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IVADAS

Temos aktualumas. Siuolaikinis Zmogus — tai mobilus Zmogus. Jis traktuoja save ne tik kaip
tam tikro miesto, Salies pilieti, bet ir kaip visos Europos, ar net pasaulio gyventoja, t.y. individa, galinti
gyventi ir dirbti visur, kur jam suteikiamos pacios optimaliausios salygos. Svarbu yra tai, kad dél
palankiy, arba tiksliau palankesniy salygu zmonés yra pasirengg keisti darbovietes bei emigruoti. Dél
Siy priezasCiy tiek dideliy (prestiziniy), tiek ir mazy organizacijy vadovai turi atkreipti démesi i savo
darbuotojy lojaluma, bei pastarojo ugdyma. Viena i§ priemoniy tai pasiekti yra karjeros valdymas
imongéje, neretai leidziantis i$laikyti senus, bei pritraukti naujy aukstos kvalifikacijos specialisty.

Aukstos kvalifikacijos specialistai patys renkasi darbdavius. Neretai jie turi ivairiy pasitilymu
neapsiribojanciy vien Lietuva. Tokiems darbuotojams svarbios karjeros, nuolatinio tobulinimosi bei
vadovavimo galimybés, taip pat didesnés atsakomybés reikalaujancios uzduotys ir t.t. Tik lojalus ir
savo organizacija besididziuojantis asmuo yra motyvuotas dirbti visu pajégumu bei neieSkoti kity
darbdaviy. Toks individas tikisi savo pastangomis pakilti karjeros laiptais ir tam biitina sudaryti
palankias salygas. Nes patenkinti ir lojaltis darbuotojai — tai ir patenkinti bei lojaliis klientai. Taigi kaip
tik todel aktualu yra analizuoti ir tirti karjeros valdymo jtaka darbuotojy lojalumui.

Problemos iStyrimo lygis. Pasauliné¢ praktika rodo, jog sékmingai veikianciose organizacijose
didéja suinteresuotumas darbuotoju profesiniu augimu ir vis daugiau démesio skiriama karjeros
vystymo ir valdymo klausimams. Siuolaikinés karjeros transformacijos atsiskleidzia A. De Vos, K.
Dewettinck ir D. Buyens (2008), Y. Baruch (2004), M. Thite (2001) darbuose. Skirtingi uzsienio Saliy
autoriai taip pat pabréz¢é karjeros valdymo svarba motyvuojant darbuotojus (J. Zikic; M. M. Novicevic;
M. Harvey; J. Breland, 2005). Dauguma autoriy karjeros valdyma nagrin¢ja dviem, t.y. individualiu ir
organizaciniu, poziiriais (J. H. Greenhaus, G. A. Callanan, V. M. Godshalk, 2000; Orpen, 1994).
Nepaisant to, jog pastaruoju metu ypatinga démesi autoriai skiria individualiam karjeros valdymui,
pabréZziama ir organizacijos vaidmens karjeros valdymui svarba (B. R. Barnett, L. Bradley, 2007), taip
pat R. Bolton ir J. Gold (1994) iSskiria faktorius, kuriais kompanija gali veikti savo darbuotojy karjery
valdyma J. H. Greenhaus, G. A. Callanan, V. M. Godshalk (2000) suformuluoja karjeros valdymo
modelj, i8skiria septynias karjeros valdymo strategijas. Tuo tarpu darbuotojy lojalumo ir jo stiprinimo
klausimus nagrin¢ja J. Welch (2009); Y. Zheng, B. H. Kleiner, 2001; R. J. Douglas (2008); J. R Linn
(1992) ir kt. autoriai.

Karjeros valdymo, planavimo tema domisi ir Lietuvos autoriai. Karjeros klausimai nagrin¢jami
N. Petkeviciutés (2002/03/04/06); A. Valackienés (2005); A. Palujanskienés, A. Pugeviciaus (2004) ir
kity autoriy. A. Sakalas, V. Silingiené (2000) apibrézé karjeros savoka kaip stimula veréiantj
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darbuotoja siekti geresniy rezultaty, tobuléjimo bei darbo nasumo, pateiké karjeros planavimo funkciju
pasiskirstyma tarp darbuotojo ir organizacijos bei iSskyré darbuotojy ir organizacijos vaidmeny
formuojant karjera svarba. R. Ciutien¢ ir A. Sakalas (2004) pateikia karjeros modeliy klasifikacija, N.
Petkevicitite (2002) isskiria tris pagrindines individo karjeros raidos stadijas. Darbuotoju lojalumo
temos aktualuma atskleidzia L. Donskio (2005) izvalgos, R. VerSinskienés, N. Veckienés (2007), taip
pat N. Petkevicittés ir I. Kalininos (2004) nagrin¢jamos darbuotojy organizacinio isipareigojimo
dimensijos Be to, Lietuvos vieSosios nuomonés ir rinkos tyrimy bendrové “TNS Gallup” reguliariai
atlieka Lietuvos, Latvijos ir Estijos bendroviy darbuotojy nuostaty, atskleidzianc¢iy darbuotoju lojalumo
Baltijos Salyse lygi, tyrimus.

Problemos esmé — kokia itaka organizacijos sudarytos karjeros valdymo galimybés daro
darbuotoju lojalumui.

Darbo objektas — karjeros valdymo itaka darbuotoju lojalumui.

Darbo tikslas — nustatyti karjeros valdymo itaka darbuotoju lojalumui

Siekiant uzsibrézto tikslo, nagrinéjami Sie uZdaviniai:

» Apibrézus karjeros ir karjeros valdymo samprata, iSskirti esminius individualaus ir
organizacinio karjeros valdymo ypatumus;

= Pareikti karjeros modelius bei strategijas;

= Atskleisti ry$i tarp karjeros valdymo ir darbuotoju lojalumo teoriniu aspektu;

= Sukurti karjeros valdymo itakos darbuotojy lojalumui teorini modeli;

= Nustatyti karjeros valdymo itaka darbuotojy lojalumui Kauno kelioniy agentiirose.

Suformuluota hipotezé:

Hj — efektyvus karjeros valdymas teigiamai itakoja darbuotoju lojaluma.

Tyrimo metodai. Analizuojant teorinius darbuotojy lojaluma skatinancio veiksnio — karjeros
valdymo — aspektus, buvo naudojamas bendramokslinis tyrimo metodas — lyginamoji mokslinés
literatiiros analize, sintezé, abstrahavimas bei loginiai metodai — indukcija ir dedukecija.

Atliekant tyrima buvo naudojamas kiekybinis tyrimo metodas — anketiné apklausa bei
kiekybin¢ duomeny analizé. Siekiant nustatyti rySius tarp karjeros valdymo organizacijoje ir jos
darbuotojy lojalumo, tyrimo metu surinkti duomenys matematiskai bei statistiSkai apdoroti naudojantis
Microsoft Excel ir SPSS programomis.

Darbo struktiira. Pirmoje darbo dalyje ,,KARJEROS VALDYMO ITAKOS DARBUOTOJU
LOJALUMUI TEORINIS PAGRINDIMAS* apzvelgiama karjeros valdymo samprata bei pagrindinés

koncepcijos, pateikiami karjeros modeliai bei strategijos, darbuotoju organizacinio isipareigojimo



formavimosi ypatumai, atskleidziamos lojalumo stiprinimo skirtinguose karjeros raidos etapuose
galimybeés.

Antroje darbo dalyje ,,KARJEROS VALDYMO [TAKOS DARBUOTOJU LOJALUMUI
EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS“ analizuojami skirtingi, daugiausia uZsienio autoriy atlikti tyrimai
karjeros valdymo ir darbuotoju lojalumo klausimais. Apibendrinus pastaruosius tyrimus, nustatytos
sasajos tarp karjeros valdymo ir darbuotoju lojalumo ir sudaromas karjeros valdymo itakos darbuotoju
lojalumui teorinis modelis.

Trecioje darbo dalyje ,,KARJEROS VALDYMO [TAKOS DARBUOTOJU LOJALUMUI
KAUNO KELIONIU AGENTUROSE TYRIMAS® trumpai aprafoma atlikto kiekybinio tyrimo
metodologija bei pateikiama tyrimo duomeny analizé.

Literatuiros apZvalga. Rasant darba naudotasi Lietuvos ir uzsienio autoriy moksliniais darbais,
empiriniais tyrimais, straipsniais bei elektroniniais Saltiniais.

Darbo teoriné reikSmé:

» Atlikta skirtingy autoriy darbuotojy karjeros valdymo sampratos interpretacijy analizé,
kuri leido suformuluoti apibendrinta Siuolaikinés karjeros valdymo apibrézima.

* Analizuojant moksling literatira karjeros valdymo bei lojalumo temomis, sukurtas
modelis, atskleidziantis ry$j tarp karjeros valdymo ir darbuotojy lojalumo.

Darbo praktiné reik§mé:

» Sukurta karjeros valdymo itaka lojalumui nustatyti Siuolaikinéje organizacijoje
padedantys tyrimo modelis bei anketa, kurie jgalindama identifikuoti darbuotoju
karjeros valdymo problemas organizacijoje, personalo valdymo specialistams gali padéti
darbuotojy lojalumo ugdymo srityje.

» Identifikuoti darbuotojams reikSmingiausi karjeros valdymo elementai bei atskleisti
rySiai tarp skirtingy karjeros valdymo aspekty bei Kauno kelioniy agenttiry darbuotojy
lojalumo.

Darbo struktiiros paaiskinimas. Darba sudaro {vadas, trys dalys bei iSvados — 1§ viso 65
puslapiai, be literattiros saraso ir priedy — 52 puslapiai, iskaitant 13 lenteliy bei 13 paveiksly. Taip pat

pateikiami 2 priedai. Darbui parengti buvo panaudota 58 Saltiniai.



1. KARJEROS VALDYMO JTAKOS DARBUOTOJU LOJALUMUI
TEORINIS PAGRINDIMAS

Siuolaikiniame pasaulyje karjeros valdymas vaidina vis svarbesnj vaidmeni, kadangi sékminga
karjera individui tampa ne tik veiksniu, didinanciu pasitikéjima savimi bei uztikrinan¢iu auksta statusa
visuomenéje, bet ir apriipinto bei stabilaus gyvenimo garantu. Siame skyriuje, siekiant teorigkai
apibrézti karjeros valdymo procesa ir pagrindinius su juo susijusius aspektus, analizuojama karjeros ir
karjeros valdymo samprata, iSskiriant esminius individualaus ir organizacinio karjeros valdymo
bruozus, pateikiamos tradicinés ir Siuolaikinés karjeros koncepcijos bei modeliai. Taip pat
apibudinamos strategijos, padedancios igyvendinti uzsibréztus karjeros tikslus, aptariama darbuotoju
lojalumo samprata ir reikSmé, isipareigojimo organizacijai formavimosi ypatumai bei atskleidziamas

rySys tarp karjeros valdymo ir darbuotojy lojalumo.

1.1. Karjeros samprata ir valdymas

Dauguma individy karjera sieja su darbu ir konkrecia organizacija, Sioje srityje ypatinga svarba
igyja skirtingos kompetencijos, pvz., geb¢jimas bendrauti ir palaikyti rySius su klientais bei kolegomis,
1gyti ir nuolat atnaujinti specifines profesines Zinias ir jgiidZius ir pan. (StaniSauskiené; Veckiené, 2000,
pozilirius apima ir papildo A. Valackienés (2005), W. Patton, M. McMahon (1999), A. Palujanskienés,
A. Pugeviciaus (2004) pozicija. Pasak Siy autoriy, karjeros supratimas galimas keturiais pagrindiniais
aspektais:

1. Karjera kaip pasiekimai, paprastai taitkomas darbin¢je aplinkoje;

2. Karjera kaip profesija, profesijos prestiZas;

3. Karjera kaip nuolatinio darbo nuosekli tasa, t.y. Zmogaus darbo istorija;

4. Karjera kaip viso gyvenimo vaidmeny patirties seka.

Pastarosios skirtingos karjeros prasmés jtakoja ir ,,karjeros* sagvokos apibrézimy ivairove, kuri
atsispindi 1 lenteléje. Savoky palyginimui pasirinkti trys kriterijai: ilgalaikiSkumas, kompetencijos ir
nauda, konkre€iu atveju siejama realizuotais/realizuojamais asmeniniais individo ir organizacijos

tikslais.



Karjeros samprata

1 lentelé

Autorius Apibrézimas Kompetencijos | IlgalaikiSkumas Nauda
Business Karjera — tai per visa individo gyvenima
dictionary pasiektas progresas ar atlikti veiksmai, susijg
(2007). su asmeniniais zmogaus pasiekimais. Karjera + + +
paprastai suvokiama per individo darbo vieta,
uzimamas pareigas, per ilga laikotarpj atliktus
darbus.
Petkeviciute, Karjera yra su darbu susijusios patirties + +
Nijolé (2006). procesas, trunkantis visg Zmogaus gyvenima.
Oxford business | Karjera — tai viso asmens gyvenimo ar jo
english dictionary | dalies kursas arba progresas, paprastai susijes + +
(2005). su darbiniais  santykiais ar formaliu
i$silavinimu.
Valackiené, Asta | Karjera — darbo proceso ir darbo turinio
(2003). tikslingas  atitikimas  asmeniui  vykdant +
darbines uzduotis bei atliekant tam tikras
funkcijas.
Greenhaus, Karjera — tai su darbu susijusiy objektyviu bei
Jeffrey H.; | subjektyviu veiksniy, apimanéiy zmogaus + + +
Callanan, Gerard | gyvenimo eiga, visuma.
A. (2000).
A. Sakalas, V. | Karjera — tai stimulas veréiantis darbuotoja
Silingiené (2000) | siekti geresniy rezultaty, tobuléjimo bei darbo + +
nasumo.
Becuun, B. P. | Karjera — tai darbuotojo judéjimas tarnybinés
(1998). hierarchijos laipteliais ar tikslingas darbinés +
veiklos keitimas tiek organizacijos, tiek
individo suvokimo mastu.
Karjera — su darbo patirtimi ir darbine veikla
Hall, Douglas T. | susijusiu  veiksmuy seka, nukreipta |
(1986). asmeninius ir organizacinius tikslus, su kuriais + + +
individas susiduria per savo gyvenimg ir
kuriuos jis gali tik dalinai kontroliuoti.

Saltinis: sudaryta autorés.

IS pateiktos lentelés matyti, jog dauguma autoriy, kalbédami apie karjera, pabrézia,

kompetenciju svarba ir karjeros ilgalaikiSkumo kriteriju, kuris, pasak Ch. Orpen (1994), susijgs su

individo pasitenkinimu darbu ir uZimamomis pareigomis, ir yra viena i§ keturiy pagrindiniy autoriaus

pateikty karjeros charakteristiky. Taip pat minétas autorius pazymi, jog karjeros savoka yra susijusi su

objektyviais (iSoriniais) bei subjektyviais (vidiniais) veiksniais. Kalbant apie objektyvius karjeros

elementus, deréty paminéti, jog tai reali, pastebima aplinka, pvz., darbo vieta, tarnybinés pareigos, su

darbu susij¢ sprendimai. Tuo tarpu vidiniai karjeros elementai siejami su subjektyviu darbuotojo

situacijos suvokimu, pvz., individo siekiais, liikesCiais, vertybémis, poreikiais ar jausmais (Greenhaus,

Callanan, 2000; Becuun, 1998; Petkeviciute, 2006). Kitas karjeros bruozas — karjeros efektyvuma

atspindi perspektyvy ivairove bei tiksly, kurie svarbiis individui, igyvendinimas. Turima omenyje, jog

pasiekta karjera yra tarsi igyvendinty Zzmogaus gyvenimo siekiy bei tiksly rezultatas. Be to, Ch. Orpen
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(1994), pabrézdamas D. T. Hall pateikto karjeros savokos apibrézimo tiksluma, pripazista, jog karjeros
pasiekimai yra ne tik individo pastangy, bet ir iSoriniy jégu, kurios ne visada gali biiti kontroliuojamos,
rezultatas. Taip pat paminétinas ir daugumoje pateikty apibrézimy atsispindintis naudingumo aspektas,
kuris gali pasireiksti ir kaip nauda individui, ir kaip organizacijai.

Taigi, remiantis pateiktais apibrézimais ir iSskirtais kriterijais, karjera apibendrintai galima
apibrézti kaip visa zmogaus gyvenima trunkanti procesa, stimuliuojanti individa nuolat mokytis, gilinti
profesines Zinias ir suteikiant] jam galimybg realizuoti save, savo gebé¢jimus bei patenkinti savo
poreikius.

Karjeros svarba Siuolaikiniam individui neabejotina. Vis daZzniau darbuotojai yra link¢ imtis
iniciatyvos karjeros klausimais. Si procesa apibuidina karjeros valdymo savoka, kuria J. H. Greenhaus,
G. A. Callanan, Godshalk, V. M. (2000) apibrézia kaip procesa, kurio metu asmenys vysto, igyvendina
ir kontroliuoja savo karjeros tikslus bei strategijas. Pasak minétyjy autoriy, karjeros valdymas yra
nuolatinis procesas, susij¢s su individo informacijos apie save bei darbo pasauli kaupimu, tikslaus savo
»paveikslo® sudarymu (gebé&jimuy, interesy, vertybiy, gyvenimo stiliaus bei alternatyviu profesiju, darby
bei organizacijuy, kuriose biity galima siekti karjeros, iSskyrimu), realistiniy karjeros tiksly, paremty
surinkta informacija, formulavimu bei strategijos, skirtos pastariesiems tikslams pasiekti, parinkimu ir
lgyvendinimu. Taip pat teigiama, jog svarbu sulaukti griztamojo rySio, kuris parodo pasirinktos

karjeros valdymo strategijos efektyvuma bei iSsikelty tiksly svarba. Visa tai atsispindi 1 paveiksle.

Asmeninis dalyvavimas
karjeros valdyme

I Esminés karjeros Karjeros sékmé,
Likesc¢iai . sduotvs. tikslai \ 4 > imas |
2P|  uzduotys, tikslai yy > augimas
4
Organizacijos parama
Galimybeés karjeros valdyme

Saltinis: ZIKIC J.; NOVICEVIC M. M.; HARVEY M.; BRELAND J. Repatriate career exploration: a path to
career growth and success, 2005, p. 634.

1 pav. Karjeros valdymas
Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, egzistuoja griztamasis rySys tarp atskiry karjeros valdymo

»komponenciy®“, t.y. individo iSsikelti karjeros tikslai, likesc¢iai bei galimybés karjeros valdymo
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procese turéty biiti reguliariai perziiirimos ir koreguojamos. Taip pat matoma, jog valdant karjera
dalyvauja tiek pats darbuotojas tiek ir organizacija, tac¢iau deréty paminéti, jog karjeros valdymas
paprastai laikomas individo, o ne organizacijos atsakomybe. J. H. Greenhaus ir G. A. Callanan (2000)
pastebi, jog vis daugiau kompanijy atsisako aktyvaus vaidmens savo darbuotojuy karjeros valdyme,
taiau pabrézia, jog karjeros valdymo klausimai aktualiis ne tik darbuotojams, bet ir organizacijai,
kuriai taip pat gali buti naudinga isitraukti ir suprasti karjeros sprendimus ir i$Stkius, su kuriais
susiduria jy darbuotojai. Siai nuomonei pritaria A. P. Preston ir G. Biddle (1994), Y. Baruch (2002)
teigdami, jog organizacijai ir patiems individams naudinga bendradarbiauti karjeros valdymo
klausimais.

Taigi, karjeros valdymas daznai nagrinéjamas dviem pozidriais — individo, t.y. paties
darbuotojo, bei organizaciniu (Greenhaus ir Callanan, 2000; Orpen, 1994 ). Deréty trumpai aptarti
kiekviena 18 ju.

Kaip jau minéta, s¢kminga karjera yra ne tik gero gyvenimo garantas ar bidas individui
uzsidirbti pinigy. Darbas yra susij¢s su nuolatiniu mokymusi, profesiniu tobuléjimu, atsakomybe, kuria
sukuria individo imonéje uzimamos pareigos. Be to, deréty pabrézti, jog Siuolaikiné¢ darbo pasaulio
struktiira sudaro darbuotojams galimybg rinktis, kadangi kompanijos, siekdamos pritraukti gerus
darbuotojus, konkuruoja tarpusavyje. Pastaroji situacija ir salygoja minétaja individy pasirinkimo siekti
norimos karjeros galimybg.

Kaip teigia Ch. Orpen (1994), darbuotojai yra aktyvis darbo rinkos dalyviai, kurie, norédami
pasiekti asmeninius karjeros tikslus, turi patys valdyti ir planuoti savo karjera. Pasak autoriaus,
pastaryjy individualiy darbuotojy karjeros tiksly sutapimas su organizacijos vizija ir poreikiais yra jau
pacios kompanijos uzduotis.

Karjeros siekimas — visa individo gyvenima trunkantis procesas, kurio metu biitina nuolat
lygiuotis { iSsikeltus karjeros tikslus bei interesus, analizuoti savo asmenybg bei geb¢jimus.

Individualaus karjeros valdymo procesa atspindi 2 paveikslas.
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Ilgalaikiy karjeros Plano karjeros Nuolatinis Objektyvus

tiksly, paremty tikslams mokymasis ir dabartinés situacijos
individo interesais igyvendinti patirties didinimas, ir ateities
ir ambicijomis, sudarymas galimybiy perspektyvy
nustatymas iSnaudojimas vertinimas
\ 4
KARJEROS VEIKSMU KARJEROS VERTINIMAS
TIKSLU PLANAVIMAS SIEKIMO
NUSTATYMAS TAKTIKOS
PARINKIMAS
o 7'} _ 7} .
Tgalaikiy Darbo rinkos Mokymosi apzvalga
siekiy ir kompanijos
koregavimas situacijos
analizé

Saltinis: sudaryta autorés pagal ORPEN Ch. The Effects of Organizational and Individual Career Management on
Career Success, 1994, p. 28-29.

2 pav. Individualaus karjeros valdymo procesas

Pastarasis paveikslas, vaizduojantis individo karjeros valdymo procesa, rodo, jog darbuotojas
svarbu numatyti taktika, kuri padéty nuolat mokytis i§ savo uzduociuy, sudaryty salygas pasinaudoti
esan¢iomis galimybémis, kurios galéty praturtinti turima patirti. Be to, individas turi periodiskai stebeéti
ir vertinti situacija darbo rinkoje ir kompanijoje, kurioje dirba, kad nepraleisty pasitaikan¢iy galimybiy,
lgyvendinti savo karjeros tikslus. Galiausiai, darbuotojui bitina jvertinti savo pazanga siekiant
uzsibrézty ilgalaikiy karjeros tiksly ir, esant biitinybei, juos koreguoti, nes, kaip teigia J. H. Greenhaus
ir G. A. Callanan (2000), lankstumas ir prisitaikomumas yra esminiai efektyvaus karjeros valdymo
pozymiai.

Kalbédami apie karjeros valdyma J. H. Greenhaus ir G. A. Callanan (2000) ypac pabrézia
individualios karjeros analizés bei tyrinéjimo, t.y. informacijos rinkimo, biitinybg, kuri padeda
atsizvelgiant | savianalizés ir aplinkos tyrimo rezultatus yra ,,uzsibréziami tikslai, sudaromi planai ir
strategijos, jie igyvendinami ir gaunamas griZtamasis rySys, suteikiantis dar daugiau informacijos,
reikalingos karjeros valdymui.*

Nepaisant to, jog vyrauja nuomong, kad karjeros valdymo klausimai paprastai yra priskiriami
patiems darbuotojams, kompanijoms taip pat naudinga suprasti karjeras. J. H. Greenhaus ir G. A.
Callanan (2000) teigia, jog organizacijos gebé¢jimas efektyviai valdyti ZmogiSkuosius iSteklius
priklauso nuo to, kaip gerai ji supranta savo darbuotoju karjeros siekius ir kaip efektyviai padeda jiems

juos igyvendinti.
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Paminétina, jog organizacijos joje dirbanciy individy karjeros valdyme nebiitinai dalyvauja
aktyviai. Anot, C. Davey (2008), organizacija gali sudaryti darbuotojams galimybes mokytis, kurti
palankia karjeros vystymui aplinka ir kt. Tuo tarpu, R. Bolton ir J. Gold (1994) iSskiria konkrecius
faktorius, kuriais kompanija gali veikti savo darbuotojy karjery valdyma:

e Darbo apmokéjimo sistemos;

e Darbuotojy vertinimas;

e Organizacijos struktiira;

e Organizacijos strategija;

e Kompanijos kultiira ir vertybés;

e Darbuotojy rengimas ir mokymai;

¢ Kilimo karjeros laiptais metodai bei profesinis orientavimas;
e Darbuotojy atestavimas;

¢ Darbuotojy rangavimo sistema;

e Informacijos, susijusios su zmogiskaisiais iStekliais, prieinamumas;
e Darbuotojy motyvavimo ir skatinimo priemonés;

e Komunikacija;

e Kompanijos pelnas bei augimas;

e Darbuotojy konsultavimas karjeros klausimais.

PabréZiama, jog darbuotojy karjeros valdymas suteikia jmonéms galimybg suderinti dabartinius
aukStos kvalifikacijos darbuotojy bei biisimus vykdomo verslo poreikius. Organizacija, nukreipdama
darbuotojy karjeras tinkama linkme ir jas planuodama, pasiekia ne tik atskiry individy pasitenkinima,
bet ir uZtikrina pacios organizacijos geroveg, kadangi yra zinoma, jog, jei darbas atitinka vidinius
individo poreikius bei tikslus, jo lojalumas organizacijai didesnis. Taigi, kompanija padédama
darbuotojams planuoti savo karjeras ir suteikdama jiems karjeros galimybes gali ne tik padidinti
individy darbo nasuma, bet ir uztikrinti didesni ju lojaluma (Smith, 2006). Taip pat labai svarbus
bendry vertybiuy darbuotojams idiegimas, kuris, kaip pazymi K. Tuulik ir R. Alas (2005), gali ne tik
palengvinti vadovy ir individy darba, bet ir sudaryti salygas efektyvesnei visos kompanijos veiklai.

Taigi, galima teigti, jog tiek individualus, tiek organizacinis karjeros valdymas yra labai
reikSmingi. Taip pat paminétina, jog karjeros valdyme darbuotojai ir organizacija atlieka skirtingus

vaidmenis. Siy vaidmeny tarp individy ir organizacijos pasiskirstymas atsispindi 2 lenteléje.
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2 lentelé

Individy ir organizacijos vaidmuo karjeros valdyme

Karjeros valdymo Individo vaidmuo Organizacijos vaidmuo
aspektas
Atsakomybé Atsakomybé uz karjeros planavima. Atsakomybé uz salygu darbuotojo
tobuléjimui sudaryma.
Informacija Informacija gaunama pasitelkiant savianalizg | Realybg atspindincios informacijos

bei renkant duomenis, pvz., polinkiy bei | suteikimas, pvz., darbuotojo kompetencijy,
pomeégiy identifikavimas, stipriyjy ir silpnyjy | darbo rezultaty, potencialo vertinimas ir pan.
savybiy nustatymas, tiksly projektavimas,
savo unikaliy savybiy i§skyrimas ir pan.

Planavimas Individualaus karjeros plano sudarymas. Pagalbos, darbuotojui jgyvendinant karjeros
plana, teikimas.
Veikla Iniciatyvos vykdant sudaryto plano uzduotis | Konsultacijy bei informacijos apie tolimesnes
rodymas. galimybes teikimas.
Atsakas Reagavimas | organizacijos teikiama parama | Reagavimas { darbuotojo rodoma iniciatyva,
karjeros valdyme. kompetencijas, darbo rezultatus ir pan.

Saltinis: sudaryta autorés pagal SAKALA, A.; SILINGIENE, V., 2000; YARNALL, J., 2008; VARSHNEY, H. B.,
2002.

Apibendrinant galima teigti, jog karjeros valdyme vienodai svarbius vaidmenis atlieka patys
darbuotojai ir organizacija. Individai karjerq vysto atsizvelgdami | asmeninius motyvus, gebéjimus,
issikeltus karjeros tikslus, tuo tarpu organizacijos vaidmuo darbuotojy karjeros valdyme galéty biiti
apibréztas kaip nukreipiamasis, kadangi kompanija, konsultuodama darbuotojus karjeros klausimais ir
sudarydama jiems galimybes siekti karjeros, nukreipia juos organizacijai naudinga linkme.
Atsiskleidzia ir tai, jog darbuotojas reaguoja i organizacijos jam teikiamq pagalbq karjeros valdymo
srityje ir nuo to, ar Si reakcija yra pozityvi, ar negatyvi, priklauso didéjantis/mazéjantis lojalumas

organizacijai.

1.2. Karjeros modeliy teorinés studijos

Profesinés karjeros klausimais dome¢josi daugybé uZzsienio ir Lietuvos autoriy. Tai nuléme
suformuoty karjeros modeliy gausa. Taciau, deréty pabrézti, jog iSskiriami du pagrindiniai karjeros
modeliy tipai (Valackiené, 2005; Thide, 2001; Ciutiené, Sakalas, 2004):

e Konservatyvus (tradicinis) karjeros modelis;
e Siuolaikinis karjeros modelis.

Pastarieji karjeros modeliai lemia kopimo karjeros laiptais organizacijoje pobiidi. A. De Vos, K.
Dewettinck ir D. Buyens (2008) pazymi, jog praeityje gyvaves tradicinis pozitiris 1 karjera susitelke |
darbuotojy judéjima organizacijoje vertikalia kryptimi. Karjera buvo suvokiama kaip tam tikri
hierarchijos laiptai, o jos s¢kmé buvo matuojama jud¢jimu Siais laiptais aukStyn bei apciuopiamais
individo pasiekimy pozymiais, tokiais kaip atlyginimas, apdovanojimai, socialinis statusas ir pan.
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Pastebétina, jog tokioje sistemoje darbuotojams tenka varzytis tarpusavyje norint judéti karjeros
laiptais link hierarchinés piramidés vir§iinés, t.y. norint uzimti aukstesnes pareigas. Nors §i tradicing
karjera pasizymeéjo tvirtai sukonstruotomis ir nelanksCiomis struktiiromis, pastarasis struktiiros
stabilumas leido aiskiai suprasti karjeros kelius (Vos, Dewettinck, Buyens, 2008). Tradicinis vertikalus

karjeros kelias atsispindi 3 paveiksle.

IVaIdytojasIPirmininkas

| | |

Zmogiskieji| |Informacineés
istekliai technologijos

I | I | | ]

] ) )
0

Pardavimai Rinkodara Finansai Gamyba Apskaita

] 0

Saltinis: BARUCH, Y. Transforming careers: from linear to multidirectional career paths, 2004, p. 63.
3 pav. Tradicinis vertikalus karjeros kelias organizacijoje

Pastaroji paveiksle atsispindinti sistema pripaZista individo raida organizacijoje tik viena
kryptimi — aukStyn. Tokiu atveju Zmogus karjeros laiptais kyla tol, kol tam turi pakankamai
kompetencijos (Baruch, 2004).

Taciau, kaip pastebi A. De Vos, K. Dewettinck ir D. Buyens (2008), pastarasis pozilris | karjera
labai ribotas ir neleidzia iSnaudoti darbuotoju potencialo. Todél Salia vertikalios karjeros egzistuoja
horizontali, kurios esmé — Zmogus, nekeisdamas lygmens, imasi visai kitos veiklos. Pastaroji
koncepcija suteikia daug naujy galimybiy ir darbuotojui, ir bendrovei, kadangi suteikia galimybg
individams jgyti skirtingy kompatencijy. Kaip teigia P. Jakutavicius (2007), ,.horizontalioji karjera
neretai laitkoma budu iSugdyti savo lyderius®. Autorius pastebi, jog imonés viduje horizontaliaja karjera
besinaudojantys darbuotojai neretai sukaupia didelg patirti, daug ziniy, todé¢l turi galimybe pretenduoti 1
skyriy ar grupiy vadovy pareigas.

Horizontalios karjeros taikymas naudingas jmonéms, norinioms iSlaikyti pokyciy
reikalaujancius ir tobuléti norincius kvalifikuotus darbuotojus, kuomet organizacijoje néra hierarchijos
lygio pakeitimo galimybés, t.y. kai aukStesnés pareigos yra uzimtos kity darbuotojy. Be to, P.
Jakutavicius (2007) pazymi, jog Siuo metu organizacijos neretai derina vertikalios ir horizontalios

karjeros principus. Tokiu atveju, pirmiausia ,,pasinaudojama horizontalios karjeros galimybe, po to
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pakylama karjeros laipteliu aukStyn, paskui veél seka horizontalus pasikeitimas®. Pastaraja situacija

iliustruoja 4 paveikslas.

Pardavimai

= |
‘

Funkcija

Pardavimai

Rinkodara Produkolla

Padeétis
pareigose

Saltinis: BARUCH, Y. Transforming careers: from linear to multidirectional career paths, 2004, p. 64.

4 pav. Siuolaikinis karjeros kelias organizacijoje

Deréty paminéti, jog Siuolaikingje darbo rinkoje darbuotojai turi didesnes pasirinkimo

cve—

kalbama apie Siuolaikinés karjeros koncepcijos transformacijas — iy laiky darbuotojas nebeapsiriboja

darbu konkrecioje imongje, jis yra mobilus, nuolat besimokantis, vystantis savo geb&jimus, siekiantis

maksimaliai iSnaudoti savo potencialg ir t.t.

Tradiciniy ir Siuolaikiniy karjeros koncepciju palyginimas pateikiamas 3 lentel¢je.

3 lentele
Tradicinés ir Siuolaikinés karjeros charakteristikos
Aspektas Tradiciné karjera Siuolaikiné karjera
Aplinka Stabili Dinamiska
Karjeros pasirinkimas Vienkartinis, ankstyvas Pakartotinis, cikliskas, skirtinguose amziaus
tarpsniuose
Atsakomybé uz karjerag | Organizacijos Individuali
Karjeros akiratis Viena organizacija Kelios organizacijos
Karjeros trukmeé Ilgalaike Trumpalaiké
Pokyc¢iy pobudis Augimas, kilimas Transformacija
Darbuotojas suteikia / Lojaluma, atsidavima Ilgalaikes darbo valandas
darbdavys tikisi
Darbdavys suteikia / Darbo sauguma Investicijas | darbinguma
darbuotojas tikisi
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3 lentelés tegsinys

Aspektas

Tradiciné karjera

Siuolaikiné karjera

Pazangos kriterijai

Paaukstinimas, priklausomai nuo pareigu
¢&jimo laiko

rezultaty ir Ziniy

Paaukstinimas, priklausomai nuo pasiekty

Sékmeés suvokimas

Turnyro laiméjimas

Vidinis pasiekimy suvokimas

Mokymai

Formalios, bendro pobtidZio programos

Specifiniai tai organizacijai ir darbo vietai

Karjeros kryptis

Linijiné

Daugiakrypté

Saltinis: BARUCH, Y. Transforming careers: from linear to multidirectional career paths, 2004, p. 66.

Apibendrinant galima teigti, jog Siuolaikiné karjera neapsiriboja vien vertikaliu ar horizontaliu

karjeros vystymo suvokimu. Anksciau gyvavusi tradiciné karjera, pasizyméjusi stabilumu, darbuotojy

atsidavimu bei kilimu karjeros laiptais transformavosi | daugiakrypte, | pasiektus rezultatus

koncentruotq karjeros suvokimq, kur darbuotojai siekdami karjeros neapsiriboja viena organizacija, o

lygiuojasi i savo potencialo iSnaudojimo ir nuolatinio tobuléjimo galimybes.

Deréty paminéti, jog galima ir platesné karjeros modeliy klasifikacija, kuria pateikia R. Ciutiené

ir A. Sakalas (2004). Autoriai pastebi, jog karjeros modeliai gali biiti suskirstyti ir pagal ju sukiirimo

vieta (amerikietiskieji, japoniskieji ir europietiSkieji karjeros modeliai) bei atskiry Saliy ypatumus

(Vokie¢iy, Lotyny ir Angly-Olandy). Sie modeliai, pasak autoriu, yra ,nagrinéjami darbuotojy ir

organizacijos interesy derinimo pozitiriu® bei jvertinant jy realizavimo biidus. R. Ciutienés ir A. Sakalo

(2004) pateikta karjeros modeliy klasifikacija matoma 5 paveiksle.

KARJEROS MODELIAI

/

Konservatyvusis

AN

karjeros modelis

Siuolaikinis karjeros

modelis

Darbuotojy rezervo formavimas
atsizvelgiant { imonés poreikius

Imonés ir darbuotojo tiksly derinimas

A

y

AmerikietiSkasis

karjeros modelis modelis

Japoniskasis karjeros Europietiskasis
karjeros modelis

Karjeros vystymosi modeliai

Idarbinimas visam
gyvenimui

Vokie¢iy Lotyny
modelis modelis

Angly-Olandy
modelis

Individo poziiiris
(Shein inkary modelis;
kryptinés struktiiros
modelis)

Organizacijos pozilris

(Becker & Srauss (1956);

Shein (1978); Dalthon &
Thompson (1996).

Saltinis: Ciutiené, R.; Sakalas, A. Career models comparative analysis, 2004, p. 57.

5 pav. Karjeros modeliy tipai
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Konservatyvusis _karjeros _modelis. Sis modelis gyvavo iki susiformuojant Siuolaikiniams

karjeros modeliams, o pagrindiné jo savybé — organizacijos interesy pirmumas prie§ darbuotoja.
Organizacijos tikslas — apsiriipinti reikalingos kvalifikacijos personalu, o rezervo formavimas ir
karjeros planavimas apima tik vadovaujantj personala ir dali paprasty darbuotojy. Ciutiené ir A.
Sakalas (2004) pazymi, jog konservatyvusis karjeros modelis pasizyméjo nelankstumu, kadangi Siuo
atveju karjeros planavimo ir kiti klausimai priklauso nuo organizacijos, kuri kartu nustato ir aiskias
galimas perspektyvas.

Siuolaikiniai_karjeros _modeliai. Siuolaikin¢ karjera pasizymi siekiu suderinti darbuotojo ir

organizacijos interesus, taciau vis svarbesni vaidmeni karjeros formavime vaidina patys darbuotojai.
Siuolaikinése organizacijose vykdomas kiekvieno individo karjeros planavimas. Atsiradus poreikiui,
kompanija sudaro savo darbuotojams galimybes tobuléti, kelti kvalifikacija ir, Zinoma, pakilti {
aukstesnes pareigas (Ciutiene, 2006). Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, §iuolaikiniams karjeros
modeliams priskiriami trys pagrindiniai modeliai: amerikietiskasis, japoniSkasis ir europietiskasis.

Amerikietiskasis _karjeros modelis. Sis karjeros modelis atskleidzia darbuotoju asmeninius

veiksnius bei organizacijos vaidmeni formuojant karjera ir yra analizuojamas iSskiriant Shein karjeros
inkary modelj, kryptinés struktiiros modeli bei Becker ir Srauss (1956), Shein (1978), Dalthon ir
Thompson (1996) modelius. Pirmasis, suformuotas siekiant rasti sasajas tarp organizacijos ir individo
interesy, remiasi darbuotojy skirtumais ir akcentuoja ju kompetencijos ugdymo svarba. Tuo tarpu
kryptinés struktiiros modelis yra paremtas karjeros keitimo daZnumu ir karjeros judéjimo krypties
poky¢iais. Becker ir Srauss (1956), Shein (1978), Dalthon ir Thompson (1996) modeliuose karjera
apibiidinama kaip individo adaptacija judant organizacijos struktiiros hierarchijos pakopomis. Shein
(1971, 1978) organizacinis karjeros modelis pazymi, jog kompanija turi biiti isivaizduojama kaip
trimaté ktigio formos erdve, kurioje skiriamas vertikalusis, radialinis ir periferinis judéjimas karjeros
pakopomis. Taip pat paminétina, jog Dalton ir Thompson (1986) karjeros modelis akcentuoja
darbuotojo amziy ir interesa eiti vienokias ar kitokias pareigas. Sis modelis parodo, kad kiekvienu
momentu darbuotojui keitiant darba vyksta tarpusavio santykio su organizacija poky¢iai.'

Japoniskojo karjeros modelio esmé — individy jdarbinimas iki gyvos galvos. Ciutiené ir A.

Sakalas (2004) pastebi, jog, nepaisant §io modelio darbuotojui teikiamo socialinio saugumo, jis
pasiZymi netobula, ypa¢ jauniems darbuotojams nepriimtina apmokéjimo sistema, kadangi pastaruoju

atveju darbo uzmokestis néra susietas su darbo laiku, jo pobiidziu ar intensyvumu.

' VALACKIENE, A. (2005) Profesinés karjeros procesas: teoriniai aspektai. 385 p.
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Europietiskiesiems karjeros modeliams priskiriami Germanic, Latin ir Anglo-Dutch modeliai.

Paminétina, jog Germanic modelyje akcentuojama stazuociy, kurias papildo organizacijos apmokymai,
bei funkcinés karjeros svarba. Taip darbuotojai ne tik supazindinami su imone, bet ir randamas
konkrec¢iam individui tinkamiausias darbas bei funkcijos. Latin modelis, pasak M. M. Harris (2007),
pasizymi vyriausiuju (elitiniy) lyderiy i$rinkimu. Cia akcentuojami ap&iuopiami darbuotojy pasiekimai.
Ir galiausiai, Anglo-Dutch modelio esmé — ,,neelitiniy* darbuotoju samda, kuomet jauni darbuotojai
samdomi specifiniam, funkciniam darbui atlikti. Sis modelis nesudaro nuoseklaus karjeros augimo
galimybés ankstyvuoju karjeros laikotarpiu.

Apibendrinant pateiktus karjeros modelius teigtina, jog jy gausa nulemta siekio suderinti
darbuotojy ir organizacijos interesus. Pastarieji interesai neretai priklauso nuo Saliy kultiiros bei
vyraujanciy tradicijy, todél atskirose Salyse taikomi skirtingi karjeros modeliai bei jvairios jy

transformacijos, jgalinancios placiau pazvelgti ne tik j jmonés, bet ir individo poreikius bei tikslus.

1.3. Esminiai karjeros valdymo strategijy aspektai

Kaip jau minéta, karjeros valdymas Siuolaikiniame nepastoviame verslo pasaulyje tampa vis
sudétingesnis. Todél individas norédamas sékmingai vystyti savo karjera turi ne tik iSsikelti savo
veiklos tikslus, bet ir numatyti strategijas, padésiancias juos jgyvendinti. J. P. Guthrie, Ch. J. Coate, C.
E. Schwoerer (1998) karjeros strategijas apibrezé kaip veiksmus, padedancius jgyvendinti asmens
karjeros tikslus ir jgalinancius sumazinti laiko sanaudas bei eliminuoti abejones, susijusias su individo
karjera.

N. Petkeviciiit¢ (2006), J. H. Greenhaus, G. A. Callanan, Godshalk, V. M. (2000) iSskiria
septynias pagrindines karjeros strategijas, kurias gali pasirinkti individai, siekdami sékmingai valdyti
savo karjeras:

1) Dabartinio darbo kompetencija. Kompetencija esamame darbe yra biitina kiekvienam
darbuotojui, kadangi individy paaukStinimai organizacijoje paprastai susij¢ su ju
rodomais darbo rezultatais. Taciau Sios strategijos nepakanka jgyvendinti daugeliui
karjeros tiksly, kadangi Siuolaikiniame dinamiskame verslo pasaulyje ypa¢ vertinamas
darbuotojy lankstumas, t.y. gebé¢jimas pasitelkti tam tikrus igiidzius tam tikroje
situacijoje. Vadinasi, darbuotojams svarbu plésti savo ziniy ribas, neapsiriboti viena
konkrecia sritimi.

2) ISpléstas doméjimasis darbu. Si karjeros strategija susijusi su papildomo laiko darbui

skyrimu, ir emociniu atsidavimu. Teigiama, kad darbe bei namuose dirbami
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3)

4)

5)

6)

7)

virSvalandziai gali pagerinti darbo kokybe bei parodyti darbdaviui imonéje dirbancio
asmens atsidavima darbui. Nepaisant to, jog atskirais atvejais S$i strategija gali buti
s¢kminga, deréty paminéti, jog ji gali turéti neigiamos itakos individo asmeniniam
gyvenimui.

IguidzZiy plétra. Akcentuojamas igiidziy, reikalingy ne tik dabartiniame darbe, bet ty,
kurie bus naudingi ateityje, igijimas bei stiprinimas. Pastaryjy igtdziy galima jgyti
skirtinguose seminaruose, universitety programose, dirbant su kvalifikuotesniais
kolegom ar dirbant antrame darbe, kas gali padéti vystyti jvairius igtidzius bei uzmegzti
naudingus rySius, stiprinti individo pasitikéjima savimi. Si strategija susijusi su
mokymosi visa gyvenima principais, todél uztikrina, kad asmens Zinios bei gebéjimai
atitinka dabartinio darbo reikalavimus.

Galimybiy plétra. Si strategija susijusi su individo galimybiy plétojimu organizacijoje
ir uz jos riby. Darbuotojas savo veiksmais pasiekia, kad vadovai Zinoty jo darbo
rezultatus bei siekius, todé¢l §iuo atveju svarbu identifikuoti organizacijos hierarching
struktiira.

Paramos ir palaikymo tinklo plétra. RySiy su skirtingais asmenimis ar
organizacijomis palaikymas individui siekiant jgyvendinti karjeros tikslus gali biiti labai
svarbus. Siy rySiy nauda gali bati susijusi su informacijos apie naujas galimybes ar
paramos gavimu, patarimais karjeros valdymo klausimais ir pan.

Ivaizdzio karimas. Individo {vaizdis neretai turi jtakos ir karjeros sékmei, todé¢l jam
démesi skiria dauguma Siuolaikiniy darbo rinkos dalyviy. Kurdami savo i{vaizdi
individai stengiasi perteikti savo pasiekimus, pripazinima. Tinkama apranga bei elgesys,
Seimyninis statusas, dalyvavimas bendruomenés veikloje ir gali padéti visuomenés
Organizacijos politika. Pastaroji strategija susijusi su vadovo palankumo siekimu

pataikaujant bei meilikaujant ir taip tikintis pasiekti uzsibréztus karjeros tikslus.

Apibendrinant pateiktas karjeros strategijas galima teigti, jog konkrecios strategijos

pasirinkimas priklauso nuo individo karjeros tiksly bei darbuotojy asmenybés. Svarbu ir tai, jog

konkreciose organizacijose paprastai nusistovi tendencijos, remiantis kuriomis darbuotojai kryptingai

projektuoja savo veiklq siekdami karjeros. Kuo organizacijos litkesciai darbuotojy atzvilgiu yra

aiskesni, tuo personalui lengviau pasivinkti veiksmingq strategijq ar jy derinj siekiant karjeros. O

aiskus karjeros galimybiy organizacijoje suvokimas ir tokiu biidu savo ateities kompanijoje matymas,

didina darbuotojy lojalumq organizacijai (darbuotoju lojalumo samprata atskleidziama 1.4 skyrelyje).
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1.4. Darbuotojy lojalumo samprata ir reikSmé

L. Bagdonienés ir R. Jakstaités (2006) teigimu, Siuolaikiniame versle ,,lojalumas tampa vis
reikSmingesniu konkurencinio pranaSumo Saltiniu®“. Akcentuojamas vartotojy, investuotoju, partneriy
ir, zinoma, darbuotoju lojalumas. Taciau pirmiausia, kalbant apie darbuotoju lojaluma, tikslinga aptarti
pacia ,,lojalumo* savoka, kuria R. Versinskien¢ ir N. Veckiené (2007) sitilo nagrinéti trim pagrindiniais
aspektais, t.y. kultirologiniu, vadybiniu bei psichologiniu.

Kulttirologinis poziiiris. Aptariant ,,lJojalumo* savoka kulttirologiniu poziiriu tikslinga pasitelkti

L. Donskio (2005) izvalgas. Autoriaus teigimu, angliSkas zodis “loyalty” pradétas vartoti XV amziaus
pradzioje ir buvo suprantamas kaip iStikimybé duotajai priesaikai, tarnybai arba meilei. Tuo tarpu ,,XVI
amziuje lojalumas ,atgreziamas® { valstybe ir igyja modernia iStikimybés valstybei®, kiek veliau —
vyriausybei ir nacijai, prasm¢. Paminétina, jog pirmine savo reikSme ,,lojalumas® siejosi su pripazinimu
ir besalygisku paklusimu istatymui, véliau jis igavo istikimybés, atsidavimo, pasiSventimo zmogui,
visuomenei, valstybei ar idealui reikSmg. Dabartiniu metu ,lojalumo* savoka yra atskirta nuo
paklusnumo ir siejama su laisvu individo pasirinkimu (Donskis, 2005).

Vadybinis pozidris. Anot R. VerSinskienés ir N. Veckienés (2007), lojalis darbuotojai gali

lemti organizacijos s¢kme. Siuo atveju akcentuojamas individo savanoriskas atsidavimas organizacijai,
kuri atskleidZia minéty autoriy pasitelktas S. J. Ball ,,lojalaus darbuotojo* apibrézimas. S. J. Ball lojaly
darbuotoja apibiidina kaip individa, kuris priimdamas ,,sprendimus vadovaujasi organizacijos misija,
tikslais ir strategija, o tai reiSkia, kad Zino organizacijos vertybes ir joms asmeniskai pritaria, aktyviai
siekia numatyty rezultaty, ieSko biidu, kaip pavestas uzduotis atlikti efektyviau ir efektingiau, kaip
gerinti teikiamy paslaugy kokybe, laikosi vidiniy organizacijos taisykliy, nes tai yra dalis organizacinés
kultiiros, padeda kolegoms ir nevengia priimti sprendimy, nes Zino, jog toks elgesys vertinamas ir
vertinamas, pozityviai su entuziazmu pasakoja savo draugams ir artimiesiems apie organizacijq ir savo
darba, nes tai yra tiesa. Ir visa tai vyksta natiiraliai, be ypatingos vadovy kontrolés* (VerSinskiene,
Veckieng, 2007, p. 254).

Psichologinis pozitiris. Lojalumas — tai moraliniy jstatymy laikymasis bei vykdymas, apimantis

teisingumo, gerasirdiSkumo, stropumo, iSmintingumo bei dvasingumo dimensijas (Clancy, 1996, p.
101). Paminétina, jog psichologai akcentuoja, kad darbuotojy lojalumas turi biiti atskirtas nuo vergovés
ir siejamas su laisvu individo apsisprendimu, poreikiu priklausyti organizacijai. Pastaraji poreiki turi
suformuoti darbdavys, t.y. imoné, kurdama ir nuolat tobulindama darbuotojuy skatinimo programas

(Versinskiené, Veckieng, 2007, p. 255).
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Apibendrinant pastaruosius poziiirius galima teigti, jog lojalumo savoka siejasi su tokiais
kriterijais kaip isipareigojimo laipsnis, savanoriSkumas ar auks$tas organizacijos vertinimas ir jis gali
biiti apibréztas kaip savanoriskas individo apsisprendimas, {sipareigojimas organizacijai, jos vertybéms,
atsidavimas ir atkaklus darbas, siekiant bendry (individualiy ir organizaciniy) tiksly. Sis apibrézimas
leidzia identifikuoti skirtingy autoriy (Welch, 2009; Zheng, Kleiner, 2001 ir kt.) pabréziama verslui
budinga tendencija, jog Siuolaikinis lojalumas organizacijai turi buti pagristas rezultatais. Pazymima,
jog vien atsidavimas ir istikimybé imonei darbuotojui nebegali uZtikrinti darbo vietos. Siuolaikinés
organizacijos savo pastangas turi nukreipti rezultatyviausiy, nuolat besimokanciy darbuotoju lojalumo
stiprinimui, kuris neleis prarasti novatoriSkumo, uztikrins Ziniy atnaujinima ir pan.

Mokslingje literatiiroje paprastai nagrinéjamos trys darbuotoju organizacinio isipareigojimo
dimensijos (Versinskiené, Veckiene, 2007; Petkevicitité, Kalinina, 2004 ir kt. ):

« Ekonominis jsipareigojimas susij¢s su darbuotojo suvokiama i$¢jimo 1§ organizacijos

kaina, t.y. supratimu, kad palikti dabartini darba jam yra finansiSkai nenaudinga. Pasak
N. Petkevicittés ir 1. Kalininos (2004), tai Zzemo intensyvumo santykiai, besiremiantys
naudos ir atlygio mainais.

« Emocinis jsipareigojimas suprantamas kaip darbuotojo emocinis prisiriSimas prie

organizacijos ir atsidavimas jai. Individas organizacijoje dirba todel, kad ja tiki, tiki jos
vertybémis, didZiuojasi bidamas jos dalimi.

« Normatyvinis jsipareigojimas susijgs su pareigos likti toje organizacijoje suvokimu —

darbuotojas tgsia darba organizacijoje, nes, jo nuomone, atsizvelgiant | teisingumo ir
moralés normas, tai dera daryti. Taigi normatyvinis jsipareigojimas apima darbuotojo
1sitikinima apie pareiga organizacijai.

IS aptartyjuy isipareigojimo organizacijai formy matyti, jog tvir€iausius ir ilgalaikiSkiausius
santykius tarp individo ir imonés formuoja emocinis komponentas, nes darbuotojy organizacini
Isipareigojima paprastai didina ne ekonominiai veiksniai, o vidiné aplinka bei emocinis klimatas.
Taciau, kaip pastebi N. Petkeviciate ir 1. Kalinina (2004), organizacijos, siekdamos ugdyti personalo
lojaluma, neretai naudoja visus tris organizacinio isipareigojimo tipus.

Paminétina, jog pastarosios [sipareigojimo organizacijai dimensijos veikia skirtingai
atsizvelgiant { darbuotojo organizacijoje iSdirbta laika bei paties darbuotojo amziy, kuris neretai biina
esminiu veiksniu individo karjeros tgstinumui organizacijoje. Pastebima, jog jaunas, neseniai
organizacijoje prade¢jes dirbti darbuotojas 1§ karto stipraus emocinio ry$io su jmone neuzmegs.
Tikétina, jog pirmiausia susiformuos ekonominis jsipareigojimas, o tik véliau su organizacija
darbuotojas uzmegs stiprius emocinius ar/ir normatyvinius rysius. Kaip teigia, N. Petkeviciate (2002,

22



2006), tai susije su tuo, jog ,kiekviename amziaus tarpsnyje formuojami nauji karjeros vystymo ir
palaikymo tikslai“. Pastarieji pokyciai gali buti ijtakoti kintancios individo saveikos su aplinka,
giléjancio saves pazinimo, didesnio informuotumo apie darbo pasauli, didéjancios patirties, gebéjimy ir
kompetenciju plétros ir kity veiksniy. Be to, minétoji autoré¢ teigia, jog sékminga karjeros raida
priklauso nuo asmeniniy darbuotojo savybiu bei geb¢jimy atitikimo darbo reikalavimams.

Pasak L. Peciulienés (2007), darbuotoju lojalumo nauda organizacijai pirmiausia nusako tai, jog
personalo lojalumas jtakoja klienty pasitenkinima, kuris tiesiogiai susij¢s su imonés veiklos rezultatais.
Pastaraji pasitenkinima ir jo augima formuoja didesnis lojaliy darbuotoju produktyvumas ir didesné
sukuriama verté klientui, nulemianti jo prisiriSima prie organizacijos. Be to, autorés teigimu, lojaliis
darbuotojai yra suinteresuoti imonés augimu, todél i darba jie paprastai investuoja daugiau laiko ir deda
daugiau pastangu nei i§ ju yra reikalaujama. Taip pat pastebima, jog Siuolaikiniame verslo pasaulyje,
kuomet imonés konkuruoja tarpusavyje siekdamos pritraukti aukStos kvalifikacijos darbuotojus,
personalo lojalumo stiprinimas sumazina darbuotojy kaita, kadangi lojalus darbuotojas turi mazesni
polinki keisti darba. Tuo tarpu, kaip pastebi R. J. Douglas (2008), imonégje dirbanciy individu lojalumo
nebuvimas yra susijgs su gerokai zemesniu atkaklumu dirbti, darbuotojo ir jo igiidziy vystymo
ribotumu bei mazomis ilgalaikiy rySiy su organizacija uZmezgimo galimybeémis.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojo lojalumas apibiidintinas kaip savanoriskas individo
apsisprendimas isipareigoti organizacijai, jos vertybéms bei susijes su atsidavimu ir atkakliu darbu,
siekiant bendry (individualiy ir organizaciniy) tiksly. Lojaliis darbuotojai, kurdami ilgalaikius
santykius su klientais, rodydami aukstus veiklos rezultatus, ir stipriu ir ilgalaikiu emociniu rysiu susije

su organizacija, gali tapti pagrindiniu konkurencinio pranasumo Saltiniu.

1.5. Darbuotojy organizacinio jsipareigojimo formavimosi ypatumai

Kaip jau minéta, darnus ir lojalus darbuotoju kolektyvas yra kiekvienos organizacijos
siekiamybe, galinti uZtikrinti imonés veiklos sékmg. Pastaraji teigini pagrindzia ir kiny patarlé: ,.Jei
norite gerai gyventi vienerius metus, auginkite griidus. Jei norite gerai gyventi desimt mety, auginkite
medzius. Jei norite gerai gyventi Simtq mety, auginkite zmones* (Liker, Meier, 2008, p. 17). Tampa
aiSku, jog organizacijai naudinga investuoti { savo darbuotoju lojalumo stiprinima.

Pasak L. Pusvaskytés (2009), lojalumas yra ilgalaikis procesas ir jis turi biti nuolatos ir
tikslingai formuojamas. Yra i§skiriami trys esminiai isipareigojimo organizacijai formavimosi etapai,

atsispindintys 6 paveiksle.
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PAKLUSNUMAS
Susipazinimas su organizacijos politika, procediiromis, tikslais, vertybémis ir kitais
susijusiais veiksniais
1 [

\/

SUPANASEJIMAS
Isijungimas | organizacija — jos normu, taisykliy, nuostaty, politikos perémimas

— —

INTERNALIZACIJA
Socialiniai — psichologiniai procesai, kuriy eigoje organizacijos vertybés tampa
individo vertybiu sistemos dalimi

Saltinis: sudaryta autorés pagal LINN, J. R. Complex organizations and their work force, 1992, p. 2-3.
6 pav. [sipareigojimo organizacijai formavimosi etapai

IS pateikto paveikslo matyti, jog pirminis organizacinio isipareigojimo formavimosi etapas
vaidina paZintin] vaidmeni. Jo metu individas, pradéjgs vystyti savo karjera organizacijoje, stengiasi
suprasti imones organizacing aplinka bei reikalavimus, suvokti, ko organizacijos vadovai i§ jo tikisi.
Antrajame etape individo pastangos yra nukreiptos i siekima tapti jmonés dalimi. Sio etapo metu
,darbuotojas ima suvokti ir vertinti organizacijos, kurioje jis dirba, tikslus, uzdavinius, vertybes, jis
juos priima kaip sau tinkamus“ (VerSinskiené, Veckiene, 2007, p. 256). Galiausiai paskutiniajame
internalizacijos etape individas priima organizacijos tikslus bei vertybes kaip savus, taigi, organizacijos
vertybés tampa darbuotojo vertybiy sistemos dalimi.

Pastarieji isipareigojimo jmonei formavimosi etapai siejasi su karjeros raidos stadijomis
stadijas, t.y. ankstyvaja, viduriniaja bei vélyvaja karjeras, kuriose pastebima darbuotojo poreikiy bei

uzduociy transformacija. Pastarieji poky¢iai atsispindi 4 lenteléje.

4 lentele
Karjeros raidos periody charakteristika
Karjeros stadija Esminiai poreikiai Pagrindiniai uzdaviniai
Ankstyvoji karjera lgudziy, kurybiskumo, novatoriSkumo | Prisitaikymas  prie  organizacijos
didinimas; reguliarus (kas 3-5 metai) | taisykliy, jos kultlros pazinimas;
naujy veiklos sri¢iy iSbandymas. asmeniniy  iglidziy  tobulinimas;
uzsibrézty karjeros tiksly siekimas.
Vidurinioji karjera Savybiy, reikalinguy naujuy darbuotoju | Pasiekimy ir laiméjimy palyginimas

mokymui bei isiliejimo | organizacija | bei karjeros siekiy patikslinimas;
palengvinimui, tobulinimas; naujy | profesinio produktyvumo iSlaikymas
ziniy, igidziy isisavinimas ir | vystant naujus jgudzius.

tobulinimas; naujuy saviraiSkos
galimybiy paieska.
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4 lentelés tesinys

Karjeros stadija Esminiai poreikiai Pagrindiniai uzdaviniai
Vélyvoji karjera Sukauptos ~ patirties ir  ziniy | Pasirengimas vyresnio vadovo
panaudojimas; saves realizavimas uz | vaidmeniui; produktyvumo
imonés riby. iSlaikymas; laipsniskas pasitraukimas
i§ organizacijos.

Saltinis: sudaryta autorés pagal N. PETKEVICIUTE (2002) ir D. AUGIENE (2009).

IS pateiktos lentelés matyti, jog skirtingose karjeros raidos stadijose individy poreikiai ir
uzduotys skiriasi. Pirminiame karjeros raidos etape visos pastangos nukreipiamos isiliejimui {
organizacija, jos vidinés struktliros pazinimui, véliau stengiamasi iSlaikyti produktyvuma vystant
naujus igiidZius bei gebéjimus, o galiausiai susitelkiama i dalinimasi patirtimi ir i1§¢jima 1 pensija.

Darbuotoju lojalumas organizacijai, atsizvelgiant { pastarasias karjeros raidos stadijas,
priklausys nuo to, kaip organizacija sugebés reaguoti i laikui bégant kintancius darbuotojy poreikius,
t.y. i§ pradziy nukreips pastangas individo isitraukimo i organizacija palaikymui, o véliau padedant
iSlaikyti produktyvuma, sudarant salygas dalintis patirtimi su kolegomis ir pan.

Deréty pastebeti, kad individo lojalumo organizacijai mastas gali biiti nustatytas ne tik
atsizvelgiant | isipareigojimo imonei etapus. R. J. Douglas (2008) teigimu, galima isskirti tam tikras
lojalaus darbuotojo charakteristikas:

. Savegs kaip komandos nario identifikavimas;

- Pasirengimas aukotis organizacijos naudai;

« Tikéjimas kompanijos produktais;

« Pasirengimas rekomenduoti, apibrézti savo kompanija kaip viena geriausiu viety dirbti;
« PasiruoSimas ilgalaikiam darbui (karjeros vystymui) imonéje.

Sios charakteristikos atskleidzia ypatinga individo atsidavima organizacijai. Tampa aisku, jog
lojalus darbuotojas lieka imonéje nepaisydamas susiklosciusiy aplinkybiy (kity kompanijy viliojimu
didesniu darbo uzmokesc¢iu ir pan.), darbui jis skiria ypatinga démesi, tiki organizacijos vizija bei
vertybémis, savanoriSkai nukreipia savo pastangas imonés tiksly siekimui, o atsiradus bitinybei ir
tikédamas, kad kompanijai tai bus naudinga, net gali paZeisti taisykles.

Kalbant apie organizacijos pastangas didinti darbuotojy lojaluma, paminétina, jog personalo
lojalumui itakos gali turéti daugybé veiksniy, t.y. darbo uzmokestis, karjeros galimybés, skirtingos
skatinimo priemonés, imones padétis rinkoje, vidiné komunikacija ir kt. (Pusvaskyté, 2009, p. 23).
Taciau R. VerSinskiené ir N. Veckiené (2007) iSskiria keleta konkreCiy principy, pagal kuriuos

organizacijoje gali buti formuojamas darbuotojy lojalumas:
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« Savi zmonés. Tai Silto, draugiSko vidinio organizacijos klimato kiirimas. Laikantis $io
principo, darbuotojai organizacijoje pazista vienas kita, palaiko draugiSkus tarpusavio
santykius, skatinama sveika konkurencija;

. AiSkiis organizacijoje vykstantys procesai. Darbuotojai supranta jmonés organizacing

struktiira bei procesus, darbo rezultaty vertinimo kriterijus, darbuotojai siekdami
geresniy rezultaty bendradarbiauja tarpusavyje, vyrauja konstruktyvus konflikty

sprendimas ieSkant geriausio problemos sprendimo biido;

« Skaidri skatinimo ir vertinimo sistema. Darbuotojai suvokia rysj tarp pasiekty rezultaty
ir fvertinimo, egzistuoja nematerialios motyvacijos sistema — asmeninis bendravimas su

vadovais, stabilumo jausmas, §ventés ir pan.;

. AiSki karjeros perspektyva. Darbuotojai supranta karjeros galimybes ir biidus ja
igyvendinti, jie siekia asmeniniy rezultaty nekenkdami kolegoms, o vadovai teikia

parama karjeros vystymo klausimais;

. Suvokiama organizacija. Darbuotojai Zino ir priima organizacijos misija, tikslus.
Organizacijos vertybés vienija darbuotojus, tod¢l yra zinoma, kokio bendro rezultato
tikimasi ir kaip ji pasiekti.

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy lojalumas issivysto per ilgq laikotarpj. Pereinant
skirtingus jsipareigojimo organizacijai etapus formuojasi ir nuolat stipréja individo bei organizacijos
rysiai, kurie galiausiai transformuojasi | bendros kompanijos ir darbuotojo vertybiy sistemos
susikiirimq. Tampa aisku, jog isipareigojimas organizacijai kuriamas ne tik materialiniame lygmenyje.
Siuo atveju svarbus vidinis kompanijos klimatas (santykiai su vadovais bei kolegomis), organizacijos
reagavimas | priklausomai nuo karjeros imonéje stadijos kintancius individy poreikius bei aiSkus

karjeros galimybiy zZinojimas, t.y. perspektyvy esamame darbe suvokimas.
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2. KARJEROS VALDYMO JTAKOS DARBUOTOJU LOJALUMUI EMPIRINIS
ISTYRIMO LYGIS

Siame skyriuje analizuojami skirtingi, daugiausia uZsienio autoriy atlikti tyrimai karjeros
valdymo ir darbuotoju lojalumo klausimais. Taip pat, apibendrinus pastaruosius tyrimus, nustatytos
sasajos tarp karjeros valdymo ir darbuotoju lojalumo ir sudaromas karjeros valdymo itakos darbuotoju

lojalumui teorinis modelis.

2.1. Atlikty karjeros valdymo ir darbuotojy lojalumo tyrimy rezultaty analizé

Karjeros valdymo ir darbuotojy lojalumo klausimy aktualumas neabejotinas, todél gausu Siomis
temomis atlikty tyrimy. Deréty pastebéti, jog dauguma autoriy tiria atskirus karjeros valdymo bei
darbuotoju lojalumo organizacijai aspektus, taCiau pasigendama tyrimy, atskleidzianc¢iy karjeros
valdymo ir darbuotoju lojalumo sasajas.

Karjeros valdymo ir darbuotojy lojalumo tyrimy apzvalga bus atlieckama chronologine tvarka,
pirmiausia aptariant tyrimus karjeros valdymo klausimais, o véliau apzvelgiant tyrimus atliktus

darbuotojy lojalumo tema. Pagrindiniai aptariami tyrimai matomi 5 lenteléje.

5 lentele
Karjeros valdymo ir darbuotojy lojalumo tyrimy apZvalga
Tyrimo autorius Tyrimas
Orpen, Ch. (1994) Autorius atlikes tyrima nustaté, kad darbuotoju veikla efektyvesné ir sékmingesné tose

organizacijose, kuriose vykdoma oficiali karjeros valdymo politika, nei tose, kuriose
Sie veiksniai yra atsitiktiniai ar visai neegzistuoja. Pabréziama, jog vienodai svarbius
vaidmenis atlieka individualus ir organizacinis karjeros valdymas.

Zaremba, D. K. (1994) Atliktas tyrimas atskleidzia, kokig iniciatyvy karjeros valdyme ivairove gali turéti
organizacija. Taip pat atrasti pasitenkinimo karjera skirtumai tarp skirtingo lygmens
vadybininky.

Appelbaum, S. H., Ayre, | Tyrimas neparodé¢, jog egzistuoja rySys tarp karjeros vystymo ir darbuotojy rezultaty,
H., Shapiro, B. T. (2001) taCiau autoriai pateikia rekomendacijas, kuriose darbuotojy rezultatai yra apibréziami
kaip karjeros valdymo ir vystymo Saltinis.

Baruch, Y. (2002) Sukuriamas normatyvinis modelis, parodantis, kaip karjeros valdymo praktika gali buti
jungta i organizacing struktiira. Tyrimu nustatyta, kad pagrindinis démesys karjeros
valdyme skiriamas individualiam karjeros vystymui, tafiau nepaneigiama ir
organizacinio karjeros valdymo svarba. Tapo aiSku, jog atskiry karjeros praktiky
komplektas gali biiti sujungtas | viena placia ir visapusiska karjeros valdymo sistema.
Murtagh N., Lopes P., | Nagrin¢jami motery karjeros valdyme egzistuojantys barjerai. Pazymima, jog moterims
Lyons E. (2007) vystant karjeras egzistuoja nebiitinai visuotinai pripazinti barjerai. Paprastai tolesnio
karjeros organizacijoje vystymo nutraukimas priklauso nuo konkrecios situacijos ir yra
itakotas emocinio faktoriaus.
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5 lentelés tegsinys

Tyrimo autorius Tyrimas
Rowold, J., Autoriai tiria, kaip darbuotoju formalus ir neformalus su karjera susij¢s nuolatinis
Kauffeld, S. (2007) mokymasis itakoja darbuotojy kompetencija. Tapo aiSku, kad organizacijos,

besitaikancios i auks¢iausios kompetencijos darbuotojus, turi investuoti ir i formaly, ir {
neformaly savo darbuotoju mokyma.

De Vos, A., Dewettinck, Autoriai siekia istirti profesionaliy darbuotoju karjeros judéjimo pirmenybes bei
K, individualaus bei organizacinio karjeros valdymo poveiki joms. Atliktas tyrimas susieja
Buyens, D. (2007) budus, kuriais organizacija gali nulemti savo darbuotoju karjeros Zzingsnius, per

asmeniniy jy karjery valdymo iniciatyvy skatinima.

Van  Veldhoven, @ M. | Tyrimu siekiama iSsiaiskinti, kaip darbuotojy papildoma veikla, susijusi su efektyvumo
Dorenbosch, L. (2008) organizacijoje didinimu, siejasi su senéjimu ir karjeros vystymu. Nustatyta, kad amzius
yra svarbus faktorius vystant karjera ir kad papildoma veikla didesn¢ nauda turi
vyresniems darbuotojams. Taip pat pabréziama esamy darbuotojy kvalifikacijos kélimo
bei papildomy jgiidZiy teikimo svarba.

Wiley, C. (1995) Identifikuojami labiausiai darbuotojus motyvuojantys veiksniai, nustatoma poZiiiriy i
motyvuojancius veiksnius kaita. Pasitenkinimas darbu analizuojamas Maslow poreikiy
hierarchijos teorijos bei Herzberg motyvuojanéiy ir higienos teorijos kontekste.

The Loyalty Research I$skiriami trys darbuotojy lojalumo analizés komponentai. Organizacijos darbuotojai
Center, (2006) suskirstomi i tris grupes, t.y. lojalius, neutralius ir pazeidziamus. Tyrimu nustatoma,
jog neutralius® darbuotojus, kurie laikomi ,,pageidaujamais®, organizacija sieks
perkelti i lojaliy kategorija, tuo tarpu ,,pazeidziami“ darbuotojai anksCiau ar véliau
paliks kompanija — dauguma darbdaviy stengsis juos atleisti kuo anksciau.

Lowenstein, M. (2007) Autorius atlicka darbuotojy pasitenkinimo ir lojalumo tyrima, identifikuodamas
poziiirius ir elgesi, salygojancius pasitenkinimo darbu ir lojalumo organizacijai augima.
Bayt.com, (2008) Identifikuojami aspektai didinantys pasitenkinima darbu ir darbuotojy lojaluma, tarp ju

tokie faktoriai, kaip apdovanojimai, mokymosi ir karjeros vystymo galimybés ir pan., i
kuriuos atsizvelgiant organizacija turi didinti savo darbuotojy lojaluma ir uztikrinti ju
tolesnés karjeros vystymo organizacijoje sickius. Pazymima, jog aukstesnis
pasitenkinimo darbu ir lojalumo laipsnis, salygoja didesni darbuotojo isitraukima {
organizacija, pasitenkinimo, i§didumo, motyvuotumo augima ir, tikétina, individo nora
ilgiau dirbti organizacijoje.

Saltinis: sudaryta autorés.

Orpen, Ch. (1994) nagrinéja organizacinio ir individualaus karjeros valdymo jtaka karjeros
s¢kmei, apklausdamas 129 darbuotojus, dirbancius skirtingose vieSojo ir privataus sektoriaus imoneése.
Visi respondentai tuometingje darbovietéje dirbo nemaZziau nei 3 metus.

Autorius, atlikdamas tyrima, iSsikélé tris hipotezes:

HI1 — Organizacinis karjeros valdymas, t.y. mastas, kuriuo darbuotojai jaucia savo organizacijos
karjeros valdymo aparata, tiesiogiai susijes su asmenine karjeros s¢kme. Si hipotezé buvo patvirtinta
tyrimo rezultaty, kurie parodé, jog organizacijos politika ir identifikuoti individualios karjeros
efektyvumo kriterijai koreliuoja tarpusavyje: atlyginimo augimas — 0,21; pakilimas pareigose — 0,23;
karjeros rezultatai (career performance) — 0,30; pasitenkinimas karjera — 0,27.

H2 — Individualus karjeros valdymas, t.y. laipsnis kuriuo darbuotojai planuoja savo karjeras ir
naudoja tinkama karjeros taktika, taip pat tiesiogiai susij¢s su individualia karjeros s¢kme. Pastaroji

hipotezé buvo patvirtinta atlikus koreliacing analizg, parodziusia minéty karjeros efektyvumo kriterijuy
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sasajas su individualiomis karjeros valdymo pastangomis: atlyginimo augimas — 0,19; pakilimas
pareigose — 0,21; karjeros rezultatai (career performance) — 0,30; pasitenkinimas karjera — 0,42 .

H3 — Asmeninés karjeros efektyvumas yra didesnis, kai organizaciniai karjeros valdymo planai
egzistuoja Salia individualaus karjeros valdymo, t.y. kai karjeros valdymas vyksta ir i§ organizacijos ir
1§ darbuotojo pusés. TreCioji hipotezé taip pat patvirtinama tyrimo rezultaty, nustatyta, jog
organizacijos karjeros valdymo politika ir individuali karjeros valdymo iniciatyva koreliuoja
tarpusavyje su 0,42 koreliacijos koeficientu, kuomet patikimumas lygus 0,01.

Atlikdamas tyrima, Orpen, Ch. (1994) pirmiausia sieké nustatyti s€ékmingo organizacinio
karjeros valdymo faktorius. Tam autorius pasitelk¢ 35 aiskiai skirtingais kriterijais apibiidinamy
elementy skale. Tyrimo rezultatai parodé, jog respondenty buvo aiskiai iSskirti 3 faktoriai, kartu sudarg
78 % visu atsakymuy, t.y. karjeros valdymo politika, darbuotoju karjeros iSvystymas ir karjeros
informacija.

Orpen, Ch. (1994) atliktas tyrimas identifikavo dimensijas, pagal kurias organizaciniai karjeros
valdymo planai skiriasi nuo visy kity. Visu pirma, egzistuoja oficialumo nustatant planus ir procediiras
laipsnis. Taip pat organizacijos nustatyty plany pasitarnavimo darbuotojams vystant karjeras laipsnis
bei apriipinimo informacija apie darbuotojy galimybes ir karjeros kelius organizacijoje laipsnis. Visos
Sios dimensijos jtakoja asmening darbuotojo karjeros s¢kmg.

Kaip jau buvo minéta, autorius nustate, kad darbuotoju veikla efektyvesné ir sekmingesné tose
organizacijose, kuriose vykdoma oficiali karjeros valdymo politika, nei tose, kuriose Sie veiksniai yra
atsitiktiniai ar visai neegzistuoja. Be to, darbuotojai jaucia didesni pasitenkinima karjeromis
organizacijose, kuriose jie yra apriipinami visapusiSka informacija.

Orpen, Ch. (1994) taip pat nustaté, kad darbuotojams, nuolat planuojantiems savo karjeras ir/ar
naudojantiems karjeros taktika, sekasi geriau. Pastebétina, jog tyrimo rezultatai parodé, jog karjeros
valdymo planai veikia geriau, kuomet organizacijai ir darbuotojams yra priskiriami aiskus ir skirtingi
vaidmenys, kad kiekvienas i§ ju sau priskirta vaidmeni atlikty visapusiskai.

Apibendrinant autoriaus atlikta tyrima, paminétini esminiai gauti rezultatai:

o Organizacinis karjeros valdymas naudingas organizacijai, nes taip motyvuoti
darbuotojai linkg sunkiau ir daugiau dirbti bei yra labiau atsidav¢ organizacijai.

o Organizacija turi skatinti darbuotojus iSsiaiSkinti, kokios karjeros organizacijoje jie
tikisi.

. Bendradarbiavimas su darbuotojais karjeros valdymo klausimais naudingas ir
darbuotojams, ir organizacijai, kuri, tikétina, turés naudos dél efektyvesnio darbuotojuy

darbo.
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« Svarbus sékmingos karjeros aspektas — formalizuota organizacijos politika, palaikant
darbuotojuy pastangas vystant asmenines karjeras ir apriupinant darbuotojus reikalinga
informacija apie galimus karjeros kelius organizacijoje.

« Identifikuoti keturi karjeros efektyvumo kriterijai (atlyginimo augimas, pakélimas
pareigose, karjeros rezultatai, pasitenkinimas karjera), susij¢ su didesniu darbuotoju
pasitenkinimu.

. Rezultatai parod¢, jog organizacija ir individai dédami pastangas i karjeros valdyma gali
laukti stipresnio teigiamo efekto nei pakélimas pareigose ar atlyginimo augimas.
Pastaruoju atveju paminétinas darbuotojy lojalumo organizacijai augimas, pozityviai
veikiantis visus organizacijos veiklos aspektus.

IS pastaryjy rezultaty aiskéja, jog Orpen, Ch. (1994) neneigdamas individualaus karjeros
valdymo svarbos, vis tik didesni démesi skiria organizacijos vaidmeniui darbuotojy karjeros valdyme.
I organizacinius faktorius, susijusius su karjeros valdymu, orientuojasi ir Zaremba, D. K. (1994),
nustates, jog organizacijos pagalba karjeros vystymui ypac svarbi tiems, kuriy karjera stabili daugiau
nei 5 metus. Autorius atlikes tyrima pastebéjo, jog egzistuoja pasitenkinimo karjera skirtumai tarp
skirtingo lygmens vadovy. Pastarasis pasitenkinimas buvo tirtas pagal sekancius kintamuosius:

« Vidinis ir iSorinis pasitenkinimas darbu;

« Vidinis ir iSorinis pasitenkinimas karjera;

« Pasitenkinimas ateities perspektyvomis;

- Pagalba vystant karjera;

« Gauti apdovanojimai, materialios paskatos;

« Darbo tinkamumas;

« Didziavimasis darbu organizacijoje.

Orpen, Ch. (1994) ir Zaremba, D. K. (1994) atliktus tyrimus papildo Baruch, Y. (2002)
1zvalgos. Pastarasis autorius siekia nustatyti geriausia veiklos, susijusios su karjeros valdymo
organizavimu plana, taip sukuriant nurodymus, palengvinancius organizacing karjeros valdymo sistema
ir padedancius patenkinti vystant karjera besikei¢ian¢ius darbuotoju poreikius, susijusius su darbu ir
darbiniais santykiais. Tam Baruch, Y. (2002) atlieka tradicinés karjeros valdymo praktikos analizg ir,
siekdamas padidinti jos pritaikomuma, pridéti ar paSalinti tam tikrus elementus, atsizvelgiant {
vyraujancias vadybos tendencijas. Autorius sudaré praktiniy karjeros valdymo elementy, kuriuos
naudoja organizacijos, sarasa:

« Laisvy darbo viety skelbimas imonés viduje;

« Oficialus i$silavinimas kaip karjeros i§vystymo dalis;
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Darbuotoju rezultaty vertinimas kaip pagrindas karjeros planavimui;

Karjeros valdymas konsultuojantis su tiesioginiu vadovu;

Karjeros valdymas konsultuojantis su zmogiskuyjuy resursy vadybos skyriumi;

Salutiniai veiksmai;

I$¢jimo { pensija ruoSimosi programos;
Testinumo planavimas;

Patarimai;

Bendri karjeros tikslai;

Dvejopas kopimas karjeros laiptais;
Bukletai/brositros, kuriuose svarstomos karjeros problemos;
Rastiski asmeniniai darbuotojy karjeros planai;
Vertinimo centrai;

Karjeros vystymo centrai;

360° rezultaty vertinimo sistemos taikymas;
Karjeros seminarai;

Supazindinimas/orientavimas;

Specialios programos (pvz., auksc¢iausio lygio vadovams, tam tikroms maZzumoms, t.y.

etninéms grupéms, nejgaliesiems ir pan.);
Psichologiniy kontrakty kiirimas;

Komandiruotés.

Analizei autorius pasirinko 25 karjeros valdymo srities akademikus, turéjusius (vertinti

1Svardintas karjeros valdymo praktikas Likerto skaléje (nuo 1 balo iki 5) SeSiais aspektais:

1. Dalyvavimo (nuo labai Zemo iki labai aukS$to organizacinio dalyvavimo, bitino

A

susiduriant su specifine karjeros praktika);

Patirties ir sunkumy (nuo labai supaprastinty iki labai paZzengusiy ir sudétingy);
Strateginés orientacijos (nuo labai praktinés iki labai strateginés);

Vystymo sutelkimo (nuo Zemos iki aukstos reikSmés individui);

Organizaciniy sprendimy priémimo orientacijos (nuo zemos iki auks$tos svarbos

organizacijos sprendimy priémimo procesams);

NovatoriSkumo (nuo labai tradicinio ir jprasto iki labai novatoriSko, neatitinkancio

normuy).

Atlikus tyrima paaiskéjo, jog respondenty jverCiai iSsiskyré nezymiai. AukSCiausi buvo {

vystyma orientuoti praktiky reitingai, rodydami, kad karjeros valdyme pagrindinis démesys vis tik yra
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skiriamas individualiam karjeros vystymui (8iy iverciy vidurkis lygus 3,64 balams). Taciau pastaroji
tendencija sujungiama su aukstu organizacinio dalyvavimo lygiu (pastaryju iverciy vidurkis lygus 3,57
balams). Sprendimy priémimo ir novatoriSkumo jverciai buvo maziausi (ju vidurkiai atitinkamai lygiis
2,81 ir 2,82 balams) ir tai rodo poreiki Zzmogiskuju istekliy profesionalams toliau vystyti praktikas,
naudojamas darbuotojy karjery valdymui organizacijoje.

IS pastaryjy tyrimy tampa aiSku, jog tinkamas karjeros valdymas teigiamai veikia ir pacia
organizacija, ir jos darbuotojus, kurie turédami galimybg realizuoti savo karjeros tikslus, jaucia didesni
pasitenkinima. Pasitenkinimas darbu skirtingy poreikiy hierarchijos teorijy, tarp ju ir Herzberg
motyvuojanciy ir higienos teorijos kontekste buvo analizuojamas Wiley, C. (1995). Autoré¢ mini
Herzberg pasitilyta pasitenkinimo darbu organizacijoje teorija, pagrista prielaida, kad Zmogaus poziiri {
darba ir jo darbo motyvacija veikia dvi veiksniy grupés, t.y. higieniniai ir motyvaciniai veiksniai.
Veiksniai, kurie gali paSalinti nepasitenkinima darbu vadinami higieniniais veiksniais, o veiksniai,
turintys itakos pasitenkinimui, - motyvaciniais veiksniais.

Wiley, C. (1995) atlikus tyrima buvo nustatyti penki pagrindiniai faktoriai, kuriuos
respondentai iSrinko kaip labiausiai motyvuojancius:

1. Geras darbo uzmokestis;
Teisingas atlikto darbo jvertinimas;
Darbo uztikrinimas;

Parama ir augimas organizacijoje;

“wok w N

Idomus darbas.

Wiley, C. (1995) atlikta tyrima papildo The Loyalty Research Center 2006 m. atlikta darbuotoju
lojalumo organizacijai analizé. Tyrimy centro specialistai lojaluma apibiidina kaip darbuotojo
iniciatyva siekiant organizacijos sékmés ir manyma, kad darbas toje organizacijoje yra geriausias
imanomas pasirinkimas. Lojaltis darbuotojai ne tik neieSko alternatyvaus darbo, bet ir neatsiliepia { kity
darbdaviy pasitlymus.

Darbuotoju lojalumo analizei buvo iSskirti trys komponentai. Visy pirma, tai darbuotoju
lojalumo profilio konstravimas, t.y. darbuotoju perspektyvy ir santykiy su darbdaviu suvokimas, taip
pat mastas, iki kurio organizacija gali pagilinti santykius su darbuotojais bei darbuotojy perkélimas |
aukStesnius lojalumo lygmenis. Siekiant aiSkumo paminétina, jog pastarasis tyrimy centras darbuotojus
suskirsté 1 tris kategorijas, t.y. lojalius, neutralius ir pazeidziamus. Lojaliis darbuotojai apibtidinami
kaip kiekvienos organizacijos siekiamybé¢, taCiau pabréziama ju produktyvumo svarba. Taip pat

pazymima tendencija, jog imon¢ ,neutralius“ darbuotojus, kuriuos laiko ,,pageidaujamais®, sieks
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perkelti i ,,lojaliu kategorija, o ,,pazeidziami*“ darbuotojai daugumoje imoniy yra nepageidaujami,
todél Siai kategorijai priklausantys individai anksciau ar véliau paliks kompanija.

Taigi, tampa aisku, jog lojaliy darbuotoju komanda yra kiekvienos organizacijos siekiamybé,
tac¢iau 2007 m. kompanijos Factum Group atliktas tarptautini darbuotojy pozitrio, vertinimy, lojalumo
ir pasitenkinimo tyrimas parodé¢, jog pastebimas rySkus organizacijai lojaliy darbuotoju stygius.

Atliekant pastaraji tyrima, darbuotojai buvo suskirstyti { keturis esminius segmentus,
apibudinancius lojalumo organizacijai, kurioje jie dirba, ir darbui, kuri jie atlieka, laipsni.

« Lyderiai — tai vertingiausi organizacijos darbuotojai. Jie atsidave ir lojaliis savo darbui bei
imonei, kurioje dirba.

. Karjeristai — tai individai atsidave savo darbui, o ne organizacijai. Jiems svarbiausia yra ju
karjera ir asmeniniai pasiekimai, tod¢l jie yra atviri konkurencingiems pasiilymams,
gaunamiems i$ kity potencialiy darbdaviy.

« Lojalieji gerai atsiliepia apie savo imong ir yra lojalis jai ilga laikotarpi. Visgi, jie rodo
mazesnj susidoméjima ir atsidavima savo darbui, kas gali salygoti Zema ju darbo
efektyvuma.

« Pakeleiviai — tai darbuotojai keliantys daugiausia sunkumy organizacijai, kurioje dirba,
nes jie néra prisiriS¢ nei prie savo darbo, nei prie organizacijos. Tokie darbuotojai neretai
sukelia nesutarimus tarp kolegu, ir tam tikrais momentais gali veikti net savo imonei
nepalankia linkme. >

Apibendrinus pastarojo tyrimo rezultatus paaiSkéjo, jog Lietuvoje net 61 % darbuotojuy yra
pakeleiviai ir tik 19 % — lyderiai. Karjeristai Lietuvos imonése sudaro 14%, o lojalieji — 6% visy

samdomuy darbuotoju

2.2. Karjeros valdymo jtakos darbuotojy lojalumui tyrimo modelis

ove—

aspektai yra vieni pagrindiniy rodikliy, skatinan¢iy darbuotojy lojaluma, taciau autoré pastebi, jog
personalo lojalumas laikui bégant gali pradéti blesti. D¢l Sios priezasties ypatinga reikSme igyja
nuolatinis darbuotojy motyvavimas.

Pastebétina, jog C. Borzaga ir E. Tortia (2006) atskleidzia sasajas tarp darbuotoju motyvavimo
ir lojalumo organizacijai. Minétieji autoriai paZymi, jog organizacijos motyvacin¢ sistema,

integruojanti tokias darbuotojy skatinimo priemones, kaip darbo uzmokestis, karjeros perspektyvos,

* Factum Group (2007) tyrimo duomenys, [interaktyvus].
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profesinis augimas, darbin¢ aplinka bei santykiai ir kt., formuoja personalo pasitenkinima darbu, kuris
tiesiogiai susijes su individy lojalumu organizacijai.

Kalbant apie pasitenkinima darbu, formuojama jau minéty skirtingy motyvavimo priemoniy,
svarbu suvokti, jog individy elgesys yra nulemtas jo poreikiy, kuriuos A. Maslow suskirsté i penkias
kategorijas, t.y. fiziologinius, saugumo, socialinius, pagarbos ir saviraiskos (Grauslyté, 2008, p. 7).
Deréty paminéti, jog kiekvienos grupés poreikiai gali buiti patenkinti pasitelkiant skirtingas
motyvavimo priemones — Zemesnio lygio darbuotojy poreikiy (fiziologiniy, saugumo ir socialiniy)
patenkinimui tikslinga naudoti tokias motyvavimo priemones kaip teisingas darbo uzmokestis, saugi
darbiné aplinka, aktyvaus dalyvavimo imonés veikloje galimybiy sudarymas, tuo tarpu aukstesnio lygio
poreikiai (pagarbos ir saviraiskos) patenkinami suteikiant didesnj atsakomybeés laipsni, sudarant salygas
vystyti karjera, kelti kvalifikacija, vystyti savo igtdzius ir kt.

Tampa aiSku, jog karjeros valdymas yra tam tikra darbuotoju motyvacinés sistemos,
padedancios stiprinti rySius tarp personalo ir organizacijos, dalis. Pastebima, jog karjeros galimybiy
sudarymas, vadovy bendradarbiavimas su darbuotojais karjeros valdymo klausimais, palankios salygos
individy geb&jimams vystytis bei kvalifikacijai kelti, kaip motyvacinés priemonés, padedancios tenkinti
auk3ciausio lygio darbuotojuy poreikius, salygoja pasitenkinimo darbu didé¢jima, kuris atitinkamai
stiprina ir individy lojaluma organizacijai.

Siekiant iSsiaiSkinti karjeros valdymo itaka darbuotojy lojalumui, bandoma nustatyti, kaip
lojalumo organizacijai stiprumas yra jtakojamas skirtingy aspekty. Karjeros valdymo ir darbuotoju

lojalumo modelis matomas 7 paveiksle.
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Karjeros valdymo
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modelis g 1
N Horizontalus

KARJEROS Darbo stazas Organizacinio
VALDYMAS Individualas veiksniai . Uzimamos pareigos _T isipareigojimo
L) . Amzius I laipsnis
Individo :
1
Taikomi karjeros valdymo i
Karjeros valdymo elementai T
iniciatyva :
1
Organizacijos I :
|
1
.
v
LOJALUMO ORGANIZACIJAI LAIPSNIS
v v v
Pakeleiviai Karjeristai Lojalieji Lyderiai

e —

Saltinis: sudaryta autorés .

LOJALUMAS

7 pav. Karjeros valdymo jtakos darbuotojy lojalumui tyrimo modelis

Pastarasis paveikslas vaizduoja karjeros valdymo itakos darbuotojy lojalumui tyrimo modelj.

Matyti, jog bus tiriama imonéje taikomo karjeros modelio, organizacijos dalyvavimo karjeros valdymo

procese, individualiy darbuotoju bruozy (tokiy kaip darbo stazas, uzimamos pareigos, amzius ir kt.)

itaka darbuotoju lojalumui, taip pat, kokie karjeros valdymo elementai yra reikSmingiausi patiems

darbuotojams.

Yra i$sikeliamos trys hipotezés:

H, — karjeros valdymo modelis ir darbuotojy lojalumas yra susije kintamieji. Sia hipoteze

siekiama iSsiaiSkinti, ar skirtingos vertikalaus ir horizontalaus karjeros modelio kombinacijos

darbuotojuy lojalumui daro didesng teigiama jtaka nei atskirai naudojamas kuris nors vienas karjeros

modelis.

H, — uzimamos pareigos ir isipareigojimo organizacijai stiprumas yra priklausomi kintamieji.

Hj; — organizacijos dalyvavimas karjeros valdymo procese didina lojaluma.
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3. KARJEROS VALDYMO JTAKOS DARBUOTOJU LOJALUMUI KAUNO
KELIONIU AGENTUROSE TYRIMAS

Siame skyriuje aprasoma atlikto kiekybinio tyrimo metodologija bei pateikiama tyrimo

duomeny analizé.

3.1. Tyrimo metodologija

Mokslingje literatliroje néra vieno nusistovejusio savokos ,.metodologija“ apibrézimo. K.
Kardelis (2007) pastaraja savoka apibrézia kaip teorija, nagrinéjancia ,,mokslinio pazinimo procesa
(bendroji metodologija) ir jo principus (bendramoksliné metodologija) bei mokslinio tyrimo metodus ir
technika (mokslo krypties metodologija).“ Autorius pastebi, jog metodologija gali biiti apraSomoji,
aprasanti mokslinio paZzinimo procesa bei atskleidZianti jo struktiira, normatyviné, formuojanti
mokslinio pazinimo procesa bei padedanti atsakyti | klausima, koks turi buti mokslinis pazinimas, t.y.
padedanti suprasti pati tyrimo procesa.

Tyrimai gali biiti atlieckami remiantis antriniais arba pirminiais duomenimis. Siekiant nustatyti,
karjeros valdymo jtaka darbuotojy lojalumui Kauno kelioniy agentiirose, buvo renkami pirminiai
duomenys, kurie naudojami konkreciai problemai spresti ir kurie neretai yra vienintelis biidas norint
surinkti reikiama informacija. Pasirinktas anketinés apklausos metodas, kuri apibréziama kaip
susistemintas informacijos i§ respondenty rinkimas pateikiant anketa. Sio metodo pasirinkima nulémé
tai, jog anketavimas yra vienas i§ patogiausiy ir placiausiai naudojamy pirminiy duomeny rinkimo
metodiniy instrumenty, uztikrinanc¢iy respondenty anonimiS$kuma bei mazas laiko bei finansines
sanaudas.

Klausimynas buvo sudaromas tuneliniu klausimyno projektavimo metodu, t.y. nuo placiy
bendry klausimy buvo pereinama prie siaury asmeniniy klausimy. Remiantis Siuo metodu klausimynas
susideda 18 tokiy trijy daliy:

« [vado, kuriame pateikiama tyrimo problema, tikslas, trumpai pristatomi tyréjai.

« Pagrindinés dalies, kurioje pateikiami pagrindiniai klausimai, reikalingi i$siaiskinti tyrimo

problema.

« Rekvizitinés dalies. Sioje dalyje pateikiami asmeniski klasifikaciniai klausimai, kurie gali

biti panaudoti gauty rezultaty palyginimui.
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Anketos klausimams sudaryti buvo naudojami jvairis ju formatai: tiek atviri, tiek uzdari

(dichotominiai, daugiavariantiniai), tiek ir laipsniuoti klausimai. Klausimai ir jy pagrindimas

pateikiami 6 lentel¢je.

6 lentele
Klausimyno pagrindimas
Klausimas Klausimo pagrindimas

1. Ar artimiausiu metu zadate keisti darbovietg? Siuo klausimu siekiama isiaiskinti, ar respondentai

artimiausiu metu nezada keisti darbovietés.

2. Ar Jusy darbovietéje Jums suteikiamos karjeros | Sio klausimo tikslas — i$siaiskinti, ar respondentai mato
galimybés? karjeros perspektyvas savo dabartingje darbovietéje, siekiant

nustatyti, kaip karjeros perspektyvy buvimas (nebuvimas)
itakoja darbuotojy lojaluma organizacijai.

3. Koks karjeros modelis taikomas Jiisy darbovietéje? | Siais klausimais norima i$siaiskinti, kokie karjeros modeliai

4. Kas Jasy darbovietéje atlieka pagrindini vaidmenj | taikomi respondenty darbovietése ir kas (organizacija ar
karjeros valdyme? patys darbuotojai) prisiima pagrinding karjeros valdymo

iniciatyva, siekiant nustatyti pastaryjy aspekty sasajas su
lojalumo organizacijai laipsniu.

5. Ivertinkite sekancius teiginius pagal svarbuma (nuo | Siais klausimais siekiama nustatyti kelioniy agentiry
labai svarbaus iki visi$kai nesvarbaus). Darbe Jums | darbuotojams reik§mingiausius karjeros valdymo elementus
svarbu: ir jy taikkomuma darbovietese.

6. Kurie i§ praeitame klausime pateikty karjeros
valdymo elementy yra taikomi Jiisy darbovietéje?

7. Kaip vertinate jmonés, kurioje dirbate, vykdoma | Siais klausimais siekiama i3siaikinti, kaip darbuotojai
personalo politika? atsiliepia apie imong, kurioje dirba, kaip vertina savo

8. Apibudinkite savo pozitirj | dabarting darboviete. darbovietés personalo politika bei atlickamo darbo pobidi.

9. Ar Jums patinka Jiisy darbo pobudis? Tai padés nustatyti darbuotojy lojalumo organizacijai lygi.

10. Ivertinkite sekancius teiginius: Respondenty prasoma jvertinti 17 teiginiy, kuriy tikslas —

11. Skaléje nuo 1 (maziausia) iki 5 (didziausia) | atskleisti darbuotoju lojalumo ir isipareigojimo organizacijai
tvertinkite savo isipareigojimo imonei, kurioje | laipsni.
dirbate, laipsnj:

12. Jus esate: Siais klausimais siekiama suskirstyti respondentus i tam

13. Jusy darbo stazas dabartingje darbovietéje: tikras homogeniskas grupes, siekiant atrasti tam tikras

14. Kiek darbovieciy esate pakeitgs? karjeros valdymo itakos darbuotojy lojalumui tendencijas.

15. Jusy amzius:

16. Jusy lytis:

Saltinis: sudaryta autorés.

Tyrimo objektas — Kauno kelioniy agenttiry darbuotojai.

Tyrimo tikslas — nustatyti karjeros valdymo ijtaka Kauno kelioniy agentiry darbuotoju
lojalumui.

Siekiant atsakyti i uzsibrézta tiksla, iSsikelti Sie tyrimo uzdaviniai:

« Nustatyti darbuotojams reikSmingiausius karjeros valdymo elementus.

« Nustatyti Kauno kelioniy agentiiry darbuotoju lojalumo savo dabartinei darbovietei laipsni.

. ISsiaiSkinti, kokia jtaka ymong¢je taikomas karjeros modelis bei tai, kieno, organizacijos ar

darbuotojy, rankose yra sutelkta karjeros valdymo iniciatyva, daro darbuotojy lojalumui.

Pazymétina, jog, pagal 2009 m. IV ketvir¢io duomenis, Kauno mieste veikia 54 kelioniy

agentiiros, kuriose dirba 489 darbuotojai (Lietuvos Statistikos departamento duomenys). Taciau, derétu
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paminéti, jog mazose imonése karjeros galimybés yra labai ribotos, todél nuspresta tirti tik stambesnes
kelioniy agentiiras. Lietuvos Statistikos departamento duomenimis vos 17 % kelioniy agentiiry dirba
daugiau nei 10 darbuotoju. Todél buvo tiriamos 9 stambesnés kelioniy agenttros, kuriy Kauno biuruose
dirba apie 110 darbuotoju, kurie ir sudaro tiriama visuma.

Apklausos rezultaty reprezentatyvuma (reprezentatyvumas — vykdomos atrankos kokybeés
kriterijus) salygoja imties sudarymas. Mokslin¢je literatiiroje yra {vardinta daugybé metody tyrimo
im&iai nustatyti. Siuo atveju tiriamyjy skai¢iui nustatyti bus naudojama V. 1. Paniott 1986 m. pasiiilyta

formulé (Ciarnien¢ ir kt., 2005, [interaktyvus]):

f. =

Cia:

A — paklaida, lygi 0,05, gaunama su 0,95 tikimybe;

N — tiriamosios visumos dydis;

n — reikiamas apklausti respondenty skaicius.

Siekiant rezultaty patikimumo su uzZsibrézta paklaida, lygia 0,05, dél reprezentatyvumo reikty
apklausti 86 darbuotojus.

Respondenty apklausa buvo vykdoma 2010 m. balandZio 19-23 dienomis, naudojant anketinés
apklausos metoda. Anketos buvo neSamos 1 kelioniy agentiiras, susitarus po kurio laiko jas pasiimti jau
uzpildytas. IS viso buvo iSdalinta 90 ankety, taciau i§ ju sugrizo tik 61. PerZiliréjus pastarasias anketas,
pastebéta, kad 7 1§ ju sugadintos, todel buvo analizuojami 54 ankety duomenys. Pastaroji surinkty

duomeny analiz¢ pateikiama sekanc¢iame poskyryje.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé

Siekiant iSsiaiskinti, kaip skirtingi karjeros valdymo aspektai jtakoja Kauno kelioniy agentiiry
darbuotoju lojaluma, buvo apklausti 54 turizmo ir kelioniy organizavimo srityje dirbantys individai, i§
ju 11 vyry ir 43 moterys. Pastarasis faktorius parodo, jog turizmo sektoriuje vyrauja darbuotojos
moterys. Taip pat pastebéta, jog §i, Lietuvoje dar ganétinai jauna, verslo Saka traukia daugiau jauny nei

vyresnio amziaus specialisty. Respondenty pasiskirstymas pagal amziaus grupes matomas 8 paveiksle.
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17%

26%

38%

O18-25
B26-35
M 36-45
@ 46 - 55
Bl Daugiau nei 56

Saltinis: sudaryta autorés.

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes

Taigi, 1§ Sio paveikslo matyti, jog daugiausia respondenty, t.y. 38 %, priklauso 26 — 35 mety

amziaus grupei, taip pat 26 % respondenty yra 18 — 25 mety amziaus, atitinkamai 21 ir 14 apklausos

dalyviy, tuo tarpu 36 — 45 bei 46 — 55 mety amziaus grupiu atstovy apklausoje dalyvavo atitinkamai 10

ir 9, o priklausymo vyresniy nei 56 mety amziaus grupei nenurodé nei vienas apklausoje dalyvaves

individas.

Taip pat deréty paminéti, jog apklausos dalyvius tikslinga suklasifikuoti pagal ju uzimamas

pareigas imongje. Atliktoje Kauno kelioniy agentiiry darbuotoju apklausoje dalyvavo 14 vadovo

pareigas uzimanciy respondenty bei 40 eiliniy darbuotojy. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy bei

uzZimamas pareigas matomas 9 paveiksle.

45

40

35

30

25

20

15

10

Vadovas

Hlinis darbuotojas

E18-25
O26-35

E36-45

W46 -55

Saltinis: sudaryta autorés.

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiaus grupes bei uZimamas pareigas
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IS pateikto paveikslo matyti, jog jauniausi darbuotojai, t.y. priklausantys 18 — 25 bei 26 — 35
mety amziaus grupéms, paprastai uzima eiliniy darbuotojuy pareigas, kadangi vadovaujancias pareigas
uzimantis ir priklausantis 26 — 35 mety amziaus grupei pazymejo vos vienas respondentas. Pastarieji
rezultatai galéty biiti pagristi vadovui reikalingy kompetencijy bei jvairiapusiy geb&jimy turéjimu,
kuriems igyti reikalingas tam tikras laiko tarpas. Be to, uzimamas pareigas galima susieti ir su

respondenty darbo stazu juy dabartinése darbovietése. Sis pasiskirstymas matomas 10 paveiksle.

| FEilinis darbuotojas
@ Vadovas

Maziauneil 1-5metai 5-—10mety Daugiau nei
metai 10 mety

Saltinis: sudaryta autorés.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza bei uZimamas pareigas

IS paveikslo matyti, jog darbo staZzas ymonéje jtakoja darbuotojy uzZimamas pareigas, kadangi
ilgiau imong¢je dirbantis asmuo susipaZista su darbovietés veiklos specifika bei jgyja Ziniy ir geb¢jimy,
reikalingy aukstesnéms pareigoms uzimti. Tai sietina su J. R. Linn (1992) iSskirtais ir pirmajame darbo
skyriuje aptartais isipareigojimo organizacijai formavimosi etapais, pagal kuriuos teigiama, jog
pirminiame {sipareigojimo organizacijai etape, autoriaus pavadintame ,,Paklusnumu®, individas tik
susipazista su skirtingais organizacijos veiklos aspektais, tokiais kaip politika, procediiros, tikslai,
vertybés ir pan., ir tik vélesniuose ,,Supanaséjimo® ir ,Internalizacijos® etapuose darbuotojas pilnai
Isijungia { organizacija bei priima jos vertybes ir nuostatas.

Uzimamos pareigos sietinos ir su skirtingomis jsipareigojimo organizacijai dimensijomis,
i§skirtomis, kaip jau buvo minéta, R. VerSinskienés, N. Veckienés (2007) ir N. Petkeviciites, I
Kalininos (2004). Siuos isipareigojimo organizacijai tipus atskleidzia apklausos dalyviy atsakymai i
klausima apie juy poziiiri | dabarting darboviete (atsakymas, jog respondentas dirba, nes palikti darba
jam finansiSkai nenaudinga, zymi ekonominius santykius tarp darbdavio ir darbuotojo, o atsakymas,
kad didziuojasi, jog dirba dabartinéje darbovietéje ir tiki jos vertybémis, rodo emocini prisiri§Simo prie

organizacijos aspekta). Atlikus tyrima iSaiskéjo, jog 20 respondenty su savo darboviete yra susije
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emociniu ry$iu, kuris apibiidinamas, kaip ilgalaikius santykius tarp darbuotojo ir darbdavio

formuojantis aspektas, tuo tarpu 34 respondentai pazymi, jog su imone yra susij¢ ekonominiu aspektu.

Pozitrio i darboviete¢ ir uzimamy pareigy sarysis matomas 7 lenteléje.

7 lentelé

PozZymiy priklausomumas tarp respondenty poziiirio j darboviete ir uzZimamy pareigy

Apiblddinkite savo poidr |
dabartine darboviete
Didzuojuosi,
Dirbu, nes kad dirbu
palikl darbg organizacijoje,
finansiskai tikiu jos }
nenaudinga vartybemis |5 visno:
Uziimamos pareigos:  Eilinis darbuotojas  Damis 33 7 40
% Uzimamos B2.5% 17.5% 100.0%
pareigos
% Poddris | 97 1% 35.0% T41%
darboviete
2NUo|S viso; 61.1% 13.0% 74.1%
Vadovas Daznis 1 13 14
% UZimamos 7.1% 929% | 100.0%
pareigos
% Pozdris | 2.9% 55.0% 259%
darboviete
SN0 |5 viso: 1.9% 241% 25.9%
I5 viso: Dainis 34 20 54
% 63.0% 37.0% 100.0%
Uzimamos
pareigos
% Poddris | 100.0% 100.0% 100.0%
darboviete
Yenuols viso: 63.0% 37.0% 100.0%

Saltinis: sudaryta autorés.

IS 7 lentel¢je pateikiamy duomeny matyti, kad didzioji dalis, t.y. 34 1§ 54 (arba 63 %) 1 imt]

patekusiy respondenty teigia turizmo imonése dirbantys d¢l finansinés naudos. Likusieji 20 i§ 54 (arba

37,0 %) pazyméjo jauciantys pasididziavima savo darbu imongje ir tikintys tos imonés vertybémis.

Analizuojant Siuos duomenis atsizvelgiant | respondenty uZimamas pareigas turizmo imonéje matyti,

jog 33 18 40 (arba 82,5 %) 1 tyrimo imti patekusiy eiliniy turizmo imoniu darbuotojuy teigia dirbantys

dél to, jog palikti darba jiems yra finansiSkai nenaudinga. Savo darbu imoné¢je didziuojasi ir

organizacijos vertybémis tiki vos 7 i§ 40 (arba 17,5 %) tyrime dalyvavusiy eiliniy darbuotojy. Tuo

tarpu didzioji dalis apklausty turizmo imoniy vadovy, ty. 13 1§ 14 (arba 92,9 %) akcentavo

besididziuojantys darbu organizacijoje bei tikintys vadovaujamos imonés vertybémis. Vos 1 vadovas i$

14 (arba 7,1 %) pazymejo dirbantis daugiausia dé¢l finansinés naudos.
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Tikrinama antroji hipotez¢ apie atsitiktiniu dydziy t.y. poziiirio i1 darbovietg ir joje uzimamuy

pareigy nepriklausomuma naudojant X* kriteriju. Gauti rezultatai matomi 8 lenteléje.

8 lentelé
Antrosios hipotezés tikrinimas naudojant X’ Kriterijuy
L p-reikéme Exact Sig. (2- Exact Sig. (1-
Reiksme df (2-sided) sided) sided)

Pearson Chii kvadrato kriterijus 25.2542 000
ggtualicggdram kriterijus =u Jeito 29 125 000
Tikétinurma sartykio kriterius 26.885 000
Fizher'ia kriterijus 000 000
Mantelio - Haenzelio krterijus 24 786 000
ReikZmiy skaicius 54

Saltinis: sudaryta autorés.

X kriterijaus testas (Zr. 8 lentelé) parodo, kad kintamieji poZiiris | darboviete ir darbovietéje

uzimamos pareigos yra priklausomi. ISsikelta hipotezé (atsitiktiniai dydziai poziiuris § darboviete ir

darbovietéje uzimamos pareigos yra nepriklausomi) atmetama, nes p=0,000<0,05.

Siekiant apskaiCiuoti rySio tarp kintamyjy stipruma, pasitelkiamas Cramer‘io koeficientas.

Rezultatai matomi 9 lentel¢je.

9 lentelé

RySio tarp poziirio j darboviete ir darbovietéje uZimamy pareigy stiprumo analizé

Reikimeé p-reikimé
Nominal by Nominal Pla B84 000
Cramer'io B84 000
Reiksmn skaifins 54

Saltinis: sudaryta autorés.

IS pastarojoje lentel¢je pateikiamy duomeny matyti, kad tarp kintamuju poZiiris § darboviete ir
darbovietéje uzZimamos pareigos yra stiprus rySys. Gautas Cramer‘io rySio stiprumo koeficientas
(Cramer‘s V), lygus 0,684, §i teigini patvirtina.

Respondenty buvo klausiama, ar artimiausiu metu jie neZada keisti darbovietés. Tyrimo
rezultatai parodé, jog vos 2 respondentai pazyméjo greitu laiku ketinantys keisti darbovietg ir vienas
apklausos dalyvis teigia Siuo klausimu neturis nuomonés, tuo tarpu 51 respondentas darbovietés keisti
neketina. TacCiau, atsizvelgiant | esama situacija darbo rinkoje, negalima teigti, jog pastarieji rezultatai

atspindi respondenty prisiri§Sima prie juy dabartinés darbovietés. Tod¢l tikslinga pastarojo klausimo
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rezultatus palyginti su darbuotoju poziiiriu | darboviete, t.y. jau minétomis skirtingomis isipareigojimo

organizacijai dimensijomis. Sie rezultatai matomi 11 paveiksle.

Tikiu organizacijos,
kurioje dirbu,

vertybémis
DidZiuojuosi, jog B Neketinu keisti
dirbu Sioje o
HSIeJe. darbovietés
organizacijoje i o
@ Ketinu keisti
Dirbu, nes palikti darboviete
darba finansiskai
nenaudinga

Saltinis: sudaryta autorés.

11 pav. Respondenty ketinimas keisti/nekeisti darbovietés atsizZvelgiant j jy poZiirj j
darboviete

IS pastarojo paveikslo matyti, jog 31 i§ 51 apklausos dalyvio, teigiancio, jog neketina keisti
darbovietés, prie organizacijos, kurioje dirba, yra prisiriS¢ tik ekonominiu aspektu, t.y. jie suvokia, jog
palikti darba yra finansiSkai nenaudinga. Tai Zymi Zema prisiriSimo prie organizacijos lygi, kadangi
tokio tipo darbuotojai, paprastai, linke pasinaudoti patrauklesniais kity darbdaviy pasitilymais bei
kitomis palankiomis progomis. Pastaraji teigini pagrindZia ir atliktas tyrimas — 22 i§ 33 respondenty,
t.y. 67 %, teigianCiy, jog dirba dabartinéje darbovietéje dél finansinés naudos, visiSkai nepritaria arba
nepritaria teiginiams, kad nekeisty darbovietés, net jei pasitaikyty palankesné¢ galimybé¢, ir kad
nesidomi kity darbdaviy pasiiilymais, ir 19 — kad pritaria arba visiskai pritaria patys reguliariai savo
iniciatyva besidomintys situacija darbo rinkoje bei kity darbdaviy pasitilymais.

Taip pat apklausos dalyviy buvo klausiama, kas ju dabartinése darbovietése yra atsakingas uz
karjeros valdyma. Atlikus tyrima paaiskéjo, jog net 44 respondentai (81,5 %) teigia, jog yra patys
atsakingi uz savo karjeras, 8 respondentai pazymejo, jog ju darbovietése darbuotojai ir organizacija
bendradarbiauja karjeros valdymo procesuose, o du respondentai pazymi Siuo klausimu neturi
nuomones. Tuo tarpu, deréty paminéti, jog nei vienas apklausos dalyvis nepazymejo, jog karjeros
valdymo iniciatyva yra sutelkta organizacijos rankose. Pastaruosius duomenis tikslinga palyginti su
respondenty pateiktu savo darbovieciy vykdomos personalo politikos vertinimu. Tai matoma 12

paveiksle.
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B Karjeros valdynmu
ripinasi patys

Imoné savo personalui darbuotojai

skiria mazai démesio

@ Organizacija ir
darbuotojai
bendradarbiauja karjeros
valdymo procesuose

Imon¢ i$naudoja savo
darbuotojus

E Neturiu nuomonés
Imoné riipinasi savo

darbuotojais, néra

abejinga jy poreikiams

10 15 20

Saltinis: sudaryta autorés.
12 pav. Vykdomos personalo politikos vertinimas atsiZvelgiant j karjeros valdymo
iniciatyva

IS pateikto paveikslo matyti, jog dauguma darbuotojy, nejaucianciy organizacijos palaikymo
karjeros valdymo procese, organizacijos politika vertina neigiamai — 18 respondenty teigia, kad imon¢é
savo personalui skiria per mazai démesio, o 14 respondenty savo darbovieciy personalo politika vertina
kaip iSnaudojancia darbuotojus. Pasak respondentés, su kuria buvo kalbama kiek placiau ir kuri taip pat
linkusi sutikti su teiginiu, jog savo darbovietéje ji jauciasi iSnaudojama, §i situacija daugiausiai yra
itakota pastaruoju metu ganétinai Zenkliai sumazéjusiais atlyginimais, kuriuos darbdaviai teisina prasta
Salies ekonomine padétimi. Taip pat, derétu paminéti, jog visi apklausos dalyviai jauciantys
organizacijos palaikyma karjeros valdymo procesuose ir teigiantys, jog ju darbovietése organizacija ir
darbuotojai bendradarbiauja Siy procesy valdyme, savo darbovietes apibiidina kaip besirtipinancias
savo personalu ir neabejingas jo poreikiams.

Atliekant karjeros valdymo itakos Kauno kelioniy agentiiry darbuotojy lojalumui, buvo
sickiama identifikuoti darbuotojams reikSmingiausius karjeros valdymo elementus. Gauti rezultatai

apibendrintai matomi 10 lentelé¢je.
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Karjeros valdymo elementy vertinimas

10 lentelé

Respondenty vertinimas % v SD
. = = M (Iverciy Mo . .
Karjeros valdymo aspektas Svarbu Nei svarbu, nei Nesvarbu | vidurkis) (Moda) (Standarqms
nesvarbu nuokrypis)
Galimybe kilti pareigose O 926% 7,4 % 0% 3,52 4 0,637
Didéjantis atlyginimas o 9%44% 5,6 % 0% 3,87 4 0,478
Informacijos apie laisvas
darbo vietas organizacijoje 50,0 % 9,3% 40,7 % 2,07 0 1,768
prieinamumas
Teisingas darbuotojy ‘-’ 93 % 16,7 % 3,07 4 1,226
vertinimas ’ ’ ’ ’
WEHOTEL, ST -’ 3.7% 13,0% 3,04 4 1,132
priemonés
Profesinis orientavimas 18,5 % 68,5 % 13,0 % 2,00 2 0,911
Lol g karjeros | 4639, 37,0 % 16,7 % 2,44 2 1,058
klausimais ’ ’ ’ ’ ’
Mokymai ir kvalifikacijos ‘- . 2.8% 315 4 0.960
kélimo galimybés ’ ’ ’ ’
I$¢jimo { pensija ruoSimosi 220% 111 % 1.20 0 1571
programos ’ ’
Ber}dri (Jl"lsq i.r organizacijos) ‘-’ 167 % 276 3 0.910
karjeros tikslai ’ ’ ’
Raétié.ki darbuotoju karjeros 222% 18.5 % 104 0 1413
planai ’ ’ ’ ’
Galimybiy dalintis sukaupta | 5 ¢ o, 38,9 % 22,3 % 2,17 2 1,077
patirtimi sudarymas ’ ’ ’ ’ ’
Karjeros seminarai 40,7 % 7,4 % | 3 1,210
Darbo uztikrinimas | 9%63% 3,7% 0% 3,59 4 0,567
Idomus darbas |_’ 22,2 % 0% 3,22 4 0,793
Teisingas, motywojantis -’ 0% 3.8% 359 4 0.765
darbo uzmokestis ’ ’ ’
Vidutinis vertinimo procentas: 62,5 % 17,6 % 19,9 %

Skai¢iavimai atlikti sujungus kategorijas labai svarbu ir svarbu bei nesvarbu ir visiskai nesvarbu. N=54

Saltinis: sudaryta autorés.

IS 10 lentel¢je pateikiamy duomeny matyti, jog skirtingus karjeros valdymo elementus

respondentai yra linkg vertinti kaip reikSmingus jiems asmeniskai. 16-likos pirminiy poZymiy vidutinis

vertinimas ,,svarbu* pasiekia 62,5 %, kai tuo tarpu vertinimas ,,nesvarbu® surenka tik 19,9 % iverciy.

Tikslinga akcentuoti, jog kaip itin svarbiis karjeros valdymo elementai respondenty yra jvardinami:

galimybeé kilti pareigose, didéjantis atlyginimas, darbo uztikrinimas, teisingas bei motyvuojantis darbo

uzmokestis, darbuotojy motyvavimo priemonés, jdomus darbas, teisingas darbuotojy vertinimas,

mokymai ir kvalifikacijos kélimas bei bendri su organizacija karjeros tikslai. Vertinimo ,,svarbu‘

procentas pagal minétuosius pozymius virSija 70,0 % riba. Pastarosios tendencijos matomos ir

analizuojant modalines (Mo) minétyju pozymiy reikSmes. Jos rodo, kad dazniausiai pasitaikantys

respondenty atsakymai yra 4 bei 3, konkreciu atveju reiskiantys ,,labai svarbu® bei ,,svarbu‘. Taip pat
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akcentuotina, kad respondenty nuomoné minétaisiais aspektais yra ganétinai vieninga. Tai atskleidzia
nedidelés standartinio nuokrypio (SD) reik§meés, rodancios menka atskiry tyrimo dalyviy vertinimy
svyravima apie vidurki.

Galiausiai pabréztina, kad kaip maziausiai reikSmingos lojalumo dedamosios tyrimo dalyviu
vertinamos: iSéjimo | pensijq ruoSimosi programos (81 aspekta svarbiu jvardino tik vyresnio amziaus
respondentai), rastiski karjeros planai bei karjeros seminarai. IverCiu ,nesvarbu‘ procentas pagal
minétuosius pozymius virSija 50 %. AnalogiSkos tendencijos matomos ir nagrin¢jant modalines
reikSmes (Mo) bei standartinio nuokrypio jverc¢ius (SD).

Sudaryto klausimyno 7 — 12 klausimai skirti respondenty lojalumo organizacijai, kurioje dirba
lygiui nustatyti. Pagal kompanijos Factum Group apibudintus skirtingus darbuotoju lojalumo lygius,
apklausos dalyviai, atlikus tyrimu gauty rodikliy jverCiy vertinima, taip pat buvo suskirstyti | 4
esminius segmentus, atspindincius ju lojaluma organizacijai, t.y. lyderius, lojalivosius, karjeristus ir
pakeleivius, kuriy lojalumo darbovietei laipsnis yra atitinkamai labai aukstas, aukStas, Zemas ir visiSkai

zemas. Pastarasis respondenty pasiskirstymas matomas 13 paveiksle.

B Lyderiai
M Lojalieji
[ Karjeristai

O Pakeleiviai

33%

Saltinis: sudaryta autorés.
13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lojalumo organizacijai laipsnj

IS pateikto paveikslo matyti, jog labai lojaliy ir lojaliy savo darbovietei respondenty yra 20 (37
%), tuo tarpu didziausia dalis respondenty (44 %) priskirtini karjeristams, o 10 i§ 54 apklausos dalyviu
(19 %) priklauso Zemiausio lojalumo organizacijai, t.y. pakeleiviy, grupei. Taigi, galima daryti iS§vada,
jog darbuotojy lojalumas Kauno kelioniy agentiirose yra kiek ausStesnis nei kompanijos Factum Group
nustatytas visy Lietuvos darbuotojy lojalumo lygis, kur pakeleiviai sudaré¢ net 61 % visy samdomuy
darbuotojuy.

Toliau siekiama iSsiaiSkinti, ar organizacijoje taikomas karjeros modelis itakoja darbuotoju
lojaluma. Tam tikrinama pirmoji hipotezé:

H, — karjeros valdymo modelis ir darbuotoju lojalumas yra susij¢ kintamieji.
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Rezultatai matomi 11 lenteléje.

11 lentelé
Pirmosios hipotezés tikrinimas
Koks karjeros
modelis
taikomas
Jusu Lojalumas
darboviateje? prganizacijal
Spearman’s o Koks karfjeros modelis Koreliacijos koef. 1.000 277
taikomas Jusu T
darbovietsje? Rﬁ]ksnung.'lmu:-.kn ef. . 043
Beikérung sk. 54 54
Lojalumas organizacijai Koreliacijos koef, 27T 1.000
BeikSmingurnn koef. 043 |
Reiksmig sk. 54 G4

*. Patikimumo koef, lygus 0.03.
Saltinis: sudaryta autoreés.

IS 11 lentel¢je pateikiamy duomeny matyti, jog tarp dvieju pasirinkty kintamuyju (Karjeros
valdymo modelis bei Lojalumas organizacijai) egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys. Nuliné
hipotez¢, jog Karjeros valdymas ir Lojalumas organizacijai néra susij¢, atmetama, nes p=0,043<0,05.
Spirmeno koreliacijos koeficientas r = 0,277. Tad galima daryti iSvada, jog tarp stebéty dydziy
(Karjeros valdymas bei Lojalumas organizacijai) egzistuojantis rySys yra silpnas.

Respondenty pasiskirstymas pagal ju darbovietéje taikomus karjeros modelius bei lojalumo
tipus matomas 12 lentel¢je.

12 lentele

Respondenty pasiskirstymas pagal darbovietéje taikomus karjeros modelius bei lojalumo

tipus
Lyderis Lojalusis | Karjeristas | Pakeleivis
Vertikalus karjeros modelis 4 0 16 5
Horizontalus karjeros modelis 6 1 4 3
Siy modeliy kombinacija 8 1 4 0

Saltinis: sudaryta autorés.

IS pateiktos lentelés matyti, jog stipriausia lojaluma jaucianciy respondenty grupéje vertikalaus
ir horizontalaus karjeros modelio kombinacijos taikymas paplitgs labiausiai, tuo tarpu, pakeleiviy
kategorijoje pastaroji karjeros modeliy kombinacija i§ vis néra taikoma. Taigi, galima teigti, jog
vertikalios ir horizontalios karjeros principu taikymas iSpleCia darbuotoju akiratj ir sudaro didesnes
galimybes igyti visapusiskesniy geb¢jimy, reikalingy vadovams.

Taip pat norima iSsiaiskinti rysj tarp darbuotojy lojalumo ir to, kas imong¢je prisiima karjeros
valdymo iniciatyva. Tam tikrinama trecioji hipotezé:

H; — organizacijos dalyvavimas karjeros valdymo procese didina lojaluma.
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Atliktos rysio tarp dvieju kintamuyju, t.y. darbuotoju lojalumo ir to, kas organizacijoje prisiima
karjeros valdymo iniciatyva, analizés rezultatai matomi 13 lenteléje.
13 lentelé
Rysio tarp darbuotojy lojalumo ir to, kas organizacijoje prisiima karjeros valdymo

iniciatyva, analizés rezultatai

Kas Jusu
darbovieteje
atlieka
pagrindini
vaidmeni
Lojalumas karjeros
organizacijai valdyme?
Spearman's rho  Lojalumas organizacijai Koreliacijos koef, 1.000 126
Reikdminguran koef. | . 363
Reiksmin sk 54 B4
Kas Jusu darbovieteje Koreliacijos koef. A28 1.000
aflieka pagrindini e
vaidmeni karjeros Reikdmingurao koef. 363
valdyme? Reikérnig sk. 54 54

*. Patikimumo koet. lygus 0.05.

Saltinis: sudaryta autorés.

IS lentel¢je pateikiamy duomenuy matyti, jog tarp kintamuyju (Lojalumas organizacijai ir
Karjeros valdymo iniciatyvos organizacijoje prisiémimo) egzistuoja silpnas rySys, kuris statistiSkai néra
reikSmingas, kadangi gautasis Spirmeno koreliacijos koeficientas r = 0,126. Taigi, galima teigti, jog tai,
ar darbuotoju karjeros valdyme iniciatyva prisiima darbovieté ar patys darbuotojai, reikSmingai
darbuotoju lojalumo nejtakoja. Pastaraji fakta nulemia tai, jog darbuotojai patys ganétinai noriai
prisiima atsakomybg uZ karjeros valdyma, taip galédami valdyti savo karjera atsizvelgdami | i8sikeltus
karjeros tikslus, geb¢jimus, polinkius ir pan.

Taigi, apibendrinant atliktu tyrimu gautus rezultatus deréty paminéti, jog beveik pusé tirty
Kauno kelioniy agentiiry darbuotojy priskirtini karjeristy kategorijai, pasiZyminciai ganétinai silpnu
lojalumo organizacijai laipsniu, taciau tre¢dalis darbuotojy apibiidintini kaip labai lojaliis ir atsidave
tiek savo darbui, tiek imonei, kurioje dirba. Taip pat nustatyta, jog kaip itin svarbius karjeros valdymo
elementus, kelioniy agentiry darbuotojai ivardija galimybe kilti pareigose, didéjanti atlyginimq, darbo
uztikrinimaq, teisingq bei motyvuojanti darbo uzmokesti, darbuotojy motyvavimo priemones, jdomy
darbq, teisingg darbuotojy vertinimq, mokymy ir kvalifikacijos kélimo galimybes bei bendry su
organizacija karjeros tiksly turéjimq.

ISsikelta pirmoji hipotez¢ (H; — karjeros valdymo modelis ir darbuotojy lojalumas yra susije
kintamieji) patvirtinama, nustacius, jog tarp karjeros valdymo modelio, taikomo imonéje, ir darbuotoju

lojalumo egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys. Pastarasis rySys yra silpnas, taciau atlikus
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respondenty pasiskirstymo pagal darbovietéje taikomus karjeros modelius bei lojalumo tipus analiz¢
tapo aiSku, jog stipriausia lojaluma jauCianciy respondenty grupéje skirtingy vertikalaus ir
horizontalaus karjeros modeliy kombinacijy taikymas, leidziantis iSplésti darbuotojy akiratj ir
sudarantis didesnes galimybes jgyti visapusiSkesniu gebéjimu, reikalingy vadovams, paplites labiausiai.

Antroji hipotez¢, teigianti, jog uZimamos pareigos ir jsipareigojimo organizacijai stiprumas yra
priklausomi kintamieji, taip pat priimama. Nustatyta, jog tarp $iu kintamyjuy egzistuoja stiprus rysys.
Tampa aisku, jog auks$tas pareigas imon¢je uzimantys darbuotojai su darboviete yra susij¢ stipriu
emociniu rySiu, tuo tarpu eiliniy darbuotojy prisiriSima prie organizacijos daugiausia jtakoja
ekonominis aspektas.

Trecioji hipotezé (H; — organizacijos dalyvavimas karjeros valdymo procese didina lojaluma)
taip pat priilmama, taciau tarp darbuotoju lojalumo ir karjeros valdymo iniciatyvos prisi€mimo imongje
pastebétas silpnas, statistiSkai nereikSmingas rySys, rodantis, jog darbuotojai patys ganétinai noriai
prisiima atsakomybe uz karjeros valdyma, taip galédami valdyti savo karjera atsizvelgdami { i$sikeltus

karjeros tikslus, geb¢jimus, polinkius ir pan.
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ISVADOS

Karjera — tai visa Zmogaus gyvenima trunkantis procesas, stimuliuojantj individa nuolat
mokiytis, gilinti profesines zinias ir suteikiantj jam galimybe realizuoti save, savo gebé&jimus bei
patenkinti savo poreikius.

Karjeros valdyme vienodai svarbius vaidmenis atlieka ir darbuotojai, ir organizacija. Individai
karjera vysto atsizvelgdami | asmeninius motyvus, gebé&jimus, iSsikeltus karjeros tikslus, tuo
tarpu organizacijos vaidmuo darbuotojy karjeros valdyme galéty biiti apibréztas kaip
nukreipiamasis, kadangi kompanija, konsultuodama darbuotojus karjeros klausimais ir
sudarydama jiems galimybes siekti karjeros, nukreipia juos organizacijai naudinga linkme.
Atsiskleidzia ir tai, jog darbuotojas reaguoja i organizacijos jam teikiama pagalba karjeros
valdymo srityje ir nuo to, ar §i reakcija yra pozityvi, ar negatyvi, priklauso didéjantis/maz¢jantis
lojalumas organizacijai.

Yra i$skiriami du pagrindiniai karjeros modeliy tipai: konservatyvioji (tradicing) ir Siuolaikiné
karjera. Siuolaikiné karjera neapsiriboja vien vertikaliu ar horizontaliu karjeros vystymo
suvokimu. Anksc¢iau gyvavusi tradiciné karjera, pasiZymejusi stabilumu, darbuotojy atsidavimu
bei kilimu karjeros laiptais transformavosi | daugiakrypte, 1 pasiektus rezultatus koncentruota
karjeros suvokima, kur darbuotojai siekdami karjeros neapsiriboja viena organizacija, o
lygiuojasi 1 savo potencialo iSnaudojimo ir nuolatinio tobuléjimo galimybes.

ISskiriamos 7 pagrindinés karjeros strategijos, padedancios individams valdyti karjeras:
dabartinio darbo kompetencija, iSpléstas doméjimasis darbu, jgidZiy plétra, galimybiy plétra,
paramos ir palaikymo tinklo plétra, {vaizdzio kiirimas ir organizacijos politika. Konkrecios
strategijos pasirinkimas priklauso nuo individo karjeros tiksly bei darbuotojy asmenybés.
Darbuotoju lojalumo savoka siejasi su tokiais kriterijais kaip isipareigojimo laipsnis,
savanoriSkumas ar aukStas organizacijos vertinimas ir jis gali biiti apibréZtas kaip savanoriskas
individo apsisprendimas, isipareigojimas organizacijai, jos vertybéms, atsidavimas ir atkaklus
darbas, siekiant bendry (individualiy ir organizaciniy) tiksly.

Darbuotojy lojalumas iSsivysto per ilga laikotarpi. Pereinant skirtingus {isipareigojimo
organizacijai etapus formuojasi ir nuolat stipréja individo bei organizacijos rySiai, kurie
galiausiai transformuojasi 1 bendros kompanijos ir darbuotojo vertybiy sistemos susikiirima.
Tampa aisku, jog isipareigojimas organizacijai kuriamas ne tik materialiniame lygmenyje. Siuo

atveju svarbus vidinis kompanijos klimatas (santykiai su vadovais bei kolegomis), organizacijos
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10.

11.

12.

reagavimas 1 priklausomai nuo karjeros imonéje stadijos kintancius individy poreikius bei
aiSkus karjeros galimybiy Zinojimas, t.y. perspektyvy esamame darbe suvokimas.

Egzistuoja teorinis rySys tarp karjeros valdymo ir darbuotojy lojalumo. Pastebima, jog karjeros
galimybiy sudarymas, vadovy bendradarbiavimas su darbuotojais karjeros valdymo klausimais,
palankios salygos individy gebéjimams vystytis bei kvalifikacijai kelti, kaip motyvacinés
priemongs, padedancios tenkinti auksc¢iausio lygio darbuotoju poreikius, salygoja pasitenkinimo
darbu did¢jima, kuris atitinkamai stiprina ir individy lojaluma organizacijai.

Atliktu tyrimu nustatyta, jog beveik pusé tirty Kauno kelioniy agentiiry darbuotoju priskirtini
karjeristy kategorijai, pasizyminciai ganétinai silpnu lojalumo organizacijai laipsniu, taciau
trecdalis darbuotojy apibiidintini kaip labai lojalis ir atsidave tiek savo darbui, tiek jmonei,
kurioje dirba.

Atlikus tyrima, nustatyta, jog kaip itin svarbius karjeros valdymo elementus, kelioniy agentiiry
darbuotojai jvardija galimybe kilti pareigose, didé¢janti atlyginima, darbo uztikrinima, teisinga
bei motyvuojant; darbo uzmokesti, darbuotojy motyvavimo priemones, idomy darba, teisinga
darbuotojuy vertinima, mokymy ir kvalifikacijos kélimo galimybes bei bendry su organizacija
karjeros tiksly tur¢jima.

Nustatyta, jog tarp karjeros valdymo modelio, taikomo jmong¢je, ir darbuotojy lojalumo
egzistuoja statistiSkai reikSmingas rySys. Pastarasis rySys yra silpnas, taciau atlikus respondenty
pasiskirstymo pagal darbovietéje taikomus karjeros modelius bei lojalumo tipus analize¢ tapo
aiSku, jog stipriausia lojaluma jaucianCiy respondenty grupéje skirtingy vertikalaus ir
horizontalaus karjeros modeliy kombinacijy taikymas, leidziantis i$plésti darbuotojy akiratj ir
sudarantis didesnes galimybes igyti visapusiSkesniy geb¢jimy, reikalingy vadovams, paplites
labiausiai.

Nustatyta, jog tarp darbuotojuy uZimamy pareigy ir isipareigojimo organizacijai stiprumo yra
egzistuoja stiprus rySys. Tapo aiSku, jog aukStas pareigas imon¢je uzimantys darbuotojai su
darboviete yra susij¢ stipriu emociniu rysiu, tuo tarpu eiliniy darbuotojy prisiriSima prie
organizacijos daugiausia itakoja ekonominis aspektas.

Atliktu tyrimu nustatyta, jog tarp darbuotoju lojalumo ir karjeros valdymo iniciatyvos
prisiémimo imong¢je pastebétas silpnas, statistiSkai nereikSmingas rysys, rodantis, jog kelioniy
agentiiry darbuotojai patys ganétinai noriai prisiima atsakomybe uz karjeros valdyma, taip
galédami valdyti savo karjera atsizvelgdami | iSsikeltus karjeros tikslus, gebéjimus, polinkius ir

pan.
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PLYTNIKAITE, Lina. (2010) The Career Management Influence on Employees’ Loyalty. MBA

Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 52 p.

SUMMARY
Relevance of the topic. Highly skilled professionals choose their employers by

themselfs. Often they have a range of proposals go beyond Lithuania. Such employees value career
development, ongoing training and leadership opportunities, as well as tasks requiring greater
responsibility, etc. Only the loyal and proud of his organization person is motivated to work at full
capacity and not search for other employers. Such individual believe in his efforts to rise in career path
so he needs to create an enabling environment fot that. How satisfied and loyal employees are, so
satisfied and loyal customers become. So thats why it is so important to analyse and explore a career
management impact on employee loyalty.
The object - a career management influence to employee loyalty.
The aim - to establish a career management impact to employee loyalty.
In order to achieve its goal, the following tasks are analysed:
= After defining the career management concept, highlight the essential individual and
organizational career management features;
= Deliver career models and strategies;
= Reveal the relation between career management and employee loyalty from theoretical
point of view;
= Develop a theoretical career management model of employees loyalty;
= [Establish a career management impact for employees loyalty in Kaunas travel agencies.
The main results of the research. The investigation was to determine the impact of career
management in Kaunas travel agencies, its employee loyalty. Study carried out the Kaunas travel
agencies employee loyalty level, identified most significant elements of career management for
workers, identified the career management aspects as a models companies use for career and
organizational management processes, participation that influence employee loyalty.
The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts
and conclusions. The main working materials described on 52 pages, including 13 charts and 13

pictures. The list of literature consists of 58 sources.
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1 PRIEDAS
Anketos turinys

Laba diena, esu Lina Plytnikaité, Vilniaus universiteto magistranté, ir atlieku tyrima, kurio
tikslas - nustatyti karjeros valdymo itaka darbuotojy lojalumui Kauno kelioniy agentiirose. Anketa yra
anoniming, tyrimo metu surinkti duomenys bus naudojami tik apibendrinti. Labai praSau Jusu

saziningai atsakyti | anketoje pateikiamus klausimus (pasirinkta varianta pazymékite taip: g)

1. Ar artimiausiu metu Zadate keisti darboviete?

(] Taip [] Neturiu nuomonés
[J] Ne
2. Ar Jusy darbovietéje Jums suteikiamos karjeros galimybés?
L] Ne ] Yra, planuoju kelti kvalifikacija
[] Anksciau buvo, tadiau jomis ] Yra, bet manes jos nedomina
nepasinaudojau O Kita e, (irasykite)
[0 Siuo metu ne, tagiau ateityje matau
tokia galimybg

3. Koks karjeros modelis taikomas Jiisy darbovietéje?
[1 Savo kompetenciju ribose galite pakilti karjeros laiptais aukstyn
[] Nekeisdami savo lygmens galite imtis kitos (gretutinés) veiklos
[] Taikoma $iy modeliy kombinacija

] Neturiu nuomongés
4. Kas Jusy darbovietéje atlieka pagrindinj vaidmenj karjeros valdyme?

[] Karjeros valdymas sutelktas organizacijos rankose
[] Karjeros valdymu riipinasi patys darbuotojai
[] Organizacija ir darbuotojai bendradarbiauja karjeros valdymo procesuose

] Neturiu nuomongs
5. [Ivertinkite sekancius teiginius pagal svarbuma (nuo labai svarbaus iki visiSkai nesvarbaus). Darbe Jums
svarbu:

Labai Svarbu | Nei svarbu, Nesvarbu | VisiSkai
svarbu nei nesvarbu nesvarbu

Galimybé kilti pareigose

Didéjantis atlyginimas

Informacijos apie laisvas darbo vietas organizacijoje
prieinamumas

Teisingas darbuotojy vertinimas

Darbuotojy motyvavimo priemonés

Profesinis orientavimas

Konsultavimas karjeros klausimais

Mokymai ir kvalifikacijos kélimo galimybés

I$¢jimo | pensija ruoSimosi programos

Bendri (Jusy ir organizacijos) karjeros tikslai

Rastiski darbuotojy karjeros planai

Galimybiy dalintis sukaupta patirtimi sudarymas

Karjeros seminarai

Darbo uztikrinimas

Idomus darbas

Teisingas, motyvuojantis darbo uzmokestis
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6. Kuriei§

7.

1 PRIEDAS (Tgsinys)

raeitame klausime pateikty karjeros valdymo elementy yra taikomi Jusy darbovietéje?

Taikoma Netaikoma

Galimybé kilti pareigose

Didéjantis atlyginimas

Informacijos apie laisvas darbo vietas organizacijoje
prieinamumas

Teisingas darbuotojy vertinimas

Darbuotojy motyvavimo priemonés

Profesinis orientavimas

Konsultavimas karjeros klausimais

Mokymai ir kvalifikacijos kélimo galimybés

I$¢jimo { pensija ruo§imosi programos

Bendri (Jiisy ir organizacijos) karjeros tikslai

Rastiski darbuotojy karjeros planai

Galimybiy dalintis sukaupta patirtimi sudarymas

Karjeros seminarai

Darbo uztikrinimas

Idomus darbas

Teisingas, motyvuojantis darbo uzmokestis

Kaip vertinate jmonés, kurioje dirbate, vykdoma personalo politika?

[] Imoné riipinasi savo darbuotojais, néra abejinga ju poreikiams

U
O
U

[moné i$naudoja savo darbuotojus
Imoné savo personalui skiria mazai démesio
KA 1ot (irasykite)

Apibudinkite savo poziiirj j dabarting darboviete:

O

U
0

Dirbu, nes palikti darba finansiskai
nenaudinga

Didziuojuosi, jog dirbu Sioje organizacijoje
Tikiu organizacijos, kurioje dirbu,
vertybémis

Ar Jums patinka Juasy darbo pobiudis?

O

0
U

Darbas labai idomus, jame pilnai save
realizuoju

Tai man patinkantis darbas
Biina idomu tik nestandartinése situacijose

0

OO

Jauciu pareiga dirbti Sioje organizacijoje

(irasykite)

Darbas nejdomus

(irasykite)
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10. Ivertinkite sekancius teiginius:

1 PRIEDAS (Tgsinys)

Visiskai Pritariu | Nei pritariu,
pritariu nei nepritariu

Nepritariu

Visiskai
nepritariu

Sutik¢iau dirbti ir po darbo valandy

Sutik¢iau nestis papildomo darbo i namus

Atlieku daugiau nei i§ mangs reikalaujama

Stengiuosi dirbti kokybiskai

Rodau iniciatyva

Darau tik tiek, kiek i§ mangs reikalaujama

Esu atsidavgs (-1) savo atlieckamam darbui, bet ne
darbovietei

Esu atsidavgs (-1) organizacijai, kurioje dirbu

Nekeis¢iau darbovietés, net jei pasitaikyty
palankesné galimybé

Domiuosi situacija darbo rinkoje, reguliariai
perzitiriu kity darbdaviy darbo pasitilymus

Siekiu kelti savo kvalifikacija

Siekiu iSnaudoti savo potencialg

Nesidomiu kity darbdaviy pasitilymais

Rekomenduociau naudotis savo darbovietés
teikiamomis paslaugomis

Savo darbu jauciuosi prisidedantis (-i) prie bendry
imoneés tiksly

Noriai dalyvauju visose imonés organizuojamose
Sventése, susirinkimuose ir pan.

Domiuosi poky¢iais, vykstanciais imonéje

11. Jas esate:
[l WVadovas

12. Jisy darbo stazas dabartinéje darbovietéje:

1 Maziau nei 1 metai

LI 1-5 metai
13. Kiek darbovieliy esate pakeites?
(] Tai mano pirma darbovieté
1-2
14. Jisy amZius:
L] 18-25
L] 26-35
L] 36-45
15. Jusy lytis:
L] Vyras
[] Moteris

Eilinis darbuotojas

5 — 10 mety
Daugiau nei 10 mety

3-4
Daugiau nei 5

46 - 55
Daugiau nei 56

og oo oo o

Dékoju uz atsakymus
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2 PRIEDAS

Atsakymy j anketos klausimus statistika (bendras atsakymy skaicius ir/arba teiginiy
vertinimo vidurkiai)

1. Ar artimiausiu metu Zadate keisti darboviete?

Taip Ne Neturiu nuomonés

2 51 1

2. Ar Jusy darbovietéje Jums suteikiamos karjeros galimybés?

Ne Ankséiau buvo, tadiau | Siuo metu ne, tagiau ateityje | Yra, planuoju kelti Yra, bet mangs Kita
jomis nepasinaudojau | matau tokia galimybeg kvalifikacija jos nedomina
6 13 18 15 2 0
3. Koks karjeros modelis taikomas Jiisy darbovietéje?
Savo kompetencijy ribose galite Nekeisdami savo lygmens galite imtis | Taikoma $iy modeliy | Neturiu nuomonés
pakilti karjeros laiptais aukstyn kitos (gretutinés) veiklos kombinacija
25 14 13 2

4. Kas Jisy darbovietéje atlieka pagrindinj vaidmenj karjeros valdyme?

Karjeros valdymas Karjeros valdymu riipinasi patys Organizacija ir darbuotojai Neturiu nuomonés
sutelktas darbuotojai bendradarbiauja karjeros valdymo
organizacijos rankose procesuose

0 44 8 2

5. Ivertinkite sekancius teiginius pagal svarbuma (labai svarbu-5, visiSkai nesvarbu-1) ir paZymékite juy
taikomumga Jisy darbovietése. Darbe Jums svarbu:

Iverciy

Aspektas vidurkis Taikomumas jmonéje
Galimybé kilti pareigose 4,5 39
Didéjantis atlyginimas 4,9 43
Informacijos apie laisvas darbo vietas

organizacijoje prieinamumas 3,1 19
Teisingas darbuotojy vertinimas 4,1 35
Darbuotojy motyvavimo priemonés 4,2 45
Profesinis orientavimas 3,0 28
Konsultavimas karjeros klausimais 3,4 18
Mokymai ir kvalifikacijos kélimo galimybés 4,1 48
I8¢jimo { pensijq ruo§imosi programos 2,2 9
Bendri (Juisy ir organizacijos) karjeros tikslai 3,8 27
Rastiski darbuotojy karjeros planai 2,2 4
Galimybiy dalintis sukaupta patirtimi sudarymas 3,2 34
Karjeros seminarai 2,7 10
Darbo uztikrinimas 4,6 34
Idomus darbas 42 47
Teisingas, motyvuojantis darbo uzmokestis 4,6 36
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2 PRIEDAS (Tgsinys)

6. Kaip vertinate jmonés, kurioje dirbate, vykdoma personalo politika?

Imoné rtipinasi savo darbuotojais, néra Imoné i$naudoja savo Imoné savo personalui skiria mazai Kita
abejinga ju poreikiams darbuotojus démesio
20 14 20 0

7. Apibudinkite savo poziiirj i dabarting darboviete:
Dirbu, nes palikti darba | DidZiuojuosi, jog Tikiu organizacijos, | Jauciu pareiga dirbti Sioje Kita
finansiskai nenaudinga dirbu Sioje kurioje dirbu, organizacijoje

organizacijoje vertybémis
33 12 9 1 0

8. Ar Jums patinka Jiisy darbo pobiudis?
Darbas labai Tai man patinkantis Biina jdomu tik Darbas nejdomus Kita
idomus, jame pilnai | darbas nestandartinése situacijose
save realizuoju

20 28 5 1 0

9. [vertinkite sekancius teiginius (pateikiamas vidutinis jvertis):

Sutik¢&iau dirbti ir po darbo valandy 2,9
Sutik¢iau nestis papildomo darbo | namus 2,7
Atlieku daugiau nei i§ mangs reikalaujama 3,5
Stengiuosi dirbti kokybiskai 4,6
Rodau iniciatyva 3,5
Darau tik tiek, kiek i§ mangs reikalaujama 2,4
Esu atsidaves (-1) savo atliekamam darbui, bet ne

darbovietei 2,9
Esu atsidavgs (-1) organizacijai, kurioje dirbu 3,2
Nekeis¢iau darbovietés, net jei pasitaikyty

palankesné galimybé 2,4
Domiuosi situacija darbo rinkoje, reguliariai

perziiiriu kity darbdaviy darbo pasitilymus 27
Siekiu kelti savo kvalifikacija 4.6
Siekiu iSnaudoti savo potenciala 4,6
Nesidomiu kity darbdaviy pasitilymais 3,2
Rekomenduociau naudotis savo darbovietés

teikiamomis paslaugomis 4,3
Savo darbu jauciuosi prisidedantis (-1) prie bendry

imonés tiksly 3,1
Noriai dalyvauju visose imonés organizuojamose

$ventése, susirinkimuose ir pan. 3,4
Domiuosi poky¢ciais, vykstan¢iais imonéje 3,4

10. Jus esate:

Vadovas Eilinis darbuotojas

14 40
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11. Jusy darbo stazas dabartinéje darbovietéje:

Maziau nei 1 metai

1 — 5 metai

5 — 10 mety

Daugiau nei 10 mety

28

14

4

12. Kiek darbovieciy esate pakeites?

Tai mano pirma darboviet¢ | 1-2 |3-4 Daugiau nei 5
6 30 14 4
13. Jiisy amZius:
18—-25 | 26-35 | 36 —45 | 46 — 55 | Daugiau nei 56
14 21 10 9 0

14. Jusy lytis:

Vyras

Moteris

11

43

2 PRIEDAS (Tgsinys)

65






