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[VADAS

Darbuotojy kaitos valdymas bei lojalumo ugdymas — svarbios zmogiskyjy istekliy vadybos funkcijos
— kiekvienos organizacijos uzduotis ir siekiamybé. Efektyvus personalo darbas turi tiesioging jtaka visos
Jmongés rezultatams ir pelningumui. Visais laikais darbuotojy kaitos klausimas buvo ir yra aktualus.
Nepaisant visy pastangy ir galimybiy, kartais, yra labai sunku surasti tinkama darbuotoja. Laimei, jmonés
gali adaptuoti ir iSmokinti naujg darbuotoja, taciau kur kas apmaudziau, kai perspektyvus, kompetentingas,
patyres, iniciatyvus, bei puikiai uzduotis atliekantis darbuotojas iSeina i§ darbo dél darbdavio aplaidumo.
PriezascCiy iSeiti 1§ darbo gali buti begalé: laiku nesuteikta pagalba adaptacijos laikotarpiu, konfliktai su
vadovybe, stresas, darbuotojo netinkamas vertinimas, motyvacijos stoka. Kai iSeina darbuotojas, jmoné
patiria nemazus finansinius nuostolius, turi sutelkti naujas pajégas kito darbuotojo paieskai, praranda laika,
eikvoja energija, papildomai apkrauna kitus darbuotojus, gali nukentéti teikiamy paslaugy kokybé. Tuo
tarpu lojaliis darbuotojai yra bet kokios organizacijos pamatas, padedantis organizacijai vystytis, palaikyti

komandine dvasia, siekti bendry tiksly.

Temos aktualumas. Lietuvos geografiné padétis 1émé, kad esame tranzitiné Salis, daug prekiy
eksportuojama ir importuojama i§ Ryty j Vakarus, arba i§ Vakary j Rytus butent per Lietuvos sandélius bei
pasitelkiant Lietuvos vezéjy pagalba. Logistikos verslas turi didele jtaka tiek miisy valstybés biudzetui, tiek
darbo viety kirimui. Svarbu nagrinéti logistikos verslo organizavimo ypatumus siekiant iSlikti

konkurencingiems tarptautin€je rinkoje, laiku prisitaikyti prie nuolatos vykstanciy pokyciy.

Logistikos sektorius iSlieka patraukli ir perspektyvi sritis verslo organizavimui ir plétrai. Lietuvos
Respublikos statistikos departamento duomenimis, 2016 metais Lietuvoje buvo uzregistruotos 7584
transporto ir logistikos paslaugas teikiancios jmonés, kuriose dirbo 106216 darbuotojy, tuo tarpy 2020
metais jmoniy skaicius uzaugo iki 8545, kuriuose dirba 128747 darbuotojai (Enterprise Lithuania agency,
2021). Tai reiskia, kad per 5 metus logistikos sektorius uzaugo apie 12,7 %, o darbuotojy skaicius jame net
21,2 %. Darbuotojy poreikis nuolatos auga, vadinasi jmonés susiduria su uzdaviniu pritraukti ir kuo ilgiau
iSlaikyti gerus darbuotojus. Darbuotojy kaita logistikos sektoriuje yra opi problema. International Road
Transport Union, IRA atlikto tyrimo duomenimis nustatyta, kad jau dabar Europoje triiksta apie 20 procenty
vairuotojy, o per kelis ateinancius metus $is rodiklis gali tik padvigubéti — numanoma, kad truks apie 40 %
vairuotojy, kadangi Siuo metu vidutinis vairuotojy amzius yra 47 metai, o per artimiausius 7-10 mety, apie
40 % vairuotojy iSeis | pensija. Europos mastu jauni vairuotojai iki 25 metu sudaro tik apie 7 %. (UAB DKV
Euro Service Baltikum, 2020). Kita svarbi logistikos verslo organizavimo ir procesy valdymo grandis —

transporto vadybininkai, | kuriy pareigas jeina: uzsakovy paieska ir aptarnavimas, pervezimo procesy
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organizavimas, vairuotojy apriipinimas darbu. Augant logistikos sektoriui dél didelés konkurencijos rinkoje

vis sunkiau tampa rasti ir i§laikyti patyrusius darbuotojus.

Daroma prielaida, kad logistikos sektoriaus darbuotojai turédami pranasuma darbo rinkoje nesitaiko
prie netinkamy darbo salygy, lengvai keicia darbovietes, jei mato geresnes galimybes uzsidirbti, realizuoti
save arba kitaip tenkinti asmeninius poreikius, nes darbo rinkos salygos tam $iuo metu yra daugiau nei
palankios. Kitaip tariant, daug darbuotojy nepasizymi jsipareigojimu savo darbovietei ir siekia tik asmeniniy
interesy bei naudos. Teigiama, kad organizacijoms, kurioms pavyksta ugdyti lojalius darbuotojus, i$siskiria
nedidele jy kaita, efektyviomis motyvacijos sistemomis, darbuotojai jaucia didesnj pasitenkinimg darbu,
Isipareigojimg organizacijai (Grazulis, Valickas, Dauciulyté ir Sudnickas, 2012, p. 71). Tad transporto
jmonéms, siekianCioms reguliuoti ir valdyti darbuotojy tekamumg, pirmiausiai reikéty pagalvoti apie
darbuotojy lojalumo ugdyma. Lojaliy darbuotojy ugdymas ne tik mazina darbuotojy kaitg, bet ir gerina
vyraujant] mikroklimatg organizacijoje, taupo iSteklius, kurie biity skirti naujy darbuotojy verbavimui,
atrankai, mokymui ir t.t. (Vasiliauskaité¢ ir Vilkaite-Vaitone¢ N. 2017, p. 27). Norédamos islaikyti
darbuotojus imonés turi tirti, kas jtakoja juos ieskoti kito darbo, palikti imone ir kas, atvirksciai, skatina
siekti bendry tiksly, didina jsipareigojima, bei kuria tarpusavio naudingus santykius tarp darbuotojy ir
organizacijos. Sio MBD prieZastis — pastebima didesné darbuotojy kaita keliy transporto logistikos
sektoriuje. Dazniausia didesne¢ darbuotojy kaita lemia nepasitenkinimas darbu ir darbo salygomis, tad

nustacius konkrecius veiksnius, galima jg valdyti bei ieSkoti buidy skatinti darbuotojy lojaluma jmonei.

Temos iStirtumas ir naujumas. Darbuotojy kaita, personalo valdymas, lojalumas organizacijai —
sritys, kurios yra pakankamai intensyviai nagrin¢jamos skirtingy autoriy. Ypac tai tapo aktualu pastaruosius
du desimtmecius, kada vis daugiau jmoniy pripaZzjsta, studijuoja ir prioritetiskai rtipinasi zmogiskyjy istekliy
vadybos svarba. Darbuotojy kaitos bei lojalumo aspektus nagrin¢ja nemazai Lietuvos ir uzsienio autoriy:
Sakalas A. (2003), Bakanauskaité 1. (2008), Levanait¢ R. ir Raubickas L. (2010), Stankeviciené¢ A.,
Liudvaitiené A. ir Simelyté A., (2010), Vilkaité-Valtoné N. ir Sologubas S. (2019), Kinderis R. (2009),
Grazulis V., Racelyté D. ir kt. (2015), BarSauskiené V. (2006), Dromantaité A., RaiSiené A.G. ir kt. (2012),
Grazulis V. Valickas A ir kt. (2012), Dessler G. (2001), Kondakova A. (2017), Jancauskas E. (2011) ir kiti

autoriai.

Auks¢iau paminéti autoriai, mokslininkai analizuoja bendrus personalo valdymo procesus,
darbuotojy kaita bei lojalumg placigja prasme, taciau, teisinga biity paminéti, kad tam tikri procesai yra
tiesiogiai susije su darbo specifika, atlickamo darbo pobiidziu. Transporto vadybininky darbo pobidis yra

labai specifinis - tai daug vienu metu informacijos apdorojantys, atsparlis pastoviam stresui, nuolatos prie
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poky¢iy prisitaikantys, specifiniy profesiniy ziniy privalantys turéti specialistai. ISstudijavus Lietuvos ir
uzsienio autoriy moksling literatiirg, nepavyko rasti gausybés tyrimy apie darbuotojy kaitos veiksnius,
lojaluma organizacijai keliy transporto ir logistikos sektoriuje. Tyrimai, palieiantys logistikos sektoriy
dazniausiai orientuoti j verslo plétra, darbo su klientais tobulinimg. Galima teigti, kad darbuotojy kaitos ir

lojalumo skatinimo rakursu jvardyta sritis dar néra pakankamai iStirta ir iSnagrinéta.

Tyrimo objektas. Transporto vadybininky kaita bei lojalumas organizacijai, juos lemiantys

veiksniai.

Problema. Statistika byloja, kad kroviniy pervezimo sektorius pasizymi pakankamai dideliy
darbuotojy trukumu ir kaita. Darbuotojai nuolatos migruoja tarp logistikos jmoniy ieSkodami geresniy darbo
salygy, neretai renkasi darbg uzsienio kompanijose, o dalis darbuotojy tik iSbande darbo pobid; ir susidiirg
su pirmais sunkumais, i§ viso nusprendzia keisti darbo pobiidj. Pagrindiné problema yra — nustatyti, kaip

i8laikyti darbuotojus ir ugdyti jy lojaluma organizacijai?

Magistro baigiamojo darbo tikslas. TeoriSkai istirti ir empiriskai pagrjsti veiksnius, lemiancius

transporto vadybininky kaitg ir lojaluma organizacijai.

Darbo uzdaviniai:

Apzvelgti darbuotojy kaitos reiskinj, priezastis, padarinius teoriniu aspektu;
Atskleisti darbuotojy kaitos ir lojalumo organizacijai sgsajas;
ISanalizuoti galimas darbuotojy kaitos valdymo priemones;

Pristatyti keliy transporto sektoriy Lietuvoje ir atskleisti jo svarbg;

A S

IStirti ir nustatyti veiksnius, jtakojancius transporto vadybininky sprendima keisti darbovietg, bei

veiksnius, skatinancius lojaluma organizacijai.

Tyrimo metodai. Validumui uztikrinti Siame darbe naudojami keli skirtingi tyrimy metodai.

e Pirmam, antram ir treCiam uzdaviniui atlikta mokslinés literatiiros analizé. ISstudijuota ir apraSyta
darbuotojy kaitos reiskinys, priezastys ir padariniai, ieSkota darbuotojy kaitos ir pasitenkinimo darbu
sgsajy, istirti veiksniai, lemiantys darbuotojy pasitenkinimg darbu ir lojaluma organizacijai, o taip pat

galimybés valdyti darbuotojy kaita.



o Ketvirtam uzdaviniui atskleisti buvo atlikta mokslinés literatiros analizé, o taip pat Lietuvos vezéjy
asociacijos ,,Linava“ studijy, bei Lietuvos statistikos departamento rodikliy analizé.

e Penktam uzdaviniui atlikti padarytas kiekybinis tyrimai. Sudaryta elektroniné apklausa (anketa), kuri
skirta UAB Transekspedicija transporto vadybininkams, tirianti darbuotojy poziiir; | tekamuma,
adaptacijos perioda, darbo kriivi, karjeros galimybes, i$¢jimo i§ darbo priezastis ir lojalumo ugdymo

galimybes.

Darbo struktiira. Sj magistro baigiamajj darba sudaro 4 pagrindiniai skyriai. Pirmame skyriuje
aprasomas darbuotojy kaitos reiskinys, priezastys ir padariniai, atskleidziamos darbuotojy kaitos ir lojalumo
sgsajos, analizuojamos darbuotojy kaitos valdymo priemonés teoriniu aspektu. Antrame skyriuje
pristatomas Lietuvos keliy transporto logistikos sektorius ir atskleidziamas Sio sektoriaus tyrimo svarba ir
biitinumas. Tre€iame skyriuje pristatoma kiekybinio tyrimo metodologija. Ketvirtame skyriuje pateikiama
kiekybinio tyrimo rezultaty pristatymas ir analizé: nustatomi, respondenty nuomone, pagrindiniai
darbuotojy kaitg bei lojalumg organizacijai lemiantys veiksniai, bei atskleidziama, ar teoringje dalyje
minimos darbuotojy kaitos valdymo priemonés efektyviai panaudojamos jmonéje UAB Transekspedicija.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados, o taip pat rekomendacijos jmonei, kurioje vyko tyrimas.

Darbo sudaro 81 puslapis, 2 priedai, 7 lentelés ir 18 paveiksly.



1. TEORINIAI DARBUOTOJU KAITOS IR LOJALUMO ASPEKTAI

1.1 Darbuotojy kaitos reiskinys, priezastys, reikSmé organizacijai

Darbuotojai — pagrindinis bet kokios organizacijos resursas ir variklis. Darbuotojy kaitos samprata
aprépia daugybe dinaminiy organizacijos procesy. Sis terminas taikomas, kai kalbama apie naujy darbuotojy

priémima, priverstinj, savanoriskg arba nei§vengiama darbuotojy i$¢jimg i§ darbo.

Siekiant duoti kuo tikslesnj darbuotojy kaitos apibrézimg ir atskleisti jos esme sitiloma klasifikuoti

81 reiskinj (Konnmakosa, 2017, p. 30-35):

- Darbuotojy kaita — kaip procesas;
- Darbuotojy kaita — kaip rodiklis;
- Darbuotojy kaita — kaip faktorius.

Darbuotojy kaita kaip procesas atskleidzia neplanuotas, nereguliuojamas darbuotojy netektis. Tai
gali buti tiek savanoriSkas iSéjimas i darbo, tiek darbuotojo atleidimas uz nuobaudas. Analizuojant
darbuotojy kaita, kaip procesa, galima pastebéti ir i$skirti désninguma, o tuo paciu imtis veiksmy Siam

procesui valdyti.

Darbuotojy kaita, kaip rodiklis — tai kiekybiné iSraiSka, apibrézianti situacijg organizacijoje.
Kiekviena organizacija naudoja darbuotojy kaitos vertinimo koeficientg. Pritaikant skirtingas formules gali

biiti apskaic¢iuojami: darbuotojy kaitos, darbuotojy pastovumo, darbuotojy apyvartumo rodikliai.

Darbuotojy apyvartumo koeficientui paskaiciuoti naudojama formulé (Tesone, 2013, p. 210):

Savo noru arba jmonés iniciatyva atleisty darbuotojy kiekis

Darbuotojy kaitos koeficientas = x 100 (%)

Vidutinis darbuotojy skai¢ius numatyto laikotarpio rémuose

Svarbu paminéti, kad i atleisty darbuotojy kiekj néra jtraukiami darbuotojai, kurie i$¢jo i§ darbo dél
neisvengiamy priezas¢iy (pvz. dél ligos, sulauke senatvés pensijos arba esant etaty mazinimui). Siuo atveju

atleisty darbuotojy skai¢iy sudaro savo noru i$éj¢ arba uz nuobaudas atleisti darbuotojai.



Pvz. bendras darbuotojy skaiCius jmon¢je yra 1000 darbuotojy. Per metus i§ darbo is¢jo 100
darbuotojy (5 i8 jy sulauke senatvés pensijos, 92 darbuotojai i$é¢jo savo noru ir 3 darbuotojai buvo atleisti

darbdavio iniciatyva uz nuobaudas).
(92 + 3) x 100% + 1000 = 9,5%
Siuo atveju organizacijos darbuotojy kaita sudaro 9,5 %.

Vienos didziausiy Rusijos zmogiskyjy istekliy valdymo birzy HRtime (2019) sitilomos darbuotojy

kaitos normos pagal uzimamas pareigas:

1 lentelée. Darbuotojy kaitos normos pagal uzimamas pareigas

UZimamos pareigos Personalo kaitos normos
Auksciausio lygio vadovai 0-2 %
Padaliniy vadovai 8-10 %
Vadybininkai ki 20 %
Gamybos darbuotojai 20-30 %
Prekybos darbuotojai 20-30 %
Nekvalifikuoti darbuotojai 30-50 %

Cituota is TeKy4eCTb NepcoHana: NPUUYMNHbI, PAcYeT, HOPMbI MO 0TpacaAAM U goaxkHocTam (hrtime.ru)

Analizuojant pateiktus duomenis galima daryti iSvada, kad kuo aukStesnes pareigas uzima
darbuotojas, tuo jis yra vertingesnis organizacijai, todél organizacijai yra svarbu iSlaikyti tokj darbuotoja
kuo ilgiau. Zemesniy grandZiy darbuotojy kaitos normos yra didesnés — galima daryti prielaida, kad kuo
mazesn¢ darbuotojy kvalifikacija, tuo lengviau yra ji pakeisti be didesnés Zalos organizacijai, todél normos
svyruoja nuo 2 % iki 50 % priklausomai nuo uZimamy pareigy. Stebint darbuotojy kaitos rodiklius svarbu
analizuoti ne tik uzimamas pareigas, bet ir ankstesniy laikotarpiy rodiklius. Jeigu darbuotojy kaitos
koeficientas auga, reikia ieSkoti priezasties problemai pasalinti. Jei rodikliai maZzéja, vadinasi organizacijos

strategija personalo valdymo aspektu yra efektyvi.

Amerikoje atliekama daugybé tyrimy susijusiy su darbuotojy kaitos rodikliais bei veiksniais, tad

remiantis statistiniais duomenimis galima stebéti, kaip darbuotojy kaitos rodiklis priklauso nuo veiklos
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sferos, darbo pobiidzio. Zemiau pateikiama 2019-2020 mety Amerikos darbuotojy kaitos parengta statistika
pagal darbo pobidi (Ariella, 2021):

JAV darbuotojy kaita pagal darbo pobudj 2019-2020
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1 pav. JAV darbuotojy kaitos rodikliai pagal darbo pobidj
(Cituota is 27 US Employee Turnover Statistics [2022]: Average Employee Turnover Rate, Industry Comparisons, And Trends
— Zippia)

Amerikoje didziausia darbuotojy kaita pastebima apgyvendinimo, maitinimo paslaugy bei pramogy
sektoriuose, o maziausiu rodikliu pasizyméjo draudimo bei informaciniy technologijy bendrovés.
Analizuojant pateiktus duomenis matome, kad ir Amerikoje transporto logistikos bei sandéliavimo sektorius
i8siskiria pakankamai auksta darbuotojy kaita. Tai reiSkia, kad §ios verslo srities tyrimas ir nagrin¢jimas,
darbuotojy kaitos veiksniy nustatymas, darbuotojy kaitos valdymo biidy bei priemoniy parinkimas turi biiti

pakankamai aktualus ne tik Lietuvoje.

Darbuotojy kaita, kaip faktorius — tai yra veiksniai, jtakojantys darbuotojus ieskoti kito darbo
(Konnakoaa, 2017, p. 30-35). Sioje vietoje autor¢ siekia atkreipti personalo valdymo specialisty démesj ne
tik j kiekybinius rodiklius, bet taip pat aiskintis ir ieSkoti priezasc¢iy, dél ko darbuotojai iSeina i§ darbo. Anot

autorés, personalo kaitg jtakojantys veiksniai gali biiti vidiniai: maZas atlyginimas, prastas organizacijos
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mikroklimatas, darbo kriivis, jtemti santykiai su vadovybe, nepakankamai aiskiis vidiniai organizacijos
procesai, bei kiti veiksniai, lemiantys darbuotojo nepasitenkinima darbu. ISoriniams veiksniams priskiriami
ekonominiai rodikliai, regioniniai faktoriai, demografin¢ padétis, Seimyninés aplinkybés ir t.t. Lietuvos
autoriai Lavénaité¢ R. ir Raubickas L. atlike Personalo kaitos mazinimo galimybiy tyrimg (2010) pritaria
skirstyti darbuotojy kaitg jtakojancius veiksnius ] vidinius ir iSorinius. Papildant auk$¢iau paminétus
faktorius, vidiniams veiksmams autoriai taip pat priskiria mobinga, stresg darbe, kenksmingas sveikatai

salygas (Lavénaité ir Raubickas, 2010, p. 104-114)

Manoma, kad personalo kaita bet kurioje organizacijoje yra neiSvengiama (Stankeviciene,
Liu¢vaitien¢ ir Simelyté, 2010, p. 151-158), ji gali turéti tiek teigima, tiek neigiama poveikj jmonés veiklai
ir rezultatams. Svarbu yra valdyti darbuotojy kaitos procesus, aisSkintis priezastys bei ja lemiancius

veiksnius.

Siekiant atskleisti darbuotojy kaitos pasekmes, toliau analizuojami teigiami ir neigiami personalo

kaitos aspektai:
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2 lentele. Teigiami ir neigiami personalo kaitos padariniai

Darbuotojy kaitos i5laidos apima keturias pagrindines kategorijas:

Darbuetajy atleidime administravimas,

Darbuetojy pakeitimo iflaidos, iSlaidos specialistams feikoti, atrankai ir mokymams.

Laisvy darbe viety islaides, daznai vadowvy ignoruojamos. Vyrauja nuomone, kad tai sutaupyti pinigai,
nes nereikia mokét atlygio, o darbai paskirstomi esamiems darbuotojams. Pateikiami argumentai teisin-
i tik 1§ dalies. Kiti darbuotojai atlieka jiems skirtas papildomas vzduotis, taéiau ne visai kokybiskai. Be
to, nukendia jy tiesioginio darbo produktyvumas. Taig, organizacija netenka dalies savo pajammp
Negautos pajamos (arba pasléptosios™ 18laidos) del maZesnio produktyvumo ar prarasty galimybiy,
Neigiami kai- | kai nauji darbuotojai dar nepasicke ankstesniy darbuotoju produktyvumo lvgio.

tos padariniai | Zala organizacijos veiklai: jei organizacijos veikla labai priklauso nuo svarbiy specialisty, dél jy i3&ji-
mo gali sustoti daugelis organizacijal svarbiy procesy. Nuostoliai galimi ir del dideho skaiéiaus darbuo-
tojy (net ir Zemesnio lygio) 15¢jimo — darbo vaidmenys organizacijoje susijg, tad sutrikdomas kasdienis
darbo ritmas ir kiti darbuotojai nebegali atlikti savo darbo.

Orgamzacija praranda vertingas isejusiy darbuotojy Zinfas, patirt, kompetencijas. Be to, kaita neigia-
mai veikia likosiy dirbti nuotaiksa, poziin | orgamzacijg ir nusiteikima likti joje. Pasilickantieji organiza-
cijoje gali pradéti galvoti, kad jiems kitur taip pat bus geniau, ir motyvacija likt labai susilpnéja. Taig,
keliy zmoniy isépimas gali sukelti vadinamaj] ,.smiego lavinos™ efekta — papildoma kaity (didesnius
finansinius nuostolius). Daznal pasitatko, kad ifeinantis vadovas i$siveda ir savo komanda.

Geriauw atliekamas darbas. Naujokas gali biiti labian motyvootas dirbti nei senasis darbuotojas. Be to,
115 gali turét geresniy gebépmy, geresn) iSsilavinima. naujy Zinwy, informacijos, palygint su buvusio
darbuotoju. Naujokas jau nuo pat pirmy dieny gali dirbti gana efektyviai, nes jis energingesnis, nors ir
nelabai patyres. Pavyzdziui, senieji darbuotojai tun daug Zimy, patirties. bet biina ciniski ir ingis.
Isisenéjusio konflikto sprendimas. Kartals organizacijoje biina darbuotojy, kurie yra nuolatiniy konflik-
tu ir kity darbuotojy nepasitenkinimo 3altinis, Tad situacija, kai 1% darbo 1deina toks asmuo, organizaci-
Teigiami kai- |jai labiau naudinga nei Zalinga.

tos padariniai | Karjeros galimybiy sudarymas. Kaita gali padaryti pricinamas kitokiu bidu nepasiekiamas pozicijas.
Orgamzacijoje. kunoje maza kaita, aukstos kvalifikacijos darbuotojai netuni galimybiy kilti karjeros
laiptais tol, kol organizacija nepradeda sparéiai plestis. Tagiau jei ji nesipleéia, vidurinio ir aukstesnio
lygio darbuotojy kaita ir galimybe uzimt atsilaisvinusig pozicija gali biiti vienintelis biidas verzliems,
karjeros siekiantiems Zmonéms sulaikyti.

Naujovés ir geresnis organizacijos gebéjimas prisitaikyti. Nauji darbuotojai § organizacijy visada atne-
$a naujy Zinny, idéjy ir minény, padedandéiy prsitatkyt prie greitail besikeiéanéios aplinkos,

Cituota is Lavénaité R. ir Raubickas L. (2010, p. 105)

Sioje santraukoje pateikiami pagrindiniai teigiami ir neigiami darbuotojy kaitos padariniai. Galima
daryti prielaida, kad verslo sektoriuje darbuotojy kaita turi, visgi, daugiau neigiamy pasekmiy — finansiniai
nuostoliai, mazesnis produktyvumo lygis, darbo grandies trikdziai, galima papildoma darbuotojy kaita —

rimti iSbandymai kiekvienai organizacijai, veikianciai rezultato ir pelno siekimo principu.

Neigiami darbuotojy kaitos padariniai siejasi ne tik su iSlaidomis, kurias jmoné patiria naujy
darbuotojy paieskai, pritraukimui, apmokymams, bet taip pat mazéja gamybos apimtys, naujokai daro daug
klaidy, o naujus darbuotojus kuruojantys kolegos per 3 ménesius praranda apie 28 % savo darbo laiko

(Stankevicien¢ ir kt., 2010, p. 152).

Kalbant apie pateikiamus teigiamus darbuotojy kaitos padarinius, dera aptarti juos placiau — kai

kurie 1§ jy gali biiti diskutuotini. Teigiama, kad naujokas gali buti labiau motyvuotas, turéti geresniy
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geb¢jimy, naujy ziniy. Taciau Siuolaikinés darbo rinkos kontekste yra zinoma, kad rasti perspektyvy ir
tinkamg darbuotoja, kurio lukesciai ir darbdavio galimybés sutampa — labai sunku. Tenka sutelkti jégas,
laikg ir finansus paieskai, atrankai, samdai, apmokymams, t. y. pradzioje, visgi, susidurti su neigiamais
tekamumo padariniais, ir tik véliau, jei atsiranda tinkamas kandidatas, dziaugtis teigiamu rezultatu. Tad
teigiamus padarinius lengviau jzvelgti tuomet, kai darbg palieka nemotyvuotas arba nekvalifikuotas, tingus,

mazg verte turintis darbuotojas, j kuriuo vieta rasti nauja zmogy yra pakankamai lengva ir net biitina.

Darbuotojy kaita, kaip konflikty sprendimas — kartais, vienintelé iSeitis, bet, visgi, dazniausiai
konfliktus gali lemti nesuderinti jmonés procesai, prastas organizacijos mikroklimatas, vadovy nenoras ar
laiko stoka jsigilinti j probleming situacija, ar$i konkurencija tarp bendradarbiy. Manoma, kad konfliktai
yra neiSvengiamas reiskinys bet kokios organizacijos veikloje, o atsakomybé uz jy valdyma priskiriama
vadovams. Nuo vadovy, lyderiy sugeb¢jimy pasirinkti tinkama konflikty valdymo strategija priklauso
kokias pasekmes jie turés organizacijai (Zukauskas ir Korsakiené, 2019, p. 1-8). Retai pasitaiko, kad
darbuotojas be priezasties isivelty i konfliktus. Pradéti konflikta visada yra kazkoks motyvas, siekimas
patenkinti savo poreikj. Konfliktams spresti egzistuoja skirtingos strategijos ir taktikos, bet, pirmiausiai,
reikia identifikuoti priezastj, bei kritiSkai vertinti, kas yra darbuotojo dirgikliai (BarSauskiené,
Almonaitien¢, Lekavicien¢ ir Antiniené, 2010, p. 334-337). Tad vertinti darbuotojy kaita, kaip teigiamg
aspekta konflikty valdyme galima tik tuomet, jai konfliktuoti darbuotoja veréia jo asmeninés savybeés,

savikontrolés stoka, o ne organizacijos sukurtos aplinkybés.

Autorés (Stankeviiené, LiuGvaitiené ir Simelyté, 2010, p. 153) teigia, kad pagrindinés darbuotojy
kaitos stabilizavimo priemongés yra: motyvavimo programy kiirimas, nuolatinis mokymasis, suderinti su
Jmongs kultiira ir strategija samdos kriterijai, valdymo stiliaus tobulinimas, karjeros galimybiy sukiirimas,
individualios darbo uzmokesc¢io sistemos sukiirimas, rySiy su darbuotojais gerinimas, organizacijos

pozityvaus mikroklimato lygio kélimas.

Siekiant efektyviai pritaikyti vieng ar kelis i§ Siy stabilizavimo elementy, pirmiausia, reikia
i§siaiskinti, kas labiausiai motyvuoja darbuotojus. Pagrindiné darbdavio uzduotis — pazadinti viding
darbuotojo motyvacija, t. y. sukelti darbuotojui norg gerai atlikti darbg ir jis jausty, kad jam tai svarbu,
prasminga, jdomu. Vidiné motyvacija labiausiai skatina darbuotojo jsitraukimg i darba bei didina lojaluma
darbdaviui. Jei darbdaviui nepavyksta suzadinti vidinés motyvacijos, tada lieka taikyti iSoring motyvacijg.
Tai reiSkia, kad darbuotojo pastangos salygotos tik papildoma nauda, pavyzdziui, siekiant gauti premija,
iSvengti nuobaudos, kritikos ar kitokio neigiamojo rysio. (PreikSiené, 2017, p. 22). Toks biidas motyvuoti

darbuotojus yra placiai taikomas, taciau gali biiti maziau efektyvus, nei vidinés motyvacijos skatinimas.
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Kitas svarbus aspektas — darbuotojy kaitos prevencija. Svarbu laiku atpazinti darbuotojo siunc¢iamus
ispéjamuosius zenklus, kad yra grésmé netekti vieno ar kito komandos nario. Zemiau pateikiamos dr. L.
Vario, darbuotojy iSsaugojimo konsultacijy firmos ,,Integrated Training System*® steigéjo, izvalgos  ka dera
atkreipti démesj, siekiant pastebéti pirmuosius darbuotojy nepasitenkinimo zenklus (Harvard Business

Press, 2006, p. 28):

1. Keiciasi darbuotojo elgesys — jis pradeda véluoti | darbg arba iSeina anksciau;
Prastéja darbo rezultatai;
Anksciau niekuo nesiskundes darbuotojas staiga ima skystis;

Diskusijos apie kitas darbovietes ir apie iS¢jusius darbuotojus;

M

Atsiskyrimas nuo kity — anksc¢iau aktyvumu ir iniciatyva pasizyméjes darbuotojas staiga ima daryti tik
minimuma;

6. Kalbos apie ,,perdegima‘.

Pastebéjus Siuos jspéjamuosius zenklus dr. L. Varis pataria nevengti asmeninio pokalbio su
darbuotoju, kuo operatyviau iSsiaiskinti kokios yra jo tokio elgesio priezastys, pabrézti darbuotojo svarbg ir
verte organizacijai, pasitlyti pagalba, jei darbuotojas susiduria su sunkumai ir, svarbiausia, ieSkoti
sprendimy spresti susiklosciusig problema, kol darbuotojas nepriémé sprendimo keisti darba. Taciau dr. L.

Varis taip pat atkreipia démesj ir pabrézia, kad tikslinga yra atkreipti démesj j problema, o ne pasinerti j j3.

Apibendrinant, galima teigti, kad darbuotojy kaita gali buti klasifikuojama, kaip procesas, kaip
rodiklis, bei kaip faktorius. Mokslinéje literatiroje pastebima daugiau neigiamy darbuotojy kaitos
padariniy, tokiy kaip islaidos susijusios su darbuotojo atleidimo, naujo specialisto paieska, samda,
apmokymais, darbo efektyvumo sumazéjimas, patyrusiy darbuotojy netektis ir tritkumas. Nepageidaujamq
darbuotojy kaitg gali lemti tokiai faktoriai kaip finansai, darbo kritvis, motyvaciniy programy tritkumas,
jtempti santykiai tarp kolegy arba su vadovais ir prastas organizacijos mikroklimatas. Siekiant stabilizuoti
darbuotojy kaitq svarbu pazinti vidine darbuotojy motyvacijq ir tokiu biidu ugdyti darbuotojy lojalumg bei

prieraisumgq organizacijai.
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1.2 Darbuotojy kaitos ir lojalumo sgsajos

Pastebima, kad stabilios ekonomikos laikotarpiu dauguma darbuotojy kartais susimasto apie
netinkamas darbo sglygas, nepasitenkinimg darbu ir svarsto galimybe ieSkoti geresniy pasitilymy i§ kity
darbdaviy. Rinkoje atsiranda didesné darby pasitla, kuri vilioja darbuotojus naujais i$Sukiais, geresniais
atlyginimais, karjera. Ekonominiy sunkumy akivaizdoje, kai rinkoje maz¢ja darbo viety, darbuotojy
stabilumas Zenkliai padidéja. Bet kai krizé aprimsta, darbuotojai veél pradeda ieskoti patrauklesniy
perspektyvy: domisi darbo rinkoje esanciais pasitilymai, eina | darbo pokalbius. Taip vyksta nattralus

darbuotojy lojalumo iSbandymo procesas.

Stabilios ekonomikos laikotarpiu organizacijos susiduria su i$§tkiais i§laikyti vertingus darbuotojus,
o taip pat padidinti efektyvuma darbuotojy, kuriy lojalumo lygis pastebimai maz¢ja dél atsirandanciy naujy
galimybiy, geresniy darbo salygy ir perspektyvy. Tokiais atvejais organizacijos turi imtis priemoniy, taciau
siekiant efektyviai valdyti darbuotojy kaitg pirmiausia dera jvertinti darbuotojy lojaluma, kokiy darbuotojy
yra daugiau — lojaliy ar nelojaliy, tirti, kas jtakoja sumazéjusi lojaluma, nustacius konkrecius veiksnius imtis
kryptingy priemoniy, kurios padidinty personalo stabilumg. Manoma, kad pasitenkinimas darbu ir
darbuotojy lojalumo ugdymas yra vienas i§ pagrindiniy Siuolaikiniy organizacijos vadovy i$Sikiy.
Lojalumo, kaip reiSkinio esmé — darbuotojai siekia organizacijos tiksly ir tiki, kad darbas Sioje

organizacijoje yra geriausias jy pasirinkimas (Rajput, Singhal, ir Tiwari, 2016, p. 1-5).

Mokslingje literatiiroje egzistuoja labai skirtingi lojalumo sampratos apibrézimai. Siekiant atskleisti
§i terming, Zemiau pateikiama skirtingy autoriy santrauka galimy lojalumo apibrézimy (Vilkaité-Valtoné ir

Sologubas, 2019, p. 28):

3 lentele. Lojalumo sampratos apibrézimai

Autorius (-iai) Apibrézimas
C.C. Chang ir kt. (2010) | Darbuotojo demonstruojamas pnieraifumas bel organizacijal palanki elgsena
J. M. Elegido (2013) Samonmgas darbuotojo isipareigojimas darbdavio interesams.

Orgamizacijos populiannimas 1foréje, saugant ir ginant j§ nuo Sormiy grésmiy ir 18hekant
dtikimam priestarmpomis salygomis,

ot e N FiT N i
Etitka elgsena, atsidavimas orgamzacijal, pasireifkiantis per teigiamg organizacijos, jos
produkty reprezentavimg, intencijas ir attimkamus veiksmus, kunant ilgalaikius santylaus
su darbdaviu

O, Guillon, C. Cezanne | Darbuotojo sprendimas likti su orpanizacija ir konstruktyvus elgesys organizacijos atzvil-

H. Jauhan, 5. Smgh (2013)

V. Legkauskas, R. Mazi-
lauskaite (2013)

(2014) g, nepaisant kar kuny nepasitenkimma sukelianény aspekiy.
M. P. Vokié, T. Hermaus | Psichologmis darbuotojo polinkis tapatintis su orgamzacija ir bt jai jsipareigojusiam.
(2015)
5. Rggput ir kt. {2016) Psichologinis prieraifumas ar jsipareigo]imas organizactjat.
I. Tomic ir kt. (201 8) Darbuotojo prieraidumo jausmas darbdavio atévilgiw

Cituota is Vilkaité-Valtoné ir Sologubas S. (2019)
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Analizuojant anksciau pateiktus apibrézimus, galima pastebéti, kad pagrindiné $iy teiginiy intencija
yra tai, kad lojalumas atsiskleidzia per darbuotojo norg sgveikauti, buti jsipareigojusiam organizacijai, nesti
nauda ir siekti bendry tiksly. Darbdavys, kuris siekia ugdyti darbuotojy lojaluma, gali susidurti su rimtais
i18Sukiais ne tik tinkamai organizuoti jmonés procesus, taikyti vadybines praktikas, taCiau ir atliepti

darbuotojy psichologinius polinkius, formuojant prieraiSumg.

Doc. Dr. Remigijus Kinderis (2009, p. 43) pritaria, kad darbuotojy lojalumo ugdymas yra
daugialypis procesas, teigdamas: ,,Vadovas, norédamas sékmingai skatinti darbuotojus, turi iSmanyti
zmogaus psichologija, pripazinti ji kaip socialing butybe - su savo gabumais, privalumais, ribotumais ir
silpnybémis. Visiems priimtiny lojalumo skatinimo priemoniy néra: jy poveikj darbuotojams lemia jmonés
vidaus tvarka, darbuotojy tarpusavio santykiai, jy asmeninés savybeés, poreikiai, darbo pobtidis, materialiné
padétis. Vadovas | lojaluma turi Zvelgti psichologiniu, kulttirologiniu, vadybiniu aspektais, tik tada bus

apimtas visas pozitriy spektras.” Autorius taip pat iSskiria 3 pagrindinius darbuotojy lojalumo aspektus:

1) Lojalis darbuotojai dirba geriau, nes yra iStikimi organizacijos idéjoms, principams, labiau atsiduoda
darbui, sutelkia démesj j darbo kokybe, geresnius verslo rezultatus;

2) Lojalts darbuotojai yra patikimesni, tod¢l vadovams nereikia skirti daug laiko jo veiklos kontrolei.

3) Darbuotojy kaitos prevencija: stiprindami darbuotojy lojalumg organizacijai vadovai sumazina arba

uzkerta kelig darbuotojy kaitai, kuri yra nepageidautina.

Ypac atkreiptinas démesys j darbuotojy kaitos prevencijos ir lojalumo sgsajas. Minimas aspektas yra

pagrindinis rodiklis Sio darbo kontekste.

Mokslininky anksciau atlikto tyrimo metu jau pavyko nustatyti, kad darbuotojy pasitenkinimas
darbu labiausiai susij¢s su saviraiskos, karjeros galimybémis, atlyginimu, darbo krtviu ir vadovavimu. Ir,
atvirkSc¢iai, darbuotojo sprendimas keisti darbg arba nepasitenkinimas darbu, pirmiausiai, susijgs su
nepalankiomis karjeros perspektyvomis ir netenkinanciu atlyginimu. Remiantis Siais rezultatais, galima
daryti iSvada, kad svarbiausi faktoriai formuojant darbuotojy lojalumg yra karjera ir finansinis
pasitenkinimas (Valickiené, Valickas ir Sinkievi¢, 2007, p. 115-123). Minimas tyrimas atliktas
neatsizvelgiant j darbuotojy amziy, profesija, darbo pobiidj, todél analizuojant konkrety verslo sektoriy (Siuo

atveju keliy transporto sektoriy) reikéty nuodugnesniy studijy, kuriy déka galima palyginti rezultatus.

Analizuojant skirtingus literatiiros Saltinius, dauguma autoriy kalba apie lojaluma bendraja prasme,
apie darbuotojy atsidavima, patikimuma, iStikimybe. Labai svarbu mokéti atskirti, kokie darbuotojai yra

arba potencialiai lojaliis, kokiais bruozais pasizymi ir kas juos iSskiria i$ kity darbuotojy rutininio darbo
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kontekste. Yra sitlomos tokios lojaliy darbuotojy charakteristikos (Camoykmna, 2013): darbuotojo
pozityvus nusiteikimas; priimamos organizacijos kultiira ir politika; pasitikejimas vadovybe, atsakingas
poziiiris | darba, net tada, kai néra didelés vadovy kontrolés; savikritiSkumas ir nuolatinis siekis gerinti darbo
kokybe; iniciatyvumas, papildomy uzduociy vykdymas; noras atnesSti naudg organizacijai; sutikimas su
laikinais nepatogumais; veiksmy, galin¢iy pakenkti jmonei, vengimas; s3ziningumas ir atvirumas d¢l
lukesciy ir norimy perspektyvy su jmonés vadovais ir personalo skyriaus darbuotojais; problemy sprendimy

paieska imonés viduje, o ne naujo darbo paieska.

Kitaip tariant visi darbuotojo veiksmai yra nukreipti j naudg ir organizacijos iSkelty tiksly bei
uzdaviniy siekj. Darbuotojas mato save, kaip reikalingg grandj ir jauciasi jsipareigojes organizacijai.
Biidamas patenkintas savo pozicija ar kylanc¢iy problemy sprendimo efektyvumu, darbuotojos nesiblasko ir
neeikvoja pastangy kity darby paieskai, o visus savo resursus panaudoja organizacijos labui. Darbuotojy
pasitenkinimas darbu ir lojalumas naudingas ne tik organizacijos vidiniams procesams, nasumui bei
efektyvumui, taciau taip pat turi sgsajas su organizacijos partneriy, klienty lojalumo skatinimu. Lojaliis
organizacijos darbuotojai formuoja ir klienty bei partneriy prisiriSimg ir pasitenkinimg, norg
bendradarbiauti, kurti patikimus ir ilgalaikius darbinius santykius (Al Kurdi, Alshurideh ir Alnaser, 2020,
p. 3561-3570).

Darbuotojus su Zemu lojalumo lygiu taip pat lengva pastebéti. Neretai jie dirba aplaidziai, nuolatos
yra susierzing ir pavarge. Bendraudami su kolegomis pastoviai kritikuoja vadovy darbg ir priimamus
sprendimus. Nelojaliis darbuotojai yra pasyvis ir abejingi, atsainiai ziiiri } iSkeltus organizacijos tikslus,

delsia atlikti iSkeltus uzdavinius. IS jy galima sulaukti nepasitenkinimo ir pasiprieSinimo.

Ypatingg démes] reikia skirti aktyviai nelojaliems darbuotojams, nes tai gali biiti potenciali
darbuotojy kaitos rizika. Tokie darbuotojai jauciasi laikinais darbuotojai ir laukia pelningy pasitlymy i$ kity
imoniy, o kai jy sulaukia iSeina i$ darbo paciu netinkamiausiu momentu, taip destabilizuodami organizacijos

veikla.

Teigiama, kad darbuotojy lojalumas organizacijoje turi tiesioginj ry$j su darbuotoju socializacija
(Grazulis ir kt., 2012, p. 77). Remiantis daugelio organizacijy praktika nustatyta, kad Lietuvoje mazdaug
kas trecias darbuotojas iSeina i§ darbo dél nenusisekusios socializacijos. Autoriy nuomone, dazniausiai taip
atsitinka dél vadovy nepakankamo, neretai net skeptiSko démesio Siai darbo su personalu sri¢iai (naujam
darbuotojui neskiriamas mentorius, nesukuriamos atitinkamos ugdymo programos, taikomas netinkamas
vadovavimo stilius). Tokiais atvejais darbuotojai greitai suvokia, kad darbdaviai jiems nepakankamai
lojaltis, dél to irgi stengiasi maZziau jsipareigoti organizacijai. Socializacijos svarbai pritaria ir kita autoré
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(Zukauskaité, 2008, p. 153-169), remiantis jos atlikty tyrimy nustatyta, kad darbuotojy socializacija yra
svarbus veiksnys, apsprendZiantis, ar palikti organizacija. Analizuojant mokslininky pateikta déstyma ir
tyrimo iSvadas, galima pastebéti, kad darbuotojy socializacija, adaptacija jmong¢je turi rimtas sgsajas su
lojalumo formavimu ir darbuotojy kaitos valdymu, todé¢l Sis aspektas bus apzvelgtas toliau Siame darbe

platesniu spektru.

Apibendrinant sj skyriy, galima teigti, kad nepageidaujama darbuotojy kaita ir darbuotojy
lojalumas organizacijai yra kaip du antipodai vienas kitam, taciau turintys tarpusavio didelj rysj ir
priklausantys vienas nuo kito. Kuo didesnis darbuotojy lojalumas, atsidavimas organizacijai, tuo mazesné
bus nepageidaujama darbuotojy kaita. Ir, atvirksciai, galima daryti prielaidg, kad organizacijose,
pasizyminciose didele darbuotojy kaita yra zemas darbuotojy lojalumo organizacijai lygis. Organizacijos
stabilios veiklos, ilgalaikiy rezultaty nejmanoma pasiekti be patikimy organizacijos nariy, todél vadovy
tikslas — sukurti darbo aplinkg ir sqlygas tokias, kad darbuotojai savo noru, sgmoningai pritarty

organizacijos vizijai, iSkeltoms uZzduotims ir jausty is to moralinj pasitenkinimgq, bei naudg.
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1.3 Darbuotojy kaitos ir lojalumo valdymo galimybés

Siame skyriuje siekiama pladiau apzvelgti tam tikrus zmogiskyjy istekliy valdymo procesus,
kuriuose tiesiogiai arba netiesiogiai gali biti kontroliuojama darbuotojy kaita, ugdomas darbuotojy
lojalumas, pasitenkinimas darbu, prieraiSumas organizacijai. Detalesnis atskiry personalo vadybos procesy
nagrin¢jimas, leidZia pastebéti, kuriame etape ir kokiomis priemonémis galima siekti uzsibrézty tiksly. Taip
atskleidziamos sgsajos ne tik tarp darbuotojy kaitos ir lojalumo, bet ir analizuojamas rysis tarp adaptacijos,
darbuotojy vertinimo, motyvaciniy priemoniy parinkimo bei darbuotojy sprendimy dirbti arba palikti

organizacijg.

1.3.1 Darbuotojy adaptacijos laikotarpiu

Sékmingas darbuotojy valdymas, jtraukimas j organizacijos veikla, lojalumo ugdymas, pirmiausiai,
priklauso nuo tinkamos darbuotojy adaptacijos. Kiekvienas darbuotojas, nepriklausomai nuo rango, gaves
naujg darbg, pareigas, atsakomybes susiduria su Siuo sudétingu procesu. Adaptacijos svarba darbuotojy
kaitos valdymo bei lojalumo formavimo procese paliesta ankstesniame skyriuje, tad Sis aspektas reikalauja

atskiros tolimesnés studijos bei analizés.

Terminas ,,adaptacija“ yra pasisavintas i$ biologijos mokslo, kur apibréziamas kaip — organizmo
funkcijy ir sandaros prisitaikymas bei pripratimas prie egzistavimo salygy. ([eitneka, becmanbko, 2018, p.
185). Pradedamas darba zmogus uZzima tam tikra pozicija organizacijoje, priimdamas iskeltus jam
reikalavimus, vertybes, normas, elgesio taisykles, tuo paciu suderindamas savo tikslus ir uzdavinius su
organizacijos tikslais ir interesais. Kitaip tariant — tai intensyvus organizacijos veiklos pazinimas ir savo

elgesio koregavimas pagal naujos aplinkos reikalavimus.

Mokslininkés Stankeviciené A. ir Lobanova L. (2006, p. 65-66) adaptacijos sampratg pateikia kaip
»procesa, kuriuo metu sudaromos salygos naujiems darbuotojams greiCiau ir lengviau prisitaikyti
organizacijoje”. Siuo atveju didesné atsakomybé uz darbuotojy adaptacija priskiriama darbdaviui. Autorés
teigia, kad ,,pagrindiniai adaptacijos vykdytojai yra tiesioginiai naujy darbuotojy vadovai ir personalo
tarnyba®. Yra manoma, kad adaptacija yra testinis procesas, kuris prasideda nuo pirmos darbo dienos ir
tesiasi tiek, kiek darbuotojas dirba organizacijoje. Nuolatinio darbo metu darbuotojas turi prisitaikyti prie
besikeicianciy darbo salygy, naujy darbo metody, skirtingy vadovavimy stiliy, rezultaty vertinimo sistemy

bei technologinio proceso.

Autorés iSskiria adaptacijos proceso etapus:
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1 etapas: ,, Darbo organizacijoje pradzia“. Siame etape svarbu atsizvelgti j darbuotojo motyvacija
dirbti, ar darbuotojas yra tinkamas paskirtai darbo pozicijai, t. y. ar turi reikalingus darbui jguidZius, Zinias,
patirtj. Ir, svarbiausia, ar darbuotojas sugeba suderinti savo lukesCius, vertybes, nusistatymus su

organizacijos keliamais reikalavimais.

2 etapas: ,, Profesinio vaidmens paaiskéjimas . Cia svarbu stebéti, ar darbuotojas teisingai supranta

savo pareigas ir atsakomybes, kokiy rezultaty is jo tikimasi, kaip jis sugeba pritapti kolektyve.

3 etapas. ,, Profesinis ir psichologinis suderinamumas tarp organizacijos ir darbuotojo . Sis etapas
skirtas iSsiaiSkinti, ar darbuotojas turi galimybe¢ tobulinti savo profesing kvalifikacija, jei ji neatitinka
organizacijos reikalavimy, analizuoti ar tarp darbdavio ir darbuotojo palaikomas psichologinis kontaktas,

aptarin¢jami abipusiai lukesciai, vykdomi priimti jsipareigojimai vienas kito atzvilgiu.

4 etapas. Siame etape svarbu, ar sékminga adaptacija tiesiogiai susijusi su darbuotojo
Isipareigojimu organizacijai, kuris pasireiskia kaip nuostata dirbti, siekti rezultaty, pasitenkinimu darbu

bei lojalumu organizacija “.

Analizuojant auksciau pateiktus autoriy adaptacijos proceso etapus, galima daryti iSvada, kad nuo
sklandaus darbuotojo adaptacijos proceso priklauso ne tik jo psichologinis nusiteikimas, bet ir lojalumas
organizacijai. Tinkamai adaptuota zmogy, kuris sékmingas jsiliejo j kolektyva, organizacijos darbo
procesus, jaucia pasitenkinimg darbu ir motyvacijg siekti toliau bendry su organizacija tikslu, galime vertinti
kaip perspektyvy ir lojaly darbuotoja, kurio tikslas — augti ir tobuléti Sioje darbovietéje, o ne ieskoti kito

darbo.

Siam teiginiui pritaria ir kiti autoriai teigdami, kad darbuotojo adaptacija siekiama ne tik padéti jam
jsilieti | naujg darbo aplinka, bet ir padéti pritapti prie organizacijos kultiiros, o tuo paciu sulaukti i jo
lojalumo bei jsipareigojimo organizacijai (Grazulis ir kt., 2015, p. 53). Manoma, kad tuos jmonés, kurioms,
pavyksta sékmingai adaptuoti savo darbuotojus, neutralizuoti stresines situacijas, sukurti jiems poreikj biti

organizacijos dalimi, motyvuoti darbui, i$siskiria nedidele personalo kaita.

DidZiausias problemas keliandius adaptacijos aspektus galima sugrupuoti taip (Sal¢ius ir Sarkiinaité,

2011, p.117):
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4 lentelé. Adaptacijos aspektai

Adaptacijos aspektai
Integracija j kolektyva (socialin¢ adaptacija) 40 %
Naujy pareigy jsisavinimas (profesin¢ adaptacija) 34 %
Prisitaikymas prie organizacijos kultiiros (socialiné adaptacija) 13 %
Prisitaikymas prie naujy darbo salygy (psichologiné adaptacija) 13 %

Cituota is Sal&ius A. ir Sarkanaité L. (2011)

Analizuojant pateiktus skaiCius, galima pastebéti, kad didziausia svarba iSsiskiria ne profesinis
adaptacijos aspektas, o socialine adaptacija. IS pradziy gali atrodyti, kad svarbiausia yra perprasti ir jsisavinti
naujg darbo specifika, tinkamai pritaikyti esamus jgtidzius, perprasti naujas pareigas, tam kad kokybiskai
atlikti duodamas uzduotis. Taciau pateikiami duomenys parodo, kad kur kas svarbiau yra socialinés
adaptacija. Socialiné adaptacija lemia darbuotojo stabilumg ir pastovuma, gerina moralinj-psichologinj
klimatg ir tinkama funkcionavima. Socialin¢ adaptacija palieCiama net 2 aspektais: integracija j kolektyva
ir prisitaikymas prie organizacijos kultiiros. Darbuotojas jsiliejgs | kolektyva suvokia savy ir kolektyvo
interesy bendruma, aktyviai pritaria kolektyvo tikslams, jo veikla tampa nasesné, vyksta kiirybiniy galiy,
gebéjimy ir asmeninio aktyvumo, saviraiskos ir apsisprendimo vystymosi procesas. Darbuotojos adaptacijos

metu priimdamas organizacijos kultiirg, perima socialing patirti, bei priima organizacijos vertybiy sistema.

Mokslininky atliktas tyrimas parode, kad 90 % darbuotojy, kurie iS¢jo 1§ darbo per pirmus darbo
metus, prieme sprendima, kad ieskos kitos darbovietés pacig pirma darbo dieng (Axcenoma, bazapos,
Epemun, ManunoBckuii ir MamunoBckas, 2015, p. 69). Kaip taisyklé, naujokas susiduria su daugybe
sunkumy, kuriy dazna priezastis — informacijos stoka. Naujokas nezino darbo tvarkos, kolegy atsakomybiy
ir ypatumy, neraSyty jmongs taisykliy — kas sukelia jam stresg ir, galimai, iSankstinj neigiamg nusistatyma

organizacija.
Kitas autorius susistemina ir i§skiria pagrindinius adaptacijos tikslus (ITuayrun, 2020, p. 62):

1. Greitas ir efektyvus naujy darbuotojy supazindinimas su organizacija ir darbo atsakomybémis -
darbuotojo adaptacijos procesas uztrunka. Kol naujokas bando apsiprasti naujoje darbo vietoje, jis ne

taip efektyviai atlieka paskirtus darbus, kaip patyrgs darbuotojas. Naujo darbuotojo apmokymas
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reikalauja ir finansiniy resursy. Greita ir s¢kminga adaptacijos programa gali sumazinti §itas pirmines
i8laidas;

Darbuotojy kaitos prevencija — darbuotojas, kuriam nepadedama adaptuotis, gali priimti sprendima iseiti
1§ darbo. To pasekmé — papildomos iSlaidos personalo samdai,

Naujy darbuotojy streso ir nepasitik€¢jimo savimi laipsnio mazinimas - patirdamas maziau streso
darbuotojas greifiau pradeda jausti pasitenkinimg darbu;

Darbuotojy motyvavimas bendram ir efektyviam darbui — darbuotojai, kurie sunkiai pra¢jo adaptacijos
etapg yra maziau motyvuoti, nuo to nukencia kokybé¢ ir darbo rezultatai;

Komandinio darbo organizavimas ir kolektyvo formavimas — ilgameciy darbuotojy jtraukimas j naujoky
adaptacija teigiamai atsiliepia komandiniam darbui, padeda sukurti stipresnj rysj tarp kolegy, jausti savo
svarbg ir organizacijos pasitikejima;

Teigiamo organizacijos mikroklimato suktirimas — didina darbuotojy lojaluma, padeda lengviau priimti

naujas vertybes, tikslus, uztikrina saugumo ir psichologinio stabilumo jausma.

Sio skyriaus tikslas — atskleisti rysj tarp darbuotojy kaitos, darbuotojy lojalumo ugdymo bei

adaptacijos. Remiantis autoriaus déstomais tikslais, jeigu organizacija sugeba efektyviai iSnaudoti

adaptacijos laikotarpj, tai padeda ne tik darbuotojui greiciau jsilieti | komandg, perprasti darbo pobidj,

pajusti pasitikéjimg organizacija, bet ir pati organizacija turi i§ to naudos — formuoja darbuotojy lojaluma,

iStikimybe, prisiriSima, bet iSnaudoja adaptacijos laikotarpj, kaip vieng i biidy kontroliuoti darbuotojy kaita.

Transporto logistikos sektoriuje siilomos sekancios adaptacijos stadijos (Kypmiakosa ir JIleBkuH,

2020, p. 168):

1.

ParuoSiamoji stadija: kandidaty atranka, kuratoriaus paskyrimas, kuravimo termino numatymas,
adaptacijos plano paruosimas atsizvelgiant i skiriamus darbus, laukiamus rezultatu. Sioje stadijoje taip
pat numatomi darbuotojo vertinimo kriterijai, atlyginimo ir premijavimo sistema.

Adaptacijos stadija: supazindinimas su kolegomis, jmonés viding tvarka, techniniais reikalavimais,
pristatomi skyriaus tikslai, uzdaviniai, struktiira, organizacijos kultiiros pagrindai, kuratoriaus pagalba
igyti reikiamus jgiidZius, apmokymai, uzduoc€iy atlikimo kontrolé.

Adaptacijos vertinimo stadija. Si stadija susideda i§ objektyviy vertinimo kriterijy: darbo kokybe, greitis,
tikslumas, atsakingumas; o taip pat ir subjektyviy vertinimo kriterijy: darbuotojo pasitenkinimas darbu,
lukesciai, emocinis nusiteikimas, socialinis aktyvumas. .

Adaptacijos rezultaty apibendrinimo stadija. [vertinamas darbuotojo adaptacijos lygis, apibendrinami

rezultatai, paruoSiamos tolimesnés rekomendacijos. Jei pasiektas gana aukStas adaptacijos lygis,
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adaptacijos programg galima pabaigti; vidutinis — koncentruotis i silpnesnes vietas; zemas — svarstyti
darbuotojo tinkamumg uzimamoms pareigoms.
5. Baigiamoji stadija: naujo darbuotojo charakteristikos paruo$imas, kuratoriaus darbo jvertinimas ir,

atsizvelgiant ] pasietus rezultatus, skiriamas premijavimas

Analizuojant auksc¢iau i8déstyta autoriy adaptacijos strategija, galima pastebéti, kad §i schema gali
biti taikoma placiau - ne tik logistikos sektoriuje - taciau logistikos sektoriuje tinkamai suplanuota ir
jvertinta adaptacija yra ypac svarbi, kadangi naujas darbuotojas susiduria ne tik su informacijos stoka,
isiliejimo i kolektyva biitinumu, bet ir su itin dinamine aplinka, dideliu darby srauty valdymu, nuolatiniu

stresu, padidinta atsakomybe bei reikalavimais.

Apibendrinat galima daryti isvadg, kad darbuotojy adaptacijos procesas darbdaviui yra ne maziau
sudetingas, nei paciam darbuotojui. Darbdavys turi suprasti adaptacijos tikslus, uzdavinius, numatyti ir
paruosti adaptacijos bendras nuostatas, bei individualius planus, deleguoti kuratorius, reguliuoti patj
procesq ir per pakankamai trumpq laikq priimti sprendimg, ar naujam darbuotojui pavyksta sékmingai
pritapti, ar jo ir organizacijos tikslai sutampa, ar jis taps darnus ir lojalus komandos narys. Adaptacija —
tinkamiausias laikotarpis darbdaviui ugdyti darbuotojy lojalumgq, pasitikéjimqg, motyvacijq, formuoti

profesines vertybes, o tai yra neatsiejama siekiant reguliuoti ir valdyti darbuotojy kaitq.
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1.3.2. Darbuotojy vertinimo procese

Visuomenéje vyrauja nuomoné, kad vienas i§ darbuotojy kaitg lemianciy veiksniy gali biti
netinkamas darbuotojy jvertinimas. DaZznas darbuotojas, keisdamas darba, kaip priezastj nurodo, kad
nebuvo jvertintas ankstesnéje darbovietéje: gaudavo per maza atlyginima, nebuvo suteiktos karjeros
perspektyvos, rodomas atsainus organizacijos poziiiris i jo indé¢lj ir neSamg naudg organizacijai. Paprasciau
sakant, daugumai darbuotojy terminas ,,darbuotojy vertinimas* asocijuojasi su darbo apmokestinimu ir
karjera, taCiau tai yra kur kas sudétingesnis procesas aprépiantis tokias dimensijas kaip: darbuotojy
tinkamuma atitinkamoms pareigoms, galimybé kilti arba biiti paZemintam pareigose, darbuotojy asmeniniy

savybiy, gabumy panaudojimas, apmokéjimo sistemos taikymas, motyvaciniy sistemy gerinimas.

Bakanauskiené 1. (2008, 201 psl.) personalo vertinimo sampratg apibrézia kaip — ,,personalo
valdymo organizacijose veikla, kurios metu jvertinamas darbuotojy atliekamas darbas, jy atitiktis einamoms
ir numatomoms ateityje pareigoms. Vertinimas reiSkia darbuotojo darbo kokybés ir/arba jo asmeniniy

savybiy sulyginimg su organizacijose nustatytais standartais®.

Autorés nuomong, ,,personalo vertinimas yra labai artimas kontrolés funkcijai®. Studijuojant jos
déstoma medziaga, galima pabrézti, kad personalo vertinimas leidzia nustatyti ar darbuotojas padeda
organizacijai siekti tiksly, kaip gali bati panaudotas jo potencialas ir veiksmingumas. Sios informacijos
rinkimas ir kontrolé svarbi tiek paciai organizacijai, tiek darbuotojui. Darbuotojui turi biiti nuolatos
suteikiamas griztamasis rysis apie jo atliekama darba, ko i§ jo tikimasi, ar jis tinkamas einamoms pareigoms,

ar gali tikétis karjeros perspektyvy.
Kiti autorés pateikiami personalo vertinimo tikslai yra (Bakanauskaité, 2008, p. 201-202):

- Gerinti vadovavimo procesq — vertinant personalg vadovavimo procesas pageréja, nes jvertinami darbo
rezultatai, nustatomos stipriosios ir silpnosios darbuotojy savybés, numatomos priemonés trilkumams
Salinti.

- Gerinti personalo judéjimo valdymg — tokiu tikslu vertinant parenkami tinkamiausi eiti pareigas
kandidatai, atsizvelgiama ] darbo viety reikalavimus ir darbuotojy savybes, taip pat kryptingai
organizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkélimas ir atleidimas.

- Didinti bendradarbiavimo intensyvumgq, mokyti darbuotojus — vertinimo metu naudojami pokalbiai,
aptariami bendradarbiavimo trikumai, todé¢l vertinimas yra kartu ir mokymas.

- Gerinti personalo motyvavimg — vertinimas padeda darbuotojui suprasti, kg jis turi padaryti, kad kilty

jo profesin¢ kvalifikacija, karjera - tai padidina jo motyvacija.
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Analizuojant pateikta informacija galima pastebéti, kad darbuotojy vertinimas tai ne atskirai
savarankiskai egzistuojantis reiSkinys, o sudétingas procesas, kuris paliecia tokius veiksnius, kaip

vadovavimas, personalo valdymas, darbuotojy mokymai, karjeros valdymas, darbuotojy motyvacija.

Zemiau pateikiama schema, kuri vaizdziai atspindi personalo vertinimo vietg organizacijos iskeltoje

strategijoje ir personalo valdymo procese (Iloneoii, 2018, p.14).

Imonés strategija, misija, vertybés

Y

Kompetencijy modelis
Pagrindmiai efektyvios veiklos rodikhal

Personalo vertinimo sistema

\ 4
Darbuotoju Mokymas ir Motyvacija ir Karjeros Personalo
atranka tobilinimas lojalumo valdymas fezervas
ugdymas

y
Imonés strategijos igyvendinimas

2 pav. Darbuotojy vertinimo vieta personalo valdymo procese.
Cituota is Tlonesoit M. (2018)

Analizuojant personalo valdymo procesg, galima pastebéti, kad darbuotojy vertinimo sistema uzima
vieng pagrindiniy viety, kadangi nuo jos rezultaty priklauso, praktiskai, visy Zzmogiskyjy istekliy valdymo
sprendimai. Bendraja prasme, kokybiskai organizuota vertinimo sistema padeda organizacija realizuoti

strateginius tikslus.

Siuolaikingje literatiiroje galima rasti daug skirtingos informacijos apie personalo vertinimo
kriterijus, taciau dauguma jy turi bendrus pozymius. Siekiant adaptuoti ja konkrecios organizacijos
funkcionavimui, zmogiskyjy iStekliy specialistai, apibrézdami darbuotojy vertinimo Kkriterijus, turi
atsizvelgti | konkrecCios profesijos standartus, organizacijos kultiiros ypatumus, vadovavimo filosofija.
Personalo vertinimo kriterijy parinkimas turi atitikti organizacijos personalo valdymo politika, vertinimo
tikslus. Tokiu budu, teisingai parinkti vertinimo kriterijai padeda jvertinti, kiek esama situacija atitinka

vidinj organizacijos etalong arba standartg.
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Siekiant uztikrinti kuo efektyvesnj darbuotojy vertinimg, pravartu iSanalizuoti dazniausiai
pasitaikancias vertinimo klaidas. Pavaldiniy darbo vertinimas — pavojingiausia vadovo darbo sritis (Dessler,
2001, p. 196). Remiantis autoriaus déstoma medziaga, galima teigti, kad, dazniausiai, darbuotojai per daug
optimistiskai vertina savo darbo atlikimo lygj ir tuo paciu supranta, kad didesnis atlyginimas, karjera ir
dvasiné ramybé¢ priklauso nuo vertinimo rezultaty. D¢l Siy priezas¢iy atsakomybés lygis vertinti pavaldinius
labai iSauga. Autorius pateikia dazniausiai pasitaikanciy vertinimo klaidy sarasa:

1. Neaiskis standartai. NeaiSkiis standartai reiskia, jog vertinimo skal¢ yra pernelyg nekonkreti, kad ja
galima biity vienareikSmiskai interpretuoti. Vertinimo kriterijai visuomet privalo biti aiskis ir
suprantami tiek pa¢iam darbuotojui, tiek vertinan¢iam vadovui.

2. ,,Aureolés* efektas. ,,Aureolés‘ efektas reiskia, kad pavaldinio vertinimas pagal vieng kriterijy salygoja,
kaip tas pats asmuo bus vertinamas pagal kitus kriterijus.

3. Centristiné tendencija. Centristiné tendencija reiSkia, jog visi darbuotojai vertinami mazdaug
vidutiniSkai. Toks vertinimas gali biiti iSkreiptas ir duos mazai naudos sprendziant dél paaukstinimo
pareigose, atlyginimo padidinimo ar patariant darbuotojui, kaip jis galéty pagerinti savo darba.

4. Atlaidumas arba grieztumas. PrieSingai auk$¢iau minétam punktui tokie vadovai linke pulti |
kraStutinumus ir vertinti visus tik arba labai gerai, arba labai blogai. Siekiant jveikti Sig problema,
siiloma darbuotojus ranguoti, taip priverciant tiesioginj vadova iSskirti geriau ir prasciau dirbanc¢ius
darbuotojus.

5. Saligkumas. Salidkumas reigkia, kad darbuotojy vertinimo rezultatams turi jtakos tokie veiksniai kaip
amzius, rasé ar lytis. Papildant autoriy j SaliSkumo veiksnius taip pat galima biity jtraukti darbuotojo
Seimyning padét], iSpazjstamg tikejima, seksualing orientacijg, tautybe bei kitus nuasmenintus aspektus.
Sprendziant $ig situacijg svarbu i§ anksto perspéti vertintojus apie tokias galimas SaliSkumo padiktuotas
problemas ir mokyti objektyvumo vertinant savo pavaldinius.

Apzvelgus autoriaus pateikiamas darbuotojy vertinimo klaidas, galima daryti prielaidg, kad
sunkiausia yra kovoti su ,,aureolés efektu, bei vertintojo SaliSkumu. Jeigu kitiems punktams yra jmanoma
sukurti tam tikrus apibréztus vertinimo budus, standartus, tai asmenines vadovy prielaidas, emocijas vadyti
yra kur kas sunkiau. O kaip rodo tyrimai, tarpasmeniniai rySiai yra vienas svarbiausiy faktoriy, lemianciy
tiek darbuotojo pasitenkinimg darbu, tiek lojaluma organizacijai. Todé¢l objektyvus ir sgmoningas vadovo
vertinimas, atmetus SaliSkumus ir ,,etiketes®, yra pagrindas kurti tvarius santykius kolektyve.

Siekiant iSvengti darbuotojy samdos ir vertinimo klaidy didesnéms jmonéms, turin¢ioms daugiau
kaip 30 darbuotojy sitiloma sukurti tobulo darbuotojo savybiy savada, kitaip tariant sukurti geriausiy

darbuotojy etalong (Greenberg, Weinstein ir Sweeney, 2006, p. 138). Ivertinti geriausiy darbuotojy
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stiprigsias savybes, ribas ir galimybes. Svarbu, kad vertinimo kriterijai biity objektyvis ir svarbiis konkrec¢iai
organizacijai (rezultatyviausi pardavimai, didZiausio komiso generavimas, darbo apimciy valdymas,
uzduodiy atlikimo greitis ir kokybé ir t.t.). Autoriai teigia, kad toks buidas suteikia vadovams dvi galimybes.
Dar samdos metu jvertinti ar kandidatas bus perspektyvus darbuotojas. Kitaip tariant, kandidatas vertinamas
ne tik pagal darbo jgiidzius ir patirtj, bet ir pagal asmenines savybes. Manoma, kad techniniy jgiidziy visada
galima iSmokti, bet sugebéjimas placiai mastyti, orientuotis chaose ir tai mégti, vadovauti keletui projekty
vienu metu — jgimti asmenybés bruozai, kuriy negalima iSmokti. Naudojamas psichologinis testavimas,
kuris atskleidzia, ar kandidato rezultatai turi panasumo su rezultatyviausiais darbuotojais ir ar atitinka
kompanijos darbuotojo etalong. Kitas privalumas, kurj iSskiria autoriai — vadovybé gali pamatyti grupés,
esancios ant rentabilumo ribos, trilkumus ir juos taisyti labai tikslingais mokymais ir ugdymu.
Apibendrinant, galima teigti, kad personalo vertinimas padeda organizacijoms ne tik nustatyti
darbuotojo tinkamumg uZimamoms pareigoms, bet ir jo lojalumo lygj organizacijai, esant objektyviam
vertinimui priimti atitinkamus sprendimus, bei per Siuos procesus valdyti darbuotojy kaitq. Organizacijose
naudojamos darbuotojy vertinimo metodikos leidzia dar kandidato atrankos metu nustatyti jo litkescius,
perspektyvas ir tinkamumo lygj konkreciai darbo pozicijai, o taip pat, ar jo asmeniniai interesai atitinka
organizacijos kultiirg, tikslus, ar Sis darbuotojas gali biiti naudingas ir lojalus organizacijai. Profesionalus
vertinimas leidzZia visapusiskai jvertinti kandidato (arba jmonés darbuotojo) profesines savybes ir jgiidzius,
o psichologinis vertinimas — suprasti motyvacijos krypti, liukescius, intelekto lygj, adekvatumgq, gebéjimg
dirbti komandoje, atlikti paskirtas uzduotis. Taip pat psichologinio vertinimo metu ypatingai svarbu stebéti
darbuotojy nusiteikimq, ar islaikomas pakankamai aukstas darbuotojo jsipareigojimas organizacijai,

pastebéjus pokycius ieskoti priezasciy ir imtis atitinkamy sprendimy.
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1.3.2 Darbuotojy lojalumo ugdymas per motyvacijq

Analizuojant darbuotojy kaitos bei lojalumo reiSkinius nejmanoma neapzvelgti motyvacijos
reik§més Siems procesams. Zemiau apzvelge kelias motyvacijos sampratas, matoma, kad visi darbuotojo
sprendimai (Sio darbo kontekste keisti darbg arba siekti organizacijos tiksly) kyla i§ noro arba nenoro daryti

kazkokius konkrecius veiksmus, siekiant tenkinti asmeninius poreikius.

Sakalas A. pateikia bazing motyvacijos sgvoka. Autorius teigia - ,,motyvavimas kyla i$ lotyny kalbos
zodZio movere, kas reiSkia judéti, verstis, ir $is procesas suprantamas kaip judéjimo, veiklos priezastis, kuri

skatina zmogy kazka veikti, daryti“ (Sakalas, 2003, p. 248).

ISstudijaves daugybe autoriy Jancauskas E. siiilo labiausiai apibendrinan¢ig motyvavimo sgvoka,

kurig vartoja mokslininkai (Jancauskas, 2011, p. 9):
,Motyvas -

e Tai jgimtas, jsisgmonintas verzimasis prie tam tikro pasitenkinimo;
e Verzimasis prie ko nors, arba vengimas ko nors;

e Vidiné paskata, akstinas, impulsas ver¢iantis zmogy vienaip ar kitaip kg nors daryti, elgtis*.

Zemiau pateikiamas papras¢iausias motyvuoto elgesio modelis (JIo6anos, 2010, p. 7):

NEPATENKINTAS & SU TUO SUSIJUSI IMPULSAS,
POREIKIS ITAMPA TIKSLAS

[IAMPOS POREIKIO

3 pav. Motyvuoto elgesio modelis.
Cituota is Lobanov V. (2010)

Motyvacijoje — svarbiausias jos ry$ys su Zzmogaus poreikiais. Zmogus siekia sumazinti jtampa, kada

jaucia bitinumg (kartais nesgmoningai) patenkinti tam tikrg poreikj. Autorius, teigia, kad darbo metu
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zmongs taip pat siekia patenkinti savo poreikius tiek fiziologinius, tiek socialinius. Profesionalus darbas
leidzia Zmogui patenkinti ne tik biologinius poreikius, bet ir socialinius, t. y. poreikius, kurie biidingi
socializuotam zmogui. Tai reiskia, kad be tiesioginio pinigy uzdirbimo, Zmogui svarbu sudaryti teigiama
1spudj, kurti gerus santykius su aplinkiniais, tobuléti, jtakoti kitus Zmonés, uzsitikrinti stabilumg. Ne visi
poreikiai, aktyvuojantys zmogaus elgesj, yra samoningi. Pvz., darbuotojo laisvés ir valdzios poreikis gali
pasireiksti kaip didelis jautrumas vadovybés spaudimui arba kontrolei, bet Zzmogus gali net nesuvokti savo

jautrumo priezasties.

Darbuotojy veiklos motyvacija — darbuotojo poreikiy ir likes¢iy tenkinimo procesas jo pasirinktame
darbe, vykstantis realizuojant savo tikslus, kurie yra suderinami su organizacijos tikslais ir uzdaviniais, bet
tuo paciu tai — priemoniy rinkinys, kurj vadovybé naudoja siekiant gerinti personalo darbo efektyvuma
(Campawmnosa, lllanmpo ir Aaapocosa, 2020, p.8). Paprasciau kalbant, darbuotojy motyvavimo sékmée gali
priklausyti nuo nuodugnios darbuotojy asmeniniy tiksly analizés ir tinkamy priemoniy darbuotojy
jsitraukimui skatinti taikymo. Svarbu paminéti, kad iSsiaiSkinus darbuotojy vidinius siekius galima
palyginti, ar jie suderinami su organizacijos vertybémis ir tikslais, tokiu biidu vykdant papildoma atranka

darbuotojy tinkamumo ir perspektyvumo.

Pasaulio literatiiroje galima sutikti nemazai autoriy, nagrin¢jan¢iy personalo motyvavimo teorijas.

Galima i8skirti kelias jy, placiausiai paplitusias, kuriomis remiasi organizacijos iki $iy dieny:

- Adamas Smithas, kuris atliko daug tyrimy angly organizacijose, teigia, kad darbuotojo pagrindinis siekis
— gerinti savo finansing padét] (Ashraf, Camerer ir Loewenstein, 2005, p. 131-145) (AdamSmith.pdf
(cmu.edu))

- Anot Maslow — zmogus siekia tenkinti savo poreikius griezta hierarchine tvarka (Fiziologiniai,
saugumo, socialiniai, pagarbos ir saviraiskos) (Navy, 2020, p. 17-28);

- Davidas MacClellandas man¢, kad Zzmogaus pagrindiniai poreikiai susideda i§ valdzios, s¢kmés ir
dalyvavimo (Kurt, 2021);

- Victor Vroom teorija atskleidzia, kad Zzmogaus motyvacijg sudaro 3 elementai: Zmogaus lukesciai
(expectancy), isitikinimas, kad Zzmogus gaus norimg rezultatg, jei bus jvykdyti likesciai

(instrumentality) ir vertybé konkre¢iam rezultatui (valence) (Parijat ir Bagga, 2014, p. 1-8).

Adamo Smitho motyvavimo teorija Siuo metu laikoma pasenusi, taciau visus kitus autorius vienija
vienas bendras bruozas, jy teorijas sudaro subjektyvis faktoriai, t. y. poreikiai, likes¢iai, siekiai — tas, ko

negalima tiesiogiai valdyti ir kas reikalauja gilesniy studijy bei tinkamo interpretavimo.
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Egzistuoja keli faktoriai, kurie formuoja ir nuo kuriy priklauso asmens poreikiai:

- Lytis;

- Amzius;

- Profesija;

- Seimyniné padétis;

- Ekonoming¢ situacija;

- Politiné situacija;

- ISsilavinimas;

- Aukléjimas ir vertybés;

- Socialinis statusas.

Manoma, kad motyvacijos priemoniy efektyvumas tiesiogiai susijes su Zzmogaus amziumi. Daug

autoriy, mokslininky skirsto juos j sekancias karty kategorijas (Markus, 2017, p. 62-75):

1925-1945 mety 1946-1964 mety
gimimo gimimo "Baby
"Tradicionalistai" Boomers"

1965-1980 mety 1981-2000 mety

Po 2000 mety

gimimo "Z karta"

gimimo "X karta" gimimo "Y karta"

4 pav. Skirtingy karty paskirstymas pagal gimimo metus.
Sudaryta autorés pagal Markus K. (2017)

Nagrinéti darbuotojy motyvacija aktualiausia buty per X ir Y karty prizme, kadangi tai yra §iuo metu

darbingo amziaus zmonés, sudarantys didziausia darbuotojy visumg darbo rinkoje.
Sioje dalyje, kaip pavyzd], galima aptarti Preiksienés L. (2017, p. 109) X ir Y karty palyginima:

5 lentelé. X ir Y karty motyvacijos palyginimas

Kas svarbu X kartai Kas svarbu Y kartai

Pareigy pavadinimai, ,.titulai“, statusas Svarbu, kad patikty pats projektas, kad
darbuotojas jausty, jog gali priimti

sprendimus, kiek leidzia jo kompetencija

Karjera — vertikali (i§ specialisto i vis Karjera gali buti horizontali (pareigos

aukStesnio lygio vadovus) nesikeicia, keistis gali atsakomybés ribos)
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Aiski hierarchija, strukttra, formali
atsakomybé (apibrézta pareiginiuose

nuostatose)

Atsakomybe uz konkrecius projektus ar sritj,

néra svarbu gauti vis auks$tesnes pareigas

Aiskios vadovo funkcijos, niekam kitam

nepatikimos

Kai kurias vadovo funkcijas kartais patikima
atlikti darbuotojams (pavyzdziui,

susirinkimus veda kiti darbuotojai)

Statusg ir etiketo reikalavimus atitinkantis

bendravimas

Neformalus bendravimas

Rimtas pozitris i darba

Zaismingas poziiiris j darba

Pagarba reiskiama mandagiu bendravimu,

pagarba kelia statusas

Pagarba reiSkiama asmeniskai rodant démes;,

pagarba reikia pelnyti

e Informacijos sklaida
e Noras jrodyti, kad niekas neklysta

e PragmatiSkumas

e Darbo prasmés suvokimas (jei to néra,
neverta imtis uzduoties ar projekto);
e Asmeniniai tikslai, galimybé derinti

asmeninj gyvenima su darbu

Finansinis skatinimas

e Pasiekimo jausmas
e (Grjztamasis rySys (tai labai svarbu, nors |
nekonstruktyvia kritikg reaguojama

jautriau)

Filosofija: ,,Viska turiu pasiekti pats*

Filosofija: ,,Tikiuosi, kad pavyks daug
pasiekti be dideliy pastangy*

Cituota is PreikSiené L. (2017)

Analizuojant aukSc¢iau pateikta informacija pastebima, kad X karta pasizymi konservatyviy poziriu,
tai yra grieztos sistemos darbuotojai, geriausiai pritampantys jmonése, veikianciose ,,mechanizmo*
principu. Visas atliekamas darbas turi biiti aiSkus ir struktiirizuotas. Tokius darbuotojus labiausiai
motyvuoty finansiniai paskatinimai, bei statuso suteikimas. Tarpasmeniniai santykiai, laisvé priimti
sprendimus, veikti spontaniSkai juos gali ne tik nemotyvuoti, bet ir sukelti papildoma stresg. Kitokia
situacija su Y karta - Cia pastebima, kad darbuotojus labiausiai motyvuoja emociniai, o ne finansiniai ar

statutiniai dalykai. Tokiems darbuotojams svarbiausia yra jausti svarbg, vadovy pasitikéjimg, neSama naudg
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jmonei. Taipogi svarbus komunikavimo aspektas, nuolatos gaunamas grjztamasis rySys, dinamin¢ darbo

aplinka, besikei¢iantys projektai bei atsakomybés lygis.

Pabréztina, kad tiek vienai, tiek kitai kartai (tiksliau tariant visiems darbuotojams be iSimties)
motyvacijg gali kelti darbo, kaip prasmingos veiklos, suvokimas. Jei darbuotojas mato tam tikros veiklos
prasme, jis pradeda jausti pasitenkinimg. Darbo aplinka, suteikianti darbuotojams galimybé pajusti

pasitenkinima, skatina jy lojalumg organizacijai.

Praktikoje susiduriama su tuo, kad dauguma vadovy, kaip pagrinding motyvavimo priemong sitilo
pinigus. Manoma, kad darbuotojy nutekéjimas vyksta dél didziuleés konkurencijos rinkoje, geresnio
atlyginimo pasitilos, taciau pagrindiniai motyvacijos veiksniai iSlieka pakankamai stabilis, tai yra: jJdomus
darbas ir i$Stkiai, karjeros, mokymosi ir tobuléjimo galimybeés, teisingas darbo uzmokestis, maloniis
bendradarbiai, pripazinimas, pagarba ir geras vadovas. Anaip tol, darbo uzmokestis néra pirma pagrindiné
ir vienintel¢ priezastis, skatinanti keisti darbus (Kaye ir Jordan-Evans, 2006, p. 38). Analizuojant autoriy
pateikty tyrimy rezultatus, kuriose didziausias démesys buvo skirtas iSsiaisSkinti lemianc¢ius darbuotojy
kaitos veiksnius, pastebéta, kad pagrindinis veiksnys, paskatines tukstancius respondenty keisti darbg buvo

dalimi lemia darbuotojo darbo trukme konkrecioje kompanijoje.

Skatinimo formy ir motyvavimo priemoniy biina jvairiausiy. Daugybé autoriy sitilo skirtingas
motyvavimo sistemas, jy klasifikavimg. Motyvavimo priemongs skirstomos i 3 pagrindines grupes (Grazulis

ir kt., 2015, p. 107):

- Tiesioginis materialinis skatinimas: atlyginimas, priedai prie atlyginimo, vienkartinés premijos,
dalyvavimas pelnuose ir akciniame kapitale, papildomy iSmoky programos;

- Netiesioginis materialinis skatinimas: iSlaidy transportui apmoké¢jimas, maitinimo organizavimas,
lengvatinis gaminamy prekiy pardavimas, draudimo, pensijy kaupimo, mokymy fondai, medicininio
aptarnavimo programos ir kt.;

- Nematerialinis (moralinis) skatinimas: papildomos atostogos, lankstus darbo grafikas, trumpesné darbo
diena, dalyvavimas sprendimy priémimo procese, karjeros galimybés, pripazinimas, darbuotojy
apdovanojimai, dalyvavimas jmonés organizuojamuose sporto renginiuose, ekskursijose, démesys

§eimos nariams.

Autoriai teigia, kad tinkamai parinktas ,,gérybiy krepSelis“ skatina efektyvy darba, parodo

darbuotojo saveika su organizacijos vidine ir iSorine aplinka, ugdo jsipareigojima, o tai ir yra darbuotojo

33



lojalumo rodikliai. Svarbus yra vadovo noras dométis ir i$siaiskinti, kokiomis sglygomis ir kokiy poreikiy
bei motyvy vedami, darbuotojai bus pasiruose kartu su organizacija siekti uzsibrézty tiksly. Darbuotojy

motyvavimo procese jzvelgiamos naudos ne tik paciam darbuotojui, bet ir visai organizacijai:

6 lentelé. Motyvacijos nauda organizacijai ir jos darbuotojams

Motyvacijos nauda darbuotojui Motyvacijos nauda organizacijai
Noras biiti darbe Aukstesnis darbo naSumo lygis
Didziavimasis savo darbu Mazesn¢ darbo jégos kaita

Neigiamo poziiirio j organizacijg nebuvimas | Maziau pravaiksty

Atsidavimas darbui ir pasitenkinimas juo Geresné kokybé¢ ir maZziau nuostoliy

Didesné tikimybe¢, kad poky¢iai bus pripazinti,

0 ne jiems prieSinamasi

Didesné tikimyb¢, kad idéjos bus jdiegtos ir

prisiimta atsakomybé

Cituota is Grazulis ir kt. (2015)

Zvelgiant j auk§¢iau iSdéstyta medZiaga, galima matyti, kad efektyviai motyvuodama darbuotojus
pati organizacija gauna dar daugiau naudos nei pats darbuotojas. Ta nauda yra Zenkli, taupanti organizacijos
resursus ir turinti teigiama poveikj kokybei. Atskirai reikéty pabrézti tokig nauda, kaip mazesné darbo jégos
kaita, kadangi Sio darbo tikslas ir yra rasti sgsajas tarp organizacijose vykstanciy (arba nevykstanciy)

procesy ir darbuotojy kaitos rodikliy.

Egzistuoja ir kita, subjektyvioji, motyvacijos pusé. Daug pradedanciyjy vadovy turi didele
motyvacijg ir daro klaidas manydami, kad tie patys dalykai turi motyvuoti ir jy pavaldinius. Tokiy
motyvavimo sistemy taikymas laikoms subjektyvigja motyvacija, kai darbuotojams primetamos nuostatos
ir vertybiy sistemos (Belker ir Topchik, 2008, p 118). Sie biidai negali pasizyméti efektyvumu, nes zmoniy
poreikiai yra labai skirtingi, be to gali nuolatos keistis. Motyvuojant komanda svarbu nedaryti prielaidy, kas
galéty ja motyvuoti, o atlikti nuolatinius tyrimus — taip jmanoma pasiekti aukS¢iausiag motyvacijos
veiksmingumo lygj, iSvengti klaidy, taupyti imonés resursus, bei maksimaliai ugdyti darbuotojy lojaluma,

atliepiant tikruosius jy poreikius.

34



Kalbant apie motyvacijg taip pat gali kilti prieStaringas klausimas, ar verta motyvuoti nerezultatyvius
darbuotojus? Si vieta reikalauja didesniy studijy, platesnio tyrimo ir diskusijy, ta¢iau remiantis eksperty
nuomone manoma, kad verta bent karta pabandyti surasti ir panaikinti nepazangumo priezastis, ypac, jei
darbuotojas anks¢iau dirbo geriau. (Michelman, 2006, p. 47) Siuo atveju persipina du svarbiis Zmogiskujy
iStekliy valdymo aspektai — tiek darbuotojo vertinimas, tieck motyvavimas. Efektyvi komunikacija
sprendZziant nerezultatyviy darbuotojy klausimg gali padéti ne tik iSsiaisSkinti jo tinkamuma uzimamoms
pareigos, pabandyti iSspresti susiklos¢iusig probleming situacija, bet ir formuoti darbuotojo pasitikéjima

vadovais, taip ugdant jo lojalumg organizacijai, bei keliant darbo efektyvuma.

Apibendrinant, galima teigti, kad Siuolaikinis gyvenimo tempas yra labai intensyvus, tas kas
motyvuoja darbuotojus Siandien, rytoj gali visiskai netikti. Niekas negali tiksliai pasakyti ir nuspéti, kaip
veikia motyvacijos mechanizmas, kokie metodai pasiteisins, todél organizacijos, suinteresuotos mazinti
darbuotojy kaitq, islaikyti vertingus darbuotojus, didinti jy lojalumq jmonei, turi nuolatos sekti naujienas,

atlikti tyrimus, stebéti darbuotojy elgseng, koreguoti motyvavimo strategijas.
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2. KELIUU TRANSPORTO IR LOGISTIKOS SEKTORIAUS PRISTATYMAS

Tarp jvairiy transporto rasiy keliy transportas iSlieka svarbiausias vezant tiek keleivius, tiek ir
gabenant krovinius. Si transporto rasis yra pati patikimiausia ir lanks¢iausia transporto priemoné pristatyti
krovinius j bet kuria paskirties vieta. Keliy transporty vezama apie 40 procenty visy kroviniy. Sis transportas
neabejotinai populiariausia keleiviy susisiekimo priemone. Keliy transporty vezama apie 97 procentus visy

keleiviy (Grigkevigiené D., 2006, p. 118).

,lransportavimo operacijos — tai ne Siaip paprastas kroviniy ar zmoniy pervezimas. Pervezimo
uzsakovui bitina reikiamg krovinj pristatyti tinkamy momentu uz priimting kaing ir ten, kur reikia. Todél
transportuotojai turi sugebéti optimizuoti marSrutus, sudaryti eismo grafikus, numatyti tarpinio
sandéliavimo, derinant srautus, galimybes. Be to, ] transportavimo grafikus reikia jterpti transporto
priemoniy techninj aptarnavima, biiting ne tik transporto priemoniy deramai veiklai palaikyti, bet ir eismo
saugumui uztikrinti. Tam tikslui transporto sistemoje turi dirbti atitinkamos tarnybos* (Bazaras, Marskaitis
ir Sapragonas, 1999, p. 4). Analizuojant autoriy pateikta transportavimo operacijy sarasa, galima pastebéti,
kad j Siuos sudétingus veiklos procesus neabejotinai jtraukiamas didelis personalo ir specialisty skaicius,

taip siekiant uztikrinti, kad visi procesai vykty sklandziai ir kokybiskai.

Keliy transporto valstybinj valdyma Lietuvoje vykdo Susisiekimo ministerija ir savivaldybiy

institucijos.

Susisiekimo ministerija pagal savo kompetencija leidzia savivaldybéms, fiziniams ir juridiniams
asmenims privalomus teisés aktus, reguliuojancius keliy transporto veikla ir keleiviy bei kroviniy vezima.
Susisiekimo ministerija arba jos jgaliota institucija valdo ir organizuoja keleiviy vezimg tolimojo ir
tarptautinio susisiekimo marSrutais. Susisiekimo ministerijos Keliy ir keliy transporto departamentas
dalyvauja formuojant keliy ir keliy transporto politika, kurio pagrindiniai uzdaviniai yra (Minalga, 2007,
p.101):

1. Valstybés keliy transporto strategijos ir politikos jgyvendinimas;
2. Dalyvavimas nustatant Lietuvos keliy transporto ir automobiliy keliy plétojimo pagrindines kryptis;

3. Keliy transporto ir automobiliy keliy sgveikos koordinavimas.

Vykdydamas jam patikétus uzdavinius, departamentas rengia keliy transporto jstatymy ir kity teisés
akty projektus, derina juos su Europos Sajungos teisés aktais ir atitinkamomis tarptautinémis teises

normomis, dalyvauja jgyvendinant Salies keliy ir keliy transporto integracija j Europos Sajunga politika.
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Keliy transporto departamentas nustato uzsienio valstybiy vezéjams atvykti 1 Lietuvos Respublikg leidimy
rusis, formas, jy kvotas (limitus), formuoja tarptautinio keleiviy ir kroviniy vezimo leidimy iSdavimo

sistemg Lietuvos Respublikos vezéjams.

LINAVA — Lietuvos Nacionalin¢ vez¢jy automobiliais asociacija — oficialiai pradéjo savo veikla
1991 m. lapkri¢io 14 d - tai fiziniy ir juridiniy asmeny, veziojanc¢iy keliy transporto keleivius, krovinius uz
atlygj arba savo 1éSomis, teikianciy su keliy transporto veikla susijusias paslaugas, laisvanoriska sgjunga,
savo veiklai nesiekianti pelno. Zemiau pateikiamos svarbiausios LINAVA vykdomos funkcijos (Baublys,
1996, p. 125): Asociacijos nariy interesy atstovavimas prie§ valstybe, savivaldybes ar tarptautines
organizacijas; keliy transporto verslo plétra; vystymosi ir tarptautinio ekonominio bendradarbiavimo
strategijos derinimas ir formavimas; profesinio ruo$imo skatinimas; uzsienio verslininkiy konsultavimas
apie Lietuvos vezéjy veiklg ir teikiamas paslaugas; Lietuvos vezeéjy atstovavimas parodose, konferencijose,
tarptautiniuose forumuose; ir kita veikla, nukreipta i Lietuvos keliy transporto verslo salygy gerinima, naujy

darbo viety sukiirima.

Zemiau padaryta apzvalga, kodél yra svarbu nagrinéti $io sektoriaus veiklos ypatumus, telkti démesj

personalo valdymo procesams, tirti bei stengtis gerinti Sioje sferoje dirbanciyjy darbuotojy darbo salygas.
Pagrindiniai Lietuvos keliy transporto sektoriaus rodikliai ir statistikos (Garuolis, 2019, p. 2-12):

- Lietuvos vez¢jai atnesa daugiau kaip 6 procentus BVP. BVP —viena i§ pagrindiniy nacionaliniy sgskaity
sistemos rodikliy, apibiidinanciy Salies ekonomikos i$sivystymo lygi.

- Lietuvoje dirba daugiau kaip 79000 vilkiky ir sunkvezimiy vairuotojy, bei daugiau kaip 5000 autobusy
vairuotojy.

- Lietuvoje registruotos daugiau kaip krovininio keliy transporto jmones (apie 80 % tarptautinés ir apie
20 % vidaus).

- Lietuvoje registruotos vir§ 47000 licencijuoty tarptautinj transporta vykdanciy vilkiky ir vir§ 4000
licencijuoty vidaus transportg vykdanciy transporta sunkvezimiy.

- Lietuvoje registruota apie 2600 licencijuoty autobusy, vezanc¢iy keleivius tarptautiniais marSrutais ir

apie 1000 licencijuoty autobusy, vezanciy keleivius vidaus marsrutais.
Dar keli transporto sektoriaus analizés pateikti svarbiausi aspektai:

- Transporto ir saugojimo veiklos sumokéta pelno mokesc¢io suma buvo viena i§ keturiy didziausig pelno

mokestj generuojanti ekonominés veiklos risis 2018 m. Lietuvoje;
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- vertinus tiesioginj ir netiesiogin] poveikj, bendrasis transporto ir saugojimo sektoriaus poveikis
valstybés finansams surenkamy mokescCiy srityje vidutiniSkai gali svyruoti nuo 7,92 proc. iki 16,42
proc.;

- Ivertinus tiesioginj ir netiesioginj poveikj, bendrasis transporto ir saugojimo sektoriaus poveikis bendrai
pridétinei vertei gali sudaryti svyruoti nuo 15,98 proc. iki 24,57 proc.

- Transporto sektoriaus pridétiné verté 2017 m. ES vidutiniskai buvo lygi 4,9 proc., o Lietuvoje — 12,1

proc.

Visi Sie skaiCiai parodo, kokia yra reikSminga keliy transporto verslo sfera visai Lietuvoj

ekonomikai, surenkamam $alies biudzetui, darbo viety kiirimui ir i§laikymui.

Remiantys SODROS pateikta 2022-02 mety statistika, didziausias skaicius apdraustyjy visomis
socialinémis draudimo riiSimis pagal profesija Lietuvoje yra biitent sunkiasvoriy sunkvezimiy ir krovininiy

transporto priemoniy vairuotojai, kurie yra pagrindiniai keliy logistikos sektoriaus atstovai.
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5 pav. Darbuotojy skaicius Lietuvoje pagal profesija, 2022-02 statistika

Cituota is: Statistiniy duomeny portalas (sodra.lt))

Vairuotojy skaicius yra tikrai jspiidingas, o Si statistika parodo, kad jis yra 1/3 virSijantis net
prekybos sektoriuje dirbanciy darbuotojy kieki. Be sunkvezimiy vairuotojy logistikoje dirba transporto
vadybininkai, sandéliavimo darbuotojai, muitinés tarpininky atstovai, bei kiti specialistai. Galima teigti,
logistika — daugiausiai darbo viety kuriantis verslas. Tad keliy transporto sektoriuje dirbantys zmogiskyjy
iStekliy specialistai turi pasizyméti ypatinga kompetencija ir profesionalumu parenkant personalg. D¢l

nuolatinio Sios srities darbuotojy stygiaus jmonéms tenka ieSkoti galimybiy pritraukti darbuotojus i$

uzsienio $aliy ir telkti kuo didesnes pastangas, siekiant iSlaikyti jau dirban¢ius darbuotojus.
39



Idomumo délei, galima apzvelgti Lietuvos statistikos departamento teikiamg 2019-2021 m.
ataskaita, kurioje pateikiamas bendras transporto, saugojimo ir sandéliavimo industrijoje dirbanciyjy

darbuotojy skaicius:

Darbuotojy skaifius

Salies Okis be individuatiyiy jrmoniy

H4S TG _H53 Transportas ir saugajimas H49 TO_H5Z Transportas;
sandeliavimas

Nyrai ir moterys

Darbuomajy | 20271K2 144 377
5 20211
202084
202083
202082

202011

6 pav. Transporto, saugojimo ir sandéliavimo industrijoje dirban¢iyjy darbuotojy skaicius
Cituota is: Rodikliy duomeny bazé - Oficialiosios statistikos portalas

Pagal statistinius duomenis matome, kad zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai, dirbantys
logistikos sektoriuje susiduria ne tik su pastoviai auganciais kiekybiniais personalo rodikliais, taciau ir su
ly¢iy atotriikiu. Net ~80 % darbuotojy dirbanciy transporto ir saugojimo Salies iikyje yra vyrai, ir tik apie
20 % motery. Tai irgi gali lemti tam tikrus sunkumus ir apribojimus parenkant, samdant ir valdant

darbuotojus.

VsI ,,Edukacijos ir tyrimy centras® atlikto tyrimo metu (2012) buvo apklausti trijy Simty Lietuvos
transporto jmoniy darbuotojai. Jy buvo prasoma nurodyti, kokios problemos sukelia daugiausia klificiy

verslo plétrai Lietuvoje.
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Didelés draudimo kainos 19

Dideli mokestiai 58
Mazos jmonés pajamos 17
Didelés eilés prie Lietuvos rytinés sienos 2
Eksporto trikumas &
Problemos su transporto inspekcija

Dideli keliy mokestiai 41
Lietuvas uisienio politika 4
Komunikacijos problemos ir informacijos triikumas 2
Leidimy gavimo tvarka 18
Didelés pervezimy islaidos &4
Uzsakovy velavimai su atsiskaitymais 17
Maza rinka 13
Dideleé administraciné nasta 28
Apyvartiniy la5y trikumas 4
Kredity gavimo salygos 9
Blogi keliai 3
Brangus kuras 99
Darbuotojy trithkumas 69
Konkurencija 11
Didele remonto kaina 2
Problemos su licencijomis 3
Silpna ekonoming situacija 3

7 pav. Priezastys, kelian¢ios sunkumy transporto sektoriaus plétrai Lietuvoje
Cituota is: Linava. Transporto sektoriaus eksporto galimybiy studija (2012)

Auksciau pateikiami apklausos rezultatai 1§ kuriy matome, kad Siame MBD nagrinéjama problema
— darbuotojy kaita, darbuotojy trukumas yra itin opi problema ir trukdo transporto sektoriaus plétrai
Lietuvoje. Pagal iSkelta svarbumg Sis aspektas nusileidZzia tik brangstanciam kurui, kurio reguliavimas yra
iSorinis, o ne vidinis jmonés veiksnys. Toliau studijoje teigiama, kad atsakymo variantas ,,darbuotojy
trikumas® buvo pakankamai daznas. [vardijami keli aspektai — vairuotojy trilkumas, kompetentingy
darbuotojy tritkumas, dazna darbuotojy kaita, kity grandziy darbuotojy triilkumas arba nekompetencija. IS
esmés tai problemos, susijusios su darbuotojy tekamumu, islaikymu, lojalumu, atranka. IS vienos pusés tai
gali lemti nuolatos augantis logistikos sektorius, i$ kitos pusés tai gali reiksti, kad darbo salygos darbuotojy

netenkina, ir tod¢l jie lengvai keicia darbovietes, ieSkodami geresniy perspektyvy.
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Apibendrinant viskq aukSciau isdeéstytq, galima daryti isvadg, kad logistikos sektorius vienas is
daugiausiai darbo viety kuriantis verslas Lietuvoje, nuolatos susiduriantis su darbuotojy tritkumu. Todél
reikalauja nuolatiniy studijy bei tyrimy, kaip pritraukti daugiau naujy darbuotojy, gerinti jau dirbanciy
darbuotojy darbo aplinkg bei sqlygas, taip mazinant darbuotojy kaitq bei ugdant darbuotojy lojalumg
organizacijoms. Tik turédamas patikimus, jsipareigojusius darbuotojus, kurie kokybiskai atlieka darbg,
siekia bendry su organizacija tiksly, logistikos sektorius gali islaikyti konkurencingumq ir stabilumgq

tarptautinéje rinkoje, uzsitikrinti pelningumq, plésti verslo galimybes, visokeriopai nesti naudg valstybei.
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3. DARBUOTOJU KAITOS IR LOJALUMO TYRIMO METODOLOGIJA

Ruosiant magistro baigiamaji darba kiekviena teoriné analize turi buiti paremta empiriniu tyrimu,
tyrimo rezultaty analize. Siame darbe teorinéje dalyje i§studijuotos darbuotojy kaitos prieZastys, pasekmés,
atrastos darbuotojy kaitos ir darbuotojy lojalumo sgsajos, nustatyta, kuriuose personalo valdymo
mechanizmo etapuose svarbiausia ugdyti darbuotojy prieraiSuma, jmonei siekiant kontroliuoti darbuotojy

kaitg bei ugdyti lojalumg organizacijai.

,Bet kur] mokslinj tyrimg biitina metodologiskai pagristi, t. y. korektiskai suformuluoti tema, aptarti
tyrimo koncepcija, hipoteze, tyrimo metodus ir t.t* (Kardelis, 2007, p. 88). Remiantys Siais reikalavimai

toliau aprasoma $io tyrimo metodologija.

Tyrimo tema — Darbuotojy kaitg bei lojalumg organizacijai lemiantys veiksniai keliy transporto ir

logistikos sektoriuje: UAB Transekspedicija atvejis

Tyrimo objektas — Transporto vadybininky kaita bei lojalumas organizacijai, juos lemiantys
veiksniai.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Apzvelgti darbuotojy kaitos reiSkinj, priezastis, padarinius teoriniu aspektu;
Atskleisti darbuotojy kaitos ir lojalumo organizacijai sgsajas;

I[Sanalizuoti galimas darbuotojy kaitos valdymo priemones;

Pristatyti keliy transporto sektoriy Lietuvoje ir atskleisti jo svarbg;

M

IStirti ir nustatyti veiksnius, jtakojancius transporto vadybininky sprendima keisti darboviete, bei

veiksnius, skatinancius lojaluma organizacijai.

Tyrimo problema — Nustatyti, kaip i$laikyti darbuotojus ir ugdyti jy lojaluma organizacijai?

Tyrimo hipotezé. Hipotezé — tai teiginys, kurj tyréjas formuoja i$ anksto numatydamas tyrimo
rezultatus (Valackiené ir Mikéne, 2008, p. 48). Hipotezé formuluojama plataus teorinio konteksto
iSmanymo pagrindu. Prielaidos daromos tyrimo pradzioje gali pasitvirtinti arba nepasitvirtinti. Net jeigu

hipotezés nepasitvirtina, tyrimas nepraranda vertés, gali atskleisti netikétas tyrimo gaires.
Siame darbe iskeliamos 2 pagrindinés hipotezés:

1 hipotezé: Pagrindinis transporto vadybininky kaitg lemiantis veiksnys — finansinis nepasitenkinimas.
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2 hipotezé: Transporto vadybininky lojaluma labiausiai skatina karjeros galimybés bei atlyginimo augimo

perspektyvos.

Tyrimo metodu pagrindimas. Empirinio tyrimo atlikimui buvo pasirinktas kiekybinio tyrimo
metodas. Kiekybinio tyrimo paskirtis — patvirtinti arba paneigti iSkeltas tyrimo hipotezes. Kiekybinis
tyrimas remiasi skaiciais, atskleidzia kas yra objektyvu, realu ir ka jmanoma paaiskinti (Prunskus ir Kocai,
2014, p. 12). Autoriy nuomone kiekybiniams tyrimams biidingi procediiry atlikimo tikslumas ir grieztumas,
objektyvus pozitris ] aplinka, tyré¢jo neSaliSkumas. Kiekybinj tyrima tikslinga pasirinkti, kai siekiama
apklausti kuo daugiau galimy tiriamyjy, reiSkiniui iStirti uztenka statistiniy duomeny, biitina sudaryti bendra
situacijos vaizda, bet tuo paciu turima, palyginus, nedaug laiko ir iStekliy duomenims surinkti ir analizuoti.
Kadangi $io tyrimo tikslas — iSsiaiskinti, kokie faktoriai lemia transporto vadybininky pasirinkimg keisti
darba arba islikti lojaliems organizacijai - validumui ir objektyvumui uZztikrinti siekiama apklausti kuo
daugiau transporto vadybininky konkrecios organizacijos rémuose. Faktoriy, veiksniy jvardijimui reikia
statistiniy rodikliy ir bendro situacijos supratimo. O turint ribotg tyrimo atlikimo ir analizés laika, galima

teigti, kad numatyti tikslai ir uzdaviniai gali buti atskleisti naudojant kiekybinio tyrimo metoda.

Tyrimo instrumento pristatymas. Kiekybinio tyrimo atlikimui pasirinktas apklausos metodas.
Apklausos tyrimo proceso metu atskleidziamos sgsajos tarp teorijos ir empiriniy duomeny. ,,Kiekybiniuose
tyrimuose teorija veikia kaip karkasas, leidziantis suformuluoti tyrimo klausimus, hipotezes, nukreipiantis
duomeny rinkimo metu‘ (Gaizauskaité ir Mikéne, 2014, p. 14). Remiantis $iuo autoriy teiginiu atsizvelgta
] tai, kad teorin¢je dalyje daug démesio skiriama darbuotojy kaitos priezastims, lojalumo svarbai,
atskleidziama, kaip Sie procesai formuojami bei reguliuojami per darbuotojy adaptacija, vertinimg bei

motyvacija, tad sudarant klausimyng buvo stengiamasi paliesti visus teorin¢je dalyje analizuotus faktorius.

Apklausa vyko www.manoapklausa.lt portale, kur respondentams buvo pateikta anketa (apklausos

klausimynas). Anketa sudaryta remiantis kitu mokslinio darbo klausimynu. (Lavénaité ir Raubickas, 2010,
p. 101-105). Su anketos bendraautoriumi Raubicku L. susisiekta asmeniskai ir gautas rastiSkas leidimas
naudoti klausimyno fragmentus. Klausimai atrinkti ir adaptuoti, atsizvelgiant j tiriamyjy darbo specifika,

bei siekiama, kad klausimynas turéty tiesioginj rysi su teorine Sio darbo dalimi.

Anketg sudaro: Tyrimo pristatymas — respondentams pristatomas tyrimo tikslas, garantuojamas
respondenty anonimiSkumas, pabréziama visy atsakymy svarba, bei numatoma dalyvavimo apklausoje
trukme. Klausimynas — respondentams pateikiami 19 klausimy. Pirmieji klausimai yra demografinio

pobiidzio | kuriuos atsakyti lengva, palaipsniui klausimai sunk¢ja ir reikalauja didesnio respondenty
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susikaupimo. Anketoje klausimai yra uzdaro tipo, kai kurie su galimybe pateikti savo atsakymo variantg,

jei tai yra biitina. Atviro tipo klausimas yra tik 1 — praSantis nurodyti kiek laiko dirbama jmonéje X.

Tyrimo imtis, tyrimo eiga.

Tyrimas vyko jmon¢je UAB Transekspedicija, teikiancioje kroviniy pervezimo, ekspedijavimo,
sandéliavimo, bei muitinés tarpininky paslaugas. Imoné rinkoje veikianti daugiau kaip 30 mety, yra stabili,
bei patenka j TOP 15 didZiausiy Lietuvos transporto logistikos jmoniy. Cia dirba apie 400 darbuotojy i§
kuriy 84 yra transporto vadybininkai. Remiantis S§iais kriterijais, manoma, kad tyrimas patikimas,

atitinkantis iSkeltg tikslg ir darbo tema.

Sios jmonés kontekste 84 transporto vadybininkai sudaro tiriamaja visuma. Tyrimo imties

skai¢iavimui naudojama Paniotto formulé (Prunskus ir Kocai, 2014, p. 88):

n=1/(A%+ 1/N)

n — reikiamas respondenty skaicius
A - imties paklaida (5%)

N — tiriamoji visuma

n=1/(0,052 + 1/84) = 69

Konkretaus tyrimo atveju 69 — tai reprezentatyvioji tyrimo imtis. Tyrime dalyvavo ir visus
atsakymus pateiké 73 respondentai, tad galima daryti iSvada, kad tyrimo rezultatai yra objektyvis, patikimi

ir atitinkantys reikalavimus.

Tyrimas vyko 2022 mety sausio — vasario ménesiais, trimis etapais. Respondentams nuoroda j anketg
pateikta el. paStu. Tyrimas vyko aktyvios pandemijos laikotarpiu — daug darbuotojy sirgo, tad siekiant
pritraukti kuo daugiau respondenty, po pirmojo etapo priminimas apie anketg ir praSymas sudalyvauti

apklausoje siystas dar 2 kartus, kol buvo pasiektas reprezentatyviosios imties tikslas.
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4. DARBUOTOJU KAITOS IR LOJALUMO TYRIMO REZULTATAI IR JU
ANALIZE

4.1 Tiriamyjy demografinés charakteristikos

IS viso apklausoje dalyvavo ir j visus klausimus atsaké 73 jmongje dirbantys transporto
vadybininkai: 47 vyrai ir 26 moterys, atitinkamai 64 % ir 36%. Anks¢iau teorinéje dalyje jau buvo pastebéta,
kad remiantis statistiniais duomenimis Lietuvos mastu transporto logistikos sektoriuje vyry dirba daugiau
nei motery — 80 % ir 20 % atitinkamai. Sioje jmonéje vyry atotriikis tarp transporto vadybininky yra

mazesnis, taciau, visgi, matoma tendencija, kad darbuotojy vyry yra kur kas didesnis skaicius.

Pagal amziy respondentai pasiskirsté taip:

38 (52%)

16 (22%)

16 (22 %)

18-25 metai 26-39 metai 40-55 metai 56 metai ir daugiau

m

8 pav. Tiriamyjy pasiskirstymas pagal amziy

Daugiau kaip pusé (52 %) respondenty priklauso 26-39 mety grupei, po 22 % procentus surinko 18-
25 mety ir 40-55 mety darbuotojai, o vyresniy nei 56 metai yra tik 4% transporto vadybininky. Pagal Sia
statistikg galime daryti iSvadg, kad dauguma darbuotojy priklauso X kartai, o transporto logistika traukia
labiau jaunesnius, nei vyresnio amziaus darbuotojus. Sie amZiaus rodikliai toliau bus svarbiis analizuojant

motyvuojancias ir lojalumg organizacijai ugdancias priemones.

Net 59 1§ 73 transporto vadybininky turi aukstajj iSsilavinima, dar 11 darbuotojy turi nebaigtus

aukstuosius iSsilavinimas, i$ kuriy 5 priklauso 18-25 mety grupei, tad tikétina, kad vis dar studijuoja.
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Vidutiné respondenty darbo trukmé apklausos atlikimo metu organizacijoje X sudaro 4,5 mety, i8

kuriy 9 darbuotojai dirba ilgiau nei 10 mety, o 2 metus arba maziau dirba 27 apklaustieji (37% respondenty).

Apibendrinant demografinius rodiklius, galima teigti, kad jmonéje dirbantys transporto

vadybininkai yra jauni, issilaving darbuotojai, o darbo sektorius labiau patrauklus vyrams, nei moterims.

4.2 Tiriamyjy pozitris ] darbuotojy kaitg organizacijoje

Pagal pateiktus UAB Transekspedicija duomenis, imoné nedaro darbuotojy kaitos ataskaitos, néra
fiksuojami ir analizuojami priimty/atleisty/savo nory ar dél kity aplinkybiy i8¢jusiy darbuotojy rodikliai,
todél nejmanoma tiksliai ir objektyviai nustatyti, kokia yra darbuotojy kaita organizacijoje. Taciau tyrimo

metu buvo nuspresta paklausti paciy darbuotojy, kaip jie vertina jy jmonéje pastebima darbuotojy kaita.

Respondenty kiekis

2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 - labai maza, 10 - labai didelé

9 pav. Darbuotojy kaitos vertinimas balais

IS pateikty rezultaty matoma, kad net 55 (75 %) i§ 73 apklaustyjy mano, kad darbuotojy kaita yra
didesné nei vidutiné, tarp jy 26 apklaustieji (o tai yra daugiau kaip 1/3 apklaustosios imties) skyre
auksciausius balus nuo 8 iki 10, teigdami, kad jmonéje darbuotojy kaita yra labai didelé. Nei vieno
darbuotojo nuomone darbuotojy kaita néra labai maza, taciau 5 Zmonéms (6,8% apklaustyjy) darbuotojy
kaita atrodo mazesné nei vidutiné. IS 73 respondenty vidutinis atsakymas yra 6,77 balai (skal¢je nuo 1 iki

10, kur 1 — labai maza, o 10 — labai didelé¢ darbuotojy kaita).

Tyrimo metu respondentai pateiké savo nuomong, kaip jmonés vadovai stengiasi kontroliuoti

darbuotojy kaita organizacijoje. 22 respondentai (t. y. 30,1 % apklaustyjy) mano, kad vadovai visiskai
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niekaip nekontroliuoja darbuotojy kaitos, dar 35 (47,9 %) respondentai atsake, kad nezino ar darbuotojy
kaita jmonéje kaip nors kontroliuojama, ir 16 (21,9 %) respondenty visgi pasteb¢jo, kad darbuotojy kaitos
kontrolé jmonéje vyksta. Atskirai reikéty apzvelgti respondenty, pastabéjusiyjy darbuotojy kaitos valdyma
atsakymus, kaip vyksta Sis procesas. Teigiamai atsake respondentai pazyméjo sekancias darbuotojy kaitos

valdymo priemones:

1) Motyvacinis pokalbis ir bandymas iSsiaiskinti, kodél darbuotojas nori iseiti i§ darbo (6 respondentai);
2) Norintiems iSeiti i§ darbo sitilomos geresnés finansinés darbo sglygos (6 respondentai);

3) Norintiems iSeiti siiloma horizontalios arba vertikalios karjeros galimybés (4 respondentai).

Analizuojant visy pasisakiusiyjy respondenty atsakymus, galima daryti prielaida, kad pastebimy
darbuotojy kaitos valdymo priemoniy jmonés vadovai imasi tada, kai vienas ar kitas darbuotojas jau
pareiSkia ketinima ar galutinai nusprendzia iSeiti i§ darbo. Todé¢l Sios priemonés pastebimos tik 22 %
respondenty — galimai respondentai pasidalino asmening arba artimos aplinkos pavyzdziais. Tyrimo metu
taip pat nustatyta, kad 49,3 % dvejoja arba yra visiSkai tikri, kad vadovy ir organizacijos pastangos juos
iSlaikyti neturéty teigiamo rezultato, jei jie nuspresty iSeiti 1§ darbo. Kitaip tariant, jmonéje pastebimos
darbuotojy kaitos valdymo priemonés beveik pusei respondenty, tikriausiai, biity neefektyvios. IS to galima

daryti iSvada, kad organizacijoje triksta prevenciniy darbuotojy kaitos valdymo sprendimy.

Siekiant atskleisti darbuotojy kaitos valdymo svarbg, tyrimo metu jsigilinta, kokias iSorines
pasekmes turi darbuotojy kaita. Transporto logistika — pelno siekiantis verslas, todél kiekvienai jmonei yra
svarbus stabilumas, patikimumas, konkurencingumas, gera reputacija rinkoje. 61 respondentas, o t. y. 83,6
% apklaustyjy mano, kad darbuotojy kaita jmonei turi neigiamas jtakg. Respondenty buvo prasyta i§sakyti
savo nuomong, ar organizacijoje vykstanc¢ig darbuotojy kaitg gali pajausti partneriai, klientai, vez¢jai. Net
53,4 % apklaustyjy yra jsitikine, kad jmonés partneriai pajaucia darbuotojy kaitos padarinius, 45,2 % buvo
sunku pateikti savo vertinima, ir tik 1 Zmogus jsitikings, kad transporto vadybininky kaita neturi jokios
jtakos darbui su klientais ar vez¢jais. Taip pat respondentai pareiské norg ir pateiké platesnius atsakymus,

kokias iSorines pasekmes gali lemti darbuotojy kaita.

I[Sanalizavus ir sugrupavus respondenty pateiktus atsakymus iSskirtos tokios pagrindinés transporto

vadybininky kaitos problemos:

1) Nukencia darbo kokybé — ta pazyméjo 9 respondentai. Transporto vadybininkas vienu metu apdoroja
didelius informacijos kiekius. Naujokui tenka viso iSmokti, prisitaikyti prie kiekvieno kliento ar vezéjo

poreikiy, darbo stiliaus, uzduoCiy apimties. ISeinantis senas darbuotojas gali nespéti arba piktybiskai
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2)

3)

4)

TV -

vykstancius darbo procesus. Tad akivaizdu, kad kokybe¢ daznai lemia patirtis, ir naujokui biina sunku
uztikrinti tokig pat auksta darbo kokybe, kokia pasizyméjo konkrecioje darbo pozicijoje patyres
transporto vadybininkas.

Nukenéia komunikacija — 18 respondenty mano, kad § faktoriy pastebi jmonés partneriai. Siy
respondenty nuomong¢ daznas darbuotojy pasikeitimas apsunkina bendravima su partneriais. Partneriai
pasimeta, nebezino kas atsakingas uz darby vykdyma, kiekvienam naujam transporto vadybininkui
tenka 1S naujo atsakinéti j tuos pacius klausimus apie darby organizavima, o tai gali sukelti papildoma
stresg ir neigiamas emocijas, nes apmokymui ir paaisSkinimams sugaiStama daug laiko.

Pagal placiau pasisakiusiyjy tiriamyjy nuomong, emocinj prisiriS§ima, kaip didziausig darbuotojy kaitos
pasekme pazyméjo 11 respondenty. Transporto vadybininko pasikeitimas daZzniausiai sukelia stresg
partneriams - jiems sunku prisitaikyti prie naujo darbuotojo, gali nesutapti charakteriai, sunkiau
atrandami sprendimai probleminése situacijose, o tai reiSkia kad partneriai patiria nepasitenkinimg
dirbant su konkrecia jmone. Todél logistikoje neretai biina taip, kad darbdavys paleisdamas gera
darbuotojg praranda ne tik jj, bet ir partnerius, kurie gali priimti sprendima toliau dirbti su iS¢jusiu
darbuotoju kitoje logistikos jmongje.

Dar 5 respondentai pazymejo, kad dazna darbuotojy kaita gali sukelti partneriy nepasitikéjimg. Galima
daryti prielaida, jei imong¢je daznai keiCiasi darbuotojai, tai ji néra patikima ir stabili, tad negali kelti

pasitikéjimo ir uztikrinti patikimo bendradarbiavimo.

Analizuojant pateikta medziagg, galima daryti iSvadg, kad nekontroliuojama darbuotojy kaita

sukelia neigiamus padarinius ne tik organizacijos viduje (tenka pastoviai ieSkoti ir atrinkti naujus

darbuotojus, apmokyti juos, tuo laikotarpiu uzkraunant daugiau darby seniems darbuotojams (dé¢l ko taip

pat kyla nepasitinkinimas)), bet taip pat ir iSorines pasekmes — prastesnis klienty aptarnavimas, apsunkinta

komunikacija, pasitikéjimo stoka, o kartais net partneriy praradimas.

Vienas pagrindiniy $io tyrimo tiksly — nustatyti kokie veiksniai lemia darbuotojy kaita. Zemiau

pateikiami respondenty nuomone svarbiausios darbuotojy kaitos priezastys.
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DARBUOTOJY APMOKYMY TRUKUMAS; 32 (43.8%)

MOTYVACINIY PROGRAMY TRUKUMAS;
SUNKUMAI ADAPTUOJANTIS;
TOBULEJIMO GALIMYBIY TRUKUMAS;

DARBO VIRSVALANDZIAI; 22 (30,1%)

NESAUGUMAS DARBE;

LANKSTUMO STOKA, NETINKAMAS DARBO GRAFIKAS;
NETINKAMOS KARJEROS PERSPEKTYVOS;
NETINKAMAS VADOVAVIMAS;

NAUJU GALIMYBIY IESKOJIMAS;

PER DIDELIS DARBO KROVIS;

ASMENINES;

STRESAS DARBE;

KONFLIKTAI;

FINANSINES;

10 pav. Darbuotojy kaitg lemiancios priezastys

UAB Transekspedicija atlikto tyrimo rémuose, respondentai, kaip pagrinding darbuotojy kaitos
priezastj jvardijo finansus. 62 i§ 73, o tai yra beveik 85 % apklaustyjy pazymejo tai, kaip svarbig prielaida
keisti darboviete. Sis pasirinkimas patvirtinamas ir kitais tyrimo fragmentais: 75,3 % apklaustyjy atsake,
kad Sis darbas jiems yra tik pajamy Saltinis. Darbg, kaip galimybe save realizuoti, tobuléti, dalyvauti

bendroje veikloje pazymeéjo tik po 3-9 % respondenty.

Apie naujy galimybiy ieSkojima, kaip prieZast] keisti darba, pasisakeé 64,4 % respondenty, 42,5 %
respondenty mano, kad paskatinti ieSkoti darbo gali netinkamos karjeros galimybés, bei dar 41 % atrodo -

tobuléjimo galimybiy trilkumas.

63 % respondenty mano, kad paskatinti iSeiti i§ darbo gali motyvaciniy programy trilkumas.
Demotyvuotg darbuotoja nesunkiai gali persivilioti konkurentai, arba jis pats gali ieSkoti labiau motyvacija
skatinanc¢io darbo. Taip pat svarbu pabrézti, kad demotyvuoti darbuotojai pasizymi Zemu lojalumo
organizacijai lygiu ir prastu naSumu bei efektyvumu. O 60 % pripaZjsta, kad patiriamas stresas darbe taip

pat yra viena i pagrindiniy darbuotojy kaitos priezasciy.

Taigi, apibendrinant respondenty atsakymus, pagrindinés darbuotojy kaitos priezastys yra:
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1) Finansinis nepasitenkinimas (84,9 % respondenty);

2) Naujy galimybiy ieskojimas (64,4 % respondenty);

3) Motyvaciniy programy trilkumas (63 % respondenty);
4) Stresas darbe (60 % respondenty).

Toliau sie veiksniai nagrinéjami UAB Transekspedicija kontekste. Respondentai pateike atsakymus

] asmening patirt] analizuojancius klausimus.

1. AR KEISTUMETE DARBO VIETA, JEI GAUTUMETE PASIULYMA DIRBTI UZ
DIDESN] ATLYGINIMA?

2. AR JUS PATENKINTAS (-A) SAVO PAREIGOMIS?

3. AR PER PASTARUOSIUS 3 MENESIUS SVARSTETE GALIMYBE PAKEISTI
DARBA?

4. AR DARBE DAZNAI PATIRIATE STRESA?

mTaip mSiek tiek (GalbGt) m Sunku pasakyti Nelabai = Ne

11 pav. Darbuotojy lojalumo rodikliai

38 darbuotojai, o tai yra daugiau nei pusé apklaustyjy (52 %), patvirtino, kad keisty darba, jei tik
gauty pasitlyma dirbti uz didesnj atlyginima, ir dar 27,4 % taip pat svarstyty tokig galimybe. Vyrauja
nuomoneg, kad finansiniai rodikliai ir motyvavimo priemonés néra ilgalaikés ir veiksmingos, taciau atlikto
tyrimo rezultatai parodo, kad kol kas tai iSlieka svarbi priezastis rinktis darbdavj. IS to galima daryti iSvada,
kad dauguma UAB Transekspedicija darbuotojy jaucia finansinj nepasitenkinima, dél to, potencialiai
veikiami pagrindinio darbuotojy kaitos veiksnio, gali lengvai priimti sprendimg keisti darbg. Sis rezultatas
taip pat patvirtina ir pirma tyrimo pradzioje iSkelta hipoteze — pagrindinis transporto vadybininky kaitg

lemiantis veiksnys — finansinis nepasitenkinimas.

Analizuojant darbuotojy karjeros galimybes, nustatyta palankesné situacija imon¢je. Beveik 40 %

respondenty yra visiSkai patenkinti savo uZimamomis pareigomis, dar 26 % yra praktiskai patenkinti ir tik
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16,4 % darbuotojy yra nelabai arba visiSkai nepatenkinti savo pareigomis. Taciau rizika, kad nepatenkinti

savo pareigomis ir karjeros perspektyvomis esami darbuotojai pradés ieSkoti naujy galimybiy, islieka.

Sekantis klausimas respondentams atskleidzia, kad beveik 70 % apklaustyjy per pastaruosius 3
ménesius svarsté galimybe arba rimtai galvojo apie i8¢jima i§ darbo. Galima daryti prielaida, kad darbdavys
ne iki galo patenkina darbuotojy lukes¢ius, nepakankamai juos motyvuoja, tad dauguma darbuotojy
nepasizymi auksty jsipareigojimo lygiu, néra stipriai emociskai prisirise¢, tad daugumai jy per pakankamai
trumpa laiko tarpg kyla min¢iy keisti darbg. Tai yra pavojaus signalas darbdaviui ir kvietimas diegti daugiau

motyvaciniy programy siekiant i$laikyti stiprius, patyrusius ir patikimus transporto vadybininkus.

Stresas, kaip faktorius, neatsiejama transporto vadybininko darbo dalis. Anot mokslininky, stresa
sukeliantys veiksniai gali bit] skirstomi j 4 grupes (Dromantaité, RaiSien¢, Racelyté, JurCukonyté ir
Vysniauskiene, 2012, p. 227): 1) Veiksniai, susij¢ su darbo uzduotimis — trikdziai, trukdantis atlikti darba;
2) Veiksniai, susije¢ su darbuotojy vaidmeniu — neaiskios pareigos, atskaitomybé, pokyciai karjeroje; 3)
Bendravimo veiksniai — prasti santykiai su virSininky, pavaldiniais, bendradarbiais; 4) Organizacijos
struktiira ir mikroklimatas — grieztas veiksmy reglamentavimas, vadovy kuriama atmosfera, paremta baime,

jtampa arba nerimu.

Transporto vadybininky dinamiskas darbas su klientais, vezéjais, vairuotojais, pastoviis pokyciai,
i8kylan¢ios nenumatytos situacijos, nuolatiné jtampa, padidintos atsakomybés jausmas, komunikacija su
kolegomis, skirtingomis tarnybomis, derybos, problemy sprendimai — visa tai gali sukelti stresg
darbuotojams. Sie veiksniai gali bati priskiriami prie streso susijusiu su darbo uzduotimis ir bendravimu.
Daugiau kaip 71 % apklausty transporto vadybininky patvirtino, kad darbe labai daznai arba pakankamai
dazZnai patiria stresg. Anksc¢iau tyrimo rezultatai atskleidé, kad dauguma darbuotojy patenkinti uzimamomis
pareigomis, tad, galima daryti prielaida, kad su darbuotojy vaidmeniu susij¢ veiksniai kelia maziau streso.
Taciau tyrimo metu taip pat buvo paliesta ir paskuting, stresa suskelinti, veiksniy grupé — organizacijos

mikroklimatas, atmosfera.
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8% | 11% ® Palaikanti
Jtempta

M Dalykiné

| Konfliktiné

M Draugiska

H Kita

12 pav. UAB Transekspedicija vyraujanti atmosfera

Apklausos metu respondentai pateiké savo nuomon¢ apie jmongje vyraujant] mikroklimata.
Rezultatai pasiskirsté pakankamai lygiomis dalimis: teigiamai atmosfera imongje vertina 40 % respondenty,
jvardydami jg kaip palaikancig (11 %) ir draugiska (29 %), 20 % respondenty turi neutralig pozicijg ir
pazymi, kad atmosferg jmoné¢je yra dalykine, taciau, visgi, 32 % transporto vadybininky patiria neigiamas
emocijas ir mano, kad atmosfera yra jtempta (29 %) ir net konfliktiné (3 %). Neigiama patirt] turintys
darbuotojai sudaro beveik 1/3 apklaustyjy transporto vadybininky, o tai yra nemaza kolektyvo dalis. Tad
galima daryti prielaida, kad Sie darbuotojai patiria stresg ne tik dél darbo specifikos, bet ir d¢l darbo aplinkos.
O, kadangi, kaip pavyko nustatyti anksCiau, stresas taipogi galintis lemti darbuotojy kaita veiksnys,
darbdavio siekiamybé galéty buti kurti jmoné¢je atmosferg dar labiau palaikancig ir draugiska, bei mazinti

jtampa.

4.3 Adaptacinio laikotarpio vertinimas

Mokslingje literatiroje ir teorinéje Sio darbo dalyje sékminga naujy darbuotojy adaptacija
i8skiriama, kaip viena efektyviausiy priemoniy vadyti darbuotojy kaitg ir ugdyti darbuotojy lojalumg

organizacijai. Taciau §io tyrimo respondentai pakankamai pasyviai atsiliepé  adaptacijos periodo svarba.

74 % respondenty patvirtina, kad UAB Transekspedicija naujiems darbuotojams skiriamas
adaptacijos periodas, kiti respondentai neigia (16,4 %) arba nezino (9,6 %), kad naujy darbuotojy adaptacijai

yra skiriamas tam tikras laikotarpis. Taciau tik 30 % transporto vadybininky patvirtino, kad buvo
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pakankamai apmokomi (supazindinami su darbo funkcijomis, darbo specifika ir t.t.) jsidarbinus Sioje
imongéje.

Sunkiausia naujiems darbuotojams buvo adaptuotis prie vidinés jmonés tvarkos - ta pazymejo 64,4
% respondenty. Sekantis pagal populiaruma atsakymas, kuris surinko 17,8 % respondenty balsy — sunkumai
perprasti ir priprasti prie naujo darbo pobiidzio. IS tokio didelio procenty atotrukio galima daryti iSvada, kad
Jmong¢je yra jvestos labai sudétingos ir painios taisyklés, bei skiriama nepakankamai démesio jy iSaiskinimui
darbuotojams. Beveik 2/3 darbuotojai susidiiré su Sia problema adaptacijos laikotarpiu, o vertinant tai, kad
tik 30 % respondenty patvirtino, jog buvo pakankamai apmokomi jsidarbinus, galima daryti prielaida, kad
dar apie 2/3 darbuotojy nepakako adaptacijos periodo perprasti jmonés vidine tvarka. Siuo atveju, galima
teigti, kad profesiné¢ adaptacija jmonéje vyksta s€ékmingiau, nei socialiné¢ adaptacija j jmonés nustatytus

vidinés tvarkos reikalavimus.

Teorinéje dalyje nagrinéta, kad naujiems darbuotojams geriausia adaptuotis padeda paskirti
konkretus kuratoriai (mentoriai), kurie biina atsakingi uz naujoko integracija j kolektyva, jmonés tvarkos
pristatyma, pagalba perprasti darbo specifika bei naujy funkcijy apmokyma. Sio tyrimo metu respondentai

pateiké savo patirtj Siuo klausimu:

46 (63%)

20 (27.4%)

[ ISl
Patys Personalo Naujo darbuotojo Naujam Néra vieno
organizacijos skyriaus bendradarbiai darbuotojui aiskaus paskirto
vadovai darbuotojai priskiriami kuratoriaus
mentoriai

13 pav. Atsakingi darbuotojai uz naujoky apmokyma

46 respondentai (63 %) pazyméejo, kad naujoko apmokymo darbas atitenka jo naujiems
bendradarbiams, dar 20 apklaustyjy (27,4 %) pazymeéjo, kad 18 viso néra vieno aiSkaus paskirto kuratoriaus.
Sie atsakymai sudaro 90 % tiriamosios imties, o i3 to galima daryti prielaida, kad naujoky apmokymas

vyksta pakankamai neefektyviai, nes néra paskiriamas ir pristatomas konkretus pagalbininkas darbuotojui
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— adaptuotis padeda kolegos pagal savo galimybes. 4 transporto vadybininkai suprato, kas yra jy kuratorius
adaptacijos laikotarpiu, ir tik 3 darbuotojai sulauké pagalbos i§ organizacijos vadovy. Toks, i§ dalies
chaotiskas, naujoky adaptavimas taip pat gali buti priezastimi, kad tik 30 % respondenty spéjo pilnai

adaptuotis per paskirtg jiems laikotarpj.

Nepaisant pakankamai neorganizuotos naujy darbuotojy adaptacijos jmongje X, visgi tik 11
respondenty (15 %) mano, kad sunkumai adaptuojantis gali bti svari priezastis keisti darba (zr. pav.10).
Galima daryti prielaidg, kad transporto vadybininkai nepakankamai jvertina adaptacijos svarbg, nes tam
reikia labiau jsigilinti ] esama situacija, priezasciy ir pasekmiy seka. Jei darbuotojas nuo pirmy dieny patiria
darbe stresa, jam sunku yra perprasti imonés viding tvarka, darbo specifika, socializuotis — jam automatiskai
kyla neigiamos emocijos apie pacig organizacijg. O neigiamos emocijos nesukuria ilgalaikio jsipareigojimo

ir néra lojalumo ugdymas.

Apibendrinant, galima daryti isvadg, kad nors respondenty nuomone sunkumai adaptuojantis néra
pagrindiné darbuotojy kaitos priezastis, taciau vertinant tai, kad UAB Transekspedicija adaptacinis
laikotarpis vyksta apsunkintai — tik 30 % darbuotojy spéja pritapti ir mano buve pakankamai apmokomi, o
90 % pripazino, kad adaptacijos laikotarpiu neturéjo konkreciai paskirto ir atsakingo uz jy apmokymaq

kuratoriaus — galima daryti prielaidq, kad Sis veiksnys taip pat turi jtakqg padidéjusiai darbuotojy kaitai.

4.4 Darbuotojy vertinimo aspekty aptarimas

Si tyrimo dalis skirta trumpai jvertinti transporto vadybininky poziiirj j tai, kaip jie jauiasi vertinami
organizacijos. Kiekviena organizacija kuria savo vertinimo standartus ir filosofijg, taiau dauguma jy
remiasi baziniais faktoriais — darbuotojy tinkamumas uZimamoms pareigoms, darbo kruviy paskirstymas,

atlyginimo uz darbg sistemy taikymas ir kt.

Respondentai atsakydami j klausimg apie jiems skirtg darbo kruvj, pateiké tokius atsakymus:
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W Daznai atlieku tokias uzduotis,
kurios nejeina j mano pareigas

Darbo kravis virsija mano jégas

M Darbo kravis galéty bati Siek
tiek mazesnis

W Man paskirtas adekvatus darbo
kravis
B AS lengvai susitvarkau su man

paskirtomis uzduotimis

M Kita

14 pav. Darbo kriivio jvertinimas

Tik 1 respondentas pareiské, kad jam paskiras darbo kriivis virSija jo jégas. Beveik po lygiai
pasiskirsté respondentai manantys, kad jiems paskirtas adekvatus darbo kriivis (27 %) ir tie, kuriems atrodo,
kad darbo kriivis galéty biiti Siek tiek mazesnis (28 %). Reikia atsizvelgti i tai, kad logistikos verslas turi
sezoniSkuma, todél vienu metu transporto vadybininkams gali atrodyti, kad darbo yra Siek tiek per daug, o
kitu metu lengvai susitvarkyti su visomis iSkeltomis uzduotimis. 15 % respondenty pripazjsta, kad visada
sékmingai ir greitai jvykdo visus paskirtus darbus, o 26 % darbuotojy teigia, kad daznai atlieka tokias
uzduotis, kurios nejeina i jy pareigas. Vertinant bendrg ispiidj, UAB Transekspedicija pakankamai teisingai
vertina darbuotojy galimybes, paskirdama jiems adekvaty darbo kriivj, taciau reikéty atsizvelgti } darbuotojy
nuomong, kurie mano, kad atlieka ne savo darba, iSsiaisSkinti su kokiais sunkumais jie susiduria, perskirstyti

darbus arba iSaiskinti ty darby svarbg ir butinuma.

Kalbant apie darbuotojy tinkamumg ir suteikiamas jiems karjeros perspektyvas jau anksc¢iau tyrimo
pradzioje buvo minima, kad 2/3 apklausty respondenty yra visiSkai patenkinti arba beveik patenkinti
turimomis pareigomis. Tai reiskia, kad daugumos darbuotojy poreikius ir ambicijas Siuo klausimy UAB
Ttansekspedicija jvertina objektyviai (Zr. 10 pav.). Papildomas klausimas transporto vadybininkams taip pat
atskleidZia jy potencialg. Beveik pusé respondenty (49,3 %) patenkinti darbdavio suteiktomis galimybémis
realizuoti save ir savo gebéjimus. Jy nuomoné jiems tg visiS8kai pavyksta padaryti. 26 % nesijaucia
realizuojantys save esamoje darbovietéje arba esamose pareigose. Galima daryti prielaida, kad Sie
darbuotojai mano turintys daugiau potencialo. Siekiant atskleisti savo potenciala, geb&jimus darbe, reikia

ne tik darbdavio suteikiamy galimybiy, bet ir asmeninio ryzto, iniciatyvos, savarankiSkumo.
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AR REALIZUOJATE SAVE IR SAVO GEBEJIMUS
DARBE?

23 (31.5%)

36 (49.3%)

AR JAUCIATES TEISINGAI ATLYGINAMI UZ
SAVO DARBA?

® Taip Ne Sunku pasakyti

15 pav. Respondenty nuomoné apie savirealizacijg ir gaunama atlyginimag

Palyginimui, Siek tiek liidnesni rezultatai finansiniu klausimu. Cia 46,6 % apklaustyjy yra
kategoriSkai nepatenkinti atlyginimai uz savo darbg. Jie teigia, kad atlyginami neteisingai. Visgi, kita
nemaza dalis 31,5 % jauciasi teisingai atlyginami uz darbg ir dar 16 zmoniy (21,9 %) sunku pasakyti, ar jy
atlyginimai atitinka jy neSama darbo indélj. Sioje vietoje darbdaviui svarbu neprarasti budrumo, nes
finansinis klausimas jmong¢je dirbantiems transporto vadybininkams yra jautriausias, o finansinis
nusivylimas — pagrindiné priezastis keisti darbg. Todé¢l svarbu stebéti darbo rinkos pokycius, specialisty
atlyginimy gaires, turéti aiskia ir skaidrig atlyginimy bei premijavimo sistemg tam, kad darbuotojai jausty

pasitenkinima, teisinguma ir objektyvy jvertinimg finansing israiska.

Apibendrinant Siq apzvalgq, galima padaryti isvadq, kad jmoné pakankamai gerai vertina
darbuotojy galimybes bei pajégumus, skirdama daugumai darbuotojy adekvaty darbo kriivi, taip pat,
respondenty nuomone, jvertina daugumos darbuotojy likescius, bei potencialg, suteikdama jiems
pasitenkinimo jausmq uzimamomis pareigomis, o taipogi pakankamai palankias galimybes savirealizacijai,
taciau finansiniu aspektu daugiau yra nepatenkinty transporto vadybininkiy, nei patenkinty. Sis klausimas

lieka opus, kadangi turi tiesiogine sqsajq su darbuotojy kaita bei lojalumu organizacijai.

4.5 Motyvacijos priemong¢s, labiausiai skatinancios darbuotojy lojalumg organizacijai

Siekiant iSsiaiskinti respondenty nuomong, kokios motyvacinés priemonés labiausiai skatina
darbuotojy lojalumg organizacijai, buvo sudarytas sgrasas galimy motyvacijy ir praSoma tiriamyjy jvertinti
Jju efektyvuma ranguojant taip: visiskai neveiksmingas — nelabai veiksmingas — sunku pasakyti — Siek tiek

veiksmingas — labai veiksmingas.
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Stai toks lojaluma skatinanéiy motyvacijos priemoniy sarasas buvo sudarytas ir tokius atsakymus

pateiké apklausti transporto vadybininkai:

7 lentelé. Darbuotojy lojaluma skatinanc¢iy motyvacijos priemoniy vertinimo rezultatai

MOTYVACILIOS Visiskai Nelabai Sunku Siek tiek Labai
PRIEMONE/VERTINIMAS neveiksmingas | veiksmingas | pasakyti veiksmingas | veiksmingas
Darbo aplinkos ir salygy gerinimas | 1 (1.4%) 3 (4.1%) 2 (2.7%) 22 (30.1%) | 45 (61.6%)
Konkurencingi atlyginimai (pagal

rezultatus) 2 (2.7%) 4 (5.5%) 4 (5.5%) 11 (15.1%) | 52 (71.2%)
Greitesnis kopimas karjeros

laiptais 2 (2.7%) 5 (6.8%) 13 (17.8%) 26 (35.6%) | 27 (37%)
Tam tikry iSlaidy padengimas

(Sveikatos paslaugy, kelioniy,

tarnybinis automobilis ir t.t.) 2 (2.7%) 1(1.4%) 4 (5.5%) 17 (23.3%) | 49 (67.1%)
Apdovanojimai susije su veiklos

rezultatais 1 (1.4%) 2 (2.7%) 10 (13.7%) 26 (35.6%) | 34 (46.6%)
Piniginiai apdovanojimai uz

ypatingus pasiekimus 1 (1.4%) 1(1.4%) 7 (9.6%) 18 (24.7%) | 46 (63%)
Geriausio darbuotojo

apdovanojimai 4 (5.5%) 8 (11%) 26 (35.6%) 19 (26%) 16 (21.9%)
VieSas pripazinimas uz gerus

pasiekimus 4 (5.5%) 8 (11%) 23 (31.5%) 22 (30.1%) | 16 (21.9%)
Komandos formavimo renginiai 2 (2.7%) 3 (4.1%) 13 (17.8%) 25 (34.2%) |30 (41.1%)
Kolektyvinés pramogos po darbo 3 (4.1%) 1 (1.4%) 15 (20.5%) 24 (32.9%) | 30 (41.1%)
Kasmetinis atlyginimo pakélimas

atsizvelgiant j darbo staza 2 (2.7%) 0 (0%) 1(1.4%) 10 (13.7%) | 60 (82.2%)
Saugumas ir stabilumas darbe 1 (1.4%) 2 (2.7%) 7 (9.6%) 13 (17.8%) | 50 (68.5%)
Imonés atstovavimas sporto

varzybose 7 (9.6%) 11 (15.1%) | 27 (37%) 14 (19.2%) | 14 (19.2%)
Lengvesnis adaptacijos periodas 0 (0%) 4 (5.5%) 26 (35.6%) 20 (27.4%) | 23 (31.5%)
Adekvatus darbo kriivis 1 (1.4%) 1(1.4%) 7 (9.6%) 24 (32.9%) | 40 (54.8%)
Darbuotojy mokymas 2 (2.7%) 1 (1.4%) 8 (11%) 29 (39.7%) | 33 (45.2%)
Vadovo pasikeitimas 11 (15.1%) 11 (15.1%) | 32 (43.8%) 12 (16.4%) | 7(9.6%)
Didesnis savarankiSkumas 2 (2.7%) 4 (5.5%) 28 (38.4%) 28 (38.4%) | 11 (15.1%)
Galimybé dirbti nuotoliniu biidu 4 (5.5%) 1 (1.4%) 10 (13.7%) 26 (35.6%) | 32 (43.8%)

IS respondenty pateikty atsakymy ir gauty rezultaty matoma, kad finansiniai skatinimai ir
motyvavimas — priemongs, sulaukiancios daugiausia ,,labai veiksminga“ jvertinimo. Net 60 respondenty 18
73 mano, kad kasmetinis atlyginimo pakélimas atsizvelgiant | darbo staza yra labai veiksminga priemone
ugdyti darbuotojy lojalumg. Tuo tarpu vadovo pasikeitima, kaip labai veiksmingg lojalumo ugdymo
priemong, pasirinko tik 7 respondentai. Kadangi tyrimas vyksta UAB Transekspedicija rémuose, galima

daryti iSvada, kad Sios jmonés vadovas turi apklausty darbuotojy pasitikejima.
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Taciau tam, kad objektyviai jvertinti ir iSrinkti kelias labiausiai lojalumg skatinanCias priemones,
nuspresta respondenty jvertinamus paversti balais ir aritmetiskai iSskaiciuoti kiekvienos priemonés verte bei
palyginti jas tarpusavyje. Skaiiuota tokiu principu: Labai veiksminga — 5 balai, Siek tiek veiksminga — 4
balai, Sunku pasakyti — 3 balai, Nelabai veiksminga — 2 balai, Visiskai neveiksminga - 1 balas. Kiekvieng
vertinimas padaugintas i$ jj pasirinkusio respondenty skaiCiaus, rezultatai sudéti ir padalinti i§ bendro

respondenty skaiciaus.

Kasmetinis  Tam tikry iSlaidy  Saugumas ir Konkurencingi Darbo aplinkos ir

atlyginimo padengimas stabilumas apdovanojimai atlyginimai  sglygy gerinimas
pakélimas (Sveikatos darbe uz ypatingus (pagal
atsizvelgiant j paslaugy, pasiekimus rezultatus)
darbo staza kelioniy,
tarnybinis
automobilis ir
t.t.)

16 pav. Labiausiai lojalumg skatinancios priemonés

Taigi, pagal rezultatus matoma, kad su didesniu atotrukiu, surinkusi 4,73 balo, kaip efektyviausia
lojaluma skatinancig priemone respondentai pasirinko biitent kasmetinj atlyginimo pakélimg atsizvelgiant |
darbo staza organizacijoje. Sis rodiklis i§ dalies patvirtina antraja, tyrimo pradZioje iskelta, hipoteze -
transporto vadybininky lojaluma labiausiai skatina karjeros bei atlyginimo augimo perspektyvos. Siuo
atveju kasmetinis atlyginimo pakélimas atitinka hipotezéje minimas atlyginimo augimo perspektyvas, taciau
dalis hipotezés yra paneigta — atlikto tyrimo metu nustatyta, kad karjeros perspektyvos néra populiariausia
lojaluma skatinanti priemoné. Antroje vietoje darbuotojai vertina papildomas darbdavio suteikiamas naudas
(netiesiogine finansing motyvacija) — tai galéty buti sveikatos draudimai, kuro padengimas, tarnybinis
automobilis, komandiruotés ir t.t. — §i priemon¢ surinko 4,51 balo. Taip pat nemazai darbuotojy vertina ir
mano, kad lojalumas priklauso nuo saugumo ir stabilumo darbe — Sis kriterijus labai nedaug atsilieka nuo

antrosios vietos ir turi 4,49 balus. Ir dar net 3 priemonés surinko po vienodg baly rezultatg (4,47 balai):
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gerinimas. Vélgi Sioje vietoje iSrysSkéjo finansiniy rodikliy bei piniginio skatinimo svarba.

Vadovo pasikeitimas ~ ]Jmonés atstovavimas sporto  Geriausio darbuotojo Viesas pripazinimas uz
varzybose apdovanojimai gerus pasiekimus

17 pav. Maziausiai lojaluma skatinancios priemonés

Sioje diagramoje atsispindi, apklaustyjy nuomone, praséiausios priemonés skatinti darbuotojy
lojaluma organizacijoje. Nors dabartiniais laikais daug komerciniy ir nekomerciniy organizacijy dalyvauja
sporto varzybose, buria futbolo, krepSinio komandas, dalyvauja maratonuose, finansuoja ir skatina jsitraukti
1 Sig veiklg kuo daugiau jmonés darbuotojy, taciau respondenty nuomone tai néra efektyvus biidas ugdyti
ilgalaikj lojalumg. Taip pat pakankamai zemus balus surinko tokios priemonés, kaip geriausio darbuotojo

apdovanojimai, bei vieSas darbuotojo pripazinimas uz gerus pasiekimus.

Taip pat, 1§ Jdomesniy $io tyrimo pastebéjimy, atsiskleid¢ tai, kad galimybé dirbti nuotoliniu biidu,
kaip priemong¢ ugdyti darbuotojy lojaluma organizacijai, darbuotojai jvardijo efektyvesne (4,11 baly), nei
komandos formavimo renginius (4,07 balai), kolektyvines pramogas po darbo (4,05 balai) ar net greitesnj
kopima karjeros laiptais (3,97 balai). Galima daryti prielaida, kad tokiems rezultatams jtaka galéjo turéti 2
metus vykusi pandemija, kurios metu darbuotojai tiesiog atprato nuo aktyvios veiklos, kolektyviniy
susirinkimy, pramogy ir mieliau rinktysi galimybe dirbti nuotoliu jiems patogioje vietoje, bei aplinkoje.
Taip pat Sis tyrimas atskleid¢, kad respondentams svarbu ne tiek karjeros kopimas arba didesnis

savarankiSkumas (3,56 balai), kiek tiesiog geresnés finansinés salygos.

Teorin¢je dalyje nagrinéta, kad siekiant ugdyti darbuotojy ilgalaikj lojalumg organizacijai,
darbuotojai turi buti nuolatos efektyviai motyvuojami. Kalbama apie X ir Y kartu motyvacijos skirtumus,
kur X karta pasizymi labiau konservatyviu pozitriu | motyvacija, o Y karta labiau motyvuojama per
emocines, o ne finansines naudas. Siekiant atskleisti, ar pasitvirtina $i teorija transporto logistikos sektoriuje

(UAB Transekspedicija rémuose), padarytas aukS¢iau paminéty priemoniy palyginimas atsizvelgiant |
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darbuotojy amziaus grupes. Tyrimo pradzioje pavyko nustatyti, kad jmon¢je vyrauja daugiau Y kartos
atstovy — Siai amziaus grupei priklauso 74 % respondenty, like 26 % respondenty priklauso vyresnei — X

kartai.

Perrikiavus efektyviausias lojaluma skatinan¢ias priemones pagal respondenty amziaus rodiklius,

gauti sekantys rezultatai:

X KARTA Y KARTA

KASMETINIS ATLYGINIMO
ADEKVATUS DARBO KRUVIS PAKELIMAS ATSIZVELGIANT |
DARBO STAZA
SAUGUMAS IR STABILUMAS PINIGINIAI APDOVANOJIMAI e
DARBE UZ YPATINGUS PASIEKIMUS :

TAM TIKRY I3LAIDY

PADENGIMAS (SVEIKATOS
PASLAUGY, KELIONIY,
TARNYBINIS AUTOMOBILIS

IRT.T.)

KASMETINIS ATLYGINIMO
PAKELIMAS ATSIZVELGIANT |
DARBO STAZA

TAM TIKRY ISLAIDY
PADENGIMAS (SVEIKATOS
PASLAUGVY, KELIONIY,

KONKURENCINGI
ATLYGINIMAI (PAGAL

TARNYBINIS AUTOMOBILIS REZULTATUS)
IRT.T.)
DARBO APLINKOS IR SALYGY DARBO APLINKOS IR SALYGU
GERINIMAS GERINIMAS
38 4 42 44 46 48 44 45 46 47 48 49

18 pav. Efektyviausi biidai skatinti darbuotojy lojalumg pagal X ir Y kartas

Siuose skalése pavaizduoti 5 efektyviausi bidai skatinti darbuotojy lojaluma pagal X ir Y kartas
sugrupavus respondentus. IS penkiy populiariausiy priemoniy, 3 priemones pasirinko tiek viena, tiek kita
amziaus grupé: 1) kasmetinis atlyginimo pakélimas atsizvelgiant | darbo stazg (Y kartos manymu
efektyviausia priemon¢); 2) netiesioginis materialinis skatinimas — papildomy iSlaidy padengimas
(sveikatos paslaugos, kelionés, tarnybinis automobilis ir t.t.); 3) darbo aplinkos ir salygy gerinimas. Be

sutampanciy kriterijy X karta taip pat mano, kad efektyviausiai lojalumas formuojamas per sauguma bei
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stabilumg darbe, o taip pat svarbu darbuotojams uztikrinti adekvaty darbu kriivj — taip pabrézdama ne tik
finansines naudas, bet ir emocing gerove¢. Tuo tarpu Y karta labiausiai orientuota j materialinius rodiklius.
konkurencingi atlyginimai. Sioje vietoje galima atkreipti démesj, kad nors Y karta pagal amziy turi ilgesnes
darbo perspektyvas, taCiau tokie rodikliai kaip karjeros siekis, didesnis savarankiSkumas, tobuléjimas ir
mokymai darbo vietoje nej¢jo j pagrindinius jaunesnés kartos kriterijus. IS Sitos pusés galima jzvelgti ir Siek
tiek vartotojiska respondenty pozitrj j darbdavj, kai tikimasi didelés finansinés naudos bei geresniy darbo

salygy, taCiau sau tikslas augti, kaip darbuotojui, nekeliamas.

Apibendrinant lojalumq organizacijai ugdanciy priemoniy analize, galima padaryti isvadg, kad
transporto vadybininkus, visgi, labiausiai motyvuoja finansiné paskata, biitent su finansiniais rodikliais
susijusios priemonés respondenty nuomone yra efektyviausios. ISanalizavus atskirai jaunesnés ir vyresnés
(X ir Y) kartos atsakymo variantus pastebéta, kad pagrindiniai abiejy karty kriterijai sutampa, taciau

Jjaunesni respondentai Siek tiek daugiau orientuoti j pinigus, o vyresné karta j saugumgq bei stabilumaq.
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ISVADOS

Teorinés dalies 1Svados:

Darbuotojy kaita gali biiti apibréziama:1) kaip procesas — reguliuojamos ir nereguliuojamos darbuotojy
netektys; 2) kaip rodiklis — kiekybine iSraiSka atsispindintis darbuotojy tekamumas ir pastovumas; 3)
kaip faktorius — veiksniai jtakojantys darbuotojus ieskoti kito darbo.

. Nepageidaujamg darbuotojy kaita dazniausiai gali lemti tokie veiksniai, kaip darbuotojy finansinis
nepasitenkinimas, per didelis darbo kriivis, nepakankamai aiSkios perspektyvos, motyvacijos stoka,
prastas organizacijos mikroklimatas. Natiirali ir prognozuojama darbuotojy kaitos gali biiti, kai
darbuotojas iSeina ] senatvés pensija, vyksta etaty mazinimas, atleidimas uz nuobaudas.

Mokslingje literatiiroje jzvelgiama daugiau neigiamy darbuotojy kaitos padariniy, nei teigiamy.
Neigiami darbuotojy kaitos padariniai: atleidimo administravimo islaidos, naujo specialisto paieskos,
samdos ir apmokymy iSlaidos, stringantys darbo procesai, iS¢jusiy darbuotojy ziniy, patirties
praradimas, kity darbuotojy demotyvacija. Teigiami padariniai: nauji darbuotojai gali buiti gabesni,
labiau motyvuoti, dirbti efektyviau, darbuotojy kaita gali iSspresti jsisenéjusi konflikta, didesnés
karjeros galimybés kitiems darbuotojams smulkiose organizacijose, nauji darbuotojai lengviau
prisitaiko prie besikei¢iancios aplinkos.

Siekiant stabilizuoti darbuotojy kaita svarbu pazinti viding darbuotojy motyvacija ir tokiu biidu ugdyti
darbuotojy lojalumg bei prieraiSuma organizacijai.

Darbuotojy lojalumas ir darbuotojy kaita turi tiesioginj rySj — kuo labiau darbuotojas jsitraukes
organizacijos veiklg ir jauciasi jos dalimi, tuo maziau jam kyla minciy keisti darbo vieta. Stiprindami
darbuotojy lojalumg organizacijos vadovai uzkerta kelia darbuotojy kaitai, kuri yra nepageidaujama.

. Nustatyta, kad darbuotojy lojalumas turi tiesioginj rysj su darbuotojy socializacija, tad galima teigti, kad
lojalumo organizacijai ugdymas prasideda nuo sékmingos darbuotojy adaptacijos. Sékmingai
adaptuotas darbuotojas, kuris jsiliejo ] kolektyva, organizacijos vykdoma veikla, jauciasi motyvuotas
augti ir tobuléti Sioje darbovietéje, o ne ieskoti kitos.

Darbuotojy vertinimas padeda organizacijoms ne tik jvertinti darbuotojo tinkamuma uZimamoms
pareigoms, profesines savybes, igiidzius, bet ir motyvacijos krypti, likesCius, pozitri i darba, ar
darbuotojo asmeniniai interesai atitinka organizacijos kulttirg ir tikslus. Darbuotojy vertinimo pagalba
galima nustatyti darbuotojy lojalumo lygj organizacijai, reguliuoti jj, bei tokiu budu valdyti darbuotojy

kaitg.
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8.

Motyvacija ir darbuotojy lojalumg gali skatinti: 1) materialinés priemonés: atlyginimai, priedai prie
padengimas, papildomas sveikatos draudimas, pensijy kaupimas, mokymy fondai ir t.t; 3)
nematerialinés priemonés: karjeros galimybés, geriausiy darbuotojy vieSas pripazinimas, komandos
formavimo renginiai, sporto ar kitos jmonés Sventés, darbo salygy gerinimas, didesnis savarankiSkumas.
Keliy transportas ir logistikos sektorius — viena stambiausiy verslo sri¢iy Lietuvoje, kurianti daugiausia
darbo viety, todé¢l reikalauja nuolatiniy studijy, personalo valdymo, darbuotojy kaitos, adaptacijos,

vertinimo, motyvavimo priemoniy sukiirimo.

Empirinés dalies i§vados:

1.

UAB Transekspedicija darbuotojy nuomone organizacijoje vyksta didesné nei vidutiné darbuotojy
kaita, taciau vadovy pastangas valdyti darbuotojy kaitg pastebéjo tik 21,9 % respondenty — galima daryti
1Svada, kad darbuotojy kaitos valdymas yra nepakankamai efektyvus ir triikksta prevenciniy priemoniy.
Daugumos respondenty nuomong¢ dél darbuotojy kaitos nukencia darbo kokybé ir efektyvumas,
komunikacija su partneriais, pastoviai besikeiCiantys transporto vadybininkai gali sukelti partneriy
nepasitikéjimg organizacijos stabilumu, o darbdavys paleisdamas gera darbuotojg praranda ne tik jj, bet
gali prarasti ir partnerius, kurie dél emocinio prisiri§imo nusprendzia dirbti toliau su i§é¢jusiu darbuotoju
kitoje logistikos jmon¢je. Tod¢l valdyti darbuotojy kaitg transporto logistikos jmonéms yra biitina.
Respondenty nuomone pagrindiniai darbuotojy kaita lemiantys veiksniai yra: finansinis
nepasitenkinimas (84,9%), naujy galimybiy ieskojimas (64,4%), motyvaciniy programy trukumas
(63%), stresas darbe (60%). Sis rezultatas patvirtina pirmg iskelta hipoteze — pagrindinis transporto
vadybininky kaitg lemiantis veiksnys — finansinis nepasitenkinimas.

Beveik 70 % apklaustyjy susidiiré su didesniais ar mazesniais sunkumais adaptacijos metu. 90 %
respondenty pripazino, kad adaptacijos laikotarpiu neturéjo aiSkaus paskirto kuratoriaus, taciau 63 %
adaptaciniu laikotarpiu gali biti svari priezastys keisti darba.

Tyrimo metu nustatyta, kad UAB Transekspedicija vadovybé pakankamai objektyviai vertina
darbuotojus — jy darbo naSumo galimybes ir karjeros ambicijas, bei didZigja dalimi pateisina daugumos
lukescCius - 2/3 apklaustyjy yra visiskai patenkinti arba beveik patenkinti einamomis pareigomis, o
galimybémis realizuoti save ir savo gebéjimus patenkinti pusé tiriamyjy. Apie 70 % transporto
vadybininky yra visiSkai patenkinti arba beveik patenkinti darbo kriviu. Taciau kur kas prastesni tyrimo

rodikliai del finansinio darbuotojy jvertinimo — tik 31,5 % respondenty jauciasi teisingai atlyginami uz
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savo darbg, o kadangi finansinis nepasitenkinimas lieka svarbiausiais darbuotojy kaitos veiksnys, galima
daryti iSvada, kad jmongje iSlieka padidéjusios darbuotojy kaitos rizika.

Respondenty nuomone, efektyviausios motyvacinés priemonés skatinancios darbuotojy lojalumag
organizacijai yra: kasmetinis atlyginimo pakélimas atsizvelgiant j darbo staza, netiesioginés materialinés
priemonés (tarnybinis automobilis, kuro iS§laidy padengimas, medicinos draudimas ir kt.), bei darbo
aplinkos ir saglygy gerinimas. Tai i$ dalies patvirtina antrg hipoteze - transporto vadybininky lojaluma
labiausiai skatina karjeros bei atlyginimo augimo perspektyvos. Siuo atveju kasmetinis atlyginimo
pakélimas atitinka hipotezéje minimas atlyginimo augimo perspektyvas, taCiau dalis hipotezés yra
paneigta — karjeros perspektyvos néra populiariausia lojaluma skatinanti priemoné.

Lojalumg skatinancios priemonés nustatytos ne tik pagal bendrus atsakymy rezultatus, bet papildomai
iStirtos per X ir Y karty prizmg¢. ISanalizavus atskirai jaunesnés ir vyresnés kartos atsakymo variantus
pastebéta, kad minéti trys pagrindiniai kriterijai sutampa, taCiau jaunesni respondentai dar labiau

orientuoti ] pinigus, o vyresn¢ karta tai pat vertina sauguma bei stabiluma.

65



REKOMENDACIJOS

Atliktas empirinis tyrimas ir literatiiros analizé leidzia pateikti sekancias rekomendacijas, galincias padéti

valdyti darbuotojy kaitg ir ugdyti jy lojalumg organizacijai:

1.

Atliktas tyrimas atskleidé, kad respondenty nuomone UAB Transekspedicija vyksta pakankamai didelé
darbuotojy kaita, taciau jmonéje naudojamos darbuotojy kaitos valdymo priemonés, dazniausiai, gali
biti pavéluotos. Vadovams reikéty labiau ripintis prevencinémis darbuotojy kaitos priemonémis:
daugiau démesio skirti komunikacijai su pavaldiniais, dométis darbuotojy poreikiais ir liikesciais,
suteikti daugiau pagalbos adaptacijos periodu, objektyviai skirti darbo krivj, kurti naujas motyvacijos
sistemas, vertinti psichologinj darbuotojy nusiteikima — kitaip tariant stengtis ugdyti lojaluma, siekiant
reguliuoti nepageidaujama darbuotojy kaita.

Biitina daryti darbuotojy kaitos kasmeting ataskaita, kuri Siuo metu nevyksta. Tokiu biidu jmanoma ne
tik lyginti darbuotojy kaitos rodiklius, stebéti priimty/atleisty/savo noru iSéjusiy darbuotojy skaicius,
taciau ir vertinti motyvaciniy priemoniy efektyvuma, koreguoti lojalumo ugdymo programas, lyginti
Jmongs ir viso transporto sektoriaus darbuotojy kaitos rodiklius.

Beveik 85 % apklaustyjy teigia, kad pagrindin¢ darbuotojy kaitos prieZastis yra finansinis
nepasitenkinimas, o taip pat beveik 80 % respondenty atsake, kad svarstyty arba tikrai keisty darba, jei
tik gauty geresnj atlyginimo pasiiilymg. Tad jmonei reikéty perzitréti atlyginimy ir premijavimo
politikg. Svarbu, kad atlyginimai biity objektyvis, atitinkantys darbo rinkg ir sglygas, o premijavimo
politika pasizyméty kuo skaidresniais, visiems aiSkiais ir realiais vertinimo kriterijais, kad darbuotojai
jaustysi teisingai atlyginami uz savo darbg ir nesizvalgyty i kity darbdaviy pasitilymus, nes S$iuo metu
tik 1/3 darbuotojy mano, kad gauna jy darbo indé¢lj atitinkantj atlyginima.

Apie 70 % respondenty teigia, kad nebuvo pakankamai apmokomi adaptacijos laikotarpiu, sunku buvo
perprasti jmonés vidine tvarka, triiko kuratoriy. Sunkumai adaptacijos periodu gali sukelti neigiamas
emocijas ir nusistatymga prie§ darbdavj, todél sitiloma sukurti naujy darbuotojy adaptacijos ir apmokymy
programa, aiskiy pagrindiniy taisykliy atminting, skirti naujiems transporto vadybininkams individualy
laikg pristatyti imone, isigilinti i kity skyriy/tarnyby darba, tam kad lengviau perprasti jvestas taisykles
bei darbo pobiidj. Galima apsvarstyti mentoriaus etatg, kuris biity tiesiogiai atsakingas ir suinteresuotas
bitent naujy darbuotojy integracija j jmonés vykdoma veikla, kolektyva. Mentoriaus etatas nuimty nuo
kity bendradarbiy atsakomybe ir papildoma rupestj, susijusj su naujoky adaptacija, leisty jiems daryti
daugiau savo tiesioginio darbo, o naujokui ne tik uztikrinty kokybiska ir efektyvig pagalba, apmokymus,
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bet ir sumazinty streso laipsnj adaptacijos laikotarpiu, taip formuojant jo teigiamag patirt] bei
jsipareigojima organizacijai.

Sitiloma i$nagrinéti tyrimo metu nustatytas, respondenty nuomone, efektyviausias lojaluma skatinancias
priemones, bei, atsizvelgiant ] jas, sukurti naujag motyvacing programg. UAB Transekspedicija
transporto vadybininkai finansinj aspekta nurodé, kaip pagrinding priezastj, dél ko jmonéje vyksta
padidéjusi darbuotojy kaita. O taip pat finansiné motyvacija, tiriamyjy nuomone, yra efektyviausia
priemon¢ skatinti darbuotojy lojalumg. Tod¢l, siekiant iSlaikyti vertingus darbuotojus, motyvacinés
programos turéty biit] orientuotos j darbuotojy poreikius bei ilgalaikes perspektyvas. Pavyzdziui, kas
ketvirt] arba kas pusmet] galima skirti papildoma bonusa (finansinj arba netiesiogiai materialinj
paskatinimg) uz tam tikrus nuopelnus, taip sukuriant nuolatinj stimulg ir testing motyvacija, bei vieng i§
prevenciniy spontaniSskos darbuotojy kaitos priemoniy. Taip pat, sieckdama parodyti darbuotojams
lojaluma, UAB Transekspedicija galéty apsvarstyti kasmetinj atlyginimo pakeélimg atsizvelgiant | darbo

stazg, nes, darbuotojy nuomone, $i priemon¢ labiausiai skatinty jy atgalinj lojalumg organizacijai.
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Strizkova E., Darbuotojy kaitg ir lojalumg organizacijai lemiantys veiksniai keliy transporto ir logistikos sektoriuje: UAB
Transekspedicija atvejis. Lyderystés ir pokyciy vadybos studijy programos magistro baigiamasis darbas. Vadovas — doc. dr. A.
Valickas, Mykolo Romerio Universitetas, Viesojo valdymo ir verslo fakultetas, Vadybos ir politikos moksly institutas

SANTRAUKA

Keliy transporto ir logistikos verslas — daugiausia darbo viety sukuriantis verslas Lietuvoje, jauciantis nuolatinj
darbuotojy trikuma, padidéjusia darbuotojy kaita. Nepaisant to, logistikos sektorius iSlieka patraukli ir perspektyvi sritis verslo
organizavimui ir plétrai. Taciau augant logistikos sektoriui dél didelés konkurencijos rinkoje vis sunkiau tampa rasti ir iSlaikyti
patyrusius darbuotojus. Norédamos islaikyti darbuotojus logistikos jmonés turi tirti, kas jtakoja juos ieskoti kito darbo, ir kas,
atvirkSciai, skatina siekti bendry tiksly, didina jsipareigojima, bei kuria tarpusavio naudingus santykius tarp darbuotojy ir
organizacijos.

Magistro darbo tema — Darbuotojy kaitg ir lojalumg lemiantys veiksniai keliy transporto ir logistikos sektoriuje: UAB
Transekspedicija atvejis.

Magistro darbo tikslas - Teoriskai iStirti ir empiriSkai pagristi veiksnius, lemiancius transporto vadybininky kaitg ir
lojaluma organizacijai.

Magistro baigiamajj darba sudaro 4 pagrindiniai skyriai. Pirmame skyriuje apraSomas darbuotojy kaitos reiskinys,
priezastys ir padariniai, atskleidziamos darbuotojy kaitos ir lojalumo sasajos, analizuojamos darbuotojy kaitos valdymo
priemonés teoriniu aspektu. Antrame skyriuje pristatomas Lietuvos keliy transporto ir logistikos sektorius, bei atskleidziamas Sio
sektoriaus tyrimo biitinumas. TreCiame skyriuje pristatoma kiekybinio tyrimo metodologija. Ketvirtame skyriuje pateikiama
kiekybinio tyrimo rezultaty analizé: nustatomi, respondenty nuomone, pagrindiniai darbuotojy kaita bei lojalumg organizacijai
lemiantys veiksniai, bei atskleidziama, ar teorinéje dalyje minimos darbuotojy kaitos valdymo priemonés efektyviai
panaudojamos jmonéje UAB Transekspedicija.

Empirinio tyrimo metu nustatyta, kad UAB Transekspedicija naudojamos darbuotojy kaitos valdymo priemonés néra
pakankamai efektyvios, dazniausiai bina pavéluotos. Dél padidéjusios darbuotojy kaitos nukencia ne tik vidiniai jmonés procesai,
taciau ir komunikacija su partneriais, darbo kokybé ir efektyvumas, kyla rizika prarasti naudingus rysius su klientais/vez¢jais.
Respondenty nuomone, pagrindiniai darbuotojy kaita lemiantys veiksniai yra: finansinis nepasitenkinimas, naujy galimybiy
ieSkojimas, motyvaciniy programy trikumas. Respondenty nuomone, efektyviausios motyvacinés priemonés skatinancios
darbuotojy lojalumg organizacijai yra: kasmetinis atlyginimo pakélimas atsizvelgiant j darbo staZa, netiesioginés materialinés
priemongs, bei darbo aplinkos ir saglygy gerinimas.

Raktiniai zodziai: darbuotojy kaita, darbuotojy lojalumas, motyvacija, adaptacija, vertinimas, pasitenkinimas darbu,
jsipareigojimas organizacijai, zmogiskuyjy istekliy valdymas, personalo vadyba, transporto vadybininkai, keliy transporto
logistika, logistikos verslas.

SUMMARY

The transport logistics business is the most job-creating business in Lithuania, experiencing a constant shortage of
employees and increased staff turnover. Nevertheless, the logistics sector remains an attractive and promising area for business
organization and development. However, with the growth of the logistics sector, it is becoming increasingly difficult to find and
retain experienced staff due to intense competition in the market. In order to retain employees, logistics companies need to
research what influences them to look for another job, leave the company, and what, on the contrary, encourages them to pursue
common goals, increase commitment, and build mutually beneficial relationships between employees and the organization.

The topic of the master’s thesis - Factors determining employee turnover and loyalty in the road transport and logistics
sector: the case of JSC Transekspedicija.

The aim of the master’s thesis is to theoretically investigate and empirically substantiate the factors that determine the
turnover and loyalty of transport managers to the organization.

The master's thesis consists of four main chapters. The first chapter describes the phenomenon of employee turnover, its
causes and consequences, reveals the links between employee turnover and loyalty, and analyzes the means of managing
employee turnover from a theoretical perspective. The second chapter presents the transport logistics sector of Lithuania and
reveals the need for research in this sector. The third chapter presents the methodology of quantitative research. The fourth chapter
presents the analysis of the results of the quantitative research: the main factors determining employee turnover and loyalty to

73



the organization, and it is revealed whether the employee turnover management measures mentioned in the theoretical part are
effectively used in JSC Transekspedicija.

Empirical research has shown that the employee turnover management measures used in JSC Transekspedicija are not
sufficiently effective and have the most negative consequences. Increased staff turnover affects not only the company's internal
processes, but also communication with partners, quality and efficiency of work, and the risk of losing useful relationships with
customers / carriers. According to the respondents, the main factors determining employee turnover: financial dissatisfaction,
search for new opportunities and lack of motivational programs. According to the respondents, the most effective motivational
measures to promote employee loyalty to the organization: annual salary increase based, indirect material measures, and
improvement of the working environment and conditions.

Keywords: employee turnover, employee loyalty, motivation, adaptation, evaluation, job satisfaction, commitment to
the organization, human resource management, transport managers, road transport logistics, logistics business.
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1 PRIEDAS

Klausimynas (anketa) UAB Transekspedicija transporto vadybininkams
Gerbiamas respondente,

Maloniai prasau atsakyti j VISUS anketoje pateiktus klausimus. Sio tyrimo tikslas - istirti darbuotojy kaitos
priezastis ir lojaluma organizacijai skatinan¢ius biidus keliy transporto logistikos sektoriuje. Tyrimo rezultatai
bus panaudoti rengiant Mykolo Romerio universiteto studentés Elos Strizkovos magistro baigiamajj darba,
kurio tema - "Darbuotojy kaitg ir lojalumg organizacijai lemiantys veiksniai keliy transporto logistikos
sektoriuje: UAB Transekspedicija atvejis". Si anketa yra ANONIMINE — nei vardo, nei pavardés nurodyti
nereikia. Jisy atsakymai atsispindés tik apibendrintuose tyrimo rezultatuose. Anketa sudaro 19 klausimy,
atsakyti | juos uZtruksite ne ilgiau nei 10-15 minuciy. Jiisy atsakymai yra labai svarbis ir reikSmingi!

IS anksto dékoju uz bendradarbiavima!

1. Jusy lytis:
Vyras;
L Moteris.
2. Jusy amzius:
B 18-25 metai;
[ .
26-39 metai;
[ .
40-55 metai;
L 56 metai ir daugiau.
3. Jusy i8silavinimas:
L Pagrindinis;
B . . .
Vidurinis;
[ ..
Profesinis;
L Nebaigtas aukstasis;
-
4

Aukstasis.

. Kiek laiko dirbate UAB Transekspedicija (nurodykite):

o
|| o

5. Jvertinkite Jusy jmong¢je pastebimg transporto vadybininky kaitg deSimties
baly sistemoje:
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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Labaimaza! [ T T T T T T T T Labaididelé

. Ar y1mon¢s vadovai stengiasi kontroliuoti transporto vadybininky kaita:
NezZinau;
Ne;
Taip (nurodykite kaip?):

6
-
-
-
7. Kokios, Jusy nuomone, transporto vadybininky kaitos prieZastys yra
dazniausios: (keli galimi atsakymai)

Finansinés;

Konfliktai;

Stresas darbe;

Asmeninés;

Per didelis darbo kravis;

Naujy galimybiy ieSkojimas;

Netinkamas vadovavimas;

Netinkamos karjeros perspektyvos;

Lankstumo stoka, netinkamas darbo grafikas;

Nesaugumas darbe;

Darbo vir§valandziai;

Tobuléjimo galimybiy triikumas;

Sunkumai adaptuojantis;

Motyvaciniy programy trikumas;

Darbuotojy apmokymy tritkumas;

Kita:
. Kaip manote, kokig jtakg jmonei turi transporto vadybininky kaita:

Teigiama;

Neigiama;

Jokios;

Sunku pasakyti;

Kita:
. Kaip manote, ar transporto vadybininky kaitos pasekmes jaucia jmones
partneriai (klientai/vezéjai):

O 01 T @ B mee 1 A8 08 8858 88585808858 8

Sunku pasakyti;
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Ne;
Taip (nurodykite kokias?):

0. Jums darbas yra...?

=1 ]

Pajamy Saltinis;
Galimybé realizuoti patirtj;

Pasitenkinimas dalyvavimu bendroje veikloje;

-1 71 T T

Galimybé tobuléti;
L Kita:
11. Ar yjmong¢je priimtiems naujiems transporto vadybininkams yra skiriamas
adaptacijos periodas?

Taip;

Ne;

Nezinau.
12. Kas Jisy jmoné¢je padeda naujokams adaptacijos periodu?

Patys organizacijos vadovai;

Personalo skyriaus darbuotojai;

Naujo darbuotojo bendradarbiai;

Naujam darbuotojui priskiriami mentoriai;

Neéra vieno aiSkaus paskirto kuratoriaus;

- Kita:

13. Ar Jus buvote pakankamai apmokomas/a (supazindinimas su darbo
funkcijomis, darbo specifika ir t.t.) jsidarbinus Sioje jmoneje?

L Taip;

L Ne;
£ IS dalies.

14. Prie ko adaptuotis buvo sunkiausia?

Prie naujos aplinkos (stalas, darbo erdve, kabinetas ir t.t.);
Prie naujo kolektyvo;

Prie jmonés vidinés tvarkos;

Prie darbo pobtidzio;

Kita:

15. Ar esate patenkinta (-as) Jums skirtu darbo kriiviu?

-
-
—
-
-
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Daznai atlieku tokias uzduotis, kurios nejeina j mano pareigas;
Darbo kriivis virSija mano jégas;

Darbo kriivis galéty biti Siek tiek mazesnis;

Man paskirtas adekvatus darbo kruvis;

AS lengvai susitvarkau su man paskirtomis uzduotimis;

Kita:

16. PraSome pazymeti Jums tinkamg atsakymo variantg:
Sunku  Siek tiek

—
-
-
—
-
-

Ne Nelabai pasakyti  (Galbit) Taip
1. Ar Jus patenkintas (-a) savo — — — — —
pareigomis?
2. Ar keistuméte darbo vieta, jei
gautuméte pasiiilyma dirbti uz & % % & &
didesn;j atlyginimg?
3. Ar darbe daznai patiriate s I I s s
stresg?
4. Ar turéty esamas kolektyvas
jtakos Jiisy apsisprendimui & = = & &
keiciant darbg?
5. Ar per pastaruosius 3 ménesius — — — —
svarstéte galimybe pakeisti darba?
6. Jei apsisprestuméte keisti
darba, ar vadovo arba
organizacijos pastangos Jus &= & & = &
i8laikyti padéty Jums
persigalvoti?
17. Kokia darbo atmosfera vyrauja Jisy jmonéje?
B Palaikanti;
£ Jtempta;
- Dalyking;
|- e
Konflikting;
L Draugiska;
- Kita:
18. PraSome pazymeti Jums tinkamg atsakymo variantg:
. Sunku
Taip Ne pasakyti
1. Ar realizuojate save ir savo — — —
geb¢jimus darbe?
2 Ar pasitikite savo organizacija? | = =
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3. Ar jauciatés teisingai
atlyginami uz savo darba?

4. Ar darbe jauciatés gerbiamas/-
a?

5. Ar mégstate savo darba?

6. Ar jauciatés lojalus ir
Jsipareigoj¢ organizacijai?

19. PraSome pazymeti Jasy nuomone transporto vadybininky lojalumag
skatinanCius budus pagal jy veiksmingumg. Klausime néra teisingy ir

neteisingy atsakymuy, pasirinkite Jums priimtiniausig varianta.
Visai
neveiksmingasveiksmingas pasakyti veiksmingasveiksmingas

Darbo aplinkos ir salygy
gerinimas;

Konkurencingi atlyginimai (pagal
rezultatus);

Greitesnis kopimas karjeros
laiptais;

Tam tikry i$laidy padengimas
(Sveikatos paslaugy, kelioniy,
tarnybinis automobilis ir t.t.);
Apdovanojimai susije su veiklos
rezultatais;

ypatingus pasiekimus;

Geriausio darbuotojo
apdovanojimai;

VieSas pripazinimas uz gerus
pasiekimus;

Komandos formavimo renginiai;

Kolektyvinés pramogos po darbo;

Kasmetinis atlyginimo pakélimas
atsizvelgiant j darbo stazg;

Saugumas ir stabilumas darbe;

Imonés atstovavimas sporto
varzybose;

Lengvesnis adaptacijos periodas;
Adekvatus darbo kruvis;
Darbuotojy mokymas;

Vadovo pasikeitimas;

Didesnis savarankiSkumas;

Galimybe¢ dirbti nuotoliniu badu.

-

r

-

15 I O T 5 N 5 R 5 IO 7 IO 5 IO 57 [ 5 [ 5 IO 57

Labai

Nelabai  Sunku  Siek tiek
[ I [ [
[ I [ [
[ I [ [
[~ I [~ [~
[~ I [~ [~
[~ I [~ [~
[~ I [~ [~
[~ I [~ [~
[~ I [~ [~
[~ I [~ [~
[ I [ [
[~ I [~ [~
[ I [ [
[ I [ [
[ I [ [
[ I [ [
[~ I [~ [~
[~ I [~ [~
[ I [ [
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