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Santrauka. Darbdavio prekés Zenklo kirimas jvardijamas kaip veiksmingas strateginis jrankis, siekiant
pritraukti bei iSlaikyti darbuotojus organizacijoje. Siekdama iSskirti save i§ konkurenty bei tapti pasirinktu
darbdaviu, organizacija formuoja vertés pasiiilyma, kuris yra darbdavio prekés Zenklo sudétinis elementas.
Taciau atliktas pilotinis empirinis tyrimas atskleidé, kad darbdavio vertés pasitilymas yra beveik identi$kas visy
tyrime dalyvavusiy organizacijy, todél nebeveikia kaip darbdavio pozicionavimo jrankis. Dauguma ankstesniy
tyrimy, susijusiy su darbdavio prekés Zenklo kiirimu, buvo nukreipti j jdarbinimo etapg. D¢l Sios priezasties yra
mazai Zinoma, kas darbdavio prekés Zenklg daro patraukly esamiems darbuotojams. Vis dar pasigendama
tyrimy, kuriuose vertés pasitilymas biity taikomas esamiems darbuotojams. Atsizvelgus j skirtingy darbuotojy
grupiy profesinius bei asmeninius profilius ir jy poreikius, vertés pasiilymo modifikavimas bei tikslingas
pritaikymas, leisty padidinti darbdavio prekés Zenklo veiksminguma bei atnesti organizacijai ilgalaikés naudos.
Vertés pasitlymo adaptavimo esamiems darbuotojams tyrimas ir yra Sio darbo tyrimo objektas.

ReikS§miniai ZodZiai: darbdavio prekés zenklas, vertés pasiiilymas, darbuotojy pritraukimas, darbuotojy
iSlaikymas, zmoniy istekliy valdymas, organizacijos jvaizdis.

Ivadas

Tyrimo aktualumas. Pasaulinés tendencijos Zmogiskyjy istekliy valdyme bei stipréjanti konkurencija darbo rinkoje,
atspindi darbdaviy paieskas kurti produktyvy zmogiskaji potencialg organizacijoje. Dél itin didéjancios darbuotojy
kaitos bei talentingy darbuotojy triikumo darbo rinkoje zmoniy istekliai tampa pagrindiniu ilgalaikio konkurencinio
pranasumo S$altiniu. Siekiant sustiprinti organizacijos matomuma ir i$skirtinumg, pritraukti ir ilaikyti darbuotojus,
organizacijos skiria vis daugiau démesio darbdavio prekés Zenklui. Kaip instrumentas konkuruoti $iandieninéje
talenty rinkoje, darbdavio prekés Zenklo kiirimo tikslas tiek organizacijos viduje, tiek iSoréje sukurti geidZziamo
darbdavio jvaizdj bei issiskirti i§ konkurenty. Darbdavio prekés Zenklas — tai identifikuojama ir unikali darbdavio
tapatybé. Darbdavio prekés zenklo kiirimo sudétinis elementas vertés pasitilymas. Vertés pasitilymas akcentuoja
numatomg nauda, kuria potencialus darbuotojas gauna prisijungdamas prie organizacijos. Salia to, vertés
pasitlymas turéty skatinti ir esamy darbuotojy iSlaikymg organizacijoje, taiau néra pakankamai veiksmingai
taikomas organizacijy veiklos praktikoje. Esamy darbuotojy i§laikymas ir darbuotojy kaitos mazinimas gali suteikti
konkurencinj pranasumg ugdant motyvuoty, istikimy bei produktyviy darbuotojy baze, kuri uztikrinty ilgalaike
darbdavio prekés Zenklo sékme.

Tyrimo naujumas. Dauguma ankstesniy tyrimy, susijusiy su darbdavio prekés Zenklu, buvo nukreipti j
idarbinimo etapa, siekiant pritraukti potencialiy darbuotojy bei sukurti patrauklios organizacijos jvaizdj darbo
ieskancio asmens pozitiriu. Taciau naujausia tyrimy kryptis yra darbdavio prekés Zenklo patrauklumo esamiems
darbuotojams tyrimai. Si tema néra pladiai analizuojama teorijoje, organizacijy praktikoje Sis Zmoniy istekliy
valdymo instrumentas taip pat néra pakankamai veiksmingai naudojamas. Vienas aktualiausiy klausimy yra, kokie
vertés pasitilymo modeliai yra taikytini esamy jauny darbuotojy islaikymui, trumpéjant vidutinei naujy specialisty
darbo trukmei vienoje organizacijoje jy karjeros pradzioje. Pagrindiné tyrimo hipotezé yra, kad vyksta darbdaviy
teikiamy vertés pasitilymy darbuotojams suvienodéjimas dél kurio, vertés pasitilymas neveikia kaip darbdavio
konkurencinio pranaSumo jrankis. Nepakankamas vertés pasitilymo adaptavimas skirtingoms tikslinéms grupéms,
tai yra naujiems darbuotojams, patyrusiems specialistams, labai ilgai dirbantiems, ypatingai lojaliems bei kitiems ir
dél to tampa nebeveiksmingu. Antroji hipotezé, vertés pasitilymo tikslinis modifikavimas, atsizvelgiant j skirtingy
darbuotojy grupiy profesinius ir asmeninius profilius, leisty Zenkliai padidinti S$io jrankio veiksminguma bei
darbuotojy islaikyma organizacijoje ilgesnj laika.
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Tyrimo problema. Nepakankamas darbdavio prekés zenklo kirimo sprendimy adaptavimas esamiems
darbuotojams siekiant juos islaikyti organizacijoje.
Darbo objektas — darbdavio vertés pasitilymas esamiems darbuotojams kaip prekés Zenklo formavimo
elementas.
Tyrimo tikslas — identifikuoti vertés pasiiilymo tobulinimo sprendimus, kurie darbdavio prekés Zzenkla daryty
patrauklesniu esamy darbuotojy atzvilgiu.
Uzdaviniai:
—I8analizuoti darbdavio prekés zenklo bei darbdavio vertés pasitilymo samprata;
—Pateikti vertés pasitilymo struktiiros analizés prieiga;
— Atlikti pilotinj empirinj tyrima, siekiant nustatyti darbdavio vertés pasitilymo elementus ir vertés
pasitlymo adaptavima darbuotojams;
—Pateikti sitlymus tolimesniems empiriniams tyrimams, skirtiems darbdavio vertés pasitlymo
adaptacijai specifinéms tikslinéms grupéms prioritetu laikant darbuotojy i§laikyma organizacijoje.

1. Darbdavio prekés Zenklas

Darbdavio prekés Zenklas — tai ilgalaiké strategija, skirta valdyti potencialiy ir esamy darbuotojy bei susijusiy
subjekty nuostatas apie tam tikra organizacija (Backhaus ir Tikko, 2004). Darbdavio prekés zenklo kiirimo
siekiamas rezultatas yra atpazjstama ir unikali darbdavio tapatybé (Backhaus, 2016). Darbdavio prekés Zenklo
kiirimo tikslas atskleisti organizacija kaip darbdavi su jam priskiriamais atributais bei reikSmémis, kurios
identifikuoja organizacija rinkoje ir daro ja iSskirtine konkurenty atzvilgiu. Vienas tiksliausiy darbdavio prekés
zenklo apibrézimy, remiantis Sios sgvokos pradininky Ambler ir Barrow (1996) pateikiamas Backhaus ir Tikko
(2004) darbuose, kurie darbdavio prekés zenkla apibtidina kaip sitilomy funkciniy, ekonominiy ir psichologiniy
naudy paketa pritraukiant, motyvuojant bei i§laikant esamus ir potencialius organizacijos darbuotojus. Zmogiskujy
iStekliy valdymo uzduotis yra uztikrinti ir skatinti geidziamos organizacijos reputacijos plétra, dél kurios
organizacija gali issiskirti nuo konkurenty, pritraukti talentingus darbuotojus j savo organizacija ir juos iSlaikyti.
Teorijoje, remiantis Ambler ir Barrow (1996), yra jvardijami trys kriterijai, kuriuos turéty tenkinti darbdavio prekés
zenklas: atspindéti realy organizacijos vaizda, iSsiskirti i§ konkuruojanciy darbdaviy bei biiti patrauklis tikslinéms
auditorijoms. Darbdavio prekés Zenklas taip pat sukuria du svarbius organizacinius vartojimo jrankius: darbdavio
prekés zenklo asociacijas ir lojaluma darbdavio prekés zenklui. Darbdavio prekés Zenklo asociacijos — tai mintys ir
idéjos, kurias prekés zenklas sukuria vartotojy mastyme (Aaker, 1997). Sios asociacijos gali nulemti darbdavio
prekés zZenklo patrauklumo lygj. Pasitelkus zmogiskyjy istekliy iSoring¢ rinkodara, itin svarbu komunikuoti tas
asociacijas, su kuriomis darbdavys noréty bti sutapatintas, nes potenciallis darbuotojai daznai susidaro nuomong i$
Saltiniy, kuriy pats darbdavys nekontroliuoja (Backhaus, 2016). Tuo tarpu darbuotojy lojalumas darbdavio prekés
Zenklui yra analogiS$kas organizaciniam jsipareigojimui, kuris atskleidzia blisimiems darbuotojams esamy
darbuotojy pasitenkinimo lygj darbu bei pozymius, kurie juos islaiko organizacijoje. Lojalumas darbdavio prekeés
zenklui pasgmoningai paveréia darbuotojus prekés zenklo ambasadoriais (Holbeche ir Matthews, 2012). Badami
prekés Zenklo ambasadoriais, darbuotojai jsisavina darbdavio kuriamg jvaizdj ir projektuoja §j vaizda blisimiems
darbuotojams, klientams ar kitiems suinteresuotiesiems subjektams skleisdami zinute ne tik darbo metu, bet ir uz jo
riby. Taip pat netiesiogiai perduodant darbdavio jvaizdj bendravimo su organizacijos klientais metu. Tiek teigiama,
tiek neigiama patirtis, su kuria susiduria darbuotojas organizacijoje, gali paveikti tai, kaip subjektai suvokia
organizacijg kaip darbo vieta. Darbdavio prekés zenklas i§ esmés yra organizacijos kultiiros atspindys, o jos
darbuotojai yra vieni pagrindiniy prekés Zenklo Zinomumo praneséjy.

Remiantis Lievens, Van Hoye ir Anseel (2007), darbdavio prekés Zenklo kiirimo procesas apima tris etapus:
pirmajame etape projektuojamas unikalus darbdavio vertés pasitilymas — tai yra atributai ar nauda, kurie bus
sitilomi potencialiems ir esamiems darbuotojams. Vertés pasitilymas laikomas darbdavio prekés zenklo pazadu
darbuotojams apie patirtj, kurig jie gaus prisijunge prie organizacijos (Backhaus, 2016). Pasak Love ir Singh
(2011), vertes pasitlymas yra pagrindiné daugelio organizacijy iSskiriama darbdavio prekés Zenklo kiirimo proceso
dedamoji. Vertés pasiiilymas gali atskleisti organizacijos vidine kultiirg, produkty ar paslaugy kokybés vertinimus,
darbo aplinkg, darbuotojy ir vadovy bendravimo kultirg bei Kitus aspektus. Antrajame etape sukurtas vertés
pasitlymas yra perduodamas kai potenciallis darbuotojai prisijungia prie organizacijos. Treciajame etape yra
stebima kaip realiai yra jgyvendinti vertés pasitlyme duoti pazadai. Paskutinis etapas literattiroje, deja aptariamas
maziausiai, todél neabejotinai yra aktuali tyrimy niSa. Darbdavio prekés Zenklo kiirimo etapuose, pagrindinis
démesys sutelkiamas ] iSoring organizacijos komunikacija, j potencialiy darbuotojy poreikius, jy pritraukimo
keliamus i$8tkius (Kazdova, 2014). Remiantis Maxwell ir Knox (2009), darbdavio prekés zenklo kiirimo tikslai
neturéty buti jgyvendinami atsizvelgus vien j jdarbinimo etapa. Pasak Backhaus ir Tikko (2004) ilgalaiké darbdavio
prekes Zenklo kiirimo strategija turéty buti skirta palaikyti nuolatinj jgiidZiy srauta organizacijoje.

Darbdavio prekés zenklo kiirimo svarba bei priemonés literatiiroje didZiaja dalimi yra orientuotos j potencialiy
darbuotojy pritraukimg ir labai mazai | esamy darbuotojy iSlaikyma organizacijoje. Nepakankamai kreipiamas
démesys i prekés zenklo gyvavimo ciklo tvaruma organizacijos viduje. Darbdavio prekés Zenklo vertés pasiiilymas
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sietinas su potencialiy darbuotojy poreikiais, dél Siy priezas¢iy néra aisku, kas darbdavio prekés Zenkla daro
patraukly esamy darbuotojy pozitriu. Atlikta labai mazai darbdavio prekés zenklo tyrimy, kuriy pagrindinis
objektas biity organizacijoje jau dirban¢iy darbuotojy nuostaty ir likeséiy kaitos tyrimai. Néra aisku koks vertés
pasitilymas formuojamas ilgg laika dirbantiems organizacijoje darbuotojams.

2. Darbdavio patrauklumg lemiantys veiksniai

skatinan¢iy veiksniy. Organizacijos negali ignoruoti Zmogiskojo kapitalo svarbos, talentingy darbuotojy
pritraukimo bei iSlaikymo organizacijoje (Minchington, 2014). Darbdavio prekés Zenklo patrauklumas gali daryti
jtaka tiek jdarbinimo, tiek specialisty i§laikymo procesams. Nors pradiniame jdarbinimo etape siekiama pritraukti
kandidatus | konkrecias laisvas pareigas tam tikru metu, organizacijos patrauklumas turi biiti nuolatos plétojimas,
kad darbdavys tapty pripazintas ir patrauklus tiek vidinéje tiek iSorinéje organizacijos aplinkoje. Remiantis Arrehag
ir Persson (2014) darbdavio patrauklumas paprastai siejamas su teigiamu darbuotojy vertinimu, kuris turi didziausia
paveikumg darbdavio jvaizdZiui suinteresuotyjy samonéje. Pasak Arrehag ir Persson (2014) patrauklus darbdavys
yra tas, kuris gali suteikti darbo ir gyvenimo poreikius atitinkancias darbo salygas, pasitlyti naudinga, idomy darba,
lukescCius atitinkantj atlyginimg, sietis su gera organizacijos reputacija. Bakanauskiené, BendaraviCiené ir
Barkauské (2017) taip pat iSskiria patrauklios organizacijos poZymius: tai organizacijos finansiné padétis, reputacija
visuomenéje, prekés zenklo zinomumas, vadovy bei darbuotojy deklaruojami santykiai, darbo specifika bei
kuriama darbiné aplinka. Van Hoye, Bas, Cromheecke ir Lievens (2013) isskiria nuosirdzia, atvira bei inovatyvia
darbo aplinka, darbuotojy jvertinimus. Darbdavio patrauklumg ypac lemia geri darbuotojy ir vadovy santykiai,
vadovy pasitikéjimas pavaldiniais, padrasinimai bei jvertinimai uz atliktas uzduotis, galimybé dalintis turimomis
ziniomis bei mokyti kitus taip pat kiirybiskumo skatinimas organizacijoje, darbuotojy pripazinimas bei saugi ir
jauki darbo aplinka.

Darbdavio patrauklumas gali daryti jtakg karjeros pradzioje bei tolimesniuose ketinimuose, susijusiuose su
darbo vietos keitimu, todél itin svarbu tikslingai nustatyti, kokios konkrecios naudos darbuotojai tikisi ir puoseléti
tai tikslinése auditorijose. Pasak autoriy Lievens ir Slaughter (2016) potencialus darbuotojas iesko vadinamos
instrumentinés naudos, kuri susijusi su faktiniais darbo atributais, turinciais prakting verte bei simbolinés naudos,
kuri yra susijusi su neturtiniais atributais. Instrumentines naudas, kaip darbo uzmokesc¢io paketas, lankstus darbo
grafikas ar vieta, bene visos organizacijos gali skirti labai panasSias, todél ypa¢ svarbios tampa simbolinés naudas,
pvz.: organizacijos prestizas, verslo inovacijy siekiai, investicijos i darbuotojus, darbo kultGra bei kitos, kurios
labiau padeda darbdaviui i$siskirti nuo konkurenty nei instrumentiniai atributai (Lievens ir Slaughter, 2016).
I8analizavus moksling literatiirg, buvo i$skirtas svarbus tyrimo objektas — tai darbdavio vertés pasitilymas.

Darbdavio vertés pasitilymas yra darbdavio prekés zenklo kiirimo elementas, kuris komunikuoja tikslinéms
grupéms asociacijas susijusias su organizacija bei pasitilymy rinkinj, kurj organizacija teikia mainais uz jgiidZius,
galimybes ir patirtj, kuriuos darbuotojas suteikia organizacijai (Headworth, 2015). Darbdavio vertés pasitilymas yra
unikalus atributy ir naudos rinkinys, kuris motyvuos potencialius darbuotojus isidarbinti organizacijoje, o esamus
pasilikti. Prie§ pateikiant darbdavio vertés pasitlyma tikslinéms auditorijoms, vertés pasitilymas turi atitikti
organizacijos realy vaizda. Tarp to ko potencialus darbuotojas tikisi ir to, kg esamas patiria konkreCioje
organizacijoje. Organizacijos, kurios efektyviai dirba formuodamos darbdavio vertés pasiiilyma gali sumazinti
meting darbuotojy kaitg 70 % (Kropp, 2018), taciau jei vertés pasiiilymas néra taikomas esamiems darbuotojams
bei po jdarbinimo etapo duoti paZzadai néra iSpildomi, tai gali neigiamai paveikti jsipareigojimg organizacijai ir
sukurtas patrauklaus darbdavio jvaizdis gali sugritti. Pasak Ambler ir Barrow (1996), vertés pasitlymg turéty
sudaryti funkciniy, ekonominiy bei psichologiniy naudy paketas. Sis sifilomy naudy paketas véliau buvo
patobulintas Berthon, Ewing ir Hah (2005). Autoriai sukaré modelj, vadinamg ,,EmpAt“ (angl. Employer
Attractiveness) skirtg darbdaviy patrauklumui jvertinti, kurj sudaro penkios sitilomos vertés:

— Patrauklumo verté yra organizacijos pateikimo budas, kuris iSsiskiria inovatyvia, jdomia, jaudinanéia,
organizacijos kultira atlieka svarby vaidmenj svarstant apie busimg darbdavi. Tyrimai rodo, jog potencialts
darbuotojai teikia pirmenybe atviroms, kiirybiskoms, inovatyvioms organizacijoms, kurios nebijo rizikuoti
investuodamos | naujas idéjas, produktus ar paslaugas. Prie organizacijos kultiiros priskiriami ir tokie elementai
kaip darbuotojy nuomoneés, jsitikinimai, nuostatos bei organizacijos vertybeés, kurios atspindi tiek naujy tiek esamy
darbuotojy elgsena organizacijoje (Leovaridis ir Cismaru, 2016). Organizacijos turinéios stipria inovacijy kultiira,
potencialiems darbuotojams atrodo daug patrauklesnés. Jeigu potencialus ar esamas darbuotojas laikys save
novatoriska asmenybe, o organizacija nesuteiks galimybiy realizuoti sukauptas idéjas bei vystyti novatoriska
savastj, darbuotojas greiciausiai paliks organizacija. Taip pat remiantis moksline literatiira, teigiama jog asmenys
skatinimas. Organizacijos patrauklumo suvokimui taip pat didele jtaka daro ir turimos Zinios apie organizacija,
darbdavio prekés Zenklo asociacijos (Backhaus ir Tikko, 2004). Jeigu darbdavio prekés Zenklas yra Zinomas,
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populiarus, potencialus darbuotojas gali organizacija laikyti patraukliu darbdaviu, kadangi dél populiarumo laiko ja
sekminga.

— Socialiné verté siejama su organizacijos galimybémis pasiiilyti draugiSka kolektyva, gerus santykius su
kolegomis. Socializacija yra vienas i§ faktoriy kuomet daroma jtaka komandiniam darbui. Socialiniai poreikiai rodo
nora buti priimtiems kity zmoniy, todél siekiantiems sustiprinti komandini darba, reikia skatinti darbuotojus
bendrauti ne tik formaliai, bet ir neformaliu badu tarpusavyje. Taip pat komandinis darbas palengvina dalijimasi
id¢jomis, ziniomis ir iStekliais, kurie gali padidinti inovatyviy projekty sékmg¢ ir komandinj darbuotojy
karybiskuma. Socialinis organizacijos kapitalas taip pat svarbus atributas, kuriuo metu kuriamas santykiy ir rysiy
tinklas su darbuotojais ir vadovais. Tiesioginis prieinamumas prie vadovo, atviras bendravimas bei prieinamumas
darbuotojams sukuria socialinius rysius, kurie paskatina bendruomeniskuma, pasitikéjima, organizacijos nariy
kooperacija.

— Ekonominé verté pasireiskia darbdavio galimybémis suteikti tam tikra atlyginima, priedy sistema.
Ekonominés vertés svarba, aptaria autoriai Lee ir Hanna (2015). Kiekvienas darbuotojas nori gauti jo pastangas
jvertinantj atlyginima ir darbdaviy supratimo apie $ios vertés svarba, nes tai yra viena esminiy priezas¢iy, kodél jie
dirba. Pinigai yra nepakeiciamas atlygis, kuris darbuotojus veikia ir kaip motyvacinis faktorius. Jie turi nepaprasta
galia pritraukti, ilaikyti bei motyvuoti siekti aukstesniy rezultaty. Prie ekonominés vertés gali buti priskiriamos ir
nuolaidos paslaugoms ar prekéms organizacijos viduje bei iSoréje, jvairtis draudimo paketai ir pan.

— Saviraiskos verté tai investicijos i darbuotojus, jy igidziy taikyti zinias bei mokyti kitus, mentorystés
programas. Investicijos i darbuotojus organizacijai atneSa isipareigojimg darbdaviui. Galimybé atskleisti savo
talentus, jgiidziy bei Ziniy panaudojimas, darbdavio pasitikéjimas skirti uzduotis skatina darbuotojy pasitenkinima
darbu, motyvacijg dirbti bei gali pagerinti darbo kokybe. Mentorystés programos skirtos atskleisti darbuotojy
sukauptas zinias bei pasidalinti jomis su kitais taip pat iSreiSkiant save. Organizacijos skatinan¢ios mentorystés
programas taip pat sukuria teigiamg jvaizd] apie darbdavj, gali padidinti esamy darbuotojy produktyvuma,
paskatinti atsirasti naujoms idéjoms, pasitikéti savo jégomis ir jkvépti biisimus ar naujus darbuotojus.

— Savirealizacijos verté susijusi su karjeros galimybémis, darbuotojy pasiekimy jvertinimu, ji suteikia
galimybe darbuotojui realizuoti save pasirinktoje organizacijoje. Vienas i§ kriterijy — karjeros galimybés, kuriy
rezultatas — paaukstinimas. Paaukstinimas ne tik skatina asmeninj tobuléjima, bet ir socialinio statuso pageréjima,
be to skatina naujy jgtdziy atsiradima. Kitas svarbus kriterijus — pripazinimas sietinas su darbuotojo veiklos
jvertinimu, jo tam tikro statuso organizacijoje suteikimu. Prie pripaZinimo biity galima priskirti ir tam tikras vadovo
uzduotis pavestas atlikti darbuotojui, kurios gali pakelti darbuotojo saviverte, jkvépti, suteikti motyvacijos. Taip pat
svarbu paminéti darbuotojy isitraukimg organizacijos sprendimy priémime.

Ivertinus naujausias tendencijas, Dabirian, Kietzmann ir Diba (2016) minétas vertes papildo dar dvejomis (Zr.
1 paveikslg):

Patrauklumo
verté

Darbo ir
asmeninio
gyvenimo

balanso verté

Socialiné
verté

Darbdavio
prekeés
Zenklas

Ekonominé
verté

Valdymo
verté

Saviraiskos
verté

Savireali-
zacijos verteé

1 paveikslas. Darbdavio prekés Zenklo teikiamos vertés (sudaryta remiantis Berthon, Ewing ir Hah (2005),
Dabirian, Kietzmann ir Diba (2016))
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— Valdymo verté atskleidzia kiek darbuotojams yra priimtinas vadovy reitingas ir vadovavimo stilius. Svarbu,
kad vadovo vertybés atitikty organizacijos vertybes. Darbuotojas neretai pasirenka darbdavj dél jam artimy
vertybiy. Vadovo vadovavimo stilius gali daryti tiek teigiama, tiek neigiama jtaka darbuotojy jsitraukimui, o visa
valdymo struktiira turéty uztikrinti efektyvy ir sklandy bendravima. Tyrimai rodo jog darbuotojams labai svarbus
vadovy draugiSkas tonas, bendravimas neformalioje aplinkoje, politikos teisingumas ir skaidrumas, suteikta
darbuotojams galimybé dalyvauti priimant sprendimus, ka daznai lemia vadovo vadovavimo stilius. Tyrimai susij¢
su vadovy emocijy raiska darbuotojams, parodé jog teigiamos vadovo emocijos gali sumazinti darbuotojy baime
nejtikti vadovui, todél jie jauciasi daug laisvesni ir noriai gali pasiiilyti naujy idéjy nebijodami bati kritikuojami.
Vadovy emocinio intelekto tyrimai atskleidé, kad vadovy isreiskiamos teigiamos emocijos, gali padidinti
darbuotojy jsitraukimg j darba bei ugdyti motyvacija (Tumasjan etal., 2019). Be to, pozityvesnes emaocijas
palaikantys vadovai gali efektyviau palengvinti vadovo ir pavaldinio santykius ir skatinti darbuotojy motyvacija.
Unikali vadovo asmeniné patirtis, autoritetas, jo biografija gali tapti svarbia organizacijos sitiloma verte, kuri yra
itin svarbi jauniems, profesine karjera pradedantiems darbuotojams.

— Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso verté yra darbdavio gebéjimas suteikti darbuotojui salygas derinti
asmeninj gyvenimg su darbu. Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso verté siejama su lanksciu darbo grafiku, darbo
organizavimo tvarka, Seimos atostogomis, darbuotojy pagalba bei konsultavimo programomis, vaiko priezitiros
paslaugomis siiilant lanksc¢ias darbo valandas ir kity darbo ir asmeninio gyvenimo balansa uztikrinan¢iy priemoniy.
Dél darbo ir asmeninio gyvenimo nesuderinamumo gali kilti stresas, nukentéti darbo kokybé, kilti pasipiktinimas
arba nukentéti santykiai su Seima.

Salia darbdavio kuriamo veréiy pasiiilymo pritraukti potencialiems darbuotojams, turéty biiti sutelkiamas
démesys ir | esamy darbuotojy i$laikyma. Jdarbinimo strategijos siekiant pritraukti darbuotojus yra trumpalaikeés,
reaguojancios | tai, kur atsiranda laisvy darbo viety, kai tuo tarpu iSlaikymo strategija yra ilgalaiké ir turéty buti
skirta palaikyti stabily kompetencijy srautg organizacijoje. Vertés atributy prioritety nustatymas gali skirtis
atsizvelgiant | skirtingas organizacijy kulturas bei demografines charakteristikas. Vienas labiausiai naudojamy
teoriniy modeliy iSlieka Berthon, Ewing ir Hah (2005) pasitlytas veréiy modelis, papildytas Dabirian, Kietzmann ir
Diba (2016). Sio modelio taikymo efektyvumas organizacijy praktikoje néra tirtas. Kyla klausimas kaip § modelj
panaudoti siekiant iSlaikyti darbuotojus. Kokie pozymiai turéty skatinti darbuotojus pasilikti organizacijoje? I ka
turéty atkreipti démesj darbdavys norédamas pritaikyti Sias vertes skirtingoms darbuotojy grupéms?

3. Vertés pasiiillymo elementy empiriniy tyrimy kryptys

Zmoniy istekliy valdymo specialistai tik neseniai pripazino darbdavio prekés Zenklo vertés pasiiilymo svarba ir
poveikj darbuotojy jdarbinimo bei iSlaikymo etapuose. Kaip jau minéta anksCiau, vertés pasitilymas, tai
organizacijos mainai darbuotojams uz jgudzius, galimybes ir patirtis, kuriuos darbuotojas suteikia organizacijai
(Minchington, 2014). Kurdamas vertés pasitilymg darbdavys pirmiausia turéty iSskirti tiksline auditorijg kuriai biity
taikomas vertés pasitilymas, issiaiskinti tikslinés auditorijos likesCius, poreikius, tai yra atlikti psichografinj bei
demografinj tyrimus. Zinodamas tikslinés auditorijos liikes¢ius, darbdavys turéty gebéti tikslingai suformuoti vertés
pasiiilyma, kuris suteikty darbuotojui ieSkomos naudos. Remiantis literatiiros analize norint efektyviai panaudoti
verCiy pasitilymo modelj, kiekvienai vertei turéty buiti priskiriami budingi kriterijai, kuriais organizacija galéty
vadovautis atsizvelgus j tikslinés auditorijos ltkescius.

Dauguma zmogaus elgesio ypatumy ir ji lemianciy veiksniy uzfiksuota jvairiuose tekstuose, dokumentuose,
kurie gali teikti objektyvios informacijos vienu ar kitu klausimu (Kardelis, 2016). Todél empiriniam tyrimui atlikti
pasirinktas turinio analizés metodas. Norint iSsiai$kinti, kokius vertés pasitlymus darbdavys pozicionuoja iSorinéje
komunikacijoje, Siuo atveju socialiniuose tinkluose, siekiant patikrinti ver¢iy pasiilymo modelio efektyvuma,
pasirinkta atlikti medijy turinio analiz¢. Turinio analizés tikslas yra atrasti tekste tam tikrus prasminius vienetus,
tirti ry§j tarp jy ir visos bendros informacijos. Sio tyrimo metodo naudojimas visy pirma leis atskleisti, susisteminti
ir apibendrinti tiriama informacija, o tyrimo rezultatai leis identifikuoti tolimesnes tyrimo kryptis. Turinio analizé
yra formalizuotas verbalinés informacijos tyrimo biidas, numatantis jos turinio vertinimg ie$kant pozymiy, kurie
svarbils tyréjui.

Taigi i$skirtos 7 vertés: patrauklumo (keliantis i$§tikius darbas, inovatyvi, kiirybiska darbiné aplinka, socialiai
atsakinga organizacija), socialiné (draugiskas kolektyvas, komandinio darbo skatinimas, palanki darbo aplinka,
neformallis renginiai), ekonominé (skatinimas premijomis uz darbo rezultatus, atlyginimas, draudimo paketai,
nuolaidos paslaugoms bei prekéms), saviraiskos (karjeros galimybés, darbuotojy nuopelny pripazinimas, veiklos
jvertinimai), savirealizacijos (sukaupty ziniy taikymas, mokymy bei mentorystés programos, idéjy realizavimas),
valdymo (darbuotojo teisé spresti pasilikti ar ne organizacijoje dél jo vadovo vadovavimo stiliaus bei visos
organizacijos valdymo politikos, vadovo kaip lyderio pozicija) bei darbo ir asmeninio gyvenimo balanso verté
(darbdavio suteikiamos darbuotojui sglygos derinti asmeninj gyvenimg su darbu) ir remiantis literatiiros analize
kiekvienai vertei priskirti kriterijai (Zr. 1 lentele), kuriais vadovaujantis bus atliktas tyrimas.

Tyrimui atlikti buvo panaudota 2017-2018 metais organizuoty ,,Geidziamiausio darbdavio“ rinkimy dalyviy
sgradas. Iki 2018 m. rinkimai buvo vykdomi vieSai, visuomenei balsuojant ir vertinant pagal pasirinkta Kriterijy:
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konkurencingas atlygis, jdomus ir prasmingas darbas, motyvacijos ir karjeros sistemy skaidrumas bei geras
darbdavio jvaizdis. Nuo 2018 m. darbdavys vertinamas pagal tris rodikliy grupes: jmonés stabilumas, atlygis ir
reputacija. Darbdavio stabilumas buvo vertinamas pagal jmonés finansinius rodiklius bei darbuotojy skaiciaus
pokytj. Darbdavio mokamas atlygis vertinamas pagal vidutinio darbo uzmokes¢io 2017 m. dydj bei jo santykj su
vidutiniu uzmokes¢iu ta pacia veikla uzsiimancéiose jmonése Lietuvoje. Reputacija vertinama dvejais rodikliais.
Pirma, kaip daznai jmoné buvo paminéta karjeros portalo cv.lt vartotojy uzsakomuosiuose darbo skelbimuose.
Antra vertinimo dalis — UAB ,,Mediaskopas* atliktas jmonés Zinomumo/reputacijos jvertinimas.

1 lentelé. Veréiy pasitilymams biidingi kriterijai (sudaryta autoriy remiantis Lievens ir Slaughter (2016), Lievens, Van Hoye
ir Anseel (2007), Dabirian, Kietzmann ir Diba (2016), Berthon, Ewing ir Hah (2005))

Vertée Kriterijus

Socialiné organizacijos atsakomybé
Inovatyviis darbo organizavimo sprendimai
Darbdavio prekés zenklas

Organizacijos kulttira

Patrauklumo verte

Saugumas

Draugiska aplinka

Neformalaus bendravimo skatinimas
Socialinis organizacijos kapitalas

Socialiné verté

Atlyginimai

Priedai

Draudimo paketai

Nuolaidos prekéms ir paslaugoms

Ekonominé verte

Investicijos j darbuotojus

Saviraiskos verté Mentorysté

Karjeros galimybés

Pripazinimo ir delegavimo praktika
Igaliojimo praktika

Dalyvavimas sprendimy priémime

Savirealizacijos verté

Vadovy vadovavimo stilius
Organizacijos valdymo struktiira

Valdymo verté Vadowy profiliai ir patirtis

Lankstus darbo grafikas

Seimos atostogos

Darbuotojy pagalbos programos
Vaiky prieziiira ir ugdymas

Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso verté

Buvo atrinkti 10 darbdaviy: ,,SEB Bankas®, ,,Telia Lietuva®, ,,Cirkle K Lietuva®, ,,Ruptela“, ,,Danske Bank*,
»Western Union Processing Lithuania“ (toliau WU), ,,Girteka Logistics“, ,,Bit¢ Lietuva®“, ,,Felit“ ir ,,Vi¢itnai
Group*.

2019 mety sausio — lapkri¢io mén., buvo atlikti §iy darbdaviy profiliy socialinése medijose tyrimai Siekiant
gauti kuo tikslingesne, naujesng, i$samesng¢ informacija.

Atlikus empirinj tyrima, taikant turinio analizés metodus iSry$kéjo pagrindinés sitilomos vertés, kurias
darbdaviai pateikia potencialiems darbuotojams (Zr. 2 lentele). Lietuvoje tarp ,,geidziamiausiais* iSrinkty darbdaviy
vieningai vyrauja patrauklumo, socialing, savirai§kos bei savirealizacijos vertés, komunikuojamos per socialinius
tinklus Facebook, Linkedin bei Instagram. Valdymo verte iSskiria 6 i§ 10 darbdaviy. Ekonomine vertg iSskyré 1 i§
10 darbdaviy, darbo ir asmeninio gyvenimo balanso verte — 1 i§ 10 darbdaviy. Vis daugiau teorijoje nagriné¢jama
darbo ir asmeninio gyvenimo balanso bei ekonominé verté néra efektyviai komunikuojamos socialiniuose
tinkluose. Tikétina, kad ekonominé verté gali biiti jvardijama kaip motyvacinis veiksnys siekiantis iSlaikyti
darbuotojus organizacijoje bei asmeninio pokalbio su naujais priimamais darbuotojais metu. Darbdaviai vis dar
mazai arba visai nekomunikuoja darbo ir asmeninio gyvenimo balanso vertybiy, kurios Siuolaikiniam Zmogui yra
ypatingai svarbios. Si nei§naudota nisa galéty ypa¢ padidinti darbdavio patraukluma.

Atliktas tyrimas padéjo jvertinti objekta remiantis vien iSorine organizacijy komunikacija. ,,GeidZziamiausiy
darbdaviy“ pasitilymai, siekiant pritraukti, iSlaikyti ir sukurti patraukly darbdavio prekés zenkla yra vienodi,
nei$siskiriantys, todél rinkoje nebelieka konkurencinio organizacijy pranasumo: tai patvirtina pagrinding tyrimo
hipoteze. Darbdavio prekés zenklo adaptavimo skirtingoms darbuotojy grupéms pozymiai néra rySkas,
komunikacijos turinys nei§skiriamas skirtinguose kanaluose (Facebook, Linkedin, Instagram), kurie potencialiai yra
skirti skirtingoms tikslinéms grupéms, todél darbdavio prekés zZenklas neveikia kaip efektyvus jrankis. Kuriant
verCiy pasililymg socialiniuose tinkluose néra atsizvelgiamg j vertés pasitilymo zinutg. Vertés pasitilymas néra
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formuojamas pagal kanalg bei jo tiksling auditorija. Kai kurios organizacijos yra linkusios dalintis ta pacia
informacija visuose kanaluose kas i§ dalies patvirtina ir antrgja tyrimo hipoteze, ta¢iau akivaizdu, kad i§vadoms
formuoti bitini iSsamis gilesni empiriniai tyrimai. Tai leidZia daryti iSvada, jog tema yra aktuali ir pirmauja kaip
biisimy tyrimy kryptis.

2 lentelé. Empirinio tyrimo rezultatai (sudaryta autoriy)

. Cirkle . - e
SEB '_rella K Ruptela Danske WU Glrf[elfa _Blte Felit Vicitnai
Bankas | Lietuva Lietuva Bank Logistics | Lietuva Group

Patrauklumo

Socialiné
organizacijos + + + + + + + + + +
atsakomybé

Inovatyviis darbo
organizavimo + + + + + + + + +
sprendimai

Darbdavio prekés
zenklas

Organizacijos kulttra + + +

Socialiné

Socialinis
organizacijos + + + + + + + + +
kapitalas

Saugumas +

Draugiska aplinka + + + + + + T + n

Neformalaus
bendravimo + + + + + + + +
skatinimas

Ekonominé

Atlyginimas

Priedai T

Draudimo paketai

Nuolaidos prekéms ir
paslaugoms

SaviraiSkos

Investicijos i

. + + + + + + + + +
darbuotojus

Mentorysté + + + + + + + +

Savirealizacijos

Karjeros galimybés + + + + + +

Pripazinimo ir

. . + + + + + + + + +
delegavimo praktika

Jgaliojimo praktika + +

Dalyvavimas
sprendimy priémime

Valdymo

Vadovy vadovavimo
stilius

Organizacijos

+ + + + + + +
valdymo struktiira

Vadowvy profiliai ir

e + + + + +
patirtis

Darbo ir asmeninio gyvenimo balanso

Lankstus darbo
grafikas

Seimos atostogos +

Darbuotojy pagalbos
programos

Vaiky priezitira ir
ugdymas
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ISvados ir pasiiilymai tolimesniems empiriniams tyrimams

Mokslinéje literattiroje itin mazai démesio skiriama vertés pasiilymo pritaikymui, kuris galéty padéti
organizacijoms veiksmingai kurti darbdavio prekés Zenkla siekiant ne tik pritraukti potencialius darbuotojus j savo
organizacija, bet i$laikyti juos ilgesnj darbo laika organizacijoje. Pilotinio empirinio tyrimo rezultatai rodo, kad
darbdavio prekés Zenklo vertés pasifilymas yra daugelio organizacijy vienodas ir nepritaikytas pozicionavimui.
Galima teigti, kad standartinis vertés pasitilymo paketas jau nebéra tinkamas naudoti Siandieningje rinkoje.
Darbdavio prekés Zenklo tikslingai kuriamas vertés pasitilymas turéty koreliuoti tiek vidingje tiek iSoringje
komunikacijoje, tafiau butina ji adaptuoti atsizvelgiant ] skirtingas darbuotojy grupes, jy darbo trukme
organizacijoje. I8skiriami veréiy pasitilymo kriterijai, kurie buvo naudojami atliekant turinio analize, turéty bati
papildyti naujais didelj démesj skiriant skirtingiems darbuotojy profesiniams bei asmeniniams gebéjimams,
poreikiams ir jy lukes¢iams, t.y. vertés pasiilymas negali bati taikomas visiems vienodas, bitinas tiksliniy grupiy
poreikiy jvertinimas modifikuojant vertés pasitilyma. Tikslingai naudojamas darbdavio prekés Zenklas gali padéti
sumazinti darbuotojy kaita, sustiprinti organizacijos identiteta, patraukluma, padidinti visos organizacijos nasuma.
Sukurtas vertés pasitilymas tam, kad veikty efektingai taip pat turéty buti pritaikytas ne tik vidinei, taciau ir iSorinei
komunikacijai. Organizacijos, naudojanéios socialiniy medijy kanalus, turéty atsizvelgti j socialiniy kanaly
specifiSkumg bei skleisti informacija skirtinguose kanaluose adaptuojant Zinutés formatus vertéms iSkomunikuoti.
Biity tikslinga atlikti empirinj tyrimg siekiant nustatyti kaip keiciasi darbuotojy likesc¢iai augant darbuotojo patir¢iai
organizacijoje bei didéjant darbuotojo jsitraukimui joje. Koks vertés pasitilymas atitikty darbuotojo likeséius
parenkant konkrecia darbuotojy kategorija ar segmentuojant juos pagal darbo laikg organizacijoje. Toks tyrimas
suteikty naujy jzvalgy kaip patobulinti darbdavio prekés Zenklo veiksmingumg i$laikant darbuotojus organizacijoje.
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ADAPTATION OF THE VALUE PROPOSAL TO EMPLOYEE TARGET GROUPS
IN THE CONTEXT OF EMPLOYER BRANDING

Gerda BERNATAVICIUTE, Asta RADZEVICIENE

Abstract. Employer branding is an effective strategic instrument to attract and retain employees within the
organization. In an effort to differentiate itself from its competitors and become an employer of choice, the
organization forms a value proposition, which is an integral part of employer’s brand. However, the empirical
pilot study revealed, that value proposition used by employer is designed almost identically by all the
organizations involved in the study and no longer works as a tool of positioning and differential ties. Most
previous studies on employer branding had been focused on the attracting and hiring phase. For this reason, little
is known about what makes an employer brand attractive to existing employees. In addition to the recruitment
phase, the employer should strive to create effective, creative and productive human potential within the
organization. Taking into account the professional and personal profiles of different groups of employees and
their needs, adapting the value proposition for their needs would increase the employer’s brand effectiveness and
bring long-term benefits to the organization. Adaptation of the value proposition for existing employees has been
investigated in this research.

Keywords: Employer branding, value proposition, employee engagement, employee retention, human resource
management, organization image.


https://doi.org/10.1362/026725709X479282
https://doi.org/10.1002/hrm.21980
https://doi.org/10.1111/j.1464-0597.2012.00495.x

