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IVADAS

Nepaisant vig pastang, kurias organizacijos skiria problemoms identitkiy jos nuolat
susiduria su darbuotpj kaita. Darbuotaj kaita — nairalus reiskinys, #dingas kiekvienai
organizacijai, glygojantis ktinybe uzpildyti atsiradusias laisvas darbo vietas (Leni2001). Tai
yra natiralus reiskinys, tdau darbuotaj kaita nmisy Salyje yra labai dideél Tai galima paaiskinti
mazjanciu darbuotop lojalumu. Lyginant su kitomis pasaulio Salimis,rlolzotoy lojalumas
Lietuvoje yra vienas zemiausi Pavyzdziui, 2004 m. asy Salyje jis siek 48, Estijoje — 55,
Centrirgje Europoje — 63, o pasaulyje — 59 balus. 2007 imvediktais tyrimo duomenimis,
Lietuvos darbuotaj lojalumas siekia 44 balus (Koncewite, 2007).

Misy laikais, kai darbo rinka svyruoja ciklais, tai aanpalanku darbo ieSk&ajam, didet
atsakomyb uz talentingiausi darbuotoy iSsaugojim tenka vadovams, kurie turi tinkamai valdyti
personal bei suteikti jam savirealizacijos galimylbei patenkinti kitus darbuotpjporeikius. Kai
gem darbuotoy stinga, nemazamoniy vadovams skiria kintaandarbo uzmokegtkuris priklauso
nuo iSsaugat darbuotoy koeficiento.

Bendrows turimas zmoni kapitalas lemia jos konkurencingamKiekvienaimonrg iSsiugdo
darbuotog, per kazkiek laiko apmoko ir pawe ji tokiu, kokiu nori matyti. ISmokyto darbuotojo
praradimas yra didelis nuostolismonei. Taigi yra atlikta nemazai tyrimimoniy viduje, miesi
darbo birzose, raSomi straipsniai, kuteardija darbuotaj kaitos prieZastis kaip netinkam
personalo valdym tafiau viename straipsnyje ar tyrime dazniausiai algiaea tik viena
priezastis. Taip pat mokslininkai pateikia prieistél kuriy vyksta darbuotej kaita, t&iau
metams Bgant situacija keiasi ir atsiranda vis nawjprieZasiy, dél ko ir vyksta personalo kaita,
kuria jtakoja personalo valdymas. Zinoma, pagrikdipriezastys islieka tos ges.

Darboobjektas — organizacij personalo valdymas.

Darbotikslas — iSanalizuoti organizadijpersonalo valdymgaka darbuotoj kaitai.

Siekiant uzbgzto tikslo, yra nagrigjami Sieuzdaviniai:

e Analizuojant mokslin literatira, susipazinti su personalo valdymo samprata, jos
reikSme; pateikti personalo valdymo stides dalis iry jtaka darbuotoy kaitai.

e ISnagrireti personalo kait Lietuvosimonrese, jos pasekmes ir priezastis bei pateikti
jau atlikty tyrimy, susijusi su personalo kaita, duomenis bei juos apibendrinan
sukurti model

e Parinkti Sedi imoniy (dveu prekybos, dvej gamybos ir dvej paslaug)
darbuotojus respondentais, sudaryti ankei atlikti apklaus.

e |Sanalizavus respondentatsakymus, apibendrinti rezultatus ir iStirti paralo

valdymoitaka darbuotoj kaitai.



Hipotezé — personalo valdymas titakos darbuotaj kaitai.

Darbo struktira. Darbo strukdira sudaro trys dalys:

Pirmoje dalyjeanalizuojama skirtingautoriy personalo valdymo dalijtaka darbuotaej kaitai,
sudaromas modelis.

Antroje dalyjepateikiami Lietuvoje jau atlikt tyrimy, susijusi su personalo kaita, duomenys
bei sudaromas bendras modelis, atspindintist@iimy rezultatus. ISskiriamos personalo kaitos
priezastys bei pasekis Taip pat iS antrini duomem yra sudaromas modelis, atspindintis
detalizuotas personalo valdymo dalis.

Trecioji darbo dalyjeskirta praktiniam tyrimui. Sioje dalyje apraSomeketa, kuri naudojama
apklausti Sesi imoniy (dvej prekybos, dvej gamybos ir dvej paslaug) darbuotojams, norint
suzinoti jp nuomor apie personalo valdymitaka darbuotoy kaitai organizacijoje. Apibendrinami
atlikti tyrimai, pateikiami rezultatai.

Darbo metodat

«» Duomem rinkimo metodai:

e Anketiné apklausa (apkausiant respondentus, norint iSgmiSgersonalo
valdymoitaka darbuotoj kaitai bei kaitos priezastis);

++ Kiekybiniai metodai:

e Sintez (reikiamos informacijos atrinkimas);
e Mokslinés literatiros analiz (nagrirejama surinkta literata);
e Antriniy duomem analiz (atlikty tyrimy Sia tema nagriimas).

+«» Abstrakcijos metodas naudojamas formuluojant kiekes darbo dalies ir galutines
viso darbo iSvadas.

+ Visuotinio pazinimo metodas naudojamas nustatytadkslams, informacijos apie
darbuotoy kaitos priezastis rinkimui ir analizei, duomeniaggbendrinti, iSvadoms
suformuluoti.

Darbe naudoti literatiros Saltiniai. Darbui atlikti panaudat literatira galima suskirstytii:
mokslire literatiira (vadoéliai, straipsniai moksliniuose Zurnaluose, tagprjelektroniniuose) bei
informacijos Saltinius (standartai ir normos, katali, autentiski tyrimai, straipsniai laikeagose,
zurnaluose bei informacija rasta internete).

Teoriné ir praktin é darbo reikSmeé. Atlikta personalo valdymg@akos darbuotaj kaitai analiz
bei aptarta personalo kaita Lietuvoje, jos pasekimpriezastys.

Sukurta originali anketa suzinoti, ar personalodyaiasjtakoja darbuotaj kaita. Si anketa
naudojama Sesi imoniy (dvej prekybos, dvej gamybos ir dvej paslaug) darbuotojams

apklausti. Atlikta respondeiptipklausa bei gawtduomemn analiz.



Remdamiesi Siuo darbumoniy vadovai gals susipazinti su darbuotpjkaitos priezastimis,
kurias itakoja personalo valdymas, bei sumazinti persohality savo organizacijoje. Taip pat
sukury anket panaudoti savgnores apklausai atlikti.

Darbo apribojimai ir sunkumai. Atsakytii anketos klausimus respondentaiégahaudojantis
E — apklausos portalu. Tai buvo palengvinimas tedpondentams, tiek tyrimo atdjli (Sio darbo
autorei), téiau anket griztamumas buvo nedidelis.

Si tyrima atlieka tik vienas asmuo, telddél didelkes respondentimties ir laiko gnaud; buvo
nuspesta apklausti po dvi kiekvienos srities (gamybaskpbos ir paslaug imones, kurios dalinai
atstovauja Sias sritis. Duomenys yra naudojaminhsuzinoti bendras tendencijas.

Darbo struktiara ir apimtis. Darlm sudaro:jvadas, 3 dalys bei iSvados. Darbo apimtis yra 67

puslapiai. Jame yra 24 paveikslai, 15 lemtedi7 literatiros Saltiniai ir 3 priedai.



1. PERSONALO VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Siame skyriuje bus supazindinama su personalo raldsamprata ir jos reikdme, pateikiamos
personalo valdymo sétinés dalys ir y; jtaka darbuotaj kaitai bei sudaromas personalo valdymo

daliy modelis, kuriame matomaySilaliy jtaka personalo kaitai.

1.1. Personalo valdymo samprata ir jos reikSm

PrieS nagrigjant personalo vaidmereikia iSsiaisSkinti pagrindineg\gokas.

Pradtsime nuo darbuotgj savokos: darbuotojai — asmenys, darbo proceso metnéfinis ir
protinémis galiomis veikiantys darbo objekir verciantys j visu organizacijos nai bendro darbo
produktu (Leonieé, 2001, p. 9).

Tokie pasakymai kaip: ,Msy bendradarbiai — svarbiausias firmos turtas, kiekviera
darbuotag Ziarime kaipj idéju Saltin, o ne tik kaip; pora rank...” (Leonierg, 2001, p. 9) rodo, kad
imonrgje ypatingas éimesys yra skiriamas vienam iS jos elementarbuotojui.

Darbuotojo svarfpimonei galima matyti 1 paveiksle pateiktoje schemoje

Darbuotojai

Darbo objektai Darbo procesas Darbo produktas

Darbo priemones

Saltinis: sudaryta autées pagal LEONIENE, Birute. (2001) Darbuotaj vadyba, p. 9
1 pav. Organizacijos struktira
IS 1 paveikslo matome, kad tik darbuotojas sujurgggienius elementus, tai darbo objekt
darbo priemoneg,sistem, igyvendinaiia organizacijos tikslus.
Organizacijos veiklos rezultatyvunypa® veikia personalo valdymas, kuris yraorées vadybos
dalis.
Literatira vadybos klausimais pateikia skirtingas persomaldymo sampratos formuluotes,

vartoja nevienodus terminus. Tai galima matyti 2qiesle pateiktoje schemoje.



Praktinis darbas ir politika,
kad vadovaudami verslui
galétuméte dirbti su
Zmonémis darba — priimti,
apmokyti, jvertinti, atlyginti
savo kompanijos
darbuotojams bei sudaryti
jiems saugia ir teisingg darbo
aplinka.

D. Gessler

e

Valdymo  proceso  dalis,
susijusi su Zmoniy santykiu,
kurie turi didziausig jtakg
efektyviam darbui, palaikymu
ir darbuotojy. geroves
uztikrinimu.

R. C. Aplebéjus

Sistema, kuri sukuria
potenciala, reikalingg
organizacijos tikslams
igyvendinti ir tolesniam jos
gyvybingumui uztikrinti

B. Leoniené

Proceddra, kurios paskirtis -
aprapinti organizacija,
reikiamais Zmonémis
reikiamoms pareigoms
reikiamu laiku.

Darbuotojy mobilizacija dél
aktyvios vadybininky veiklos.

A. Garskiené, N. Pelaniené
J. Stoneris, E. Fremanas,
D. Gilbertas

Organizacija, atliekanti
funkcija, padedancia
efektyviausiai panaudoti
Zmones, siekiant organizacijos
ir juy asmeniniy, tiksly.

V. G. Gluekas,

J. M. lvancevi¢

Veikly visuma, kuri leidZia
darbuotojui ir organizacijai
sudaryti sutartj dél darbo
< santykiy ir jsitikinti, ar Sis
susitarimas vykdomas.

NP>PE<KOrr»< orr>»zZ20mxaxmm

R. V. Grifinas

Saltinis: sudaryta autes pagal LEONIENE, Biruté. (2001) Darbuotaj vadyba, p. 9
2 pav. Poziirio j personalo valdymy jvairove
Be abejo, tokiai personalo valdymo sampriagiroveijtakos tugjo faktas, kad ne vienu metu
susiformavusj atskiy vadybos teori nuostataséimé to meto organizaaij aplinkoje veikusios
politinés, ekonomias ir socialires jegos, kurios skirtingai vetkdarbuotoj tarpusavio gveika ir
politika (Leonier, 2001, p. 15).
Personalo valdymas yra svarbus visiems vadovandankg neteikiant reikSés personalo
valdymui, galima susidurti su Siomis klaidomis (Bles, 2001, p.18):
» Priimti | darty netinkam asmei
» Susidurti su didele personalo kaita;
» Turéti darbuotojus nesistengi&ns kuo geriau dirbti;
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» Kompanija gali aty paduotg teima uz diskriminacinius poelgius;

» Kompanija gali lati baudziama uz nesaugias darhlygas;

» D¢l nepakankamo darbuotomokymo sumasty skyriaus veiklos efektyvumas;
> Neteigti darbo santykiaimorgje.

Kaip matome, personalo valdymas yra labai svanmases veiklos rezultatams.

Lietuvoje personalo valdymas taip pggyja vis didesa reikSng, to pavyzdziu gali i
Personalo valdymo profesionaksociacija, nuo 2008 03 12 rengiamas konkursagigGso
Personalo valdymo projekto“. Siuo konkursu yra isigla atkreipti dmeg ir parodyti Zmogiskojo
kapitalo organizacijose reik&pn jvertinti jau igyvendintus projektus bei skatinti kompanijas

investuotii personalo valdymo siit

1.2.  Personalo valdymo suétinés dalys ir jy jtaka darbuotojy kaitai
Siame poskyryje bus apzvelgiamos personalo valdyndtines dalys, t.y. personalo
adaptavimas, personalo mokymas ir tobulinimas, gmele vertinimas ir karjeros planavimas,

vadovavimas ir motyvavimas bei jtaka darbuotaj kaitai.

1.2.1. Personalo adaptavimas
Priimtas i darla darbuotojas turi prisitaikyti prie nauyjdarbo slyguy. Jei sunkiai sekasi

prisitaikyti, veikiama darbuotojo psichika, jis radigpasiektijprasto darbo naSumo. T@ddmore yra
suinteresuota trumpinti prisiderinimo — adaptavimagotarp (Sakalas, 2003, p.147).
Darbuotoyj; adaptavimsi gaktume apibézti taip — procesas, padedantis naujiems darbuuntoja
kaip galima graiiau ir lengviau tapti visaveérais organizacijos nariais (Leonigr2001, p.76).
Darbuotoj; adaptavimas — tai dinamiskas procesas, kurio meijai pasamdytam ar perkeltam
i§ kitos funkcirgs vietos darbuotojui padedama prisitaikyti prie joatsituacijos. Sio proceso metu
darbuotojas susip&ta su nauju darbu, kolektyvisisavinaimores vertybes, normas imorgje
priimtina elges, o tai leidzia jam dalyvautmores veikloje kaip pilnaveiui nariui (Zykui, 2007).
Personalo adaptavimu yra siekiama (Sakalas, 20087)p
» nurodyti, kada ir kaip turiidi jvykdyti uzdaviniai;
» kontroliuoti, kad nustatyti datbterminai ir reikalavimai ndliy pazeisti;
» uztikrinti, kad ity paSalinti bereikalingi, neekonomiski nukrypimaionterminy ir
reikalavimy.
» uztikrinti, kad darbuotojai spé&ai prisitaikyty prie kolektyvo.
Darbuotoy; kaita yra stipriai susijusi su adaptavinmorése. Kad patikrinti & sasap, 2007
metais buvo atliktas tyrimas. Buvo apklausta 20fltiktinai pasirinkty sutikiy jmoniy vadow,
fiksuojama, kaip vadovai elgiasiégis dirbti naujam darbuotojuimorés buvo suskirstytos tris

grupes: mazai, vidutiniskai ir daugrdesio skiriadias nauj darbuotoj adaptavimui.
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Tyrimo metu paaid¥o, kad darbuotaj adaptavimas pagal specialias programas vidutiniSka
lemia 37 procentus darbuaidsaitos atvaj. Aktyviai igyvendinant darbuotgjadaptavim, juy kaita
galima sumazinti iki 7 procemtper metus, o neskiriantwhesio darbuotej adaptavimui,y kaita
gali siekti net 81 proceat

Naujy darbuotoy adaptavimas didziausitaka turi mazose, iki 50 darbuotpjturinciose
imorese. Jei tokiosgmonése adaptavimas netaikomas ar taikomas silpnaitimiddarbuotoy kaita
yra 45 procentai (maksimali 81 proc.)¢itu jei Sioseimorése tinkamai diegiamos adaptavimo
programos, vidutié kaita gali sumaii iki 6 procent.. Didekse imonese kaita priklauso nuo
adaptavimo programtaikymo efektyvumo svyruoja nuo 13 iki 35 proagent

Lietuvoje darbuotaj adaptavimasis dar vertinamas ne Kaifitinybé, o kaip prabanga.
Dazniausiaiimoniy vadovai vadovaujasi nuostata, kad darbuptaglaptavimo laikas ateis tik
iSsprendus kitas problemas.c¢iau Lietuvoje jau yramoniy, kurios jdiegusios nawj darbuotoy
adaptavimo sistemas ir turi apibty veiksmy seky, kaip €£kmingai adaptuoti naajdarbuotoy
(Rajackier, 2007, p. 26).

Galima iSskirti du adaptavimo proceso elementugntavim ir socializavim. Orientavimas —
tai konkreiy, suplanuai jvykiu seka, kuti metu darbuotojas supazindinamas su darbu, kolektyv
Socializavimas — procesas, kurio metu darbuotcgasoksta savo darbo vaidmens lpionei
priimtino elgesio, perprantajsisavinamoreés vertybes, normas, taisykles ( Zyku2007).

Naujy darbuotoy adaptavimas vig pirma yra skirtasimores tikshi igyvendinimui (pvz.,
pasiekti, kad naujas darbuotojas kuo geei pradty efektyviai dirbti). Juo taip pat daugrdesio
yra skiriama ir psichologiniZzmogaus poreiki patenkinimui (pradinio streso bei nerimasmimui,
tarpasmeninj santykiy uzmezgimui, geros savijautos uztikrinimui).

Darbuotoyj; adaptavimamorese priemogas pagistosimorgje atliekany veiksmy nuoseklumu,
naujam darbuotojui pateikiamos informacijos sistémas bei komunikacijos sklandumu.
Adaptavimo program turi atlikti pats vadovas, kad darbuotojasliejimas darky ir kolektyva
vykty sklandziai (Rajackien 2007, p. 26).

B. Leoniere (2001) teigia, jog darbuotpjadaptavimas — svarbi; jugdymo proceso dalis,
apimanti:

» darbuotoy susipazinim su naujomis darbo vietomis;

» informacif apie toms darbo vietoms keliamus uzdavinius;
» darbo metod iSmokim;

» nuolatin démeg naujai priimtiems Zmaims.

Taip pat pastelta, kad adaptavimo procesrganizacijoje paspartina:
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informavimas apie visos organizacijos tikslus,tesiplanus, valdymo strui;

vidiniy ir iSoriniy ry¢iy suvokimas;

susipazinimas su organizacijos tradicijomis, vidaaska,

iSsami pazintis su darbo vietos apraSymu ar pameiginuostatais, tiesioginiu vadovu;

tinkamai organizuotas naujojo darbuotojo pristatyrkalektyvui, kuriame jis dirbs;

VvV V V V VYV V

iSsiaiSkinimas, ko naujas darbuotojas neségeallikti savarankiskai;
» naujojo darbuotojo glaljo, padedatio jam spesti iSkilusias problemas, paskyrimas.

Atéjes i naup organizaciy, darbuotojas nori kuo gkgau apsiprasti, visapusiSkai pritapti, éd
jam turi kati sudarytos tinkamosakygos. Naujokas turi Zinoti savo funkcijas, kurjasn patikimos
Sioje organizacijoje, suvokti savo atsakomaylzinoti teises, nes tik tada jo pastangas pavyks
tikslingiau nukreipti organizacijai reikalinga linle. Tocl batinai reikia nauji darbuotag rengti
pareigoms (Kasiulis, Barvydién2001, p. 156).

Naujasis organizacijos narys tugyti Ziniy apie organizacijos darbo produkivairov, ju
kokybés charakteristik visuma, zinoti, koki problemy kyla siekiant geros darbo produkt
kokybés. Reikia susipazinti su naudojamais darbo objekt&varbu gerai iSmanyti darbo
technologij, ypa tas operacijas, kurias naujokui teks atlikti, jig.tures susipazinti sirengimais
ir pagalbiremis priemorgmis, darbo rezimais, Zinoti, kas veikia darbo nagummkokybe. Turés
tobulinti ir darbui Imdingusigudzius. kad darbuotojas geriau orientigtir gakty savarankiskai
spresti kylartias problemas, jis privalo zinoti ir padalinio, kame dirba, viet organizacijoje, visos
organizacijos valdymo strulkta, sprendim, ypa susijusy su jo konkréiu darbu, prmimo
ypatybes, darbo vertinimo pagrindus, profésirkarjeros galimybes bei vadovavimo stiliaus
ypatumus.

Kad naujas darbuotojas gfieiu apsiprast, jis turi hiti supazindintas su organizacijoje
nusistogjusiomis bendravimo normomis, konfliksprendimo, patirties dalijimosi, grupinio darbo
tradicijomis bei kitais organizacijos katbs elementais.jJeikia ir asmenisSkai supazindinti su
artimiausiais bendradarbiais bei su tais zénwis, kurie naudosisyjdarbo rezultatais (Kasiulis,
Barvydiere, 2001, p. 156).

Kaip matome, adaptavimas yra labai svarbus, nae$ilatikyti darbuotojus. Taigi yra svarbu

nuspesti, kokio rezultato siekignore, ir pagal tai tusty bati parenkami adaptavimaidai.

1.2.2. Personalo mokymas ir tobulinimas
Nors daugumoje Lietuvasnoniy jau jprasta investuofiivadow ir darbuotoy mokymus, vis dar

iISkyla klausimas, ar mokymai isS tiesaudingi. Vieni po mokym nemato pok§iu, kiti nusivilia

darbuotoy kaita irj investicijas numoja ranka, treti nusivilia nekol§kuose mokymuose.
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Norédami sukurti 8kmingai dirbadia ir perspektyvi organizacy, jos vadovai turi suvokti, kad
technikos naujowi ir aplinkos pokyiu tempai neiSvengiamai spést todl skatins ir paia
organizaciy tobukti.

Vienas garsiausgipasaulyje vadybos specialisieffrey Pfefferigsitikings, kad darbuotojai yra
didZiausiasmoniy turtas, o d mazo darbuotaej lojalumo Kalti ir patys darbdaviai, skiriantys per
mazai @mesio savo turtui iSsaugoti. Norint padidinti datojy lojalumg nereikia skubti didinti
atlyginimus, nes tokia strategija negalitibsékminga, nes kiekvienas gala jnukopijuoti. Juk
kiekvienas gali pasinaudoti pinigais problemai i§sp. Zmores neateina jmorg dél pinigy ir retai
iSeina @l pinigu. Norint iSlaikyti darbuotojus, reikia investugtjuos, j mokymus, tobujima. Tai
padks atsirasti abipusiam rysiui tarp darbuotojo irndivio. Darbuotojaimorgje turety jaustis kaip
bendruometgje.

Specializuota mokymbendro¢ ,Komunikacijos mokykla” atliko Lietuvogsmoniy darbuotoy
motyvacijos tyrim, kurio duomenis pristatziniasklaidoje. Daugiau kaip ptigsespondent (51
proc.) yra nepatenkinti darbdavio suteikiamomis ymo&si galimylémis bei dalyvavimu priimant
svarbius sprendimus (Bagdonas, 2007

Taigi, suprasdama nuolatinio keitimosi ir mokymdmsitinybe, kiekviena organizacija turi
sukurti sagja darbuotoj mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistem leidziartia pasirinkti
tinkamiausa kvalifikacijos tobulinimo strategijir metodus (Leoniex 2001, p. 93 ).

J. Bengstonasi#b organizaciy vadovams, taikyti gikvalifikacijos tobulinimo strategij

» intensyvia, kuria vadovaudamasi organizacija pati susirareleiamos kvalifikacijos
darbuotojus ir nuolatipinasi p mokymusi ir kvalifikacijos tobulinimu darbo vietes
Siuo atveju darbuotojai nuolat K& darbo vietas ir taip pat iSnaudoja skirtingarbo
viety teikiamas kvalifikacijos tobulinimo galimybes; atiegijos taikymaségkmingas tik
tuo atveju, jei uztikrinama glaudaweika tarp darbo rinkos ir pagrindinio profesinio
mokymosi sistemos, afpinartios organizacijas tinkamos kvalifikacijos darbuatsj

» dualing (poliarizacijos), kug taikydami organizacijos vadovai stiprinas darbupto
potenciai, geriau iSnaudodamiyj gabumus, skatindami juos dias HMpinti savo
kvalifikacijos tobulinimu ir prisiimti atsakomybuz savo profesinkarjer; Si strategija
paprastai pasirenkama tuo atveju, kaip organizasjotiksta ESy darbuotoy
kvalifikacijos tobulinimui finansuoti, o pagrindimi profesinio parengimo sistema yra
silpna;

» mobiliaja, pagista nuostata, kad organizacija turi rinktis tik auk&simokslinimo lyg
turinc¢ius darbuotojus, nesigilindama, kiek IS tikr tokio lygio darbuotaj reikia, nes
sparfis pokyiai organizacijos aplinkoje skatina greitai persikfikuoti (patirtis rodo,
kad aukstji iSsimokslinimy turinciy darbuotoy galimyles persikvalifikuoti, prisitaikyti
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prie nauy darbo reikalavim yra didesas nei Zzemesnio iSsimokslinimo darbualojSi
strategija tinka organizacijoms novatmrs, kurios keiiantis darbo technologijai daznai
keicia darbo profii ir ju profesin parengim.

G. Dessler pateikia mokymo ir tobulinimo progekuris susideda iS penkietam (1 lenteé).

Sis procesas labiau tinka vadovams, kurie naudojestimu mirstas intensywi ir mobiliaja

strategijas.
1 lentet
Penki mokymo ir tobulinimo proceso etapai
Proceso etapas Veiksmai
Poreikio analiz ISsiaiSkinti kokie konkrets darbojgiadziai reikalingi darbo kokybei bei naSumui gerinti.

Nuodugniai susipazinti su ,potencialiais mokiniaikad uztikrinti, jog mokymo programa
atitikty ju konkrety iSsilavinimo lyg, patirf, igudZius, poZiri bei asmeninsuinteresuotum
Pasitelkti mokini; tyrimy duomenis suformuluoti konkretiems ir pggiems Zini bei darbo
rezultat; tikslams.

Mokymao proceso | Suformuluoti mokymo tikslus bei metodus, sukompliekit mokymo priemones, nustatyti
projektavimas mokymo turin bei eiliSkum, parinkti pavyzdZius , pratimus ir praktines uztisio/adovautis
suaugusiju mokymo teorija, sudarant mokymo pdan

Stengtis, kad visos mokymosi priengsntokios kaip videofilm scenarijai, metodiniai
nurodymai uzsimimy vadovui ir mokymo dalyvi pratimy rinkiniai, viena kit papildyty, bty
aiSkiai paradytos ir sudaryvienings mokymo priemoni, tiesiogiai nukreipt mokymo
tikslamsigyvendinti, sister

Atidziai ir profesionaliai parengti visus programelementus — ar jiety popieriuje, ar kino
bei videojuostoje, - kad uztikrinti mokymo kokybei efektyvum.

Veiksmingumo Patikrinti mokymo programos veiksminganorganizuojant uzéimima pavyzdiniai auditorijai.

patikrinimas Galutines pataisas daryti, remiantis tarpinio mo&ymogramos veiksmingumo patikrinimo
rezultatais, kad uZtikrinti jo efektyvumn

Igyvendinimas Jeimanoma, reikia organizuoti ,mokytpmokymo* seminarus, kurimetu greta special

Ziniy baty paaiskinta, kaip perteiktiedtormy medziag.

Mokymo rezultaf, | Ivertinkite mokymosi programos naydemiantis Siais kriterijais:

igyvendinimas ir | REAKCIJA — uZzfiksuoti, kaip besimokantieji reagu@janoksh;

itvirtinimas ZINOJIMAS — naudoti tokias gitamojo rysio priemones kaip testai pries mokynpo jo,
kad hity galimaijvertinti, ka i tiesy jie iSmoko;

ELGESYS - stedi tiesioginiy vadow; reakcip i besimokaiyju veiklos rezultatus pasibaigus
mokymui. Tai vienas iSiay jvertinti, kaip besimokantieji savo darbe taikgtusigudzius bei
Zinias;

REZULTATAI — jvertinti, kaip pagefjo besimokiusiojo darbo rezultatai ir ko reikiadkjge
tokie ir iSlikty.

Saltinis: sudaryta autés pagal DESSLER, Gary. (2001) Personalo valdymoipda, p. 157

Personalo mokymas bei tobulinimas vaidina syadidmen personalo ugdymo sistemoje. Nuo
jo priklauso ne tik darbuotgjkvalifikacija ir ju profesire bei bendra kuitra, ta&iau ir lojalumas
imonei, personalo kaita.

1.2.3. Personalo vertinimas ir karjeros planavimas

Atidziai ir laiku atliktas darbuotajveiklos vertinimas yra labai svarbus ir reikaliadaekvieno
vadovo darbarankis, padedantis darbuotojams ta@tiulr naudotinas paprastai veiklai stimuliuoti
bei paprastam darbui gerintivertinimo procedry daugelis vadoy nenggsta arba net bijo
(Leonierg, 2001, p. 80 — 81).
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G. Dessler (2001) darbuotpjvertinimo avoka apibkzia kaip darbuotojo dabartim ar
ankstesas veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus darlikeus standartus.

B. Leonieré (2001) darbuotaj vertinimo gvoka apibgzia — tai formalizuotas procesas, skirtas
darbuotoy darbo atlikimo lygiuiivertinti ir leidZiantis nustatyti, kurie darbuotojausipelno pareig
paaukstinimo ar pazeminimo, o kuriuos reikia makyti

B. Leoniergs darbuotaj vertinimo apibézime yra matomas rySys tarp darbugtegrtinimo ir
karjeros galimyhj. Sis ry3ys atsiskleidZia ir G. Dessler (2001) jxi#enose priezastyse gdkuriy
reikia vertinti darbuotojus.

3 priezastys, @ kuriy tiesioginiai vadovai vertina savo pavaldindarty (Dessler , 2001,
p.187):

» darbuotojo vertinimo metu gaunama svarbi infornaadiuria remiantis galima priimti
sprendimus & darbuotojo paaukstinimo pareigose ar jo atlygmipadidinimo;

» darbuotojojvertinimas laidZia tiesioginiam vadovui ir jo padiiui sudaryti plan, kaip
Salinti tikumus, kurie paaigo vertinimo metu, iftvirtinti privalumus.

» darbuotojo vertinimas gali dti naudingas planuojant darbuotojo kaajernes
atsizvelgiani vertinimo metu atskleistusikumus bei stipasias puses galima koreguoti
jo karjeros plaa.

Nors ne visi darbdaviai gsto kitent tokiomis kategorijomis, &&au visi jie uzsiima tokia su
personalo valdymu susijusia veikla, kuapibendrintai bty galima pavadinti karjeros valdymo
procesu. Atskiro Zmogaus pa#i i karjer buty galima apiladinti kaip pareigas, kurias jis émhé
per daugel met;. Daugelis 4iri | savo praejtsu pasitenkinimu, Zinodami, jog pasietai, ka
gakjo, ir kad j su karjera susijusios viltys iSsipildKitiems atrodo, kad jie gyvenime ne vask
pasiek. Tockl tai, kad darbdavys tvarko kiekvigrkarjeros valdymo etap turi jtakos darbuotojo
nuomonei, ar darbe su juo elgiamasi teisingai ([2es2001, p.285)

Lietuvos darbo birza darbo vigtpatrauklumuijmorese jvertinti pirma karta organizavo
tyrima nustatyti darbdavi bei darbuotaj poziiri i darbuotoy kaitos problem. Tyrima atliko
Kauno apskrities teritoriis darbo birzos. Tai leido istirti veiksniugakojartius darbuotaj kaita
imorése. 2007 met kovo — balandzio #n. Kauno apskrities teritoripidarbo bir darbuotojai
apklaug 160 teritorijose veikiatiuy darbdaw; ir 1306 Sy imoniy darbuotojus. Kaip teigia
Zenkevtier¢, darbdaviams ir darbuotojams buvo pateikti vienaeliginiai, turintys jtakos
darbuotoy kaitai:

» imorese sudarytas darbalggas;

» darbo uzmokegt

» psichologin mikroklimaty;

» karjeros galimybes dirbantiesiems.
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Saltinis: ZENKEVICIENE, E (2007) Darbo vietos kokglimorgje [interaktyvus]

3 pav. Karjeros galimybiy jmonéje vertinimas

3 paveiksle matome, kaip darbdaviai ir darbuotgana skirtingai mato karjerognoréje

galimybes: 76 proc. darbdaviir 49 proc. darbuotgj jsitiking, kad darbuotojamsmorgje

sudaromos karjeros galimd Geriausios nuomeés yra respondentai paslaugektoriuje bei

imorese, kuriose dirba nuo 251 iki 500 darbuotoj

Pagal bendrus rezultatus, kvalifikacijodikna kaip darbuotaj kaitos priezagtmato darbdawi
(19 procenti) ir darbuotoy (15 procent).

Nors Sio tyrimo rezultatai rodo, kad darbdaviai giau galvoja, jog kvalifikacijos &imas yra

svarbus norint iSlaikyti darbuotojus,ctau darbuotaj karjeroje kur kas rysSkiau reiskiasi ne tik

imores poreikiai, bet ir individo asmerdorientacija (4 paveikslas).

Individo
orientacija

] Orientavimasis | vertinima, \

] Orientavimasis | saugumag

— Orientavimasis j aktyvuma

Orientavimasis j gabumy panaudojimag

L Orientavimasis | individualybés i§saugojima

Saltinis: sudaryta autés pagalSAKALAS, Algimantas. (2003) Personalo vadyba., $6 1

4 pav.]vairios darbuotojy karjeros orientacijos

Profesinis

| orientavimasis

|monés

/| orientavimasis
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IS pateikto paveikslio matyti, kad karjeros supratimas individo po#i yra nevienodas|
vertinima besiorientuojantys darbuotojai yra labai atsakinguolat fipinasi kvalifikacijos
tobulinimu — jie siekia gergvertinimo ir kaip atlygio uz tai —ékmingos karjeros] saugum
orientuoti darbuotojai yra patenkinti savo pw@aghi organizacijoje ir stengiasiajiSlaikyti. [
aktyvuma orientuoti darbuotojai domisi naujemis, trokSta pok§iy savo darbe, & to jie yra
vertingi. | gabumyg panaudojimg orientuoti darbuotojai siekia realizuoti savo galus, todl
pirmiausiai ieSko pareig kurias ugme jie atsiskleisi (Sakalas, 2003, p.157).individualylk:s
iSsaugojina orientuoti darbuotojai pirmiausiai siekia pareigybkura uzmus galima savarankiskai
dirbti.

Taigi vadovams reikt stengtis pirmurp teikti ne organizacijos tikslams, bet stengtissjuo
pasiekti geriau patenkinant darbuatppreikius, sudarant galimyglplétoti ju gabumu.

1.2.4. Vadovavimas
Vadovavimo gvoka literatiroje daznai tapatinama su lyderiavimu. Lietuwalboje Sios

savokos turi skirting prasne, nes vadovavimas remiasi formali@gg@s pozicija, turitia jtakos
zmorems, o lyderiavimas kyla iS sociatim jtakos proceso. Tad asmuo gaiitibvadovas arba
lyderis, arba ir vadovas, ir lyderis ( Valackie2005, p. 227).

18



5 paveiksle yra pateikiami paiio | vadovavina jvairove.

Poveikio personalui jgalinant
ji dirbti, organizavimas.

A. Fajolis

Tai ne kas kita, kaip zmoniy
nuteikimas darbui,
bendraujant su jais.

L. Jakoka

Metas suteikti zmonéms tai,
ko jiems reikia ir ko jie nori.
Kartu tai gavimas to, ko reikia
vadovui ir ko jis nori.

Ypatinga veikla, kuri
neorganizuotg minig pavercia
efektyviai, tikslingai ir nasiai
dirbancia grupe.

P. Drukeris

Zmoniy veiklos
organizavimas organizacijos
tikslams pasiekti bei veiklos
sékmes saglygoms sukurti.

D. H. Kukas V. Barvydieng, J. Kasiulis

Gebejimas priversti kitus
noriai priimti kito zmogaus
nurodomas kryptis ir
prisijungi reikalingiems tai
darant.

NP>PE—-<P>P<O00r

ISmintingas vadovo galios
suteikti organizacija ateities
vizija ir gebeéjimo jg paversti
tikrove iSnaudojimas.

|. Federmanas

V. Benis, B. Nanus

Vadovo elgesyje gludinti galia jzvelgti
organizacijos gyvavimo galimybes ir
panaudoti jos potencialg toms galimybéms
jgyvendinti; jo gebéjimas 8ig galig paversti
organizacijg nuolat pertvarkancia jega.

B. Leoniené

Saltinis: sudaryta autés pagal LEONIEN, Birute. (2001) Darbuotaj vadyba, p. 122

5 pav. Poziirio j vadovavimg jvairové
.Harvard Business Review" iSspausdino straipdtustokite demotyvuoti savo darbuotojus®.
Kaip rodo tyrimai, 85 proc. kompanijdarbuotoj motyvacija staigiai krinta per pirmuosius Sesis
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darbo n¢nesius, o paskui dar labiau smunka laikégdnt. Dauguma darbuotpjpradeda dirbti
nemotyvuotai, rySys su organizacija ima silpti tailbégant @&l netinkamo vadovavimo. UZzuot
investavusios didziulese3as, kurdamos patrauklaus darbdaixaizd, sudtingas motyvavimo
programas, kompanijos paptasisiai turi nustoti demotyvuoti darbuotojus@inieré, 2006).

Zemas darbuotqj isipareigojimo organizacijai lygis ir kaita pirmiaais liudija vadovavimo
kompetencijos stak

2005 m. ISM Vadybos ir ekonomikos universiteto ns&gs atlikto tyrimo rezultatai liudija, kad
pagrindinis darbdavio patrauklumo Kriterijus yrarkmetentingas vadovavimas (@aniene, 2006).

Didinant organizacijos kaip darbdavio patraukiytemiamas vaidmuo tenka adl&usio lygio
vadovams.

Su jais yra susij esminiai darbuotgj isipareigojima uztikrinantys &kmés veiksniai
(Bucitniere, 2006):

» vadow nuostatos ir po#ris | darbuotojus;

Vadow nuostai svarba kompanijos veiklai yra vienas iS klasikinadybos mokslo objekt
Dar 1971 m. profesorius Rozentalis eksperimentaigripdc Pigmalijono efekf, kad vadoy
lake<tiai ir nuostatos darojtaka individualiai ir kolektyvinei darbuotaj motyvacijai bei
laim¢jimams. Tai reiSkia, kadmone suformuoja tokius darbuotojus, kokius vadovai maunas
esant: jei vadovai mano turintys atsidavusiusykingus, sugebdius teikti iSskirtines paslaugas
darbuotojus, jie tokie ir bus, jei vidutinybes, las be vargo galima pakeisti — vadinasi, organjaaci
bus suformuota i$ vidutinytiir laikui bégant pati tokia taps.

Pastainjy mety aplinkos kitimas veiia IS esms keisti poziri i darbuotojus. Dar prie$ kelerius
mety; kompanijos rinkdavosi darbuotojus, 0 pastaraisraetais paétis pasikei¢ — darbuotojai
renkasi kompanijas.

Darbuotojus btina suvokti kaip individus, turifius savo interagir gyvenimo strategj, ir su
jais hitina elgtis kaip su lygiaveéiais partneriais.

Vadovai, uzuot siek iSsiaisSkinti darbuotaj iS¢jimo priezastis ir jas pasalintisizeidzia ir
negatdami nugadti savo ambiciy, vieSai smerkia palikusimorg darbuotog. Toks sags
apgaudigjimas brangiai kainuoja.

Darbuotoj; kaitos nuostoliai auga. Vis stétthgiau darosi rasti reikiamos kompetencijos
darbuotojus, taip pat nereikia étks, kad juos bus galima pritraukti uzjigsiam darbuotojui maia
atlyginima, ma#£ja nasumas, kol naujokas perpranta palgrta. Dar didesa yra nematoma 8§i
nuostat kaina. Patys to nesuvokdami, vadovai kenkia owganijai. Vadow nuostatos nepaprastai
greitai skverbiasi nuo valdzios pirang virginés gilyn. Tai tampa pasiteisinimu pagrindziant

neveiksmingus sprendimus, vadovavimo kompetencigbggiy, o tai silpnina darbuotoj
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isipareigojim, organizacijai. Zmoés labai greitai pajunta tokias nuostatas, suvdkaal jie rera
svarhis organizacijai ir ima zvalgytis kitur.

Aukstas darbuotgj jsipareigojimas organizacijai reiskia darbuaqtopra dirbti jos naudai, bet
Sio noro ¢stinumas priklauso nuo atsakomojo organizacijsgareigojimo savo nariams:
darbuotojai atiduoda savo sug@gimus toctl, kad organizacijoje jiems tam yra sudaromos
geriausios gygos. Geras rysys tarp darbuotojo ir organizacijesudingas abiem: Zmogus,
atlikdamas reikSmingdarka, jawia pasitenkinim, organizacija, naudodamasi jo talentu ir energija,
gali skmingai konkuruoti. Jei pusiausvyra pazeidziaisgnareigojimas organizacijai mgd, rysys
tarp darbuotojo ir organizacijos silpsta. Tokiuegivvienas kuris nors arba abu kentzmogus bus
iSnaudojamas arba sieks iSnaudoti organiza&ipa abu vienas kit

» kompanijos propaguojamos veréghir asmeninis vadavpavyzdys;

Sveikos, stiprios kuliros puoseijimas, pagistas daugumai organizacijos mapriimtinomis
vertykemis, suteikiaimonei didej potenciad. Moksliniais tyrimaisirodyta, kad jeigu darbuoigj
vertybés sutampa su organizacijos veidybs, tai didina emocinisipareigojim, organizacijai.
Lojalus darbuotojas tikisi, kad ir organizacija bysm lojali. Lojalumo ir isipareigojimo
organizacijai kertinis akmuo yra pasijknas, kuris yra pagstas gzZiningumu ir teisingumu.
Pasitikéjimas skatina produktyvumdaug labiau nei kitos motyvavimo prienésn Patrauklaus
darbdaviojvaizdzio Kirimo pagrindas yra didysis kri&®niSkasisistatymas: ,Elkis su Kkitais taip,
kaip noetum, kad su tavimi #ity elgiamasi‘. Siuoistatymu grindZiant visus organizacijoje
priimamus sprendimus, galima minimaliomignaudomis pasiekti maksimakezultat — didinti
darbuotoy pasitenkinim ir jSipareigojim, organizacijai.

Deklaruojanmy vertybny nesilaikymas, vieni reikalavimai vadovams, Kiti paprastiems
darbuotojams, n@giningumas skatina nepasijkmo atmosfes.

» visy lygiy vadow vadovavimo kompetencija.

Tiesioginiai vadovai kiekvien diera yra atiausiai darbuotej. Tad daznai puikiausios
strategijos zlunga &l operacinio vadovavimo kompetencijos stokos, k#rtus, sumanus ir
talentingas vidurinio lygmens vadovas gali kompetisauk€iausio lygio vadoy neiSmanym ir
neikiSkuma, kurdamas palaik&m ir motyvuojartia aplinka savo padalinyje. Tadl investicijosi
vadow kompetencijos ugdym atsiperka padigusiu darbuotaj pasitenkinimu ir efektyvesne

padalinio veikla.

21



Apibendrinant galima ity teigti, kad auk&ausio lygio vadovams tenka atsakorayhbz
kompanijos kaip darbdavio patrauklansi atsakomybyra tuo dideséy nes yra susijusi su vadovo
kaip lyderio vaidmens kitimu: jis tampa atsakingas vien uz finansinius rezultatus, bet ir
Zmogiskuosius santykius organizacijoje.

Lyderyst XXI amziuje suprantama ne vien kaip lydegysersle, bet ir lyderysttarp Zmoni,
kuriant patraukl organizacijos kuitra ir iSlaikant zmones. Konkurenginkova darbo rinkoje
laimés tos kompanijos, kurios sugsbiSsiskirti iS kity abipusiuisipareigojimu, pasitidimu ir
saZiningumu pagsta kultira (Bwianiens, 2006)

A. Valackiert (2005) taip pat pritaria, kad didslitakos organizacijos nariams turi vadovas; jo
elgesys, veikla, asmeriis ypatylés. Vadovo asmenye galima iSskirti tris sritis, kurios tiesiogiai
veikia organizacijos psichologdiflimata:

» vadovavimo stilius;
» vadovo santyki su pavaldiniais tipas;
» vadovo elgesys, paxils i veikla.

Kaip matome, vadovas turi tirtiek jgimty savybi, tiekigyty, kad ity teisingai vadovaujama

organizacijai. O vadovavimas yra labai svarbus,inmboturéti nekintant kolektyva (lojalius

darbuotojus) bei motyvuotus darbuotojus.

1.2.5. Motyvavimas
Ivairas tyrimai rodo, kad Lietuvoje pastaraisiais metdideja darbuotay kaita ir mazja ju

lojalumas. Pasak personalo valdymo konsultanidutiné darbuotoj kaita imorese siekia 35
procentus]vertinus, kiek kainuoja naujo darbuotojo apmokyrrasivedimas"i darka, arba bent
jau naujo darbuotojo paiesSka, tai yra nemazas liedik

Bene svarbiausias dalykas, galintis sumazinti daidp kaita, — tinkamas motyvavimo
priemoni; derinys. Kiekvienas vadovas zino, kad vien atlygm padidinimas — tik trumpalaik
darbuotojo motyvavimo priemén o tam tikrais atvejais net ir visiSkai neveiksgan Kartais
nepiniginis skatinimas yra Zymiai svarbesnis ikgfeesnis.

A. Vaiciulis teigia, jog atlyginimas éra pagrindigé darbo keitimo priezastis, bet tai labai
svarbus motyvas, nes zmogui reikia tenkinti sav@imos poreikius. Darbuotojas darbe praleidzia
8 valandas, tad jam labai svarbu kaigmorgje su juo elgiamasi. Neseniai internéjesvetaigje
vyko diskusija ir dauguma diskusijos dalywareisk, kad eity dirbti | kita imore uz mazesn
atlyginima, jei tik darbo aplinka ity geresi. Taigi didelis atlyginimas yra geras motyvasida
jei darbuotojas darbe j&a psichologin diskomfort, anksiau ar \éliau jis imore paliks.

Darbuotojo motyvacija éra stabili. Be abejo, jai gali danjtaka ir atlyginimo paklimas, t&iau
jo poveikis trumpalaikis vos 2-3 énesiai, kol didesnis atlyginimas tampa savaime aitpmas.

Tada pinigai nustoja bgvwagrindiniu darbuotajsulaikaiiu veiksniu (Rajackied 2007, p. 26).
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Norint tinkamai panaudoti motyvagikaip darbuotaj kaitos mazinimo prieman reikia pradti

nuo motyvacijos g/okos apibézimo:

» Motyvacija — tai procesas, skatinantis imtis veskl&uri padty pasiekti organizacijos
tikslus (Valackien, 2005, p. 204);

» Motyvacija — tai poreikis arba vidinpaskata, skatinantys veikti siekiant tam tikreslick
(Leonierg, 2001, p. 144).

Kaip matome, A, Valackienmotyvacip apibidina kaip proces o B. LeonieR, kaip poreik,

taciau tiek procesas, tiek poreikis yra siekiant témottikslo.

Siandien Zinomos ir pkai organizaciy veikloje taikomos darbuotgpjmotyvavimo priemoés

buvo ,atrandamos” atliekant mokslinius tyrimus, arlib motyvacijos esénir svarba atskleista

jvairiuose moksliniuose darbuose. Rwiti | darbo motyvacijos kitim atskleidzia 2 lentéje

pateikta jos koncepdaijraida.

2 lentet

Motyvacijos koncepcijy raidos etapai ir pagrindinés charakteristikos

Trys motyvacijos koncepaijkartos ir j klesgjimo laikotarpiai

XX a. pr. — XX a. 5-asis

XX a. 5-asis — 9-ais

nuo XX a. 10-o0jo

deSimtmetis deSimtmetis deSimtmetis
Epocha Industrializacija Zmogiskyjy santyki Sisteminis mstymas ir
(2ymiausias atstovas — F. | judéjimas (Zymiausieji globalire vizija
W. Taylor) atstovai — A. Maslow, F. | (intuityvioji vadyba)
Herzberq)
Poziiris i darbuoto Visi darbuotojai panas Visus individus galima Kiekvienas individas

suskirstytii dideles grupes

skirtingas

Identiski sprendimai
visiems darbuotojams

Sprendimusgygoja
situacijos

Unikalas sprendimai
kiekvienam suétingos
socialires — ekonomigés
sistemos asmeniui

Svarbiausieji motyvacijos
svertai

Baimeé / Lukesiai
Materialires arba
finansires priemogs

Darbuotoj; paZinimas
Darbuotoj; adaptacija
Dalyvavimo pripazinimas

SaviraiSkos galimyds
Vidiné motyvacija

Saltinis : BAGDONIENE, Liudmila, BAGDONAS, Eugenijus (2004). Organizacijadyba, p. 125.

Siuo metu vykstatio tredios kartos motyvacijos koncepcija apima ne tik iigrbet ir vidirg

motyvacip, atskleidzZiatia darbuotojo asmenyje lincius ir pasitenkinim darbu lemiadius

Saltinius 6 paveikslas.
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»
F 3
Statusas
= |domus darbas
w 5 ! o
=g 3
o] % Geri santykiai su aukstesniais vadovais =
D5 §
Darbo apmokeéjimas Materialinis suinteresuotumas =
Darbo sglygos Darbo aplinka
A J A 4
F 3 A
=< Intelektinis smalsumas
g
i —
5 Troskimas tobuléti ir daryti karjerg, 5
= =
E B
:% Noras suteikti gyvenimui prasme
\ 4 A J

Saltinis: BAGDONIENE, Liudmila, BAGDONAS, Eugenijus (2004). Organizacijadyba, p. 127.
6 pav. ISoriniai ir vidiniai motyvacijos Saltiniai
Tokie darbuotojai trokSta saviraiSkos, ¢bgiems hitina suteikti daugiau autonomijos, skirti
sucttingas ir didels atsakomyds uzduotis. Téau vadovai privalo suvokti, kad vidirmotyvacija
budinga toli grazu ne visiems darbuotojams. Orgamase dirba nemazai zmapi kuriy
pagrindires motyvavimo priemass tetéra didelis darbo uZmokestis ir geros darhtygos. Siuo

atveju reikty nepamirsti ir A. Maslowo poreilgipiramicks (7 paveikslas).

Saviraiskos poreikiai

Pripazinimo poreikiai

Bendravimo poreikiai

Savisaugos poreikiai

Fiziologiniai poreikiai

Saltinis: sudaryta autes pagal SAKALAS, Algimantas; VANAGAS, Povilas. (AB0Pramoas ijmoniy vadyba, p. 115

7 pav. A. Maslowo poreikiy piramid é

A. Maslowas 1943 nustatzmogaus poreiki hierarchin lygi. Si teorija grindziama tuo, kad
Zmones stimuliuoja stengimasis patenkinti savo igiu® ir kad tie poreikiai turi hierarch¢n
strukiira. Jie gali lati patenkinami tik eds tvarka pagal svagb Pirmojo lygio poreikiai, kurie
padeda zmogui iSgyventi vadinami baziniais ( Valaak 2005, p. 206).

Paprastai 1, 2, 3 lygio poreikiai iS esnja patenkinti, togl 4 lygio poreikiai yra pradimi
imonés motyvavimo sistem pagrindas. Maslowas vadina 1 — 3 lygio poreikitgkumo —
nepritekliaus poreikiais, 4 — 5 lygio poreikius ugano — tobudjimo poreikiais (Sakalas, Vanagas,
2000, p. 400 — 401).
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Klaidingas vadovo supratimas to, kas motyvuoja yi@nkita darbuotag, gali tapti neskmingo
darbo priezastimi. &ina prisiminti, kad asmuo — tai sttthga sistema, veikianti kitoje, taip pat
sucttingoje sistemoje — organizacijoje. Taigi motyvasijkoncepcija visada susijusi su tam tikro
laikotarpio kultira arba vertybmis, kurios pripaistamos darbe. Teéd butina ne vien taikyti
motyvavimo technif, o valdyti sudtinga darbuotojo asmeninj profesires aplinkos ir
organizacijos apskritai vertylpisistem. Naujausios motyvacijos teorijos pripsta, kad kiekvienas
asmuo savitas. Zmapiskirtumai pasireidkia ne tik kiekvieno sava vertybistema, bet ir tuo, kad
jis savaip vertina aplink kurioje veikia. Neretas atvejis, kai hemotyvuotEsbuotojas pakéa
darboviet ir, dideliam buvusjju koleg; nustebimui, atranda naujojoje darbo vietoje didzZiu
suinteresuotumgerai dirbti. Taigi, pasikeitus sistemai, &asi ir darbuotojo atsakas, vadinasi, ir
motyvacija (Bagdoniey Bagdonas, 2004, p.127-128).

Vadovai ir darbininkai yra individuali savybi; ir elgsenos Zmas. Nokdamas &mingai
bendradarbiauti, vadovas savo bendradarbius tuai gazinti (Sakalas; Vanagas, 2000, p. 399).

Kadangi motyvacy galima laikyti poreikiu, psichologai mano, kad 2me jaltia poreik tada
kai patiria fiziologin ar psichologip ko nors tikuma. Motyvacijos teorijos skirsto Siuos
bendrazmogiSkus poreikiug tam tikras kategorijas. Iki Sioléra visiems priimtino poreiki
identifikavimo. Ta&iau daugelis psicholagpripaZsta, jog poreikius galima klasifikuatipirminius
ir antrinius. Pirminiai poreikiai savo prigimtimirg fiziologiniai ir paprastai ina igimti,
pavyzdziui, gerti, valgyti, miegoti, Kypuoti. Antriniai poreikiai savo prigimtimi yra p$iologiniai,
pavyzdZiui, jausti &me, pagarh, valdyti ir t.t. (Valackies, 2005, p. 204).

Poreikiy negalima stedii tiesiogiai. Apie j egzistavim galima spegsti tik i5 Zmoni; poelgi.
Psichologai nustat kad poreikiai veikia kaip veiklos motyvas. Zmogjasgia poreik, ir 3is
pazadina verzlum Pazadinimas — tai kokios nors poreikio elgseBmiSka, sukoncentruotaikslo
siekimg. Kai Zmogus g tiksla pasieks, jo poreikis taps patenkintas, ne visdaergantas arba
nepatenkintas. Tikslas Siuo atveju suprantamas paipnkinimo prieman (Valackierg, 2005, p.
204). Vig tai galima matyti elgsenos motyvacijos per porgskisupaprastintame modelyje 8
paveiksle.
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- Tikslo Elgsena
Roreikis pazadinimas {| "] (veiksmas)

©1—»  Tikslas

Poreikiy patenkinimo rezultatas:
1. Patenkinimas;

2. Dalinis patenkinimas; B —

3. Nepatenkinimas.

Saltinis: sudaryta autes pagal VALACKIENE, A. (2005) Kriziy valdymas ir sprendimpriémimas, p. 205.

8 pav. Elgsenos motyvacijos per poreikius supaprastas modelis

Kadangi poreikiai pazadina Zzmgoguo patenkinti, tai vadovai turi sudarytilggas, kurios leist
Zmorems jaustis, kad jie gali patenkinti savo poreikissekdami organizacijos poreiki(A.
Valackiere, 2005, p. 205).

A. Sakalas (2000) iSskiria 2 darbingumo komponen(8s paveikslas), kad zmogaus
darbingumas priklauso nuo galimybr noro dirbti.

GALEJIMA lemia turimos kno ir proto savybs, t.y. Zinios, pasirengimas, elgsena. Visa tai
igyta per nugyventlaikotarg. Tatiau GALEJIMAS gali iti nerealizuotas, jeigra NORO Zinias
realizuoti. Zmogaus NORIIMA lemia darbo motyvai (Sakalas; Vanagas, 2000, ).39
Darbuotojai tik tada stengiasi atlikti savo datimnkamai, kaipimoné sudaro glygas p siekiams,
motyvams ir ikeiams igyvendinti. Ctl Sios priezasties kiekvienas vadovas turétiuziniy apie

santykius su darbuotojais, yeiklos motyvais.

Zmogaus
darbingumas
Pasirengimas dirbti Noréjimas dirbti
GALETI NORETI

Saltinis: sudaryta autés pagal SAKALAS, Algimantas; VANAGAS, Povilas. (2B0Pramoss imoniy vadyba, p. 399

9 pav. Zmogaus darbingumo komponeris
A. Sakalas (2003) taip pat teigia, kad daznai zeike¢ vienas, bet visas motypaketas. Tam
tikroje situacijoje veikiantys motyvai vadinami gkiaisiais motyvais. Jie yra dominuojantys,
lemiantys konkr&ia veikla. Greta aktywi motyw esti ir jpro¢io motyw. Jie yra bendri ir tik
stiprina Zmogaus nusistatymformuoja pagrindia elgsenos krypt Todl jie daznai vadinami tik
poziariu (isitikinimu, interesu, neigimu). Tarp ahiejnotyw; grupiy vyksta kaita, poveikis, daznai
konkurencig kova.
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Motyvavimo proceso schema pateikta 10 paveiksle.

POREIKIS STIMULAS TIKSLAS
Deficitas Realybé Galimybés
Suvokimas Aktyviai Motyvy patenkinimas
Motyvas Elgsena Atgalinis praneSimas
ALKIS MAISTAS SOTUMAS
Pripazinimo Pastangos, Bendradarbiy
poreikis ypatingi laimé&jimai ir vadovy pripazinimas

Saltinis: sudaryta autés pagal SAKALAS, Algimantas. (2003) Personalo \@alyp. 249

10 pav. Principiné motyvavimo schema

A. Sakalas suprantamai palygina poieild alkiu, té@iau alkis yra suprantamasnsoningas, o
motyvai gali lmti konkretis ir ssmoningi, t&iau dazniausiai jie ima negmoningi. Kaip poreikis
yra patenkinamas, jis daugiau nestimuliuoja veikkos neatsiranda naujas deficitas.

Kaip buvo mirta anksiau, motyvai labai retai iSsireiSkia tiesiogiaik$ parodyto aktyvumo,
elgsenos, galima sgsti apie motyvus.

Elgsen stimuliuoja Sios glygos(Sakalas; Vanagas, 2000, p. 400):

- tikslas turi lmti vertas @mesio (motyvavimo stiprumas);
- batinas stimulas tikslui pasiekti (realizavimo reaksj
- tikslas turi luti realus (realizavimo Sansas).

Norédami motyvuoti konkret zmogy, vadovai, turi sudaryti jam galimgbpatenkinti savo
svarbiausius poreikius, kad kartu jie pagdsiekti organizacijos tikgl Jeigu iki Siol nisy salygomis
daugiausiai buvo naudojami tik ekonominiai stimuléai, pagetjus Zmony pragyvenimo
salygoms, kai Zmoés bus turtingesni, vien tik atlyginimo pinigais @éeks. Teks labai atidziai
steketi, kokie poreikiai darbuotojus stumia. Kadangiklai bégant poreikiai greitai kéiasi, tai
negalima pasikliauti tuo, kad vigkarta padictjusi motyvacija ¢l efektyviai pads.

1.3.  Personalo valdymaitaka darbuotojy kaitai atspindintis modelis

Buvo iSanalizuota teoriniu aspektu personalo valyiaka darbuotaj kaitai.

11 paveiksle galima matyti apibendantnode] personalo valdymo dali kurios darojtaka
darbuotoy kaitai.
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Personalo

adaptavimas
. Personalo mokymas
Vadovavimas . . .
ir tobulinimas
PERSONALO
KAITA
. Personalo vertinimas ir
Motyvavimas . .
karjeros planavimas

Saltinis: sudaryta autés.
11 pav. Personalo valdymgtaka darbuotojy kaitai

Kaip matome, iS 11 paveiksle eganmodelio yra iSskiriamos 5 personalo valdymo daly
darartios jtaka darbuotoy kaitai, t.y.: personalo adaptavimas, personaloymals ir tobulinimas,
personalo vertinimas ir karjeros planavimas, motywas bei adaptavimas.

Kitame skyriuje bus atlikta antripiduomem apzvalga, remiamasi TNS-Gallup, tyrrgrupes
UAB ,RAIT*, organizacijas lojalumo ugdymo klausinsakonsultuoja&ios bendrows ,Vaiciulis
Human Resources Consulting” duomenimis. Taip patingaapskrities teritorimi darbo bira,
Prieny rajono darbuotaej ir darbdavii apklausa bei Kauno Gestalto studgentras ir Recruitment

Associates atlikt tyrimy duomenimis.
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2. PERSONALO KAITA LIETUVOS OF\iGANIZACIJOSE, JOS
PASEKMES IR PRIEZASTYS
Siame skyriuje, remiantis atliktais tyrimais, yrgZaelgiama personalo kaita Lietuvos
organizacijose, personalo kaitos priezastys, pa@arilraip pats iS antriniduomem yra sudaromas

modelis, atspindintis detalizuotas personalo valklylalis.

2.1. Personalo valdymojtakos darbuotojy kaitai tyrimo organizavimas

Darbuotoj; kaita misy Salyje yra didel. Tai galima paaiskinti m&@anciu darbuotoj lojalumu.
Darbuotoy; lojalumo ir motyvacijos kokybiSkai dirbti stoka ayrdidziausia problema, su kuria
susiduria darbdaviai. Lojali motyvuot, ir savoimone patenkint darbuotoy Lietuvoje - vos 11
proc., tuo tarpu pasaulio vidurkis - 19 proeefuzait, 2007).

Daugiau nei pus- net 52 proc. - dirbanyju nesijadia motyvuoti, yra pasyis ir netiki savo
imorés £kme, nors savo darbu yra patenkinti.

Latvijoje ir Estijoje tokiy darbuotoy yra atitinkamai 36 ir 35 proc., o pasaulio vidsrkiekia 30
procent;. Nei vidirés, nei iSories motyvacijos msy Salyje neturi net teglalis vis; darbuotoy.
Latvijoje ir Estijoje Sis rodiklis yra dar aukstesn atitinkamai 44 ir 41 proc., o pasaulio vidgrki
37 procentai.

Labiausiai nemotyvuoti sy Salyje yra statybos, gamybos ir socialipaslaug sektoriaus
darbuotojai. Kaip ir 2004 m., aukausias yra Svietimo sektoriaus darbugtdpjalumas. 12

paveiksle yra pateiktos vslarbo dien dirbartiyju darbuotoy tipologijos.
= edkai Kritikai Gyveriojai m Atsiskyréfiai

Pasauic NG ¢ S

Vaka Euroa | 14 w
Cenlring Europa  [IINEE '_14 32 _
Estis [N 1

Lietwva [IEEN ¢ _ 52 E=s—

Latvija (NS 11 E —

0% 25% 50% 75% 100%

“Vedliai” - lojalas ir motyvuoti darbuotojai, patenkinti ir savo edamu darbu, iimone, kurioje dirba.

“Gyventojai” - darbuotojai, patenkinti savo sitijacarbe, téiau nejadiantys motyvacijos, orientucti
pasyvum ir saugum. Jiems reikia labiau vadovauti, nurodyti veiklaogi.

“Kritikai” - motyvuoti, tikintys savoimonres £kme, t&iau asmeniSkai nepatenkinti darbine situacijaj3éi
nusiteile darbuotojai. Pasirerdkeisti darl, kai tik atsirandadomesni; galimybiy.

- “Atsiskyreliai” - nepatenkinti darbuotojai, neturintys nedinés, nei iSorigs motyvacijos.

Saltinis: UZAITE, Nida (2007). Lietuvos darbuotpjojalumas — maZiausias Baltijos Salyse [interalsjv

12 pav. Darbuotop tipologijos
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12 pav. yra matoma, kad Lietuvos pasl lyginant tiek su pasauliu, tiek su kaimyénms
Salimis yra prasta. Darbuotojamsiksta motyvacijos. Nors pateikti skai daugeliui gali
nuskampti pesimistiSkai, t&iau rodomas é&mesys darbuotqj problemoms bei siekis Sias
problemas spsti nuteikia optimistiSkai. Be to, daugelis perdonaaldymo specialist tvirtai tiki,
kad svarbiausia - patl darbuotojams rasti tinkain vieta organizacijoje, siekiant, kad
pasitenkinimas ir motyvacijaiby abipus tiek organizacijai, tiek ggam darbuotojuli.

2007 m. viduryje rinkos anakz ir tyrimy grupz UAB ,RAIT" paskelbé dar vieno tyrimo apie
darbuotoy Lietuvoje lojaluma duomenis.

Tiriami darbuotojai buvo suskirstyti keturias grupes pagal Personalo tyrimetodikh HRA
(Human Resources Analysis):

1. Lyderiai, vertingiausimonei, yra atsidayir lojalas tiek savo darbui, tiekmonei, kurioje
dirba.

2. Karjeristai yra atsidavwsavo darbui, bet ne organizacijai.

3. Lojaliojo tipo darbuotojai gerai atsiliepia agavoimor ir yra lojalis jai ilga laikotarp.

4. Pakeleiviai — éra prisiri& nei prie savo darbo, nei prie organizacijos

Situacija Lietuvoje(Bagdonas, 2007):

61 % - Pakeleiviai, kugi tarp vyn — 61%, tarp moter- 60%;

19 % - Lyderiai, kumi daugiau tarp vyr (21%) nei tarp motar(17%);

14% - Karjeristai, kurj kiek daugiau moter(16%) nei vy (13%);

6% - Lojalieji, daugiau motar(7%) nei vy (5%).

Su teiginiu ,IS esrs savo dabartiniu darbu esu visiSkai patenkintastuloje visiSkai sutiko
35% darbuotaj. Savo darbu visiSkai nepatenkinti yra 12% darbuotBastebima tendencija, kad
pasitenkinimas darbu bei motyvacija dirbtidasi priklausomai nuo amziaus (Bagdonas, 2007).

Daugiausia darbui ifmonei lojaly darbuotoj yra 55 mei ir vyresniy amziaus grugje (31%).
Neretai Siame amziaus tarpsnyje darbuotojai nelsgtij@ didely profesinip ambiciy,
svarbiausiais faktoriais tampa finansinis stabilsps®cialigs garantijos.

Maziausiai savo organizacija bei darbu patenki&t+314 mei (12%), bei jaunesni nei 24 naet
(9%) darbuotojai. Jauniausioje amziaus g@jep(iki 24 met) tik maziau nei deSimtadalis
darbuotoy yra prisiri&, Sioje amziaus grépe daugiau Karjerist (18%). Maa prieraiSum
organizacijai ir darbui galima paaiskinti tuo, ka amziaus gruis darbuotojai savo profesin
karjerm dazniausiai tha pradje visai neseniai. Ankstesniais tyrimais nustatytad lpirmaisiais
darbo metais darbuotpjpasitenkinimas darbu bei motyvacija dirbti yra #aumsi. Jei darbuotojas
randa savo vigtimoreje, kegant metams jo prisiriSimas auga, ir pradeda &ii@pie 6 — 10 darbo

metus (Bagdonas, 2007).
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Darbuotojai gali hti lojalas tiek savo kompanijos préek Zenklui, tiek socialigs atsakomyds
krypciai ar technologijai. Tog dalis ju ieSko bendroés, kuri verta jo lojalumo.

Neseniai buvo atliktas darbuogokaitos tyrimas, kuratliko organizacijas lojalumo ugdymo
klausimais konsultuojanti bendm@yVaiciulis Human Resources Consulting”. Tyrimas patrddd
vidutiné darbuotoj kaitajmorése virsijo 20%, o kai kuriosgnorese ji perzeng net 80% rila. Ne
paslaptis, kad yramoniy, susiduriatiy su dar didesne personalo kaita. Pasaulyje kaitsjanti
20%, jau yra laikoma didele.

DidZiausia kaita yra prekybos sektoriuje ir mazake50 darbuotaj turinciose imorese. Tai
rodo, kad Sioje sferoje darbdapastangos ir@nesys darbuotajlojalumui skatinti ir darbo vietos
kokybei gerinti yra nepakankamos. Darbo birzos derwimis, vienoje vietoje ilgai neifba ne tik
pardavjai, kasininkai, bet ir séé darbuotojai, prekybos centkonsultantai (Rajackien 2007, p.
27).

2.2. Personalo kaitos priezastys
Kaip jau buvo miata ankgiau, darbuotaj kaita nmisy Salyje yra didel. Darbuotoy kaita yra
aktuali S dieny visuomenei. Rasomi straipsniai, atliekami tyrimBuvo iSanalizuoti ketuui
tyrimy rezultatai ir pateikiamos minimos darbuat&pitos prieZastys.
Buvo iSanalizuoti $i tyrimy rezultatai:
» 2007 met kovo — balandzio #n. Kauno apskrities teritorinidarbo bira darbuotojai
apklaug 160 teritorijose veikiatiy darbdaw ir 1306 Sii imoniy darbuotojus.

Respondentnuomone, veiksniai sumazinantys darbupt@ita imonése (13 paveikslas).

Didinti darbo uZmokest|

Diegti naujas technologijas maZinant
sunkaus fizinio darbo dalj

Gerinti darbo sglygas

Teikti daugiau socialinio pobddZio
garantijy darbuatojams

B Darbuotojai
O Darbdaviai

“alstybe turéty numatyti mokestines
lengvatas verslui vystyti

Sudaryti galimybe darbuotojams jmonéje
kelti prafesing kvalifilkacijg

Procentai

Saltinis: ZVICEVICIENE, E (2007)Darbo vietos kokybjmorgje [interaktyvus]

13 pav. Veiksniai mazinantys darbuotoy kaita imonése Kauno apskrityje
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Siame tyrime dalyvaynet 87 % respondan{darbuotoj) maz darbo uzmokeginurodo kaip
pagrindire kaitos priezast
» 2007 m. atlikta Prieprajono darbuotaj ir darbdawvi apklausa. Tyrimo tikslas — darbo
viety patrauklumavertinimas. Apklausta 20 darbdavr 150 darbuotaj.
Darbdaviy huomone, didZiausiitaka darbuotoy kaitai imorgje turi nepakankamas
darbo uzmokestis, net 80 proc. respongdemiroct, kad darbuota@j kaitos imorgje
pavykty iSvengti didinant darbo uzmokest

Darbuotoy; kaitos magjima imoreseijtakojantys veiksniai:

derbo uzmokexiio didinimes |16
neujy technologijy diegimes, mezinant :I 7
sunkeux fizinio darbo dalj

mokextiniy lenguety verxlui wyxhyti -: g

suteikimas

galimyhés kel profexine kvalifikecijy
zuteikkimax : g

didexniy socislinio pobadzio garentijy - =
teiiivi I

derbo salygy gerinimas | ]2

0 5 10 15 20
Saltinis: PRIENJ DARBO BIRZA (2007)Tyrimas darbo viet patrauklumuiivertinti 2007 m[interaktyvus].

14 pav. Darbdaviy nuomone, veiksniai mazinantys darbuotaj kaita imonése Prien rajone
Darbuotoj nuomone (15 pav.), didziagsitaka darbuotoj kaitai imorgje turi nepakankamas
darbo uzmokestis, net 76 proc. respondentroct, kad darbuotaj kaitosimonrsje pavykt iSvengti
didinant darbo uzmokegst

Darbuotoy; kaitos magjima imoresejtakojantys veiksniai:
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derbo uZmokextio didinimas 114

derbo =ghyguy gerinimes 45
technologijy diegimes, mezinant sunkeEux 10
fizinio derbo dalj
mokextiniy lengeety verslui vyshyti
oo 0
suteikime=
didexniy xorcislinio pobidzio gerantijy a7

teikmex
galimybhéxs keli profesine kwlifikecija

suteikimes G

D Z0 40 &0 30 100 120

Saltinis: PRIENU DARBO BIRZA (2007)Tyrimas darbo viet patrauklumuiivertinti 2007 m[interaktyvus].

15 pav. Darbuotoy nuomone, veiksniai mazinantys darbuotaj kaita imonése Prien rajone

» 2006 m. rugpjcio-rugsejo mén. buvo atlikta ekspertinio paldzio darbdaw apklausa.

Tyrimo metu tiesioginio interviui@u buvo apklausta 150 Vilniaus m. darbdgawurie

atsak | anketoje pateiktus klausimus. Darbdaviaiegahurodyti bent kelat atsakymo

varianty.

» Kauno Gestalto studjjcentras ir Recruitment Associates 2004 m. l&pkmén. — 2005

m. vasario ran. laikotarpyje trijuose Lietuvos miestuose — Kaum@aipédoje ir

Vilniuje, 4 identiSk; semina metu pristat GeStalto metodais paresnOrganizacij

vystyma ir konsultavim. Buvo atliktas tyrimas, kurio metu dalyvavo 50 lastoy,

daugiausia vidurinio ir auk&usio organizacijos lygio vadovai ir vadybininkai.

Apibendrinus §j tyrimy rezultatus, galima teigti, jog personalo kaitastgka! Siy priezasgiu:
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V V.V V V V V V

Y

PasiprieSinimas naujéms;
Komandinio darbo stoka;
Nepalankus/blogas klimatas;
Nekonstruktyvus konflikt sprendimas;
Netinkamas darbo pasidalinimas;
Aiskios strategijos nebuvimas;
Neefektyvus vadovavimas;
Nepakankamas éthesys naujodéms ir
mokymuisi;
Neadekvati atlyginimo - motyvagin
sistema;

Gyvenimo ir karjeros planavimo stoka;
Imore palieka Zmoas sulauk pensinio
amziaus;

ZmogiSkyjy proces pazinimo ir valdymo
stoka;

Darbuotoy iSvykimasi didziuosius miestus,
mazesniuose regionuose uksta darbo
jégos;

Daug darbuotej primami | darka
terminuotai;

Sezoninigmores darbo potdis;

Uzpildant laisvas darbo vietas, priimami
jauni, darbo patirties neturintys zmisn

Dalis darbuotaj atleidziami @l ju darbo
kokybés, neatitikimo darbdayikeliamiems
reikalavimams;

Darbuotoj migracijaj uzsier;

Darbuotoy adaptavimo stoka;

Imoré nepaggi moketi aukStesnio darbo
uzmokesio;
ilg
darbuotoy, jie nuolat kediasi (atsiradus

Truksta laika imorgje dirbargiy

YV V V V V

YV VY

galimybei, susiranda darb
kitur);

Nepriimtinos kompanijos vertys;

darbuotojai

Pasiektos asmeninio augimo ,lubos®;
Jautiasi ngvertintas;

Jawiasi galintis dirbti savarankisai;
Neadekvatus  pasiprieSinim pokyiams
valdymas;

Paramos stokgmonei i$ valstybs puss;

Socialiny garantij trakumas;
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Kaip matome, personalo kaitos priefigs/ra ne mazai.
16 pav. yra sudarytas modelis, kuriame iSvardipteszastys lemiafos personalo kait

Personalo valdym liy jtak
Ersieliale v dy o da b el Netinkamas darbo
Jaugiasi nejvertintas pasidalinimas
pe——— Aiskios strategijos
Socialiniy garantiju g an us/blogas nebuvimas
_ klimatas
trikumas
Neefektyvus
Nepriimtinos kompanijos vadovavimas
i inimo - tybeé
Neadekvatl' a?lyfglnlmo vertybes T —
motyvacing sistema konflikty sprendimas
Darbuotojy adaptavimo
[mon¢ nepajégi moketi stoka Daug darbuotoju
aukstesnio darbo priimami | darba
uzmokescio terminuotai
Triiksta ilga laika jmonéje Personalo adaptavimas Tmo giskuju procesu
dirbanc¢iy darbuotoju, jie pazinimo ir valdymo
nuolat kei¢iasi ‘ stoka
/ ¥ \ Neadekvatus
. asiprieSinimy pokyc¢iams
Motyvavimas pasip 1 POy
valdymas
Priezastys, dél kuriy dovavi
»  vyksta darbuotojy VOIS
kaita
Personalo vertinimas ir
karjeros planavimas \_ /v

Uzpildant laisvas darbo
vietas, priimami jauni, darbo
patirties neturintys zmonés

Personalo mokymas
ir tobulinimas

Pasiektos asmeninio

Dalis darbuotojy atleidziami dél ju
augimo ,,lubos*

darbo kokybés, neatitikimo
darbdaviy keliamiems reikalavimams

Nepakankamas démesys
naujovéms ir mokymuisi

PasiprieSinimas
naujovéms

Komandinio darbo
stoka

Kitos priezastys

Darbuotojy i§vykimas {

e . ; . Sezoninis jmonés darbo
didziuosius miestus, mazesniuose

Imong palieka Zzmonés

regionuose triksta darbo jégos sulauke pensinio amZiaus pobidis
Paramos stoka imonei Gyvenimo ir karjeros Jauciasi galintis Darbuotoju migracija
i§ valstybés pusés planavimo stoka dirbti savarankiskai i uzsieni

Saltinis: sudaryta autés.

16 pav. Personalo kaitos priezastys



Apibendrinus ketut tyrimy rezultatus, kuriuose buvo apklausti viso 1836 oesgentai (1506
darbuotojai ir 330 darbdaviai), buvo iSskirtos 2&pastys, é ko vyksta darbuotaj kaitaijmonrése.
Visas Sias priezastis galime matyti 16 paveiksle.

Kaip matome iS Sio paveikslo, dauguma priédagra susig su personalo valdymgaka.
Galima iSskirti tik kelias, kurios yra susgu asmeniniais siekiais bei kitomis priezastipeamos
stoka imonei IS valstybs puss, darbuotojas jatasi galintis dirbti savarankiskai, darbuatoj
iSvykimas | didziuosius miestus, mazesniuose regionuosksta darbo §gos, imorg palieka
Zmores sulauk pensinio amziaus, darbuotojo gyvenimo ir karjepdanavimo stoka,jmores

sezoninio darbo paidlis bei darbuotej migracijai uzsier.

2.3. Personalo kaitos padariniai

Bendrovs turimas Zmomni kapitalas lemia jos konkurencingamKiekvienaimore iSsiugdo
darbuotag, per kazkiek laiko apmoko ir pawe ji tokiu, kokiu nori matyti. ISmokyto darbuotojo
praradimas yra didelis nuostojimonei.

Trumpai apzvelgsime, kokzakh imonre gali patirti ir kokios naudos gautélddarbuotoy kaitos.

Neigiami kaitos padariniai.

Imore nukemwia finansiSkai Darbuotoy kaitos iSlaidos apima keturias pagrindines katigagr
(Petiuliene, 2007, p. 60):

» Darbuotoj atleidimo administravimo;

> Darbuotoj; pakeitimo iSlaidos specialistams ieskoti, atramkeiokymams;

» Laisw darbo viet;, daZznai ignoruojam vadoy. Vyrauja huomos, kad tai sutaupyti
pinigai, nes nereikia meék Siai pozicijai skirto atlyginimo, o darbai pasitiomi
esamiems darbuotojams. Pateikiami argumentai ggisik iS dalies. Kiti darbuotojai
atlieka jiems skirtas papildomas uzduoti€jda ne visai kokybiSkai. Taip pat nukéa
ju tiesioginis darbo produktyvumas. Taigioré netenka dalies savo pajam

» Negautos pajamosidél mazesnio produktyvumo ir prarastgalimybiy, kai nauji
darbuotojai dar nepasiekia ankstgstarbuotoy produktyvumo lygio.

> Zalajmores veiklai jei jos veikla priklauso nuo svarpspecialist, &l jy i&jimo gali
sustoti daug svarbi proces. Nuostoliai rySkis ir cl didelio skatiaus darbuotq
i5¢jimo (net ir zemesnio lygio) — darbo vaidmenys migacijoje susij, tad sutrikdomas
kasdieninio darbo ritmas ir kiti darbuotojai negatlikti savo darbo.

» [more praranda vertingas #usiy darbuotoj, Zinias, patirf, kompetencij. Be to, kaita
neigiamai veikia likusj darbuotoy nuotailky, poziirj i imore ir nusiteikimy likti joje.
Pasiliekantiejimongje taip pat gali pragi galvoti, kad jiems kitur taip pat bus geriau, ir
motyvacija likti labai susilpéga. Taigi kel darbuotoj iS¢jimas gali sukelti vadinam
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,Shiego lavinos” efekt — papildom kaita. Daznai pasitaiko, kad iSeinantis vadovas
iSsiveda savo komand
Teigiami kaitos padariniai.

» Geriau atliekamas darbasNaujokas gali @ti labiau motyvuotas, dirbti geriau nei
senasis darbuotojas. Be to, jis galietugeresni gelejimy, geresnissilavinina, naujy
Ziniy, informacijos, palyginti su buvusiu darbuotoju.UjZkas jau nuo pat pirgndieny
gali dirbti gana efektyviai, nes jis energingesmsys ir nelabai patgs. Pavyzdziui,
senieji darbuotojai turi daug Zipipatirties, bet tna ciniski ir tingis.

> [siserjimo konflikto sprendimasKartaisimoréje bana darbuotaj, kurie yra nuolatin
konflikty ir kity darbuotoj nepasitenkinimo Saltinis. Tad situacija, kai ishdaiSeina
toks asmuoymonei daugiau naudinga nei zalinga.

> Karjeros galimyby sudarymasKaita gali padaryti prieinamas kitokiudu pasiekiamas
pozicijas. Imorgje, kurioje yra maza kaita, aukstos kvalifikacijdarbuotojai neturi
galimybiy kilti karjeros laiptais tol, koimoné nepradeda spé&ai pléstis. T&iau, jei ji
nesipl€ia, vidurinio ir aukStesnio lygio darbuotpjkaita ir galimylg uzimti
atsilaisvinusi pozicia gali bati vienintelis hidas sulaikyti verzlius, karjeros
besiekiadius Zzmones.

» Naujows ir geresnisimores gelgjimas prisitaikyti Nauji darbuotojai visada imorg
atneSa nawj Ziniy, idéju ir minciy, padeda&iy prisitaikyti greitai besikeiancioje
aplinkoje.

» Nemotyvacija uzkréama.

Teigiami kaitos padariniai yra ne tokie akivaizdkaip neigiami, nes ne taip @popiami ir
sunkiau iSreisSkiami kiekybisSkai.

Apibendrinat antji skyriy, galima teigti, kad Lietuvoje darbuotokaita yra didel. Taip yra,
kadangi darbuotojai yra nelojes, mazai motyvuojami bei adaptuojami. ApZvelgusriaius
duomenis buvo nustatyta, kad darbugticgitai turijtakos personalo valdymo dalys (vadovavimas,
motyvavimas, adaptavimas, vertinimas ir karjeranalimas, mokymas ir tobulinimas) bei kitos
priezastys. Darbuotgjkaita sukelia teigiamus ir neigiamus padarinius,kadiriy imoné gali patirti

Zal ir gauti naudos.
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3. PERSONALO VALDYMO JTAKOS DARBUOTOJ U KAITAI TYRIMO
REZULTATAI
Sioje darbo dalyje, remiantis moksline litemat, apraSomas pasiruosimas tyrimui ir tyrimo
organizavimas. Toliau analizuojami atlikto kiekyioirtyrimo (anketavimo) metu gauti duomenys.

Apibendrinus, pateikiami rezultatai.

3.1.  Personalo valdymajtakos darbuotojy kaitai tyrimo organizavimas
Nors rera grieztai reglamentugt standam bei absolidiai unifikuotos moksling tyrimo
metodologijos, atliekantj&yrima bus naudojamasi K. Kardelio (2007jilsmu mokslinio tyrimo
procesu:
1. Pasiruosimas tyrimui ir tyrimo organizavimas. Sispas sus#s su tyrimo planavimu arba,
kitaip tariant, - tai tyrimo (temos) metodinis piaglinis. Jame iSskirtinas:
a. temos formulavimas;
b. tyrimo problemos aptarimas;
c. tyrimo objekto apindinimas;
d. hipoteziy formulavimas;
e. tyrimo tikslo ir uzdavini nusakymas;
f. tyrimo proceso organizavimas (tyrimo mejod procediry aptarimas, tiriamju
kontingento — imtiesitio — parinkimas ir kiti klausimai).
2. Empiriniy duomenm rinkimas. Siame etape renkami duomenys, kurie gatvirtinti arba
paneigti tyrimo hipotezes.
3. Tyrimo duomen apdorojimasCia iskirtinas:
a. Statistinis gaut duomem apdorojimas, jeigu tyrime buvo taikyti kiekybinigirimo
metodai arba panaudotos skaitmeénikokybiniy tyrimy reikSnes;
b. Teorinis duomen apdorojimas (duomeraptarimo skyrius);
c. Gauy rezultaty praktinis pritaikymas (§lomi badai arba konkr&os
rekomendacijos, t#au tik tais atvejais, kada tyrimo rezultatai lea#i padaryti).
Vadovaujantis auk$au pateiktu tyrimo planu, bus nuosekliai atliekamaimas.
Temos formulavimas Personalo valdymataka darbuotej kaitai prekybos, paslaugbei
gamybos organizacijose.
Tyrimo problema. Ar yra priezastinis rySys tarp personalo valdymadarbuotoy kaitos
prekybos, paslaugbei gamybos organizacijose?

Tyrimo objektas. Personalo valdymagwekybos, paslaugbei gamybos organizacijose.
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Hipoteziy formulavimas.

1. Personalo valdymo dalis adaptavimas fiakos darbuotaj kaitai organizacijose.

2. Personalo valdymo dalis motyvavimas fimkos darbuotaj kaitai organizacijose.

3. Personalo valdymo dalis vadovavimas ftakos darbuotaj kaitai organizacijose.

4. Personalo valdymo dalis vertinimas ir karjeros plamas turijtakos darbuotgj kaitai

organizacijose.

5. Personalo valdymo dalis mokymas ir tobulinimas tutakos darbuotgj kaitai

organizacijose.

Tyrimo tikslas — iSanalizuoti personalo valdynitaka darbuotoy kaitai prekybos, paslaudei
gamybos organizacijose.

Siekiant uzbizto tikslo, yra nagrigjami Sie tyrimouzdaviniai:

e [Stirti personalo valdymo dali (personalo adaptavimo, personalo mokymo ir
tobulinimo, personalo vertinimo ir karjeros plamawe, vadovavimo bei
motyvavimo) itaka darbuotoy kaitai bei j; priezastis prekybos, paslaugoei
gamybos organizacijose;

e Patikrinti sukurto i$ antrimi duomem modelio veiksmingurmag

e Padaryti iSvadas ir apibendrinti tyrimo rezultatus.

Tyrimo proceso organizavimas

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas apklausos metod&ncialiniuose moksluose apklausa yra
plagiai paplies tyrimo metodas. Sis metodas pasirinktas, kadangima apklausti didglkieki
Zmoni per trump laika, suZinanty nuomonr Siuo klausimu.

Pasirinkta tyrimo prieman — anketa. Taikant anketavimkaip sociologias informacijos
rinkimo bida, buvo sukurta elektronénanketa lietuwi (zr. 1 priedas) ir angl kalbomis (zr. 2
priedas), naudojantis E-apklausa.lt - paprastikstam bei moderniu apklausportalu. Nuoroda
anketas (lietuwj ir angl kalbomis) buvo perduota #noniy, t.y. 2 prekybos, 2 paslaudgei 2
gamybos atsakingiems asmenims, kurie jas iSpla@mbuotojams.

Anketa sudaro 22 klausimai ir kreipimagisespondentus, supazindinant juos su tyrimo tigslai
rezultat; panaudojimo bei anketos pildymo tvarka.

Klausimai yra sudaryti taip, kad respondentastgadasirinkti vier ar kelis tinkamus variantus.

Anketos klausim aptarimas yra pateikiamas 3 legjel
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3 lentet

Anketos klausimg aptarimas

Klausimo Nr. Paaiskinimas

1-5 [Zzanginiai, bendrojo palnizio klausimai, norint suzinoti apignorg, kokioje dirba
respondentas, bei jo nuomoapie personalo valdym

6-8 Klausimai, norit suZinoti, respondento nuogapie adaptavimdtaka darbuotoj
kaitai bei detalesnes prieZastis.

9-10 Klausimai, norit suZinoti, respondento nuom@pie motyvavimoijtaka darbuotoy
kaitai bei detalesnes prieZastis.

11-13 Klausimai, norit suZinoti, respondento nuom@pie vadovavimataka darbuotoj
kaitai bei detalesnes prieZastis.

14-16 Klausimai, norit suzinoti, respondento nuogapie vertinimo ir karjeros planavim
itaka darbuotoy kaitai bei detalesnes prieZastis.

17-19 Klausimai, norit suZinoti, respondento nuomapie mokymo bei tobulinimgtaka
darbuotoj kaitai bei detalesnes priezastis.

20-22 Asmeniniai (klasifikavimo) klausimai.

Saltinis: sudaryta autés.

o

3 lentetje yra apibendrinti paaiskinimai apie kiekvagdausimy grupe. 3 priede yra pateikiama

kiekvieno klausimo svarba Siai anketai.

E-apklausa.lt portalas sudaro galimykad visos uzpildytos responderagnketos automatiskai

buty nusistosi nurodyt, elektronin past, kuris buvo specialiai sukurtas Sios apklauso®&mis

kaupti.

Respondenty atranka ir tyrimo apimties nustatymas. Priémus sprendinmp dél tinkamiausio

tyrimo metodo ir priemaés pasirinkimo, btina iSspesti respondent atrankos bei tyrimo apimties

problemas.

Si tyrima atlieka tik vienas asmuo, telddél dideles respondentimties ir laiko ganaud; buvo

nuspesta apklausti po dvi vidutinio dydzio (Misias, 2007, p. 26) >50 ir <250 darbuatoj

turinéias imones iS kiekvienos srities (gamybos, prekybos aslagug). Imonés pasirinktos

atsitiktines atrankos idu.

Buvo pasirinktos Siognores:
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4 lentet

Trumpas jmoniy aprasas

Imoné |

Apra8as

Gamybosjmonés

UAB G. Kaminskojmong

G. Kaminsko imore jsteigta 2003 metais. Pagrindinveiklos sritis — metalini
konstrukciy gamyba ir montavimas. Darbuaijoj skakius imongje 51.
(http://www.dkimone.[}

UAB ,Kauno UAB "KAUNO PRAMONTAZAS" ikurta 1993 metais. Pagrindinveiklos sritis -

promontazas* metalo konstrukcij gamyba ir montavimas. Imorgje dirba 90 Zmoni.
(http://www.kaunopramontazas.Jt/

Prekybosjmoneés

UAB ,Aipek*” Imore UAB ,AIPEK*" ikurta 2002 metais. Pagrindinmonres veikla yra kompiuteui ir

kompiuteriniy priedy prekyba, kanceliarini prekiy pristatymag biura. Imorgje dirba 54
Zmores. (ttp://www.aipek.lt/v3/index.htnl

UAB ,Servicenet"

UAB ,ServiceNet" uzsiima kompiuiarbei kompiuten pried; prekyba beiy taisymu.
Pagrindirt ju veikla — prekyba. Simore yra tarptautia ty. turi filialus Latvijoje ir
Estijoje.Imorgje dirba 68 Zzmoés.

(http://www.servicenet.l}/

Paslaugy imonés

UAB , Technopark*

UAB ,Technoparkikurta 2002 metaigmores pagrindig veikla — IT biznio paslaug
sprendimai, skirti vidutiems bei dideims jmoréms. Siimore yra tarptautia t.y. turi
filialus Vokietijoje ir DidzZiojoje Britanijoje. Imoréje dirba 73 Zmoés.
(http://www.technopark.l}/

UAB ,Metasite Business
Solutions*

UAB ,Metasite” teikia vadovavimo konsultavimo pastms, atlieka specialius tyrimys
bei teikia IT sprendimp paslaugas. Simore turi filiala Latvijoje. Imoreje dirba 56
Zmores. (ttp://metasite.nex/

Saltinis: sudaryta autés.

Pasirinkta imtis ir i$ jos surinkta informacija ol reprezentuoja tiriaajn visuma. Siuo

atveju tiriamoji visuma yra visi vienos srities dyui imoniy darbuotojai (pvz. paslaud

Imties dydis buvo nustatytas, naudojant Paniotissiiae formule:

n—# dia
PR
N

A- paklaida 0,05;

N- tiriamos visumos dalis;

n- reikiamas apklausti respondekiekis.

Apzvelgtose sociologini tyrimy metodikose teigiama, kad standartarba normali paklaida

A yra 0,05, kug gauname su 0,954 tikimybe. Tokios nuostatos lakés ir Siame tyrime (
Paulauskait, 1998, p. 65).

Siuo atvejugamybossrities reikiamas apklausti Zmarskagius:

A- paklaida 0,05;

N- tirilamos visumos dalis 90+51=141;
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n= _ =104,2, taigi reikia apklausti 104 zmones.
, 1

005" +—

141

Prekybossrities reikiamas apklausti zmarskatius:
A- paklaida 0,05;
N- tiriamos visumos dalis 54+68=122;

n= _ = 9349, taigi reikia apklausti 94 Zmones.

0052 + -+

22

Paslaugy srities reikiamas apklausti Zzmarskatius:
A- paklaida 0,05;
N- tirlamos visumos dalis 73+56=129;

n= - = 97 54, taigi reikia apklausti 98 zmones.
, 1

005" + —

129

Kaip matome, i$ vig sriciy reikia apklausti 104+94+98=296 respondentus.

3.2.  Personalo valdymajtakos darbuotojy kaitai tyrimo rezultat y aptarimas
Norint gauti 95,4 procentpatikimuny, buvo nustatyta, kad reikia apklausti 296 respahge iS
gamybos 104, prekybos 94 bei pasla®@§ srtiu. Surinktos anketos buvo apdorotos naudojantis
MS Excel 2003 skaiuoklés programa.
Pirmasis anketos klausimas buvo uzduotas, norinstizkokios sritiesimorgje respondentas
dirba.
Buvo apklausta:
% 141 respondentai iS gamybos sritieszgsy anket; skatius — 44;
% 122 respondentai iS prekybos sritiesizgsiy ankety skatius — 64 (60
lietuviy kalba, 4 angl kalba);
« 129 respondentai iS paslaugrities, giZzusi anket; skatius — 87 (84
lietuviy kalba, 3 angj kalba).
Naudojant formule, imties dydziui nustatyti, galinsazinoti, kok patikimuny uztikrina

grizusios, respondenuzpildytos anketos. Siuo atveju, &= 1 formulés reikia iSsireikstiA

A+
N

paklaich:
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3 E:A2+i;
n N

4, Azzl—i;
n N

N
n N

Gamybossrityje buvo apklausta 141 respondentaizggiy anket; skatius — 44, taigi:

A \/i_i \/141‘ 44 _ /0015635= 01250399

44 141 \ 6204

Siuo atveju paklaida apytiksliai yra 0,13, ji didesiei numatyta 0,13-0,05=0,08. Patikimumas
Siuo atveju yra 0,87 t.y. 0,954-0,87=0,084 mazesmsbuvo numatyta.
Prekybossrityje buvo apklausta 122 respondentazgsiy anket; skatius — 64, taigi:

A \/i_ 1 :\/61‘322 0,0074282= 0,086187
64 122 \ 3904

Siuo atveju paklaida apytiksliai yra 0,09, ji didesiei numatyta 0,09-0,05=0,04. Patikimumas
Siuo atveju yra 0,91 t.y. 0,954-0.91=0,044 mazeseidbuvo numatyta.
Paslaug srityje buvo apklausta 129 respondentaizgsiy anket; skatius — 87, taigi:

A= \/ 1 1 \/43_ 29 =4/0,0037423=0,0611743

87 129 \ 3741

Siuo atveju paklaida apytiksliai yra 0,06, ji didesiei numatyta 0,06-0,05=0,01. Patikimumas
Siuo atveju yra 0,94 t.y. 0,954-0.94=0,014 mazeswisbuvo numatyta.

Antras klausimas buvo uzduotas, norint iSsiaiSkiktikiu mastu veikia apklaustagsnores.
Respondeni, kurie atstovavo tarptautingsones, buvo 55, Lietuvos — 140.
Taip pat pabaigoje anketos respondentams buvo tiZklasifikavimo (asmeniniai) klausimai

(20, 21, 22). 4 pasiskirstym galime matyti 5 lentéje.
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5 lentet

Respondent klasifikavimo duomenys

Lytis Amzius
Klasifikavimo Vyras Moteris 18-25 26-35 36-45 46-55 56-66 >66
faktorius
Respondent 86 109 122 51 20 1 0 1
skatius

Pareigos

Organizacijos | Organizacijos Grupés | Specialistay Aptarnaujant{sKita
Klasifikavimo faktorius| vadovas vadovas (samdomgsvadovas personalas

(steigsjas) darbuotojas)
Respondeng skatius 9 9 19 107 34 17

Saltinis: sudaryta autés.

Sie (1, 2, 20, 21, 22) klausimai yra naudojami &najant kit klausimy priklausomylk nuo 3i
klasifikavimo faktorij.

Trecias anketos klausimas buvo pateiktas, norint stiznespondento nuomenapie imorx,
kurioje jie dirba. Apie 71 % responderdtsak, kad jiems patinkémorese. 21, 5 % apklaugy yra
i$ dalies patenkiniimoremis ir tik 7,5 % yra nepatenkingnonemis, kuriose dirba (17 pav.).

Lyginant pagal veiklos masgtturint omenyje, kad tarp apklaugt 72 % buvo Lietuvosmoniy
atstovai, galima teigti, kad tiek Lietuvos, tiekptautiny imoniy darbuotojai vienodai patenkinti ar
nepatenkinti savgmoremis.

A Jumns patinks dirbti doje jmoneje? Ar Jumns patirka drbti Siog imoréje? [pagl weiklos masty.)

138

150

mtalp

100 ons

olf dalls ¢
50 15

oB 5888

flp na 1§ dalls &

Tarptauting & Ligtnws

Ar.Jurns paticka dirbti Sioje imoné e ? (pagal sritiz)

otalp
Hne
ol dalle s

= B 5 &8 3

paslaugy prakybos gam yhos

Saltinis: sudaryta autes.
17 pav. Respondenf nuomone apie jmone, kurioje dirba

17 paveiksle apatiniame grafike galima matyti, kegspondent atsakymai Siuo klausimu
pasiskirto pagal veiklos sritis. Matome, kad prekyimonése respondentai yra labiausiai
nepatenkintiimoremis, kuriose dirba, tai sudaro 12,5 % respongeSiosejmorese patenking
respondent buvo 62,5%, kaip paslaug 71 % ir gamybos — apie 82 %.

Taciau visoseimorése dauguma, t.y. daugiau nei 50 % respondemé patenkinti savo
imoremis.
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Vyrai yra labiau patenkintimorése, kurioje dirba.l § klausiny teigiamai atsak 75 %
apklaustjy (moten 67 %).

Lyginant pagal amazi vyresni zmois yra labiau patenkinti savo darbu. Nors >66 i¥586
amziaus buvo apklausta tik po véenespondent t&iau jie abu yra patenkinti savionoremis.
Amziui mazjant patenkini savo darbu responderiip pat ma&a, tai galima matyti sekérai: 36
— 45 met; grupje — 79 %, 26 — 35 metgrupje — 75 % ir 18 — 25 metgrupsje — 66 %. Sios
tendencijos buvo matomos ir analizuojant antrimiusmenis.

Skirstant respondentatsakymus pagal uzimamas pareigas, labiausiankiateimone, kurioje
dirba, yra organizacijos vadovai (verslo ségg— savininkai), j teigiamas atsakymas buvo 100 %.
Sis rezultatas yra savaime suprantamas, kadangagjes suliré imones, kuriose dirba. Procentaliai
teigiamaij § klausimy atsak respondentai pagal pareigas: gmpadovai — 89 %, organizacijos
vadovai (samdomi darbuotojai) — 78 %, specialistd@b %, kitas pareigas turintys respondentai —
53 % bei aptarnaujantis personalas — 47 %.

Apibendrinat § klausing, galima teigti, kad apie 71 % respondggta patenkintiimorese,
kuriose dirba. Labiau patenkinti yra vyrai. Amzdidéjant, auga darbuotejskatius, kurie yra
patenkinti imoremis, kuriose dirba. Taip pat galima teigti, kad gjadt pareigoms, maj ir
pasitenkinimoas darboviete.

6 lentetje galime matyti, kaip pasiskifsisi respondent nuomor dél priezasiy, kol jiems
patinka dirbtijmoréje (4 anketos klausimas). Nuonisnyra iSskirstytos pagal sritis bei veiklos
mast.

Galima matyti, kad respondentai, dirbantys gamyeispaslaug imoreése, iSskiria galimyb
igauti nauy ziniy bei tobuéti kaip pagrindig priezast, dl ko jiems patinka dirbtimonese.
Prekyboje Si priezastis taip pat labai svarhiigia puikih adaptacy imorgje jie vertina labiau.

Tarptautirese ir Lietuvosimonése galimyls jgauti nauy Ziniy bei tobuéti taip pat yra

pagrindire prieZastis, él ko respondentams patinka dirptiorese.

6 lenteé
Priezastys, @l kuri y respondentams patinka dirbtijmonése

Jums patinka dirbti Sioje jmonéje dél Siy Pagal sritis Pagal veiklos mast
prieZastiy Prekybos| Paslaug| Gamybos| Lietuvos Tarptauéis
puikios adaptacijogmonsje 40* 34 22 65 31
motyvavimo priemonj 15 24 22 48 13
patinkargio vadovavimo 9** 26 18 39 14
Jasy vertinimo ir karjeros planavimo 9 25 24 47 11
galimybeés jgauti nauy Ziniy, tobukti imorgje 36 53 32 87 34
kita 26 36 22 67 17

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondeppasirinko §variant.
** Maziausiai respondentpasirinko §variant,.
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Galima teigti, kad tiek pagal prekybos naadiek pagal sritis respondentai labiausiai vertina
tobukjimo bei nauy ziniy jgavimo galimylk.

7 lentekje galima matyti, kaip respondentai vertina personvaldymo dah jtaka darbuotoj
kaitai (5 anketos klausimas).

Pagal sritis bei veiklos magstrespondentai vertina personalo valdymodikka darbuotoj
kaitai:
Motyvavimas (114);
Vadovavimas (89);

Vertinimas ir karjeros planavimas (85);

A A

Mokymas ir tobulinimas (73);
5. Adaptavimas (38).
Skliausteliuose matome pasirinkSia prieZzasit respondent skatiy.
Respondent nuomone, kitos (priezastys nesegsgu personalo valdymu) priezastys turi
maziausiaitakos darbuotaj kaitai.
7 lenteé

Personalo valdymo dalg jtaka darbuotojy kaitai

Pagal sritis Pagal veiklos mast
Personalo valdymo dalys| Prekybos| Paslaug| Gamybos| Lietuvos Tarptauéis
adaptavimas 4 22 10 32 6
motyvavimas 48* 46 20 81 33
vadovavimas 21 42 20 69 20
vertinimas ir karjeros
planavimas 29 34 18 6[1 24
mokymas ir tobulinimas 29 2B 16 52 21
kita 3** 20 12 29 6

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondeppasirinko §variant.
** Maziausiai respondentpasirinko §variant,.
Tiek pagal veiklos sritis, tiek pagal veiklos mastspondentai iSskiria personalo valdyma dal

motyvaving, kaip pagrindiq darbuotoy kaitos priezast

18 paveiksle matomealkrespondentai mano apie nawjarbuotoj adaptavimo svagbimonrsje
(6 anketos klausimas).

71, 8 % respondeptmano, kad yra reikalinga adaptuoti naujus darQuoimonrése, 23 %
teigia, kad iS5 dalies reikalinga ir tik 5,2 % resdenti mano, kad darbuotojai puikiai gali

prisitaikyti be adaptaciéis sistemosmorese.
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Ar reikalingasnaujo darbuotojo adaptavimas jmonéje ? Ar rei kalingss naujo darbuctojo adsptadmas monsjs?
[p=gal weiklos mastg)

140
150 150

101
100 100 mtaip

34 one
50 10 50 12 *

[ Oz dalies

taip ne i£ dalies Tarptactinés Lietuvos

#r reikalingas naujp darbuctojo adaptasd mas monéje? (pagal sritis)

staip

mnE
oif dalies

prekybos paslaugy gam ybozs

Saltinis: sudaryta autés.
18 pav. Naup darbuotojy adaptavimo svarbajmonése

Lyginant pagal veiklos mastLietuvos imones atstovaujantys darbuotojai labiau vertina
adaptacijos reikSminguanei tarptautini imoniy atstovai, téiau skirtumas éra zymus ( 7,2 %
tarptautini ir 4,2% Lietuvosmoniy atstovai mano, kad nauglarbuotoj adaptacija nereikalinga).

Lyginant pagal sritis paslaugmoniy atstovai visi teigia, kad nauparbuotoy adaptavimas yra
reikalingas (taip ats&k75 %, iS dalies — 25%). Prekybos atstatsakymai pasiskirsttaip — 80 %,
ne — 9 % ir IS dalies 11% .Gamybgrones atstovaujantys respondentai skyrazesn svarky
adaptavimui, t.y. taip atsals5 % respondent ne - 9% ir iS dalies - 36 %.

Lyginat su 4 klausimu, adaptavimas bup@rdintas kaip viena iS pagrindinpriezagiu (2
pagal respondentpasirinkimy), dél ko respondentams patinka dirfptionése. Tai galime matyti ir
Sio klausimo respondanatsakymuose.

19 pav. galime matyti respondemuomones, ar jie buvo pakankamai apmokomijsdarbino
imorése (7 anketos klausimas). DidzZioji dauguma apkigwdieigia, kad jie buvo pakankamai
(43,6 %) arba iS dalies apmokyti (44,6%) ir tik 826 respondentteigia, kad jiems apmokymn
nepakako.
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Ar )G buwcte pakankamai spmokemasts (supadindini mas su darbe funkeijomis, Ar JOs buvote pakankamai spm okemn s /3 [ supsgindinimas sudarbe
darbo specifikairtt ], jsidarbinus Saje jmonae? funkeijomis, darbo spacifika ir t1.), zidarbinus Sioj jmonég? [pagal veiklos
masty)

100 8 i a0 62 13
] mtzip
50 23 4@ i 24 onge
E 8 oi# dalies
0 1]
taip ne if dalies Tarptautirés Listuvos

Ar Jis buvote pakankamai apm okom asé [supazindininnas su darbofunkecijomis,
darbao specifikair t1.), jsidarbings Sioje jmond g ?
[pagal =ritis ]

Otaip

mne

oif dalies

Saltinis: sudaryta autés.
19 pav. Adaptavimo pakankamumajvertinimas

Galima pastedti, kad tarptautinesimones atstovaujantys darbuotojai (15 %) yra labiau
nepatenkinti adaptavimo stoka nei Lietuyo®niy (11%), t&iau Sis skirtumaséna didelis.

Analizuojant respondentatsakymus pagal veiklos sritis, buvo pastapbkad gamybos srityje
visi respondentai buvo patenkinti arba iS daliegepkinti adaptacijamonése. Paslaugir gamybos
sritis atstovaujantys respondentai panaSiai tekgid nebuvo pakankamai apmokyti (paslaudl6
%, prekybos — 14 %).

Siejant Sio ir 6 klausim atsakymus galima daryti iSvadkad darbuotojams adaptavimas yra

svarbus ir respondentai yra pakankamai arba iéglapmokomimonrese, kuriose dirba.

8 lentetje matome neigiamas adaptavimo priezastis, kutositakos darbuotej kaitai (8
anketos klausimas). Respondgatsakymai yra suskirstyti pagal sritis ir veiklogass.
Neigiamas adaptavimo priezastis, kurios dtaks darbuotoj kaitai, galima iSvardinti:
1. darbuotojas nesupazindinamas su atliekamomis fjomkis (67);
nepalankus, blogas klimatas darboe(52);
nepriimtinos kompanijos vertyb (33);

darbuotojas nesupazindinamas su darbo vieta, dalfmomis (18);

a k~ 0N

darbuotojas nesupazindinamas su nauju kolektygsiotyiniu virSininku (11).

Skliausteliuose matome, pasirinkwsia priezast respondent skatiu.
IS 8 lentets matome, kad kitos adaptavimo priezastys daroialidi jtaka darbuotoy kaitai

imorgse.
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Neigiamos adaptavimo priezastys, kurios turjtakos darbuotojy kaitai

Neigiamos adaptavimo Pagal sritis Pagal veiklos magt
prieZastys Prekybos | Paslaug| Gamybos | Lietuvos| Tarptautis
nepalankus, blogas klimatas

darbovietje 21 17 14 40 12
nepriimtinos kompanijos vertyb 8 13 12 24 1
darbuotojas nesupazindinamas s

atliekamomis funkcijomis 37* 26 4 47 20
darbuotojas nesupazindinamas s

darbo vieta, darbalygomis 5 13 0 13 5
darbuotojas nesupazindinamas s

nauju kolektyvu, tiesioginiu

virSininku 2%* 5 4 10 1
kita 30 47 22 64 35

Saltinis: sudaryta autés.

* Daugiausiai respondeppasirinko §variant.
** Maziausiai respondentpasirinko §variant,.

8 lentet

Lietuvos ir tarptautini imoniy atstovai turi panasinuomor Siuo klausimu, kad didzZiausi

itaka IS pamirgty neigiamy adaptavimo priezés; darbuotoj Kaitai

daro darbuotojas,

nesupazindinamas su atliekamomis funkcijomis, mekja— darbuotojas, nesupazindinamas su

nauju kolektyvu, tiesioginiu virsininku.

Analizuojantimones pagal sritis, prekybos ir paslaugoniy atstovai teigia, kad pagrindins

pamiréty neigiamy adaptavimo prieZés; yra darbuotojas, nesupaZindinamas su atliekamomis

funkcijomis, maziauai— darbuotojas nesupazindinamas su nauju kolektiggipginiu virSininku.

Respondentali, kurie atstovauja gamyl®nes, kaip didziausiitaka IS pamirety neigiamy

adaptavimo prieZz&gy darbuotoy kaitai iSskiria nepalank bloga klimata darbovietse. Taip pat

mano, kad jokio poveikio darbuotpkaitai nedaro darbuotojas nesupazindinamas swdaeba,

darbo glygomis.

Apibendrinat galima teigti, kad dauguma respongéitas neigiamas adaptavimo priezastis

ivardina kaip pagrindin darbuotoj kaitos priezagt Siuo atveju galima daryti iSvad kad

respondentai kitas prieZzastis pasirenka, kadaegimano, kad darbuotpjkaita @l adaptacijos

stokos nevykstayjimongje arba kad neigiamos adaptavimo prieZast§tskariy vyksta darbuotj

kaita, rera pamirtos.

20 pav. galime matyti respondgnbtuomones, ar jie yra pakankamai motyvuojamorgje,

kurioje dirba (9 anketos klausimas). DidzZioji daomgu apklausiju teigia, kad jie yra patenkinti

(39,5 %) arba iS dalies patenkinti motyvavimu (3&pir tik ketvirtadalis respondeanteigia, kad

jlems esamos motyvacijos nepakanka.

49



A J0s esate pakankamai motywoRmasia moneje? Ar Jas esste pakankamai motywoEmasia (monge? (pagal weidos mastg)

T ?1

mtaip

oane

ois dalies

taip ne if dalies Tarptautinés Lietuvos
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Saltinis: sudaryta autés.
20 pav. Motyvavimo pakankamumojvertinimas

Lietuvos imones atstovaujantys respondentai (42 %) yra lap@enkinti motyvacija nei
tarptautinip imoniu (34 %). Nepatenkinti sudaro 24 % Lietuvos ir tarpineseimorese.

Lyginant imones pagal sritis, galima matyti, kad labiausetepkinti motyvacijamonése yra
gamybos srities respondentai t.y. 59 % ( prekyb84 %, paslaug— 33 %). Maziausiai patenkinti
motyvacija yra prekybos sritatstovaujantys darbuotojai, i§ pet 37,5 % (paslaug— 22 %,
gamybos — 9 % ).

ISanalizavus rezultatus, galima daryti iSyaklad pakankamai motyvuptarbuotoj néra labai
daug, jie sudaro apie 40 %.

9 lentetje matome neigiamas motyvavimo priezastis, kurios jtakos darbuotaj kaitai (10
anketos klausimas). Respondeatsakymai yra suskirstyti pagal sritis ir veiklogast.

Neigiamas motyvavimo priezastis, kurios dgedka darbuotoy kaitai,galima iSvardinti:

1. mazas atlyginimas (94);

neadekvati atlyginimo - motyvagcirsistema (89);
neskiriamos premijos ir/ar priedai prie atlyginirfv®);
kita (46);
triksta ilgp laika imonrgje dirbargiy darbuotay, jie nuolat kediasi (45);
nérajvertinimo pazymjimo priemoni; (pvz. garlés rastai, pagkos) (41);
nelankstus darbo grafikas (40);

nesudaroma galimyglmokytis, studijuoti (32);

© 0o N o o b~ w0 N

darbdavys nesumoka uids] studijas ar kvalifikacijos kursus (31);

10. keliores iSlaidy iS/i dartm nekompensavimas arba neorganizuojamas atvezimady
imores transportu (27);

11.néra papildomo (apmokamo darbdavio) sveikatos draadiz6);

12.néra papildomo (apmokamo darbdavio) pensijos kaug@39;
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13. néra papildomo (apmokamo darbdavio) gy¢glraudimo (21);

14.socialiny garantij trakumas (19);

15.darbdavio neapmokamos sveikatingumo paslaugos (gpgilankymas sanatorijoje)

(16).

Skliausteliuose matome, pasirinkwsia prieZzast respondent skatiy.

Neigiamos motyvavimo priezastys, kurios turitakos darbuotojy kaitai

9 lentet

Pagal sritis Pagal veiklos magt
Neigiamos motyvavimo priezastys Prekybos | Paslaug| Gamybos | Lietuvos| Tarptaudis
mazas atlyginimas 38 41 20 65 29
neskiriamos premijos ir/ar priedai prie
atlyginimo 31 29 10 49 21
nérajvertinimo pazymjimo priemoni (pvz.
garkes rastai, pagkos) 14 15 12 35 6
keliores iSlaidy i$/i darty nekompensavimas
arba neorganizuojamas atvezinmasirin
imores transportu 4 15 8 19 8
néra papildomo (apmokamo darbdavio)
sveikatos draudimo 3 1P 4 22 4
néra papildomo (apmokamo darbdavio)
pensijos kaupimo 6 11 6 17 6
néra papildomo (apmokamo darbdavio)
gyvyhés draudimo 6 1] 4 15 6
darbdavio neapmokamos sveikatingumo
paslaugos (pvz. apsilankymas sanatorijoje) 2%* 12 2 13 3
nesudaroma galimytmokytis, studijuoti 13 7 12 25 7
darbdavys nesumoka uisi studijas ar
kvalifikacijos kursus 9 18 4 21 10
nelankstus darbo grafikas 11 13 16 31
socialiniy garantij trikumas 6 9 4 14 5
neadekvati atlyginimo - motyvadirsistema 42* 35 12 62 27
triksta ilgy laika imorgje dirbargiy
darbuotoy, jie nuolat keliasi 20 17 8 38 1
kita 7 27 12 36 10

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondeppasirinko §variant.
** Maziausiai respondentpasirinko §variant.

Lietuvos ir tarptautinj imoniy atstovai turi panaginuomor Siuo klausimu, kad didzZiausia

itaka IS pamiréty neigiamy motyvavimo priezasy darbuotop kaitai daro mazas atlyginimas,

maziausi — darbdavio neapmokamos sveikatingumo paslaugas, @psilankymas sanatorijoje).
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Analizuojantimones pagal sritis, prekybos ir gamyho®oniy atstovai teigia, kad didZiausia
itaka IS pamirety neigiamy motyvavimo priezasy darbuotoy kaitai daro mazas atlyginimas.
Paslaug imoniy atstovai mano, kad neadekvati atlyginimo - motyvasistema.

Maziausy jtaka anot prekybos ir gamybos atstoturi darbdavio neapmokamos sveikatingumo
paslaugos (pvz. apsilankymas sanatorijoje). Paglangnes atstovaujantys respondentai mano, kad
maziausi itaka turi nesudaroma galimglmokytis, studijuoti.

Apibendrinant galima teigti, kad respondentai vexrtimaterialin gerow, tai galima matyti
pagal j1 pasirinktas neigiamas motyvavimo priezastis, lariga pirmame trejetuke: mazas
atlyginimas, neadekvati atlyginimo - motyvagisistema, neskiriamos premijos ir/ar priedai prie
atlyginimo. Galima teigti, kad skatinant darbuojuaterialiai, galima sumazinti darbuatdgaita
apklaustosgmorese.

21 paveiksle matome, kaip respondentai vertina sagegin vadow (11 anketos klausimas).
Daugiau nei pusapklaustju (56 %) yra patenkinti savo tiesioginiu vadovu, @5 patenkinti i$
dalies ir tik 9 % gara patenkinti.

Ar Jis esate patenkintass svotiesioginio wadow? #r Jas esate patenkintass sawotiesioginiu vadow? (pagal wei klos mastsg)
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Saltinis: sudaryta autés.
21 pav. Vadovo vertinimas

Lietuvos imones atstovaujantys respondentai (60 %) yra lapetenkinti savo tiesioginiu
vadovu nei tarptautiniimoniy (47 %). Nepatenkint savo tiesioginiu vadovu yra: 6 % Lietuvos
imones atstovaujén; darbuotoj ir 14 % tarptautines.

Analizuojantimones pagal sritis, galima pasitpkad daugiausiai savo tiesioginiu vadovu yra
patenkinti gamybos siitatstovag respondentai, t.y. 73 % (prekybos — 44 %, paslau§8 %).
Maziausiai patenkinti yra prekybos sgratstovaujantys respondentai — 14 % (pasiladg7 %,
gamybos — 4,5 %).

ISanalizavus rezultatus, galima daryti iSyakiad daugiau nei pagespondent yra patenkinti
savo tiesioginiu vadovu. 1§ jdaugiau respondants Lietuvosimoniy ir iS imoniy, kurios uzsiima
gamyba.
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10 lentetje galima matyti, kaip respondentai vertina saesitiginio vadovo dagb(12 anketos
klausimas). Dauguma darbuatoyertina savo tiesioginio vadovo darlgerai. Pagal respondant
vertinimus galima suskirstyti:

1. gerai (73);
labai gerai (53);
patenkinamai (37);
puikiai (25);
prastai (5);

o 0k w N

labai prastai (2).
Skliausteliuose matome, pasirinkwsi vertinima respondent skatiy.

10 lentet

Vadovo darbojvertinimas

Tiesioginio vadovo Pagal sritis Pagal veiklos masgt
darbo vertinimas Prekybos | Paslaug| Gamybos | Lietuvos| Tarptaudis
puikiai 6 11 8 23 2
labai gerai 17 22 14 36 17
gerai 27* 30 16 52 21
patenkinamai 12 21 4 24 13
prastai 1** 2 2 4 1
labai prastai 1 1 0 1 1

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondenpasirinko §variant.
** MaZiausiai respondentpasirinko §variant.

Tiek pagal sritis, tiek pagal veiklos massavo tiesioginio vadovo darbdidzioji dalis
respondent vertina gerai.

Kiek matome iS 11 ir Sio klausimo rezuliarespondentai savo vadovus beidarky vertina
teigiamai.

11 lentet¢je matome neigiamas vadovavimo priezastis, kutiosjtakos darbuotaj kaitai (13
anketos klausimas). Respondgatsakymai yra suskirstyti pagal sritis ir veiklogass.

Neigiamas vadovavimo prieZastis, kurios dgasa darbuotoj kaitai, galima iSvardinti:

1. aiskios strategijos nebuvimas (80);

netinkamas konflikt sprendimas (66);
kita (63):
netinkamas darbo pasidalinimas (60);

a bk~ 0N

neefektyvus vadovavimas (53);
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6. ZmogiSkyju proces pazinimo ir valdymo stoka (47);
neadekvatus pasiprieSininpokyiams valdymas (23);
8. daug darbuotaj priimamij darky terminuotai (11).

Skliausteliuose matome pasirinkSia prieZzasit respondent skatiy.

11 lentet
Neigiamos vadovavimo priezastys, kurios turjtakos darbuotojy kaitai
Pagal sritis Pagal veiklos magt

neigiamos vadovavimo prieZastys Prekybos | Paslaug| Gamybos | Lietuvos| Tarptautis
netinkamas darbo pasidalinimas 9 23 18 41 19
aiskios strategijos nebuvimas 27 37 16 52 28
neefektyvus vadovavimas 17 28 8 40 13
netinkamas konflikt sprendimas 34* 20 12 56 10
daug darbuotaj priimamij darky terminuotai 4** 5 2 9 2
ZmogiSkyju proces pazinimo ir valdymo stoka 1p 29 6 32 15
neadekvatus pasiprieSininpokytiams
valdymas 5 12 6 20 3
kita 16 29 18 44 19

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondeppasirinko §variant,.
** Maziausiai respondentpasirinko §variant,.

11 lentetje galima matyti, kad tiek pagal sritis, tiek pagalklos mast dauguma respondent
atsak, kad maziausiaijtakos darbuotgj kaitai turi neigiama vadovavimo priezastis €daug
darbuotoy priimamij darky terminuotai.

Lietuvos imones atstovaujantys darbuotojai atsakad didziausi jtaka turi neigiama
vadovavimo priezastis — netinkamas konfliksprendimas, tarptautise — aiskios strategijos
nebuvimas.

Analizuojant pagal sritis, iSryg8ja skirtingos priezastys: prekybos — netinkamasflkan
sprendimas, paslaug- aiskios strategijos nebuvimas ir gamybos — katimas darbo pasidalinimas.

Apibendrinat galima teigti, aiSkios strategijos neimas yra viena IS pagrindinineigiamy

vadovavimo priezasy, dél kuriy vyksta darbuotaej kaitajmorese.

22 paveiksle matome, ar respondentakigsi patenkinti savo uzimamomis pareigomis (14
klausimas). Maziau nei paéispklaustjy (43 %) yra patenkinti savo uzimamomis pareigohis%
- patenkinti iS dalies ir tik 16 %éra patenkinti.

Lietuvos imones atstovaujantys respondentai (48 %) yra lap&ankinti savo uZimamomis
pareigomis nei tarptautimiimoniy (29 %). Nepatenkintsavo uzimamomis pareigomis yra: 11 %
Lietuvosimones atstovauj&n; darbuotoy ir 29 % tarptautines.

Analizuojantimones pagal sritis, galima pastgpkad daugiausiai patenkinti savo uzimamomis
pareigomis yra gamybos gratstovag respondentai t.y. 59 % (prekybos — 20 %, pasiau$l
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%). Maziausiai patenkinti yra prekybos gatstovaujantys respondentai — 30 % (pasjaugd3 %,

gamybos — 4,5 %).
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Saltinis: sudaryta autés.

22 pav. Vertinimo ir karjeros planavimo pakankamumojvertinimas
Apibendrinat galima teigti, kad personalo valdynaimi — vertinimu ir karjeros planavimu —

daugiau nei pusrespondent yra nepatenkinti arba i$ dalies patenkinti, i§&time daryti iSvagl

kad tai gali lati viena iS svarbesnidarbuotoy kaitos priezaSy. Tai patvirtina ir penkto klausimo

rezultatai, kurie parodo, kad s8ravus priezastis pagal svastvertinimas ir karjeros planavimas

yra treéioje vietoje.

23 pav. matome, amorese, kuriose dirba respondentai, yra suteikiamoeitas galimylds (15
anketos klausimas). DidzZioji dauguma apklajstmano, kad karjeros galimgb suteikiamos tik is

dalies (43 %). 27% respondaerteigia, kad galimyés nesuteikiamos, lik kad suteikiamos (30 %).

100
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Saltinis: sudaryta autés.

Ar suteikiam o= karjeros galim ybés JOsy jmoné je 7 [pagal sritis]
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Tiek Lietuvosimones atstovaujantys respondentai (22 %), tiekaatipes (40) éra patenkinti
ju karjeros planavimumonese, kuriose dirba. Patenkinti tik &dalis Lietuvos ir penktadalis
tarptautini imoniy atstowv).

Lyginant imones pagal sritis, matome, kad labiausiai nepatgnkarjeros planavimu yra
prekybos srities respondentai t.y. 45 % ( gamyb8s%; paslaug— 23 %). Tai patvirtina ir penkto
klausimo rezultatai, kurie parodo, kad prekybogoats vertininy ir karjeros planavim jvardina
kaip pagrindir iS personalo valdymo dalikuri gali tugti jtakos darbuotaj kaitai.

Labiausiai patenkinti gamybos srttstovaujantys darbuotojai, ig et 41 % (paslaug- 37 %,
prekybos — 13 % ).

ISanalizavus rezultatus, matome, kad nemazai deojpuoéra patenkinti savo uzimamomis
pareigomis bei jiemséna suteikiama galimybkilti pareigose. Labiausiai nepatenkinti yra pre&y

imoniy atstovai bei pagal veiklos masespondentai, kurie dirba tarptadseimonrese.

12 lentetje matome neigiamas vertinimo ir karjeros planavipr@zastis, kurios turitakos
darbuotoy kaitai (16 anketos kalausimas). Respongatsakymai yra suskirstyti pagal sritis ir
veiklos masi.

12 lentet

Neigiamos vertinimo ir karjeros planavimo priezastys, kurios turi jtakos darbuotojy kaitai

Pagal sritis Pagal veiklos magt
neigiamos vertinimo ir karjeros planavimo prieZzastys | Prekybos | Paslaug| Gamybos | Lietuvos| Tarptautis
uzpildant laisvas darbo vietas, priimami jauni,bdar
patirties neturintys Zmas 11 7 4 13 9
pasiektos asmeninio augimo ,lubos" 35 P4 10 45 :
vadovai nepastebi ar nenori pastebei jvertinti
darbuotoj 28 24 8 37 23
darbuotojaimorgje vertinami remiantis nevienodais
kriterijais 39* 28 18 57 28
imore palieka darbuotojai, kadangi nesudaronubgg®s
"kilti karjeros laiptais" 20 27 10 38 19
kita ** 34 20 48 15

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondeppasirinko §variant,.
** Maziausiai respondentpasirinko §variant,.
Neigiamas vertinimo ir karjeros planavimo priezaskurios darqgtaka darbuotoy kaitai galima
iSvardinti:

1. darbuotojaimonrije vertinami remiantis nevienodais kriterijais Y85

2. pasiektos asmeninio augimo ,lubos* (69);
3. kita (63);
4

. vadovai nepastebi ar nenori pastebei jvertinti darbuotaoj (60);
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5. imorg palieka darbuotojai, kadangi nesudaromabgg®s "kilti karjeros laiptais” (57);
6. uzpildant laisvas darbo vietas, priimami jauni,biapatirties neturintys zmeéa (22);

12 lentetje matome, kad pagal sritis paslauig gamybos atstovai kaip didziaagpriezast
iSskiria kita. Prekybos atstovai teigia, kad didsia jtaka darbuotoy kaitai daro y vertinimas,
remiantis nevienodais kriterijais. Lietuvos beiptautires taip pat iSskiria §i priezast, kaip
pagrindirg.

Apibendrinant rezultatus, galime daryti iSyadkad darbuotojaimorgje vertinami remiantis
nevienodais kriterijais ir tai galiali kaip pagrindig personalo valdymo dalies vertinimo ir
karjeros planavimo prieZastis, kgi@koja darbuotaj kaita.

24 paveiksle matome, respondeithoniy nuomor apie apmokymugnorese, kuriose jie dirba
(17 anketos klausimas). Didzioji dauguma apklgustiano, kad apmokymai yra reikalingi (63 %)
arba i$ dalies reikalingi (24 %).13 % teigia, legmmokymai ara reikalingi

Ar Jums rei kalingi apmokymai dirbant Siaje jmonaje? A Jums reikaingi =pmokymai dirbant Sioje monéje?(pagal weiklos masts)

12z 100 L}

20

0 mtaip

Ore

<0 s
21 Oi£ dalias

i)

1]
taip ne i§ dalies Tarptactings Lietuvos

Ar Jurs reikalingi apmo kymai dirbant £ioje jmonéje? (pagal sritis ]

Otaip
mn=

0if dalies

prekybosz paslaugy garnybos

Saltinis: sudaryta autés.
24 pav. Apmokymo poreikiojvertinimas

Lyginant imones pagal veiklos mastarptautinesmones atstovaujantys respondentai (69 %)
yra labiau suinteresuoti apmokymai nei Lietuyo®niy (60 %) atstovai.

Atliekant analiz pagal srit, buvo pastedia, kad vig triju sri¢iy atstovai mano panasiai, kad
apmokymai reikalingi (gamybos — 64 %, prekybos —-%3paslaug — 62 %), kad apmokymai
nereikalingi, respondentnuomor pagal sritis pasiskirsto sekaai: prekybos — 16 %, paslayg
9 %, gamybos — 18 %).

Apibendrinat duomenis galima teigti, kad didZiogugjuma (~ 63 %) respondennano, kad
apmokymai yra reikalingi. Siuos rezultatus galinugisti su 4 anketos klausimu, kuris patvirtina,
kad respondentams patinka dirfpthonéje batent ¢l galimybés tobuéti bei jgauti nauy Ziniy.
Respondentai 4 klausime tai iSskiria kaip pagriaginezast

57



13 lentetje matome, kokio paidlZzio apmokymai yra atliekami apklaugt imorese (18 anketos
klausimas). Respondenatsakymai yra suskirstyti pagal sritis ir veikloast.
Atliekamy apmokyny pohidi imonese, kuriose dirba respondentai, galima iSvardinti:
1. Vidiniai ir ISoriniai (93);
2. Vidiniai (47);
3. Apmokymai neatliekami (31):
4. ISoriniai (24);
Skliausteliuose matome pasirinkiySia prieZast respondent skatiy
13 lentet

Atliekamy apmokymy pobidis

Atliekami Pagal sritis Pagal veiklos mast
apmokymai

imonése Prekybos| Paslaug| Gamybos| Lietuvos Tarptaudis
vidiniai 11 23 13 39 8
iSoriniai 10** 10 4 11 13
vidiniai ir iSoriniai 26* 43 24 66 27
apmokymai

neatliekami 17 11 3 24 7

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondeppasirinko §variant,.
** Maziausiai respondentpasirinko §variant,.

IS pateikt; apklausos rezultatmatome, kadmones vertinant tiek pagal sritis, tiek pagal veskl
mast, darbuotoj apmokymai yra viena iS svarbiawspersonalo valdymo dali Net 84 %
respondent patvirtino, kady imonése apmokymai atliekami.

Taip pat galime pastét, kad imorés neapsiriboja tik vidiniais apmokymais. Pupklausitju
teigia, kad yj jmorese darbuotojai apmokonivairiapusiskai. Salia vidini apmokymy atliekami ir
iSoriniai.

Lyginant pagal sritis, maziausiai apmokymai atlimkarekyba uzsiimatiose imorese. 27 %
respondentai teigia, kad apmokymai neatliekamilgpag — 13 %, gamyba - 7). Pagal veiklos
mast — Lietuvos imonése respondentai labiau yra nepatenkinti ir teidiad apmokymai
neatliekami 17 % apklaugt; ( tarptautigse 13 %).

ISanalizavus rezultatus, matome, kad 84 % respdaideatvirtino, kady imonése apmokymai
atliekami. Galima daryti iSvag kad imoreés jvairiapusiSkai apmoko darbuotojus ir jiems yra
suteikiamos galimys tobuéti..

14 lentetje matome, kokios neigiamos mokymo ir tobulininteepastys dargtaka darbuotoj

kaitai (19 klausimas). Respondemitsakymai yra suskirstyti pagal sritis ir veiklogst.

58



Neigiamas mokymo ir tobulinimo priezastys, kuriagitjtakos darbuotej kaitai galima
ISvardinti:
1. kita (79);
2. komandinio darbo stoka (75);
3. nepakankamasithesys naujodms ir mokymuisi (67);
4. dalis darbuotaj atleidziami @l ju darbo kokyks neatitikimo darbdavi keliamiems
reikalavimams (48);
5. pasiprieSinimas naujéwms (19);
14 lentet

Neigiamos mokymo ir tobulinimo priezastys, kurios tiri jtakos darbuotojy kaitai

Neigiamos mokymo ir tobulinimo Pagal sritis Pagal veiklos mast
prieZastys Prekybos | Paslaug | Gamybos | Lietuvos Tarptaudin
nepakankamassthesys naujodéms ir

mokymuisi 34* 21 12 48 19
pasiprieSinimas naujéms 3** 12 4 17 2

dalis darbuotaj atleidziami @l ju darbo
kokybes, neatitikimo darbdayi

keliamiems reikalavimams 14 26 8 26 22
komandinio darbo stoka 30 31 14 59 16
kita 21 34 24 58 21

Saltinis: sudaryta autés.
* Daugiausiai respondepasirinko §variant.
** MaZiausiai respondentpasirinko §variant.

IS 14 lenteds matome, kad kitos mokymo ir tobulinimo priezadtys didziausi jtaka imonés
darbuotoy kaitai.

Lietuvos ir tarptautinji imoniy atstovai turi panasinuomor Siuo klausimu, kad didzZiausi
itaka neskaitant kit neigiamy mokymo ir tobulinimo priez&sy darbuotoy kaitai daro komandinio
darbo stoka, maziaust pasiprieSinimas naujéms.

Analizuojantimones pagal sritis, gamybos ir paslaggoniy atstovai teigia, kad pagrindins
pamiréty neigiamy mokymo ir tobulinimo priez&sy yra taip pat komandinio darbo stoka.
Respondentai, kurie atstovauja prekyhosones, kaip didZiausijtaka iS pamirgty neigiamy
mokymo ir tobulinimo priezasy darbuotoy kaitai iSskiria nepakankamdémes naujovems ir
mokymuisi. T&iau vigy triju imoniy atstovai sutinka, kad maziasstaka daro pasiprieSinimas
naujovms.

Apibendrinat galima teigti, kad dauguma respongésitas neigiamas mokymo ir tobulinimo
prieZastigvardina kaip pagrindindarbuotoj kaitos priezast Siuo atveju galima daryti iSvadkad
respondentai kitas priezastis pasirenka, kadaegmano, kad darbuotgjkaita &l mokymy ir
tobulinimo stokos nevyksta; jimoréje arba kad neigiamos mokymo ir tobulinimo prieyasttl

kuriy vyksta darbuotaej kaita réera pamirtos.

59



Apibendrinant § skyriy, galima teigti, kad visos i§ personalo valdymoidgmotyvavimo,
adaptavimo, vadovavimo, mokymo bei tobulinimo, wemo ir karjeros planavimo) turitakos
darbuotoy kaitai ir i antrini duomem sukurtas modelis yra veiksmingas. Sios dalys ledié

itakos turi prekybos, maziausiai gamybosigrimorese.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Remiantis ank8au aptarta ir iSanalizuota tiek teorine, tiek pra& medziaga buvo
suformuluotos ir pateiktos tokioSvados

% ISanalizuota teoriniu aspektu personalo valdyitaka darbuotej kaitai. Buvo iSskirtos 5
personalo valdymo dalys, datéws jtaka darbuotoj kaitai, t.y.: personalo adaptavimas,
personalo mokymas ir tobulinimas, personalo vertas ir karjeros planavimas, motyvavimas
bei adaptavimas.

% Apibendrinat antrinius duomenis, galima teigti, tusoje darbuotaj kaita yra didel. Buvo
sudarytas modelis, kuriame iSvardintos prieZzasigsiiartios personalo kait kurios buvo
suskirstytos] Sias grupes: personalo valdymas, personalo mokymasulinimas, personalo
vertinimas ir karjeros planavimas, motyvavimas,paa@mas bei kitos.

« Darbuotoj kaita sukelia teigiamus ir neigiamus padarinius kdriy imones gali patirti Zad ir
gauti naudos, taau teigiami kaitos padariniai yra ne tokie akiwig kaip neigiami, nes ne taip
apciuopiami ir sunkiau iSreiSkiami kiekybiskai.

¢ Siekiant uzbi#zto tiklo, buvo apklaustos 2 gamybos, 2 prekylb@spaslaug imores.

+ ISanalizavus rezultatus pagal sritis buvo nustatigtadl respondentai sekaa pagal svarp
iSvardina personalo valdymo dalis, kurios turitakos darbuotaj kaitai: motyvavimas,
vadovavimas, vertinimas bei karjeros planavimasymas bei tobulinimas ir adaptavimas.

+« Didzioji dauguma respondenteigia, kad adaptavimas yra reikalingasjaa is p tik maziau
nei pug buvo pilnai patenkinti adaptacine sistemaimonese. Prekybos srities atsovai yra
labiausiai nepatenkinti adaptavimimorese, kuriose dirba. Kaip pagrindinneigiany
adaptavimo prieZastrespondentaijvardina darbuotojo nesupazindinansu atliekamomis
funkcijomis.

¢ ISanalizavus rezultatus, galima daryti iSyakid pakankamai motyvuptiarbuotoj yra maziau
nei pug. Maziausiai patenkinti motyvacija yra prekybodjsaistovaujantys darbuotojai, i§ |
net 38 %, pilnai motyvuatnesiekia nei pusrespondent atsakyma. Motyvavime respondentai
labiausiai vertina materiakngerow, tai yra viena iS pagrindinipriezasgiuy dél, ko vyksta
darbuotoy kaita.

« Daugiau nei pus respondent yra patenkinti savo tiesioginiu vadovu bei jo darbs
daugiausiai respondentimorese, kurios uzsiima gamyba. AiSkios strategijos neba
respondentaivardina kaip viea iS pagrindini neigiamy vadovavimo prieza&sy, dél kuriy
vyksta darbuotaj kaitaimorése.

% ISanalizavus rezultatus pastely kad daugiau nei péisrespondent néra patenkinti savo
uzimamomis pareigomis bei tik tealiui iS ju yra patenkinti suteikiamos galimgdb Kkilti

.Karjeros laiptais®. Labiausiai nepatenkinti yraekybosimoniy atstovai (apie pusis ju).
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Darbuotojai imorgje yra vertinami remiantis nevienodais kriterijaisr tai gali kuti kaip
pagrindire personalo valdymo dalies vertinimo ir karjerosnaldmo priezastis, kuritakoja
darbuotoy kaita.

DidZioji dauguma respondanimano, kad apmokyma@nonrese, kuriose jie dirba, yra reikalingi,
bei iSanalizavus rezultatus matome, kad 84 % redpuai patvirtino, kady imonsse
apmokymai atliekami. Maziausiai apmokymai atliekaprekyba uzsiimahomis imorgse.
Galima daryti iSvagl, kadimores jvairiapusiSkai apmoko darbuotojus ir jiems yra &iéenos
galimybkés tobutti, taigi Si personalo valdymo dalis turi mazaakos darbuotgj kaitai
organizacijose, taau pagrndig neigiana mokymo ir tobulinimo prieZzastespondentaivardina
kaip komandinio darbo stgk

Apibendrinant galima teigti, kad personalo valdymdalys (motyvavimas, adaptavimas,
vadovavimas, mokymas ir tobulinimas bei vertinimaskarjeros planavimas) turitakos
darbuotoy kaitai, taigi iSkeltos hipotés pasitvirtino. DidzZiausi jtaka darbuotoy kaitai turi
imorese, kurios uzsiima prekyba, maziaugamybogmonems.

Remiantis atliktu tyrimu yra pateikiami Soasiilymai:

Norint sumazinti darbuotgjkaita dél adaptavimosi stokos prekybos ir paslaugonese, tuéty
buti sudarytos pareigés instrukcijos, kurios patlhy naujiems darbuotojams susipazinti su
funkcijomis, kurias jie turi atlikti. Gamybosimonése, mazinant nepalank klimata
organizacijoje, reikt labiau @mesio kreiptii organizacijos vidia kultiira.

Norint sumazinti darbuotogjkaita dél netinkamo motyvavimamonrese, darbuotojai téty bati
motyvuojami Siomis priemamis: didinant atlyginimus, atlyginim motyvacire sistema
padarant adekv# bei skiriant premijas ir/ar priedus prie atlygimm

Norint sumazinti darbuotgjkaita dél netinkamo vadovavimgnorese reikt;; gamybogmonése
tinkamai paskirstyti dary darbo kiivi, darbuotojai tusty atlikti tik jiems priklausatias
funkcijas; paslaug imorese reikty sukurti aiSka strategija, kug Zinoty visi darbuotojai ir
stengtisi ja vadovautis; prekybognorése objektyviai vetinti konflikto priezastis, koritus
spresti konstruktyviai.

Norint sumazinti darbuotgjkaita dél netinkamo vertinimo ir karjeros planavinmmonese tuéty
buti sukurta bendra, darbuotpjvertinimo sistema, kuri pa&tly darbuotojus objektyviai bei
vienodaijvertinti.

Norint sumazinti darbuotgj kaita dél netinkamo mokymo ir tobulinimo reilgt gamybos ir
paslaug imorese, kurti uzduotis, kurias gl atlikti grupeks Zmoni, o ne kiekvienas
individualiai, kadangi darbuotojamdiksta komadinio darbo; prekyb@sorese reikty daugiau

démesio skirti darbuotaj supazindinimui su naujémis, organizuojant daugiau mokym
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SANTRAUKA

RUCYTE, Rosita. (2009)The Influence of Personnel Management to Persofngiover in
Organizations MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty aiminities, Vilnius
University. 67p.

SUMMARY

Companies very often face with a personal turnoVee goal of this paper work is to sift the
influence of organization personnel managementetsgnnel turnover. To reach this goal it was
done: analyzed different authors opinion aboutitlfkience of personnel management parts to
personnel turnover in organizations, created madst it was analyzed results of researches which
showed the reasons of employees’ turnover and é¢lqeesices in organizations. To put all the
reasons together it was created a model. And gtetdgk was to make a survey in six different
range companies (manufacture, trade and services).

The object of the survey — personnel management in manufacttrade and services
organizations.

The survey has been done in 14 days time. It wastopned 141 respondents from range of
manufacture, 44 questionnaires came back; 122 megptés from range of trade, 64 questionnaires
came back; 129 respondents from range of salegu@&stionnaires came back.

Results It is a big personnel turnover in Lithuania ogations. Personnel turnover has
negative and positive sides, but negative sideavesee and feel better. Either it is an influerfice o
organization personnel management parts (adaptatmmtivation, rating and career planning,
training and perfection, management) to persorurelbver. The main personnel management part
which have influence to personnel turnover is naiton. On comparison 3 different range
companies (manufacture, trade and services) reshutss that the biggest influence of organization
personnel management parts to personnel turnoveawdénd in trade companies.

Also we can see 5 main reasons in personnel mareggrarts what have the biggest influence
to personnel turnover: employee is not primed \iithctions he/she has to do (negative adaptation
reason), low pay (negative motivation reason), learcstrategy (negative management reason),
employees are rated not with equal criterion (negatating and career planning reason) and it is
not enough team work (negative training and peidaatason).

This paper includes 67 pages, 15 tables, 24 pgtmd 3 extras.
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1 PRIEDAS ANKETA LIETUVI U KALBA

Personalo valdymo jtaka darbuotojy kaitai organizacijose

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto tarptautinio verslo studijy magistranté Rosita Rucyté vykdo apklausa, kurios
tikslas iSsiaiskinti personalo kaitos priezastis prekybos, paslaugy ir gamybos organizacijose, bei kokig jtakg darbuotojy kaitai
daro personalo valdymas. Duomenys bus naudojami rengiant baigiamajj darba. Si anketa yra anoniminé ir bus pateikiami tik
apibendrinti duomenys.
Pazymékite Jums tinkantj arba kelis tinkamus atsakymas. Jei galima pasirinkti kelis variantus, prie klausimo tai bus paminéta.
Dékoju uz nuoSirdzius atsakymus.

[

. JUsy jmoné uzsiima?
gamyba
prekyba

paslaugos
Jusy jmone yra:

Lietuvos

Tarptautiné (turi filialy kitose Salyse)
Ar Jums patinka dirbti Sioje jmonéje?

taip

ne (jei pasirinkote §j atsakyma, pereikite prie 5 klausimo )

aooownoosnoono

i$ dalies
4. Jums patinka dirbti Sioje jmonéje dél Siy priezasciy (galimas ne vienas atsakymo
variantas):

puikios adaptacijos jmonéje

motyvavimo priemoniy,

patinkancio vadovavimo

Jasy vertinimo ir karjeros planavimo
galimybés jgauti naujy Ziniy, tobuléti jmonéje

kita
. Kurios iS paminéty personalo valdymo daliy turi jtakos darbuotojy kaitai Jisy jmonéje?
alimas ne vienas atsakymo variantas)

—
=
—
—
=
=
5

(9
= adaptavimas
[ .
motyvavimas
[ .
vadovavimas
[ - . ) .
vertinimas ir karjeros planavimas
= mokymas ir tobulinimas
=

kita

6. Ar reikalingas naujo darbuotojo adaptavimas jmonéje?
C

taip
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E ne

C i$ dalies

7. Ar Jis buvote pakankamai apmokomas/a (supazindinimas su darbo funkcijomis, darbo
specifika ir t.t.), jsidarbinus Sioje jmonéje?

taip

>
0}

i$ dalies
Kokios neigiamos adaptavimo priezastys daro jtakg darbuotojy kaitai JGsy jmonéje?

e nnon

nepalankus, blogas klimatas darbovietéje

nepriimtinos kompanijos vertybés

darbuotojas nesupazindinamas su atliekamomis funkcijomis
darbuotojas nesupazindinamas su darbo vieta, darbo salygomis
darbuotojas nesupazindinamas su nauju kolektyvu, tiesioginiu virSininku

kita
. Ar JUs esate pakankamai motyvuojamas/a jmonéje?

- J [ I I R B

taip

ne

Ooonon

i$ dalies

10. Kokios neigiamos motyvavimo priezastys daro jtakg darbuotojy kaitai Jisy jmonéje?
(galimas ne vienas atsakymo variantas)

3 mazas atlyginimas

neskiriamos premijos ir/ar priedai prie atlyginimo

néra jvertinimo pazymé&jimo priemoniy (pvz. garbés rastai, padékos)

kelionés islaidy i$/j darbg nekompensavimas arba neorganizuojamas atvezimas | darbg jmonés transportu
néra papildomo (apmokamo darbdavio) svaikatos draudimo

néra papildomo (apmokamo darbdavio) pensijos kaupimo

néra papildomo (apmokamo darbdavio) gyvybés draudimo

darbdavio neapmokamos sveikatingumo paslaugos (pvz. apsilankymas sanatorijoje)

nesudaroma galimybé mokytis, studijuoti

darbdavys nesumoka uz Jusy studijas ar kvalifikacijos kursus

nelankstus darbo grafikas

socialiniy, garantijy, trikumas

neadekvati atlyginimo - motyvaciné sistema

triksta ilgq laikg jmonéje dirbanciy darbuotojy, jie nuolat keiciasi

a1 1 1T 1T 1T 1T 1T 1T 11111 71

kita
1. Ar JUs esate patenkintas/a savo tiesioginiu vadovu?

[

taip

00

ne
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C i$ dalies
12, JUs vertintuméte savo tiesioginio vadovo darba:

puikiai

labai gerai
gerai
patenkinamai

prastai

oooonn

labai prastai
13. Kokios neigiamos vadovavimo priezastys daro jtakg darbuotojy kaitai Jsy jmonéje?
(galimas ne vienas atsakymo variantas)

= netinkamas darbo pasidalinimas

= aiskios strategijos nebuvimas

= neefektyvus vadovavimas

2 netinkamas konflikty sprendimas

= daug darbuotojy priimami | darbg terminuotai

3 Zmogiskujy, procesy pazinimo ir valdymo stoka

2 neadekvatus pasiprieSinimy pokyciams valdymas

= kita

14. Ar jauciatés patenkintas uzimamomis pareigomis darbovietéje?
C taip

L ne

L i$ dalies

15. Ar suteikiamos karjeros galimybés Jusy jmonéje?
L taip

C ne

C i dalies

16. Kokios neigiamos vertinimo ir karjeros planavimo priezastys daro jtakg darbuotojy
kaitai Jusy jmonéje? (galimas ne vienas atsakymo variantas)

uzpildant laisvas darbo vietas, priimami jauni, darbo patirties neturintys Zmonés (seniems darbuotojams
nesuteikiama galimybé uzimti laisvas pozicijas)
[

pasiektos asmeninio augimo ,lubos"
vadovai nepastebi ar nenori pastebéti bei jvertinti darbuotojy

-
darbuotojai jmonéje vertinami remiantis nevienodais kriterijais

2 imone palieka darbuotojai, kadangi nesudaromos salygos "kilti karjeros laiptais"

-

kita
. Ar Jums reikalingi apmokymai dirbant Sioje jmonéje?

taip

noe

ne
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C i$ dalies
18. Kokie apmokymai yra atliekami Jusy jmonéje?

vidiniai apmokymai (mokymai atliekami jmonés viduje, atlieka atsakingi jmonés darbuotojai)

00

iSoriniai apmokymai (mokymai atliekami kitos jmonés, lektoriaus)

0l

vidiniai ir iSoriniai apmokymai

Ol

apmokymai neatliekami
19. Kokios neigiamos mokymo ir tobulinimo priezastys daro jtakg darbuotojy kaitai Jisy
imonéje? (galimas ne vienas atsakymo variantas)

nepakankamas démesys naujovéms ir mokymuisi
pasipriesinimas naujovéms
dalis darbuotojy atleidZiami dél jy darbo kokybés, neatitikimo darbdaviy keliamiems reikalavimams

komandinio darbo stoka

1 1 7

kita
20. JUsy amzius?

18-25
26-35
36-45
46-55
56-65

ooooon

>66
21. Jusy lytis?
e

vyras

moteris

22, Jusy pareigos?

organizacijos vadovas (verslo steigéjas - savininkas)
organizacijos vadovas (samdomas darbuotojas)
grupés vadovas

specialistas

ooo0onaon

aptarnaujantis personalas E kita
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2 PRIEDAS ANKETA ANGLJ KALBA

The Influence of Personnel Management to Personnel Turnover in Organizations

Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University postgraduate Rosita Rucyté is making an inquiry. The goal of this inquiry is to
find out the reasons of personnel turnover and the influence of personnel management to personnel turnover in trade,
manufactures and sales organizations. This data will be used to write MBA Graduation Paper. This questionnaire is anonymous.
Please mark the answer or answers what is right for you. It is written near the question if you can choose more than one
answer.

Thank you for your answers.

1. Your company does:
manufacture
trade

services

L
L
e
2. Your company is:

Lithuanian

e
C Multinational (company has offices in diferent countries)
3. Do you like to work for this company?

C,
E

no (if you choose this answer, go to the question No. 5)

0l

partly
4. You like to work in this company because of these reasons (you can choose more than

one question):

good adaptation

good motivation

you like management in your company

you like how you are rated and how your career is planned in this company

a1 11T

opportunity to get new informatio and to improve your knowledge

= different

5. Which parts of personnel management have the influence to personnel turnover in
company?

adaptation

motivation

management

your rating and career planning
training and perfection

different
. Is it necessary to adapt a new employee?

o 1 1T 1T 71T T

yes

no

0Onoon

partly
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7. Did you get enough trainings, when you came to work for this company (it was
explained you functions, job particularity)?
L

yes
L no

C partly

8. What negative adaptation reasons have influence to personnel turnover in your
company?(you can choose more than one question)

bad climate in a company

unacceptable company values

employee is not primed with functions he/she has to do

employee is not primed with workplace

employee is not primed with new collective, immediate superior

different
Are you well motivated in your company?

- JE R I (R R B

yes

00

no

partly
10. What negative motivation reasons have influence to personnel turnover in your

company?(you can choose more than one question)
low pay

no perquisite

nobody rates you with honorary, thanks

nobody compensate cost of transport to come to work or nobody comes to pick you up to work
there are no (employer paid) employer insurance

there are no (employer paid) pensionary fund

there are no (employer paid) life insurance

employer doen't pay for services of your health

employer doen't give opportunity to study

employer doen't pay for your studies

work hours are not flexible

there are no social assurance

it is not inadequate motivation system

there are no employee who works for a long time in a company, they change very often

a1 1T 1T 1T 1T 1T 1T 111111 71

different
11. Are you happy with your immediate superior?

C yes
C no
C partly

12. You rate your immediate superior:
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perfect
very good
good
right
badly

ooooon

very bad
13. What negative leading reasons have influence to personnel turnover in your
company?(you can choose more than one question)

= division of labour is not good
3 no clear strategy
2 ineffective leading
= not right tackling of a problem
= a lot of employees have open-ended agreements
2 executive doesn't know his/her workers, doesn't know how to lead
3 inadequate control of changes
= different
14. Are you happy with your office in your company?
-
yes
-
no
partly
15. Are you happy about the possibilities to climb up the ladder in your company?
L yes
C no
C partly

16. What negative rating and career planning reasons have influence to personnel
turnover in your company?(you can choose more than one question)

when it is free better workplace, empleyer hire new, without any experience people (old employees do not get
chance to get that free place)

employee reaches individual growing "ceiling"

2 executive does not see or doesn't want to see and to rate employees

2 employees are rated not with equal criterion

= employee are leaving organization, because executive doen't let to climb up the ladder
= different

17. Do you need trainings in your company?

L yes

C no

C partly

18. What trainings do you have in your company?

C

inside trainings (trainings what are performed by a person who is executive inside a company)
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C
C

outside trainings (trainings what are performed by another company, lector )
inside and outside trainings

training are not performed

19. What negative training and perfection reasons have influence to personnel turnover in

your company?(you can choose more than one question)
it is not enough attention for innovations and trainings

resistance of innovations

part of employees are fired because of bad work quality

it is not enough team work

1 1 7

different
20. Your age:

18-25
26-35
36-45
46-55
56-66

oooonn

>66
21. Your gender:

0l

male

0l

female

22, Your office:

executive of organization (company promoter)
executive of organization (wage-earner)

team leader

specialist

operating personnel

ooooonon

different
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3 PRIEDAS ANKETOS KLAUSIMJ PAGRINDIMAS

15 lentet

Anketos klausimy pagrindimas

Klausimas

Klausimo reikSmingumo pagrindimas

1.Jasy jmoné uzsiima?

Sis klausimas uzduodamas, norint suZinoti inforjaa

Q.

ima

i apieimorg, kurioje dirba respondentas. Ji bus naudojg
gamyba analizuojant ki klausimy priklausomylk nuo Sio
C klasifikavimo faktoriaus.
prekyba
L paslaugos
2. Jusy imoné yra: Sis klausimas uzduodamas, norint suzinoti inforpaal
. apieimore, kurioje dirba respondentas. Ji bus naudoja
Lietuvos analizuojant ki klausim; priklausomyle nuo Sio
C klasifikavimo faktoriaus.

Tarptautire (turi filialy kitose Salyse)

Q.

ima

w

. Ar Jums patinka dirbti Sioje jmonéje?
C
L ne (jei pasirinkotei&atsakym, pereikite prie 5
klausimo )

L iS dalies

Sis klausimas uZduodamas, norint suZinoti darbad
lojalumg imonei. Jis bus naudojama analizuojanty K
klausimy priklausomylg nuo Sio klausimo.

toj
it

4. Jums patinka dirbti Sioje jmonéje dél Siy priezagtiy
(galimas ne vienas atsakymo variantas):
3 puikios adaptacijogmoreje
[ . . .
motyvavimo priemonj
3 patinkario vadovavimo
[ o . .
Jasy vertinimo ir karjeros planavimo
3 galimybssigauti nauy Ziniy, tobukti imorgje

= kita

Sis klausimas uzduodamas, norint suzinoti, ar peisq
valdymo dalys yra kaip priezastis¢ldko respondentu
patinka dirbtiimorgje.

5. Kurios i§ paminéty personalo valdymo dali turi
jtakos darbuotojy kaitai Jasy jimonéje? (galimas ne
vienas atsakymo variantas)

adaptavimas
motyvavimas
vadovavimas
vertinimas ir karjeros planavimas

mokymas ir tobulinimas

a1 71 1 1 7

kita

Sis klausimas uzduodamas, norint suZinoti, kurigg
personalo valdymo dali turi jtakos darbuotaj kaitai
imorgje, kurioje dirba respondentas.

15 lentets ksinys

Klausimas

Klausimo reikSmingumo pagrindimas

6. Ar reikalingas naujo darbuotojo adaptavimas

Sis klausimas uzduodamas, norint suZinoti respdnod
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jmoneje?
L
L

ne
C

taip

iS dalies

nuomor, ar reikalingas adaptavimasoreje, kurioje jis
dirba. Taip pat darant prielaidkad adaptavimas galiit
darbuotoj kaitos priezastis.

7. Ar Jas buvote pakankamai apmokomas/a
(supazindinimas su darbo funkcijomis, darbo specifa
ir t.t.), isidarbinus Sioje imonéje?

C
C

ne
L iS dalies

taip

Sis klausimas uzduodamas, norint suzinoti,
respondentas buvo pakankamai apmokoni@®rije,
kurioje dirba, norit suzinoti, ar adaptavimas
darbuotoj kaitos priezastis.

y

8. Kokios neigiamos adaptavimo prieZastys darjiaka
darbuotojy kaitai Jisy jmonéje?

nepalankus, blogas klimatas darbogjeet
nepriimtinos kompanijos vertyb

darbuotojas nesupazindinamas su atliekamomis
funkcijomis

darbuotojas nesupazindinamas su darbo vieta, dal
salygomis

darbuotojas nesupazindinamas su nauju kolektyvt
tiesioginiu virSininku

N kita

Siuo klausimu norma suzinoti personalo valdymo edq
adaptavimo neigiamas priezastis, kurios dajtaka
darbuotoy kaitai respondentgmonrgje.

rbo

9. Ar Jiis esate pakankamai motyvuojamas/amonéje?

C
Ene
C

taip

iS dalies

Sis klausimas uzduodamas, norint suzinoti, ar
respondentas yra pakankamai motyvuojainastje,
kurioje dirba, norit suZinoti, ar motyvavimas yra
darbuotoy kaitos priezastis.
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15 lentets ksinys

Klausimas

Klausimo reikSmingumo pagrindimas

10.Kokios neigiamos motyvavimo prieZastys daro

Siuo klausimu norma suzinoti personalo valdymo eda

itaka darbuotojy kaitai Jusy jimonéje? (galimas ne motyvavimo neigiamas priezastis, kurios daitaka
vienas atsakymo variantas) darbuotoy kaitai respondentgnorgje.
mazas atlyginimas
neskiriamos premijos ir/ar priedai prie atlyginimo
néra jvertinimo pazynjimo priemoni; (pvz. garlss
raStai, padkos)
keliores iSlaidy i/ darta nekompensavimas arba
neorganizuojamas atveZimagdarky imones transportu
néra papildomo (apmokamo darbdavio) svaikatos
draudimo
néra papildomo (apmokamo darbdavio) pensijos
kaupimo
néra papildomo (apmokamo darbdavio) gyesb
draudimo
3 darbdavio neapmokamos sveikatingumo paslauggs
(pvz. apsilankymas sanatorijoje)
nesudaroma galimytmokytis, studijuoti
darbdavys nesumoka uigsj studijas ar
kvalifikacijos kursus
3 nelankstus darbo grafikas
B I N
socialiniy garantij trikumas
3 neadekvati atlyginimo - motyvacirsistema
= traksta ilg laika imorgje dirbargiy darbuotoy, jie
nuolat ketiasi
2 kita
11.Ar Jus esate patenkintas/a savo tiesioginiu vadovuPSis  klausimas uzduodamas, norint suZinoti,

C
C

ne
L iS dalies

taip

respondentas yra patenkintas savo tiesioginiu va#aip
asmenybe, norit suzinoti, ar vadovavimas yra dadjuq
kaitos priezastis.

12.Jus vertintuméte savo tiesioginio vadovo dardy
puikiai

labai gerai

gerai

patenkinamai

prastai

oooonn

labai prastai

Sis klausimas uzduodamas, norint suzinoti,
respondentas yra patenkintas savo tiesioginio wag
darbu (vadovavimu), norit suzinoti, ar vadovavimaa
darbuotoj kaitos priezastis.

15 lentets ksinys

ar

ar
lov

Klausimas

Klausimo reikSmingumo pagrindimas

13. Kokios neigiamos vadovavimo prieZastys daripaka

darbuotojy kaitai Jusy jmonéje? (galimas ne vienas atsakymo

Siuo klausimu norma suzinoti personalo valdy
dalies vadovavimo neigiamas prieZastis, kurios g

mo
aro
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variantas) itaka darbuotoj kaitai respondentgnorgje.
netinkamas darbo pasidalinimas
3 aiskios strategijos nebuvimas
3 neefektyvus vadovavimas
3 netinkamas konflikt sprendimas
3 daug darbuotaj priimamii darky terminuotai
3 ZmogiSkyu proces pazinimo ir valdymo stoka
3 neadekvatus pasiprieSininpoky¢iams valdymas
- kita
14. Ar jau ¢iatés patenkintas uzimamomis pareigomis Sis klausimas uzduodamas, norint suzinoti, | ar
darbovietéje? respondentas yra patenkintas savo kaip darbugtojo
. vertinimu, uZimamomis pareigomis, norit suzinoti, a
taip vertinimas yra darbuotgjkaitos prieZastis.
C ne
L iS dalies
15. Ar suteikiamos karjeros galimybés Jasy imonéje? Sis klausimas uzduodamas, norint suzinoti, | ar
. respondentas yra patenkintas savo kaip darbugtojo
taip vertinimu, uzimamomis pareigomis, norit suzinoti,| a
i e karjeros planavimas yra darbuatdqaitos priezastis.
L iS dalies
16. Kokios neigiamos vertinimo ir karjeros planavimo Siuo klausimu norma suzinoti personalo valdymo
prieZzastys darojtaka darbuotojy kaitai Jasy jmonéje? (galimas | dalies vertinimo ir karjeros planavimo neigiamas
ne vienas atsakymo variantas) priezastis, kurios darojtaka darbuotoj kaitai
o ) ) . o o respondentgmorgje.
uzpildant laisvas darbo vietas, priimami jauni,btapatirties
neturintys Zmoés (seniems darbuotojams nesuteikiama galimyb
uzimti laisvas pozicijas)
[ . - . y
pasiektos asmeninio augimo ,lubos
= vadovai nepastebi ar nenori pastebei jvertinti darbuotoj
= darbuotojaimorgje vertinami remiantis nevienodais kriterijajis
imore palieka darbuotojai, kadangi nesudaronubgg®s "kilti
karjeros laiptais"
kita
17.Ar Jums reikalingi apmokymai dirbant Sioje jmonéje? Sis  klausimas uzduodamas, norit suzinpti,
. respondento poiij i mokymus. Jis bus naudojamps
taip analizuojant ki 18, 20 klausim priklausomyl nuo
i 3io klausimo.
ne
C iS dalies
15 lentets ksinys
Klausimas Klausimo reikSmingumo pagrindimas
18. Kokie apmokymai yra atliekami Jasy imonéje? Sis klausimas uzduodamas, norit suzinoti, kgkie
S ) o L apmokymai yra atliekamiimorgje, kurioje dirba
vidiniai apmokymai (mokymai atliekanmores viduje, respondentas. Jis bus naudojama analizuojant | kit

atlieka atsakingimores darbuotojai)

L iSoriniai apmokymai (mokymai atliekami kitgsiores,

18, 19 klausim priklausomylg nuo Sio klausimo.

lektoriaus)
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e

L apmokymai neatliekami

vidiniai ir iSoriniai apmokymai

19.Kokios neigiamos mokymo ir tobulinimo prieZastys deo
itaka darbuotojy kaitai Jasy imonéje? (galimas ne vienas
atsakymo variantas)

nepakankamasethesys naujoy¥ms ir mokymuisi
pasiprieSinimas naujéms

dalis darbuotaj atleidziami @l juy darbo kokyks, neatitikimo
darbdawvi keliamiems reikalavimams

komandinio darbo stoka

= kita

Siuo klausimu norma suzinoti personalo valdy
dalies mokymo ir tobulinimo neigiamas prieZzas
kurios daro jtaka darbuotoj kaitai respondent
imorgje.

20. Jasy amzius?

Informacija apie respondent Ji bus naudojam

i analizuojant ki klausimy priklausomyle nuo Sio
18-25 klasifikavimo faktoriaus.

C 26-35

C 36-45

L 46-55

C 56-65

L >66

21.Jasy lytis? Informacija apie respondentli bus naudojama

i analizuojant kit klausimy priklausomyk nuo Sio
vyras klasifikavimo faktoriaus.

L moteris

22.Jusy pareigos? Informacija apie respondentli bus naudojama

i o . analizuojant kit klausimy priklausomylg nuo Sio
organizacijos vadovas (verslo sigap - savininkas) klasifikavimo faktoriaus.

L organizacijos vadovas (samdomas darbuotojas)

L grupes vadovas

L specialistas

L aptarnaujantis personalas

L kita

Saltinis: sudaryta autés.
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