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SUMMARY

Transportation is one of the most important branches of industry. It also might be called as the
main factor of a growth and development of a country’s industry. Transport sector is open to labour
force, and at the moment Lithuania is a member of the European Union, because of an open borders

policy, labour outflow to the other EU countries might be expected.

Today workers are the most powerful force to influence the results and activity in transport
companies. Human capital is a whole of knowledge and experience to improve productivity of work
and to raise the income of the employee and the organization. A problem of employee turnover is
faced more and more often because companies do not know the factors that encourage employees’

loyalty and satisfaction at work.

Employee turnover is an employee’s choice to leave a company. To keep employees and protect
them from being attracted by competitors, companies must seek to know the personnel, to understand
their needs and problems, guarantee satisfaction to an existing staff. The aspect of job change has been
examined for decades in worldwide practice, because loyalty of employees, especially of skilled
specialists, is one of the main factors to run a successful business (Pilkauskaité — Valickiené, Valickas
ir Sinkievi¢, 2007).

Changes in labour market, when more and more workers emigrate from one company to another,
make company runners to look for solutions how to optimize a human resources management. A new
employee in an organization is related to skills, experiences, innovations, but affects productivity and

it needs additional costs.

Company runners understand that demand of experienced workers is high. However, the runners
do not take necessary actions to keep an existing staff. There are fields that cannot be controlled by a
company runner, but if an employee turnover is affected by reasons that had to be controlled by a
company runner, the reasons have to be detected and taken into consideration. To keep an employee is

a difficult task which is related to an organization activity and a specific context of a situation.
The object of the research is means of employee turnover reduction.

The aim of the research is to identify the means of employee turnover reduction in transport

companies.



Objectives:

1. Toreveal an actuality of employee turnover in a transport company;

2. To reveal the reasons of employee turnover and ways how to reduce it, according to the
scientific literature;

3. To make a method of the research and following the method to identify the factors that are the
most influent to leave the company;

4. To suggest the means of employee turnover reduction in transport companies.

Information provided in the research shows that many companies, including transport
companies, face an employee turnover problem. The main reasons of employee turnover are the
following: unacceptable behaviour of a company runner, poor labour conditions, inconvenient salary
payment system, and too low salary. Factors that could help to reduce an employee turnover: help in

adaptation process, an introduction of a motivation system, improvement of labour conditions.
Methods of the research

1. Literature analysis — researches and results of scientific researches related to the means of
employee turnover reduction by Lithuanian and foreign researchers, has been analysed,;

2. Questionnaire — to find out the reasons of work change and the means how to reduce the
turnover;

3. Graphical methods of data presentation.

The structure. The research consists of an introduction, four chapters, conclusions and
recommendations, a literature list, appendixes. The size of the research is 59 pages that include 6
tables and 12 pictures. A literature list consists of 64 sources. Appendixes are attached to fill the
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IVADAS

Temos aktualumas.

Transportas — viena svarbiausiy pramonés iikio Saky. Jj galime vadinti pagrindiniu Salies tikio
Saky augimo ir veiklos plétros veiksniy.Transporto sektorius — begalo imlus darbo jégai, o dabar kai
Lietuva yra Europos Sajungos nar¢, atsivérus sienoms, galimas didesnis darbo jégos nutekéjimas j ES
Salis. Siandieng vis didesne jtaka transporto jmoniy veiklai ir rezultatams daro darbuotojai.
Zmogiskasis kapitalas yra visuma jvairiuose mokymuose jgyty Ziniy bei gebéjimy, didinanti darbo
produktyvuma, bei kelianti dirban¢io asmens bei organizacijos pajamas. Nezinodamos darduotojy
lojaluma, pasitenkinima darbu skatinanciy veiksniy jmonés vis dazniau susiduria su darbuotojy kaitos

problema.

Darbuotojy kaita — darbuotojo pasirinkimas dél tam tikry priezas¢iy palikti jmone. Norédamos
iSlaikyti darbuotojus bei apsaugoti juos nuo konkurenty vilioniy jmonés turi stengtis paZinti savo
personalg, suprasti jo poreikius bei problemas, uztikrinti esamy darbuotojy pasitenkinimg. Pasaulinéje
praktikoje darbo keitimo aspektas tiriamas jau deSimteciais, nes darbuotojy, ypa¢ gery specialisty,
lojalumas turi didele reik§me sékmingai organizacijos veiklai (Pilkauskaité - Valickiené, Valickas ir

Sinkievic, 2007).

Poky¢iai darbo rinkoje, kai vis daugiau darbuotojy emigruoja i§ vienos jmongés ] kitg, vercia
jmonés vadovus ieskoti sprendimo budy kaip optimizuoti zmogiskyjy istekliy valdymg. Naujo
darbuotojo atéjimas j organizacija siejamas su naujomis ziniomis, patirtimi, inovacijomis, taciau veikia

organizacijos produktyvumg ir pareikalauja papildomy islaidy.

Imoniy vadovai suvokia, kad darbuotojy su patirtimi ir reikiama kompetencija paklausa yra labai
didele, taciau ne visada laiku imasi priemoniy esamiems darbuotojams iSsaugoti. Yra sriciykuriy
imonés vadovas negali kontroliuoti, taciau jei darbuotojy kaita atsiranda dél tokiy priezas¢iy kurias
vadovas yra pajégus kontroliuoti i jas reaguoti biitina. Darbuotojo iSlaikymas — sudétingas procesas,

skirtingai priklausantis nuo kiekvienos organizacijos veiklos ir situacijos specifinio konteksto.

Problema — kokiomis priemonémis biity galima sumazinti darbuotojy kaita?
Tyrimo objektas — darbuotojy kaitos mazinimo priemongés.

Darbo tikslas — nustatyti darbuotojy kaitos mazinimo priemones transporto sektoriaus jmonése.



Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti darbuotojy kaitos aktualumg ir problematika transporto jmongje;
2. Remiantis moksline literatiira atskleisti darbuotojy kaitos priezastis bei jos mazinimo
budus;
3. Parengti tyrimo metodikg ir ja remiantis nustatyti veiksnius labiausiai jtakojancius
darbuotojy pasirinkimg palikti jmong;
4. Pasitlyti darbuotojy kaitos mazinimo priemones transporto sektoriaus jmonéms.
Tyrimo metodai:
1. Literaturos analiz¢ - analizuoti Lietuvos ir uzsienio moksliniy tyrimy rezultatai ir
literatiira apie darbuotojy kaitg ir jos mazinimo biidus;
2. Anketiné apklausa — i$siaiskinti darbo keitimo motyvus bei kaitos mazinimo biidus;

3. Grafiniai duomeny pateikimo metodai.
Darbo teorinis ir praktinis reik§mingumas

Nesvarbu kaip analizuotume darbuotojy kaitos reikSminguma, i$ teorinés, ar i§ praktinés pusés,
turime suprasti, kad ji yra siejama su neigiamai jmonés rezultatus jtakojanciais veiksniais. Darbo
teorinis reikSmingumas gali biiti grindziamas tuo, kad susisteminti jvairiy autoriy duomenys padés
atskleisti pagrindines darbuotojy kaitos priezastis. Praktinio reikSmingumo pagalba galésime rasti biidy
darbuotojy kaitai mazinti. Atlikto tyrimo pagalba gautus rezultatus, galésime palyginti su kity

moksliniy tyrimy rezultatais ir rasti veiksmingiausius biidus darbuotojy kaitai kontroliuoti.
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1. DARBUOTOJU KAITOS TYRIMO PROBLEMATIKA

1.1. Transporto sektoriaus specifika ir kylan¢ios problemos

Transporto sektorius. Remiantis transporto sektoraus eksporto galimybiy studija (2012),
Lietuvos transporto sektorius yra strateginé Lietuvos iikio Saka, kurios efektyvus funkcionavimamas
jtakoja visos Lietuvos gyvybinguma ir konkurencingumg. Lietuvos geografiné¢ padétis bei stirpus
transporto sektorius sudaro tinkamas prielaidas logistikos centro plétrai. Transporto sektorius yra tas
sektorius, kuris labai jautriai reaguoja j ekonomikos poky¢ius, kylancias krizes ir jy atosliigius. Pasak
Cigéno (2015), dirbant tiek su didelémis, tick su maZomis transporto jmonémis pastebima tendencija,
kad finansiné $io segmento padétis yra stabili. Bendrovés yra sukaupusios didesnius likvidumo
rezervus, jsiskolinimo mastas taip pat yra sumazéjes, o naujas investicijas jmonés vertina labai
nuodugniai. Transporto sektorius, kuriame dirba 7% visy Salies jmoniy turi didele jtakg ekonomikos
gyvybingumui. Jis sukuria daugiau nei 11% BVP ir rungtyniauja su tokiais sektoriais kaip Zemés ukis,
statyba, energetika (Bukcia, 2012). Vir§ 60% Lietuvoje teikiamy paslaugy eksporto sudaro transporto
paslaugos, todél labai svarbu skirti ypatingg démesj Siy paslaugy skatinimui, bei tarptautiniam
transporto sektoriaus konkurencingumo didinimui. Siuo metu geriausiai sekasi toms transporto
imonéms, kurios iki naujy Rusijos sankcijy turé¢jo geografiskai diversifikuota klienty portfelj. Joms
lengviau perorientuoti vilkiky marSrutus j kitas rinkas, kuriose jau turi potencialiy kontakty ir
uzsakovy. Svarbu paminéti, kad Lietuvos vez¢jai | Rusija vezé ne tik maisto produktus, bet ir alhoholj,
0 jo importas néra uzdraustas, tad ¢ia transporto bendroveés dirba toliau. Keliaudamos j vakarus jmonés
susiduria su mazesne veiklos rizika, didesne konkurencija. Taip pat jtakos jmoniy veiklai turi ir
pokyciai rinky reguliavime. Pvz., Vokietijoje jvestas privalomas minimalus darbo uzmokestis
vairuotojams, Belgijoje vairuotojai turi miegoti tik vieSbuciuose. Visa tai didina transporto jmoniy
sanaudas. Visdélto visame Europos kontekste Lietuvos vezéjai iSlieka pakankamai konkurencingi,

pakankamai gerai yra vertinama jy paskaugy kokybé ir profesionalumas (Cicelis, 2015).

Tokie autoriai kaip Simanskien¢ ir Kutkaitis (2009), bendra transporto sektoriaus svarba
apibréze kaip procesa, kai strategiSkai valdant medziagy, daliy ir baigty prekiy jsigijima, judéjimg ir
saugojima yra uztikrintas ateities pelno maksimizavimas vykdant pelningus uzsakymus. Zeimantas
(2014), teigia, kad pernai per tris ketvirCius transporto sektoriaus pajamos augo 13,6% , panasiai kilo
tiek sausumos transporto, tiek logistikos ir sandéliavimo pajamos. Bendroviy patikimuma vertinanti
UAB ,,Credireform* pagal vezéjy asociacijos ,,Linava“ uZsakyma atliktoje apZvalgoje nurodo, kad
vieno i§ svarbiausiy transporto sektoriaus t.y, keliy transporto pajamos per tris ketvir¢ius did¢jo kiek

leéciau 8,6 %. Transporto sektorius didéjo beveik dvigubai spar¢iau nei finansy sektorius. Transporto
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sektorius uzima nemazg dalj rinkos, sglygoja Saliy bendradarbiavima, sukuria darbo vietas. Lietuvai
integruojantis j Europos Sajungg atsirado batinybé nuolat tobulinti organizacijy veikla. Siuolaikiniai
integracijos ir globalizacijos tempai kei¢ia Zzmoniy darbo aplinka, kuriai esant daugeliui organizacijy
sunku prisitaikyti ir jos tiesiog nesugeba konkuruoti nacionalinéje, ES ir pasaulio rinkose dél
nepakankamai moderinizuojamos veiklos. Bendrovés ,,Lintel* atlikto tyrimo metu buvo apklausti trys
Simtai Lietuos transporto jmonése dirbantys darbuotojai. Jy buvo praSoma nurodyti kokios problemos
sukelia kliti¢iy verslo plétrai Lietuvoje bei uzsienio valstybése. Apklausoje dalyvave respondentai
18skyré Sias problemas: didelés draudimo kainos, dideli mokesc¢iai, mazos jmonés pajamos, didelés
eilés prie rytinés Lietuvos sienos,eksporto trikumas, problemos su transporto inspekcija, dideli keliy
mokesciai, Lietuvos uzsienio politika, komunikacijos problemos ir informacijos trikumas, leidimy
gavimo tvarka, didelés pervezimy islaidos, uzsakovy vélavimai su atsiskaitymais, maza rinka, didelé
administraciné nasta, kredity gavimo salygos, blogi keliai, brangus kuras, konkurencija, problemos su
licencijomis, darbuotojy trikumas (Transporto sektoriaus eksporto galimybiy studija, 2012). Lietuvos
nepriklausomybés laikotarpiu jmonés patyré labai daug jvykiy, turéjusiy jtakos jy finansinei biklei,
veiklos rezultatams, stabilumui plétrai. Neigiama jtaka Salies ekonomikai daré ekonominiai ir politiniai
poky¢iai, nestabili mokesCiy sistema, komerciniy banky krizé ir kiti veiksniai. Dél nesugebéjimo
atsilaikyti daugelis jmoniy bankrutavo (Simanskien¢ ir Kutkaitis, 2009). Vienas i3 veiksniy, jtakojusiy
veiklos rezultaty mazg&jima buvo per mazas doméjimasis darbuotojy kaita ir jos mazinimo
galimybémis.Siandieninéje Lietuvoje, darbuotojy kaitos problema yra labai daZna, tadiau pastebimas
nepakankamas démesys jos mazinimo priemoniy analizavimui. Atrodo, dar visai nesenai jmoniy
vadovai vieng po kito atleidinéjo darbuotojus ir skaiiavo krizés padarytus nuostolius, taciau ir vél
vezgjai pradéjo skiistis, kad triksta darbuotojy. Tai rodo, kad Lietuvoje esancios jmonges susiduria su
personalo valdymo problemomis. Darbuotojai néra tinkamai parengti rinkai, truksta motyvacijos, taip
pat pastebima lojalumo stoka. Per didel¢ darbuotojy kaita galime jvardinti kaip nemokéjima
prisitaikyti prie darbuotojy poreikiy. Kai esamos darbo salygos netenkina vairuotojy jie ryZtasi keisti
darbg (Transporto sektoriaus eksporto galimybiy studija, 2012). Pasak NaudZziaus (2012), vieno
darbuotojo keitimas jmonei kainuoja nuo 17-20 proc., atitinkamos pozicijos metinio atlyginimo.
Darbuotojy kaita kainuoja brangiai ir yra susijusi su tiesioginémis ir netiesioginémis iSlaidomis. Naujai
priimty darbuotojy mokymai kainuoja ne tik pinigy, bet ir laiko, dél pilnai neatliekamo darbo likgs
darbas yra uzkraunamas likusiems dirbti darbuotojams. Jmoné nukencia finansiskai nes yra patiriamos
darbuotojy atleidimo administravimo, pakeitimo iSlaidos. I$éjus darbuotojui jmoné negrjztamai
praranda i$¢jusiy darbuotojy zinias, patirti, kompetencijas. IS¢jus darbuotojui nukencia darbo naSumas,
imonés jvaizdis rinkoje yra paveikiami like dirbti darbuotojai. Jei analizuotume darbo pasitilymus
pamatytuméte, kad apie 65% visy ten talpinamy skelbimy sudaro pasiiilymai vairuotojams (pvz.,

Marijampolés laikraStyje ,,100 procenty™ 10 i§ 17 darbo siilomy darbo pasiilymy buvo bitent
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vairuotojams). Kroviniy transporto ir logistikos bendrovés ,Finéjas® personalo grupés vadoveé
Zamorskiené (2013), teigia, kad ,,rinkoje daznai akcentuojama tolimyjy reisy vairuotojy problema.
Vilkiky parkui paskutinius metus padidéjus mazdaug penktadaliu, néra lengva pakankamai greitai
susirasti reikiamg kiekj motyvuoty, saziningy, patyrusiy vairuotojy“. Biitent dé¢l svarbios transporto
jmoniy reikSmés ir didelés darbuotojy kaitos problemos buvo pasirinkta analizuoti darbuotojy kaitos

mazinimo priemones transporto jmongése.

1.2. Darbuotoju kaitos problemos nagrinéjamoje transporto jmonéje

Apie analizuojamg jmone. Analizuojama jmoné yra jsiktirusi Marijampoléje, §iuo metu jmonéje
dirba 56 darbuotojai, i§ viso jmonéje yra 64 automobiliai. Savo veiklg pradéjo 1995m. Jmoné vykdo
kroviniy gabenimo, pervezimo autotransportu (refrizeratoriais) veikla. Analizuojama jmoné yra
nacionalinés vezéjy automobiliais asociacijos ,,Linava“ narys. Jmonés autoparkas atitinka euro 3 ir
euro 5 ekologiskumo reikalavimus. Refrizeratoriuose gali biti palaikoma temperatiira nuo — 25 C iKi
+25 C laipsniy celsijaus. Galima sutalpinti 33 euro padéklus. Taip pat automobiliuose yra jrengti GPS
navigacijos prietaisai, kuriy déka galime zinoti kiekvienos transporto priemonés vieta bei kontroliuoti
uzsakymo vykdyma. Visos transporto priemongs ir kroviniai yra apdrausti CMR draudimu ir civilinés
atsakomybés draudimu. Paanalizavus 2014m. ir 2015m. darbuotojy jdarbinimo ir i§darbinimo jmong¢je
skaiCius pastebima didel¢ darbuotojy kaitos problema. 2014m. imong¢je idarbinta 39, o atleista 43
darbuotojai, 2015m. jdarbinta 35, atleista 40 darbuotojy. Pateikti skai¢iai rodo, kad kiekvienais metais

daugiau nei puse darbuotojy palieka jmone.

Darbuotojy kaitos teorinés analizés ir atliekamo tyrimo metu bus siekiama iSsiaiSkinti kokio
amziaus, kokias pajamas gaunantys, bei kokj iSsilavinimg turintys darbuotojai daZniausiai palicka
jmong. Taip pat bus analizuojama darbuotojy kaita, jos prieZastys, darbuotojy pasitenkinimas darbu bei
lojalumas kaip kaitos mazinimo priemoné, streso jtaka darbuotojy apsisprendimui keisti darbo vieta,
bei darbuotojy kaitos biidy derinimo galimybeés. Tik iSanalizavus kaitos priezastis ir sgsajas su tam

tikrais rodikliais galésime ieskoti efektyviy problemos sprendimo bidy.
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2. DARBUOTOJU KAITOS MAZINIMO TEORINIAI SPRENDIMAI
2.1. Darbuotoju kaitos samprata, priezastys, padariniai teoriniu aspektu

Darbuotojy kaita kiekvienos organizacijos gyvenime yra jprastas procesas, taciau Siandien,
vykstant dideliems pokyciams darbo rinkoje, kiekvienas i$¢jimas i§ darbo susilaukia vis daugiau tyréjy
démesio (Zukauskaité, 2008). Darbuotojy kaita- tai darbo jégos pasiskirstymo forma, kai darbuotojas
dél vienos ar keliy priezas¢iy palieka organizacijg (darboviete), uzleidzia savo vietg kitam darbuotojui
(Nazelskas, 2010, p.118). Remiantis Nazelskiu (2010), darbuotojy kaita yra neiSvengiamas natiiralus
socialinis, psichologinis procesas, dazniausiai kylantis 1§ darbuotojo motyvacijos, nepatenkinty
lukesciy ar poreikiy. Dazniausiai kaita yra skirstoma j natiiraligjg ir nenatiralig(ekstensyviaja) kaita.

Sia kaita galima iSreiksti formule: K= (N+E) : X, kur
K- darbuotojy kaita
N- nattiralios priezastys
E- nenatiiralios priezastys
X- bendras darbuotojy skai¢ius jmongéje.

Natiiralios kaitos atveju darbuotojas uzleidzia savo vieta kitam darbuotojui dél objektyviy
priezas¢iy (ligos, mirties, nelaimingo atsitikimo, sulaukgs pensinio amziaus, dél jmonés bankroto),
Kitaip tariant, dél priezas¢iy kurios objektyviai nepriklauso vien tik nuo darbuotojo valios ar sprendimo

keisti darbg.

Nenatiiralios kaitos atvejams priskiriamos priezastys, dél kuriy paZeidZiamas organizacijos ir
individo interesy suderinamumas. Siuo atveju sprendima palikti jmone individas priima pats arba tai

1vyksta darbuotojo iniciatyva dél darbuotojo kaltés.

Darbuotojo apsisprendimas palikti jmon¢ gali biiti savanoriSkas arba nesavanoriskas.
Vadovaujantis Levaite irRaubicku (2010), savanoriskos kaitos atveju darbuotojas darboviete keisti
nusprendzia pats, nesavanorisSkos kaitos atveju zmogus atleidziamas dél Zemo darbo naSumo, drausmes
pazeidimy ir kt. SavanoriSka kaita galime skirstyti | iSvengiamg ir neiSvengiama. ISvengiama kaita
siegjama su nepasitenkinimu darbu, neiSvengiama kaita priklauso nuo gyvenimo sprendimy, kurie yra
svarbesni uz darbdavio valig. Kaitos raSys: funkciné ir disfunkciné. Funkciné — yra tada, Kai
organizacijg palieka prasti darbuotojai, disfunkciné - svarbias pareigas uzimantys darbuotojai paliecka
organizacijg kritiniu momentu. Mathisir Jackson (2001, p.79) teigia ,,kad funkciné darbuotojy kaita

néra blogas reiSkinys organizacijai, nes tai reiSkia, kad jmong¢ palieka ne tokie darbingi ir patikimi,
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galbiit nesutariantys su bendradarbiais zmonés. Disfunkciné darbuotojy kaita gali biiti zalinga jmonei,
nes darbo vietg palieka vadovai ar kiti svarbiis asmenys, jy neuzbaigti darbai gali sustoti arba visai likti
nejvykdyti, kol bus pasiektas vadovas“.Levaité-,Raubickas (2010), Mockevicius (2008) ir Nazelskis
(2010) vieningai pritaria min¢iai, kad darbuotojy kaita gali turéti ir teigiamy, ir neigiamy padariniy (Zr.

1 lenteléje).

1 lentelé. Teigiami ir neigiami darbuotojy kaitos padariniai

Neigiami D¢l darbuotojy kaitos atsiradusias iSlaidas galime suskirstyti j 4 kategorijas:

darbuotoju ¢ Darbuotojy atleidimo administravimas.

kaitos e Darbuotojy pakeitimo iSlaidos (paieskai, atrankai, mokymams)

padariniai e Laisvy darbo viety islaidos (daznai vadovai jas ignoruoja, taciau kitiems darbuotojams

tenka atlikti papildomas uzduotis, kurias jie atlieka ne visada kokybiSkai. Taip pat
nukencia darbo produktyvumas, organizacija netenka dalies savo pajamy.
o Negautos pajamos (atsiranda dél prarasty galimybiy ar mazesnio produktyvumo, kai

nauji darbuotojai dar nepasieke ankstesniy darbuotojy produktyvumo lygio).

Zala organizacijos veiklai (jei organizacijos veikla priklauso nuo svarbiy specialisty, dél jy

i$¢jimo gali sustoti daugelis procesy).

Prarandama kompetencija, Zinios, patirtis (darbuotojy kaita neigiamai veikia likusiy jmonéje
dirbti nuotaika, pozitrj, nora dirbti. Likusieji pradeda galvoti, ar jiems kitur nebiity geriau, ima
silpnéti motyvacija pasilikti jmonéje. Taigi, keliy Zmoniy i$¢jimas gali sukelti vadinamaji
»sniego lavinos® efekta- papildoma kaita(didesnius finansinius nuostolius). Pasitaiko ir taip, kad

iSeinantis vadovas iSsiveda ir savo komanda).

Teigiami Geriau atliekamas darbas (Naujai j jmong atéjes zmogus gali biiti labiau motyvuotas dirbti nei
darbuotojy | senasis darbuotojas. Gali turéti geresniy gebéjimy, aukStesnj iSsilavinima, naujy ziniy,
kaitos informacijos. Naujokas nuo pirmy dieny gali dirbti daug produktyviau, nors ir yra nelabai
padariniai | patyres).

Isisenéjusio konflikto sprendimas (Organizacijose pasitaiko darbuotojy, kurie yra nuolatiniy
konflikty ir kity darbuotojy nepasitenkinimo S$altinis. Tad situacija, kai i§ darbo iSeina toks

asmuo, organizacijai labiau naudinga nei Zalinga).

Karjeros galimybiy sudarymas (Kaita gali padaryti prieinamas kitokiu biidu nepasiekiamas
pozicijas. Organizacijose, kuriose darbuotojy kaita yra maza, aukstos kvalifikacijos darbuotojai
neturi galimybiy kilti karjeros laiptais- tol, kol organizacija nepradeda sparciai pléstis. Taciau
jei ji nesiplecia, vidutinio ir auksStesnio lygio darbuotojy kaita ir galimybé uzimti atsilaisvinusia

pozicija gali biiti vienintelis biidas verzliems, karjeros siekiantiems Zmonéms sulaikyti).

Naujovés ir geresnis organizacijos gebéjimas prisitaikyti (Nauji darbuotojai ] organizacija

atsineSa naujy ziniy, padedanciy prisitaikyti prie greitai besikei¢ianc¢ios aplinkos).

Saltinis:sudaryta darbo autorés remiantis Levaiteir Raubicku (2010).
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Vadovaujantis Nazelskiu (2010), darbo keitimas zmogui siejamas su psichologiniu sukrétimu.

Naujas darbas Zmogui asocijuojasi su nezinomybe, stresu. Vadinasi, vietoj to, kad Zmogus dirbty,

gauty teisingg atlygj, jausty pasitenkinimg darbui, gyventy oriai, didel¢ savo laiko dalj eikvoja

ieSkodamas naujo darbo. Nors autoriai iSskiria ir teigiamus ir neigiamus darbuotojy kaitos padarinius,

buty tikslinga, darbuotojy kaita sieti su neigiamais veiksniais jmonei. Todél norint iSsaugoti

darbuotojus reikia iSanalizuoti darbuotojy kaita ir jos atsiradimo priezastis teoriniu aspektu.

Pasak Levaités ir Raubicko (2010), darbuotojy judéjimas gali buti skirstomas j vidinj ir iSorinj

(zr. 2 lenteléje).

2 lentelé. Darbuotoju kaitos prieZastys

Personalo kaitos priezastys

Veiksnys

Padariniai

Stabilizavimo priemonés

Imonés viduje kylancios priezastys

Gabiausi darbuotojai yra linke

keisti darbo vietg dazniau.

Darbuotojy netekimas
neigiamai veikia darbo kokybe,
teikiamas

paslaugas, klienty

poreikiy patenkinima.

llgalaikis investavimas j darbuotojus:
sukuriant motyvavimo programas ir

nuolatinj mokymasi.

Nusistovéjusi samdos tvarka.

Netinkama darbuotojy atranka
ir samda lemia neproporcingai
didele kaita jmonéje bei aukstas

darbuotojo i$¢jimo sgnaudas.

Samdos kriterijai turi atitikti ne tik

jmonés poreikius, bet ir turi buti

suderinti su jmongs kultiira ir strategija.

Valdymo stilius.

Trumparegiai vadovai parenka

neproporcinga kvalifikuoty
darbuotojy  skaiiy, atrenka
atsizvelgiant | ,,Siandienos®

poreikius, nes buvo uztikrinti

Netinkamo valdymo stiliaus

pripazinimas leisty islaikyti darbuotojus,

darbo jégos pasikeitimo dinamikos
stebéjimas sukurty galimybe
diversifikuoti darbus, sukuriant

vakaryks¢ia diena, bet ne | motyvacijos sistemg ir taip iSlaikant
ateitimi. lojalius darbuotojus.

PripaZinimo trikumas. Asmeninio ir komandos | Darbo uZzmokes¢io sistemos sukirimas,
pripazinimo trikumas lemia | pastovaus ir motyvacinio atlyginimo
darbuotojy neproduktyvuma | mokéjimas, galimybé realizuoti save,
atliekant darbus. dalyvavimas  mokymosi ir plétros

programose kelty darbuotojy darbo
produktyvuma ir kvalifikacija.

Konkurencinés kompensavimo | Lemiamas veiksnys siekiant | Darbo uzmokes¢io sistemos sukiirimas,

sistemos nebuvimas

jgyvendinti strateginius tikslus,

susietus  su  zmogiSkaisiais

siekiant jvertinti kiekvieng darbuotoja uz

jo pasiekimus atskirai, motyvuojant juos
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tarpusavyje varzytis, kai jmoné sau

uztikrina ne tik lojalius darbuotojus, bet

ir didesnj pelna.

Nepalankios darbo salygos

iStekliais,  t.y.  netinkamai
sukurta  darbo  uzmokescio
sistema gali didinti darbuotojy
kaita.

Zema jmonés vidiné kultiira,
nuolatinis lojalumo mazéjimas,
zemas rySiy su klientais
palaikymas ir stresas tiems,
kurie dirba.

Atitinkamy personalo kaitos programy

taikymas, ry$iy su  darbuotojais
gerinimas, psichologinio klimato lygio
kélimas, darbo saugos programos

igyvendinimas ir laikymasis.

Imonés iSoréje kylanc¢ios problemos

Darbo rinkos padétis

Susisiekimo galimybés

Infrastruktira

Geresnés kitose

salygos

jmoneése

Ekonominé padétis

Darbuotojy netekimas
neigiamai veikia darbo kokybe,
teikiamas paslaugas, inovacijas,

klienty pasitenkinima.

Imoné negali daryti poveikio darbo
rinkos padéciai.

Imonés automobilio darbuotojui
suteikimas.

Imoné negali veikti infrastrukttiros.

Darbo uZzmokesc¢io sistemos sukiirimas,
siekiant jvertinti kiekvieng darbuotojg uz

jo pasiekimus atskirai.

Imoné negali daryti poveikio ekonominei

padéciai.

Asmeninés priezastys

Amzius, profesijos pakeitimas,
asmeninés veiklos pradzia, liga,
kvalifikacijos kélimas,
gyvenamosios vietos
pakeitimas, Seimyninés padéties

pasikeitimas.

Darbuotojy netekimas
neigiamai veikia darbo kokybe,
teikiamas paslaugas, inovacijas,

klienty pasitenkinima.

Imoné negali daryti jtakos natiiraliems

iSéjimams i§ jmonés.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Stankevi¢iene, Liu¢vaitiene ir Simelyte (2010).

Vidinis - apima peréjimg i§ vienos darbuotojy grupés | kita, iSorinis - susijes su demografiniu
judéjimu ir darbuotojy kaita. Siai minéiai pritaré ir autoré Bakanauskiené (2002), kuri personalo kaita
suvokia kaip darbo vietos keitimg geografiSkai arba organizacijos viduje. Demografin} judéjima
salygoja darbuotojy amzius ir lytis. Autoriai Mathis ir Jackson (2001) nurodo, kad kaita gali biiti
kontroliuojama ir nekontroliuojama. Kontroliuojama kaita susijusi su veiksniais, kuriuos darbdavys
gali jtakoti, nekontroliuojama susijusi su veiksniais, nepriklausanciais nuo vadovo. Darbuotojy kaita

neigiamai jtakoja jmone, todel vienas i§ svarbiausiy uzdaviniy yra iSsiaiskinti jos atsiradimo prieZastis.
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2.2. Ketinimas palikti imone¢

Robinson (2008), atliko apklausg, kurioje buvo prasoma jvardinti priezastis, kodél darbuotojai
palieka organizacijg. Dazniausiai pasitaikantys atsakymai: neaiSkias lukesciai, netinkamas darbo
organizavimas, netenkinanc¢ios karjeros perspektyvos, darbuotojo ir darbo suderinamumo stoka, rysiy
su organizacija trikumas, nepakankamas darbo uzmokestis, netinkamas darbo grafikas. Levaitésir
Raubicko(2010), atliktame tyrime nurodoma, kad dazniausios personalo kaitos priezastys yra
finansinés, asmeninés ir susijusios su naujy galimybiy paieSka. Mazeikienés (2013), atlikto tyrimo
metu iSsiaiskinta, kad pagrindinés nepasitenkinimo priezastys: per mazas atlyginimas (73%), prastos
savirealizacijos galimybés (49%), uzsisédéjimas vienoje vietoje (32%), prastas darbovietés
mikroklimatas (13%) ir prasti santykiai su vadovu (10%). Ir nors didzigja dalj procenty surinko
netenkinantis darbo uzmokestis, ne visais atvejais jis buvo nurodytas kaip pagrindiné priezastis, o tai
reiSkia, kad vadovai turi resursy darbuotojy motyvacijai skatinti nedidinant personalo islaidy. Pasak
Zukauskaités (2008),priezaséiy, kodél nusprendziama keisti darba gali bati daug: lukeséiy ir realybés

neatitiktis, netinkamos darbo salygos, geresni konkurenty pasitlymai.

Nazelskio (2010), atlikto tyrimo metu iSsiaiSkinta, kad darbovietés keitimo motyvai yra jvairQs ir
daznai priklauso nuo asmenybés brandos, psichologiniy nuostaty, vertybiy, o tai yra neatskiriama nuo
zmogaus ugdymo bei pasirengimo darbui. Taciau nekreipiant démesio | motyvus, galima jzvelgti

veiksniy, leidzianciy daryti tokius apibendrinimus:

e Svarbiausi darbo keitimo motyvai yra materialiniai, susij¢ su darbo atlygiu ir materialinés
geroves siekiu.

e Darbovietés palikimo motyvus lemia Zmogaus socialiné ir ekonominé padétis, individualiis
siekiai ir norai, profesinés veiklos keliami sunkumai, problemos, riipes¢iai. Cia galime priskirti
ir darbuotojo jsitikinima, kad jis yra netinkamas pavestam darbui atlikti.

e Daznai Zzmonés yra nelinke kalbéti apie darbovietés keitimo motyvus, nes jy likesciai yra susije
su nelegalia veikla, pajamomis, gaunamomis slepiant mokes¢ius nuo valstybés. Seséline
ekonomika esant dabartinéms saglygoms tampa labai svarbiu pragyvenimo Saltiniu.

e Kai kada darbo keitimo motyvus lemia pasitiké¢jimo ir dialogo stoka tarp darbdaviy ir
darbuotojy. Darbdaviai nesugeba tinkamai jvertinti darbuotojy pragyvenimo ir darbo salyguy,
darbuotojai ne visada supranta, kad ne visada viskas priklauso nuo darbdavio valios.

e Jdarbindami darbuotojus darbdaviai ne visada suteikia objektyvig informacija apie biisima
darba. Kartais nutinka taip, kad darbdavys zmogui pazada daugiau, nei pastarasis randa

tikrajame bendroveés gyvenime. Tokiu biidu apgaudingjant darbuotojus yra méginama taupyti
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pinigus jy saskaita, o tai sukelia zmoniy nusivylimg, nepasitenkinimg, menka lojaluma

darbdaviui.

Remiantis tyrimy rezultatais matome, kad priezasCiy jtakojanciy darbuotojy pasitraukimg i$
jmonés yra daug, taiau tokios kaip mazas atlyginimas, netinkami santykiai su vadovu, netinkamos
darbo salygos yra pastebimos beveik kiekvienoje jmonéje. Ketinimas keisti darbg yra susij¢s su jmonés
lojalumo darbuotojams veiksniais: riipinimasis darbuotojais, teisingas vertinimas bei savirealizacijos

galimybés (Pilkauskaité-Valickiené, Valickas ir Sinkievi¢, 2007).

2.3. Darbuotoju lojalumas kaip kaitos maZinimo priemoné

Vakary Salyse pradéta praktikuoti strateginio personalo valdymo samprata atskleidé nauja
pozitrj j dirbantj Zzmogy ir j to zmogaus indé¢lj organizacijos veiklos rezultatams. Darbuotojas buvo
laikomas svarbiu kuriant konkurencinj pranasumg ir siekiant verslo strategijos sékmés (Verzbavicitité,
2010). Dabartiniai vadovai ne visada susimasto, kad pelng kuria tik patenkinti ir lojalts
darbuotojai.Lojallis darbuotojai maZina personalo kaita, gerina mikroklimatg ir pacios organizacijos
jvaizdj darbo rinkoje, didina organizacinj zinojimg, supaprastina vadovavimg. Galima teigti, kad
lojaliis darbuotojai - didziausias organizacijos turtas (Vveinhardtir Kotovickiené, 2008). Siekiant
kryptingai judéti pirmyn begalo svarbu iSanalizuoti lojalumo sampratg.Lojalumo samprata ir nauda
organizacijai yra analizuojama ir tiriama jau senai.Vadovaujantis Maziliauskaite , Legkausku (2013),
darbuotojy lojaluma formuojantis turtas nagrin¢jamas Almonaitienés (2007), Sadauskienés (2009),
Akelienés (2008), Vveinhardt (2009), bei kity tyréjy darbuose. Taciau pasitaiko neaiSkumy dél tiriamy

reiSkiniy sampraty ir apibrézimy.

Pasak Vezbergienés (2005), zodis lojalumas paplito feodaly laikais, kai vasalo atsidavimas
vadovui buvo jo sékmés, o kartais ir iSgyvenimo pagrindas. Oxfordo Zodyne §i savoka apibréziama
kaip tvirtas atsidavimas, iStikimybé teisétam vadovui ar $alies vyriausybei. Naudzius (2012), papildo,
kad pirmine reikSme lojalumas - jstatymo galios pripazinimas ir besglygiSkas jos laikymasis. Tik
véliau lojalumo savoka jgijo iStikimybés (Zmogui, visuomenei, valstybei) atsidavimo, laisvo
jsipareigojimo ir pasiaukojimo aspektus. Vveinhardt ir Kotovickienés(2008) nuomone, lojalumg

galime apibudinti kaip iStikimybe ir atsidavimag asmeniui, bendrai veiklai, organizacijai.

Anksciau buvo tikima, kad uz gerai atlikta darbg darbdaviai atlygins darbo garantija, stabiliai
didéjan¢iu darbo uzmokesc¢iu. Taciau nuo dvideSimtojo amziaus devintojo deSimtmecio vidurio,
reaguodamos ] nedraugiSkus kompanijy perémimus, ] pasauling konkurencijg, perpirkimus siekiant

sustiprinti savo jtaka ir kitus panasius reiskinius, émési tradicinés darbo vietos garantijos, darbo stazo
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vertinimo ir atlyginimo politikos. Nuolatiniai darbuotojai buvo keiCiami laikinais, pertvarkomos
atlygio uz darbo rezultatus sistemos. Bitent dél Siy pokyciy sumazéjo darbuotojy lojalumas, jie
suvoké, kad darbdaviai yra maziau jiems jsipareigoje, todél stengiasi maziau jsipareigoti savo
kompanijoms (Robbins, 2003). Siekdamos skatinti darbuotojy jsipareigojimg organizacijos iSskiria

veiksnius sglygojancius lojalumg (Zr. 3 lenteléje) .

3 lentelé. Organizaciniai veiksniai jtakojantys darbuotojy lojaluma

LYGMUO AKTYVUMAS VEIKSNIAI
Darbo motyvacija
Individualus Aktyvis Pasitenkinimas darbu

Itakos organizaciniams
veiksmams darymas

Organizacijos vertinimas
(jvaizdis)

Organizacinis Pasyvis Tarpasmeniniai santykiai
Pasitikéjimas organizacija
Darbo pozicijos aiSkumas
Psichologinis saugumas

Saltinis: sudarytadarbo autorés remiantis Girdauskiene (2011).

Siekdamos ugdyti darbuotojy lojaluma organizacijos suformuluoja aplinka, palankia darbuotojui,
o individualiame lygmenyje veikia patj darbuotoja. Siuos veiksnius taip pat galima sur@siuoti pagal

priklausomybe organizacijos matmenims, tuomet

o Zmogiskyjy istekliy kategorijai galima priskirti pasitenkinima darbu,

e Kultiros kategorijai — darbuotojo lygmenyje — tarpasmeniniai santykiai, psichologinis
saugumas, organizacijos lygmenyje - organizacijos jvaizdis ir pasitikéjimas kompanija,

o Socialinés struktiiros kategorijai - darbo motyvacija, darbo pozicijy aiSkumas ir jtakos

organizacijos sprendimams darymas (Girdauskiené, 2011).

Tikeétina, kad patenkintas darbuotojas gali rekomenduoti Sig jmone draugams, giminai¢iams, o
teigiamos darbuotojy rekomendacijos yra geriau nei, bet kokia reklama. Vienas i§ svarbiausiy
organizacijos tiksly turéty buti pastangos patenkinti darbuotojy liikescius, siekiant i§vengti neigiamy
atsiliepimy. Pasak Naudziaus (2012), pagrindiniai Kkriterijai lojalumui vystyti yra Sie: darbo
uzmokes€io atitinkan¢io rinkos salygas mokéjimas, saugumas, draugiSka darbo atmosfera,
pripazinimas ir tinkamas jvertinimas, galimybeé tobuléti.Petkeviciate ir Kalinina (2004), papildo, kad
kiti atpildai, tokie kaip bendradarbiy palaikymas, darbo jvertinimas, paaukStinimo galimybés yra
labiau svarbiis veiksniai nei dei darbo uzmokestis.Mrazauskaités (2014), straipsnyje raSoma, kad
darbas yra pasirenkamas pagal savisaugos refleksus: eisiu ten, kur sitilo geresnj atlyginimg arba kur
rekomenduoja kitur jsidarbings pazystamas. Atsizvelgiant | darbuotojy poreikius yra sitilomos Sios
motyvavimo priemonés: laiku mokamas atlyginimas, pripazinimas ir jvertinimas, jaukios ir saugios
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darbo aplinkos kiirimas, tobulé¢jimo ir saviraiSkos galimybiy suteikimas, pagyrimo bei paskatinimo
priemoniy karimas. Pasak Tukutés, Bakanauskienés ir Stipeikio (2013), darbuotojy vakaréliai gali
padidinti jy lojalumg. Susibiirimy pagalba yra skatinamos tradicijos, draugiSkas bendravimas,
santykiai, zaidimai. Neoficelus darbuotojy bendravimas, bei galimybé suderinti darbg su Seima -

jtakoja darbuotojy lojaluma.

Girdauskienés (2011) teigimu, organizacijos, sickdamos ugdyti darbuotojy lojaluma, turéty
veikti dviem kryptimis — individo ir organizacijos. Organizaciniai veiksniai yra pasyvesni individo
atzvilgiu, taciau suformuoja bendra konteksta - organizacing aplinka, veiksniai, darantys tiesioging
jtaka individui aktyviai veikia jy lojalumg. Organizaciniame lygmenyje socialinés struktiiros

charakteristikos gali biti jvardijamos kaip esminiai veiksniai veikiantys darbuotojy lojaluma.

2.4. Darbuotojy pasitenkinimas darbu kaip kaitos maZinimo priemoné

Darbo svarba, jos ekonominis bitinumas ir moralinis autoritetas pragyveno pakankamai
skirtingus laikotarpius.  KrikS¢ioniskoje kultiroje pozitri i darbg formavo religija, kuri darba
apibtidino kaip pareigg vykdyti i$ anksto nulemtg ‘pasaukima‘ : nedirbti buvo nepadoru (Marc¢inskasi
ir Siksnelyté, 2002). JAV atlikty tyrimy metu, | klausima ar zmogus mesty darba, jei gauty
pakankamai pinigy visam likusiam gyvenimui, didZioji dalis respondenty atsake, kad dirbty toliau.
Pasitenkinimo darbu sgvoka neturi vieningo apibrézimo. Siuolaikinéje literatiiroje daznai pasitaikantis
apibréZimas pasitenkinimg darbu nurodo kaip darbo ir darbinés aplinkos jvertinimg. PasakViningienés
(2014), jis yra emociné reakcija j savo darba. Pasitenkinimas darbu yra apibréziamas kaip visuotinis
jausmas apie darbg, ar daugybe susijusiy pozitriy apie jvairius darbo aspektus (Wolyniec,
2009).Pasitenkinimas darbu - teigiami ir neigiami Zmogaus jausmai, parodantys, kaip darbuotojas
vertina savo darbg. Jis iSreiSkia Zmogaus lukesc¢iy ir atlygio, kurj jis gauna dirbdamas organizacijoje,
atitikimg. Poreikiy tenkinimas yra vienas i§ veiksniy, skatinantis darbuotojus dirbti, o kai jie yra
nepatenkinami - zlugdoma darbuotojy iniciatyva (Dargaivien¢, 2007). Siandieng yra naudojama
Furnham (2001), pasitenkinimo darbu formulé, kurioje jis siejamas ne tik su darbo charakteristikomis,

bet ir individualiomis darbuotojy savybémis ir jy sgveika:

PD = (A * DC * DA * E), kai,
PD - pasitenkinimas darbu

A - asmenybé

DC - darbo charakteristikos
DA - darbo asmens atitikimas
E - paklaida
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Pasak Furnham (2001), akivaizdu, kad individualGs skirtumai turéty buti reikSmingi
pasitenkinimo darbu atzvilgiu. Tai yra, kad skirtingi Zzmonés, atliekantys ta patj darba, gali buti
skirtingai patenkinti savo darbu. Kita vertus, Zzmonés, dirbantys skirtingg darba gali bati vienodai juo
patenkinti (Dagvainiené, 2007). Analizuojant darbuotojy pasitenkinimg vertybéms yra naudojamas
pasitenkinimo indeksas. Jis iSvedamas kai darbuotojai atsako j klausima, kiek jie jaucia pasitenkinimg

vertybémis (zr. 1 pav).

Pojitis, kad yra Vadovybé Atsakomybé ReikSmingumas
vertinimas
Finansinis —» | Darbo vertybés <«— | SavarankiS$kuma
atlygis -
Paaukstinimo Saugumas darbe Ziniy Darbo valandos
galimybés panaudojimas

Pasiekimy
jautimas

1 pav. Vertybés lemiancios pasitenkinimg darbu. Sudaryta darbo autorés

Kiekvienas darbuotojas atéjes | darbg atsineSa savitas vertybes. Jei darbe yra puoseléjamos tos
pacios vertybés darbuotojai jaucia pasitenkinimg. Pvz., jei darbuotojo aplinkoje didelis démesys yra
skirimas darbo uZmoksciui, jis gali biiti vienintelis veiksnys, lemiantis darbuotojy pasitenkinima darbu.
Jis priklauso nuo dviejy dalyky: nuo to, ko darbuotojas tikisi i§ darbo ir nuo to, kg darbuotojas patiria
darbe.(Mar¢inskas ir Siksnelyte, 2002).,,Pasitenkinimas darbu nulemia, kokio stiprumo teigiamas ar
neigiamas emocijas zmogus patiria dél savo darbo. Tai santykinai pastovi nuostata arba emociné
reakcija | uzduotis bei fizines ir socialines salygas“ (Viningien¢, 2014, p. 163). Pasitenkinimas ar
nepasitenkinimas darbu yra vienas i§ daugiausiai studijuojamy organizacinés elgsenos dalyky. Galima

i§skirti keturis pagrindinius pasitenkinimo darbu veiksnius (Robbins, 2006):

e Proto pastangy reikalaujantis darbas;
e Teisingas atlygis;
e Darbuotojg palaikancios darbo salygos;

e Darbuotojg palaikantys kolegos.
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,Neabejotinai asmuo gali jausti pasitenkinimo kiekvienu veiksniu laipsnj. Pasitenkinimas darbu

gali kisti nepriklausomai nuo $iy veiksniy funkcionavimo* (Petkeviciate, 2013, p. 32).

Proto pastanguy reikalaujantis darbas. Pirmenyb¢ darbuotojai teikia tiems darbams, kurie
suteikia galimybe panaudoti savo jgiidzius, sugebéjimus. Siomis savybémis pasizymintis darbas
reikalauja proto pastangy. To nereikalaujantys darbai dazniausiai kelia nuobodulj, Kita vertus per daug
proto pastangy reikalaujantys darbai kelia neviltj ir nes€kmés jausma. Dauguma darbuotojy jaucia

pasitenkinimg kai darbas reikalauja nuosaikiy protiniy pastangy.

Teisingas atlygis. Kiekvienas darbuotojas nori tokios pareigy paaukstinimo politikos, kuri jy
nuomone yra teisinga ir atitinka likesCius. Jei, darbuotojo manymu, darbo uzmokestis yra

teisingasatitinka bendrovés atlygio standartus, jis bus patenkintas tokiu darbu.

Darbuotoja palaikancios darbo salygos. Darbuotojams yra svarbi aplinka, kurioje jie dirba.

Pirmenybe jie teikia aplinkai, kuri yra saugi, patogi, Svari ir minimaliai blasko démes;.

Darbuotojg palaikantys kolegos. Darbas Zmonéms suteikia kur kas daugiau negu vien atlygj ir
ap¢iuopiamy laiméjimy. Darbas patenkina socialinio bendravimo poreikj, tod¢l nenuostabu, kad

draugiski ir palaikantys bendradarbiai kelia didesnj pasitenkinimg darbu ( Petkeviciate, 2013).

Remiantis Li¢yte (2014),buvo stengiamasi i$siaiSkinti ar darbuotojai yra patenkinti savo darbu ir
ar jaucia motyvacija. Pasitenkinimo darbu, pozitrio  savo darba, vadovus, organizacija, bei savo darbo
rezultatus rodikliai yra aukstesni negu vidurkis. Vadovaujantis Aldfredson ir Annerstedt(1994),galime
teigti, kad jei vadovas mokés motyvuoti darbuotojus, bendradarbiai bus draugiski, darbas bus
nemonotoniskas pasitenkinimas darbu stiprés. Motyvuoty, lojaliy, jsipareigojusiy ir patenkinty
darbuotojy tur¢jimas teikia didele nauda ne tik pacios jmonés jvaizdziui, bet ir veiklos nasumui,
darbuotojy pasitenkinimui (Milasévicius, 2013). Atlikdami tyrimus mokslininkai daugiausiai tyrinéja
teigiamus karjeros aspektus ir aiSkinasi kod¢l pvz., intelektualiis, saZiningi darbuotojai daZniau patiria
s¢kme¢ ir pasitenkinimg. Svarbu atkreipti démesj ir | neigiamus aspektus, nes tai padéty asmenims
identifikuoti kokios neigiamos savybés galéty biiti pakeistos tam, kad buty jauciamas stipresnis
pasitenkinimas darbu. Tod¢l svarbu laikytis orientacijos ne tik ] Zmogaus pranaSumus, taciau ir |
trikumus (Sinclair, 2009). ApibréZzti nuo ko priklauso darbuotojo pasitenkinimas darbu yra
pakankamai sudétinga. Si problema ypaé isryskéja kai reikia nustatyti kokiam zmogui koks darbas
sukelia pasitenkinimg. Butent todél turime iSanalizuoti tokius veiksnius kaip stresas darbe, bei

darbuotoja motyvuojantys veiksniai.
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2.5. Stresas darbe ir darbuotojy kaita

Darbo aplinkoje patiriamas stresas yra daznai pasitaikanti problema daugelyje jmoniy. Stresg
patiria kiekviena atsakinga asmenybé, siekdama pasisekimo profesinéje veikloje. Pastaraisiais
deSimtmeciais streso sgvoka susilaukia nemazai mokslininky démesio, taciau nepaisant to galima
teigti, kad néra vieningo streso sgvoka apibiidinancio apibrézimo. Stresas — fizinés ir fiziologinés
jtampos biisena, visuma organizmo apsauginiy reakcijy, kurias sukelia Zalingi aplinkos ar vidaus
veiksniai . Tai biisena atsirandanti Zmogui susidiirus su tokiomis socialinémis ar psichologinémis
aplinkybémis, kurias jis suvokia kaip pavojingas ir baiminasi, kad negalés jy jveikti (Sapkova, 2011).
Stresas- kuriuo jvertiname ir reaguojame ] tam tikrus i$Stukius ar grésme¢ keliancius jvykius,
vadinamuosius stresorius. Jis atsiranda kai konkrecioje situacijoje suvokiama, kai néra pusiausvyros
tarp spaudimo ir jégy ja jveikti (Badziené, 2009).Nors yra teigiama, kad patirti stresg yra normalu jis
trukdo darbo produktyvumui, jtakoja fizing ir emocing sveikata (Seagal , Smith , Robinson ir Segal,
2015).

Siandien darbuotojai skundZiasi, kad spaudimas darbe ir namuose kelia vis didesnj stresa. O
vadovai kreipia j tai démesj, jei ne dél kuriy nors kity priezas¢iy, tai bent jau dél vienos- stresas daro
poveiki galutiniams rezultatams. Pvz., vertinama, kad stresas darbe JAV pramonei kasmet atnesa nuo
200 iki 300 milijardy doleriy nuostoliy dél pravaikSty, sumazeéjusio produktyvumo, nelaimingy
atsitikimy, darbuotojy kaitos, bei teisiniy draudimo iSlaidy (Robbins, 2002). Remiantis Valstybine
darbo inspekcija prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos (2012), darbe patiriamo streso
pozymiai:

Imonés lygmeniu

e Pravaikstos, didelé darbuotojy kaita, drausmés problemos, priekabiavimas, maZesnis naSumas,

nelaimingi atsitikimai, klaidos, didesnés kompensacijy ir sveikatos prieziiiros iSlaidos.
Atskiry Zmoniy lygmeniu

e Pazintinés reakcijos (sunku susikaupti, jsiminti, priimti sprendimus ar iSmokti naujy dalyky);

¢ Emocinés reakcijos (nerimas, dirglumas, miego problemos, depresija, iSsekimas, blogi
santykiai Seimoje);

e Elgesio reakcijos (piktnaudziavimas narkotikais, alkoholiu, tabaku, zalingas elgesys);

¢ Fiziologinés reakcijos (nugaros problemos, imuniteto susilpnéjimas, skrandzio opos, padidéjes

kraujospiidis, Sirdies problemos)
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Kaip matome stresas darbe yra siejamas su daugybe neigiamy veiksniy, todél bitina iSsiaiskinti

jo atsiradimo prieZastis.

Per didelis ir
nepakankamas darbo
kravis

Veiksniai, susij¢ su

darbo salygomis
Stresg darbo aplinkoje Veiksniai, susij¢ su
sukeliancios prieZastys darbo organizavimu

Veiksniai, susij¢ su
darbo turiniu

Socialiniai veiksniai

2 pav. Stresg darbo aplinkoje sukeliancios priezastys. Sudaryta darbo autorés remiantis
Sapkova (2011)

Stresa sukelianCiy priezas¢iy apZvalgos pagalba galime susidaryti vaizda, kokie jvykiai darbo

vietoje yra patys pavojingiausi. Pagal trukme stresoriai yra skirstomi j ilgalaikius ir trumpalaikius.

llgalaikis stresas. Varginantys profesiniai reikalavimai: suvokimas, kad nebus suspéta atlikti to,
kas buvo numatyta, savo galimybiy neapsiskaiiavimas ir darbo nepabaigimas, pasikeitusi situacija
darbe (perkeélimas j kitg darbo vieta, 1 kitg darboviete), nesutarimas ir gin¢ijimasis su tais, uz kuriy
darba yra jauciama atsakomybé. Sunkumai, gincai, nesutarimai su bendradarbiais ar vadovais, kurie
dazniausiai biina kile¢ dél menkos priezasties. Nuostata, kad darbas turi biiti atliktas kuo tobuliau, nieko

neperduodant Kitiems.

Trumpalaikis stresas. Laiko stoka ir skubéjimas. Daugelis zmoniy jauciasi blogai nes bijo ko
nors nespéti atlikti, nepasiekti tikslo, yra ver¢iami atlikti daug uzduociy per trumpg laika. Nemaloniis
susitikimai ar nesutarimai darbe arba namuose. Sunkumai darbe, pernelyg daug darbo, darbas pavargus

arba biitinybe atlikti uzduotj, kuriai stinga jégy, minima kaip keliantys jtampg veiksniai. Naujos
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situacijos suvokimas kaip sunkios ir grésmingos. Visos neaiSkios situacijos turi savybeg slégti
(Zuperkiené ir Babicaite, 2014).

Pasak Pikiino ir Palujanskienés, stresas turi savybe kauptis t.y., kuris nors vienas sektorius gali ir
neveikti zmogaus neigiamai, taciau kiti keli veiksniai gali sukelti didelj stresa. Trumpalaikiai stresoriai
tam tikrais atvejais padeda susikaupti, darbg padaryti operatyviau, taciau ilgalaikiai veiksniai, kartu
veikiantys su trumpalaikiais, gali baiti nepakeliami (Zuperkiené ir Babicaite, 2014). Jmonés tikslas -
kuo geresnis veiklos rezultatas, kurio siekiama sukuriant kuo geresnes salygas darbuotojams. Todél
kyla biutinumas nuodugniai panagrinéti vieng i§ svarbiausiy vadybiniy geb¢jimy grupiy, t. V.,
darbuotojy motyvacijos, suvokimo ir atitinkamy jos mechanizmy parinkimo bei taikymo gebéjimus

(Diskienéir Marcinskas, 2007).

2. 6. Motyvacija kaip kaitos maZinimo priemoné

Siandieng motyvacijos sgvoka nagrinéjama visur ir labai pladiai, studentai raso baigiamuosius
darbus, organizacijy vadovai domisi motyvacijos teorijomis ir jy svarba, darbuotojai i$siduoda, kad
darbuose triiksta motyvuojanciy veiksniy. Vadovai nori, kad darbuotojai kartu su jais siekty bendry
tiksly, taciau ne visada susimasto, kad nesuteikia tam salygy. Juk kiekvienas i§ musy yra girdéjes
posakj, kad norint imti, pirmiausiai reikia kazka duoti. Imonéms darbuotojy motyvacija yra aktuali, nes
didina dirbanciyjy pasitenkinima darbu, teikia ap¢iuopiamos naudos: produktyvesnis darbas, geresnis
jmonés jvaizdis, noras ilaikyti darbo vietg, garantuotos pajamos (Viningiené, 2014). Analizuojant
motyvacijos aspektus, pirmiausiai reikia i§siaiskinti ZodZio motyvacija reikime. Zodis ,,motyvuoti* yra

kiles i§ lot. Zodzio ,,movere - judinti, skatinti. Mokslinéje literatiiroje motyvacija apibréziama kaip:

e Vidiné jéga, kuri skatina individa pasiekti asmeniniy ir organizacijos tiksly;
e Jéga veikianti Zzmogaus viduje arba jo iSoréje ir skatinanti tam tikrg jo elgsena;

e Elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia jvairiis motyvai (Lipinskiené, 2012).

Robbins (2002) teigia, kad motyvacija galima apibrézti remiantis iSorinio elgesio sgvokomis.
Suinteresuoti Zmonés visada labiau stengiasi pasiekti geresniy rezultaty nei nesuinteresuoti.
Motyvacija — tai faktoriy visuma, pazadinanti Zzmogaus elgesj (Cunopenko, 2002). Tikrieji motyvai -
tai, kas egzistuoja zmogaus viduje. Motyvacinis valdymas suaktyvina zmoguje jau esan¢ius motyvus.
Tam, kad Zinoti tuos motyvus, reikia pazinti zmones, kuriuos ijmon¢ nori skatinti, t.y. su jais kalbétis,
kasdien stebéti juos, susidraugauti su jais (Dargvainiené, 2007).

Taigi motyvacija galima apibréZti kaip jéga, kuri individui suteikia energijg ir kryptj tam tikrai jo
elgsenai, ji yra pagrindas siekio ir nusiteikimo veikti toliau(Lipinsikiené, 2012). Ziarint j tai kur slypi
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motyvuojanti jéga, motyvacijg galima i$skirti j viding ir iSoring. Vidiné motyvacija- kai darbuotojas
dirba geriau, nes gerai atliktas darbas jam kelia pasitikéjimg savimi. ISorinés motyvacijos atveju
individas siekia dirbti geriau nes zino, kad uz tai jam bus atlyginta. ISorinés motyvacijos Saltiniais
galima laikyti atlyginimg, santykius su vadovais, statusg. Analizuojant motyvacijg yra iSskiriama
keletas motyvacijos teorijy, kuriy kiekviena motyvacijos sandarg ir reikSme apibiidino savaip.

Teorijos bandé suklasifikuoti poreikius pagal jvairius kriterijus. Vadovaujantis Maslow A.
Zmogaus motyvacija susideda i$ penkiy poreikiy hierarchijos: fiziologiniy, saugumo, priklausomumo,
pagarbos ir saviraiSkos. Todél darbuotojams pirmiausiai reikia algos (kad galéty pramisti patys ir
iSmaitinti savo Seimg) ir saugios aplinkos ( darbo garantijy), po to vadovai gali pradéti naudoti tokias
skatinimo priemones, kurios suteikty priklausomybés jausmg, galimybiy tobuléti ir leisty jausti kity
svarbg sau. Tik patenkinus visus kitus poreikius darbuotojai pasidaro motyvuojami saviraiskos arba

savirealizacijos poreikio (Zaptorius, 2007).

RemiantisPalidauskaite (2007), D.Mc - Cleland modifikavo A. Maslow teorijg, sukurdamas
savo ERG teorija. Pagal ja poreikiai buvo suskirstyti j tris lygius: egzistencijos (fiziologiniai ir
saugumo), santykiy (priklausomumo ir pagarbos), augimo (saviraiskos). Skirtingai nei Maslow jis

teigé, kad zemesni ir aukStesni poreikiai gali egzistuoti kartu.

D. McClelland savo poreikiy teorijoje, samprotaudamas, kad dabartinéje visuomengje pirminiai
poreikiai yra patenkinti, isskiria valdzios, sékmés ir priklausymo poreikius. Valdzios poreikis
paaiSkinamas kaip troSkimas daryti jtaka kitiems, sékmés poreikis siejamas su pozymiu atlikti viska
geriau nei Kkiti, priklausymo - labiau patinka kai yra ne vadovaujama o bendradarbiaujama,

grindZiamas tarpusavio supratimu.

Analizuojant teorijas galime pastbéti, kad jos vienaip ar kitaip bando atsakyti j klausimg — kaip
uztikrinti norimg darbuotojy elgesj, iSlaikyti kuo geresnius darbo rezultatus (Bakanauskien¢ 2009).
Apibendrinant poreikiy teorijas galime daryti iSdava, jog dauguma mokslininky sutaria jog poreikius
galima suskirstyti j dvi grupes: pagrindinius fizinius poreikius ir antrinius socialinius - psichologinius
poreikius. Zmogaus poreikiai yra motyvacijos pagrindas. Vadovai, norintys efektyviai vadovauti
kitiems, turi gerai suprasti jy poreikiy prioritetus, iSmanyti poreikiy klasifikacija, suprasti kokig jtaka
zmogaus poreikiams turi jvairios motyvacijos formos (Palidauskaité, 2007). Vadovai, norédami daryti
poveikj darbuotojy elgesiui turi naudoti jvairias materialinio bei moralinio skatinimo priemones (zr. 4

lenteléje).
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4 lentelé. Darbuotojy skatinimo priemonés

Materialinés motyvavimo priemonés — tos kurias galima iSreiksti pinigine verte ir kurios yra susijusios su

iSorine motyvacija

Darbo uzmokestis (pastovioji ir kintamoji dalys)

Premijos

Dalyvavimas dalijantis pelna

Su darbu susijusiy i§laidy kompensavimas

Dovanos

Draudimas

Fizinés darbo salygos

Imonés akcijos

Imonés automobilis

Laisvalaikio organizavimas jmonés 1éSomis (kelialapiai, bilietai, sporto klubo abonementai, Sventés)

Papildomos atostogos ir kt.

Pagal tai ar materialinés priemonés iSreiskiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis ar ne, jos skirstomos |

pinigines ir nepinigines.

Moralinés motyvavimo priemonés — susijusios su vidine motyvacija ir turi sunkiai pinigine verte iSreiskiama

psichologinj poveikj

Dalyvavimas valdyme, galimybé save realizuoti. Saves realizavimu tampa darbo, kuriame darbuotojas

galéti panaudoti visus savo gebéjimus ir iSmokti naujy dalyky paieskos.

Pripazinimas ir jvertinimas (kiekvienas zmogus darba atlieka geriau kai yra vertinamas vadovy.

Sulaukes pagiriamojo zodZzio, darbuotojas dar labiau stengsis patenkinti vadovo lukescius.

Darbo pobudis, rézimas

Démesys darbuotojams, pasitikéjimas

Organizacijos prestizas, jvaizdis. Darbuotojas gali jausti pasitenkinimg dirbdamas Zinomojo, gera

varda turin¢ioje kompanijoje.

Informacija ir telekomunikacija. Kuo geriau darbuotojai supazindinti su organizacijos bukle, strategija,

tuo su didesniu atsidavimu atlieka savo pareigas

Konflikty valdymas

Karjeros galimybés. Jei organizacija savo darbuotojams nesuteikia karjeros galimybiy, po kurio laiko

ju motyvacija kuo geriau atlikti darbg ima mazéti

Tobuléjimo galimybés. Organizacijos sudaromos galimybés mokytis, kelti kvalifikacijg, vystyti
kompetencijg gali biti pakankamai reik§mingu motyvu likti dirbti organizacijoje ir nuolat gerinti savo

veiklos rezultatus.

Palankus psichologinis ir socialinis klimatas, vadovo asmenybé ir elgesys, valdymo stilius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Lipinskiene (2012).
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Lentel¢je iSvadinty priemoniy visuma sudaro atlygio sistemg. Atlygis padeda motyvuoti
darbuotojus pries jsidarbinant j jmong, jsidarbinus padeda efektyviai atlikti uzduotis. Labiausiai
darbuotojus motyvuoja atlickamas darbas, vieSoji nuomoné, santykiai su tiesioginiu vadovu ir
kolegomis (Bakanauskiené, Bendaravi¢iené ir Krikstolaitis, 2010).

Motyvavimo priemonés daro poveikj darbuotojy motyvacijai, o tuo paciu ir jy elgesiui. Tai kas
motyvuoja esant vienai situacijai, nebtinai motyvuos kitu laiku ir kitoje vietoje. Ekonominés krizés
metu jmoniy vadovams ypatingai svarbu taikyti pagristas darbuotojy motyvavimo priemones (Klupsas,
2009). 5 lenteléje pateikta motyvacijos nauda organizacijai ir jos darbuotojams. Galimybé naudotis

jvairiomis darbo paskatomis parodo asmens rysj su organizacijos iSorine ir vidine aplinka.

5 lentelé. Motyvacijos nauda organizacijai ir jos darbuotojams

Motyvacijos hauda darbuotojui Motyvacijos nauda organizacijai
Noras buti darbe Aukstesnis darbo nasumas
Didziavimasis savo darbu MazZesné darbo jégos kaita
Neigiamo poziiirio j organizacijg nebuvimas Maziau pravaiksty

Atsidavimas darbui ir pasitenkinimas juo Geresné kokybé ir maziau nuostoliy

Didesné tikimybé, kad pokyciai bus pripazinti, 0 ne jiems
prieSinamasi

Didesné tikimybé, kad jdiegtos idéjos ir prisiimta atsakomybé

Saltinis: sudarytasdarbo autorés remiantis Grazuliu, Valicku, Daciulyte ir Sudnicku, 2012.

Tinkamai organizuojant darbuotojy motyvacija yra sukuriama aplinka, kuri yra naudinga ir
darbuotojui ir organizacijai. Darbuotojy motyvavimas nebus veiksmingas jei vadovai nenorés suvokti,
kokiy poreikiy, lukes€iy, motyvy skatinami darbuotojai sutinka siekti organizacijos tiksly. Geras
vadovas supranta: kas vieng Zzmogy motyvuoja ir skatina siekti geresniy rezultaty, kitag gali palikti
abejinga, todél neissiaiskinus darbuotojo elgesio priezas¢iy vargu ar bent viena organizacijos remiama
motyvavimo programa bus veiksminga (Grazuliset. al., 2012).Apibendrinus galime teigti, kad
skirtingy motyvacijos koncepcijy iSvada yra jy universalumo stoka, nes né viena i$ jy néra pakankama
siekiant suvokti visy darbuotojy jvairiose situacijose motyvacijg. Todél vadovai skirtingomis
aplinkybémis skirtingy Zmoniy atZvilgiu turi laikytis situacinio poZiiirio, paremto svarbiomis

motyvacijos teorijy i§vadomis ( Diskiené, 2008).

2.7. Darbuotoju kaitos biidy derinimas

Pagrindiniai veiksniai dél kuriy darbuotojai lieka darbe yra motyvacija, geros darbo sglygos,

saugumas, geri santykiai su vadovu ir kolegomis. Reikia pabrézti, kad vadovui pastebéjus darbuotojo
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nepasitenkinimo uzuomazgas reikia stengtis jy iSvengti. Siekiant sumazinti darbuotojy kaita, bei
iSlaikyti darbuotojus yra svarbu iSsiaiSkinti darbuotojy kaitos mazinimo budus. Prie§ pradedant
analizuoti personalo valdymg reikéty prisiminti pagrindines valdymo funkcijas: planavima,
vadovavimag, kontrole bei motyvavima. Sékmingai jas atlickant galima reguliuoti personalo kaitg bei
iSlaikyti jau esamg personalg. Taip pat begalo svarbi yra saviraiSkos galimybé. Kiekvienam
darbuotojui yra svarbu iSsakyti savo pasitilymus, mintis rekomendacijas, geriau ] jas jsiklausius
vadovai gali iSsiaiSkinti kurias sistemos vietas reikéty tobulinti ir kaip tai atlikti. Dazniausiai sutinka

taip, kad darbuotojai bijo biiti nesuprasti, todél savo nuomonés paprasciausiai neissako.

Vadovas turéty skirti pakankamai démesio darbuotojy atrankos bei samdos procesui,
motyvavimui, vertinimui, pagalbai adaptacijos procese. Svarbu laiku pamatyti pokycius, ar darbuotojo
sunkumus darbe, kurie dazniausiai yra apsisprendimo palikti darbg priezastimi ir imtis priemoniy.
Vadovo pagalba ir bendradarbiavimas gali padéti jveikti kriz¢ ar nesékmes. Jis turi jvertinti kiekvieno
darbuotojo atvejj atskirai, nes gali nutikti ir taip, kad darbuotojo iS¢jimas bus naudingas ne tik jam, bet
ir jstaigai. leSkant tikrai veiksmingy darbuotojy kaitos mazinimo priemoniy daugiau démesio reikéty
skirti Siems veiksniams: darbuotojy atrankai ir samdai; pagalbai adaptacijos ir socializacijos procese;
saviraiskos galimybei; Vadovo jtakai; Sveikos ir saugios darbo aplinkos suktirimui; adekvaciam darbo
kriiviui; tinkamam motyvavimui. Sie veiksmai negarantuoja sékmés, tadiau jy pagalba galime
suvaldyti darbuotojy kaita, arba bent jau iSlaikyti juos ilgesnj laika (Gurnevi¢, 2012). Aiskinantis
darbuotojy kaitos mazinimo buidus buity pravartu paanalizuoti darbuotojy atrankos, samdos procesy
vaidmenj. Darbuotojy atrankg galima apibrézti kaip abipusj procesa, kurio metu i§ turimy kandidaty
atrenkamas tinkamiausias asmuo. Personalo atrankos veikla prasideda kandidaty saraso pateikimu ir
baigiasi samdos sprendimu. Apibendrinant galima teigti, kad svarbiausi personalo atrankos
komponentai yra tinkamiausio kandidato, labiausiai atitinkancio poreikius atrinkimas ir pasamdymas
(Sukytée ir Rudnickaité, 2010). Vykdant atrankos procesa vadovams reikéty vengti iSankstinio
nusistatymo, atsizvelgti ] darbuotojo sugebéjimus, bei turimg patirtj. Pasak Gurevi¢ (2012),
analizuojant naujo darbuotojo atrinkima, biitina suteikti jam galimyb¢ susipazinti su jstaigos specifika.
Pokalbio dé¢l darbo metu supaZindinti su darbo pobudziu, poilsio laikotarpiu, papasakoti su kokiais
sunkumais tenka susidurti, bei pasakyti ko 1§ jo bus tikimasi. Kuo labiau organizacija struktiirizuoja
asmens kognityvinj laukg pirmaisiais darbo ménesiais, tuo jis labiau jsitraukia j veiklg ir maziau linkes
palikti organizacij, net kai susiduriama su jégomis, skatinan¢iomis iseiti i§ darbo (Zukauskaité, 2008).
Pirmosios kelios darbo savaités yra svarbios norint sukurti ilgalaikj darbuotojo jsipareigojima
organizacijai. Sis laikotarpis vadinamas adaptacija. Galima sumaZinti darbuotojy kaita jgyvendinant
18samig, gerai jsisavinamg orientacijos programg. Darbdavio jsipareigojimai naujo darbuotojo sékmei
uztikrinti skatina darbuotojo pasitikéjimg ir jsipareigojimg darbdaviui (Levaité ir Raubickas, 2010).

Reikia atsirinkti tinkamus kandidatus, po to suteikti jiems palankias sglygas, bei globoti adaptacijos
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laikotarpiu. Apibendrinant galime teigti, kad atrankos ir samdos procesai yra svarblis mazinant

darbuotojy kaita.

Vienas i§ svarbiausiy jmonés procesuose dalyvaujanciy asmeny - vadovas. Turbiit daugeliui
nepaslaptis, kad nuo vadovo vadovavimo biido, mokéjimo bendrauti, reagavimo | stresines situacijas
priklauso darbuotojy apsisprendimas dirbti jmonéje ar ne. Pasitaiko atvejy kai darbuotojai yra
nepatenkinti bendradarbiais, darbo sglygomis ar kitais veiksniais, ta¢iau vadovo uZsidegimas,
mokéjimas iSklausyti, pazadas kad j problemas bus atsizvelgta ir bandoma jas i$spresti darbuotojams

reiSkia labai daug.

Vadovas turi mokéti vertinti savo darbuotojus, ieskoti efektyviausiy problemos sprendimo biidy,
juos motyvuoti. Siandiena yra isleista tick daug knygy (vadovavimas ir lyderysté, vadovavimas -
pirmieji Zingsniai, sistema kaip sukurti didelg ir sékmingg tikslinés rinkodaros organizacijg), butent dél
to, kad vadovavimas bty tinkamas, dziuginty darbuotojus ir padéty siekti kuo geresniy veiklos
rezultaty. Remiantis Petkevicitite (2013), svarbu leisti darbuotojui pajusti, kad vadovybei jis rtpi kaip

asmenybé. Vadovas turéty vadovautis tokiais principais:

e Biti placiy pazitry, t.y. sugebéti priimti darbuotojo pozitri ir nemanyti, kad tik jo paties
sprendimai yra teisingi;

e Leisti darbuotojams prisiimti atsakomybe - kai darbuotojas gali rinktis, jis gali atrasti daugiau
tinkamy sprendimy;

e Biti iSmintingam, t.y. leisti darbuotojui mokytis paciam, ji stebint ir komentuojant jo veiksnius,
o ne mokant kaip ka reikia daryti;

e Biti kantriam, mokanc¢iam klausytis ir démesingam;

e Nors vadovo darbas néra lengvas, taciau geras vadovas nesunkiai sugeba siekti organizacijos

tiksly, bei riipintis savo darbuotojais.

Daugelio tyrimy duomenys rodo, kad Zmonés yra link¢ keisti darba net tada, kai gauna gera
darbo uzmokestj ir jiems yra sudarytos palankios salygos, nes nejaucia pakankamo rySio su vadovu
(Petkeviciateé, 2013). Darbo salygos - veiksniai, kurie yra svarbiis visiems darbuotojams. Jei salygos

yra tinkamos jos prisideda prie veiksniy, jtakojanciy darbuotojy pasilikima jmongje.

Dar vienas veiksmy i kuriuos reikéty atkreipti démesj, norint sumazinti darbuotojy kaitg yra
adekvatus darbo kruvis. Levaité ir Raubickas (2010) pazymi, kad darbo kriivis gali biti malonus ir
keliantis entuziazmg, taciau jei jis virSys galimybes, darbuotojas fiziSkai ir protiSkai pavargs.
Pervargusio Zmogaus darbas nebus efektyvus, todél rekomenduojama perzituréti darbuotojy krivj.

Galima leisti darbuotojui iSsirinkti jam priimtiniausias skatinimo priemones.
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Kalbant apie priemonés galin¢ias sumazinti darbuotojy kaitg neiSvengiamai turime pakalbéti apie
motyvacijg. Kaip jau prie§ tai min¢jome motyvavimo priemonés gali buiti materialios ir nematerialios.
Kandataviciaus (2010), atliktame darbuotojy lojalumo didinimo tyrime buvo nustatyta, kad net 96%
apklausoje dalyvavusiy respondenty nuomone vienas svarbiausiy lojalumo skatinimo veiksniy yra
materialinio pobtuidzio. Nesukiirus tinkamos motyvavimo sistemos darbuotojai ieSkos laimés kitose
organizacijose. Vienas i§ galimy materialiosios motyvavimo sistemos skatinimo budy galéty biti
iSmokos ir paslaugos. ISmokos ir paslaugos gali sudaryti dalj darbuotojo gauto atlyginimo paketo.
Paprastai jos apima sveikatos priezitiros, paskolos, kelioniy, apgyvendinimo, maitinimo ir kitas
islaidas. Sios priemonés gali padéti darbuotojams i§spresti asmenines problemas, galinéias turéti jtakos
darbuotojy sveikatai (Levaité ir Raubickas, 2010). Pasak Kandataviciaus (2010), vienas i§ tiesioginés
motyvacijos skatinimo buidy galéty buti piniginés sistemos jdiegimas, pelno paskirstymo sistemos
idiegimas bei priedai. Moralinés darbuotojy motyvacijos stiprinimo priemonés galéty biiti papildomos

atostogos, lengvesnis darbo grafikas, Zodin¢é padéka, savarankiskas sprendimy priémimas.

Susisteminus antrame skyriuje pateiktg informacija matome, kad darbuotojy kaita turi teigiamy ir
neigiamy padariniy, taciau teisingiausia jg sieti su neigiamai jmong¢ veikianciais veiksniais. Darbuotojy
ketinimas palikti jmone¢ atsiranda dél netinkamo darbo organizavimo, darbuotojo ir darbo
suderinamumo stokos, netenkinan¢io darbo uzmokescio ar darbo grafiko. Darbuotojy lojalumas yra
siegjamas su teigiamais veiklos rezultatais. Lojaliis darbuotojai gerina jmonés mikroklimata, jvaizdj,
supaprastina vadovavimg. Skatinant darbuotojy lojalumg geriausiai veikti individo ir organizacijos
kryptimi. Pasitenkinimas darbu yra vienas i§ darbuotojy kaita mazinanc¢iy veiksniy. Apibtudinti nuo ko
jis priklauso yra pakankamai sudétinga, nes tai kas vienam teikia pasitenkinimg kitam gali jo neteikti.
Stresa darbo metu vienaip ar kitaip patiria visi darbuotojai. Jis gali biti ilgalaikis arba trumpalaikis.
Illgalaikis stresas Zmogaus sveikata, lojalumg, pasitenkinimg darbu veikia neigiamai, trumpalaikis
stresas tam tikrais atvejais gali buti traktuojamas kaip veiksnys padedantis operatyviau atlikti darba.
Darbe patiriamas stresas yra vienas 1§ veiksniy jtakojanciy darbuotojy kaitg, tod¢l jmoniy vadovai turi
sukurti sglygas, padedancias mazinti darbe patiriamo streso kiekj. Motyvacijos pagalba Zmogus jaucia
pasitenkinimg darbu, ji striprina lojaluma jmonei bei maZina ketinimo palikti jmon¢ galimybes.
Tinkama motyvavimo sistema teikia naudg tiek jmonei, tiek joje dirbantiems darbuotojams. Imoniy
vadovai turi suvokti, kad tik motyvuoti darbuotojai gali prisidéti prie jmonés tiksly jgyvendinimo ir
strenktis ieSkoti kiekvienam darbuotojui tinkanc¢iy motyvavimo priemoniy. MaZinant darbuotojy kaita
daugiau démesio reikia skirti darbuotojy samdos bei atrankos procesams, motyvavimo priemonéms,
vadovo ir darbuotojo santykiy gerinimui.Apibendrinus galime teigti, kad jei kiekvienam veiksniui bus

skiriamas pakankamas démesys, darbuotojy kaitos problema sumazés.
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3. EMPYRINIS TYRIMAS
3.1. Empyriniotyrimometodika

Pirmoje dalyje pristatyta jmoné, kurioje yra be galo aktuali darbuotojy kaitos problema.
Darbuotojy kaita - problema, su kuria susiduria jvairiy sri¢iy jmonés. Visuotinai yra pripazinta, kad $i
kaita yra nemenka nasta jmonei, ji susijusi su naujo darbuotojo paieskos, atrankos, mokymo
sgnaudomis. Kol néra pakankamai darbuotojy jmonéje, padidéja kity darbuotojy darbo krivis,
neuztikrinamas veiklos tgstinumas, gali véluoti uzsakymy vykdymas, prarandamos zinios, patirtis,
zmogiskieji iStekliai. Darbuotojai - turtas, kurio déka veikia organizacija, todél svarbu suteikti jiems
palankias salygas, kad darbe jaustysi gerai ir noréty prisidéti prie jmonés sékmés. Darbe buvo

naudojamas kiekybinis tyrimo metodas - apklausa rastu.
Tyrimo tikslas- nustatyti priezastis ir veiksnius lemiancius darbuotojy kaitg jmonéje.
Tyrimo uZdaviniai :

1.ISanalizuoti tiriamyjy demografines charakteristikas;
2. Atskleisti darbuotojy kaitos priezastis;
3. I8siaiskinti darbo keitimo motyvus bei darbuotojy kaitos, transporto imonéje, mazinimo btdus.
Tyrimo metu bus naudojami Sie metodai:
1. Anketiné apklausa;
2. Duomeny sisteminimas, analiz¢ ir apdorojimas;
3. Aprasomasis metodas;
4

Statistiniy duomeny skai¢iavimo metodas.

3.1.2 Klausimyno struktiira

Anketg sudaré 28 klausimai, i§ kuriy 2 buvo atviri. Didzigja klausimyno dalj sudaré uzdari
klausimai, kuriy pagalba galima tiksliau interpretuoti atsakymus. Klausimynas yra suskirstytas j SeSias
grupes: demografinius rodiklius, jsipareigojimg jmonei, pasitenkinimg darbu, ketinimg palikti jmong,
stresg darbe ir motyvacija (Zr. 3 pav). Sis suskirstymas pasirinktas ne atsitiktinai, jo modelis atskleidZia

sritis kurios bus tiriamos.

,Tyrimo metu buvo naudojama ,Likert“ skalé, kurios pagalba, atsakymo stiprumas buvo
matuojamas nuo 1- visiskai sutinku iki 10- visiSkai nesutinku. Tiriamojo praSoma kiekvienam teiginiui
pasirinkti vieng atsakymo varianta,, (Kardelis, 2007, p. 192). Sios skalés privalumai: pakankamai
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lengva sudaryti, respondentams ji yra lengvai suprantama ir aiski, yra nuo seno naudojama asmeninése
apklausose, paste, telefone. Gauti rezultatai bus apdorojami sudedant grup¢ skaiiy ir gauta suma
dalijant i§ ty skaiCiy skaiCiaus. Jos pagalba galima matyti kiek yra sutinkama, arba nesutinkama su

pasirinktu teiginiu, taip pat ji padeda istirti tiek teigiamus tiek neigiamus reiskinius.

1,2,3,4,5 klausimai Demografiniai rodikliai
_—
6,7,8,13,14 klausimai Darbuotojy lojalumas
_—
9,10,11,12,15,16,17,18 klausimai Pasitenkinimas darbu
_—
19,20,25,26,27 klausimai Ketinimas palikti jmon¢
—_—
21,22,23,24 klausimai Stresas darbe
_—
28 klausimas Motyvuojantys veiksniai
_—

3 pav. Klausimyno sudarymo schema. Sudaryta darbo autorés

Demografiniai rodikliai

Demografiniams rodikliams analizuoti buvo sudaryti 5 klausimai. Surinkty demografiniy
rodikliy pagalba galésime i1Sanalizuoti jmon¢je dirbancius darbuotojus pagal amziy, lytj, iSsilavinimo
lygi, gaunamo atlyginimo dydj. Apdoroti duomenys leis mums daryti tikslias ir labiau argumentuotas

analizes, praplés diagramy turin;.

Darbuotojy lojalumas

Darbuotojy lojalumui istirti buvo sudaryti 5 klausimai. Lojalumo sgvoka siejama su atsidavimu,
istikimyneorganizacjai ir jos vadovui.Sio kriterijaus pagalba galime spresti kiek darbuotojas yra
atsidaves organizacijai, kaip jis derina individualius tikslus su organizaciniais, bei jo norg prisidéti prie
Jmones sékmés ir uzsibrézty tiksly siekimo. ISsiaiSkine veiksnius, jtakojancius darbutojy lojaluma,
galésime ieSkoti buidy, kaip sustiprinti darbuotojy lojaluma jmonéje, priemoniy kaip sumazinti

darbuotjy kaita, pagerinti organizacijos mikroklimata, supaprastinti vadovavima.
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Pasitenkinimas darbu

Analizuojant darbuotojy pasitenkinimg darbu buvo sudaryti net 8 klausimai. Pagal Bagdono
(2008), pasitenkinimas darbu, tai teigiamy ir neigiamy zmogaus jausmy rinkinys, atskleidziantis, kaip
darbuotojas vertina savo veiklg jmonéje. Esant bent kokiam nepasitenkinimui iSkyla grésmé, kad
darbuotojas nesistengs sparciai ir gerai atlikti savo darbo, o darbo neatlikimas yra siejamas su dideliais

nuostoliais jmongje.

Ketinimas palikti jmone

Darbuotojy ketinimui palikti jmong¢ buvo sudaryti 5 klausimai. Darbuotojy ketinimg palikti
jmone jtakoja tam tikri vidiniai arba iSoriniai veiksniai. ISorinius veiksnius nulemia darbuoojy
asmeninés priezastys ir jie nepriklauso nuo vadovavimo stiliaus ar jmonés veiklos strategijos, vidiniai
veiksniai priklauso nuo jmonés politikos, poziiirio j darbuotojus, apmokéjimo sistemos, motyvacijos.
Remiantis Lee ir Mowday (1987), priezastys lemiancios darbuotojo apsisprendimg palikti jmon¢ yra
Sios: lukesciai, kuriy tikéjosi darbuotojas titinka jo isivaizduotus, darbuotojo ir jmonés vertybiy
atitikimas jtakoja darbo rezultatus, apsisprendimas iSeiti gali biiti tiesigiai susijes su i§vykimu i§ miesto

ar Salies.
Stresas darbe

Transporto jmonéje dirbanciy darbuotojy streso lygiui nustayti buvo sudaryti 4 klausimai.
Vadovaujantis Stephen irRobbins (2003) stresas - dinamiska biisena, kurios metu Zmogus susiduria su
galimybe, suvarzymu ar reikalavimu, susijusiu su jo troSkimais, ir kurio rezultatas, to zmogaus
nuomone yra neaiSkis ir svarbus . DaZniausiai stresas asocijuojasi su suvarZymais ir reikalavimais.
Darbe patiriamas stresas dazniausiai atsiliepia darbuotojy sveikatai, jie daZnai netenka apetito, gali

padidéti kraujospiidis, atsirasti dirglumas.

Motyvuojantys veiksniai

Darbuotojus motyvuojantiems veiksniams iSanalizuoti buvo sudarytas vienas atviras klausimas,
kurio pagalba siekiama i3siaiskinti, tai apie ka, galbut nepagalvojome sudarinédami anketa. Sio
klausimo pagalba padésime vadovams atsakyti j klausimg kaip palaikyti ir uztikrinti norimg darbuotojy
elgesi, iSlaikant tik gerus veiklos rezultatus. Bakanauskiené (2009), jvardina tokius galimus
motyvavimo veiksnius: laiméjimai darbe, pripazinimas, pats darbas, atsakomybé, tobul¢jimas

paaukstinimas.
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3.1.3. Tyrimo imtis ir imties atranka

Tyrimo respondentai — visi jmonéje dirbantys vairuotojai. Populiacija - visi jmonés
darbuotojai (N=54). Taigi imties dydis yra n. I pateikty n ankety buvo uzpildytos n ankety, todél
atlikto tyrimo rezultatai yra tikslis. Tikétina imtis - visi respondentai, kurie gavo sudaryta klausimyna
(n=35). Tikroji tyrimo imtis, visi respondentai, kuriem isdalinti klausimynai ir kurie sutiko atsakyti j
klausimus (n=30). Populiacija 54 darbuotojai, imtis 30 darbuotojy. IS 30 uzpildyty klausimyny, klaidy

nepastebéta, ta¢iau 4 darbuotojai atsaké ne j visus klausimus.

3.1.4. Tyrimo eiga

Pradedant tyrimg buvo gautas jmonés direktoriaus sutikimas raSyti apie jo vadovaujamg jmong.
Anketa buvo paruosta ir pradéta dalinti Liepos 14d. Kiekvienas po reiso grjzes vairuotojas buvo
vedamas | atskirg kabineta, pasodinamas prie stalo, supazindinamas su anketa ir motyvuojamas j ja
atsakyti nuosirdziai. Vairuotojus, kurie dirba netolimoje Europoje pasikviesti uzpildyti anketg sekési
pakankamai greitai, taCiau ty, kurie dirba toliau reikéjo palaukti. Daznai nutikdavo ir taip, kad
darbuotojas uzeina | administracines patalpas, taciau jo tvarkarastis yra taip suplanuotas, kad negali
rasti laiko anketos pildymui ir turi vaziuoti toliau. Kadangi, mano darbo stazas jmonéje buvo tik 3
meénesiai, man tai buvo puiki galimybé susipazinti su vairuotojais, pabendrauti ir suzinoti situacija apie

imong¢je vykstancius procesus.

3.2. Tiriamyjy demografinés charakteristikos

3.2.1. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy ir pagal darbo staza

Siekiant iSsiaiSkinti realig situacija jmon¢je yra pateikiamas respondenty, dalyvavusiy tyrime,

amziaus pasiskirstymas. Tikslas - i§siaiskinti kokio maziaus vairuotojy jmong¢je yra daugiausia.
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m ki 30 mety
® Nuo 30-50 mety
m Virs 50 mety

4 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy ( %, N=30)

I§ pateikto paveikslo matome, kad didziausia dalj - 37% apklausoje dalyvavusiy

respondentysudaro asmenys vir§ 50mety, 33% - asmenys nuo 30-50 mety, maziausiai 30%-

darbuotojai kuriy amzius yra iki 30 mety. IS paveikslélio matyti, kad visos trys grupés atspindincios

darbuotojy amziy yra pasiskirst¢ panasiai, rySkaus atotriikio tarp jy nematyti.

Daugiausiai vairuotojai vir§s 50 mety, kurie praranda norg stengtis, dométis naujovémis, sunkiai
darboviete, nes yra prisiriS¢ prie juos supancios aplinkos ir bijo rizikuoti ieskant naujos darbo
vietos.

Per vidurj, darbuotojai, kuriy amzius nuo 30 - 50m. Sioje amZiaus grupéje dazniausiai biina
patys geriausi darbuotojai, jie turi patirties, energijos ir noro atlikti darba pagal reikalavimus.
Sie darbuotojai pakankamai sunkiai priima naujoves, tadiau jei jy netenkina esama situacija
gali pasiryzti keisti darboviete, arba kovoti dél geresniy darbo salygy.

Maziausig dali sudaro asmenys iki 30 mety, paskaiciavus apklausoje dalyvavusiy asmeny iki
30 mety vidurkj, gauname, kad jis yra 25m. ] jaunus zmones zitirima dvipusiSkai: vienatai jauni
zmonés turi entuziazmo, lengviau linke priimti naujoves, juos lengviau galime pakreipti savo

linkme, kita tai, kad atsiranda rizika, kad j ji bus dedamos zinios, patirtis ir vairuotojas greitai

v v —
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3.2.2. Respondenty pasiskirstymas dirbimo jmonéje laikotarpi

Darbo stazo pagalba galime analizuoti ar darbuotojy kaita jmonéje didelé ar ne. Sis rodiklis yra
svarbus kiekvienai jmonei, nes pagal imonés gyvavimo laikg ir i8dirbta staza, mes galime stebéti kaip

keiciasi darbuotojai.

m ki 3 mén
H ki 6 mén
= 1ki 1 mety
M ki 5 mety

B Nuo 5 mety ir daugiau

5 pav.Respondentypasiskirstymaspagaldarbostaza( %, N=30)

IS pateikto paveikslo matome, kad didziausig dali 37% jmonéje dirbanciy darbuotojy sudaro
darbuotojai dirbantys jmonéje iki 5 mety, po jos seka darbuotojai dirbantys nuo 5 mety ir daugiau-
30%, 17% sudaro trumpiausiai jmonéje dirbantys darbuotojai, 13% - darbuotojai dirbantys iki 1 mety
ir maziausig dalj 3% - darbuotojai dirbantys iki 6 mén. Apibendrinant lenteléje pateiktus duomenis
matome, kad ilgiau dirbanciy darbuotojy kaita néra didelé, dazniau keisti darboviete yra linke trumpiau
dirbantys darbuotojai. IS literatiros Zinome, kad vyresnio amziaus ir ilgai jmon¢je dirbantys vairuotojai
néra labai naudingi jmonéje nes jie sunkiau prisitaiko prie naujoviy, nebesiekia tobul¢jimo. Imonés
vadovybé ir vadovas turi stengtis skatinti, motyvuoti jaunus vairuotojus, kad galutinis rezultatas biity

geresnis.

3.2.3. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo uZzmokestj

,Kas man uz tai?“- tai klausimas, kuris sgmoningai ar nesgmoningai iskyla kiekvienam zmogui,

pries imantis kokios nors veiklos (Lipinskiené, 2012, p. 14). Atlikdami jiems paskirtg uzduotj, zmonés
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siekia patenkinti savo poreikius, todél prieS imdamiesi kokios nors veiklos, jie zitri, koks bus atlygis.
Kiekvienas darbuotojas ieSko tokio darbo, kurj atlikus jis galéty patenkinti individualius tikslus ir
poreikius.Analizuojamoje jmonéje yra taikoma laikiné darbo uzmokescio sistema. Pasak Bagdono
(2008), esant laikinei apmokéjimo sistemai darbuotojo gaunamo atlyginimo dydis priklauso nuo dirbto

laiko.Paanalizuosime darbuotojy pastangas, i$ kitos - darbo uzmokescio pusés.

B Minimalus 370 eur
M Vidutinis 400-1000eur
Maksimalus1050-1600eur

H Kita

6 pav. Darbuotojy darbo uZmokescio pasiskirstymas ( %, N=30)

I§ pateikto paveikslo matome, kad didziausig dalj, daugiau nei puse - 57% sudaro darbuotojai,
kurie gauna vidutinj vairuotojo darbo uzmokestj (400-1000Eur). ] Sig grupe patenka darbuotojai,
jmoné¢je dirbantys ilgiau nei 6 ménesius, turintys pakankamai patirties, bei Zziniy, per daug
nesistengiantys ir nenorintys nieko keisti. Po vidutinio darbo uzmokes¢io seka vairuotojai, kurie gauna
mazesn] nei minimaly darbo uzmokestj, arba tie, kurie jmonéje dirba neilgg laiko tarpg ir savo tiksliy
gaunamy pajamy nezino. Net 5 vairuotojai atsakydami j §j klausimg pasirinko variantg d ir komentarui
palikti skirtoje vietoje parasé minimumas, pasitaiké ir toks vairuotojas, kuris raSydamas §j zodj padaré
klaida, paragé ,,minimas*“. Sis pavyzdys parodo, kad vairuotojai i§ pateikty varianty nesugeba issirinkti
savojo, raSydami daro klaidy, kitaip tariant, néra labai rastingi. Jei ziurétume j paveikslélj, matytume,
kad panasig darbo uzmokesCio dalj sudaro minimaly ir maksimaly darbo uzmokest] gaunantys
vairuotojai. Minimaly darbo uzmokest] 370eury gauna 13% visy jmong¢je dirbanciy darbuotojy, | Sia
dalj patenka darbuotojai dirbantys imonéje iki 3 ménesiy ir neturintys patirties, maksimaly darbo
uzmokesti nuo 1050 - 1600eury gauna 10% visy jmonéje dirbanciy darbuotojy, dazniausiai tai jauni,

perspektyvis, netingintys dirbti ir stengtis Zzmonés.
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3.2.4. Darbo stazq kitose imonése

Kiekvienas darbdavys per darbo pokalbj klausia darbuotojo, kokig darbo patirtj jis yra sukaupes.
Si darbo patirtis priklauso nuo darbovieéiy skaiéiaus, bei jose isdirbto darbo laiko. Akivaizdu, kad jei
darbuotojas yra dirbes pvz: 10 skirtingy darbovieiy, tadiau ilgiausias jose isdirbtas laikas yra iki
3mén, jis néra geras specialistas. Taciau jei darbuotojas pries tai yra dirbes tik vienoje jmonéje bet

pvz., 8m., jo patirtis yra pakankama ir dél jo kandidatiiros verta susimastyti.

H Pirmoje
H Antroje
B Trecoje

m Ketvirtoje ir daugiau

7 pav. Darbuotojy pasiskirstymas pagal darbo patirti ( %, N=30)

IS pateikto paveikslo matome, kad daugiausiai 30%, analizuojamoje jmonéje dirbanciy
darbuotojy, sudaro tie zmonés, kurie prie§ tai yra dirbe tik vienoje darbovietéje. Po jos seka
darbuotojai,sudarantys 27% ir kuriems $i darbovieté yra ketvirta , galbiit, penkta arba Sesta. 23% -
sudaro ta darbuotojy dalis, kuriems dabartiné darbovieté yra pirma, ir 20% - ta, kuriai $i darbo vieta
yra tre€ia. Apibendrinus galime teigti, kad dauguma jmonéje dirbanciy darbuotojy yra su patirtimi ir

tik maza dalis darbuotojy yra tie, kuriems §i darbovieté yra pirma ir kurie dar tik kaupia savo patirtj.

3.2.5. Darbuotojy iSsilavinimo pasiskirstymas jmonéje

Nuo seny laiky zinoma, kad apie darbuotojg yra sprendziama pagal jo iSsilavinimo laipsnj.
Transporto srityje néra labai svarbu ar darbuotojas baiges aukStesnjjj ar auks$c¢iausig iSsilavinima,
taciau lyginant pagrindinj arba vidurinj iSsilavinimg turin€ius darbuotojus su aukstesnjjj iSsilavinimag

turinCiais vairuotojais skirtumas yra akivaizdZiai matomas.
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0%

H Pradinis

® Pagrindinis
= Vidurinis

B Aukstesnysis

m AukStasis

8 pav. Darbuotoju iSsilavinimas ( %, N=30)

IS paveikslélio matome, kad didziausig dalj jmonéje dirbanciy darbuotojy - 43% sudaro
darbuotojai turintys aukstesnjji iSsilavinimo laipsnj, po jy seka darbuotojai su viduriniu issilavinimu,
jie sudaro- 27%, 23% - sudaro darbuotojai turintys aukstajj iSsilavinima ir tik 7% sudaro darbuotojai su
pagrindiniu i$silavinimu, darbuotojy, kurie biity tik su pagrindiniu iSsilavinimu jmon¢je néra, todél
galime teigti, kad tai jmonei yra geras rodiklis. Apibendrinus galime teigti, kad didzigja dalj jmongje

dirbanciy darbuotojy sudaro issilaving darbuotojai.
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4. TYRIMO REZULTATAI

Tyrimo tikslas jsipareigojimo, pasitenkinimo darbu, ketinimo palikti jmong, darbe patiriamo
streso analiziy pagalba iSsiaskinti veiksnius, mazinancius darbuotojy kaitg, bei gautus rezultatus
palyginti su kity mokslininky atlikty tyrimy gautais rezulatais. Gauti rezultatai pateikti diagramomis,

po kiekviena 18§ jy apraSant gautus rezultatus, bei teikiamus pasitilymus.

4.1.1 Jsipareigojimo jmonei analizé

Viena svarbiausiy jmone¢ veikianciy sri¢iy - darbuotojy isipareigojimas jmonei. Kitaip tariant,
jsipareigojimas jmonei, tai darbuotojy lojalumas. Remiantis tyrimo duomenimis i$analizuosime koks

yra miisy nagrinéjamos jmonés jsipareigojimas, bei nuo ko jis priklauso (zr. 9 pav).

AS pasiryzgs dirbti daugiau, kad galéciau
prisidéti prie jmonés sékmés.

AS dziaugiuosi pasirinkes §ig jmong i$
kity kompanijy.

AS didZiuojuosi pasakodamas kitiems apie
jmong kurioje dirbu

AS negaliu palikti Sios jmonés, nes tai
man bty finansiskai nenaudinga.

AS Zinau, kad gerai atlikus darba
tiesioginis vadovas mane visada jvertins.

9 pav. Isipareigojimas jmonei (N=30)

ISanalizavus jsipareigojimo jmonei (lojalumo) vidurkius, matome, Zemiausiai vertinamas
teiginys yra: ,,AS Zinau, kad gerai atlikus darbq tiesioginis darbo vadovas mane visada jvertins ““, Kurio
vidurkis yra 5 balai. Sis rodiklis rodo, kad apibendrinus duomenis gaunamas balansas, tarp vadovo
vertinimo ir nevertinimo. Analizuojame darbuotojy kaitos priezastis, tod¢l galime daryti prielaida, kad
darbuotojai noréty, kad vadovas labiau jsigilinty j jy atlickama darba, juos pagirty, iSskirty i$ kity. Po

Sio teiginio, seka kitas, surinkes 5,8 balo. Vieni pripazjsta, kad palikti $ia jmone jiems bty finansiskali
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nenaudinga, kiti nebijo palikti jmonés ir mano, kad finansiniy nuostoliy jiems tai nesukelty. Teiginiai :
,AS dzZiaugiuosi pasirinkes jmong ,,Avansas* is kity kompanijy* ir ,,AS didZiuojuosi pasakodamas
kitiems apie jmone ,,Avansas“ , kuriy atsakymy vidurkis yra 6,1 ir 6 i§ 10 galimy parodo, pakankamai
gerg poziir] j jmong, jie dZiaugiasi pasirinke $ig kompanijg i$ kity jmoniy. Net 7,2 balo, sudaro
teiginys : ,,AS pasiryZes dirbti daugiau, kad galéciau prisidéti prie jmonés ,, Avansas‘ sékmés".
Analizuojant $io teiginio stipruma, galime dziaugtis, kad darbuotojai turi stimulo ir nori prisidéti prie
tolimesnés jmonés sékmés.Siekiant dar issamesnés analizés buvo tiriamas darbuotojy jsipareigojimas
imonei suskirstat respondentus i dvi grupes: iki 30 mety ir vir§ 30 mety. Nustatyta, kad respondenty,
kuriy amzius iki 30mety, atsakymo vidurkis yra 2,04 karto stipresnis uz ty, kuriems yra vir§ 30 mety.

Todél galime teigti, kad stipriau jsipareigoj¢ imonei yra asmenys iki 30 mety.

4.1.2 Pasitenkinimas darbu

Norint istirti darbuotojy pasitenkinimg darby, apklausoje dalyvavusiems respondentams, buvo

uzduoti, net 9 klausimai, kuriy pagalba galésime daryti tam tikras prielaidas.

Man svarbu gauti priedus uz gerai atlikta darba. 8,5
Mano darbo uzduotys yra aiskios. 8,2
Bendradarbiai sukelia teigiama atmosfera. 77
Darbe jauciuosi emociskai gerai. 71
AS patenkintas darbo sglygomis 6
Mano darbe yra per daug barniy. 5,3
AS esu patenkintas savo darbo uzmokesciu. 5,1

Darbo kriivis imonéje man yra per didelis. 3,3

10 pav. Pasitenkinimas darbu

IS pateikto paveikslo matome, kad visi pasitenkinimo darbu kriterijai yra pakankamai geri. Tik
3,3 balo surinko teiginys : ,, Darbo kritvis jmonéje man yra per didelis* todél galime teigti, kad
vairuotojai savo darbo nelaiko varginanciu ar per sunkiu. Vir§ 8 baly surinko teiginiai: ,,Man svarbu

gauti priedus uz gerai atliktq darbg* bei : ,, Mano darbo uzduotys yra aiskios*. Tai parodo, kad

43



darbuotojams reikalingos papildomos priemokos uz gerai atlikta darbg, gaudami jas, jie labiau
stengtysi atlikti darba geriau, greiCiau ir efektyviau. PanaSiai, vir§ 7 baly surinko teiginiai: ,,
Bendradarbiai su kuriais dirbu sukuria teigiamq atmosferq* ir ,,Darbe jauciuosi emociskai gerai‘.
Tai parodo, kad darbuotojai darbe jauciasi gerai, santykiai tarp bendradarbiy yra geri bei keliantys
pasitenkinimg. Tarp 5 ir 6 baly i§ 10 pateko teiginiai : ,, 43 patenkintas darbo uzmokesciu®, bei ,, AS
patenkintas darbo sqlygomis, kurias suteiké jmoné“. Sie du teiginiai parodo, kad gaunamu darbo
uzmokesciu, bei suteikiamomis sglygomis darbuotojai néra labai patenkinti, tai gali buti vienos
svarbiausiy priezasc¢iy, dél kuriy vairuotojai palieka miisy analizuojamg jmong. Suskirscius vairuotojy
atsakymo vidurkius ] tuos, kuriy amzius yra iki 30mety ir tuos, kuriems yra vir§ 30 mety, nustatéme,

kad 0,6 balo skirtumu didesnj pasitenkinimg darbu jaucia vairuotojai, kuriy amzius yra iki 30 mety.

4.1.3 Ketinimas palikti jmone

Darbuotojy kaita, labai opi problema analizuojamoje jmonéje, todél labai svarbu nustatyti jos
priezastis. Sudarytoje anketoje buvo uzkoduoti 4 uzdari klausimai, kuriy pagalba galésime bandyti

iSanalizuoti darbuotojy mintis, bei ketinimus keisti esama darboviete.

Pasitaikius progai a$ sutikciau keisti darbg.

AS planuoju palikti jimong per artimiausius 4
metus.

AS daznai zvalgausi kito darbo.

Daznai jsivaizduoju save dirbantj kitoje 5
jmonéje.

11 pav. Darbuotojy ketinimas palikti jimone¢(N=30)

Pateiktame paveiksle matome, kad didziausig balg 5,4 i§ 10 galimy surinko teiginys :
., Pasitaikius progai as sutikciau keisti darbg . Sis teiginys- pozymis, kad pusé jmonéje dirbanéiy
vairuotojy sutikty keisti dabartinj darba ir geresnj. Cia ir atsiskleidzia didelés darbuotojy kaitos

problema ir  batinybé  aiskintis  priezastis = dél ko  taip yra.  Teiginiy
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,» AS planuoju palikti jmone per artimiausius metus,, it ,, AS daznai Zvalgausi kito daro* vidurkis yra
4,4 ir 43 i§ 10 galimy. Siy teiginiy formuluoté yra pakankamai griezta ir reikalaujanti tvirto
apsispendimo,todél, analizuojant darbuotojy kaitos priezastis tai yra dar vienas rodiklis, kad norint
1Ssaugoti vairuotojus reikia imtis priemoniy. Maziausig baly skai¢iaus vidurkj 3,5 1§ 10 galimy surinko
teiginys: ,, Daznai jsivaizduoju save dirbantj kitoje jmonéje. Tai parodo, kad darbuotojai, nors ir turi
minciy keisti darboviete, nepasitelkia vaizduotés ir nejsivaizduoja saves kitoje jmonéje. Analizuojant
ketinimg palikti jmong, pagal darbuotojy amziy, buvo nustatyta, kad vairuotojai, kuriems yra vir§ 30

mety 1,6 balo vidurkiu, daziau susimasto apie darbovietés keitimg nei tie, kuriems yra iki 30 mety.

4.1.4. Stresas darbe

Siuolaikiniame pasaulyje stresas tampa viena didZiausiy problemy misy sveikatai. Pasak
Fingret(1985), stresas — individualus reiskinys, kurio priezastis — pernelyg dideli aplinkos reikalavimai.
Stresas yra patiriamas kiekvienoje jmonéje, taciau jei jis trumpas ir kryptingas — padeda motyvuoti
geresniam darbui, jei daznai patiriamas ir varginantis - darbo procese atsiliepia neigiamai. Pagal

atliktos anketos duomenis pabandysime iSsiaiskinti streso lygj analizuojamoje imong¢je.

Mano darbas mane nuvargina taip, kad

negaliu mégautis Seimyniniu .6
gyvenimu.
Su darbu susijusios problemos 7
priver¢ia mane pabusti naktj.
Jauciuosi emociskai iSsekes nuo savo 2

darbo.

Darbe jauciuosi jsitempgs.

12 pav. Darbuotoju patiriamas stresas (N=30)

Pateiktame paveiksle matome, kad didziausius balus 4,4 ir 4,2 ir galimy 10 surinko teiginiai: ,,
Darbe jauciuosi jsitempes*, bei ,,Jauciuosi emociskai issekes nuo savo darbo*. Jie parodo, kad nemaza
dalis darbuotojy jaucia per didelj kiekj streso dirbdami savo darbg, todél tai atsiliepia galutiniame
rezultate, arba tampa viena i§ priezas¢iy keisti darba. Siek tick maZiau nei pirmieji, 3,6 ir 3,7 baly, i3
10 galimy, surinko teiginiai: ,,Su darbu susijusios problemos privercia mane pabusti naktj“, bei ,,

45



Mano darbas mane nuvargina taip, kad negaliu mégautis Seimyniniu gyvenimu‘. Analizuojant streso
lygi, pagal darbuotojy amziy, nustatyta, kad tiek jauni, iki 30 mety, tiek vir§ 30 mety, vairuotojai jaucia

panasy streso lygj.

4.2 Darbo keitimo motyvai bei darbuotoju kaitos transporto jmonése maZinimo
budai

Siekiant iSsamiau iSanalizuoti jmong¢je dirbanciy darbuotojy ketinimo palikti jmong¢ priezastis
buvo sudaryti du atviri klausimai. Atviry klausimy pagalba gavome pakankamai veiksniy, vairuotojy
nuomone, jtakojanciy darbuotojy pasitraukima i§ jmonés.] atsakymy vidurkj patenka tie vairuotojai,
kurie jmong¢je dirba daugely mety ir tie, kurie §iuo metu jmon¢je dirba bandomuoju laikotarpiu, todél
didziausi reikSme turi ne vidurkio stiprumas, o pats teiginys. Nei vieno lenteléje pateikto teiginio
negalima ignoruoti, nes jo pagalba atskleidziama problema, ko pasekoje galime ieSkoti jos sprendimo
budy. ,,Darbo humanizavimas - tai darbo salygy placigja prasme gerinimas, siekiant darbuotojo, kaip
asmenybés, tolesnio tobuléjimo, leidzianéio pagerinti jmonés veiklos rezultatus( Martinkus, 2003, p.

10)*.

6 lentelé. Veiksniai padésiantys sumazinti darbuotoju kaita

Padidinti darbo uZmokestj 22
Pagerinti darbo salygas 16
Keisti pinigy iSmokéjimo sistema 13
Pagerinti darbuotojo ir darbdavio santykius 13
Pagarba darbuotojui 2

Daugiau bendrauti
Paskatinimo nebuvimas
Trumpai dirbantiems darbuotojams per didelis darbo kraivis 1

Neatsake 10
Saltinis:sudaryta darbo autorés

e Dazniausiai pasitaikantis ir vairuotojy nuomone svarbiausias veiksnys, kurio pagalba galima
iSlaikyti vairuotojus yra darbo uZmokestis. Darbuotojy nuomone reikia didinti darbo
uzmokestj.Corbride, Piloeam (2006),atlyginimas traktuojamas pla¢iau nei vien uzmokestis. I ji
jeina darbo uzmokestis, priedai, priemokos ir kitos iSmokos, kuriy visuma sudaro rinkinj
piniginiy ir nepiniginiy elementy, biitiny norint lanksciai vadovauti darbuotojams ir siekti
konkurencinio pranasumo.,,Atlikdamas darba, kiekvienas darbuotojas tikisi, kad uz jj bus
atitinkamai sumokéta.Jei darbuotojai mano, kad atlygis teisingas, atitinka bendruomenés
atlygio standartus, greiCiausiai bus patenkinti tokiu darbu® (Robbins, 2003, p. 40). Taciau jei

darbuotojas jdeda daug darbo ir pajunta, kad uz jo darbg atsiskaitoma neteisingai arba
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nesgziningai, jis pradeda jausti nuoskauda. Nuoskauda pasireiskia pastangy darbui sumazéjimu,
sustipréjusiomis mintimis, kad reikia keisti darbg. IS teiginio daznumo galime daryti i§vada,
kad analizuojamoje jmon¢je darbo uzmokesCio problema egzistuoja. Norint i$saugoti
vairuotojus reikia kiek galima labiau optimizuoti kitus iSteklius ir susikoncentruoti j atlyginimo
dydj. Vijeikis (2008), teigia, kad ,,optimizavimas — santykio tarp procesy rezultatytvumo ir
resursy panaudojimo efektyvumo gerinimas. Paprastai tariant, veiklos optimizavimas —
minimalis iStekliai, bet optimalus pelnas“. Daugelis, apklausoje dalyvavusiy dalyviy iSsidave,
kad noréty gauti premijas uz laiku pristatytus krovinius, uz tiksly temperattiros palaikyma viso
krovinio gabenimo laikotarpiu, uz Svaros palaikymg transporto priemon¢je reiso metu ir po jo.
Imonés vadovas, norédamas iSsaugoti gerus, pavyzdingus vairuotojus turi jdiegti darbo
uzmokescio skatinimo sistemg ir vertinti jy pastangas. Juk negalima mokéti tiek pat pinigy
besistengian¢iam, pareigas atsakingai atlieckan¢iam vairuotojui ir tam, kuris darbg atlieka bet
kaip, tik, kad jis biity atliktas.

Kitas teiginys lemiantis vairuotojy pasitraukimg i§ jmonés yra netinkamos darbo salygos.
,Darbo salygos - tai aplinka, kurioje vyksta darbas. Darbo salygy veiksniai skirstomi j tris
grupes: 1) psichofiziologinius (fizinis apkrovimas, nerviné psichiné jtampa, darbo
monotoniSkumas, darbo ir poilsio rézimas); 2) sanitarinius higieninius (oro temperatira,
drégnumas, oro Svarumas, triukSmas, virpesiai, spinduliavimas, apSviestumas); 3) socialinius,
psichologinius, estetinius (patalpy interjeras, darbo apranga, eksterjeras — iSorinis jmonés
vaizdas® (Bagdonas, 2008, p. 42). Turbiat daugelis i§ masy yra girdéje, kad vairuotojy-
ekspeditoriy darbo salygos yra ypa¢ sudétingos. Pasitaiko, kas jie buna ,,ant raty* savaite,
meénesj, kartais tik keleta dieny. Dirbant tokiomis salygomis nukencia darbuotojy fiziologiniai
poreikiai. Jie valgo, miega transporto priemonése, daznai neturi kur nusiprausti. Reiso metu,
kiekvienam vairuotojui po 4,5 valandy vaziavimo yra biitina daryti 45min pertrauka, o po
sutrumpinto 9 valandy, arba prailginto 10 valandy vaziavimo laikotarpio yra biitinas 9 valandy
poilsio laikas. Jei vairuotojas néra krovinio issikrovimo arba pasikrovimo vietoje, jis gali
patenkinti savo fiziologinius poreikius: pavalgyti, nusiprausti. Kai kuriose degalinése
prekiaujama Saltais ir karStais gérimais ir uzkandziais, yra jrengti sanitariniai mazgai, dusai.
Apklausos metu keletas vairuotojy iSsidavé, kad jiems triikksta duSy, persirengimo kambariy
.Dazna problema iStinkanti vairuotojus vos tik grjzus j biisting yra noras nusiprausti. Griz¢s po
reiso vairuotojas nori griZti pas savo Seimg arba testi tolimesnj darbg tvarkingas ir Svarus. | Sia
problemg biitina reaguoti, nes jei néra patenkinami zmogaus fiziologiniai poreikiai j kitas
poreikiy grupes jis nekreipia démesio ir pradeda ieskoti geresniy darbo perspektyvy.
Pasitilymas jmonés vadovybei - neignoruoti §io teiginio ir optimizuojant kitus isteklius gerinti

darbuotojy salygas isirengiant dusus.
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e Dar vienas, i§ darbuotojy lipy iSgirstas teiginys yra pinigy iSmokéjimo sistemos keitimas.
Vadovaujantis Bagdonu (2008), darbo apmokéjimo sistema - tai visuma taisykliy, pagal kurias,
priklausomai nuo darbuotojo atlikto darbo ir to darbo sunkumo, apskai¢iuojamas atlyginimas.

Yra trys pagrindinés sistemos:
1. Laikiné
2. Vienetiné

3. Premijiné arba miSri.

Analizuojamoje jmonéje vairuotojams yra taikoma vienetiné darbo apmokéjimo sistema.
Naudojant §ig sistema yra mokama uz atlikta darbg ar suteiktas paslaugas. Norédamas daugiau uzdirbti
vairuotojas turi prisiimti daugiau darbo kriivio, gabenti krovinius laikantis griezty reikalavimy,
nevéluoti, Siuo metu jmonéje dirbantiems vairuotojams yra mokamas 12%, nuo frachto sumos.
Vainiené (2015),frachtg apibtdina taip:atlyginimas transporto priemonés savininkui uz kroviniy ar
keleiviy pervezimg.Daznai pasitaiko taip, kad skaiCiuojant frachto suma yra nustatomas netikslus
nuvaziuoty kilometry skai¢ius. Taip nutinka dél netikslaus marSruto apskai¢iavimo: pvz vairuotojas
vaziuoja automagistraliniais keliais, 0 transporto vadybininkas btina paskaiiaves marSrutg
gyvenvietémis, arba dél jvykusio kamscio, avarijos. Kadangi frachto suma biina nustatyta dar tik
pradedant reisa, papildomai nuvaziuoti kilometrai biina neuzskaityti, todél vairuotojai nori, kad jiems
biity mokamas atlyginimas ne nuo frachto, o nuo nuvaziuoty kilometry. Si problema jmonéje yra
pradéta spresti, sudarinéjama kilometry apskaiciavimo sistema, renkami vairuotojy parasai uz ir pries

ir nuo 2016m.turéty pradéti veikti.

e Keli tarpusavyje susij¢ veiksniai, vairuotojy nuomone, labiausiai darantys jtakg darbuotojy
pasitraukimui i§ jmonés yra darbuotojo ir darbdavio santykiy gerinimas, pagarba darbuotojui,
paskatinimas, stipresnis bendravimas. Sie teiginiai atskleidZia jmonéje vyraujandia jmonés
vadovo ir darbuotojo santykiy problemg.Vadovavimo stilius rodo, kokiu biuidu vadovas
pavaldiniams duoda nurodymus, ar su jais tariasi, ir kaip pavaldiniai vykdo paliepimus
(Bagdonas, 2008).Vykdydama diskusija su darbuotojais ir pati zinodama jmonés vadova
padariau i§vada, kad jmonés vadova galima priskirti autokratinio stiliaus vadovams. Jis mano,
kad pats viskg zino geriausiai, jsakinéja darbuotojams, jo nuomone nuobauda yra geriausias
skatinimo metodas. Butent dél to jmonéje dirbantys darbuotojai neapkente jiems nepriimtino
vadovo elgesio planuoja palikti, arba palieka jmong ir ieSko vietos, kurioje vadovas prisiima
daugiau atsakomybés yra draugiskas ir pasiruoses padéti. Vadovaujantis Nazelsnio(2010),
profesinio rengimo tyrimais darbo vietos keitimo motyvus lemia tarpusavio pasitikéjimo ir
dialogo tarp darbdaviy ir darbuotojy stoka (iskirpta dalis teksto), todél darbuotojai ir darbdaviai

sunkiai susikalba, nesugeba suprasti vieni kity motyvy ir realiy galimybiy. Kiekvieno
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jmonésvadovo tikslas- jmonés pelningumas, kuo ilgesnis veiklos gyvavimo ciklas, galimybés
pléstis. Imonéje susiduriama su darbuotojy kaitos problema, dél kurios Sie tikslai plétojami
neefektyviai, todél jmonés vadovui biitina imtis veiksmy. Svarbu yra iSspresti darbdavio ir
darbuotojy pasitikéjimo ir dialogo nebuvimo trikumus, daugiau démesio skirti darbdavio ir
darbuotojo interesy plétrai, bei ieskoti iskilusiy problemy sprendimo bady.

Vienas 1S veiksniy, jtakojan¢iy darbuotojy pasitraukimg i§ jmonés yra per didelis kriivis
trumpai dirbantiems vairuotojams. Pasak Levanaités irRaubicko(2010), personalo kaitos
mazinimo galimybiy tyrimo pirmosios kelios darbo savaités yra svarbios sukurti ilgalaikj
darbuotojo jsipareigojimg organizacijai. Nepaslaptis, kad i§ naujai atéjusio vairuotojo yra
tikimasi labai daug. Pradzioje jis gauna vadovo nuomone, paprastesnius, taciau daugiau
pastangy reikalaujancius reisus. Ne trumpesnj nei 5 mety stazg turintys vairuotojai vaziuoja i
Italija, Ispanija, Pranciizija, Cekija, Vokietija ir sugai§ta nemazai laiko tiesiog vaziuodami, o
trumpai dirbantys vairuotojai maiSo Lenkija, Latvija, Estijg. Dirbant artimesnése valstybése
jiems tenka daugiau pakrovimo, iSkrovimo viety, pasitaiko atvejy kada vezama produkcija
reikia iSsikrauti patiems. Biitent dél Sios prieZasties, jie jauciasi gaunantys per daug darbo,
taCiau nejvertinat to, kad jauno specialisto karjera prasideda buitent nuo trumpesniy, daugiau
pastangy reikalaujanciy reisy.

Net 10 apklausoje dalyvavusiy vairuotojy neatsaké, nezinojo ka atsakyti, arba susilaiké nuo
anketoje esanciy atviry klausimy. Keletas vairuotojy papraSyti uzraSyti atsakyma i atvirg
klausimg aiSkino ,, néra prasmes raSyti, vistiek niekas nepasikeis /.../“, kitas vairuotojas teigé:
,.klaidg daro direktorius nemokédamas vadovauti, prisukinédamas greitj, plombuodamas bakus,
nuskaitydamas pinigus uz pereikvota kura, nei vienoje kitoje jmon¢je tokio dalyko néra. Jei
plombuoji bakus, neatskaityk uz kurg ir panasiai/.../. I§ antrojo teiginio matome vairuotojo
nepasitenkinimg vadovo elgesiu. Kiekviena i§ vairuotojo iSgirsta frazé, misy sprendZiamai

problemai yra svarbi ir reikalaujanti sprendimo biidy.

4.3. Tyrimo rezultaty diskusija

Tyrimo rezultaty diskusijos tikslas palyginti analizuojamoje jmonéje gautus tyrimo reultatus su

kity autoriy atlikty tyrimy rezultatais ir nustatyti visoms jmonéms biidingas darbuotojy kaitos

priezastis bei mazinimo budus.

Remiantis Levaite ir Raubicku (2010), didZiausia jtaka darbuotojy kaitai Siauliy universitete

daro per mazas darbo uzmokestis, darbuotojai jauciasi neteisingai jvertinti ir atlyginami uz savo darba.

I Seima orientuotos organizacijos politikos taikymas turi didesn¢ motyvacing ir skatinamaja galig
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darbuotojams pritraukti ir iSlaikyti nei materialinés priemonés. Nematerialios darbuotojy lojalumag
skatinanCios priemonés: adekvatus darbo kriivio paskirstymas, darbo stabilumo uztikrinimas,

darbuotojy mokymas.

Liugvaitiené, Simelyté ir Stankeviien¢ (2010), analizuodamos Lietuvos statytbos sektoriy
atskleidé tendencija, kad daZzniausia priezastis dél kurios darbuotojai palieka jmone¢ yra mazas darbo
uzmokestis. Antroji priezastis — gyvenamosios vietos pakeitimas. Lyginamosios analizés pagalba
nustatyta, kad darbuotojy kaitos priezastys skirtingose statytbos imonése yra tos pacios, skiriasi tik jy
svarba. Personalo kaitai stabilizuoti parengtas personalo kaitos stabilizavimo modelis, kurio
pagrindiniai elementai — darbo uzmokestis, darbo aplinka, vadovy valdymo stilius ir santykiai su
vadovais. Modelj taikant praktiSkai, biity jmanoma stabilizuoti personalo kaita Lietuvos statybos

jmonése, nes modelio veiksniai tiesiogiai veikty personalo kaitos priezastis bei neleisty joms atsirasti.

Nazelskio (2010), atlikto tyrimo metu nustayta, kad labiausiai darbuotojy kaita lemia
socioekonominés priezastys, vienas i§ svarbiausiy veiksniy skatinanciy darbuotojy kaita yra dialogo
tarp darbdavio ir darbuotojy trikumas. Daugiau démesio reikétu skirti darbuotojy ir darbdaviy
interesams atstovaujanc¢iy organizacijy plétrai, jy kompetencijy socialinio dialogo srityje plétojimui,
taip pat — ieSkoti jvairiy kity priemoniy, padedanciy spresti Sias nepasitikéjimo ir dialogo bei
bendradarbiavimo stokos problemas. Lietuvos jmonése atlikto tyrimas parodé, kad sistemingai ir
nuosekliai vykdomas informavimas ir konsultavimas yra efektyvios priemonés darbuotojy kaitai

valdyti.

Ziogelytés ir Kvi¢inskaités (2014), atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad darbuotojai gaunatys
didesnj darbo uzmokestj, maZiau masto apie galimybe keisti darba, taciau svarbu ir tai, kad jie nelinke
nurodyti, kad artimiausiu metu neplanuoja keisti darbovietés. Darbuotojy, kurie Siuo metu nemasto
apie darbo keitimg motyvavimas yra ypa svarbus, nes pasikeitus saglygoms, jie gali greitai pakeisti
savo nuomone. Tai biity nepalanku jmonei, nes didesnj darbo uZmokest] gaunantys darbuotojai
dazniausiai jmong¢je dirba ilgiau, turi sukaupe daugiau patirties, gebé&jimy, Ziniy ir juos pakeisti biity
gana sudétinga. Pagrindinés priezastys, lemiancios darbuotojy pasirinkimg keisti darbg yra nematomos
realios ateities perspektyvos ir galimybés siekti karjeros, taip pat netenkinantis nustatyto pastoviojo
darbo uzmokescio dydis, biitent todél jmonés turéty atkreipti démes;j | objektyviais ir aiskiais kriterijais
paremto darbo uzmokescio ir karjeros galimybiy nustatyma jmonéje. Darbuotojo pasitenkinimas darbu
yra glaudziai susijes su darbuotojo lyties ir vidutiniy ménesio pajamy Seimos nariui veiknsiaiS.
ISskirtina tolimesnio tyrimo kryptis - daugiaelementés ir nekontroliuojamos iSorinés aplinkos
veiksniai, kuriy poveikj svarbu identifikuoti ir tirti giliau, siekiant pagristo darbuotojy poreikiy ir
lukes¢iy formavimo bei motyvacijos didéjimo. ISorin¢ aplinka daro jtaka motyvavimo procesams

Jmoneése, o darbuotojo nesuvokimas darbo rinkos situacijos Salyje, mokestinés naStos jmonei, gali
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salygoti jo pasitenkinimo darbu sumazéjima, kity pajamy Saltiniy ieskojima, taip pat poreikiy ir

lukesc¢iy nepatenkinima.

Pasak Bruckutés, Pauzuolienés, Docienés ir Vaitiekus (2012), atlikto tyrimo uzdarojoje akcinéje
bendrovéje paaiskéjo, kad dauguma jmongje dirbancéiy darbuotojy yra patenkinti darbu ir esama
motyvavimo sistema. Darbuotojai jauciasi geriau dirbdami didesnés atsakomybés reikalaujant] darba,
nes daugumai jy, darbdas — galimybé tobuléti bei iSreiksti save. Dauguma darbg sutikty keisti dél
didesnio darbo uzmokesc¢io arba geresniy darbo salygy. Sistemingas darbo uzmokescio didinimas ar
gerinamos darbo salygos yra trumpalaikis moyvatorius, nes darbuotojai prie jy greitai pripranta ir
pradeda traktuoti kaip savaime suprantamg dalyka. Reikia ankcentuoti, kad motyvavimo sistema turi
buti lanksti, nes ty pac¢iy motyvavimo priemoniy taikymas ilga laikg praranda motyvacing galig, todél

reikia periodiskai vertinti, perzitiréti skatinimo sistema, kad reikiamu laiku ji biity koreguojama.

Remiantis Bruzo, Skudienés, Pagésos, Alonderienés ir Kazlauskaités (2009), darbo tyrimo
rezultatais uzdaroje akcingje bendrovéje ,,ArcoRealEstate *“ nustaytya, kad labiausiai darbuotojus
motyvuojantis veiksnys — atlyginimas, Kkitas svarbus veiksnys — karjeros galimybés. Dauguma jmonéje
dirbanciy darbuotojy yra jauni, tod¢l galima daryti prielaida, kad karjeros siekimas atrodo pats
svariausias veiksnys dirbant organizacijoje. TreCias pagal svarba veiksnys yra palankiis santykiai su
bendradarbiais. Isipareigojimo analizés metu nustatyta, kad darbuotojai nesijaucia jsipareigoj¢ jmonei,
tai rodo, kad darbuotojams nebiity suku alikti jmone.Zemas jsiparigojimo jmonei koeficientas
atsiranda kai yra stokojama motyvacijos darbuotojams. Pasitenkinimo darbu analizés metu nustatyta,
kad darbuotojai yra nepateninti, jog ne visada jiems leidZziama atlikti nuo pradZiy iki pabaigos. Taip pat
ne visi yra patenkinti salygomis kurias suteikia jmoné. Atsizvelgus ] gautus rezultatus sitilomos
darbuotojy kaitos problemos sprendimo priemones. Sitiloma sudaryti pasiekimy plang kiekvienam
ketviriui skirtingai, atsiZzvelgiant j rinkos sezoniskumo veiksnius. Remiantis linijinés karjeros principu
planuoti karjerg ir suteikti galimybe jos siekti. Didinti atlyginimo dydj, uz gerus rezultatus teikti
pinigines premijas, priklausomai nuo i$dirbty mety nustatyti komisinio atlygio dydj. Naujai priimamy
darbuotojy atranka vykdyti nustatant kriterijus, jog priimami darbuotojai tik turintys aukstaji
i§silavinimg, nes dauguma dirbanciy ir studijuojanciy, baige studijas iesko karjeros galimybiy ir didina

darbuotojy kaitg.

Apibendrinus pasirinktoje jmonéje nustatytas personalo kaitos prieZastis bei jos mazinimo budus
ir prie§ tai pateikty autoriy gauty tyrimy rezultatus matome, kad vyrauja keletas visoms jmonés

budingy personalo kaitos priezas¢iy ir mazinimo budy.
Personalo kaitos priezastys biidingos visoms analizuojamoms jmonéms:

e Per mazas darbo uzmokestis;
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e Netenkinancios darbo salygos;
e Mazos karjeros galimybes;
e Dialogo tarp darbuotojo ir darbdavio trikumas;

e Motyvavimo sistemos nebuvimas.
Personalo kaitos mazinimo priemonés buidingos visoms analizuojamoms jmonémes:

e Jeskoti sprendimo priemoniy, padedanciy iSspresti darbdavio ir darbuotojo nepasitikéjimo,
dialogo nebuvimo ir bendradarbiavimo problemas;

e Lanksc¢ios motyvavimo sistemos taikymas;

e Darbo uzmokescio kélimas, j pastangas ir i§dirbta jmong¢je laikotarpj;

e Darbo salygy gerinimas.

Apibendrinus galime teigti, kad su personalo kaita susiduria visos jmonés, vienose ji yra didesné,
kitose mazesné, taciau pagrindinés personalo kaitos priemonés ir mazinimo btidai visoms jmonéms yra

vienodi.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Lietuvos transporto sektorius yra startegin¢ iikio Saka, kurios efektyvus funkcionavimas
jtakoja Lictuvos gyvybinguma ir konkurencingumga. Transporto sektorius sukuria apie 11%
BVP, salygoja $aliy bendradarbiavima. Siuo metu geriausiai sekasi toms transporto
imonéms, kurios iki naujy Rusijos sankcijy tur¢jo geografiSkai diversifikuota klienty
portfelj. Taciau visos transporto jmonés susiduria su tokiomis problemomis kaip: didelés
draudimo kainos, dideli mokesciai, komunikacijos ir informacijos trukumas, didelés
pervezimy kainos, uzsakovy vélavimai su atsiskaitymais, konkurencija, darbuotojy
trikumas. Analizuojama jmoné¢ taip pat teikia transporto paslaugas. Darbuotojy trikumas —
problema, su kuria susiduria daugelis jmoniy, ne iSimtis yra ir miisy analizuojama jmon¢.
IS¢jus darbuotojui parandamos i$¢jusio darbuotojo Zinios, patirtis, kompetencija, nukencia
darbo nasumas, paveikiami lik¢ dirbti darbuotojai.

2. ISanalizavus moksling literatira nustatytos tokios esminés darbuotojy kaitos priezastys:
vidinés - nusistovéjusi samdos tvarka, valdymo stilius, pripazinimo trukumas,
konkurencinés kompensavimo sistemos nebuvimas, nepalankios darbo salygos, geriausiy
darbuotojy polinkis keisti darbo vieta, iSorinés — darbo rinkos padétis, susisiekimo
galimybés, geresnés sglygos kitose jmonése, ekonominé padétis. Taip pat iSskiriami tokie
kaitos mazinimo bidai: tinkama darbuotojy atranka bei samda, pagalba adaptacijos bei
savirealizacijos procese, saviraiskos galimybé, tinkamas vadovo elgesys, sveikos ir saugios
darbo aplinkos sukiirimas, adekvatus darbo kriivis, motyvavimo sistemos taikymas.

3. Remiantys tyrimo duomeny analize nustatyti tokie pagrindiniai veiksliai, labiausiai
jtakojantys transporto jmonés darbuotojus palikti jmong: per mazas darbo uZmokestis,
netenkinancios darbo salygos, netinkama pinigy iSmokéjimo sistema, netinkamas vadovo
elgesys, jauniems darbuotojams tenkantis per didelis darbo kriivis. Analizuojant darbuotojy
Isipareigojimag jmonei buvo nustatyta, kad vienas i§ darbuotojy kaitg sglygojanciy veiksniy
yra netinkamas vadovo elgesys. Darbuotojai noréty, kad vadovas jsigilty j jy atlickamag
darba, iSklausyty jy nuomong, pagirty. Pasitenkinimo darbu analizés metu buvo nustatyta,
kad darbo kriavis yra tenkinantis, uzduodamos uzduotys aiSkios ir santykius su
bendradarbiais tenkinantys. Nepakankamai darbuotojus tenkinantys veiksniai buvo darbo
salygos, barniai darbo metu, gaunamas darbo uzmokestis, priedai. Ketinimo palikti jmong
pagalba iSsiaiSkinome, kad puse¢ jmonéje dirbanciy darbuotojy sutikty keisti darba,
pakankamai daznai jie jsivaizduoja save dirbantj kitoje jmonéje, dazniau apie darbo keitimg
susimasto tie darbuotojai, kuriems yra vir§ 30 mety. Taip pat, Siek tiek maziau nei pus¢

imong¢je dirbanciy darbuotojy jaucia per didelj kiek; streso dirbdami savo darbg.
53



4. Remiantis atlikta mokslinés literatliros analize ir empiriniu tyrimu, nustatytos tokios
darbuotojy kaita mazinancios priemoneés: pakankamas démesys samdos ir atrankos procese,
darbuotojo ir darbdavio santykiy gerinimas, motyvavimo priemoniy (pagryrimo, piniginio
priedo uz gerai atlikta darbg) skatinimas, darbo salygy gerinimas, darbo uzmokescio
kélimas, bei jo iSmokéjimo sistemos koregavimas. Siekiant sékmingo Siy priemoniy
jgyvendinimo, jos turi tapti kasdienés organizacijos vadybos sistemos dalimi, ne tik
jitraukiant jas ] organizacijos planus, bet ir uZztikrinant periodiska griztamaji rySj apie

priemoniy jgyvendinimo eigg.

REKOMENDACIJOS

Pasiiilymai analizuojamai jmonei

Daugiau 1ésy skirti darbuotojy salygoms gerinti. Darbo salygy gerinimui sitlyéiau jrengti
dusus, persirengimo kambarius, suteikti nemokamas darbo veiklai reikalingas priemones;

Atnaujinti automobiliy parka. Optimizuojant iSteklius planuoti naujy transporto priemoniy

Isigijima;

Pasiiillymai, kurivos galima pritaikyti ir kitoms jmonéms

Padéti darbuotojams adaptacijos procese. Kiekvienam naujai priimtam  vairuotojui sKirti
daugiau laiko ir démesio, iSaiSkinti tai ko bus iS jo tikimasi.

Gerinti darbuotojy ir vadovo santykius. Nustatyti laiko tarpa, kurio metu darbuotojai gali uzeiti
pas vadova | kabineta ir prie puodelio kavos ar arbatos pasikalbéti apie siekiamus tikslus,
i8kilusias problemas, geriau atlickamo darbo priemones.

Koreguoti pinigy iSmokeéjimo sistema jdiegiant sistemg. Nustatyti pinigy iSmoké&jimo terming ir
su¢jus jo terminui iSmokéti darbo uzmokestj.

Vertinti darbuotojy pastangas, taikant vieng i§ motyvavimo priemoniy — piniginj priedg prie

darbo uzmokescio;
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ANKETA

Sveiki, darbuotojai,

Esu Alina Valinskaité, Kauno technologijos universiteto, ekonomikos ir verslo fakulteto
studenté. Siuo metu atlieku tyrima baigiamajam magistro darbui, kurio tikslas i§siaiskinti darbuotojy
kaitos priezastis jmoné¢je ,,Avansas“. Tikiuosi skirsite keleta minuciy ir sgziningai atsakysite |

klausimus.

Duomeny anonimiSkumas garantuojamas. I$ anksto dékoju uz Jusy nuoSirduma bei sugaiSta

laika!

1. Jasy issilavinimas?

a) Pradinis
b) Pagrindinis
¢) Vidurinis
d) Aukstesnysis
e) Aukstasis
2. Amzius?
a) Iki 30 mety ( [vardinkite tiksliai )
b) Nuo 30-50mety ( Jvardinkite tiksliai )
C) Virs 50mety ( Jvardinkite tiksliai )

3. Gaunamo atlyginimo dydis
a) Minimalus vairuotojo darbo uzmokestis 370Eur;
b) Vidutinis vairuotojo darbo uzmokestis 400-1000Eur;
€) Maksimalus vairuotojo darbo uzmokestis 1050-1600Eur;
d) Kita

4. Jusy darbo stazas $ioje jimonéje
a) Iki 3 mén;
b) Tki 6 mén;
c) Iki 1 mety;
d) Tki 5 mety;
e) Nuo 5 mety ir daugiau.
5. Kelintoje jmonéje dabar dirbate §ias pareigas
a) Pirmoje
b) Antroje
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€) Trecioje

d) Ketvirtoje ir daugiau

6. AS didziuojuosi pasakodamas kitiems apie jmong¢ ,,Avansas“.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

7. AS dziaugiuosi pasirinkes jmone ,,Avansas* i§ kity kompanijy.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

8. AS pasiryZes dirbti daugiau, kad galéciau prisidéti prie jmonés ,,Avansas* s€kmés.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

9. AS patenkintas darbo salygomis, kurias suteikia jmoné.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

10. AS esu patenkintas savo darbo uzmokesciu.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

11. Bendradarbiai su kuriais dirbu sukelia teigiamg atmosfera.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

12. Mano darbo uzduotys yra aiskios.
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
13. AS Zinau, kad gerai atlikus darbg tiesioginis vadovas mane visada jvertins.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

14. AS negaliu palikti §ios jmonés, nes tai man biity finansiskai nenaudinga.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku



15. Man svarbu gauti priedus uz gerai atliktg darba.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
16. Mano darbe yra per daug barniy.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
17. Darbe jauciuosi emociskai gerai.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
18. Darbo krtivis jmonéje man yra per didelis.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
19. AS planuoju palikti jmong per artimiausius metus.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
20. AS daznai zvalgausi kito darbo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
21. Mano darbas mane nuvargina taip, kad negaliu mégautis Seimyniniu gyvenimu.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
22. Darbe jauciuosi jsitempes.

1 2 3 4 5 6 7 8 9

Visiskai nesutinku Visiskai sutinku
23. Su darbu susijusios problemos priver¢ia mane pabusti naktj.

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

10

10

10

10

10

10

10

10

10
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25.

26.

27.

28.

29.

Jauciuosi emociskai i§sekes nuo savo darbo.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

Pasitaikius progai a$ sutik¢iau keisti darba.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

Daznai jsivaizduoju save dirbant;j kitoje imongje.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Visiskai nesutinku Visiskai sutinku

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés priezastys jtakojan¢ios darbuotojy pasitraukima i$
jmonés?

Kaip manote, kokiy priemoniy rekia imtis, kad sumazéty darbuotojy kaita
jmonéje?
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