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SANTRAUKA

Jurga Selvenien¢

Personalo strategija, jos kiirimo bei jgyvendinimo problemos SVV jmonése

Magistro darbas.

Magistro darbe iSanalizuoti jvairiy Lietuvos ir uzsienio autoriy personalo strateginio
valdymo, personalo strategijos, jos kiarimo bei igyvendinimo teoriniai aspektai. Anketinés
apklausos budu surinkti duomenys leido nustatyti ir jvertinti personalo strategijos kiirimo bei
igyvendinimo bruoZus, personalo strateginio valdymo teigiamas ir neigiamas puses smulkaus ir
vidutinio verslo imonése. Empiriniame tyrime jvertintos pagrindinés valdymo funkcijos,
nustatytos daZniausios su planavimu, organizavimu, motyvavimu, kontrole susijusios
problemos, ju priezastys bei galimi problemy sprendimo badai, siekiant pagerinti personao
strategini valdyma smulkaus ir vidutinio versdo jmonése. Atlikto tyrimo rezultatai leido
patvirtinti autorés suformuluota hipoteze, kad smulkaus ir vidutinio verslo jmonése esama
Zymiy personalo strategijos karimo bel jgyvendinimo problemy, o tai neleidzia imonéms
suformuoti ilgalaikiuy konkurenciniy pranasumy.

SUMMARY

Jurga Selveniené

Personnel strategy and problems of its creation and implementation in small and

middle-sized business companies

Master’ s paper

The Master's degree paper provides the analysis of Lithuanian and foreign authors
theoretical aspects on strategical management of the personnel, personnel strategy, its creation
and implementation. The survey data allowed us to establish and evaluate the features of
personnel strategy creation and implementation and the positive and negative aspects of
strategical management of the personnel in small and middle-sized business companies. The
empirical research evaluated the main functions of management, established the most often
problems related to planning, organization, motivation and control, reasons for that and some
possible ways of problem solution for improvement of strategic management of the personnel
in small and middle-sized business companies. The research results confirmed the author's
hypothesis that there were some considerable problems regarding creation and implementation
of personndl strategy in small and middle-sized business companies, which hindered the

companies from forming the long-term competitive advantages.
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IVADAS

»Menas valdyti Zmones — pats sunkiausias
ir auk&ciausiasis visy meny”

(Senovés kiny iSmintis)

Pastaraisiais metais privaciosir valstybinés imonés Lietuvoje vis daugiau démesio skiria
imonés darbuotojams. Imonés konkuruoja tarpusavyje ne tik technologijomis, bet ir
profesionalais. Vis daugiau vadovy supranta, kad kompetentingi ir motyvuoti Zmoneés gali kur
kas lengviau pasiekti geresniy rezultaty ir patenkinti klienty poreikius. Taciau, specialisty
vertinimu, daZna Lietuvos verdo organizacija nepakankamai iSnaudoja savo darbuotoju
galimybes, nors pripaZista personalo svarba. Personalo valdymas vis dar suprantamas gana
Slaurai ir yra nepakankamai kryptingas, teigia Biznio mokymo centro (BMC) konsultantas
Valdas Underis, nors biatent & funkcija yra viena i$ svarbiausiy stipréjancios konkurencijos
salygomis.

Moksliné problema. Personalo strategijos karimo ir jgyvendinimo, personalo strateginio
valdymo klausimy analizei tiek Lietuvoje, tiek uzsienio Salyse skiriama itin daug démesio.
Teorinius personalo valdymo aspektus savo darbuose, knygose nagrinéja A.Sakalas,
V.Silingiené, R.Adamonieng, |.Baranauskien¢, V.BarSauskiené, B.Janulevigiene, 1.Bucianiene,
F.S.Butkus, A.Sal¢ius ir kiti. 15 uZsienio autoriy, kurie publikavo savo darbus pastaraisiais
metais, paminétini M. Armstrong, P.B. Beaumont, H.J.Bernardin, G.A. Cole, T.O. Davenport
G.Desder, C.Evans, H.T.Graham, N.Hayes, A.Hall, C.Hampden-Turner, S. E.Jackson,
K.Legge, J. Leopold, P.L. Parewe, K.M.Kacma, R.Renckly, R.Shuler, A.Stoner, E.
Freeman, R.Gilbert, D.Torrington ir kiti. Esant gausiam personalo valdymo teorijos Satiniy
skaic¢iui, svarbu buvo iSskirti, susisteminti ir iSanalizuoti esminius smulkaus ir vidutinio
verslo (SVV) imonéms tinkan¢ius personalo strateginio planavimo ir valdymo teorinius
apsektus. Butent tai apibadina darbo pagrindinj teorinj klausima.

Praktinis uzdavinys. Nors kai kurios imonés Lietuvoje jau rengia metinius personao
valdymo planus, taciau siekiant ilgalaikés sckmes, racionalaus Zmogiskujy istekliy valdymo,
tokiy planu nepakanka. Kiekvienai jmonei batina turéti aiskia personalo valdymo strategija ir
politika, batinas kryptingas personalo valdymas. Personalo strategija, suderinta su bendraja
organizacijos verslo strategija, nusako, kaip imoné sieks personalo valdymo tiksly, o tai sudaro

salygas formuoti ilgalaikius imonés konkurencinius pranaSumus.
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Darbo praktinis uzdavinys — iSsiaiskinti, kiek organizuotai ir planingai SVV
imonése vykdomas personalo strateginis valdymas, kokios yra pagrindinés personalo
strategijos kirimo ir jgyvendinimo problemos, vertinant SVV jmoniy vadovy poziiriu.

Temos aktualumas. SVV plétra neabejotinal turi laba didelg itaka bendrai tikio raidai,
sekmingam funkcionavimui. Todél galima teigti, kad magistro darbe atliekama Sio imoniy
segmento personalo valdymo, personalo strategijos kiirimo ir igyvendinimo problemy analizé
ypat aktuali, nes kaip teigia amerikietis Z. Acus, smulkaus ir vidutinio verslo imonés - tai
»finkos ekonomikos poky¢iu agentai”.

Tinkami personalo valdymo metodai padeda atskleisti bel iSnaudoti darbuotoju
karybiskuma, patirti ir profesines Zinias, didinti ju kompetencija, gerinti imonés veiklos
rezultatus. Svarbu, kad personalo valdymas imonéje remtysi strateginiu poZzitriu, nes tuomet
gali bati jvertinamos jvairios personalo planavimo, panaudojimo, vertinimo, motyvavimo ir
ugdymo galimybés. Be to, strateginé orientacija personalo vadyboje igalina konstruktyviau
reaguoti i aplinkos pokycius.

Vadybos ekspertai nurodo, kad personalas — tai sunkiausiah nukopijuojamas
konkurencinis elementas. Galima pavogti konkurenty idéja, pastatyti panaSia gamybos linija,
pamégdzioti atskirus rinkodaros veiksmus, tatiau suburti profesionaly komanda, kuri bty
susitelkusi ir i&ikima organizacijai — tam reikia kur kas daugiau laiko ir [éSy. Todél Lietuvos
imonéms itin svarbi ir aktuali personalo vadybos praktiniy metody plétra, kuri pasiekiama
imonése vykstant ,, ugdanciam vadovavimui® (coaching’ ui).

Tyrimo objektas - personal o strateginis valdymas smulkaus ir vidutinio verslo imonése.

Tyrimo dalykas - smulkaus ir vidutinio verslo jmoniy vadovy nuomongs, siekiant
ivertinti personalo strateginio planavimo ir valdymo ypatumus (Siauliy mieste).

Tyrimo tikslas - nustatyti ir ivertinti personalo strategijos karimo bei igyvendinimo
problemas smulkaus ir vidutinio verslo (SVV) imonése.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Jvertinti personalo valdymo funkcijas (planavima, organizavima, motyvavima,

kontrolg) Siauliy miesto smulkausir vidutinio verslo (SVV) jmonése.

2. Nustatyti daZniausias personalo strateginio valdymo problemas ir ju priezastis

Siauliy miesto SVV jmoniy pavyzdZiu.

3. ISanalizavus personal o strategijos kiirimo bei igyvendinimo procesus SVV imonése,

nustatyti personalo strateginio valdymo tobulinimo galimybes.

Moksliné hipotezé: smulkaus ir vidutinio verslo imonése esama Zymiy personao
strategijos kiirimo bel igyvendinimo problemuy, o tai neleidzia imonéms suformuoti ilgalaikiy

konkurenciniy pranaSumy.
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Tyrimyg bazé. Empirinis tyrimas atliktas remiantis logine struktira, realizuojant tokius
darbinius uzdavinius:

1. Sudaryti tyrimo plang, pasirengti duomeny rinkimui: nustatyti ataskaitini vieneta

(tai, kas teiks informacija); sudaryti ir techniskai apiforminti anketa, orientuojantis i
pasirinkta apklausti segmenta; atlikti bandomaji anketavima (anketos testavima) ir,
kilus reilkmei, anketa koreguoti; siekiant tyrimo reprezentatyvumo pasirinkti
optimaly imties atrankos biuda (naudojant neatsitiktinés atrankos biida); nustatyti
tyrimo imties dydj (pagal Paniott’o formulg).

2. Viykdyti duomeny rinkimg: iSplatinti anketas Siauliy miesto smulkaus ir vidutinio
verslo imoniy vadovams; susitarti dél uZpildyty ankety graZinimo terminy; priminti
kontaktinj telefona.

3. Suvedti, sisteminti, grupuoti ir kompiuteriniu bizdu apdoroti surinktus duomenis:
charakterizuoti tyrimo imtj, atliekant jmones ir paius vadovus identifikuojanciu
duomeny analize; pritaikius kiekybinius ir kokybinius metodus jvertinti personalo
strategini valdyma  smulkaus ir vidutinio verslo jmonése; remiantis tyrimo
rezultatais pateikti iSvadas ir pasiilymus, nurodant personalo strategijos karimo ir
igyvendinimo problemy sprendimo biidus SVV imonése.

Darbe naudoti Saltiniai: moksliné literatiira lietuviu, anglu, rusy kalbomis, straipsniai
bei publikacijos, pateikti mokslinéje bel periodinéje spaudoje, Lietuvoje ir uzsienio Salyse
nagrinéjama tematika atlikty tyrimy ataskaitos (pagrindiniai rezultatai), mokomoji medziaga,
enciklopedijos, zodynai, LR istatymai, statistiniai duomenys, apklausos badu surinkti
duomenys.

Tyrimo metodai.

Darbe naudoti teoriniai metodai: teorinés literataros analizé, apibendrinimas,
lyginamasis istorinis metodas, sintezés, sisteminés analizé metodas, aternatyvy metodas,
dedukcijos metodas, lyginamoji analizé.

Magistro darbe naudoti empiriniai metodai: dokumenty analizés metodas, anketinis
metodas. Duomenys surinkti naudojant kiekybinj tyrima. Buvo atlikta standartizuota Siauliy
miesto SVV imoniy vadovy apklausa rastu. Duomeny analizel naudoti statistiniai metodai:
grupavimas, dinaminiy eiluciy analitiniy rodikliy, absoliutiniy, santykiniy ir vidutiniy rodikliy,
variacijos rodikliy skaiciavimas, reiskiniy tarpusavio rySiy analizé, grafinis duomeny
apdorojimas.

Tyrimo duomeny pateikimui ir apdorojimui naudotos MC Word ir MC Excel

programos.

11



J. Selveniené. Personalo strategija, jos kiirimo bei igyvendinimo problemos SVV imonése

Rezultaty naujumas, jy teorinisir praktinis reikSmingumas.

Teorinéje analizéje buvo apzvelgta pakankamai daug ir ivairiy Saltiniy (tiek Lietuvos,
tiek uZsienio), prioriteta teikiant naujausiai personalo valdymo teorijai, atsizvelgiant | jos
tinkamuma SVV imonéms. Tai leidzia tvirtinti, kad darbas turi teorinio naujumo elementy,
pasizymi teoriniu reikSmingumu.

Per pastaraji deSimtmeti Lietuvoje smarkiai pasikeit¢ verslo suvokimas bei rinkos
salygos, pozitris i personalo vadyba ir apskritai i vadyba. Vadybos specialistai, personalo
klausimus nagringjantys mokslininkai, atlikdami tyrimus daZniausiai koncentruojasi i
pakankamai siaura problema, tyrimo objektu pasirenka viena valdymo funkcija ar tam tikros
valdymo sistemos posistem;j. Tuo tarpu personalo vadybos tyrimy, kuriais bty kompleksiskai
tiriamos verslo imonése vykdomos visos persona o strateginio valdymo funkcijos, aiskinamasi
su kokiomis pagrindinémis personalo valdymo problemomis jmonés susiduria, Lietuvoje atlikta
nedaug.

Manoma, kad didZiosios imonés personalo valdymo problemas sprendzia lengviau, nes:
nemazai didZiyju imoniy pritraukia uzsienio kapitalo ir tokiu badu jgyja paankias galimybes
pasidalyti , geraja’ personalo valdymo patirtimi su uzsienio Saliy imonémis; didZiosios jmones
disponuoja didesniais finansiniais resursais, ir dazniausiai gali skirti Zymiai daugiau léSy
vadovy, darbuotojy mokymui, panaudoti jvairesnes priemones ir badus sprendziant personalo
valdyme kylancius nesklandumus; daznai didziosios imonés sugeba pritraukti ir iSlaikyti
didesng patirti turin¢ius vadovus, geresnius savo srities speciaistus, o tai lemia lengvesni
darbinés veiklos organizavima ir vykdyma. Tuo tarpu didzioji smulkaus ir vidutinio verslo
imoniy dalis iSgyvena sudétinga laikotarpi, ir, tikétina, personalo valdyma, personal o strategijos
karima ir igyvendinima lydi nemazai komplikaciju, ribojanciy tokiy imoniy sckme bei ateities
perspektyvas. Sie aspektai patvirtina magistro darbe atlikto tyrimo praktinj reikdminguma.

Darbo praktinj relkSminguma sustiprina tai, kad tyrimo objektu pasirinktas itin
problemiskas Lietuvoje, taciau ekonomine plétrai gyvybiskai svarbus smulkaus ir
vidutinio verso (SVV) jmoniy sektorius. Tyrimo rezultatai leido jvertinti SVV jmoniy

per sonalo strateginio valdymo bruozus, problemas, ju sprendimo galimybes.
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1. PERSONALO VADYBOS PRINCIPAI BEI STRATEGINES KONCEPCIJOS

1.1. Personalo planavimasir valdymas kaip sudétiné jmonés strateginés veiklos dalis

1.1.1. Valdymo sampr ata bei reikSme

Verdo imones, veikiancios tam tikroje aplinkoje ir siekian¢ios konkretaus tikslo (gauti
pelno, isitvirtinti rinkoje), veikla turi bati valdoma, o tai reiskia, kad joje vykstantys procesai
turi bati iS anksto planuojami, derinami tarpusavyje.

Vadymas — kryptingas valdanciojo lygio poveikis valdomajam, siekiant bendro tikslo.
Valdyma apibiidina jo sudedamosios dalys - funkcijos. Valdymo funkcijos — visuma vienas Kita
keician¢iy valdymo veiksmy, kuriems budingas cikliSkumas ir nenutrakstamumas (D.
Torrington, 1991).

Galima pastebéti, kad skirtingi autoriai nurodo kiek skirtingas valdymo funkcijas (zr. 1
lentele).

1lentelé
SKkirtingy autor iy jvar dijamos valdymo funkcijos
Autorius Valdymo funkcijos

A. Fajdlis; G. Kuncss, Planavimas, organizavimas, vadovavimas, koordinavimas, kontrolé

S. O'Donelas

L. Gjulikas Planavimas, organizavimas, darbas su personalu, operatyvinis
vadovavimas, koordinavimas, kontrolé ir atsiskaitomybé, biudZeto
sudarymas

M. Meskonas; M. Albertas; Planavimas, organizavimas, motyvacija, kontrolé

F. Chedouri

(sudaryta pagal: S. Stodkus. Bendrigji vadybos aspektai. — SU. 2002)

Pagrindinés valdymo funkcijos ir i kiekvienos ju turini patenkantys klausimai matomi 1
paveiksle (A. Sakalas, V. Slingiene, 2000).

§ Tikdo nustatymas 8§ Veiklos bady numatymas
§ Veiklos programos § Reikaingy veikla salygu
sudarymas sudarymas
Planavimas > Organizavimas

Valdymo funkcijos

o T~

Kontrolé < Vadovavimas
§ Uzsibrézto tikslo 8§ Darby paskyrimas
pasiekimo tikrinimas konkretiems vykdytojams
8 Veiksmy tikslinimas § Vykadytojuy veiklos

1 pav. Valdymo funkcijosir jy turinys
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Teoridkai, planavimo funkcijos tikslas yra pagerinti sprendimy priémimo kokybe
analizuojant bel jvertinant visus veiksnius, turincius jtakos tokiy sprendimy priemimui ir
uztikrinant, kad tie sprendimai atitikty ijmonés pasirinkta strategija.

Pagrindiné planavimo paskirtis - istirti galimas ateities jvykiy alternatyvas bei galimas
Situacijas, nustatyti imanomas valdymo sprendimy, reikalingy norimiems tikslams pasiekti,
sekas. Sprendimy priémimas - tai labiausiai priimtinos veiksmy sekos pasirinkimas iS
suplanuoty galimy alternatyvy (F. J. Yates, 2004).

Planavimas, anot K. Legge (2000), yra svarbiausia valdymo funkcija. Visy sprendimy
priemimas ir operacijy sékmé didziaja dalimi priklauso nuo Sios funkcijos vykdymo.

Dar A. Fajolis pabréze, kad ,valdyti - reiskia numatyti“ (B. Martinkus, A.Sakalas, A.
Savaneviciené, 2000). Planavimas - tai procesas, vykstantis prieS imantis konkreciy veiksmy ir
padedantis priimti sprendimus dabartiniu metu galvojant apie ateitj.

Teisingi ir racionalts sprendimai gali bati priimti tik tada, kai yra aiskiai nustatyti tikslai
ir budai jiems pasiekti. Todel jeigu néra planavimo, ty. galimy biady tiksams pasiekti
modeliavimo, praktiskai néra galimybés priimti teisingus sprendimus (T.O. Davenport, 1999).

S So3kus (2002) pabrézia, kad planavimas pats savaime negarantuoja sékmes, taciau
vedai ja, leidzia sureaguoti i permainas, atlieka disciplinuojancia funkcija.

Kita valdymo funkcija — kontrolé. Ji gali bati aiskinama kaip griztamasis rySys tarp
imoneés ilgalaikiy bei trumpalaikiy plany ir faktiskai pasiekty rezultaty. A. Fajolis pabréze, kad
kontrol¢ reikalinga norint patikrinti, ar viskas vyksta pagal patvirtintus planus, sudarytas
instrukcijas ir nustatytus principus (SH. Woodrow, 2003). Taigi kontrolés tikslas — iSaiSkinti
silpnasvietasir klaidas, laiku jas iStaisyti ir neleisti joms pasikartoti.

Kontrol¢é labai glaudziai sigjasi su planavimu - planavimas ir kontrolé bus efektyvis tik
tada, kai bus nustatyti konkretiisir pakankamai stabilts (pernelyg daznai nesikeiciantys) veiklos
vykdymo standartai, iSreiksti absoliutiniais ir santykiniais rodikliais. Kita vertus, planavimas
gali tapti beprasmiskas ir netikslingas, jeigu imonéje nebus zinoma, ar buvo pasiekta tai, kas
buvo suplanuota. Bitent Siame valdymo proceso etape atsiranda griztamojo rySio tarp plany ir
faktiniy rezultaty poreikis.

E. Bagdonas ir L. Bagdoniené (2000) knygoje ,,Administravimo principai“ sialo skirti
tokius kontrolés lygius: strategijos, struktiiros, operaciju, elgesio, finansy kontrolé.

Strateginiu pozitriu aktuali kompleksiné kontrol¢é, kuria sudaro (A. Vasiliauskas, 2001):

Profilaktiné kontrolé — idéjimy tikrinimas, problemy nuspéjimas ir pasalinimas,
Lyginamoji kontrolé — proceso tikrinimas ir reguliavimas;

Griztamoji kontrolé — rezultaty tikrinimas, mokymasisis praeities klaidy.

14



J. Selveniené. Personalo strategija, jos kiirimo bei igyvendinimo problemos SVV imonése

Strateginé kontrolé verting, kaip efektyviai organizacijos strategija padeda pasiekti
tikslus. Planavimo ir strateginés kontrolés sritys apima imonés tikslus, rinka, finansus, vartotojo
pasitenkinima, lankstuma, produktyvuma, kokybe, pristatyma, apyvartos laika, iSlaidas,
operacijas.

Viena iS sudétingiausiy veiklos funkcijy yra vadovavimas. Ta ypatinga veikla, Kkuri
neorganizuota minia pavercia efektyviai, tikslingai ir naSiai dirbancia grupe (A. Soner, E.
Freeman, R. Gilbert, 2001). Pagrindinis vadovavimo uzdavinys — uztikrinti efektyvy vadowvy ir
pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly.

Efektyvus vadovavimas pasizymi tuo, kad organizacijuy bukl¢ sugebama perkelti i
pageidaujama ateiti; darbuotojai skatinami siekti permainy, suZadinama ju motyvacija (P.B.
Beaumont, 1996).

Personalo valdyme vadovavimas suprantamas kaip funkcija, susijusi su tarpasmeniniais
valdymo aspektais, padedanti pavaldiniams suprasti jmoneés tikslus ir efektyviai ju siekti (V.
Bar3auskiene, B. Januleviciene, 2002).

Vadovavimas pasireiskia vieny Zmoniy jtaka kitiems. Galimos tokio poveikio formos:
valdzZia, paremta prievarta; valdZia, paremta atlyginimu; teisiné valdZia; ekspertiné valdZia;
etalono valdzig; itikinimas; jtraukimas valdyma. (B. Leoniené, 2001)

Vis autoriai sutinka, kad vadovaujant labal svarbi lyderiavimo savybé. Gebéjimas
lyderiauti siggamas su vadovo elgesiu, gebéjimu skirstyti uzduotis, bendrauti su darbuotojais,
motyvuoti jy veikla, organizuoti vadovy darba. Nors, kaip pastebi J.J. Fox (2001), lyderiavimo
bruozus nustatyti iSskirti gana sunku, iSskiriami esminiai lyderiams budingi bruozai:
optimizmas, pasitikéjimas, garbingumas, ryztingumas, gebéjimas paskatinti veikti, gabenimas
paremti ir padéti.

Lyderiavimas glaudziai sigjasi su vadovo autoriteto savoka. Anot A. Sakalo (2003),
vadovo autoritetas priklauso nuo: formalios vadovo padéties; vadovo dalykinés kompetencijos;
vadovo socialinés kompetencijos.

A. Sakalo ir V. Slingienés (2000) teigimu, tipiniu atveju vadovo darba (vadovavima)
sudaro: darbo viety ir salyguy vadovavimas; darbo metodai ir normavimas; darbo pasidalijimasir
kooperavimas, racionalus darbo laiko planavimas, racionalus vadovo ir pavaldiniu
bendradarbiavimo organizavimas.

E.G. Ronald (2003) mano, kad stkmingai dirba toks vadovas, kuris sugeba pasiekti tris
tikslus: tiksliai apibréZti uzduoti ir numatyti jos igyvendinima; tinkamai parinkti darbuotojus
uzduociai atlikti ir dirbti su jais; iSsiaiskinti kiekvieno komandos nario darbinius poreikius bei

motyvus ir stengtis optimaliai juos patenkinti.
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Viena svarbiausiy vadovavimo priemoniy — delegavimas. Tradicinis poZiaris i
delegavima numato igaliojimy perdavima nuo auksciausio iki zemiausio organizacijos lygio.
Aikinant delegavima prasminga remtis C. Barnardo jgaliojimy priemimo koncepcija, kurios

esmé matoma 2 paveiksle (R. Adamoniene, A. Sakalas, V. Slingiene, 2002):

> . . L Pavaldinys turi
Vedovas ™ Pavaldinyssutinkapriimti igaliojimus [ igaligjimus
perduoda
jgaliojimus

Pavaldinys
neturi igaliojimy

Pavaldinys nesutinka priimti jgaliojimy

»
»

2 pav. Igaliojimy priémimo koncepcija

Deleguojant ilgalaikes uzduotis ir duodant nurodymus reikia laikytis 7 K reikalavimy
(A. Seilius, 1998). Apietai - 1 priede.

IS esmés, vadovavimo funkcija apibiadina organizavimo — kitos funkcijos turin;.
Organizavimas - tai funkcija, kuria vadovai paskirsto darbus, atsakomybe, i&teklius
organizacijos nariams, kad jie efektyviai siekty organizacijostiksly.

Kai kurie autoriai kaip atskira valdymo funkcija iSskiria motyvavima (Zr. 1 lentelg).
Motyvavimas — tai saves ir Kity veiklos, siekiant asmeniniy ar organizacijos tiksly, skatinimo
procesas. Taigi motyvacijos esme sudaro Zmogaus norai ir poreikiai.

Motyvavimo problemy pradzia siegama su Hotorno eksperimentais, kurie parode, kad
Zzmoniy poreikiai, psichologinis darbo klimatas stipriai itakoja darbo naSuma. Motyvacijos
koncepcijy raida apibidinta 2 priede.

Darbuotoju motyvacija yra sudétingas reiskinys ir tuo galima paaiskinti motyvacijos
teorijy gausa. Motyvacijos teorijy pradininku laikomas F. Tayloras. Vélesnés motyvacijos
teorijos skirstomos i (G. Dessler, 2001):

pasitenkinimo darbu (poreikiy) teorijas, kuriose akcentuojami Zmoniu poreikiai, tai,
kas motyvuoja Zmones veiklai (A. Maslovo poreikiy teorija, F. Hercbergo dvigjy
veiksniy teorija, D. MakKlelando ir K. Alderferio poreikiy teorijos)

procesines teorijas, kuriose atsizvelgiama i pati motyvacijos procesa, analizuojama tai,
kaip Zmonés paskirsto savo pastangas, siekdami skirtingy tiksly ir kaip jie elgiasi (V.
Vrumo Vilciy teorija, J.Adamso teisingumo teorija, Porterio-Laulerio motyvacijos
modelis). Kiti atstovai: J.A. Vagneris, B.M. Savas, O.A. Kolbas, |.M. Rubinas.

Imonés personalas tai daug daugiau nei darbo jéga - tai pagrindinis imonés resursas ir
kapitalas. Todel itin svarbu ji racionaliai panaudoti jmonés veikloje, priimti teisingus valdymo

sprendimus, didinancius darbuotojuy atsidavima imonei, ju noréjima gerai dirbti. O tai, kaip

16



J. Selveniené. Personalo strategija, jos kiirimo bei igyvendinimo problemos SVV imonése

teigia F.S Butkus (1996), imanoma pasiekti tik labai gerai paZistant darbuotojy poreikius (Zr. 3
paveiksla).

A 4

A 4
A 4

Poreikial Motyvai Elgesys Rezultatai

Poreikiy patenkinimo laipsnis.
1) Patenkinti
2) ISdalies patenkinti
3) Nepatenkinti

A

3 pav. M otyvavimo per poreikius modelis

Analizuojant motyvacija svarbi vieta tenka atlygio klausimy sprendimui. Skiriamos dvi
atlygio kategorijos: vidinis atlygis (pasitenkinima — Zmogui suteikia pats darbo procesas ir jo
rezultatas, Zadinantis uzbaigtumo jausma, didinantis savigarba; iSorinis atlygis, kurj suteikia
organizacija, 0 ne darbas (darbo uzmokestis, pagyrimai, pripazinimas, papildomos atostogos ir
kt.).

E. Bagdonasir L. Bagdoniene (2000) skiriaiSorinésir vidinés motyvacijos Saltinius:

Vidiné motyvacija K—> I Soriné motyvacija
I ntel ektinis sma sumas - Darbo salygos/ darbo aplinka
- TroSkimastobuléti ir daryti karjera - Darbo apmokeéjimas (materialinis suinteresuotumas)
- Noras suteikti gyvenimui prasme - Geri santykiai su vadovais
- Statusas

4 pav. 1Sorinésir vidinés dar buotojy motyvacijos Saltiniai

K. LukoSevicius ir B. Martinkus (2001) pastebi, kad valdymo funkcijos viena su kita
glaudZiai susijusiosir daznai vykdomos kartu.

Kuriant strategija labai svarbu tinkamai organizuoti pati procesa. Strateginio planavimo
ypatumai, jo vykdymo eigaiSsamiau apradyti 1.1.2. skirsnyje.

1.1.2. Strateginisplanavimasir strateginis valdymas - strategijos
kiirimo ir jgyvendinimo pagrindas

Vadymo funkcijuy teoriné analizé padeda suprasti valdymo turini. Imonei siekiant
ilgalaikés sckmeés, ilgalaikio konkurencinio pranaSumo sukiirimo, svarbus strateginio planavimo
vykdymas, ty. valdymo sprendimy, orientuoty i ilgalaike perspektyva, priémimas ir

igyvendinimas.
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Kai imoné planuodama bando aprépti ilga laikotarpi ir numatyti kelia ilgalaikiy tiksly
link, vykdomas strateginis planavimas (R. Jucevicius, 1998). Kitaip sakant, strateginis
planavimas —tai ilgalaikiy imonés tiksly ir budy jiems pasiekti numatymas.

Strateginis planavimas — tai struktaruota firmos strateginio planavimo grupés veikla
siekiant apibrézti norima imonés ateitj, nustatyti jos ilgalaikius tikslus ir esminius Siu tiksly
pasiekimo budus. Pasak P. Loranz, strateginis planavimas — tai irankis valdymo sprendimams
priimti, naujovémsir pokyc¢iams realizuoti (G. Dessler, 2001).

Imonése vykdomo strateginio planavimo proceso rezultatas — strategijos, nurodancios
formalia imonés krypti, sukarimas. Imonés verslo strategija — aplinkos salygojama iSankstiné
veiksmy programa, leidzZianti pasiekti uzsibréztus tikslus (V. Bartoseviciene, S. Vaitkevicius,
2001).

Strategijos reikdme jrodo septyniu ,S* modelis pagal Watermang (G. Dessler, 2001).
Juo remiantis galima teigti, kad sckmingiems organizacijos pokyciams labai didele jtaka turi
strategija (kiti veiksniai: struktiira, jgudZiai, personalas, stilius, sistemos, nepaprastigji tikslai).
Strateginis mastymas kiekvienai jmonei teikia daug privalumy (Zr. 3 prieda).

Rengiant strategija reikalingos tam tikros salygos, sckmingos strategijos prielaidos. E.
Bagdonas, L. Bagdoniené (2000) nurodo tokias strategijos salygas. sprendimas, strateginé
analiz¢, plano parengimas, igyvendinimas.

5 paveiksle matomos V. Slingienés (1998) nurodytos organizacijos strategijos salygos.

Organi zacijos strategijos salygos

v v v v
I&tekliai, personao Valdancios grupés Ekonominiai ir Socidinial
patyrimas vertybés, siekiai, tikslai techniniai apribojimai iSipareigojimai

5 pav. Organizacijos strategij os salygos

H. J. Bernardin (2003) nurodo tokia organizacijos strategijos formavimo seka:

1) Suformuojama organizacijos vizija: nustatomos organizacijos vertybés, jvardinama
organizacijos misija; apibréZiami organizacijosilgalaikiai tikslai.

2) Numatoma strateginés veiklos kryptys. jvertinama organizacijos iSoriné aplinka (klienty
grupés, ju porekiai, konkurentai); jvertinama organizacijos vidiné aplinka
(analizuojami organizacijos produktai, vertinami ju generuojami pinigy Srautai pagal
BCG matrica, atliekama organizacijos SWOT analiz¢); analizuojamos strateginés
alternatyvos pasirinktu laikotarpiu, taikomas jégos lauko metodas; formuojama
organizacijos strategija pasirinktu laikotarpiu (tikslai, uzdaviniai, veiksmai, atsakingi

asmenys, terminai).
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3) Parengiama ataskaita, atspindinti suformuota organizacijos vizija ir strategija.

K. LukoSeviciaus ir B. Martinkaus (2001) teigimu, strateginio planavimo cikla sudaro
tokie aStuoni etapai: 1) vizija, misija; 2) tikdlai; 3) strategija; 4) veiklos planas, 5) procesai; 6)
veiklos plano ivertinimas; 7) strategijos jvertinimas, 8) tiksly pasiekimo jvertinimas.

Apibendrinant reikéty pasakyti, kad ivairiuose Saltiniuose analizuojant strateginio
planavimo procesa galima pastebéti kiek skirtingus autoriy pozitrius. Nors strateginio
planavimo nuoseklumas ir pagrindiniai Sio proceso etapai atsikartoja, iSryskéja tokie
pagrindiniai skirtumai:

§ Skirtingas etapy skaicius (nes kai kurie autoriai tam tikrus etapus praleidzia, kiti

linke kelis etapus sujungti i viena);

§ Besiskiriantis atskiry etapu nuoseklumas, ju iSdéstymo loginé seka.

Atsizvelgiant | paminétus strateginio planavimo skirtumus, galima padaryti tokia iSvada:
néra universalaus, vienodo aiskinimo dél strateginio planavimo proceso vykdymo, galimos
jvairios §io proceso modifikacijos, vertinant tiek teoriniu, tiek praktiniu poZiariu. Galima
manyti, kad strateginio planavimo proceso modifikavimas susijes su imonés pobadZiu,
specifika, dydziu, galimybémis, strateginiy sprendimy reikSmingumu bei potenciaia jtaka
tolesnel imonés sckmeli.

Strateginis planavimas ir veikimas paga nustatytus planus sudaro atskira valdymo
procesa, kuris vadinamas strateginiu valdymu. Strateginis valdymas — valdymo procesas,
apimantis organizacijos itraukima i strategini planavima, o po to uztikrinantis tuos planus
atitinkancia organizacijos veikla (M. Kusy, 2003).

Hoferis ir Schendelis déemesj sutelké i keturis strateginio valdymo aspektus: tikslo
nustatyma, strategijos formulavima, administravima, strateging kontrolg. Pirmigji du priskiriami
strateginio planavimo procesui, kiti du — strategijos idiegimui (K.LukoSevicius, B. Martinkus,
2001).

Strateginio planavimo ir valdymo principai tailkomi atskiroms organizacijos veiklos
sritims. Toliau apraSoma, kaip Sie teoriniai aspektai iSryskéja organizacijose sprendziant

personalo klausimus.

1.2. Personalo strategija - funkciné strategija, siekiant ilgalaikio efektyvaus Zmogiskyjuy
istekliy valdymo

Kiekvienoje imonéje turi biti vykdomas sistemos valdymas — ivairiy veiklos sriciy
sujungimas i vientisa sistema, santykio su isorine aplinka nustatymas ir palaikymas, planavimas

ir plany igyvendinimo prieziara (A. Sakalas, 2003). Imoniy veiklos rezultatai priklauso nuo
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priimamy sprendimy visose veiklos srityse subalansuotumo, o vidinio susiderinimo galimybes
didina taikomos funkcinés strategijos.

llgalaikiuose planuose numatomos detalizuotos kiekvieno padainio velkla
apibadinancios strategijos vadinamos funkcinémis strategijomis. Funkciné strategija — tai
strategija suformuota specifinei funkcinel sriciai, kuri reikalinga igyvendinant verslo vieneto
strategija (R.P. Stephen, 2003).

Funkcinés strategijos nustatymas:

- padeda efektyviau realizuoti bendraja jimonés strategija, siekti ilgalaikiy tiksly;

- igalina nustatyti ilgalaikius prioritetus tam tikroje funkcinéje imonés veiklos srityje.

Skirtingi autoriai  funkciniy strategiju sudétyje nurodo kiek kitokias strategijas.
Dazniausiai iSskiriamos tokios funkcinés strategijos. personalo, gamybos, marketingo, finansy
(R. Jucevicius, 1998). TaCiau visi strateginj planavima bel valdyma nagrinéjantys mokslininkai
ir praktikai kaip viena iS svarbesniy funkciniy strategiju nurodo personalo strategija.

Zmoniy valdymo bitinumas egzistavo visais laikais. Ilgainiui kei¢iantis supratimui apie
Zmogaus vaidmenj valdymo procese, keitési personalo valdymo teorija. Personalo valdymo

teoriniy pagrindy raida matoma 6 paveiksle (A. Sakalas, 2003).

Ikimokslinis valdymas — beteisio Zzmogaus koncepcija

J L

Klasikiné valdymo teorija— ekonominio Zmogaus koncepcija
J L

Zmogi3kyju santykiy teorija— socialinio Zmogaus koncepcija
J L

Siuolaikinés valdymo teorijos — harmoningo Zmogaus koncepcija

6 pav. Personalo valdymo teorijy raida

Personalo valdyma galima salyginai suskirstyti i dvi dalis. Rengdama personao
strategija imoné turi nustatyti tinkamus ,,norus’ — suformuoti relkalavimus pagei daujamai
ateiciai, o taip pat pasirinkti tinkamus badus ir priemones ty nory igyvendinimui, naudojant
pagrindines valdymo funkcijas.

Personalo strategija siekiama, kad bty pasiekti imonés tikslai, | darba baty priimami
reikalingos kvalifikacijos zmonés; jiems buty sudaryto salygos gerai dirbti ir profesiSkai
tobuléti ir jie baty suinteresuoti gerai dirbti ir kelti savo kvalifikacija, igyvendindami imonés
tikslus.

Apzvelgus daugeli Saltiniy galima pastebéti, kad personalo strategijoje svarbu atsakyti i
Siuos klausimus: kaip efektyviai vadovauti? kaip vykdyti personalo strategini valdyma ir
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planavima? kaip organizuoti ir uztikrinti efektyvy komandini darba? kaip vykdyti pokycius

organizacijoje? kaip identifikuoti konfliktai ir kokius naudoti ju sprendimo btidus? kokia taikyti

personalo motyvavimo sistema? kaip pasrinkti tinkamus darbuotojus? kaip organizuoti

sprendimy priemima? kaip vertinti darbuotojy darba ir ju kompetencijas? kokia turéty bati

profesiné vadovo etika, vadovo emociné kompetencija, kaip ja vystyti?

A. Stoner, E. Freeman, R. Gilbert (2001) personalo valdyma vadina funkcija, susijusia

su organizacijos nariy verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu. Sie autoriai Zmoniy

valdymo procesa vai zduoja taip:

Zmoniy idtekliy Verbavimas Atranka Socidlizacija Mokymasir
planavimas tobulinimas
v

Veiklos vertinimas

Pareigy paaukstinimai, perkélimai, pareigy pazeminimai, atleidimai

7 pav. Zmoniy i&ekliy valdymo procesas

Pastaraisiais metais kuriant personalo strategija vis daZniau remiamas i darbuotojy

poreikius orientuota socialine personalo valdymo sistema. Ja igyvendinant vadovaujamas

tokiais principais: imonés ir individo interesy suderinamumas; partnerystés (bendradarbiavimo)

principas; kvalifikacijos ir atsakomybés principas; personalo augimo principas; optimaliy darbo

salygy principas; autonomizavimo principas, humanizavimo principas, ekonomiskumo

principas (M. Kusy, 2003).

Atlikta teoriné analizé leidzia tvirtinti, kad skirtingi autoriai skiria nevienoda déemesj tu

paciy personal o valdymo aspekty nagrinéjimui. Pavyzdziui, T. J. Galpin ir P. Murray personalo
valdyme ypa¢ pabrézia lyderiy ugdyma (H.T. Graham, 1998), o G. Dessler (2001), lyginant su

kitais autoriais, akivaizdZiai daugiau démesio skiria darbo saugos ir darbuotoju sveikatos

apsaugai.

M. Armstrong (2002) nuomone, personalo strateginis valdymas — tai procesas, susijes

su organizaciniais klausimais, liecianciais kultaros, struktiros pasikeitimus, darbo nasumo,

efektyvumo kélima, istekliy basimiems organizacijos poreikiams pareiskimu, iSskirtiniy

gabumy vystymu, pasiekimuy valdymu. R. Shuler (1992) nurodo, jog personao strategija is

vienos pusés — procesas, kurio eigoje formuluojama organizacijos misija, apibréziami jos

tikslai, o I8 kitos pusés — procesas, kurio pagalba organizacija panaudoja Zmogi3kuosius

iSteklius, iSkelty uzdaviniy igyvendinimui®.

Kuriant personalo strategija galima vadovautis A. Sakalo ir V. Slingienés (2000)

nurodoma personal o valdymo sistema matoma 8 paveiksle.
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PERSONALO VALDYMO SISTEMA

!

v

Pagrll nd|ar|1§s Tinkamas Bendradarbiy Vadovavimo

pe;.sstogzgsv dal))/lgno vadovavimas paZinimas priemoniy sistema
Pagrindiniai ." . 7' . ot v.

personalo Sukurti efgktywos Sukurp efelv<_ty_\/|a‘ _ Uzt_l krinti gerus

valdymo sistemos vadon gakos darbuotom pazinimo ir gantyklus tarp \{adovu
ikdai pavaldiniams motyvavimo sistema ir pavaldiniy
t salygas
I

- Vadovo autoriteto formavimas
- Vadovo elgesio ir asmeninio stiliaus formavimas
- Vadovo darbo organizavimas

- Motyvavimas
- Informavimas

- Darbuotoju poreikiy pazinimas
- PasiprieSinimo pazinimas ir Salinimas

- Ttraukimas i sprendimy priémima

- Personalo ugdymas
- Karjeros planavimas

- Materialinis atlyginimas uz darba
- Bendradarbiavimo organizavimas
- Konflikty sprendimas

- Deélegavimasir kontrolés
- Grupinio darbo organizavimas

A

A

Tinkamai parengta personalo strategija ir politika uztikrina, kad personalui valdyti
skiriami pinigai bus iSleisti tikslingai ir padés sukurti bei racionaliai iSnaudoti specialisty

8 pav. Personalo valdymo sistema

komanda, kuri sckmingai dirbs ir stiprins organizacijos konkurencines galias.

Personalo problemy identifikavimo etape bei siekiant jvertinti galimus personao

problemuy sprendimo badus naudojami tokie metodai: (F. J. Yates, 2004)

§ Svarbiy problemy saraSo metodas (nustatoma 10 svarbiy sprendimo problemuyy);
§ Priezastiniy faktoriy analizé (Root Couse Analysis - PFA);

§ 3 + taisyklé (pagal ja sprendZiant problema reikia surasti bent tris sprendimo
alternatyvas);
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§ Daugelio naudingu savybiy teorijos metodas (Multiattribute utility theory -
MAUT), ty. nagrinégjamos padéties ivertinimas balais, atszvelgiant | atskiry
vertinimo Kriteriju relkSminguma;

§ P-G-Pciklas (sprendimo priemimo seka: pasirinkimas — galimybés- pasirinkimas);

§ Japony nemawashi praktika (kai situacijai ar sprendimo tinkamumui ivertinti,
pasitelkiama zmogaus,,iS iSorés*, t.y. ne imonés darbuotojo, nuomongé).

Taigi personalo strateginis planavimas yra vienas iS imonés strateginio planavimo
komponenty. Sis procesas, kurio metu sukuriama personalo strategija, svarbus kiekvienai
imonei nepriklausomai nuo jos dydzio, veiklos pobtdzio ar kity charakteristiky.

Personalo strategijos detalizavimas, pateikiant svarbiausiy klausimy sprendimo badus,

galimas alternatyvas, strategines kryptis, apraSomi 1.3. poskyryje.

1.3. Personalo strategijos formavimas: svarbiaus teoriniai aspektai

1.3.1. Personalo samdos politika: naujy darbuotojy paieska ir atranka

Darbuotojy parinkimo esme sudaro Zmogaus ir darbo suderinimas. Tai procesas, per
kuri parenkami darbuotojai tam tikriems darbams imong¢je atlikti.

A. Sakalas (2003) nurodo, kad vienas pirmyju personalo samdos organizavimo Zingsniu
yra darbuotojy poreikio nustatymas. Kaip pazymi H.T. Graham (1998), sudarant personalo
poreikio planus, privaloma atlikti trejopa prognoze: personalo poreikio, iSorés kandidaty
pasiilos, vidaus kandidaty pasitlos. Personalo poreikis susijes su gaminio ar paslaugos
paklausos prognoze. Atlikus personalo poreikiy prognozg, sudaromas kandidaty bankas.

A. Hall (2003) nurodo, kad prognozuojant personalo poreiki galima atlikti tendenciju
analize¢ arba proporcijy analize.

Numatyti personalo poreiki padeda darbo analizé, kuria sudaro: darbo aprasymai
(apibudinami darbo reikalavimai) ir darbo specifikacijos (nustatoma, kokius zmones darbui
reikéty samdyti). G. Desder (2001) pastebi, kad pasikeitus darbo koncepcijai, kurios vienasis
bruozy - vienetiniy darby nykimas, darbo apraSymai nesuvedami | konkrecias funkcijas, darbai
tampa maziau specializuoti, o tai turi itakos apibréziant pageidaujamas (reikalaujamas)
kandidaty savybes.

Apibtudinant darbuotoju poreikio nustatymo svarba, galima pazyméti, kad darbuotoju
planavimas — biisimojo organizacijos poreikio planavimas, jvertinantis tiek vidine tiek iSorés
aplinkos veiksnius. Pagrindinés vertinimo kryptys: kiek ir kokiu sugebéjimu Zmoniy reikés

organizacijai, lyginimas reikiamy darbuotoju skaiciaus su esamy darbuotojy skai¢iumi, kurie,
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tikimasi, liks organizacijoje, planuojamas darbuotoju verbavimas ir atleidimas iS darbo,
planuojamas darbuotojy tobulinimas.

Nustacius darbuotojy poreiki imoné uzsiima darbuotojy paieska. Darbuotojy paieska —
procesas, kuriuo surandami ir ,priviliojami* { laisvas darbo vietas tinkami kandidatai
(B.Leonieneé, 2001).

P.L. Perrewe, K.M. Kacma (1996) nuomone, darbuotojy paieska turéty sudaryti Sie 4
pagrindiniai etapai: ieskomo darbuotojo kompetencijos apibrézimas; personalo paieskos
strategijos pasirinkimas ir paieSkos badai; kandidaty atrankos procediros; interviu su
darbdaviu.

A. Sakalas (2003) trukstamy darbuotojy paieska rekomenduoja atlikti tokiu nuoseklumu:
1) laisvy darbo viety jvardijimas, 2) laisvy darbo viety anaizé, 3) darbuotoju paieSkos
suvarzymuy numatymas, 4) paieskos budy numatymas, 5) paZintinio pokalbio su galimais
kandidatais organizavimas, 6) galimy kandidaty i laisva darbo vieta saraSo sudarymas.

leSkomo darbuotojo kompetenciju apibréZimas reiskia kandidaty atrankos kriteriju
sarado sudaryma. Siame pradiniame darbuotojo paie3kos etape konkretiai jvardijamos ieskomy
darbuotojy funkcijos, atsakomybeés sritys, apibréZiami reikalavimai kandidaty kompetencijai,
nustatomi kiti reikalavimai potencialiam darbuotojui.

Toliau atsizvelgiant | reikalavimus, keliamus buasimam darbuotojui, pasirenkama
paieskos strategija. Priklausomai nuo reikalavimy kandidatui ir darbdavio finansiniy galimybiy
pasirenkamas efektyviausias budas, siekiant pranesti potencialiems kandidatams apie imong¢je
vykstantj konkursa, vykdoma darbuotoju atranka.

Pastaruoju laikmeciu populiariauss Sie kandidaty pritraukimo bei paieSkos budai:
skelbimai spaudoje, skelbimai internete, paieska konsultaciniy imoniy, teikianciy darbuotoju
paieskos ir atrankos paslaugas, duomenu bazéje, iSskirtiné paieSka (iSsamiau apie juos 4
priede).

leSkodamos tinkamo darbuotojo, imonés gali naudoti viena iS minéty paieskos bady
arbajuos derinti, taikant kompleksing strategija.

PaieSka leidZia surasti, sudominti ir pritraukti kandidatus. Tuomet vykdoma Kkita
procedira — atranka. Remiantis C. Hampden-Turner (2004), darbuotoju atranka gali bati
vykdoma tokiu nuoseklumu: 1) darbuotoju testavimas; 2) atrankos pokalbis su kandidatais
(individualus arba grupinis); 3) atrankos pokalbio rezultaty analizé; 4) atrankos pokalbis su
tiesioginiu vadovu; 5) samdos sprendimas.

A. Soner, E. Freeman, R. Gilbert (2001) atranka apibtdina kaip abipusi procesa, kurio
metu organizacija sprendzia, sialyti darba ar ne, o kandidatas sprendzia, sutikti su pasitlymu ar

ne.
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Personalo atrankos organizavima nagrinéjanciy autoriy nuomone itin svarbus atrankos
momentas - interviu su darbdaviu. Interviu gali buti keliy raSiy: 1) Nestruktiruotas interviu,
kurio metu uzduodami klausimai, neturint i$ anksto paruo$to plano; 2) Struktiruotas interviu,
kuris turi griezta plana — klausimai uzduodami tam tikra seka, vienodi visiems kandidatams,
atsskymai zymimi uzpildant standartizuota forma (R. Shuler, 1998; S Soskus, 2002).
Tyrimais irodyta, kad strukttruotas interviu zymiai efektyvesnis, nei nestruktaruotas.

|. Bakanauskieneé be anks¢iau paminéty atrankos metu naudojamy interviu raSiy, nurodo
ir tokias: problemy sprendimo pokalbiai, stresiniai pokalbiai, misras interviu (2002).

Vedancio interviu asmens sprendimus gali itakoti keletas dalyky: pirmo ispudzio
efektas, iSankstinés informacijos turéjimas, kontrasto efektas, stereotipai (Zr. 5 prieda), todél,
siekiant priimti teisinga sprendima, reikéty prisiminti apie galimus interviu pavojus ir
samoningai save tikrinti (K. Legge, 2000). A.Sakalas (2003) nurodo tokias galimas vadovo
interviu klaidas. skubotas jvertinimas, neigiamas nusiteikimas, darbo neiSmanymas, bitinumas
pasamdyti, kandidaty eiliSkumo (kontrastingumo) klaida, neverbalinio elgesio jtaka.

Kai kurie autoriai pastebi, kad atrankai ypa¢ tinkamas Jvertinimo centro metodas (IC
metodas). Tai kompleksinis, nuodugniai suplanuotas, ilgesn; laika taikomas atrankos ir ugdymo
metodas (M. Kusy, 2003). Y pa¢ S| metoda tikslinga taikyti vadovy atrankai.

Amerikietiai mokslininkai M. Kokas ir D. Sulcas, tyre darbuotojy atrankos
veiksminguma, nurodo, kad gera kandidaty parinkima labiausiai lemia: profesinés atrankos
kriterijai, profesinés atrankos metodai ir zmongés, vykdantys profesing atranka (C. Hampden-
Turner, 2004).

Apie ateiti mastanti jmoné turéty apsibrézti darbuotojy atlygi uz veikla kaip procesa, i ji
integruojant atlygi, tiksly valdyma, skatinimo valdyma ir veiklos valdyma. Apie viena
svarbiausiy personalo valdymo aspekty - darbuotoju darbo uzmokesti, ju motyvavima ir
skatinima - 1.3.2. skirsnyje.

1.3.2. Personalo atlygis uz darbg, motyvavimas bei skatinimas

K. LukoSevicius ir B. Martinkus (2001) pazymi, kad personalo atlygio nustatymo
klausimai sprendziami jgyvendinant darbo jvertinimo tikslus, kurie yra tokie: istekliu
paskirstymas, darbuotoju atlyginimas, pateikimas darbuotojams griztamosios informacijos,
teisingumo palaikymas, darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas, lygiu galimybiy nuostatos
realizavimas.

Kaip nurodo A. Sakalas, V. Slingiene (2000) knygoje ,Persondo valdymas',

pagrindinis daugumos Lietuvos dirbanciyju darbo motyvas yra darbo uzmokestis.
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Pagrindiniai darbo apmokéjimo sistemos reikalavimai: nepakanka mokéti didelj darbo
uzmokesti; reikia orientuotis ne kiekybini, bet | kokybini darbo apmokéjimo sistemos aspekta;
darbo apmokéjimo sistema turi bati teisinga, aiski, suprantama; darbo apmokéjimo sistema turi
buti patraukli, leidzianti priimti, iSlaikyti ir ugdyti kvalifikuotus darbuotojus; darbo apmokeéjimo
sistema turi skatinti darbuotojus siekti tokiu darbo rezultaty, kurie atneSty nauda jmonei; darbo
apmokéjimo sistema turi bati dinamiska; darbo apmokeéjimo sistema turi biti glaudziai susijusi
Su imongés personal o politika.

Neabejojama, kad darbuotoju suinteresuotumas gerai dirbti didzia dalimi priklauso nuo
imoneés taitkomy poveikio priemoniy. 2 lenteléje apibiudintas materialus ir nematerial us poveikis
darbuotojams (A. Sakalas, V. Slingiene, 2000).

2lentele
Vadovavimo poveikio dar buotojams, jy motyvacijai sistemos
Vadovavimo poveikio Sistemos apibadinimas
darbuotojams sistemos
Materiainio poveikio Sekiama sukurti teisinga, motyvuojancia atlyginimo uz darba sistema.

Naudojamos priemoneés; darbo santykinés vertés jvertinimas ir darbuotoju
asmeninio indelio jvertinimas.

Nemateriainio poveikio Sekiama sukurti efektyviag personalo ugdymo ir profesinio augimo
sistema, sudaryti salygas dirbti idomy, atsakinga darba, uZztikrinti gerus
santykius su vadovais ir kolegomis. Naudojamos priemoneés. karjeros
planavimo ir personalo ugdymo sistemy organizavimas, paankiy darbo
salygu sudarymas, konstruktyvus konfliktu sprendimas, tinkamai
organizuotas delegavimas ir kontrolé, komandinio darbo principy
taikymas.

I. Bucianiené (1996) pastebi, kad vienas universaliausiy veiksniy, motyvuojanciuy
zmones darbui, yra darbo uzmokestis. Kaip pastebi R. Schuller (1998), ne tiek svarbu, koks yra
faktiskas darbo uzmokestio dydis, svarbu, kad gaunantis atlygi Zzmogus jaustys teisingai
atlygintas uz darba.

G. Desder (2001) taip pat pazymi, kad nustatant darbo atlygi, svarbu, kad jis batu
teisingas lyginant ji iSoréje (lyginant su kity imoniy) ir viduje (lyginant su kitais imonés
darbuotojais). To siekiant, reikéty (A. Sakalas, 2003):

1) atlikti atlyginimy apzvalga ir iSsiaiskinti, kiek kiti darbdaviai moka uz tokius pat

darbus;

2) nustatyti kiekvieno darbo verte organizacijoje (galimi metodai: rangavimo, darby

klasifikavimo, taSky metodas);

3) sugrupuoti panasius darbus i apmokeéjimo kategorijas;

4) naudojantis darbo uzmokestio kreivémis (kurios parodo, koks Siuo metu yra

vidutinis apmokéjimo lygis) nustatyti kiekvienos darbo apmokéjimo kategorijos
ikainius;

5) patikdlinti darbo apmokéjimo lygius (nustatyti apmokéjimo lygiu diapazona).
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K. LukoSevicius, B. Martinkus (2001) nurodo, jog veiksniai, lemiantys darbo
apmokéjimo lygi, skirstomi vidinius ir iSorinius. Vidiniai veiksniai: konkretaus darbo verte,
reliatyvi darbuotojo verté (susijusi su darbuotojo kvalifikacija), darbdaviy iSgalés mokéti tam
tikra atlyginima. 1Soriniai veiksniai: darbo rinkos salygos, ekonominé salygos, konkurencija,
regiono darbo uzmokestio lygis, gyvenimo lygis, kolektyviné sutartis, vyriausybé poveikis
(istatymai, teises aktai).

Darbo vertinimo tikslas — nustatyti santyking darbo verte. Vertinant darba vienas darbas
lyginamas su kitu pagal turinj, kuri apibudina tokie velksniai kaip igudZiai, pastangos,
atsakomybg, darbo salygos (B. Martinkus, A. Savaneviciené, 1996).

Skirtinguose Saltiniuose nurodomi jvairas darbo jvertinimo metodai. PavyzdZiui, K.
LukoSevicius, B. Martinkus (2001) rekomenduoja pl&iausiai vartojamus metodus: kokybinio
vertinimo (darbo palyginimo ir darby klasifikavimo metodas), kiekybinio vertinimo (darbo
veiksniy palyginimo ir jvertinimo balais metodas).

3lentelé

Darbo apmokéjimo sistema
Darbo apmokéjimo sistema Apibuadinimas

Pastovus darbo uzmokestis Priklauso nuo darbo pobtadZio ir turinio, darbo vietos keliamy reikalavimu
Kintamasis darbo uzmokestis | Priklauso nuo darbuotojo savybiy ir elgsenos darbe. Si dalis skirta jvertinti
(sudaro 30-40 proc. pastovaus | individualius darbuotojy pasiekimus.

darbo uZzmokesgio)
Premijos Skiriamos uz ypatingus veiklos rezultatus. Tai vienkartiniai mokéjimai, kurie
gdi buti individualts arba kolektyviniai. Premijavimo sistema turi garantuoti
materialini darbuotojy suinteresuotuma nuolat didinti darbo naSuma ir
kokybe. Dazniausia tai nevirsija 1 proc. darbuotojo indélio dél gauti pelno ar
ekonomijos.

Skai¢iuojant pastovy darbo uZmokestj realizuojami Sie tikslai: sudaroma pagrista
darbuotojy darbo apmokéjimo bazé; nustatomi darbo vietos reikalavima ja uZimanciam
darbuotojui.

Skaic¢iuojant kintamaji darbo uzmokestj gali biti pasirinkti tokie metodai: apraSomigji
(kokybiniai), kurie pagristi laisva darbuotoja charakterizuojancia forma; kombinuotig)i
(tarpiniai), kuriuos taikant naudojamos kokybinés charakteristikos, o kartu ir skaitmeniniai
vertinimai; kiekybiniai, kai naudojami skaitmeniniai vertinimai (savybiy rangai, balai,
koeficientai).

Analizuojant atlygio uz darba turini reikéty nurodyti ir darbuotojy naudas, t.y.
netiesiogines finansines iSmokas darbuotojams. Pagrindinés darbuotoju naudos: apmokéjimas
uz nedirbta laika, draudimas, pensijos ir paslaugos darbuotojams. Reikéty pastebéti, kad
darbuotojy naudos, kaip atskira darbo atlygio kategorija, zymiai placiau nagrinéjamos uzsienio

autoriy darbuose.
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Darbininky indéliui jvertinti gali bati naudojami kintamaja darbo uZzmokestio dalj
sudarantys asmeniniai priedai uz darbo kokybe, darbo punktualuma, universaluma,
iniciatyvuma ir stropuma. Nustatant kintamosios darbo uzmokestio dalies dydi labiausiai tinka
darbuotojy vertinimas kiekybiniais metodais — zr. 9 paveiksla (A. Sakalas, 2003).

A 4

Darbuotojo veikla Darbuotojo veiklos vertinimas [¢]

A v
Vertinimo rezultatai
Griztamasis rysys 3

A

Sprendimo priémimas

v
VERTINIMO SISTEMA
Vertinimo Vertinimo Vertinimo Vertinimo
metodo kriteriju skaliy daznumo
parinkimas nustatymas sudarymas nustatymas

9 pav. Darbuotojy asmeninio indélio vertinimas

4 |enteléje pateiktos ir apibadintos trys darbo sistemos sudedamosios dalys, tuo tarpu K.
LukoSevicius, B. Martinkus (2001) skiria tokias atlyginimo uz darba sudedamasias dalis:
dalyvavimas pelnuose, premijos, kintamoji darbo uZzmokestio dalis, pastovioji darbo
uzmokescio dalis.

4 lentel¢e
Pagrindinés darbo uzmokestio formos
Papr astos darbo uzmokestio Laikinée darbo uZzmokestio forma Vienetiné darbo uzmokeséio
formos forma
Kombinuotos darbo uzmokes¢io | Su privaloma normuota uzduoti mi Progresyviné
formos Asmeninial priedai Regresyvine

Diferencijuota (baudy) ir kt.
(Sudaryta pagal: K.LukoSevicius, B. Martinkus. Verslo vadyba. - K.: Technologija, 2001)

Vienetiné darbo uzmokescio forma, kai darbo uzmokestis skaic¢iuojamas uz atlikta darbo
vieneta. Pasirinkus tiesioging vieneting darbo uZzmokes¢io forma, darbo uZzmokestis didéja
proporcingai pagamintam produkcijos kiekiui, todél Si sistema racionali, kai akcentuojamas
kiekybinis rezultatas. Taciau norint taikyti toki darbo uzmokesti reikia tam tikry salygu: turi
bati lengvai iSmatuojamas darbas natiirine iSraiSka; didelis darbo greitis neturi neigiamai itakoti
darbo kokybés; didziausia jtaka darbo rezultatams turi turéti pats Zmogus.

Paprasta vieneting darbo uzmokescio forma talkoma retai. DaZniausiai pasirenkamos
kombinuotos vienetinio darbo uzmokestio formos, kurios apibtdintos 5 lentelé¢je (R
Adamoniene, A. Sakalas, V. Slingiené, 2002).
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5 lentelé
K ombinuotos vienetinio dar bo uzmokestio for mos
K ombinuotos vienetinio dar bo G
= o Apibuadinimas
uZzmokesgio formos
Vienetiné premijiné Kai prie tiesioginio vienetinio atlyginimo pridedamas premijos dydis
pagal patvirtintus premijavimo nuostatus
Progresyviné Nustatoma tam tikra produkcijos kiekio norma, uz kuriag mokama pagal

tam tikra jkainj. UZ virSnormine produkcijﬁ mokami padidinti jkainiai,
priklausantys nuo normu virdijimo lygio. Si formalabai pakelia
savikaina, gali pablogéti kokybé, todél ji taikomatik , siaury” viety

likvidavimui.
Regresyviné (papildomy pajamy | PanaSi | progresyvine, taciau Siuo atveju, kuo daugiau virsijamos normos,
pasidalijimo) tuo léciau didéjajkainiai.
Diferencijuota Nustatoma normuota uZduoctis, kurios nejvykdzius mazinami jkainiai.
Asmeniniy priedy Darbo uZzmokestis susidedais dvieju daliy: tarifinio atlygio ir asmeninio

priedo, priklausancio nuo asmeniniy Zmogaus savybiy, lemianciy jo
darbo rezultatyvuma.

Akordine Kai atliekamy darby apmokeéjimo dydis nustatomas ne uz kiekviena
gamybos operacija atskirai, 0 uz visa darby kompleksa. Si forma
daZniausiai tailkomatuomet, kai reikia skubiai atlikti darbus.

Pastaruoju metu vis daZniau pereinama prie laikinés darbo uZzmokestio sistemos. Ja
taikant jvertinamas darbo laikas, neatsizvelgiant | pagaminta kieki (A. Sakalas, 2003).

Vaandinis darbo uzmokestis, skirtingai negu vienetinis, iSlieka toks pat, o tai reiskia,
kad, per ta patj laika pagaminus didesnj kieki produkcijos, darbo uzmokescio dalis, tenkanti
vienam vienetui, mazéja, kas salygoja ir savikainos mazéjima. TaCiau S sistema neiSsprendzia
klausimo, kaip motyvuoti darbininka, kad Sis daugiau gaminty. Todé¢l daZnai taikomos tokios
atmainos (R. Shuler, 1998):

- lakiné darbo uzmokestio forma, turinti privaloma normuota uzduotj, kai nurodyta
batina jvykdyti tam tikra uzduotis per tam tikra laika;

- asmeniniy priedy forma, kuri analogiSka vienetinei darbo uZzmokestio formai su
asmeniniais priedais, tik Siuo atveju pastovioji darbo uzmokestio dalis apskaiciuojama
atsizvelgiant i tarifini valandinj atlygi.

Norint sukurti efektyvia strategija, reikia atsizvelgti i tokias keturias sritis: 1) kokia
bendroji imonés atlygio strategija? 2) kokie yra bendrigii imonés uzdaviniai? 3) kaip
darbuotojus skatinti ir motyvuoti jiems siekiant jmonés uzdaviniu? 4) kokie yra darbuotoju
individualts uzdaviniai bei kaip jvertinti darbuotojy darba (per apmokéjimo mechanizma), kad
buty atsizvelgta | individualius darbuotoju uZdavinius? (B. Martinkus, A. Sakalas, A.
Savaneviciene, 2000; A. Soner, E. Freeman, R. Gilbert, 2001).

Kuriant darbuotoju atlyginimuy strategija prasminga skirti 4 Zingsnius. atlygiu
planavimas, tiksly valdymas, paskatinimy valdymas, veiklos valdymas (ju apraSymas pateiktas
6 priede).
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Kaip pastebi Lietuvos personalo srities speciadistai (B. Martinkus, A. Sakalas, A.
Savaneviciené, 2000), zemesniy valdymo lygiy darbuotojy atlyginima turéty sudaryti fiksuota
alga ir bonusiné dalis. Fiksuota dalis uZtikrina darbuotojo nora dirbti imonéje, o kartu ir
sumazina rotacija. Bonusiné dalis turi bati tokio dydzio, kad sukelty darbuotojo susidoméjima
(kartais kaip bonusa galima teikti pagyrimo rastus, tam tikras privilegijas, pavyzdziui, siysti i
mokymus, apmokéti transporto islaidas, pokalbius mobiliuoju telefonu). Manoma, kad jei
fiksuota dalis bus pernelyg didelé¢ - sudarys 80-100 proc., 0 bonuso suma — pernelyg maza
(arbaji 18 viso nebus nustatyta), darbuotojai nesistengs gerinti savo veiklos rezultaty.

Pasaulyje, o taip pat ir Lietuvoje gana sparciai populiaréja naujigji atlygio uz darba
principai, kuriy laikantis susitelkiama i geriausiy imonés darbuotojy ugdyma ir apdovanojima
(H.S. Woodrow, 2003).

Apzvelgus jvairius &dtinius, galima teigti, kad uzsienio Salyse imonés dazniausiai
naudoja tokius darbuotojuy skatinimo planus. Scanlono, pelno dalijimosi, pajamy dalijimos,
priedu uZz nuopelnus. PavyzdZiui, Scanlono planu siekiama suderinti imonés ir darbuotoju
tikslus, realizuojant bendradarbiavimo filosofija, vertybinése orientacijose akcentuojant
tapatuma, kompetentinguma, dalyvavima imonés valdyme, naudy dalijimasi (C. Hampden-
Turner, 2004).

Tai pat populiaréja darbuotojy akcijy nuosavybes plano (DANP) forma — kai bendroveé
perduoda dali savo akciju (arba pinigu Sioms akcijoms pirkti) investiciniam fondui, kuris
ikurtas tam, kad darbuotojai galéty nusipirkti imonés akciju (G. Dessler, 2001).

Nemaza imoniy viduriniojo ir auk&iausiojo lygio vadovy skatinimui naudoja akciju
opcionus. Tai teisé tam tikru metu nusipirkti tam tikra kompanijos akciju kieki uz nustatyta
kaina.

Stiprinant darbuotojy motyvacija labai didelg itaka turi teisingas nepiniginiy motyvy
naudojimas, skatinantis personala kuo efektyviau naudotis savo Ziniomis, gebéjimais, talentais.

A. Sakalas ( 2003) isskiria tokius darbuotojy moralinius stimulus:

DARBUOTOJU MORALINIAI STIMULAI

[ [ [ [
Imonés Darbuotoju Imonés Kolektyvinis
pavadinimas ivertinimas stabilumas darbas
Dalyvavimo jmongés Darbuotojy informuotumas Galimyb¢ save
veikloje suvokimas apie situacija komandoje realizuoti

10 pav. Darbuotojy moraliniai stimulai
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Apzvelgus daugeli Saltiniy galima pateikti tokius pagrindinius darbuotoju moralinius
stimulus (jie iSsamiau aprasSyti 7 priede), taciau batina suprasti, jog motyvuojantys veiksniai
nevienodai motyvuoja skirtingus Zmones.

Remiantis jvairiais Saltiniais, iSskirti placiausiai paplit¢ nepiniginio skatinimo budai. Jie
pateikti 8 priede.

Taigi vienas iS darbuotojy pasitenkinima, motyvacija lemianciy veiksniy yra teisingas
atlygis. Seékminga atlygio uz darba strategija gali bati pagrindiné priemoné iSlaikant geriausius
talentusir siekiant efektyvios imonés veiklos.

Apibendrinant darbuotojy motyvacijos sistemos rengimui keliamus reikalavimus,
gaimateigti, kad:

Piniginio skatinimo sistema paremta jmongés veiklos rezultatais bei asmeniniu kiekvieno
darbuotojo indeliu. Sistemos sudétinés dalys, priklausancéios tiek nuo kiekybiniy, tiek
nuo kokybiniy veiklos rodikliy, yra Sos. fiksuota dalis, priklausanti nuo darbuotojo
kvalifikacijos ir gebéjimy, bei darbo uzmokesgiui skiriamo mokos fondo organizacijoje
ir kintama dalis, priklausanti nuo organizacijos ir padalinio veiklos rezultaty bei
darbuotojo asmeninio indélio | darba.

Nepiniginio skatinimo sistema numato priemones, kurios leisty darbuotojui siekti

geresniy darbo rezultaty, geriau iSreiksti save kaip specialista, pasiekti didesni moralini

pasitenkinima.

Pastebima, kad Lietuvoje Siandien vis dar labai mazai imoniy vadovy tiki moraliniy
stimuly panaudojimo efektyvumu, pamirsdami tai, kad zmoniy poreikiai yra ne tik jvairas, bet
ir sudétingi. Baitent poreikiy ivairové ir yra pagrindinis argumentas neapsiriboti materialiaisiais
stimulais — aktyviai ir sumaniai naudoti nepinigines skatinimo formas.

»Mokymasis yra permainos, o permainos yra mokymasis‘ (P. Senge). H.T. Graham
(1998), nagrinéjantis moderniosios vadybos koncepcija, akcentuoja, jog i s¢kmg orientuota
organizacija turi bati ,nuolat besimokanti“. (dar vadinama Ziniy organizacija). Tai organizacija,
gebanti sukurti, igyti ir pritaikyti Zinias bei keisti savo veikla, jvertindama Zinias bei

perspektyvas. Apieta - 1.3.3. skirsnyje.
1.3.3. Personalo mokymas, kvalifikacijos kélimas bei perkvalifikavimas
Einant | Ziniy amzZiy, i besimokan¢ia visuomene, vis svarbesni vaidmenj vaidina

organizacijos darbuotojai ir jy sugebéjimai. Imonés sckmei ypac reitkSmingi:

- Darbuotojy sugebéjimas perimti ir inicijuoti pokycius,
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. Darbuotojy sugebéjimas orientuotis ne tik | Sios dienos klientus, bet ir | ateities
klientus;

- Darbuotojy sugebéjimas dirbti komandoje ir vykdyti daugiaplanius projektus;

- Darbuotojy sugebéjimas nuolat plésti galimybiy ribas, vystyti kompetencijas.

Atsizvelgiant | pastarojo laikmecio personalo vadybos aktualijas, galima pastebéti, kad
svarbiausios darbuotojy mokymuy kryptys yra orientuotos i bendryju ir specialivyjy darbuotojy
kompetenciju didinima, darbuotojy kiirybinio potencialo atskleidima ir komandy stiprinima.
Pastaruoju metu ypa¢ akcentuojami komandinio darbo jgudziai. M. Kusy (2003) pabrézia, kad
nauji vadovavimo metodai reikalauja gebéjimo dirbti komandoje.

H.J. Bernardin (2003) pabrézia, kad prielaidos tapti ,, besimokancia organizacija’ gladi
vadovuose, ju prioritetuose. Batent vadovai turi suprasti organizacijos darbuotoju galimybes ir
poreiki mokytis.

Batinuma mokyti darbuotojus, kelti ju kvalifikacija salygoja patiy imoniy interesai ir
poreikiai. Darbuotoju jgytas profesinis pasirengimas sensta, tenka nuolat ji atnaujinti, norint
prisitaikyti prie kintan¢iy salygu imonés aplinkojeir viduje.

Personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo svarba lemia Sios priezastys:

8 Nuolat keiciasi darbo pobudis;

§ [variu ekonomikos Saky poslinkiai salygoja darbuotoju poreikio mazéjima

gamybojeir jo didéjima aptarnavimo, informatikos srityse;

8 Mokslo ir technikos pazanga sukuria is esmés naujy profesijy specialisty poreiki;

§ Darbuotojy profesinis pasirengimas ne visai tenkina imongs reikalavimus

C. Hampden-Turner (2004) nurodo, jog itin aktualus naujy darbuotoju mokymas. Jis
sitilo 4 pakopy mokymo dirbti metodika. Tai mokymo procesas, kuris pradedamas nuo to, kad
iSsiaiskinama, ko naujasis darbuotojas nesugebés atlikti, numatoma, kas jam padés, sudaromas
mokymo planas ir pabaigiama etapu, kuriame darbuotojas savarankiskai ,treniruojasi“ kad
galéty darba atlikti be klaiduy.

Personalo vadyboje naudojama savoka personalo ugdymas. Tai platesné savoka uz
darbuotojy kvalifikacijos kélima arba naujy Ziniy jgijima. Darbuotoju ugdymas (profesinis,
socialinisir asmenybinis) yra neiSvengiamas, norint imonei i8likti konkurencinéje kovoje.

Personalo ugdymo sistemos tikslai turi parodyti organizacijos, padalinio ar

individual aus asmens perspektyvas (H. Bernardin, 2003):

32



J. Selveniené. Personalo strategija, jos kiirimo bei igyvendinimo problemos SVV imonése

6 lentelé
Per sonalo ugdymo sistemos tikslai
Organizacijosir jos
padaliniy tikslai

Organizaciniai tikslai Individualas dar buotojy tikslai

8 Kokie personalo ugdymo § Kokia jtaka organizacijos | § Kaip personal o ugdymo
principai ir koncepcijos turi bati ir jos padainiy veiklos programa paveiks darbuotoju elgesi
isisavinti programos metu? rezultatams turés personal o ir juy pozitrj i darba?

8§ Ko turi bati mokoma? ugdymo programa? § Kaip personao ugdymo

8 Kadair kur turi bati mokoma? programa paveiks individualia

darbuotojy karjera?

Svarbiaus personalo ugdymo sistemos principai yra Sie. ugdomi visi darbuotojai,
nenutrokstamas mokymas visa gyvenima, mokymos vietos labai jvairios (darbo vietoje,

auditorijojeir kt.), mokymais orientuojamasi i ateities poreikius (B. Clegg, 2003).

Per sonalo ugdymo sistemos tikslai

I
v v

Imonés tikslai, salygoti poreikio | Darbuotojy tikslai, salygoti
apsirapinti reikiamy kiekiu ir galimybiy patenkinti saves
reikiamos kokybés personalas realizavimo, profesinio augimo,
karybinio potencialo atskleidimo
bei tolesnio ugdymo poreikius

11 pav. Per sonalo ugdymo sistemos tiksly formavimo schema

A. Soner, E. Freeman, R. Gilbert (2001) pazymi, kad mokymo programa — tai procesas,
sudarytas dabartiniam darbo lygiui palaikyti ir gerinti. Tobulinimo programa — processs,
sudarytas tobulinti jgadziams, kurie bus reikalingi darbui ateityje

A. Sakalas (2003) darbuotoju ugdyma sialo organizuoti tokiu nuoseklumu:l)
suformuoti siekiamus tikslus ir su jais supazindinti dirban¢iuosius; 2) suformuoti mokymo
planus, 3) besimokantiems suteikti jvairiapusge metoding pagalba; 4) sukurti tinkama

organizavima; 5) sukurti darbuotojy motyvavimo sistema; 6) sukurti kontrolés sistema.

UGDYMAS » Kompetencijos ugdymas: Zinios, igiidZiai, patirtis
v v
DELEGAVIMAS Pasitikéjimas savimi

v
Iniciatyvos, atsakomyhes,
savarankiskumo, valdzios padidéjimas
v
MOTYVAVIMAS

A 4

12 pav. Personalo ugdymo, delegavimo ir motyvavimo rysys
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Kai pazymi A. Sakalas (2003) personalo ugdymas tiesiogiai susijes su kitais svarbiais
personalo valdymo procesais — delegavimu ir motyvavimu (Zr. 12 paveiksla).

G. Desser (2001) nurodo 5 etapy mokymo ir tobulinimo procesa: poreikio analize,
mokymo proceso projektavimas, veiksmingumo patikrinimas, igyvendinimas, mokymo rezultaty
ivertinimasir jtvirtinimas.

Skiriami du pozitriai i darbuotojy mokymas (A. Sakalas, 2003):

§ Eksploatacinis— tai nusistovéjusiy pozitiriy, metody, taisykliy badingy Zinomoms
ir pasikartojancioms situacijoms igijimas.

§8 Inovacinis—kurisigalinaimtis permainy, atnaujinimo, struktiros keitimo ir naujo
problemos formulavimo.

Mokymo programu haudinguma labiausiai lemia taikomi mokymo metodai. Apzvelgus
teorija, iSskirti Se daZzniausiai nurodomi mokymo metodai (R.S. Schuller, 1998; C. Hampden-
Turner, 2004; J.S Whitmore, 2000): mokymas darbo vietoje (MDV), praktinés staZuotes,
audiovizualiniai metodai (telemokymas, distancinis mokymas organizuojant
videokonferencijas), imitacinis mokymas, kompiuterizuotas mokymas, mokymas naudojant
kompaktinius diskus (CD-ROM) ir interneta, specialios paskirties mokymas (rastingumo
mokymo metodal, vertybiy skiepijimas, mokymas dirbti komandoje, igaliojimy suteikimas).

Manoma, jog populiariausias vadovy mokymo badas - darbo vietoje arba darbo rotacija,
kuomet vadovai stazuojasi perkeliami iSvieno skyriaus i kita. Taip pat daznai vadovams taikomi
Sie metodai: dalyvavimas projekty grupéje, praktiniy atvejy nagringjimas, valdymo zaidimai,
seminarai Uz imongs riby, universitety programos, elgsenos modeliavimas, tobulinimo centrai
darbo vietose.

Daznai mokymai btina tikslingai orientuoti i tam tikry igudziy gerinima, kvalifikacijos
kélima. Kvalifikacija, kuria reikia kelti, pirmiausia lemia kvalifikacijos deficitai, pavyzdziui,
profesinés arba asmeninés kvalifikacijos. Tai iSsiaiskinus sudaroma kiekvieno darbuotojo
kvalifikacijos deficity schema.

Vertinant organizacijos poZiariu, konkreciu ugdymo krypéiy, darbuotoju mokymuy
poreiki geriausiai nusako imonés tikslai ir darbuotojuy veiklos analizés rezultatai. Taciau vis
daugiau organizacijuy darbuotojy ugdymo procesa bent jau iS dalies individualizuoja.

Labai svarbi darbuotoju mokymy bei kvalifikacijos kélimo organizavimo dalis — ju
vertinimas, griztamosios informacijos apie ugdymo veiklos efektyvuma gavimas. Tai atliekant
svarbu nustatyti vertinimo kriterijus. Kaip pazymi A. Savanaviciené (1999), , iSmatuojamos’
mokymo pastangos yra Sios: reakcija, Zinojimas, elgesys, rezultatai.

Siekiant jvertinti personalo ugdymo programa A. Sakalasir V. Slingiené (2000) nurodo,

jog imonémsreikia
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Nustatyti, kaip darbuotojai patenkinti Sia programa? (reakcija);
Nustatyti, ko buvo iSmokta? (mokymas);
Nustatyti, kaip po programos pasikeité darbuotoju elgesys? (elgsena);

w w w w

Nustatyti, kokia itaka programa padaré veiklos rezultatams? (rezultatai).
Mokymo ir tobulinimo vertinimui C. Hampden-Turner (2004) sialo atlikti kontroling
eksperimenta (kai lyginamos dvi grupés: viena, kuri dalyvauja mokyme, kita — mokyme
nedal yvaujanti).

Darbuotojy ugdymo kontekste aktuali Nacionalinio darbuotoju valdymo centro (The
National Centre for Emploee Management) siiloma personalo valdymo koncepcija Atviry
knygy vadyba (Open Book Management arba OBM). Sia praktikoje taikoma teorija
padidinamas darbuotojy suinteresuotumas jmonés sckme (J.S Whitmore, 2000). Atviry knygu
vadybos taikymo atveju vykdomas veiksmy planas apraSytas 9 priede.

Galima teigti, kad personalo strategijos tikslas — pasiekti darbinéje aplinkoje harmonija,
suderinti darbdavio ir darbuotojo interesus. Siame kontekste svarbiis darbuotojy pasitenkinimo

darbu teoriniai aspektai.

1.3.4. Darbuotojy pasitenkinimas dar bu. Bendravimas ir bendradar biavimas.

Anot A. Sakalo (2003), pastaruoju metu Lietuvos darbdaviai vis daZniau atkreipia
démesj | savo darbuotojus, ju lukescius bel pasitenkinima darbu. Atsivérusi Europos Sajungos
rinka - reali grésmé, lemianti aukstos kvalifikacijos specialisty migracija, todél nemazai
darbdaviy priversti labiau stengtis iSlaikyti kvalifikuotus specialistus savo imonéje.

Kai kuriy autoriy teigimu (R Shuler, 1998; S H.. Woodrow, 2003), darbuotojy poziiiri i
darba, ju motyvuotuma gerai dirbti, darbuotojy kaita lemiaju pasitenkinimas darbu.

K. LukoSevicius ir B. Martinkus (2001) teigia, kad pasitenkinimas darbu yra teigiamy ir
neigiamy Zmogaus jausmy rinkinys, rodantis, kaip darbuotojas vertina savo darba.

Kaip pazymi R. Renckly (1997), darbuotojuy pasitenkinima darbu lemia jo turimos
nuostatos i darba. Taciau darbas - tai ne vien tiesioginés darbuotojui keliamos uzduotys, bet ir
santykiai su bendradarbiais, virSininkais, imonéje nustatytos taisyklés ir tradicijos, darbo
atlikimo standartai, kitos darbo salygos. Nuo Siy klausimy sprendimo taip pat labai priklauso
darbuotojy pasitenkinimas darbu.

Remiantis G. Dessder (2001), yra keletas darbuotojy pasitenkinima darbu lemianciy
veiksniy, kuriuos imonés vadovai arba darbuotojy tiesioginiai virSininkai gali kontroliuoti (Zr.
13 pav.).
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Darbuotojy pasitenkinima jtakojantys veiksniai

Savirealizacijos poreikis. Teisingas atlygis Geranoriska atmosfera

13 pav. Dar buotojy pasitenkinima jtakojantys veiksniai

Reikéty pastebéti, kad mokslininkus labiausiai domina darbuotojy pasitenkinimo darbu
bei ju darbo produktyvumo tarpusavio rySys. Tyrimy duomenys rodo, kad patenkinti
darbuotojai nebitinai yra produktyvis, iniciatyvas ir entuziastingi. Tuo tarpu nepatenkintas
darbu ir darbo salygomis darbuotojas gali biti labai pareigingas ir darba atlikti produktyviai.

Naujo darbuotojo pasitenkinimo darbu prielaidos gluadi sckmingame darbuotojo
,ivedime*. Siame kontekste svarbi veiksminga orientavimo (socializacijos) programa, sukurta
tam, kad padéty darbuotojams sklandziai prisitaikyti organizacijoje (M. Kusy, 2003).

W.C. Kim ir R. Mauborgne pabréZia, kad siekiant padidinti darbuotojuy pasitenkinima,
organizacijoje reikia sukurti teisinguma. Teisingumo procesas didina pasitikéjima ir skatina
id¢jas, galima paveikti darbuotojus ir jie savanoriSkai padées imonei siekti tiksly. I teisingo
elgesio su darbuotojais koncepcija itraukiamas ir karjeros valdymo klausimy sprendimas (B.
Clegg, 2003).

Karjeros planai — individualtis asmenybés ugdymo aspektai (A. Sakalas, 2000). D.
Haringtonas pabrézia, kad karjeros planavimas sudaro galimybe patenkinti darbuotoju
potencialo plétros ir profesinio augimo siekius, padidinti darbuotoju pasitikéjima savo jégomis,
suformuoti pagarbius vadovybés ir pavaldiniy santykius (A. Hall, 2003).

Imoné, veikianti pagal modernyji pozitri i karjera, pirmenybg teikia ne ekonominiams
organizacijos tikslams, bet pastangoms juos pasiekti geriau patenkinant darbuotojy poreikius,
sudarant galimybes iSnaudoti ir ugdyti ju gabumus (C. Hampden-Turner, 2004).

Per pastaraji deSmtmeti Lietuvoje ivyke kardinalis pokyciai darbo rinkoje, tarp
darbuotojy didé¢jantis varzymasis bel konkurencija, lemia streso bei jo sukelty padariniy
pasireiskima darbe. Neabejojama, kad Sis psichologinio bei vidinio pobiadZio veiksnys taip pat
turi labai didele jtaka darbuotojy pasitenkinimui.

H. Sdlje, streso teorijos autorius teige, kad streso metu organizmas i dirgikli (stresoriy)
reaguoja visais pajégumais, taigi streso tikslas — mobilizuoti organizmo pajégumus kilusiai
kliacial jveikti. C. Hampden-Turner (2004) mano, kad labiausiai kalbéti apie stresa verta todél,
kad stresa galima valdyti, jis néra nekontroliuojamas. Toks valdymas nereikalauja labai dideliy
kasty ir buna stebétinai efektyvus.

Apibendrintai streso atsiradimasir jo reguliavimas iliustruojamas 14 paveiksle.
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> ISoriné aplinka Asmenybés ypatumai <
v v

r Reguliavimo veiksniai _l

Aplinkos suvokimas < Stresas arba pasitenkinimas

v v
Darbo organizavimo tobulinimo ir paramos poreikis

A 4

14 pav. Streso dar be modelis

Remiantis H. J. Bernardin (2003), apie streso buvima galima spresti iS papildomy
pozymiy, susijusiy su situacija darbe. Jie pateikti 10 priede.

Darbuotojy pasitenkinima didina ne tik socialinis, bet ir fizinis darbo aplinkos
saugumas. Y pa¢ Siems klausimams daug démesio skiriama uzsienio mokslininky darbuose.

Konfliktai — tai situacijos, kuriose susiduria skirtingi, prieSingi dvigju ir daugiau Saliy
interesai, poZitriai, siekiai.

Ankstyvosiose personalo vadybos tyrimo stadijose placiai vartotas terminas , konflikty
sprendimas’. Sis terminas suprantamas taip, kad konflikta galima ir reikia iSspresti arba
pasalinti. Taigi konflikty sprendimo tikslas buvo tam tikra nekonfliktiska buklé, kai Zmones
bendrauja visiSkai harmoningai. Pastaruoju metu speciaistai iS esmés perziari §i konflikty
tyrimo aspekta. Taip atsitiko maziausiai dél dviejy aplinkybiy: suvokta, kad pastangos visiSkai
pasalinti konflikta yra bergzdzios, padauggéjo tyrimy, irodanciy teigiama konflikty vaidmeni.

Taigi personalo politikoje deréty labiau akcentuoti ne konflikty paSalinima, bet ju
valdyma. Atsizvelgiant i tai, reikia sutelkti déemesj | Siuos konflikty tyrimo aspektus. kokios
elgesio formos konfliktinése situacijose zmonéms biidingos; kaip skatinti produktyvy elgesi.

Konflikto valdymo procesa sudaro tokie etapai (P.L Perrewe, 1996):

1. Konflikto identifikavimas (nustatomas konflikto objektas, Salys, organizacijos
sritys, konflikto pakopos);

2. Konflikto analiz¢ (nustatomos galimos konflikto pasekmes, priezastys);

3. Konflikto sprendimas (parenkamas efektyviausias esamai situacijai sprendimo
btdas).

Skiriami tokie konflikty tipai: asmeninis vidinis, tarpasmeninis, asmens ir grupgs,
tarpgrupinis konfliktas (S. Soskus, 2002).

Organizacijose kylantys konfliktai gali bati dvejopo pobudzio: 1) funkciniai,

salygojantys organizacijos efektyvumo augima, ir 2) disfunkciniai, salygojantys asmeninio
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pasitenkinimo, grupinio bendradarbiavimo ir organizacijos efektyvumo sumazéjima (M.
Armstrong, 2002).

E. Bagdonas, L. Bagdoniene (2000) nurodo, jog konflikty sprendimas galimas naudojant
du metodus:

§ Struktarinius (galimos priemonés. darbo keliamy reikalavimy iSaiskinimas,
integravimasis  koordinavimas, bendry organizacijos tiksly nustatymas,
skatinimo sistemos struktiira);

§ Asmeninius (galimos priemonés. vengimas, Svelninimas, spaudimas,
kompromisas, problemy sprendimas).

Vadybos specialistai nurodo, kad daugiausiai konflikty kyla dél Sy priezastiy (J.M.
Peretti, 1998; SP. Robbins, 2003 ):
Nepakankamas paval diniy informuotumas;
UZduociy ,, gritatis* vienu metu;
I Sankstinis nepasitikéjimas vykdytojo sugebéjimais;

Netinkama valdymo sprendimo perteikimo forma;

w w W W W

Nurodymu davimas tiesiogiai nepavaldiems asmenims,
§ Nuolaidy ignoravimas igyvendinant sprendimus.

Kaip nurodo A. Sakalasir V. Slingiené (2000), jveikti imonés darbuotojy pasiprieSinima
ir kilusi konflikta galima pasitelkiant informavima, sustiprinus darbuotoju motyvacija ir
itraukiant juos i valdyma, sprendimy priémima. D. Torrington (1991) pazymi, kad konflikty
darbe tikimybé¢ mazéja ir, kai patys vykdytojai dalyvauja rengiant sprendimus, vykdytojas
tampa sprendimo autoriaus Salininku.  Pastaruoju  metu  populiaréja |, valdymas
bendradarbiaujant® — valdymas, kuris remias valdymo galios dalijimusi ir pavaldiniy
dalyvavimu.

Asmeniniy santykiy pagerinimui, komunikacijos gerinimui, konflikty galimybés
mazinimui naudojama Tarpusavio santykiy analizé (transaction analysis arba TA), orientuota i
situacijos Siais aspektais tyrima ir priemoniy, sprendZiant nustatytas problemas, taikyma (C.
Hampden-Turner, 2004).

L. Smanskiené (2002) dideli déemesj skiria K. Lewino ,jégos lauko® teorijai. Joje
iSskiriamos jégos, kurios:

§ skatina pokyti (nauja technologija, geresnés zaliavos, kity grupiuy konkurencija,
tiesioginio vadovo spaudimas);
§ stabdo pokyti (grupés atlikimo lygio normos, pokycio baime, nariy pasitenkinimas
savimi, igyti tvirti igudziai).
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J.P. Kotter ir L.A. Shlesinger sitlo tokius metodus, siekiant jveikti pasiprieSinima
pokyciams: 1) iSsilavinimas + bendravimas; 2) dalyvavimas + itraukimas; 3) pagalba + parama;
4) derybos + susitarimas, 5) manipuliavimas + kooptavimas; 6) aiski + numanoma prevencija
(M. Kusy, 2003).

Zymaus amerikietiy vadybos specialisto L. Jakokos nuomone, valdymas yra ne kas kita,
kaip Zzmoniy nuteikimas dirbti, ir vienintelis budas tai padaryti — bendrauti su jais (V.
Damasiené, 2002). Bendravimas — tal procesas, kada keiciamas informacija, atsiranda
tarpusavio supratimas, jausminis potraukis, kuriamas nuomoniy ir pastangy bendrumas, daroma
tam tikra jtaka. Bendravimas labai svarbus tiek asmeniniame, tiek profesniame Zmogaus
gyvenime.

Amerikieciy vadybos specialistai teigia, kad bet kuriag organizacija sudaro: 85 proc.
Zzmongs, 10 proc. materialines gérybés ir 5 proc. pinigai. D. Karnegio technologijos institutas
tvirtina, kad vadovo darbo sckmé net 85 proc. priklauso nuo to, kaip vadovas bendrauja (D.
Karnegis, 1998).

Organizacijos bendravimas yra dvigju raSiy: bendravimas su aplinka ir bendravimas
organizacijoje. Personalo vadybos poZitriu aktualesnis bendravimas organizacijos viduje: tarp
atskiry valdymo lygiy, tarp vieno lygio padaliniy, tarp vadovo, pavaldiniy ir darbo grupiy,
neformal us bendravimas per pertraukas, po darbo, iSeiginemis dienomis.

Komunikacija organizacijoje — tai dvigy ir daugiau zmoniy pasikeitimo informacija,
Ziniomis, nuomonémis, idéjomis, ketinimais procesas, vienijantis atskiry organizacijos elementy
veiksmus siekiant bendro tikslo.

Formali komunikacija organizacijoje gali bati vertikali ir horizontali (K. LukoSevicius, B.
Martinkus, 2001).

Vertikali komunikacija—tai skirtingy hierarchiniy lygiu keitimasisinformacija. Ji gali bati
dvejopa: , zemyn“ ir ,aukstyn” (Zr. 11 prieda).

Horizontali komunikacija— kai pasikeitimas informacija vyksta tarp asmeny, esanciy tame
paciame organizacijos hierarchiniame lygyje. Pagrindinés Sios komunikacijos funkcijos:
uzduociy koordinavimas, problemy sprendimas, konflikty Salinimas.

Imonés naudoja tam tikras priemones, siekiant patobulinti komunikacija. DaZniausios ju:
informacijos srauty reguliavimas, griZtamojo rySio sistemos, pasialymu surinkimo sistemos;
informaciniai biuleteniai, publikacijos, videoirasai; Siuolaikinés informacinés technol ogijos.

leSkant teorinio pagrindimo, kaip valdyti bendravimo procesus organizacijoje,
prasminga apibadinti manipuliacijos teorijq. Kaip teigia J.S Whitmore (2000), kiekvieno
vadovo darba daugiau ar maziau lydi manipuliacijos. Bendru pozitriu, manipuliacijos tikslas —

zodziais ir veiksmais priversti kita zmogu kazka atlikti. Manipuliacijy valdymas leidzia
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efektyviau spresti iSkilusias problemas (tarp vadovo ir pavaldiniy, tarp pavaldiniy), o taip pat
igalina geriau suprasti Zmoniy reakcijasir elgesi.

Didesn¢je ar maZzesnéje jmongje dirbantis Zmogus tampa tam tikros grupés dalimi. Yra
keletas veiksniy, lemian¢iy Zmogaus sieki priklausyti grupei: saugumas, saves vertinimas ir
statusas, socialiniai poreikiai, galimybés, tikslo siekimas (B. Vijeikiené, J. Vijeikis, 2000).

Daugelis vadybos specialisty pazymi, kad komandinis darbas Siuolaikiniame pasaulyje —
vienas pagrindiniy imonés sckme lemianciy veiksniu.

Komanda visuomet sudaro grupé Zmoniy, siekianciy bendro tikslo. Komanda — tai
efektyvia veikianti susitelkusi grupé, kurios sékme lemia darbuotojy vaidmeny pasiskirstymas
bei tarpusavio bendradarbiavimas (R. Jay, 2002).

Prielaidos gerinti darbuotoju veikla sigamos su griZztamaja informacija — darbuotojy
vertinimu. Apie tai - sekanc¢iame skirsnyje.

1.3.5. Darbuotojy vertinimasir kontrolé

Iprasta, kad kapitalas, materialinés vertybés ir darbuotojai yra priskiriami prie istekliy.
R. Likertas teigia, kad darbuotojus vertéty prilyginti organizacijos turtui ir juos jkainoti, kad
nepakanka juos vertinti tik paga iSmokamo atlyginimo dydi (C.Po66unc, 2003). Taciau
daugelis autoriy pabréZia, kad darbuotoju veiklos vertinimui daugelyje verslo imoniy skiriamas
nepakankamas démesys.

Darbuotojy ivertinimas — tai formalizuotas procesas, skirtas darbuotojy darbo atlikimo
lygiui jvertinti ir leidziantis nustatyti, kurie darbuotojai nusipelno pareigy paaukstinimo ar
pazeminimo, o kuriems reikia mokytis.

G. Desder (2001) nurodo, jog darbuotojuy vertinimas — tai dabartinés ar ankstesnés
veiklos lygio vertinimas pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.

Ankstesnése darbo dalyse jau buvo pastebéta, kad profesinés veiklos vertinimas
derinamas darbuotojy atlygiu, o ypa¢ su materialiu skatinimu. Plaiaja prasme reikéty suvokti,
kad darbuotojo darbo jvertinimo rezultatas yra: atlyginimas, galimybiy kelti kvalifikacija
suteikimas ar pareigu paaukstinimas.

A. Sakalas (2003) teigia, kad personalo vertinimas yra daugiaplanis ir sudétingas
uzdavinys. Darbuotoju vertinimu siekiama: gerinti vadovavimo procesa, organizuoti mokeéjima
pagal darbo rezultatus ar savybes, tobulinti personalo ugdymo sSistema, didinti
bendradarbiavimo intensyvuma, gerinti bendradarbiuy motyvavima.
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Remiantis kity autoriy nuomonémis, pagrindiné personalo vertinimo paslaugu paskirtis
ir nauda gali buti apibudinta Siais aspektais: iSoriné personalo atranka, vidiné personalo atranka,
darbuotojy potencialo jvertinimas ugdymo srityje, poky¢iu imonéje valdymas (Zr. 12 prieda).

K. LukoSevicius, B. Martinkus (2001) pateikia tokius pagrindinius darbuotojy vertinimo
kriterijus: darbuotojo socialiné ekonominé integracija, profesiné kompetencija, asmeninés
savybés, darbo rezultatai ir kokybeé.

Galimi du darbuotojy jvertinimo badai:

Pagal tai, kiek kainuoty esamo darbuotojo pakeitimas nauju (jtaka veiklos rodikliams);
Pagal tai, kokia nauda organizacijai duoda darbuotojas (poveikis iSorinei aplinkai).

Darbuotojy veiklos vertinimas gali bati dvejopas: neoficialus (neformalus) ir oficialus
(formalus sisteminis). Sisteminis darbuotojy vertinimas Lietuvos verslo imonése dar vadinamas
atestavimu.

A. Soner, E. Freeman, R. Gilbert (2001) nurodo, jog neformalus veiklos vertinimas —
tal nuolatinis griZtamojo rySio pavadiniams suteilkimas, informavimas apie ju veiklos lygi.
Formalus sisteminis vertinimas — formalizuotas procesas, skirtas pavaldiniy darbo atlikimo
lygiui vertinti.

Darbuotojy vertinimas gali buti vykdomas. 1) kai pavaldinius jvertina tiesioginis
vadovas, 2) pavadinius vertina grupé vadovy; 3) grupé kolegy vertina kolega; 4) pavaldiniai
vertina savo virsininkus.

|. Bakanauskiené (2002) nurodo, kad darbuotojams vertinti gali bati taikoma daug
metody: pazymiy (rangu) skalé, kontrolinis lapas, i5 anksto apraSyty darbuotojo elgesio varianty
ivertinimas, darbuotojy vertinimas pagal standartines charakteristikas, apzvalgos.

Dazniausiai pasitaikancios vertinimo klaidos: neaiskiis standartai, ,aureolés’ efektas
(pavaldinio vertinimas pagal viena kriteriju salygoja, kaip tas asmuo bus vertinamas pagal kitus
kriterijus), centristiné tendencija (vertinama mazdaug vidutiniskai), atlaidumas arba grieztumas
(vertinimas vien gerai, arba vien blogai), Saliskumas. Reikéty pasistengti, kad galima baty
teisiSkai apginti darbuotojo vertinimo rezultatus — vertinimo Kriterijai turéty bati grindziami
dokumentiskai apiforminta darbo analize, darbuotojai rastu turéty gauti darbo atlikimo
standartus (K. Legge, 2000).

Nei viena darbiné veikla nejmanoma be bendravimo, o siekiant bendry organizacijos
tiksu — be bendradarbiavimo. Nuo organizacijoje vykstanciu komunikacijos procesy
veiksmingumo, psichologinés bendravimo puses priklauso sprendimy priemimo efektyvumas,

nurodymy vykdymo operatyvumeas, tai turi didelés jtakosir organizacijos rezultatams.
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2. PERSONALO STRATEGIJOS TYRIMO SMULKAUS IR VIDUTINIO VERSLO
IMONESE ORGANIZAVIMAS

2.1. Tyrimo metodologinis pagrindas

Atliktu tyrimu siekta jvertinti personalo strateginio valdymo ypatumus Siauliy miesto
smulkaus ir vidutinio verslo (SVV) imonése. ISnagrinéjus SVV imonése planavimo,
organizavimo, motyvavimo ir kontrolés funkcijas, nustatytos dazniausiai kylancios problemos,
ju priezastys. 1Sanalizavus personalo strategijos kirimo bei igyvendinimo procesus, numatytos
personal o strateginio valdymo tobulinimo galimybés SVV imoniuy grupéje.

Tyrimo objektas — Siauliy miesto smulkaus ir vidutinio verslo imoniy vadovy
nuomongs, vertinant personalo strategijos reikalinguma, personal o valdymo funkcijas.

Tyrimo dalykas — Siauliy miesto smulkaus ir vidutinio verslo imoniy vadovy nuomonés,
siekiant nustatyti personal o strategijos karimo bei jgyvendinimo problemas.

Tyrimo hipoteze: smulkaus ir vidutinio verslo jmonése esama Zymiy personao
strategijos karimo bei igyvendinimo problemy, o tai nesukuria imoniy sékmingos veiklos
prielaidy, neleidzia jimonéms suformuoti ilgalaikiy konkurenciniy pranaSumu.

Tyrimo strategija, pagrindiniai etapai:

1. Sudarytas tyrimo planas, pasirengta duomeny rinkimui: nustatytas ataskaitinis
vienetas (tai, kas teiks informacija); sudaryta ir techniskai apiforminta anketa, orientuojantis i
pasirinkta apklausti segmenta; atliktas bandomasis anketavimas (anketos testavimas),
atsizvelgiant i ji anketa koreguota; siekiant tyrimo reprezentatyvumo pasirinktas imties atrankos
budas (naudojant neatsitiktinés atrankos biida); pagal Paniott’ o formulg nustatytas tyrimo imties
dydis- 336 imonés.

Paniot‘ o formulé skirta vienpakopés atrankos respondenty skaiéiaus nustatymui:

n= 21 i
D*y

kur: D - standartiné arba normali atrankos paklaida su tikimybe 0.954 yra 0.05;
N - turimos visumos dydis (2,1 tikst. realiai veikian¢iy SVV imoniy Siauliy
mieste);
n - reikalingas apklausti respondenty skaicius.
2. Wkdytas duomeny rinkimas: idplatintos anketos Siauliy miesto smulkaus ir
vidutinio verslo imoniy vadovams; susitarta del uzpildyty ankety graZzinimo terminy;
primintas kontaktinis telefonas.
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3. Suvesti, sisteminti, sugrupuoti ir kompiuteriniu bizdu apdoroti  duomenys:
charakterizuota tyrimo imtis, atliekant imones ir ju vadovus identifikuojanciy
duomeny analize; pritaikius kiekybinius ir kokybinius metodus jvertintas personalo
strateginis valdymas smulkaus ir vidutinio verslo imonése; remiantis tyrimo
rezultatais pateiktos iSvados ir rekomendacijos, nurodant personalo strategijos
karimo ir igyvendinimo problemy sprendimo biidus SVV imonése.

Darbe naudoti Saltiniai: moksliné literatara lietuviu, anglu, rusy kalbomis, straipsniai
bei publikacijos, pateikti mokslinéje bei periodinéje spaudoje, Lietuvoje ir uzsienio Salyse
nagrinéjama tematika atlikty tyrimy ataskaitos (pagrindiniai rezultatai), mokomoji medziaga,
enciklopedijos, Zodynai, LR jstatymai, statistiniai duomenys, apklausos badu surinkti
duomenys.

Atliekant tyrima naudoti tokie empiriniai metodai: dokumenty analizés metodas,
anketinis metodas. Tyrimo duomeny pateikimui ir apdorojimui naudotos MC Word ir MC
Excel programos.

Duomenys surinkti naudojant kiekybinj tyrima. Buvo atlikta standartizuota Siauliy
miesto SVV imoniy vadovy apklausa rastu. Duomeny analizel naudoti statistiniai metodai:
grupavimas, dinaminiy eiluciy analitiniy rodikliy, absoliutiniy, santykiniy ir vidutiniy rodikliy,
grafinis duomeny apdorojimas.

Anketos klausimai sugrupuoti pagal gautos informacijos turinj.

7 lentelé
Anketos klausimuy grupés

Anketos klausimy grupés Anketos klausimy Nr.
1. Pagrindinés imonés charakteristikos | dalis; 1-6
2. Pagrindinés respondento (imonés vadovo) charakteristikos Il ddis: 1, 2,10
3. Vadovo pozitiris | vadovavima ir darbuotojus Il dalis: 3,4,5,6,7,8,9
6. Personal o strategijos bendrieji aspektai Il ddis: 1, 2,3, 4,5,6,7, 43, 44, 45, 48
7. Darbuotojy ugdymas, mokymas, kvalifikacijos kélimas Il dalis: 8, 9,10,11
8. Darbo apmokéjimo sistemos organizavimas Il dais: 12,13,14,15,16,17,18, 22, 23,

24,25

9. Darbuotojy pasitenkinimo darbu vertinimas Il dalis: 19,20,21,22
10.Naujy darbuotoju samda; paieSka, atranka Il dais: 26, 27
11.Personal 0 organizavimo aspektai Il dalis: 28, 29, 30, 31, 32, 33,
12.Bendravimas, bendradarbiavimas, komunikacijos procesai Il dais: 35, 36, 37, 41, 46
13.Darbuotojy vertinimas, kontrolé Il dalis: 38, 39, 40, 42,
14.Personal o strategija jtakojantys veiksniai, tobulinimo perspektyvos | |11 dalis: 47, 49, 50

Pagrindinis duomeny gavimo bidas — anketavimas. Apklausa vykdyta rastu.
Respondentams iSdalintos anketos, trumpai apibadinti ju uZpildymo pagrindiniai reikalavimai ir
susitarta deél uzpildyty ankety graZzinimo. Kai kuriems respondentams (28 ir 336, t.y. 8,3 proc.),
ju pageidavimu, pateiktos elektroninés ankety versijos. 18dalinta 336 anketos, gauta uzpildyty

242 ankety (ankety sugriZzimas - 72 proc.). Anketavimo trukmé — mazdaug 1 mén. (nuo 2005 m.
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sausio 27 d. iki vasario 23 d.). 5 respondentams, pildant anketas kilo tam tikry neaiSkumuy, ir jie
kreipési i tyrimo vykdytoja. Didzioji dalis gauty ankety buvo uzpildytos kokybiskai, atsakyta i
visus anketos klausimus. Anketos pavyzdys pateiktas 13 priede.

Anketa sudaro trys dalys. Pirmojoje pateikti 6 klausimai, antrojoje — 10, o treciojoje
(pagrindingje) — 50 klausimy. Didzioji klausimy dalis — uzdaro tipo. Kai kuriose anketos dalyse

panaudotas nuostaty analizés metodas (respondenty vertinimui pateikti teiginiai).
2.2. Tyrimo imties apibadinimas
Apibtdinant imtj, pateiktos svarbiausios SVV imoniy ir ju vadovy charakteristikos.

Nustatyta, kad imtyje daugiausiai buvo imoniy, veikianciu 5-10 mety (43,4 proc.).
Beveik tre¢dali sudaré imoneés, kuriy veikla vystoma daugiau nei 10 mety.

8 lentele
Imoniy pasiskirstymas pagal veiklos trukme (N=242)
Veiklostrukmé (metais) Imonés Pr ocentai
Iki 2 18 7,4
2-5 53 21,9
5-10 105 43,4
Daugiau nei 10 66 27,3
ISviso 242 100

Vertinant tyrime dalyvavusiy imoniy pasiskirstyma pagal ekonoming veikla, nustatyta,
kad daugiausiai imtyje buvo jmoniy, uzsiimanciu mazmenine prekyba, drabuZiy siuvimu (po
9,4 proc.). Baldy gamyba, jvairia aptarnavimo veikla uzsiimanéiy imoniy tyrime dalyvavo po
7,9 proc. Nezymiai maziau respondenty - SVV vadovy - vadovauja maisto produkty ir géerimy
gamybos imonéms (7,3 proc.).

9lentelé

Imoniy pasiskirstymas pagal ekonominés veiklos sritis (N=191

Imoniy pastaraisiais metais vykdytos veiklos Imonés Procentai
Maisto produkty ir gérimy gamyba 14 7,3
Tekstilés gaminiy gamyba 9 4,7
Drabuziy siuvimas (gamyba); kailiy isdirbimas ir dazymas 18 9,4
Ody rauginimas ir isdirbimas; lagaminy, rankiniy, balno retkmeny, pakinkty ir 5 26
avalynés gamyba '
Medienos bei medienos ir kamstienos gaminiy bel dirbiniv, iSskyrus baldus, 2 10
gamyba; gaminiy iS Siaudy ir pynimo medZiagy gamyba '
Kity, niekur kitur nepriskirty, elektros maSiny ir aparatiiros gamyba 4 2,1
Radijo, televizijosir rySiy jrangos bei aparatiiros gamyba 5 2,6
Medicinos, tiksliyju ir optiniy prietaisy, jvairiy tipu laikrodZiy gamyba 2 1,0
Baldy gamyba; kita, niekur kitur nepriskirta, gamyba 15 79
Statyba 3 16
MaZmeniné prekyba, iSskyrus varikliniy transporto priemoniy ir motociklu 18 94
prekyba ’
Viedbugiai ir restoranai 7 37
Draudimo ir pensiju 1¢3y, iSskyrus privalomajj socialinj draudima, kaupimas 6 31
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Metalo gaminiy, iSskyrus masSinasir iranga, gamyba 8 4.2
Kity, niekur kitur nepriskirty, maSiny ir jrangos gamyba 9 4,7
Nekilnhojamojo turto operacijos 7 37
MaSiny ir jrenginiy be operatoriaus asmeniniy bei namy tkio reikmeny nuoma 5 2,6
Kompiuteriai ir sujaissusijusi veikla 9 4,7
Kitaverslo veikla 8 42
Svietimas 7 37
Sveikatos prieZiarair socialinis darbas 11 58
Kita aptarnavimo veikla 15 7.9
Poilsio organizavimo, kultirineg ir sportiné veikla 4 2,1
ISviso 191 100

Daugiausiai tyrimo imtyje buvo prekybiniy jmoniu (24,4 proc.), o taip pat padaugy ir
gamybiniy-prekybiniy imoniy (atitinkamai 21,9 proc. ir 21,1 proc.).

Vertinant pagal imoniy juridini tipa, pagrindines imoniy grupes, t.y. 42,1 proc. ir 40,5
proc., sudaré¢ uzdarosios akcinés bendrovés (UAB) ir individualiosios imonés (11). Maziausiai

tyrime dalyvavo vadovy i$§ komanditiniy tikiniy bendrijy (KUB).

10 lentelé
Imoniy pasiskirstymas pagal veiklos pobidj ir tipa (N=242)

[mc:)ncl)gﬁvdeiiglos Imonés Procentai Imoniy tipai Imonés | Procentai
Gamybiné 47 19,4 Individualioji imoné (1T) 98 40,5
Prekybiné 59 24,4 ?JgaBr)o“ akciné bendrove 102 421
Paslaugu 53 21,9 Akciné bendrové (AB) 21 8,7
Gamyhbing ir Tikrosios aikinés bendrijos
prekybiné o1 21 o) 16 66
Prekybiné ir Komanditinés tikinés
paslaugy 32 132 | bendrijos (KOB) 5 21
18viso 242 100 ISviso 242 100

Ivertinus svarbiausius imoniy ekonominius rodiklius, apibadinancius 2002-2004 m.
laikotarpi, nustatytos bendros Siy rodikliy kitimo tendencijos. Pastaroji tyrimo dalis parode, kad
situacija daugelyje nagrinéjamy imoniy keicias pozityvia linkme. Nustatyta, jog daugiau nei
pusés tyrime dalyvavusiu SVV imoniy didéjo Sie rodikliai: pardavimai, bendrasis pelnas,

investicijos.
11 lentelé
Imoniy pasiskirstymas pagal veiklosrodikliy Kitimg 2002-2004 m. (N=242)
Nustaty_ta BN Bendrassp_elnas Grynasis p_elnas Investicij os
tendencijos (nuostolis) (nuostolis)
kryptis Imonés | Procentai | Imonés | Procentai | Imonés | Procentai | Imonés | Procentai
Didejimo 156 64,5 128 52,9 97 40,1 123 50,8
tendencija
Mazejimo 67 27,7 79 32,6 90 37,2 65 26,9
tendencija
Mazdaug 19 7.9 35 14,5 55 227 54 223
stabiluslygis
ISviso 242 100 242 100 242 100 242 100
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Grynasis pelnas nagrinéjamu laikotarpiu didéjo 40,1 proc. imoniy, taciau net 37,2 proc.
imoniy nustatyta Sio rodiklio mazéjimo tendencija. Beje pastebima, kad ir kiti rodikliai:
pardavimai, bendrasis pelnas, investicijos mazdaug tre¢dalyje tyrime dalyvavusiy SVV imoniu
nagrinéjamu laikotarpiu mazéjo.

Remiantis vadovy pateiktomis prognozémis, galima teigti, kad per artimiausius kelerius
metus situacija SVV sektoriuje Siauliy mieste labai stipriai nesikeis. Mazdaug pusés tyrime
dalyvavusiy imoniy vadovy tikis situacijos stabilumo, t.y. mano, jog ju imoniy svarbiausi
ekonominiai rodikliai isliks ankstesniy mety lygio. Situacijos pablogejimui netolimoje ateityje
pasiruosk mazdaug penktadalis tirty imoniy vadovy. Galima pastebéti, kad optimistiskiausiai
SVV vadova ,nusiteike* dél pardavimy ir investiciju didéjimo gaimybiy. Siy rodikliy
didéjimo artimiausi oje perspektyvoje tikisi daugiau nei trys deSimtadaliai vadovy.

12 lentelé
Imoniy pasiskir stymas pagal veiklosrodikliy prognozes 2005-2006 m. (N=242)

Tendenc_ljos Pardavimai Bendrassp_el nas Grynassp_elnas Investicijos

kryptis (nuostalis) (nuostolis)

per spgk- monés | Procentai moneés | Procentai monés | Procentai monés | Procentai

tyvoje
Didejimo 77 318 55 27 52 215 84 7
tendencija
Mazéjimo 56 231 59 24,4 59 24,4 42 17,4
tendencija
Mazdaug
stabilus 109 45,1 128 52,9 131 54,1 116 47,9
lygis
ISviso 242 100 242 100 242 100 242 100

SVV imonés sugrupuotos pagal vadovy pateiktus metiniy pgjamy rodiklius. Nustatyta,
kad didziausias dalis sudaro imonés, kuriy metinés pajamos 20-50 tukst. Lt (24,4 proc.).
Nezymiai maZiau imtyje buvo imoniy, Kuriy apyvarta priskirta 50-100 takst. Lt ir 100-150
tukst. Lt grupéms (atitinkamai 21,1 proc. 20,2 proc.).

7.8% 3,3% 0,8% 11,2%

24,4%

21,1%

miki 20 m 20-50 O 50-100 @ 100-250
O 250-500 0O 500-1000 = 1000-2000 m 2000-5000

15 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal 2004 m. pajamas, tiikst. Lt (N=242)
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Kaip matoma 16 paveiksle, maZiausiai apklausoje dalyvavo didZiausiy SVV imoniy
vadovy. Vertinant jmoniy struktira pagal darbuotojy skaiciuy, nustatyta, kad mazdaug puseje
tyrime dalyvavusiy imoniu (50,7 proc.) dirba nuo 50 iki 100 darbuotoju, o daugiau nei trecdali

imoniy imtyje sudaré tos, kuriy darbuotojy skaicius - nuo 10 iki 49.

5,4% 7,9%

36,0%
50,7%

m Iki 9 m10-49 @ 50-100 O 100-249

16 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal dar buotojy skai¢iy 2004 m. (N=242)

Tyrimo rezultatai parode, kad per paskutinius kelerius metus didZiojoje dalyje tirty
imoniy tiek bendras darbuotojuy skaicius, tiek atskiry darbuotojy grupiy skai¢ius Zymiai
nesikeite. 2002-2004 m. laikotarpiu 21,5 proc. imoniy nustatyta bendro darbuotoju skaiciaus
didéjimo tendencija ir ja, iS esmes, nulémé darbininky skaiciaus iSaugimas (Zr. 13 lentele).
Tagiau 12 proc. tyrime dayvavusiy imoniy bendras darbuotoju skai¢ius nagrinéjamu
laikotarpiu mazéjo.

13 lentelé
Imoniy pasiskirstymas pagal darbuotojy skai¢iaus kitima 2002-2004 m. (N=242)

e e L Darbininkai Kiti darbuotojai
tendencijos skaicius darbuotojai

kryptis Imonés | Procentai | Imonés | Procentai | Imonés | Procentai | Imonés | Procentai
Didgjimo 52 215 42 17,4 64 26,4 18 7.4
tendencija

Mazejimo 29 12,0 12 50 17 7,0 20 83
tendencija

Mazdaug

stabilus 161 66,5 188 77,7 161 66,5 204 84,3
lygis*

ISviso 242 100 242 100 242 100 242 100

* jei pasikeité (padidéjo/sumazéjo) maziau nei 2 darbuotojais

Vertinant darbuotojuy skai¢iu perspektyvos pozitariu, nustatyta SVV imonése situacija
Zymia nesikeis. Daugiau nei pusés imoniy vadovai nurodé, jog darbuotoju rodikliai isliks
mazdaug stabilaus, t.y. ankstesniy mety lygio. Bendra darbuotoju skaiciu ketina didinti 23,1
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proc. imties jmoniy. 23,6 proc. imoniy ketina samdyti daugiau darbininky, o 19 proc. imoniu

vadovy nurodg, jog ketinama didinti administracijos darbuotojy skaiciuy.

14 lentele

Imoniy pasiskir stymas pagal darbuotojy skaic¢iaus prognozes 2005-2006 m. (N=242)

Tendencijos | Bendrasdarbuotojy | Administracijos L . .
kryptis skaidius darbuotojai Darbininkai Kiti darbuotojai

er spektyvos . : : .

P p?)piiﬁr)i/u Imonés | Procentai | [monés | Procentai | Imonés | Procentai | Imonés |Procentai
%dcieélnrg?a %6 231 46 190 57 236 1 45
t'\gnaggjr:énijg 5 14,5 13 54 25 10,3 18 7.4
gﬁ?jlsj?ygis* 151 62,4 183 75,6 160 66,1 213 88,1
18viso 242 100 242 100 242 100 242 100

* jei prognozuojameas pasi keitimas (padidéjimas/sumazéjimas) maziau nel 2 darbuotojais

Darbo temai itin aktualus darbuotojy skaicius, jo kitimas. Todél S tyrimo dalis buvo
detalizuota. [vertintas darbuotoju skaic¢iaus kiekybinis poreikis SVV imoniu grupéje, kurioje
buvo nustatyta darbuotojy skaiciaus didéjimo tendencija. Daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy
imoniy per artimiausius kelerius metus ketina pasamdyti maziau nei 5 naujus darbuotojus. 9
imoneés (16,1 proc.) yra suplanavusios gana reikSminga darbuotojy skaiciaus padidinima — 16 ir
daugiau darbuotojy samda. Tal sijama su iSaugusiu darbininky poreikiu tose jimonése. Imoniy,
numaciusiy priimti naujus administracijos darbuotojus, grupéje 93,5 proc. buvo imoniy,
planuojanciy priimti iki 5 darbuotojy.

15 lentelé
Imoniy pasiskirstymas pagal 2005-2006 m. numatyty priimti darbuotojy skai¢iy

Darbuotojy Nauji darbuotojai Administracijos Dar bininkai Kiti darbuotojai
kiekybinis iSviso (n=56) darbuotojai (n=46) (n=57) (n=11)
poreikis Imonés |Procentai | Imonés |Procentai | Imonés | Procentai| Imonés | Procentai
Iki 5 31 55,4 43 93,5 28 49,1 11 100
6-15 16 28,6 3 6,5 20 35,1 0 0
16 ir daugiau 9 16,1 0 0 9 15,8 0 0
ISviso 56 100 46 100 57 100 11 100

Pagal 14 lentel¢je pateiktus duomenis apskaiciuoti numatyto priimti darbuotoju
skai¢iaus vidurkiai (2005-2006 m. naujus darbuotojus ketinanciy samdyti imoniu grupéje).
Galima teigti, kad SVV imonése didziausias darbininky kiekybinis poreikis (8,1 darbininko
vienai imonei). Bendro darbuotojy skaic¢iaus vidutinis padidéjimas, apskai¢iuotas pagal vadovy
pateiktas prognozes, - 7,7 darbuotojai. Maziausia potenciali paklausa SVV imonése sigjama su

kity darbuotojy samda (vidutiné reikSmé 2,5).
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Kiti darbuotojai 2,5
Darbininkai 8.1

Administracijos 3

darbuotojai

Darbuotojai (i$ 7.7

Viso)
0 2 4 6 8 10
Naujy darbuotojy skai€iaus vidurkis

17 pav. Vidutinis numatyty priimti darbuotojy skai¢ius pagal gr upes (n=56)

Svarbi imties charakteristika — darbuotoju darbo uzmokestis. Sugretinimui panaudoti
2004 m. faktiniai duomenys ir 2006 m. prognozés. Galima pastebéti, kad tiek 2004 m., tiek
netolimoje perspektyvoje daugiausiai tirty jmoniy pateko i Siuos darbo uzmokescio intervalus.
800-1000 Lt. ir 1000-1300 Lt. Nustatyta, kad 2006 m., remiantis vadovy pateiktomis
prognozemis, turéty nezymiai padideti jmoniy, kuriy darbuotojuy darbo uzmokestis yra didesnis
nei 1300 Lt., santykiné dalis (nuo 3,4 proc. iki 4,1 proc.). Tai leidZia manyti, kad artimiausiais
metais Siauliy miesto SVV jmoniy vadovai, atsizvelgdami | susiklosgiusia situacija, neplanuoja
dtipriai  padidinti vidutinio darbo uZmokestio. Beje 18 paveikde pateikti rodikliai,
apibadinantys SVV imoniy darbuotoju darbo uzmokestj, savo reikSmémis yra labai artimi

Siauliy regiono vidutiniam darbo uzmokesgiui.

Procentai 25

2004 m. 2006 m.

M |ki 800 OO 800- 1000 W 1000-1300 M daugiau nei 1300

18 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal darbo uzmokestj: 2004 m. ir 2006 m. (N=242)
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Ivertinus imoniy vidutinio darbo uZmokestio rodiklius 2002-2004 m. laikotarpiu,
nustatyta, kad per tuos metus daugelyje SVV imoniy (83,1 proc.) vidutinis darbo uzmokestis
iSliko mazdaug stabilaus lygio, t.y. padidéjo (sumazéjo) maziau nei 20 Lt.

15,7%
1,2%

83,1%

‘D Didéjimo tendencija m Mazéjimo tendencija @ Mazdaug stabilus lygis*

19 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal vidutinio dar bo uzmokestio kitimo tendencija
2002-2004 m. (N=242)

Daugiau nei 20 Lt. rodiklio padidéjimas nustatytas 15,7 proc. tyrime dalyvavusiy SVV
imoniy, 0 sumaz¢jimas — atitinkamai 1,2 proc. imoniy.

Toliau buvo nustatyta, kaip stipriai darbo uzmokestis didéjo (mazéjo) pagal Sio rodiklio
kitimo Kkryptj (tendencija) iSskirtose imoniy grupése. Nustatyta, kad daugiau nei puséje jmoniy,
kuriose darbo uzmokestis 2002-2004 m. augo, padidéjimas buvo mazesnis nei 5 proc.
Trecdayje Sios grupés imoniy darbo uzmokestis padidéjo nuo 5 iki 10 proc. Imoniy, kuriose
nustatytas darbo uzmokestio lygio kritimas, grupéje taip pat pastebétas iki 5 proc. ir nuo 5 iki

10 proc. sumazéjimas (tokiy imoniy imtyje iS viso buvo 3).

16 lentel¢
Imoniy pasiskirstymas pagal darbo uzmokes¢io kitimg 2002-2004 m.
Grupés pagal n=38 Grupés pagal n=3
padidéjimo procenta Imonés Procentai sumazéjimo procenta Imonés Procentai
Iki 5 21 55,3 Iki 5 2 66,7
5-10 13 34,2 5-10 1 33,3
Daugiau nei 10 4 10,5 Daugiau nei 10 0 0
ISviso 38 100 ISviso 3 100

Ivertinus metiniy pajamy ir darbuotoju skaiciaus rodiklius, nustatyta, kiek tyrime
dalyvavusiy SVV imoniy tarpe buvo vidutiniy, mazy imoniy ir mikrojmoniu (Siu grupiu
skirstymo kriterijai apibadinti 14 priede). Imtyje daugiausiai buvo mikrojmoniy (56,1 proc.) ir
mazy imoniy (36 proc.). Vidutiniy imoniy apklausoje dalyvavo 7,9 proc.
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7,9%

56.1% 36,0%

O Vidutiné B MaZa B Mikrojmoné

20 pav. Vidutiniy, mazy ir mikrojmoniy lyginamieji svoriai imtyje (N=242)

I&tirtas SVV imones apibidinantys vidutiniai rodikliai pateikti 16 lentel¢je. Pagal gautas
reikSmes galima spresti, kad tyrime dalyvavusiy SVV imoniy vidutiné veiklos trukmé 7 su puse
mety. 2004 m. vidutinés metinés pajamos 240,1 takst. Lt, vidutinis darbuotojy skaicius 58,5, o
vidutinis darbo uzmokestis 1028,1 Lt. (bruto). Beje, galima pastebéti, kad 2006 m. vidutinis
darbo uzmokestio rodiklis, apskaiciuojamas pagal vadovy pateiktas prognozes, rodo nezymuy
padidéjima, t.y. jisturéty siekti 1031,8 Lt. Daugiausiai imtyje buvo imoniy, kurios veikla vykdo
6,4 mety, 2004 m. pgamos sudaré¢ 31,8 takst. Lt, darbuotoju skai¢ius — 54,4, o darbo
uzmokestis — 945,1 Lt. Pagal medianos reikSmes galima teigti, kad pusés tyrime dalyvavusiuy
SVV imoniy:

§ veiklos trukmé buvo mazesné nei 7,4 mety (likusiy 50 proc. imoniy - didesné);

§ 2004 m. pajamos buvo mazesnés nei 84,3 takst. Lt (likusiy 50 proc. imoniy -

didesnés);

§ 2004 m. darbuotojuy skai¢ius buvo mazesnis nei 56,1 (likusiy 50 proc. imoniy -

didesnis);

§ tiek 2004 m., tiek 2006 m darbuotoju darbo uzmokestis. buvo mazesnis nel 998,3 Lt.

(likusiy 50 proc. jmoniy - didesnis).

17 lentelé
SVV imones apibudinanéiy pozymiy vidurkiai (N=242)
VidutinésreikSmés
e e PUIRENTE Moda Mediana
svertinisvidurkis
Veiklos trukmé (metais) 75 6,4 7,4
Metinés pajamos 2004 m. (takst. Lt) 240,1 31,8 84,3
Darbuotojy skai¢ius 2004 m. 58,5 54,4 56,1
Darbo uZzmokestis 2004 m. (Lt) 1028,1 945,1 998,3
Darbo uzmokestis 2006 m. (Lt) 1031,8 943,6 998,3
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Imoniy rezultatai didzia dalimi priklauso nuo vadovy darbo, priimamy sprendimy
racionalumo. Todél analizuojant personalo strategija, jos realizavimo galimybes SVV imonése
svarbus ne tik imoniy rodikliai, bet ir Siy imoniy vadovy charakteristikos.

Nustatyta, kad didziausia respondenty dali, vertinant pagal amziy, sudaré vadovai nuo
30 iki 40 mety amziaus (62,4 proc.). Maziausiai imtyje buvo vyriausiojo (daugiau nei 55 m.) ir

jauniausiojo (maziau nei 30 m.) amziaus vadovu.

18 lentelé
Respondenty (vadovy) pasiskirstymas pagal amziy (N=242)
Grupés pagal amZiy Vadovai Procentai
Iki 30 m. 24 9,9
30-40 m. 151 62,4
40-55 m. 59 24,4
Daugiau nel 55 m. 8 3,3
I3viso 242 100

Taip pat nustatyta, kad imtyje moteridkos lyties atstoviy, dirbanc¢iy SVV jmonése
vadovaujama darba, buvo apie 7 proc., o likusia dali sudaré jmoniy vadovai — vyrai.

Kita svarbi vadovy savybé — patirtis, vadovaujamo darbo staZas. Tyrimo rezultatai
parodé, kad daugiausiai respondenty (61,2 proc.) turi 10-20 mety bendra vadovaujamo darbo
staZa. Mazdaug SeStadalis vadovy imonei, kurioje dirbo apklausos metu, vadovauja 10-20 mety.
Daugiau nei trecdalis respondenty imonei, kuria atstovavo tyrime, vadovauja maziau nei 10
mety. Duomenys, apibadinantys respondenty vadovaujamo darbo staza (bendra ir
nagrinéjamoje imong¢je) leidziateigti, kad respondentai turi pakankamai vadovavimo patirtiesir
geral pazista savo organizacija.

70+ 61,2 60,3
60+
50+
40+

Procentai
30+ 23,

201 12,4
10+ 3,3 29 4
[—

Ikil0m. 10-20 m. 20-30 m.  Daugiau nei
30 m.

30,4

0

O Bendras vadovaujamo darbo staZzas

B Vadovavimo toje jmonéje trukmé

21 pav. Respondenty (vadovy) pasiskirstymas pagal vadovaujamo darbo stazag (N=242)

ISsiaiskinta, jog pagal iSsilavinima dominuojanti respondenty, igijusiy aukstaji
iSsilavinima bei bakalauro laipsni, grupé (43,8 proc.). Tagiau 8,3 proc. SVV imoniy vadovy
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nurodg¢, jog yra pasieke tik vidurinj iSsilavinima. Vertinant vadovy pasiskirstyma pagal igytas
specialybes, nustatyta, jog dazniausia— vadybos ir ekonomikos specialybé (33,9 proc.). Galima
manyti, kad Sia speciaybe igije asmenys turi pakankamai kompetencijos dirbti vadovaujama
darba. Kaip matoma 19 lenteléje, vadovy tarpe nemazai yra pedagogini, humanitarini ir
tiksliyju moksly iSsilavinima turinéiy asmeny. Galima daryti prielaida, kad Sie vadovai,
turédami pakankamai verslumo, , zinias ilgainiui atranda praktikoje” ir gali sumaniai vadovauiti

versiui.
19 lentel¢é
Respondenty pasiskir stymas pagal iSsilavinima ir jgyta specialybe (N=242)

Grupés pagal issilavinima Vadovai | Procentai G;;Ef;%‘gsal Vadovai | Procentai
AukStasis (magistro laipsnis) 34 14,0 Vadybos ar ekonomikos 82 33,9
Aukstasis (bakalauro laipsnis) 106 43,8 Tiksliyjy moksly 26 10,7
Nebai gtas aukstasis* 38 15,7 Pedagoginio 34 14,0
AukStesnysis 44 18,2 Humanitarinio 33 13,6
Vidurinis 20 8,3 Kita 67 27,7
18viso 242 100 ISviso 242 100

* Siuo metu mokos, t.y. siekia aukstojo iSsilavinimo

Apskaiciuoti SVV imoniy vadovy charakteristikas apibadinantys skirtingy raSiu
vidurkiai (zr. 20 lentelg). Galima pastebéti, kad vidutinis tirty imoniuy vadovy amzius — 37,9
metai, vidutinis bendro vadovaujamo darbo stazas — 14,5 mety, o vadovaujamo darbo
nagrinéjamoje imon¢je vidutiné trukmé — 11,7 mety. Dazniausiai sutinkamas SVV imonés
vadovo amzius — 35,3 mety, daugiausiai vadovy turi 14,4 mety vadovaujamo darbo staza ir
nagrinéjamoje imonéje vadovu dirba 13 mety. Remiantis tyrimo rezultatais galima teigti, kad
pusé tirty SVV imoniy vadovy buvo: 1) jaunesni nei 36,4 mety; 2) turi mazesni nei 14,3 mety

bendra vadovaujamo darbo staza; 3) nagrinéjamoje imonéje vadovu dirba maziau nei 12,3

mety.
20 lentele
SVV jmoniy vadovy Kiekybiniy pozymiy vidurkiai (N=242)
Vidutinés reitkSmés
SR PUTIENS Moda M ediana
svertinisvidurkis

Vadovo amZius (metais) 37,9 35,3 36,4
Bendras vadovaujamo darbo staZas (metais) 14,5 14,4 14,3
Vadovavimo nagringjamoje SVV  imongje 117 130 123
trukmé (metais) ’ ’ ’

Apibadinus Siauliy miesto SVV imoniy, dalyvavusiy tyrime, imtj (charakterizavus
imones, o taip pat ir imoniy vadovus) toliau analizuojami tiesiogiai su personalo valdymu,

strategijos kirimu bei igyvendinimu susije klausimai bei ju sprendimo galimybés.
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3. TYRIMO REZULTATAI: PERSONALO STRATEGIJOS KURIMO BEI
IGYVENDINIMO PROBLEMOS SMULKAUS IR VIDUTINIO VERSLO [MONESE

3.1. Svar biausios vadovo savybés, lemian¢ios efektyvy vadovavima

Tyrime visy pirma iSsiaiskinta, kokios vadovo savybés respondentams atrodo
svarbiausios. Siuo klausimu siekta nustatyti SVV vadovy nuomones dél optimaiam
vadovavimui reikalingy bruozy, sudaryti ,s¢kmingo vadovo paveiksla“. Remiantis gautais
atsakymais, buvo identifikuoti ,, vadovy autoritetai“ arba , vadovavimo siekiamybés®. Anketoje
vadovy papraSyta nurodyti po 5 svarbiausias ir efektyviam vadovavimui batinas vadovo
savybes. Gauti rezultatai pateikti 21 lentel¢je.

21 lentelé
Svar biausios vadovo savybés, lemiandios efektyvy vadovavima (N=242)
Imoniy vadovamsr eikalingiausios savybés Atsakymai Procentai

1. Iniciatyvus 149 61,6
2. Geras savo srities specialistas (turintis gilias Zinias ir prakting patirti

. N SOV 141 58,3

pagal imonés veikla, specializacija)

3. Vadingas, gebantis daryti jtaka kitiems Zmonéms 123 50,8
4.  Komunikabilus 119 49,2
5. Atsidavesdarbui (,darbo fanatas', , darboholikas') 89 36,8
6. StrategiSkas (gebéjimas numatyti ateitj ir prie jos lankscial derintis) 66 27,3
7. Nuolat besitobulinantis 65 26,9
8. Turintis autoriteta darbuotojy bel kolegy tarpe 61 25,2
9. Objektyvus, neSaliskas 48 19,8
10. Lojalus imonei 43 17,8
11. Priimantis kritika 39 16,1
12. Atsakingas, pareigingas 38 15,7
13. Nebijantis rizikuoti 32 13,2
14. Atviras naujovems, kiirybiskas 28 11,6
15. Pasitikintis savimi, auk&tos savigarbos 27 11,2
16. Optimistas 24 9,9
17. Samojingas, turintis humoro jausma 23 9,5
18. Racionalus, nepriimantis spontanisky sprendimy 21 8,7
19. Stiprios sveikatos, geros psichinésir fizinés biiklés 19 7,9
20. Zmogiskas, natiralus, nuosirdus 17 7,0
21. Maksimalistas, nepaliaujamai siekiantis, geriausio” (orientuotas i

o . " - 16 6,6

nuolatini imonéje vykstanciy procesy tobulinima)

22. Santarus, susitvardantis 14 58
23. Turintis vadovavimo patirties 8 3,3
ISviso 1210 -

Atliktas tyrimas parodé, kad labiausiai Siauliy miesto SVV {moniy vadovams
imponuoja iniciatyvumas ir buvimas geru savo srities specialistu. Sias savybes nurodé 61,6
proc. ir 58,3 proc. Kitos i pirmaji deSimtuka patekusios vadovams svarbios savybés:
valdingumas, gebéjimas daryti jtaka kitiems Zzmonéms, komunikabilumas, atsidavimas darbui,
strategiskumas, asmens nuolatinis tobulinimasis, buvimas autoritetu, objektyvumas,
neSaliskumas.
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Gautus atsakymus palyginus su vadybos literataroje jvardintomis JAV ir DidZiosios
Britanijos jmoniy vadovy iSskirtomis svarbiausiomis vadovo savybémis, nustatyta, kad Siauliy
miesto vadoval linke maZiau vertinti tokias savybes kaip: sugebé¢jima deleguoti valdZia,
apsiripinima technika, doméjimasi zmonémis (lyginant su Didziosios Britanijos vadovo
savybiy sarasu) ir logiskuma, platy akirati, sugebéjima deleguoti valdzia (lyginant su JAV
vadovy svarbiausiomis savybémis).

Atliktas tyrimas leidZia teigti, kad Siauliy miesto SVV imoniy vadovams santykinai
reikSmingesni atrodo Sie vadovuy bruoZai: lojalumas imonei, sugebéjimas priimti Kritika,
nebijojimas rizikuoti, vadovavimo patirties turéjimas, buvimas geros sveikatos, buvimas
optimistu, Zmogiskumas, buvimas maksimalistu. Reikéty pastebéti, kad Sios savybes
nenurodomos JAV ir DidZiosios Britanijos svarbiausiy vadovy savybiy dvideSimtukuose
(Neverauskas B., Rastenis J. Vadybos pagrindai. - K.: Technologija, 2001).

22 lentel¢é
JAV ir DidZiosios Britanijos vadovy huomone svar biausios savybés, lemiancios efektyvy
vadovavima
Nr. Imoniy vadovams reikalingiausios savybés Imoniy vadovamsreikalingiausios savybés
(JAV) (DidZigji Britanija)
1 ISvystytas mastymas Sugebéjimas deleguoti valdzia
2. SaZiningumas Komunikabilumas
3. L ogiskumas Prieinamumas
4. Apsiriipinimas technika Sugebéjimas iSklausyti
5. Platus akiratis Autoritetingumas
6. Perspektyvumas Kompetentingumas
7. Komunikabilumas Apsirapinimas technika
8. Susiformaves charakteris SaZiningumas
9. Lyderiavimas Tvirtumas
10. Sugebéjimas deleguoti valdzia Doméjimasis Zmonémis
11. Oratoriaus gabumai Pozityvumas
12. Mokéjimas spresti Ryztingumas
13. Tvirtumas Humoro jausmas
14. Mokéjimas susikaupti Platiis sugebéjimai
15. Mokéjimas aukléti Produktyvumas
16. Humoro jausmas DraugiSkumas
17. Mokéjimas klausyti Stropumas
18. Noras klausyti Sugebéjimas bendratti
19. Objektyvumas Specialybés zinios
20. Organizaciniai sugebéjimai Santarumas

Apibendrinant galima pastebéti, kad nustatyti vadovy nuomoniy skirtumai, vertinant
vadovavimui batiniausias savybes, gali bati paaiskinti kultGriniais ypatumais, verslumo
tradicijomis bei nevienodomis verslo salygomis skirtingose Salyse.

Anketa iSsiaiskinta ne tik, vadovuy nuomone, svarbiausios vadovy savybe, bet ir, ar ty
savybiy jas nurode vadovai turi. Siuo poZidiriu susisteminti rezultatai pateikti 23 lentel¢je.
Remiantis respondenty atsakymais, galima teigti, kad didzioji vadovy dalis pasizymi Siomis
vadovavimui reikalingomis savybémis (atsake, jog Siy savybiu ,turi*): lojalts imonei (81,4
proc.), turintys vadovavimo patirties (87,5 proc.), atsakingi, pareigingi (47,4 proc.), stiprios
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sveikatos, geros psichings ir fizinés biklés (31,6 proc.), Zmogiski, nataralts ir nuoSirdas (29,4

proc.), pasitikintys savimi, aukstos savigarbos (22,2 proc.), atsidave darbui (21,3 proc.).

23 lentel¢
Vadovavimui svar biy savybiy turéjimas/ netur ¢jimas (N=242)
Atsakymai, procentais
Imoniy vadovams reikalingiausios savybés TURI Ti kriagsiai Ti kriausiai NETURI
turi neturi

1. Iniciatyvus 11,4 83,2 4,7 0,7
2. Gerassavo srities speciaistas (turintis gilias Zinias

ir praktine patirti pagal imonés veikla, 15,6 80,9 35 0

specializacija)
3. Valdingas, gebantis daryti jtaka kitiems Zmonéms 13,0 52,8 30,9 3,3
4. Komunikabilus 10,1 65,5 14,3 10,1
5. Atsidaves darbui (,darbo fanatas®,

. darboholikas') 213 742 45 0
6. Strateig|§l<as (ge;bejlmas numatyti ateiti ir prie jos 45 78,8 106 6.1

lankstiai derintis)
7. Nuolat besitobulinantis 13,8 73,8 7,8 4,6
8.  Turintis autoriteta darbuotojy bei kolegy tarpe 3,3 93,4 3,3 0
9.  Objektyvus, neSaliskas 4,2 95,8 0 0
10. Lojausimone 81,4 18,6 0 0
11. Priimantis kritika 17,9 66,7 15,4 0
12. Atsakingas, pareigingas 47,4 52,6 0 0
13. Nebijantis rizikuoti 12,5 59,3 21,9 6,3
14. Atviras naujovems, kirybiskas 17,9 71,4 10,7 0
15. Paditikintis savimi, aukstos savigarbos 22,2 74,1 3,7 0
16. Optimistas 8,3 79,2 12,5 0
17. Samgjingas, turintis humoro jausma 0 95,7 4,3 0
18. Racionalus, nepriimantis spontaniSky sprendimy 19,0 76,2 4,8 0
19. Slt_; ISI:, gs sveikatos, geros psichinésir fizinés 316 473 211 0
20. ZmogiSkas, nataralus, nuosirdus 294 70,6 0 0
21. Maksmalistas, nepaliaujamai siekiantis

»Qgeriausio” (orientuotas i nuolatin imonéje 0 100 0 0

vykstan¢iy procesy tobulinima)
22. Santurus, susitvardantis 0 78,6 214 0
23.  Turintis vadovavimo patirties 87,5 0 12,5 0

Atsakymo varianta ,tikriausiai turi“ pateiké vadovai, atsiliepdami apie Sias savybes:

maksimalistas, nepaliaujama siekiantis ,,geriausio“ (100 proc.), objektyvus, neSaliskas (95,8

proc.), samojingas, turintis humoro jausma (95,7 proc.), turintis autoriteta darbuotojy bei kolegu

tarpe (93,4 proc.), iniciatyvus (83,2 proc.), geras savo srities specialistas (80,9 proc.), optimistas

(79,2 proc.), strategiskas (78,8 proc.), santiirus, susitvardantis (78,6 proc.).

30,9 proc. respondenty abejojo dél savo valdingumo, gebéjimo daryti jtaka kitiems

Zzmonéms, t.y. nurodé, jog Siu savybiuy ,tikriausiai neturi“, o 21,9 proc. atsaké, jog tikriausiai

negal éty saves priskirti nebijantiems rizikuoti. Dél gebéjimo bati santariam, susitvardyti nebuvo

tikri 21,4 proc. vadovy, 0 21,1 proc. mané, jog tikriausiai néra stiprios sveikatos, geros

psichinésir fizinés biklés.
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Skeptidkiaus saves vertinimai nustatyti dél komunikabilumo, kaip savybés reikalingos
vadovavimui, turéjimo, t.y. 10,1 proc. mané, jog Sios savybés neturi. 6,3 proc. respondenty nors
ir nurode, jog vadovui svarbu nebijoti rizikuoti, mane, jog patys 30s savybés neturi.

Apzvelgiant Sig tyrimo dali, galimateigti, kad SVV imoniy vadovai nératvirtai isitiking,
kad turi sckmingam vadovavimui reikalingy savybiy. ISimtys nustatytos vertinant savo, kaip
vadovo, lojaluma imonei ir atsiliepiant apie vadovavimo patirties turéjima. Taciau dazniausiai
nustatyti vadovy atsakymai (,tikriausiai turi“) rodo, kad jie jauciasi pakankamai ,gerais ir

turin¢iais potencialo vadovais®.

3.2. Atskiry darbinés veiklos sri¢iy tobulinimo por eikis bei jmonés sekme
lemiantys veiksniai

Kitu tyrimo klausimu iSsiaiSkinta, kokia darbinés veiklos puse, vertinant pagal valdomus
objektus imonems reikia tobulinti labiausiai. Remiantis vadovy nuomonémis nustatyta, kad
imonése didZiausias poreikis tobulinti procesus, susijusius su informacija (57 proc.) ir su
Zzmonémis (53,3 proc.). Tik 5 proc. SVV imoniy vadovy nurodé, jog darba su Zmonemis
tobulinti ,nelabai reikia‘. Gauti atsakymai leidZia teigti, kad personalo klausimy sprendimo

reikdmé ir svarba daugelyje imoniy gerai suvokiama, vadovai pripaZista Sia sriti kaip

prioriteting.
24 lentelé
Atskiry darbinés veiklos sri¢iy tobulinimo por eikis (N=242)
Darbinés veiklos sritys Atsakymal, procentals
Labai reikia Reikia Nelabai reikia 1Sviso
Darbas su Zzmonémis 53,3 41,7 50 100
Darbas su objektais 37,2 58,7 41 100
Darbas su informacija 57,0 39,7 3,3 100

Norint pagilinti veiksniy, kurie, vadovy manymu, yra svarbts imonés sckmei analizg,
respondenty papraSyta trims pagrindinéms veiksniy grupéms nurodyti - reilkSmingumo
koeficientus (kuo didesnis koeficientas, tuo itaka imonei, jos sékmei, respondento manymu, yra
didesn¢). Gauti atsakymai byloja apie tai, kad nemazai vadovy didziausia reikSmg teikia
pinigams, kitoms materialinems vertybéms, nes 22,7 proc. respondenty nurodé koeficiento
reikdme 0,6, 0 21,9 proc. vadovy nurode koeficientag 0,5. Daugiau nei tre¢dalis vadovy (34,7
proc.) §i veiksni jvertino koeficientu 0,4. Autorés manymu, 2,5 proc. vadovy buvo linke aiskiai
»pervertinti“ pinigus bei kitus materiaius isteklius, nes Siam veiksniui skyré koeficienta 0,9.
Anot tokiy vadovy, apsirtpinimas materialiniais istekliais — svarbiausia jmonés sckmés salyga,

nes, ju manymu, Sis veiksnysturi 90 proc. jtakos imonés sckmei.
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25 lentel¢é

Veiksniy, apibadinanéiy jtaka jmonés sekmei, reikSmingumo koeficientai (N=242)
Pasiskirstymas pagal reikSmingumo koeficientus, procentais 1S
01 [ 02 | 03 | 04 | O5 | 06 | 07 |08 |09 |viso

Veiksniai

Pinigai, kitos materialinés

e 0 0 91 34,7 | 219 | 22,7 58 33 25 | 100
gérybés
Darbuotojai 0 2,1 39,7 | 194 | 169 | 161 5,8 0 0 100
Informacija 0 9,5 459 | 16,1 | 120 8,7 7,0 0,8 0 100

Ivertinus veiksniy jtaka imonés sckmei, antroje pozicijoje, remiantis vadovy atsakymais,
nustatytas darbuotoju veiksnys. Nustatyta, kad daugiausiai vadovy (39,7 proc.) su Siuo veiksniu
siga mazdaug trecdali imonées sckmés (koeficientas 0,3). 19,4 proc. vadovy mano, kad
personalas 40 proc. itakoja imonés bukle bel progresa. Didziausia koeficienta, ty. 0,7,
darbuotojams skyré 5,8 proc. respondentu.

Vertindami informacijos reikSminguma beveik pusé¢ respondenty (45,9 proc.), nurodé
koeficienta 0,3.

Apzvelgiant pastaraja tyrimo dali galima pastebéti, kad vis dar esama SVV imoniu
vadovy, kurie nepakankamai jvertina darbuotoju itaka imonés seckmei ir, tikétina, turédami

tokia nuomong, personalo valdymui skiria nepakankamai démesio.

26 lentel¢
ReikSmingumo koeficienty, apibidinanéiy imonés sékme jtakojancius veiksnius moda*
Veiksniai ReikSmingumo koeficiento moda*
Pinigai, kitos materialinés gérybés 04
Darbuotojai 0,3
Informacija 0,3

* dazniausiai pasikartojanti reikSme

Apskaiciuotos kiekvieno veiksnio reikSmingumo koeficienty vidutinés reikSmeés leidzia
teigti, kad, anot tirty imoniy vadovy, 50 proc. imonés sckmés bei gerovés apsprendzia pinigai.
Personalo svarba apibudinantis reikSmingumo koeficienty vidurkis yra 0,42, ir jis nezymiai
mazesnis uz pirmojo veiksnio (pinigy) vidutini rodikli. Informacijos kaip istekliaus svarba

artima darbuotojuy veiksniui (vidurkis 0,39).

27 lentelé
Velksniy, apibudinandiy jtaka imonés sekmei, reikSmingumo koeficienty vidurKkiai
Veiksniai ReikSmingumo koeficiento vidurkis
Pinigai, kitos materialinés gérybés 0,5013
Darbuotojai 0,4226
Informacija 0,3887

Pagal vidutiniy rodikliy reikSmes galima spresti, kad visos trys iSskirtos veiksniy
grupés, SVV imoniy vadovams atrodo pakankamai svarbios, vertinant bendru poZiariu vadovai

pripazista ZmogiSkuju istekliy svarba.
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3.3. Vadovy poziirisj darbuotojus. Darbuotojy kaitos vertinimas.

Svarbus tyrimo aspektas — vadovy poZziiris i savo darbuotojus, juy pastangas. Daugiausiai
respondenty (61,6 proc.) mano, kad ju imonéje labai stengiasi dirbti 10-20 proc. darbuotojy.
Beveik deSimtadalis apklaustujy (9,9 proc.) nurode¢, jog, ju manymu, visiSkai nesistengia 40-50
proc. personalo, o 42,1 proc. vadovy iSreiské nuomone, kad ju imonéje pasyviu darbuotojy,
kurie ,visiSkai nesistengia‘ yra nuo 30 proc. iki 40 proc. Apibendrinant vadovy pateiktus
atsakymus galima teigti, kad nemaza SVV imoniy vadovy dalis mano, jog darbuotojai

neiSnaudoja visy savo galimybiy, protinio bei fizinio potencialo ir dirbdami pernelyg

nesi stengia.
28 lentelé
Dar buotojy pastangy ger ai atlikti darba vertinimas (N=242)
Darb . Atsakymai, procentais
el G ki 10 10-20 20-30 30-40 050 | .
ISviso

proc. proc. proc. proc. proc.
Labai stengiasi 25 61,6 20,7 15,3 0 100
Stengiasi 41 51,2 30,6 12,0 21 100
Truputj stengiasi 21 8,7 15,3 55,0 19,0 100
Beveik nesistengia 15,3 25,2 227 21,1 15,7 100
Visi&al nesistengia 16,1 11,6 20,2 421 99 100

Autorés nuomone, toks vadovy pozitris gali sukelti jtampa, prieSiska nusiteikima ar net
konfliktus, bendraujant su darbuotojais. Logiska, kad vadovui manant, jog didZioji darbuotoju
dalis ,beveik nesistengia® arba ,visiskai nesistengia® sudétinga darbinius santykius gristi
demokratikumo bel Siuolaikinés vadybos principais, orientuotais i humaniskuma. Galima
pastebéti, kad vadovy pozitiryje i darbuotojus, nevertinant, kiek Sis pozitris yra pagristas bei
objektyvus, gludi galimy vadovy ir ju pavadiniy tarpasmeniniy santykiy problemy
uzuomazgos.

29 lentele
Dar buotoju pastangy gerai atlikti darbg vertinimo dazniaus atsakymai (N=242)

Darbuotojy pastangy vertinimas Dazmaug alquymo Atsakymai Pr ocentai
variantai
Labai stengiasi 10-20 proc. 149 61,6
Stengiasi 10-20 proc. 124 51,2
Truputj stengiasi 30-40 proc. 133 55,0
Bevelk nesistengia 10-20 proc. 61 25,2
Visiskal nesistengia 30-40 proc. 102 42,1

Vadybos teorijoje teigiama, kad darbuotojo motyvacija, noras gerai dirbti bei pasizyméti
darbe dazniausiai atsiranda tuomet, kai darbuotojas, patenkings savo bitiniausius, pirmos eilés

poreikius, ,, atranda malonuma dirbti“, t.y. pradedatenkinti ir aukstesnées eilés poreikius.
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Tyrimu iSsiaiskinta, kad daugiausiai vadovy (79,1 proc.) mano, jog 60-80 proc. ju
imoniy darbuotojy aktualastik pirminiai poreikiai Didzioji dalis vadovy (87,6 proc.) mano, kad
antrinius poreikius tenkina maziau nei penktadalis SVV imoniy darbuotojy.

30 lentel¢
Dar buotojy pasiskirstymas pagal tai, kokie poreikiai tenkiname dar be (N=242)
Atsakymai, procentais

Darbuotojy pastangy

vertinimas Iki20 | 2040 | 4060 | 6080 | 80-99 100 E
proc. proc. proc. proc. proc. proc. Viso
Tenkinami tik pirminia 0 0 9,6 79.1 113 0 100
poreikiai
Tenkinami ir antrinia 87,6 124 0 0 0 0 100
poreikiai

Tokia nustatyta SVV imoniy vadovy nuomoné néra netikéta. Turint omenyje, kad
darbuotojy darbo uZmokestio lygis néra pakankamai auk$tas, suprantama, kad daugelis
dirbanciy Zmoniy, i$ esmés, susikoncentruoja i fiziologiniy poreikiy patenkinima.

Tyrimu nustatyta, kad daugiau SVV imoniy vadovy linke geriau vertinti administracijos
pasirengima darbui bel ju kvalifikacija ir kompetencija, nel darbininky. Kaip matoma 22
paveikse, beveik pusé vadovy administracija vertino ,geral”, o darbininkams tokj kokybinj
jvertinimag skyré tik 5 proc. Net 63,6 proc. imoniy vadovy darbininky kvalifikacija ir
kompetencija vertino ,vidutiniskai“. Beje, jvertinimus ,bloga“ ir ,labai bloga“ (kartu)
darbininkams skyré net 30,1 proc. vadovy, tuo tarpu vertinant administracija, tokie vertinimai
buvo Zymiai retesni (sudaré 19,4 proc. atsakymy).

70+ 63.6
60+
50+
- 40+
Procentai
30+
20+
10+

Administracija Darbininkai/kiti darbuotojai

@ Labai gerai m Gerai O VidutiniSkai B Blogai m Labai blogai ‘

22 pav. Darbuotojy kvalifikacijos bei kompetencijos vertinimas pagal grupes (N=242)

Viena aktualesniy nadienos problemy daugelyje imoniy — pakankamai didel¢ darbuotoju
kaita. Pagal vadovu pateiktus atsakymus, nustatyta, kad 76,8 proc. tirty SVV imoniy darbuotoju
kaita vidutine. Didelé darbuotoju kaita budinga 15,3 proc. tyrime dalyvavusiy imoniuy.
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7,9% 15,3%

76.8%
B Didelé O Vidutiné O Maza \

23 pav. Darbuotojy kaitos jmonéje vertinimas (N=242)

Kaip jau buvo pastebéta teorinéje dalyje, darbuotoju kaita gali bati lalkoma imonés
vidiniy procesy, darbuotojuy pasitenkinimo darbu indikatoriumi. Kita vertus, manyti, kad
darbuotojy kaita — tai tik vadovo ar vadovavimo problemy pasekme, taip pat bity neteisinga.
Aiskinant darbuotojy kaita Siauliy miesto SVV imonése, tikslinga atsizvelgti i Lietuvoje
vykstancius migracinius procesus, kurie, be abgo, daugiau ar maziau palieté ir nagrinétas
imones. Tokia autorés prielaida leidZia patvirtinti tyrimo rezultatai (Zr. 24 paveiksla).

Vadovy, kurie nurodé, jog ju imonése yra didel¢ darbuotoju kaita, buvo paprasSyta
nurodyti svarbiausias kaitos priezastis. Kai kurie respondentai nurodé net po kelias prieZastis, ju
manymu, paaiskinancias didel¢ darbuotoju kaita. Daugiausiai vadovy, nurodziusiy didele
darbuotojy kaita imong¢je, tokia situacija aiskino priezastimis, kurios priskirtos kategorijai ,, per

maZa darbuotojy iniciatyva, ju vangumas, nemotyvuotumas* (38,1 proc.).

Nemazai darbuotojy iSvyksta j uzsienj

Per maza darbuotojy iniciatyva,
vangumas, nemotyvuotumas

38,1

»Nepritapimas*“ kolektyve,
psichologinés problemos

Paciy darbuotojy kalté
(neatsakingumas, pravaikstos,
nekokybiSkas darbas)

0 10 20 30 40 50

Procentai

24 pav. Pagrindinés didelés kaitos priezastys (N=37)
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Remiantis tyrimu, nemaZai vadovy didele kaita sigja su veiksniais, kurie apibadinti
Siomis kategorijomis: ,nemazai darbuotojuy iSvyksta i uzsieni“ (26,2 proc.), , p&iy darbuotoju
kalte", pavyzdZiui, neatsakingumas, pravaikstos, nekokybiskai atliekamas darbas (21,4 proc.).

Anaogiskas klausimas buvo pateiktas respondentams, vadovaujantiems imonéms,
kuriose darbuotojy kaita yra maza. Susisteminus vadovy atsakymus iSskirtos 5 pagrindinés
kategorijos. Daugelis respondenty, vadovaujanciy imonéms, kuriose maza darbuotojy kaita,
mano, jog labiausiai darbuotojus ,sulaiko” geros salygos, didinancios pasitenkinima darbu
(kategorija: , gera atmosfera darbe, geros darbo salygos*). Tokius atsakymus nurodé 41,7 proc.
Sios grupés respondenty. 12,5 proc. SVV imoniy, kuriose nurodyta maza darbuotoju kaita,
vadovy mano, jog darbuotojus imonéje padeda ,sulaikyti“ tinkamai vykdoma personalo
strategija, t.y. ,darbuotojai mato geras perspektyvas ir karjeros galimybes‘. 20,8 proc. vadovy
mano, kad darbuotojai nelinke keisti darbovietés vedini grynai racionaliu motyvy — likti
imongje juos motyvuoja ,, didesni, lyginant su kitomis miesto jmonémis, atlyginimai“. Taip pat
nemazai vadovy (16,7 proc.) mano, kad maza darbuotojuy kaita — tai komplikuotos situacijos
mieste prieZastis, nes darbuotojai ,, neturi kity darby pasirinkimo aternatyvy“. 8,3 proc. vadovy
mano, kad darbuotoju lojalumas ir ilgametis darbas imon¢je gali bati paaiskinamas ju

»pripratimu prie kolektyvo bei naujoviy baime”.

Darbuotojai neturi kity darby
pasirinkimo alternatyvy

Darbuotojy pripratimas prie darbo
kolektyvo (,, naujoviy baimé*)

Didesni, lyginant su kitomis miesto
imonémis, atlyginimai

Darbuotojai ,, mato geras
perspektyvas*, karjeros galimybes

Gera atmosfera darbe, geros

darbo salygos 41,7

0 10 20 30 40 50

Procentai

25 pav. Pagrindinés mazos kaitos priezastys (N=19)

Apzvelgiant jmoniy vadovy, nurodziusiy viduting darbuotojy kaita, atsakymus,
paaiSkinancius tokios darbuotojy kaitos prieZastis, galima pasakyti, kad tam tikra darbuotoju
kaita, iS esmés, nulemta imoniy vadovy pozicijos, kai nesistengiama sulaikyti nemotyvuoty
darbuotojy, taciau pakankamai didelis déemesys skiriamas geriausiems jmonés darbuotojams,
dedamos pastangos ju iSlaikymui.
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31 lentelé
DaZniausios dar buotojy atleidimo priezastys (N=242)
Darbuotojy atleidimo priezastys Atsakymai Procentai
Samdos sutarties laiko pabaiga 17 7,9
Abipusiu susitarimu 84 40,5
Atleidimas darbuotojo pageidavimu 76 43,8
Atleidimas darbdavio pageidavimu 19 7,9
ISviso 242 100

Kitu anketos klausimu iSsiaiskinta, kokios dazniausios darbuotojy atleidimo iS darbo

priezastys. Sis aspektas leidZia geriau suvokti imonés kaip sistemos darna. Nustatyta, kad
daZniausiai darbuotojas palieka imone dél Siy prieZzastiy: darbuotoju pageidavimu (5 atsakyma
pateiké 43,8 proc. vadovy) ir abipusiu susitarimu (40,5 proc. respondenty).

3.4. Personalo strateginio planavimo bei valdymo ypatumai

Vadovavimo ypatumai, o taip pat ir vadovo taikomi valdymo metodai, galima manyti,
priklauso nuo jo susipazinimo su naujausia personalo planavimo ir valdymo teorija, doméjimosi
personalo aktualijomis. Vertinant Suo pozitriu, galima teigti, kad didzioji dalis vadovy (66,5
proc.) yra su tuo Siek tiek susipaZine, kartais domisi personalo srities klausimais.

32 lentele
Vadovy susipazinimas su naujausia per sonalo planavimo ir valdymo teorija (N=242)

Susipazinima su nauj ausia persop_alo plana_l\_/lmo ir valdymo teorija Atsakymai Procentai
apibudinanéios situacij os
Yragera susipaZings, nuolat domisi Sia sritimi 43 17,8
YraSiek tiek susipaZings, kartais domisi Sia sritimi 161 66,5
Neéra susipaZines, niekada neteko domeétis Sia sritimi 38 15,7
ISviso 242 100

Taciau net 15,7 proc. respondenty nurodé, jog yra abejingi personalo planavimo ir
valdymo informacijai, jiems ,niekada neteko dométis Sia sritimi*. Galima manyti, kad tokie
vadovai, kurie pripazista iSimtinai praktikos reikSme ir, tam tikra prasme, ignoruoja teorija,
neiSnaudoja galimy personalo planavimo ir valdymo galimybiy, netaiko ivairesniy moderniy su
personalu susijusiy problemy sprendimo bady, yra uzdari naujai personalo valdymo
informacijai. Be abegjo, ta tik autorés prielaida, taciau ji turi realy pagrinda ir logiska
paaiskinima, kuri irodo ankstiau nustatyti tyrimo rezultatai - ne visi Siauliy miesto SVV jmoniy
vadovai suvokia, kad personalas — tai didZiausia investicing verte bei reilk8me turintis jimonés
elementas, tik svarbu zinoti, kaip ,,su juo elgtis’, t.y. kaip ji valdyti.

Démesys personalo strateginiam valdymui, personalo strategijos karimui, visy pirma,
priklauso nuo vadovo nuomonés apie personalo strategijos reikalinguma. Tyrimo rezultatai
parode, kad personalo dtrategija atrode ,labai reikalinga“ tik 16,1 proc. tyrime dalyvavusiuy
SVV imoniy vadovy, o ,reikalinga® — 31 proc. Vertinant atsakymy i § klausima pasiskirstyma
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nustatyta, kad didZiausia dali sudaré respondentai, kurie abejojo dél personalo strategijos
reikalingumo (37,6 proc.), o personalo strategijos reikalinguma neigianti pozicija badinga 15,3
proc. vadovy, kurie man, jog § funkciné strategijaimonei ,, visiSkai nereikalinga’“.

15,3% 16,1%

0
37,6% 31,0%

B Labai reikalinga O Reikalinga
O Abejoju, ar reikalinga B Visiskai nereikalinga

26 pav. Personalo strategijosreikalingumas SVV jmonel (N=242)

Gauti tyrimo rezultatai, apibadinantys personalo strategijos svarba bel reikalinguma, be
abejo, reikalauja papildomy paaiskinimy. 33 lenteléje susistemintai pateiktos daugiau nei puses
tyrime dalyvavusiy vadovy nurodytos priezastys, paaiSkinanc¢ios, kodél jie mano, jog personalo
strategija tikriausiai nereikalinga arba tvirtai mano, kad ji nereikalinga. Daugiausiai vadovy —
personalo strategijos ,, skeptiky* - maZza Sios strategijos svarba sigja su situacijos nestabilumu,
t.y. 78,9 proc. Sios grupés vadovy iSreiské minti, kad situacija labai greitai keicias, todeél
planavimo veiksmai nereikalingi. Beveik deSimtadalis vadovuy teigé, kad personalo strategija
nereikalinga, nes ju imon¢ pernelyg maza. Autoré, be abejo, nesutinka su Sitokia nuomone, nes,
kaip jau buvo minéta teorin¢je darbo dalyje, personalo strateginis planavimas turi biti
vykdomas visose imonése, nepriklausomai nuo dydzio ar kity charakteristiky. Kitos personalo
strategijos ,neigimo” bei mazo reitkSmingumo prieZastys sigjamos su didele darbuotoju kaita
(6,3 proc.). Autorés manymu, didel¢ darbuotojy kaita gali buti netinkamo personalo valdymo,
personalo strategijos neturéjimo pasekme, ty. batent personalo valdymo problemos gali
salygoti didesne darbuotojy kaita. Tuo tarpu kai kurie vadovai laikosi prieSingos nuomongs,

argumentuodami, kad didel¢ darbuotojy kaita—tai personalo strateginio planavimo trukdis.

33 lentelé
Priezastys, paaiSkinanéios vadovy abejones dél per sonalo strategijosreikalinguma (n=128)
Atsakymuy grupés Atsakymai Procentai

Situacijalabai greitai keicias, todél kazka planuoti ,,i prieki“ neverta 101 78,9
NeleidZiadidel¢ darbuotoju kaita 8 6,3
Vadoval neturi tam laiko —, tiesiog yra svarbesniy dal yky* 7 55
Imoné pernelyg maza, kad to reikéty 12 94
ISviso 128 100
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Nepakankama démesi personalui rodo ir 5,5 proc. Sios grupés vadovy pateikta
priezastis, siggama su vadovy uzimtumu bel negaléjimu skirti laiko personalo strateginiuy
klausimy sprendimui. Galima prielaida, kad jmonei neturint personalo strategijos, personalo
valdymas tampa sudétingesnis, kyla delegavimo problemy, todél vadovai strateginiy klausimy
sprendimui neturi laiko. Kita vertus, tokie vadovy atsakymai gali reiksti iSanksting vadovy
nuostata, kad kitos imonés sritys yra svarbesnés, o personalo klausimai — antraeilis dalykas, ju
sprendimas gali bati ,, atidedamas ateicial, jiems sunku atrasti laiko®.

Apibendrinant reikéty pasakyti, kad Siuo tyrimo klausmu surinkti duomenys
akivaizdziai byloja apie egzistuojancias SVV imonése personalo strateginio valdymo
problemas, kai kuriy vadovuy pasyvuma planuojant ir vykdant personalo valdymo procediiras.

Kitu anketos klausimu iSsiaiskinta, kokie yra charakteringi personalo strategijos
igyvendinimo SVV imonése bruoZai. Pagal pateiktus teiginius gauti vadovy atsakymai leidzia
spresti, kad beveik puseje SVV imoniy , personalo strategija igyvendinama lanksciai, t.y. kilus
poreikiui iSanksto suplanuoti veiksmai keiciami“ (46,7 proc.). Beveik trecdalis vadovy nurodg,
jog ju imonése ,, personalo strategijos néra, 0 su personalu susije klausimai sprendziami iS karto
jiemsiskilus*. 14,5 proc. vadovy mano, jog ju imonése personal o strategija yra parengta, taciau

yra, pernelyg formali, todél ja nesivadovaujama'“.

34 lentelé
Per sonalo strategijos jgyvendinimo ypatumai (N=242)

Teiginiai, apibadinantys personalo strategijosreikSme Atsakymai Procentai
Vykdoma pasirinkta personal o strategijair nuo jos visiskai nenukrypstama 18 7.4
Personal o strategijos néra, o su personalu susije klausimai sprendziami i3

. R 76 314
karto jiemsiskilus
Yra parengta personal o strategija, taciau ji yra pernelyg formali, todél ja 35 145
nesivadovaujama '
Personal o strategija jgyvendinama lankstial, t.y. kilus poreikiui i$ anksto 113 167
suplanuoti veiksmai keiciami '
1Sviso 242 100

Vadovai, nurode, jog ju imonés turi personalo strategijas (166 vadovai arba 68,6 proc. i
242 apklaustyjy), buvo paprasyti nurodyti laikotarpi, kuri ,aprépid’ ju imonés personalo
strategija. Situacija, vertinant pagal §i kriterijy matoma 27 paveiksle.

Teoriniuose Saltiniuose pabréZziama, kad strategija gali apréepti jvairius laikotarpius,
priklausomai nuo situacijos stabilumo ar dinamiskumo, sudétingumo ir kity aplinkybiy. Tyrimo
rezultatai leidZia teigti, kad Siauliy miesto SVV jmonés personalo strategijoje nesiorientuoja i
ilgalaike perspektyva, vadovai atsisako ,toliaregiSky veiksmy planavimo®, nes net 62 proc.
respondenty nurode¢, jog ju personalo strategija apima mazesnj nel 2 mety laikotarp;. Tik 3,6
proc. imoniy personalo strateginiy sprendimy jgyvendinima yra numagiusios 4-5 mety

perspektyvai.

65



J. Selveniené. Personalo strategija, jos kiirimo bei igyvendinimo problemos SVV imonése

3,6%

17,5%

16,9%

M ki 2 mety @ 2-3 mety O 3-4 mety @ 4-5 mety

27 pav. Laikotar pis, kuri apima Siuo metu jmonéje jgyvendinama per sonalo strategija
(n=166)
35 lentel¢je pateikti rodikliai leidZia teigti, kad vidutinis laikotarpis, kuriam parengta
personalo strategija, yra 1,8 mety. Daugiausiai SVV imoniy personal o strategija apima 1,6 mety
laikotarpi. Pusés tyrime dalyvavusiy imoniy personalo strateginiai veiksmai apima mazesnj nel

1,8 mety laikotarpj, o kitos puses imoniy — didesn.

35 lentelé
SVV imones apibudinanéiy pozymiy vidurkiai (N=166)
VidutinésreikSmés
Per sonalo strategijos laikotar pis (metais) Arltm\ﬁ:jndrsksi/sertlms M oda Mediana
1,8 1,6 18

Personalo strategijoje numatomi tam tikri tikda, ju pasiekimo lygis. Tyrimu
iSsiaiskinta, kokie personalo pokyciai: kiekybiniai ar kokybiniai yra vadovy pasirenkami kaip
pagrindiniai personalo strategijos ,, matai“, kokia personalo plétros puse: kiekybiné ar kokybiné
vadovams atrodo svarbesné. 1 § klausima vadovai pateiké ,dviguba“ atsakyma: 1) kokia
praktika talkoma ju imonéje Siuo metu; 2) koks variantas turéty bati, t.y., ju nuomone,
optimalus galimas pasirinkimas. Nustatyta, kad 53,6 proc. imoniy, turinéiy personalo strategija,

yra susikoncentravusios i kiekybinius personalo pokycius — batent jie akcentuojami personalo

strategijoje.
36 lentel¢é
Imonés per sonalo strategijos gairés. kokybiniai ar kiekybiniai kriterijai (N=166)
R ——— Siuo metu Optimalus variantas
[monésp A Atsakymai Pr ocentai Atsakymai Procentai

Labiau akcentu?_n _k| ekybiniai 89 536 5 271
personal o pokyciai

Labiau akcentu?_n _kokyb| niai 28 16,9 34 205
personalo pokyciai

Akcen.tu.otll tiek kiekybi n|a|v,.t|.ek 49 295 87 524
kokybiniai personalo pokyciai

ISviso 166 100 166 100
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Teoriniuose Satiniuose nurodoma, kad personalo strategijoje turéty bati naudojami ir
kokybiniai, ir kiekybiniai poZymiai, pagal kuriuos bity vertinama ,, pageidaujama personalo
ateitis*. Bevelk trecdalis vadovy nurodé, jog ju imoniy personalo strategijoje naudojamas
butent toks variantas (,,akcentuoti tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai personalo pokyciai“).
Galima manyti, kad Sio pasirinkimo privalumus zino nemaza SVV imoniy vadovy dalis, nes

net 52,4 proc. nurodé, jog tai bty optimalus juy imonei variantas.

37 lentel¢
Per sonalo strategijosrengéjai: reali ir optimali situacijos
. N Siuo metu Optimalus variantas
Imonés persona'lo strategija (n=166) (N=242)
renge: Atsakymai Pr ocentai Atsakymai Procentai
Imonés vadovas 29 17,5 10 41
Personal o skyriaus vadovas 46 27,6 41 16,9
Lmopes vadovas ir personalo 68 410 54 23
skyriaus vadovas
Imonés darbuotoju grupé 23 13,9 38 15,7
ISorés konsultantai (samdomi
specialistai) 0 0 12 5,0
Imonés auk3Eiausios grandies
vadovai kartu su konsultantais 0 0 87 36,0
18viso 166 100 242 100

Apibendrinant duomenis, galima teigti, kad Siuo metu imoniy personalo strategijose
tailkomi orientyrai, pagrindiniu tiksly pasiekimo matai, daugelio vadovu nuomone, néra
optimalts, nes vadovai kaip tinkamesnj nurodo kita, ju imonéje netaikoma varianta. Tokia
situacija leidZia daryti prielaida, kad vadovai, pripaZistantys, jog egzistuoja geresné
personal o strategijos,, atskaitos* alternatyva, tikéting, jog ateityje kaip tik ja ir rinksis.

Atliktas tyrimas parode, kad absoliuti dauguma personalo strategija turinciuy imoniu
vadovy (98,3 proc.) teige, jog personalo planavimu ir valdymu siekiama ,sudaryti salygas
nuolat sekti veikla, pastebéti jos trikumusir laiku juos Salinti bel ju iSvengti“. Beveik SeStadalis
respondenty mané, jog S kompleksiskai vykdoma veiksmy ir sprendimy visuma (personalo
planavimas ir valdymas) igalinatikdiau apibrézti organizacijos nariy veiksmus.

Pagal vadovy pateiktus atsakymus iSskirtos dar dvi kategorijos, nusakan¢ios imoniy
vadovy nuomones dél personalo planavimo ir valdymo paskirties ju imonéje - tai: 1)
organizacijos padaliniy ir jos nariy pastanguy suderinimas (22,3 proc. atsakymy); 2) galimy
klitciy ir budy joms iveikti nustatymas (19,4 proc.).
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Sudaryti salygas nuolat sekti
veikla, pastebéti jos trikumus ir 98,3

laiku juos Salinti, iSvengti

lvertinti galimas kliditis ir numatyti
badus joms jveikti

19,4

Suderinti organizacijos padaliniy -
ir jos nariy pastangas

Nurodyti organizacijos nariy 59.9
veiksmy kryptj F ’

0 20 40 60 80 100 120

Procentai

28 pav. Personalo planavimo ir valdymo uzdaviniai (N=242)

Remiantis vadovy nurodytais imonés personalo strategijoje numatytais tikslais, isskirta
12 kategoriju. Tyrimas parodé, kad 46,4 proc. imoniy savo personal o strategijose numato badus
ir priemones darbuotojy ugdymui (mokymui, kvalifikacijos kelimui).

MaZzdaug ketvirtadalis vadovy nurodé, jog personalo strategijose kaip prioritetinis
iSkeltas imonés komunikacijos procesy gerinimas, 0 23,5 proc. imoniy ketina spresti darbo
saugos klausmus. DZiugina tai, kad 17,5 proc. imoniy yra numafiusios aktyviai spresti
atlyginimy didinimo klausima.

Kitos vadovy reciau nurodytos personal o strategijos tikslu grupés, apibadina darbuotojy
socialinio saugumo didinima, darbuotojy veiklos vertinimo bei kontrolés procesu gerinima,
darbo aplinkos bei darbo salygu (fiziniy, higieniniy) gerinima, darbuotojy moraliniy motyvy
stiprinima ir geresni ju tenkinima.

MaZiausiai respondenty (3 proc.) nurodg, jog vienas iS pirmaeiliy personalo strategijos
tiksly, siggamas su geriausiy imonés darbuotoju ,iSlaikymu jmonéje, ty. strategijoje

numatomos specialios priemonés, siekiant ,, sustabdyti proto nutekéjima iSimones”.
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Darbuotojy vertinimo, kontrolés procesy _ 10,8
tobulinimas

+Proto nutekéjimo* i jmonés sustabdymas 3
(didesnis démesys geriausiems darbuotojams)

Investicijy j Zmogiskajj kapitalg didinimas I 8,4

Naujos darbo uzmokescio sistemos, siekiant [l 5 4
didesnés darbuotojy motyvacijos, diegimas

Darbo aplinkos, darbo salygy gerinimas (fiziniy, I 9.6
higieniniy)

Pastangos suaktyvinti darbuotojus, jy 7- 7.8
jtraukimas | sprendimy priémimo procesg

Imonés komunikacijos procesy gerinimas I 26,5

Didesnis démesys darbuotojy ugdymui - | SN 46,4
(mokymui, kvalifikacijos kelimui)

Didesnis démesys darbo saugai I 23,5
I 12,7

Geresnis darbuotojy moraliniy motyw, | 9
tenkinimas

Didesnis socialinio saugumo uztikrinimas

Atlyginimy didinimas (geresnis darbuotoju [ 17,5
materialiniy motywy tenkinimas)

0 10 20 30 40 50

Procentai

29 pav. Pagrindiniai imoneés per sonalo strategijoje numatyti tikslai (n=166)

Kadangi darbuotoju ugdymas yra vienas i$ prioritetiniy SVV imoniy personao
strategijose numatyty tiksly, jis buvo iSanalizuotas iSsamiaul.

38 lentel¢é
Démesys jmonés per sonal o strategijoj e skiriamas dar buotojy mokymui, jy kvalifikacijos
kélimui (N=242)

Démesys dar buotojy mokymui, jy kvalifikacij os kélimui Atsakymai Procentai
Labai didelis 12 5,0
Diddlis 37 15,3
Vidutinis 135 55,8
Mazas 47 19,4
Labai maZas 11 4,5
ISviso 242 100

Daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy vadovy (55,8 proc.) nurodé, jog darbuotojy

mokymui, ju kvalifikacijos kélimui skiria vidutini démesi. Tik 5 proc. vadovy mano, jog Siu
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klausimy sprendimui imon¢je skiriamas labal didelis demesys. Beveik tokia pat dalis
respondenty (4,5 proc.) pripazino, jog ju imonése nevykdomas kryptingas darbuotojy ugdymas,

jam skiriamas itin maZas demesys.

39 lentele
Prioritetinés dar buotoju mokymo/-si kryptys (N=242)
Prioritetinés dar buotojy mokymo/-si kryptys Atsakymai Procentai

Aukstasis universitetinisissilavinimas 76 31,4
Aukstasis neuniversitetinis iSsilavinimas 22 91

Kvalifikacijos kélimo kursai 49 20,2
Seminarai 51 21,1
Savarankiskas mokymasis, paremtas asmenine iniciatyva 38 15,7
Kita 6 25

ISviso 242 100

Remiantis SVV imoniy vadovy atsakymais, galima teigti, kad beveik tre¢dalyje imoniy

darbuotojy ugdyme teikiamas prioritetas aukStajam universitetiniam issilavinimui. 21,1 proc.
vadovy nurodg¢, jog darbuotoju kompetencijos didinimui geriausia alternatyva — seminarai. Tik

nezymiai maziau respondenty nurodé¢, jog ju imonése dazniausiai pasirenkami kvalifikacijos

keélimo kursai.

Tyrime nustatyta, kaip imonés palaiko savo darbuotojus, siekiancius aukstojo

iSsilavinimo, kiek reali imonés parama, kokiomis iS imonés pusés sudarytomis salygomis

darbuotojai skatinami mokytis.

40 lentele

Imonés pozicija darbuotojy studijy iSlaidy aukstosiose ir kitose mokyklose padengimo

atzvilgiu (N=242)

Imonés pozicij 4 apibudinanéios situacijos Atsakymai Procentai
Apmoka imoné 14 538
IS dalies apmoka jmoné 23 9,5
Imone¢ iSlaidy neapmoka, taciau sesiju metu iSleidZia mokamy atostogu 84 34,7
Kita 121 50,0
1Sviso 242 100

Nustatyta, kad mazdaug trecdalis imoniy sesiju metu iSeidzia darbuotojus mokamy

atostogy ir tokiu btdu sudaro jiems galimybg mokytis. Darbuotojy studijas apmokanciy imoniy

nedaug —tik 5,8 proc., o darbuotojy mokslo iSlaidy nasta iS dalies padengia 9,5 proc. imoniy.

4] lentele
Imonés pozicija darbuotoju kvalifikacijos kélimo iSlaidy padengimo atzvilgiu (N=242)
Imonés pozicij 4 apibudinanéios situacijos Atsakymai Procentai
Apmokaimoné 49 20,2
18 dalies apmoka imoné 125 51,7
Kita 68 28,1
1Sviso 242 100
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Galima teigti, kad imonés dazniau kompensuoja darbuotoju kvalifikacijos kéelimo kursy
iSlaidas (palyginus su studijomis aukstosiose mokyklose), nes 20,2 proc. vadovu nurodg¢, jog
tokius atveju iSlaidas visiskai apmoka, 0 51,7 proc.- apmoka dali iSlaidy.

Tyrimo rezultatai parodé, kad apie 40 proc. imoniy (87) naudojama laikiné darbo
uzmokestio sistema, 0 60 proc. (155) talkoma vieneting sistema (ne administracijos
darbuotojams).

Pastaruoju metu vis daugiau argumenty pasigirsta laikinés darbo uzmokeséio sistemos
naudai. Siekiant jvertinti, ka vadovai mano apie tokios darbo uzmokestio sistemos taikymo
gaimybes, anketoje pateiktas klausimas. Tyrimas parod¢, kad daugiausiai SVV vadovy mano,
jog darbo apmokéjimas pagal laika galéty buati taikomas ju imonéje, jei ,darbuotojy darbo

naSumeas bty aukstas, netaikant grieZtai reglamentuoty prievartiniy sistemy”.

42 lentelé
Laikinés darbo uzmokesgio sistemosrealizavimo prielaidos (N=155)
Salygos norint jmonéje taikyti laiking T kriauAsita?kym'lﬁl lirri)gsger;itajs
darbo uzmokestio sistema TAIP taip e NE ISviso
Darbuotojai auksto samoningumo lygio 22,6 374 29,7 10,3 100
Ilzzs; Sektas aukstas darbo organizavimo 23.9 619 8.4 58 100
Pats gamybos procesas garantuoty 26,5 60,0 103 32 100
reikalinga darbo naSuma
Darbuotoju darbo naSumas biity auk&tas,
netaikant grieZtai reglamentuoty 45,8 51,6 2,6 0 100
prievartiniy sistemy

Nemazai vadovy mano, kad tokia darbo uzmokes¢io sistema imonéje bty tinkama, jei
buty auk$tas darbo organizavimo lygis arba gamybos procesas garantuoty reikalinga darbo
nasuma.

Tyrimu taip pat iSsiaiskinta, kokie darbuotojuy algos komponentai taikomi tirtose SVV

imonése.

Dalis, priklausanti nuo anksciau
pasiekty rezultaty

Dalis, priklausanti nuo darbo stazo

Dalis, kuri mokama uz pareigas

0 10 20 30 40 50 60

Procentai

30 pav. Imonése taikomi dar buotojy algos komponentai (N=242)
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56,6 proc. vadovy nurodé, jog imongje skaiciuojama dalis, priklausanti nuo ankstiau
pasiekty rezultaty, 0 49,2 proc. - dalis, mokama uz paslaugas. 21,1 proc. tyrime dalyvavusiuy
imoniy aktualus darbo staZo kriterijus, pagal kurj nustatomas darbo uzmokescio dydis.

Pagal anketoje pateikta klausima ,,Ar imonéje darbuotojams mokami priedai prie
atlyginimy?, gauti atsskymai pasiskirsté sekanciai: 56,6 proc. atsaké ,taip*, o 43,4 proc. -
»Ne*. Imoniy vadovai, kuriy imonése mokami priedai prie atlyginimy, nurodé priedy mokeéjimo
pobudi ir daznuma.

Uz padalinio pasiektus rezultatus

UZ jmonés pasiektus rezultatus

Uz tam tikry kvalifikaciniy
reikalavimy virsijima, didesnj
darbo nasuma

il

Uz darbuotojy atsidavima jmonei,
iniciatyva

0% 20% 40% 60% 80% 100%

‘l Niekada m Daznai m Kartais ‘

31 pav. Priedy imonés dar buotojams mokéjimo pobudisir daznumas (N=137)

Nustatyta, kad didZiojoje dalyje imoniy (61,3 proc.) ,dazna“ mokami priedai uz
kvaifikaciniy reikalavimuy virSijima, didesnj darbo naSuma, o 35,8 proc. - uZz pasiektus
padalinio rezultatus. Priedy uz imonés pasiektus rezultatus ,, niekada“ nemoka 4,4 proc. imoniuy,
uz padalinio pasi ektus rezultatus priedy nemoka 3,6 proc. imoniy, 0 2,9 proc. imoniy nenaudoja
priedy mokeéjimo praktikos uz darbuotojy atsidavima imonel, ju iniciatyva.

43 lentelé
Priedy jmonés dar buotojams mokéjimo pobidisir daznumas (N=137)

q : A T Atsakymai, procentais
Priedy prie atlyginimy mokéjimo pobudis Danai Kartais Niekada Sviso
UZ darbuotoju atsidavima imone, iniciatyva 27,0 70,1 29 100
U_zfa_m t|kr_q kva! ifikaci niy rel kalavimy 613 38,0 07 100
vir&ijima, didesni darbo nauma
UZ imonés pasiektus rezultatus 21,2 74,5 44 100
UZ padalinio pasiektus rezultatus 35,8 60,6 3,6 100

Remiantis tyrimo rezultatais SVV imonés, nustatydamos darbininky darbo uzmokesti

pastaraisiais metais, labiausiai atsizvelgdavo i profesini patyrima (89,7 proc.), darbo fizinj

72



J. Selveniené. Personalo strategija, jos kiirimo bei igyvendinimo problemos SVV imonése

apkrovima (77,7 proc.), darbo salygas (34,3 proc.), atsakomybe uZz medZiagas ir
komplektuojancius gaminius (28,1 proc.), psichologing jtampa (17,4 proc.).

I
14,5

Kenksmingumas

Darbo salygos

Hzinis apkrovimas

Psichologiné jtampa

Atsakomybé uz medziagas ir
komplektuojan€ius gaminius

Ranky darbas

SavarankiSkumas

Profesinis patyrimas

Zinios

0 20 40 60 80 100

Procentai

B Pastaraisiais metais B Numatyta atei€iai ‘

32 pav. Veiksniai, j kuriuos labiausiai atsizvelgiama nustatant darbininky
darbo uzmokestj jimonéje (N=242)

MaZiausiai imoniy vadovy nurodé, jog darbininky darbo uzmokescio dydis priklause
nuo Ziniy (6,6 proc.) ir ranky darbo (11,6 proc.). Palyginus veiksnius, kurie buvo svarbis
nustatant darbininky darbo uzmokestj pastaraisiais metais, su vadovy pateiktais veiksniais, i
kuriuos ateityje bus kreipiamas didziausias démesys, galima pastebéti, kad veiksniuy
prioritetiSkumas beveik nesikeis, t.y. darbininky darbo uzmokestis SVV imonése ir toliau turéty
buti skaiciuojamas pagal tuos pacius principus, atsizvelgiant i tuos pacius veiksnius.

Anaogiskas klausimas pateiktas siekiant iSsiaiskinti tarnautoju darbo uZmokesti
lemiancius veiksnius (retrospektyvos ir perspektyvos poziariu). Svarbiausi nustatyti Sie
veiksniai: pareigy sudétingumas savarankiskumo pozitriu (daugiau nei 80 proc.), atsakomybé
uz galimas klaidas (daugiau nei 40 proc.). Nustatant tarnautojy darbo uZzmokestj taip pat
svarbis tokie veiksniai: atsskomybé uz informacijos konfidencialuma, darbo salygos,
patyrimas, atsakomybé uZ bendradarbiavima ir kooperavimasi su kitais darbuotojais.

Tarnautojy darbo uzmokes¢io dydZiui maZiausiai svarbios, SVV imoniy vadovy huomonémis,
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valdymo darbo raSis ir valomumo norma. Ateityje nustatant tarnautoju darbo uzZmokestj
santykinai svarbesni turéty bati Se veiksniai: atsakomybé uz bendradarbiavima ir
kooperavimasi su kitais darbuotojais, valdomumo norma, pareigy sudétingumas ir
savarankiskumas, atsakomybé uz informacijos konfidencial uma.

44 lentelé
Veiksniai, i kuriuos atsizvelgiama nustatant tar nautojuy dar bo uzmokestj imonéje (N=242)

. . .. . L Dalis, nurodZiusi veiksnj, procentais
Tarnautojy darbo uzmokestj jtak ojantys veiksniai Pastar aiSiais melais Numatyta ateitiai

Ziniosir profesinis parengimas 22,3 21,9
Patyrimas 36,4 28,9
Pareigy sudétingumas (savarankiSkumo pozifiriu) 80,6 83,1
Atsakomybé uz galimas klaidas 40,9 40,9
Atsakomybé uz bendradarbiavima ir kooperavimasi su kitais 339 372
darbuoctojais ' '

Atsakomybé uZ informacijos konfidencialuma 37,2 39,7
Darbo salygos 26,9 26,0
Valdymo darbo rasis 7,9 6,6
Valdomumo norma 14,0 19,4

Daugiausiai tyrime dalyvavusiy vadovy (64,9 proc.) mano, jog darbuotojai tikriausiai
nepatenkinti darbu, darbo salygomis. Tik mazdaug 15 proc. vadovy mané, jog darbuotojus
tenkina darbas (9,9 proc. atsakeé , tikriausiai taip®, o 6,6 proc. —,taip”).

45 lentelé
Dar buotojy pasitenkinimas dar bu, dar bo salygomis (N=242)
Atsakymy variantai Atsakymai Procentai
Taip 16 6,6
Tikriausiai taip 24 9,9
Tikriausiai ne 157 64,9
Ne 45 18,6
I3viso 242 100

Pagal vadovy atsakymus i atviro tipo klausima: ,,Kokie imonéje numatyti veiksmai ir
priemonés, siekiant padidinti darbuotojy pasitenkinima darbu?* sudarytos 6 kategorijos. 24,1
proc. vadovy nurodé, jog darbuotoju pasitenkinima numato didinti suteikiant darbuotojams
daugiau galimybiy kelti kvalifikacija bei mokytis, 21,7 proc. imoniy — taikant lanksCia
atlyginimy sistema, o 17,2 proc. Siuo tikslu ketina iplétoti neformaly bendravima, didesni
demesi skirti kolektyvo tradicijoms. Nustatytos kitos darbuotojuy pasitenkinima didinanciy
priemoniuy kategorijos. darbuotoju ijtraukimas i valdyma (7,9 proc.), darbo aplinkos gerinimas
(13,8 proc.). 15,3 proc. vadovy, remiantis tyrimo rezultatais, i darbuotojy pasitenkinimo
didinima orientuoty priemoniy visiSkai netaiko, nes i §j klausima pateiké atsakyma ,, neZinau”.
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15,3%

21,7%

24,1%

@ Lanksti atlyginimy sistema

m Daugiau neformalaus bendravimo, kolektyvo tradicijy karimas
O Galimybé darbuotojams kelti kvalifikacijg, mokytis

@ Darbo aplinkos gerinimas (poilsio kambariy jrengimas ir pan.)
m Darbuotojy jtraukimas | valdymg

m NeZino

33 pav. Personalo strategijoje numatyti darbuotojy pasitenkinima dar bu didinantys
veiksniai (N=203)

Be abgjo, vienas svarbesniy darbuotojy pasitenkinima lemianciu veiksniy — atlyginimas.
Tyrimu iSsiaiskinta vadovy nuomoné apie tai, kokia, ju manymu, darbuotojy dalis yra
patenkinta atlyginimu. 26,4 proc. vadovy nurod¢, jog atlygis uz darba tenkina 20-30 proc.
personalo, 0 37,6 proc. SVV vadovy mano, jog ju imonéje atlyginimas tenkina tik 10-20 proc.
darbuotojy. Tokie vadovy pateikti atsakymai leidZia teigti, kad vadovai nelinke pervertinti
darbuotojy pasitenkinimo darbu, ir yra gana realistiski. Dominuojanti vadovy nuomoné, kad
atlyginimas tenkina tik nedidele¢ ju imonés darbuotojy dali, leidzia manyti, kad patys vadovai
ganaaiskial suvokia ribotas galimybes tenkinti darbuotojy materialinius poreikius.

46 lentelé
Darbuotojy dalys pagal pasitenkinima gaunamu atlyginimu (N=242)
Darbuotojy dalis, Atsakymai, procentais 13
kuriuos atlyginimas 0 1ki 10 10-20 20-30 30-40 40-50 50-60 60-70 Viso
tenkina 1,2 149 | 376 | 264 | 157 2,9 08 04 100

DidZioji dalis vadovy (70,7 proc.) mano, jog, dazniausiai darbuotojai savo darbo
uzmokescio teisinguma suvokia vertindami pagal , kity darbuotoju darba”, t.y. lygindami save
su kitais darbuotojaisissiaisking, ar juy darbas yra teisingai apmokamas. 15,3 proc. SVV imoniy
darbuotojy, remiantis vadovy nuomonémis, savo darbo uzmokescio teisinguma matuoja pagal
asmenines pastangas, atlikty darby kokybe ir savalaikiSkuma bei darby atitikima nustatytiems
standartams.
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14,0% 15,3%

70,7%

m Asmenines pastangas, atlikty darby kokybe ir savalaikiSkuma,
atitikima nustatytiems darby standartams

m Kity darbuotojy darba, t.y. lygindami save su kitais iSsiaiSkina, ar
jilems uz darbg mokama teisingai

O Kita

34 pav. Veiksniai, pagal kuriuos darbuotojai dazniausiai suvokia savo
darbo uzmokestio teisinguma (N=242)

Vadovy apklausa taip pat leido iSsiaiskinti, kad moralinio skatinimo forma (kartu su
materialiniu skatinimu) taikoma 47,1 proc. imties imoniy (114 imoniy i$ 242). Daugiau nei pusé
SVV imoniy, darbuotojus skatina tik materialinio poveikio priemonémis, nors, kaip minéta
teorinéje dalyje, personalo specialistai tvirtina, kad imonése apsiriboti tik materiainiu
skatinimu nereikeéty.

Kadangi individualis darbuotoju poreikiai yra labai skirtingi, darbuotoju skatinimas
turéty apimti kuo jvairesnius skatinimo badus, siekiant maksmalaus poveikio kiekvienam i$
darbuotojy. Taigi §is tyrimo klausimas (Zr. 35 paveiksla) leido iSsiaiskinti, kad darbuotojy
skatinimo galimybés néra visiskai iSnaudojamos, o kai kuriy SVV imoniy vadovai gana ribotai
taiko darbuotojuy skatinimui skirtus veiksmus.

Pagal vadovy nurodytas materialinio skatinimo priemones, nustatytos 7 atsakymy
grupés (kategorijos). Nustatyta, kad 66,9 proc. SVV imoniy apmoka (arba i$ dalies apmoka)
mokymosi, kvalifikacijos kélimo iSlaidas, 56,6 proc. vadovy nurodé, jog darbuotojams mokami
priedai prie atlyginimy. Transporto iSlaidy apmokéjimas kaip materialinio skatinimo priemoné
naudojama 15,3 proc. imoniy, 0 9,9 proc. tirty imoniy taiko nuolaidas darbuotojams, jiems

perkant imonés prekes (paslaugas).
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Kita

Lengvatiniai kreditai

Mokymosi, kvalifikacijos kélimo iSlaidy
apmokéjimas

36,9
Transporto iSlaidy apmokéjimas

Dalyvavimas akciniame kapitale

Nuolaidos (darbuotojams perkant jmonés
prekes)

Priedai prie atlyginimy, papildomi mokéjimai

0O 10 20 30 40 50 60 70 80

Procentai

35 pav. Naudojamos materialinio skatinimo priemonés (be bazinio darbo uzmokestio)
(N=242)

Susisteminus vadovy atsakymus, kuriuose nurodytos moralinio skatinimo priemonés,
nustatyta, kad populiariausios IS ju patenka | Sias kategorijas. ,,darbuotoju pasveikinimai
gimtadienio proga, dovany jteikimas* (40,4 proc.), ,,mokymosi galimybiu suteikimas® (36,8
proc.), , siuntimas i seminarus, konferencijas, kvalifikacijos kélimo kursus* (35,1 proc.). Beveik
trecdalis imoniy, taikanciy moralinio skatinimo priemones, atsizvelgiant | personalo
pagei davimus organizuoja imonés Sventes.

47 lentele
Naudojamos moralinio skatinimo priemonés (n=114)
Atsakymu kategorijos Atsakymai Dalis, procentais

Darbuotoju pasveikinimai gimtadienio proga, dovany jteikimas 46 40,4
Imoneés Svenciy organizavimas atsizvelgiant | personalo 3 28.9

pagei davimus !
Siuntimas | seminarus, konferencijas, kvalifikacijos kélimo

K 40 35,1

ursus

Mokymosi galimybiy suteikimas 42 36,8
ISviso 161 -

ISanalizavus materialinio ir moralinio skatinimo priemones, taikomas SVV imoniy
segmente, galima teigti, kad daugelio imoniy vadovai, vertinant Siy priemoniy taikymo
pozitriu, yra gana konservatyvis ir nekirybingi, neieSkantys nauju galimybiy, siekiant
sustiprinti  darbuotoju materialini ir moralinj pasitenkinima. DaZniausiai tirtose imonése
naudojami keletas , klasikiniy® skatinimo budy, darbuotoju stimulus gerai dirbti stengiamasi
suzadinti naudojant keleta priemoniy.
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Teorijoje jprasta darbuotojy poveikio priemones skirstyti i 3 grupes. Pagal viena anketos
klausimy surinkta informacija, leido tirtas SVV imones jvertinti Siuo poziariu. Nustatyta, kad
69 proc. imoniy taiko administracines juridines poveikio priemones. 63,2 proc. imoniy vadovy
imoniy veikloje akcentuoja ekonominio poveikio priemones. Maziausiai populiarios SVV
imonése, anot vadowvy, socialinés kultarinés priemonés, kuriomis orientuojamasi i tinkamo
darbo klimato sukarima, pasitenkinimo darbu didinima (11,6 proc.). Toks imoniy
pasi skirstymas pagal poveikio darbuotojams priemones atitinka ankstesnius tyrimo rezultatusir,
iS esmes, dar karta patvirtina, kad daugelio jmoniy vadovai susikoncentruoja i darbuotoju
skatinima pinigais, o valdymas grindziamas ne darbuotojy samoningumo didinimu, siekimu
padidinti ju suinteresuotuma prisideti prie jmonés bendry tiksly siekimo, bet darbo tvarkos
reglamentavimu, elgsenos taisykliu darbe nustatymu. Tokia sSituacija SVV imongs, t.y.
ekonominiy ir administraciniy juridiniy priemoniuy daZna taikyma, galima paaiskinti tokiomis
prilaidomis. 1) vadovai nepasitiki savo darbuotojais, menkai vertina ju kvalifikacija ir
kompetencija, todel aktyviausiai taiko administracines juridines priemones; 2) vadovai mano,
kad darbuotojy motyvacijoje svarbiausias pinigy faktorius, o tai lemia atitinkamus personalo
valdymo sprendimus; 3) didesné darbuotojy dalis, gaudami mazus arba vidutinio dydzio
atlyginimus, ,susifokusuoja* i fiziologiniy poreikiy patenkinima, batent Siuos poreikius
akcentuoja bendraudami su vadovais, todél pastarigii darbuotoju motyvacija bevelk

vienareikSmial siejasu pinigais.

Socialinés kultdrinés (orientuojamasi |
tinkamo darbo klimato sukdrima, 11,6
pasitenkinimo darbu didinima)

Ekonominés (skatinama pinigais) 63,2

Administracinés juridinés (numatytos
elgsenos taisyklés, kuriy nesilaikantis 69
darbuotojas baudziamas)

T
0 10 20 30 40 50 60 70 80

Procentai

36 pav. Poveikio priemonés dazniausiai taikomos jmonés dar buotojams (N=242)

Pastaraisiais metais daugelis praktikuy daznai iSreiskia mintj, kad efektyviausias biudas
valdyti personala — ,,rimbo” politika (arba ,botago ir riestainio). Ka apie Sia politika mano
Siauliy miesto SVV jmoniy vadovai? Pagal vadovy pateiktus atsakymus sudarytos 4 kategorijos

(atsakymuy grupés): 1) Siai politikai vienareikSmiai pritarianti pozicija; 2) pritarianti pozicija,
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bet su tam tikra iSlyga; 3) vienareikSmia nepritarianti pozicija; 4) vadovai nezino, kas tai yra.
Daugiausiai apklausoje dalyvavusiy vadovu (66 proc.) pagal pateiktus atsakymus priskirti
pirmagja kategorijai, kurios pagrindiné mintis tokia: ,,rimbo“ politika — tai vienintel¢ iseitis,
siekiant priversti darbuotojus geriau dirbti. 18,5 proc. respondenty iS dalies pritaré Siam
valdymo budui, ty. nors ir mano, kad S politika néra geriausias variantas, taciau toki
pasirinkima pateisina jmon¢je (Zalyje) susiklostiusia situacija. Siai kategorijai priskirtuose
vadovy atsakymuose dazniausiai minimos tokios ., rimbo* politika pateisinancios priemongs:
menkas darbuotoju samoningumo lygis, menka darbuotojy motyvacija, darbuotoju nenoras
gerai dirbti ar net ,kenkéjiskas® pozitrisi darbdavi, prevencija nuo galimy grobstymo veiksmuy.
8 proc. vadovy pateiké kategoridkai neigiama nuomone apie ,,rimbo” politika, o kiek mazesné
ju dalis tokios politikos apskritai neZino.

48 lentelé
Nuomonés apie, rimbo* politika darbuotojy atzvilgiu (N=238
Atsakymuy kategorijos Atsakymai Procentai

VienareikSmiai pritarianti: , Tal vienintel¢ iSeitis, siekiant priversti geriau
dirbti® 157 66,0
Pritarianti, bet suiSlyga: , Nérageraieitis, bet Siai dienal (arbakal kuriy

e . oSS 14 18,5
darbuotojy atzvilgiu) yra viena veiksmingiausiy
Vienareik8miai nepritarianti: , Tai blogiausia darbuotojy valdymo 19 80
aternatyva, neduodanti jokiy teigiamy rezultaty” '
NeZino (nesupranta, ka tai reiskia) 18 7,6
ISviso 238 100

Svarbus personalo strategijoje aspektas — naujy darbuotojy paieSka, atranka. Vadovams
pateikus klausima: ,Ar vertinant naujy aukiausio lygio darbuotoju tinkamuma imoné
naudojasi konsultaciniy, vertinimo firmy paslaugomis?*, gauti tokie atsakymai: 7,4 proc.
respondenty atsaké ,taip“, onet 92,6 proc. vadovy pazyméjo ,, ne".

Kitu klausimu nustatytos priezastys, dél kuriy auksCiausio lygio darbuotojy atrankai
imoné naudojasi konsultaciniy bei vertinimo firmuy paslaugomis. Sugrupavus atsakymus
iSskirtos 3 kategorijos, matomos 37 paveiksle. Galima teigti, kad pagrindiné tokio auk&iausio
lygio vadovy pasirinkimo biido prieZastis sigjama su vadovy noru sutaupyti laika. Sia prieZasti
nurodé puse vadovy (9 i$ 18). Kiti vadovy motyvai, aiskinant, kodel aukSciausio lygio vadovy
atrankai pasitelkiamos organizacijas — Sios srities specialistés, apibudinami tokiomis
kategorijomis. , Tai atsakingas sprendimas, tod¢l reikalingi profesionalai“ , Siekia atrankos
objektyvumo, nesaliskumo* (atitinkamai 27,8 proc. ir 22,2 proc.).

Taip pat iSsiaidkinta, kaip vadovai aiskina, kodél aukSCiausio lygio darbuotojy atrankai
imonése nesinaudojama konsultaciniy bei vertinimo firmy paslaugomis. Apibendrinus vadovy
pateiktus atsakymus i atviro tipo klausima, ivardintos 5 kategorijos. Daugiausiai vadovu (37,9
proc.) nurodé, kad organizaciju — darbuotojy atrankos profesionaly paslaugu atsisako, nes
imong¢ tiesiog neturi ¢Sy darbuotojy atrankos specialisty paslaugoms. Beveik trecdalis vadovy
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mano, jog jie patys kompetentingi vykdyti auk&Ciausio lygio vadovy atranka ir ,,geriausiai Zino,

kokio darbuotojo reikia®*.

27,8%

50,0%

22,2%

W Tai atsakingas sprendimas, todeél reikalingi profesionalai
W Siekia atrankos objektyvumo, nesaliSkumo
O Taupo savo laika

37 pav. Priezastys, dél kuriy auks¢iausio lygio darbuotojy atrankai imoné naudojasi
konsultaciniy bei vertinimo firmy paslaugomis (n=18)

Siame tyrimo kontekste taip pat isry3kéjo SVV imoniy vadovy nuomone, jog Siauliy
mieste néra tokiy aukstas paslaugas teikianciu organizaciju (12,9 proc. vadovy) ir tai, jog
nepasitikima konsultacinemis firmomis, baiminamasi dél galimo tokiy firmuy sprendimy
neobjektyvumo, Saliskumo (5,4 proc.).

49 lentelé
Priezastys, dél kuriy auk&€iausio lygio darbuotojy atrankai jmoné nesinaudoja
konsultaciniy bei vertinimo fir my paslaugomis (N=224)

Atsakymy kategorijos Atsakymai Pr ocentai

Nepasitiki, baiminasi neobjektyvumo, 3aliskumo 12 54
Nemgno, !(lad Siauliy mieste yra tokiy aukstas paslaugas teikianciy 29 129
organizaciju '

Vadovai geriausiai Zino, kokio darbuotojo reikia 67 29,9
Tam néraléesy 85 37,9
Tiksliai negali pasakyti 31 13,8
ISviso 224 100

Remiantis vadovuy pateiktais atsakymais, galimateigti, kad pastaraisiais metais dauguma
SVV imoniy vadovy darbuotoju paieSkai naudojo Siuos budus. skelbimy spausdinimas
laikrasiuose ar kt.(95,1 proc.), imonés savarankiSka darbuotojy paieSka, pavyzdziui ,per
internetg” (56,1 proc.), naudojantis darbo birzos paslaugomis (41,5 proc.), palaikant rySius su
mokymo institucijomis (37,8 proc.). Maziau imoniy pastaraisiais metais naudojo tokius
darbuotojy paieskos badus: naudojimasis jdarbinimo agentiry paslaugomis, potencialiy
darbuotojy paieSka kitose imonése, ju verbavimas sitlant darba. Ateiciai SVV vadovai, i$
esmés, yra numate taikyti tuos pacius darbuotojy paieSkos buadus. Tafiau artimoje
perspektyvoje, remiantis SVV imoniy vadovy atsakymais, turéty padaZnéti savarankiska
darbuotojy paieSka, naudojimasis jdarbinimo agentiiry paslaugomis, potenciaiy darbuotoju
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paieska kitose imonése, ju verbavimas sitilant darba. Kai kurios imonés darbuotoju paieskai

numato reciau naudoti skelbimus laikrastiuose ir darbuotojy paieska per darbo birza.

Kita

Per jdarbinimo agentdras

Per darbo birzg

Potencialiy darbuotojy paieSka kitose jmonése, jy
verbavimas sidlant darbg

Imonés savarankiSka darbo paieSka, naudojant
kitus badus (pvz. interneta)

Palaikant rySius su mokymo institucijomis

Jmonei spausdinant skelbimus laikra$¢iuose ar kt.

0 20 40 60 80 100

Procentai

Bl Pastaraisiais metais B Numatyta ateiéiai

38 pav. Vykdyti bei numatyti vykdyti naujy dar buotoju paieskos biidai(N=242)

Apibendrinant Sia tyrimo dalj, apskaic¢iuoti vidutiniai rodikliai, apibudinant, kiek
darbuotojy paieskos priemoniy naudojo bei numato ateityje naudoti SVV imonés. Nustatyta, kad
artimiausioje ateityje imoniy vadovai ketina iSplésti darbuotoju paieSkai naudojamu priemoniy
kompleksa. Jei pastaraisiais metais vidutiniskai vienai imonel teko po 2,94 (241/82) darbuotoju
paieskos budy, tai ateityje vienai imonei turéty tekti po 3,22 darbuotoju paieskos bidy (303/94).

Tyrimas leidZiateigti, kad beveik visos imonés ypa¢ daug demesio skiria darbo drausmel
(96,9 proc.) ir vadovy santykiams su pavaldiniais (89,7 proc.). Informacijos organizavimo
klausimy sprendimui daug démesio skiria 64,3 proc. imoniy. Mazdaug trecdalis imoniu
akcentavo darbo taisykliy nustatymo, pavaldiniy darbo kontrolés veiksmingumo didinimo,
bendradarbiavimo ir pasitikéjimo stiprinimo  klausimy sprendima. Galima manyti, kad
maZiausiai reikSmingi SVV imoniy vadovams atrodo tokie personalo aspektai: pavaldiniy

savarankiskumo ugdymas (10,7 proc.) darbuotojy aktyvumasir iniciatyva (13,4 proc.).
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Pozidris | naujoves

Bendradarbiavimas ir pasitikéjimas
Psichologiné bendravimo su pavaldiniais pusé
Darbuotojy jtraukimas | sprendimy priémimag
Reiklumas darbuotojy atzvilgiu

Pavaldiniy darbo kontrolé

Darbo drausmeé 06,9

Santykiai su pavaldiniais

Pavaldiniy savarankiSkumo ugdymas
Informacijos organizavimas
Nutarimy priémimas

Darbuotojy aktyvumas ir iniciatyva

Darbuotojy atsakomybés paskirstymas

lgaliojimy centralizavimas

0 20 40 60 80 100 120

Procentai

39 pav. Klausimai, kuriy sprendimui jmonéje skiriama daugiausiai démesio (N=242)

SVV vadovai turé¢jo nurodyti po 5 klausimus, kuriy sprendimui skiriama daugiausiai

déemesio. Susisteminus duomenis gauti atsakymai, pateiti 50 lenteléje.

50 lentel¢
Klausimai, kuriy sprendimui jmonéje skiriama daugiausiai démesio (N=242)
Atsakymy varianty grupés Atsakymai Procentai
Igaliojimy centralizavimas 37 3,3
Darbuotoju atsakomybés paskirstymas 48 43
Darbuotojy aktyvumasiir iniciatyva 30 2,7
Nutarimy priémimas 51 46
Informacijos organi zavimas 144 12,8
Paval diniy savarankiskumo ugdymas 24 2,1
Santykiai su pavaldiniais 201 17,9
Darbo drausmé 217 19,3
Pavaldiniy darbo kontrolé 68 6,1
Reiklumas darbuotojy atZvilgiu 79 7,1
Darbuotojy jtraukimas i sprendimy priémima 35 31
Psichologiné bendravimo su pavaldiniais pusé 51 4,6
Bendradarbiavimasiir pasitikéjimas 68 6,1
Pozitris | naujoves 67 6,0
18viso 1120 100
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Pagal imoniy pateiktas organizacinés struktaros schemas, nustatyta, kad dazniau SVV
imonése taikomas personalo organizavimo centralizuotas variantas (51,6 proc.). Siuo atveju
personalo organizavimo klausimus sprendziantis darbuotojas yra auk&¢iausio valdymo lygio,
bet jis neturi sprendimo teises. Tagiau personalo darbuotojo (darbuotojy) tiesioginis kontaktas
su auksCiausiojo lygio vadovybe leidzia sutrumpinti sprendimo priémima. Nezymiai mazesné
imoniy dalis taiko decentralizuota varianta. Siuo atveju kiekvienos personalo problemos
sprendimas yra kur kas sudétingesnis. Idéja susiformuoja aukSciausiame lygyje, o po to ji
perduodama uz personalo organizavima atsakingam darbuotojui, kuris savo veikla derina su

savo tiesioginiu vadovu ir pateikia auk&tiausio lygio vadovybei.

51 lentel¢
Per sonalo skyriaus (tar nybos) vieta jimoniy or ganizacingje struktiir oje (N=186)
Personalo skyriaus (tarnybos) vieta bendr oj e struktiaroje Atsakymai Pr ocentai
Personal 0 organizavimo centralizuotas variantas 96 51,6
Personal 0 organizavimo decentralizuotas variantas 90 48,4
18viso 186 100

Nustatyta, kad pastaraisiais metais didZioji dalis SVV imoniy (76 proc.) nekeité savo
organizacinés struktaros. 16,1 proc. imoniy ikurtas naujas padalinys, skyrius. Imoniy
struktaroje atlikti pakeitimai matomi 40 paveiksle.

16,1%

2,5%
5,4%

76,0%

W |kurtas naujas padalinys, skyrius

W Atsisakyta tam tikro padalinio, skyriaus
O Kita

W Struktiira nekeista

40 pav. Imonés or ganizacinéje struktiir oj e pr aeityj e atlikti pakeitimai (N=242)

Imoniy, kuriose buvo jkurtas naujas padalinys ar skyrius, vadovy dazniausiai nurodyti
padaliniy pavadinimai yra Sie: marketingo (rinkodaros), planavimo ir logistikos. Kai kuriose

imoneése jsteigti personalo ir klienty aptarnavimo skyriai.
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52 lentelé
Ikurti nauji padaliniai, skyriai (N=39)
Atsakymy variantai Atsakymai Procentai
Logistikos 7 17,9
Marketingo (rinkodaros) 12 30,8
Personalo 6 15,4
Klienty aptarnavimo 5 12,8
Planavimo 9 23,1
ISviso 39 100

Kitos imonés, vykstant jose reorganizavimo procesams, organizacing struktira keite,

atsisakydamos tam tikry jos grandziy. Kaip matoma 53 lentel¢je, 3 imonése atsisakyta klienty

aptarnavimo padalinio, 2 imonése —tiekimo, o 1 jmong¢je — kontrolés.

53 lentelé
Atsisakyta padaliniy skyriy (N=6)
Atsakymy variantai Atsakymai Procentai
Kontrolés 1 16,7
Klienty aptarnavimo 3 50,0
Tiekimo 2 33,3
ISviso 6 100

Taip pat buvo iSsiaiskinta, kad ateityje 79,3 proc. imoniy savo organizacinés struktaros

keisti neketina. 8,7 proc. imoniy planuoja ikurti nauja padalini (skyriy), o 3,3 proc. imoniy

savo sudétyje ketina atsisakyti tam tikro padalinio.

8,7%

3,3%

8,7%

79,3%

m lkurtas naujas padalinys, skyrius
B Atsisakyta tam tikro padalinio, skyriaus
O Kita

m Struktaros keisti neketinama

41 pav. Imonés or ganizacinéje struktiir oje numatyti atlikti pakeitimai (N=242)

Ateityje SVV imonés ketina isteigti Visuotinés kokybés (23,8 proc.), Planavimo ir

Logistikos skyrius (po 19 proc.). Maziau imoniy vadovy nurodé, jog ju planuose — marketingo

(rinkodaros), klienty aptarnavimo, rySiu su visuomene funkciniy grandzZiy jvedimas i bendra

imonés struktiira. Ateityje numatyti ikurti nauji padaliniai leidzia suprasti SVV imoniy

vadovybeés prioritetus, sritis, kuriems vadovai, atsizvelgdami | nidienos situacija, ketina skirti

daugiausiai démesio.
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54 lentelé
Numatyti jkurti nauji padaliniai, skyriai (per spektyvoje) (N=21)
Atsakymy variantai Atsakymai Procentai
Visuotinés kokybés 5 23,8
Marketingo (rinkodaros) 3 14,3
Klienty aptarnavimo 2 95
Planavimo 4 19,0
Ry3&iy su visuomene 3 14,4
Logistikos 4 19,0
ISviso 21 100

Netolimoje perspektyvoje imonés ketina atsisakyti Siy padaliniy: tiekimo (4 imonés),

planavimo ir kontrolés (po 2 imones). Tokie veiksmai daugeliu atvejy gali bati vertinami kaip

reorganizaciniy procesy imongje rezultatas (keliy padaliniy sujungimasi viena).

55 lentelé
Numatyti atsisakyti padaliniai, skyriai (N=8)
Atsakymy variantai Atsakymai Procentai
Tiekimo 4 50,0
Planavimo 2 25,0
Kontrolés 2 25,
18viso 8 100
Pavaldumo klausimy sprendimas u 42
Mazesné galimybé informacijos
iSkraipymui - 12
Aiskesnis funkcijy nustatymas
(asmeninés darbinés veiklos riby _ 26
nustatymas, aiSkesné specializacija)
Galimybé j sprendimy priémima jtraukti
daugiau darbuotojy, kuriy nuomoné gali - 16
bati svarbi
Greitesnis sprendimy priémimas _ 28
Greitesnis informacijos perdavimas, 22
operatyvesnis pasikeitimas informacija m
0 10 20 30 40 50
Procentai

42 pav. Atei¢iai numatyty jmonés or ganizacinés struktir os pakeitimy pagrindiniai tiksai

(N=50)
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Imoniy, kuriose numatyti tam tikri organizacinés struktiros pakeitimai, vadovams buvo
pateiktas klausimas, siekiant iSsiaiskinti, kokie yra planuojamy imonés organizacings struktiiros
pakeitimy pagrindiniai tikslai. Gauti atsakymai susisteminti i 6 kategorijas.

42 proc. imoniy vadovy mano, jog keiciant organizacijos struktiira sprendziami
darbuotojy pavaldumo klausimai, 32 proc. tikis greitesnio informacijos perdavimo,
operatyvesnio pasikeitimo informacija, 28 proc. - greitesnio sprendimy priémimo, o 26 proc. -
aiskesnio funkciju nustatymo (asmeninés darbinés veiklos riby nustatymo, aiskiau apibrézty
specidizacijy).

Maziau SVV vadovy nurodé, jog numatytais organizacijos struktiros keitimo
sprendimais tikisi i sprendimy priemima jtraukti daugiau darbuotoju, kuriy nuomoneé gali biti
svarbi (16 proc.) ir pagerinti informaciniy procesy valdyma (12 proc.).

Imonés sckmé, jos galimybeés labal priklauso nuo: vadovo bendravimo su pavaldiniais,
ju tarpusavio bendradarbiavimo, jgaliojimy delegavimo. Tyrimo rezultatai parode, kad
daugiausia vadovy, vertindami pagal visus tris vadovy ir pavaldaus personalo santykiy
kriterijus, pateiké vertinima ,vidutiniskai“ (penkiabaléje skaléje tai atitiko 3 balus). Galima
teigti, kad blogiausiai vertinamas vadowvy ir pavaldiniy bendradarbiavimo aspektas, nes net 17,4
proc. respondenty pazyméjo atsakyma: ,labai blogai“ (1 balas). Anot 7,4 proc. respondenty,
vadovy ir personalo bendravimas yra puikus (vertinimas ,labai gerai“), 0 6,2 proc. vadovy taip,

t.y. maksmalial teigiamai vertina igaliojimy delegavima.

56 lentelé
Imonés vadovo ir pavaldaus personalo tar pusavio santykiu vertinimas (N=242)
Vadovy ir pavaldaus Atsakymai, procentais

personalo santykiu 5-labai 4-gerai 3-vidutiniskai | 2-blogai 1-labai IS

vertinimo kriterijai gerai blogai Viso
Bendravimas 7,4 15,3 63,2 10,8 33 100
Bendradarbiavimas 12 12,8 49,2 194 17,4 100
Igaliojimy delegavimas 6,2 231 69,4 13 0 100

Vertinant pagal visus tris vadovy ir pavaldaus personalo santykiy kriterijus gauti
atsakymai, pateikti 43 paveiksle. Daugelis vadovy (60,5 proc.) Siuos santykius vertina
,vidutiniskai“, 17,1 proc. — ,gerai“. Labai gera ir labai blogai vertinanciuyjy vadovu dalys
skyrési nezymiai, jos sudaré atitinkamai 5 proc. ir 6,9 proc.

Tai, kad vadovali bendradarbiavima su pavaldiniais vertina blogiausiai, palyginus su
kitais vertinimo kriterijais, jrodo 56 lentel¢je pateikti duomenys. Kaip matoma, pagal vadovuy
pateiktus atsakymus didZiausia vidutiné reikSmé gauta vertinant jgaliojimy delegavima (3,34),
prastiau vertinamas vadovy ir darbuotojy bendravimas (vidurkis 3,13), 0 maZiausia vidutiné

reikSmé gauta vertinant bendradarbiavima (2,61).
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6,9% 5,0%

10,5%

60,5%

B 5-labai gerai B 4-gerai O 3-vidutiniSkai @ 2-blogai B 1-labai blogai

43 pav. Vadovy ir pavaldaus per sonalo santykiy vertinimas pagal triskriterijus:
bendravima, bendradarbiavima ir jgaliojimy delegavima (N=242)

Galima pastebéti, kad vadovy vertinimuose dazniausias atsakymo variantas - 3 balai
arba , vidutiniskai“ (tiek vertinant vadovo bendravima su pavaldiniais, tiek bendradarbiavima,
tiek igaliojimy delegavima).

57 lentele
Imonés vadovo/-y ir pavaldaus per sonalo tar pusavio santykiy vertinimas vidutinémis
reikSmémis (N=242)

Vadovy ir pavaldaus per sonalo santykiy vertinimo ATmetinis s\v/grj:iltwlrses MELE TS
kriterijai . . Moda
vidurkis
Bendravimas 3,13 3
Bendradarbiavimas 2,61 3
Igaliojimy delegavimas 3,34 3
ISviso (t.y. pagal visustriskriterijus) 3,03 3

* gpskaiciuoti pagal penkiabalés skalés reikSmes (Zr. 56 lentel )

Interpretuojant pastarosios tyrimo dalies duomenis, autoré laikosi prielaidos, kad
vadovai, vertindami imonés vadovybés (o taip pat ir savo) santykius su personalu, yra
nejtakojami psichologiniy veiksniy, yra objektyviis ir nesistengia samoningai Sios situacijos
»pagrazinti“.

Kaip matyti 44 paveikse, daZzniausiai vadovai uzsiima pavaldiniy veiklos derinimu (36
proc. nurodé atsakyma ,labai daznai“, 26,4 proc. — ,daZznai“). 51,2 proc. respondenty,
bendraudami su darbuotojais, ,daZznai“ praneSa apie jau vykdomus pakeitimus, o 34,6 proc. -
tikrina bei vertina darbuotojus. Reciau vadovai bendraudami su pavaldiniais prane3a apie
numatomus pakeitimus, gaunaidéjy ir pasialymuy, suzino pavaldiniy problemas.
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Tikrinate bei vertinate darbuotojus

Derinate pavaldiniy veiklg

SuZinote apie pavaldiniy
problemas

Gaunate idéjy ir pasitlymy

PraneSate apie jau daromus
pakeitimus

PraneSate apie numatomus
pakeitimus

0 10 20 30 40 50 60

Procentai

‘D Labai daznai B Daznai B Kartais @ Retai B Labai retai ‘

44 pav. Imonés vadovo bendravimo su pavaldiniais turinys (N=242)

Daugelis imoniy vadovy suvokia informacijos svarba (tai parodé ankstesnés tyrimo
vietos). Tyrimo rezultatai parode, kad beveik pusé vadovy imonés informacing sistema vertina
,Vvidutiniskai“, t.y. mano, jog S sritis imong¢je galéty buti patobulinta. Mazdaug ketvirtadalis
imoniy vadovy, vertindami informacing sistema, nurodé atsakymo varianta ,,gerai“. DidZiausias
problemas, vertinant Siuo pozitriu, galima sieti su mazdaug penktadaliu imties imoniuy, t.y. ty,

kuriy vadovai neigiamai arbalabai neigiamai vertina savo imonés informacine sistema.

58 lentelé
Imonés informacinés sistemos ver tinimas (N=242)
Atsakymai, procentais
Vertinimo atvej ai L abai Gerai Vidutiniskai Blogai L abai ISviso
gerai blogai
Atsakymai 12 64 118 42 6 242
Procentai 50 26,4 48,8 17,3 25 100

Kitu anketos klausimu: ar ateityje numatomi informacinés sistemos pakeitimai jmonéje,
iSsiaiskinta, kad 48,8 proc. imoniy vadovy masto apie tokius pakeitimus, patobulinimus (118
imoniy i8 242), o likusi 51,2 proc. SVV imoniy vadovy nurodé, jog imonéje neplanuojami
informacinés sistemos tobulinimo veiksmai.

Imoniy, num&iusiy tobulinti jmonés informacing sistema, vadovams buvo pateiktas
klausimas, siekiant iSsiaiskinti, kokie konkreciai pakeitimai yra numatyti. Pagal gautus

atsakymus sudarytos 4 grupés (kategorij 0s).
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@ Naujy informaciniy technologijy jsigijimas
m Esamy informaciniy technologijy geresnis panaudojimas
O vidinés komunikacijos gerinimg orientuotos priemonés

m | iSorinés komunikacijos gerinima orientuotos priemonés

45 pav. Ateityje numatomi informacinés sistemos pakeitimai (N=118)

Galima teigti, kad didZioji dalis imoniy (41,6 proc.) numato taikyti i vidinés
komunikacijos gerinima orientuotas priemones. Beveik trecdaliui imoniy aktualesnis ,, esamy
informaciniy technologiju geresnis panaudojimas‘, o 18,6 proc. vadovy nurodé, jog
planuojamos i isorinés komunikacijos gerinima orientuotos priemonés. Galima manyti, kad
SVV imongés yra pakankamai gerai apsirapinusios informacinémis technologijomis, nes nauju
technologiju isigijima yra numate tik mazdaug deSimtadalis Sio grupés vadovy.

Teorinéje dalyje jau buvo apraSyta, kad siekiant efektyvesnio personalo valdymo,
butinas personalo veiklos vertinimas. SVV imoniy vadovams pateiktas klausimas. ,, Ar imonéje
vykdomas personalo veiklos vertinimas?*. Atsakyma ,taip* nurodé didZioji respondenty dalis
(96,7 proc.). IS apklausos rezultaty galima spresti, kad tik 3,3 proc. imoniy § personao
strateginio valdymo procedira nevykdoma.

Gilinant supratima apie SVV imonése vykdoma personalo veiklos vertinima, nustatytas
Sios procediros periodiSkumas, t.y. maZzdaug, kokiais intervalais darbuotojai vertinami.

59 lentelé
Imonéje vykdomo personalo veiklos vertinimo daznumas (N=234)
Atsakymy variantai Atsakymai Procentai
Kas meénesj 39 16,1
Kas ketvirtj (tris ménesius) 105 43,3
Kas pusmeti 62 25