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SUMMARY

Relevance and novelty of research. High employee soft, flowing a problem for many
Lithuanian business organizations, this translates organizations leaders to find the means and ways
to optimize the allocation of human resources management. Workers soft, flowing in the
organization-increasing factors are quite a lot. One can distinguish the following main factors: the
lack of workers' material (monetary), intangible motivation, low employee loyalty to the
organization, and so on. Many of these factors are the scientific aspect of Lithuanian and foreign
authors widely consideration.Relevance of the topic led to a lack of research of different
generations of workers soft, flowing aspect of the analysis

Problem: The research problem can be described in this problematic issue: how to manage
the soft, flowing, evaluating different times soft, flowing reason?

Object of research:

Research aim: prepare different generations of workers soft, flowing management model.

Research objectives: Managing the turnover of different generations® employees.

1. Examine the different generations of workers soft, flowing determinants;

2. Develop different times soft, flowing management model;

3. Investigate different times soft, flowing management measures expediency.

The study methodology:

The scientific literature;

Document analysis;

Questionnaire.

Study resuls. Empirical research revealed that all three generations of the study participants,
organizational culture development are of importance aspect for which they remain in the
organization is not significantly different. However, differences can be seen, compared to the baby
boom generation and the X and Y generations. It should be noted that the baby boomer generation,

compared with the X and Y generations, how much more important a friendly environment, a clear
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business strategy, organization and coherence with the staff, organized holidays for workers, while

less important innovation is based on a dynamic environment.
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IVADAS

Temos aktualumas. Dabartiniu metu stebimi pokyciai darbo rinkoje, kai vis daugiau
kvalifikuoty darbuotojy emigruoja, kai didéja konkurencija tarp jmoniy, perviliojant vienai i$ kitos
specialistus ir eilinius darbuotojus. Didelio darbuotojy tekamumo problema aktuali daugeliui
Lietuvos verslo organizacijy, tai ver¢ia organizacijy vadovus ieskoti priemoniy ir biidy optimizuoti
turimy zmogiskyjy iStekliy valdyma.

Darbuotojy tekamuma organizacijoje didinanc¢iy veiksniy yra gana daug. Galima iSskirti $iuos
svarbiausius veiksnius: nepakankamas darbuotojy materialinis (piniginis), nematerialinis
motyvavimas, zemas darbuotojy lojalumas organizacijai ir kt. Daugelis Siy veiksniy moksliniu
aspektu yra Lietuvos ir uZsienio autoriy gana pla¢iai nagrinéti (Juknevigiené (2013), Zukauskaité
(2008), Kinderis (2009), Savareikiené, Daugirdas (2009)).

Temos aktualumg salygojo moksliniy tyrimy stoka skirtingy karty darbuotojy tekamumo
analizés aspektu. Remiantis mokslininky Lub ir kt. (2012) Freese, Schalk, Croon (2011),
Zukauskaités (2008) atliktais tyrimais skirtingy karty darbuotojai skiriasi savo likes¢iais darbdavio
ir organizacijos atzvilgiu, taip pat skirtingy karty darbuotojai skiriasi lojalumo organizacijali,
Isipareigojimo organizacijai lygiu. Visi Sie aspektai labai svarbiis veiksmingam skirtingy karty
darbuotojy tekamumo valdymui organizacijoje.

Mokslinés literatiiros analizé atskleidé, kad Lietuvoje moksliniy jzvalgy ir tyrimy skirtingy
karty darbuotojy tekamumo valdymo aspektu pasigendama. I$ lietuviy autoriy, analizavusiy atskirus
skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo klausimus paminétini: Jukneviciené (2013),
Zukauskaitée (2008), Kinderis (2009), Savareikiené, Daugirdas (2009), Labanauskas (2008). I§
uzsienio autoriy Lub ir kt. (2012), Freese, Schalk, Croon (2011), Lovell (2007), Figes (2007),
Raleigh (2006), Coyle-Shapiro et al. (2004), Ten Brink (2004), ir kt.

Jukneviciené (2013) savo moksliniame darbe nagrinéjo veiksnius lemianc¢ius X ir Y karty
jsipareigojima organizacijai. Mokslininkai Zukauskait¢ (2008), Kinderis (2009), Savareikiene,
Daugirdas (2009), savo moksliniuose darbuose nagrin¢jo skirtingy karty darbuotojy lojalumo
organizacijai ypatumus.

Mokslininkai Freese, Schalk, Croon (2011), Coyle-Shapiro et al. (2004), Ten Brink (2004),
Morrison ir Robinson (1997), Robinson et al. (1994) savo moksliniuose darbuose tyrinéjo skirtingy
karty darbuotojy sarysj tarp darbuotojy lukesc¢iy ir jsipareigojimo organizacijai.

Problema. Tyrimo problemg galima apibudinti §iuo probleminiu klausimu: Kaip valdyti
tekamuma, jvertinant skirtingy karty tekamumo priezastis ?

Tyrimo objektas — skirtingy karty darbuotojy tekamumas.



Tyrimo tikslas — parengti skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo model;.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti skirtingy karty darbuotojy tekamumg lemiancius veiksnius;
2. Parengti skirtingy karty tekamumo valdymo modelj;
3.

IStirti skirtingy karty tekamumo valdymo priemoniy tikslinguma.
Darbui naudojami tyrimo metodai:

e Literatiros analizé,

e Sisteminimas,

e Palyginimas,

e Anketiné apklausa.

Teoriniai ir praktiniai darbo rezultatai. Teorinéje darbo dalyje nagrinéjama kartos sgvoka
ir jy tipologija, darbuotojy tekamumo ekonominiai ir socialiniai aspektais Skirtingy karty
tekamumo priezastys, skirtingy karty tekamumo valdymo jmonéje prielaidos, skirtingy karty
tekamumo mazinimo galimybés. Pateikiamas skirtingy karty tekamumo valymo jmong¢je ,,modelis®.

Analitingje baigiamojo darbo dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai.

10



1. KARTUY TEKAMUMOVALDYMO JMONEJE PROBLEMATIKA

Naujausi moksliniai tyrimai rodo, kad darbuotojy tekamumas Lietuvoje kasmet vis didéja.
Darbuotojai dazniausia palieka verslo organizacijas dél vis didéjancio nepasitenkinimo, kurio
priezastis per mazas darbo uzmokestis, negal¢jimas saves realizuoti darbingje veikloje (Mazeikiené,
2013).

,,Psichologinis kontaktas® tarp organizacijos ir darbuotojo Siandien yra silpnas kaip niekad,
zmonés ,,nebeprisirisa” prie organizacijy, o aktyviai migruoja i§ vienos organizacijos ] kitg
ieSkodami ne tik geresnio uzdarbio, bet ir gero kolektyvo, gal¢jimo save realizuoti (Mockevicius,
2008).

2013 mety bendrovés ,,Spinter atlikti tyrimai,, iSry$kino Sias darbuotojy tekamumo prieZastis:
per mazas darbo uzmokestis (73 proc.), menkos darbuotojy savirealizacijos galimybés (49 proc.),
per ilgas darbas vienoje vietoje (32 proc.), nepatenkinamas (blogas) mikroklimatas darbe (13 proc.),
nepatenkinami santykiai su vadovu (10 proc.).

Atlikto tyrimo rezultatai rodo, kad daugiausia darbuotojy tekamumg didina per mazas
darbuotojy atlyginimas, taciau retai darbo uzmokestis biina vienintel¢ priezastis dél ko darbuotojai
palieka organizacijas, tai parodo, kad Salies darbdaviai- verslo organizacijy vadovai dar turi daug
neiSnaudoty galimybiy paskatinti savo darbuotojus, nedidindami jmonés islaidy ir taip sumazinti jy
tekamuma.

Remiantis Kajieta (2013), darbuotojy tekamumas skatina ir auganti Salies ekonomika.
Ekonomikos augimas skatina ir darbo rinkas, ko pasekoje auga ir darbuotojy tekamumas. Vertinant
Siandienines tendencijas galima prognozuoti, kad 2018 metais net 23-24 proc. pasaulio darbuotojy
pakeis savo darbo vieta. Manytina, kad darbuotojy tekamumas skirtingose regionuose skirsis.

2018 metais didziausias tekamumas prognozuojamas Lotyny Amerikoje ir Azijoje, i§ Europos
Saliy paminétina Vokietija, taip pat prognozuojama, kad darbuotojy tekamumas iSaugs ir Jungtinése
Amerikos Valstijose (Mazeikiené, 2013).

Mokslinéje literatiiroje jvardijama gana daug darbuotojy tekamumg skatinanciy veiksniy
ISskirtinos dvi darbuotojy esmines tekamumo priezas¢iy grupés:

e priezastys, kylancios i§ organizacijos vadovy vidinio klimato, organizacijos vadovy

pozitirio j darbuotojg bei pacios organizacijos veiklos;

e priezastys, kylancios i§ paties darbuotojo, jo nepatenkinty lukesciy.

Abi Sios darbuotojy tekamumo priezasciy sritys yra persipynusios viena su kita, todél viena ir

ta pati priezastis gali buti tiek jmoné¢s, tiek darbuotojo inicijuota.
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Vieng i§ darbuotojy tekamumo priezas¢iy mokslininkai Juknevi¢iené (2013), Labanauskas
(2008), Lovell (2007), Figes (2007), Raleigh (2006) ir kt. jvardija skirtingy karty darbuotojy
vertybinius skirtumus.

Kaip ir daugelio pasaulio Saliy, taip ir Lietuvos darbo rinkg Siuo metu sudaro 4-iy karty
darbuotojai: tradicinés, Kudikiy bumo, X ir Y karty. Pastebimos tendencijos, kad Lietuvoje, kaip ir
daugelyje Vakary Europos Saliy darbuotojai darbo rinkoje islieka vis ilgiau ir darbo rinkg palicka
vis vyresni. Taciau santykis tarp karty nattraliai keiciasi - vyresnés kartos pasitraukia, uzleisdamos
vieta jaunesnéms. Siuo metu darbo rinkoje vyrauja X kartos darbuotojai. Remiantis Business and
Profesional Women‘s Foundation pateiktais duomenimis, iki 2025 m. Y kartos darbuotojai sudarys
apie 75% dirbanciyjy (Young Careerists Research Project, 2012).

Pasak Zukauskaités (2008), personalo tekamuma apsprendzia ir darbuotojy priklausymas
skirtingoms kartoms. Remiantis Barako ir kt., Griffetho ir kt. atliktomis metaanalizémis, jaunesni ir
geriau iSsilaving darbuotojai, nuo bendradarbiy savo etnine kilme, lytimi ar amziumi besiskiriantys
asmenys dazniau pakeicia darba nei jy kolegos.

Pana$ios nuomonés laikosi ir autoriai Callanan, Greenhausnn (2008), Yang, Guy (2006),
Eathfield (2009), teigdami, kad skirtingy karty darbuotojy tekamuma apsprendzia darbuotojy
vertybinés nuostatos, skirtingas darbuotojy jsipareigojimas organizacijai, skirtingas darbuotojy
polinkis keisti darba, skirtingos darbuotojy vidinés nuostatos ir pan.

Dabartiniu metu darbo rinkoje daugiausia dirba Kuadikiy bumo, X ir Y kartai priskiriamy
darbuotojy. Verslo organizacijy vadovams svarbu Zinoti $iy skirtingy darbuotojy karty specifinius
bruoZus.

Tyrimais (Martin (2007), Yang, Guy (2006) nustatyta, kad X kartos darbuotojai, skirtingai Y
kartai priskiriami darbuotojai yra labiau jsipareigoje organizacijai, jie reiau linke keisti darbovietg.
Y kartos atstovai skirtingai nei X kartos prioritetg teikia didesniam darbo uzmokesciui, todeél jie
linke palikti verslo organizacijas jei darbo uzmokestis jy netenkina. Kaidikiy bumo kartos atstovai,
skirtingai nei X ir Y yra labiausiai jsipareigoje darbovietei ir skirtingai nei X ar Y kartos atstovai
daZnai nekeicia darbovieteés.

Daugelis analizuoty autoriy (Callanan, Greenhausnn (2008), Yang, Guy (2006), Eisner
(2005), Kopfer (2004), Smola, Sutton (2002) ir kt.) pazymi, kad skirtingy karty tekamumga biitina ir
galima valdyti. Pasak autoriy verslo organizacijy vadovai turi pazinti skirtingy karty darbuotojy
charakteringus bruoZzus, tai ypatingai svarbu norit parinkti tinkamas skirtingy karty darbuotojy
tekamumo mazinimo priemones. DaZniausiai tos priemonés yra materialinis, nematerialinis bei
psichologinis darbuotojy motyvavimas. Remiantis autoriais, verslo organizacijy vadovai turi

dométis, kodél darbuotojas palieka jmong ir imtis priemoniy tekamumui mazinti.
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Tyrimo problemg galima apibtdinti Siuo probleminiu klausimu: Kaip valdyti tekamuma,
jvertinant skirtingy karty tekamumo priezastis?

Baigiamojo darbo problematika grindziama iSsamesniy tyrimy Sia tema stoka Lietuvoje.
Mokslininkai, nagrinédami darbuotojy tekamuma, daugiausia démesio skiria tokiems aspektams
kaip motyvavimas, motyvacija, o skirtingy darbuotojy karty tekamumo aspektu gilesniy moksliniy
analiziy pasigendama.

Siekiant rasti atsakymag ] iSkelta probleminj klausimg baigiamajame darbe analizuojama
kartos sgvoka ir jy tipologija, nagrinéjami skirtingy karty lukesciai darbe, aptariamos skirtingy karty
darbuotojy tekamumo priezastys ir jvardijamos skirtingy karty tekamumo mazinimo galimybés bei

pateikiamas skirtingy karty tekamumo valdymo jmonéje ,,modelis®.
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2. KARTU TEKAMUMO VALDYMO JMONEJE TEORINIAI SPRENDIMAI
2.1. Skirtingy darbuotoju karty charakteristika

2.1.1. Kartos savoka ir ju tipologija

Dabartiniu darbo rinkoje yra keletas skirtingy karty, jos skiriasi savo liikes¢iais pasaulézitira,
vertybémis, poreikiais, patirtimi, perspektyvomis, darbo etika ir vertybémis.

Analizuojant skirtingy karty tekamumo valdymg organizacijoje svarbu apibrézti kartos
sampratg.

Mokslinéje vadybos literatiiroje dazniausia sutinkamos karty sampratos pateikiamos 1

lenteléje.
1 lentelé. Kartos teorinés sampratos
Autorius (publikacijos Kartos teoriné samprata
metai)
L. Jukneviciené (2013) Karta— tai asmeny gimusiy, subrendusiy ir gyvenanciy tuo paciu

istoriniu laikotarpiu.

G. A. Callanan,, J. H. | Karta—panaSios gimimo datos zmonés.

Greenhaus (2008)

M. Martin (2007) Karta —zmones, kuriuos sieja bendri kulttiriniai i§gyvenimai ir
panasus amZius.

J. M. Twenge (2006) Karta apjungia panaSiu laikotarpiu gimusius zmones.

S. P. Eisner (2005) Karta—zmonés gime panasiu metu.

S.M. Yang, M.E. Guy, M. E. | Karta— panasaus amziaus Zzmoniy grupés.

(2006)
S. M.Crampton J.W., Hodge, | Karta —artimos gimimo datos Zmoniy grupé.
(2006)
D. L. Kopfer (2004) Karta—to paties ar panasaus amziaus Zmones.

K. W. Smola, C.D. Sutton | Karta sieja panaSaus amziaus grupés Zmones.

(2002)
M. H. Muchnick, (1996). Karta — panasios gimimo datos ar istorinio laikotarpio Zmoniy grupé.
R. Zemke ir kt. (1999) Karta galima vadinti kulttiros fenomenu.

Kaip matyti i§ 1 lentelés skirtingi autoriai pateikia panasia kartos samprata, ja apibtidina kaip
Zmones gimusius panaSiu metu, kaip panaSios gimimo datos Zmones, kaip panaSiu laikotarpiu
gimusius Zmones, kaip Zmones, kuriuos sieja bendri kultiiriniai i§gyvenimai ir panaSus amzius, kaip
Zmones gyvenantys tuo paciu istoriniu laikotarpiu.

Remiantis Callanan,, Greenhaus (2008), Martin (2007) Twenge (2006), mokslinéje vadybos

literatiiroje néra vieningy kriterijy, kuriais remiantis skirtingi zmonés biity priskiriami kartai.
14



Pasak Ramanauskienés (2014), kartos keiciasi kas 20 mety, jos susiformuoja savitu
laikotarpiu.

Mokslinéje vadybos literatiiroje remiantis Callanan,, Greenhaus (2008), Martin (2007)
Twenge (2006), Yang, Guy (2006) pateikiamas $is karty skirstymas (zr.1 pav.).

Karty skirstymas

Prarastoji karta (1883-1900) Kudikiy bumo karta (1946-1964)
Didzioji karta (1901-1924) X karta (1965-1980)
Tylioji, tradiciné karta (1933-1945) Y karta (1981-2000)
v

Z karta (nuo 2001)

1 pav. Karty skirstymas (sudaryta autoriaus, remiantis Callanan,, Greenhaus (2008), Martin
(2007) Twenge (2006))

Mokslingje vadybos literatiiroje iSskiriamos S$ios kartos: prarastoji karta (ang. Lost
Generation), Didzioji karta (ang. Greatest Generation); Tylioji, tradiciné karta (ang. Silent
Generation), Kudikiy bumo karta JAV (ang. Baby Boomers), X karta (ang. Generation X), Y karta
Y karta (ang. Generation Y), Z karta (ang. Generation Z).

Pazymétina, kad atskiras kartas charakterizuoja istoriniai jvykiai, kultiirinés vertybés, jtakoje
atskiry karty vertybines nuostatas (Zr. 2 lentele).

Remiantis pirmoje lenteléje pateikta informacija prarastaja karta charakterizuoja tautinis
atgimimas, didzigja kartg Salies Nepriklausomybés atkiirimas. Tyligja, tradicing kartg Siejama su
Salies okupacija Kudikiy bumo karta siejama su sovietmeciu vykusiais pokyciais. X karta kaip ir
Kudikiy bumo karta gimé sovietiniu laikotarpiu, taciau ji jau subrendo permainy laikotarpiu, kai
pamazu formavosi laisvés idéjos. Y karta - jau i§ dalies Nepriklausomos Lietuvos karta, kuri
susiformavo savitu pereinamuoju laikotarpiu. Visi Z kartos atstovai- gimé Nepriklausomoje

Lietuvoje.
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2 lentelé. Karty palyginimas ( Labanauskas,2008)

Kartos pavadinimas Laikotarpis Laikotarpj charakterizuojantys jvykiai

Prarastoji karta 1883-1900 m. Siejama su tautiniu atgimimu

Didzioji karta 1901-1924 m. Siejama su valstybés atkiirimo laikotarpiu.

Tylioji, tradiciné karta 1925-1942 m. Siejama su Lietuvos okupaciniu
laikotarpiu

Kadikiy bumo karta 1943-1960 m. Siejama su Sovietiniu laikotarpiu

X karta 1961-1981 m. Siejama su Sovietiniu laikotarpiu, Zymi
hipiy jtaka

Y Karta 1982-2004 m. Siejama su Lietuvos Nepriklausomybés
atkiirimu, Persitvarkymo Sajiidzio
susiformavimu ir veikla.

Z Karta 2003 m.- Sia kartg charakterizuoja
kompiuterizacija, IT technologijy plétra.

Apibendrinant 1 lentel¢je pateiktas skirtingy karty charakteristikas galima teigti, kad
kiekviena karta susiformavo tam tikry istoriniy ir politiniy jvykiy sandiiroje, visi Sie jvykiai jtakojo
Siy karty vertybiniy nuostaty, pozitrio j darbg susiformavima.

Remiantis Ramanauskiene (2014), Juknevic¢iené (2013), Yang, Guy (2006), skirtingos kartos
pasizymi savitais bruozais.

Tolbize (2008), atlikes skirtingy darbuotojy karty bruozy darbo vietoje studija, pazymi, kad
tradiciné karta yra dabartiniu metu seniausioji karta darbo rinkoje, 0 daugelis $ios kartos atstovy jau
pensininkai. Si karta subrendo Antrojo pasaulinio karo metu, iSgyveno DidZiosios depresijos
laikotarpj.

Charakterizuojant tradicinés kartos atstovus galima iSskirti tokius jiems priskirtinus ir savitus
bruozus: konservatyvis, disciplinuoti, turintys jsipareigojimo jausmg (Niemic, 2002). Tradicinés
kartos atstovai mégsta vadovavimg taip vadinama i§ virSaus i apacia, tradicinés kartos atstovai i$
vadovy daznai reikalauja pagarbos (Kersten, 2002).

Tradicinés kartos atstovai pasiZymi lojalumu ir jsipareigojimu organizacijai, nelinke
rizikuoti, pasitiki darboviete, mégsta komandiné darbg ir bendradarbiavima (Jenkins, 2007).

Tyliosios kartos atstovai perémé Siuos pagrindinius nacionalinius vaidmenis, kaip diplomatai,
pilietinés teisés vadovai, ir atskyré valstybés tarnautojus ir politikus. Sios kartos simboliu tapo —
apmokéjimas ir bendradarbiavimas. Jy karjeros sékmé sukurta sunkaus darbo, drausmés ir atlygio
atid¢jimo pagrindu (Yang, Guy, 2006).

Tyliosios kartos atstovams svarbus teisingas elgesys, tinkamas darbo procesas. Jei darbe su
jais tinkamai elgiamasi ir juos tenkina darbo procesas, Sios kartos atstovai btna iStikimi

organizacijai. Sios kartos atstovai mégsta jSukius, meégsta, kai darbo vietoje vadovai vieSai
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pripazjsta jy patirtj, apripina aktyviomis technologijomis. Tyliosios kartos atstovy pagrindinés
vertybés yra sunkus darbas, pasiaukojimas, sunkus darbas, kantrybé (Notter, 2002).

Dabartiniu metu darbo rinkoje gausiausig darbuotojy grupe sudaro Kiuidikiy bumo kartos, X
kartos bei Y Kartos atstovai. Remiantis Amerikos Zmogiskuyjy istekliy valdymo asociacijos 2014 m.
paskelbtais duomenimis darbo rinkoje vyrauja trys kartos: X karta (42 proc.) kudikiy karta ( 33
proc.), Y karta (apie 25 proc.).

Kidikiy bumo kartos, X ir Y karty charakteristika pateikiama 3 lenteléje.

3 lentelé. Kiidikiy bumo kartos, X ir Y karty charakteristika (Tolbize, 2008)

Kriterijai Kidikiu bumo karta X karta Y karta
Charakteristika |[Budingas pasitikéjimas, Pasitikintys savo jégomis, |Pasitikintys savimi,
optimizmas, komandinis darbas, [gebantis kurti versla, optimistiski, visuomeniski
siekis tobuléti. mégstantys
nepriklausomuma.
Teigiami bruozai [Siekiantys tikslo, motyvuoti, Nepaiso autoritety, geba  [Prioritetg skiria darbo
mégsta komandiné darba. jsisavinti technologijas prasmei, Sios kartos

darbuotojai gali atlikti
jvairius darbus.

Neigiami bruoZai [Nemégsta naujy technologijy Stokoja pasitikéjimo Linke keisti darbovietes,
savimi, labiau darbg

koncentruojasi j procesa
nei rezultaty

Darbo stilius INejsitraukia j asmeninius Prioritetas asmeniné laisvé, [Priimtina technologiska
santykius, linke bendradarbiauti |linke buti lyderiais aplinka, nemégsta
biurokratijos

Remiantis 2 lenteléje pateikiama informacija, kiekviena karta skiriasi. Kudikiy bumo kartos
atstovams buidingas optimizmas, komandinis darbas, siekis tobuléti. Jy teigiami bruozai- tikslo
siekimas, gebéjimas dirbti komandoje. I§ neigiamy bruozy iSskirtinas naujy technologijy
nepriimtinumas. Kidikiy bumo kartos atstovai nelinke jsitraukti j asmeninius santykius, taciau
dirbdami siekia bendradarbiavimo.

X kartos atstovams budingas pasitikéjimas savo jégomis, gebéjimas kurti versla, jie mégsta
nepriklausomumg. Jy teigiami bruozai- autoritety nepaisymas, gebéjimas jsisavinti naujas
technologijas.

IS neigiamy bruozy iSskirtina pasitikéjimo savimi stoka, koncentravimgsi | procesa o ne

rezultatg. X Kkartos atstovai linke biiti lyderiais darbe, prioritetg skiria asmeninei laisvei. X kartos
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atstovai nemégsta formalumy, jie iSsilaving, orientuoti | Seimg jie geba priimti kritikg, meégsta
jvardinti kity darbuotojy ydas, moka atsiprasSyti jai suklysta, moka pripazinti savo klaidas.

Y kartos atstovams biidingas optimizmas bei pasitikéjimas savo jégomis. Jy teigiami bruozai-
darbo prasmes ieSkojimas, geb¢jimas realizuoti jvairaus pobuidzio darbus. Y kartos atstovai siekia
galimybés tobuléti, turi daug asmeniniy ambicijy, siekia karjeros laiptais, planuoja savo darbing
karjera. IS neigiamy bruozy iSskirtinas polinkis keisti darba, darbovietes. Y kartos atstovams darbe
priimtina technologiSka aplinka, nemégsta biurokratijos darbe.

Tolbize (2008), atlikgs skirtingy darbuotojy karty bruozy darbo vietoje studija, pazymi, kad
Kadikiy bumo kartos atstovai nevengia sunkaus darbo, mano, kad sunkus darbas ir pasiaukojimas
yra kaina, kurig jie mokate uz sékme. Mokslininkai iSskiria Siuos Kudikiy bumo kartai biudingus
bruozus: darboholikai, komandinio darbo S$alininkai, palaiko visos grupés bendra sprendimy
priémimo procesg (Zemke ir kt.,2000), konkurencingi darbo rinkoje (Niemic, 2002),tikisi lojalumo
i$§ darbdaviy (Karp ir kt., 2002), siekia kad vadovai juos pripazinty (Glass,2007), daugiau orientuoti
1 procesa o ne j rezultata (Zemke ir kt.,2000).

X kartos atstovai labiau nepriklausomi, savarankiski, pasitikintys savimi nei ankstesnés kartos
(Jenkins, 2007; Zemke ir kt., 2000), labiau nei tradicinés ir Kadikiy bumo kartos atstovai siekia
rasti pusiausvyrg tarp darbo ir gyvenimo (Jenkins, 2007; Karp ir kt. 2002).

Y karta susiformavo technologijy iSsivystymo laikotarpiu, todel §i karta technologiSkai
iSprususi (Kersten, 2002), mégsta komandinj darbg ir siekia viso kolektyvo sékmés (Zemke ir kt.,
2000), siekia lankstumo darbe yra optimistai (Kersten, 2002), nepriklausomi, siekia subalansuoto
gyvenimo (Crampton and Hodge, 2006), tai labiausiaiSsilavinusi karta (Martin, 2005),

Apibendrinant, galima teigti, kad skirtingy kartas charakterizuoja istoriniai jvykiai, kultrinés
vertybés, jtakoje atskiry karty vertybines nuostatas. Skirtingos kartos pasizymi tik joms biidingais
bruozais. Kudikiy bumo kartos atstovams budingas  optimizmas, komandinis darbas, siekis
tobuleéti, tikslo siekimas, gebé¢jimas dirbti komandoje, naujy technologijy nepriimtinumas, siekis
bendradarbiauti. X kartos atstovams buidingas pasitikéjimas savo jégomis, geb¢jimas kurti versla, jie
mégsta nepriklausomuma, nepaiso autoritety geba jsisavinti naujas technologijas, nepasitiki savimi,
koncentruojasi j procesa o ne rezultata, linke biiti lyderiais darbe, prioriteta skiria asmeninei laisvei.
Y kartos atstovams buidingas optimizmas bei pasitikéjimas savo jégomis, darbo prasmés ieSkojimas,
geb¢jimas realizuoti jvairaus pobudzio darbus, siekis tobuléti, siekis kilti karjeros laiptais, polinkis

keisti darba.
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2.1.2. Skirtingy karty likesciai darbe

Darbiniai dvisaliai santykiai tarp darbuotojo ir organizacijos jprastai apibréziami formalia
darbo sutartimi kurioje numatomi visi formaliis aspektai, reglamentuojantys darbo santykius,
atsizvelgiama | darbo jstatymy reikalavimus bei darbo kodeksa. Taciau nuo pat darbiniy santykiy
pradzios (kai tik darbuotojas ateina jsidarbinti) tarp darbdavio ir darbuotojo uzsimezga neformalis,
nerasSyti ir nejforminti santykiai, kurie tesiasi iki pat darbuotojo karjeros toje jmonéje pabaigos. Juos
galima bty apibuidinti kaip abiejy Saliy likescius vienas kito atzvilgiu. Vadybinéje literatiroje Sie
lukesciai jvardinami kaip psichologinis kontraktas (Juknevicien¢, 2013).

Dabartiniu metu spar¢iai besikei¢ianti mus supanti aplinka (ekonominé, technologiné,
organizaciné, ekologing, politine-teisine) jtakoja ir darbinius santykius. Globalioje darbo rinkoje,
darbuotojy lukesCiai organizacijy atzvilgiu nuolat Kinta, darbuotojams atsiranda vis daugiau
galimybiy rinktis jam priimtinesnj, jo lukescius atitinkantj darba ar organizacija.

I darbo rinkg ateina visiSkai nauja karta su kitokiu pozitriu j darbinius santykius. Jauni
darbuotojai turi didesnes galimybes igyti iSsilavinimg uZsienyje, geriau suvokia savo alternatyvas ir
pasirinkimo variantus. Organizacijy vadovams labai svarbu suprasti karty skirtumus liikes¢iy darbe
aspektu. Nors, pasak mokslininky Freese, Schalk ir Croon (2011), darbuotojy luikes¢ius darbe lemia
individualus kiekvieno darbuotojo pozitris, taCiau, taciau galima iSskirti ir skirtingomsdarbuotojy
kartoms budingus lukes¢ius darbe.

Autoriai Freese, Schalk ir Croon (2011),Coyle-Shapiro ir Kessler (2000), Shore ir Barksdale,
(1998), Millward ir Hopkins (1998) pastebi akivaizdzius X ir Y karty atstovy pasauléZiiros,
vertybiy bei likes¢iy darbiniy santykiy atzvilgiu skirtumus. Pasak autoriy, darbuotojo sagmongje
lukescial organizacijos atzvilgiu formuojasi nuo pat pirmojo kontakto su darbdaviu ir tgsiasi visg
likusj darbiniy santykiy laikotarpj. Nors psichologinio kontrakto prigimtis labai individuali, bet
tikétina, kad vienai kartai priklausantys darbuotojai, del pasauléZitiros, vertybiniy sistemy
bendrumo, gali turéti tos kartos psichologinj kontraktg (Freese, Schalk ir Croon, 2011). Moksliniais
tyrimais jrodyta, kad liikes¢iai darbdavio atzvilgiu turi labai didele jtaka darbuotojo jsipareigojimui
organizacijai (Coyle-Shapiro ir Kessler, 2000).

Remiantis Jukneviciene (2013), ,, organizacijos vadovai taip pat turi likes¢iy darbuotojy
atzvilgiu, ty. jie nori, kad darbuotojai bity jsipareigoje. Organizacijos, kuriy darbuotojai
Isipareigoj¢, pasiZzymi mazesniu darbuotojy tekamumu, kokybiSkesniu klienty aptarnavimu ir
geresniais finansiniais rezultatais. Nejsipareigoj¢ darbuotojai daro neigiamg jtaka organizacijos

veiklos rezultatams, jie blogina organizacing kultira. Isipareigoje darbuotojai ieSko budy kaip
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darbuotojy entuziazmas padeda ir kitiems darbuotojams siekti geresniy darbo rezultaty.

Mokslininkai Guthrie ir kt. tyrimais nustaté, kad Y kartos darbuotojai vertina socialinius
kontaktus bei kolektyvinj darbg, vertina komandinj darbg, mégsta technologijas, pasitiki savimi.
Tyrimu nustatyta, kad X kartos darbuotojai yra maziau lojaliis organizacijai, nebijo pakeisti
darboviete ir nebijo kritikos. (Jukneviciené, 2013).

Mokslininkai Freese, Schalk, Croon (2011), Coyle-Shapiro et al. (2004), Ten Brink (2004),
Morrison ir Robinson (1997), Robinson et al. (1994) savo moksliniuose darbuose tyrin¢jo skirtingy
karty darbuotojy sarysj tarp darbuotojy likes¢iy ir jsipareigojimo organizacijai.

Minéti mokslininkai nustaté, kad atskiri darbuotojai turi individualius likescius darbe. Bet,
pasak Rousseau (1995), Roehling, Cavanaugh, Moynihan ir Boswell (2000), skirtingy karty
darbuotojai gali turéti panasius tik jy kartai tipingus likescius darbe. Mokslininkai Freese ir Shalk
(2008), istyre X ir Y karty darbuotojy dirbanciy pilng ir nepilng darbo diena, likes¢iy ir vertybiy
ypatumus (skirtumus), nustaté kad jaunesni darbuotojai tikisi jdomesnio darbo, mokymosi
galimybiy bei socialinio kontakto, kai tuo tarpu vyresnieji — aiSkiy uzduociy, gero atlyginimo ir
darbo saugumo.

Mokslininkai Thomas ir Anderson (1998) atlike Brity armijos naujoky ir senbuviy vertybiy ir
lukes¢iy skirtumus nustate, kad naujokai labiau nei patyre kariai tikisi saugumo bei
socialiniy/laisvalaikio aspekty, pazymédami, kad pasitenkinimas darbu, atlygis, apgyvendinimo
salygos ar veiksniai susije su $§eima ne tokie svarbiis. Sie tyrimai atskleidé tai, kad skirtingy karty
darbuotojai turi ne tiks individualiy, bet ir tik jy kartai buidingy ltkes¢iy darbe.

Pasak Bal et al. (2008),darbuotojy vertybés ir lukesciai tiesiogiai priklauso nuo darbuotojo
amziaus.

Lub et al. (2012) nagringjes skirtingy karty darbuotojy jsipareigojimo organizacijai ypatumus
nustaté, kad X kartos darbuotojy emocinis ir tgstinis jsipareigojimas stipresnis negu Y kartos.
Tyrimais nustatyta, kad Y karta kelia didesnius reikalavimus darbdaviui, ji nori lygiaver¢iy mainy
(Songinaite, 2011).

Apibendrinant galima teigti, kad moksliniai tyrimai iSryskino skirtingus kiidikiy bumo kartos
X ir Y karty darbuotojy lukescius darbe. X kartos darbuotojy emocinis ir testinis jsipareigojimas
stipresnis negu Y kartos, taciau jie néra lojaltis organizacijai. Jie tikisi vertinimo pagal nuopelnus,
ne pagal amziy ar patirtj. Y kartos darbuotojai yra lojaliis organizacijai, tik tuo atveju, jei juos
tenkina darbo salygos, jie nebijo pakeisti darboviete. Jie organizacijoje tikisi i$Suikiy, lankstaus
darbo laiko, gero atlyginimo. Y karta kelia didesnius reikalavimus darbdaviui, ji nori lygiaverciy

mainy. Kidikiy bumo kartos darbuotojai pasiZymi stipria darbo etika, noriai dirba virSvalandZius
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yra lojalts karjerai ir darbdaviams, iSlaiko pusiausvyra tarp darbo ir Seimos, mégsta komandinj

darba bei tikisi materialinio motyvavimo uz atlikta darba.

2.1.3. Skirtingy karty darbuotojuy tekamumo priezastys

Siekiant i$nagrinéti skirtingy karty darbuotojy tekamumo priezastis svarbu i$siaiskinti kas tai
darbuotojy tekamumas. Darbuotojy tekamumo sampraty yra nemazai, kickvienas autorius savaip
formuluoja jas (Zr.4. lentelg).

4 lentelé. Personalo tekamumo teorinés sampratos

Autorius (publikacijos
metai)

Personalo kaitos teoriné samprata

J. L. Price (1977)

Savanoriskas personalo tekamumas , tai asmeninis personalo judéjimas
socialine sistema, inicijuota paciy individy.

A. Carmeli, J.Weisberg
(2006)

Personalo tekamumas- tai ,,nattiraltis™ i$¢jimai i§ darbo vietos: studijy
pradéjimas, mirtis, nejgalumo atsiradimas, i$¢jimas ] pensija,
persikvalifikavimas ar i$¢jimas j kariuomeng.

I. Bakanauskiené (2002) Personalo tekamumas suprantamas kaip darbuotojy darbo vietos
keitimas geografSkai arba organizacijos viduje (t. y. perkélimas,
paaukstinimas, pazeminimas ir atleidimas).

M. Stlbinger Personalo tekamumas -iS¢jimai i§ darbo vietos, priklausantys nuo

(2003) natiraliy priezasciy, i§éjimai i§ darbo vietos, priklausantys nuo jmonés,

i8éjimai 1§ darbo vietos, priklausantys nuo darbo sutarties.

M. S. Abbasi, K.W. Hollman
(2000)

Personalo tekamumas - darbuotojy ,,sukimasis® darbo rinkoje tarp
organizacijy, darby, verslo bei pramonés Sakos/Salies uzimtumo ir
nedarbo.

E .Nazelskis Darbuotojy tekamumas - tai darbo jégos persiskirstymo forma, kai

(2010) darbuotojas dél vienos ar keliy prieZzas¢iy palieka organizacija
(darboviete), uzleidzia savo darbo vieta kitam darbuotojui.

A. Pocius Personalo tekamumas - tai darbo jégos perskirstymo forma, pereinant

(2007) darbuotojams i§ vienos darbovietés j kita savo noru arba dél darbo

drausmés pazeidimy.

W. Dwayne, L. Orrick
(2008)

Personalo tekamumas — darbuotojy peréjimas i§ vienos darbovietés j
kita savo noru arba dél darbo drausmés pazeidimo.

Apibendrinant galima teigti, kad mokslinéje literatiiroje pateikiama daug darbuotojy
tekamumo sampraty, taciau daugelis jy tik dalinai atspindi personalo tekamumo esmg¢. Galima
teigti, kad darbuotojy tekamumas - tai darbo jégos persiskirstymo forma, kai darbuotojas dél vienos
ar keliy priezasc¢iy palieka organizacijg (darboviete), uzleidzia savo darbo vietg kitam darbuotoju.
Tos priezastys gali buiti salygotas paties darbuotojo pasirinkimo arba nuo jo nepriklausomos.

Kokios gi personalo tekamumo priezastys, kodél darbuotojai kei¢ia organizacijas?
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Siekiant iSanalizuoti darbovietés keitimo motyvus ir jy atsiradimo priezastis 2008-2009 metais buvo
atliktas tyrimas, apklausiant 200 asmeny, keic¢ianc¢iy darboviet¢. Tyrimo rezultaty analizé parodé,
kad pagrindiniai motyvai palikti jmone Siuo metu yra siekis gauti didesnj piniginj atlygj
(materialinis motyvas) ir regresiniai motyvai, kai Zmogus siekia apsisaugoti nuo jam nejveikiamy
sunkumy, pasiduoda nusivylimui, nemato isSeities ir pan.

Atlikto tyrimo rezultatai tyréjams leido padaryti tokius apibendrinimus. Svarbiausi motyvai,
dél kuriy keiiamas darbas, yra materialiniai, susij¢ su darbo atlygiu ir didesnés materialinés
gerovés siekiu.

Remiantis Nazelskiu (2010), darbuotojas darbg palieka dél jvairiy priezasCiy: asmeniniy
problemy, nesutarimy su administracija, vedamas vidiniy paskaty, sickdamas susirasti darba kur
mokama daugiau, profesiniai sunkumai (sunkus, nepriimtinas darbas), nesutarimas su kolektyvu.

Analizuojant darbuotojy tekamuma skirtingy karty aspektu, pastebétina, kad Lietuvoje jauni
darbuotojai vienoje darbovietéje vidutiniskai iSdirba apie 17 ménesiy, vyresni Lietuvos gyventojai
vienoje darbovietei vidutiniskai iSdirba daugiau nei 80 ménesiy (Jakiibaitis, 2015).

Nagring¢jant jaunesniosios kartos tekamumo aspektus, paminétina, kad svarbiausia prieZastis
del ko jaunos kartos atstovai daznai keicia darbovietes- iSauges jaunimo mobilumas kartu ir kasmet
augancios darbo pasirinkimo galimybémis. Kaip vieng i$ priezasCiy galima iSskirti ir jaunosios
kartos darbuotojy nepasitenkinimg darbdaviy salygomis: Zemas atlyginimas, darbinés praktikos
poreikis, karjeros galimybiy nebuvimas, negaléjimas tobulintis, kelti kvalifikacijg ir pan. (Dwayne,
Orrick, 2008).

Mokslininky Tolbize (2008), Carmeli, Weisberg (2006), poziiiriu, skirtingy karty darbuotojy
tekamumg apsprendzia daugelis bendryjy tekamumo priezas€iy 1§ kuriy paminétinos: Zemi
atlyginimai, motyvavimo sistemos nebuvimas organizacijoje, griztamojo rySio tarp vadovo ir
pavaldinio nebuvimas, neplétojama organizaciné kulttira, darbuotojai nesulaukia Zodinio vadovo
pagyrimo, néra karjeros galimybiy, nesudarytos galimybés tobuléti, kelti kvalifikacija,
persikvalifikuoti, netinkama darbo aplinka, netinkamas vidinis mikroklimatas, netinkamas darbo
organizavimas, netinkamos darbo priemonés, materialinio skatinimo nebuvimas, nesaugumas darbe.

Autoriy Jenkins, (2007), Karp ir kt. (2002), atlikti tyrimai atskleidé, kad Kidikiy bumo
kartos atstovai yra nelinke keisti darbo vietos, t. y. lyginant su X ir Y karty atstovais yra labiausia
Isipareigoj¢ organizacijai kurioje jie dirba. Palyginus X ir Y karty atstovaus didesniy skirtumy
nejzvelgiama, taciau Y kartos atstovai yra labiau mobilesni, grei¢iau pakeicia darboviete.

Analizuojant visy trijy darbuotojy karty tekamumga lemiancius veiksnius, pazymétina, kad
tekamumg lemia ir kiti veiksniai, tokie kaip prastas vadovo dialogas ir komunikacija su

pavaldiniais, darbdaviai daznai nustatydami darbo uzmokes¢io dydj nejvertina darbuotojy
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pragyvenimo galimybiy. Pasitaiko atveju, kai darbdaviai pateikia neobjektyvig informacija apie
darba, taip pat pasitaiko atvejy, kai darbdavys darbuotojui prizada daug didesnj darbo uzmokesti, o
darbuotojui pradéjus dirbti moka maziau.

Mokslininky Tolbize (2008), Carmeli, Weisberg (2006), poziiiriu siekiant s€ékmingai valdyti
skirtingy karty darbuotojy tekamuma vadovai turi gerai Zinoti skirtingy karty darbuotojy motyvus,
kas juos skatina likti jmonéje ir kas skatina juos palikti organizacija.

2006 metais atliktas ,,Darbo jégos paklausos ir darbo viety uzpildymo problemy tyrimas®,
atskleidé, kad vadovai pagrindine tekamumo priezastimi jvardija darbuotojy nenorg ilgiau dirbti
vienoje organizacijoje, t. y. zemo darbuotojy jsipareigojimo darbovietei problema*“(Nazelskis,
2010).

Remiantis Herman (2005), darbuotojy tekamumg pirmiausia lemia prasta organizacinés
kultiiros padétis, taip pat svarbios ir kitos priezastys: netinkamos darbo salygos, nepakankamas
vadovy démesys darbuotojui, prasta imonés reputacija, prastasvadovavimas .

2005 metais autoriaus Robinso (2008) atlikta darbuotojy tekamumo analizé atskleidé, kad
darbuotojai darboviete palieka dél: blogo vadovavimo, prastos darbo aplinkos, darbuotojy silpny
rySiy su organizacija, karjeros galimybiy nebuvimo, prasto darbo organizavimo, Zemo atlyginimo,
galimybés tobuléti nebuvimo, netinkamo darbo grafiko.

Stankevi¢iené ir kt. (2010), atlikusi personalo kaitos stabilizavimo galimybiy Lietuvos
statybos sektoriuje analize jvardija §ias priemones, kurios mazina darbuotojy tekamuma:

e savirealizacijos galimybiy uztikrinimas;
e keliami aiSkiis reikalavimai;

e tinkama darbo ir poilsio aplinka;

e vadovavimo stilius;

e darbo kolektyvas;

e darbo sutartys;

e asmeninés perspektyvos organizacijoje;
e organizacijos perspektyvos;

e tinkamai plétojama organizaciné kultura.

Lam ir kt. (2001), kaip vieng svarbesniy darbuotojy tekamumo priezasCiy jvardija
pasitenkinimg darbu. Pasak autroiaus, pasitenkinimas darbu yra darbuotojy bendra nuostata ar
bendras pozitiris | savo darbg arba Zodinis uzimamy pareigy jvertinimas. Kai yra kalbama apie
darbuotojo pozitrj | darba, turima omenyje jo/jos darbo pasitenkinimas. Anot Ogaard ir kt. (2008),

pasitenkinimas darbu yra susijes su individy visuotinu pasitenkinimu arba nepasitenkinimu darbu,
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kuris patiriamas konkrecioje jmonéje. Pasak Ellickson ir Logsdon (2001), darbu patenkinti
darbuotojai greiCiau uZsitarnauja pagarbg ir pasiekia maksimalig psichologing ir psiching gerove.
Tuo tarpu nepatenkinti darbu darbuotojai daznai uzsidaro savyje, jaucia pervargima, agresyviai
elgiasi darbovietéje ir turi didesnj polinkj iSeiti i$ darbo.

Anot Cook (2008), nepasitenkinimas darbu sukelia auksta darbuotojy kaita ir pravaiksty
lygi, organizacijoje padidéja darbuotojy stresas, iSkyla sunkumai priimant sprendimus, darbuotojai
bendrauja neefektyviai ir tuo paciu blogai perduodamos organizacijos vertybés. Kaip teigia Matzler
ir Renzl (2007), darbuotojy tekamumg mazina: darbuotojy pasitenkinimas darbu ir organizacija ir
darbuotojy lojalumas bei jsipareigojimas organizacijai.

Mokslininkai Kaye ir Jordan-Evans (2002) tyrimais nustaté S$iuos darbuotojy tekamumgag

mazinancius veiksnius (zr.5 lentele).

5 lentelé. Darbuotojy tekamuma mazZinantys veiksniai (B. Kaye, S. Jordan-Evans, 2002)

Reitingas Pasilikimo prieZastis

Galimybé tobuléti ir siekti karjeros

Patrauklus darbas

Prasmingas darbas

DraugisSkas kolektyvas

Galéjimas biti komandos dalimi

Kompetentingas vadovavimas

Darbuotojy teisingas jvertinimas

Darbo proceso kontrolés galimybés

Palankus darbo grafikas, galimybé jj koreguoti pagal save
0. Darbg atitinkantis darbo uzmokestis, paskatinimas premijomis

B[R N|o|o M~ w|N|-

Galima teigti, kad pagrindiniai, svarbiausi veiksniai, apsprendziantys personalo tekamumg yra
organizacijos nesugobéjimas uztikrinti savo darbuotojams karjeros galimybiy, galimybés mokytis ir
tobuléti, daugelis paliekanciy organizacijg darbuotojy nemato savo veiklos prasmés, pakankamai
svarby vaidmen; vaidina ir kolektyvas, jo darna.

Kaip matyti 1§ Kaye ir Jordan-Evans (2002) atlikto tyrimo darbo uzZmokestis bei materialinés
darbuotojy skatinimo priemonés néra vienos svarbiausiy, darbuotojams itin svarbiis tokie veiksniali
kaip patrauklus, prasmingas darbas, draugiSkas kolektyvas, teisingas jvertinimas.

Paminétinas ir dar vienas 2004 metais atliktas Chart Your Course International tyrimas, kurio
metu siekta suzinoti, dél kokiy priezas¢iy darbuotojai palikty esama organizacijg. Tyrimo rezultatai

atspindimi 6 lenteléje.
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6 lentelé. Priezastys dél kuriy darbuotojai pakeisty esama darboviete (2004 -2007 Chart
Your Course International)

Procentinis atsakymy | Priezastys dél kuriy darbuotojai pakeisty

pasiskirstymas esama darboviete

64 Didesnis atlygis

57 Karjeros galimybés

47 Idomus darbas

45 Darbuotojy likescius atitinkantis vadovas

44 Galimybé suderinti darba ir laisvalaikj

40 Aiski misija ir siekiai

37 Geresnis materialinis skatinimas priedais

27 Auksti moraliniai kriterijai

25 Geresnés darbo vietos

25 Galimybé tobuléti

23 Objektyvus darbuotojy darbo jvertinimas

19 Finansinius organizacijos stabilumas

19 Didesnis laisvy dieny skai¢ius

17 Ilgalaikés, pastovios darbo vietos

Kaip matyti i§ 6 lentelés, didesnis darbo uzmokesti ir galimybé siekti karjeros esminiai
veiksniai, del kuriy darbuotojai pakeisty darboviete. Pastebétina ir tai, kad darbuotojai svarbiais
veiksniais laiko ne tik materialines motyvavimo priemones bet ir nematerialines bei psichologines.
Beveik pusé tyrimo dalyviy esamg darboviete pakeisty dél jdomesnio darbo, gero, darbuotojy
lukescius atitinkan¢io vadovo, galimybés suderinti darbg ir laisvalaikj, aiSkios organizacijos misijos
ir aiSkiy bei auksty organizacijos siekiy.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingy darbuotojy karty tekamumg lemia jvairis
objektyviis ir subjektyvis veiksniai, susij¢ su Zmoniy materialinio gyvenimo sglygomis ir jy
pagerinimo siekiu, profesinés savirealizacijos ir profesinio tobul¢jimo siekiais, darbo salygomis,
psichologiniu ir socialiniu mikroklimatu darbo vietose. Lietuvoje skirtingy karty darbuotojy
tekamumg labiausiai lemia socioekonominés priezastys, taciau vienas i§ svarbiausiy veiksniy,
skatinanciy darbuotojy kaitg ir neleidzianc¢iy jos stabilizuoti, yra tarpusavio pasitikéjimo ir dialogo
tarp darbdaviy ir darbuotojy trikumas. Tyrimais nustatyta, kad jaunesni ir geriau iSsilaving
darbuotojai, nuo bendradarbiy savo etnine kilme, lytimi ar amziumi besiskiriantys asmenys labiau
linke keisti darba nei kolegos. Vyresni ir ilgiau dirbantys vienoje organizacijoje darbuotojai yra

labiau jsipareigoj¢ organizacijai ir reciau jg keicia.

25



2.2. Darbuotojy tekamumo valdymas

Darbuotojy tekamumas gali biti kontroliuojamas arba nekontroliuojamas: kontroliuojamas
tekamumas priklauso nuo veiksniy, kuriems jtakos gali turéti darbdavys, nekontroliuojamas yra
nulemtas priezas¢iy, kurios su darbdaviu nesusijusios. Esama daug priezasCiy, kuriy darbdavys
negali kontroliuoti, pavyzdZziui, darbuotojas mirsta ar iSsikelia gyventi kitur, nusprendzia likti namie
dél seiminiy priezasCiy arba darbuotojo sutuoktinis persikelia gyventi kitur, darbuotojas studentas
baigia universiteta ir pan. Jeigu darbuotojy tekamumas atsiranda dél priezasciy, kurias darbdavys
gali kontroliuoti, biitina j jas reaguoti, jei norima sumazinti darbuotojy tekamuma (Mathis, Jackson,
2001).

Siekiant apibrézti darbuotojy tekamumo valdyma, svarbu atskleisti valdymo esme. Daugelis
autoriy (Pranulis ir kt., 2012; Fayol, 2005) valdymg apibiidina per Sias valdymo funkcijas:
planavimg; organizavimg; vadovavimg ir motyvavima bei kontrolg.

Pasak Fayol (2005), valdymas suvokiamas kaip organizacijos bei jmonés vedima | tiksla,
siekiant optimalios naudos i§ visy turimy iStekliy ir sklandaus visy esminiy funkcijy darbo. Biitent
Fayol (2005) pirmasis iSskyré ir apibrézé pagrindines organizacijy valdymo funkcijas, kurias
pavadino administravimo elementais: planavimg, organizavima, vadovavimg ir kontrol¢. Stoner ir

kt. (2005) valdyma taip pat apibrézia, kaip keturiy valdymo funkcijy saveika (zr. 2 pav.).

Planavim — - - :
anavimas Organizavimas Vadovavimas ir [ Kontrolé

—

Motyvavimas

2 pav. Valdymo funkcijos ir ju sarysis (Stoner ir kt., 2005)

Galima teigti, kad organizacijos valdymas atlickamas vadovo per konkrecias funkcijas, kurios
tarpusavyje yra glaudziai susijusios. Minétos funkcijos nulemia jmoniy veikslo s€kminguma, t. V.
teigiamai jtakoja pelninguma, konkurencinguma veiklos stabiluma.

Akcentuotina, kad visos valdymo funkcijos organizacijai yra svarbios ir nors vienos is jy
ignoravimas neigiamai atsiliepia jmonés valdymo procesui.

Pirmoji valdymo funkcija - planavimas. Remiantis Stoner ir kt. (2005), planavimas tai

procesas, kada kurio metu organizacijy vadovai, jvardija organizacijos veiklos orientyrus, tikslus.

26



Remiantis Zakarevi¢iumi (2002), planavimas suvokiamas kaip numatyto sprendimo
igyvendinimo etapy jvardijimas.

Pasak Fayol (2005), vadovai planuodami pasirenka veiksmus, kuriy déka bus pasiektas
norimas rezultatas.

Remiantis Stoner ir kt. (2005), organizavimo proceso metu suderinami ir paskirstomi istekliai.
Vadovai panaudodami organizavimo funkcijg paskirsto darbuotojams darbus, uzduotis, numato ir
atsakomybe uz Siy uzduociy atlikima.

Itin svarbia valdymo funkcija laikytinas vadovavimas. Anot Zakarevi¢iaus ir kt. (2004)
vadovavimas suprantamas kaip vieno zmogaus poveikis pavaldziy zmoniy grupei. Pagrindinis
vadovavimo uzdavinys veiksmingo vadovavimo jgyvendinimas, uztikrinant grjZztamajj ry$j tarp
vadovo ir pavaldinio.

Taigi galima teigti, kad vadovavimas ir motyvavimas yra glaudzZiai tarpusavyje susije,
vadovas vadovaudamas organizacijai siekdamas paskatinti darbuotojus geriau ir kokybiskiau dirbti
skatina darbuotojus (nematerialiai arba materialiai).

Kontrolé — viena svarbiausiy valdymo funkcijy, kuri turéty bati atliekama viso valdymo
proceso metu. Valdymo kontrole siekiama suderinti veiklos atlikimo standartus su numatytais
tikslais (Pranulis ir kt., 2012).

Taip pat svarbu akcentuoti, kad kontrolés funkcija apjungia visas valdymo funkcijas.

Daugelis mokslininky (Virbickiené, 2014; VerSinskiene, 2011; Savareikiené, Daugirdas,
2009; Surpickaja, Melnikas, 2009; Bloemer, 2008, Herman (2005 ir kt.) jvardija $ias pagrindines
darbuotojy tekamuma maZinanc¢ias priemones:

e darbuotojy materialinis motyvavimas

e darbuotojy nematerialinis motyvavimas
e darbuotojy psichologinis motyvavimas;
e organizacinés kultiiros plétojimas.

Svarbiausi motyvai, dél kuriy keiciamas darbas - materialiniai, susije su darbo atlygiu ir
didesnés materialinés gerovés siekiu ir jtakoti organizacinés kultiuros. Jai darbuotojai darbe
nesijaucia gerai - tai dazniausiai organizacinés kultiros pasekmé. Darbuotojui riipi organizacijos
reputacija, misija ir tikslai ar paprasciausiai darbo sqlygos, taciau darbuotojas iSeis jei jis
darbuotojai nesijaucia svarbiis.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy tekamumo valdyma galima apibrézti, kaip
planavimo, organizavimo, valdymo ir motyvavimo bei kontrolés sgveikg siekiant sumazinti

darbuotojy tekamumg organizacijoje. Organizacijy vadovai pasitelkdami Sias valdymo funkcijas
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siekia iSlaikyti jiems svarbius darbuotojus ir sumazinti darbuotojy tekamumg. Svarbiausi motyvai,
del kuriy kei¢iamas darbas - materialiniai, susij¢ su darbo atlygiu ir didesnés materialinés geroveés

siekiu ir jtakoti organizacinés kultiiros.

2.3. SKirtingy karty tekamumo mazinimo galimybés

2.3.1. Darbuotojy motyvavimas kaip tekamumo maZzinimo priemoné

Daugelis mokslininky (Viningien¢, Ramanauskas 2012; Almonaitiené, 2011; BarSauskieng,
Almonaitiené, ir kt., 2010; Stankeviciené, Labanova, 2006) pripazjsta, kad viena i§ skirtingy karty
tekamumo mazinimo galimybiy-tai darbuotojy motyvavimo gerinimas.

Remiantis Sakalu (2003) motyvavimo sgvoka kilusi i§ lotyny kalbos zodZio ,,movere (judéti,
versti). Motyvavimas suprantamas kaip veiklos priezastis, skatinantis veikti. Motyvai gali buti
konkretis ir sgmoningi, ta¢iau daznai jie biina nesgmoningi.

Nagrin¢jant jvairiy autoriy pateikiamus motyvavimo apibrézimus galima teigti, kad
motyvavimas skirtingy autoriy apibréziamas gana jvairiai, vienareik§miSko motyvavimo
apibudinimo literatiiroje néra. (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé. Motyvavimo samprata (sudaryta autoriaus)

Autorius ir leidinio metai Motyvavimo samprata
P. Zakarevicius (2008) Motyvavimas — skatinimo priemoniy parinkimas.
A. Maslow (2006) Motyvavimas — pamatiniy poreikiy patenkinimas.

A. Sakalas (2003) Motyvavimas — darbuotojo veiklos priezastis skatinanti

darbuotoja veikti.

Motyvavimas — poveikis zmogui siekiant jj paskatinti

A. Vasiliauskas (2002) veikii

Motyvavimas—priemonés skatinancios atlikti nurodyta

L. Juozaitiené, J. Staponkiené (2002) darba

Motyvavimas — darbuotojy skatinimas, siekiant, kad jie

G. Dessler (2001) realizuoty numatytas uzduotis.

A. Sakalas, V. Silingiené (2000) Motyvavimas — skatinimas, siekiant geresniy rezultaty.

Apibendrinant 6 lentel¢je pateikiamas motyvavimo sampratas galima teigti, kad

motyvavimas suvokiamas kaip veiksniy, skatinan¢iy darbuotojus geriau atlikti jiems pavestus
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darbus, iSaiskinimas, menas paveikti zmones, kad jie noriai ir entuziastingai ir veiksmingai
lgyvendinty organizacijos misija, tikslus ir strategija.

Pasak Danilevicittés, Marcinkeviéiutés (2006), motyvavimas apjungia daug jvairiy
priemoniy: darbo uzmokestj, premijavima, karjeros galimybes, organizacing kulttrg, darbo saglygas,
galimybe mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacijg, saviugda.

Mokslininkai (Palidauskaité, (2008); Jensen ir kt. (2008); Danilevic¢itité, Marcinkeviciiité
(2006) motyvavimo priemones skirto j tris pagrindines grupes (zr. 8 lentelé).

8 lentelé. Motyvavimo priemoniy klasifikacija

Materialinés motyvavimo Nematerialinés motyvavimo Psichologinés motyvavimo
priemonés priemonés priemonés
Atlyginimo didinimas Karjero galimybés Geras vadovavimas
Premijavimas Saziningas vertinimas Patikimas vadovas
Darbuotojy skatinimo sistema Kokybiskos darbo vietos Efektyvus griztamojo rysio
Priedai prie atlyginimo Saugios darbo vietos palaikymas tarp darbuotojo ir
Ketvirtinés priemokos Mokymosi ir tobuléjimo bendrovés
Metinés priemokos galimybés Teigiamas jmonés jvaizdis
Stazuotés Morali, neetiSka bendrové
Sveikatos draudimas Maloni bendrovés kulttira
Gyvybés draudimas Tinkamai deleguojamos uzduotys
Tinkamas darbo jvertinimas
Pasitikéjimas
Sprendimy priémimo laisvé

Remiantis Palidauskaite, (2008), materialinés motyvavimo priemonés skiriasi nuo
(2006), skirtingos motyvavimo priemonés nevienodai skatina darbuotojus, vienus labiau skatina
materialinés motyvavimo priemonés, kitus nematerialinés dar kitus psichologinio motyvavimo
priemonés. Atsizvelgiant j tai, ir siekiant veiksmingai motyvuoti darbuotojus, bitinas glaudus
vadovo ir jo pavaldiniy bendradarbiavimas.

Baigiamojo darbo autoriaus poziiiriu tokio glaudesnio bendradarbiavimo, paremtu jau minétu
griztamuoju rySiu tarp vadovo ir pavaldinio Lietuvos darbo rinkoje pasigendama. Dabartiniu metu
biitent tokio bendradarbiavimo ir pasigendama. Dalis darbdaviy neskiria pakankamo démesio

komunikacijai su darbuotoju, o tai kai jau minéta yra vienas i§ tekamumo didéjimo rizikos veiksniy.
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Anot Jensen ir kt. (2008), jau XX a. Jungtinése Amerikos Valstijose pastebéta, kad darbuotojy
darbo rezultatyvuma, veiksmingumg nulemia vadovy sugebéjimas paskatinti darbuotojus. Istorijos
eigoje prigijo pirmosios darbuotojy: geras darbo organizavimas, tinkamy darbo sglygy uztikrinimas,
grieztos nuobaudy sistemos taikymas uz darbo drausmés pazeidimus, nuolatiné¢ darbuotojy
atlieckamo darbo kontrolé ir pan.

Pasak Jensen ir kt. (2008), skiriamas vidinis (pirminis) motyvavimas ir iSorinis (antrinis)
darbuotojy motyvavimas. Jei bendradarbiui biidingas vidinis motyvavimas, tai i§ esmés jam
nereikalingos motyvavimo priemonés. ISsiaiskings kiekvieno darbuotojo, jy grupiy motyvavimo
lygi, konkrecias sglygas, galimybes, vadovas gali parinkti tinkama poveikio priemoniy kompleksa.

Nagrin¢jant motyvavimo jtaka skirtingy karty darbuotojams paminétini mokslininky G. A.
Callanan,, Greenhaus (2008), Martin (2007) atlikti tyrimai, kuriais nustatyta, kad jaunus
darbuotojus labiau motyvuoja darbo uzmokestis, vyresnius darbuotojus labiau motyvuoja saugios
darbo vietos ir geros darbo salygos.

Siy autoriy tyrimus pagrindzia ir Palidauskaités (2008), atlikti tyrimai, kuriais nustatyta,
kad jauno amziaus darbuotojus labiau motyvuoja didesnis darbo uzmokestis ir karjeros plétojimo
galimybés. Vyresnius darbuotojams, kurie artéja prie pensijinio amziaus labiau motyvuoja darbo
vietos saugumas ir darbo uzmokestis. Pazymétina tai, kad vyresni darbuotojai siekia iSlaikyti savo
darbo vieta, todél jiems svarbesnis tampa kvalifikacijos jvertinimas jy darbo pripaZinimas.

Mokslininkai Callanan, Greenhaus (2008), tyrimais nustaté, kad skirtingy karty darbuotojus
nevienodai motyvuoja skirtingos motyvavimo priemonés. Pasak autoriy, nors darbo uzmokescio
dydis yra vienas pagrindiniy darbuotojus motyvuojanciy veiksniy, bet kaip rodo tyrimy rezultatai,
nepiniginés motyvavimas yra taip pat svarbus darbuotojams.

Jasinsko ir kt. (2011), atlikti tyrimai atskleid¢, kad tik pradéjusius savo karjera darbuotojus,
t. y. pirmaisiais darbo naujoje darbovietéje metais labiausia motyvuoja didesnis darbo uzmokestis,
taip pat galimybé mokytis ir tobuléti. Darbuotojus, kurie iSdirba organizacijoje nuo deSimties iki
dvideSimties mety jau be darbo uzmokescio dydzio uzmokescio svarbia motyvuojancia geriau dirbti
priemone tampa ir darbo stabilumas. Karjeros baigiamajame etape jau svarbiais darbuotoja
motyvuojanciais veiksniais tampa vadovo pozitiris j darbuotoja, vadovo pagarba darbuotojui, geras
darbo kolektyvas, kolegos, darbo uzmokestis vyresniojo amziaus darbuotojams daZznai biina nebe
paciu svarbiausiu veiksniu motyvuojanciu geriau dirbti.

Mokslininky Callanan,, Greenhaus (2008), Martin (2007), Twenge (2006), Yang, Guy
(2006) atlikti tyrimai atskleidé, kad ne visada materialinis motyvavimas yra svarbiausia
motyvuojanti priemoné. Minéty autoriy atlikti skirtingy karty darbuotojy tyrimai atskleide, kad

vyresnio amziaus darbuotojams svarbiais motyvatoriais geriau dirbti ir nepalikti jmonés tampa geri
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kolektyvo santykiai, darbuotojy pripazinimas, gera organizaciné kultira, tinkamy darby sqlygy
sudarymas.

Apibendrinant galima teigti, kad daugelis mokslininky pripazjsta, kad viena i§ skirtingy
karty tekamumo mazinimo galimybiy- tinkamas darbuotojy motyvavimas. SKirtingos motyvavimo
priemonés nevienodai skatina net to paties kolektyvo darbuotojus, vienus labiau skatina
materialinés motyvavimo priemonés, kitus nematerialinés, dar kitus psichologinio motyvavimo
priemonés. Tyrimais nustatyta, kad skirtingy karty darbuotojus nevienodai motyvuoja atskiros
motyvavimo priemonés. Tik pradéjusius savo karjerg — jaunus darbuotojus, t labiausia motyvuoja
didesnis darbo uzmokestis, taip pat galimybé mokytis ir tobuléti. Vyresnius darbuotojus,
iSdirbusius organizacijoje nuo deSimties iki dvideSimties mety be darbo uzmokesCio dydzio
uzmokeséio svarbia motyvuojanéia priemone tampa ir darbo stabilumas. Karjeros baigiamajame
etape svarbiais darbuotoja motyvuojanciais veiksniais tampa vadovo poziiiris j darbuotoja, vadovo
pagarba darbuotojui, geras darbo kolektyvas, kolegos, darbo uzmokestis vyresniojo amziaus
darbuotojams daznai biina nebe paciu svarbiausiu veiksniu motyvuojanc¢iu geriau dirbti. Vadovai,
taikydami individualias darbuotojy motyvavimo priemones skirtingy karty darbuotojams turéty i tai

atsizvelgti.

2.3.2. Organizaciné kultiira kaip tetkamumo mazZinimo priemoné

Organizaciné kultiira- svarbi kiekvienai Siandieninei organizacijai dél to, kad ji ne tik padeda
suprasti, kas vyksta organizacijoje, bet — duoda atsakymo ir dél kokiy priezas¢iy taip vyksta
organizacijoje (Schein, 2010).

,»linkamai plétojama organizaciné kultira uZtikrina darbuotojy elgesio stabiluma, padeda
kryptingai suformuluoti kasdienius organizacijos nariy tikslus* (Skurkien¢, 2007, p.16).

Kiekvienoje organizacijoje palaipsniui susiformuoja taip vadinama organizacijos kultiira-
suprantama kaip vertybiy, isitikinimy ir metody visum , Kkuriais remiantis yra realizuojamos
organizacijos valdymo funkcijos®“.(Vveinhardt, Nikaite, 2008).

Akcentuotina tai, kad organizacijos kultiiros terminas mokslin¢je vadybos literatiiroje kartis
sutapatinamas su organizacijos klimatu. Taciau, tai klaidingas poZitiris, organizacijos klimatas néra
tapati savoka organizacijos kultiirai, nes organizacijos klimatas apima tik vidinius organizacijos
kultiiros pozymius (darbuotojy elgesi, vertybing orientacija). Organizacinés kultiros sagvoka daug
platesné. Organizacing kulttrg galima apibrézti, kaip darbuotojy bendravimg, pozitrius, vertybes,

naturaliai susiformavusias vienoje ar kitoje organizacijoje” (NemeiksSien¢, 2006).
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Autoriai skirtingai apibiidina organizacing kulttirg (zr.9 lentele).

9 lentelé.Organizacijos kultiiros sampratos

Autorius (leidinio Organizacijos kultiiros sampratos
publikacijos metai)
R. Dukynaité, M. Organizacin¢ kultira- ,,organizacijoms budingi specifiniai santykiai,
Baniuliené (2013)
elgesys, vertybés.*
E. H. Schein (2010) Organizaciné kultira- ,,mus supantis dinamiskas ir neiSvengiamas
reiSkinys*.
C. Purlys (2008) Organizaciné kultira — ,vertybiy sistema, priimtina visiems
darbuotojams.

M. Gorgens, J. Z. Kusek [,,Organizaciné kultiira - rinkinys vyraujanciy jsitikinimy, vertybiy*.
(2009)
J. Pauzuolieng, K. Organizacin¢ kultiira —,, nuostaty ir vertybiy sistema“.
Trakselys (2009)

Mokslininkai Lockwood (2007), Pauzuolienés ir K. Trakselio (2009), nagrinéje organizacinés
kultiiros ypatumus pazymi, kad organizacijose, kuriose veiksmingai plétojama organizaciné kultiira
mazéja darbuotojy tekamumas. Tai pagrindzia jau ankstesniuose darbo skyriuose mokslininky
(Virbickienés, 2014; Versinskienés, 2011; Savareikienés, Daugirdo, 2009; gurpickajos Melniko,
2009; Bloemer, 2008, Herman (2005 ir kt.) iSsakytas nuomones, kad organizacinés kultiiros
plétojimas- viena pagrindiniy darbuotojy tekamuma mazinanciy priemoniy.

Mokslininkai Lockwood (2007), Pauzuolienés ir K. TrakSelio (2009) jvardija Siuos
organizacinés kultiiros aspektus, kurie maZina darbuotojy tekamuma:

e didina darbuotojy jsipareigojimg organizacijai;

e didina darbuotojy lojalumg organizacijai;

e formuoja darbuotojy vertybiniy jsitikinimy sistema;

e skatina komandinj darba;

e ger¢ja rysiai ir komunikacija tarp darbuotojy;

e ger¢ja darbo mikroklimatas;

e palaikomi veiksmingesni grjZztamieji rySiai tarp darbuotojo ir organizacijos;

e skatinamas darbuotojy rezultatyvumas;

e uztikrinamas tinkamas darbuotojy elgesys.

Daugelio vadybos moksly teoretiky poziiiriu, teisingai suformuota organizaciné kultiira

pagerina vadovy ir pavaldiniy santykius, kas laikytina vienu svarbesniy organizacinés kultiiros
poveikiu mazinant darbuotojy tekamumg. Tinkamai plétojama organizacing kultlira be abejonés

laikytina viena pagrindiniy darbuotojy tekamumo valdymo priemoniy, kurios panaudojimas
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nereikalauja didesniy islaidy. Ger¢jantys rySiai ir komunikacija tarp darbuotojy, veiksmingesni
griztamieji rysiai tarp darbuotojo ir organizacijos sudaro galimybe verslo organizacijy vadovams
sumazinti darbuotojy tekamuma.

Autoriai Svagzdiené ir kt. (2011), D. Berzinskiene (2005), Simanskien¢ (2002), jvardija §iuos

organizacing kultirg formuojancius veiksnius:(zr. 3 pav.).

Organizacing kultiira formuojantys veiksniai

e ~Na

Vadovavimo stilius Organizacijos jkuréjai, istorija

Atrankos procesas Socializacijos procesas

3 pav. Organizacine kultiira formuojantys veiksniai (SvagZdiené ir kt. 2011)
Kaip matyti i§ 3 paveikslo organizacinés kultiros formavimasis lemia, tokie veiskniai kaip
vadovavimo stiliusorganizacijos kiir¢jai, socializacijos procesas, atrankos procesas.

Apibendrinat galima teigti, kad galima iSskirti Siuos organizacinés kultiiros plétojimo
aspektus, mazinancius darbuotojy tekamuma: skatinamas darbuotojy rezultatyvumas, uztikrinamas
tinkamas darbuotojy elgesys, skatinamas komandinis darbas, formuojama darbuotojy vertybiniy
isitikinimy ~ sistema, didinamas darbuotojy lojalumas organizacijai, did¢ja darbuotojy
Isipareigojimas organizacijai, ger¢ja darbo mikroklimatas, palaikomi veiksmingesni grjZztamieji

rySiai tarp darbuotojo ir organizacijos.

2.4. Skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo teorinis modelis

Remiantis Jukneviiene (2013), Labanausku (2008), Lovell (2007), Figes (2007), Raleigh
(2006), pateikiamas skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo teorinj modelj (Zr. 4 pav.).
Remiantis §iuo modeliu parengtas anketinés apklausos klausimynas darbuotojams. Modelyje
pateikiamos Sios darbuotojy tekamumo valdymo prielaidos:

e Pakankamas materialinis motyvavimas;
e Pakankamas nematerialinis motyvavimas;
e Pakankamas psichologiniy motyvavimo priemoniy taikymas;

e Pakankamas organizacinés kultiiros plétojimas.
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Nuolatiné skirtingu karty darbuotoju tetkamumo prevencija organizacijoje

Lojalumo organizacijai didinimas, darni darbuotojy piniginio ir nepiniginio motyvavimo, jvertinimo ir atlygio
sistema; organizacinés kultlros puoseléjimas

L

I. Materialinis motyvavimas:
Atlyginimo didinimas
Premijavimas

Darbuotojy skatinimo sistema
Priedy prie atlyginimo buvimas

I1. Nematerialinis

motyvavimas:
Karjero galimybés

.. Saziningas vertinimas Jemas
Skirtingy k_a rey Kokybiskos darbo vietos —> Darbuotoi
darbuotojai Saugios darbo vietos Ar tekamumgs!

Mokymosi ir tobuléjimo
galimybés
Stazuotés

Sveikatos draudimas
Gyvybés draudimas

I11. Psichologinis motyvavimas:
Geras vadovavimas

Patikimas vadovas

Efektyvus griztamojo rysio
palaikymas tarp darbuotojo ir
bendrovés

Teigiamas jmonés jvaizdis
Morali, neetiSka bendrové
Maloni bendrovés kultiira
Tinkamai deleguojamos uzduotys
Tinkamas darbo jvertinimas
Pasitikéjimas

Sprendimy priémimo laisvé
Tinkamos darbo salygos

v

IV. Organizacinés kultuiros plétojimas:
Draugiskos atmosfera

Dinamiska, versluma ir inovacijas skatinanti aplinka
Aiski jmonés strategija, vizija

Imoneés tikslai suderinti su darbuotojy tikslais

4 pav. Apibendrintas skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo teorinis modelis

(sudaryta autoriaus)
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3. TYRIMO METODIKA

3.1. Tyrimo dizainas
Tyrimo tikslas — istirti skirtingy karty tekamumo valdymo priemoniy tikslinguma.

Siekiant jgyvendinti iSkeltg tikslg, panaudotas kiekybinis tyrimo metodas - anketiné
darbuotojy apklausa . Kiekybinés apklausos jprastinis instrumentas (anketa), padeda susisteminti
i§ respondenty gaunamg informacijg. Neabejotinas ir ankety privalumas:

e informacijai surinkti reikia maziau laiko;

e aukstas ankety sugrazinimo lygis;

e anketavimas yra pigesnis nei interviu,

e kai anketavimas individualus, respondentas gali skirti tiek laiko, kiek nori konkreciam
klausimui atsakyti;

e anketos patikimumg galima jvertinti matematiniais — statistiniais metodais;

e palickama galimybé prireikus pasikonsultuoti su apklausos organizatoriais;

e uztikrinimas pakankamas atrankos dydis (Dik¢ius, 2002).

Login¢ empirinio tyrimo struktiira pateikiama 5 paveiksle.

Empirinis tyrimas

A 4

Kiekybinis tyrimas

!

Anketiné apklausa (darbuotojy)

!

Empiriniy duomeny kiekybiné
analizé

\ 4

Empiriniy duomeny

lyginamoji analizé

!

I$vady pateikimas

5 pav. UAB ,,Griisté“ skirtingy karty darbuotojy tetkamumo valdymo priemoniy tikslingumo

tyrimo vykdymo etapai (sudaryta autoriaus remiantis V. Dik¢iumi, 2003)
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Anketa sudaryta i§ penkiolikos klausimy. Anketine apklausos tyrimo sritys pateikiamos 10

lenteléje.
10 lentelé. Anketinés apklausos tyrimo sritys
Nagrinéjama sritis Klausimyno numeriai
Respondenty socialiné - demografiné charakteristika 1-7
Organizacijoje taikomy materialiniy, nematerialiniy, 8-11

psichologiniy motyvavimo ir organizacinés kulttiros
plétojimo priemoniy analizé

Priemoniy skirtingy karty darbuotojy tekamumui 12-15
identifikavimas

Ruosiant anketos klausimyng, remtasi: Juknevi¢iene (2013), Zukauskaite (2008), Kinderiu
(2009), Savareikiene, Daugirdu (2009), Labanausku (2008). I§ uZsienio autoriy paminétini :Lub ir
kt. (2012), Freese, Schalk, Croon (2011), Lovell (2007), Figes (2007).

Anketos teiginiai vertinti panaudojus Likerto skale. Respondento prasoma pagal penkiabale
skale nurodyti savo sutikimo ar nesutikimo su kiekvienu teiginiu laipsnj.

Imties paskaiiavimas. Statistinis imties dydZio nustatymas, kai visuma yra maza,
atlickamas naudojant Paniotto formule:

n =1/ (A% + 1/N), kur: (1)

n — reikiamas respondenty skaicius;

A — paklaida;

N — visumos nariy skaicius.

Reikalingas apklausti respondenty skaicius: 1/ (0,05x0,05 + 1/150) = 109,8 respondentai

Tyrimo metu apklausta-110 respondenty.

Apklausa vykdyta tiesioginio susitikimo metu, pateikiant anketas darbuotojams, iSaiSkinant jy
pildymo tvarka.

Tyrimo etika. Atlickant anketing apklausa svarbu laikytis etikos reikalavimy. Sio tyrimo
metu uztikrintas tyrimo dalyviy konfidencialumas ir anonimiSkumas, uZtikrintas respondenty
laisvos valios dalyvauti tyrime principas, paaisSkinti blisimo tyrimo tikslai. Anketos klausimai
suformuoti taip, kad nebiity respondentus jZeidziancCiy teiginiy.

Anketinés apklausos metu gauti duomenys apdoroti Exel programos pagalba.

Tyrimo organizavimas. Anketiné apklausa organizuota 2016 m. lapkri¢io 15-17 dienomis,

pateikiant tyrimo klausimynus respondentams, prie§ tai suderinus su jstaigos vadovu. Anketinés
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apklausos metu klausimynai pateikti 120 darbuotojams, viso grazinta 110 tyrimo ankety (10 tyrimo
ankety buvo sugadintos). Visi tyrimo dalyviai tyrime dalyvavo savo noru.

3.2. Tiriamyjy pristatymas

Pateiksime respondenty socialines-demografines charakteristikas: lytj, amziy, iSsilavinima,
darbo staza.

Dauguma respondenty dalyviy (86 proc.) sudaré moteriSkos lyties atstovai, tyrime
dalyvavo 14 wvyriskos lyties atstovy. Tokj respondenty pasiskirstymag lyties atzvilgiu lémé
analizuojamos jmonés veiklos specifika — mazmeniné prekyba.

Analizuojant skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdyma, svarbu jvertinti ir tyrimo
dalyviy amziy.
Respondenty pasiskirstymas pagal kartas pateikiamas 6 paveiksle.

= Kidikiy bumo karta =Xkarta =Y karta

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal kartas (proc.) N=110
Kaip matyti 1§ 6 paveikslo, tyrimo dalyviai pagal kartas pasiskirsté gana tolygiai, kiek didesn¢
dalyviy grupe sudaré Kudikiy bumo karto.
Atitinkamai Y kartos dalyviy grupe (34 proc.) kiek mazesne ¢ tyrimo dalyviy dalj sudaré X kartai
priklausantys tyrimo dalyviai (30 proc.). Galima teigti, kad dauguma respondenty - vidutinio
amziaus zmoneés. Analizuojant skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdyma, svarbu jvertinti ir
tyrimo dalyviy iSsilavinimo jtaka.

Respondenty pasiskirstymas pagal i$silavinimg pateikiamas 7 paveiksle.

37



= Vidurinis = Aukstesnysis = Aukstasis neuniversitetinis = Aukstasis universitetinis

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (proc.) N=110

Dauguma tyrimo dalyviy (62 proc.) turi aukstajj i$silavinima i§ jy 36 neuniversitetinj ir 26
universitetinj iSsilavinimg, 38 proc. tyrimo dalyviy buvo igije vidurinj iSsilavinima (spec. vidurinj)
ir profesinj iSsilavinimg. Galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy turi aukStajj iSsilavinima, tai
pagrindzia kad jmonés administracija rinkdamasi darbuotojus akcentuoja iSsilavinimo svarba.
Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas pateikiamas 8 paveiksle.

3% 3%
2%

= Vadovas ® Administratorius = Vedéjas =Kasininkas = Darbininkas = Vairuotojas

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas (proc.) N=11
Didzigja dali tyrimo dalyviy sudaré- kasininkés (47 proc.), beveik trec¢dalj (29 proc.) tyrimo
dalyviy sudaré darbininkai tai pagrindziama tiriamos organizacijos veiklos specifika. MaZziausig
tyrimo dalyviy dalj sudaré-vadovai ir administratoriai (atitinkamai 5,0 po 3,0 proc.).

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg jmonéje pateikiamas 9 paveiksle.
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5%

slki2m. =Nuo2ikiSm. =Nuo3ikil0m. Nuo 10 iki 20 m.

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza imonéje (proc.) N=110

Dauguma tyrimo dalyviy (53 proc.) imon¢je dirba nuo 5 iki 10 m., kiek maZziau (32 proc.)
jmong¢je dirba nuo 2 iki 5 m. Maziausig respondenty dalj sudaré tyrimo dalyviai dirbantys jmong¢je
iki 2 mety.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo uzmokestj jmonéje pateikiamas 10 paveiksle.

5% 3%

miki 500 Eur = 500-1000 Eur = 1001-2000 ® 2001-ir daugiau

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo uZmokestj (bruto) imonéje (proc.) N=110

Daugumos tyrimo dalyviy (60 proc.) darbo uzmokestis siekia iki 500, nuo 500 iki 1000 Eur.
Uzdirba 32 proc. tyrimo dalyviy. Daugiau nei 1001 Eur. uzdirba (5 proc.) respondenty, o daugiau
nei 2001-3 proc. respondenty.

Galima teigti, kad darbo uzmokestis analizuojamoje jmonéje yra mazesnis nei vidutinis
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Salies darbo uzmokestis (2016 m. III ketvirtj sieké 771,9 (bruto)).
Apibendrinant galima teigti, kad dauguma tyrimo dalyviy - vidutinio amziaus Zmonés,
jmong¢je dirbantys nuo 5 iki 10 m., turintys aukstgjj ir vidurinj iSsilavinima, gaunantys mazesnes nei

Salies vidurkis pajamas.
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4. SKIRTINGU KARTU TEKAMUMO VALDYMO TYRIMO REZULTATAI
IR DISKUSIJA

4.1. Tirlamos organizacijos pristatymas

UAB ,,Gristé“— uzdaroji akciné bendrové - ribotos civilinés atsakomybés privatusis juridinis
asmuo, kurio pagrindinis tikslas — siekti pelno savo pasirinkimu vykdant jstatymy nedraudziama
komercing tiking veikla.

UAB ,,Griisté* jregistruota 1992 m. liepos 13 d. Imonés pagrindiné veikla — didmeniné ir
mazmeniné prekyba maisto produktais ir pramoninémis prekémis, vieSojo maitinimo paslaugos.

2016 mety pradzioje UAB ,,Grusté* Mazeikiy skyriuje dirbo 150 darbuotojy.

Visuotinis akcininky susirinkimas

|
Imonés direktorius

Administratorius

Buhalteris ’

Vedéja

Kasininkés Operatoriai

Darbininkai

UAB ,,Grasté™ dirba kvalifikuoti darbuotojai- profesionalai, administracija vertina
kiekvieno darbuotojo profesionalumg ir norg tobuléti. Komandinis darbas, pagarba vienas kitam,
glaudus vadovy ir darbuotojy bendradarbiavimas, geras psichologinis klimatas — pagrindiniai
veiksniai, nulemiantys bendroves sekme.

Kasmet, bendrovés veikla pleciasi, didéja darbuotojy ir pardavimo apimtys. Per 23 veiklos
metus UAB ,,Griisté” tapo §iuolaikine prekybos bendrove. Siuo metu Tel3iy, Siauliy, Klaipédos ir

Panevézio apskrityse veikia 25 jmonés prekybos centrai.
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4.2. Organizacijoje taikomy materialiniy, nematerialiniy, psichologiniy

motyvavimo ir organizacinés kultiiros plétojimo priemoniy analizé

Mokslinés literatiiros analizé iSryskino tai, kad darbuotojy tekamumg jtakoja ir darbuotojy
motyvavimo priemonés, todél pradiniame tyrimo etape siekta suzinoti kokios materialinés
motyvavimo taikomos analizuojamoje organizacijoje.

Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 11 paveiksle.

4 3,6
3.5
) 2.4
2.5 . 2,2
13 1 1 1
1
0
Atlyginimo Premijos Kraustymosi  Telefono saskaity = Paskolosi$ Parama $eimos
padidinimas i§laidy apmokéjimas kaupiamuju fondy nariams prieZitrai
kompensavimas nekilnojamam
turtui jsigyti

11 pav. Bendrovéje taikomos materialinés motyvavimo priemonés (vidurkiai) N=110

Tyrimo duomeny analizé atskleid¢, kad dabartiniu metu i§ organizacijoje taikomy materialiniy
skatinimo priemoniy daliai darbuotojy taikomas tik premijavimas (3,6) ir atlyginimo padidinimas
(2,4 )bei telefony saskaity apmokéjimas.

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamoje jmong¢je neiSplétotas materialinis darbuotojy
motyvavimas, dalis darbuotojy motyvuojami tik premijomis ir atlyginimo pakélimu ir telefony
saskaity apmokéjimu. Nepakankamas materialiniy motyvavimo priemoniy taikymas gali biiti vienas
1§ veiksniy didinanciy skirtingy karty darbuotojy tekamuma.

Tyrimo metu siekta suzinoti kokios nematerialinés motyvavimo taikomos analizuojamoje
organizacijoje.
Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 12 paveiksle.

Tyrimas atskleidé, kad dabartiniu metu jmoné¢je daliai darbuotojy taikomos Sios

nematerialinio skatinimo priemonés: dovanos (2,5), stazuotés (3,6), galimybé naudotis automobiliu

(4,1). Visos likusios darbuotojy nematerialinio (nepiniginio) skatinimo priemonés netaikomos.
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4,1
4 3,6
3,5
3
2,5
2.5
1,5
: 1 1 1 1
1
0

[S¥]

Naudojimsis Dovanos Sporto klubuy, Poilsio StaZuotés Sveikatos Gyvybés
automobiliu grozio salony kelialapiai draudimas draudimas
abonementai

12 pav. Bendrovéje taikomos nematerialinés (nepiniginio) motyvavimo priemonés (vidurkiai)
N=110

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamoje jmongje neiSplétotas nematerialinis
darbuotojy motyvavimas, tik dalis darbuotojy motyvuojami dovanomis, sudarytomis galimybémis
stazuotis ir galimybe naudotis automobiliu. Nepakankamas nematerialiniy motyvavimo priemoniy
taikymas analizuojamoje organizacijoje gali biiti vienas i§ veiksniy didinanciy skirtingy karty
darbuotojy tekamuma.

Tyrimo metu taip pat siekta suzinoti kokios psichologinés motyvavimo taikomos
analizuojamoje organizacijoje.

Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 13 paveiksle.

Kwvalifikacijos kélimas (mokymai, seminarai, karjeros. . I 1,5
Palankus psichologinis klimatas IEE—— 2.3
Tinkamos darbo salygos IEmmE————— 1,7
Sprendimy priémimo laisvé NE——— 1,2
Pasitikéjimas IE—— 2 4
Darbo jvertinimas HE— 3
Tinkamos uZzduotys I 2
Maloni bendrovés kultira I 3
Morali, etifka bendrové NIRRT 1,49
Teigiamas jmonés jvaizdis M 2,1
Efektyvus griztamojo ry$io palaikymas tarp.. M. 1.4
Patikimas vadovas ISS——— 1,8
Geras vadovavimas I———— 1,7

0 0,5 1 1.5 2 2.5 3 3.5

13 pav. Bendrovéje taikomos psichologinio motyvavimo priemonés (vidurkiai) N=110
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Tyrimy rezultaty analizé atskleidé, kad analizuojamoje organizacijoje daliai darbuotojy
taikomos jvairios psichologinés darbuotojy motyvavimo priemonés: jvertinamas darbuotojy darbas
(3), vyrauja pasitiké¢jimas organizacija (2,4), formuojamas palankus psichologinis klimatas (2,3),
formuojamas teigiamas jmonés jvaizdis (2,1).

Taciau pastebétina, kad organizacijoje netaikomos tekamumo aspektu svarbios psichologinés
darbuotojy motyvavimo priemonés: efektyvus griztamojo rysio palaikymas tarp darbuotojy (1,4) ir
jmones, uzduociy tinkamumas (2,0), geras vadovavimas (1,7), sprendimy priémimo laisve (1,2),
galimybiy kelti kvalifikacijg ir tinkamy darbo salygy sudarymas (1,5).

Apibendrinant galima teigti, analizuojamoje jmongje neiSplétotas psichologiniy motyvavimo
priemoniy taikymas, tik dalis darbuotojy motyvuojami jvertinant jy darbg ir pastangas, didinant
pasitikéjima organizacija, formuojant palanky psichologinj klimatg ir teigiamas jmonés jvaizdj.

Darbo autoriaus pozitiriu, organizacijoje netaikomos tokios psichologinés motyvavimo
priemonés kaip efektyvus griztamojo rySio palaikymas tarp darbuotojy ir jmonés, uzduociy
tinkamumas, geras vadovavimas, sprendimy priémimo laisve, galimybiy kelti kvalifikacijg ir
tinkamy darbo salygy sudarymas. Tai gali buti vieni i§ veiksniy didinanciy skirtingy karty
darbuotojy tekamuma.

Tyrimo metu taip pat siekta suzinoti kokios organizacinés kultiiros plétojimo priemonés
taikomos analizuojamoje organizacijoje. Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 14 paveiksle.

Trumpalaikiai tikslai nepriestarauja ilgalaikei jmonés I 2.1

vizijai
Organizuojamos $ventés darbuotojams, darbuotoju $eimy
nariams

Plétojas komandinis darbas [N 2,7

3.8

Veikia organizacijos etikos kodeksas [N 1.9
Puoseléjamos organizacijos vertybés [N 3.3
Organizacijos tikslai suderinti su darbuotojy tikslais [[INNEEEGGEEEe 3.3
Ai%kils jmonés tikslai ir vizija [[INEGEGN 2.5
Aiski jmonés strategija [N 2,2
Dinamigka inovacijas skatinanti aplinka [INNIENEGEEN 3.2
Draugitka atmosfera [N 2.5

0o 05 1 1,5 2 25 3 35 4

14 pav. Bendrovéje taikomos organizacinés kultiiros plétojimo priemonés (vidurkiai) N=110
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Tyrimas atskleidé, kad dabartiniu metu jmong¢je dalinai plétojamos S§ios organizacinés
kultiiros plétojimo priemonés: organizuojamos S$ventés darbuotojams, darbuotojy Seimy nariams
(3,8), puoseléjamos organizacijos vertybés (3,3), organizacijos tikslai sutampa su darbuotojy tikslais
(3,3), plétojamas komandinis darbas (2,7), aiSkiis organizacijos tikslai ir vizija (2,5).

Apibendrinant galima teigti, kad analizuojamoje jmonéje dalinai plétojama organizacing
kultiira. Organizacija turi aiSkius tikslus, vizija, strategija, organizuojamos Sventés darbuotojams,
darbuotojy Seimy nariams, puoseléjamos organizacijos vertybés, jmonés trumpalaikiai tikslai

nepriestarauja ilgalaikei jmonés vizijai, plétojamas komandinis darbas.

4.3. Motyvavimo priemoniy svarbos skirtingy karty darbuotoju tekamumui

identifikavimas

Tyrimo dalyviy klausta kokios materialinés motyvavimo priemonés juos paskatinty pasilikti

Sioje organizacijoje. Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 15 paveiksle.

Parama Seimos nariams prieziirai [N 3.6
Paskolos i% kaupiamujy fondy nekilnojamam turtui jsigyti [N 1.2
Telefono saskaity apmokéjimas [N 1.5
Kraustymosi ilaidy kompensavimas [N 1
Premijos [ 4.6

Atlyginimo padidinimas I 48

15 pav. Materialinés motyvavimo priemonés kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje
(vidurkiai) N=110
Tyrimas atskleid¢, kad svarbiausios darbuotojams materialinés motyvavimo priemonés, dél
kuriy tyrimo dalyviai pasilikty organizacijoje yra darbo uzmokescio padidinimas (5) ir premijos
(4,7). Tyrimo rezultatai pagrindzia teorin¢je baigiamojo darbo dalyje nagrinéty mokslininky
Callanan,, Greenhaus (2008), Martin (2007), Twenge (2006), Yang, Guy (2006) atlikty tyrimy

rezultatus, kad ne visada materialinis motyvavimas yra svarbiausia motyvuojanti priemoné.
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Mokslininkai Kaye ir Jordan-Evans (2002), tyrimais taip pat nustaté, kad didesnis darbo
uzmokesti ir galimybé siekti karjeros esminiai veiksniai, dél kuriy darbuotojai pakeisty darboviete.
Skirtingy karty tyrimo dalyviy individualus poziiiris ] materialinés motyvavimo priemones

kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje pavaizduotas 16 paveiksle.

o . e 6
params emos s o | .
¥

Paskolos i§ kaupiamujy fondy nekilnojamam turtui jsigyti -1 },4 2,5

1,2

Telefono saskaity apmokéjimas ‘ L5
»

11

Kraustymosi i8laidy kompensavimas _

1 4,8

reemios |,
! 38
5
- g 5
Adyginimo prddinis .
4,8

0 1 2 3 4 5 6

Y karta WX karta #®Kadikiy bumo karta

17 pav. Skirtingy karty darbuotojy individualus pozituris j materialinés motyvavimo

priemones kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje (vidurkiai) N=110

Apibendrinant galima teigti, kad visy trijy karty tyrimo dalyviams, materialinés motyvavimo
priemonés svarbumo aspektu, dél kuriy jie pasilikty organizacijoje reikSmingai nesiskiria. Visy trijy
karty darbuotojai svarbiausiomis materialinémis motyvavimo priemonémis dél kuriy jie pasilikty
organizacijoje laiko darbo uzmokeséio padidinimg ir premijas. Sios priemonés laikytinos ir vienos
1§ svarbiausiy veiksniy jtakojanciy skirtingy karty darbuotuoju tekamuma.

Visgi atkreiptinas démesys ] tai, kad palyginus Kidikio bumo karta ir X bei Y kartas
pastebima, kad Kiidikio bumo kartai svarbesné yra paramos galimybé Seimos nariy prieziiirai, o
maziau svarbiis atlyginimo padidinimas bei premijos, maziau svarbios paskolos i§ kaupiamyjy
fondy nekilnojamam turtui pirkti, kurios labai svarbios Y kartos darbuotojams.

Tyrimo rezultatai taip pat i§ dalies pagrindZzia mokslininky Palidauskaités (2008), Callanan,
Greenhaus (2008), Jasinsko ir kt. (2011) atlikty tyrimy rezultatus, kad jaunesnio amziaus
darbuotojus labiau motyvuoja didesnis darbo uzmokestis ir karjeros plétojimo galimybés.
Vyresnius darbuotojams, kurie artéja prie pensijinio amziaus labiau motyvuoja darbo vietos

saugumas ir darbo uzmokestis. Tyrimas pagrindZzia Jasinsko ir kt. (2011), atliktus tyrimy rezultatus,
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kur nustatyta, kad jaunesnius darbuotojus labiausia motyvuoja didesnis darbo uzmokestis, taip pat
galimybé mokytis ir tobuléti. Karjeros baigiamajame etape jau svarbiais darbuotoja
motyvuojanciais veiksniais tampa vadovo poziiiris j darbuotojg, vadovo pagarba darbuotojui, geras
darbo kolektyvas, kolegos, darbo uzmokestis vyresniojo amziaus darbuotojams daznai biina nebe
paciu svarbiausiu veiksniu motyvuojanciu geriau dirbti.

Remiantis mokslininky Tolbize, 2008, Jenkins, 2007, Zemke ir kt., 2000, mokslinémis
jzvalgomis X ir Y Kartos atstovai palyginus su Tradicinés ar Kidikio bumo kartos atstovais kaip
labiausia motyvuojancig priemone laiko darbo uzmokestj. Kiadikiy bumo kartos atstovams tai taip
pat svarbus motyvatorius bet be jo jiems svarbiis ir kitos priemonés: darbo viety saugumas, geras
vadovavimas, kad X ir Y kartos atstovams néra tipiska.

Tyrimo dalyviy taip pat klausta kokios nematerialinés motyvavimo priemonés juos paskatinty
pasilikti §ioje organizacijoje. Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 18 paveiksle.

Respondentai svarbiausiomis nematerialinémis motyvavimo priemonés, dél kuriy tyrimo
dalyviai pasilikty organizacijoje laiko: stazuotes (4,4), dovanas (4,3 proc.), poilsio kelialapius (4,1 ),
gyvybés ir sveikatos draudima (3,5 ir 3,8).

Pazymétina, kad nematerialiniy (nepiniginiy priemoniy) reikSme darbuotojy tekamumui savo

moksliniuose darbuose akcentavo daugelis nagrinéty autoriy Kinderis (2009), Robbins (2003) ir kt.

Gyvybés draudimas I 3,5
Sveikatos draudimas I 3,8
Stazuotés NI 44
Poilsio kelialapiai I—— 4,1

Sporto kluby, grozio salony abonementai I 1,7

2

Dovanos . 4,3

Naudojimasis automobilin I 4,1

18 pav. Nematerialinés motyvavimo priemonés kurios paskatinty pasilikti Sioje

organizacijoje (vidurkiai) N=110

Tyrimo rezultaty analizé atskleid¢, kad organizacijoje dazniausiai taikomos nematerialinés
darbuotojy lojalumo skatinimo priemonés yra vadovy ir darbuotojy asmeniniy santykiy
puoseléjimas, riipinimasis tuo, kad darbuotojai jausty, jog yra svarbiis organizacijai, jais riipinamasi,

darbuotojy nuomonés iSklausymas ir klausymasis, zodin¢ padéka, darbuotojy pagyrimas,
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pasitikéjimo darbuotoju iSreiSkimas, Svenciy, apskritai laisvalaikio organizavimas ir kt. Visos
minétos priemonés jtakoja darbuotojy apsisprendima likti organizacijoje, stiprina darbuotojy
lojaluma jmonei.

Skirtingy karty tyrimo dalyviy individualus poziiiris } nematerialinés motyvavimo priemones

kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje pavaizduotas 19 paveiksle.

Gyvybes draudimas 25 o
Sveikatos draudimas 3,20
Stazuotes [ —— 1
Poilsio kelialapiai —— 4,24
Sporto kluby, grozio salony abonementai rl’fi,S
Dovanos | 4,68

Naudojimsis automobiliu e 43
0 1 2 3 4 5 6

Y karta ™ X karta ™ Kidikiy bumo karta

19 pav. Skirtingy karty darbuotojy individualus poZiuris i nematerialinés motyvavimo

priemones, kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje (vidurkiai) N=110

Apibendrinant galima teigti, kad visy trijy karty tyrimo dalyviams, nematerialinés
motyvavimo priemonés svarbumo aspektu, dél kuriy jie pasilikty organizacijoje reikSmingai
nesiskiria. Visy trijy karty darbuotojai svarbiausiomis nematerialinémis motyvavimo priemonémis
del kuriy jie pasilikty organizacijoje laiko: poilsio kelialapius, gyvybés ir sveikatos draudima, taip
pat stazuotes, dovanas ir naudojimasi jmonés automobiliu.

Visgi nors ir nezymiy skirtumy jZvelgti galima. Palyginus Kidikio bumo kartg ir X bei Y
kartas pastebétina, kad Kiudikio bumo kartai, palyginus su X bei Y kartomis kiek svarbesni:
gyvybés ir sveikatos draudimai, o maziau svarbiis: dovanos, galimyb¢ naudotis jmonés automobiliu,
galimybé stazuotis ir poilsio kelialapiai.

Gauti tyrimo rezultatai patvirtina mokslininky Callanan,, Greenhaus (2008), Martin (2007),
Twenge (2006), Yang, Guy (2006) atlikty tyrimy iSvadas, kad ne visada materialinis motyvavimas
yra svarbiausia motyvuojanti priemoné. Minéty autoriy atlikti skirtingy karty darbuotojy tyrimai
atskleide, kad vyresnio amZiaus darbuotojams svarbiais motyvatoriais geriau dirbti ir nepalikti
Jmonés tampa geri kolektyvo santykiai, darbuotojy pripazinimas, gera organizacin¢ kultira,
tinkamy darby salygy sudarymas. Darbuotojai labai vertina gerag vadovavimg, jiems svarbus

griztamasis rysSys tarp organizacijos vadovo ir darbuotojy bei glaudesnis bendradarbiavimas. Darbo
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autoriaus poziiiriu tokio glaudaus bendradarbiavimo, paremtu jau minétu griztamuoju rySiu tarp
vadovo ir pavaldinio Lietuvos darbo rinkoje pasigendama. Dabartiniu metu bitent tokio
bendradarbiavimo ir pasigendama. Dalis darbdaviy neskiria pakankamo démesio komunikacijai su
darbuotoju, o tai kai jau minéta yra vienas 1§ tekamumo did¢jimo rizikos veiksniy.

Analizuojamos jmonés administracija, sickdama mazinti skirtingy karty darbuotojy tekamuma
turéty j tai atsizvelgti formuodama darbuotojy motyvavimo sistema.

Tyrimo dalyviy klausta kokios psichologinés motyvavimo priemonés juos paskatinty pasilikti
Sioje organizacijoje.

Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 20 paveiksle.

Kwvalifikacijos kélimas (mokymai, seminarai, karjeros
galimybés)

Palankus psichologinis klimatas [N 3.6

I 3,6

Tinkamos darbo salygos GG 4,1
Sprendimy priémimo laisvé NI 3,2
Pasitikéjimas I 3.8
Darbo jvertinimas I 3.8
Tinkamos uzduotys GG 2.4
Maloni bendrovés kultira I 2,7
Morali, etitka bendrové [N 1.4
Teigiamas jmonés jvaizdis [INEIEGG_ 1,2
By T O 1y 81O Pl D O] O N 4.4
bendrovés *
Patikimas vadovas M 4,1
Geras vadovavimas I 4,

0 05 1 15 2 25 3 35 4 45 5

20 pav. Psichologinés motyvavimo priemonés kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje
(vidurkiai) N=110
Tyrimas atskleidé, kad svarbiausios darbuotojams psichologinés motyvavimo priemonés, dél
kuriy tyrimo dalyviai pasilikty organizacijoje yra: efektyvaus griztamojo rySio palaikymas tarp
darbuotojo ir vadovo (4,4), patikimas vadovavimas (4,1), tinkamos darbo salygos, patikimas
vadovas, galimybé kelti kvalifikacija.
Tyrimo rezultatai rodo, kad darbuotojams itin svarbios psichologinés motyvavimo priemongs:

geras vadovavimas, patikimas vadovas, efektyvus griztamojo rySio palaikymas tarp darbuotojo ir
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bendrovés, maloni bendrovés kulttira, tinkamai deleguojamos uzduotys, pasitikéjimas, sprendimy
priémimo laisvé.

Respondentai svarbiausia priemone, dél kurios pasilikty organizacijoje laiko efektyvaus
griztamojo rySio tarp bendrovés ir darbuotojo palaikymg. Tinkamo Sio rySio tarp vadovo ir
pavaldiniy nebuvimo problema egzistuoja dar daugelyje verslo organizacijy. Vadovai ne visada
isigilina tai ko praso, ko siekia darbuotojas. Efektyvaus griztamojo rysio tarp organizacijos vadovyir
pavaldiniy nebuvimas, remiantis mokslininky Callanan,, Greenhaus (2008), Martin (2007) ir kt.
pastebéjimais yra vienas i§ darbuotojy tekamuma didinanciy rizikos faktoriy.

Skirtingy karty tyrimo dalyviy individualus poziiiris j psichologines priemones, kurios
paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje pavaizduotas 21 paveiksle.

Kwvalifikacijos kélimas (mokymai, seminarai, karjeros m% 6
galimybés) 2z 7
3.8
.6

Palankus psichologinis klimatas

¢

Tinkamos darbo salygos 41

Sprencimy remimo ve .

Pasitikéjimas

§

Darbo jvertinimas
p——
£
o ,7

3.8

Maloni bendrovés kultira
Morali, etiska bendrove  [—_.1 0
Teigiamas jmonés jvaizdis ‘ 21
Pdi ikttt 2 2 20200 02020202
bendrovés 4,6

05 1 15 2 25 3 35 4 45 5
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®Y karta ®™Xkarta m®Kuadikiy bumo karta
21 pav. Skirtingy karty darbuotoju individualus poziiris i psichologines motyvavimo
priemones, kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje (vidurkiai) N=110
Apibendrinant galima teigti, kad visy trijy karty tyrimo dalyviams, psichologinés

motyvavimo priemonés svarbumo aspektu, dél kuriy jie pasilikty organizacijoje reikSmingai
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nesiskiria. Visy trijy karty darbuotojai svarbiausiomis psichologinémis motyvavimo priemonémis,
dél kuriy skirtingy karty darbuotojai pasilikty organizacijoje yra: efektyvaus grjztamojo rySio
palaikymas tarp darbuotojo ir vadovo, geras vadovavimas, tinkamos darbo salygos, patikimas
vadovas, galimybé kelti kvalifikacijg.

Visgi nors ir nezymiy skirtumy jzvelgti galima. Palyginus Kiudikio bumo kartg ir X bei Y
kartas pastebétina, kad Kidikio bumo kartai, lyginant su X bei Y kartomis kiek svarbesni
efektyvaus grjztamojo rySio palaikymas, vadovo pasitiké¢jimas bei tinkamos darbo saglygos, o
maziau svarbiis: sprendimy priémimo laisvé ir kvalifikacijos kélimo galimybés.

Tyrimo rezultatus i§ dalies patvirtina ir autoriy Freese, Schalk ir Croon (2011), Coyle-Shapiro
ir Kessler (2000) atlikti moksliniai tyrimai. Pasak autoriy Kiidikio bumo kartai, lyginant su X bei Y
kartomis svarbesni kokybiski santykiai su vadovu, jiems svarbus vadovo palaikymas, jo pozitiris |
darbuotoja, vadovo pasitikéjimas ir jau minétos darbo salygos. X bei Y karty atstovams svarbesnés
Sios priemoneés: gal¢jimas tobuléti, mokytis, kelti kvalifikacija, tai pat svarbi sprendimy priémimo
laisvé. Mokslininkai Guthrie ir kt. tyrimais nustaté, kad Y kartos darbuotojai vertina socialinius
kontaktus bei kolektyvinj darba, vertina komandinj darbg, mégsta technologijas, pasitiki savimi. X
kartos darbuotojai yra maZziau lojallis organizacijai, nebijo pakeisti darboviete ir nebijo kritikos.
(Juknevicieng, 2013)..

Tyrimo dalyviy klausta kokios organizacinés kultiiros plétojimo priemonés  paskatinty

darbuotojus pasilikti $ioje organizacijoje. Tyrimo dalyviy atsakymai pateikiami 22 paveiksle.

Trumpalaikiai tikslai nepriestarauja ilgalaikei
imonés vizijai
Organizuojamos &ventés darbuotojams. darbuotoju
Seimy nariams

Plétojas komandinis darbas [N 2.7

I 3.2

Veikia organizacijos etikos kodeksas [N 2.1
Puoseléjamos organizacijos vertybés NN 3.2
Organizacijos tikslai suderinti su darbuotojy tikslais I 4,4
Ajskus jmonés tikslai ir vizija I 3.6
Ai%ki jmonés strategija NN 3,2
Dinami$ka inovacijas skatinanti aplinka I - 4,1
Draugitka atmosfera I 4.0

o o5 1 15 2 25 3 35 4 45 5

22 pav. Organizacinés kultiiros plétojimo priemonés kurios paskatinty pasilikti Sioje

organizacijoje (vidurkiai) N=110
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Tyrimas atskleidé, kad svarbiausios darbuotojams organizacinés kultiiros plétojimo
motyvavimo priemonés, dél kuriy tyrimo dalyviai pasilikty organizacijoje yra: draugiSka atmosfera
(4,6), organizacijos tikslai suderinti su darbuotojy tikslais (4,4) , dinamiska ir inovacijas skatinant
aplinka (4,1)puoseléjamos organizacijos vertybés (3,2), organizuojamos Sventés darbuotojams (3,2).

Tyrimas patvirtina organizacinés kultiiros kaip darbuotojy tekamuma mazinancios priemonés
svarbg. Mokslininkai Lockwood (2007), Pauzuolienés ir K. TrakSelio (2009), nagringje
organizacinés kultliros ypatumus pazymi, kad organizacijose, kuriose veiksmingai plétojama
organizaciné kultlira mazéja darbuotojy tekamumas. Tai pagrindzia jau ankstesniuose darbo
skyriuose mokslininky (Virbickienés, 2014; VerSinskienés, 2011; Savareikienés, Daugirdo, 2009;
Surpickajos Melniko, 2009; Bloemer, 2008, Herman (2005 ir kt.) i$sakytas nuomones, kad
organizacinés kultiiros plétojimas- viena pagrindiniy darbuotojy tekamumg mazinanciy priemoniy.

Skirtingy karty tyrimo dalyviy individualus pozitiris j organizacinés kultiiros puoseléjimo

priemones kurios paskatinty pasilikti §ioje organizacijoje pavaizduotas 23 paveiksle.

Trumpalaikiai tikslai neprieStarauja il galaikei jmonés vizijai _2 g
Organizuojamos $ventés darbuotojams, darbuotojy Seimy m
nariams 3.8
o . 34
Plétojas komandinis darbas _233,
Veikia organizacijos etikos kodeksas -3523
.. L . 3,6
TT——— SR
Organizadijos tikslai suderinti su darbuotojy tikslais ‘ N
e .. 3,2
S . S 4:4
Dinamiska inovacijas skatinanti aplinka _364’
. 4.4
Draugitka atmosfera ,91 s
1 2 3 4 5

0

BY karta ®Xkarta mKadikiybumo karta

23 pav. Skirtingy karty darbuotojy individualus poZiuris j organizacinés kultiiros

plétojimo priemones, kurios paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje (vidurkiai) N=110
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Apibendrinant galima teigti, kad visy trijy karty tyrimo dalyviams, organizacinés kulttiros
plétojimo  priemonés svarbumo aspektu, dél kuriy jie pasilikty organizacijoje reikSmingai
nesiskiria. Visy trijy karty darbuotojai svarbiausiomis organizacinés kultiiros plétojimo
priemonémis, dél kuriy skirtingy karty darbuotojai pasilikty organizacijoje laiko: organizacijos
tikslai suderinti su darbuotojy tikslais, draugiska atmosfera, puoseléjamos organizacijos vertybés,
organizuojamos Sventés darbuotojams, dinamiska ir inovacijas skatinant aplinka.

Visgi skirtumy jzvelgti galima, palyginus Kudikio bumo kartg ir X bei Y kartas. Pastebétina,
kad Kudikio bumo kartai, lyginant su X bei Y kartomis, kiek svarbesne draugisSka aplinka, aiski
jmonés strategija, organizacijos tiksly suderinamumas su darbuotojy tikslais, organizuojamos
Sventés darbuotojams, o maziau svarbi dinamiSka inovacijomis grindZziama aplinka. Tai pat
pastebéta, kad Kidikio bumo kartai lyginant su X bei Y kartomis maziau svarbiis dinamiska ir
inovacijomis grindziama aplinka, komandinis darbas.

Daugelio vadybos moksly teoretiky pozitriu, teisingai suformuota organizaciné kultiira
pagerina vadovy ir pavaldiniy santykius, kas laikytina vienu svarbesniy organizacinés kulttiros
poveikiu mazinant darbuotojy tekamumag. Tinkamai plétojama organizacing kultiira be abejonés
laikytina viena pagrindiniy darbuotojy tekamumo valdymo priemoniy, kurios panaudojimas
nereikalauja didesniy iSlaidy. Geréjantys rySiai ir komunikacija tarp darbuotojy, veiksmingesni
griztamieji rySiai tarp darbuotojo ir organizacijos sudaro galimybe verslo organizacijy vadovams

sumazinti darbuotojy tekamuma.

4.4. Skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo praktinis modelis

Remiantis empirinio tyrimo rezultatais, darbo autorius pateikia skirtingy karty darbuotojy
tekamumo valdymo praktinj model;j (zr. 24 pav.).
Veiksmingesniam skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymui organizacijoje
rekomenduotina:
e Plétoti nuolating darbuotojy tekamumo prevencija;
e [Saugus darbuotojy tekamumui, imtis jo valdymo: identifikuoti ir stebéti tekamuma,
iSnagrinéti darbuotojy tekamumo priezastis, taikyti veiksmingas priemones darbuotojy
tekamumui mazinti taikymas;

Skirtingy karty darbuotojy tekamumui tekamumo prevencijai rekomenduotina:

53



Kidikio bumo kartos darbuotojus motyvuoti apdraudziant juos gyvybés ir/ar sveikatos
draudimais, vadovo palaikymu pasitikéjimu darbuotoju, kokybiskomis darbo sglygomis,
parama Seimos nariy priezilrai, uztikrinant efektyvy griztamajj rys$j tarp darbuotojo ir
vadovy;

X ir Y kartos darbuotojus motyvuoti suteikiant daugiau sprendimy priémimo laisvés ir
sudarant galimybe tobuléti, kelti kvalifikacijg, persikvalifikuoti, suformuojant aiskig jmonés
strategijg ir organizacijos tikslus, suderinant organizacijos tikslus su darbuotojy tikslais,
organizuojant Sventes darbuotojams;

Skirtingy karty darbuotojams taikyti individualia darbuotojy skatinimo sistema,
atsizvelgiant | darbo rezultatus, darbuotojy pastangas j darbuotojo lukesc¢ius. Siekiantiems

kelti kvalifikacijg-sudaryti tokig galimybe, sickiantiems studijuoti- sudaryti galimybe du

kartus per metus dalyvauti sesijose, mokant 50 proc. darbo uzmokescio;

Bendros Kudikiy bumo, X ir Y karty darbuotojy
tekamuma mazinancios priemonés

Individualios Kiidikiy bumo, X ir Y karty
darbuotojy tetkamuma maZinancios

Materialinio motyvavimo
priemoniy taikymas (atlyginimo
padidinimas, premijavimas,
darbuotojy skatinimo sistemos
sukiirimas, priedai prie
atlyginimo)

Nematerialinio motyvavimo
priemoniy taikymas (karjero
galimybés, sgziningas vertinimas,
kokybisko darbo vietos, saugios
darbo vietos, galimybé mokytis
tobuléti, stazuotés, gyvybés
draudimas,

Sveikatos draudimas)

Psichologiniy motyvavimo
priemoniy taikymas(geras
vadovavimas, patikimas
vadovas,

efektyvus grjztamasis rySys tarp
darbuotojo ir bendrovés.
teigiamas jmonés jvaizdis,
morali, etiSka bendrové, maloni
bendrovés kultira, tinkamos
uzduotys, pasitikéjimas
sprendimy priémimo laisvé)

Kuadikiy bumo kartos
darbuotojus labiausiai
motyvuojancios priemonés:
(atlyginimo padidinimas,
premijavimas, dinamiska,
versluma ir inovacijas
skatinanti aplinka, komandinis
darbas)

X ir Y kartos darbuotojus
labiausiai motyvuojancios
priemonés:

(sprendimy priémimo laisve,
galimybé tobuléti, kelti

— kvalifikacija, aiski jmonés

strategija, organizacijos tiksly
suderinamumas su darbuotojy
tikslais, organizuojamos §ventés
darbuotojams).

Kiudikiy bumo kartos
darbuotojus labiausiai
motyvuojancios priemonés:
(efektyvaus griZztamojo rysio
palaikymas, vadovo
pasitikéjimas, kokybiskos darbo

| salygos, sveikatos ir gyvybés
draudimas, parama Seimos
nariy priezitrai)

24 pav. Skirtingy karty darbuotojy tetkamumo valdymo praktinis modelis (sudaryta

autoriaus)
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Skirtingy karty skatinti darbuotojus premijomis, atsizvelgiant j darbo rezultatus
(rekomenduojama premija 15 proc. darbo uzmokescio dydzio);

sukurti darbuotojy motyvavimo sistemg (numatant atlyginimo padidinimo galimybes
atsizvelgiant | darbuotojo darbo rezultatus ir pastangas). Gerai dirbancius darbuotojus
paskatinti 15 proc. premija nuo darbo uzmokescio dydzio);

Skirtingy karty darbuotojus dazniau paskatinti Zodziu uz gerai atliktg darbg;

Skirtingy karty darbuotojy skatinimui naudoti Sias ne materialinio darbuotojy ne
materialinio skatinimo priemones: pasiiilyti darbuotojams poilsio kelialapius, sporto kluby
ir grozio salony abonementus, paskatinti darbuotojus Svenciy progomis, taip pat uz
darbinius nuopelnus dovanomis;

Siekiant palaikyti efektyvy griztamajj ry$j tarp vadovy ir darbuotojy, vadovas turi skirti
laiko pokalbiui su kiekvienu darbuotoju vertinant jo veiklos rezultatus, jsigilinant j
darbuotojui iSkylancius sunkumus, problemas;

Pagerinti darbuotojy darbo salygas (jrengti darbuotojo poilsio kambarj)
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Skirtingy darbuotojy karty tekamumg organizacijose lemia jvairiis objektyviis ir subjektyvis
veiksniai, susij¢ su zmoniy materialinio gyvenimo sglygomis ir jy pagerinimo siekiu,
profesinés savirealizacijos ir profesinio tobuléjimo siekiais, darbo saglygomis, psichologiniu
ir socialiniu mikroklimatu darbo vietose.

2. Skirtiny karty darbuotojy tekamumui valdyti pateikiamas apibendrintas skirtingy karty
darbuotojy tekamumo valdymo teorinis modelis paremtas nuolatine darbuotojy tekamumo
prevencija ir valdymu. Modelio esmé ta, kad iSaugus darbuotojy tekamumui, imamasi jos
valdymo, kurj apima trys etapai: tekamumo identifikavimas, darbuotojy tekamumo
priezasCiy analize ir veiksmingy priemoniy darbuotojy tekamumui mazinti taikymas.

3. Empirinis tyrimas atskleideé:

e Visy trijy karty tyrimo dalyviy poziiiriai materialiniy, nematerialiniy, psichologiniy bei
organizacinés kultliros priemoniy plétojimo aspektu, dél kuriy jie pasilikty
organizacijoje reik§Smingai nesiskiria;

e Visy trijy karty darbuotojai svarbiausiomis psichologinémis motyvavimo priemonémis,
del kuriy skirtingy karty darbuotojai pasilikty organizacijoje yra: efektyvaus griztamojo
rySio palaikymas tarp darbuotojo ir vadovo, geras vadovavimas, tinkamos darbo salygos,
patikimas vadovas, galimybé¢ kelti kvalifikacija;

e Kidikio bumo kartos darbuotojus labiau motyvuoty pasilikti organizacijoje: gyvybeés
ir/ar sveikatos draudimas, vadovo palaikymas ir pasitik¢jimas darbuotoju, kokybiskos
darbo salygos, suteikta parama Seimos nariy prieZiiirai, efektyvaus griztamojo rysio tarp
darbuotojo ir vadovy uztikrinimas;

e X ir Y kartos darbuotojus labiau motyvuoty pasilikti organizacijoje: sprendimy
priemimo laisvés suteikimas, galimybé tobuléti ir kelti kvalifikacijg, aiSki jmonés
strategija ir organizacijos tikslai, organizacijos tiksly suderinimas su darbuotojy tikslais,

Sventes darbuotojams.

REKOMENDACIJOS

Vadovaujantis pateiktu skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo praktinj modeliu,
parenkant individualias motyvavimo priemones atsizvelgti i skirtingy karty darbuotojus labiau

motyvuojancias priemones ir jas taikyti.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS

ANKETA

Gerb. Respondente,

Kauno technologijos universiteto studentas Aurelijus Virkutis atlieku tyrima, kurio tikslas iSanalizuoti

skirtingy karty darbuotojy tekamumo valdymo priemoniy tikslinguma. Anketa anoniminé, todél tikimeés, kad Jusy
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nuo§irdis atsakymai padés gauti objektyvius tyrimo rezultatus. Prajau atsakyti j visus anketoje pateiktus klausimus.

Jums tinkamiausio atsakymo langelj pazymékite langelyje X arba parasykite savo nuomong nurodytose vietose.

I. Informacija apie Jus.
1. Jusy lytis:
0 Vyras O Moteris
2. Jusy amZius:

00 maziau nei 25 metai O 25-40 metai O 41-55 metai (056~ ir daugiau

3. Jusy iSsilavinimas:

O Vidurinis O Aukstesnysis [ Aukstasis neuniversitetinis [ Aukstasis universitetinis

4. Jusy socialiné padétis:
O DirbuO MokausiO Dirbu ir mokausi

5. Jusy uZimamos pareigos:
0 Vadovas O Administratorius O Operatorius O InZinierius OMechanikas COKasininkas ()

0 Vairuotojas (a) O Vedéjas (a) O Darbininkas

6. Kiek laiko dirbate imonéje?
Olki 2 m. ONuo 2 iki 5m. 05 -10 m.0J 10 -20 m.0O 20 ir daugiau mety
7. Jiisy pajamos per ménesj atskaifius mokescius:

Olki 500 Eur. (0500-1000 Eur. 01001-2000 Eur.0 2001-ir daugiau Eur.

I1. Organizacijoje taikomuy materialiniy, nematerialiniy, psichologiniu motyvavimo ir
organizacinés kultiiros plétojimo priemoniy analizé

8. Jiisy bendrovéje taikomos Sios materialinés motyvavimo priemonés (pazymeékite kiekvienam teiginiui Jums
tinkamg atsakymo variantg)

Teiginiai Visiskai Nesutinku Nei Sutinku Visiskai
Nesutinku sutinku, nei sutinku
nesutinku

Atlyginimo padidinimas
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Premijos

Kraustymosi i§laidy kompensavimas

Telefono saskaity apmokéjimas

Paskolos i§ kaupiamyjy fondy
nekilnojamam turtui jsigyti

Parama Seimos nariams prieZiiirai

9. Jiisy bendrovéje taikomos Sios nematerialinés (nepiniginio) motyvavimo priemonés (pazymekite kiekvienam

teiginiui Jums tinkama atsakymo varianta)

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Naudojimasis automobiliu

Dovanos

Sporto kluby, grozio salony abonementai

Poilsio kelialapiai

Stazuotés

Sveikatos draudimas

Gyvybés draudimas

10. Jisu bendrovéje taikomos Sios psichologinio motyvavimo priemonés (pazymékite kiekvienam teiginiui Jums

tinkama atsakymo varianta)

Teiginiai

VisiSkai
Nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisiSkai
sutinku

Geras vadovavimas

Patikimas vadovas

Efektyvus griztamojo rysio palaikymas
tarp darbuotojo ir bendrovés

Teigiamas jmonés jvaizdis

Morali, etiska bendrové

Maloni bendrovés kultiira

Tinkamos uzduotys

Darbo jvertinimas

Pasitikéjimas
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Sprendimy priémimo laisvé

Tinkamos darbo salygos

Palankus psichologinis klimatas

Kvalifikacijos kélimas (mokymai,
seminarai, karjeros galimybés)

11. Juasy bendrovéje taikomos Sios organizacinés kultiiros plétojimo priemonés (pazymekite kiekvienam teiginiui

Jums tinkama atsakymo varianta)

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Draugiska atmosfera

Dinamiska inovacijas skatinanti aplinka

Aiski jmonés strategija

Aiskiis jimonés tikslai ir vizija

Organizacijos tikslai suderinti su
darbuotojy tikslais

Puosel¢jamos organizacijos vertybés

Veikia organizacijos etikos kodeksas

Plétojas komandinis darbas

Organizuojamos §ventés darbuotojams,
darbuotojy Seimy nariams

Trumpalaikiai tikslai nepriestarauja
ilgalaikei jmonés vizijai

I11. Priemoniy skirtingy karty darbuotojy tekamumui identifikavimas

12. Kokios materialinés motyvavimo priemonés Jus paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje ? (pazymékite
kiekvienam teiginiui Jums tinkama atsakymo varianta)

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisisSkai
sutinku

Atlyginimo padidinimas
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Premijos

Kraustymosi i§laidy kompensavimas

Telefono saskaity apmokéjimas

Paskolos i§ kaupiamyjy fondy
nekilnojamam turtui jSigyti

Parama Seimos nariams prieZiiirai

13. Kokios nematerialinés motyvavimo priemonés Jus paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje ?(pazymékite
kiekvienam teiginiui Jums tinkama atsakymo varianta)

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Naudojimasis automobiliu

Dovanos

Sporto kluby, grozio salony abonementai

Poilsio kelialapiai

Stazuotés

Sveikatos draudimas

Gyvybés draudimas

14. Kokios psichologinio motyvavimo priemonés Jus paskatinty pasilikti $ioje organizacijoje ?(pazymékite
kiekvienam teiginiui Jums tinkamg atsakymo variantg)

Teiginiai

VisiSkai
Nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

VisiSkai
sutinku

Geras vadovavimas

Patikimas vadovas

Efektyvus griztamojo rysio palaikymas
tarp darbuotojo ir bendrovés

Teigiamas jmonés jvaizdis

Morali, etiska bendrové

Maloni bendrovés kultiira

Tinkamos uzduotys

Darbo jvertinimas

Pasitikéjimas
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Sprendimy priémimo laisvé

Tinkamos darbo salygos

Palankus psichologinis klimatas

Kuvalifikacijos kélimas (mokymai,
seminarai, karjeros galimybés)

15. Kokios organizacinés kultiiros plétojimo priemonés Jus paskatinty pasilikti Sioje organizacijoje ? (pazymékite
kiekvienam teiginiui Jums tinkama atsakymo varianta)

Teiginiai

Visiskai
Nesutinku

Nesutinku

Nei
sutinku, nei
nesutinku

Sutinku

Visiskai
sutinku

Draugiska atmosfera

Dinamiska inovacijas skatinanti aplinka

Aiski jmonés strategija

Aiskiis jimonés tikslai ir vizija

Organizacijos tikslai suderinti su
darbuotojy tikslais

Puosel¢jamos organizacijos vertybés

Veikia organizacijos etikos kodeksas

Plétojas komandinis darbas

Organizuojamos $ventés darbuotojams,
darbuotojy Seimy nariams

Trumpalaikiai tikslai nepriestarauja
ilgalaikei jmonés vizijai

NUOSIRDZIAI DEKOJU UZ ATSAKYMU
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