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IVADAS

Kas brangina savo darbg, turi mokéti ji ginti, kitaip jis nevertas ko nors imtis.

Johanas Volfgangas Gété

Temos aktualumas ir naujumas. Siandien pasaulyje, kuriame Zmonés yra linke vis labiau
kovoti uz savo teises, demokratijg ir lygybe, poreikis turéti galimybes atvirai ir be baimés kalbéti, biiti
tikrai iSgirstam ir individualiai jvertintam nuolatos auga. Balso turé¢jimas ir jvairios balso kanaly
kombinacijos suvokiami kaip viena i§ laisvos visuomenés charakteristiky. Galimybés reiksti savo
nuomong ir atvirai kalbéti darbe tampa butinybe, todél susidoméjimas darbuotojy balso koncepcija
pastaraisiais deSimtmeciais stipriai auga.

Darbuotojy balsas — tai Zzmogiskyjy istekliy valdymo sritis, kurioje jtampa tarp organizacijos ir
darbuotojy tiksly bei akcininky ir tarpininky poziiiriy yra aiSkiausiai matoma, nes jungia vadovybés
likesgius ir teises bei socialinio teisingumo klausimus (Boxall ir Purcell, 2008). Siandien §is terminas
ir visas jo procesas tapo vienodai svarbus tiek toms organizacijoms, kurios siekia geresnio darbuotojy
reprezentavimo, tiek toms, kurios daugiau orientuotos j savo veiklg ir jos tiksly jvykdyma ( Ackers et
al., 2004). Suteikti darbuotojams didesne¢ jtaka valdant savo darbg ir jgalinti juos prisidéti prie
sprendimy priémimo naudinga ir darbuotojams, ir organizacijai ( Kim et al., 2010; Fay ir Wilkinson,
2011; Boxall ir Purcell, 2008). Dabartinéje greitai kintancioje ir neuztikrintoje aplinkoje
organizacijoms reikalingas darbuotojy indélis ir idéjos, kad viska biity galima bty Keisti ir tobulinti
tinkama linkme, kad darbuotojai bty labiau jsitrauke ir dirbty efektyviau bei patys ieskoty galimybiy
konstruktyviems pokyc¢iams (Jen-Wei ir Kuo-Ming, 2009). Jei darbuotojy balsas, teikiantis idéjas,
sitilantis procesy gerinimo ar darbe kylan¢iy problemy sprendimo biidus yra iSgirstamas vadovy,
tuomet jis gali turéti didelg reik§me efektyviam organizacijos funkcionavimui (Detert ir Burris, 2007).

Darbuotojy balsas $iandieniniame pasaulyje, kur sienos tapo atviros ir organizacijos kalba apie
tinkamy darbuotojy trikuma, jgauna didel¢ svarba, nes padeda jmonei iSgirsti, ko jos darbuotojai tikisi
ir kas jiems yra i$ tiesy svarbu. Darbuotojai balso mechanizmy pagalba jgyja galimybes i$reiksti savo
nusiskundimus, nepasitenkinimg ir diskusijy su vadovybe biidu proaktyviai ieSkoti sprendimy darbinio
gyvenimo kokybei gerinti (Bakhshalian et. al., 2013). Zinodami, jog turi balso teis¢ jiems aktualiais
klausimais, darbuotojai jauciasi tikra kompanijos dalimi ir labiau pasitiki ne tik organizacija, bet ir
savo vadovais bei komanda (Clarke ir MacLeod, 2009).

Darbuotojy balso procese vadovai vaidina svarby vaidmenj sudarydami sglygas arba uzkirsdami
kelig darbuotojy balso mechanizmy diegimui ir palankios kultiiros formavimui. Demonstruodami, jog
darbuotojy balsas jiems yra jdomus ir jie pasiruos¢ su juo dirbti, vadovai motyvuoja pavaldinius

kalbéti ir bendradarbiauti (Detert ir Burris, 2007). Efektyviam darbuotojy balso procesui organizacijoje
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uztikrinti svarbu ne tik sukurti palankig aplinkg ir kultiirg, bet ir pasirinkti tinkamus, darbuotojy
jgalinimo lygj atitinkan¢ius mechanizmus bei uZztikrinti proceso tgstinuma.

Temos istirtumas. Darbuotojy balso tema jvairiose publikacijose ir tyrimuose placiau nagrinéja
uzsienio autoriai. Bendrgja mokslinio pozitrio prasme $ig koncepcija analizavo A. Wilkinson ir C. Fay
(2011), J, Budd et al. (2010), Kim J. et al. (2010), Dundon T. et al. (2004), Armstrong M. (2009) bei
kiti autoriai, doméjgsi santykiy tarp organizacijos ir darbuotojy tema. Atsizvelgiant  tai, jog
darbuotojy balso savoka ir jo pamatuojamumas yra pakankamai neapibrézti, daug autoriy nagrinéjo
balso sgsajas su jsitraukimu Alfes K. et al. (2013), Markos S. ir Sridevi M. S. (2010) bei pasitenkinimu
darbu Cooper B. K. et al. (2011). Darbuotojy balso tyrimus jvairiose Didziosios Britanijos
organizacijose atliko IPA ir Tomorrow‘s Company (2012, 2011), situacija Didziojoje Britanijoje ir
kitose Europos Salyse lygino Fenton-O‘Creevy M. P. ir Wood S. J. (2005), Pakistano banky darbuotojy
balso jtaka kaitai sieké nustatyti Asghar A. M. et al. (2010). Darbuotojy balso kanalus ir tipologijas
tyringjo Gorden W. 1. (1988), Maynes ir Podsakoff (2013), P. Edwards et al. (2010), socialiniy medijy
jtakg balsui aptaré Bakhshalian E. et al. (2013). Lietuvos mokslingje literatiiroje bei atliktuose
tyrimuose darbuotojy balso sagvokos bei jos koncepcijos analiziy aptikti nepavyko .

Tyrimo objektas — darbuotojy balsas organizacijoje.

Tyrimo problema — kaip uZztikrinti darbuotojams galimybes isreiksti savo balsa ir ka jis gali
atskleisti organizacijai.

Tyrimo tikslas — teorinés darbuotojy balso koncepcijos pagrindu atlikus tyrimag organizacijoje
X nustatyti, kaip darbuotojai suvokia ir vertina organizacija bei kokias organizacijos stiprigsias ir
silpnasias puses gali atskleisti darbuotojy balsas.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti mokslingje literatiiroje pateikiamus darbuotojy balso koncepcijas.

2. Susisteminti moksline teoring literatiira darbuotojy balso tematika ir iSskirti pagrindines

darbuotojy balso dimensijas.

3. Atlikti empirinj darbuotojy balso tyrimg organizacijoje ,X“.

4. I8analizuoti organizacijoje ,,X* atlikto darbuotojy balso tyrimo metu iSreiksta darbuotojy

nuomong.

5. Pateikti pasitilymus darbuotojy balso tyrimo metu i§sakyty problemy sprendimy veiksmy

plano sudarymui.

Tyrimo metodai:

1. Nagringjant mokslinius darbuotojy balso koncepcijos aspektus panaudoti teoriniai tyrimo

metodai: mokslinés literattiros vertinimas ir sisteminimas, lyginamoji analizé, dedukcija bei

interpretavimas.



2. Empiriniame tyrime panaudotas kiekybinis metodas — anketiné organizacijos ,,X“
darbuotojy apklausa. Gauti duomenys nagrinéjami kiekybinio tyrimo duomeny analizés
biidu, naudojant Microsoft Ecxel ir SPSS for Windows kompiuterines programas. Taip pat
anketoje buvo keletas atviry klausimy, kurie analizuoti naudojantis kokybinio tyrimo
duomeny analizés metodais.

Darbo praktiné reik§mé. Darbas naudingas zmogiskyjy istekliy specialistams bei vadovams,
siekiantiems uztikrinti darbuotojy balso galimybes savo skyriuose bei organizacijose. Teoriné darbo
dalis supazindina su mokslinés literatiiros pateikiamomis apibréztimis, tyrimais nustatyta verte
organizacijai bei atskleidzia, kokiais buidais jgalinami ir sukuriami darbuotojy balso kanalai. Empiriné
darbo dalis demonstruoja praktinj darbuotojy balso tyrimo organizacijoje buda ir parodo ka jis gali
atskleisti organizacijai bei kokios sritys darbuotojams turi didZiausig reikSme ir jtakg darbe.

Darbas sudarytas 1§ trijy skyriy. Pirmajame skyriuje nagrin¢jamas darbuotojy balso terminas,
Ivairiy autoriy interpretacijos ir sgsaja su kitais susijusiais terminais. Aptariamas darbuotojy balso
tikslas ir nauda organizacijai bei paciam darbuotojui ir iSskiriami dazniausiai jvardinami darbuotojy
balso mechanizmai. Antrame skyriuje aptarta empirinio tyrimo rengimo ir atlikimo metodologija.
Trecioje, empirinio tyrimo, dalyje nagrin¢jami organizacijoje ,,X* atlikto darbuotojy balso tyrimo
rezultatai. Jvertinama, kg darbuotojai mano apie bendra pasitenkinimg darbu, tiesioginj vadova bei
komunikacija jmon¢je, ka jie vertina kaip stipriausias/silpniausias organizacijos puse ir kokig zinute

nori perduoti organizacijai.



1. TEORINIAI DARBUOTOJU BALSO ASPEKTAI

Lietuviy kalbos zodyne sgvokai balsas priskiriama net deSimt skirtingy reikSmiy. Dauguma jy
kalba apie jvairius kuriamus ir leidziamus garsus, taciau kitos susijusios su teise rinkti, pasisakyti,
iSreiksti nuomone (Naktiniené et al., 2005). Darbuotojy balso sgvoka — tai tiesioginis vertinys i$ angly
kalbos termino voice of employee, orientuotas j konkreCios grupés — darbuotojy — galimybes
pasisakyti. Mokslingje lietuviy literatiroje darbuotojy balso sgvoka néra paplitusi, daznai kaip
sinonimai naudojami kiti ZzmogiSkyjy istekliy valdyme paplit¢ terminai.

Sioje darbo dalyje analizuojami moksliniuose 3altiniuose pateikiami skirtingi poZidiriai i
darbuotojy balsa, apibréziama darbuotojy balso samprata bei siekiama nustatyti darbuotojy balso rysj
su kitais daznai vartojamais ir sugretinamais terminaiS. Taip pat nagrinéjama darbuotojy balso jtaka
organizacijai ir aiskinama, kodél svarbu iSgirsti tai, kg sako darbuotojai. Siame skyriuje apibiidinami
literatiiroje iSskiriami ir analizuojami darbuotojy balso tipai ir mechanizmai bei gilinamasi j prielaidas,

sudarancias sglygas darbuotojy balsui organizacijoje atsirasti ir veikti.

1.1. Darbuotojy balso samprata ir turinys

Darbuotojy balso terming apibréZti néra paprasta. Pagrindiné problema ta, jog darbuotojy balsas
yra plati sgvoka su didele gausa apibrézimy, kurias pateikia skirtingi autoriai. Sgvokos plotmé
akivaizdziai iSrySkéja per skirtingas disciplinas — nuo Zmogiskyjy iStekliy valdymo iki politikos
moksly, psichologijos, teisési ar darbo santykiy —, kurios turi skirtingg poziiirj i darbuotojy balsa taip
pat kaip ir j daugelj kity terminy ir priskiria bei akcentuoja skirtingus jy atributus.

Nors daugelyje literatiros Saltiniy darbuotojy balso savokos atsiradimas vienareikSmiskai
siejamas su Albert Hirschman 1970 m. paraSyta knyga Exit, Voice and Loyalty (liet. ISéjimas, balsas ir
lojalumas) ( Budd et al., 2010; Bakhshalian et al., 2013; Dundon et al., 2004; Ruck, 2012), egzistuoja
nuomoniy, teigianéiy, jog ekonomikos srities autoriy $is terminas buvo pradétas naudoti dar XIX a.
(Kaufman, 2013). Nepaisant to, jog ekonomikos srityje §is terminas buvo jvestas anksCiau, svarbu
jvertinti tai, jog A. Hirschman ne tik naudojo, bet ir sieké paaiskinti sgvokos turinj.

A. Hirschman darbuotojy balsa apibrézé kaip ,.bet kokias pastangas pakeisti, o ne bégti nuo
nepageidaujamy reiskiniy, per individualias ar kolektyvines peticijas tiesioginiams vadovams, per
kreipimgsi j auksciausiqg vadovybe su tikslu jvykdyti pokycius vadyboje ar per jvairius protesty tipus,
jtraukiancius net ir tuos, kurie skirti mobilizuoti viesgjq nuomone “ (cit. pgl: Gallup Inc, 2010, p. 2).
Autorius Siuo apibrézimu sieké pabrézti, jog darbuotojy balsas — tai galimybé darbuotojams jvairiais
budais ir priemonémis isreiksti nepasitenkinima bei paskatinti pokyc¢iy vykdyma susidariusiai situacijai

pakeisti ar tobulinti. A. Hirschman ypatingai akcentuoja neigiamybiy ir noro imtis priemoniy
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veiksnius, kurie tampa viena pagrindiniy sglygy darbuotojy balsui atsirasti. Kitu atveju, jei darbuotojai
neturés noro imtis veiksmy ir iSsakyti savo nepasitenkinimo, jie bus linke bégti, t.y. iSeiti i$
organizacijos nesuteikdami jai informacijos, kas jy nuomone, yra negerai ar kelia jiems nemalonius
jausmus. Vertinant tokj autoriaus suvokimg galima manyti, jog darbuotojy balsas — tai atsakas j kazkg
negero turint tikslg greitai tai iStaisyti, nes kitaip darbuotojai gali apsispresti iSeiti 1§ darbo.

A. Hirschman pateiktas suvokimas pakankamai siauras. IS tiesy darbuotojy balsas turéty biti
suvokiamas kur kas placiau ir proaktyviau nei tik kritiSkos pastangos pagerinti darbo aplinkg duotuoju
momentu tam, kad darbuotojai neiSeity. Kaip teigia Gorden et al. (1988), vadovo-pavaldinio kontekste
balsas reiSkia i$sakytg nuomong apie tai, kaip galima patobulinti tvarka ir nusistovéjusig politikg. Jis
jgalina ieSkoti priezasCiy ir argumenty, kodél kazka reikia keisti, tvarkyti ar atnaujinti. Nors
darbuotojai svarbiis visos organizacijos mastu, autorius terming apibrézia subordinacijos plotméje.
Remiantis Siuo aiSkinimu visy pirma darbuotojy balsas tai bendravimas tarp darbuotojo ir jo vadovo,
situacijos nagrinéjimas, argumenty ir nuomoniy aptarimas. Sis poziiiris, priesingai nei A. Hirschman
aiSkinimas, neiSkelia neigiamy aspekty kaip prielaidos darbuotojy balsui atsirasti. Jame didesnis
démesys kreipiamas j judéjima, veiklos efektyvinimg ir gerinimg — jei kazka galima daryti kitaip,
svarbu apie tai kalbéti, ypatingai su savo vadovu.

Nagringjant literatiiroje pateikiamus darbuotojy balso apibrézimus, galima pastebéti, jog jie
akcentuoja vieng esmin¢ darbuotojy balso charakteristikg — tai dalinimasi informacija. Vieni autoriai
darbuotojy balsa suvokia kaip savarankiska informacijos teikimg asmenims turintiems jgaliojimus
veikti, siekiant pagerinti organizacijos funkcionavimg (Detert ir Burris, 2007). Kiti — kaip dalinimasi
informacija tam, kad darbuotojai biity tinkamai informuoti ir tam, kad organizacija iSgirsty griztamajj
ry$j bei idéjas, kurios gali padéti pagerinti verslo valdyma (Dundon et al., 2004). Vertinant darbuotojy
balso apibrézimus galima jzvelgti dvejopa pozitirj j informacijos kryptj nagrinéjamame procese, Kuris
daro jtakg ir pacios sgvokos suvokimui. Pirmajame poziliryje akcentuojamas vienkryptis informacijos
pateikimas, kai darbuotojy balsas suvokiamas kaip savanoriS§kas savo nuomonés, pozitirio i§sakymas,
pasiiilymy situacijos gerinimui teikimas. Antruoju atveju detalizuojama, jog darbuotojy balso procese
svarbu ne tik gauti informacijg i§ darbuotojy, bet ir uztikrinti jiems grjztamajj ry$j. Darbuotojy balsas
¢ia suvokiamas kaip bendravimas ir bendradarbiavimas, siekiant abiems puséms priimtiny sprendimo
bidy. Pozitris i informacijg ir jos krypti gali biiti siejamas su darbuotojy balso sgvokos ir jai artimy
veiksniy nagrinéjimo raida.

Naujyjy laiky autoriai analizuodami darbuotojy balso terming daZznai pabrézia, jog poziiiris | Sig
savoka kito ir Siandieninéje organizacijoje ypatingai svarbu uztikrinti ir rodyti abipusj jsitraukimg j bet
kokius vykstan¢ius procesus. Remiantis §ia nuostata darbuotojy balsas daznai aiskinamas kaip
dvipusés komunikacijos metodas tarp darbuotojo ir darbdavio (Burgess et al., 2013; Bryson et al.,

2009). Be to, suinteresuotumas darbuotojy balsu vis labiau auga ir dabar jis suvokiamas ne tik kaip
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darbuotojy teis¢, bet ir kaip verslo prerogatyva, kuri gali lemti ekonominj organizacijos pageréjima.
Darbuotojy balso tiksla termino aiskinime sieké pabrézti D. Kamdar et al. (2011), kurie teige, jog tai
idéjy, pasitlymy, susiriipinimy ar nuomoniy komunikacija, kurios tikslas — pagerinti organizacijos ar
padalinio funkcionavimg. Orientacijg j veiklos gerinima, o ne skundy teikimg palaiké ir T. Dundon et.
al. (2004), kurie aiSkino, jog darbuotojy balsas Siandien nebéra tik galimybé darbuotojams iSreiksti
nepasitenkinimg. Tai griztamojo rySio gavimas, dalinimasis informacija ir konsultavimasiS su
darbuotojais. Net ir maZziausios organizacijos kuria formalias ir neformalias programas, kurios leidzia
uztikrinti, jog vadovai supranta darbuotojy susirtipinimg ir darbuotojai zino, jog vadovai i8girs jy
i$sakytus nuogastavimus ( Wilkinson ir Fay, 2011). Kaip teigia N. Clarke ir T. Manwaring (IPA ir
Tomorrow's Company, 2012a) darbuotojy balsas — tai jrankis, jgalinantis bendravima ir
bendradarbiavimg visoje organizacijoje.

Nors autoriai darbuotojy balsg apibiidina kaip skirtingus reiSkinius — procesas, jrankis, programa
— Siuose apibrézimuose svarby vaidmen;j vaidina ne tik darbuotojai, bet ir organizacija. Tai reiskia, jog
dalykai, kuriuos darbuotojai i$sako, ir buidai, kuriais jie §iuos dalykus iSsako, turi teigiamai sgveikauti
Su organizacijos jsitraukimu — atviros komunikacijos ir bendradarbiavimo kultiiros kurimu,
diskusijomis su darbuotojais, griztamojo rySio uztikrinimu. T. Watson perspéja (cit. pgl. IPA ir
Tomorrows Company, 2011), jog jsidiegti darbuotojy balso sistemg organizacijoje yra bitina, taciau
jel organizacija néra tinkamai pasiruoSusi iSklausyti ir suteikti darbuotojams griztamaji rysj, jai vis
deélto geriau to nedaryti.

Kai kurie autoriai ne tik pabrézé organizacijos ir darbuotojy tarpusavio interakcijos svarba
darbuotojy balso procese, bet ir jvedé¢ pakankamai reikSmingg sprendimy priémimo savoka ] $io
termino aiSkinima. P. Boxall ir J. Purcell (2008) nagrinédami darbuotojy balsg sprendimy priémimui
nesiteiké tiek daug reikSmés ir jtakos teigdami, jog tai terminas, vis dazniau naudojamas siekiant
apibendrinti visus procesus ir struktiiras, kurios jgalina ir kartais net suteikia darbuotojams teises
tiesiogiai ir netiesiogiai prisidéti prie sprendimy priémimo jmonéje. Taciau K. Alfes et al. (2010)
teigimu darbuotojy balsas — tai galimybés darbuotojams prisidéti prie sprendimy, daranciy jtaka jy
darbui ir organizacijai, bei gauti tinkamas konsultacijas ir komunikacijg apie problemas, kurios gali
juos paveikti. A. Wilkinson ir C. Fay (2011) sprendimy priémimo elementui suteikia dar didesn;j svorj
ir aiskina, jog darbuotojy balsas — tai mastas, kuriuo darbuotojai gali pasisakyti darbo veiksniy ir
sprendimy priémimo klausimais organizacijos, kurioje jie dirba, aspektu. Toks darbuotojy balso
aiSkinimas pateikia pakankamai grieZtg pozicija ir net leidzia manyti, jog remiantis $iuo apibréZimu,
jei darbuotojams nesuteikiama teis¢ iSsakyti savo pozicija, tokiu atveju darbuotojy balso mechanizmas
organizacijoje gali buti pripazintas kaip neveikiantis. Nagrin¢jamos koncepcijos aprépia galimybes
darbuotojams isreiksti savo nuomone, vertinimg ar nepasitenkinimg ir netgi kartais modifikuoti

valdZios jégas bei jvesti naujus budus, poziiirj j susiformavusig strukttrg ir vykdomus procesus.
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Ivairiy teoretiky bei praktiky mintims pagrjsti bei jvertinti IPA kartu su Tomorrrow*‘s Company
(2012b) atliko darbuotojy apklausa, skirta iSsiaiskinti, kaip jie patys suvokia darbuotojy balso terming.
Darbuotojy atsakymai apémé tokius darbuotojy balso sgvokos aspektus (p. 4-5):

e Atvira darbuotojy komunikacija“;

o, Galimybé darbuotojams pasisakyti visuose verslo lygiuose “,

o Kolektyviai ir individualiai issakyti vertinimai, nuomonés, poziiriai ir visy darbuotojy

komentarai “;

o, Galimybé darbuotojams prisidéti prie jmonés politikos formavimo *,

o  Kolektyvinis ir individualus darbuotojy prisidéjimas prie strateginiy jmonés tiksly
formavimo yra vertinamas *;

e, Darbuotojy nuomoné yra isklausoma, o tuomet imamasi veiksmy “.

I$ pateikty atsakymy matyti, jog patys darbuotojai balso sgvokoje akcentuoja ne tik galimybe
iSreiks§ti nuomong ar pasisakyti jiems aktualiais klausimais, bet taip pat pabrézia aktyvaus klausymosi
aspekta bei organizacijos reakcija ir suteikiama grjztamajj rysj j iSreikstg balsa. Tai leidZia teigti, jog
tiek moksliniu, tiek praktiniu darbuotojy pozitriu balsas vertinamas kaip galimybé pasisakyti, bati
iSgirstam ir daryti jtakg tam, kokie tikslai — tiek trumpalaikiai, tiek ilgalaikiai — keliami ir kokie
poky¢iai atliekami jmonés viduje.

Remdamasis jvairiy autoriy analizuojamo termino apibréZimais ir su juo siejamais veiksniais M.
Armstrong (2009, p. 937) pateiké teorija, teigiancia, jog darbuotojy balsg sudaro du pagrindiniai
elementai:

e Itraukimas, reiskiantis procesa, per kurj vadovybé jtraukia darbuotojus j diskusijg ir aptaria
su ja jiems aktualias problemas.

e Dalyvavimas, kuris reiskia, kad darbuotojai uzima didesnj vaidmen;j sprendimy priémimo
procese, suteikiant jiems galimybg daryti jtaka vadybos sprendimams ir prisidéti prie
organizacijos veiklos gerinimo.

Itraukimas naudingiausias tuomet, kai jis pritaikytas vadovybés iniciatyvoms, kurios orientuotos j
tolimesne komunikacija kaip priemone siekiant padidinti organizacinj darbuotojy jsipareigojima.
Dalyvavimo terminas nurodo susitarimus, kuriais darbuotojams suteikiama galimybé daryti jtaka
organizaciniams bei darbo vietos sprendimams.

Vertinant darbuotojy balso sgvokos apibrézimus galima pastebéti, jog nors kai kurios nuomonés
i$siskiria, vis délto egzistuoja kertiniais aspektai, kurie sistemingai pabréZiami nagrinéjant darbuotojy
balso terming. Remiantis literatiiroje pateikiamais apibrézimais ir akcentuojamomis mintimis galima

18skirti keturias pagrindines darbuotojy balso interpretacijos ir aiSkinimo reikSmes (1 pav.):
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1 pav. Pagrindinés darbuotojy balso termino reik§més
Sudaryta darbo autorés pagal Dundon et al., 2004

Reziumuojant galima teigti, jog darbuotojy balsas — tai galimybé darbuotojams iSreiksti savo
asmening ar grupés nuomong¢ ir perduoti organizacijai poziiirj, kokie aspektai, jy nuomone, yra
tobulinti dél sukeliamy nepatogumy ar nepasitenkinimy. Taip pat tai priemoné ir galimybé¢ jtraukti
darbuotojus ] visos organizacijos valdyma ir bendradarbiaujant kurti bei priimti efektyvesnius bei
priimtinesnius sprendimus. Visa tai gali vesti j susijusius procesus, kurie yra neatskiriami darbuotojy

balso koncepcijos dalis.

1.2. Darbuotojy balsas ir susijusios savokos

Analizuojant jvairig literatlirg, galima pastebéti, jog darbuotojy balso sgvoka daznai persipina
arba yra naudojama pakaitomis su kitais terminais. Skirtingi autoriai daznai naudoja darbuotojy
dalyvavimo ar jsitraukimo terminus, ta¢iau konceptualiniai skirtumai tarp $iy sagvoky ne visada yra
iSskiriami. Toks terminy sugretinimas apsunkina nagrin¢jamos sgvokos analize¢, todé¢l Sioje darbo
dalyje bus siekiama apibrézti esminius koncepcijy skirtumus ir paaiskinti kaip darbuotojy balso sagvoka
suvokiama Siame darbe.

Autoriai, siekiantys atkreipti démesj, jog Sios sgvokos negali biiti laikomos sinonimais, visy
pirma pabrézia tai, jog darbuotojy balsas yra silpnesné sgvoka nei kitos daznai naudojamos kaip
pakaitinés, nes pati savaime §i sgvoka nereiSkia gebéjimo daryti jtakos (Budd et al., 2010; Bakhshalian
et al., 2013). Kaip teigia IPA ir Tomorrow‘s Company (2012a) darbuotojy balso ir gretimos sgvokos
daznai yra maiSomos tada, kai nesugebama atskirti darbuotojy dalinimosi informacija, nuomonés
jvairiais klausimais iS$sakymo ir siekio jvardinti konkrecius buidus bei veiksmus, per kuriuos

darbuotojai gali veikti organizacijoje ir prisidéti prie jvairiy veikly vystymo. Dalyvavimo ar
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jsitraukimo aspektu darbuotojy balsas dazniausiai vertinamas kaip pirmtakas, biitinas Siems procesams
atsirasti (Clarke ir MacLeod, 2009; Alfes et al., 2013; Fay ir Wilkinson, 2011). Tokia nuostata galima
pagristi tuo, jog darbuotojy balsas suvokiamas kaip galimybé iSreiksti mintis, id¢jas, poziiir] ar
nusiskundimus ir jgalina garsiai jvardinti problemas, su kuriomis bitina dirbti. Dalyvavimo ir
jsitraukimo terminai skirti apibrézti darbuotojy indélj procesy, kurie vyksta po to, kai sulaukiama
darbuotojy pasisakymo, aspektu.

Dalyvavima taip pat kaip ir darbuotojy balsg apibrézti ir suvokti sudétinga dél placios pateikiamy
apibrézimy gausos. Vieni autoriai jj vertina kaip procesa, kiti — kaip rezultatg ( Budd et al., 2010). Vis
délto apibendrintai galima jvardinti, jog dalyvavimas suvokiamas kaip realus darbuotojy jtraukimas j
sprendimy priémimo procesus, suteikiant jiems galig jtakoti su darbu ir jo sglygomis susijusiy
sprendimy nutarimus ( Fay ir Wilkinson, 2011; Boxall ir Purcell, 2008; Budd et al., 2010). Remiantis
tokiu suvokimu ir darbuotojy balso apibrézimais, galima matyti, jog i§ tiesy darbuotojy balsui galios
prasme suteikiama mazesné reik§mé. Balse labiau apeliuojama j tai, jog darbuotojai gali reiksti savo
nuomong, pasisakyti ir vertinti sprendimus, taciau jo gali biti nesiklausoma ir jis bus bevertis.
Dalyvavimo sgvokoje labiau iSrySkéja teigiama organizacijos pripazinimo ir jvertinimo pozicija. Ji
suvokia savo darbuotojy svarbg ir nuo jy nenusigrezia, o kaip tik suteikia jiems teise turéti nuomong ir
ja ginti. Dalyvavimo ir jsitraukimo sgvokos Sia prasme labai panaSios, taciau jsitraukimo koncepcijoje
svarbesnis vaidmuo tenka paciy darbuotojy norui ir siekiui prisidéti.

Vertinant jvairiy autoriy pateikiamus darbuotojy jsitraukimo apibrézimus, bendrai ir paprastai $j
terming galima paaisSkinti kaip pozityvy organizacijos ir darbuotojy nusiteikima, nora, pasiryZima ir
siek] veikti kartu tam, kad biity pasiekta kuo didesné organizacijos sekme (Markos ir Sridevi, 2010;
Clarke ir MacLeod, 2009; Gatenby et al, 2008). Jei darbuotojai bus teigiamai nusiteike organizacijos
atzvilgiu ir jaus jos palaikyma, o organizacija sudarys tinkamas salygas veikimui, darbuotojai bus linkg
kuo labiau jsitraukti j organizacijos gyvenimg, savo darba, komanda taip, kad visa tai atneSty abiems
puséms kuo daugiau naudos. Darbo studijy institutas pateiké aiskig jzvalga, jog darbuotojy
jsitraukimas yra dvipusiy santykiy tarp darbdavio ir darbuotojo rezultatas (Markos ir Sridevi, 2010).
Akcentuojamy dvipusiy santykiy kontekste svarbus ir abipusés komunikacijos palaikymas — salyga,
kuri kaip buvo jvardinta anksciau, bitina efektyviam darbuotojy balsui atsirasti. Sj teiginj patvirtina ir
atliktas tyrimas, kuris nustaté, jog mastas, kuriuo darbuotojai gali i$sakyti savo idéjas ir prisidéti prie
to, kokie sprendimai priitmami organizacijoje, yra vieni i§ pagrindiniy veiksniy darbuotojy jsitraukimui
skatinti (Markos ir Sridevi, 2010). Vis délto biitina pabrézti, jog darbuotojy jsitraukimas taip pat
veikiamas kity faktoriy, tokiy kaip sékminga organizacijos istorija ir veikla, gero valdymo ir lyderystés
integracijos (MacLeonid and Clarke, 2009). Isitraukimo aiSkinimas ir terminas pats savaime pasako,
jog ¢ia svarbu, kad darbuotojai visokeriopai veikty ir jvairiais biidais prisidéty prie visko, kas vyksta

organizacijoje ir kas gali daryti jtaka jy paciy biisenai. Darbuotojy balsas Siame kontekste velgi yra per
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silpnas, nes pats savaime nebitinai reiskia, jog darbuotojai yra nusiteik¢ veikti daugiau nei tik reiksti
savo nuomong.

Apibendrinant galima teigti, jog analizuojami terminai negali buti vertinami kaip sinonimai,
taiau tarpusavyje jie glaudziai susij¢ ir vienas kitam tampa salyga atsirasti. Darbuotojy balso,

dalyvavimo ir jsitraukimo ry$j galima pavaizduoti sekanciai (2 pav.):

2 pav. Darbuotojy balso, dalyvavime ir jsitraukimo rySys
Sudaryta darbo autorés pagal Clarke ir MacLeod, 2009; Alfes et al., 2013; Markos ir Sridevi, 2010

Sis modelis atskleidzia suvokima, jog jeigu darbuotojy balsas organizacijoje néra suprantamas
tik kaip iseitis darbuotojams pasisakyti, o vertinamas kaip galimybé¢ isgirsti papildoma pozitrj ir
skatinti bendradarbiavima, tuomet organizacija sieks nuoSirdaus darbuotojy dalyvavimo ir suteiks
jiems teis¢ prisidéti prie darbo tvarkos formavimo bei jiems aktualiy sprendimy aktyvinimo.
Darbuotojai, kurie suvokia ir jvertina dalyvavimo teikiama nauda ir yra suinteresuoti ne tik atlikti savo
darbg, bet ir imtis papildomy iniciatyvy, veikly ar veiksmy, demonstruoja visokeriopg jsitraukima j
organizacijos veiklg. Aktyviai dalyvaujantys ir jsitrauke darbuotojai visada yra tie, kurie ne tik
prisideda prie jvairiy veikly, bet ir niekada nebijo i§sakyti savo nuomonés, pozitrio tieck asmeniniais
tikslais, tiek organizacijoje sprendZiamais aktualiais klausimais. Tai reiskia, jog darbuotojy
jsitraukimas ir dalyvavimas taip pat gali vesti j darbuotojy balso iniciatyvas ir mechanizmy jam
kiirimg. Svarbi Sio modelio atsiradimo prielaida — organizacijos geb¢jimas i8girsti darbuotojy balsg ir
sukurti sglygas tolimesniy veiksmy plétojimuisi. Atsizvelgiant | tai, jog kitu atveju darbuotojy balsas
netenka prasmés ir galios bei nekuria né vienai i§ pusiy svarbios pridétinés vertés, Siame darbe galimas

visy trijy sgvoky vartojimas, pagristas aukS¢iau susistemintu autorés suvokimu.

1.3. Darbuotojy balso tikslas ir nauda

Remiantis aptartais apibrézimais, galima pastebéti, jog darbuotojy balsas turi daugialypes

reikSmes ir gali biiti interpretuojamas skirtingais keliais, tokiais kaip vadovybés veiksmus jtakojantis
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jégos Saltinis arba abipusés naudos procesas (Dundon et al., 2004). Vis dé¢lto svarbu suvokti ne tik
darbuotojy balso savoka, bet ir tiksla, j kurj jis nukreiptas, bei kokig pridéting verte jgauna
organizacija, suteikianti galimybe darbuotojy balsui pasireiksti.

Nagrinéjat darbuotojy balsg biitina jvertinti ar organizacijoje jis i$ tiesy yra girdimas ir gali daryti
jtaka tiksly formavimui, sprendimy priémimui, kuriamai aplinkai bei diegiamai ir vystomai kulttrai.
Dideliu mastu viskas priklauso nuo to, ar darbuotojy balso iniciatyvos yra suprantamos Kkaip
trumpalaikis projektas ar jos yra organizacijos veiklos dalis, sistemingai jdiegtas nuolatinis procesas
(Cox et al., 2006). Svarbu pazyméti, jog jvairiy autoriy aiSkinimuose darbuotojy balso tikslas ir
suteikiama verté¢ daznai yra sugretinami ir atskirai neanalizuojami. Tokig pozicijg galima pagristi tuo,
jog tikslai dazniausiai nukreipti j rezultaty, kurian¢iy papildoma nauda, siekima.

Ilgai darbuotojy balsg bei jvairius su juo susijusius aspektus nagrin¢jusios IPA ir Tomorrow‘s
Company savo tyrimy ataskaitose (2011; 2012a;) teigia, jog darbuotojy balso tikslas yra padéti sukurti
nuolating, tvirtg organizacijos sékmg. Sékmé Siuo atveju suprantama ne kaip trumpalaikis finansinis
pasisekimas, bet kaip dinamiSky santykiy tarp globalios ekonomikos, visuomenés ir aplinkos
suvokimas bei mokéjimas pasinaudoti galimybémis, kurias jis sukuria (IPA ir Tomorrow’s Company,
2012a, p. 11). Siandieningje darbo aplinkoje, kai nuolatos kalbama apie tokias socialines problemas
kaip nedarbas, Zemas jaunimo uzimtumas ir vis pasikartojanc¢ios emigracijos bangos, tiek darbuotojai,
tiek darbdaviai is tiesy turéty biiti suinteresuoti organizacijos sékme tam, kad biity iSsaugomos darbo
vietos, bendra darbuotojy ir visuomenés gerové bei kuriamos vis geresnés galimybés. Vis délto galima
pazyméti, jog toks tikslas nors ir labai svarbus, taciau pernelyg abstraktus, todél siekiant sékmés per
darbuotojy balso suteikiamg verte, naudingiau gilintis ] mazesnius §io proceso rezultatus.

A. Wilkinson ir C. Fay (2011) analizuodami darbuotojy balsa nustaté, jog zmogiskyjy istekliy
literatiiroje jo tikslas daZniausiai nukreiptas j veiklos efektyvinima. Sios krypties poZiiiris pagristas tuo,
jog informacijos darbuotojams teikimas bei leidimas darbuotojams prisidéti prie darbo ir verslo
sprendimy, gali padéti kurti ir priimti geresnius sprendimus bei supratimu pagristus jsipareigojimus.
Daug autoriy kalba apie tai, jog darbuotojy balsas biitinas kuriant stipresnius tarpusavio supratimo
bendradarbiavimo rys$ius (Bakhshalian et al., 2013; Bratton ir Gold, 2007; Gorden, 1988), o T. Dundon
et al. (2004) $ig nuomong pastiprina nuostata, jog darbuotojy balsas suzmogina ir ugdo darboviete, nes
tal yra partnerystés santykiy pagrindas. Vis délto kaip pastebi Kiker et al. (2013), darbuotojy balsas yra
konstruktyvi jéga ir $ios jégos tikslas — pakeisti organizacijg. Tikslas jvykdyti Zymius pokyc¢ius kartais
gali salygoti tarpasmeniniy santykiy, egzistuojan¢iy organizacijoje, griuvima, taciau tuo paciu gali
padéti apibrézti darbuotojy vaidmeny struktiira dinamiSkoje aplinkoje, padidinti darbuotojy
komfortabilumg ir pasitik€jimg bei sumazinti darbuotojy nepasitenkinima uzduociy ir atsakomybiy
pasiskirstymo organizacijoje aspektu (Cox et al., 2006). Toks darbuotojy balso vertinimas atskleidzia

ir nukreipia ] rizika, jog jis nebitinai sietinas tik su teigiamu ir taikiu tarpusavio bendravimu.
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Organizacijos ir darbuotojy jsivaizdavimas ne visada sutampa, todél kartais gali i$Saukti ryskius
prieStaravimus, taciau svarbu jvertinti, jog darbuotojy balso tikslas yra nukreiptas komunikacijos,
diskusijy biidu ieskoti sutarimo ir iSspresti nuomoniy skirtumy sukeliamus i$sukius.

Apie darbuotojy nuomoniy nesutarimus ir balsg ne tik kaip tai sukelianc¢ig priezastj, bet ir kaip
buidg bei priemone jiems mazinti, literatiroje kalbama aptariant pokyc¢iy valdymo galimybes. Nors
darbuotojy balsas ir efektyvus jo veikimas daznai siejamas su sprendimy priémimo procesais ir
apibendrinant i§ tiesy galima teigti, jog jis gali pagerinti sprendimy priémimo kokybe, vis délto | bet
kokius organizacijoje vykdomus pokycius darbuotojai daznai yra linke reaguoti su nepasitikéjimu.
Todél jvairiais biidais iSreikStas darbuotojy balsas yra apibiidinamas kaip bitinas instrumentas
organizacijoje vykstantiems pokyciams ir restruktirizavimui palaikyti (Gorden, 1988). Darbuotojai
turintys galimybe pasisakyti nuosirdaus dialogo metu, yra linkg lengviau prisitaikyti prie organizacijos
priimty sprendimy, netgi jei jie neatitinka jy likesCiy ar darbuotojai ne visiS8kai su jais sutinka
(Bakhshalian et al., 2013). Tai galima sieti su tuo, jog konsultacijos su darbuotojais padeda, kad darbas
labiau atitikty asmens poreikius bei tikslus (Gorden, 1988) bei leidzia jiems jaustis jvertintiems.
Atvirai bendraudami ir girdédami organizacijos argumentus zmonés lengviau jsisavina tai, jog
jmonéms orientuojantis ne tik j trumpalaikius, bet ir ilgo laikotarpio planus, tenka priimti ir
nepopuliarius sprendimus. PrieSingu atveju, kai sprendimai priimami vienasaliskai ir darbuotojai neturi
galimybés i$sakyti savo nuomonés, jie yra kur kas maZziau suinteresuoti priimti pasekmes, t.y. naujus
sprendimus ar pertvarkas. Tokiais atvejais darbuotojais gali biti linke reiksti savo nepasitenkinimg ir
poky¢iy diegimas gali uztrukti dél jy nenoro bendradarbiauti.

Kaip buvo aptarta darbuotojy balso ir susijusiy savoky dalyje, balsas gali bati nukreiptas j siekj
parodyti, jog organizacijoje zmoniy yra klausomasi ir taip paskatinti juos visokeriopai jsitraukti }
organizacijos veikla, vystymg ir bendradarbiavimg. Autoriai, nagrinéjantys darbuotojy balso ir
jsitraukimo sgsajas kaip naudg jvardina tai, jog jis daZnai tampa vienu i§ veiksniy, jgalinanciy
darbuotojy jsitraukimg (Alfes et al., 2013; Gatenby et al., 2008), kuris reiskia vertés kiirimag ir
konkurencinio pranasumo siekimg per bendra sékmingg mokymasi ir dalinimasi informacija (Bratton
ir Gold, 2007; Detert ir Burris, 2007). Darbuotojai yra arciausiai klienty ir palaiko su jais daugiausiai
kontakto, zino bei supranta jy poreikius, girdi atsiliepimus, todél gali pateikti naudingos informacijos,
kaip galima patobulinti paslaugas ar produktus, didinti efektyvuma, sumazinti kaStus ar iSplesti
organizacijos sitilomy pasirinkimy paketa. Tokiu budu darbuotojai kaupia reikalingas kompetencijas,
zinias ir patirtis, kurie organizacijai vertingi priimant informacija ir argumentais pagrjstus sprendimus.
Be to, kaip savo atliktame tyrime teigia IPA ir Tomorrow Company (2012a), hierarchiné, vienpusé
komunikacija $iandieniniame verslo pasaulyje gali biiti suvokiama kaip proceso trukdis, o nuolatinis
informacijos srautas, bendravimas ir dalinimasis jzvalgomis gali biiti vertinamas kaip prielaida
inovacijy skatinimui bei diegimui.
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Teigiama, jog darbuotojy balsas vaidina kritinj vaidmenj konstruojant ir islaikant stiprig
organizacing kulttirg (Bratton ir Gold, 2007) bei formuojant teigiama poziiirj j darbg (IPA ir
Tomorrow’s Company, 2011). Darbuotojai néra savanaudziai, jei jie mato, kad organizacijoje galima
atvirai reiksti savo nuomonge, diskutuoti ir visa tai turi tikslg bei suteikia naudg (arba organizacija
atsakingai suteikia grjztamajj ry$j dél savo pozicijos ir paaiSkina kodél kazko jvykdyti nejmanoma),
tuomet stipré¢ja bei auga ir jy atsakomybé, savarankiSkos bei savanoriSskos pastangos. Irodymai
iliustruoja, jog santykiai, pagristi reguliariu informavimu, atvira komunikacija ir teisingu elgesiu daro
balsg dar efektyvesnj ir didina pasitikéjimo laipsnj tarp organizacijos nariy, teigiamai veikia santykius
tarp vadovy ir pavaldiniy, kuria gerg priklausymo organizacijai jausmg (IPA ir Tomorrow’s Company,
2011) bei puosel¢ja bendruomeniskuma (Bakhshalian et al., 2013). Tokia pasitikéjimu grista aplinka
taip pat didina darbuotojy pasitenkinimg darbu ir psichologing gerove (Bakhshalian et al., 2013; Boxall
ir Purcel, 2008).

Didesnis démesys darbuotojy balsui taip pat biitinas norint, kad organizacijos kulttira neatsilikty
nuo visuomenéje vykstanciy procesy — gyventojai ir darbuotojai siekia skaidrumo, nori pasisakyti ir
laukia galimybiy formuoti savo ateitj. Todél kompanijos su stipriomis balso kultliromis yra vieta
vystyti pilietinj dalyvavimg ir viesas Zinias (IPA ir Tomorrow’s Company, 2011). Toks poziiris kilgs
1§ politinio mokslo perspektyvos, kur darbuotojy balsas suprantamas kaip fundamentali demokratine
teisé, jgalinanti darbuotojus iSplésti valdymo sprendimy priémimo kontrolés laipsnj (Wilkinson ir Fay,
2011). Svarbiausias §io supratimo argumentas yra tas, kad demokratija darbo vietoje, kuri pasireiskia ir
per galimybe darbuotojams laisvai reik$ti savo poziiir] visais aktualiais klausimais, leidZia vystytis
jgidziams ir vertybéms, kurie gali buti naudingi bei panaudojami ne tik darbe, bet ir placiojoje
visuomengje.

Tyrimais taip pat nustatytas ir didesnis produktyvumo bei mazesnis nebuvimy darbe skaiéius ty
darbuotojy, kurie organizacijose turéjo teis¢ iSreik$ti savo balsg (Dundon et al., 2004; MacLeod ir
Clarke, 2009). Be to autoriai, suvokiantys darbuotojy balsa kaip galimybe i$sakyti nusiskundimus,
teigé, jog kurdamos darbuotojy balso mechanizmus organizacijos gali sumazinti ne tik darbuotojy
nebuvimy darbe skaiéiy, bet ir jy kaitg. Remiantis atliktais tyrimais, darbuotojy balso mechanizmo
turé¢jimas daro reik§mingg jtakg darbuotojy apsisprendimui iSeiti i§ organizacijos (IPA ir Tomorrow’s
Company, 2011; Asghar et al, 2010; Spencer, 1986; Bryson et al., 2009) ir ypatingai $io mechanizmo
veikimas aktualus aukstos kvalifikacijos darbuotojams (Asghar et al, 2010). Tai galima sietina su tuo,
Jog egzistuojant balso kanalams darbuotojai, susidiire su nepasitenkinimg kelianciais dalykais, gali
atvirai suteikti griztamaji rysj, diskutuoti su savo vadovais ir ieskoti iSeiCiy situacijai gerinti. Tokiu
biidu organizacija gali i§ anksto imtis priemoniy, kad iSlaikyty savo darbuotojus. Atsizvelgiant |
salyga, jog tai ypaC svarbu aukStos kvalifikacijos darbuotojams, neturédama darbuotojy balso

mechanizmy ar netinkamai juos valdydama organizacija rizikuoja prarasti sunkiai pakei¢iamus
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talentus. Jeigu dél to, kad organizacijoje néra darbuotojy balso mechanizmo jmoné praranda vertingus
ir tikrai kvalifikuotus darbuotojus, ji patiria papildomus kastus ir praranda pajamas, kurias savo
gebé¢jimais ir ziniomis generuoja kompetentingi ir kvalifikuoti darbuotojai.

Kai kurie autoriai nagrinédami darbuotojy balsg iSskyré tai, jog balso mechanizmai atneSa nauda
ne tik paciai organizacijai, bet ir jos darbuotojams. Kaip savo atliktame tyrime teigia IPA ir
Tomorrow’s Company (2011), geri ir atviri santykiai su vadovais labai svarbiis darbuotojy emocinei
biisenai. Darbuotojy balsas gali padéti padidinti pasitikéjimo ir tarpusavio sgveikos lygj bei sumazinti
stresa, patiriamg dél vykdomy ar siekiamy jvesti pokyc¢iy. Ne visiSkai darbuotojy lukescius atitinkantys
poky¢iai jiems gali neatrodyti tokie nepriimtini, nes darbuotojai zino, kad organizacijoje vertinamas
darbuotojy balsas ir suteikiamos galimybés iSreik§ti susiripinimus, o tuomet diskusijy ir
bendradarbiavimo buidu ieSkoti visoms puséms naudingo ir priimtino sprendimo. Tokiu atveju, jei
poky¢iai 18 tiesy pabloginty situacijg, darbuotojai turéty galimybe i$ naujo isitraukti 1 komunikacija su
organizacija. Tokig interpretacija sustiprina A. Wilkinson ir C. Fay (2011) apibendrinimas, jog balas
suteikia darbuotojams galimybe iSreikSti nuomone apie uzduociy paskirstyma, planavimg, saugos ir
sveikatos problemas, produkcijos gamybos tempa ir net tiksly nustatymg. Tokiu budu darbuotojy
itraukimas ] bendrus organizacijos valdymo procesus turi tikslg sumazinti atotriikj tarp organizacijos,
paties darbo ir darbuotojy.

Diskusijos su organizacija, bendradarbiavimas ir darbuotojy jtraukimas taip pat suvokiami kaip
jrankis, leidziantis patenkinti Siek tiek auksStesnius asmens poreikius ir pasireiksti saviraisSkai bei ugdyti
naujus darbuotojy jgiidzius, tokius kaip derybos, planavimas, inovacijy diegimas (IPA ir Tomorrow’s
Company, 2011). Sklandziai veikianciy balso mechanizmy turéjimas suteikia darbuotojams saugumo
ir jvertinimo jausmg bei leidzia gerinti jy savijautg ir gyvenimo darbe kokybe.

D. S. Kiker et al. (2013) akcentavo tai, kad j darbuotojy balso sistemas darbuotojams naudinga
jsitraukti, nes organizacijos nuolat ieSko savo konkurencinio pranasumo galimybiy, o darbuotojai gali
Sias galimybes atskleisti bei pasiiilyti. Darbuotojai, kurie kalba ir teikia pasiiilymus, palengvina savo
vadovy darbg ir, nebijodami reikSti savo nuomonés bei 1déjy, demonstruoja jsipareigojima
organizacijai. Tokiu budu aktyviis darbuotojai i$siskiria i§ visos grupés ir parodo, jog jiems i$ tiesy
rupi kas vyksta ir kg svarbu keisti. Organizacijos linkusios tokius darbuotojus iSsaugoti ir juos jvertinti,
tod¢l darbuotojams atsiranda daugiau galimybiy buiti pastebétiems ir pripazintiems. Vis délto
atsizvelgiant | bendra darbuotojy balso suvokimg ir anks¢iau aptartus tikslus galima manyti, jog tokia
balso nuostata pernelyg ribota. Zinoma, ne visi organizacijos darbuotojai gali buti vienodai linke
isitraukti i atvirus pokalbius su savo vadovais, pasiiilymy teikimg ar bendradarbiavima, taciau balso
mechanizmai organizacijose orientuoti ] tai, kad kuo daugiau darbuotojy turéty atviros komunikacijos

kanalus ir galimybes iSreikSti savo nuomong jvairiais klausimais. Tai reiSkia, jog esant dideliam
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darbuotojy jsitraukimui ir dalyvavimui organizacijai i§ tiesy gali biiti sudétinga jvertinti visus tuos,
kurie prisideda savo Ziniomis, nuomone ir jZvalgomis.

Pramoniniy rysiy literatiiros akademikai i§skyré ne tik darbuotojy balso naudas, bet ir rizikas, |
kurias svarbu atkreipti démesj. Jy teigimu, nepaisant to, jog turéti darbuotojy balso mechanizmag
naudinga tiek darbuotojams, tiek organizacijai, jo nauda gali buti dviprasmiska: viena vertus
darbuotojy balsas gali privesti prie naudingo poveikio kokybei ir produktyvumui, taiau jis taip pat
gali iSryskinti daugybe¢ problemy, ties kuriomis organizacija gali perdétai susikoncentruoti ( Wilkinson
ir Fay, 2011). Tai reiSkia, jog organizacija turi gebéti atsirinkti, kas jai ir jos darbuotojams yra i$ tiesy
svarbu ir su kokiomis problemomis biitina dirbti. Ne visi darbuotojy skundai ar pasiiilymai gali biiti
argumentuoti ir pagristi. Be to, svarbu jvertinti, jog darbuotojy balsas negali buti nukreiptas tik |
asmeninés geroveés uztikrinimg, butina iSlaikyti sinergijg tarp darbuotojy ir verslo poreikiy. Todél Sis
procesas reikalauja nuoSirdaus abiejy pusiy isitraukimo ir atviros komunikacijos net ir tuomet, kai
nuomongs nesutampa.

Darbuotojy balso sistemy kiirimas ir diegimas negali tapti mados uzgaida ar dar blogiau
priemone nepasitenkinimui uzglaistyti neinvestuojant j jy pristatyma darbuotojams bei sistemingg
vystymg (Boxall ir Purcell, 2008). Tokiais atvejais, kai darbuotojy balso sistemos naudojamos tik tada
kai kyla darbuotojy nepasitenkinimas, jog néra klausiama jy nuomonés, ir yra atskirtos nuo kity
organizacijoje vykstanéiy procesy, jy gyvenimo ciklas bus trumpas ir gali sukelti dar didesnj
darbuotojy nusivylimg bei prieSiskuma. Jei darbuotojai reiskia savo balsa, jie tikisi grjiztamojo rysio,
dialogo 18 kitos pusés, kitu atveju remdamiesi sena patirtimi jie nebus linke dar kartg reiksti savo balso.

Vis délto konkreciais tikslais ir siekiamais rezultatais apibréZtas bei tinkamai valdomas

darbuotojy balso procesas sukuria naudg tiek organizacijai (Zr. 3 pav.), tick jos darbuotojams (zr. 4

pav.):
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1.4. Darbuotojy balso tipai ir mechanizmai

Per daugelj desimtmeciy darbuotojy balso mechanizmai keitési ir jgavo vis kitokias formas bei
buvo jvardinami skirtingais terminais. Kaip teigia Boxall ir Purcell (2008) §i mechanizmy kaita
atskleidé besikeiGian¢ius prioritetus ir vertybes, kurios susijusios su skirtingy balso mechanizmy
paplitimu bei naudojimu. Galima manyti, jog jtaka darbuotojy balso mechanizmy kaitai turi ir tai, jog
nuo darbuotojy prisidéjimo vis labiau pereinama prie darbuotojy jsitraukimo bei jgalinimo. Taip pat
darbuotojy balso sistemy vystymagsi galima sieti su inovacijy plétra ir vis augancia socialinés
atsakomybeés svarba iandieniniame pasaulyje. Zinoma, darbuotojy balso formos gali skirtis sprendimy
priémimy apimtimis, jtakos, kurig darbuotojai gali daryti vadovybei, kiekiu ir organizaciniu lygmeniu,
kuriame darbuotojy balsas yra aktyviausiai iSklausomas ir jvertinamas (Dundon et al., 2004). Vis délto
kai kurios darbuotojy balso formos yra samoningai suprojektuotos taip, kad suteikty darbuotojams
balso teise, bet ne daugiau, negu labai kukly vaidmen;j sprendimy pri¢mime. Taciau egzistuoja ir tokiy
modeliy bei pavyzdziy, kai darbuotojams suteikiama pakankamai reikSminga galimybé ne tik iSsakyti
savo nuomong, bet ir priimti i$ tiesy svarbius organizacijos valdymo ar vystymo sprendimus.

Remiantis Boxall ir Purcell (2008) egzistuoja dvi pagrindinés jégos, kurios yra pagrindas
darbuotojy balso mechanizmams atsirasti ir tinkamai veikti:

e Viena tai valstybé ir veiksmai, per kuriuos ji veikia, siekdama uztikrinti darbuotojy
interesy apsaugg bei socialinj teisinguma;

o Kita jéga — tai patys vadovai, ypatingai tose organizacijose, kurios suinteresuotos islaikyti
savo ekonominj stabilumg per didesnj darbuotojy jSitraukimg ir aukStesnio lygio
Jsipareigojimg organizacijai.

Sios jégos daro jtaka tam, kokie darbuotojy balso mechanizmai yra parenkami ir naudojami.
Atsizvelgiant | vadovybés jéga taip pat galima teigti, jog organizacijoje ji gali ne tik nustatyti,
kokiomis formomis bus reiSkiamas darbuotojy balsas, bet ir daryti didziausig jtakg balso kultiiros
organizacijoje formavimuisi.

Priklausomai nuo to, kaip darbuotojai iSkelia susiripinimus, iSreiSkia savo interesus, sprendzia
problemas ir prisideda bei dalyvauja sprendimy priémime, apibréZiama darbuotojy balso dimensija.
Literaturoje iSskiriamos ir nagrin¢jamos dvi darbuotojy balso dimensijos (Kim et al., 2010;
Bakhshalian et al., 2013; Boxall ir Purcell, 2008; Burgess et al., 2013; Bryson et al., 2009):

e tiesioginis;

e netiesioginis - atstovaujamasis.
Tiesioginis darbuotojy balsas atspindi laipsnj, kuriuo darbuotojai gali tiesiogiai komunikuoti su
darbdaviais ir jtakoti vietinius sprendimus, darancius jtaka jy kasdieniam darbui. Tai apima vadovy ir

darbuotojy susitikimus, komandinius pasitarimus, darbuotojy apklausas ir jvairias kitas socialines
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formas, tokias kaip diskusijy forumai, intranetas, el. laiSkai ir pan. (Ruck, 2012; Boxall ir Purcell,
2008; Kim et al., 2010; Edwards et al., 2010). Netiesioginés darbuotojy balso formos apibtidina jtaka,
kurig darbuotojams ir jy darbo problemoms daro ne tiesiogiai, bet per iSrinktus, nustatytus atstovus
iSreikStas balsas. Dazniausiai jj apibiidina tokios atstovaujamosios struktiiros, kaip profesinés sgjungos,
informacijos ir konsultavimo forumai ar jungtiniai konsultaciniai komitetai (IPA ir Tomorrow’s
Company, 2011).

Tiesioginis ir netiesioginis darbuotojy balso raiSkos budai skiriasi tuo, jog darbuotojy atstovai
dazniausiai suvokiami kaip pataréjai ir informacijos perdavéjai priimant platy spektrg korporacinio
lygio sprendimy, jskaitant investicijy politika, technologijy pokycius ir kompanijos strategija (Kim et
al., 2010). Be to, vertinant Sias dvi dimensijas ir jy analizes literatiiroje, galima manyti, jog jos taip pat
skiriasi tuo, jog netiesioginiai kanalai labiau orientuoti j kolektyvinj darbuotojy balsa, o tiesioginiai
suteikia galimybes pasisakyti individualiai. S. Wood ir M. P. Fenton-O‘Creevy (2005) atlikto tyrimo
duomenimis, darbuotojy balso kanalas stipriai susijes su darbuotojy balso lygiu, tai reiskia, jog
tiesioginiai darbuotojy balso mechanizmai dazniausiai naudojami dalinimuisi informacija, atstovy
komitetai konsultavimui, o profesinés sgjungos deryboms.

Kartu su kintan¢iu kultiiriniu pozitiriu, darbo organizavimu ir technologijy vystymusi poziiiris ]
darbuotojy balsg ir jo mechanizmus nuolat kinta ir galima sakyti pleciasi. Vienas pagrindiniy pokyciy,
ivykusiy per pastargjj deSimtmetj, tai kolektyvinio balso smukimas ir didéjantis démesys individualiam
darbuotojy balsui. Nepaisant to, jog istoriskai profesinés sagjungos buvo suvokiamos kaip pagrindinis
kanalas darbuotojy balsui isreiksti (Benson ir Brown, 2010), Siandien jy populiarumas stipriai smunka,
o tiesioginio balso kanalai jgauna vis didesnius mastus (Bryson et al., 2009; Edwards et al., 2010) ir
yra vertinami kaip svarbesni nei netiesioginiai (Bakhshalian et al., 2013). Tokie pasikeitimai gali buti
sigjami su pokyciais socialiniuose ir ekonominiuose reiSkiniuose, peré¢jimu nuo industrinés prie
informacinés visuomeneés. Organizacijos ir darbuotojai bresta, kinta jy poreikiai ir suvokimas, vis
labiau akcentuojama komunikacijos svarba ir jos nauda bet kokioje veikloje. Kaip teigia Burgess et al.
(2013), jei organizacijai svarbus darbuotojy balsas, ji gali i8girsti ji per profesines sgjungas daznai
susimokédama uz tai darbo uzmokescio didinimo kaStus arba investuoti j dalinimgsi informacija su
darbuotojais ir tokiu biidu ne tik juos iSgirsti, bet ir gerinti savo veiklg. Be to, nustatyta, jog tiesioginio
balso formos paciy darbuotojy yra siejamos su pozityvesniu vadovybés atsakymo suvokimu ir
tikslesniu darbuotojy poreikiy atspindéjimu (Marchington, 2007), darancCiais tiesiogine jtaka
darbuotojy pasitenkinimui darbu (Cooper et al., 2011). Taigi pasirinkdama teisingus darbuotojy balso
mechanizmus organizacija gali ne tik sutaupyti, bet ir kurti bei stiprinti kontakta su savo zmonémis.

Darbuotojy balso kanaly — mechanizmy spektras, minimas literattiroje, iS tiesy platus. Boxall ir
Purcell (2008) darbuotojy balso mechanizmy tipus sieké susisteminti atsizvelgiant ne tik j balso

dimensijas, bet ir j sprendimy galios centra (zr. 1 lentelg):
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1 lentelé. Darbuotojuy balso mechanizmy tipai

Darbuotojy vadovai
- Darbo tarybos/ Darbuotojy forumai/
Jungtiniai konsultaciniai komitetai

- Jungtiniai partnerystés komitetai

- Nuomoniy tyrimai

- Naujienlaiskiai/el.laiSkai/intranetas

Susirinkimai

Darbuotojy kooperatyvai

Darbuotojy akcijy nuosavybés planai, kur

v —

susitikai su

Darbuotojy

atstovy
vietine/skyriaus vadovybe

- Darbo gerinimas (balsas darby vertinime)
- Pusiau autonominés komandos

- Komandiniai pasitarimai

- Problemy sprendimo grupés

- Pasidilymy schemos

Cit. pagal Boxall ir Purcell, 2008, p. 151

1 lentelé apibrézia tai, jog darbuotojy balsas ir jo jtakojami sprendimai gali veikti per tris
pagrindines sritis:
e Jégos centras nukreiptas ] vadovybe, kuri turi didziausig valdzig ir per kurios vykdomus
poky¢ius bei priimamus sprendimus gali atsispindéti darbuotojy balso rezultatas;
e Nuosavybés centras orientuotas j tai, jog darbuotojy balsas gali atsispindéti per jy kaip
organizacijos bendrasavininky balso teis¢;
e Uzduociy centras atspindi darbuotojy balsg per uzduoCiy organizavimg, jy delegavima,
paskirstyma ir perdavima.
S. Wood ir M. P. Fenton-O‘Creevy (2005) atliktas tyrimas atskleidé, jog vis délto geriausiai
darbuotojy balso sistemos reprezentuojamos tuomet, kai jos yra sujungiamos, o ne priskiriamos
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konkretaus lygio ar srities problemoms spresti. Tokig nuomone nagrinédamos darbuotojy balsg palaiké
IPA ir Tomorrow’s Company (2012a), teigiancios, jog biitina, kad darbdaviai naudoty jvairius kanalus
bei uztikrinty naudojamy kanaly balansg dél sekanciy priezaséiy:

e Darbuotojams turi biti suteikta teis¢ iSreiksti tiek savo asmening, tiek kolektyving nuomoneg;

e Ivairiy jrankiy naudojimas uZztikrina, kad organizacija gauna placig visumg informacijos,
reprezentuojancia visus darbuotojus;

e Kanalai turi atitikti tikslg. Pvz. jei sieckiama dalinimosi id¢jomis, inovacijy kiirimo, kur kas
naudingesni tiesioginiai, momentiniai balso kanalai. Jei norima uztikrinti socialinj
teisingumg, teisingai jvykdyti reorganizacija, tuomet vertinga naudotis profesinémis
sgjungomis kaip darbuotojy balso kanalu.

e Darbuotojai yra linkg teikti pirmenybe pasirinktam darbuotojy balso kanalui. Tai reiskia, jog
ne visiems darbuotojams kanalai yra vienodai priimtini, t.y. vieni darbuotojai jausis saugiai
eidami ] susitikimg su tiesioginiu vadovu ar tiesiogiai jam raSydami laiska, kiti tiesioginio
kontakto gali bijoti ir tod¢l savo nuomonés neiSsakyti.

e Organizacijos, kurios kaip darbuotojy balso kanalg naudoja ir vertina tik socialines medijas
ar nepripazjsta ,,i§ apacios i virsy“ kylanc¢ios komunikacijos tarp darbuotojy ir jy vadovy,
reprezentuoja prarastas galimybes.

Taigi jvairiy kanaly naudojimas uztikrina vienodas galimybes visiems darbuotojams pasisakyti ir
rodo organizacijos pozilir] neiSskirti darbuotojy bei prisitaikyti prie jy poreikiy ir galbiit net
asmenybiy. Tai naudinga ir organizacijai, kuri tokiu atveju gauna jvairiapus¢ informacija, ir
darbuotojams, kurie nepatirdami papildomo streso gali iSreiksti tai, ka mano ir jaucia.

Literaturoje pavyko aptikti nuomong, jog faktoriais, teigiamai jtakojanciais balso mechanizmy
adaptacijos mastus galima laikyti uzsienio kapitalo valdymg ir organizacijos dydj (Boxall ir Purcel,
2008). Si nuomoné pagrista tuo, jog UZsienio kapitalo jmonése daznai susiduriama su geriau
1$vystytomis informacinémis technologijomis, kas daznai lemia didesn¢ komunikacijos ir informacijos
sklaidos kanaly apréptj. Be to, didelés organizacijos kur kas daZniau linkusios diegti formalius
darbuotojy balso mechanizmus. Tai susij¢ su tuo, jog nepaisant to, jog mazose organizacijose
bendrauti daznai yra papras¢iau ir Zzmonés daznai yra linke labai gerai vertinti komunikacija, vis délto
oficialiis balso mechanizmai ¢ia diegiami retai, nes apsiribojama suvokimu, jog tiesioginés
komunikacijos jmonéje ir taip pakanka. Be to, mazose organizacijose daznai suvokimas, jog
darbuotojai gali prisidéti prie sprendimy priemimo ar daryti kitg jtakg organizacijos valdymui, biina
kur kas Zemesnis nei didelése kompanijose.

Kai kurie autoriai literatliroje ne tik stengési suskirstyti darbuotojy balso mechanizmus j grupes,
bet ir remdamiesi Siomis grupémis sieké nustatyti bei apibrézti darbuotojy balso tipologijas. Vienas
pirmyjy tai padaré W. 1. Gorden (1988). Autorius laikydamasis poziiirio, jog darbuotojy balsas néra
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orientuotas tik nusivylimui iSreiksti, suktiré darbuotojy balso tipologija, paremta komunikacinio
elgesio suvokimu (Zr. 5 pav.). Sis modelis pagristas tuo, jog darbuotojy balsas gali biiti aktyvus arba
pasyvus. Tai reiskia, jog jis arba yra nukreiptas j pastangas imtis veiksmy, intensyvinti veikla,
remiantis tuo, ka darbuotojai iSsako, arba néra ] nieka orientuotas, tylus. Be to, jis gali turéti

konstruktyvias — teigiamas arba destruktyvias — neigiamas pasekmes.

*Principingas nuomoniy

(Dt wiulne ixais
*PrieSiSkas i$¢jimas C
S skirtumas

*Smeizimas irtu
«Zodiné agresija Bendradarbiavimas
*DviveidiSkumas *Protestas

« Argumentavimas
*Pasiiilymy teikimas
/

«Skundai bendradarbiams

\.

y

*Dvasinis atotriikis

* Atsakymas "AS tiesiog

¢ia dirbu"

* Apskaiciuotas tyl¢jimas
\-Nepatenkintas murmeéjimas

5 pav. Darbuotoju balso tipologijos pagal Gorden
Cit. pagal Gorden, 1988, p. 286

B

*Tylus nezodinis palaikymas
*Nejkyrus sutikimas ir
bendradarbiavimas

* Aktyvus klausymasis

v

Nagrin¢jat §j modelj vis délto galima pastebéti, jog i$ dalies jis prieStarauja darbuotojy balso
sampratos suvokimui ir tikslui siekti pokyciy diegimo ir vertés kiirimo per abipus¢ komunikacija.
Apibudindamas pasyvy darbuotojy balsa autorius remiasi tokiomis elgsenomis, kuriose nuomong ir
idéjos néra garsiai iSreiSkiami, nevyksta dalinimasis informacija, kuris, kaip buvo jvardinta anks¢iau,
yra viena i$ pagrindiniy balso charakteristiky. Todél galima manyti, jog $is modelis labiau orientuotas j
darbuotojy elgesio tipologijas ir jo pritatkomumas galéty buti didesnis tarpusavyje analizuojant
darbuotojy balso ir darbuotojy tylos (angl. Employee Silence) koncepcijas.

Labiau pritaikomg ir geriau darbuotojy balso charakteristikas atspindintj modelj pasiiilé Maynes
ir Podsakoff (2013) (2 lentelé).
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2 lentele. Darbuotoju balso tipologijos pagal Maynes ir Podsakoff

SIE ISsaugoti Mesti isSuki
Skatinti Palaikantis balsas Konstruktyvus balsas
Tai savanoriSka palaikymo iSraiSka, Tai savanoriSka idéjy, informacijos ar
nukreipta | su darbu susijusias tvarkas, nuomoniy raiSka, sutelkta j funkcinius
tikslus, procediiras ir kt., ar darbo konteksto pokycius.
pasisakymai ginant Siuos aspektus, kai Tipinés iSraiSkos: standartiniy operacijy
jie neteisingai kritikuojami. tobulinimo  sitlymai;  naujy  arba
Tipinés iSraisSkos: palaikymo efektyvesniy darbo metody idéjy teikimas.
iSreiSkimas; Zodinis nepagristai kity

kritikuojamy tvarky ginimas.

Stabdyti Ginamasis balsas Destruktyvusis balsas

Tai savanoriSka nuomonés iSraiSka, Tai savanoriSkai iSreiSkiami uzgauliojimai,
prieStaraujanti organizacijos tvarky, kritika, ar nuvertinanti nuomoné apie
procediry, programy ir kt. poky¢iams, organizacijos politika, taikomas praktikas,
net kai pasitlyti pakeitimai i§ tiesy yra procediras ir kt.

vertingi arba tiesiog biitini. Tipinés iSraiSkos: organizacijos SmeiZimas;
Tipinés iSraiskos: zodiniai nuolatinis nepagristos kritikos teikimas.
prieStaravimai, neatsizvelgiant, jog

poky¢iai tikrai reikalingi ar naudingi.

Cit. pagal Maynes ir Podsakoff, 2013, p. 91

Sis darbuotojy balso tipologijy skirstymas orientuotas j tai, jog kiekvienu atveju isreiskiamas
balsas turi savo tikslg — jis gali biti skatinantis arba siekiantis sutrukdyti. Taip pat darbuotojy balsas
gali bati orientuotas iSsaugoti tam tikrus elementus juos tobulinant ar prieSingai — prieSinantis jy
pokyc¢iams. Kartais balsas netgi gali tapti i§§ukiu organizacijai, kai juo siekiama jvykdyti pakeitimus ar
kritikuot — kartais netgi nepagrijstai — organizacijos vidaus politikg. Pastebétina, jog abiejuose
modeliuose i$skiriami tipai atskleidzia dvi balso puses — teigiamg ir neigiamg. Kartais organizacijoje
darbuotojai i§ tiesy yra linkg bendradarbiauti ir yra orientuoti vykdyti pokyc¢ius, kurie buty abipusiai
naudingi. Vis délto kartais jy balsas gali atspindéti labai neigiamg darbuotojy nusiteikima, prieSpriesa
organizacijai.

Nagrinéjat pastarajame modelyje pateikiamus apibrézimus galima jzvelgti vieng visus tipus
jungianc¢ig charakteristika — savanoriSkumg. Tai pabrézia, kad darbuotojy balsas yra reikSmingas
tuomet, kai jis yra savanoriskas, nepaisant to ar nukreiptas teigiama, ar neigiama linkme. Svarbu, kad
darbuotojai pasakyty tai, kg jie i$ tiesy mano ir jaucia, nes prieSiSkas darbuotojy balsas gali buti
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naudingas, atskleisdamas ir parodydamas organizacijai, kad egzistuoja problema. Darbuotojy
priesiSkumas gali biiti suprantamas kaip protesto iSraiska pries tai, kas jiems kelia nemalonius jausmus
ir netenkina jy lukes¢iy. Tokiu atveju, organizacijai kyla poreikis prieiti prie zmoniy ir pasitelkiant
jvairius balso mechanizmus iSsiaiskinti, kodé¢l darbuotojai yra nusiteik¢ priesiskai. M. Armstrong
(2009) suvokimu, tai atspindi aplinkybes, kai balsas kyla dél sutampanciy arba prieStaringy poziiiriy.

Vis délto skundai darbuotojy balso tipologijoje jgauna dvigubg reikSme. Juos galima laikyti tiek
konstruktyviojo, tiek destruktyviojo elgesio pozymiu, priklausomai nuo to, ar tai daroma viduje, su
tikslu iStaisyti netinkamus vidinius veiksmus, ar iSoréje, siekiant gédinti ir Smeizti organizacijg viesai
(W. I. Gorden, 1988).

Literattiroje pateikiama darbuotojy balso diferenciacija demonstruoja, jog egzistuoja skirtingi
balso tipai ir leidzia jvertinti, kuris darbuotojy balso elgesys yra naudingas organizacijai bei kaip
galima dirbti su kiekvienu i§ jy, kad buty pasiekta kuo didesné darbuotojy balso graza. Naudodamos
jvairius kanalus, nagrinédamos kas ir kokiais biidais buvo pasakyta, identifikuodamos problemines
vietas ir su jomis dirbdamos bei suteikdamos grjztamajj ry$j, organizacijos demonstruoja savo
jsipareigojimg darbuotojy balsui ir taip skatina juos dar labiau jsitraukti j abipusj bendravimg ir

bendradarbiavima.

1.5. Darbuotojy balsg skatinantys veiksniai

Nors ne visos organizacijos ir darbdaviai mano, jog darbuotojy balsas yra reik§mingas
zmogiskyjy istekliy valdymo komponentas ir savo organizacijose jo neturi (Marchington, 2007), toms,
kurios masto prieSingai, suaktyvinti darbuotojy balsg gali buti ne taip paprasta. Siekiant, kad
organizacijoje darbuotojy balsas biity aktyvus ir norint pasirinkti tinkamus jo mechanizmus, svarbu
Zinoti ir jsivertinti veiksnius, Kurie daro didZiausig jtakg darbuotojy balsui kompanijoje atsirasti arba
mazina jo atsiradimo galimybes. Tod¢l apsisprendusios dirbti su darbuotojy balsu, organizacijos visy
pirma privalo jsivertinti savo situacijg $iy veiksniy atzvilgiu.

Kaip teigiama literatiiroje, darbuotojy balsas aktyvus gali biiti tik tuomet, kai organizacijoje
vyrauja kulttira, kurioje zmonés jaucia, kad gali atvirai ir nuo$irdziai komunikuoti (Gorden et al., 1988
Marchington, 2007; Burris, 2012) ir dalintis idéjomis (IPA ir Tomorrow‘s Company, 2012a) bei daryti
ta visomis kryptimis — su vadovybe (j virSy), su pavaldiniais (Zemyn) ir su savo komanda (j Song)
(Budd, 2012). Vis délto svarbu jvertinti, kad kai kuriy kryp¢iy komunikacija pati savaime dar nereiskia
darbuotojy balso. Jei vadovai pateikia nurodymus ar perduoda informacijg savo pavaldiniams be
galimybés atsakyti, iSreik§ti nuomong, diskutuoti, tuomet tai nebus darbuotojy balsas, nes darbuotojai
neturés teisés iSreiksti savo poziiirio. IS tiesy kultlirg organizacijoje kuria ir sglygoja daugybe skirtingy

veiksniy, kurie priklauso tiek nuo pacios organizacijos, tiek nuo joje dirban¢iy Zmoniy.
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Vienu svarbiausiu ir daugiausiai démesio sulaukusiu veiksniu jvairiis autoriai nurodo vadovybe
(Burris ir Detert, 2007; Jen-Wei ir Kuo-Ming, 2009; Bakhshalian et al., 2013). Tyrimais nustatyta, kad
vadovai vaidina esminj vaidmenj darbuotojy balso procese, nes jie suvokiami kaip turintys galig
atkreipti démesj | problemas, apie kurias kalba darbuotojai ( cit. pagal Burris, 2012). Jei vadovai bus
suinteresuoti ir dirbs su zmonémis, nuoS$irdziai jy klausysis ir patys bus nuoSirdas, tuomet darbuotojai
matys tikslg atvirai su jais komunikuoti (Jen-Wei ir Kuo-Ming, 2009). Taciau Burris ir Detert (2007)
atkreipia démes;j ir | dar vieng, kur kas paprastesnj aspektag — vadovai yra tie asmenys, kurie taip pat
turi galig skirti pagyrimus bei nuobaudas, daznai iSreiSkiamus per atlyginimg, paaukStinimus ir
atsakomybiy paskirstymg. Todél vadovai turi sugebéti jrodyti, jog darbuotojy balsas néra susijes su
paminétais dalykais ir nedaro jiems jtakos. Jtaka jy vertinimui ir perspektyvy suteikimui daro darbo
rezultatai.

Gebéjimas prakalbinti darbuotojus stipriai priklauso ir nuo to, kokj vadovavimo stiliy taiko
organizacija, nes tai apsprendzia kaip ji reaguoja i darbuotojy pasisakymus ir kaip patys darbuotojai
vertina savo vadovus bei kiek yra link¢ bati su jais atviri (Bakhshalian et al., 2013; Jen-Wel ir Kuo-
Ming, 2009). Burris (2012) suvokimu, vadovy veiksnys ypatingai svarbus yra tuomet, kai
organizacijoje taikomi tradiciniai darbuotojy balso kanalai, tokie kaip susirinkimai, diskusijos grupése
ir pan. Kadangi tai vyksta akis j akj principu, darbuotojams tai gali sukelti nepatogumy ar papildoma
jtampa ir stresa. Zmonés kalbés ir reik§ savo mintis tik tuomet, kai jaus, kad tai daryti yra saugu (IPA
ir Tomorrow‘s Company, 2012a; Jen-Wei ir Kuo-Ming, 2009 ). Tai reiSkia darbuotojy Zinojima, kad i$
ju visada laukiama idéjy ir uZtikrinama, jog jiems tai nesukels neigiamy pasekmiy, o id¢jos visada bus
apsvarstomos. Taigi labai svarbu jsivertinti, ar darbuotojy balso poreikis ir suvokimas zmogiskyjy
iStekliy specialisty ir vadovy lygmens darbuotojy yra suvokiami vienodai, nes Kitu atveju darbuotojai
gali nematyti salygy savo balsui iSreiksti.

Efektyvaus darbuotojy balso atsiradimas priklauso tiek nuo darbuotojy, tiek nuo organizacijos
isipareigojimo (IPA ir Tomorrow‘s Company, 2012a), todél prielaida jam atsirasti tampa Zinojimas,
jog jis yra tikslingas (Bakhshalian et al., 2013). Sis aspektas reiskia tai, jog balso procese organizacijai
svarbu jsigilinti j gautg informacija ir su ja dirbti (Zr. 6 pav.). Taip pat butina uztikrinti nuolating

abipuse komunikacijg bei informuoti darbuotojus apie tai, kas bus daroma su jy i§sakytomis mintimis.
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6 pav. Efektyvaus darbuotoju balso procesas
Sudaryta darbo autorés pagal IPA ir Tomorrow s Company, 2012a

Jei darbuotojai matys, jog jy pasisakymai ir idéjos néra iSgirsti, suprasti ir jvertinti, jie bus linke
manyti, kad reikSdami savo nuomong ir teikdami pasitilymus jie eikvoja savo laikg (Bakhshalian et al.,
2013). Be to, tai gali demonstruoti nepagarba darbuotojams. Zinoma, vadovyb¢ ne visada gali veikti
pagal darbuotojy pateiktus pasitilymus ar priimti sprendimus, kuriuos jie pateiké. Tokiu atveju
darbuotojams turi biiti paaiskinta, kodél tam tikri pasitilymai negali buti jgyvendinti argumentuotai
pagrindziant savo pozicijag. Kai darbuotojai zino, jog tai, kg jie pasako yra apsvarstoma ir
iSnagrin¢jama, tai motyvuoja darbuotojus, jrodo jiems, kad jy balso yra reikSmingas ir jie mato
bendradarbiavimo su organizacija prasme.

Darbuotojy balso paplitimui organizacijoje didele reikSme taip pat turi balso kanaly iSvystymas
ir jy kiekis (IPA ir Tomorrow‘s Company, 2012a). Atsizvelgiant | tai, jog asmenybiniai zmoniy
skirtumai daro jtakg tam, kiek ir kaip darbuotojai yra link¢ kalbéti ir pasisakyti (Bakhshalian et al.,
2013), tikédamasi visy darbuotojy indélio j iSreikSta balsa, organizacija turi uztikrinti jvairiy
mechanizmy naudojimg. Kaip jau buvo minéta anksciau, darbuotojai pasirenka jiems priimtiniausius
kanalus ir per juos iSreiSkia savo apsisprendimg. Taigi turédama daugiau atviry komunikacijos kanaly,
organizacija paskatins jsitraukti ir aktyviau veikti net ir tuos darbuotojus, kurie asmenybiskai yra
drovesni ir tylesni.

Taigi visy pirma svarbu jvertinti ir tinkamai suvaldyti aspektus, kurie daro jtakg organizacinés
kultiros formavimui, atspindin¢iai bendra organizacijos gyvastj, ir suvokiama kaip pagrinda aktyviam

darbuotojy balsui atsirasti arba jam nejsivyrauti (Zr. 7 pav.).
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7 pav. Aktyvy darbuotoju balsg salygojantys veiksniai
Sudaryta darbo autorés pagal Burris, 2012, IPA ir Tomorrow s Company, 2012a; Bakhshalian et al., 2013; Jen-Wei ir
Kuo-Ming, 2009

Sis modelis atspindi tai, jog visy pirma svarbu, kad visi elementai veikty efektyviai, kitu atveju
formuoti balsui palankig kultiirg bus sudétinga, pazeidziant ar nepatenkinant darbuotojy poreikiy. Tik
tuomet, kai jie i$ tiesy jauciasi saugiai atvirai bendraudami su vadovais arba yra apripinti kitais balso
kanalais, suteikianciais visiems lygias galimybes pasisakyti, ir zino, jog bendradarbiavimas su
organizacija turi tiksla, o jy nuomon¢ bei pasitilymai bus iSnagrinéti bei jvertinti, darbuotojai suvokia,
kad dirba aplinkoje ir kulttiroje, kurioje atvira komunikacija yra vertinama. Vis tai taip pat sukuria
viding komunikacijos kultiira, kurios asis — atviras ir nuoSirdus dalinimasis informacija, Ziniomis bei

patirtimi sprendZiant su darbu ir organizacija susijusius klausimus.

1.6. Teoriniy darbuotojy balso koncepcijos aspektu apibendrinimas

Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy balsas — tai lukestis iSgirsti darbuotojus ir jy turima
nuomong, siekiamybé panaikinti organizacijos ir darbuotojy nuomoniy skirtumus per norg ir galimybes
prisidéti ar jsitraukti ] organizacijos valdyma ir bendradarbiavimu pagrjsty santykiy kiirimg. Balso
pagrindu tampa abipusio dialogo, kuris gali daryti jtaka visiems organizacijoje vykstantiems
procesams, kiirimas bei nuolatinis palaikymas. Kokig reikSme, galig ir masta darbuotojy balsui suteikia
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organizacija, priklauso nuo to, kaip ji sugeba valdyti §j procesg ir kokj lukest; ji turi. Darbuotojy balso
koncepcija stipriai susijusi su Kitais organizacinés elgsenos procesais, tokiais kaip darbuotojy
dalyvavimas ir jsitraukimas, ir gali tapti jy prielaida arba rezultatu.

Darbuotojy balsas yra susij¢s ir jtraukia daugybe su darbu susijusiy aspekty, tokiy kaip karjeros
galimybés, darbo uzmokestis, komanda, vadovybé ir pan. ( Asghar et. al, 2010). Visi Sie aspektai
svarbils tiek organizacijoms, suvokian¢ioms zmogisSkyjy istekliy svarba, tiek zmogiskyjy istekliy
valdymo specialistams. Todél jsidiegusi darbuotojy balso mechanizmus organizacija ne tik turi
galimybe iSgirsti darbuotojy nuomone visais jai aktualiais klausimais ir i§ anksto imtis veiksmy
kritiniy sri¢iy gerinimui, bet taip pat demonstruoja norg uztikrinti aplinkg, kurioje visi galéty gerai bei
saugiai jaustis. Tuo paciu tai atspindi organizacijos pozitrj | darbuotojus, kuris pagristas suvokimu, jog
jie néra tik uzduociy vykdytojai, nes kartais patys gali nulemti, kokios uzduotys ir tikslai bus
formuojami.

Kokio lygio sprendimams darbuotojy balsas darys jtaka ir kiek stipriai jis paveiks organizacija,
priklauso ne tik nuo pacios kompanijos, bet ir nuo dimensijy bei mechanizmy, per kuriuos jis bus
iSsakomas. Jei organizacija sugebés susikurti kanalus, per kuriuos ji galés tiesiogiai komunikuoti su
savo zmonémis ir ieSkoti sprendimy atvirai diskutuojant, tuomet tai gali jtakoti efektyvius ir naudingus
sprendimus. Taciau jei darbuotojy balsui pasireiksti reikalingy mechanizmy organizacijoje pritriks ir
jie savo mintis bei poreikius iSreik§ per atstovaujamuosius kanalus ( ypatingai tuos, kurie jtraukia
trecigjg Salj), tikétina, jog tokio balso sukelti pokyc¢iai ne visada bus i§ tiesy naudingi organizacijai.

Be to, organizacijoms biitina jSivertinti, jog darbuotojy balsas gali biti teigiamas arba neigiamas,
orientuotas ] pokycius arba besiprieSinantis jiems. Todel vykdant teisingg balso procesa, tai reikalauja
daug laiko investicijy aiSkinantis pasiprieSinimo priezastis, diskutuojant su darbuotojais ir jrodant
jiems, jog visa tai, kas daroma yra i tiesy reikalinga.

Vis déelto tam, kad darbuotojy balsas organizacijoje biity aktyvus ir nuolatos gyvas, tai turi biiti
svarbu ne tik zmogiskyjy iStekliy specialistams, bet ir visai organizacijai. Ypatingai zmonéms, kurie
turi teise ir galimybes dirbti su tuo, kas yra iSsakoma, ir kuri savo veiksmais gali sukurti darbuotojy
balsui palankig aplinka. Svarbiausia, kad vadovybé¢ biity orientuota | atvirg dialogg ir kartu su
zmogiskyjy istekliy specialistais uztikrinty jvairius balso kanalus bei jrodyty, jog reiksti nuomong yra
saugu ir vertinga, nes su ja i$ tiesy bus dirbama organizacijos bei darbuotojy gerbiivio kiirimui.

Darbuotojy balso koncepcijos analizé leidZzia manyti, jog balso praktikos dazniausiai populiarios
tarp organizacijy, kuriose egzistuoja strateginis poreikis bendradarbiauti su darbuotojais ir
pasitikéjimas jgudusiu zmogiskuoju kapitalu. Daznai darbuotojy balsas kaip bendradarbiavimo iSraiSka
gali buti aptinkami novatoriSkose organizacijose, nuolatos intensyviai konkuruojanciose, turinc¢iose

kvalifikuotg personalg ir ten, kur vadovai tiesioginj dalyvavimg laiko konkurencingu pranaSumu.
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2. DARBUOTOJU BALSO ORGANIZACIJOJE ,, X“ TYRIMO
ATLIKIMO METODOLOGIJA IR METODIKA

Siame skyriuje trumpai pristatoma nagrinéta organizacija ir aprasoma atlikto empirinio tyrimo
metodologija bei jvardinami pagrindiniai tyrimo organizavimo etapai.

Tiriama organizacija. Atsizvelgiant ] tiriamos jmonés vadovy prasyma, Siame darbe ji bus
jvardinama kaip organizacija ,,X*. Tiriama organizacija, tai tarptautinio kapitalo jmoné, Lictuvoje
veikianti daugiau nei 10 mety ir turinti du kontakty centrus — Vilniuje ir Kaune. Pagrindiné jos veikla:

e Jeinanciy skambuciy aptarnavimas;
e ISeinanciy skambuciy vykdymas;
e Administraciniy darby atlikimas.

Didzigja dalj Sioje jmonéje dirbanciy zmoniy sudaro klienty aptarnavimo specialistai, atsakingi
uz kokybiSka pagrindiniy veikliy vykdyma ir kuriantys organizacijai didZiausig vert¢. Imoneés
organizaciné struktiira ir joje egzistuojancios pareigybés pateikiami 1 priede.

Tyrimo teorinis pagrindimas. Darbuotojy balso koncepcija kalba apie tai, jog svarbu sudaryti
salygas darbuotojams iSreik$ti savo mintis ir pasitilymus bei juos iSnagrinéti ir jvertinti galimybes |
juos atsizvelgti bei priimti balsu pagrijstus sprendimus. Konkre¢iy veiksniy ir aspekty, 1 kuriuos
darbuotojy balsas turéty buti sutelktas ir orientuotas literatiiroje apibréziama néra. I$ tiesy tai padaryti
biity per daug sudétinga, nes pagrinding Sios sagvokos esmé nukreipta  atvirg komunikacija ir diskusija
apie viska, kas vyksta organizacijoje ir kas gali kelti ar jau kelia darbuotojams neigiamus jausmus.
Svarbu pabréZzti, jog tai néra tapatu darbuotojy pasitenkinimui darbu, nes ¢ia kalbama ir akcentuojama
darbuotojy ir organizacijos pusés, jy tarpusavio bendradarbiavimas, daznai nukreiptas j procesy
tobulinimg ir klienty patirties gerinima.

Tyrimo problema — organizacijoje ,,X* darbuotojai dazniausiai skatinami kalbéti savo skyriaus
lygmenyje, taciau ne visi skyriy vadovai yra vienodai suinteresuoti jsitraukti ] komunikacijg su savo
darbuotojais. Be to, daznai tai, kg darbuotojai iS$sako ir pasitlo nepasiekia personalo skyriaus ar
organizacijos vadovy, kurie gali turéti reikSmingg vaidmenj dirbant su darbuotojy balsu. Viena
didziausiy organizacijos ,,X“ problemy — pakankamai didelé darbuotojy kaita, ypatingai tarp Zemiausio
lygio atstovy. Siekdamas issiaiSkinti, kodél darbuotojai iSeina, organizacija vyko i$é¢jimo pokalbius,
taciau to nepakanka norint ir siekiant islaikyti darbuotojus, orientuojantis j jy nuomong bei poreikius.

Tyrimo objektas — jmonés ,,X* darbuotojy balsas: jy nuomoné, vertinimai, pasitilymai.

Tyrimo tikslas — iSnagrinéti darbuotojy isreikSta balsg ir remiantis juo pateikti pasitilymus

veiksmy plano sudarymui.
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Tyrimo uzdaviniai:

1. I8siaiskinti, kokia yra darbuotojy nuomoné pasitenkinimo darbu, tiesioginio vadovavimo,

komunikacijos ir klienty patirties vertinimo aspektais;

2. Nustatyti, kokie aspektai darbuotojams atrodo svarbiausi ir kokie maziau svarbiis bei kg jie

suvokia kaip organizacijos stiprigsias bei silpnasias puses;

3. ISanalizuoti, kaip skiriasi darbuotojy balsas nustatytais demografiniais aspektais.

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis buvo apskai¢iuota remiantis tyrimo pradzioje organizacijoje esanciy
aktyviy darbuotojy skai¢iumi. | imtj nebuvo jtraukti néStumo gimdymo ir vaiko priezitiros atostogose
esantys darbuotojai, taciau jtraukti per laikinojo jdarbinimo agentiirg organizacijoje dirbantys asmenys.
Svarbu pazyméti, jog personalo nuomos atveju tai néra trumpalaiké nuoma — tokiy darbuotojy darbo
stazas gali siekti iki 1 m., o tuomet jie tampa pilnateisiais organizacijos ,,X*“ darbuotojais. Todél

itraukti juos i imtj biitina. Im¢iai apskai¢iuoti panaudota Paniotto formulé:

Kur:
n — imtis (reikiamas respondenty skai¢ius);
A — paklaida;

N — populiacija (tiriamos visumos nariy skai¢ius).

Pasirinkus leidziamg 5 proc. moksling paklaida, siekiant statistiSkai patikimy duomeny

pageidautina imtis (3 lentelé) :

3 lentele. Atliekamo tyrimo imtis

248

Apibendrinus tyrimo rezultatus paaiSkéjo, jog darbuotojy balso tyrime i§ viso sudalyvavo 493
imongés ,,.X* darbuotojai.

Tyrimo dalyviy charakteristikos. Tyrimo vykdymo metu organizacijoje ,,X* dirbo 68 proc.
motery ir 32 proc. vyry. Atsizvelgiant ] tai, jog didziausig dal; jmonés darbuotojy sudaro studentai,
dirbantys laisvy nuo paskaity metu, nenuostabu, jog net 62 proc. darbuotojy patenka i amziaus grupe
iki 25 m. 27 proc. aktyviy darbuotojy priskiriami amziaus grupei 26 m. — 30 m., 6 proc. 31 m. — 35 m.
ir 5 proc. tenka darbuotojams, kuriems daugiau nei 36 m.

35



Tyrimo instrumentas. Siekiant iSsiaiskinti, kg darbuotojai mano nustatytais aspektais bei kg
nori pasakyti organizacijai, tyrimui buvo pasirinktas vienas populiariausiy kiekybinio tyrimo
instrumenty — anketa (2r. 2 prieda) (Tidikis, 2003, p. 474). Sis instrumentas buvo pasirinktas
atsizvelgiant | lengva jo pritatkomuma organizacijos dydzio aspektu ir galimybe apklausti placiag
auditorijg. Bendradarbiaujant su organizacija anketa buvo patalpinta vidiniame imonés puslapyje,
atsizvelgiant | tai, jog ne visi darbuotojai turi galimybe prieiti prie iSoriniy interneto puslapiy ir
jvertinant aplinkybes, jog imoné veikia dviejuose skirtinguose Lietuvos miestuose, 0 darbuotojai dirba
labai jvairiomis pamainomis ir darbo etatais.

Anketa sudaré 13 atviro ir uzdaro tipo klausimy, suskirstyty j 4 pagrindines dalis:

¢ Pirmoji identifikuoja pagrindinius darbuotojy demografinius rodiklius;

e Antroji demonstruoja, kokiag nuomong darbuotojai turi pasitenkinimo darbu, tiesioginio
vadovavimo, komunikacijos, darbo salygy ir klienty patirties aspektais;

e Trecioji leidZia identifikuoti, kas patiems darbuotojams 1§ tiesy yra svarbiausia ir kokias
sritis jie jvardina kaip organizacijos stiprigsias bei silpngsias puses;

e Ketvirtoje dalyje darbuotojams suteikiama galimybé pateikti pasitilymus jmonés veiklos
tobulinimui ir pasisakyti bei isreiksti jiems svarbias mintis.

Anketoje buvo panaudoti uzdari bei atviri klausimai. Uzdari klausimai pasirinkti atsizvelgiant |
ju suteikiamg galimybe juos klasifikuoti, sisteminti ir tarpusavyje lyginti skirtingas tiriamyjy grupes.
Uzdary klausimy dalyje panaudotos nominalinés, intervaliné bei Likerto skalés. Atviri klausimali
suteikia galimybe nevarzomai reiksti nuomong (Tidikis, 2003, p. 476), taigi jie atspindi nagrinéjamos

koncepcijos pagrindg ir esmg. 4 lenteléje vaizduojami anketos sudarymo ir jos klausimy suskirstymo

principai:

4 lentelé. Anketos sudarymo principai

Nustatyti demografinius respondenty

ypatumus. 1-4

ISsiaiskinti, kaip darbuotojai vertina kiekvieng 5-9:
aspekta, nes tai atspindi jy nuomong¢ apie 5 — pasitenkinimas darbu
tinkamg arba netinkamg aspekty veikimg ir 6 — tiesioginis
valdyma. vadovavimas

7 — komunikacija

8 — organizacija ir darbo
salygos
9 — klienty patirtis
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4 lentelés tesinys

Nustatyti, kokie aspektai darbuotojams yra

svarbiausi ir kokias stiprigsias bei silpngsias

10-11
organizacijos vietas jie jvardina, siekiant
jvertinti, | kg biitina orientuotis.
Suteikti darbuotojams galimybe iSreiksti savo
pasitlymus bei mintis. 12-13

Anketos klausimai buvo sudaryti remiantis teorinéje darbo dalyje aptartais aspektais, svarbiais
tiek paciai organizacijai, tiek jos darbuotojams. [vertinant tai, jog darbuotojy balsas paciy darbuotojy
atzvilgiu yra nukreiptas | geros jy emocings ir psichologinés biisenos uztikrinimg, buvo jtraukti
klausimai apie jy pasitenkinimg darbu bei darbo salygas. Atsizvelgiant | darbuotojy balsa
aktyvinancius ir palankig organizacine kulttirg formuojancius elementus, anketoje buvo klausiama apie
tiesioginj vadovavima ir komunikacijg. Orientuojantis | tai, jog organizacijos pastaryjy mety tikslas
nukreiptas ] klienty patirties gerinima, kas teorijoje jvardinama kaip viena i§ darbuotojy balso naudy
jmonei, anketos pagalba buvo siekiama nustatyti darbuotojy orientacijg j $j tiksla.

Statistiné duomeny analizé buvo atlikta naudojantis SPSS (angl. Statistical Package for Social
Science) programos 22.0 versija. Skaliy teiginiy vidinis suderinamumas buvo tikrinamas Chronbacho
alpha koeficientu. Nustatyta, kad tik viena skalé (Organizacija ir darbo sqlygos) turi zema
suderinamumg (Chronbacho alpha 0,460), visos kitos skalés pasizymi geru arba patikimu
suderinamumu. Empiriniy skirstiniy normalumo nustatymui buvo naudojamas Shapiro-Wilk Kriterijus
(pasirinktas reikSmingumo lygmuo — 0,05). Taip pat skai¢iuoti daZniai, procentiniai daZniai, dvimaciai
dazniai (naudotas Chi kvadratu kriterijus, pasirinktas reikSmingumo lygmuo — 0,05) bei koreliacijos
tarp klausimyno skaliy (naudotas neparametrinis Spearman‘o kriterijus, pasirinktas reikSmingumo
lygmuo — 0,001). Grafiskai tyrimo rezultatai ir respondenty atsakymy pasiskirstymas vaizduojamas
naudojant MS Excel 2007 programa.

Tyrimo eiga ir etikos principai. Tyrimas buvo atliktas laikantis visy mokslinés etikos principy.
Pries pradedant tyrimg buvo gautas personalo skyriaus vadovés ir kontakty centry vadovy pritarimas.
Viso tyrimo metu su jais buvo glaudziai bendradarbiaujama ir komunikuojama apie tyrimo eiga.
Kiekvienas apklausoje dalyvaves darbuotojas tai daré savo noru, niekieno never¢iamas, uztikrinant
anonimiSkumg. Tyrimo vykdymo metu nuolatos buvo vykdoma komunikacija darbuotojams apie
atlickama tyrimg ir jo tikslg, be to, visiems uZztikrintos vienodos galimybés isreiksti savo nuomoneg.

Svarbu pazymeéti, jog orientuojantis j darbuotojy balso koncepcija ir teorijoje nurodomus svarbiausius
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jos elementus, tyrimui pasibaigus, jo rezultatai buvo vieSai iSkomunikuoti ir pristatyti visuose
organizacijos lygiuose.

Tyrimo trukmé. Tyrimas buvo vykdomas 2013 m. spalio mén. 25 — lapkricio 27 d.

Tyrimo sunkumai. Didziausias sunkumas su kuriuo teko susidurti — suderinti mokslinj ir
praktinj tyrimo atlikimo tikslus. Organizacija, suteikdama darbuotojy resursus, tikisi praktinés tyrimo
naudos ir konkrecios informacijos, tinkamos individualiam jos vystymui ir éjimui j priekj. Tuo tarpu
moksliniu pozitriu didesnis démesys skiriamas suabsoliutintiems dalykams, kurie gali biiti pritaikomi
ir panaudojami jvairiose srityse, bei siekiama, kad tyrimas atskleisty moksliniu pozitiriu reikSminga
informacijg. Todé¢l sunkiausia buvo suderinti anketos klausimus ir jy formuluotes su nagriné¢jamos

organizacijos atstovais.
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3. DARBUOTOJU BALSO ORGANIZACIJOJE ,,.X“ TYRIMO
REZULTATAI

3.1. Respondenty demografinés charakteristikos

Apibendrinus atlikto tyrimo rezultatus paaiSkéjo, kiek procenty kiekvienos pareigybés
darbuotojy dalyvavo tyrime (8 pav.). Didziausig dalj respondenty (75 proc.) sudaré klienty
aptarnavimo specialistai, kuriy pareigybé, kaip jau minéta anks¢iau, sudaro pagrinding organizacijos
darbuotojy dalj. Kita tyrime dalyvavusiy darbuotojy dalis tenka kity pareigybiy atstovams, kuriy
procentiné dalis zenkliai mazesné, taciau toks pasiskirstymas néra netikétas atsizvelgiant j bendrg jy

kiekj organizacijoje.

Respondenty pasiskirstymas pagal pareigybes

Kita

Vadovas

Verslo paramos tarnybos specialistas/é
Kokybés ir mokymy vadovas/é

Produkto specialistas/é

Grupés vadovas/é

Klienty aptarnavimo specialistas/e | 75

0 10 20 30 40 50 60 70 80
Proc.

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigybes

Nagrinéjant tiriamyjy pasiskirstymg pagal miestg (9 pav.), nustatyta, jog 66 proc. respondenty
yra 1§ Vilniaus kontakty centro ir atitinkamai 34 proc. — 1§ Kauno kontakty centro. Miesto
demografinis rodiklis Siame tyrime svarbus todél, jog nepaisant to, jog visi atsakiusieji yra vienos
jmonés ,, X darbuotojai, vis délto kontakty centry kulttiros ir to pasekoje nuomoné bei pasitenkinimas
gali skirtis. Kaip buvo aptarta teorin¢je darbo dalyje, jtaka tam gali daryti skirtingi kontakty centry
vadovai, jy pasirinktas vadovavimo stilius bei asmeninés savybés ir skirtingi socialiniai bei

ekonominiai miesty aspektai.
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Respondenty pasiskirstymas pagal miestg

H Vilnius M Kaunas

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal miesta

Tyrimo anketoje apklaustyjy buvo prasoma nurodyti savo darbo stazg. Remiantis gautais
rezultatais (10 pav.), respondenty jmonéje iSdirbtas laikas pasiskirsté pakankamai jvairiai. Daugiausiai
pasisakiusiyjy (34 proc.) organizacijoje buvo i8dirb¢ ne ilgiau negu 6 meén. Svarbu paZymeéti, jog 6
mén. atskaitinis laikotarpis pasirinktas ne atsitiktinai, 0 atsizvelgiant j jmonéje galiojancias vidines
tvarkas. Santykinai didele dalj apklaustyjy sudaré dirbantieji nuo 1 iki 2 m. (25 proc.) bei daugiau nei 3
m. (20 proc.) imong¢je esantys darbuotojai. Atitinkamai 13 proc. ir 8 proc. pasiskirsté pagal darbo staza
nuo 2 iki 3 m. ir nuo 6 mén. iki 1 m. Kaip minéta anks¢iau, darbuotojy kaita jmonéje pakankamai
didelé, ypatingai laikotarpyje iki 1,5 m. Todél darbuotojy stazas Siame tyrime daro didele jtaka siekiant

nustatyti, kaip teigiamai ar neigiamai zmonés link¢ pasisakyti priklausomai nuo jmongje isdirbto laiko.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg

40 32

30 -
o 20
© 20 -
a

10 - 8

0
O-ikiémén. 6meén.—ikilm. 1m.—iki2m. 2m.—iki3 m. Daugiaunei3 m.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo stazg

Ivertinant tai, jog organizacija naudojasi laikinojo jdarbinimo paslaugomis ir dalis (nors ir
nedidel¢) klienty aptarnavimo specialisty dirba kaip nuomojami darbuotojai, respondenty buvo
praSoma jvardinti, ar jie dirba kaip tiesioginiai jmonés darbuotojai ar per laikino jdarbinimo agentiirg.
Tai leido jvertinti (11 pav.), jog tyrime dalyvavo 96 proc. tiesioginiy ir 4 proc. laikino jdarbinimo

agentury darbuotojy.
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Respondenty pasiskirstymas pagal jdarbinimo
pobud;j

4%

M Tiesioginiai darbuotojai M Laikino jdarbinimo agentiry darbuotojai

11 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal jdarbinimo pobudj

Taigi pagal demografinius respondenty rodiklius, galima matyti, jog i atlickamg tyrima stipriai
jsitrauké labai didelé dalis jmonés ,, X darbuotojy, nepriklausomai nuo savo pareigy, miesto ar darbo
stazo jmongje, noréjusiy pasisakyti ir iSreik$ti savo balsg. Teigiamai vertintina tai, jog net ir
pakankamai nauji organizacijos darbuotojai dalyvavo apklausoje ir buvo suinteresuoti pasisakyti,
nepaisant to, jog galblit néra iki galo susipazing su jmonés vertybémis, darbo principais, tvarkomis ar
organizacine kultira. Aktyvus darbuotojy dalyvavimas Siame tyrime demonstruoja tai, jog zmonés

Sioje kompanijoje yra linke jsitraukti ir prisidéti iSreiSkiant savo nuomong.

3.2. Imonés ,,X*“ darbuotoju balsas: kiekybiniai duomenys ir jy analizé

[$analizavus darbuotojy atsakymus paaiskéjo, jog darbuotojy pasitenkinimas darbu jmonéje ,,X*
bendrgja prasme yra teigiamas (Zr. 12 pav.). Su pateiktais teiginiais, kurie orientuoti j pozityvy aspekty
vertinimg, dauguma respondenty arba ,,visiskai sutiko * arba ,, sutiko “.

Darbuotojy buvo teiraujamasi, ar biidami kompanijos ,,X* klientais, jie biity patenkinti
suteikiamy paslaugy kokybe, atsizvelgiant | tai, jog jmonés veikla orientuota | klienty aptarnavima ir
tai atspindi, kaip Zzmonés vertina savo sukuriamo darbo verte bei naudingumg. Daugiau kaip trec¢dalis
(33 proc.) apklaustyjy yra visiSkai patenkinti ir beveik pusé (48 proc.) patenkinti tuo, kaip atlieka savo
darba. Toks vertinimas gali reiksti, kad darbuotojai suvokia, kokia naudg sukuria iSoriniams
organizacijos klientams ir sutinka su diegiamomis procediiromis, nustatytomis taisyklémis bei viena i§
imonés vertybiy — kurti iSskirtine klienty patirtj. ISnagrin€jus rezultatus taip pat pastebéta, kad poziiiris
] kokybe koreliuoja su apklausoje dalyvavusiy respondenty pareigomis (p=0,004; r=0,129) ir
darbuotojy darbo stazu jmonéje (p=0,005; r=0,126). Tai atskleidzia, jog kuo auksStesné darbuotojy
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pareigybé ir ilgesné jy darbo trukmé jmonéje, tuo geriau jie vertina §j teiginj ir jmonés teikiamy
paslaugy kokybe.

Daugiau nei pusé (54 proc.) jmonés ,,X“ darbuotojy sutiko ir isreiské nuomone, kad jau
rekomendavo arba rekomenduoty Sig organizacijg, kaip vieta, kurioje i$ tiesy gera dirbti. Tokiai
nuomonei visiskai pritaré 20 proc. respondenty. Vis délto verta atkreipti démesj, kad beveik toks pats
procentas (iS viso 19 proc.) yra linkes neigiamai vertinti §j teiginj. Palyginus iSsakyta nuomong
jvairiose demografinése grupése paaiskéjo, kad statistiSkai reikSmingas atsakymo pasirinkimas cia
vélgi egzistuoja tarp skirtingy darbo stazo grupiy (Chi kv. 45,391 df16 p=0,000). Labiausiai nesutikti
su nagrinéjamu teiginiu buvo link¢ darbuotojai 6 mén. — iki 1 m. ir 1 m. — iki 2 m. grupése. Taigi
nepaisant to, jog didzioji dalis darbuotojy jmone ,,X* vertina teigiamai ir rekomenduoty jg iSoréje, Vis
deélto svarbu isgirsti ir jsigilinti ir  ty Zzmoniy nuomong, kurie turi nusiskundimy ir néra patenkinti savo
darbo vieta.

Nors 13 proc. pasisakiusiyjy mano, jog darbas jiems suteikia visiska savirealizacijos galimybe, ir
39 proc. su tokiu teiginiu yra linke sutikti, vis délto viso asmeninio pasitenkinimo klausimy grupéje
savirealizacijos darbe aspektas lyginant su kitais klausimais sulauké daugiausiai darbuotojy
nepritarimo. Sumoje Siek tiek daugiau nei 40 proc. jmonés Zmoniy nesijaucia iSnaudojantys savo
potencialo ir turintys galimybiy atsiskleisti. Toks vertinimas statistiskai reikSmingai susijes su
darbuotojy pareigybe (p=0,000; r=-0,389), jos atsakomybémis ir darbo pobudziu, nes net 87 proc. su
Siuo teiginiu nesutinkanc¢iy ar visiskai nesutinkanéiy apklaustyjy dirba klienty aptarnavimo specialisty
pozicijoje. Tai pozicija, kurioje pagrindine atsakomybé — kokybiskai aptarnauti klientus, laikantis
nustatyty standarty ir procediry. Siy Zzmoniy darbas yra vertinamas ir jo kokybé yra matuojama pagal
nustatytas taisykles, todél Sie darbuotojai i§ tiesy turi maZzai saviraiSkos laisvés. Taigi keisdami
pozicijas ir vystydami savo karjerg, darbuotojai jgauna daugiau galimybiy laisvai realizuoti savo
mintis ir idéjas. Be to, verta pastebéti, jog iSnagrin€jus jmonés ,,X* darbuotojy atsakymus nustatyta,
kad $io teiginio vertinimas tiesiogiai koreliuoja su miestu, kuriame respondentai atlieka savo darba
(p=0,007; r=0,122). Vilniaus kontakty centro darbuotojai savirealizacijos galimybes yra linke vertinti
geriau nei Kauno kontakty centro darbuotojai. Tai gali biiti siejama su tuo, jog daugiau organizaciniy
padaliniy ir jvairesnio pobtidZio veikla bei funkcijos yra atlieckami btitent Vilniuje.

Darbuotojy balso tyrimas atskleidé¢, kad organizacijos ,,X* darbuotojai jmonéje mato galimybes
augti ir vystyti savo karjerg. Su Siuo teiginiu sutiko arba visiskai sutiko net 65 proc. apklaustyjy. Vis
deélto 30 proc. respondenty masto prieSingai ir nemato jmonéje tobuléjimo galimybiy. ISanalizavus
darbuotojy atsakymu paaiskéjo, kad egzistuoja statistiSkai reikSmingas koreliacinis rySys tarp
pareigybés ir karjeros galimybiy vertinimo (p=0,000; r=-0.227). Tai reiskia, kad kuo aukstesnes
pareigas uzima darbuotojas, tuo blogiau jis vertina karjeros galimybes. Taip pat lyginant darbuotojy

nuomones nustatytas statistiSkai reikSmingas skirtumas tarp skirtingy darbo staZzo grupiy vertinimy
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(Chi kv. 41,317 df16 p=0,000). Pastebéta, kad kuo ilgiau darbuotojai dirba jmonéje, tuo dazniau jie
karjeros galimybes buvo linke vertinti neigiamai. Ypatingai didelé¢ dali (40,4 proc.) neigiamai §j
aspektg vertinusiy darbuotojy priklauso 1 m. — iki 2 m. isdirbto laiko grupei.

Vertindami atmosferg savo komandoje darbuotojai beveik vienareik§miskai pasisaké (i§ viso 90
proc.), jog savo darbo grupéje jie jaucia teigiamas emocijas ir atitinkamai tik 7 proc. bei 1 proc. su $iuo
teiginiu nesutiko arba visiSkai jam prieStaravo. Nors kontakty centro aspektu vertinimai ,,visiskai
sutinku *“ ir ,, sutinku “ pasidalino Siek tiek kitaip, vis délto bendras vertinimas skiriasi tik 1 procentiniu
punktu. Siame teiginyje daugiau zmoniy pasisaké neturintys nuomonés. Palyginus §iuos vertinimus
jvairiose demografinése grupése, nustatyta, kad darbuotojy atmosferos komandoje vertinimas
koreliuoja su jy iSdirbtu laiku organizacijoje (p=0,002; r=0,138). Tai reiskia, kad kuo ilgiau

darbuotojai dirba jmonéje, tuo labiau jie yra patenkinti savo komandos aplinka ir jos nariais.

Nuomoné apie pasitenkinima darbu

Jei blciau klientas, biciau patenkintas
teikiamy paslaugy kokybe

Jau rekomendavau arba rekomenduociau Sig
organizacija kaip gerg darboviete

Darbas man suteikia savirealizacijos
galimybes

Manau, kad jmonéje yra vidinés karjeros ir
asmeninio augimo galimybés

Atmosfera mano komandoje yra pozityvi

Atmosfera mano kontakty centre yra pozityvi

0 20 40 60 80 100

Proc.

M 1 (visiSkai sutinku) m 2 (sutinku) 3 (nesutinku) m 4 (visisSkai nesutinku) ® 5 (sunku pasakyti)

12 pav. Darbuotoju balsas pasitenkinimo darbu aspektu

Nagrin¢jant darbuotojy iSreikSta nuomone vertinant tiesioginj vadovavima (13 pav.) paaiskéjo,
kad $is su darbu susijes elementas daugumos darbuotojy taip pat vertintinas teigiamai. Tyrimas padéjo
nustatyti, jog jmonés ,,.X* darbuotojai savo tiesioginj vadova vertina kaip zmogy, kuris esant bet
kokioms situacijoms sugeba islikti objektyvus. Su tokiu teiginiu visiSkai sutiko net 40 proc.
apklaustyjy, jam pritaré dar 34 proc. respondenty. Vis délto Siame vertinime net 13 proc. apklausoje
dalyvavusiy darbuotojy nesugebéjo jvertinti $io teiginio ir iSreiksti savo balso. Palyginus §io atsakymo
vertinimus pagal darbuotojy staza nustatyta, jog bitent jis Siam vertinimui turéjo didZiausig jtaka, nes
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iki 6 mén. jmon¢je dirbantiems darbuotojams dar buvo per sudétinga apsispresti, ar iS tiesy visose
situacijose jy tiesioginis vadovas sugeba objektyviai jvertinti esamg situacija (Chi kv. 33,553 df16
p=0,006).

Kaip minéta teorinéje darbo dalyje, darbuotojy balso koncepcijoje labai svarbus grjZztamasis
rySys. Siekiant efektyvaus bendradarbiavimo ir darbuotojy balso vystymo organizacijoje, biitina
uztikrinti, kad darbuotojai ji gauty i§ savo tiesioginiy vadovy ir patys galéty ji teikti. Apklausos
rezultatai parod¢, jog organizacijoje ,,X* beveik pusé (47 proc.) darbuotojy visiskai sutinka ir Siek tiek
daugiau nei trecdalis (34 proc.) sutinka, jog zino, kokius liikes¢ius jiems turi ir kelia tiesioginis
vadovas bei gauna i8S jo griztamajj rysj, kaip sekasi Siuos likescius jgyvendinti.

Imonés ,,X*“ darbuotojy taip pat buvo teiraujamasi ar jie jauciasi gerbiami savo tiesioginio
vadovo. Pagarba pagrjstas bendravimas darbuotojy balso teorijoje yra svarbus, nes tai kuria aplinka,
kurioje abi pusés — darbuotojai ir darbdaviai — yra vertinami tolygiai ir reiskia, jog i$sakytas balsas yra
vertinamas. Taigi gauti rezultatai demonstruoja, kad tiriamoje organizacijoje darbuotojai jauciasi
gerbiami savo tiesioginiy vadovy (59 proc. visiSkai sutinka, 30 proc. sutinka), todél remiantis teorinéje
darbo dalyje aptartais aspektais, galima teigti, jog jmonéje ,X“ vyrauja bendravimui ir
bendradarbiavimui palanki kultiira, leidzianti ieSkoti abipusio sutarimo ir visiems priimtiny sprendimy.
Vis délto palyginus darbuotojy atsakymus nustatyta, jog Siuo aspektu reikSmingi skirtumai pastebimi
tarp Vilniaus ir Kauno darbuotojy nuomoniy (Chi kv. 12,324 df4 p=0,015). Butent Kauno darbuotojai
sudaré¢ didzigja dalj nuomonés neturéjusiy respondenty. Toks vertinimas gali reiksti, kad Siame
kontakty centre darbuotojai vis délto abejoja savo tiesioginio vadovo elgesiu arba jiems triksta rysio
su savo vadovu.

Palyginus darbuotojy atsakymus paaiSkéjo, jog visy klausimy atsakymai tarpusavyje yra
reikSmingai susij¢. Tai reiSkia, kad juo kuo pagarbiau vadovas elgiasi su darbuotojy, tuo aiSkiau ir
dazniau jis supazindina savo pavaldinius su jiems keliamais tikslais ir suteikia jiems grjztamajj rysj

(p=0,000; r=0,724) ir tuo objektyvesnis jis sugeba islikti su savo darbuotojais (p=0,000; r=0,656).
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Nuomoné apie tiesioginj vadova

Mano vadovas visada sugeba islikti objektyvus 9

Mano vadovas aiskiai iSsako savo likescius ir teikia 9
griztamajj rysj

Mano vadovas su manimi elgiasi pagarbiai 4

0O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Proc.

M 1 (visiSkai sutinku) 2 (sutinku) 3 (nesutinku) ® 4 (visiSkai nesutinku) ® 5 (sunku pasakyti)

13 pav. Darbuotoju balsas tiesioginio vadovo aspektu

Susisteminus jmonés ,,X* darbuotojy atsakymus apie organizacijoje vystomus komunikacijos
principus (Zr. 14 pav.) paaiskéjo, kad nepaisant to, jog daugiau nei pusé respondenty sutiko (43 proc.)
arba visiskai sutiko (19 proc.) su teiginiu, jog yra informuojami apie priimamus svarbius, su jmone
susijusius sprendimus, vis délto trecdalis jy laikosi prieSingos nuomonés. 23 proc. atsakiusiyjy
nemano, kad i$ tiesy gauna visg informacijg apie tai, kaip planuojamas, organizuojamas ir vykdomas
jmonés valdymas, o dar 7 proc. yra link¢ su tuo visiSkai nesutikti. Toks vertinimas atskleidzia, jog
atsizvelgiant | tai, kad didesné dalis pasisakiusiyjy mano teigiamai, galima manyti, kad organizacija i§
tiesy komunikuoja apie savo veiksmus, taciau daro ta netinkamais biidais, nes ne visiems jmonés
darbuotojams tai yra aiSku ir suprantama, todél kai kurie jy turi prieStaringg vertinimg.

Aiskinantis darbuotojy galimybes patiems pasisakyti ir baiti iSgirstiems, nustatyta, kad
nagrinéjamoje jmonéje ,, X darbuotojai visiSkai sutinka (23 proc.) arba sutinka (43 proc.) su tuo, jog
jiems 1§ tiesu sukuriamos salygos iSsakyti tai, kg jie mano, ir jy nuomoné yra reikSminga, ji
jvertinama. Tai reiSkia, jog organizacijoje vyrauja abipusé komunikacija ir darbuotojai ne tik turi teis¢
iSsakyti savo balsa, bet i ji yra ir jsiklausoma. Taciau atkreiptinas démesys ] tai, kad ne visoje
organizacijoje dvipusé komunikacija yra tinkamai i§vystyta, nes 23 proc. atsakiusiyjy tokiai nuomonei
priestarauja ir mano, kad jy nuomoné ne visada yra isklausoma bei priimama.

Kitas komunikacijos elementas, kurj buvo siekiama jsivertinti, susij¢s su aiskiai darbuotojams
iskomunikuotais tikslais ir uzdaviniais. Cia darbuotojai vélgi buvo linke sutikti su teiginiu, jog yra
supazindinti su tuo, ko 1§ jy tikimasi. Ir tik nedidelé dalis su tuo nesutiko (11 proc.) arba visiskai tam
priestaravo (3 proc.). Nagringjant darbuotojy atsakymus nustatyta, jog Sio teiginio vertinimas tiesiogiai
koreliuoja su galimybés isreiksti nuomone vertinimu (p=0,000; r=0,629). Si koreliacija reiskia, jog

darbuotojai ne tik gauna informacija apie jmon¢je vykstancius procesus ir priimamus sprendimus, bet
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ir turi galimybes diskutuoti apie tai su savo vadovu ir i§reiks$ti jam savo poziiirj, kuris bus jvertintas.

Nuomoné apie komunikacija

Esu informuojamas apie svarbius sprendimus, e
susijusius su jmone, jos tikslais ir strategija

Mano tiesioginis vadovas visada isklauso mano 23
nuomone ir jg jvertina

Esu aiskiai supaZindintas su savo darbo tikslais ir 11
uzdaviniai /

0 20 40 60 80 100

Proc.

M 1 (visiSkai sutinku) ™ 2 (sutinku) 3 (nesutinku) M 4 (visiskai nesutinku) B 5 (sunku pasakyti)

14 pav. Darbuotoju balsas komunikacijos aspektu

Kadangi darbuotojy balso tikslas orientuotas j poreikj iSgirsti, kg darbuotojai mano jvairiais
organizacijos ir savo darbo aspektais, svarbu iSgirsti jy nuomone¢ ne tik apie principinius darbo
organizavimo ir jo valdymo elementus, bet ir bendruosius dalykus. Todél Siame tyrime darbuotojy
buvo klausiama ir apie jy fizines darbo salygas, etikg bei socialing jmonés atsakomybe.

Gauti rezultatai (zr. 15 pav.) atskleidé, jog tre¢dalis jmonés darbuotojy nesutinka (24 proc.) ir
visiSkai prieStarauja (6 proc.) teiginiui, jog jmongje taikoma socialiné atsakomybé. Remiantis i$
papildomy darbuotojy komentary gauta informacija, galima teigti, jog didziausias nepasitenkinimas
Sioje srityje kyla dél atlieky rasiavimo jmongje nebuvimo.

Tyrimas taip pat parodé, jog darbuotojy nuomone, organizacijoje taikoma ir laikomasi nustatyto
verslo etikos kodekso nuostaty, kurios orientuotos tiek j iSorinius, tiek i vidinius jmonés ,,X* klientus.
Daugiau nei pusé (55 proc.) apklaustyjy sutiko su $iuo teiginiu, o visiskai jj palaiké dar papildomai 23
proc. respondenty.

Atlikta apklausa taip pat atskleidé, jog nepaisant to, kad daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy
darbuotojy yra patenkinti fizinémis savo darbo sglygomis, taciau didel¢ jy dalis (i§ viso 38 proc.) turi
nusiskundimy nagrinéjamu aspektu. Ivertinus papildomus darbuotojy komentarus paaiskejo, jog
daugiausia skundZiamasi susidévéjusiomis ir nepatogiomis kédémis, 1étais ir pasenusiais kompiuteriais
bei netinkamai veikianc¢ia kondicionavimo sistema. Atsizvelgiant | darbuotojy darbo pobidj, kai
daugiausia laiko praleidziama sédint prie kompiuterio, organizacija i§ tiesy turéty atkreipti démes;,
kokie darbo vietos elementai ir darbo jrankiai kelia nepasitenkinimg bei daro neigiamg jtaka

darbuotojy sveikatai ir jy atliekamo darbo kokybei.
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Nuomoné apie organizacija ir darbo salygas

Manau, kad organizacijoje taikoma socialiné 24
atsakomybé
Organizacijoje nuolat taikomos verslo etikos kodekso 11
nuostatos
Esu patenkintas fizinémis darbo sglygomis / 32/
0 20 40 60 80 100
Proc.

M 1 (visiSkai sutinku) ® 2 (sutinku) 3 (nesutinku) M 4 (visiskai nesutinku) ® 5 (sunku pasakyti)

15 pav. Darbuotoju balsas organizacijos ir darbo salygy aspektu

Teorinéje darbo dalyje jvardinus, jog viena i§ darbuotojy balso naudy — darbuotojy Ziniy ir
patirties perdavimas organizacijai, siekiant efektyvinti ir gerinti jos veikla, nukreiptg i klientus, viena
Sio tyrimo klausimyno dalis buvo orientuota iSsiaiSkinti, kiek stipriai patys darbuotojai yra jsitrauke i
klienty patirties gerinimg.

Gauti rezultatai parodé (zr. 16 pav.), jog Sioje klausimy grupéje darbuotojai labiausiai nesutiko
(20 proc.) ar mané visiSkai prieSingai (6 proc.) vertindami teiginj, jog yra skatinami sitilyti naujas
1d¢jas ir metodus klienty patirties gerinimui. Nors 28 proc. visiSkai sutinka ir dar 38 proc. palaiko §j
teiginj, vis délto toks vertinimas atskleidzia, kad dalis darbuotojy nejaucia atmosferos, kurioje jaustysi
galintys teikti savo pasiiilymus.

Pastaraja iSvadg patvirtina tai, jog pagal respondenty atsakymy pasiskirstyma matyti, jog patys
darbuotojai i§ tikryjy yra suinteresuoti teikti pasitlymus. I$ viso net 88 proc. jy visiskai sutinka (44
proc.) ar tiesiog sutinka (44 proc.) su tuo, jog nori ir mato poreikj garsiai i$sakyti, kaip jy nuomone,
galima tobulinti ir gerinti klienty patirtj. Todél nenuostabu, jog netgi Siek tiek didesné dalis (i§ viso 91
proc.) tyrime dalyvavusiy jmonés ,,X* darbuotojy yra pasiruo$e priimti ir iSbandyti naujas priemones ir
budus, kurie gali padéti gerinant klienty pasitenkinimg ir jy potyrj. Be to, nustatyta, jog egzistuoja
statistiSkai reikSminga koreliacija tarp to, jog darbuotojai i§ tiesy yra pasiruo$¢ iSbandyti naujas
priemones ir biidus klienty patirties gerinimui ir yra patys stipriai suinteresuoti juos teikti (p=0,000;
r=0,698).

Susisteminti rezultatai taip pat rodo, jog beveik visi pasisake organizacijos ,,X* darbuotojai

visame, kg daro, siekia tik geriausiy rezultaty. Su Siuo teiginiu visiskai sutiko 56 proc. ir jam tiesiog
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pritar¢ dar 40 proc. respondenty. Toks atsakymy pasiskirstymas atskleidzia auksta darbuotojy

isitraukima i savo darbg ir siekj gerai atlikti savo darba bei reprezentuoti jmoneg.

Nuomoné apie klienty patirtj

Esu skatinamas sitlyti naujas idéjas ir metodus klienty
patirties gerinimui

Esu suinteresuotas teikti pasitlymus klienty patirties
gerinimui

Esu atviras iSbandyti naujus klienty patirties gerinimo
budus

Visame, kg darau, siekiu geriausiy rezultaty

0 20 40 60 80 100

Proc.

M 1 (visiSkai sutinku)  ® 2 (sutinku) = 3 (nesutinku)  ® 4 (visiSkai nesutinku)  ® 5 (sunku pasakyti)

16 pav. Darbuotoju balsas klienty patirties gerinimo aspektu

Siekiant nustatyti, kokie su darbu susij¢ aspektai jmonés ,,X“ darbuotojams yra svarbiausi,

tyrime dalyvavusiy zmoniy buvo praSoma pasirinkti 5 jiems aktualiausius vertintus teiginius (6

lentele).

5 lentelé. Vertinty teiginiy svarbumo darbuotojams pasiskirstymas

Atmosfera mano komandoje yra pozityvi 22,3
Visame, kg darau, siekiu geriausiy rezultaty 13,6
Darbas man suteikia savirealizacijos galimybes 13,0
Atmosfera mano komandoje yra pozityvi 128
Mano vadovas su manimi elgiasi pagarbiai 108
Atmosfera mano kontakty centre yra pozityvi 10,1
Visame, kg darau, siekiu geriausiy rezultaty 9,5
Atmosfera mano komandoje yra pozityvi 11,6
Mano vadovas aiskiai iSsako savo liikesCius ir teikia oz

griztamajj rysj
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5 lentelés tesinys

Mano vadovas su manimi elgiasi pagarbiai 9,3
Mano vadovas su manimi elgiasi pagarbiai 12,0
Esu patenkintas fizinémis darbo saglygomis 8,9
Visame, kg darau, siekiu geriausiy rezultaty 7,5
Esu patenkintas fizinémis darbo salygomis 9,5
Mano vadovas su manimi elgiasi pagarbiai 8,3
Visame, ka darau, siekiu geriausiy rezultaty 7,5

Analizuojant darbuotojy pasirinktus teiginius, galima matyti, jog svarbiausia tirtos jmonés
darbuotojams gerai jaustis savo komandoje. Vidiné atmosfera tarp kolegy pagal procentinj daznj buvo
dazniausiai pasirenkama net trijose svarbumo pozicijose. Pagal gautus rezultatus matyti, jog
darbuotojams taip pat labai svarbus pagarbus tiesioginio vadovo elgesys (ketvirtas svarbiausias
teiginys, 12 proc.) ir fizinés darbo salygos (penktas svarbiausias teiginys, 9,5 proc.). Nors analizuojant
pasirinktus teiginius nustatyta, jog darbuotojy pasirinkimai labai skirtingi ir néra né vieno teiginio,
kuris buity pasirinktas labai didelés dalies respondenty ir reikSmingai iSsiskyres, vis délto teiginiy
pasikartojamumas leidzia daryti prielaida, jog biitent Sie elementai darbuotojams turi didZiausig
reikSme.

Taigi organizacijos ,,X* darbuotojy balsas atskleide, kad jos Zmonéms didziausia jtaka daro
santykiai tarp komandos ir organizacijos nariy, teigiama vidiné atmosfera, kuri daznai pasizymi ir
aukStu bendravimo bei bendradarbiavimo lygiu, ypatingai svarbi nagrin¢jamai darbuotojy balso
koncepcijai. Taip pat $i tyrimo dalis parodé, jog jmonés darbuotojai yra orientuoti j geriausio rezultato
siekimg. Toks jy pasirinkimas rodo stiprig viding motyvacija, tod¢l organizacijai svarbu tai iSnaudoti ir
uztikrinti abipusj jsitraukimag, per kurj taip pat galima suteikti darbuotojams papildomas galimybes
realizuoti save ir savo idéjas. Be to gauti rezultatai atskleidé, jog vadovams svarbu jvertinti ir ugdyti
savo bendravimo bei elgsenos manieras, nes darbuotojams tai turi ypatinga reikSme. Visi $ie teiginiai ir
ju svarbos darbuotojams zinojimas prisideda prie to, jog tokiu biidu organizacija ,,X* gali nustatyti su
kokiomis sritimis jai svarbu dirbti, siekiant uztikrinti darbuotojy gerove, bei jsivertinti, kiek stipriai
Zmongs atsigrezia | patj darbg, jo reikSmingumg ir sukuriamg verte. Statistiskai reik§mingy skirtumy ir

koreliacijy tarp darbuotojy demografiniy rodikliy ir teiginiy svarbumo pasirinkimo nenustatyta.

3.3. Imonés ,,X“ darbuotoju balsas: kokybiniai duomenys ir juy analizé
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Atsizvelgiant | tai, jog darbuotojy balso koncepcijoje svarbiausia suteikti darbuotojams
galimybes pasisakyti ir iSreik§ti savo pozilir] ir nuomong jvairiais klausimais, tyrimo klausimyne
imonés ,, X* darbuotojams buvo paliktos galimybés patiems suformuoti savo atsakymus ir pateikti
komentarus.

Visy pirma darbuotojy buvo teiraujamasi, kokias stiprigsias ir silpngsias organizacijos puses jie
jzvelgia. Verta paminéti, jog ne visi tyrime dalyvave respondentai buvo linkg atsakinéti | atvirus
klausimus, todél susumavus gautus rezultatus paaiskéjo, kad savo nuomong Siuo klausimus isreiske ir
stiprigsias bei silpngsias puses jvardino 316 organizacijos ,,X* darbuotojy. Visi darbuotojy atsakymai
buvo susisteminti ieSkant jy pasikartojimo.

Remiantis gauta darbuotojy nuomone (zr. 17 pav.), didziausia jmonés stiprybe jie laiko jaung,
atsidavusj ir inovatyvy kolektyva. Sis veiksnys labai stipriai i$siskiria i3 visy kity paminéty veiksniy ir
dar kartg atkreipia démesj, jog tiriamoje organizacijoje egzistuoja ypa¢ didelis poreikis teigiamai
komandinei bei visai organizacinei aplinkai. Vertinant visus tyrimo metu gautus rezultatus teigiamai
vertintina tai, jog atsizvelgiant j auksSta atmosferos komandoje darbuotojams svarba, §io teiginio
vertinimas irgi yra aukstas, o sugebéjimas patenkinti turimg darbuotojy poreikj jy paciy jvertintas kaip
pagrindiné jmonés stipryb¢. Taip pat galima teigti, jog organizacijos ,,X* sugebéjimas kurti ir vystyti
pozityvy komandos ir jmonés vidaus mikroklimatag demonstruoja jos gebéjima atsirinkti tinkamus
darbuotojus, kurie lengvai adaptuojasi naujoje aplinkoje ir kuriuos teigiamai priima jau egzistuojan¢ios
komandos.

Kiti darbuotojy iSskirti veiksniai nebuvo tokie populiarts, tac¢iau daZnas jy pasikartojimas taip
pat reiskia, jog vis délto darbuotojams tai aktualu. Viena i§ daznai minéty jmonés stiprybiy — tai
lankstus darbo grafikas. Tokig nuomone galima sieti su darbuotojy amziaus grupémis jmonéje ,, X ir
pareigybiy pasiskirstymu. Atsizvelgiant | tai, jog didZiausig dalj darbuotojy sudaro klienty aptarnavimo
specialistai, kuriy amZius dazniausiai yra iki 25 m., jmonés suteikiama galimybé dirbti jvairiais
grafikais ir etatais tampa jos stiprybe pritraukti ir iSlaikyti jaunus bei imlius darbuotojus, suteikiant
jiems galimybes jgyti vertingos patirties.

Toliau darbuotojai i§skyre jvairius skirtingus aspektus, kurie jiems yra svarbiis ir kuriuos jie
gauna biidami jmonés dalimi. Daug démesio Cia skiriama etiSkam organizacijos elgesiui — laiku
mokamam atlyginimui, skaidrumui bei jos stabilumui. Nepaisant to, koks yra jmonés darbuotojy
amziaus vidurkis, visa tai jiems simbolizuoja jmonés patikimumg ir darbo sauguma.

Vertinant atsakymus darbuotojy balso koncepcijos kontekste, svarbu atkreipti démesj, jog
darbuotojai kaip jmones stiprybes paminéjo vadovy suinteresuotumO it nuomonés isklausymo bei
griztamojo rysio veiksnius. Kaip teigia vienas respondenty: ,,Jmoné ,, X" yra neabejinga isreikstoms

pastaboms ir visada sureaguoja j pastabas“. Nors procentiné pasikartojimy dalis néra didelé, taciau
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galima teigti, jog tai reiSkia, kad darbuotojams svarbi balso kultiira organizacijoje ir jie vertina jos

egzistavima.

Nuomonés isklausymas ir grjztamasis rysys
Tinkamas potZilris j darbuotojg

Orientacija j klientg, vertybémis pagrjsta veikla
Jstatymy laikymasis, skaidrumas
Sukalbami ir suinteresuoti vadovai

Geros fizinés darbo sglygos

Tobuléjimo ir karjeros galimybés

Laiku mokamas atlyginimas

Jmonés stabilumas ir tarptautiSkumas
Motyvaciné sistema

Lankstus darbo grafikas

Pozityvi atmosfera

Darbuotojy iSskiriamos jmonés stiprybés

10

S 10

S 14

S 23

e 26

S 28

— 20
32

a 32

d 41

d 51
53

Jaunas, inovatyvus, atsidaves kolektyvas d 110

Pasikartojimas, N

17 pav. Organizacijos ,,X*“ darbuotoju iSskiriamos imonés stiprybés

Komentuodami organizacijos silpngsias puses (Zr. 18 pav.) daugiausiai démesio tyrimo dalyviai

¢

skyré ,,nemotyvuojanciam, nekonkurencingam ir darbo kriavio neatitinkanciam® atlyginimui.
Dauguma jy savo nuomon¢ grindé tuo, jog organizacija nejvertina sudétingos psichologinés darbo
pusés bei dideliy ir griezty reikalavimy darbo kokybei, kurie nuolatos auga, taciau darbo uzmokestis
lieka toks pats. Atlyginimo aspektas taip pat daznai buvo jvardinamas kaip viena i§ pagrindiniy
priezasciy, kod¢l organizacijoje vyrauja tokia didel¢ darbuotojy kaita.

Tyrime dalyvavusieji isreiské nuomone, jog jmonéje vyrauja didelé darbuotojy kaita, kuri
suvokiama kaip viena jmonés silpnybiy, nes kaip teigia vienas respondentas: “jei Zmonés iSeina
dideliais srautais, tai reiskia, kad kazkas jmonéje yra negerai “. Be to darbuotojy poky¢iai daro didele
neigiamg jtakg darbo kokybés uztikrinimui, nes naujy Zzmoniy adaptacijos ir Ziniy jsisavinimo procesas
uztrunka dél ko nukencia atlickamo darbo kokybé — vienas svarbiausiy organizacijos ,,X“ veiklos
matavimo vienety.

Svarbu atkreipti démesj, kad tyrime dalyvave darbuotojai démesj skyré ir pasisaké manantys,
kad dar viena jmonés silpnybé — tai komunikacijos ir skaidrios informacijos trikumas. Sie aspektai
ypatingai svarbiis darbuotojy balso kontekste, nes komunikacija ir dalinimasis informacija suvokiami
kaip darbuotojy balsg apibréziancios charakteristikos. Atsizvelgiant | tai, jog kaip stiprybé buvo

jvardinti nuomonés iSklausymas ir grjiZztamojo rySio suteikimas, galima daryti prielaida, jog Siuo atveju
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darbuotojai orientuoti j tai, kad jmoné ,,X* ne visada informuoja darbuotojus apie priimamus svarbius
sprendimus ar jmong¢je vykstanciag situacija. Tai pagrindzia ir respondento nuomoné, kad ,, nemazai

sprendimy yra prilmama slaptai, o tai skatina abejoti sprendimy objektyvumu “.

Darbuotojy iSskiriamos jmonés silpnybés

Nepatogus darbo grafikas 10
Senos technologijos 11
Neteisinga vertinimy sistema 12
Karjeros galimybiy nebuvimas 13
Darby kravis 15
Komunikacijos trikumas/neskaidri informacija 19

Motyvacinio paketo trikumas 22

Grieztos taisyklés ir procedlros 26

Didelé darbuotojy kaita # 47
Netinkamas atlyginimas — 80

Pasikartojimas, N

18 pav. Organizacijos ,,X“ darbuotojy iSskiriamos jmonés silpnybés

Veiksmai, kuriuos darbuotojai nurodé kaip priemones darbo vietos gerinimui (19 pav.), stipriai
susije su jvardintomis organizacijos silpnybémis. Daugiausiai nusiskundimy reisk¢ dél netinkamo
atlyginimo, apklausoje dalyvave darbuotojai daZniausiai teige, jog atlyginimo didinimas padéty jmonei
tapti geresne darbo vieta. Didelis respondenty démesys taip pat buvo skirtas fiziniy darbo sglygy ir
darbo jrangos gerinimui. Tai reiSkia, jog jmonés ,, X Zmonéms tai yra reikSmingas aspektas, keliantis
jiems nepasitenkinimg ir nemalonius jausmus. Be to, svarbu jvertinti, jog visa tai gali daryti jtaka ne
tik asmeninei darbuotojy savijautai, bet ir jy atlickamo darbo kokybei.

Remiantis darbuotojy komentarais galima teigti, jog kai kurie darbuotojai yra ypac¢ suinteresuoti
uztikrinti darbuotojy balso galimybes organizacijoje. Darbuotojai mano, jog darbo vietos biseng
pagerinty ne tik iSplésti komunikacijos ir informacijos srautai, bet ir jsiklausymas j darbuotojy
nuomong. Kaip buvo nagrin¢jama teorinéje darbo dalyje, biitent jsiklausymas | tai, kas yra iSsakyta,
rodo darbuotojy balso jmonéje efektyvuma. Nors §] aspekta pamingjusiy respondenty procentiné dalis
visoje komentarus iSsakiusiyjy imtyje néra didelé, taciau tai rodo, jog jmongje darbuotojy balsas i§
tiesy néra iSgirstamas arba jis blogai valdomas, nes ne visi darbuotojai gauna grjztamaji rysj iSsakytos

nuomonés atzvilgiu.
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Veiksmai organizacijos kaip darbo vietos gerinimui

Supazindinti ir informuoti apie karjeros galimybes |e——d 10
Didinti komunikacijos ir informacijos srautus |d 12

Organizuoti daugiau renginiy |——d 15

Imtis veiksmy darbuotojy kaitos mazinimui |e—) 17

|siklausyti j darbuotojy nuomone | 18

Jvesti skaidrumo vertinimo sistemose | — 25
Organizuoti mokymus bei ugdyti vadovy kompetencijas |—) 26

Koreguoti grieztas darbo tvarkos taisykles ir procediras d 30
Jrengti poilsio kambarj 1 32
Atnaujinti jrangg 1 d 36
Gerinti motyvacine sistemg ir papildomy naudy paketa 1 d 38
Gerinti fizines darbo salygas 1 64
Padidinti atlyginima 1 d 77

0 10 20 30 40 50 60 70 80

Pasikartojimas, N

19 pav. Organizacijos ,,X“ darbuotoju siiilomi veiksmai, kad organizacija biity geresné vieta
dirbti

Tyrimas taip pat atskleidzia ir nukreipia | darbuotojy balso proceso sunkumus. Kai kurie
darbuotojy pasitlymai labai konkretiis ir, esant galimybéms, nesunkiai jgyvendinami (pvz. poilsio
kambario jrengimas, renginiy organizavimas). DaZniausiai didZiausig jtakg tam turi jmonés finansinés
galimybés ir kasty paskirstymas. Taciau kai kurie reikSmingi pasitilymai reikalauja ne tik dideliy
organizacijos investicijy, paciy darbuotojy isitraukimo bei motyvacijos kurti vientisg, lukescius
atitinkancig sistema bet ir galimy riziky jsivertinimo. Nors jmoné ,,X* turi galimybes keisti savo darbo
tvarkos taisykles jsiklausydama ] darbuotojy balsg ir jsivertindama jy pagristuma bei verte, taciau
koreguoti kai kurias grieztas darbo procediiras, kaip sitilo darbuotojai, jai gali biiti sudétinga. Tai susije
su jmonés orientacija | kokybes ir darbo efektyvumo uztikrinima bei klienty patirties gerinimg. Todél
turédama aukS$tus standartus ir nustatytas taisykles bei procediiras jmoné apsaugo save nuo
nepageidaujamy darbuotojy interpretacijy ir veiksmy. Efektyviai valdomame darbuotojy balso procese
tokioje situacijoje organizacija privalo apsvarstyti visas galimas situacijas ir su atgaliniu rySiu bei

argumentais grjzti pas darbuotojus.
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ISVADOS

Atlikta darbuotojy balso koncepcijos teoriné analizé bei empirinis darbuotojy balso tyrimas

organizacijoje ,,X* leidzia teigti, kad:

1.

Darbuotojy balsas gali reiksti atvirg darbuotojy nepasitenkinimo ir nuomonés iSsakymg arba
nuolating ir sistemingg diskusija, bendradarbiavimg bei jtakos pasidalinimg sprendimy
priémimo ir jgyvendinimo procese.

Darbuotojy balsas gali atspindéti tiek asmening zmogaus, tick komandos ar visos
organizacijos nariy nuomon¢. Taciau biitina jsidéméti, jog Sios grupés tarpusavyje gali biiti
labai skirtingos, todél norédama iSgirsti jvairiy pjuviy darbuotojy nuomong, organizacija
privalo uztikrinti jvairius balso kanalus, kurie skirtingiems nariams uZztikrinty vienodas
galimybes pasisakyti.

Darbuotojy balsas — tai aktyvus procesas, kuris saglygoja arba yra salygojamas aktyvaus
darbuotojy jsitraukimo ir dalyvavimo jmonés veikloje ir jos gyvenime. Pasyvumas ir
pavirSutiniSkas darbas su darbuotojy nuomone gali salygoti trumpa darbuotojy balso
gyvavimo cikla, tod¢él organizacijoms nepatariama diegtis ir vykdyti darbuotojy balso
programy, jei jos néra pasiruo$¢ investuoti savo laiko ir intensyviai dirbti su gauta
informacija uztikrinant darbuotojams griztamajj rysj.

Darbuotojy balso programos naudingos tiek organizacijai, tieck jos darbuotojams.
Organizacijai jis leidzia didinti savo produktyvuma ir efektyvinti veiklg per darbuotojy
Zinias, patirtj ir didesn;j jy jsitraukimg. Taip pat darbuotojy balsas suteikia galimybes kurti
abipusiu pasitik¢jimu pagrista aplinka, kurioje lengviau valdyti bei kontroliuoti pokyciy
diegimg ir jy padarinius. Darbuotojy poZitiriu balso galimybés padeda gerinti ir stiprinti jy
emocing biiseng per pasitikéjimg ir supratima, jog jie ir jy nuomoné jmonéje yra vertinami ir
suprantami.

Abiems puséms didesné nauda pasiekiama tuomet, kai darbuotojy balso mechanizmai yra
18vystyti pacioje organizacijoje ir darbuotojai turi teis¢ su savo kompanija palaikyti ir vystyti
tiesioging komunikacijg. Tai suteikia palankesnes galimybes ieskoti sprendimy ir
kompromisy, kurie i§ tiesy vertingi tiek organizacijai, tiek jos darbuotojams. Svarbu suvokti
kiekvieno iSreiSkiamo balso tikslg ir orientacijg bei jvertinti, kokios priemonés ir biidai
darbui su juo yra efektyviausi.

Siekdama tinkamai jsidiegti ir palaikyti efektyvias darbuotojy balso programas organizacija
visy pirma turi sukurti jam palankia aplinka. Didele reikSme¢ tam turi tinkamai paruosti ir
suinteresuoti vadovai, kuriems svarbu suprasti darbuotojy balso nauda bei skatinti ir

palaikyti j; savo komandoje bei visoje organizacijoje. Taip pat biitina tinkamai informuoti
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10.

darbuotojus, paaisSkinant jiems proceso tikslus ir prasme bei uztikrinant darbuotojy balso ir
jo reikS§més bei svorio priimamiems sprendimams lygybg.

Tyrimu nustatyta, kad dazniausi ir didziausi skirtumai egzistuoja tarp skirtingy pareigybiy ir
darbo stazo grupiy nuomoniy. Kaip ir buvo tikétasi, didziausig neigiamg nuomone¢ turi
klienty aptarnavimo specialistai daznai nematantys jmong¢je Karjeros ir savirealizacijos
galimybiy bei manantys, kad jie néra skatinami reikS$ti savo nuomonés ir prisidéti prie
jmongje priimamy sprendimy. Taip pat paaiskéjo, jog 1 m. — 2 m. jmonéje iSdirbe
darbuotojai, lyginant su kitomis stazo grupémis, yra labiau nei kiti linke jvairius aspektus
vertinti neigiamai.

Ivertinus rezultatus paaiskéjo, jog tirtos organizacijos darbuotojai yra aktyvis ir linke
jsitraukti bei prisidéti prie jmonés valdymo ir palankaus mikroklimato bei geros iSoriniy
klienty patirties kiirimo. Taciau jy iSreikSta nuomoné leidzia manyti, kad jmon¢ nesuteikia ir
neuztikrina darbuotojy balso kanaly jvairovés bei griztamojo rySio. Darbuotojai nori, taciau
nesijaucia skatinami sitlyti id¢jas klienty patirties gerinimui, jiems triksta vadovy ir pacios
organizacijos iniciatyvos bei informacijos, kuri padéty susiorientuoti, kas jau yra daroma ir
ka planuojama daryti.

Darbuotojy balso tyrimas atskleide, jog organizacijos ,X* darbuotojams didZiausia reikSme
turi pozityvi komandos atmosfera, geri darbo rezultatai bei savirealizacijos galimybeés,
pagarbus vadovo elgesys ir fizinés darbo sglygos. Remiantis gautais rezultatais matyti, jog
Siuo metu kai kuriais 18 $iy aspekty jmoneés darbuotojai néra patenkinti. Todél organizacija
turéty atkreipti démes;j | Sias sritis ir komunikuoti darbuotojams, kokiy veiksmy planuojama
imtis ir kaip bus siekiama pagerinti tai, kas darbuotojams yra taip svarbu, taciau Siuo metu
kelia jy nepasitenkinimg.

Atlikto tyrimo metu nustatyta, jog didziausiomis jmonés silpnybémis darbuotojai laiko
atlyginima ir darbuotojy kaita. Tai atskleidzia, jog tiek organizacija, tiek darbuotojai
vienodai suvokia ir vertina darbuotojy kaitos problemg. Remiantis tokiu vertinimu taip pat
galima manyti, jog atlyginimo faktorius yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, jtakojanciy
darbuotojy i8¢jimus. Tai reiSkia, jog siekdama iSlaikyti savo darbuotojus ir neturédama
galimybés keisti atlyginimy sistemg, jmoné turi orientuotis ir pozicionuoti save per kitas

motyvacines sistemas bei papildomas nematerialias naudas.
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PASIULYMAI VEIKSMU PLANO SUDARYMUI

Atliktas darbuotojy balso tyrimas organizacijoje ,,X“ leido iSgirsti darbuotojy nuomong ir

nustatyti sritis, ] kurias turi biiti atsizvelgiama ir kurios turi biiti tobulinamos. Atsizvelgiant ] tai, jog

efektyvus darbuotojy balso procesas reiskia darbg su gauta informacija ir griztamojo rysio

darbuotojams suteikimg, organizacijai biitina jsivertinti, kokius veiksmu ji yra pasiruosusi atlikti ir

iSkomunikuoti juos darbuotojams, tam kad jie suprasty, jog jy dalyvavimas darbuotojy balso tyrime

buvo tikslingas, o jy nuomoné turi reikSme ir verte. Jvertinus darbuotojy balsa organizacijai sitiloma

jsivertinti ir j veiksmy plang jtraukti:

1.

Supazindinti darbuotojus su karjeros galimybémis organizacijoje parengiant iSsamius skyriy
apraSymus, organizuojant atviry dury dienas ir skatinant susipazinimg su skirtingy skyriy
veiklomis. Organizacijai svarbu parodyti, jog jmon¢je egzistuoja ne tik vertikalios, bet ir
horizontalios karjeros galimybés, suteikiancios patirties, Ziniy bei skirtingy kompetencijy
nauda.

Isivertinti galimybes atnaujinti kédes, techning jrangg ir pagerinti fizines darbo salygas.
Informuoti darbuotojus apie priimtus sprendimus ir jy ivykdymo terminus.

Organizuoti skyriy vadovy ir jy darbuotojy susitikimus - diskusijas dél vertinimy sistemy
neaiskumy ir jy netikslumy. I$siaiSkinti, kod¢él darbuotojams Sios sistemos atrodo neteisingos
ir neskaidrios bei ieskoti kompromiso, uztikrinancio teisingg darbuotojy vertinimg ir tgstinj
kokybés islaikyma.

Kiekviename skyriuje sistemingai organizuoti vadovy ir darbuotojy susirinkimus. Jy metu ne
tik pateikti svarbig informacija, bet ir leisti darbuotojams iSreiksti savo nuomong, jsitraukti |
diskusija, komentuoti, kas jy nuomone gali biti daroma klienty patirties gerinimui. Tiems
darbuotojams, kurie néra linke atvirai ir vieSai kalbéti, suteikti galimybe tai padaryti
anoniminiu budu, pvz. pasiilymy ir skundy pastas.

Skatinti jmonés ir skyriy vadovus dalintis su darbuotojais informacija, sistemingai ir
tikslingai komunikuoti jg organizacijos vidiniame puslapyje, skelbimy lentose.

Atsizvelgiant | tai, jog jmonés darbuotojy amzius pakankamai jaunas ir Zmonéms stinga
savirealizacijos poreikio, stengtis jtraukti darbuotojus j renginiy organizavima, skatinti juos
kurti ir vystyti vidines imones iniciatyvas.

Sudaryti sglygas atlieky riiSiavimui jmongéje.

Ugdyti darbuotojy Zinias ir kompetencijas, suteikti mokymosi galimybiy. Atsizvelgiant ] tai,
jog imone turi savo kokybés ir mokymy vadovus, skatinti juos organizuoti daugiau mokymy

darbuotojams aktualiomis ir jJdomiomis temomis.
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9. Jvertinti galiojanCiy darbo tvarkos taisykliy pagrijstumg ir jy realy poreikj. Esant galimybei
jas atnaujinti ar panaikinti.
10. Isivertinti ir apsvarstyti jmonés galimybes dalyvauti atlygio rinkos tyrime ir iSsiaiskinti

organizacijos situacijg konkre¢iy rinkos $aky, segmenty ir konkurenty pozicijoje.
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SANTRAUKA

Baigiamajame magistro darbe nagrinéjama darbuotojy balso koncepcija ir jos nauda organizacijai bei joS
darbuotojams. Jmonéms vis labiau pereinant nuo personalo administravimo prie personalo valdymo ir teisingy santykiy tarp
organizacijos bei jos darbuotojy kirimo, darbuotojy balsas tampa svarbia salyga uzmegzti bendravimu ir bendradarbiavimu
pagrijstus ry$ius. Darbuotojy balsas jgalina darbuotojus i$sakyti savo nuomong, teikti idéjas ir pasitlymus, 0 kartais netgi
prisidéti prie sprendimy priémimo procesy. Organizacija tokiu biidu gauna reik§mingos informacijos apie tai, kaip
darbuotojai vertina jmong, Kiek stipriai jie yra jsitrauke ir i$siaiSkina aspektus, kurie daro didziausig jtaka darbuotojy
motyvacijai. Visa tai padeda didinti veiklos efektyvumg ir produktyvumag per pagrjsty ir priimamy poky¢iy vykdyma bei
palankios kultiiros uztikrinimg, kuri daro didele jtaka darbuotojy kaitos mazinimui. Vis délto efektyvus darbuotojy balso
procesas galimas tik tuomet kai turimas aiskus tikslas ir balso galimybés sukuriamos bei uZtikrinamos visiems
organizacijos nariams. Todél siame darbe vykdyto tyrimo tikslas yra teorinés darbuotojy balso koncepcijos pagrindu atlikus
tyrimg organizacijoje ,,X* nustatyti, kaip darbuotojai suvokia ir vertina organizacija bei kokias organizacijos stiprigsias ir
silpngsias puses gali atskleisti darbuotojy balsas. Tikslui pasiekti suformuluoti uzdaviniai: 1. ISnagrinéti mokslinéje
literatiiroje pateikiamus darbuotojy balso koncepcijas; 2. Susisteminti moksline teoring literatiirg darbuotojy balso tematika
ir i8skirti pagrindines darbuotojy balso dimensijas; 3. Atlikti empirinj darbuotojy balso tyrima organizacijoje ,,X*; 4.
ISanalizuoti organizacijoje ,, X atlikto darbuotojy balso tyrimo metu isreiksta darbuotojy nuomong; 5. Pateikti pasitilymus
darbuotojy balso tyrimo metu i$sakyty problemy sprendimy veiksmy plano sudarymui.

Tyrimas buvo atliekamas anoniminés anketinés apklausos buidu, kur darbuotojai turéjo pasirinkti tinkamiausig jiems
atsakymo variantg, taip pat palickant galimybe i§sakyti atvirg ir neapibréztg savo balsg. Susisteminus gautus rezultatus
paaiskéjo, jog organizacijos ,,X* darbuotojy jsitraukimas j tyrimg buvo i§ tiesy aukStas ir darbuotojai Sioje jmonéje yra
suinteresuoti iSreiksti savo balsa. Taip pat nustatyta, jog daugelj su darbu susijusiy aspekty respondentai buvo linke vertinti
teigiamai. Tai reiSkia, jog bendra jmonés situacija i§ tiesy néra bloga ir darbuotojai yra patenkinti savo darbo vieta. Vis
délto atviri darbuotojy komentarai leido jvertinti, jog nepaisant to, kad su daugeliu teiginiy apklaustieji sutiko, taciau jie
mato ir turi pasitilymy, kokios sritys organizacijoje turéty buti taisytinos. Didziausia jmonés silpnybe buvo jvardintas
atlyginimas, todé¢l sickdama islaikyti darbuotojus jmoné turéty jvertinti galimybes pasilyginti save su rinka ir skirti daugiau
démesio motyvacinés nematerialiniy naudy sistemos kiirimui. Taip pat tyrimas atskleidé, jog svarbiausia jmonés ,,X“
darbuotojams teigiama darbiné atmosfera, pagarbus tarpusavio elgesys bei geri rezultatai ir savirealizacijos galimybés.
Todél sickdama mazinti kaitg, ypatingai labiausiai neigiamai nusiteikusioje klienty aptarnavimo specialisty dirbanéiy nuo 1
m. iki 2 m. grupéje, jmoné turéty orientuotis j pozityvios aplinkos palaikyma, darbuotojy tarpusavio santykiy kiirimg ir
palaikyma, kurj galima skatinti per jvairias idéjines veiklos programas ir papildomy atsakomybiy suteikimg bei darbuotojy
jtraukima.

Darbg sudaro teoriniy darbuotojy balso aspekty analizé, organizacijoje ,,X* atlikto tyrimo metodo ir metodologijos
pagrindimas, susisteminty rezultaty analizé bei aptarimas, iSvados ir rekomendacijos organizacijai dél veiksmy plano
sudarymo.

Raktiniai ZodZziai: darbuotojy balsas, jsitraukimas, darbuotojy balso tikslas, darbuotojy balso tipai, darbuotojy balso
tyrimas.
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SUMMARY

This Master thesis examines the concept of employee voice and its benefit for the organization and employees. As
businesses are increasingly moving from personnel administration to human resource management and the development of
correct relationship between the organization and its staff, employee voice becomes essential for establishing
communication and collaborative relationships. Employee voice enables employees to express their opinions, ideas and
suggestions, and sometimes even contribute to the decision-making processes. The organization thus receives significant
information about how the staff evaluates the company, the extent to which they are involved and understands the aspects
that have the greatest impact on employee motivation. All of these help to increase the efficiency and productivity through
receivable and adopted changes and enforce a culture that has a significant impact on reducing staff turnover. However,
effective employee voice process is possible only when there is a clear objective and opportunities that ensure all members
of the organization are possible to voice. Therefore, the implementation of this work is to study the theoretical basis of the
concept of employee voice and to make an investigation of organization "X" to determine how people perceive and
evaluate the organization and what the organization's strengths and weaknesses do the employee voice disclosure. To
achieve the formulated objectives: 1. To make a research on the sciential literature of employee voice concepts; 2. To
structure the theoretical literature on employee voice and themes to define the main dimensions of employee voice; 3. To
make an empirical study of employee voice in the organization "X"; 4. To analyze the expressed opinion of organization
“X” employees; 5. To make suggestions for the action plan.

The study was conducted in an anonymous questionnaire survey method, where workers had to choose the most
appropriate answer as well as leaving an open opportunity to express their voice. Systemized results showed high
engagement of organization “X” employees and their willingness to express voice. It was also found that the number of
work-related aspects tended to be welcomed by the respondents. This means that the company's overall situation is not
really bad and people are satisfied with their job. However, the open comments allowed assessing that, despite the fact that
most of the respondents agreed with the statements, but they are seeing and have suggestions on what areas of the
organization should be corrected. The salary was listed as the biggest weakness of the company, so in order to keep the
employees the company should assess the opportunities to compare itself with the market and focus on motivation
intangible benefits system. The investigation also revealed that the most important factors for organization ,,X“employees
are positive working atmosphere, respectful behavior, good results and self-realization opportunities. Therefore, in order to
reduce the turnover, especially in the most negatively minded customer service representative group working from 1 to 2
years, the company should focus on the positive environment, the development and support of relationship between staff
members, which can be promoted through a variety of conceptual development programs and further empowerment and
employee involvement.

The work consists of the analysis of theoretical aspects of employee voice, justification of approach and
methodology of the organization "X" survey, systematic analysis and discussion of the results, conclusions and
recommendations regarding the action plan.

Key terms: employee voice, employee engagement, the purpose of employee voice , darbuotojy range of employee
voice, employee voice survey.
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1 PRIEDAS

IMONES ,,X“ ORGANIZACINE STRUKTURA




2 PRIEDAS

Gerbiami darbuotojai,

esu Modesta Martinéniené, organizacijos personalo specialisté ir Mykolo Romerio Universiteto
Zmogiskyjy istekliy vadybos magistrantiiros studijy programos studenté. Savo magistro baigiamgji
darbg rasau darbuotojy balso koncepcijos tema ir siekiu istirti, kq jis gali atskleisti organizacijai.

Si anketa yra anoniminé. Jisy atsakymai bus panaudoti moksliniais ir organizacijos
mikroklimato gerinimo tikslais.

Dékoju uz Jiisy skirtq laikg bei nuosirdzius ir atvirus atsakymus.

1. Jusy pareigos:
o Klienty aptarnavimo specialistas/é
o Grupés vadovas/é
o Produkto specialistas/é
o Kokybés ir mokymy vadovas/é
o Verslo paramos tarnybos specialistas/é
o Vadovas
o Kita

2. Miestas, kuriame dirbate?
o Vilnius

o Kaunas

3. Kiek laiko dirbate organizacijoje?
o Iki 7 mén.
o Nuo 7 mén. iki 1 m.
o Nuol1m.iki2m.
o Nuo 2 m.iki 3 m.

o Daugiau nei 3 m.

4. Ar jmon¢je dirbate pagal tiesiogine darbo sutartj (ne per laikino jdarbinimo agentiira)?
o Taip

o Ne



5. Balais nuo 1 iki 5 (kur: 1 — visi§kai sutinku, 2 — sutinku, 3 — nesutinku, 4 — visi§kai
nesutinku, 5 — neturiu nuomonés) jvertinkite teiginius, susijusius su asmeniniu

pasitenkinimu:

Teiginys 1 2 3 4 5

Atmosfera mano kontakty centre yra pozityvi

Atmosfera mano komandoje yra pozityvi

Manau, kad jmonéje yra vidinés karjeros ir asmeninio augimo

galimybés

Darbas man suteikia savirealizacijos galimybes

Jau rekomendavau arba rekomenduociau §ig organizacija kaip

gera darboviete

Jei buciau klientas, buciau patenkintas teikiamy paslaugy
kokybe

6. Balais nuo 1 iki 5 (kur: 1 — visiSkai sutinku, 2 — sutinku, 3 — nesutinku, 4 — visiSkai
nesutinku, 5 — neturiu nuomonés) jvertinkite teiginius, susijusius su tiesioginiu

vadovavimu:

Teiginys 1 2 3 4 5

Mano vadovas su manimi elgiasi pagarbiai

Mano vadovas aiskiai iSsako savo lukescius ir teikia griztamajj

v

rysi

Mano vadovas visada sugeba islikti objektyvus

7. Balais nuo 1 iki 5 (kur: 1 — visiS§kai sutinku, 2 — sutinku, 3 — nesutinku, 4 — visiSkai

nesutinku, 5 — neturiu nuomonés) jvertinkite teiginius, susijusius su komunikacija:

Teiginys 1 2 3 4 5

Esu aiskiai supazindintas su savo darbo metiniais tikslais ir

uzdaviniais

Mano tiesioginis vadovas visada iSklauso mano nuomong ir ja

jvertina

Esu informuojamas apie svarbius sprendimus, susijusius su

Jmones, jos tikslais ir strategija
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8. Balais nuo 1 iki 5 (kur: 1 — visi§kai sutinku, 2 — sutinku, 3 — nesutinku, 4 — visi§kai
nesutinku, 5 — neturiu nuomonés) jvertinkite teiginius, susijusius su organizacija ir darbo

salygomis:

Teiginys 1 2 3 4 5

Esu patenkintas fizinémis darbo salygomis

Organizacijoje nuolatos taikomos verslo etikos kodekso

nuostatos

Manau, kad organizacijoje taikoma socialiné atsakomybe

9. Balais nuo 1 iki 5 (kur: 1 — visi§kai sutinku, 2 — sutinku, 3 — nesutinku, 4 — visi§kai

nesutinku, 5 — neturiu nuomonés) jvertinkite teiginius, susijusius su klienty patirtimi:

Teiginys 1 2 3 4 5

Visame, kg darau, siekiu geriausiy rezultaty

Esu suinteresuotas teikti pasitilymus klienty patirties gerinimui

Esu atvirtas iSbandyti naujus klienty patirties gerinimo budus

Esu skatinamas sitilyti naujas id¢jas ir metodus klienty patirties

gerinimui

10. Pasirinkite 5 Jums svarbiausius teiginius iSranguodami juos nuo 1 iki 5 (kur: 1 — pats

svarbiausias, 5 — maziausiai svarbus):

Teiginys 1 2 3 4 5

Atmosfera mano kontakty centre yra pozityvi

Atmosfera mano komandoje yra pozityvi

Manau, kad jmonéje yra vidinés karjeros ir asmeninio augimo

galimybeés

Darbas man suteikia savirealizacijos galimybes

Jau rekomendavau arba rekomenduociau $ig organizacija kaip

gera darboviete

Jei buciau klientas, biuciau patenkintas teikiamy paslaugy

kokybe

Mano vadovas su manimi elgiasi pagarbiai

Mano vadovas aiSkiai iSsako savo lukescius ir teikia grjZztamajj

v

rysj

Mano vadovas visada sugeba islikti objektyvus
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Esu aiskiai supazindintas su savo darbo metiniais tikslais ir

uzdaviniais

Mano tiesioginis vadovas visada iSklauso mano nuomong ir ja

jvertina

Esu informuojamas apie svarbius sprendimus, susijusius su

imongs, jos tikslais ir strategija

Esu patenkintas fizinémis darbo sglygomis

Organizacijoje nuolatos taikomos verslo etikos kodekso

nuostatos

Manau, kad organizacijoje taikoma socialin¢ atsakomybé

Visame, kg darau, siekiu geriausiy rezultaty

Esu suinteresuotas teikti pasitilymus klienty patirties gerinimui

Esu atvirtas iSbandyti naujus klienty patirties gerinimo btidus

Esu skatinamas sitilyti naujas idéjas ir metodus klienty patirties

gerinimui

11. Kokias jZvelgiate kompanijos silpnasias ir stiprigsias puses?

Stiprybés

Silpnybés

12. Ka galima biuity padaryti, kad organizacija biity geresné vieta dirbti?

13. Papildomi komentarai
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