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SANTRAUKA

Renata Levanaité, Livijus Raubickas 5
Personalo kaitos prieZastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis
Magistro darbas.

Sio darbo autoriy tikslas - istirti personalo kaitos priezastis ir jos valdymo galimybes Siauliy
universitete. Teorin¢je dalyje aptariama keletas personalo kaitos tipy: kontroliuojama,
nekontroliuojama kaita, funkcing, disfunkciné, savanoriska, nesavanoriska. Dazniausiai laikomasi
nuomonés, kad darbuotojy kaita yra neigiamas, organizacijai brangiai kainuojantis reiskinys, kuri
biitinai reikia sumazinti, taciau darbuotojy kaita organizacijai gali biiti ne tik Zalinga, bet ir
naudinga. Todél geb¢jimas balansuoti tarp Siy reiSkiniy gali atnesti papildomos naudos. Darbuotojy
kaita vyksta dél ivairiausiy priezasciy, atsirandanciy tiek dél darbuotojo, tiek dél organizacijos
veiksmy. Magistro darbe placiau aptariama atlyginimo, streso, mobingo jtaka darbuotojy kaitai.
Pateikiami budai, kaip iSlaikyti auks$to nasumo darbuotojus: adaptacijos programos taikymas,
adekvatus darbo kriivis, motyvavimas, darbuotojy lojalumo skatinimo programos, { Seima
orientuota organizacijos politika ir kita. Taip pat pateikiamas darbuotojy atrankos modelis,
palengvinantis su personalo kaita susijusiy sprendimy priémima. Tyrimui atlikti buvo panaudota
anketiné apklausa internetu. Anketa uzpildé 198 Siauliy universiteto darbuotojai. Tyrimo rezultatai
parod¢, kad didziausia itaka darbuotoju kaitai Siauliy universitete daro per mazas darbo uzmokestis,
darbuotojai jauCiasi neteisingai jvertinti ir atlyginami uz savo darba. Taip pat nustatyta, kad { Seima
orientuotos organizacijos politikos taikymas turi didesn¢ motyvacing ir skatinamaja galia
darbuotojy pritraukimui ir i§laikymui nei materialinés priemonés. Hipotezés: ,.Darbo uzmokestis
yra svarbiausias personalo kaitos motyvas Siauliy universitete ir ,,Emocinis prisiri§imas yra
svarbiausias darbuotojy lojalumo faktorius Siauliy universitete™ pasitvirtino. 2010 mety balandzio
ménesio leidinyje ,,Jaunyjy mokslininky darbai®, 2010 m., 1(26), p. 104-114, (ISSN 1648-8776)

iSspausdintas darbo autoriy straipsnis tema ,,Personalo kaitos mazinimo galimybiy tyrimas®.

SUMMARY

Renata Levanaité, Livijus Raubickas
Personnel change, its causes and control possibilities: Siauliai university case
Master‘s work.

The aim of the authors is to investigate the reasons for personnel changes and control
possibilities, Siauliai University case. The theoretical section discusses several types of personnel
changes: controlled, uncontrolled change, functional, dysfunctional, voluntary and involuntary. In
most cases staff turnover is considered to be a negative, costly phenomenon, which is absolutely

necessary to reduce. Staff turnover in organizations may not only be harmful but also helpful.
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Therefore, the ability to balance between these effects may provide additional benefits. Employee
turnover is due to various reasons, resulting from both the employee and the organization's actions.
This master's work deals with salary, stress, mobbing influence to employee turnover. Discussing
about ways to maintain high productivity workers: application of the adaptation program, adequate
work load, motivation, employee loyalty incentive programs, family-centered policy and others.
There is also a recruitment model presented, which facilitates decision making in personnel-related
problems. Survey was made over the Internet. 198 employees of Siauliai University participated in
the survey. The results showed that the greatest impact on the turnover of staff at the University of
Siauliai has low wages, workers feel wrongly evaluated and compensated for their work. The
family-oriented organization policy appeared to have more motivational power than material means.
Hypotheses: “Wages are the main reason for staff turnover in Siauliai University” and “Emotional
attachment is a key factor in employee loyalty in Siauliai University” have been confirmed. In April
2010 journal “Jaunyju mokslininky darbai”, year 2010, 1(26), p. 104-114, (ISSN 1648-8776), the

authors published an article “Personnel change reduction study”.
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IVADAS

Siandienos salygomis, vykstant globalizacijos ir tarptautinés integracijos procesams, sparéiai
formuojantis ziniy visuomenei, vis didesng¢ reik§me igauna zmogiskyjy iStekliy vadyba.

Zmogiskyjy istekliy sistemos kiirimo ir realizavimo, bei valdymo metodu gausa rodo, kad néra
vieningos nuomongés apie tokios sistemos kiirima, bei jos raida vieSajame sektoriuje. Pasirinkti
racionaly varianta néra lengva, taciau, kaip rodo Lietuvos patirtis, konkreciai problemai spresti
visuomet galima parinkti ir pritaikyti tinkamiausia metoda (Personalo valdymas viesojo
administravimo istaigoje, 2007, p. 6).

Zmonés — tai ypatingos risies organizacijos isteklius. Vis daugiau organizacijy savininky ir
vadovy supranta, jog didziausia konkurencini pranaSuma igyja ZmogiSkuosius iSteklius
puoseléjancios organizacijos. Juk zmonés — tai aktyvioji ir varomoji organizacijos jéga. Nuo
personalo pasirengimo, kvalifikacijos, iniciatyvos labai priklauso organizacijos vystymasis ir
sékme.

Visame pasaulyje personalo vadovai sprendZia tokias esmines problemas kaip personalo dazna
kaita, motyvacijos stoka organizacijoje, apmokymuy ir kokybés valdymo, personalo biudzeto
sudarymo, personalo valdymo tobulinimo planus ir kt. Nevaldoma personalo kaita mazina
organizacijos potenciala, kenkia jvaizdziui, patiriami nuostoliai, didinama informacijos nutekéjimo
gresme.

Pasak R. Pilkauskaités-Valickienés, A.Valicko ir B. Sinkievi¢ (2007, p. 115) darbo keitimas
arba noras ji keisti yra traktuojamas kaip darbuotojo nelojalumo iSraiSka. Tad siekiant valdyti
personalo kaita butina iSsiaiSkinti darbuotoju lojaluma itakojancius veiksnius, pazinti darbuotoju
poreikius ir lukesCius bei organizacijos galimybes. Organizacijos sugeb¢jimas valdyti personalo
kaita suteikia naujy galimybiy ir apsaugo nuo galimy grésmiy. Esant stagnacijai gali mazéti darbo
efektyvumas, o nauji darbuotojai gali atnesti gery, naujy minciy bei iniciatyvos. Kita vertus didelé
darbuotojy kaita daro neigiama itaka organizacijai. Tod¢l gebé¢jimas balansuoti tarp Siy reisSkiniy
gali atnesti papildomos naudos.

Tyrimo aktualumas: nevaldoma personalo kaita Siauliy universitete maZinty studijy kokybe,
dél to nukentéty studentai. Zmonés ateidami studijuoti i universiteta, tikisi gauti auk$Giausios
kokybés paslaugas ir Zinias. Jei didelé personalo dalis Siose pareigose dirba nesenai ir néra perejg
adaptacijos periodo, tai personalas dirba neiSnaudodamas viso savo darbinio potencialo. To
pas¢koje studentai galéty gauti nepilnavertes paslaugas. Todél svarbu i$siaiskinti Siauliy
universiteto darbuotoju kaitos priezastis ir kaitos valdymo galimybes, o tai padéty pagerinti visos

organizacijos veiklos produktyvuma ir teikiamy paslaugy kokybg.
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Siais sunkiais ekonominiais laikais, kai etaty mazinimas pasiekia daugelj organizacijuy, atsiranda
vis didesnis poreikis vykdoma personalo kaita atlikti tikslingai — i8laikant geriausius darbuotojus.
Toks nevaldomas biidas sutaupyti 1éSas gali atnesti neplanuotos zalos, dél netinkamos darbuotoju
atrankos, kity personalo valdymo problemy.

Tyrimo problema: kiekviena karta darbuotojui keiciant darbo vieta, jam reikalingas
adaptacijos periodas, kurio metu jis negali i$naudoti viso savo darbinio potencialo. Zmogui pradéjus
dirbti naujoje darbo vietoje, jam reikia susipazinti su aplinka, darbo vieta, kolegomis ir vadovais,
darbo tempu, paciu darbu ir daugeliu kity faktoriy. Kai kurie Zmonés greitai prisitaiko prie kintan¢iy
salygu, kitiems gali prireikti ir mety. Jei prie organizacijos klimato, darbo kriivio ar paties darbo
prisitaikyti yra sunku, naujy darbuotojy adaptacijos periodas pailgeja. Kai organizacijoje
darbuotojai keiciasi daznai, sumazeéja organizacijos atlickamy darby efektyvumas ir kokybe. Esant
prieSingai situacijai, organizacijoje vyraujant stagnacijai, sensta kolektyvas, neatsiranda naujy
darbuotojy, atneSan¢iy naujy idé€jy ir iniciatyvos, organizacija taip pat gali sulaukti neigiamy
pasekmiy. Taigi, esant nevaldomai personalo Kaitai Siauliy universitete, maZéty studijy
kokybé, nukentéty Siauliy universiteto jvaizdis ir studentai.

Tyrimo problemq galima apibrézti tokiais klausimais:

1. Kokios priezastys lemia personalo kaita Siauliy universitete?

2. Kokie galimi personalo kaitos valdymo biidai Siauliy universitete?

Tyrimo objektas: personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés Siauliy universitete.

Tyrimo dalykas: atlyginimas, mobingas, stresas darbe, adaptacija, motyvacija, organizacijos
klimatas, vadovavimas, pasitenkinimas darbu, i Seima orientuota organizacijos politika, lojalumas.

Tyrimo tikslas: istirti personalo kaitos prieZastis ir jos valdymo galimybes Siauliy universitete.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti personalo kaitos priezasciy ir jos valdymo galimybiy konceptualiaja esmg.

2. I&tirti Siauliy universiteto akademinio ir studijas aptarnaujanéio personalo kaitos prieZastis.

3. Igsiaiskinti Siauliu universiteto akademinio ir studijas aptarnaujan¢io personalo kaitos
valdymo galimybes.

Tyrimo hipotezés:

1. Darbo uzmokestis yra svarbiausias personalo kaitos motyvas Siauliy universitete.

2. Emocinis prisiri§imas yra svarbiausias darbuotojy lojalumo faktorius Siauliy universitete.
Darbe buvo panaudoti Sie tyrimo metodai:

Moksliniy literattiriniy Saltiniy analizé.
Anketin¢ apklausa internetu.

Duomeny analizé (Open Office Calc duomeny apdorojimo programa).

el N

Grafinis duomeny pateikimas.
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Ma

sarasas,

Magistro darbas.

gistro darba sudaro: i{vadas, 4 skyriai, iSvados, rekomendacijos, diskusija, literatiiros

1 priedas. Darbe pateikta: 6 lentelés, 37 paveikslai.

Teorinés dalies struktiira:

Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés:

1.1.
1.2.
1.3.
2.1.
2.2.
2.3.
24.
2.5.
2.6.
2.7.

Atlyginimas.

Mobingas.

Stresas darbe.

Adaptacija.

Motyvacija.

Pasitenkinimas darbu (darbo pobiidis, darbo salygos, darbo uzmokestis ir kt.).
I Seima orientuota organizacijos politika.

Organizacijos klimatas.

Vadovavimas.

Lojalumas.

Tyrimo metodologija

Pirmiausia iSanalizuota personalo kaitos priezas¢iy ir jos valdymo galimybiy konceptualioji

esm¢ remiantis moksliniais literatliros Saltiniais — monografijomis, moksliniais straipsniais,

vadovéliais.

Personalo kaitos prieZastys tirtos apklausiant Siauliy universiteto déstytojus ir studijas

aptarnaujantj personala, naudojant anketing apklausa. Anoniminés anketinés apklausos metodas

pasirinktas, nes jis sudaro galimybg surasti skirtumus tarp jvairiy grupiy, galima apklausti

respondentui patogiu laiku, iSvengiama paSalinés itakos, iSsaugomas respondento privatumas.

Anketin¢ apklausa buvo vykdoma iSsiunciant apklausos nuoroda elektroniniu pastu. ISanalizavus

gautus

duomenis ir apdorojus juos duomeny apdorojimo programa, buvo galima iSaiSkinti

darbuotojy kaita lemianéius veiksnius Siauliy universitete. Atlikus duomeny analize, buvo galima

rasti budus, padedancius valdyti darbuotojy kaita.

Tyrimo organizavimo etapai (strategija):

1.

2
3.
4

Pasirengimas duomeny rinkimui, apklausos vykdymui (2009 m. rugséjis - spalis).

Anketin¢ apklausa (2009 m. lapkritis - gruodis).

Duomeny analiz¢ ir interpretavimas (2010 m. sausio mén.).

Tyrimo ataskaitos parengimas, tyrimo iSvady ir pasitilymy formulavimas (2010 m. vasario -

balandzio mén.).
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Tyrimo metodika

Buvo apklausiami Siauliy universiteto edukologijos, gamtos moksly, humanitariniy moksly,
matematikos ir informatikos, meny, socialiniy moksly, technologijos fakultety déstytojai ir studijas
aptarnaujantis personalas. Anketin¢ apklausa buvo vykdoma iSsiunciant apklausos nuoroda
elektroniniu pastu. Anketos klausimus sudaré trys blokai: demografiniai, priezastys lemiancios
personalo kaita, priezastys lemiancios apsisprendima likti darbe. Anoniminés anketinés apklausos
metoda pasirinkome, nes jis sudaro galimybeg surasti skirtumus tarp {vairiy grupiy, galima apklausti
respondentui patogiu laiku, iSvengiama pasalinés itakos, iSsaugomas respondento privatumas. Be to,
anketinés apklausos metu paprastai galima jraSyti savo pastabas, paaiSkinimus ir pageidavimus.
Internetiné apklausa pasirinkta taip pat ir dél to, kad anketos nuoroda galima iSsiysti elektroniniu
pastu, nereikia eiti { tirlamyjy Zmoniy darbo vieta ir trukdyti darba, taip pat, nereikia spausdinti
didelio kiekio ankety, dé¢l to tausojami medziai ir gamta. Duomenys buvo sisteminami Open Office
Calc duomeny apdorojimo programa. Susisteminus gautus rezultatus buvo galima palyginti
déstytoju bei aptarnaujan¢io personalo kaitos prieZastis, taip pat gautus atskiry Siauliy universiteto
fakultety duomenis. ISanalizavus gautus duomenis ir iSaiSkinus darbuotoju kaita lemiancius
veiksnius Siauliy universitete, buvo galima atrinkti biidus padedanéius valdyti darbuotojy kaita.

Tyrimo rezultaty naujumas:

Siame magistro darbe atskleidZiamos personalo valdymo problemos ir galimi ju sprendimo
biidai biudZetin¢je mokymo istaigoje — universitete. Lietuvoje pasigendama tyrimy personalo
valdymo tema, personalo kaitos valdymo lygmenyje.

Darbo teorinis reik§mingumas:

Susistemintos teorinés Zinios personalo valdymo srityje, personalo kaitos valdymo kontekste,
prapleiamos personalo valdymo suvokimo ribos. Pagilintos Zinios apie i Seima orientuotos
politikos taikymo galimybes ir reik§mg personalo valdyme.

Tyrimo rezultaty praktinis reik§mingumas:

Sukurtas darbuotojy atrankos modelis, palengvinantis personalo valdyma, darbuotojy atranka.
Atskleistos 1 Seima orientuotos politikos svarba ir taikymo galimybés personalo valdymo srityje.

Kolegialus ir individualus mokslinis jdirbis:

Darbo dalys Savarankis“ka_f l.nagistrantés Savarankis“k.as magistranto
R. Levanaités darbas L. Raubicko darbas

Ivadas + +
Personalo kaitos priezas¢iy konceptualioji esmé + +
Personalo kaitos valdymo galimybiy konceptualioji +

esmé

Darbuotojy atrankos modelis +

Anketos sudarymas, platinimas + +

Grafinis duomeny pateikimas + +
Duomeny interpretavimas + +

ISvados ir rekomendacijos + +
Diskusija + +
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1. PERSONALO KAITOS PRIEZASCIU KONCEPTUALIOJI ESME

1.1. Personalo kaita

Tarptautiniy zodziy Zodyne teigiama, kad savoka personalas [lot. personalis - asmeninis]
reiskia organizacijos darbuotojai, nariai (7Tarptautiniy zZodziy Zodynas, 2002).

A. Sakalas (2003, p. 16) teigia, kad personalas — tai tam tikras pareigybes uzimanciy
darbuotojy visuma.

Darbuotojy kaita organizacijoje — tai skaudus ir niekaip nesustabdomas procesas. Tai vyksta
del nuolatinés konkurencijos darbo rinkoje. Nemaza dalis priimamy darbuotojy yra tik ka igije
specialybes jauni, neturintys darbo patirties asmenys. [gij¢ patirties — igyja kvalifikacija, kuri
rinkoje vertinama ir gali biiti ,,nupirkta”. Organizacijoje stengiamasi kuo daugiau gera kvalifikacija
igijusiy darbuotojy iSlaikyti tenkinant jy poreikius t.y., keliant atlyginimus, taciau organizacijos
finansinés galimybés ribotos ir dirbant tokiai gausai Zmoniy negali vertinimas tolygiai prilygti
uzsienio atstovy rinkoje vertinimams. Darbuotojai pasirenka tai kas jiems geriausia — “geresni
darbdavi” (Kovaliov, Sirvys, 2005).

Anot M. Damidaviciaus ir A. Pociaus (1998, p. 111) personalo kaita — tai darbo jégos
persiskirstymo forma, pereinant darbuotojams i§ vienos darbovietés i kita savo noru arba del darbo
drausmes.

Pasak J. R. Aldag, M. T. Stearns (1987, p. 76) darbuotoju kaita gali biiti:

o savanoriska (kai darbuotojas pats nusprendzia keisti darbovietg);
e nesavanoriska (kai organizacija atleidzia darbuotoja dél Zemo darbo naSumo, darbo
drausmés pazeidimy ir panasiy priezasciy).

Savanoriska kaita, dar gali buti klasifikuojama { neisvengiamq ir iSvengiamq. NeiSvengiama
kaita priklauso nuo gyvenimo sprendimuy, kurie yra auks¢iau darbdavio valios — pvz.: sprendimas
persikelti { nauja vieta ar darba dél sutuoktinio. Vis délto, Harvardo universiteto tyrimas parode, kad
beveik 80 procenty kaitos ivyksta dél idarbinimo klaidy. ISvengiama kaita gali buti dél tokiy
veiksniy kaip nepasitenkinimas organizacijoje (Amour, 2000).

Kita darbuotojy kaitos rusis pasak R. L. Mathis, J. H. Jackson (2001, p. 79) yra:

e funkciné (kai darbdavi palieka prasti darbuotojai);
e disfunkcine (kai svarbiausi ir aukStas pareigas uzimantys darbuotojai palieka organizacija).

Autoriai pazymi, kad funkciné darbuotojy kaita néra blogas reiSkinys organizacijai, kadangi tai
reiSkia, kad ymong palieka maziau darbingi, maZziau patikimi, galbiit nesutariantys su bendradarbiais

zmonés. Tuo tarpu disfunkciné darbuotojy kaita gali biiti zalinga imonei, nes darbo vieta palieka
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vadovai ar kiti svarbils asmenys ir ju neuzbaigti darbai gali sustoti arba visai likti neivykdyti, kol
bus pakeistas vadovas.

Darbuotojy kaita gali biiti kontroliuojama arba nekontroliuojama:

e fontroliuojama (atsiranda dél veiksniy, kuriuos gali itakoti darbdavys);
e nekontroliuojama (atsiranda dél priezasciy, kuriy darbdavys negali itakoti).

Egzistuoja daug priezasCiy, kuriy darbdavys negali kontroliuoti, pavyzdziui: darbuotojas
iSsikelia gyventi kitur; darbuotojas nusprendzia likti namie dél Seiminiy priezasCiy; darbuotojo
sutuoktinis persikelia gyventi kitur; darbuotojas studentas baigia universiteta ir panasiai. Jeigu kaita
atsiranda deél priezasCiy, kurias darbdavys gali kontroliuoti, tai biitina | jas reaguoti, jei norima
sumazinti darbuotojy kaita (Mathis, Jackson, 2001, p. 79).

Darbuotoju judéjimas organizacijoje skirstomas i vidinj ir isorinj. Vidinis darbuotojy judéjimas
apima peréjima i§ vienos darbuotojy grupés ar pareigybés i kita. ISoriniam darbuotojy judéjimui
priskiriamas demografinis jud¢jimas ir darbuotojy kaita.

Demografinj jud¢jima lemia darbuotojy amzius ir lytis.

Darbuotojy kaitq salygoja Sios priezastys:

e jie neatitinka uzimamai darbo vietai keliamy reikalavimuy;

e pazeidzia darbo drausmg;

® jy netenkina blogos darbo organizavimo ir apmokéjimo salygos;
e trukdo sveikatos buklé;

e mobingas;

e stresas darbe ir kt. (Cirtautien¢, Meslinien¢, 2008).

J. Robison (2008) atliko iSeinanciy i§ darbo asmeny apklausa, kurioje buvo praSoma nurodyti
priezastis, kodél jie palieka organizacija. Tarp dazniausiy atsakymy buvo minimi netinkamas
vadovavimas (neaiSkiis lukesciai, netinkamas darbo organizavimas ir pan.), netinkamos karjeros
perspektyvos (néra galimybiy tobuléti), asmens ir darbo suderinimo stoka (asmuo neturi galimybiu
daryti to, ka jis moka geriausiai), darbo aplinka (bendradarbiai nesiekia darbo kokybés, netinkamos
darbo priemonés ar iStekliai), rySiy su organizacija trukumas (asmuo nesijaucia susijgs su
organizacijos misija ar tikslais), nepakankamas atlygis, lankstumo stoka, netinkamas darbo grafikas,
nesaugumas darbe. Miisy Salyje tyrimus apie darbuotojy kaita yra atlikusi bendrové ,,TNS-Gallup*.
Rezultatai parodé, kad darbuotojy kaitai turi itakos nedidelés karjeros perspektyvos, darbo
virS§valandziai, stresinés, konfliktinés situacijos, nepakankamas atlygis. Visus veiksnius, turinéius
itakos darbuotojy sprendimui iSeiti, biity galima sugrupuoti i kelias grupes: darbuotojo, darbo ir

organizacijos charakteristikos (Zukauskaitée, 2008, p. 155).
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Biity galima i8skirti ir tokias dvi darbuotojy kaitos priezasciy sritis:

1) tai priezastys, kylancios i§ organizacijos politikos, klimato, veiklos ir poziiirio i darbuotojus;

2) priezastys, kylancios i$ paties darbuotojo, jo nepatenkinty lukesciy.

Abi Sios personalo kaitos priezas¢iy sritys yra persipynusios viena su kita, tod¢l viena ir ta pati
priezastis gali biiti tiek organizacijos, tiek darbuotojo inicijuota.

Pateikiama keletas personalo kaitos priezas¢iy:

Darbo turinys bei pobidis. Tai darbinés veiklos charakteristika, nusakanti atskiry operacijy
nuosekluma, fiziniy ir protiniy pastangy santyki darbo procese, darbo monotoniskuma ar ivairuma.
Tai darbuotojo asmenybés ir darbo pobtidzio suderinamumas: veikliam ir energingam zmogui bus
sunku dirbti monotoniSka darba su dokumentais ar informacijos rinkimu, ir atvirk§c¢iai — ramiam ir
letam darbuotojui bus sunku susitvarkyti su dinamiska, reikalaujancia skubiy sprendimy veikla.
Zmogus, suprates, kad tokio pobiidzio darbas ne pagal jo charakteri, pradés dairytis labiau jam
tinkancio.

Darbo uZmokestis. Darbo uzmokesCiui kiekvienas Zmogus skiria ypatinga démesi. Vieni
darbuotojai { atlyginima zitri kaip | pajamy Saltinj, kiti kaip { teisinga atlygi uz idétas pastangas. Jei
gaunamas darbo uzmokestis nepatenkina nei vieno i Siy nuostaty, didelé tikimyb¢, kad darbuotojas
ieskos kitos organizacijos.

Vadovas. Cia i$skiriama vadovo kompetencija ir vadovavimo stilius. Siuo atveju svarbis du
faktoriai. Pirmasis - kaip vadovas bendrauja su darbuotojais, ar parodo asmenini démesi, ar pastebi
sékmingai atliktas uzduotis. Kitas faktorius — ar vadovas itraukia darbuotojus i sprendimy
priémima, kaip itakoja ju darba. Visi esame girdé¢j¢ apie nesukalbamus, autoritarinius vadovus,
kuriems svarbiausia gerai ir greitai vykdomos uzduotys ir pelna neSantys sandériai, neatsizvelgiant {
darbuotojy nuomong, savijautg ar poreikius. Tokio vadovo valdomoje organizacijoje darbuotojas
uzsibus, kol supras koks zmogus yra jo vadovas.

Darbuotojy motyvavimo sistema. Motyvavimo metody ir priemoniy yra labai daug, pradedant
materialiniu skatinimu (premijomis) baigiant nematerialiniu — neoficialiis piettis su vadovu ir pan.
Svarbu iSsiaiskinti, kas labiausiai motyvuoja efektyviai dirbti kiekvieng darbuotoja atskirai ir kokias
motyvavimo priemones bty tikslingiausia taikyti, kad nei vienas nesijausty nuskriaustas,
nejvertintas.

Darbuotojy mokymas. Tai taip pat gali biiti ir kaip motyvavimo metodas, o taip pat vienas i$
biidy sulaikyti darbuotoja likti organizacijoje. Jei darbuotojui nuolat pavedamos uzduotys, kurias
atlikti jam triiksta kompetencijos, tai pirmiausia reikéty pasiripinti, kad jis galéty pasitobulinti
kvalifikacijos kélimo kursuose, ar stazuotéje.

Naujo darbuotojo adaptavimas. Darbo pakeitimas yra vienas i§ daugiausiai streso sukelianciy

priezasCiy. Taigi naujai atéjusiam darbuotojui reikéty skirti daug démesio. Dazniausiai yra
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paaiskinama, ka reikia daryti, bet retai kada pasakoma kaip tai daryti. Zmogus nezino, kur gali gauti
reikiamos informacijos, jauciasi pasimetgs ir nevertinamas. [tampa, kuri ir taip didelé, dar labiau
iSauga ir zmogus pradeda galvoti, kad jis ¢ia nereikalingas, o kitoje vietoje su juo elgtusi daug
geriau. Kadangi naujas darbuotojas dar néra isipareigoj¢s organizacijai, jis tiesiog gali iSeiti
ieSkodamas supratingumo ir didesnio palaikymo pirmomis darbo savaitémis.

Perviliojimas. Kadangi Lietuvoje yra gery specialisty stygius, tai stengiamasi juos persivilioti
pateikus geresnj pasiiilyma. Daugelis tuo pasinaudoja, priklausomai nuo asmeniniy poreikiy ir
tiksly. Vieni noréty dirbti tarptautinéje kompanijoje, kiti tikisi stazuociy ar komandiruociy i
uzsienio $alis. Jei atsiranda organizacijos, galincios tai pasiiilyti, Zmogus ilgai nesvarstydamas tuo
pasinaudoja ir yra perviliojamas (Dél kokiy priezasciy vyksta darbuotojy migracija tarp jmoniy,
2006).

Pasak L. Cirtautien¢ ir G. Meslinieng (2008) zmonés dazniausiai iesko kito darbo, nes igave
didesne patirti ir kvalifikacija, tikisi, kad kitas darbdavys tai ivertins ir pasitlys daugiau pinigy,
patrauklesng motyvavimo sistema, idomesni darba. Beje, vyresni zmonés néra linke taip daznai
keisti darbo, nes jie uzaugo esant kitokioms tradicijoms. Jaunimui formuojamas poziiiris: jeigu
neieskai, kur geriau, tai esi nieckam tikes. Todél pabuve metus kitus viename darbe jie tiesiog ieSko
»kazko naujo“. Tam buvo palanki ir situacija darbo rinkoje: triikstant darbuotojy gal¢jai nueiti
beveik bet kur — visur buvai laukiamas. Kai kurie zmonés galbit i$ tiesy tik taip suranda savo vieta.

»~Manager.LT* Vilniaus regiono vadovo ir psichologo, Antano Kairio ZaliS¢evskio teigimu,
didelg darbuotojy kaitq matome sektoriuose, kuriuose darbo jégos paklausa yra didelé¢ ir darbuotojai
Zino, jog gali nesunkiai rasti kita darba, taip pat sektoriuose, kur i§ darbuotojy nereikalaujama ypac
aukstos kvalifikacijos, kuriuose atlyginimai biina gana Zzemi ar skiriama nepakankamai démesio
kitoms motyvavimo priemonéms.

Paradoksalu, taiau pasitaiko atveju, kai vadovas, kuris turéty stengtis islaikyti darbuotojus,
tampa priezastimi, dé¢l kurios darbuotojas nusprendzia keisti darbovietg. Tokioms organizacijoms
ekspertai nezada nieko gero, mat darbuotojy kaita kenkia organizacijos finansams ir prestizui.
Psichologo manymu, nuolatin¢ darbuotojy kaita sukelia stresa, kenkia mikroklimatui (Darbdaviams
— ekstremaliis darbuotojy isméginimai, 2008).

Dazniausiai laikomasi nuomonés, kad darbuotojy kaita yra neigiamas, organizacijai brangiai
kainuojantis reiSkinys, kuri biitinai reikia sumazinti.

Kaita i§ tiesy kainuoja brangiai. Apskaiciuota, kad vieno darbininko pakeitimas kitu kainuoja
apie 17 proc., tarnautojo ar administracijos darbuotojo — apie 25 proc., o vadovo, atsizvelgiant i jo
lygi, —nuo 50 proc. iki 88 proc. metinés atitinkamos pozicijos atlygio sumos.

Darbuotojo i$¢jimas i§ darbo susijes ne tik su finansiniais nuostoliais, bet yra ir daugelio

netiesioginiy padariniy priezastis: suprastéja darbo moralé (Deery, Iverson, 1996, cit. pg. Lam ir
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kt., 2002), padidéja darbo kruvis likusiems darbuotojams (Dess, Shaw, 2001), prarandamas

zmogiskasis kapitalas — patirtis, Zinios, geb¢jimai (Hom, 2004), sutrinka grupés socializacija,

maze¢ja komandy sutelktumas (Price, 1997, cit. pg. Mor Barak ir kt., 2001), daugéja vidiniy grupés

konfliktu, o tai gali paskatinti kitus darbuotojus iseiti i§ darbo (Zukauskaité, 2008, p. 154).

Taciau vadybos specialistai teigia, kad darbuotojy kaita organizacijai gali buti ne tik zalinga, bet

ir naudinga.

Neigiami kaitos padariniai yra tai, kad labiausiai organizacija nukencia finansiskai, nes patiria

daug iSlaidy. Teigiama darbuotojy kaitos nauda yra ne tokia akivaizdi, kaip kaitos iSlaidos, nes ne

tokia apCiuopiama ir sunkiai iSreiSkiama kokybiskai (Peciulien¢, 2007). Personalo kaitos padariniai

placiau aptarti 1 lentel¢je.

1 lentelé

Neigiami ir teigiami personalo kaitos padariniai

Neigiami kaitos padariniai

Darbuotoju kaitos i$laidos apima keturias pagrindines kategorijas:

V' darbuotojy atleidimo administravimo;

v’ darbuotojy pakeitimo, islaidos specialistams ieSkoti, atrankai ir mokymams;
V' laisvy darbo viety. Daznai ignoruojamos vadovy. Vyrauja nuomoné, kad tai
sutaupyti pinigai, nes nereikia mokéti §iai pozicijai skirto atlygio, o darbai
paskirstomi esamiems darbuotojams. Pateikiami argumentai teisingi tik i§ dalies.
Kiti darbuotojai atlieka jiems skirtas papildomas uzduotis, tafiau ne visai
kokybiskai. Be to, nukencia jy tiesioginio darbo produktyvumas. Taigi organizacija
netenka dalies savo pajamuy;

v' negautos pajamos (arba ,,pasléptosios” i$laidos) dél mazZesnio produktyvumo
ar prarasty galimybiy, kai nauji darbuotojai dar nepasiekg ankstesniy darbuotoju
produktyvumo lygio.

Zala organizacijos veiklai: jei organizacijos veikla labai priklauso nuo svarbiy
specialisty, dél juy iSéjimo gali sustoti daugelis organizacijai svarbiy procesuy.
Nuostoliai galimi ir dél didelio skaiciaus darbuotojuy (net ir zemesnio lygio) i$€¢jimo
— darbo vaidmenys organizacijoje susije, tad sutrikdomas kasdienis darbo ritmas ir
kiti darbuotojai nebegali atlikti savo darbo.

Organizacija praranda vertingas iSéjusiy darbuotoju Zinias, patirtj, kompetencijas.
Be to, kaita neigiamai veikia likusiyju nuotaika, pozilirf | organizacija ir
nusiteikima likti joje. Pasiliekantieji organizacijoje gali pradéti galvoti, kad jiems
kitur taip pat bus geriau, ir motyvacija likti labai susilpnéja. Taigi keliy Zzmoniy
iS¢jimas gali sukelti vadinamaji ,sniego lavinos“ efekta — papildoma kaitg
(didesnius finansinius nuostolius). Daznai pasitaiko, kad iSeinantis vadovas
i$siveda ir savo komanda.

Teigiami kaitos padariniai

Geriau atliekamas darbas. Naujokas gali biti labiau motyvuotas dirbti nei senasis
darbuotojas. Be to, jis gali turéti geresniy gebéjimy, geresni iSsilavinima, naujy
ziniy, informacijos, palyginti su buvusiu darbuotoju. Naujokas jau nuo pat pirmy
dieny gali dirbti gana efektyviai, nes jis energingesnis, nors ir nelabai patyrgs.
Pavyzdziui, senieji darbuotojai turi daug ziniy, patirties, bet biina ciniski ir tingts.

Isisenéjusio konflikto sprendimas. Kartais organizacijoje biina darbuotojy, kurie
yra nuolatiniy konflikty ir kity darbuotoju nepasitenkinimo Saltinis. Tad situacija,
kai i§ darbo iSeina toks asmuo, organizacijai daugiau naudinga nei Zalinga.

Karjeros galimybiy sudarymas. Kaita gali padaryti prieinamas kitokiu bidu
nepasiekiamas pozicijas. Organizacijoje, kurioje maza kaita, aukstos kvalifikacijos
darbuotojai neturi galimybiy kilti karjeros laiptais tol, kol organizacija nepradeda
sparciai pléstis. Taciau, jei ji nesiplecia, vidurinio ir aukstesnio lygio darbuotojy
kaita ir galimybé uzimti atsilaisvinusia pozicija gali biiti vienintelis buidas sulaikyti
verzlius, karjeros siekiancius Zmones.

Naujovés ir geresnis organizacijos gebéjimas prisitaikyti. Nauji darbuotojai {
organizacija visada atne$a naujuy ziniy, idéjy ir minciy, padedanciy prisitaikyti
greitai besikeiciancioje aplinkoje.

Saltinis: Peciulien¢, L. (2007). Kiek i$ tiesy kainuoja darbuotojy kaita.
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Vertinant, kiek organizacijai kainuoja darbuotojy kaita, svarbu apskaiciuoti ne tik i§laidas, bet ir

tai, kas sutaupoma ar gaunama (zr. 2 lentelg) (Peciulien¢, 2007).

2 lentelé

Personalo kaitos iSlaidy skaiciuoklés komponentai

ISlaidos

Taupymas

Darbuotojo atleidimo:

1. i8eitiné kompensacija, iSmoka uz nepanaudotas
atostogas ir pan.;

2. darbuotojo atleidimo administravimas.

Darbuoto atleidimo:
1. nereikia mokéti metinés premijos.

Laisvos darbo vietos:
1. uzmokestis kitiems darbuotojams uz papildoma darba;
2. negautos pajamos.

Laisvos darbo vietos:
1. nemokamas atlyginimas;
2. nenaudojamos papildomos skatinimo priemoneés.

Darbo vietos uzémimo:

1. paieska ir atranka;

2. darbuotojo priémimo administravimas;
3. mokymas.

Darbo vietos uzémimo:

1. Zemesnis atlygis ir maziau papildomo skatinimo naujam
darbuotojui;

2. gautos naujos zinios ir jgiidziai be papildomo mokymo.

Darbo atlikimo:
1. produktyvumo sumaz¢jimas per naujo darbuotojo
prisitaikymo laika.

Darbo atlikimo:
1. produktyvumo padidéjimas dél didesnés naujoko
motyvacijos ir geresniy jglidziy.

Saltinis: Peciulien¢, L. (2007). Kiek i§ tiesy kainuoja darbuotojy kaita.

Paskaiciuota, jog didziausia pelna organizacijai atneSa 25-35 mety darbuotojai, toje pacioje
organizacijoje dirbantys ne maziau kaip 3 metus. Su darbuotojo i§¢jimu organizacija praranda
vertingas i$¢jusiy darbuotojy Zinias, patirti ir kompetencijas (Nuolatiné darbuotojy kaita slepia
daugybe problemy, 2008).

Darbuotojy kaita visuomet sukelia papildomy riipesCiy, sunkumy ir i$$iikiy. Personalas keiciasi
dél ivairiausiy priezas¢iy: zmonés keiCia darbovietes, yra paaukstinami bei paskiriami i kitas
pareigas, iSeina | pensija arba yra tiesiog atleidziami. Norint geriau pasiruosti tokiems pokyciams,
reikia turéti kuo daugiau informacijos apie dabartinius ir ateities darbuotojy planus, likescCius,
troskimus bei karjeros ambicijas. Tai geriausias biidas personalo pokyc¢iy keliamiems sunkumams,
problemoms bei klititims maksimaliai sumazinti (Personalo pokyciy issiikiai, 2008).

Personalo kaita nebutinai atnesa neigiamus padarinius organizacijai, bina atvejy, kai ,,naujo
kraujo** isiliejimas | organizacijq atnesa ir tam tikry teigiamy padariniy. Gebéjimas valdyti
personalo kaitq gali atnesti naudos. Darbuotojy kaita vyksta dél jvairiy prieZasciy, atsirandanciy
tiek dél darbuotojo, tiek dél organizacijos veiksmy. Todél toliau placiau panagrinésime dazniausiai

personalo kaitq jtakojancias prieZastis.
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1.2. Personalo kaitos priezastys

1.2.1. Atlyginimas

Atlygis - tai viskas, ka zmogus vertina. Skiriame vidini ir iSorini atlygi.

Vidinj atlygi (pasitenkinimq) Zzmogui suteikia pats darbo procesas bei jo rezultatas, bendravimas
su kolegomis darbe. PaprasCiausias buidas garantuoti darbuotojams vidini pasitenkinima yra gery
darbo salygu sudarymas ir tikslus uzduoc¢iy suformulavimas.

ISorinj atlygi (pasitenkinimq) suteikia ne pats darbas, o organizacija. Pvz.: darbo uzmokestis,
galimybe daryti karjera, pagyrimai ir pripazinimas, papildomos atostogos, tarnybinis automobilis,
kai kuriy i$laidy apmokéjimas ir pan.

Atlyginimas — ekvivalentas uz (ivykdyta ar biisima) veikla, atlikta darba, suteiktas paslaugas. Jo
dydis priklauso nuo susitarimo; vieSosiose organizacijose jis nustatomas vienasaliskai.

Atlyginimas traktuojamas placiau nei vien uzmokestis. [ ji ieina darbo uzmokestis, priedai,
priemokos ir kitos iSmokos, kuriy visuma sudaro rinkinj piniginiy ir nepiniginiy elementy, biitiny
norint lanksc¢iai vadovauti darbuotojams ir siekti konkurencinio organizacijos pranaSumo
(Corbridge, Pilbeam, 1998).

Mokslo ir studijy institucijose darbuotoju darbas apmokamas taikant koeficientus, kuriy
pagrindu imama Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtinta minimali ménesiné alga (valandinis
atlygis). Konkrecius istaigos ar organizacijos darbuotojy tarnybinius atlyginimus (koeficientais)
bei kitas darbo apmokéjimo salygas turi nustatyti tos organizacijos vadovas.

Pasak D. Diskieng (2009, p. 38) vieSojo sektoriaus darbuotojy atlyginimas susideda i$
pareiginés algos, priemoky bei priedo uz tarnybos staza, kvalifikacing kategorija ar klasg, darbo
salygu ypatumus ir pan. Todé¢l darbuotojai yra labai suinteresuoti kelti savo kvalifikacini lygi,
tobuleéti, siekti karjeros, nes nuo to tiesiogiai priklauso jo atlyginimas uz darba.

Vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojan¢iy zmones darbui, yra darbo uzmokestis. Ne tiek
svarbu, koks yra faktiSkas darbo uzmokescio dydis, svarbu, kad gaunantis atlygi zmogus jaustuysi
teisingai atlygintas uz darba. Atlyginimas turi uztikrinti Zmogui saugumo ir tikrumo S$iandiena, ir
rytdiena jausma. Tai vienas i§ kertiniy zmogaus poreikiy. Pajutgs, kad uz darba atsiskaitoma
neteisingai arba nesaziningai, asmuo jaucia nuoskauda. Ji pasireiskia pastangy, skirty darbui,
sumazéjimu ir sustipréjusiomis mintimis apie tai, kad reikia keisti darba (Darbuotojy motyvacija
dirbti, 2008).

Darbuotojai nori tokios atlygio sistemos, kuri, ju nuomone, yra teisinga, nedviprasmiska ir

atitinka liikesCius. Jei darbuotojai mano, kad atlygis yra teisingas, pagristas darbo reikalavimais,
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individualiais gebéjimais ir atitinka bendruomenés atlygio standartus, greiCiausiai bus patenkinti
tokiu darbu (Robbins, 2003, p. 40).

Siuo metu mokslo ir studijy institucijy darbuotoju atlyginimas maZesnis nei atitinkamos
kvalifikacijos darbuotojy atlyginimas vieSojo administravimo institucijose, versle, taip pat uzsienio
Saliy mokslo ir studijy institucijose. Nepadidinus atlyginimy, neimanoma i$spr¢sti ,,proty nuotékio*
problemos.

Aukstosiose mokyklose néra konkurencijos uzimti déstytojo pareigybg. Siekdami daugiau
uzdirbti, déstytojai priversti déstyti keliose aukStosiose mokyklose. Tai neskatina konkrecioje
auksStojoje mokykloje kurti bendros mokslinés aplinkos, kurios pagrindas — déstytoju dalyvavimas
moksliniy tyrimy ir jy taikymo projektuose, déstymo metodiky tobulinimas ir metodiniy leidiniy
rengimas, abipusio pasitikéjimo aplinkos studentams perteikiant zinias ir ugdant geb¢jimus, kuriy
reikia blisimajai profesinei veiklai, kiirimas.

D¢l mazy atlyginimy jaunieji specialistai nesirenka akademinés veiklos, todel mokslo ir studijy
institucijose labai aktuali personalo sen¢jimo problema. Jaunieji specialistai, igij¢ tam tikra
profesing patirt], renkasi privaty sektoriy arba vieSojo administravimo institucijas, kuriose darbo
uzmokestis gerokai didesnis.

Tad padidinus darbo uzmokesti, tyréjo ir déstytojo profesijos tapty patrauklesnés, jas rinktysi
daugiau jauny zmoniy, mokslo ir studiju institucijos biity pajégios konkuruoti darbo rinkoje dél
geriausiy specialisty (Mokslo ir studijy institucijy darbuotojy darbo uzmokescio didinimo 2009—
2011 mety programa, 2008).

Artéjantiems blogesniems laikams ruosiasi ne tik organizacijos, bet ir ju darbuotojai. Susiriiping
kylan¢iomis kainomis, daugelis ju vis dazniau perskaiciuoja savo atlyginimus. Vienus tai skatina
ieSkoti geresniy salyguy, kitus — nesivaikyti i8§tikiy ir likti ten, kur bent atlyginimas garantuotas.
Gera organizacijos atmosfera, pasitenkinimas darbu ir savirealizacija dar visai neseniai buvo
svarbiausi veiksniai, motyvuojantys darbuotojus. Siandien §iuos motyvus sparéiai vejasi ir darbo
uzmokestis. Pasak specialisty, dél Salies ekonomikos nuosmukio, §is kriterijus kai kuriuos dar
labiau paskatina keisti darboviete (Serénaité, 2008).

Norint islaikyti darbuotojy lojalumq yra svarbu, kad gaunantys atlygi Zmogus jaustysi teisingai
atlygintas uz darbq. Deja, mokslo ir studijy institucijy darbuotojy atlyginimas yra mazesnis nei
verslo ir vieSojo administravimo institucijose. Nepakeitus Sios situacijos sunku tikétis isvengti

,, proty nutekéjimo “ ir personalo senéjimo problemy greito sprendimo.
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1.2.2. Mokslinis ir praktinis engimo darbe kontekstas

Tyrimo iniciatorius - §vedy mokslininkas Heinz Leymann (1996) - pirmasis i$skyré dazniausiai
patiriamus ilgalaikius engimo veiksmus darbe, identifikavo ju pasekmes individui (fizinius ir
psichinius sutrikimus, priverstini i§¢jima i§ darbo ir kt.) ir organizacijai bei suteiké Siam reiskiniui
mobingo termina. Siandiena mokslingje literatiiroje, jvairiose publikacijose ir vidiniuose
organizaciju dokumentuose sutinkami ir kiti engimo veiksmus darbo aplinkoje apibiidinantys
terminai tokie, kaip harrasment, bullying ir kt. Mobingo reiSkinys yra daugelio i$sivysc¢iusiy Saliy
organizacijy, siekian¢iy konkurencinio pranasumo rinkoje, prevencijos objektas. Pavyzdziui,
zinoma automobiliy gamintoja - Volkswagen AG, siekdama pritraukti kuo vertingesni personala,
visuomenei deklaruoja apie savo isipareigojimus ir prevencinius veiksmus, kurie uztikrina
teisinguma ir pagarba personalo atzvilgiu. Nors mobingo savoka Lietuvos visuomenei beveik
nezinoma, taiau fakty apie bloga atmosfera, konflikty plétojima, nuolating itampa ir stresa darbe
tvardinimas dirbanciyjy tarpe byloja apie galimus engimo atvejus Lietuvos organizacijose. Vilniaus
universiteto Verslo Etikos centras pirmasis inicijavo ir nuo 1999 m. toliau vysto $ios savokos ir
reiSkinio analizés, tyrimy bei prevencijos galimybiy sklaidos Zingsnius Lietuvoje (Buivyte, 2006).

Kitas bulingo [mobingo] tyrimas — 2004 m. Kauno Svietimo jstaigose atliktas, kuriuo siekta
nustatyti bulingo itaka darbuotoju sergamumui. V. Malinauskienés ir V. Obelenio (2004) atlikto
tyrimo duomenimis, 17 % respondenty darbo vietoje patyré psichologini spaudima. 11,3 % - keleta
karty per savaitg ir dazniau, kas atitinka mobingo apibrézima pagal trukmeg. Priekabiavimas darbe
buvo paplitgs reiskinys tarp Kauno viduriniy mokykly mokytoju. Mokytoju darbe patiriamas
prieckabiavimas buvo susijgs su subjektyviu savo sveikatos vertinimu ir blogéjancia, palyginti su
buvusia prie§ metus, sveikata (Malinauskiené, Obelenis, Sopagiené, Macionyté, 2004).

Taigi mobingas — tikslinis, sisteminis, ilgesni laika pasikartojantis elgesys, Zeminantis
darbuotojo asmenines savybes. Dazniausias mobingo tikslas: pazeminti, apjuokti, sumazinti vertg,

eliminuoti arba net atjungti darbuotoja nuo bendradarbiy (Nesileisk suédamas!, 2008).

1.2.2.1. Tikslas - samoningai pakenkti

Mobingo tikslas - neatsakingais ar neetiSkais santykiais kelti kam nors nuolatini stresa. Tai
vyksta gana daznai ir nuosekliai (bent karta per savaite) ir ilgesni laiko tarpa (bent 6 ménesius). Yra
didelé tikimybé, kad terorizuojamas asmuo bus ,,iSstumtas i§ darbo ar kolektyvo. Kadangi tai
vyksta daznai ir ilgesnj laika, sukelia psichinius, socialinius ir psichosomatinius nusiskundimus

(Petraitis, 2009).
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Engimo veiksmai gali biiti nukreipti prie§ kolega, pavaldini ar vadova. Ko siekia tie asmenys,
kurie inicijuoja ir plétoja Siuos veiksmus? Engimas darbe — tai samoningas ir tikslingas procesas, {
kurj daznai jtraukiami ir kiti organizacijos nariai. Siuo procesu yra sickiama sukompromituoti
,hepageidaujama‘ asmenj, neleisti jam kilti karjeros laiptais, uzimti aukStesnes pareigas, geru darbu
pelnyta pagarba organizacijoje ar net iSstumti ji i§ darbo. DaZnai tokie asmenys darbe yra garsiai
apSaukiami, jiems grasinama darbo ir atlygio netekimu, jie patiria apkalbas, Smeizta ir i§juokima,
taip pat jiems keliami reikalavimai, vir$ijantys kompetencija, ju darbas yra nuolatos kritikuojamas ir
pan. Kitaip tariant, tokiais veiksmais yra siekiama apriboti: engiamy asmeny vykdoma veikla,
bendravima ir minc¢iy, bei idéjy raiska, socialiniy kontakty tarp organizacijos nariy palaikyma, be to
siekiama sumenkinti juy reputacija, galy gale paveikti sveikata (Buivytée, 2006).

Mobingo scenarijai paprastai biina du:

1. ,,JJuodasis®“ — moberis esant menkiausiai priezas¢iai provokuoja konflikta su auka. Prie
puolimo noriai prisijungia ir visas kolektyvas. Auka po neilgos kovos ir méginimy jrodyti savo
nekaltuma biina demoralizuojama ir raso pareiSkima ,,iSeinu savo noru®. [rodyta, kad ,,juodasis*
scenarijus biidingas firmoms, kuriose néra geros personalo vadybos sistemos.

2. ,Baltasis* — bendradarbi i§ darbo pasalina pasinaudodami tyliu samokslu, nors visi atrodo
gera§irdziai ir mandagis. Sio scenarijaus dazniausiai griebiasi viduriniosios grandies vadybininkai.
Bet kokia darbuotojo iniciatyva yra blokuojama, jam neskiriamos uzduotys, oficialiai uzZsimenama,
kad jis nebuvo kazkokiuose seminaruose arba netinkamai rengiasi ir pan. Tuo pat metu auka tampa
paskaly objektu, kad yra nekompetentinga. ,,Baltasis* variantas gali trukti ne viena ménesi ir padaro
didziausia zala aukos sveikatai — tiek psichologinei, tiek fizinei: atsiranda nesibaigiantis stresas,
kurio simptomai — galvos skausmai, nemiga, kraujotakos sutrikimai ir t. t. (Nesileisk suédamas!,
2008).

Pagal darbe patiriamo fizinio smurto rodiklius Lietuva i§ kity Europos Saliy neissiskiria, taciau
psichologini smurta miisy Salyje patiria dvigubai daugiau darbuotojy, negu kituose ES kraStuose.
ES atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad psichologini smurta darbe patiria apie 5 proc. europieciy.
Lietuva pagal Siuos rodiklius atsiduria paskutiniame penketuke. Latvijoje $is rodiklis siekia 4,6
proc., Estijoje — 6,5 proc.

2009 mety duomenimis, apklausus 1379 ivairiuose sektoriuose dirbancius respondentus,
paaiskéjo, jog smurta dazniau patiria mokytojai, sveikatos priezitiros, socialiniy ir leidybos sriciy

darbuotojai (Sandaité, 2009).
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1.2.2.2. Neefektyvus personalo darbas - neefektyvi organizacijos veikla

Sistemingi ir nuolatiniai engimo veiksmai neigiamai veikia Zmogaus savijauta, sukelia
psichosomatinius (miego, Sirdies veiklos, skrandzio sutrikimus ir kt.), psichinius sutrikimus
(negaléjima susikoncentruoti, stresa, nerima, tampa, agresija ir kt.) - jie gali biiti rimty susirgimy,
i8¢jimo 18 darbo ir blogiausiu atveju savizudybés priezastimis. Sunkds ilgalaikiai i§gyvenimai darbe
gali neigiamai paveikti asmeninj individo gyvenima, jo mastyma, jausmus ir elgesi. Sie veiksmai,
veikiantys psiching ir fizing personalo sveikata, neigiamai veikia ir organizacija. Sumazéjusi
engiamojo koncentracija { darbo atlikima, nenoras dirbti, nuolatinés klaidos, organizacijos procesy
trikdymas, suinteresuotyjy Saliy poreikiy nepatenkinimas lemia produkcijos kaSty augima,
produktyvumo ir pardavimy sumaze¢jima. Vyraujant didelei personalo kaitai, blogai vidinei
komunikacijai ir mikroklimatui bei sumazéjus darbo naSumui ir didéjant nedarbingumui, patiriamos
laiko ir finansy sanaudos, tiesiogiai veikian¢ios organizacijy veiklos neefektyvuma. Svarbu jvertinti
ir tai, kad vieSas engimo atvejy eskalavimas sukuria neigiama rinkos dalyviy (darbo jégos, klienty,
partneriy ir kt.) pozilir { organizacija, t.y. kuria neigiama jos ivaizdi. Akivaizdu, jog psichologinis

engimas darbe - tai opi organizacijy problema, kuria biitina spresti (Buivyte, 2006).

1.2.2.3. Neteisinga organizacijos veiklos vadyba

Engimas darbe gali pasireiksti d¢l dviejy priezas€iy: organizacijos veiklos vadybos (vadovo ar
koordinatoriaus  pasikeitimas, darbo  pasikeitimas, vaidmeny konfliktas, vaidmenuy
dviprasmiSkumas, lyderiavimo kokybé, neigiama darbo aplinka, prastas darbo organizavimas,
organizacijos kultiira ir vertybés, neapibréztos darbuotojy pareigos ir kt.) ir engiamojo asmenybés
bei jo emociniy buseny. Taciau organizacijai, kurioje sudaromos salygos engimo veiksmams
pasireikSti, turéty buti skiriamas ypatingas démesys, kadangi organizacija, dé¢ka joje veikianciy
visos sistemos valdymo principy ir metody, gali uzkirsti kelig engimo veiksmams, susijusiems su
engiamojo asmenybe. Vienas i§ neteisingos organizacijos veiklos indikatoriy yra darbo
organizavimo problemos. Nepalankios darbo salygos, hierarchiné organizacijos struktiira,
neobjektyvia konkurencija skatinanti sistema ir blogas uzduoc¢iy formulavimas, delegavimas —
vienos 1§ pagrindiniy darbo organizavimo problemy, sudaranciy salygas vystytis engimo
veiksmams. Priklausomai nuo darbo specifikos, Zzmones gali veikti ivairts iSorinés aplinkos
faktoriai, tokie kaip: triukSmas, per aukSta ar per zema temperatiira, neSvara, kenksmingos salygos,
nelaimingy atsitikimy pavojus. Sie faktoriai, be abejonés, neigiamai veikia individo darbo kokybe,
jo savijauta ir pasitenkinimg darbo vieta. Akivaizdu, kad $is faktorius gali veikti kaip stresorius,

salygojantis konflikty atsiradima ir ju peraugima i engimo veiksmus. Organizacijoje apribota

24



Renata Levanaité, Livijus Raubickas. Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis.
Magistro darbas.

asmeniné autonomija gali lemti veiklos neefektyvuma: mazesni suinteresuotuma, motyvacija,
pasiSventima darbui ir organizacijai, tarpasmeninius konfliktus. Konkurencija skatinanti sistema,
kur laimi tas, kuris turi valdzia ir “daugiausiai Saukia”, veikia atlickamo darbo kokybg, turi ir
Salutini poveiki tarpasmeniniams santykiams - sukelia pavyda, tus¢ia varzymasi. Neaiskiai
apibréZtos pareigybinés instrukcijos, nusakancios dirbanciyjy isipareigojimus, teises ir atsakomybeés
sritis bei laipsni, taip pat sudaro puiky pagrinda neigiamiems veiksmams pasireiksti. Dél vaidmeny,
tiksly ir atsakomybés neatitikimo atsiranda neproduktyvus varzymasis tarp bendradarbiy ir
inicijuojami engimo veiksmai. Santykiai ir komunikacinis procesas tarp koleguy, vadovo ir
darbuotojo yra itin svarbiis organizacijy veikloje. Biitina pazZymeéti, jog vadovas, jo valdymo stilius
ir valdymo metodai, t.y. jo veiklos vadybos kompetencija - tai vieni i§ veiksniy, uztikrinan¢iy

teigiama organizacijos mikroklimata (Buivyté, 20006).

1.2.2.4. Mobingo sprendimo budai

Galimi jvairis Sios problemos sprendimo biudai. Pasak B. Pajarskienés, sveikintina yra
Vokietijos praktika sprendziant tokio pobtidzio problemas: ,Jau prie§ deSimt mety vokieciai
daugelyje organizacijy turéjo mobingo konsultanty, kurie mobingo aukoms padéjo spresti ju
problemas. Sunku pasakyti, ar Lietuvoje imanoma tokia praktika, daznai nutinka taip, kad vadovas
lygiai taip pat suinteresuotas Zzmogaus engimu ir iSgujimu i§ darbo vietos. Tokiu atveju mobingo
konsultantas savo vaidmens neatlikty* (Sandaité, 2009).

Prevencija uzsiima vadovai, kad konfliktinés situacijos negiléty ir biity sprendziamos (Petraitis,
2009).

Organizacijose galéty buti organizuojami atitinkami mokymai kolektyvui, kaip tam tikrose
situacijoje padéti aukai. Nors didzioji dalis darbuotojy tiesiogiai neprisideda prie aukos
uzgauliojimy ir ujimo, taciau stebi situacija i$ Salies, ir, neidédami jokiy pastangu tokia biisena
nutraukti, tampa pasyviais dalyviais (Sandaitée, 2009).

Ankstyvas vadovy sitraukimas - vos pamacius grésme¢ ar pirmuosius zenklus. Susidarius
konfliktinei situacijai, kuri gali peraugti { psichologini terora, vadovui { ji verta isikisti kol tai dar
vyksta individualiame lygyje (tarp dvieju asmeny), nes tuomet aiskiau, kas vyksta ir konkretus
darbuotojas gali buti jgaliotas liautis (Petraitis, 2009).

Nors , lietuviskas problemos sprendimo mechanizmas jau yra sugalvotas — profesinés rizikos
vertinimas — taciau Siandien jis dar neveikia. Pagal jstatymus organizacijos privalo atlikti §i
vertinima, taciau jis vis dar atliekamas fiktyviai, tenorint uzsidéti ,,varnelg (Sandaité, 2009).

Susidurus su tokia problema, moteriai pirmiausia turéty padéti jos Seima, draugai, artimieji,

psichologo pagalba.
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2009-aisiais Valstybinis psichikos sveikatos centras isitrauké¢ | Europos Komisijos
finansuojama projekta: ,,Smurtas prie§ moteris darbe... Pasikalbékime®, kuriam vadovauja
tarptautiné organizacija ,,Mental Health Europe®. Projekto metu numatoma panaudojus grupiy
metodika isigilinti { problemos supratima kiekvienoje i§ projekte dalyvaujanciy Saliy, iSplatinti
geros praktikos pavyzdziy bei vieSinant projekto rezultatus atkreipti visuomenés ir darbdaviy
démesi 1 smurta darbo vietoje, skatinti imtis priemoniy uzkirsti Siai problemai kelia (Sandaité,
2009).

Apibendrinant, galime teigti, kad mobingas darbe yra rimta problema, | kuriq biitina atkreipti
démesj laiku ir imtis veiksmy. Toks psichologinis smurtas gali sukelti ne tik stresq ar kity
negalavimy, bet ir priversti zmogy pasitraukti is organizacijos taip padidinant darbuotojy kaitq.
Kol kas Lietuvoje dar néra veikiancio mechanizmo padedancio isvengti Sios problemos, dazniausiai

tam keliq gali uzkirsti tik profesionalus vadovas.

1.3. Stresas darbe

Stresas — tai jtampos biisena. Si biisena gali skatinti veikluma, i§radinguma. Ji padeda zmogui
tobuléti. Deja, per stipri, daznai besikartojanti ar ilgai uzsitgsusi streso biisena gali sukelti jvairias
ligas. Daznai patiriamas stresas biitinai paveikia kiekviena gyvenimo sriti, iskaitant ir sveikata.

Pirminé termino ,,stresas ““ reikSmé ateina i$ inzineriniy moksly srities. Panasiai kaip ir tada, kai
kalbama apie fizing jéga, Sis terminas reiSkia daroma Zmogui iSorinj spaudima, kuris virsta jtampa
arba ,,apkrova®. Tam tikrose ribose Zzmonés yra pajégis atsispirti Siam spaudimui, prisitaikyti prie
situacijos ir atsigauti, kai pasibaigia stresinis laikotarpis (Chmiel, 2005, p.150). Streso savoka,
laikui bégant, keitési — pasidaré kur kas platesné nei buvo anksciau. Pradzioje ji buvo taikoma tik
fiziniy simptomy iSraiSkai, véliau — iSreiSkiant ne tik fizinj, bet ir psichologini poveiki (Lekavi¢iené,
Vasiliauskaité, Matuliené ir kt., 2007, p. 412).

Medicininio ir psichologinio termino ,,stresas” autorius yra endokrinologas Hansas Selje.
Atlikgs tyrimus su pelémis, gautus duomenis mokslininkas pristat¢é Monrealio universitetui
Kanadoje 1936 metais. Tada jis pirma karta pavartojo §i terming, o véliau sukiiré ir streso teorija,
kuri yra aktuali ir dabar. Jis apibiidino stresa, kaip Zmogaus psichinés ir fiziologinés jtampos
biisena, atsirandanciy dél iSoriniy ir vidiniy dirgikliy, arba stresoriy, poveikio (Monginaité, 2005, p.
30, 31).

Stresas [lot. Estrictia] yra daugiareikSmé savoka. Tarptautiniy zodziy zodyne ji apibiidinama
kaip jtampos biisena — visuma apsauginiy fiziologiniy reakcijy, atsirandan¢iy Zmogaus organizme

kaip atsakas i nepalankiy veiksniy (stresoriy), pavyzdziui, Sal¢io, traumy poveiki. Tai vidinio
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spaudimo, itampos biisena, pasireiSkianti {vairiais emociniais, kongnityviniais, fiziologiniais,
elgesio poky¢iais (Pikiinas, Palujanskiené, 2005, p. 12).

Streso terminas Siuolaikinéje literatiiroje iSreisSkiamas Siomis sampratomis:

» stiprus, neigiamai organizma veikiantis poveikis;

» stipri, nepalanki fiziologiné ir psichologiné reakcija i stresorius;

» neigiama emocing patirtis, lydima jtampos, baimiy, nusivylimy, depresijos ir kt.;

» vidinis pusiausvyros praradimas, besireiSkiantis efektyviomis reakcijomis ir elgesio
poky¢iais;

» distresas, sukeliantis nervinj i§sekima, depresija, neurozes, fizines ligas, energiniy atsargy
iSeikvojima ir ankstyva senatve;

» vidiniy ir iSoriniy ritmy iSbalansavima;

» trumpalaikis stresas, aktyvinantis ir skatinantis nugaléti sunkumus, veikiantis teigiamai

(Monginaité, 2005, p. 32, 33).

Apibendrinant buty galima teigti, kad stresas — tai jtampos biisena, pasireiskianti emociniais ir
elgesio pokyciais. Stresiné biisena yra tada, kai asmuo jaucia jtampq, nes is jo reikalaujama atlikti
tai, kas priestarauja jo norams arba galimybéms. Stresas mazina darbingumgq ir gali sukelti sunkias
ligas, protinius ir fizinius negalavimus. Kituose skyriuose placiau apzvelgsime Siy dieny sveikatos
psichologams keliamus praktinius klausimus: ,,Kas sukelia stresq?*, ,, Kokie streso padariniai?“,

., Kaip tuos padarinius sumazinti? *“.

1.3.1. Veiksniai jtakojantys stresa

R. L. Kahn, B. N. Wolte, R. P. Quinn, J. D. Snock (1964), K. Albreecht (1979) ir kity autoriy
nuomone, streso priezastys — darbo organizavimas bei asmeninio gyvenimo jvykiai (Kasiulis,
Barvydieng, 2003, p. 260). Taip pat spartus darbo tempas, automobiliy kamsciai gatveése, splistis
autobusuose, nesutarimai Seimoje, konfliktai darbe gali tapti pirminiais Saltiniais (Bagdonas,
Rapaliené, 1996, p. 156). Stresa zmonés patiria tada, kai jaucia, kad nepajégia kontroliuoti ivykiy,
nes Sie yra nenuspéjami, arba tada, kai suvokiamas savo sugebe¢jimy ribotumas (Keenan, 1998, p.
25).

Psichiné jtampa (stresas) pajuntama dél auksty vidiniy reikalavimy: biiti pirmam, viska daryti
tobulai ir t.t., ir iSoriniy reikalavimy (sudaromy tévy, giminiy ir draugy, civiliniy potvarkiy bei
kultiiriniy normy). [vairiis streso tyrinéjimai parode¢, kad stresas yra Siy veiksniy kombinacija: labai
didelio tikslo siekimas, nekantrumas, perfekcionizmas, didelis atsakomybés jausmas, skubumas,
agresyvumas ir stiprus, egoistiSkas bei stresa sukeliantis orientavimas i tiksla, kuris dabar tapo ypac

madingas (Pikiinas, Palujanskiene, 2001, p. 206).
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Anot L. Monginaités (2005, p. 30) galima iSskirti Siuos stresq keliancius veiksnius (stresorius)

(zr. 3 lentelé).

Streso veiksniai

3 lentelé

Aplinka Ivykiai ir situacijos Psichologiniai veiksniai
Ekologinés problemos Artimyjy ligos, netektys Susvetiméjimas
Triuk$mas Darbo problemos, nejdomus darbas Psichologiné agresija
Nepilnavertiska mityba Bankrotas Informaciné perkrova
Gyvenimo greitis Stichinés nelaimés Priklausomybé
Urbanizacija Materialinés problemos Traumuojantys iSgyvenimai

Ekonominiai Salies sunkumai

Socialinio statuso pasikeitimas

Perspektyvos neturéjimas

Bendras negatyvus fonas Neteisingas gyvenimo biidas Negatyvus mastymas
Labai geros materialinés salygos Fizinio kruvio stoka Padidinti darbiniai kriviai
Zalingi technikos prietaisai Skolos Vidiniai konfliktai
(kompiuteriai, mobilieji telefonai, Ligos Tarpasmeniniai konfliktai

televizoriai ir kt.

Padidintas jautrumas, nervingumas

Gyvenamosios vietos pakeitimas ir kt.

Savirealizacijos problemos

Monginaité, L. (2005). [vadas i psichologijq. Mokomoji knyga. Vilnius: Technika, p. 30.

Streso priezasciy yra daug ir jos sudétingos, ju saveika yra daugiadimensiné ir spalvinga

(Piktinas, Palujanskien¢, 2005, p. 25).

Darbe patiriama stresa reikia padauginti i§ to, kurj atsineSame i§ asmeninio gyvenimo. Su darbu

susijusio streso Saltiniai yra du: aplinkos salygojami ir asmeniniai. Visy pirma gausybé iSoriniy
(arba aplinkos) veiksniy sukelia stresa. IS ju galime paminéti tokius: darbo grafikas, darbo tempas,
uztikrintumas dél darbo, kelias i darba ir atgal, triukSmas darbo vietoje ir kt. Taciau nerasime dvieju
vienodai reaguojanc¢iy zmoniy, tad asmeniniai veiksniai taip pat turi itakos stresui (Dessler, 2001, p.
310, 312).

P. Juceviciené (1996, p. 242) pazymi, kad darbo stresus dazniausiai sukelia Sios priezastys:

» perkrovimas;

» laiko stoka;

» bloga vadovavimo kokybe¢;

» nesaugi organizacijos politika;

» nesugebéjimas suderinti jpareigojimy ir atsakomybeés;

» vaidmeny konfliktas;

» organizacijos ir asmens vertybiy neatitikimas;

» ivairaus tipo, ypac neiprasti, pasikeitimai,

» frustracija.

Labai daznos stresy priezastys — emociniai dirgikliai. Visi patiriame nesé¢kmiy, nusivylimy,
artimyju netekéiy, materialiniy sunkumy, gédos ir kaltés jausmus, dziaugsma, nuostaba; netgi

stiprios teigiamos emocijos veikia kaip stresoriai (Monginaite, 2005, p. 31).
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Vadovuy ir eiliniy darbuotojy stresus paprastai sukelia skirtingos priezastys. Vadovus
dazniausiai veikia atsakomybés, sprendimy nasta; pavaldiniai dazniausiai jaucia jtampa, sukeliama
zemo statuso, resursy stokos, per didelio apkrovimo darbe (Juceviciené, 1996, p. 242).

Taigi streso priezasciy yra daug ir jos sudétingos, jy sqveika yra daugiadimensiné ir jvairi.

1.3.2. Patiriamo streso organizacijose pasekmés

Stresas ir darbas yra labai glaudziai vienas su kitu susij¢. Stresas darbe sukelia daugiau nei
ketvirtadali visy su darbu susijusiy sveikatos sutrikimy, dél kuriy darbuotojas tam tikra laika btina
nedarbingas. Ilga laika besitgsianti streso biisena daro poveiki ne tik darbuotoju psichologinei
biisenai ir fizinei sveikatai, bet ir elgesiui. Stresas daro Zala darbuotojui ir organizacijai. Daznai
stresai pavojingi ne tiek patys savaime, kiek dél to, kad kai kurie jtampos mazinimo buidai gali tapti
zalingais jprocCiais. Tokie Zalingi iprociai kaip alkoholio ir narkotiky vartojimas, rukymas, mazina
darbo produktyvuma, kelia nesutarimus su kolegomis ir skatina vadovo nepasitenkinima.

Didziaja laiko dali mes praleidziame darbe. Idealu, jei biitent ¢ia esame kiirybingiausi, randame
artimiausius draugus, partnerius ir jau¢iamés vertinami. Miisy asmenybé daznai biina labai daznai
susijusi su darbu (Deborah, 2005, p. 15). Psichiatry pateiktose iSvadose teigiama, kad emocini
iSsekima 75 procentus atvejy sukelia stresas darbe (Deborah, 2005, p. 127). Stresas darbe patiriamas
tuomet, kai darbinés aplinkos reikalavimai virSija darbuotojo galimybes juos igyvendinti (ar
kontroliuoti). [tampos salygomis dirbti yra jprasta, tai suteikia energijos ir motyvuoja kovoti su
i8Stukiais, taCiau per dideli reikalavimai ir jtampa sukelia stresa, kuris turi neigiama poveiki
darbuotojams ir ju organizacijoms. Stresas néra liga, taciau jis gali sukelti protinius ir fizinius
negalavimus. Stresas darbe byloja apie organizacijos problemas, tai néra asmeniné problema
(Pagalba mazoms ir vidutinéms jmonéms — psichologiniai — socialiniai klausimai, 2007). Streso

pasekmes pasireiskia labai jvairiai (Zr. 4 lentelg).

4 lentelé
Galimos streso pasekmés
Somatinés Psichologinés Socialinés Nesklandumai
Alergijos Narkomanija ir Apatija Pravaikstos
alkoholizmas
Virskinimo problemos Depresija Nesutarimai Seimoje Vélavimai
Sirdies ligos Apetito sutrikimai Impulsyvus elgesys Personalo kaita
Migrena Nesugebéjimas Blogi tarpasmeniniai Padaznéjg klienty skundai
susikoncentruoti santykiai
Kvépavimo problemos Padidéjgs jautrumas Socialiné izoliacija Nepakankama
koncentracija
Prakaitavimas Savigarbos sumaz¢jimas Seimos iSirimas Bloga darbo kokybé
Drebulys Mastymo sulétéjimas Nesaugus elgesys
Nualpimai Nervingumas Padaznéjusios traumos
Ikyrios idéjos fobijos

Bagdonas, E., Rapaliené, L. (1996). Administravimo principai. Kaunas: Technologija, p. 160
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IS organizacijy poziiirio taSko, ne visos pasekmes, sukeltos darbuotoju streso, vienodai
pavojingos (nuostolingos) pacioms organizacijoms. DidZiausig neigiama poveiki turi darbuotoju
perdegimas ir alkoholizmas. Perdegimo stadijos:

» uzsilaikymas darbe;

» veiklos vienpusiSkumas, nedarbinio gyvenimo blankumas;

» fiziniy simptomy ir elgesio pokycCiy variacijos, uzkertancios kelia atlikti darbines uzduotis

(Raisiené, 2006).

Siuolaikiniai mokslininkai ,,sudegima“ laiko psichiniu sindromu. Jis apibiidina kazkada
idealistiskai nusiteikusiy ir atsidavusiy zmoniy busena, kai dél per didelio profesinio arba asmeninio
pobiidzio kruvio, arba ir dél vieno, ir kito Zmogus galiausiai pasijunta visiskai i§sekes (Vollmer,
1998, p. 11). Dingsta emocijos, jégos, valia. Darbas atlieckamas mechaniskai. Budingas it0Zis,
pagieza, grubumas, buvusiy profesiniy vertybiy nuvertinimas, nusiSalinimas, kartais net artimyju
vengimas (Kucinskiené, 2007, p. 18). Paprastai iSsenka darboholikas — zZmogus, kuri nuolatinis
stresas, sukeltas nepasiekiamy tiksly, taip pat atsisakymas kitos veikos gali pastiméti { fizinj, o gal
net { psichini kolapsa. ISsekima patiria ne vien tik siekiantys kilti aukStyn aukSciausiojo lygio
vadovai: pavyzdziui, per daug isigiling i savo kliento problemas, konsultantai riipybos klausimais
daznai irgi pervargsta, taigi iSsenka (Dessler, 2001, p. 313). Nuolatiniai stresai, nesékmés, pernelyg
dideli reikalavimai, nusivylimai, uzsisklendimas savyje ir kiti faktoriai sugriauna (kartais ir
nepagristai) visas iliuzijas, viskas praranda prasm¢. Tuomet Zmogus nepaiso savo asmeniniy
konflikty ir poreikiy, patiria stresus, gal ir depresija ir pasiekia rezignacijos fazg, viska meta,
praranda iniciatyva, uzggsta (Vollmer, 1998, p. 9). Daugeliu atveju ,,perdegimo* priezastis yra ne
patys veiksniai, keliantys stresa, o Zmogaus poziiiris 1 juos ir abejoné, ar sugebés su jais susidoroti.
Potencialus darbinis stresas vienam gali tapti tragedija su visais padariniais, kitam — bitina
gyvenimo dalimi (Kucinskien¢, 2007, p. 19).

Su darbu susijgs stresas gali duoti rimty padariniy ir darbuotojui, ir organizacijai. Streso
padariniai yra Sie: nerimas, depresija, pyktis, ivairiis sveikatos sutrikimai. Stresas taip pat gali
gerokai pakenkti ir organizacijai, pavyzdziui, pagauseti skundy ir padidéti gydymo kastai (Dessler,
2001, p. 312). Padariniai darbdaviui — prarasti pinigai: sergancio darbuotojo nedarbingumo lapelio
kaina, darbuotojy kaitos kaina, blogos atmosferos kolektyve kaina, prarasty klienty ir neigyvendinty
projekty kaina. Ilgainiui — neigiamas organizacijos ivaizdis (,,kazkas ten blogai — Zmonés béga,
dauguma darbuotojy jaucia stresa ir tai pasireiSkia streso efektais, galima manyti, kad netinkamai
organizuojamas darbas. Prasto darbo organizavimo sukeltas stresas pasireiSkia sumazéjusiu
darbingumu, padazné¢ja pravaikStos, vélavimai { darba, padidéja personalo kaita (Bagdonas,

Rapaliene, 1996, p. 161).  Streso ir darbingumo rySys iki tam tikros ribos (labiausiai
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priklausan¢ios nuo asmeniniy individo ypatybiy) susijgs tiesiogine priklausomybe, t.y. didé¢jant
stresui, didéja darbingumas, taiau stresui uzsitgsus arba susidarius astriai stresinei situacijai,
priklausomybé tampa atvirks$tiné — darbingumas mazéja (RaiSiené, 2006). Kaip teigia R.
Chomentauskaité¢ (2007, p. 19) darbo atlikimo kokybé pirmiausia priklauso nuo efektyvaus
vadovavimo. Todél svarbu, kad vadovas ne tik skatinty tobulinti darba, bet ir sukurty saugia
aplinka, kurioje biity skatinamos inovacijos, mokymas, pokyciai.

Apibendrinant galima teigti, kad uZsitesusios stresinés situacijos buvimas darbe sumazina
darbo efektyvumq produktyvumaq, kenkia organizacijos jvaizdziui, padidéja darbuotojy kaita,
pablogéja paslaugy kokybé. Tam tikro lygio stresas stimuliuoja Zmogy ir didina jo produktyvumaq,
bet per ilgai uZsiteses ar per stiprus stresas sukelia neigiamus padarinius tiek darbuotojui, tiek
organizacijai. Atsiradus streso pozymiams ar darbuotojy nusiskundimams, vadovas turi pasiripinti,
kad biity imtasi veiksmy stresui mazinti. Kiekvienos organizacijos siekis — sekmingi darbuotojai. Jei

darbuotojas jaus, kad organizacija juo riipinasi, bus jai lojalus ir atsidaves.

1.3.3. Stresinés situacijos suvokimas ir jveikimas

R. Kucinskiené¢ (2007, p. 20) teigia, kad profilaktika prasideda nuo problemos atpazinimo.
Pirmas dalykas, kurj turime padaryti — tai suvokti, kad stresas — miisy problema, ir ipareigoti save
keistis. Norint kovoti su stresu reikia surasti streso priezasti, nustatyti jo pozymius, o paskui ka nors
keisti. Koki pasirinksime biida iveikti stresa, priklauso nuo priezasties, d¢l kurios atsirado itampa.
Jei jauciate stresa, privalote iSsiaiSkinti pagrinding priezasti, ir tada bus galima padaryti viena i$
dviejy dalyku: pakeisti situacija arba pakeisti savo pozitri i ja (Deborah, 2005, p. 117). Yra
situacijy, kuriy neimanoma pakeisti. Kai kurias problemas tikrai sunku iSspresti. Tada dera keisti
pozitri i situacija (kognityvinis perorientavimas) (Kasiulis, Barvydien¢, 2003, p. 264). Kaip teigia
klysti — tai bus kopimas auksc¢iau.

Iveikti stresaq — tai stoti akistaton su problema arba iSvengti jos ir imtis priemoniy, kad ji vél
neiskilty. Deja, $iais laikais streso i§vengti nejmanoma. Sis faktas ir tai, kad mes vis labiau
isisamoniname, jog daznai patiriamas stresas sukelia Sirdies ligas, ivairius negalavimus, silpnina
imuniteta, padeda suprasti, kad, jei streso pasalinti negalime, pakeisdami situacija arba iSvengdami
jos, turime iSmokti ji suvaldyti. Suvaldyti stresq padeda aerobika, biogriztamasis rysys,
atsipalaidavimas ir socialiné parama (Myers, 2000, p. 606).

Taip pat sumazinti stresus darbe galima konsultuojant darbuotojus. Tq darba turéty atlikti
profesionallis psichologai arba patys vadovai (Bagdonas, Rapaliené, 1996, p. 191). Konsultavimu

siekiama pagerinti darbuotojo dvasing sveikata. Gera dvasin¢ sveikata reiSkia, jog zmonés gerai
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jauciasi, gerai nusiteik¢ priima kitus Zmones ir gyvenimo reikalavimus. Kai zmogus psichologiskai
gerai jauciasi, jo elgesio nelemia emocijos, jis sugeba jveikti nesklandumus, yra tolerantiSkas sau,
sugeba i§ saves pasijuokti, jaucia savigarba, malonuma i§ kasdieninio gyvenimo (Juceviciené, 1996,
p. 246).

Visuomenés sveikatos specialistai sako, kad mazZinant darbo streso lygi organizacijose
reikalinga kenksmingy darbo veiksniy kontrolé, geras darbo organizavimas ir vadyba. {tampq darbe
mazina geras bendras mikroklimatas ir darbdavio pozicija $iais klausimais, galimybé kontroliuoti su
savo darbu susijusias situacijas, geri tarpusavio santykiai kolektyve (Klimiené, 2006). Kaip ir visais
sveikatos ir saugos klausimais, streso valdymas darbo vietoje yra bendra darbdaviy ir darbuotoju
atsakomyb¢é. Né viena Salis neturéty palikti Siy problemy svarstyti kitai, bet abi turéty
bendradarbiauti, norédamos uZzkirsti kelig problemoms ir jas spresti, Sioms iSkilus (Sveikas darbas:
streso darbo vietoje valdymas, 2004).

Kaip teigia P. JuceviCiené (1996, p. 245) yra keli budai sumazinti stresq. 1S vadovavimo
organizacijai pusés — salygu sudarymas darbuotojams dalyvauti organizacijos veikloje, kelti
kvalifikacija; taip pat — geriau projektuojant darbus, tobulinant komunikacijas.

Pagrindinés profilaktinés streso priemonés yra dvasinis atsipalaidavimas, tinkamas darbo ir
poilsio rezimas. Dvasiniam atsipalaidavimui reikia ramybeés, atitinkamos aplinkos ir laiko. Tai ne
tik natiirali streso kompensacija, bet ir gydymas, suteikiantis naujy jégy darbui, kiirybai ir mokslui
(Cyras, Girnius, Kaminskas, Nainys, Sukys, Tartila, 2003, p. 98).

Apibendrinant galima teigti, kad profilaktika prasideda nuo problemos atpazinimo. Pirmiausia
reikia suvokti, kad stresas yra miisy paciy problema ir jpareigoti save keistis. [sisqmoninus savo
problemas, nebiitina su jomis kovoti vieniems. Galima kreiptis pagalbos § specialistq, artimq
zmogy, draugq, kolegq. Svarbu suprasti, kad stresas yra ne tik asmens, bet ir organizacijy ir
visuomenés problema. Kai kuriose situacijose stresas gali biiti jveiktas darbuotojy, kartais reikia

vadovybés jsikisimo, taigi reikia skirtingo lygio veiksmy, kurie padéty stresq sumazinti.
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2. PERSONALO KAITOS VALDYMO GALIMYBIU KONCEPTUALIOJI ESME

Pokyc¢iai darbo rinkoje, kai vis daugiau kvalifikuoty darbuotojy emigruoja, kai did¢ja
konkurencija tarp organizacijy, perviliojant vienai i$ kitos specialistus ir eilinius darbuotojus, vercia
kiekvienos organizacijos vadova ieSkoti priemoniy ir biidy optimizuoti turimy zmogiskyjy istekliu

valdyma (Zukauskaité, 2008, p. 153).

2.1. AukStos kvalifikacijos darbuotojy iSlaikymo biidai

Sunkmecio laikotarpiu daugelis organizacijuy mazina darbuotoju skaiCiy, darbo uzmokesti,
didéja grésme netekti gery darbuotojy.

Daugeliu atvejy, organizacijos gali iSvengti darbuotojy kaitos, atlikdamos tam tikrus veiksmus,
kad buty galima pasirinkti ir i§saugoti geriausius darbuotojus (Amour, 2000):

1. Adaptacija. Pirmosios kelios darbo savaités yra svarbios ilgalaikio darbuotojo isipareigojimo
organizacijai kirimui. Galima smarkiai sumazinti darbuotojy kaita jgyvendinant i§samia, gerai
Isisavinama orientacijos programa (adaptacijos programa). [rodyti darbdavio isipareigojima naujo
darbuotojo sékmei uztikrinti. Tai darbuotojui skatina pasitikéjima ir isipareigojima darbdaviui
(Amour, 2000).

2. I§mokos ir paslaugos. PanaSiai | kompensacijas ir lengvatas, iSmokos ir paslaugos gali
sudaryti dali darbuotojo atlyginimo paketo, ir gali apimti sveikatos priezitiros, paskolos, kelioniy,
apgyvendinimo, maitinimo ir pan. Daugelis darbdaviy, pavyzdziui, darbuotojams pasitilo paramos
programas, kurios yra naudingos darbuotojui. Programos paprastai siilomos kartu su sveikatos
draudimo planu. Tokios darbuotojy paramos programos yra skirtos padéti darbuotojams iSspresti
asmenines problemas, kurios gali turéti neigiamos itakos ju darbui, sveikatai ir gerovei. Jos
paprastai apima jvertinima, trumpalaikius konsultavimus ir paslaugy suteikima darbuotojams ir ju
Seimos nariams.

Ismoky ir paslaugy strategijos apima ilgalaikes iSmokas darbuotojams skiriant per
alternatyvias draudimo ir sveikatos sistemas; nauda darbuotoju Seimoms; lanks¢ius darbuotojo
skatinimo metodus, kai darbuotojams leidziama pasirinkti viena i§ keliy skatinimo varianty; vaiky ir
pagyvenusiy Zmoniy priezitiros programas; pensijy gerinima (Tetteh, 2008).

3. Adekvatus darbo krivis. Darbas gali biiti malonus ir keliantis entuziazma, bet jeigu darbo
kriivis virSys galimybes, darbuotojas fiziSkai ar protiSkai pervargs. Pervargusio Zmogaus, kad ir
kaip jis noréty, darbas nebus efektyvus. Be to, per didelis darbo krtivis kenkia darbuotojo sveikatai.

Todél rekomenduotina kartais perzitréti darbuotojuy krivi (Jermakovieng, 2001).
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4. Vadybos plétra. Valdymo veiksmingumas pripazintas kaip vienas i§ organizacijos sékmg
lemian¢iy veiksniy. Investicijos { valdymo plétra gali turéti tiesioginés ekonominés naudos
organizacijoms, nes valdymo plétra padés kurti lyderiavima, prieziiira ir kontrolg.

Vadybos plétros strategijos numato susieti valdymo plétra su individualiais poreikiais; susieti
valdymo plétra su organizacijos tikslais; naujovisky vadybos plétros biidy naudojima, pavyzdziui:
streso valdymo programos; lyderystés ir pozitirio | darba mokymai; motery vadoviy programos ir
kita (Tetteh, 2008).

5. Motyvavimas. Skirti démesi nematerialioms ir materialioms motyvavimo priemonéms.
Ivertinti kokios yra tinkamiausios ir svarbiausios nematerialios motyvavimo priemonés: darbo
tvertinimas, darbo salygos, darbo turinys, sprendimy priémimo laisveé, padékos rastai, kvalifikacijos
kélimas, palankus psichologinis klimatas, saviraiskos galimybés ir kt. Materialios gali biiti {vairios
piniginés premijos, priedai, apmokéti kelialapiai ir panaSiai. Svarbiausia sukurti strategijas,
stiprinancias tai, kas svarbiausia konkrecios organizacijos darbuotojams.

6. [ Seimq orientuota organizacijos politika. Seimai palankios politikos (family friendly policy)
terminas placiai vartojamas uzsienio Saliy mokslin¢je literatiiroje, taciau Lietuvoje jis yra naujas.
Seimai palanki politika palengvina galimybe derinti isipareigojimus darbui ir $eimai, padeda
uztikrinti adekvacdius Seimos iSteklius ir vaiky vystymasi, remia tévy, auginanciy vaikus,
apsisprendima dalyvauti darbo rinkoje, skatina ly¢iy lygybg uzimtumo srityje (Jancaityte, 2006, p.
31).

7. Darbuotojy lojalumas. Pasak O. Poluchinos, iStikimi darbuotojai - svarbiausia paslaugu
organizacijos komunikacijos priemon¢. Darbuotojy isipareigojimas organizacijai yra vienas
svarbiausiy jos ,.sveikatos® rodikliy. Jokia kompanija, nepaisant to, ar ji didelé, ar maza, negali
patirti ilgalaikés sekmes, jei joje nedirba uzsidegg ir tikintys organizacijos misija bei Zinantys, kaip
jos siekti, darbuotojai (Kaye, Jordan-Evans, 2006).

Darbuotojy lojalumas organizacijai yra vienas svarbiausiy darbuotojy bruozy organizacijos
atzvilgiu. Lojalumas yra aukS¢iausias motyvaciniy priemoniy poveikio rezultatas, kuris kuria tiek
materialia, tiek nematerialia nauda, ne tik darbuotojui dirbant, bet ir iS¢jus i§ darbo. Dirbdamas
lojalus darbuotojas savo pareigas atlieka efektyviau, kuria geresni mikroklimata, gali dirbti daugiau
ir geriau nei i§ jo reikalaujama. Lojaliis darbuotojai, gave darbo kitoje organizacijoje pasitilyma,
labiau linke pasilikti esamoje, nei nelojaliis darbuotojai. 18¢j¢ i§ darbo lojaliis darbuotojai neskleis
apkalby, o atvirksciai, gerins organizacijos {vaizdj, rekomenduos ja potencialiems darbuotojams ir
klientams. Darbuotojy lojalumo skatinimo politika akivaizdziai mazina darbuotojy kaita.

8. ISéjimo interviu. Norint gauti geriausia griztamaji rysi, interviuotojas, turéty biti asmuo,
kuriuo iSeinantis darbuotojas pasitiki. Priezas¢iy, kodél darbuotojai pasitraukia sekimas gali

atskleisti bidus, kaip galima sustabdyti tolesng kaita (Amour, 2000).
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9. Darbo santykiai

Kai organizacijos siekia daugiau galiy ir jtraukia darbuotojus { organizacija, jos turi vertinti
savo darbuotojy susirtipinima $iuo tikslu vykdant veiksmingus vidinés komunikacijos srautus;
stiprinti darbo gyvenimo kokybés, gery darbo santykiy ir sveikatos, gerovés ir saugumo programas.

Darbo santykiy strategijos apima:

« informacijos keitimasi;

* atvirg ir skaidry bendravima;

* Seimy susitikimus;

* darbo aplinkos humanizavima;

* pagarba darbuotojams, vadovui;

* teisingumo valdymo praktikoje uztikrinima (Tetteh, 2008).

10. Problemy sprendimas

Kviesti darbuotojus prisidéti prie organizacijos problemy sprendimo. Patartina aptarti
problemos pasekmes ir gauti jy pagalbos ja iSsprgsti, o ne nurodant problema i§ verslo perspektyvos
ir igyvendinti sprendimus. Bendras poziiiris 1 problemy sprendima sukuria atsakomybés jausma
darbuotojams kompanijos naudai (Amour, 2000).

Yra daug darbuotojy kaitos mazinimo, lojalumo didinimo, motyvavimo bidy, svarbiausia
issirinkti labiausiai tinkanti Jisy organizacijai ir darbuotojams. Kai kurie uzsienio autoriy sitilomy
biidy gali biti maziau veiksmingi Lietuvoje, todél butina atkreipti démesj | pritaikomumq ir

Lietuvos sociokultirinius ypatumus. Toliau placiau apzvelgsime kaitos valdymo biidus.

2.2. Adaptacija

Adaptacija - tai priimty i darba kandidaty itraukimo i organizacija procesas, kai nauji
darbuotojai igyja Ziniy, igiidziy bei nuostaty, kurios reikalingos integruojantis | nauja organizacija.

Nemaza dalis vadovy linke manyti, kad jy ripesciai dél naujo darbuotojo baigiasi radus zmogu,
kuris gali ir sutinka uzimti laisva darbo vieta. Tac¢iau tam, kad naujokas biity nusiteikes gerai dirbti,
noréty kuo greiCiau pradéti taikyti turimas zinias bei sugebéjimus, ypa¢ svarbu nuo pat pirmos
darbo dienos itikinti, kad jis pasirinko teisingai, yra tikrai reikalingas $iai organizacijai ir padéti kuo
greiCiau pasijusti saugiam bei ,priimtam™ | kolektyva. O visa tai uztikrina tinkamas naujo
darbuotojo itraukimas { organizacija, t.y. adaptacija (Stoner, Freeman, Gilbert, 2000, p. 382).

,Adaptacija“ [lot. adaptare] reiSkia ,pritaikyti, priderinti“. Viena i§ termino reikSmiy,
pateikiamy tarptautiniy zodziy Zodyne, yra ,organizmy prisitaikymas prie kintan¢iy aplinkos

salygu*.
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Adaptavimo netaikanciose organizacijose vidutiniskai 37 proc. darbuotojy darbovietg palieka
del adaptavimo stokos. Darbuotojy adaptavimas didZiausios jtakos darbuotojy kaitai turi mazose, iki
50 darbuotojy turinCiose organizacijose: jei tokiose organizacijose adaptavimas netaikomas ar
taikomas silpnai, vidutiné¢ darbuotojy kaita yra 45 proc. (maksimali — 81 proc.). Darbuotojy
adaptavimas — tai dinamiSkas procesas, kurio metu naujai pasamdytam ar perkeltam i§ kitos
funkcinés vietos darbuotojui padedama prisitaikyti prie naujos situacijos. Sio proceso metu
darbuotojas susipazista su nauju darbu, kolektyvu, perima organizacijos vertybes, normas ir
organizacijoje priimting elgesi, o tai leidzia jam dalyvauti organizacijos veikloje kaip pilnaverciui
nariui (Zytkuteé, 2007).

Galima i$skirti du adaptavimo proceso elementus: orientavima ir socializavima. Orientavimas —
tai konkreciy, suplanuoty ivykiy seka, kuriy metu darbuotojas supazindinamas su darbu, kolektyvu.
Socializavimas — procesas, kurio metu darbuotojas iSmoksta savo darbo vaidmens bei organizacijai
priimtino  elgesio, perpranta ir j{sisavina organizacijos vertybes, normas, taisykles.
Naujy darbuotojy adaptavimas visy pirma yra skirtas organizacijos tiksly igyvendinimui (pvz.,
pasiekti, kad naujas darbuotojas kuo grei¢iau pradéty efektyviai dirbti). Taip pat daug démesio yra
skiriama ir psichologiniy Zmogaus poreikiy patenkinimui (pradinio streso bei nerimo nuémimui,
tarpasmeniniy santykiy uzmezgimui, geros savijautos uztikrinimui) (Zytkuté, 2007).

Kad naujas darbuotojas turi naujoje darbo vietoje prie kazko prisiderinti, prisitaikyti, anot L.
Peciiilienés (2006), sutinka visi. Taciau prie ko naujas darbuotojas turi prisiderinti? Ir, kiek tai
uztrunka? Tai - pora dazniausiai uzduodamy klausimuy.

Taigi pirmiausia Zzmogus turi prisitaikyti naujoje aplinkoje: darbo vietoje (stalas, darbo erdve,
kabinetas), pacioje organizacijoje (pastatas, organizacijos biuras). Tikriausiai visi, pateke 1 nauja
vieta, 1§ pradziy jauciasi nejaukiai — kas kur yra neaisku, arba yra ne taip, kaip buvo iprasta
ankstesnéje darbovietéje. Zodziu, aplinka nepaZistama ir nejprasta. Paprastai naujoje vietoje
prisitaikoma (suzinoma ir jsimenama kas ir kur) gana greitai. UZtenka keletos dieny ir darbuotojas
nauja darbo vieta, iStyrinejgs ir pasitvarkes pagal savo skonj (padargs ta kampelj ,,sava teritorija‘),
jau vadina ,,mano darbo vieta, mano stalas, mano kédé, mano kabinetas ir t.t.

Fizin¢je darbo vietoje apsiprasti uztenka 1-2 dieny, taCiau adaptacijos procesas tuo dar
nesibaigia.

Antras dalykas — naujas kolektyvas. Zmonés nepaZistami, su jais reikia pradéti bendrauti.
Reikia suzinoti, kokie santykiai jiems priimtini, o kokie — ne, kokios elgesio, bendravimo normos
¢ia galioja, kas toleruojama, ir pan. Sis procesas uztrunka ilgiau — nuo keliy dieny iki keliy savaiéiy.
Tiek uZtrunka, kad Zzmogus susipazinty su kolegomis ir pradéty pakankamai laisvai su jais
bendrauti. Kaip sékmingai naujas darbuotojas prisiderins prie esamo kolektyvo priklauso ne tik nuo

naujoko, bet ir nuo visy senyjy darbuotoju asmeniniy savybiy, sugeb¢jimo bendrauti, uzmegzti
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Siltus bei draugiSkus tarpasmeninius santykius. Daug reiSkia ir organizacijos aplinka, joje
susiklos¢iusios bendravimo, keitimosi informacija tradicijos. Beje, naujojo ir senyju darbuotoju
adaptacija yra abipusé: ne tik naujas darbuotojas turi priprasti prie viso kolektyvo, bet ir senieji
darbuotojai turi priprasti prie naujoko ir prie ty nedideliy, kartais ir visai nepastebimy pasikeitimy,
kurie jvyksta atéjus naujam Zmogui.

Darbuotojas imon¢je turi dar pritapti ir kaip profesionalas, t.y. kaip Zzmogus, kuris turés atlikti
tam tikras uzduotis, tam tikra darba. Dar kitaip tariant, kiekvienas naujas i organizacija atéjes
darbuotojas turi iSmokti atlikti nauja vaidmeni — A organizacijos X pareigas uzimantis darbuotojas.
Ir §is — profesinés adaptacijos etapas - gali uztrukti Zymiai ilgiau.

Kazkokia konkrecia profesinés adaptacijos trukme¢ nurodyti yra sunku, nes ji labai priklauso
nuo darbo sudétingumo. Ar darbuotojas jau adaptavosi prie naujos veiklos, parodo jo darbo
rezultatai: darbuotojas zino, ka ir kaip jis turi padaryti, yra ivaldgs darbui reikalingus igtidZius,
darbo rezultatai tampa teigiami ir stabiliis, darbuotojas yra patenkintas savo pasiektais rezultatais.

Pirma karta isidarbings zmogus adaptuosis 1é¢iau, nes jis dar turi apsiprasti su pasikeitusia savo
padétimi, priprasti prie visai naujo vaidmens ir pasikeitusio gyvenimo ritmo.

Jei darbas yra sudétingas (ivairiy lygiu vadovai, projekty vadovai, pardavimy vadybininkai, ir
pan.), jei reikia atlikti daug ivairiausiy funkcijy, iSlavinti tam tikrus igtidzius, profesiné adaptacija
gali trukti iki 1 mety. Pavyzdziui, kad aktyviy pardavimy vadybininkas pradéty efektyviai dirbti
prireikia vidutiniSkai 7-8 ménesiy. Bitina salyga tam — abipusés pastangos: darbuotojas turi stengtis
kuo greiCiau perprasti jam skirto darbo specifika, organizacija turi sudaryti palankia aplinka ir
suteikti visa imanoma pagalba (Pecitliene, 2006).

Paprastai darbovietés keitimas — stresiné situacija daugumai zmoniy. Nezinomybé, kas bus, ar
seksis, kaip pavyks susitvarkyti su nauju darbu ir susidraugauti su naujaisiais bendradarbiais, kelia
itampa. Nauji bendradarbiai, nauji virSininkai, nauja aplinka ir tikétina, kad kitaip organizuojamas
darbas dauguma vercia nerimauti.

Kita vertus, pareigy pakeitimas liekant toje pacioje darbovietéje irgi kelianti stresa situacija.
Siuo konkregiu atveju darbovieté ir bendradarbiai nesikeicia, tadiau asmuo gauna naujas pareigas,
uzima nauja padéti organizacijoje, gauna naujq atsakomybés lygmenj, turi keistis santykiai su
bendradarbiais ir virSininkais.

Organizacijos, kurios skiria pakankamai démesio asmens ivedimui | organizacija ar i naujas
pareigas, iSloSia tokiose srityse, kaip:

» nuoseklus jvedimas { pareigas gerokai sumazina i$laidas, skirtas naujy darbuotojy paieskai,

nes tai lemia sumazéjusia kadry kaita;

» nuoseklus jvedimas | pareigas paprastai motyvuoja naujus darbuotojus darbui Sioje

organizacijoje;
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» ivedimas { pareigas labai padidina mokymy ir darbuotojo vystymosi efektyvuma.

Gerokai iSplitusi nuomoné, kad geras naujas darbuotojas ,,imestas i vandeni iSplauks®
savarankiskai. Jei naujas darbuotojas nesusitvarkys su darbu, vadinasi jis Siam darbui netinkamas.
Aisku, toks pozitris leidzia sutaupyti léSas, kurias reikéty skirti naujo darbuotojo mokymui. Kita
vertus, tokioje situacijoje nauji darbuotojai paprastai mokosi bandymy ir klaidy metodu, vadinasi
sugaiSta daugiau laiko ir iSeikvoja daugiau energijos bandydami perprasti naujo darbo specifika, nes
mokosi tik i§ savo paciy klaidy. Jiems reikia daugiau laiko, kad pradéty dirbti visu pajégumu ir
parodyty visus savo sugeb¢jimus. Be to, ,,imetimas | vandeni* sukuria nuolatinio streso situacijas
naujajam darbuotojui, nes jam néra Zinomi §ios organizacijos darbo principai, kity darbuotojy
atsakomybeés sritys, dokumentavimas ir pan. Labai tikétina, kad organizacijose, kuriose naujy
darbuotojy mokymas paliekamas jiems patiems, bus gerokai didesné darbuotojy kaita, o paciy
darbuotojy motyvacija dirbti tokioje organizacijoje dél kasdien patiriamo streso bus mazesné.

Padéti naujam darbuotojui susipazinti su jo pareigomis gali {vairiis organizacijos darbuotojai:

» patys organizacijos vadovai;

» personalo skyriaus darbuotojai, atsakingi uz naujy darbuotojy priémima;

» naujojo darbuotojo bendradarbiai;

» naujajam darbuotojui paskirti kuratoriai.

Pats efektyviausias buidas naujo darbuotojo ivedimui biity tuomet, jei i $i procesa isijungty visi
iSvardyti darbuotojai, o pats jvedimas i pareigybg biity i§ anksto gerai apgalvotas ir tiksliai
suplanuotas (Naujo darbuotojo jvedimas i pareigas, 2007).

Svarbiausia funkcija supazindinant naujaji darbuotoja su organizacija tenka vadovui. Jis yra
kaip tik tas zmogus, kuris turi padéti adaptuotis naujoje aplinkoje. Pirmiausia vadovas dar prie$
atvykstant naujam darbuotojui turéty tam parengti kolektyva, paaiSkinant ka veiks naujas
darbuotojas, kod¢l jo reikia. Tai padéty sumazinti galima konkurencija tarp seny darbuotojy ir
naujoko. Suteikti i§samia informacija apie darba bei organizacija, suorganizuoti tam tikra priémimo
rituala, skirti démesi naujiems nariams. Taip pat biitini tiesioginiai vir§ininko ir naujojo darbuotojo
susitikimai siekiant i§siaiSkinti, kaip naujajam darbuotojui sekasi (nesiseka) dirbti, ar jam netruksta
darbo priemoniy, ar jis turi kokiy nors asmeniniy pageidavimy ir ar jam viskas aiSku naujose
pareigose.

Naujojo darbuotojo bendradarbiai galéty prisistatyti ir trumpai nupasakoti organizacijoje
atlickamas savo funkcijas, paaiskinti, kokiais klausimais ir kada { juos reikéty kreiptis, papasakoti
organizacijos tradicijas ir neraSytas vidaus taisykles (Zytkute, 2007).

Kuratoriai turéty dirbti kartu su naujuoju darbuotoju bent keleta savai€iy po priémimo, padéti
jam isijungti { darba ir paaiSkinti visus kylan¢ius neaiSkumus arba tiksliai nurodyti, kur kokiu

klausimu kreiptis.
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Labai svarbu paruosti darbo vieta naujam darbuotojui dar iki jam ateinant, biitinai apriipinti ji
reikalingomis darbo priemonémis, numatyti galimus seminarus ar mokymus, kurie turéty padéti
isijungti naujajam darbuotojui { jo atliekama darba.

Démesys, kuris skiriamas naujajam darbuotojui, paprastai atsiperka darbuotojy lojalumu
organizacijai, gerokai didesne motyvacija dirbti ir siekti rezultaty.

Taip pat nereikéty pamirsti, kad nauji darbuotojai, atéj¢ { organizacija, gali suteikti vertingos
informacijos, jei tik jiems bus sudaryta proga ja suteikti. Juk biitent nauji darbuotojai gali paziiiréti i
organizacija ir tvarka joje ,i§ Sono“ ir kitokiu zvilgsniu, atsineSti sukaupta patirti i§ kity
darbovie¢iy. Jausdamas, kad i jo nuomong isiklausoma, darbuotojas bus labiau motyvuotas aktyviai
dirbti (Naujo darbuotojo jvedimas i pareigas, 2007).

Tiksliai suplanuota darbuotojy adaptacijos programa mazina darbuotojy nerimq, sukuria
saugumo jausmq, padeda lengviau jsitraukti { grupe, formuoja teigiamq poziuri | organizacijq ir
bendradarbius bei palaiko darbuotojo pasitikéjimq savimi. Organizacijy stabilumas ir veiklos
efektyvumas labai priklauso nuo sugebéjimo jtraukti darbuotojus i tiksly realizavimq, o tai didina

darbuotojy lojalumaq, pasitenkinimq darbu, aukstq darbo atlikimo lygi.

2.3. Motyvacija

,Motyvo® ir ,,motyvacijos sagvokos vartojamos siekiant paaiSkinti Zmogaus elgesio ir veiklos
priezastis, t. y. ieSkant atsakymo i klausymus ,,kodél?*, ,.dél ko tai daroma, ar taip elgiamasi?*, ,.ko
siekiama tai darant?“. Motyvacija aiSkina, kokios jégos i§judina ir nukreipia Zmogu, kaip
pasirenkama ir kaip palaikoma veikla, pastangy intensyvuma ir atkakluma realizuojant pasirinkta
veiklos varianta. Tirti veiklos motyvacija — vadinasi, analizuoti tas priezastis ir faktorius, kurie
inicijuoja ir energetizuoja zmogaus aktyvuma, nukreipia, palaiko (arba stabdo) ir igalina uzbaigti
pradéta veikla. Taigi motyvacija — tam tikras procesas, kuris suteikia Zzmogaus elgesiui energijos bei
nukreipia ji tinkama linkme (Matuzien¢, Savareikiene, 2005, p. 162).

Motyvas — tai veiksmo prieZzastis, kylanti dél asmenybés ir objekto, patenkinancio jo poreikius,
interesus, vertybes, tikslus, saveikas (Salkauskien¢, Stankevi¢iené, Gedviliene, 2006).

Personalo motyvacijai aiSkinti sukurta daug teorijy ir koncepciju (Maslow, 1954; Herzberg,
1955; Vroom, 1964 ir kt.). Pastaruoju metu iSleista gana nemazai psichologijos (Jucevi¢iené, 1996;
Furst, 1998; BarSauskien¢, Januleviciiité, 1999; Mayers, 2000; Kasiulis, Barvydiené 2001; Robbins,
2003 ir kt.) bei vadybos (Seilius, 1994; Bucitiniené, 1996 b; Sakalas, 1998; Stoner 1999; Bagdonas,
Bagdonien¢, 2000; Dessler, 2001; Jewell, 2002; Butkus, 2003; Martinkus, 2003 ir kt.) vadovéliy,
paskelbta ir moksliniy publikaciju (Bucitiniené, 1996; 1996 a; Grigas, 1998; Petrauskas, Vanagas,
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1998; Ratkeviciene, 1999; Marcinkevicitté, 2002 ir kt.), kuriose nagrinéjami konkretlis motyvacijos
aspektai.

Kadangi motyvacija priklauso nuo individo, salygy ir laiko, ji néra pastovi, o nuolat kinta. D¢l
to nejmanoma vienareikSmiskai atsakyti, kaip geriausiai motyvuoti darbuotojus. Kiekvienas naujas
pozitris ple€ia supratima apie motyvacija ir suteikia papildomy galimybiy praktiniam personalo
motyvavimui (Matuziené, Savareikiené, 2005, p. 160).

Ivairiy sri¢iy mokslininkai meégino visapusiSkai iSnagrinéti darbinés veiklos skatinimo
klausimus ir atskleisti motyvy, skatinan¢iy dirbti geriau, visuma. Pavyzdziui, A. Maslow (1954)
sudaré¢ zmoniy poreikiy hierarching piramide, kuria irodé, kad Zzmones dirbti vercia noras patenkinti
savo poreikius. Kitu poziliriu motyvacija nagrin¢jo F. Herzberg (1955), irodydamas, kad vieni
veiksniai skatina darbuotoja dirbti, o kiti — slopina darbo efektyvuma. V. Vroom (1964) teigé, kad
atsiradgs aktyvus poreikis néra vienintel¢ butina Zmogaus motyvaciné tikslo siekimo salyga. Jis turi
tiketi, kad pasirinktas elgsenos tipas tikrai patenkins jo norus. Tuo tarpu teisingumo teorijoje
teigiama, kad zmonés subjektyviai vertina atpildo uz pastangas santyki, po to gretina ji su kity
zmoniy atpildu uz ta pati darba. Jeigu pastebi dideli neatitikima (kolegos buvo geriau ivertinti),
atsiranda psichologiné jtampa. Ja biitina pasalinti, atstaCius teisinguma. PrieSingu atveju minétas
zmogus (darbuotojas) stengsis atstatyti teisingumo balansa, keisdamas darbo pastangas arba
gaudamas ji patenkinantj atpilda. Manoma, kad tie, kurie tiki, kad jiems buvo atlyginta daugiau,
negu tikéjosi, gali stengtis dar geriau dirbti, o tie, kurie isitiking, kad gavo ne tiek, kiek tikéjosi,
maziau stengsis arba sieks, kad jiems baty padidintas atlygis (Matuziené, Savareikiené, 2005, p.
161).

Analizuojant motyvacijos aspektus vieSajame sektoriuje, tiesiogiai vadovautis pagrindinémis
darbo motyvacijos teorijomis (turinio bei proceso) biity ne visai korektiska, nes jos neatsizvelgia i
vieSojo sektoriaus specifika. Nemazai vieSojo sektoriaus motyvacijos tyrimy yra pagrysta tokiomis
humanistinémis teorijomis kaip poreikio hierarchijos (Maslow) ir dviejy veiksniy teorijomis
(Herzberg). Maslow poreikiy hierarchijos kontekste motyvacija vieSajame sektoriuje gali buti
priskirta savirealizacijos poreikiy lygiui, o Herzbergo teorijos atzvilgiu — motyvuojanciy veiksniy
grupei. Nors Sios teorijos leidzia padaryti prielaida dél sarySio tarp pozitriy ir elgsenos, vis délto
nesuteikia galimybés suvokti darbuotojuy motyvacijos tarnauti vieSajame sektoriuje. Kitos svarbios
proceso motyvacijos teorijos — Vroomo liikes¢io ir Adamso teisingumo — aiSkinant vieSojo
sektoriaus motyvacijos specifika taip pat gali buti taikomos tik i§ dalies. Minétos teorijos yra
susijusios su racionaliu pasirinkimu ir daugiausia orientuojasi i neSama ind¢li ir gaunama rezultata
iSoriniy paskaty kontekste, o motyvacija tarnauti vieSajame sektoriuje yra susijusi su vidinémis

paskatomis (Mann, 2006).
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Ne vienas tyrinétojas bandé pasitilyti savo motyvacijos viesajame sektoriuje apibiidinima. Tai
Hroskimas tarnauti visuomenei“ (Rainey, 1997), ,bendra altruistiné motyvacija tarnauti
bendruomenés, valstybés, tautos ar zmonijos interesams™ (Rainey, Stenbauer, 1999), ,,individo
polinkis reaguoti i svarbiausius ar unikalius motyvus, kylan¢ius vieSosiose institucijose ir
organizacijose* (Perry, Wise, 1990), , motyvuojanti jéga, ver¢ianti individus teikti reik§Smingas
viesasias paslaugas“ (Brewer, Selden, 1998) ir kt. (Diskien¢, 2009, p. 34).

Nepakankamas darbuotojo darbo motyvacijos lygis organizacijoje tampa darbuotoju kaita, kuri
gali buti didele klititimi atlickamo darbo efektyvumui bei kokybei, o tai trukdo isitvirtinti
organizacijai rinkoje.

Nuolatinés permainos organizacijoje, yra tipin¢ Siandienos biisena, todé¢l biitinas reagavimas {
aplinkos pokycius, iSskirtinis démesys darbuotojui, kad buty galima laiku reaguoti { darbuotoju
poreikiy dinamika. Viena vertus, akivaizdu, kad biitent realiy darbuotojuy poreikiy pazinimas, sudaro
prielaidas adekvaciai reaguoti i ju nory patenkinima, kita vertus, vadovas turi suvokti, kad kuo
labiau patenkinami darbuotojy norai, tuo daugiau organizacija gali tikétis veiklos tiksly realizavimo:

produktyvumo, kokybés, gero klienty aptarnavimo ir pan. (Antanavi¢iene, 2006, p. 7).

2.3.1. Motyvavimo priemonés

Visuotinai pripazistama, kad {vairiy tauty darbuotojai yra skirtingy charakteriy ir nuostaty.
Pasaulyje egzistuoja nevienodos motyvavimo priemonés darbuotojams, kurios priveda prie
pasitenkinimo darbu. Pasirinkti efektyvaus vadovavimo priemones vadovams yra gana sudétinga,
nes ne visos priemongs teigiamai veikia vienos ar kitos Salies darbuotojus (Antanavicien¢, 2006, p.
13).

Istoriniais laikotarpiais darbuotojy motyvavimo priemonés skyrési:

1. 1930-1970 metais motyvavimo priemonés dazniausiai apsiribodavo nekintamu darbo
uzmokesciu, griezta kontrole, reglamentacija ir nuobaudomis.

2. 1970-1980 metais darbuotojai buvo motyvuojami tokiomis priemonémis kaip bendri
darbuotoju susirinkimai, Sventés, teigiamo psichologinio klimato tarp dirban¢iyjy formavimu,
individualiy pasiekimy jvertinimai ir pan.

3. 1980-1990 metais darbuotoju motyvacijoje buvo iSskiriami socialiniai pagarbos bei
pripazinimo motyvai.

4. 1990-2010 metais pradedamos taikyti tokios motyvavimo priemonés, kaip karjeros kélimo
galimybés, kvalifikacijos tobulinimas, jgaliojimy delegavimas ir kt.

ISanalizavus pagrindines darbuotojy veiklos motyvavimo priemones galima teigti, kad iki 1990

m. buvo taikomos atskiros motyvavimo priemonés. Siuo metu motyvavimo priemoniy jvairove
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didesne, tod¢l darbuotojuy motyvavime turéty biti taikomi jungtiniai keliy motyvavimo priemoniy
dariniai. [vairlis autoriai sitllo skirtingas motyvavimo priemoniy klasifikacijas. Yra Zinomos
ekonomings, teisinés, psichologinés motyvavimo priemonés, nepinigings, piniginés ir materialinés
bei demotyvuojancios, piniginés ir socialinés, formalios ir neformalios, piniginés ir moralinés
(Antanaviciené, 2006, p. 14).

Remiantis minétomis klasifikacijomis motyvavimo priemones galima suskirstyti 1 dvi grupes

(Zr. 1 pav.).

MATERIALINES PSICHOLOGINES
MOTYVAVIMO PRIEMONES MOTYVAVIMO PRIEMONES

e . ,

PINIGINES NEPINIGINES e Darbo jvertinimas
e Darbo salygos
/ \ e Darbo turinys
e  Darbo uzmokestis e  Vertingos dovanos : IS)g(rizrllic(i)lsn;:;t);emlmo laisve
e Dalyvavimas pelno e Nuolaidos jsigyjant . .. -
pasidalijime organizacijos ° KV&lllﬁkaCl_].OS kehn.la.s )
e Premijos gaminama . Palanku§ Pswhologlnls khm.at.as.
e Paskolos i produkcija . Dra.usml.nl.q nuobaudy panaikinimas
kaupiamuyjy fondy e Sporto kluby ° Pas¥t§nk.1.n1mals darbu
nekilnojam turtui abonementai e  Pasitikéjimas ir atsakomybé
isigyti e Kelialapiai poilsiui *  Nusiskundimy analizé
e Kraustymosi, o Laisvalaikio e  Personalo ruosimo strategija
telefono ir kt. i8laidy renginiai, stazuotes * Saviraiskos galimybés
kompensavimas ir kt. organizacijos ¢ UZimtumo garantijos
1éSomis e Racionaltis valdymo stiliai ir kt.
e Valdiskas
automobilis ir kt.

1 pav. Motyvavimo priemonés

Saltinis: Antanavi¢iené, D. (2006). Personalo motyvacija: Siauliy m. biudzetiniy jstaigy darbuotojy nuomonés
tyrimas. Magistro darbas. Siauliy universitetas, p. 15.

Organizacijoje taikomos motyvavimo priemonés turi tenkinti darbuotojy tikslus, lukescius,
interesus ir poreikius. Poreikius galima jvardinti kaip tam tikra jauciama jtampa, kuri paprastai
iSreskiama mintimi ,,man reikia“. Apie jy egzistavima galima spresti i§ to, kaip darbuotojas elgiasi.
Darbuotojo jauciamas poreikis skatina (motyvuoja) jo nora veikti ir pasiekti tiksla. Tikslas —
rezultato, kuris numatomas ir kurio siekiama, suvoktas vaizdas. Pasiekgs tiksla, darbuotojas savo
poreikius, arba nepatenkina, arba patenkina i§ dalies (Antanavicieng, 2006, p. 11).

Motyvavimo priemones, kurias taiko apklausti vadovai, neabejotinai priklauso ir nuo jo
vadybinés kompetencijos, ir nuo realios situacijos (t. y. darbo rinkos, gyvenimo lygio Salyje realiju).
Todé¢l buvo daroma prielaida, kad didziausia reikSmé bus teikiama piniginéms skatinimo

sistemoms, nes piniginis atlyginimas uz darba yra vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojanciy
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darbuotojus dirbti. Beje, néra vienos nuomonés dél finansinio atlygio reikSmés vieSajame sektoriuje.
Vieni tyrinétojai (Jurkiewicz, Massey, Brown, 1998; Rainey, 1982; Wittmer, 1991) pabrézia, kad
vieSajame sektoriuje finansinis atlygis vertinamas maziau negu privaciame, kiti (Newstrom, Reif,
Monczka, 1976) teigia, kad vertinamas labiau negu priva¢iame sektoriuje arba nebuvo rasta
skirtumo abiejy sektoriy atstovy poziiiriuose (Crewson, 1997; Maidani, 1991). IS esmés manoma
(Houston, 2000; Sutton,1998), kad vieSojo sektoriaus darbuotojai yra daugiau motyvuojami vidiniy
paskaty, t. y. juos stipriau motyvuoja darbo turinys, tobuléjimo galimyb¢, autonomija, pripazinimas,
bei idomus darbas (Buelens, Van den Broeck, 2007) (Diskiené, 2009, p. 37).

Pasaulyje egzistuoja jvairios motyvavimo teorijos ir priemonés, kurios priveda prie
pasitenkinimo darbu, taciau norint jas efektyviai panaudoti biitina atsizvelgti | organizacijos
specifika, darbuotojy litkescius ir poreikius. Geriausias kelias | sekmingos motyvacijos pasirinkimq

- darbuotojy apklausa.

2.4. Pasitenkinimas darbu

P. Juceviciené savo knygoje ,,Organizacijos elgsena“ teigia, kad svarbi darbuotoju motyvavimo
priemoné yra pasitenkinimas darbu. Pasitenkinimas darbu — teigiamy ir neigiamy Zmogaus jausmy
rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba (Jucevi¢iene, 1996, p. 134).

Visuotinai pripazistama, kad pasitenkinimas darbu iSreiSkia atitinkama tarp to, ko darbuotojas
tikisi ir atlygio, kur{ gauna biidamas organizacijoje ir dirbdamas. Galima i§vada, kad pasitenkinimas
darbu glaudziai siejasi su psichologiniu kontraktu, motyvacine teisingumo teorija bei kitais
motyvaciniais mechanizmais (Antanaviciene, 2006, p. 16).

Pasitenkinimas darbu, kaip jausmy rinkinys, yra dinamiskas. Syki sukiir¢ palankias salygas
darbuotojy pasitenkinimui darbu, vadovai negali mety metais | jas nekreipti démesio, nes

pasitenkinimas darbu gali labai greitai smukti Zemyn.

Pasak S. P. Robbins (2003, p. 39), pasitenkinimas darbu atspindi individo bendraja nuostata dél
darbo. Jei zmogus yra labai patenkintas darbu, jo nuostatos d¢l darbo yra teigiamos; jei
nepatenkintas darbu, jo nuostatos dél darbo yra neigiamos. Kalbédami apie darbuotojy nuostatas,
zmonés dazniausiai turi galvoje ju pasitenkinima darbu. IS tiesy labai daznai Sie du terminai
sukeifiami.

Kas lemia pasitenkinima darbu? Kokie su darbu susij¢ kintamieji lemia pasitenkinima darbu?
Tyrimais nustatyti svarbiausi veiksniai, lemiantys pasitenkinima darbu, yra §ie: proto pastangy
reikalaujantis darbas, teisingas atlygis, palaikancios darbuotoja darbo salygos ir ji palaikantys

kolegos (Robbins, 2003, p. 40).

43



Renata Levanaité, Livijus Raubickas. Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis.
Magistro darbas.

Pasak G. Dessler (2001, p. 359) pasitenkinima darbu lemia ir tokie svarbiis aspektai: vadovas
(ar tiesioginiai vadovai rodo susidomejima ir riipesti darbuotojais?), skatinimo galimybés (ar
naudojamos skatinimo priemonés ir ar jos yra teisingos?).

Darbuotojai yra linkg teikti pirmenybg darbams, kurie duoda galimybe panaudoti savo jgiidZius
bei gebéjimus ir sitilo jvairias uzduotis, veiklos laisve, bei igalina suzinoti savo darbo jvertinima.
Siy savybiy turintis darbas reikalauja proto pastangy. Nereikalaujantys proto pastangu darbai kelia
nuobodulj, taciau, kita vertus ir per daug proto pastangy reikalaujantieji sukelia nevilti ir nesekmes
jausma. Dauguma darbuotojy jau¢ia malonuma ir pasitenkinima, kai darbas reikalauja nuosaikiy
proto pastanguy.

Darbuotojai nori tokiy atlygio sistemy ir tokios paaukStinimo pareigose politikos, kuri, ju
nuomone, yra teisinga, nedviprasmiska ir atitinka likescius. Jei darbuotojai mano, kad atlygis yra
teisingas, pagristas darbo reikalavimais, individualiais gebéjimais ir atitinka bendruomenés atlygio
standartus, greiCiausiai bus patenkinti tokiu darbu. Taip pat darbuotojai, kurie mano, kad sprendimai
del paaukStinimo pareigose yra priimami teisingai, greiCiausiai irgi bus patenkinti savo darbu
(Robbins, 2003, p. 40).

Darbuotojams riipi darbo aplinka ir asmeninis komfortas, bei galimybe gerai dirbti. Jie teikia
pirmenybg aplinkai, kuri yra saugi, patogi, Svari ir minimaliai blasko démesj.

Darbas Zzmonéms duoda kur kas daugiau negu vien tik atlygis ir ap¢iuopiami laimejimai. Darbas
taip pat patenkina daugumos darbuotojy socialinio bendravimo poreiki. Tod¢l nenuostabu, kad

draugiSki ir palaikantys bendradarbiai kelia didesni pasitenkinima darbu (Robbins, 2003, p. 40).

2.4.1. Pasitenkinimas darbu ir produktyvumas

Ar patenkinti darbuotojai yra produktyvesni, negu ju nepatenkinti kolegos? Nors dauguma
zmoniy akcentuoja teigiama bendradarbiavima, ivairiy tyrimy duomenys rodo, kad néra stipraus
sarySio tarp pasitenkinimo darbu ir produktyvumo (Pasitenkinimo darbu pasekmés, 2008). Taciau
jungus Svelninancius veiksnius Sis rySys sustipréja. Pavyzdziui, rySys tarp pasitenkinimo darbu ir
produktyvumo yra stipresnis, kai darbuotojo elgesio nevarzo ar nekontroliuoja iSoriniai veiksniai.
Darbuotojo produktyvumas darbe, kurio tempa diktuoja masinos, labiau priklauso nuo masinos
darbo grei€io nei nuo jo pasitenkinimo (Robbins, 2003, p. 40).

Be to, teigiama, kad gali biiti ir atvirkStiné priklausomybé tarp produktyvumo ir pasitenkinimo
darbu. AukStas pasitenkinimas darbu nebitinai salygoja aukSta darbuotojy produktyvuma. Gali
pasitaikyti ir tokia situacija, kai darbdavys per daug démesio skiria maloniy ir komfortabiliy darbo

salygu sukiirimui, dél ko darbuotojy produktyvumas tik mazéja. Esant tokiai situacijai darbuotojai
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jaus labai auks$ta pasitenkinima darbu, taciau savo darbo vietoje jie galés uzsiimti ir savo

asmeniniais reikalais (Pasitenkinimo darbu pasekmés, 2008).

2.4.2. Pasitenkinimas darbu ir darbuotojy kaita

Ar darbuotojy pasitenkinimas darbu jtakoja darbuotojy kaita? Taip pat, kaip ir tarp
pasitenkinimo darbu bei produktyvumo, tyrinétojai neatskleidé tiesioginio rySio tarp pasitenkinimo
ir savanoriSkos darbuotojy kaitos. Viena grupé tyrinétoju nustaté, kad 18 - 25 mety motery
pasitenkinimas darbu iSsilaiko vienodame lygyje joms keiCiant darbus. Kita vertus, kuo ilgiau jos
dirba viename darbe, tuo mazesné savanorisko i$éjimo i§ darbo tikimybé. Didesnis darbo stazas
vienoje organizacijoje mazina nepasitenkinima darbu ir tarp dirbandiy vyry. Siuo atveju atsiranda
dar vienas faktorius - isipareigojimas organizacijai, kuris uzima svarbia vieta pasitenkinimo darbu ir
savanoriSkos darbuotojy kaitos sarySyje. Kitas faktorius - bendra ekonomika. Jei ji yra auksto lygio
ir bedarbyst¢ maza, darbuotoju kaita auga, nes zmonés iesko geresniy galimybiy ivairiose
organizacijose. Net jei darbuotojai ir yra patenkinti savo darbu, jie patiki pazadais, kad kitur bus dar
geriau. Kita vertus, jei darba sunku gauti, nepatenkinti darbuotojai ir toliau jame dirbs.
Organizacijoje negali visiSkai nevykti Sis procesas, taciau tai, kad jo mastas nedidelis, naudinga
kiekvienai organizacijai, kadangi taip taupomos mokymams skirtos 1¢Sos bei iSvengiama naujoky
daromy klaidy. Todél personalo specialistams svarbu iSsiaiskinti savanoriskos darbuotoju kaitos
priezastis ir paruosti programas, padedancias iSlaikyti vertingus darbuotojus (Pasitenkinimo darbu

pasekmes, 2008).

2.4.3. Kiti pasitenkinimo darbu sukelti efektai

Neskaitant iSvardinty aspekty, egzistuoja daugybé faktoriy, susijusiy su pasitenkinimo darbu
vertinimu. Tyrimai rodo, kad Zmoniy, patenkinty savo darbu, psichiné ir fizin¢ sveikata stipresne,
jie greiiau jsisavina darbe diegiamas naujoves, lengviau susitvarko su problemomis ir turi maziau
nusiskundimy, pravaiksty skai¢ius mazéja. Derama darbo drausmé taip pat atsiranda tik palankioje
darbo aplinkoje, palankaus organizacijos klimato salygomis, esant stipriam savitarpio atsakomybés
jausmui ir nuoSirdZiam bendradarbiavimui, tuomet pasireiskia ir aukSta darbuotoju moralé bei
savikontrolé.

Dauguma pritaria nuomonei, jog kiekvienai organizacijai svarbu, kad darbuotojai buty
patenkinti savo darbu. Bet kai kurie kritikai tam nepritaria, jie remiasi tuo, kad kol kas yra jrodytas
visiSkai nedidelis tiesioginis teigiamas efektas. Kita vertus, kai Zmonés nepatenkinti savo darbu,

neigiamas efektas visai organizacijai yra negincijamas. Taigi i§ vienos pusés pasitenkinimas darbu
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reikalauja uztikrinti minimalius reikalavimus, i§ kitos pusés atneSa organizacijai nauda ir veiklos
efektyvuma, tod¢l Sis procesas tampa vis svarbesnis organizacijy veikloje (Pasitenkinimo darbu
pasekmes, 2008).

Kol kas yra jrodytas tik nedidelis tiesioginis teigiamas pasitenkinimo darbu ir darbo
efektyvumo, personalo kaitos rysSys, taciau kai Zmonés nepatenkinti savo darbu, neigiamas poveikis

organizacijai yra negincijamas.

2.5. ] Seimg orientuota organizacijos politika

Seimai palankios politikos (angl. family friendly policy) terminas pladiai vartojamas uZzsienio
Saliy mokslingje literatiiroje, tadiau Lietuvoje jis yra naujas. Seimai palanki politika apibréziama
kaip 1 uZimtuma orientuota socialiné politika, kuri palengvina galimybg derinti isipareigojimus
darbui ir Seimai, padeda uztikrinti adekvacius Seimos iSteklius ir vaiky vystymasi, remia tévuy,
auginanciy vaikus, apsisprendima dalyvauti darbo rinkoje, skatina ly¢iy lygybg uzimtumo srityje
(Jancaityte, 2006, p. 31).

Seimai palanki organizacija (angl. family - friendly organisation) yra tokia organizacija, kur
darbuotojai jaucia organizacijos palaikyma vykdydami tiek savo darbo isipareigojimus, tiek savo
pareigas Seimoje. Tai tokia organizacija, kur darbdavys pripaZista, kad pareiga Seimai turi itakos
darbuotojy darbui ir yra pasiruo$gs suderinti Siuos isipareigojimus, kur tik imanoma. [takinga
Kanados darbo federacija ,,Saskatchewan Federation of Labour* taip apibiidina Seimai palankia
darbo vieta:

v' Lankstumas: ¢ia minimas darbo organizavimo stilius, kiek jmanoma, suteikiantis
darbuotojams galimybg organizuoti savo darbo dieng taip, kad jie galéty reaguoti | netikétas Seimos
problemas, tokias kaip vaiko liga, apsilankymai mokykloje ir vyresniyjy poreikiai.

V' Palaikantys vadybininkai bei vadovai: minimas vadovavimo stilius, kada darbuotojai yra
vertinami. Toks pozitris charakterizuojamas noru padéti darbuotojams sukurti geresnj balansa tarp
darbo ir likusios ju gyvenimo dalies.

v’ Seimai palanki darbo vietos kultira: budingos nuostatos, jsitikinimai, vertybés ir veiklos
biidai, kurie palaiko darbo ir Seimos derinima kaip ijteisinta praktika ir suteikia galimybe kurti
naujus darbo budus.

v’ Alternatyviy darbo bidy pritaikymas: darbuotojams pricinamas visas komplektas
pasirinkimy, tarp ju — kasdieniai arba planiniai lankstis darbo grafikai, darbo pasidalijimas,
sutrumpintos darbo valandos, sutrumpinta darbo savaité, Seimos atostogy pasirinkimas, nuotolinis
darbas pasitelkiant telekomunikacijas, metinés ir kitos atostogos. Tokie alternatyviis darbo

organizavimo budai néra traktuojami kaip maZziau vertingi (Ruskus, 2005).
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Dirbant ne visa darbo diena labai svarbus geras vadovavimas, bendradarbiavimas bei glaudiis
darbo santykiai. Darbo kriivi keliems darbuotojams galima padalyti atsizvelgiant | konkrecias darbo
valandas arba skiriant tam tikras uzduotis. Darbuotojai gali dirbti pagal lankstyji darbo grafika.
Toks grafikas paprastai nustatomas derinant darbdavio ir darbuotojo poreikius bei interesus, jis
apima pagrindinj darbo laika ir leidZia darbuotojams pasirinkti darbo pradzia — paprastai tarp 8.00 ir
10.00 val., piety laikg — tarp 12.00 ir 14.00 val. ir darbo pabaigos laika — tarp 17.00 ir 19.00 val.
Darbo valandy skaicius lieka tas pats, kaip ir dirbant fiksuotas darbo valandas, tac¢iau darbuotojams
suteikiama daugiau laisvés. Lankstus darbo laikas turi atitikti darbo pobiidzio reikalavimus ir
nemazinti darbuotojo efektyvumo (Kucinskiené, 2003).

v’ Vaiky ir vyresniyjy priefiiiros pripaZinimas: bet kokios formos pagalba vaiko priezitrai,
vaiky ar kity globojamy asmenuy globos priezitiros darbo vietoje organizavimas (pvz., keletoje
Kanados miesty bendradarbiaujant keliems darbdaviams buvo sukurtos skubios vaiky priezitiros
pagalbos paslaugos) (Ruskus, 2005).

v’ Atostogos: motinystés, tévystés atostogos, tévo atostogos, atostogos pagyvenusiems $eimos
nariams priziiréti, atostogos netekties atveju, slaugymo atostogos, atostogos dél Seiminiy
aplinkybiy.

v Kitos paramos priemonés: informacijos apie darbo ir $eimos sri¢iy derinima teikimas,
apmokymai, kvalifikacijos kélimas, parama pakartotinai jsitraukusiesiems | darbo rinka,
netradicinés paramos priemonés — gimnastikos salés, streso valdymo programos ir pan. (Jancaityte,
2006, p. 31).

Vykstant konkurencinei kovai dél auksStos kvalifikacijos profesionaly, { Seima orientuota
politika tampa pagrindiniu organizacijy ginklu.

Zmogus ne visada renkasi organizacija, kurioje jam siiiloma didesn¢ alga, bet jis jauciasi esas
tik sraigtelis dideléje sistemoje, daznai jis pasirenka ta organizacija, kuri riipinasi juo paciu ir jo
Seimos nariais, kuri vykdo { Seima orientuota politika. Mazdaug kas trecias ieSkantysis darbo kreipia
didziuli démesi i nematerialini atlygi (Kucinskiené, 2003).

Vykdant i Seima orientuota politika, organizacijos darbas yra struktiiruotas:

v' uztikrinama, kad susirinkimai, posédziai, pasitarimai biity rengiami tik nustatytomis darbo

valandomis — tarp 9.00 ir 18.00 arba 8.00 ir 17.00 val.;

v"darbuotojai nuolat drasinami pasikalbéti su savo tiesioginiu vadovu arba personalo padalinio

darbuotoju apie savo asmenines problemas, kurios gali turéti itakos juy darbui;

v' darbuotojams suteikiama galimybé supazindinti Seimos narius su savo darbo vieta;

<\

darbuotojy Seimos nariai skatinami dalyvauti bendrose i§vykose ir vakaréliuose;
v’ darbuotojams atlyginama uZz darbo rezultatus, o ne uz sugaiStas darbo valandas.

(Kucinskieng, 2003).

47



Renata Levanaité, Livijus Raubickas. Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis.
Magistro darbas.

Seimai palankios organizacijos politika aktyviai vykdoma 3alyse, kuriose vyrauja liberaliojo
tipo ekonomika (JAV, Kanadoje, Australijoje). Sios politikos diegimo varomosios jégos:
profsajungy ir darbuotojy susivienijimy organizuota veikla, kovojant uz darbuotojy ir motery teises,
taip pat darbdaviy siekis padidinti Seimas turin¢iy darbuotoju produktyvuma. Tokiy darbuotoju
darbo nasumas bei rezultatyvumas didesnis, jei padedama jiems iSvengti streso, pervargimo nuo
darbo, uzkertamas kelias neigiamoms Seimos problemoms daryti jtaka darbui. Taip realizuojama
abipusio darbdavio ir darbuotojo laiméjimo (angl. win-win) formulé. Skandinavijoje Seimai palanki
darbo aplinka formuojama remiantis ly¢iy lygiy galimybiy uztikrinimo idéja, siekiant suteikti
moterims galimybg biiti pilnavertémis darbo rinkos dalyvémis (Ruskus, 2005).

Seimai palankios organizacijos konceptas taikytinas ir universitetams. Juose $eimai palankiu
salygu diegima skatina Sie veiksniai:

V' struktiiring ly¢iy nelygybé ir motery galimybés pasiekti auks$ta mokslinj laipsni;

v" kvalifikuoto pedagoginio ir mokslinio personalo pritraukimo bei i§laikymo problema;

V' studenty pritraukimo ir i§laikymo institucijoje problema (Nemeiksiené, 2006, p. 21).

Pasauliné praktika rodo, kad Seimai palankios darbo salygos dazniausiai taikomos universitety
pedagoginiam ir moksliniam personalui, tafiau tokios salygos taip pat gali biiti taikomos ir
aptarnaujan¢iam bei administraciniam personalui. Lietuvoje aktualu sudaryti palankias salygas ir
studentams, turintiems Seimas bei su Seimomis susijusiy problemy (Rupsiene, 2001 p. 112).

Pasaulio universitetuose dazniausiai praktikuojami tokie Seimai palankios politikos aspektai:

v’ Lankstaus darbo politika ir lankstis darbo grafikai (taikoma Linkolno ir Kalifornijos
universitetuose JAV, Exetern, Cambridge, Wales Swansea universitetuose Didziojoje Britanijoje,
Macquire universitete Australijoje). Darbuotojai gali pasirinkti darbo pradzia ir pabaiga nemazinant
numatyty darbo valandy per atitinkama laikotarpi (pvz. 40 val. per savaitg). Numatoma ir sutrauktos
darbo savaités arba ,,darbo blokais* galimybé. Pagal §{ modelj darbuotojas gali dirbti maziau nei 5
dienas per savaitg (pvz. dirba 4 dienas pol10 valandy arba per 9 dienas dirba 80 val.)

v’ Lanksti darbo erdvé arba nuotolinis darbas — tai galimybé atlikti darba, arba jo dali
namuose palaikant ry$i su darbo vieta pasinaudojant techninémis priemonémis (internetu, faksu,
telefonu).

V' Dalinio etato arba darbo krivio sumaZinimo galimybé. Peréjusiam dirbti nevisu etatu
darbuotojui, turéty biiti numatytos tos pacios privilegijos, kaip ir dirban¢iam visu etatu bei galimybe
lengvai sugrizti dirbti visu etatu, kai Seimos problemos bus iSsprgstos (taikoma Micigano bei
Kalifornijos universitetuose (JAV), Macquire ir KatalikiSkame universitetuose Australijoje).

v’ Ivairaus tipo atostogos, skirtos Seimos nariy prieZitrai ir $eimos problemoms spresti.
Gimdymo, motinystés bei tévystés mokamos atostogos (taikoma Linkolno universitete JAV,

Monach universitete Australijoje, Poertsmouth, Exeter, Cambridge, Wales Swansea, Newcastle
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Tyne universitetuose Didziojoje Britanijoje), isivaikinimo atostogos, Seimos nariy prieZiliros
ilgalaikes ir trumpalaikés atostogos, ilgalaikés nemokamos atostogos.

v’ Vaiky priefiiiros centrai. Tokiy centry steigimo privalumais laikoma tai, kad taupomas
laikas ir pinigai transportui, tévai lengvai gali susisiekti su vaikais esant skubiam reikalui, turi
galimybg susitikti su vaikais darbo dienos metu, pvz. papietauti su vaiku. Jeigu universitetas turi
ikimokyklinio ugdymo studijy programas, ten studijuojantys gali buti mokomi dirbti su vaikais
atlikdami praktika vaiky prieziiiros centre — tai uztikrina auksta ju studiju kokybe.

v Darbo pasidalijimo galimybé. Numatoma galimybé dviem puse etato dirbantiems
darbuotojams dalintis vienos pareigybés (pilno etato) darbais ir atsakomybe. Tokie darbuotojai turi
turéti tokias pat garantijas ir valandinj atlyginima, kaip ir dirbantys visu etatu (Ruskus, 2005).

Siauliy universitetas igyvendindamas Europos Bendrijy iniciatyva EQUAL, kuri i$bando ir
skatina naujus kovos bitidus su darbo rinkoje egzistuojancia visy formy diskriminacija ir nelygybe,
atliko tyrima, kuriuo siekta nustatyti $eimos ir vaidmeny derinimo situacija Siauliy universitete
identifikuojant eksplicitines (faktines, akivaizdzias, stebimas, objektyvias) bei implicitines
(psichosocialines, latentines, nujaustas, subjektyvias) palankaus Seimai universiteto prielaidas
(resursus bei kliatis). Siauliy universiteto studenty, déstytoju ir darbuotojy apklausa vyko rastu ir
zodziu.

Pasak, J. Rugkaus (2005) tyrimo duomenys atskleidé, kad Siauliy universiteto bendruomenés
nariai, aktualizuodami zZymuy darbo prioritetiSkuma Seimos poreikiy atzvilgiu arba visiSkai to
neaktualizuodami, kitaip tariant, iSlikdami indiferentiSki Seimos ir darbo vaidmeny derinimui,
nurodo i vertybinés Siauliy universiteto, kaip organizacijos, dimensijos problemiskuma. Zinoma, §i
empiriSkai grista prielaida neturéty biiti absoliutinama, kadangi yra atvejy, kai neformaliai,
tarpusavio susitarimu, darbo ir Seimos vaidmeny derinimo klausimai yra sprendziami sékmingai,
kai patenkinami tiek darbo, tiek ir Seimos interesai. Cia paminétinas Socialiniy moksly fakultetas,
kur, kaip rodo tyrimo duomenys, bene labiausiai atsizvelgiama i Seimos ir darbo vaidmenu
derinima. Kita palanki, daznai darbuotojy minima aplinkybé yra laisvalaikio organizavimas
universitete. Yra fakultety, kur organizuojamos iSvykos darbuotojams ir juy Seimoms, atsizvelgiama {
Seimynines darbuotojy aplinkybes, net i§ dalies dengiamos iSvykos 1€Sos, pariipinamas transportas
arba bent jau deramasi su organizatoriais dé¢l nuolaidy. Laisvalaikio organizavimas universitete
buvo viena i§ sri¢iy, kuri, nors ir susilauke kritinio vertinimo, buvo bene labiausiai akcentuojama ir
vertinama kaip dideliy galimybiy derinant darbuotojy Seimos ir darbo vaidmenis sritis. Kitas
akivaizdziai iSrySkéjgs jau esantis, nors mazai panaudojamas resursas yra kvalifikacijos kélimas.
Kol kas néra formalaus organizavimo, kad biity pasiiilyta darbuotojoms (studentéms, déstytojoms,
administracijos darbuotojoms), grizusioms i§ motinystés atostoguy, isilieti i vykstancius studijy ir

mokslo procesus, kol kas tai daugiau vyksta neformaliai, individualiai susitarus.
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Anot, J. Ruskaus (2005) viena i§ Seimai palankaus universiteto kiirimo projekto sriiy yra erdveé
ir laikas universitete, orientuotas i Seimos poreikiy derinima su universiteto, kaip mokslo ir studijuy
organizacijos, reikalavimais. Tokia erdve gali buti vaiky, kuriy motinos ir tévai dirba ar studijuoja
universitete, laikinos priezitiros patalpos, arba patalpos, skirtos kiidikius auginan¢ioms motinoms,
kur jos galéty pasiriipinti higieniniais kiidikio poreikiais.

Po 2005 m. J. RuSkaus tyrimo rezultaty buvo nusprgsta tais paciais metais sukurti vaiky
priezitiros centra. Siauliy universiteto Ly¢iy studijy institutas, vykdydamas ES iniciatyvos EQUAL
projekta ,SEIMOS PLANETA: $eimai palanki organizacija®, 2005 m. lapkri¢io 7 d. pakvieté
Universiteto bendruomeng 1 Vaiky laikinos priezitiros centro atidaryma Socialiniy moksly fakultete.
Taigi studijuojantieji ir dirbantys Siauliy universitete gali derinti darba, $eima ir studijas kartu, taip

pat nesukti sau galvos, kurgi palikti savo atzala, ir nueiti { paskaitas.

2.5.1. Nauda darbdaviui

I Seima orientuotos organizacijos politikos privalumai:

v’ geresné atranka: lankstesné darbo organizavimo sistema gali pritraukti daugiau norinéiyjy
dalyvauti atrankoje i laisvas darbo vietas, sugrazinti { darbo rinka kvalifikuotus ir turincius patirties
zmones, sudaryti galimybg suderinti jgtidzius ir dabartinés rinkos poreikius.

V' maZesné personalo kaita: vertinami darbuotojai bus linke ilgiau pasilikti toje pacioje
organizacijoje, jeigu galés naudotis lankstesne darbo organizavimo sistema ir organizacijos
teikiamomis privilegijomis.

v’ didesnis produktyvumas: darbuotojai dirba labiau susitelke, kai Zino, kad jei reikés, galés
pasinaudoti lanks¢iojo grafiko teikiamais privalumais. Tai gali sumazinti ir pravaiksty skaiciy.

v’ didesné motyvacija, atsidavimas darbui ir aukStesné darbuotojy moralé: gerai apgalvota
lengvaty, materialios ir nematerialios gerovés, gaunamos i§ organizacijos sistema smarkiai
motyvuoja darbuotojus, suteikia jiems komforto ir saugumo jausma, didina ju lojaluma ir
atsidavima organizacijai. | darbuotoja orientuota politika skatina kiirybiSkuma, komandini darba ir
kelia darbuotojy moralg. Pavyzdziui, dauguma apklausty Rusijos kompanijy personalo vadybininky
mano, kad motyvacine prasme yra efektyviau padidinti jvairias kompensacijas negu atlyginimus.

V' maZesnés islaidos: sumazéjusi kadry kaita, mokymo iSlaidos didina organizacijos
konkurencinguma rinkoje (Kucinskiené, 2003).

B. Kairien¢s, R. Jancaitytés ir A. Kolbergytés (2009, p. 34) atliktame tyrime ,,Darbdaviy
poziiiris { apmokamo darbo ir Seimos vaidmeny derinimo galimybes Lietuvoje®, triju ketvirtadaliy

darbdaviy nuomone, naudinga darbovietéje taikyti palankios Seimai politikos priemones. Kaip
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svarbiausius tokiy priemoniy taikymo kriterijus darbdaviai nurodé retesng darbuotojy kaita (75
proc.) bei emocinés darbo atmosferos gerinima (73 proc.). Sis tyrimas patvirtina, kad Seimai
palankios organizacijos politikos taikymo nauda darbdaviui labiausiai pasireiSkia per personalo

kaitos mazinima.

2.5.2. Nauda darbuotojui

Kelyje sugaiStamas laikas ir daug fiziniy bei protiniy jégy reikalaujantis darbas neiSvengiamai
trumpina misy laisvalaiki. JAV atlikty tyrimy duomenimis, per deSimt mety laisvalaikis
vidutiniSkai sutrumpéjo nuo 26 iki 16 val. per savaitg. [ Seima orientuota politika padeda:

v dirbantiesiems suderinti uzimtuma darbe su Seimos gyvenimu, vaiky auginimu, asmeniniu
gyvenimu, patenkinti asmeninius poreikius;

v skatinti vyry ir motery lygias galimybes dalyvaujant ekonominiame, socialiniame ir
kultiiriniame gyvenime;

v suteikia daugiau galimybiy jtraukti abu sutuoktinius i vaiky prieziiira ir auginima.

Daugelis uzsienio kompanijy seniai suprato, kad specialistai, kuriuos organizacijoje laiko tik
gaunama alga, tampa lengvu konkurenty grobiu, juos paprasta pervilioti pasitlius didesni darbo
uzmokesti. Todeél uzsienio kompanijose démesys darbuotojams ir ju Seimoms seniai tapo vienu i$
svarbiausiy kadry politikos tiksly.

Uzsienyje daug skirtingo dydzio kompanijy, tokiy kaip ,,DuPont“, , Hewlett-Packard*,
,PricewaterhouseCoopers®, ,Motorola®, IBM, yra iSbandziusios ivairias | Seima orientuotos
politikos formas. Pasak ,PricewaterhouseCoopers“ kompanijos personalo vadybininky, kuo
daugiau organizacija skiria démesio darbuotoju Seimoms, tuo mazesné¢ kadry kaita ir didesnis
personalo sutelktumas. Esant dialogui tarp darbuotojy, darbdaviy ir profesiniy sajungy, $i politika

davé labai gery rezultaty (Kucinskieng, 2003).

2.5.3. Svarbiis aspektai jvertinimui, prie§ pradedant vykdyti j Seima orientuota politika

Svarbu nesivadovauti standartinémis schemomis ir aklai nekopijuoti Vakary Saliy patirties, o
atsizvelgti 1 darbuotoju amziy, socialinj statusa ir psichologinius ypatumus (Kucinskiené, 2003).
Taip pat pasak A. Korbergytés (2007, p. 18), biitina aptarti su darbuotoju ir pritaikyti tokias Seimos
politikos taikymo priemones, kad biity atsizvelgta { konkre¢ius darbuotojy poreikius bei galimybes.

Pavyzdziui, jeigu dauguma darbuotojy — jauni Zmong¢s, jiems gali biti aktualesnis nemokamas
naudojimasis sporto kluby paslaugomis ir vaiky vasaros poilsio organizavimas, negu apmokeétos

papildomos medicinos paslaugos. Kadangi toli grazu ne visos organizacijos turi savo sporto klubus
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ir poilsio bazes, gali atrodyti paprasciau pakelti darbuotojams atlyginimus negu organizuoti juy vaiky
vasaros poilsi arba juy paciy laisvalaiki, taciau tai vargu ar apsimoka ir motyvacine, ir ekonomine
prasme. KeliasdeSimties lity priemoka darbuotojas gali palaikyti nereikSminga ar net iZeidziancia, o
pridéjus mokesCius organizacijai gali susidaryti visai nemaza suma. Taigi darbuotojy ir ju Seimy
poilsio ir laisvalaikio organizavimas naudingas ne tik jiems patiems, bet ir paciai organizacijai.
Rusijos kompanijos ,,Ruyan* psichologo-konsultanto Dmitrijaus Medvedevo nuomone, vien poilsio
kelialapiy arba sporto kluby abonementy apmokéjimas Seimos nariams skatina darbuotojus tik
materialiai, tuo tarpu bendras poilsis kartu su vaikais leidzia uzmegzti neformalius rySius, kurie
padeda s¢kmingiau spresti konfliktus ir skatina bendradarbiauti organizacijoje (Kucinskiené, 2003).

[ Seimq orientuota organizacijos politika palengvina galimybe derinti jsipareigojimus darbui ir
Seimai. Tokia politika is esmés didina darbuotojy lojalumq, o kartais ir lemia apsisprendimq ateiti
dirbti j organizacijq, orientuotq i Seimos politikq. Tokios politikos efektyvaus realizavimo biidai yra
keli: vieni labiau veikia vienas socialines grupes, kiti kitas, pvz. galimybé palikti vaikus laikinai
priezitirai bity puiki galimybé mazamecius vaikus auginantiems vaikams, taciau jokios naudos
nekurty zmonéms, kurie neturi atzaly arba jy vaikai jau yra uzauge. Todél rekomenduojama
ivertinti planuojamo naudoti priemoniy efektyvumq pries jas jgyvendinant. Tokios politikos

taikymas padeda valdyti kaitq, islaikyti gerus darbuotojus.

2.6. Organizacijos klimatas

Analizuojant organizacija, kalbame apie organizacini klimata t.y. vidiné organizacijos
charakteristika, charakterizuojanti  viding organizacijos aplinka psichologiniu aspektu.
Organizacinis klimatas jtakoja ZmogiSkuosius organizacijos iSteklius ir laikomas ta organizacijos
savybe, kuriag Zmonés, nesvarbu, kur jie dirbty, jaucia kasdien. Tokio tipo psichologinis klimatas turi
ne maziau lemiama jtaka zmonéms darbo vietoje, nei atmosferos klimatas - bendrai nuotaikai ir
aktyvumui. Pabréztina, kad organizacijos mastu organizacinis klimatas jtakoja visa organizacijos
veikla ir yra organizacijos padaliniy, darbo grupiy ir komandy psichologinio klimato pagrindas
(Pusvaskis, 2005).

B. Martinkus (2003) gero mikroklimato sukiirima traktuoja kaip gery tarpusavio santykiy su
vadovaujanciais darbuotojais uztikrinima, gero kolektyvo subiirima, tinkamai organizuota kultiirini,
sportini gyvenima, nusipelniusiy darbuotoju pagerbima, grupinio darbo skatinima ir darbuotoju
itraukima i valdyma. J. Lape (1980) mikroklimata traktuoja kaip psichologing organizacijos darna,
kuri yra geriausias kolektyvo, grupés nariy savybiy derinys, padedantis sékmingai dirbti ir lemias

pasitenkinima darbu. Psichologiné darna labai reikalinga, bet kuriai veiklai, kurig atliecka du ar

52



Renata Levanaité, Livijus Raubickas. Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis.
Magistro darbas.

daugiau Zmoniy, o ypac ji svarbi kai dirbama sudétingose, pavojingose situacijose, kai stokojama
laiko.

Moron ir Volkwein organizacijos klimata charakterizuoja kaip organizacija, kuri igyvendina
nariy kolektyvini suvokima: apie organizacija su pagarba tokiam aspektui kaip autonomija,
pasitikéjimas, sajunga, parama, pripazinimas, inovacijos ir teisingumas; sudaryta nariy bendravimu,
bendradarbiavimu; tarnauja situacijos interpretacijai; atspindi dominuojan¢ias organizacijos
kultiiros normas ir poziiirius; ir veikia kaip itakos Saltinis darbuotoju elgesiui (Pusvaskis, 2005).

Psichologinis organizacijos klimatas — visuma psichologiniuy salygy, itakojanciy efektyvia
gruping veikla, produktyvuma, asmenybés raida, darbuotoju gyvenimo kokybg ir kt. Sveikas
organizacijos klimatas veikia kaip daugelio nepageidaujamy reiskiniy — darbuotoju konflikty,
nelojalumo, i8¢jimo i§ darbo — prevencinis faktorius. Organizacijose, kur vyrauja geras klimatas,
atlyginimas néra pagrindinis pasitenkinimo darbu veiksnys (Organizacijos klimatas ir jo
ivertinimas, 2008).

Psichologinis klimatas yra jtakojamas daugelio organizacijos charakteristiky. Reik§Smingiausia
i§ ju — vadovaujanciy darbuotojy elgesys. Taip pat svarbu organizacijos dydis ir tai, kiek laiko
organizacija gyvuoja, organizacijoje dirbanciy Zmoniy darbo planavimo, atlygio ir apdovanojimo
ypatybés. Organizacijos vadovui biitina Zinoti esama psichologinio klimato lygi ir nepasitenkinimo
Saltinius, nes daugeli klimata jtakojan¢iy faktoriy galima keisti, taip gerinant darbuotoju
pasitenkinima darbu.

Yra 20 veiksniy, itakojan¢iy mikroklimatq organizacijoje:

Saugumo/apibréztumo pojitis, psichologinis komfortas
Verbaliné (Zodin¢) komunikacija

Neverbaliné komunikacija

Konfliktai

Vyry ir motery santykiai

Humoras

Santykiai su vadovais

KirybiSkumo ir iniciatyvos skatinimas, bausmés

A SRR .

Informacija’komunikacija

p—
=]

. Atvirumas, tolerantiSkumas

[S—
[S—

. Gandai, apkalbos, veidmainiavimas

p—
[\

. Karty santykiai

[
(98]

. Tarpusavio santykiai

p—
AN

. Neformalios grupés, ,kliky“ (grupuociy) susidarymas

p—
(9]

. Valdymo/vadovavimo stilius
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16. Santykius ir darbinguma trikdanti aplinka

17. Kontrole

18. At¢jimas | organizacija ir i$¢jimas i jos

19. Vertybes ir kultiira

20. Tradicijos ir Sventés (Organizacijos mikroklimato tyrimas, 2008).

Taigi teigiamas organizacijos mikroklimatas yra labai svarbus organizacijai, nes teigiamai

nuteikia darbuotojus darbui, mazéjas noras keisti darbq, didéja jsipareigojimas organizacijai.

2.7. Vadovavimas

Anot E. Zuperkienés (2007, p. 541), vadovavimas, kaip procesas yra vadovo pastanga
panaudojant skirtinga valdzia (panaudojant savo paties iglidziy rinkinj) paveikti grupés narius
nukreipiant jy pastangas siekti bendry tiksly.

Vadovavimas gali biiti apibidinamas kaip igtidziy naudojimas norint itikinti kitus kuo geriau
iSnaudoti savo galimybes. Kaip vadovas, jis galite naudotis savo galia ir jtaka, mégindami pakeisti
kity zmoniy elgesi.

Organizacijos s¢kmei labai svarbu laiku atpazinti tinkamus Zmones savo komandoje ir ne tik ne
prarasti ju, bet ir tobulinti jy sugebéjimus. Siuolaikinése organizacijose tai yra priskiriama personalo
valdymo funkcijai, kurios pagalba yra riipinamasi ZmogiSkaisiais iStekliais (angl. human resources —
HR). Viena i§ naujausiy tendencijy Sioje srityje - personalo valdymo funkcijos Siuolaikingje
organizacijoje yra perduodamos tiesioginiams vadovams, t.y. tiesioginis vadovas turéty buti
atsakingas uz komandos nariy galimybiy realizavima ir tobulinima (Lahiff, Clift, Gooding, Rogers,
1998).

Pasak D. Aiduko (2006, p. 22), kaip ir visos Salys, Lietuva ir jos lyderiai turi savo konkrecius
poreikius, riipes€ius, problemas ir galimybes. Pastaruoju metu ryskéjanti imonés s¢kmingo augimo
priklausomybé nuo imoniy vadovy asmeniniy gebéjimy vercia susimastyti. Vadovo pasléptos
baimés, nepamatuotos ambicijos, nepakankamas savgs vertinimas atsiliepia organizacijos
atmosferai - {tampa, personalo kaita, nepakankami augimo tempai, organizacijos kultiiros stoka,
finansiniai ir rinkos praradimai negatyviai veikia visa versla.

Geras vadovavimas reikalauja iSmanymo, kaip bendrauti su kitais, iSlaikyti autoriteta, biiti
patikimam, garbingam, turéti protiniy sugebéjimy spresti problemas, surasti kompromisus. Vadovai
reikalauja i§ savo pavaldiniy lojalumo, jsipareigojimo, garbingo elgesio ir noro iSkelti grupés siekius
auksciau savy (Lahiff, Clift, Gooding, Rogers, 1998).

Vadovas — tai asmuo, kuris turi reikiamy Ziniy, moka vadovauti grupei ir pasiekti iSkeltus

tikslus paciai grupei to norint. Pasak B. Leonienés (1997, p. 141) vadovai — vienas i§ svarbiausiy
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valdymo subjekty, imonéje atlickanciy daugybg vaidmeny. Vadovy atliekamus vaidmenis ji skiria i
tris grupes: bendravimas su Zzmonémis, informacijos kaupimas ir apdorojimas, sprendimy
priémimas.

Pasak E. Zuperkienés (2007, p. 545) Siuolaikinis vadovas taréty biti toks, kuris dalijasi
atsakomybe su kitais grupés nariais, padeda darbuotojams sprgsti problemas; skatina darbuotoju
savivalda; kelia svarbius klausimus; uZztikrina darbuotojy ir atitinkamy specialisty komunikavima;
aiSkiai formuluoja savo grupés ateities vizija, suburiancia organizacijos darbuotojus ir esmines
vertybes; vertina Zzmoniy sugebéjima ir sieki iSsakyti jvairias nuomones; konfliktus vertina kaip
galimybg siekti sinergijos ir praturtinti sprendimy priémimo procesa; pagrindini démesi skiria tiek
darbo procesui, tiek Zzmonéms; masto globaliai; domisi visais organizacijos veiklos klausimais,
siekia tapti patikimu partneriu kitoms organizacijos grupéms ir padaliniams, turi sugebéti veikti
tarptautiniu mastu, personala vertina kaip brangiausia ka turi organizacija, nes Zino, kad gera
darbuotoja pakeisti kitu labai sunku; pasirenggs rizikuoti, siekia derinti organizacijos ir jos
personalo poreikius; tobuléja, nes jei vadovas netobuléja ir lieka ankstesnése pozicijose, anksciau ar
veliau organizacijos augimas atsiremia | vadova: organizacijos plétra sustoja, iSeina geriausi
darbuotojai, prasideda i§gyvenimo etapas.

Mokslingje literatiiroje yra aptariami keli vadowvy tipai:

Autokratinis - taikomas 1 uzduotis orientuotam vadovui, kuris naudojasi padétimi ir asmenine
galia autoritariniam vadovavimui, prisiimdamas atsakomybg uz tiksly numatyma ir sprendimy
priémima. Pavaldumas grindZiamas manipuliuojant garbinimu, kaltinimais ir apdovanojimais.

Demokratinis - naudodamasis savo asmenine ir uzimamy pareigy galia, iSkelia pavaldiniy
id¢jas, skatindamas juos sudaryti tikslus, sudaryti planus ir kontroliuoti savo veikla.

Atstovaujamasis - tarpinis tarp autokrato ir demokrato. Pristato savo veiklos problemy nagrin¢jimo
iSvadas ir kviecia pavaldzius darbuotojus jas kritikuoti, komentuoti. Viska apsvarstgs, vadovas priima
galutinj sprendima.

Nusisalinamasis - kai paskirtasis vadovas atsisako vadovo atsakomybeés ir palieka darbuotojus be
vadovavimo.

Kai kurie tyrimai parodé, kad Zmonés, vadovaujami autokratinio vadovo, atliecka daugiau, taciau
vadovaujant demokratiniam vadovui, ju darbas kokybiSkesnis (Lahiff, Clift, Gooding, Rogers,
1998).

Veiksminga organizacijos valdyma uztikrina visos valdymo funkcijos, taciau labai didele
dalimi organizacijos valdymas priklauso nuo vadovo, jo mastymo, sprendimy (Zuperkien¢, 2007, p.
546).

Vadovas yra labai svarbi organizacijos dalis, nuo jo priklauso ne tik organizacijos sékmeé, bet ir

organizacijos mikroklimatas, vystymasis ir augimas. Daznai nuo vadovo priklauso ir darbuotojy
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kaita. Vadovui tenka atsakomybé kontroliuoti darbuotojy kaitq taip, kad ji atnesty naudq
organizacijai per kokybinius personalo pokycius. Biina atvejy, kad net pats vadovas tampa
padidéjusios kaitos priezastimi. Jo savybés ir sugebéjimai automatiskai persiduoda organizacijai.
Jam tenka ir didZiausia atsakomybé tiek pries darbuotojus, tiek pries paciq organizacijq.

Organizacijai netiek svarbus vadovo vadovavimo stilius, kiek jo jgiidziai, kompetencijos ir Zinios.

2.8. Lojalumo samprata

Terminas ,,lojalumas ** turéjo specifing feodalinio pasaulio reikSmg ir nurodé visateisi Zmoguy,
egzistavusi Siapus civilizuotos tvarkos ir istatymo, prieSprieSa tam, kuris buvo uz istatymo riby.
,,IStikimojo* prasme $is zodis nusake iStikimybe savo feodaliniam ponui, o sykiu ir auks¢iausiajai
zemiSkajai (laikinajai) galiai bei valdziai. Naujieji amziai pakoregavo lojalumo prasmg, iStikimybe
susiedami su valstybe ir politiniu autoritetu, - nacionalizmo epochoje lojalumas buvo skirtas nacijai,
arba tautinei valstybeli, ir jos vyriausybei. Sykiu formavosi ir miisy dienomis paplitusi bei lengvai
atpazistama lojalumo samprata, kuriai esming jtaka padar¢ liberalizmo etika ir demokratinés
vertybés. Tai lojalumo susiejimas su laisve ir laisvu pasirinkimu, leidziantis lojaluma atskirti nuo
paklusnumo (Butkus, 2006, p. 150).

Paprastai darbuotojy lojalumas yra suvokiamas kaip atsidavimas organizacijai, savo tiksly
sutapatinimas su organizacijos tikslais ir pasiaukojimas vardan jy, iStikimybeé kritiniu organizacijai
laikotarpiu, darbas ne vien d¢l atlyginimo, teigiama atmosfera darbe ir kt. (Kaye, Jordan-Evans,
2006).

Zodis ,, lojalumas ““ vis dazniau ir dazniau vartojamas kalbant apie versla ir personalo vadyba. Ir
pasaulio, ir Lietuvos jvairiy sri¢iy specialistai teigia, kad Siuolaikiniame verslo pasaulyje atsidavg,
lojaltis darbuotojai tampa svarbiausiu organizacijos pranaSumu konkurencinéje kovoje. Tad
lojalumas yra dalykas, turintis didziulg paklausa (Peciuliené, 2007, p. 54).

Mokslininkai teigia, kad darbe, kaip ir gyvenime, galioja mainy principas — "a$ — tau, tu — man".
Suvokdamas, kad organizacija suteikia jam subtilia nauda: pasitikéjima savo jégomis, galimybg
siekti ir pasiekti reikSmingy laiméjimy, jvertinima ir pripazinima, pagaliau galimybes tobuléti,
darbuotojas jaucia nora atsilyginti taip pat — nuoSirdziu darbu, pastangomis, kurios kyla ne tik i§
biitinybés, bet ir noro, malonumo dirbti. Visi darbdaviai vieningai tvirtina norintys, kad ju
darbuotojai gerai dirbty, biity lojaltis ir atsidave organizacijai. Geb¢jimas gerai, saziningai atlikti
savo darba ir lojalumas suprantami kaip asmeninés zmogaus savybés, kurias jis arba turi, arba ne.
Isipareigojimas organizacijai — tai asmeninis prisiriSimas prie organizacijos, jos tiksly priémimas

kaip savo, nuoSirdus isitraukimas i atlickamas uzduotis (Pakalkaité, 2006, p. 6).
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Isipareigojimas organizacijai apima zmoniy jausmus organizacijai, kurioje jie dirba, tai asmens
saves tapatinimo su organizacija ir isitraukimo { organizacija stiprumas, tai yra, kiek jis nori joje
dirbti arba nenori palikti organizacijos. [sipareigojusiems darbuotojams budingi trys bruozai: stiprus
tikéjimas organizacijos misija ir tikslais, pastangos, kad organizacijos tikslai bty pasiekti,
ketinimas 1ilgai dirbti organizacijoje. IS tikryju isipareigoj¢s darbuotojas ne tik elgiasi kaip
Isipareigojgs, bet ir jaucia isipareigojima. Darbuotojy, kuriy isipareigojimas organizacijai stiprus,
elgsena skiriasi nuo ty, kuriy {sipareigojimas organizacijai silpnas. Stipry isipareigojima jauciantys
darbuotojai yra produktyvesni, re€iau iSeina i§ darbo arba daro pravaikstas, daznai savo asmeninius
interesus aukoja organizacijos labui. [sipareigoj¢s darbuotojas jauciasi susietas su organizacija ir
racionaliai pasirenka tokiu likti, nepriklausomai nuo to ar gerus, ar blogus laikus gyvena kompanija.
Silpna isipareigojima organizacijai jauciantys darbuotojai yra Zymiai maziau produktyviis, maziau
patenkinti asmeniniu gyvenimu, jauciasi nesaugts darbe (Brockbank, Urlich, 2007, p. 122).

Darbuotojy isipareigojimas paremtas psichologija. PrisiriSimas yra efektyvus biidas patenkinti
auksciausius darbuotoju poreikius: saves realizavimg ir aktyvia veikla (Vanagas, 2004, p. 241).

Lojalus darbuotojas tikisi, kad ir organizacija bus jam lojali. Lojalumo ir isipareigojimo
organizacijai kertinis akmuo yra pasitik¢jimas, kuris yra pagristas sazZiningumu ir teisingumu.
Pasitikéjimas skatina produktyvuma daug efektyviau uz kitas motyvacines technikas. Pamatas
patrauklaus darbdavio ivaizdziui formuoti yra didysis krikS¢ioniSkasis istatymas “Elkis su kitais
taip, kaip norétum, kad su tavimi biity elgiamasi”. Siuo istatymu grindZiant visus organizacijoje
priimamus sprendimus, galima minimaliomis sanaudomis pasiekti maksimaly rezultata — didinti
darbuotojy pasitenkinima ir jsipareigojima organizacijai (Brockbank, Urlich, 2007, p. 123).

Lojali organizacija privalo buti ta vieta, kur Zzmonés nori dirbti. Toks pozitris turi biti
organizacijos tradicija, nes per viena diena geros atmosferos ir atitinkamo {vaizdzio

nesuformuosime (Boath, Smith, 2006, p.164).

2.8.1. Veiksniai, lemiantys darbuotojy lojaluma

Darbuotojy iSlaikymas organizacijose tampa problema, ir §i problema gana sunkiai
sprendziama. Priimti teisinga sprendima trukdo tai, kad atskiro darbuotojo iSlaikymas organizacijoje
yra individualus dalykas. Tai visiSkai priklauso nuo kiekvienos organizacijos atskirai ir nuo
situacijos specifinio konteksto. Vienu atveju darbuotoja skatina dalykai, visiSkai neaktualtis kitoje
organizacijoje. Pagrindinis dalykas yra nustatyti veiksnius, kurie didina darbuotojy lojaluma ir
stengtis juos akcentuoti (Gendron, 2006, p. 120).

Vadovai turi gerbti savo darbuotojus kaip individualybes. Zemas darbuotojy isipareigojimo

organizacijai lygis ir kaita, pirmiausia liudija vadovavimo stoka didinant organizacijos, kaip
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darbdavio, patraukluma, lemiama vaidmenj vaidina auk$c¢iausiojo lygio vadovai. Su jais yra susij¢
esminiai darbuotojy isipareigojima garantuojantys veiksniai: vadovy nuostatos ir pozilris i
darbuotojus; kompanijos propaguojamos vertybés ir asmeninis vadovy pavyzdys; visu lygiy vadovy
vadovavimo kompetencija (Brockbank, Urlich, 2007, p. 124).

Pateikiama keletas veiksniy, lemianc¢iy darbuotojy lojaluma:

Savirealizacijos poreikis. Darbuotojai linkg teikti pirmenybg darbams, kurie suteikia galimybg
panaudoti savo igiidzius bei geb¢jimus, siiilo kiirybing ir sprendimy laisve bei griztamaji rysi apie
tai, kaip darbuotojams sekasi. Dazna priezastis, dél kurios auksto lygio specialistai nori keisti darba
— atsiradusi monotonija, kai darbas tampa iprastas ir puikiai Zinomas, nebelieka naujumo jausmo ir
darbuotojas jauciasi “sustojgs vietoje”, nebetobuléjantis (JéCiuvieng, 2006).

Pasitikéjimas Siekdami darbuotojy lojalumo ir abipusio pasitikéjimo, vadovai turi leisti jiems
Zinoti apie organizacijos finansing padéti, bei verslo planus - ,.tai, ka jie Zino patys®. Taip sukuriama
abipusé¢ partneryste ir jausmas, kad ,,darbas — visy miisy bendras reikalas* (Gary, 2006, p. 75).

Teisingas atlygis. Tai finansiniais, karjeros ar profesionalumo kélimo (taigi asmeniniais)
interesais pagristas rySys su organizacija. Kiekvienas i§ miisy yra linkgs pasvarstyti, kiek pastangy
idéta dirbant organizacijoje, ar jau¢iamés deramai atlyginti uz Sias pastangas, pagaliau kokiy turime
alternatyvy (geriau apmokamy, idomesniy, perspektyvesniy) isidarbinti kitur. Jeigu darbuotojas
mano, kad organizacijos investicija 1 ji yra didelé, jis, skatinamas pareigos jausmo, atsilygina jai
kruops¢€iu ir iStikimu darbu (Pakalkaite, 2006, p. 15).

Saugumo jausmas. Bendraujant su zmonémis, suvokiama, kad nora dirbti skatina ne tiek
pinigai, kiek emocinis fonas organizacijoje, kitaip tariant, - saugumo jausmas. Zmonés iesko darbo,
Premijos, priedai uZ vir§valandzius, dovanélés Sv. Kalédu, Velyky proga, nemokamas darbuotojy
medicininis aptarnavimas skatina darbuotoja labiau prisiriSti prie organizacijos. Galiausiai
organizacijos vadovas gali skirti kitas nematerialias atlyginimo formas - paaukstinti pareigas, skirti
atsakingesnes uzduotis (Lukasevi¢ius, Martinkus, 2001, p. 83).

Emocinis rySys. Stipriu emociniu {sipareigojimu visame pasaulyje pasizymi apie vienuolika
procenty darbuotojy. Mazdaug trylikai procenty toks prisiriSimas prie organizacijos visai
nebidingas. Kiti darbuotojai gali prisiriSti prie vieno ar kito zmogaus, tam tikro darbo aspekto
organizacijoje. Nei demografiniai duomenys, nei profesija, nei kiti regimi pozymiai néra pagrindinis
veiksnys, lemiantis prisiriSusiy darbuotojy skai¢iy. Sis veiksnys — pati organizacija. Emocinis rysys
su organizacija atsiranda, kai darbuotojas vertina, mégsta ir tiki tuo, ka dirba, tai ir yra tikroji
iStikimybe (Pakalkaite, 2006, p. 15).

GeranoriSka atmosfera. Darbe Zmonés praleidzia didziaja dali savo laiko. Daugumai Zmoniy

draugiSkas ir supratingas kolektyvas yra pasitenkinima darbu stiprinantis veiksnys. Ne maZziau
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svarbus yra ir santykis su tiesioginiu virSininku. Tiesioginio vir§ininko pagyrimas uz gerai atlikta
darba, darbuotojo nuomones iSklausymas, draugiSkumas, asmeninis susidoméjimas darbuotojais

lemia tai, kad darbuotojai geriau jauciasi darbe (Jéciuviené, 2006).

2.8.2. Lojalumo svarba organizacijai

Pasak O. Poluchinos, iStikimi darbuotojai - svarbiausia organizacijos komunikacijos priemoné.
Darbuotojy isipareigojimas bendrovei yra vienas svarbiausiy jos ,sveikatos* rodikliy. Jokia
kompanija, nepaisant to, ar ji didelé, ar maza, negali patirti ilgalaikés sékmés, jei joje nedirba
uzsidegg ir tikintys organizacijos misija bei Zinantys, kaip jos siekti, darbuotojai (Kaye, Jordan-
Evans, 2006).

Ilgalaikis isipareigojimas organizacijai - tai esminis sékmingy inovacijy, kokybés valdymo
programy, poky¢iy jgyvendinimo organizacijose veiksnys ir kritinis sékmés veiksnys
organizacijose, kuriy veikla susijusi su intelektiniais produktais ir paslaugy teikimu (Pakalkaite,
2006, p. 17).

Darbuotojy lojalumas kuria klienty lojaluma. Be klienty nebtity verslo, o be darbuotojy nebiity
klienty. Organizacija, kurios darbuotojai néra jai isipareigoj¢, neturi galimybés daugiau démesio
skirti riipinimuisi klientais, nes yra priversta gaisti laika naujy darbuotojy paieskai, atrankai, ripintis
atsainiai dirbanciyjy darbo rezultatais. Darbuotojy isipareigojimo organizacijai skatinimas gali
padéti pasiekti konkurencinio pranaSumo, o pareigos stoka atveria Zalia Sviesa konkurentams
i8siverzti pirmyn (Kaye, Jordan-Evans, 2006).

Turéti lojalius darbuotojus yra  naudinga ir ekonomiSka: kompanijy, turinéiy stipriai
Isipareigojusius organizacijai darbuotojus, metinés pajamos yra didesnés. Darbuotojy isipareigojimo
didinimas — geriausia priemon¢ zenkliai padidinti verslo efektyvuma ir pasiekti ilgalaiki
konkurencini pranasuma (Brockbank, Urlich, 2007, p. 130).

Lojalumas gali motyvuoti darbuotojus dirbti organizacijai daugiau, nei to reikalauja pareigos,
jie gali pasilikti ilgiau dirbti virSvalandzius, kad padaryty darba, net jei tai néra numatyta darbo
sutartyje. Lojalus darbuotojas neieskos geresniy pareigy, geresnio darbo, nes apskritai turi mazesni
poreiki keisti darba pasitaikius maziausiai progai, ypa¢ kai organizacija turi problemy ar kai
atsiranda labai patraukli galimybé¢ (Peciuliene, 2007, p. 57).

Darbuotojai, kurie jaucia, kad su jais elgiamasi saziningai, iSlieka lojallis net ir sudétingu
atleidimo 1§ darbo laikotarpiu, kai iStikimybe ir geri darbo rezultatai, atrodo, nebetenka prasmes.
Net ir palikg kompanija, tokie darbuotojai bus geros nuomonés, neskleis pikty apkalby ir Smeizto, o

juk i8saugoti gera organizacijos varda gali buti gyvybiskai svarbu (Pakalkaité, 2006, p. 17).
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Darbuotojy lojalumas organizacijai yra vienas svarbiausiy darbuotojy bruozy organizacijos
atzvilgiu. Lojalumas yra auksciausias motyvaciniy priemoniy poveikio rezultatas, kuris kuria tiek
materialiq, tiek nematerialiq naudq, ne tik darbuotojui dirbant, bet ir iséjus is darbo. Dirbdamas
lojalus darbuotojas savo pareigas atlieka efektyviau, kuria geresni mikroklimatq, gali dirbti
daugiau ir geriau nei to yra is jy reikalaujama. ISéje is tokios organizacijos darbuotojai, neskleis
pikty apkalby ir Smeizto, o atvirksciai gerins organizacijos jvaizdj, rekomenduos jq potencialiems

darbuotojams ir klientams.

2.9. Darbuotojy atrankos modelis

Vykstant vidinei ir iSorinei personalo kaitai sunku jvertinti kiek kuris darbuotojas tinka tam
tikroms pareigoms. Tai ypac¢ aktualu ekonominés krizés laikotarpiu, kai etaty mazinimas yra daznas
reiSkinys ne tik privataus kapitalo jmonése, bet ir biudZetinése istaigose. Mazinant darbuotojy
skaiCiy, labai sunku ir svarbu stengtis iSlaikyti kuo daugiau gery, tinkamy ir norin¢iy dirbti savo
darba specialisty. Darbuotojy atrankos modelis padéty ivertinti darbuotoja prie§ priimant sprendima
ji atleisti, pakeisti, perkelti i kitas ar palikti esamose pareigose. Sis darbuotojo ivertinimo metodas
padéty racionaliau paskirstyti zmogiskuosius iSteklius. Gali biiti, kad du darbuotojai dirbty Zymiai
efektyviau, juos sukeitus pareigomis, nei dirbdami darba, kuris jiems i§ esmés netinka.

Personalo vertinimas yra sudétingas uzdavinys, nes yra daug kintamyjy, kuriuos sunku jvertinti
labai tiksliai, juo labiau jei jie yra subjektyvis, sunkiai apibréziami. Kadangi skiriasi organizacijos,
zmonés ir pareigy reikalavimai, sukurti universaly vertinimo modeli, kuris gerai veikty be
pasirinkimo laisvés yra labai sunku, todél nuspresta sukurti laisvo tipo apskai¢iavimo metoda, kai
kintamuosius bei ju kieki galima parinkti atsizvelgiant { organizacijos, bei konkre¢iy pareigy
keliamus reikalavimus. Tarkime, kad reikia ivertinti du darbininkus — tekintoja ir detaliy surinkéja.
Juos biity galima vertinti pagal tuos pacius kriterijus, taciau ty kriterijy reikSmingumas skiriasi.
Vertinant atlieckamy darby kokybg ir greiti, tekintojo darbas reikalauja didesnio tikslumo ir kokybés,
nei greiCio, lyginant su detaliy surinkéjo darbu. Todél nustatant kriterijy koeficientus, tekintojo
darbo kokybés kriterijaus koeficientas turéty biiti didesnis, nei greicio kriterijus.

Kriterijy reikSmingumo ivertinimas padeda: atsisakyti nereikSmingy kriterijy (kriterijy skaicius
negarantuoja vertinimo tikslumo, daznai biina atvirk$ciai) ir nustatyti kriterijy reikSminguma.

Kriterijai vertinami pagal vienoda vertinimo skalg (100, 10, 5, 3 baly).

Nustatant kriterijy vertinimo skalg iSkyla dvi problemos:

1. Geriausios vertinimo skalés pasirinkimas (100, 10, 5, 3 baly). Paprasciausia 3 ir 5 baly
sistema. Kuo platesnis vertinimo diapazonas, tuo didesnis tikslumas, taciau tik tada, jei galima aiSkiai

apibudinti diapazonus.
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2. Tiksliai logiSkai aprasyti diapazonus. IS tikryjy daznai pakanka 3 ir 5 baly sistemos (vertinant
10 ir 100 baly sistema tik nustatomi papildomi niuansai, arba, kai integruojami kity skai¢iavimy
rezultatai).

Antruoju atveju baly skaiCiaus padidinimas gali buti susietas su apibiidinimo tikslumo
padid¢jimu, o pirmuoju — vargu ar tai imanoma (Sakalas, 2003, p. 114).

Pateikiami darbuotojy atrankos modelio etapai, nuo darbuotojo ivertinimo poreikio atsiradimo

iki galutinio sprendimo priémimo (2 pav.).

Darbuotojo Sprendimas Kriteriju Kriteriju
ivertinimo -~ atlikti ivertinimas reikSmingumo Darbuotoju
poreikio ”| darbuotojo ir — nustatymas vertinimas
atsiradimas vertinima parinkimas
Sprendimo Rezultaty
priémimas analize

2 pav. Darbuotojy atrankos modelio etapai

Saltinis: sudaryta autoriu.

Darbuotojo atrankos modelio skai¢iavimo formulés:

Ko O +K O+ +K -
RmaX — max Ql max QZ max Qn , (1)

n

kur: Rmax — maksimalus galimy surinkti baly su taikomais koeficientais skaiCius; Kmax —
kriterijaus diapazono auksc¢iausia reikSme; Q — kriterijaus reikSmingumo koeficientas nuo 0 iki 1

iSskyrus 0; n — kriterijy kiekis.

[Kl 0, +K,-0,+.+K, -an
V= " 100% )
R

max

kur: V — darbuotojo tinkamumas pareigoms procentiné iSraiSka; K — kriterijus; n — kriterijy
kiekis; Q — kriterijaus reikSmingumo koeficientas nuo 0 iki 1 iSskyrus 0; Rmax — maksimalus
galimy surinkti baly su taikomais koeficientais skaicius.

Paklaidos skaiciavimas:

p_ 1

= 100%, 3)
Kn-Dn

kur: P — paklaida; Kn — kriterijy kiekis; Dn — diapazono reikSmiy skaicius, iskaitant nuli.

Saltinis: sudaryta autoriu.
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Modelio universalumas pasireiSkia per pakankamai laisva skai¢iavimo metoda. Vertinantysis
gali pasirinkti reikalinga kriterijy kiekj ir kitus skaiciavimo parametrus. Galima pasirinkti bet koki
kriterijjaus vertinimo diapazona, kuo didesnis kriterijaus diapazonas, tuo mazesné skai¢iavimo
paklaida, taciau atitinkamai kriterijaus vertinimas tampa sudétingesnis. Kriterijy skaicius
neribojamas.

Modelio pritaikomumas. Darbuotojy atrankos modelis gali buti pritaikytas kaip viena i$
priemoniy padedanciy valdyti viding ir iSoring darbuotojy kaita. Galima ivertinti darbuotoja, kuri
reikia pakeisti ar perkvalifikuoti, pakeiciant pareigas. [vertinus darbuotojo tinkamuma pareigoms,
lengviau galima priimti sprendima ji pakeisti, arba rasti tinkamesnes pareigas. Toki vertinima
galima panaudoti, norint jsitinkinti ar zmogus tinka pareigoms, atrenkant kandidata darbuotojui
pakeisti, ar kuriant nauja darbo vieta. Sis modelis gali biiti naudojamas apjungiant keliy personalo
vertinimo metody rezultatus, kiekvienam 1§ ju suteikiant skirtinga itaka galutiniam jvertinimui.

Vertinimo patikimumas. Personalo vertinimo patikimumas priklauso nuo daugelio veiksniy:
taikomy metody kriterijy objektyvumo, eksperty kvalifikacijos ir pan. Labai svarbus eksperty
vaidmuo, nes kaip tik jie daznai lemia vertinimo kokybg ir patikimuma. Pirmoji daromy klaidy
grupé yra asmenybés salygotos klaidos (Sakalas, 2003, p. 130). Labai iSankstinés neigiamos
nuomoneés {taka, iSankstinés simpatijos ir antipatijos, pasidavimas pirmajam ispiidziui. Pagal A.
Sakala (2003 p. 130) antroji klaidy grupé susijusi su samoningu vertinimo falsifikavimu. Nors
oficialiai nepripazistama, taciau daznai vertinimo rezultatai méginami suorganizuoti i§ anksto.
Kartais tai naudinga ir imonei, jei reikia priimti dalykiniu poziiiriu netinkama, bet pazystama
darbuotoja. Daznai norima atleisti darbuotoja, taCiau bijomasi prisiimti asmening atsakomybg,
ieSkoma tam objektyviy priezasCiy. Tai yra atvejai, kai personalo vertinimas naudojamas ne pagal
paskirti, o kaip priemone jrodyti tai, kuo i§ tikryjy néra. Treciajai klaidy grupei galima priskirti
klaidas, susijusias su stebé¢jimais. Jas lemia informacijos gavimo ir apdorojimo metodai. Halo
efektas pasireiSkia, kai absoliutinami tam tikri vertinimo kriterijai. Kleber (priklijavimo) efektas
pasireiSkia, kai ilgai savo pareigas be paauks$tinimo einantiems darbuotojams priklijuojama
»hevykelio® etiketé. Nikolaus efektas atsiranda, kai vertinami trumpalaikiai, daZnai net neesminiai
rezultatai. Labai didel¢ itaka turi tinkamos vertinimo skalés pasirinkimas. Ketvirtai grupei
priskiriama socialin¢ aplinkos situaciné jtaka. Eksperto hobis, aplinkiniy nuomoné, Seimos

nuomoné, giminiy interesai ir pan. (Sakalas, 2003, p. 131).
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3. PERSONALO KAITOS PRIEZASCIU IR JOS VALDYMO GALIMYBIU TYRIMO
METODIKA

3.1. Siauliy universiteto trumpa charakteristika

1997 metais, reorganizavus Siauliy pedagogini instituta ir Kauno technologijos universiteto
Siauliy politechnikos fakulteta, isteigtas Siauliy universitetas.

Siauliy universitetas - klasikinis universitetas, kuriame veikia 8 fakultetai (Edukologijos,
Gamtos moksly, Technologijos, Humanitarinis, Matematikos ir informatikos, Menu, Socialinés
geroves ir negalés studijy, Socialiniy moksly, ) veikia Testiniy studijy institutas.

Auksc¢iausia sprendziamoji institucija - Senatas. Visuomenings prieziiiros ir globos institucija -
Universiteto taryba. Universiteto veikla reglamentuoja Siauliy universiteto statutas.

Siauliy universitete yra triju pakopy studijos: pagrindinés (bakalauro ir profesinés), antrosios
(specialiosios profesinés ir magistratira) ir treCiosios (doktorantiira). ISlikusios dieninés ir
neakivaizdinés studijos, o papildomai prisidéjo ir vakarinés. Siauliy universitete mokosi apie 12 000
studenty ir dirba per 1069 darbuotojy i$ ju 658 déstytojai ir 411 kitas personalas.

Universiteto mokslininkai, siekdami europiniy mokslo ir Svietimo standarty, bendradarbiauja su
Austrijos, Baltarusijos, Belgijos, Cekijos, Danijos, Estijos, Graikijos, Ispanijos, Italijos, JAV ir kt.
mokslininkais ir aukstosiomis mokyklomis.

Siauliy universitetas aktyviai rengia ir vykdo ES struktiiriniy fondy EQUAL, PHARE programy
projektus. Nuo 2005 m. pradzios vykdomi $ie svarbiis ES projektai: ,,Seimos planeta: Seimai
palanki organizacija®“, BIBLIONOVA, BIBLIOREG, SOCINT, MOKOM ir kt.

Siauliy universiteto vizija - mokslo bei meno plétra ir auksta studijy kokybe garantuojanti,
europinio ir pasaulinio lygio mokslinius tyrimus, prisidedancius prie Salies ir Siaurés Lietuvos
regiono pazangos, vykdanti ir kurianti bendruomené, propaguojanti prieinamumo, socialinés
partnerystés, demokratiSkumo, humaniSkumo, racionalumo ir internacionalumo principus,
mokymosi visg gyvenima idéja.

Universiteto tikslas - sukurti moderny, atvira visuomenei universiteta, galinti konkuruoti vidaus

ir tarptautingje rinkoje XXI amziuje.
3.2. Tyrimo instrumento apibiidinimas
Siekiant atlikti empirini tyrima, buvo panaudotas internetinés apklausos metodas. Siauliy

universiteto darbuotojams buvo pateikta klasikinés kompozicijos anketa: {vadin¢ dalis, demografiné

dalis, pagrindiné dalis. [vadin¢je anketos dalyje nurodoma kas atlieka tyrima, taip pat tyrimo tikslas,
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paaiskinama kaip anketa turéty buti pildoma, bei uZtikrinamas atsakymuy anonimiSkumas.
Pateikiamoje anketoje (zr. 1 prieda) yra sukombinuoti jvairiy tipy klausimai: uZzdari, atviri,
daugiausia uzdaro tipo kausimy. Klausimai pagrindinéje dalyje iSdéstyti pagal sudétinguma —
lengviausi pradzioje ir pabaigoje, o tarp ju sudétingesni ir daugiau laiko reikalaujantys klausimai.
Anketoje pateikti 33 klausimai. Tyrimo instrumento démesys buvo nukreiptas | personalo kaitos
priezastis ir jos valdymo galimybes. Gauti duomenys buvo apdoroti taikant duomeny apdorojimo
programa Open Office Calc.

Sudarant anketos klausimyna, buvo remtasi J. Robison 2008 metais atliktais iSeinanciy i§ darbo
asmeny tyrimais, kur buvo aiSkinamasi de¢l kokiy priezasc¢iy jie palieka organizacija.

Anketoje buvo panaudota rangy eilés vertinimo skal¢. Naudojant Sia skalg, respondentas
prasomas suskirstyti objektus pagal tam tikrus kriterijus, pvz.: pagal kokybg, gera skonj ar
patraukluma. Cia apibréziami objektai nuo mégstamiausio iki maZiausiai mégstamo. Taip pat buvo
panaudotas Likerto metodas. Naudojant §i metoda, respondentas praSomas nurodyti penkiabaléje
skal¢je savo sutikimo ar nesutikimo su kiekvienu teiginiu, susijusiu su tiriamu objektu, laipsni,
atsakymai vertinami taip, kad jie atitikty kryptinguma ir sudedami taip, kad biity suZinota bendra
respondento nuomoné apie objekta. Nominali skal¢ - tai skai¢iy seka, kur skaiciai atlicka
identifikavimo funkcija (pvz. Jusy lytis? Vyras, moteris). Kategorijy iSvardinimo vertinimo skalé.
Si skalé yra panasi i grafine, idskyrus tai, kad respondentai pragomi pasirinkti atsakyma i3 riboto
skaiCiaus alternatyvy, uzuot pazymeéjus vieta istisin¢je skal¢je (Kardelis, 2002, p. 398).

Taigi, klausimyna sudaré trys atviro tipo klausimai, kur respondentams reik¢jo jrasyti atsakyma
skaitmenimis, 25 nominalinés skalés, vienas situacijos ivertinimas, viena klausimy matrica, dvi
Likerto skalés ir viena grafiné vertinimo skal¢. Klausimynas sudarytas naudojant $eSis metodus

(klausimy tipus), pasinaudojant K. Kardelio (2002) metodiniais nurodymais.

3.3. Tyrimo imties ir eigos apibiidinimas

Atliekant tyrima apklausti aStuoniy universiteto fakultety darbuotojai, iSskiriant akademinj ir
technini personala, duomeny palyginimui. Tyrimas atliktas naudojant www.publika.lt svetainés
apklausy sistema. Si sistema pasirinkta, kaip patogiausia ir labiausiai tinkanti tyréju poreikiams.
Toks tyrimo budas pasirinktas, siekiant iSvengti popierinés anketos varianto, atliekant apklausa
elektroniniu biidu. Tokiu buidu respondentai tyrime gali dalyvauti jiems patogiu metu, esant reikalui
gali nutraukti apklausg ir pratgsti ja véliau nuo tos vietos, kurioje sustojo. Tyré¢jai gali stebéti tyrimo
eiga ir rezultatus jam dar nepasibaigus. Pasirinkta apklausti visus Siauliy universiteto darbuotojus,
kuriy elektroninio pasto adresai yra viesai skelbiami. Tyrimo nuorodos iSsiustos 539 elektroniniais

adresais Siauliy universiteto darbuotojams, 32 laiskai grizo atgal. Sistema ufiksavo 348

64



Renata Levanaité, Livijus Raubickas. Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis.
Magistro darbas.

respondentus prisijungusius prie apklausos sistemos, anketas iki pabaigos uzpildé¢ 198. Viso 67
proc. respondenty sureagavo | elektroninj laiska ir atidaré apklausos nuoroda. Anketa baige pildyti
57 proc. respondenty, atidariusiy pirminj apklausos langa. Bendras uZpildyty ankety griztamumas
39 proc. Apklausa atlikta 2009 mety lapkri¢io — gruodzio ménesiais dviem etapais. Po pirmojo
etapo respondentai gavo priminimus elektroniniu pastu apie arté¢jancia apklausos pabaiga ir

nespéjusieji uzpildyti anketos darbuotojai buvo paprasyti tai padaryti iki apklausos pabaigos.
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4. PERSONALO KAITOS PRIEZASCIU IR JOS VALDYMO GALIMYBIU TYRIMO
REZULTATAI

4.1. Siauliy universiteto akademinio ir studijas aptarnaujanéio personalo kaitos prieZas¢iy

tyrimo rezultatai

Tyrime dalyvavo 27,2 proc. vyry ir 72,8 proc. motery. Visi tyrime dalyvave Siauliy universiteto
darbuotojai turéjo aukstaji iSsilavinima. Respondenty visuma sudaré 68,7 proc. akademinio ir 31,3

proc. techninio personalo.

5 lentelé

Respondenty pasiskirstymas pagal fakulteta

Fakultetas Sanot/y kis,
(1)

O Socialiniy moksly

1. Socialiniy moksly 33 O Meny

2. Meny 4 @ Technologjjos

- 4% o .

3. Technologljos 3 O M atematikos ir informatikos
@ Humanitariniy moksly

4. Matematikos ir 5 B Gamtos moksly

informatikos 10% B Edukologijos

5. Humanitariniy 16 O Socialinés geroves ir negalés studijy

moksly OKita

6. Gamtos moksly 6

7. Edukologijos 10 16%

?. Social'inés ge}‘OVéS 4 3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal fakulteta

ir negalés studijy

9. Kita 19

Aktyviausiai tyrime dalyvavo socialiniy moksly fakulteto darbuotojai (33 proc.), maZiausia
dalis personalo i§ technologijos fakulteto (3 proc.). Meny, Technologijos, Matematikos ir
informatikos, Gamtos moksly, Socialinés gerovés ir negalés studijuy fakultety duomenys, dél mazo
Siy fakultety darbuotojy aktyvumo dalyvaujant apklausoje, sunkiai gali buti vertinami, iSskirstant ir
lyginant duomenis pagal fakultetus, todé¢l Sie duomenys yra pabraukti, taciau jie bus naudojami

vertinant bendrus organizacijos klausimus.
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4 pav. Respondenty pastebéta personalo kaita fakultetuose

39,4 proc. apklausty darbuotoju kaitos savo fakultete nepastebéjo. Respondenty, pastebéjusiu
kaita savo fakultete matome 4 paveiksle. Daugiausia kaita tarp kolegu pastebi socialiniy moksly
fakulteto darbuotojai (43,2 proc.). Maziausia matematikos ir informatikos, bei meny fakultetuose,
taCiau Siy fakultety darbuotoju aktyvumas dalyvaujant apklausoje buvo per mazas, kad biity galima

vertinti jy rezultatus.

80%

69,2%
70%
60% - .
50% - 47,1% >0%
40% - 35,5% 35,5% 38’2%3573%
299 2650, 294 0,8%

30% - =0 35% 25% 25%
20% -

0, |
10% 0%

0% -

iki 30 (imtinai) 31-40 41-50 51-60 virs 60

B Taip @ Ne O Sunku pasakyti

5 pav. Respondenty pastebéta personalo kaita pagal amziy

Daugiausia darbuotoju kaita pastebi vyresnio nei 51 mety amziaus darbuotojai. Ar toki
atsakymy rezultata lemia darbuotojo amzius ar laikas dirbtas toje organizacijoje, iSsiaiSkinsime
sudarydami sekancia diagrama ir palygindami gautus rezultatus su Sia. Apklausty darbuotoju

amziaus vidurkis — 38,2 mety.
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6 pav. Respondenty pastebéta personalo kaita pagal darbo laika Siauliy universitete, metais

Daugiausia kaita pastebi ilgiausiai dirbe Siauliu universitete respondentai. Abu pastarieji
grafikai parodo, kad daugiausia kaita pastebi vyriausio amziaus ir ilgiausia laika iSdirbe
respondentai. Likusiuose amziaus ir stazo grupése rezultatai iSlieka panasiame lygyje. Apklausty
darbuotojy darbo stazo organizacijoje vidurkis — 8,8 mety. Pasak apklausty darbuotojy: jaunimas
keiCia veteranus; vyresnio amziaus darbuotojai iSeina | pensija, tod¢él vyresni darbuotojai kaita
pastebi dazniau, nei jauni.

25%
/\22,2%
20% 18,2%

|"’/ \
15% 17,2%

14*%
0,
10% 11,1%\

7,1%
5,1%
5% \

0% : S -0%
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(maza) Balai (didelé)

7 pav. Personalo kaitos ivertinimas balais

Daugiausia respondentai kaita ivertino 3 balais (22,2 proc.). 10 proc. riba perzengeé tik iki 5 baly
vertinimai. Zemesniy baly dalis yra akivaizdZiai didesné aukstesniy jvertinimy, tai parodo, kad
respondentai kaita savo organizacijoje daugiausia vertina kaip Zemesng nei viduting. Tai patvirtina
ir tai, kad nei vienas respondentas kaitos neivertino deSimc¢ia baly. Tac¢iau ne tik didelé kaita gali

padaryti zala organizacijai. Kartais uztenka, kad ja palikty pagrindiniai idéjy ir inovacijy
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generatoriai, id¢jiniai lyderiai, geriausi darbuotojai ir taip nukencia visa organizacija, todél yra labai

svarbu valdyti darbuotojy kaita — kiek jmanoma mazinti gery darbuotojy kaita ir ieSkoti galimybiy

neproduktyviai dirbanc¢ius darbuotojus pakeisti naujais.

30%
25%
20%
15%
10%

5%
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/0\27,9%

,/20,6%
14,79
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.’—I%
12.6%

32%
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—e— Akademinis —=— Techninis ‘

8 pav. Personalo kaitos jvertinimas pagal personalo tipa

Personalo kaitos jvertinimas techninio ir akademinio personalo skiriasi. Akademinio personalo

ivertinimas ryskiai didesnis Zemesniy baly ribose, o techninio tolygiau pasiskirsto per skale, taciau

daugiau kaita ivertino aukstesniais balais. Daugiausia jvertinimy akademinis personalas atidave triju

baly, techninis astuoniy baly skaléje. Tokiems rezultatams itakos galéjo turéti darbuotojy amzius,

nes techninio personalo amziaus vidurkis yra 35 metai, o akademinio 40 mety, ir kaita didesné

jaunesniyjy tarpe. Jaunimas yra labiau linkes neuzsibiti viename darbe ilga laika, ieSko kur geriau,

,kazko naujo*.

Lankstumo stoka, netinkamas grafikas

Netinkamos karjeros perspektyvos

Nesaugumas darbe
Mobingas
Darbo vir§valandziai

Stresas darbe

Sunku pasakyti
Netinkamas vadovavimas
Konfliktai

Kita

Per didelis darbo kriivis

Asmeninés
Naujy galimybiy ieskojimas 18,29
Finansinés 19%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

9 pav. Dazniausios personalo kaitos priezastys Siauliy universitete
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Kaip matome i§ 9 paveikslo, dazniausios personalo kaitos priezastys yra i§skiriamos finansings,
nauju galimybiy ieSkojimas ir asmeninés. Likusios priezastys neperzengia 10 proc. ribos, o
maziausiai jvardintos: mobingas, darbo vir§valandziai, ir maziausiai nesaugumas darbe. IS to galima
daryti iSvada, kad savo darbo vieta respondentai vertina kaip saugia, kurioje retai vyksta kaita dél
mobingo, d¢l dideliy vir§valandZiy ar kity tiesiogiai dé¢l organizacijos kaltés kylanciy problemy. Tos
priezastys, kurios nurodytos, kaip dazniausios, kyla i§ paciy darbuotojy suvokimo apie darba, jo ir
saves ivertinima, bei kylan¢ius klausimus: ,,ar a$ esu vertas daugiau?‘, ,,ar man per mazai moka?*,
,gal kitur bus geriau?”. Siy priezaséiy tiesiogiai nevaldo organizacija (i¥skyrus finansines), tai gali
pakeisti tik darbuotojy {vertinimas ir teisingo atlygio uz atlikta darba politika. Finansiniy kaitos
priezas¢iy valdymas jvairiose organizacijose skiriasi d¢l finansiniy galimybiy ir darbo uzmokesc¢io
sistemos, taip pat ir valstybés istatymuy. Kitos respondenty nurodytos personalo kaitos priezastys:

i8¢jimas 1 pensija, vaiko priezitiros atostogos, etaty mazinimas.
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10 pav. Personalo kaitos priezastys pagal personalo tipa

Finansines kaitos priezastis nurodé¢, tiek techninio, tieck akademinio personalo atstovai labai
panasiai, susumavus abieju grupiy rezultatus, $i priezastis yra nurodoma dazniausiai. Sekanti
dazniausia priezastis yra naujy galimybiy ieSkojimas, $ig priezasti abi personalo tipo grupés nurodé
vienodai. Trecia svarbiausia prieZasti personalo grupés jvertino skirtingai. Akademinis personalas
asmenines kaitos priezastis nurodé¢ 6,4 proc. dazniau, nei techninio personalo respondentai.
Konfliktus, prieSingai, techninio personalo atstovai nurodé 8,6 proc. dazniau nei akademinio. Tai
rodo, kad techninis personalas labiau keiciasi dél konflikty, o akademinis dél asmeniniy problemuy.
Prie darbuotojo asmeniniy problemy sprendimo darbdaviai nelabai gali prisidéti, taciau konfliktus

darbe valdyti vadovai privalo, taip biity maZinama jtampa ir stresas darbe, tuo paciu ir sumazéty
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techninio personalo kaita. Tai patvirtina ir sekancios priezasties {vertinimas. Stresa darbe, kaip
i8¢jimo 1§ darbo priezasti, techninis personalas nurod¢ 6,5 proc., tuo tarpu akademinio personalo
darbuotojai nurodé tik 1,8 proc. Kaip matome ir stresas darbe yra ivardijamas dazniau techninio
personalo gretose, nei akademinio. IS Sio grafiko matyti, kad akademinio personalo gretose
konflikty ir streso darbe, lemiancio darbuotoju kaita beveik nebiina, kai tuo tarpu techninio
personalo pasitaiko. Per dideli darbo kriivi 4,9 proc. daugiau nurodo akademinio personalo
respondentai. Pasitaiko tokiy situacijy, kad vienam déstytojui i$€jus i§ darbo mokslo mety metu, jo
darbo kriivi tenka paskirstyti kitiems déstytojams. Netinkama vadovavima techninio personalo
darbuotojai trimis procentais nurod¢ daugiau, nei akademinio. Tai gali buti dél to, kad techninis
personalas turi didesni pavaldumo lygi, nei akademinio personalo darbuotojai. Taip pat netinkamas
karjeros perspektyvas, techninio personalo darbuotojai nurodé 4,5 proc. dazniau nei akademinio.
Techninis personalas turi mazesnes karjeros perspektyvas, nei akademinis personalas, todél $i kaitos
priezastis nurodoma dazniau techninio personalo darbuotojy, nei akademinio. Lankstumo stoka ir
netinkamas grafikas, kaip darbuotoju kaitos priezastis 3,6 proc. dazniau nurodoma techninio
personalo darbuotojy. Daugumos techninio personalo darbuotojy grafikas yra fiksuoty valandy. Tuo
tarpu akademinio personalo grafikas yra nepastovus. IS kito miesto, keliuose universitetuose
dirbanc¢iy déstytoju grafikas yra derinamas taip, kad nesipinty su kitomis paskaitomis, su laisvu
déstytojo laiku, todé¢l akademinio personalo darbuotojy grafikas yra lankstesnis, nei techninio
personalo darbuotoju. Nesaugumas darbe, kaip darbuotoju kaitos priezastis buvo nurodyta
reCiausiai, visumoje maziau nei vienas procentas, taCiau techninio personalo darbuotojai Sia
priezast] nurod¢ dazniau nei akademinio. Darbo vir§valandzius, kaip darbuotojy kaitos priezasti
nurodé tik akademinio personalo darbuotojai. Techninis personalas dazniausiai dirba pagal fiksuota
grafika ir virSvalandziy tiek daug neturi, kaip akademinio personalo darbuotojai. Pavyzdziui
déstytojams tenka pratgsti paskaita, kad visi studentai spéty atsiskaityti. Be to, akademinis
personalas turi dirbti ir su vakarinio skyriaus studentais, kuriems paskaitos vyksta po darbo valandy,
kai tuo tarpu techninis personalas darba baigia nustatytu laiku. Mobingas taip pat nurodytas kaip
viena i§ reciausiy kaitos priezas¢iy. Personalo grupiy nuomoné i$siskyré maziau nei vienu procentu.
6,5 proc. akademinio personalo respondenty negaléjo atsakyti i §i klausima, kai tuo tarpu visi
techninio personalo respondentai pareiSké savo nuomong $iuo klausimu. Kitas kaitos priezastis 5,8
proc. daugiau nurodé akademinio personalo respondentai. Techninio tik 1,3 proc. Tai parodo, kad
akademinio personalo kaitos priezasCiy yra daugiau, nei buvo nurodyta klausimo variantuose,
lyginant su techninio personalo respondentais. Kiti respondenty pastebéjimai, apie tai, kas lemia
darbuotojy kaita: nattrali kaita - i8¢jimas 1 pensija, vaiko prieziliros atostogos, etaty mazinimas

(aukstojo mokslo reformos pasekmé) ir kt.
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6 lentele
Personalo kaitos prieZastys pagal staza
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Respondenty nuomone finansiniy kaitos priezas¢iy daznumas pasiskirsto panasiai visose stazo
grupése, tai parodo, jog iSdirbio skirtumas toje pacioje istaigoje neturi itakos personalo kaitai
finansiniy priezasCiy atzvilgiu.

Konfliktai ir stresas darbe dazniausiai itakoja maziausiai iSdirbusiy darbuotojy kaita, lyginant su
ilgiau dirbusiais. Respondenty nuomone, konfliktai nebeturi itakos personalo kaitai, kai darbuotojas
yra i8dirbgs daugiau nei 20 mety.

Asmeniniy problemy itaka kaitai vienodai ivertinta maziausiai ir daugiausiai iSdirbusiy
darbuotojuy grupése (50 proc.). Dazniausiai asmeninés problemos, respondenty nuomone, sukelia
darbuotojy kaita, zmogui iSdirbus 21-30 mety (57 proc.), o maziausiai 5-10 mety (31 proc.). Tokius
rezultatus, manome Iémé ne tiek darbuotojo i§dirbis organizacijoje, kiek paties darbuotojo amzius,
nes asmeninés problemos néra susijusios su darbu.

Naujy galimybiy ieSkojimas daugiausiai lemia darbuotojy kaita 21-30 mety iSdirbusiy
darbuotojy grupéje (71 proc.). Nuo maziausiai iki daugiausiai iSdirbusiy personalo grupiy kaita dél
naujy galimybiy ieskojimo tolygiai maze¢ja (iSskyrus 21-30 mety grupg), nes darbuotojas,
»sivaziuoja i vézias®, pripranta prie savo darbo, tobulé¢ja, susidirba su kolektyvu, todél natiiralu, jog
darbuotojas maziau ieSko naujo darbo. Taciau tyrimo rezultatai parode, kad tarp 21-30 mety i8dirbio
yra ta riba, kai darbuotojas nebenori dirbti to paties darbo dél tam tikry priezasCiy. Ivyksta
darbuotojo ,,perdegimas® ir jis pradeda Zvalgytis naujo darbo. Tai aiSkiai parodo 11 paveikslas.
Sekanti, dazniausiai keicianti darba dél naujy galimybiy ieskojimo grupe, yra iki penkiy mety
i8dirbg darbuotojai. Tai yra natiiralu, nes trumpiau i8dirb¢ Zmonés dar néra stipriai emociskai

prisiri$¢ prie darbovietés, kolegy.
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11 pav. Darbuotojai, ieSkantys nauju galimybiuy pagal personalo darbo staza organizacijoje

Netinkamo vadovavimo jtaka pasiskirsto panasiai visuose darbuotojy stazo grupese, tik yra kiek
didesnis daugiausiai i§dirbusiy darbuotoju grupéje.

Netinkamos karjeros perspektyvos, kaip kaitos priezastis labiausiai akcentuojama naujy
darbuotojy gretose (28 proc.), tuo tarpu ilgiausiai isdirbusiy gretose, natiiralu, tokios problemos néra
(0 proc.).

Lankstumo stoka ir netinkamas grafikas, kaip personalo kaitos priezastis minima nedaznai,
panasiai pasireiskia (apie 11-12 proc.) visoms darbuotojy grupéms iSdirbusioms iki 20 mety. Ilgiau
i8dirbe darbuotojai, dél Sios priezasties kaitos nepastebejo.

Nesaugumas darbe, kaip darbuotoju kaitos priezastis buvo nurodyta maziau nei 1 proc. atvejuy.
Tai buvo pastebéta darbuotojy, iSdirbusiy nuo 5 iki 20 mety grupéje. Nesauguma darbe, kaip kaitos
priezasti galime laikyti kaip nereikSminga.

Darbo virSvalandziai bei mobingas, kaip kaitos priezastys buvo nurodytos po 2 proc.,
daugiausiai nurodé maziau iSdirbusiy darbuotojy grupés. Daugiau kaip 20 mety iSdirbg darbuotojai

tokiy problemy nepastebéjo. Sias kaitos prieZastis taip pat laikome nereik§mingomis.
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50%
44,3%
45%
40% -
35%
30% ~ 26,7%
25% A
20% A
14,5%
15% ~
10% 7,6% 6,9%
H =
0% \ T \
Neigiama Sunku pasakyti Teigiama Jokia Kita

12 pav. Personalo kaitos daroma jtaka Siauliy universitetui

Didzioji dalis respondenty (44,3 proc.) teigeé, kad kaitos daroma jtaka yra neigiama, ir tik 14,5
proc., kad teigiama. Personalo kaita organizacijoje gali turéti ir teigiamos, ir neigiamos itakos paciai
organizacijai. Teigiama itaka pasireiskia per naujy darbuotoju su naujais sugeb¢jimais, ambicijomis,
atéjima, sustabar¢jusio, ,perdegusio” darbuotojo pakeitima nauju, energingu, norin¢iu dirbti
zmogumi. Taciau, kita vertus, naujas jaunas darbuotojas neturés tokios patirties, kaip patyres, senai
savo darba dirbantis darbuotojas. Didelg patirti ir auks$ta mokslini laipsni turintys Svietimo
darbuotojai yra ypac¢ vertinami, todél kaita vyresnio amziaus déstytojy tarpe daro neigiama itaka
universitetui. Tai patvirtina ir respondenty pasisakymai laukelyje ,kita®, kad patyrusiy ir
perspektyviy darbuotojy praradimas yra didelis nuostolis universitetui.

70% A
59,8%
60%
50,6%
50%
40% -
25,6% 23,8%

22,8%

30%
20% | 17,4%

10%

0%
Taip Ne Sunku pasakyti

O Pasckmés studentams B Pasekmés SU jvaizdziui

13 pav. Personalo kaitos daroma jtaka Siauliy universiteto studentams ir jvaizdZiui

74



Renata Levanaité, Livijus Raubickas. Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis.
Magistro darbas.

Pusé respondenty (50,6 proc.) nurod¢, kad darbuotoju kaitos pasekmés turi neigiamos itakos
Siauliy universiteto jvaizdziui, kad jas jau¢ia universiteto studentai - 59,8 proc. Kiti respondenty
pasteb¢jimai, personalo kaitos daromos ijtakos klausimu yra Sie: kai iSeina i§ darbo gabiis
darbuotojai — neigiama, o kai iSeina nemotyvuoti darbuotojai — teigiama; blogai, kai ,atsikratoma*
perspektyviy ir autoritetingy mokslininky; neigiama jtaka, ta prasme, kad parengus jaung specialista
- jis i8vyksta kitur; darbuotojy paieska uzima labai daug laiko, iSrenkami kartais netikg arba be
patirties darbuotojai; profesionaly i$¢jimas neigiamai jtakoja déstymo kokybe¢ (naujai priimty
darbuotojy darbo kokybé¢ iskarto negali prilygti patirti turin¢io darbuotojo darbo kokybei), kaita turi
biiti tikslinga, skatinanti personalo kokybés pokycius ir kt.

Taip pat buvo galimybé nurodyti konkreciai, kam ir kokia jtaka turi personalo kaita:

» Studiju kokybei;

» Is¢jimas i§ darbo nemotyvuoty darbuotoju turi teigiama ijtaka, profesionaly iSéjimas
neigiamai itakoja déstymo kokybg (naujai priimty darbuotojy darbo kokybé¢ iskarto negali
prilygti patirti turinCio darbuotojo darbo kokybei);

Darbo kokybei;
Atsiranda naujy idéjy;
Naujovéms;

Pajaunéja akademiné bendruomene;

vV V VYV V V

Universiteto prestizui.

4.2. Siauliy universiteto akademinio ir studijas aptarnaujanéio personalo kaitos valdymo
galimybiy tyrimo rezultatai

68%

‘ O Materialios B Nematerialios ‘

14 pav. Motyvavimo priemonés

Kaip parodé¢ apklausos rezultatai, didzioji dalis darbuotoju efektyvesnémis motyvavimo

priemonémis nurodé materialias (68 proc.), nes tokiomis priemonémis, jy nuomone, darbdavys
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atkalbéty juos iSeiti i kita darbovietg. Tai patvirtina rezultatus, kad darbuotojy kaita vyksta dél

finansiniy kliti¢iy ir naujy galimybiy ieSkojimo. Tokie rezultatai parodo, kad vienas i§ personalo

kaitos kontroliavimo biiduy organizacijoje gali biiti darbo uzmokescio korekcijos. Taciau, Siuo

atveju, Siauliy universitetas yra valstybiné organizacija, todél darbo uzmokes¢io korekcijos néra

taip lengvai valdomos kaip privataus kapitalo imoniy.

Toliau panagrinésime $iuos rezultatus atsizvelgiant i darbuotojy tipa.

80%
70% -
60% -
50% -
40% ~

30% -
20%
10% -

67,6% _ 1%

324%  29%

0%

Akademinis

Techninis

O Materialios B Nematerialios

15 pav. Motyvavimo priemongés pagal personalo tipa

Akademinio ir techninio personalo poziiiris { motyvavimo priemoniy tipa yra priesingas, taciau

vertinimo skirtumai yra lygiis. Akademinio personalo respondentai 3,4 proc. labiau vertina

nematerialias motyvavimo priemones, nei materialias. Techninis prieSingai, tokiu pat skirtumu

labiau vertina materialias skatinimo priemones.

Toliau paanalizuosime Siuos rezultatus atsizvelgiant i darbuotojy amziy.

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

78,6%

21,4%

Materialios

Nematerialios

DOiki30m O030-40m B41-50m. B51-60 m. Bvir§ 60 m.

16 pav. Motyvavimo priemongés pagal amziaus grupes
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Vyriausio amziaus respondenty nuomoné pasidalijo po lygai, tokiu biidu jy rezultatai tampa
maziausi materialiy priemoniy skiltyje ir didziausi nematerialiy. PrieSingai, jauniausio amziaus
grupés rezultatai aiSkiis — materialus motyvavimas juos paveikia labiausiai. Antra grupé kuri
reaguoja aktyviau i materialius paskatinimo biidus — 41-50 mety amziaus grupé. Nematerialiy
motyvavimo priemoniy poveikio vertinimas tolygiai kyla su amziumi, i§skyrus 30-40 m. amziaus
grupe, kurios poveikio vertinimas Sokteli kiek auks$¢iau gretimai esamy amziaus grupiy. Tai
gausiausia amziaus grupé, ji sudaro 37,3 proc. visy respondenty.

Darbe buvo iskelta hipotezé: ,,Darbo uzmokestis yra svarbiausias personalo kaitos motyvas

Siauliy universitete (17 paveikslas).

45%
40,4%

40% -
35,4%
35% -
30% -
Y 24,2%
-

20% -
15% -
10% -

5% A

0% -
Taip Ne Sunku pasakyti

17 pav. Darbo uzmokestis - svarbiausias personalo kaitos motyvas

Hipoteze, kad darbo uZmokestis yra svarbiausias personalo kaitos motyvas Siauliy universitete,
patvirtina ne tik atsakymas i tiesiogini klausima apie $ig hipotezg, bet ir kiti gautieji rezultatai, tokie
kaip veiksmingos motyvavimo priemonés, kur respondentai nurodé, jog darbuotojuy efektyvesnés
motyvavimo priemonés yra materialios (68 proc.), nes tokiomis priemonémis, jy nuomone,
darbdavys atkalbéty juos iSeiti 1 kita darbovietg. Tai patvirtina rezultatus, kad darbuotoju kaita

vyksta ir dél finansiniy priezasciy.
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17,2%

10,1%

72,7%

‘ O Taip O Ne E Sunku pasakyti

18 pav. | Seima orientuota organizacijos politika

72,7 proc. respondenty atsaké, kad organizacijai yra svarbu vykdyti i Seima orientuota
organizacijos politika ir tik 10,1 proc. atsaké neigiamai. Tai parodo, kad Siauliy universiteto
darbuotojai nori, kad ju darbe tokia praktika bty taikoma. Siauliy universitete §iuo metu veikia
,SEIMOS PLANETA: §eimai palanki organizacija“, kurioje yra veikiantis vaiky prieZiiiros centras.

Toliau apzvelgsime, kaip atsakymai i §i klausima iSsiskyré pagal respondenty lyti.

80% 74,3%
70% -
60% -
50% -
40%
30% -

68%

20% 18,9%

20% 12%
10% 7 6,8% r
0%

Taip Ne Sunku pasakyti

‘ B Moterys O Vyrai ‘

19 pav. Poziiiris | Seima orientuotg organizacijos politika pagal lyt{

Kaip parodé tyrimo rezultatai, moterys labiau vertina i Seima orientuotos politikos taikyma
organizacijose, nei vyrai. 6,3 proc. motery daugiau, nei vyry, sutinka, kad tokia politika yra svarbi.
13,2 proc. vyry daugiau nei motery teigé, kad tokia politika yra nesvarbi. Tai parodo, kad i Seima
orientuotos politikos taikymas gali turéti didesni pasisekima kolektyve, kuriame dirba daugiau

motery, nei vyry.
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25% -
19,5%
20% -
16,3%
14,0%
15% A >
12,69
6% 11,6%
10,7%
10% -
7,0%
4,7%
5% -
0% - \ \ \ \ . \
Kitos Vaiky [vairaus tipo Lanksti darbo  Lankstaus Darbo Dalinio etato Kita
paramos priezitiros atostogos erdvé arba darbo politika pasidalijimo  arba darbo
priemoneés centrai nuotolinis ir lankstis galimybé kravio
darbas darbo grafikai sumazinimo

galimybe

20 pav. [ Seima orientuotos organizacijos politikos taikymo budy triikumas

Daugiausia respondentams truksta kity paramos priemoniy (19,5 proc.), tokiy kaip:
informacijos apie darbo ir Seimos sriciy derinima teikimas, apmokymai, kvalifikacijos kélimas,
parama pakartotinai isitraukusiesiems i darbo rinka, netradicinés paramos priemonés — gimnastikos
salés, streso valdymo programos ir panaSiai. Sekanc¢iai — vaiky priezitiros centrai (16,3 proc.),
lankstus darbas (14 proc.), atostogos (12,6 proc.), bei lanksti darbo erdvé (11,6 proc.). Maziausiai
buvo pasirinkta dalinio etato arba dalinio darbo kriivio galimybé (4,7 proc.), nes dél to sumazéty
darbo uzmokestis, kuris ir taip netenkina daugelio respondenty, dél to tokia galimybé jiems atrodo
nepriimtina.

Anketoje buvo sugalvota tokia situacija: [sivaizduokite, kad auginate mazameti vaikq ir ieskote
darbo, is visy pasiillymy atsirinkote dvi organizacijas vienoje (4) atlyginimas yra didesnis, o kitoje
(B) vvkdoma | Seimq orientuota organizacijos politika ir joje veikia mazZameciy vaiky prieZiiros
centras, kur galétuméte palikti savo vaikq prieziirai darbo metu. [ kuriq organizacijq eituméte

dirbti?

e s _57’6%
Didesnis
. 42,4%
atlyginimas

21 pav. Situacijos analizé
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I si klausima didesné dalis respondenty (57,6 proc.) atsaké, pasirinksiantys darboviete, kurioje

bus taikoma i Seima orientuota organizacijos politika. Toks rezultatas yra ganétinai idomus, nes

viena i§ pagrindiniy prieZasCiy respondentai nurod¢ finansines problemas ir naujy galimybiy

ieSkojima, o §io atsakymo rezultatas parodo, kad yra kai kas svarbiau uz pinigus — i Seima

orientuota organizacijos politika. Tod¢l, organizacijoje, negalincioje kelti darbo uzmokescio, kaip

priemon¢ iSlaikyti gerus darbuotojus, Seimos politikos taikymas, gali biiti kaip viena i§ rimty

priezasciy, skatinan¢iy darbuotojus nekeisti darbo.

90%
80%
70%
60%
50%
40%
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20%
10%

0%

7 11,8%

Ne

6,5%

L

71,4%
70,6%

17,6% 16,1%

I

Taip

Sunku pasakyti

'O Akademinis @ Techninis |

22 pav. [ Seima orientuotos organizacijos politikos svarba

IS 22 paveikslo matyti, kad abejoms personalo grupéms i Seima orientuotos organizacijos

politikos vykdymas yra labai svarbus. Techninis personalas 7,2 proc. daugiau vertina $ig politika,

kaip teigiama. Abi personalo grupés Sios politikos taikyma teigiamai {vertino 72,7 proc.

100% o
00% - 90,9%
80% - 68,7%
70% - 59,6%
60% ’
50% - 41,4%
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realizuoti dalyvavimu  prastimimas tobuléti
patirti bendroje
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23 pav. Respondenty darbo vertinimas
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Nei vienas respondentas nepazyméjo, kad darbas jam yra laiko prastimimas, tai rodo Siauliy
universiteto darbuotojy rimta pozitiri i darba. Sekantys auksti rezultatai, tai tik patvirtina: galimybé
tobuléti (68,7 proc.), galimybé realizuoti patirti (59,6 proc.). Nattralu, kad daugiausia atsakymuy
surinko atsakymas, jog darbas yra pajamy S$altinis (90,9 proc.). Ne paslaptis, kad dauguma zmoniy
dirba, tam kad pragyventy, taCiau poziiris i darba, kaip savgs realizavima ir galimybg tobuléti yra

auksSto lygmens pozilris.

4.8% 24%

32,3%

B Prie naujos aplinkos

@ Prie naujo kolektyvo
O Prie pacio darbo
O Kita

60,5%

24 pav. Adaptacija

Dagiau, nei pusé (60,5 proc.) darbuotojy atsaké, kad ilgiausiai teko adaptuotis prie paties darbo,
o tik po to prie kolektyvo (32,3 proc.), bei kity salygy. Tai patvirtina, kad kolektyvas néra
atstumiantis naujus zmones ir padedantis jiems prisitaikyti. Kartais biina, kad naujokas taip ir
nesugeba pritapti naujame kolektyve ir tik dél tos prieZasties palieka organizacija. Prie darbo
adaptuotis abejoms personalo grupéms reikéjo panasaus laiko. Akademiniam personalui 4,6

ménesio, techniniam 4,4 ménesio, t.y. nepilna semestra.

9,9%

O Patys organizacijos
vadovai

@ Personalo skyriaus
5,3% darbuotojai

O Naujojo darbuotojo
bendradarbiai

B Naujajam darbuotojui
paskirti kuratoriai

O Kita

58%

25 pav. Pagalba adaptacijos metu
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Daugiausia respondentai atsaké, kad naujam darbuotojui padeda bendradarbiai (58 proc.). Tai
rodo, kad bendradarbiai nepalieka kolegu likimo valiai ir padeda naujokui prisitaikyti, nepalieka jo
nuosalyje. 20,6 proc. atsaké, kad padeda vadovai, tai taip pat parodo gera vadovy pozilri i naujus

zmones, pastangas pagelbéti naujam darbuotojui, siekiant to paties tikslo organizacijoje.

17,2%

48,5%

@ Taip O Ne O Sunku pasakyti

26 pav. Pastebétas psichologinis smurtas

Nors ir 48,5 proc. darbuotojy atsaké darbe nepastebintys psichologinio smurto, taciau net kas
trecias, atsaké, kad pastebi. Toks rezultatas yra keliantis susiriipinima. Psichologinis smurtas ne tik
kelia stresa darbe, priverCia zmones susimastyti apie darbo keitima, bet ir kenkia pacios
organizacijos ivaizdziui, nes i§ darbo i$éjgs zmogus, savo skaudzia patirti gali iSneSti uz
organizacijos riby. Geriems draugams, mastantiems isidarbinti Sioje organizacijoje toks Zmogus
patars gerai pagalvoti, prie§ priimant sprendima, nes toks pat likimas gali istikti ir juos. Si problema
ne tik skatina darbuotoju praradima, zala prestizui, bet ir mazina galimybes pritraukti gery, naujy

darbuotoju.

26,3%

44.4%
0O Taip O Ne B Sunku pasakyti

27 pav. Psichologinis smurtas - kaitos pasekmé
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Kas ketvirtas respondentas (26,3 proc.) atsaké, kad yra buve atvejy, kai darbuotojas yra i5¢jgs i
darbo dél psichologinio smurto. Tai parodo, kad yra buve tokiy atvejy, taCiau tai neturéty biti
daznas reiskinys, nes konfliktus darbe ir mobinga respondentai retai nurodydavo kaip daznas

darbuotojy kaitos priezastis (maziau, nei 5 proc.).

100% -

88,9%

90% ~
80% -
70%
60% -
50% ~
40%
30% -
20%

10% - 5,1% 6,1%

0% -
Taip Ne Sunku pasakyti

28 pav. Stresas darbe
88,9 proc. darbuotojy atsake, kad stresas darbe gali priversti zmoguy iSeiti i§ darbo, taciau tai
néra pagrindiné i§ priezasCiy Sioje organizacijoje, nes stresas buvo nurodytas maziau kaip 7 proc.

Tai patvirtina ir kiti tyrimo rezultatai — 22,2 proc. apklaustyjuy atsaké, kad buvo tokiy atveju, kai

kolega is¢jo i§ darbo dél streso.
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Frustracija

[vairaus tipo, ypac nejprasti, pasikeitimai

Kita

Artimyjy ligos, netektys

Laiko stoka

Darbo problemos, neidomus darbas

Nesaugi organizacijos politika

Nesugebéjimas suderinti jpareigojimy ir atsakomybes

Organizacijos ir asmens vertybiy neatitikimas

Vaidmeny konfliktas 10,4%
Materialinés problemos
Bloga vadovavimo kokybé

Per didelis darbo kravis 14,3%

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16%
29 pav. DaZniausios streso priezastys respondenty darbe
Nebuvo akivaizdziai iSsiskirianCios priezasties, sukelianCios stresa apklaustyjy darbe.

Daugiausiai atsakymuy surinko per didelis darbo kruvis (14,3 proc.), bloga vadovavimo kokybé

(12,5 proc.) ir finansinés problemos (12,1 proc.).

% 43,4%
45% 1 _ 40,4%
40% -
35% A
30% A
25% A
20% A 16,2%
15% -
10% -
5% -
0% A

Taip Ne Sunku pasakyti

30 pav. Personalo kaita dél kolegy kaltés

Tik 16,2 proc. respondenty atsaké, kad yra buve atvejy, kad darbuotojas iS¢jo i§ darbo dél
kolegu kaltés. Taip pat konfliktai, kaip kaitos priezastis, dé¢l kurios kolegos keité darba, respondenty
nurodyti maziau nei 5 proc. Todél galima teigti, kad konfliktai darbe su kolegomis néra dazna

darbuotoju kaitos priezastis Siauliy universitete.
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Geriausio darbuotojo apdovanojimai 54,54%

Greitesnis kopimas karjeros laiptais 64,64%
Galimybé pasirinkti skatinimo metoda 67,68%
Viesas pripazinimas uz gerus pasiekimus 70,71%
Didesnis savarankiskumas 71,72%

Konkurencingi atlyginimai 74,74%

Geresnis kolektyvas 75,75%
Apdovanojimai susij¢ su veiklos rezultatais 75,76%
Tam tikry ilaidy padengimas 71,77%

Darbuotojy mokymas 80,81%

81,81%

Adekvatus darbo kriivis 83,84%

Didesnés socialinés garantijos 84,85%

92,93%
Atlyginimo pakélimas

93,94%

Saugumas ir stabilumas darbe

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

31 pav. 15 Veiksmingiausiy lojalumo didinimo priemoniy

Kaip efektyviausias priemones, didinancias darbuotojy lojaluma, darbuotojai nurodé Sias:
saugumas ir stabilumas darbe, atlyginimo pakélimas, didesnés socialinés garantijos, adekvatus
darbo kruvis. Neveiksmingiausias: vadovo pasikeitimas, galimybé migruoti organizacijoje ir
kolektyvinés pramogos po darbo. 15 Veiksmingiausiy lojalumo didinimo priemoniy i$sidéstyma
matome 31 paveiksle. Keista, taciau galimybé patiems pasirinkti skatinimo metoda respondentams
nepasirodé, kaip viena i§ efektyvesniy priemoniy. Kadangi Siauliy universitetas yra valstybing,

biudzetiné istaiga, ne visos i§ pateikty priemoniy gali biiti taikytinos.
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0%

Taip Ne Sunku pasakyti
O Ar realizuojate save ir savo gebéjimus 69,7% 12,1% 182%
darbe?
B Ar pasitikite savo organizacija? 59,6% 182% 222%
O Ar jauciatés teisingai atlyginami uz savo 202% 46,5% 333%
darba?
O Ar jaugiatés saugus darbe? 46,5% 232% 303%
B Ar darbe jauciatés savas? 67,7% 10,1% 222%
O Ar mégstate savo darbg? 87.9% 3% 9,1%
B Ar jaudiatés lojalts ir jsipareigoje savo 70,7% 7,1% 222%
organizacijai?

32 pav. Lojalumas

Nesaugumas darbe, kaip kaitos priezastis buvo nurodyta maziau nei 1 proc., nors nesaugiais
jauciasi 23,2 proc. respondenty. Tai rodo, kad Sis veiksnys itakos kaitai visiskai neturi. MaZziausiai
teigiamy atsakymy surinko klausimas ,,Ar jauciatés teisingai atlyginami uz savo darba?“, tik 20,2
proc. atsaké teigiamai ir 46,5 proc. atsaké neigiamai. Likusieji lojalumo faktoriai didziaja dalimi
buvo atsakyti teigiamai. Tai parodo, kad darbuotojai darbe jauciasi gerai, realizuoja savo gebéjimus,
megsta savo darba, taciau néra, ju nuomone, teisingai atlyginami uz savo darba. Tai patvirtina
auksciau pateiktus rezultatus, kad didziausia itaka kaitai daro darbo uzmokestis.

Darbe buvo iSkelta antroji hipotezé: ,JEmocinis prisiriSimas yra svarbiausias darbuotoju

lojalumo faktorius Siauliy universitete* (33 paveikslas).

31,3%

42,4%

26,3%

B Taip O Ne O Sunku pasakyti ‘

33 pav. Emocinis prisiriSimas - svarbiausias darbuotojy lojalumo faktorius
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31,3 proc. respondenty negaléjo atsakyti i §i klausima, taciau didesné dalis (42,4 proc.) Sia

hipotez¢ patvirtino. Kad galétume patikrinti Siuos duomenis, i anketos klausimyna itraukéme dar

viena klausima apie kolektyvo daroma itaka darbuotojo apsisprendimui keisti darba.

10,1%

28,3%

18,2%

12,1%

31,3%

‘ @ Ne B Ne labai B Sunku pasakyti O Siek tiek O Taip ‘

34 pav. Kolektyvo itaka kei¢iant darba

Teigiama dali atsakymy sudaro 59,6 proc., o neigiama 28,3 proc. Tokie rezultatai parodo, jog
Siauliy universiteto darbuotojams kolektyvas yra svarbus ir daro jtaka apsisprendziant keisti

darboviete ar nekeisti. Tai priklauso nuo susiklos¢iusiy santykiy su kolegomis.

45%
40% -
35% A
30% -
25% A
20% -
15% -
10% ~

39,4%

23,2%

18,2%
14,1%

5,1%

5%

e [ ]

Ne Nelabai Sunku Siek tiek Taip
pasakyti

35 pav. Planai keisti darba

Daugiausia (39,4 proc.) respondentai atsaké, jog per pastaruosius metus svarsté keisti darba.
23,2 proc. teigé nesvarste apie darbo keitima. Tai rodo, kad nesvarstanciy apie darbo keitima yra
maziau, nei galvojanciy iseiti. Tokie rezultatai kelia susirlipinimg ir parodo, jog personalo valdyme

yra spragy. Lyginant Siuos duomenis su 32 paveikslo duomenimis, galime teigti, jog darbuotojai
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jauciasi lojaliis ir isipareigoje savo organizacijai, taciau tam trukdo per Zemas darbo uzmokestis, dél

kurio Zmonés yra priversti ieSkoti geriau apmokamo darbo. Toliau Siuos rezultatus palyginsime i$

akademinio ir techninio personalo perspektyvy.

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

38,2% 41.9%
25% 22,6%
19,4%
13.20 —L6.1% 16,2%

7,4%

n.-

Ne Nelabai Sunku Siek tiek Taip

pasakyti

‘ E Akademinis O Techninis

36 pav. Planai keisti darba pagal personalo tipa

Mazesné dalis akademinio personalo darbuotojy (38,2 proc.), remiantis gautais rezultatais,

planavo keisti darba per pastaruosius metus, nei techninio personalo darbuotojai (41,9 proc.), tai

matosi 1§ 36 paveikslo. Tiek akademinio, tiek techninio personalo darbuotojai daugiausiai atsake,

kad per pastaruosius metus svarsté galimybg keisti darba. Tai rodo, kad darbuotojai néra patenkinti

esamu darbu (remiantis tyrimo rezultatais, dél netinkamo atlygio). Sie duomenys ne tik parodo

darbuotojy lojalumo lygi, bet ir esamas personalo valdymo galimybiy perspektyvas.

19,2%

19,2%
61,6%

‘ @ Taip O Sunku pasakyti O Ne ‘

37 pav. Vadovo valdoma kaita

61,6 proc. respondenty teigé, kad ju vadovas kaitos nekontroliuoja. Tokie rezultatai rodo prasta

vadovo darba personalo kaitos valdymo srityje, tac¢iau tokie duomenys gali biiti netikslis, nes ne

visy personalo kaitos valdymo priemoniy naudojima vadovas gali vieSai atskleisti, kad iSlaikyty

stabiluma ir gera organizacijos klimata. Kiti tyrimo rezultatai rodo, kad personalo valdymo srityje

yra spragy, kurias reikia uzpildyti.
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ISVADOS

Teorinés isvados:

e Magistro teorin¢je dalyje aptariama keletas personalo kaitos tipy: kontroliuojama,
nekontroliuojama kaita, funkcing, disfunkciné, savanoriska, nesavanoriska. Dazniausiai laikomasi
nuomonés, kad darbuotojy kaita yra neigiamas, organizacijai brangiai kainuojantis reiSkinys, kuri
biitinai reikia sumazinti, taciau darbuotojy kaita organizacijai gali biiti ne tik Zalinga, bet ir
naudinga. Todé¢l geb¢jimas balansuoti tarp Siy reiSkiniy gali atnesti papildomos naudos.

e Darbuotojy kaita vyksta dél ivairiy priezasciy, atsirandanciy tiek dél darbuotojo, tiek dél
organizacijos veiksmy. Pagrindinés darbuotoju kaita salygojanCios priezastys: darbuotojai
neatitinka uzimamai darbo vietai keliamy reikalavimy, darbo drausmés pazeidimai, darbuotojo
netenkina blogos darbo organizavimo ir apmokéjimo salygos, sveikatos sutrikimai, mobingas,
stresas darbe ir kt. Magistro darbe pla¢iau aptariama atlyginimo, streso, mobingo jtaka darbuotoju
kaitai.

e ISskiriamos personalo kaitos valdymo priemonés: adaptacijos programos taikymas, iSmoky
ir paslaugy strategijos, vadybos plétra, adekvatus darbo kriivis, motyvavimas (naudojant
motyvavimo priemones, tinkancias konkrec€ios organizacijos darbuotojams), | Seima orientuota
organizacijos politika, darbuotojy lojalumo skatinimo programos, i§¢jimo interviu ir kt. Skirtingose
organizacijose tam tikry priemoniy efektyvumas gali skirtis, geriausia naudoti keliy priemoniy
kombinacija.

e Sukurtas darbuotojo atrankos modelis, kuris gali buti pritaikytas kaip viena i§ priemoniy
padedanciy valdyti viding ir iSoring darbuotoju kaita. Laisvas skai¢iavimo metodo pasirinkimas
praplecia ne tik jo pritaikomuma, bet ir panaudojimo efektyvuma, bei taikymo galimybes.

Empirinés iSvados:

e  Atlikus tyrima paaiskéjo, kad dazniausios personalo kaitos priezastys Siauliy universitete
yra finansinés, naujy galimybiy ieSkojimas, bei asmeninés. Maziausiai {vardintos: mobingas, darbo
vir§valandziai, nesaugumas darbe. Kitos respondenty nurodytos personalo kaitos priezastys:
i8¢jimas 1 pensija, vaiko prieziliros atostogos, etaty mazinimas. Pagal akademini ir technini
personalo tipa, finansines kaitos priezastis nurodé¢, tiek techninio, tiek akademinio personalo
atstovai labai pana$iai (18,8 proc. ir 19,5 proc.), susumavus abiejuy grupiy rezultatus, §i priezastis
yra nurodoma dazniausiai. Sekanti daZniausia prieZzastis yra naujy galimybiy ieSkojimas, Sia
priezasti abi personalo tipo grupés nurodé vienodai (po 18,2 proc.). Trecia svarbiausia priezasti
personalo grupés ivertino skirtingai (19,4 proc. ir 13 proc.). Akademinis personalas asmenines
kaitos priezastis nurodé¢ 6,4 proc. dazniau, nei techninio personalo respondentai. Konfliktus,

prieSingai techninio personalo atstovai nurodé 8,6 proc. dazniau nei akademinio. Tai rodo, kad
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techninis personalas labiau keiciasi dél konflikty, o akademinis dél asmeniniy problemy. Prie
darbuotojo asmeniniy problemy sprendimo darbdaviai nelabai gali prisidéti, ta¢iau konfliktus darbe
valdyti vadovai privalo, taip biity mazinama itampa ir stresas darbe, tuo paciu ir sumazety techninio
personalo kaita.

e Didzioji dalis respondenty (44,3 proc.) teige, kad kaitos daroma jtaka yra neigiama, ir tik
14,5 proc., kad teigiama. Pusé respondenty (50,6 proc.) nurodé¢, kad darbuotojy kaitos pasekmés turi
neigiamos itakos Siauliy universiteto jvaizdZiui, kad jas jaudia universiteto studentai - 59,8 proc.
Kiti respondenty pastebéjimai, personalo kaitos daromos jtakos klausimu yra $ie: kai iSeina i§ darbo
gabiis darbuotojai — neigiama, o kai iSeina nemotyvuoti darbuotojai — teigiama; blogai, kai
matsikratoma® perspektyviy ir autoritetingy mokslininky; neigiama jtaka — kai parengus jauna
specialista, jis iSvyksta kitur; darbuotojy paieSka uzima labai daug laiko, iSrenkami kartais netikg
arba be patirties darbuotojai ir kt.

e Kaip parodé apklausos rezultatai, didzioji dalis darbuotojy efektyvesnémis motyvavimo
priemonémis nurodé materialias (68 proc.), nes tokiomis priemonémis, jy nuomone, darbdavys
atkalbéty juos iSeiti i kita darbovietg. Materialias motyvavimo priemones, kaip efektyvesnes
daugiau nurodé jaunesni ir techninio personalo darbuotojai.

e | Seima orientuotos politikos taikymas turi didesng motyvacing ir skatinamaja galia
darbuotojy pritraukimui ir i§laikymui nei materialinés priemonés. Tokie rezultatai nustatyti tiek
techniniam tiek akademiniam personalui.

e | Seima orientuotos politikos taikyme daugiausia respondentams triiksta kity paramos
priemoniy (19,5 proc.), tokiy kaip: informacijos apie darbo ir Seimos sriiy derinima teikimas,
apmokymai, parama pakartotinai jsitraukusiesiems { darbo rinka, netradicinés paramos priemonés —
gimnastikos salés, streso valdymo programos.

e Dagiau, nei pusé (60,5 proc.) darbuotojy atsaké, kad ilgiausiai teko adaptuotis prie paties
darbo, o tik po to prie kolektyvo (32,3 proc.), bei kity salygu. Prie darbo adaptuotis abejoms
personalo grupéms reikéjo panasaus laiko. Daugiausia respondentai atsaké, kad naujam darbuotojui
padeda bendradarbiai (58 proc.).

e Hipoteze, kad darbo uZmokestis yra svarbiausias personalo kaitos motyvas Siauliy
universitete, patvirtina ne tik atsakymas { tiesioginj klausima apie §ia hipotezg, bet ir kiti gautieji
rezultatai, tokie kaip veiksmingos motyvavimo priemonés, kur respondentai nurodg¢, jog darbuotoju
efektyvesnés motyvavimo priemonés yra materialios (68 proc.).

e Antraja hipotezg, kad emocinis prisiriSimas - svarbiausias darbuotojy lojalumo faktorius,
patvirtino 42,4 proc. respondenty. Siauliy universiteto darbuotojams kolektyvas yra svarbus ir daro
itaka apsisprendziant keisti darboviet¢ ar nekeisti. Tai priklauso nuo susiklos¢iusiy santykiy su

kolegomis.
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e Kaip efektyviausias priemones, didinancias darbuotojy lojaluma, darbuotojai nurodé¢ $ias:
saugumas ir stabilumas darbe, atlyginimo pakélimas, didesnés socialinés garantijos, adekvatus
darbo kruvis. Neveiksmingiausias: vadovo pasikeitimas, galimybé migruoti organizacijoje ir
kolektyvinés pramogos po darbo.

e Net 61,6 proc. respondenty teigé, kad ju vadovas kaitos nekontroliuoja. Tai parodo bloga
esama situacija personalo kaitos valdyme.

e Darbuotojai darbe jauciasi gerai, saugis, realizuoja savo gebéjimus, mégsta savo darba,
taciau néra, jy nuomone, teisingai atlyginami uz savo darba. Tai patvirtina rezultatus, kad didziausia
itaka kaitai daro darbo uzmokestis. To pasékoje 57,6 proc. respondenty teigé per pastaruosius metus

svarste keisti darba.
REKOMENDACIJOS

Remiantis analizuota teorine medziaga ir empirinio tyrimo rezultatais sitilomos rekomendacijos:

e Pagal galimybes, darbo rezultatus ir kitus vadovybés numatytus kriterijus didinti darbuotojy
darbo uzmokesti ir/ar priedus, darbuotojy kaitai ir nepasitenkinimui darbo uzmokesc¢iu sumazinti.
Ne tiek svarbu, maksimizuoti darbo uzmokes¢io dydi, kiek svarbu, kad darbuotojas jaustusi
teisingai atlygintas uz darba.

e Taikyti i Seima orientuota organizacijos politika visuose Siauliy universiteto fakultetuose,
kaip priemong darbuotojus iSlaikyti ir pritraukti naujus. Tai gali buiti kaip pirmaeilé priemone,
neturint galimybiy didinti darbuotojy darbo uzmokesti, nes §i priemoné yra veiksmingesné uz
finansines.

e Vadovai turéty stebéti ir kontroliuoti personalo kaita taip, kad kaita gerinty personala,
kokybine prasme, t.y., i§laikyti gerus darbuotojus ir kad skatinty kaita blogai dirbanciy darbuotojy
gretose, keiCiant geriau dirbanciais darbuotojais. Tam galima biity panaudoti miisy siiiloma
darbuotojy atrankos model;.

e  Sukurti darbuotojy adaptacijos programa, padedancia naujam darbuotojui atéjusiam dirbti |
Siauliy universiteta grei¢iau susipazinti su darbo salygomis, tvarka ir visa kita reikalinga
informacija, tam kad sumazinti darbuotojo adaptacijos perioda. Sumazinus adaptacijos perioda,
naujas darbuotojas grei¢iau pradéty efektyviai dirbti, bty sumazinama darbuotoju kaita. Tyrimo
rezultatai parodeé, jog Siuo metu darbuotojai dazniausiai adaptuojasi per viena semestra.

e  Vykdyti iSeinan¢iy darbuotojy apklausa, tam, kad iSsiaiSkinti darbuotojy i§éjimo priezastis

ir galimas prevencines priemones.
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DISKUSIJA

Personalo kaitos, bei valdymo galimybiy problema yra ne tik aktuali ekonominés krizés metu,
kai reikia protingai atrinkti darbuotojus, kurie bus atleidziami, maZinant etatus, bet ir ekonominio
pakilimo metu, kada dé¢l darbo jégos stygiaus priimami netinkami darbuotojai ir juos tenka per
daznai keisti. Sis tyrimas buvo jdomus dél specifinés organizacijos, bei jos darbuotoju tipy — buvo
galima sulyginti akademinio personalo rezultatus su ne akademinio personalo rezultatais. Jei
tyrimas biity atliekamas privaciame sektoriuje, biity galima lyginti pavyzdziui administracijos ir
gamybos personalo tyrimo rezultatus. Kadangi tyrimas buvo atlieckamas universitete, kur dauguma
darbuotojy yra pasiekiami elektroniniu pastu, buvo galimybé tyrima atlikti internetinés apklausos
metodu. Tyrimas davé idomiy rezultaty, kaip antai — { Seima orientuotos organizacijos politikos
taikymas organizacijoje turi didesng motyvacing galia nei didesnis atlyginimas.

Kaip tyrimo tasa galéty biti kitos valstybinés aukstojo mokslo mokyklos Siauliuose tyrimas —
Siauliy kolegija. Kadangi Siauliy universitete jau yra vykdoma i Seima orientuota politika, biity
idomu sulyginti analogisko tyrimo duomenis su kita aukstojo mokslo istaiga, kurioje i politika néra

vykdoma.
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1 priedas

PERSONALO KAITOS PRIEZASTYS IR JOS VALDYMO
GALIMYBES: SIAULIU UNIVERSITETO ATVEJIS

ANKETA

Zmonés — tai ypatingos riisies organizacijos isteklius. Vis daugiau organizacijy savininky ir vadovy supranta, jog
didziausiq konkurencini pranasumaq igyja zmogiskuosius isteklius puoseléjancios organizacijos.
Juk Zmonés — tai aktyvioji ir varomoji organizacijos jéga. Nuo personalo pasirengimo, kvalifikacijos, iniciatyvos
labai priklauso organizacijos vystymasis ir sékmé. Visame pasaulyje personalo vadovai sprendzia tokias esmines
problemas kaip personalo dazna kaita, motyvacijos stoka organizacijoje, apmokymy ir kokybés valdymo, personalo
biudzeto sudarymo, personalo valdymo tobulinimo planus ir kt. Nevaldoma personalo kaita mazZina organizacijos
potencialg, kenkia jvaizdZiui, patiriami nuostoliai, didinama informacijos nutekéjimo grésmé ir kt.

Gerbiamas respondente, maloniai prasome atsakyti i VISUS anketoje pateiktus klausimus. Sio
tyrimo tikslas: istirti personalo kaitos prieZastis ir jos valdymo galimybes Siauliy universitete.
Tyrimo duomenys bus panaudoti rengiant Siauliy universiteto studenty Livijaus Raubicko ir
Renatos Levanaités magistro darba tema: ,,Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés:
Siauliy universiteto atvejis“. Si anketa yra ANONIMINE, - nei vardo, nei pavardés jradyti nereikia.
Jisy atsakymai atsispindés tik apibendrintuose tyrimo rezultatuose. Jei susikaupsite ir niekas

netrukdys, tai anketa uZpildysite per 10—15 min. IS anksto dékojame uz bendradarbiavima!

1. Jiisy amZius (praSome jrasyti):

2. Jiisy Iytis:
] Moteris
L] Vyras

3. Jusy iSsilavinimas:

"1 Pagrindinis

") Vidurinis

] Spec. vidurinis

] Profesinis

T Aukstesnysis

) Aukstasis

) Kita (prasome iraSyti):

4. Kiek mety dirbate Siauliy universitete (praSome jrasyti):

5. Kokiai personalo grupei priklausote?
"JAkademinio
"ITechninio

100



Renata Levanaité, Livijus Raubickas. Personalo kaitos priezastys ir jos valdymo galimybés: Siauliy universiteto atvejis.
Magistro darbas.

6. Kokiame fakultete dirbate?

] Socialiniy moksly

[1 Meny

] Technologijos

] Matematikos ir informatikos

] Humanitariniy moksly

(1 Gamtos moksly

" Edukologijos

] Socialinés gerovés ir negalés studiju

7. Ar Jusy fakultete pastebima darbuotojy kaita?
] Taip

[l Ne

] Sunku pasakyti

8. Ivertinkite Jiisy fakultete pastebimq darbuotojy kaitq deSimties baly sistemoje.

1 10
Maza) | 2 3 4 3 6 7 8 | (Didete)
] ] ] ] ] ] ] ] ] ]

9. Kokios Jiisy nuomone Siauliy universiteto darbuotojy kaitos prie3astys yra dafniausios?
] Finansinés

] Konfliktai

"] Stresas darbe

"] Asmeninés

] Per didelis darbo kriivis

] Naujy galimybiy ieSkojimas

) Netinkamas vadovavimas

] Netinkamos karjeros perspektyvos

] Lankstumo stoka, netinkamas grafikas

] Nesaugumas darbe

] Darbo vir§valandZziai
"] Mobingas

] Sunku pasakyti

] Kita (prasome iraSyti):

10. Kaip manote, kokiq jtakq Siauliy universitetui turi darbuotojy kaita?
] Teigiama

] Neigiama

] Jokios

] Sunku pasakyti

) Kita (prasome iraSyti):
Kam konkreciai? (praSome iraSyti):

11. Kaip manote, ar darbuotojy kaitos pasekmes jaucia universiteto studentai?
"] Taip (prasome jrasyti kokias)
[l Ne

"] Sunku pasakyti

12. Kaip manote, ar darbuotojy kaitos pasekmés turi jtakos Siauliy universiteto jvaizdziui?
"] Taip (prasome jrasyti kokias)
[l Ne

"] Sunku pasakyti
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13. Ar, Jiisy nuomone, darbo uimokestis yra svarbiausias personalo kaitos motyvas Siauliy
universitete?
] Taip

[ Ne
[1 Nezinau

14. PraSome paiyméti Jums tinkantj atsakymo variantq:

. . Sunku S 1 e .
Klausimai Ne Nelabai pasakyti Siek tiek Taip

1. Ar Jiis esate patenkinta(-s) esamomis
pareigomis?

2. Ar keistuméte darbo vietq, jei gautuméte
pasiillymq dirbti uz didesnj atlyginimq?

3. Ar darbe daznai patiriate stresq?

4. Ar turéty esamas kolektyvas jtakos Jiisy
apsisprendimui keiciant darbq?

5. Ar esate patenkinta(-s) esamu darbo
uzmokesciu?

6. Ar per pastaruosius metus svarstéte
galimybe keisti darbq?

7. Ar darbe gerai jauciatés?

8. Ar sutiktuméte, kad kasmet biity
vertinamas Jiusy darbo nasumas, darbo
tinkamumas Jums?

9. Jei apsisprestuméte keisti darbq, ar
vadovo arba organizacijos pastangos Jus
islaikyti padéty Jums persigalvoti?

10. Kita

15. Ar teko darbe pastebéti (arba patirti) psichologini smurtq kolektyve?
] Taip

[l Ne

"] Nezinau

16. Ar psichologinio smurto pasékoje kas nors is§éjo is darbo?
] Taip

[l Ne

] Nezinau

17. Ar stresas darbe gali priversti iSeiti i§ darbo?
] Taip

[l Ne

] Nezinau

18. Ar kas nors dél streso i§ kolegy iséjo is darbo ?
) Taip

[l Ne

] Nezinau
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19. Kokios galéjo biiti prieZastys?

"] Per didelis darbo kriivis

"] Laiko stoka

1 Bloga vadovavimo kokybé

] Nesaugi organizacijos politika

] Nesugebé¢jimas suderinti jpareigojimy ir atsakomybeés
'] Vaidmeny konfliktas

] Organizacijos ir asmens vertybiy neatitikimas
"] Ivairaus tipo, ypac nejprasti, pasikeitimai

"] Frustracija

1 Artimyjy ligos, netektys

] Darbo problemos, nejdomus darbas

] Materialinés problemos

7 Kita

20. Ar svarbu organizacijose vykdyti | Seimq orientuotq organizacijos politikq?
] Taip

[l Ne

] Nezinau

21. Kuriy aspekty vykdant | Seimq orientuotq organizacijos politikq Jusy fakultete triksta?

1 Lankstaus darbo politika ir lankstiis darbo grafikai

] Lanksti darbo erdve arba nuotolinis darbas

] Dalinio etato arba darbo kriivio sumazinimo galimybé

"] Ivairaus tipo atostogos

"1 Vaiky priezitiros centrai

"1 Darbo pasidalijimo galimybé

"] Palaikantys vadybininkai bei vadovai:

'] Kitos paramos priemonés: informacijos apie darbo ir Seimos sri¢iy derinima teikimas,
apmokymai, kvalifikacijos kélimas, parama pakartotinai jsitraukusiesiems | darbo rinka,
netradicinés paramos priemonés — gimnastikos salés, streso valdymo programos ir pan.

] Kita (prasome iraSyti):

22. Isivaizduokite, kad auginate maZametj vaikq ir ieSkote darbo, i§ visy pasiilymy atsirinkote dvi
organizacijas vienoje (A) atlyginimas yra didesnis, o kitoje (B) vykdoma | Seimq orientuota
organizacijos politika ir joje veikia maZamediy vaiky prieZiiiros centras, kur galétuméte palikti
savo vaikq prieZiiirai darbo metu. | kuriq organizacijq eituméte dirbti?

A

1B

23. Jums darbas yra...?

] Pajamy $altinis

] Galimybé realizuoti patirt]

] Pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje
"1 Laiko prastiimimas

) Galimybé tobuléti

) Kita (prasome iraSyti):
24. Ar Siauliy universitete priimtiems naujiems darbuotojams yra skiriamas adaptacijos
periodas?

) Taip

1] Ne

) Nezinau
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25. Kas padeda adaptacijos periodu?

"] Patys organizacijos vadovai

"] Personalo skyriaus darbuotojai

] Naujojo darbuotojo bendradarbiai

] Naujajam darbuotojui paskirti kuratoriai
] Kita (prasome iraSyti):

26. Per kiek laiko (ménesiais) Jiis adaptavotés savo darbo vietoje (praSome jrasyti)?

27. Prie ko ilgiausiai teko adaptuotis?

"] Prie naujos aplinkos (stalas, darbo erdve, kabinetas ir kt.)

"] Prie naujo kolektyvo
"] Prie pacio darbo
[ Kita (prasome iraSyti):

28. PrasSome paZyméti Jums darbuotojy lojalumgq skatinancius biidus pagal jy veiksmingumaq.
Klausime néra teisingy ar neteisingy atsakymy, pasirinkite Jums priimtiniausiq variantq.

Visai | Nelabai Siek tiek | Labai

e e e e . . . Sunku . X . .

Teiginiai neveiksm | veiksmin asakvti veiksmi | veiksmin
ingas gas p 4 ngas gas

1. Darbo aplinkos ir sqlygy gerinimas

2. Konkurencingi atlyginimai (pagal
rezultatus)

3. Greitesnis kopimas karjeros laiptais

4. Didesnis savarankiSkumas

5. Tam tikry islaidy padengimas (sveikatos
prieziiiros, paskoly, palitkany, kelioniy,
apgyvendinimo, draudimo ir pan.)

6. Galimybé paciam pasirinkti skatinimo
metodq

7. Didesnés socialinés garantijos

8. Apdovanojimai susije su veiklos
rezultatais

pasiekimus

10. Geriausio darbuotojo apdovanojimai

11. Viesas pripazinimas uz gerus pasiekimus

12. Kolektyvinés pramogos po darbo

13. Atlyginimo pakélimas

14. Saugumas ir stabilumas darbe

15. Geresnis kolektyvas

16. Galimybé migruoti organizacijoje

17. Geresnis adaptavimo periodas

18. Adekvatus darbo krivis

19. Darbuotojy mokymas

20. Vadovo pasikeitimas

21.Kita:

22. Kita:
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29. Ar pasitaiké tokiy atvejy, kai darbuotojas i§éjo is darbo dél vadovo kaltés?
] Taip
[l Ne
] Nezinau

30. Ar pasitaiké tokiy atvejy, kai darbuotojas iséjo i§ darbo dél kolektyvo kaltés?
] Taip

[l Ne

" Nezinau

31. Ar vadovas stengiasi kontroliuoti darbuotojy kaitq?
] Taip (kaip?)
[l Ne

" Nezinau

32. Emocinis prisiriS§imas yra svarbiausias darbuotojy lojalumo faktorius Siauliy universitete.
) Taip

[l Ne

] Sunku pasakyti

33. PraSome paZyméti Jums tinkantj atsakymo variantq:

SUNKU

Klausimai rAIP NE PASAKYTI

1. Ar realizuojate save ir savo gebéjimus darbe?

2. Ar pasitikite savo organizacija?

3. Ar jauciatés teisingai atlyginami uz savo darbq?

4. Ar jauciatés saugus darbe?

5. Ar darbe jauciatés savas?

6. Ar mégstate savo darbq?

7. Ar jauciatés lojaliis ir jsipareigoje savo organizacijai?
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