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SANTRAUKA

Miglé Cesneliené

LOJALAUS PERSONALO UGDYMAS SVIETIMO ORGANIZACIJOSE
OPTIMIZUOJANT VERBAVIMO IR ATRANKOS PROCESUS

Pastaruoju metu personalo paieska ir atranka yra neatsiejama jmonés vadovo darbo dalis.
Prireikus naujy darbuotojy nemazai organizacijy jy ieSkosi pacios arba naudojasi specialiy
agenttry paslaugomis. IS esmés, tai klausimas apie tris svarbiausius darbdaviy dalykus: kaip
pritraukti j laisva darbo vietg tinkancius kandidatus, kaip susirinkti apie juos tokig informacija,
kuri leisty iSsiaiskinti geriausig kandidata ir kaip tinkamai motyvuoti darbuotoja, kad Sis likty
jusy organizacijoje lojalus.

Tyrimo objektas yra personalo lojalumas Svietimo organizacijoje. Tyrimo tikslas — istirti
lojalaus personalo $vietimo organizacijose ugdymo galimybes optimizuojant verbavimo ir
atrankos procesus. Tyrimo wuzdaviniai: 1. Pagrjsti darbuotojo lojalumo ugdymo veiksnius
organizacijoje. 2. ISnagrinéti personalo verbavimo ir atrankos procesus. 3. Atlikti darbuotojy
lojalumo anketine apklausa. 4. Parengti rekomendacijas lojalaus personalo ugdymo tobulinimui
Svietimo organizacijose, optimizuojant verbavimo ir atrankos procesus. Tyrimo metodai: 1.
Mokslinés literatliros analizé taikyta siekiant apibrézti lojalaus personalo sampratg, lojalumo
ugdymag ir palaikymo veiksnius. 2. Anketiné apklausa naudojant uzdaro tipo klausimyng. 3.
Statistiné duomeny analizé. Tyrimo imtis. Tyrimui buvo pasirinktos penkios Panevézio
bendrojo lavinimo mokyklos patogiosios atrankos bidy. IS viso tyrime dalyvavo 109
pedagogai.

Patvirtinama autorés suformuluota mokslinio tyrimo hipotezé¢, kad lojalumo
organizavimas Svietimo organizacijose gali sékmingai vykti aktualizuojant verbavimo ir
atrankos procesus. Vadovams riipi darbuotojy lojalumo Zadinimas, stiprinimas ir i$laikymas.
Vadovauti reikia taip, kad organizacija biity ta vieta, kur zmonés nori dirbti, realizuoti save,
jausti gerg psichologinj klimata, kur turi galimybe tobuléti bei yra ptenkinti gaunamu atlygiu.

Magistro darba sudaro jvadas ir SeSios pagrindinés dalys: pagrindiniy savoky analize,
lojalaus personalo teorinis pagrindimas, personalo verbavimas ir atranka teoriniu pozilriu,

tyrimai ir jy rezultatai bei iSvados ir rekomendacijos.



SUMMARY

Miglé Cesneliené

DEVELOPMENT OF LOYAL PERSONNEL IN EDUCATION ORGANIZATIONS BY
OPTIMIZING RECRUITMENT AND SELECTION PROCESSES

Lately, searching and selection of personnel have become an inseparable part of
manager’s work. As the need arises for new employees, quite many organizations either organize
the searching themselves or use the services of special agencies. Essentially, this issue deals with
the three key subjects for employers: how to attract suitable candidates to the vacancies, how to
collect the information enabling to choose the best candidate and how to motivate the employees
suitably to build their loyalty to your organization.

Obiject of the research is the personnel loyalty in education organization. Purpose of the
research is to examine the opportunities for the development of loyal personnel in education
organizations by optimizing the recruitment and selection processes. Tasks of the research: 1. To
substantiate the employee loyalty development factors in an organization. 2. To examine the
personnel recruitment and selection processes. 3. To perform a questionnaire survey on employee
loyalty. 4. To prepare the recommendations for the improvement of loyal personnel development
in education organizations by optimizing the recruitment and selection processes. Methods of the
research: 1. Scientific literature analysis was applied to define the conception of loyal
personnel, loyalty development and supporting factors. 2. Questionnaire survey with closed
type questions. 3. Statistical data analysis. Sample of the research. Five comprehensive schools
of Panevézys were chosen by way of convenience sampling. In total, 109 educators
participated in the research.

Hypothesis of the scientific research formulated by the author was confirmed. It stated
that organization of loyalty in education institutions may be carried out successfully by
actualizing the recruitment and selection processes. Managers care about stimulating, enhancing
and maintaining the employee loyalty. The managing needs to be conducted in such a way as to
turn the organization into the place where people want to work, to realize themselves and feel
good psychologically, where they have the opportunity to improve themselves and are happy

with their remuneration.



The Master Thesis comprises introduction and six large sections: analysis of the main
terms, theoretical substantiation of loyal personnel, recruitment and selection of personnel from

the theoretical point of view, research and results, and conclusions and recommendations.



PAGRINDINIU SAVOKU ANALIZE

Analizé — Zodis arba statistinis tyrimo duomeny apdorojimas, siekiant atsakyti j tyrimo
klausimus arba patikrinti hipotezes ir informacijos gavimo per kritiska objekto arba jo elementy

nagriné€jima, procesas. (Pedagoginio tyrimo jvadas, 1999).

Anketa — (angl. questionnaire) tikslingai parengty klausimy, sudaran¢iy galimybe gauti
informacijg apie respondentg, rinkinys. Paprastai pateikiama rastu. Joje gali biiti pateikti keli
alternatyviniai atsakymai j klausimus arba leidziama atsakyti laisvai. (Psichologijos Zodynas,
1993).

Darbuotojy atranka — procesas, kurio metu 1§ turimy kandidaty | tam tikra darbo vieta

atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias asmuo. (Leoniené, B., 2002).

EmpiriSkai sukurta anketa — anketa, sudaroma isbandzius daug klausimy ir paskui

atrinkus 18 jy tuos, kurie atskiria autoriy dominancias grupes. (Myers., D.2000).

Hipotezé — tikrinamas teiginys apie spéjama ryS$j arba skirtumg tarp tam tikry kintamyjy.
(Pedagoginio tyrimo jvadas, 1999).

Komunikacija - 1)Zmoniy socialiniy rysiy funkcija kei¢iantis moksline, gamybine ir kt.
patirtimi. 2) Tarpasmenin¢ arba grupiné Zzmoniy veikla, keiCiantis patirtimi Zzodiniais ir

nezodiniais signalais: §i veikla vadinama bendravimu. (Jovaisa, L., 1993).

Koreliacija [lot. correlatio - santykiavimas] tarpusavio santykiai, rysiai, priklausomybé:
tikimybiy teorijoje ir mat. statistikoje - tikimybiné arba statistiné priklausomybe, neturinti griezto

funkcinio rysio. (Tarptautiniy zodziy zodynas, 2003).

Lojalus [pranc., angl. loyal - istikimas] neperZengiantis teisétumo riby, kartais tik iSoriskai,

formaliai; neutralus ko nors atzvilgiu.(Tarptautiniy zodziy zodynas, 1985).



Lojalus darbuotojas — tai toks darbuotojas, kuris susitapatina su jmone, visas jsitraukia j
jos veikla, domisi ja ir yra motyvuotas jnesti didesnj indélj nei i§ jo tikimasi. ( Bisgaard, L.,

Gronholdt, L., Martensen, A., 2004).

Motyvavimas - Zzmogaus aktyvumg skatinantis ir jo veiklos kryptj lemiantis
veiksnys.(Zelvys, R., 2001).

Organizacijos psichologinis klimatas — tai organizacijos nariy bendras supratimas ir

jausmai, kuriems jtakos turi kultiira. (Frechas, W. L., Rozenweigas, J. E., Kasto. F. E., 1985).

Personalas — tam tikras pareigas einanc¢iy darbuotojy visuma. (Sakalas, A, 2003).

Procesas — nuoseklus kurios nors sistemos ar jos daliy kaitos vyksmas. (Jovaisa., L. 1993).

Ugdymas — asmenybe kuriantis Zmoniy bendravimas sgveikaujant su aplinka bei zmonijos
kultiiros vertybémis. Ugdymo saveikos apimtis didel¢; ji apima auginima, Svietimg, mokyma,
lavinima, aukléjimg, formavimg. Ugdymas vyksta derinant veiklg, bendravima,
bendradarbiavima, santykius ir sgveika. Galima skirti dvi ugdymo puses : iSoring (pedagoginius

ugdymo veiksmus) ir viding (ugdymo vyksmus). (Jovaisa., L. 1993)

Verbavimas - vienas i$ trijy personalo jdarbinimo biidy, orientuotas j neapsisprendusius,

nejvertintus, norincius savo sglygas pagerinti darbuotojus. (Sakalas, A., 1998).

Vidiné komunikacija- tai informacijos mainai jmonés viduje.Siame procese dalyvauja visi:

darbuotojai, vadovai, labai daznai darbiné informacija dalijamasi ir Seimoje. (Tapiniené, J., 2006)



IVADAS

Pastaruoju metu organizacijy konkurenciné kova darbo rinkoje tapo ypa¢ arSi, nes
darbuotojai tapo ne tik darbo jéga, bet pagrindiniu resursu ir kapitalu. Norint pritraukti ir iSlaikyti
darbuotojus neuztenka mokeéti atlyginima, kad ir kokio dydzio jis bebuty, ir tikeétis, kad
darbuotojas puikiai atliks savo darbg. Atlyginimas dazniau darbuotojus nuvilia ar privercia
susimastyti negu motyvuoja. Jei nesugebésite darbuotojy motyvuoti dirbti biitent Jums, jei jie
nejaus pasitenkinimo darbu, netikés organizacijos s¢kme, nenorés prisidéti prie organizacijos
tiksly siekimo, nejaus pagarbos ir pripaZinimo, jie netruks perbégti pas konkurentus.

Beveik penktadalis darbuotojy Lietuvoje per pastaruosius metus pakeité darba. Ko reikia,
kad darbuotojai jaustysi patenkinti ir motyvuoti, biity lojaliis ir atsidave organizacijai? Dauguma
skatinimo formy ir priemoniy yra paprastos ir neretai nieko nekainuojancios, tik vadovai jas
naudoja itin retai. Juk dauguma darbuotojy dirbty net jei jiems nereikéty pinigy, taciau biitina
sugebéti juos tinkamai motyvuoti.

Kiekvieng kartg, kai jmonei reikia jdarbinti naujg darbuotoja, iskyla dilema — Kaip ir kur
rasti pat] geriausig. Did¢jant konkurencinei kovai dél gery specialisty, jmonés atranda vis daugiau
budy, kaip rasti ir pritraukti naujus protus.

Vienas svarbiausiy personalo uzdaviniy — naujy Zmoniy atranka priimant j darba.
Akivaizdu, kad zmogaus jdarbinimas — sprendimas, kurio priémimui reikia kruopstaus darbo.

Prireikus naujy darbuotojy nemazai organizacijy jy ieSkosi pacios. Didelése
organizacijose $] klausimg sprendzia personalo skyriai, daZzniausiai turintys darbuotojy atrankoje
besispecializuojanciy personalo vadybininky ar psichology, tuo tarpu personalo specialisty
neturin¢iose jmonése naujus darbuotojus tenka pasirinkti jmonés ar skyriy, kuriems darbuotojy
reikia, vadovams. IS esmés, tai klausimas apie tris svarbiausius darbdaviy dalykus: kaip pritraukti
1 laisva darbo vieta tinkanc¢ius kandidatus, kaip susirinkti apie juos tokig informacija, kuri leisty
iSsiaiSkinti geriausig kandidata ir kaip tinkamai motyvuoti darbuotoja, kad Sis likty jisy
organizacijoje lojalus.

Lietuviy ir uzsienio literatiroje daugelis autoriy, tyrin¢je darbuotojy lojalumo ugdyma
bei personalo ir atrankos procesus S$vietimo organizacijose, pripazjsta svarbig jy reikSme
Siuolaikinéms organizacijoms. Mokslinés literatiiros autoriai AZeneckaité, G. (2006), Becker, R.,
Dessler, G. (2001), Flynn, (1996), Grauslyté, D. (2008), Jovaisa, L. (1993), Leoniené, B. (2002),
Myers, D. (2000), Pusvaskyté, L. (2009), Sakalas, A. Silingien¢, V. (2000), Sunoo, Br. P. (1997),



Vezbergiené, A. (2005), Zelvys, R. (2001) ir kt. analizuoja ir pateikia pozitrius j $iuos aktualius
procesus.

Tyrimo aktualumas. Pastaruoju metu personalo paieska ir atranka yra neatsiejama
jmonés vadovo darbo dalis. ParuoSiamuosius darbus dauguma vadovy paveda atlikti personalo
skyriui, administratoriams arba specialiosioms agentiiroms. Dazniausiai naudojami paieskos
biidai yra skelbimai internete ir spaudoje, rekomendacijos i§ esamy darbuotojy ir pazjstamy,
vidiniai jmonés resursai, mokymo jstaigos ir konsultacinés personalo paiesky ir atranky
kompanijos.

Pastebéta, kad atrankos s¢kmé priklauso ne tik nuo potencialiy kandidaty skaiciaus ar jy
gero pasiruoSimo, bet ir nuo jmones, kaip darbdavio iSskirtinumo ir patikimumo. Vis dazniau
praktikoje pasitaiko atvejy, kad ne darbdavys renkasi darbuotoja, o darbuotojas renkasi darbdavij.

Taigi norint pritraukti ir iSlaikyti gera darbuotoja darbo vietoje i$ ties ne lengva uzduotis
organizacijos vadovui. Sis privalo, jau atrankos metu atskleisti, bendravimo jgiidzius ir aiskiai
i8déstyti darbuotojui keliamus uzdavinius, tikslus, atsakomybés ribas, pavedamas funkcijas,
galimas profesinio tobuléjimo ir karjeros galimybes, realias ateities perspektyvas.

Siame tytime iskeliama ir nagrinéjama problema: kaip tobulinti verbavimo ir atrankos
procesus organizacijose, jog darbuotojai likty lojalis.

Tyrimo objektas — personalo lojalumas §vietimo organizacijoje.

Tyrimo tikslas — istirti lojalaus personalo Svietimo organizacijose ugdymo galimybes
optimizuojant verbavimo ir atrankos procesus.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Pagristi darbuotojo lojalumo ugdymo veiksnius organizacijoje.

2. ISnagrinéti personalo verbavimo ir atrankos procesus.

3. Atlikti darbuotojy lojalumo anketing apklausa.

4. Parengti rekomendacijas lojalaus personalo ugdymo tobulinimui S§vietimo

organizacijose, optimizuojant verbavimo ir atrankos procesus.

Mokslinio tyrimo metodai.

e Mokslinés literatiiros analizé taikyta siekiant apibrézti lojalaus personalo samprata,
lojalumo ugdyma ir palaikymo veiksnius,
e Anketiné apklausa naudojant uzdaro tipo klausimyna.

e Statistiné duomeny analizé.



Tyrimo hipotezé. Lojalumo organizavimas Svietimo organizacijose gali sékmingai
vykti aktualizuojant verbavimo ir atrankos procesus.

Darbo teorinis reik§mingumas yra tas, kad iSryskinti darbuotojy lojalumo ypatumai
Svietimo organizacijose. Praktinj darbo reikSmingumg atskleidzia sukurtas tyrimo instrumentas,
kuriuo naudotis gali Svietimo organizacijy vadovai, sickdami istirti darbuotojy lojalumo aspektus
savo organizacijose.

Tyrimo geografija ir imtis. Tyrimui buvo pasirinktos penkios Panevézio bendrojo
lavinimo mokyklos patogiosios atrankos budy (patogioji atranka yra tokia, kuri grindZiama
patogiausiai, arCiausiai ir lengviausiai prieinamy tiriamos visumos elementy, atrinkimu
(Rupsieng, 2007). Mokytojai, dalyvave tyrime, atrinkti taip pat patogiosios atrankos budu. I$
viso tyrime dalyvavo 109 pedagogai.

Darbo struktiira: Magistro darbg sudaro jvadas, 3 skyriai, i§vados, rekomendacijos,

literattiros sgrasas, 1 priedas. Darbe pateikta 26 lentelés ir 17 paveiksly.
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1. LOJALAUS PERSONALO SVIETIMO ORGANIZACIJOSE TEORINIS
PAGRINDIMAS

1.1. LOJALUMO SAMPRATA

Zodis lojalumas ypa¢ paplito feodaly laikais, kai vasalo atsidavimas vadovui buvo jo
s¢kmés ir net iSgyvenimo pagrindas. Oxfordo Zzodyne lojalumas apibréziamas kaip tvirtas
atsidavimas, iStikimybé teisétam valdovui ar Salies vyriausybei (Vezbergiené, 2005).

Pradiné sgvokos lojalus reik§mé buvo ,,paklistantis jstatymams®. Taciau laikui bégant
sgvoky lojalus ir lojalumas reikSmé labai iSsiplété.

Larousse Zzodyne (Grand Dictionaire Larousse de la Langue Frangaise) lojalus asmuo
apibiidinamas kaip ,,asmuo, kuris laikosi savo zodzio, kuris laikosi garbés ir sgZiningumo
principy; asmuo, kuris yra iStikimas teisétai valdziai, santvarkai, bendram reikalui, Seimai ir pan.*
International Encyclopedia of Ethics lojalumas apibréZziamas taip: ,,Atsidavimas asmeniuli,
bendram reikalui, Saliai ar idealui (...)“. Filosofas John Ladd teigia, kad lojalumas placigja prasme
gali biiti suprantamas kaip ,,atsidavimas objektui visa Sirdimi“. George Randels mano, kad
lojalumas yra labai panaSus | aistrg. Apibendrinus, lojalumg galima apibtidinti kaip iStikimybe ir
atsidavimg asmeniui, bendrai veiklai, institucijai (organizacijai), Saliai.

Tai tik keletas sagvokos lojalumas apibudinimy, Siuolaikingje literatiiroje jy galima rasti ir
daugiau. Taciau visuose Siuose apibiidinimuose i$siskiria du elementai: iStikimybé¢ ir atsidavimas.
Tai yra pagrindiniai lojalumo komponentai. Reikia pastebéti, kad biti iStikimam ir atsidavusiam
savo lojalumo objektui yra sgmoningas ir racionalus zmogaus pasirinkimas, t.y. zmogus laisva
valia pasirenka savo lojalumo objektg (tarkime, jmone, kurioje dirba), savo noru jsipareigoja jai ir
sagmoningai nusprendzia biiti jai iStikimas.

Yra ir daugiau komponenty, kurie apibtidina lojalumo esme:
e GeranoriSkumas — tai Zmogaus nusiteikimas riipintis jmonés interesais ir gerove: ,,AS
noriu visko, kas geriausia mano jmonei ir darau viska, kas geriausia jai*.
o Susitapatinimas — zmogus laiko save ne $iaip eiliniu jmonés darbuotoju, bet neatskiriama
imonés dalimi;
o Pasiaukojimas - susitapatinimas gali iSkelti jmonés gerove auks$¢iau Zmogaus asmeniniy
interesy, bent jau iki tam tikro laipsnio ir bent tam tikrg laikg. Darbuotojas yra pasiruoses

paaukoti savo paties interesus, patoguma, to momento naudg ilgalaikei jmonés gerovei.
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Lojalumas nereiskia paklusnumo, jo taip pat negali buti reikalaujama kaip pareigos.
Lojalumas greiciau yra darbuotojo dovana organizacijai, bet ne pareiga (Peciulieng, 2008).

Darbuotojy lojalumas yra suvokiamas kaip atsidavimas organizacijai, savo tiksly
sutapatinimas su organizacijos tikslais ir pasiaukojimas vardan jy, iStikimybé Kkritiniu
organizacijai laikotarpiu, darbas ne vien d¢l atlyginimo, teigiama atmosfera darbe.

Daugelis darbdaviy kelia darbuotojy lojalumo klausimg. Tai ypa¢ opi tema pastaruoju
metu, Zzmonéms vykstant uzdarbiauti | uzsienj. Vadovai piktinasi, kad darbuotojai yra nedékingi,
iSeina 1§ darbo vos kas nors pamojuoja keliais Simtais lity didesniu atlygiu arba darbo vieta Arijoje
ar JAV. Taciau lojalumas tikrai nereiSkia vergoveés. Darbuotojas neprivalo parsiduoti jmonei net uz
didziausius pinigus. Jis turi teis¢ nuolat stebéti situacijg ir spresti, kur jam bus geriau finansiskai ir
psichologiskai. Butent todél darbdavys privalo ripintis tinkamos skatinimo arba kitaip vadinamos
motyvacinés sistemos kiirimu ir tobulinimu. Tik tuomet lojalumas bus suprantamas ne Kaip
vergove, o kaip nattralus darbuotojo poreikis pasilikti dirbti jmonéje, kuri juo ripinasi, nors ir uz
keliais Simtais mazesnj atlygj. [Darbuotojy lojalumas, ko nori darbuotojai, prieiga per interneta:,

ziuréta 2010-02-06 http://www.grandpartners.It/It/ivykiai/darbuotoju-lojalumas-ko-nori- darbuo-

tojai/

Koks yra lojalus darbuotojas. Lojalus darbuotojas nuo nelojalaus skiriasi tam tikromis
charakteristikomis. AkivaizdZiausiai tai rodo bendrovéje iSdirbtas laikas — jei Zmogus jau daugel;
mety dirba toje pacioje organizacijoje, galima vertinti, kad jis yra lojalus. Be to, lojalus
darbuotojas nesidomi naujo darbo paieska, o ne lojalus, jei Siuo metu ir neieSko, tai bent jau
domisi ar iSklauso teikiamus pasiiilymus. Lojaliam darbuotojui labai svarbi organizacija, kurioje
jis dirba — nuolat domisi jos tikslais, pasiekimais ir nesékmémis. Nelojalus darbuotojas labiau
orientuotas j savo asmeninius interesus — aktyviai riipinasi savo finansine padétimi ir karjera.
Lojalus darbuotojas klauso darbdavio nurodymy, vykdo juos ir stengiasi, kad darbai biity atlikti
nepriekaiStingai. Nelojalusis daugeliu atveju viska matuoja pinigais, todél ir jo pastangos daznai
nepateisina vadovy likesCiy. Lojalaus darbuotojo moto — ,,visada iStikimas®, o nelojalaus —
»prastumk dieng“. Be to, lojaliam darbuotojui bent teoriSkai pinigai turéty biiti ne pagrindinis
motyvas, taip pat jis linkes tapatintis su organizacija, iSgyventi dél jos nes¢kmiy, dométis tikslais

bei pasiekimais ir netgi aukotis (Bovee, Thill 2005).
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1.2. VEIKSNAIL, LEMIANTYS DARBUOTOJU LOJALUMO UGDYMA IMONEJE

1.2.1. VIDINES KOMUNIKACIJOS UGDYMO SVARBA

Jei esate darbdavys, tikriausiai susiduriate su lojaliy darbuotojy trukumu, jy kaita ir
ieskote bidy, kaip nuo to apsisaugoti. Zmonés jauciasi gerai, keisdami darba, nes $iandieningje
rinkoje taip tikimasi uzdirbti daugiau pinigy, nei dirbant toje pacioje organizacijoje ilgg laika. Jei
dar esama ne tik finansiniy motyvy, grésmé prarasti gera darbuotoja dar labiau iSauga. L.
Pusvaskytés (2009) teigimu, darbuotojy lojalumas — bitent tas reiSkinys, kuris galéty padéti
iSvengti tokiy problemy, taciau jis dazniausiai priklauso ne nuo vieno atskiro veiksnio, o nuo jy
visumos. Sékmingas vidinés komunikacijos organizavimas kartu su kitais veiksniais taip pat gali
motyvuoti darbuotojus biiti lojalesnius, todél svarbu ja riipintis, kad darbuotojai gerai jaustysi,
prisidéty prie bendrovés tiksly siekimo ir galéty produktyviai dirbti. Jeigu darbuotojai negalés
sklandziai pasikeisti informacija, bus nepatenkinti savo santykiais su vadovu ar kolegomis, jausis
neisklausyti ir suvarzyti, tai didés tikimybé, kad jie ne tik negalés efektyviai dirbti, bet ir apskritai
nebenoreés dirbti toje organizacijoje.

Taigi nepakankamas démesys vidinei komunikacijai gali biiti viena priezasciy, lemianciy
zema darbuotojy lojaluma savo organizacijai. Kad ir kokios priemonés biity taikomos, pirmiausia
darbuotojas turi ne spelioti, o zinoti ir suprasti. Taciau, kad zinoty ir suprasty darbuotojai, visy
pirma, visa tai turi zinoti ir suprasti patys vadovai. Biity naudinga jsidéméti vieng paprastg scemg
— efektyvi vidiné komunikacija yra tada, kai vadovai zino, kg darbuotojai:

1) turi zinoti (svarbi informacija jy darbui),
2) turéty zinoti (tai, kg jie i8 tikro nori zinoti, kas jdomu) ir
3) gali zinoti (gandai) (Kitchen, Daly 2002).

Lojalumo reikia siekti. Lojalumas néra tai, ka galima greitai sukurti — jis turi buti
pelnytas ir nuolat formuojamas. Taigi ir vadovaujantys asmenys, ir personalo skyrius, ir viesyjy
ry$iy specialistai turéty stengtis susidaryti kuo palankesnes salygas, kad augty ne tik darbuotojo
pasitenkinimas darbu, bet ir motyvacija biiti lojaliam.

Organizacijos vadovas turéty jsidéméti, kad zmogus dirba ne tik dél materialinés naudos.
Darbas, kuriame dazniausiai praleidziama daugiausia laiko, yra ir Zmoniy saviraiSkos biidas.

Turime eiti | darba, kad uzsidirbtume pragyvenimui, bet norime eiti | darba, kad tobulétume,
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jaustumés visaverciai, pripazinti ir jvertinti. Kai jauciamés esantys organizacijos dalis, geriau
galvojame ir apie save pacius, ir apie savo veikla.

Tiesa, darbuotojy lojalumas ne visada yra teigiamas. Teigiamas lojalumas yra tada, kai
darbuotojas tiesiog serga uz savo darboviete, gyvena jos riipesCiais, veikla, problemomis. Prastas
darbuotojy lojalumas, kai sgziningai klausoma vadovo nurodymy, j akis Sypsomasi, bet visiskai
nesitapatinama su organizacija, viskas daroma nesgziningai ir apsimetinéjant.

Veiksniai, turétintys jtakos darbuotoju lojalumui. Darbuotojy lojalumui jtakos gali
tuéti jvairiis veiksniai, susij¢ su juo paciu ir organizacija, kurioje dirba. Tai gali biiti: darbo
uzmokestis, vidiné komunikacija, karjeros galimybés, mokymai, darbo organizavimas, skatinimo
priemonés (stovyklos, renginiai, Sventés, iSvykos, sveikatos draudimas ir pan.), imonés
zinomumas, inovacijos,lankstus darbo grafikas ir kita. Kad ir kiek buty kalbama apie tai, kad
darbuotojui svarbi ne tik finansiné nauda, visgi nustatyta, kad atlyginimas yra svarbus Kkriterijus ir
kei¢iant darbg, ir pasiliekant toje pacioje organizacijoje. Vidin¢ komunikacija nenulemia
darbuotojy lojalumo, tadiau yra vienas jtakg daranciy veiksniy. Gali buti iSskiriami jvairiis
darbuotojy lojalumo veiksniai, taciau reikéty atsizvelgti j tai, kad bendri kriterijai gali neatitikti
konkrecios jmonés situacijos — tai priklauso nuo kiekvienos organizacijos specifikos.

Vidinés komunikacijos ir darbuotoju lojalumo rySys. Per drasu biity teigti, kad yra
tiesioginis vidinés komunikacijos ir darbuotojy lojalumo rysys, nes vien komunikacija kazin ar
gali nulemti darbuotojo lojalumg — ji veikia kartu su kitais veiksniais, turincius jtakos asmens
pasirinkimui — bati lojaliam ar ne. Taciau kuo geriau organizuojama vidiné komunikacija, tuo
darbuotojas tvir€iau ir geriau jauciasi. Turime sutikti, kad vien tik deél sklandzios vidinés
komunikacijos jis netaps lojalesnis savo organizacijai — pirmiausia turi biiti patenkinti
pagrindiniai fiziologiniai ir saugumo poreikiai. Jei Zmogus neturés pakankamai pinigy maistui ar
jausis nesaugiai, pavyzdziui, dél jam nesuteikty socialiniy garantijy ar vokeliuose mokamy
pinigy, tai kity poreikiy patenkinimas nebetures didelés jtakos jo lojalumui. Tokiu atveju kaZin ar
net ir tobuliausiai organizuojama vidiné¢ komunikacija galéty nulemti darbuotojo lojalumg savo
organizacijai.

Siekiant motyvuoti darbuotojus, svarbu, kad jie jausty, kad yra tenkinami ir jy asmeniniai
poreikiai. Kalbant konkreciai apie viding komunikacija, - Zmogus i§ prigimties nori Zinoti bent
jau tai, kas vyksta aplink jj. Taigi ir darbovietéje labai svarbu, kad kiekvienas narys jaustysi
informuotas, svarbus, kvie€iamas, pripazjstamas ir pan.

Vidinés komunikacijos poveikj darbuotojy lojalumui reikéty sieti ne tik su motyvacija, bet
ir su Kkitais veiksniais: lojalumas dar siejamas su pasitenkinimu darbu ir jsipareigojimu
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organizacijai. Taigi vidinés komunikacijos ir darbuotojy lojalumo rySys gali biiti pavaizduotas

tokia schema:

Vidiné¢ komunikacija

\

Pasitenkinimas darbu /
Motyvacija

\

Isipareigojimas /
Lojalumas

1 pav.Vidinés komunikacijos schema (Pusvaskyté, 2009)

Taigi gerai organizuojama vidiné komunikacija sukelia didesnj pasitenkinimg darbu,
kuris motyvuoja labiau jsipareigoti ir biiti lojalesniems.

Vidinés komunikacijos aspektai, j kuriuos verta atkreipti démesj. Kalbant apie
vidinés komunikacijos jtaka darbuotojy lojalumui, nustatyta, kad darbuotojams labai svarbis
santykiai su kolegomis ir kolektyvu — net nebitina, kad jie bty labai draugiski, pakanka ir
oficialaus kolegy bendravimo. Taip pat darbuotojams svarbu, kad vykty sklandus pasikeitimas
informacija ir vertikaliu (su vadovybe), ir horizantaliu (tarp kolegy) lygiais. Nors dél Siokiy tokiy
nesklandumy $ioje srityje (informacijos vélavimo, pertekliaus, nepakankamumo ar neaiSkumo) ne
itin sumazéja darbuotojy lojalumas, taciau reikeéty atkreipti démesj i visus vidinés komunikacijos
aspektus — net ir tuos, kurie neatrodo labai svarbas.

Apibendrinant vidinés komunikacijos ir darbuotojy lojalumo tarpusavio ryS$j, galima
pateigti pagrindinius vidinés komunikacijos elemtus, galin¢ius daryti jtaka darbuotojy lojalumui:

e geri santykiai su vadovu;

e geri santykiai su kolegomis;

e atvira ir s3zininga komunikacija;
e informacijos pakankamumas;

e laiku gaunama informacija;
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e informacijos aiSkumas;

e sklandus keitimasis informacija tarp kolegy, skyriy, padaliniy;
e dalyvavimas priimant sprendimus;

e idéjy priémimas;

e darbuotojams skirti renginiai;

o Kita.

Nustatyta, kad darbuotojai yra labiau jsipareigoje, kai jie gauna reikalingg informacija
formaliais kanalais, o ne i§ gandy ar kity neformaliy kanaly. Didesnj poveikj turi vertikali
komunikacija (su vadovybe) nei horizontali (tarp kolegy), taip pat kaip ir formali (darbo metu)
nei neformali (vakaréliai, iSvykos ir pan.). Be to , nustatyta, kad didesnis rySys tarp vidinés
komunikacijos ir darbuotojy lojalumo yra didesnése organizacijose, nes jose labiau tikétini
jvairiis informacijos perdavimo trigdziai, be to, didelé¢je bendrovéje sudétingiau tai kontroliuoti.
Labai svarbi ir komunikacijos forma. Ypac svarbi Zzodiné komunikacija, kai kalbama akis j akj.

Tiesioginé Zodiné komunikacija yra pagrindas, siekiant darbuotojy pasitikéjimo ir
lojalumo, nes bendraujant tiesiogiai liecka maziau neaiskumy, jau¢iamos pasnekovo emocijos ir
nuostatos. Dél technologinés pazangos tokia komunikacija daugeliu atvejy tapo tiesiog
nereikalinga — kartais net laikoma paprasciausiu laiko $vaistymu. Taigi sumaZzéjo ir Zmoniy
tiesioginis bendravimas, kai jie gali viska iSsakyti i akis. Be abejo, naujy technologijy taikymas
atvéré daug naujy galimybiy, taciau tai visgi neatstoja tiesioginio kontakto su Zmogumi, ypac
turint omenyje lojalumo skatinima.

Praktikoje vidinés komunikacijos ir darbuotojy lojalumo rySys gali neatrodyti akivaizdus,
todél biitina pasidometi visais vidinés komunikacijos aspektais, bandyti i$siaiSkinti problemas, jy
poveikj darbuotojy pasitenkinimui darbu ir labiausiai motyvuojancius veiksnius. Jei darbuotojai
nepatenkinti, tada kyla reali grésme, jog bet kurig minute galite jy netekti. Visi minéti vidines
komunikacijos elementai daugiau ar maZziau susij¢ su darbuotojy lojalumu,taciau daugeliu atvejy
situacija priklauso nuo konkrecios organizacijos, jos veiklos specifikos, darbuotojy skaiciaus,

valdymo struktiros ir kity tik Siai organizacijai budingy pozymiy (Pusvaskyte, 2009).
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1.2.2. RUPINIMASIS LOJALIU DARBUOTOJU ATEITIMI

Visame pasaulyje populiariausiy skatinimo priemoniy deSimtuke yra darbuotojy gyvybés,
sveikatos draudimas ir jy pensijos kaupimas. Musy Salyje, Sioje srityje zengiami pirmieji
zingsniai, taciau Lietuvos organizacijos vis daZzniau naudoja Sias skatinimo priemones.

Pagrindinis skatinimo, apdraudziant sveikata, gyvybe ar kaupiant papildoma pensija,
panasumas yra tai, kad darbdavys, tam skyres jmonés 1éSy, uztikrina savo specialistams didesne
finansing nauda mazesnémis sgnaudomis. Tokia jmonés taktika padeda suburti pastovy,
profesionaly kolektyva, mazinti rizika, kad specialista gali perpirkti konkuruojanti jmoné.

Be to, pasirinkti Sias motyvavimo priemones skatina ir valstybé, taikydama mokestines
lengvatas. Darbdaviai sumokétas draudimo ar pensijy jmokas priskiria ribojamy dydziy
leidziamiems atsiskaitymams, o darbuotojui $ios jmokos neapmokestinamos gyventojy pajamy
mokesciu.

Investicinis gyvybés draudimas. Investicinio gyvybés draudimo pranaSumas yra tai, kad
darbdavys jmonés 1¢Somis apdraudzia savo darbuotojy gyvybe ir kartu kaupia 1éSas darbuotojy
atei¢iai. Kaupimas derinamas su darbuotojy gyvybés draudimu ir taip uZtikrinamos iSmokos ne
tik sutarties laikotarpio pabaigoje, bet ir nelaimingo atsitikimo ar ligos atveju.

Drausdami darbuotojus, darbdaviai gali pasirinkti draudimo sutarties sglygas. Naudos
gavejas gali biiti darbuotojas ar jmoné. Pirmuoju atveju, teis¢ 1 iSmoka laikotarpio pabaigoje jgija
darbuotojas, jvykdes tam tikrus jsipareigojimus (pvz., i8dirbgs jmonégje nustatyta laika), jis gali
pretenduoti i sukaupta suma, net palikes imong. Antruoju atveju, iSmoka mokama jmonei, nes §i
turi i8leisti papildomy 1éSy naujiems darbuotojams apmokyti arba, netekusi vertingo darbuotojo,
ji netenka dalies pelno.

Svarbi sutarties saglyga — jmokos dydis. Nuo jo daugiausia priklauso sutarties laikotarpio
pabaigoje sukaupta suma. Galima rinktis fiksuotg jmoka (tarkime, 200 lity per ménesj) arba tam
tikrg procenta nuo darbuotojo rezultaty arba atlyginimo (jstatymo nustatytas didziausias lygis —
25 proc.). pastarasis biidas Lietuvoje populiaresnis.

Sveikatos draudimas. Rinkdamasi darbuotojy skatinimo priemones, jmonés vis dazniau
susidomi darbuotojy sveikatos draudimu.

Imonei sveikatos draudimu apdraudus savo darbuotojus, Sie gali nemokamai naudotis
privaciy medicinos ir diagnostikos centry paslaugomis. Sutartys pasiraSomos metams, taciau

organizacijos, kartg pradéjusios naudotis Sia paslauga, jos daZniausiai neatsisako. Darbuotojai
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vertina galimybe greitai, kokybiskai ir nemokamai pasiriipinti sveikata, o darbdaviui tai
garantuoja, kad Zmogus maziau sirgs ir daugiau laiko bus darbingas.

Pensijos kaupimas. Savanorisko kaupimo pensijy fondai Lietuvoje pradéti platinti 2005
m. spalj. Tai viena naujausiy investavimo formuy, i§ karto sulaukusi populiarumo.

Pensijy fondai yra puiki premijy alternatyva. Jvertings darbuotojo ind¢lj, darbdavys gali
kasmet keisti jmoky dyd;j. Todé¢l specialistas visada Zinos, uz kg yra jvertintas.

Kaupimas pensijy fonde yra patrauklus dél lankstumo — imokos gali biiti periodinés ir
nereguliarios, be to, galimos ir papildomos jmokos. Naudos gavéjas visada yra vienas zmogus,
kurio vardu kaupiamos 1¢Sos, taciau jmoky mokétojai gali biti keli. Tarkime, prie darbdavio
imoky kaupimo gali prisidéti pats darbuotojas ar jo sutuoktinis. Sukaupta papildoma pensija yra
tik naudos gavéjo nuosavybé. Jam mirus ir nespéjus pasinaudoti sukauptais pinigais, Sis turtas

atitenka paveldétojams (Sinius, 2006).

1.2.3. TOBULEJIMO GALIMYBES ORGANIZACIJOJE

Galimyb¢ tobuléti — puiki motyvacija daugeliui. Jei darbuotojui, kurj laikome negabiu
arba dar nepatyrusiu, metai i§ mety skirsime per paprastas uzduotis, grei¢iausiai pasitvirtins misy
abejonés. Darbuotojas taip ir liks nepatyres. Dar blogiau, jis gali pasidaryti tinginys, nes nenorés
imtis nusibodusiy mechaniniy uzduociy arba iseis 1§ darbo, nenorédamas degraduoti.

Toks pat blogas ir kitas kraStutinumas — jmesti darbuotoja i balg ir ziiréti, ar iSplauks.
Daugelis vadovy propoguoja §j metoda. Nezinia, ar todel, kad neturi salygy iSmokyti naujo
darbuotojo, ar taip jie mano suteikiantys darbuotojui galimybe tobuléti. Kiekvieno darbuotojo
klaidos tiesiogiai arba netiesiogiai kainuoja ir jmonei.

Taigi reikéty turéti daugiau ar maziau formalizuota naujy darbuotojy ivedimo i
organizacija sistema, kuri padéty jiems ne tik grei¢iau adaptuotis, bet ir pasiekti didZiausio
produktyvumo. Kitaip to galite nesulaukti net pusmetj, nes per §j laikotarpi naujai priimtas
zmogus tik apsipras su jusy jmone. Na, o pra¢jus tam tikram laikotarpiui, atsizvelgiant ]
darbuotojo kompetencija ir asmenybeg, biitina rodyti tam tikrg pasitikéjima, skirtis sudétingesnes
ir svarbesnes uzduotis. Nors ir §iuo atveju yra rizikos, biitent tokios uzduotys skatina tobul¢jima,
atsakomybés uz savo veiksmus ir svarbos jmonei jausma.

Tobulinimosi seminarai. Seminarai — tikrai Saunus budas ir pakelti darbuotojy
motyvacija, ir padéti darbuotojams tobuléti. Zinoma, $is bidas veiksmingas tik tuo atveju, jei

mokymy tema yra aktuali ir domina ne tik vadovus, bet ir pacius darbuotojus. Susiduriame sus
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seminary dalyviais, kurie teigia, jog seminaro tema jiems néra aktuali. Tuomet lektoriams kyla
klausimas: ,,Kod¢l pasirinkote §j seminarg?“ Daznas atsakymas, kurio sulaukiame; ,,Vadovas
parinko®. Tokiu atveju i§ pirmojo Zvilgsnio gera investicija | darbuotojy tobulinimg tampa
neveiksminga ar net zalinga, ypac, jei darbuotojai turi aukoti savaitgalius, asmeninj savo laikg jy
nedominanciuose mokymuose. Kaip teigia G. Azenskaité (2006), imlus zmogus visur atras
nauda, taciau jis gali pajusti, jog jo nuomonés nepaisoma, jei su juo nesitariama, kokius jgtidzius
ar zinias jam reikéty tobulinti. Jei uz darbuotojus nusprendziama, jie visuomet gali pasakyti, jog
seminaras buvo nejdomus ir nenaudingas.

Tai iStaisyti visai paprasta. Jei suplanavote investicija | mokymus, susirinkimo metu
pristatykite temas, i§ kuriy darbuotojai galés pasirinkti, o tuomet kiek jmanoma atsizvelkite | jy
pageidavimus. Patys apsispresdami, darbuotojai jsipareigoja iSmokti kuo daugiau, tuomet
seminaras tampa efektyvesnis.

Ivertinimo sistema. Daugumoje jvairaus tipo jmoniy darbuotojai gauna tam tikras
pinigines ar kitokio pobuidzio premijas, taciau labai retai zino, uz ka i§ tiesy jas gavo. Tokiu
atveju, darbuotojas pats subjektyviai nusprendzia, kg daré gerai ir kodél jis vertas premijos.
Saunu, jei darbuotojas neklysta, tadiau paprastai tokia premija maZai paskatina darbuotoja
pasitemti ir kazkg daryti dar geriau. Jis net neZino, kg tiksliai turéty daryti.

G. Azeneckaité (2006) mano, jog darbuotojai turéty zinoti bent bendrus kriterijus, uz ka
jie yra vertinami ir uz kg apdovanojami. Didelése organizacijose turéty buti patvirtintas formalus
dokumentas, kuriame biity aiSkiai nustatyti kiekvieno darbuotojo pasiekimai ir jy vertinimas.
MazZesnése jmonése tai apibréZti taip pat svarbu, taciau gali pasirodyti, kad néra taip biitina, nes
jose tiesioginis vadovas geriau mato darbuotojo pasiekimus. Vis délto net ir maZzose jmonése
vertinimo ir skatinimo sistema turi biiti taitkoma vienodai visiems ir veikti stabiliai. Kitaip net, jei
vadovas ir turés kazkokig jam vienam suprantamg sistemg, darbuotojai tai gali traktuoti kaip
simpatijy apdovanojima ir nemeégstamyjy baudimg. Vadovai gali nesamoningai vertinti
darbuotojus, remdamiesi asmeninémis nuostatomis; pazadéti, bet nejvertinti tam tikry pastangy ir
pan. Tai labai skaudi patirtis darbuotojui, nes jZzeidziamas ne tik jo ego, bet ir profesionalumas.

Sunku tiketis, kad kitg karta ,,papirksite* darbuotoja net realiais pazadais.

1.2.4. FINANSINES IR KITOS MOTYVACINES PRIEMONES

Atlygis. Tik iki tam tikro lygio keliamas darbo uzmokestis motyvuoja. Be to, jei

darbuotojui svarbu visisSkai kas kita, jiis investuosite vis daugiau pinigy, nesulaukdami jokio,
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ypac teigiamo, pokycio. Pavyzdziui, jei darbuotojui nepatinka einamos pareigos, net tris kartus
padiding ir taip nemazg atlyginima, galite prarasti darbuotoja, kuris iSeis j kita organizacija daryti
butent tai, kas jam labiau patinka. Kai kurie vadovai mano, kad vadybininko, ypa¢ pardavimy
srities, darbo specifika labai panasi. Kai kuriose jmonése taip ir yra. Tac¢iau ne kiekvienas norintis
dirbti vadybininku sutiks dirbti ,,pardavéju®, nors uz tai gauty ir daug didesnj atlyginimg. Taigi,
jei norite zmogui skirti jj motyvuojantj atlyginima, iSsiaiskinkite, kas jj i§ tiesy motyvuoja, kiek
svarbus Siam zmogui piniginis atlygis, kokio jis tikisi ir pan (Azeneckaité, 2006).

Imonés riipinimasis darbuotojais tikrai nesibaigia piniginiu atlygiu. Dabar jau nebeuztenka
iSlaikant darbuotojg pasiiilyti panaSy atlyginima, kaip ir daugelyje kity panas$ia veikla atliekanciy
jmoniy darbuotojams. AiSku tinkamai sukurta ir apgalvota piniginio skatinimo sistema taip pat
veikia kaip motyvaciné priemoné. Pavyzdziui, kai kuriose jmonése darbuotojai zino, kad jei bus
virS§ytos nustatytos pardavimo normos, jy saskaitose atsiras papildomas tikstantis lity. Arba,
priklausomai nuo rezultaty, po kasmetinio darbuotojy jivertinimo, darbuotojams priskiriami
atitinkami balai ir jei jie yra geresni nei praéjusiais metais, darbuotojui atlyginimas pakeliamas
bent keliais Simtais lity per ménesj. Jei darbuotojai niekada nebuvo apgauti ir visada gauna ta
sumg pinigy, kuri buvo Zadéta, tai veikia kaip motyvaciné priemong¢, skatinanti darbuotojo
lojalumg. [Darbuotojy lojalumas, ko nori darbuotojai, prieiga per interneta:, Zitiréta 2010-02-06

http://www.grandpartners.lt/lt/ivykiai/darbuotoju-lojalumas-ko-nori-darbuotojai/]

Kitos motyvacinés priemonés. Siy priemoniy sarasas gali buti be galo ilgas,
priklausomai nuo vadovo iSradingumo ir jmonés galimybiy. Vienose jmonése skiriamos ilgesnés
atostogos, kelialapiai  poilsio namus, tarnybiniai automobiliai bei telekomunikacijos priemonés,
nemokama spauda ] darbuotojy namus bei galybé jvairiy nematerialiy motyvacijos priemoniy
(renginiai, sprendimy priémimo teisé ir t.t.). visos priemonés yra tikrai puikios ir tinkamos, jei
atsizvelgiama j darbuotojy poreikius ir bendrg materialinia padéti. Pavyzdziui, teko girdéti
isizeidusio darbuotojo pasakojimg. Jis jmong¢je ilgus metus dirba uz minimaly atlygi, o jam
vadovas pasiiile pailséti porg savaiCiy savo viloje Nidoje. Tai biity be galo grazus gestas, jei
darbuotojui biity apmokétos ir visos su tuo susijusios islaidos. Siuo atveju tai dar vienas
jrodymas, kaip neapgalvota motyvacija gali net jskaudinti. Juk dviems savaitéms Nidoje

neuztenka viso ménesio minimalaus atlygio (AZeneckaite, 2006).
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1.3. DARBUOTOJU MOTYVACIJOS MODELIS

Rasti gery darbuotojy Siuo metu néra lengva, o dar sunkiau yra juos iSlaikyti. Todél
Jmoneés vadovybé turi stengtis, kad darbuotojai atlikty pavestas uzduotis, didinty darbo naSuma ir
jausty pasitenkinima savo darbu. Norint tai pasiekti, reikia skatinti darbuotojus gerai dirbti. Siuo
atveju geras pagalbininkas jmonés vadovams — motyvacijos stiprinimas.

Motyvacija — tai Zzmoniy skatinimas veikti taip, kad jie ir jmoné pasiekty issikeltus savo
tikslus ir buity patenkinti kiekvieno Zmogaus poreikiai.

Motyvacija naudinga jmonei, nes darbuotojas, turintis gerg motyvacija, nori biiti darbe,
didziuojasi savo darbu, neturi neigiamo poziiirio ] jmong, yra atsidaves darbui ir jaucia
pasitenkinimg juo. Imoné, turédama tokius darbuotojus, gali pasiekti:

e aukstesnj darbo nasuma;

e mazesn¢ darbo jégos kaita;

e maziau pravaiksty;

e geresne kokybe ir maZiau nuostoliy;

e didesn¢ tikimybe, kad pokyc¢iai bus pripaZinti, o ne jiems prieSinamasi;

e didesng¢ tikimybe, kad idéjos bus jgyvendintos ir prisiimta atsakomybé.

Motyvuoti darbuotojus — tai siekti jy pasitenkinimo. Vadybinio pobiidzio literatiiroje néra
sukurty standarty, kaip tai pasiekti, tik nurodoma, kas Zmones skatina veikti ir koks yra jy
veikimo procesas. Vadinasi, patiems jmoniy vadovams reikia susikurti darbuotojy motyvacijos
model;. Tinkama pagalba vadovams yra motyvacijos teorijy analizé.

Vadovas, kurdamas darbuotojy motyvacijos modelj, §] procesg turéty suskirstyti | keleta
etapy:

1) i$siaiskinti, kas veikia darbuotojus vienaip ar kitaip elgtis;
2) i$siaiskinti darbuotojy poreikius;
3) suskirstyti darbuotojus pagal poreikius i grupes;
4) 1vertinti darbuotojo darbg;
5) sukurti motyvacijos modelj.
Prie§ pradedant kurti darbuotojy motyvacijos modelj, reikéty issiaiSkinti, kas veikia

darbuotoja tam tikrai veiklai.
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Darbuotoja vienaip ar kitaip elgtis skatina jo poreikiai, asmeniniai tikslai. Taip pat
zmonéms yra svarbu, kokj darbg, kur ir su kuo dirba, t. y. darbo aplinka, jmonés politika, darbo
turinys ir pan. Taigi reikia stengtis, kad darbuotojai gauty tai, ko jie pageidauja. Dar vienas
svarbus veiksnys — tinkamas elgesys su darbuotojais. Zmonés neabejingi tam, kaip jie
pasveikinami, priimami, iSklausomi ir pan. Tad galima teigti, kad vadovo elgesys turi jtakos
darbuotojy veiklos rezultatams.

Darbuotojy poreikiy analizei galima pasitelkti A. Maslow pateikta poreikiy hierarchija:

e SaviraiSkos VisavertiSkumo jausmas, kvalifikacijos kélimo galimyb¢;
Vadovo jtaka: sunkiy darby paskyrimas, kiirybinés galimybeés, rizikos prisi€mimas.
e Pagarbos Statusas, pasitenkinimas savimi, svarbaus darbo paskyrimas;
e Vadovo jtaka: geros veiklos pripazinimas, svarbaus darbo paskyrimas, atsakomybé.
e Socialiniai Prisiri§imas, priémimas, priklausymo grupei jausmas;
e Vadovo jtaka: stabili grupés aplinka, paslaugumo saveika, dalyvavimas susirinkime.
e Saugumo Apsauga, apsaugojimas nuo fizinés Zalos;
e Vadovo jtaka: saugios darbo salygos, darbo apsauga, naudingos programos jdiegimas.
e Fiziologiniai ISgyvenimas, maistas, vanduo;
e Vadovo jtaka: oro kondicionierius, §varus oras, teisingas atlyginimas.

Sia hierarchija reikéty padalyti j dvi dalis: aukstesnio (pagarbos ir saviraiskos) ir
zemesnio (fiziologiniai, saugumo ir socialiniai) lygiy poreikiai. Pagal tai, darbuotojus galima
suskirstyti j dvi grupes. Kadangi Zmoniy poreikiai skirtingi, tai ir sudarytame motyvavimo
modelyje turi bti pateiktos skirtingos motyvavimo priemonés.

Motyvacijos priemonés gali biiti jvairios. Kokias jmonés vadovai pasirinks, priklausys ne
tik nuo darbuotojy poreikiy, bet ir nuo jmonés galimybiy juos patenkinti.

Gali biiti naudojamos Sios motyvacijos priemones:

e Fiziologiniams poreikiams tenkinti: teisingo atlyginimo skyrimas, vasarg jrengti oro

kondicionieriy, Ziemg — krosnele.

e Saugumo poreikiams tenkinti: teisinis saugumas, darbo sauga (darbuotojams nupirkti
reikalingy darbo priemoniy, pavyzdZiui, ausines nuo triuk§Smo, darbo drabuZius,
specialig jrangg).

e Socialiniams poreikiams tenkinti: paskiriamas darbas, kuris leidzia bendrauti, dirbti

grupése ir dalyvauti pasitarimuose.
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e Pagarbos poreikiams tenkinti: paskirti sudétingg darba, suteikti daugiau atsakomybeés,
jtraukti darbuotojus j jmonés tiksly formulavimg ir sprendimy priémima, karjeros,
kvalifikacijos kélimo ir mokymosi galimybés.

e SaviraiSkos poreikiams tenkinti: sudétingy ir svarbiy darby skyrimas (kartu ir daugiau
rizikos), suteikti galimybe pasireiksti jy kiirybingumui, paauks$tinimo ir mokymosi
galimybeé.

Visg aptartg procesg galima pavaizduoti grafiSkai. Motyvacijos modelio etapy jungimas }

bendrg sistemg vaizduojamas taip:

1 lentelé
Motyvacijos modelis ( Grauslyte, 2008)

L Darbuotosy

poreikiy analizé AR Gauty Motyvaciyos Motyvacijos | | Fovedkss

, duomeny |ol priemomny | priemony darbuoctoym

hze arinkimas talkkymas
Darbuoto g darbo / o F o o

tvertinmas

l Athiktas

darbas

Sis motyvacijos modelis neparodo, kaip darbuotojai elgsis atsiradus tam tikriems
poreikiams, o nurodo, kg jmoné turi daryti, kad darbuotojai dirbty naSiau ir stengtysi pasiekti
jmonés tikslus. Zinoma, kad darbuotojai, jau¢iantys tam tikra stygiy, stengsis ji patenkinti. Todél
jmoneés vadovai gali tikétis, kad motyvacijos priemoniy taikymas teigiamai paveiks darbuotojy
elgseng. Kadangi aplinka ir Zmogaus biisena nuolat kinta, tai daznai (vidutiniSkai vieng kartg per
metus, jei yra galimybé — per pusmetj) reikia analizuoti darbuotojy besikei¢ian¢ius norus ir
poreikius. Vadinasi, motyvacija néra nuolatin¢ biisena, ja reikia nuolat atnaujinti, t. y. keisti
motyvacijos priemones.

Motyvacijos modelio taikymo rezultatas turi buti darbuotojo pasitenkinimas ir atliktas
darbas (Grauslyté, D., 2008).
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2. PERSONALO VERBAVIMAS IR ATRANKA TEORINIU POZIURIU

Akivaizdis ekonomikos, socialiniai ir politiniai pokyciai i§ esmés pakeité darbo
organizavimo formy kaitg ir skatina ieSkoti naujy Saltiniy efektyvumui didinti visose srityse.
A. Sakalas (2003) nurodo, kad visuose procesuose, ypac pertvarkos paprastai dalyvauja
Zmogus ir jo vaidmuo yra lemiamas.

Istaigos, jmonés ar organizacijos personalas — tai tam tikras pareigas einanciy
darbuotojy visuma. Organizacijai efektyvus darbas yra svarbus, kadangi nuo to priklauso
istaigos teikiamy paslaugy kokybé, nes ,kiekvienas darbas gali biiti dirbamas kryptingai, tik
reikia parinkti ne geriausig apskritai, bet tinkamiausig tam tikroms pareigoms darbuotojg”.
Darbuotojy jgiidziai bei kompetencija yra vienas svarbiausiy veiksniy, galin¢iy nulemti ne tik
efektyvy institucijos darba, bet ir daryti poveiki visam veiklos kompleksui bei jmonés
ivaizdZziui. Humanistinéje personalo vadybos koncepcijoje teigiama: jei darbuotojas klaida
padaro ne piktavaliSkai, tai dél to pirmiausia kaltas vadovas, j darbo vieta netinkamai parinkes
darbuotoja, nejvertings jo geb¢jimy, siekiy (Sakalas, 2003). Taigi didel; démesj reikia skirti
personalo verbavimui, kruopsciai atrinkinéti darbuotojus, vertinti jy profesines ir asmenines
savybes.

Verbavimas tai viena 1§ zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijy, susijusi su organizacijos
nariy verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu (Stoner et al. 1999: 368). Tai yra patariamoji
funkcija, zmoniy istekliy valdymo procesas — nuolat besitesianti procediira, kurios paskirtis —
apripinti organizacijg reikiamais Zzmonémis reikiamoms pareigoms bei reikiamu laiku ir nustatyti
jiems darbo uzmokestj bei jo mokéjimo forma.

Zmoniy istekliy valdymas susideda i§ planavimo, verbavimo bei atrankos procesy,
toliau seka jy mokymas ir tobulinimas, socializacija bei darbinés veiklos jvertinimas, todél
darbuotojai yra paaukstinami, perkeliami, paZeminami arba atleidZiami.

Zmoniy istekliy planavimas yra biisimojo organizacijos personalo poreikio planavimas,
jvertinantis tiek vidinge organizacijos veikla, tiek iSorés aplinkos veiksnius. Organizacija ne-
planuoja savo zmoniy iStekliy, kai nepatenkina personalo poreikio arba kai jai nesiseka efektyviai
siekti savo tiksly. Zmoniy istekliy planavimas Siandien yra uzdavinys, kylantis dél
konkurencinés, besikeiCianCios aplinkos, darbo jégos stokos, nuolat kintan¢ios demografinés
situacijos ir vyriausybés spaudimo apsaugoti darbuotojus bei ju aplinka. Zmoniy istekliai gali
daryti (ir daro) pakankamai Zenkly poveikj organizacijai daugeliu aspekty, priklausomai nuo to,

kokiems tikslams organizacija skiria démes;.
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Verbavimas yra kandidaty j darbuotojus grupés sudarymas pagal zmoniy iStekliy plana,
i§ kuriy vadovai galés atsirinkti kvalifikuotus darbuotojus. Verbuojama darbo rinkoje sudaro
grupés tinkamos kvalifikacijos zmoniy, galin¢iy uzimti laisvas darbo vietas. Verbavimo Saltinio
pasirinkimas priklauso nuo tinkamos specialybés Zzmoniy vietingje darbo rinkoje prieinamumo,
nuo laisvos pareigybés pobiidzio. Organizacijos sugebé¢jimas verbuoti darbuotojus daznai
priklauso ir nuo organizacijos reputacijos bei jos vietos patrauklumo, ir nuo siiilomo darbo
patrauklumo. Jei Zmoniy su atitinkamais jgtidziais organizacijoje ar vietin¢je darbo rinkoje néra,
juos gali tekti verbuoti i§ konkuruojanciy organizacijy ar tolesniy vietoviy.

Apmokéjimas uz darbg pastaruoju metu vykdomas palyginamagja verte — tai yra
principas, kad uz vienody sugebéjimy ir ziniy reikalaujancius darbus turi biti vienodai
atlyginama, net jei darbo vietos prigimtis yra kitokia. Minétas principas aktualus tapo motery bei
vyry lygiy teisiy i8kélimo, homoseksualisty, rasinio, religinio, vyresnio amziaus Zmoniy, Zmoniy
Su negalia nediskriminavimo ir pan. plotmése.

Kaip teigia G. Dessler (2001) verbavimo procesa galima jsivaizduoti kaip tokiy etapy
seka:

1. planuoti ir prognozuoti darbo jéga, kad buty galima nustatyti, kurias pareigybes reikia
uzpildyti;

2. verbuojant vidaus ir iSorés kandidatus sudaryti potencialiy kandidaty j Sias pareigybes
sarasa;

3. wuztikrinti, kad kandidatai uzpildyty praSymo priimti j darba formas, ir galbiit vesti
pradinés atrankos interviu;

4. taikyti jvairius atrankos metodus;

5. nusiysti vieng ar daugiau tinkamy kandidaty pas vadova, kuris yra tiesiogiai atsakingas uz
ta darba;

6. pasistengti, kad vadovas ar kitas tiesiogiai su Siuo reikalu susijgs asmuo vesty vieng
daugiau ar daugiau interviu su kandidatais ir padéty galutinai nuspresti, kuriam kandidatui
pasitlyti darba.

Garsiausios pasaulio kompanijos (bendrovés) seniai suprato, kad btisimy darbuotojy
pasirinkimo klaidos gali brangiai kainuoti: bus prarastas laikas, 1¢Sos ir netgi gali iSeiti i§
darbo jau ¢ia dirbantys kvalifikuoti darbuotojai. Kad to neatsitikty, yra labai svarbu darbuotojy

atrankos ir priémimo procese taikyti gyvenimo patikrintus ir patikimus metodus.
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Personalo paieSka ir atranka — viena svarbiausiy sékmingai dirbancios jmonés veiklos
sri¢iy, kurios reikSmingumas neretai yra nuvertinamas ir Siai veiklos sriciai neretai néra skiriamas

reikiamas démesys i$ imonés vadovy pusés.

2.1. PERSONALO VERBAVIMAS JVAIRIAIS SALTINIAIS

Reklamos panaudojimas darbuotojuy verbavimui. Remiantis G. Dessler (2001) norint
s¢kmingai pasinaudoti reklama, reikia atkreipti démesj | du dalykus: j Ziniasklaidos priemong,
kurioje ketinate reklamuotis, ir | reklaminio skelbimo turinj. Kokia tinkamiausia
ziniasklaidos priemoné priklauso nuo to, j kokig pareigybe¢ ieskoma kandidato. Vietinis
laikraStis paprastai yra geriausias darbininky, biuro tarnautojy ir Zemesniojo lygio
administracijos darbuotojy Saltinis. Specialisty galima ieskoti, dedant reklamas profesiniuose
zurnaluose. Reklaminiai skelbimai tebéra geras kandidaty Saltinis.

Verbavimas organizacijos viduje. J. A. Stoner (1999) teigé daug firmy naudoja vidine
verbavimo ar pareigy paaukstinimo politika, kurios nesilaikoma tik labai idimtinais atvejais. Si
politika turi tris pagrindinius pranaSumus. Pirmiausia asmenys, uZverbuoti viduje, jau susipazing
su organizacija ir jos nariais, o tai padidina jy sékmés galimybg. Be to, pareigy paaukstinimo ,,i$
vidaus* politika skatina lojalumg ir jkvepia organizacijos narius. Galiausiai, paprastai viduje yra
pigiau verbuoti ar paaukStinti nei samdyti naujus darbuotojus. Pagrindiniai Sios politikos
trikumai yra tie, kad ji riboja tinkamy gabiy Zmoniy birj, sumaZina tikimybe, kad j organizacija
pateks nauji pozilriai, taip pat gali paskatinti nusiraminima darbuotojy, jsitikinusiy, kad jiems
garantuoti aukStesni postai.

Idarbinimo agentiiry pagalba, ieSkant darbuotojy. Arthur R. Pell (1969) teigimu JAV
yra trys pagrindiniai jdarbinimo agentiiry tipai: federalinés, valstijy, ar vietinés valdZios; nepelno
organizacijos; privacios.

Valstybinés agentiiros yra pagrindinis darbininky, daznai ir tarnautojy, Saltinis.

Kitos jdarbinimo agentiiros susijusios su nepelno organizacijomis. Pavyzdziui, dauguma
profesiniy ir techniniy draugijy turi padalinius, padedancius savo nariams rasti darba.

Privadios jdarbinimo agentiiros yra tarnautojy ir valdymo personalo $altinis. Sios
agentiiros ima mokest] uz kiekvieng jdarbintg kandidata. MokesCio dydj paprastai nustato
Jstatymai, jis yra vieSai paskelbtas agentiirose. Dazniausiai rinkos sglygos lemia, kas mokes §j

mokest] - darbdavys ar kandidatas. Taciau pastaruoju metu ryskéja tendencija, kai jdarbinimo
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agentiiroms mokestj sumoka darbdavys. Stai dé¢l kokiy konkreéiy priezaséiy gali kilti poreikis

kreiptis ] privacig jdarbinimo agentiira:

- Firmoje néra personalo vertinimo tarnybos, tod¢l ji neturi galimybiy pati atlikti verbavima
bei atranka.

- Firma praeityje susidiiré su sunkumais, mégindama sukaupti tinkamy kandidaty banka.

- Konkrecig laisvg darbo vietg reikia greitai uzimti.

- Numatoma pritraukti daugiau kandidaty i§ mazumy ar motery tarpo.

- Stengiamasi verbuoti Siuo metu turin¢ius darba asmenis, kuriems patogiau turéti reikala su
idarbinimo agenttiromis nei su konkuruojan¢iomis kompanijomis.

Antra vertus, jdarbinimo agentiiros néra jokia panacéja. Pavyzdziui, dél to, kad atranka
daro agentiira, netinkami kandidatai gali apeiti jisy paciy atrankos pradinius etapus. Tuo biidu
netinkami kandidatai pateks tiesiai pas atsakinga uz jdarbinimg vadovga, kuris savo ruoztu i§
naivumo gali juos priimti j darba. (Arthur R. Pell, 1969, p. 10 — 12).

Laikini darbuotojai. Allison Thompson (1995) manymu daugelis darbdaviy Siandien papildo
savo nuolatiniy darbuotojy bazg, samdydami laikinus darbuotojus ir daznai Siam reikalui
pasinaudodami laikiny darbuotojy jdarbinimo agentiiry paslaugomis. Laikina darbo jéga jau
dabar yra didelé ir nuolatos didéja; Siai kategorijai priskiriami neturintys nuolatinio darbo
Zmones.

Kaip mano Amy Kover (1997) laikiny darbuotojy samdymas populiaréja dél keliy
priezas¢iy. Visy pirma darbuotojy skaiiaus mazinimas jmones skatina samdyti laikinus
darbuotojus. Pvz., nors korporacija ,,DuPont“ tvirtina, jog ji savo jéga per pastaruosius kelis
metus sumazino 47 000 darbuotojy, pacios korporacijos vertinimu, tik mazdaug 70 procenty Siy
darbuotojy i$ tiesy nustojo joje dirbe: ,,lik¢ 30 procenty - apie 14000 — sugrjzo kaip tiekéjai arba
subrangovai“.

Shari Caudron teigimu (1994) ir praeityje darbdaviai naudodavosi ,,laikinyjy*
paslaugomis, kai nuolatiniai darbuotojai susirgdavo arba ieidavo atostogu. Siy laiky noras
pasiekti dar didesnj nasumga skatina laikiny darbuotojy populiarumg. Stai kaip §j reiskinj
apibudina vienas ekspertas: ,,Darbo naSumas vertinamas pagamintu produkcijos kiekiu per
apmokamg darbo valanda. Jei darbuotojams mokama tik tada, kai jie dirba, kaip yra su laikinais
darbuotojais, darbo naSumas padidé¢ja.

Laikiniems darbuotojams taip pat nemokami jokie priedai, dél to darbdaviui atsiranda dar

vienas kasty mazinimo Saltinis.

27



Brenda Paik Sunoo (1996) pateikia tokius argumentus, kad kai kuriose firmose Siandien
yra tiek daug laikiny darbuotojy, kad jos samdo laikinas agentiiras valdyti laikinai darbo jégai.
Pavyzdziui, Niujorke jsikiirusioje ,,MasterCard“ korporacijoje kasdien dirba nuo 200 iki 400
laikiny darbuotojy, todél ji pasamdé didziulg laikiny darbuotojy samdos agentiirg ,,Manpower, Inc.,
kad $i koordinuoty laikiny darbuotojy samdg ir mokyma, tvarkyty dokumentacija. Tokiais atvejais
laikiny darbuotojy jdarbinimo agenttra gali netgi paskirti konsultantus dirbti vietoje pas
darbdavj ir vadovauti laikiniems darbuotojams. Laikina darbo jéga Siuo metu - tai ne vien tik
biuro tarnautojai ir pagalbinis personalas. Pavyzdziui, neseniai per vienerius metus beveik 100
000 zmoniy rado laiking inZinieriy, mokslininky ar vadovy pagalbininky darba. Vis daugiau
firmy samdo laikinus darbuotojus vyriausiyjy finansininky ar netgi vyriausiyjy vadovy
pareigoms: kai kuriy eksperty vertinimu, JAV 60 procenty visy iSmokamy laikiniems
darbuotojams atlyginimy tenka ,auksciausiojo lygio vadovams, personalo direktoriams,
kompiuteriniy sistemy analitikams, buhalteriams, gydytojams ir medicinos seserims®.

Vadovy verbuotojai — kaip kandidaty S$altinis. John Wareham (1981) mano, kad
vadovy verbuotojai (daznai juos vadina ,,galvy medZziotojais*) — tai specialios jdarbinimo
agenturos, kurias darbdaviai samdo, norédami rasti talentingy auksciausiojo lygio vadovy. Jos
parenka kandidatus pareigybéms, uz kurias mokama 50 000 doleriy ir daugiau per metus, nors
daznai Zemuting jy riba yra 70 000 doleriy. Jusy firmoje gali dirbti nedidelis skai¢ius darbuotojy,
priimty naudojantis tokiy agentiiry paslaugomis. Taciau tai paprastai biina pacios svarbiausios
vadovaujancios ir techninés pareigos. Jei ieSkote kandidaty i vadovus, ,,galvy medziotojai* gali
biti jsy vienintelis saltinis. Jiems uz paslaugas visada moka darbdavys.

,»Galvy medzZiotojy* firmos gali biiti labai naudingos. Jos turi gausybe rySiy ir ypac gerai
nusimano, kaip reikia uZmegzti kontaktus su turin¢iais darbg kandidatais, kurie aktyviai nebando
keisti darbo. Sios firmos taip pat gali konfidencialiai neminéti darbdavio beveik iki paieskos
proceso pabaigos. Verbuotojas gali sutaupyti aukS¢iausiyjy vadovy laika, atlikdamas
parengiamaj] darbg: dédamas skelbimus ir vykdydamas pradinge kandidaty, kuriy gali buti ir
Simtai, atrankg. Tad verbuotojui sumokétas mokestis i§ tiesy gali pasirodyti nedidelis, palyginti
su vadovybés sutaupyto laiko kastais.

Taciau galima patekti ir | spastus. Darbdavys, bitinai privalo iSsamiai paaiskinti, kokio
kandidato ir kodél ieSkote. Kai kurie verbuotojai yra daugiau pardavimo agentai nei
profesionalai. Jie gali buti suinteresuoti jkalbéti jus, kad priimtuméte kandidatg | darba, nei rasti
toki, kuris gebéty atlikti tai, ko norite. Verbuotojai taip pat tvirtina, jog tai, ko jy klientai teigia
norj, daznai néra i§ tiesy tai, ko jiems reikia. Todél reikia biiti pasirengusiems i§samiai aptarti
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savo pageidavimg. Taip pat butinai asmeniskai susitikti su Zmogumi, kuris rapinsis kandidato
paieska, ir tiksliai suzinoti, kiek uz tai reikés mokéti. (John Wareham, 1981, p. 213 — 225).

Allen J. Cox (1973) isitikings, kad esant kandidatams j kokias nors pareigas, bendraujant
su vadovy paieskos firmomis, biitina turéti galvoje Stai tokius dalykus: dauguma Siy firmy beveik
nekreipia démesio | atsiystus savo iniciatyva gyvenimo apraSymus, jos labiau linkusios rasti
savus kandidatus. Taip pat zinomi atvejai, kai firmos pristato atkakly kandidata savo klientui vien
tik todel, kad jy sitilomi vienas ar du kandidatai atrodyty geresni. Kai kurie nekantrts klientai gali
paskubéti, puldami tikrinti rekomendacijas ir per anksti pakenkdami dabartinéms pareigoms. Taip
pat reikéty prisiminti, kad vadovy verbuotojams ir jy klientams paprastai geresnj jspudj padaro tie
kandidatai, kurie akivaizdziai ,,neieSko darbo®, taigi per didelis nekantrumas uzimti naujas
pareigas gali kandidatg prazudyti. (Allen J. Cox, 1973).

Verbavimas aukS$tosiose mokyklose ir stazuotés. Robert Dipboye (1975) mano, kad
dauguma tinkamy paaukstinti pareigose kandidaty i§ pradziy buvo priimti | darbg uzverbavus
aukstosiose mokyklose. Tod¢l §is verbavimas yra svarbus vadovy praktikanty bei specialisty
Saltinis.

Dvi problemos siejasi su verbavimu aukstosiose mokyklose. Pirmiausia verbuotojams tai
palyginti brangu ir atima daug laiko. Reikia gerokai i§ anksto suderinti grafikus, iSspausdinti
kompanijos reklaminius bukletus, vesti interviu su kandidatais protokolus ir daug laiko praleisti
aukstojoje mokykloje. Antra, kai kurie verbuotojai biina nepasirengg, rodo kandidatams per
mazai démesio ir jauciasi esa uZ juos pranaSesni. Dauguma verbuotojy nesugeba gerai atrinkti
studenty. Pavyzdziui, studento ar studentés fizinis patrauklumas daznai nusveria vertingesnius
bruozus bei gebéjimus. (Robert Dipboye ir kt., 1975).

Laura Graves (1995) mano, kad kai kurie verbuotojai taip pat skirsto darbus j
»~moteriskus® ir ,,vyriSkus“. Tokie pastebéjimai tik dar labiau pabrézia, kaip svarbu apmokyti
verbuotojus pries siunciant juos i aukstaja mokykla.

Richard Becker (1975) jsitikings, kad verbuotojai auksStosiose mokyklose turéty siekti
dviejy tiksly. Svarbiausias tikslas - atsirinkti. Tai reiskia, jog jie privalo nuspresti, ar kandidatu
verta toliau dométis. Nuo konkreciy verbavimo poreikiy priklauso, kokiomis konkreciomis Zmo-
niy savybémis domésités. Paprastai patartina jvertinti tokias kandidaty savybes: motyvacija,
bendravimo jgiidZius, iSsilavinima, i§vaizdg ir laikysena.

Stazuotés. Dauguma auk$tyjy mokykly studenty gauna darbg atlike stazuote. Sis

verbavimo biidas per pastaruosius metus nepaprastai iSpopuliaréjo. Nustatyta, kad Siandien
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beveik trys ketvirtadaliai aukstyjy mokykly studenty, pries baigdami mokslus, atlieka stazuote, o
pvz., 1980 m. stazuote atlikdavo tik 1 i§ 36 studenty.

Stazuotés gali biiti naudingos ir studentams, ir darbdaviams. Studentams stazuotés gali
padéti susiformuoti darbo jgitidzius, patikrinti potencialius darbdavius, geriau susipazinti su
pasirinktos karjeros patraukliomis (ir nepatraukliomis) pusémis. Darbdaviams stazuotojai labai
pravers atlikdami jvairias uzduotis — galima juos jvertinti kaip biisimus darbuotojus.

Rekomendacijos ir kompanijos lankytojai. Allan Halcrow (1998) kalba apie dar vieng
alternatyva — tai darbuotojy rekomendacijy kampanijos, kuriy metu organizacijos biuletenyje ir
sieniniuose skelbimuose paskelbiama apie atsiradusias laisvas darbo vietas bei prasoma
rekomenduoti kandidatus; galima pasiiilyti premijas uz tas rekomendacijas, kuriomis remiantis
kandidatas buvo priimtas j darba.

Darbuotojy rekomendacijy programos turi ir teigiamy, ir neigiamy pusiy. Esami
darbuotojai gali ir paprastai pateikia tikslia informacija apie kandidatus, kurivos jie
rekomenduoja, ypac dél to, kad daznai rizikuoja savo reputacija duotai rekomendacijai. Nauji
darbuotojai, pasikalbéje su savo draugais, jau dirbanciais firmoje, gali | ja ateiti, turédami
aiSkesnj vaizda, koks i§ tikryjy jy laukia darbas. Rekomendacijy programos padeda sulaukti
geresniy kandidaty, nes esami darbuotojai nenorés rekomenduoti netinkamy darbui savo
pazjstamy. Taciau Siy kampanijy sékme labai priklauso nuo firmos. Darbuotojy dvasinés biiklés.
Kampanija gali sukelti atvirkstinj poveikj, jei darbuotojo rekomenduotas kandidatas yra
atmetamas ir dél to darbuotojas nusivilia. Jei naudosités vien tik rekomendacijomis, gali taip
atsitikti, kad jiisy jdarbinimo politika virs diskriminacine, jei dauguma dabartiniy darbuotojy (ir
jy rekomenduojamy asmeny) yra vyrai.

Darbuotojy rekomendacijy programos tampa vis populiaresnés. Pasak vieno tyrimo
duomeny, 40 procenty apklausty firmy nurodé, kad jos naudojasi darbuotojy rekomendacijy
sistema ir, remdamosi Siomis rekomendacijomis, priima j darba apie 15 procenty naujy
darbuotojy. Populiariausia skatinimo priemoné — pinigin€¢ premija uz rekomenduotg kandidata,
kuris buvo priimtas j darbg. Didelés firmos rekomendacijy programoms isleidzia apie 34 000
doleriy per metus (jskaitant ir premijas rekomendavusiems), vidutinio dydzio kompanijos
iSleidzia apie 17 000 doleriy, o mazos, kuriose dirba maziau nei 500 darbuotojy, iSleidzia apie
3600 doleriy per metus. Taciau santykiniai darbuotojo jdarbinimo kasStai visy tipy firmose buvo
zemi — vidutiniSkai 388 doleriy vienam darbuotojui pasamdyti, — tai pigiau nei jdarbinimo

agentiiry paslaugos.
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Lankytojy vizitai, kuriy metu pras§ymai priimti j darbg uzpildomi tiesiogiai kabinete, yra
pagrindinis darbuotojy, dirbanéiy uz valandinj darbo uZmokestj, $altinis. Siuos vizitus galima
netgi skatinti, iSkabinant ant savo firmos pastaty plakatus su uzrasu ,,Priimame j darba*. Su visais
lankytojais patariama elgtis mandagiai bei diplomatiskai ir siekiant iSsaugoti darbdavio
reputacijg, ir neuzgaunant kandidato savimeilés. Todél daugelis darbdaviy stengiasi, kad su
lankytoju pasikalbéty kuris nors personalo tarnybos darbuotojas net ir tada, kai jis tik surinks
informacija apie lankytoja tam atvejui, jei ateityje atsirasty laisva darbo vieta. Gero darbo
principai taip pat reikalauja, kad j kandidaty pasiteiravimus biity atsakoma neatidéliojant ir
mandagiai. (Allan Halcrow, 1988).

Verbavimas per interneta. Brenda Paik Sunoo (1997) isitikinusi, kad vis didesné dalis
darbdaviy naudojasi internetu kaip verbavimo priemone. Tai itin sparciai populiaréjantis
darbuotojy paieskos biidas. Sis verbavimo biidas yra labai patogus, nes internete galima gana
greitai rasti norimg darbuotoja, naudotis didelémis internetinémis kandidaty duomeny bazémis.
Tai salygoja vis didesn¢ dalj darbdaviy, kurie naudojasi internetu kaip verbavimo priemone.
Vieno tyrimo, atlikto 1997 metais, duomenimis, 32 procentai i§ 203 apklausty respondenty,
palyginti su 20 procenty. 1996 metais, atsaké, jog jie naudojasi internetu kaip pagrindiniu
verbavimo Saltiniu. Nenuostabu, jog dazniausiai pagal skelbimus internete buvo priimami
darbuotojai ] susijusias su kompiuterine technika pareigybes (59 procentai visy priimtyjy). | kitus
darbus pagal skelbimus internete buvo priimti tokie darbuotojy procentai: techniky — 39,
inzinieriy — 29, konsultanty — 21, pardavimo agenty — 15 , vadovaujanciy darbuotojy — 14,
marketingo specialisty — 14, buhalteriy — 10, likusieji — jvairiy kity specialybiy darbuotojai.

Darbdaviai jvairiai naudojasi internetu. Viena Bostone jsikiirusi verbavimo firma skelbia
darbo aprasymus savo interneto tinklapyje. (Elaine Appleton, 1995). Firmos ,,NEC Electronics,

13

Inc.”, ,,Unisys Corp.“ ir ,,LSI Logicorp”“ kandidatams verbuoti internete yra paskelbusios
»kibernetines darby muges®. (Julia King, 1995). Mineapolyje jsikiirusi kompiuteriné firma
naudojasi internetu, ieSkodama laikiny darbuotojy, gerai iSmananciy proramg ,,Microsoft Excel®.
(Brenda Paik Sunoo, 1997).

Flynn (1997) pateikia tokj pavyzdj: pvz., korporacija ,,Cisco Systems, Inc.“ savo
interneto tinklapyje turi puslapj, kuriame nurodomos jsidarbimimo korporacijoje galimybeés, taip
pat rySiai su kitais puslapiais, pavyzdziui, ,reikalingiausi darbai, — pateikiami apraSymai darby,
kuriems kompanija sunkiausiai randa kandidatus; ,,Cisco kulttra®“ - Zzvilgsnis j ,,Cisco®

korporacijos darbo Siokiadienius; ,,Cisco koledzas“ — informacija apie stazuotes ir globéjy

programas; ,,darbai* — Cia pateikiamas darbo viety sgrasas.
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Lura Romei (1994) teigia, kad darbdaviai nurodo keleta verbavimo per internetg
privalumy. Visy pirma jis nebrangus. Laikras¢iams gali tekti sumokéti nuo 50 iki 100 doleriy ar
net kelis tikstancius doleriy uz i$spausdintg darbo skelbimg; kaip nurodo vienas ekspertas, paskelbti
laisvy darbo viety suraSg internete gali kainuoti tik 10 doleriy. Laikrastyje skelbimo laikas gali biiti
ribotas, pavyzdziui, 10 dieny, tuo tarpu internete skelbimg galima laikyti 30 ar daugiau dieny.
Verbavimas per internetg taip pat operatyvesnis: | elektroniskai paskelbtas darbo vietas gali buti
reaguota tg pacig dieng, kai pasirodé¢ skelbimas, tuo tarpu gali prireikti net savaités, kol
darbdavys sulauks reakcijos j savo reklamg, paskelbta laikrastyje.

Kai kurioms firmoms tiesiog fenomenaliai sekasi verbuoti per internetg. Pavyzdziui, kai
kompanijai ,,Boeing“ reikéjo skubiai priimti 13 000 naujy darbuotojy, ji internete atidaré
verbavimo tinklapj: pirmgji ménesj buvo gauta tik 200 gyventojy apraSymuy, bet per tris kitus
meénesius jy gauta 19 000, o per Sesis — 50 000.

Taciau kai kurie darbdaviai Sitokig gyvenimo apraSymy laving laiko verbavimo per
internetg trikumu. Problema ta, kad santykiskai nesudétingas atsakymas j reklaminius skelbimus
internete gali paskatinti netinkamus tam darbui kandidatus paduoti praSymus; dar daugiau, dél to,
kad internetas paplitgs po visus kampelius, praSymai priimti | darba gali atkeliauti i$ itin tolimy
geografiniy vietoviy. Taciau kalbant apskritai, verbuojant yra geriau turéti daugiau kandidaty
negu maziau, tod¢l vis daugiau kompanijy naudoja savo kompiuterius kandidaty gyvenimo
apraSymams perzvelgti, pervesti j skaitmening formg ir automatiSskai apdoroti. (Lura Romei,
1994).

Apibendrinant galima teigti, kad personalo verbavimas — tai visuma veiksmy, kurie
atlickami organizacijoje, norint patraukti } darbo vietas kandidatus, turin€ius reikiamus
sugeb¢jimus organizacijos tikslams siekti. Pagrindinis paieSkos tikslas — uZztikrinti geriausig
atitikimg tarp darbo viety reikalavimy ir kandidaty j darbo vietas individualiy charakteristiky.
Taip pat buty galima pasakyti, kad néra geriausio verbavimo $altinio. Naudoti vienus Saltinius yra
brangu, kiti uzima daug laiko, treti pigiis, bet maziau efektyvis. Priimant galutinj sprendimg dél
kandidato verbavimo Saltinio pasirinkimo, tikslinga: kiekvieng Saltinj iSnagrinéti privalumy —
trikumy ir sgnaudy pozilriais; atsizvelgti i tai, kokio reikia specialisto ir i kokias pareigas,

ivertinti ankstesniy mety patirtj verbuojant personalg.
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2.2. ATRANKOS TIKSLAI IR PAGRINDINIAI ATRANKOS PROCESO ETAPAI

Vienas svarbiausiy zmogiskyjy resursy valdymo uzdaviniy — naujy zZmoniy atranka
priimant j darba. Zmogaus jdarbinimas, tai - sprendimas, kurio priémimui reikia kruopstaus
darbo. Kiekviena kompanija pati nusprendzia ar vykdant darbuotojy atranka naudosis kity
imoniy suteikiamomis paslaugomis, ar tai atliks pati. Kadangi didzioji kompanijos sékmés
dalis priklauso nuo darbuotojy kolektyvo, jy tarpusavio santykiy, santykiy su vadovu, tai
didziausia atsakomybé dé¢l kolektyvo suformavimo tenka asmeniui ar asmeny grupei, kurie
atlieka darbuotojy atrankg. Vertinti, kuri darbuotojy atranka yra geresné labai sunku, nes
viskas priklauso nuo pasiruo$imo jai, nuo zmogaus, kuris jg atlicka, jo sugebéjimo atskirti
gerus darbuotojus nuo blogy.

J. A. Stoner (1999) teige, kad atrankos procesas apima abipusj sprendimg: organizacija
sprendzia, situlyti darbg ar ne ir kaip maloniai tai daryti, o kandidatas j darbuotojus sprendzia,
atitinka ar ne organizacija ir sitllomas darbas jo poreikius ir tikslus. I$ tikryjy atrankos procesas
daznai biina labiau vienpusis. Kartais pokalbio nepatikimuma gali lemti skirtingi apklausian¢iojo
ir klausinéjancio tikslai, nes darbdavys nori parodyti organizacija kaip gera darbo vietg ir gali
perdéti kalbédamas apie jos stiprigsias puses, tuo tarpu bisimasis darbuotojas nori biti
pasamdytas ir todél gali pervertinti save. Tuomet reikalinga reali darbo perzitra, kurios metu
pateikiama kandidatams nepatrauklis ir patraukliis darbo aspektai.

Anot J.Rogers (2000), atrankos metas yra jaudinantis ir neramus darbdaviui, ir pokalbio
dalyviui. Abi puses turi bendrg interesg. Darbdavys nori, daznai desperatiskai, uzpildyti tuScig
darbo vieta. Vadinasi, ,,darbuotojy atranka — procesas, kurio metu i§ turimy kandidaty j tam tikrg
darbo vietg atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias asmuo* (Leonieng, 2002).

Stankevicienés A., Lobanovos L. (2006) teigimu atranka - tai procesas (visuma veiksmy),
kurio metu i$ turimy kandidaty j tam tikrg darbo vietg atrenkamas pats tinkamiausias.

Pagrindiniai atrankos proceso etapai yra Sie:

1 etapas. Dokumenty uZpildymas. ParaiSkos i organizacija patenka dviem bidais:
asmenys ateina asmeniskai (uzpildo organizacijos anketa (verbavimo kortele) ir pateikia
dokumentus) arba paStu gaunamas praSymo laiskas bei pateikiami dokumentai.

2 etapas. Dokumenty perziiir¢jimas. Pirminé atranka atlickama pagal gyvenimo aprasyma
(CV), uzpildyta organizacijos anketg (verbavimo kortel¢) ir pateiktus dokumentus. Organizacijos

anketoje pateikiama: vardas, pavard¢, amzius, i$silavinimas, Seimyniné padétis, profesing patirtis
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darbo keitimo priezastys, medicininé informacija, pomeégiy ir interesy ratas bei papildomos
zZinios: stazuotés, kursai, darbas uzsienyje ir kt. Pridedamos rekomendacijos, diplomo kopija ir
kiti reikalingi dokumentai.

3 etapas. Tinkamiausio kandidaty saraso sudarymas. Perzitréjus gyvenimo aprasyma
(CV), rekomendacijas ir Kkitus dokumentus, kandidatai suskirstomi j: a) tinkamus (tinkami
suraSomi ] atskirg sgra$g); b) galimus (surasomi j kit sgrasg ir palickami personalo rezerve). Jei
tinkamy kandidaty skaiCius per mazas arba pirminio pokalbio metu jie pasirodo netinkami, j
pokalbj bus kvieCiami galimi kandidatai); c) netinkami (jie i§ karto atmetami). Paprastai
kandidaty skai€ius biina pakankamas, bet ne visada tarp jy randamas tinkamas. Geriau ieSkoti
ilgiau, nei priimti bet kokj kandidata, o paskui atleisti, nes tuo metu nebuvo geresniy. Kol bus
rastas tinkamas kandidatas, galima laikinai darbus perskirstyti kitiems darbuotojams.

4 etapas. Kandidaty kvietimas pokalbiui.

5 etapas. Pirminis kandidaty atrinkimas. Pirmiausia atliekami testai (juos atlieka

organizacijos personalo tarnyba arba personalo paieskos ir atrankos jmonés). Pagal testus

atrinkti kandidatai kvie¢iami pokalbiui. Pirminj pokalbj gali atlikti personalo tarnyba arba

paieskos ir atrankos jmones. | ji apytiksliai gali patekti apie 10 — 20 kandidaty. Klausiama

apie jy darbo patirtj, darbo keitimo prieZastis, motyvacija, vertybes, interesus, silpnasias ir

stiprigsias puses, santykius su vadovais ir kolegomis.

6 etapas. Antrinis kandidaty atrinkimas. Vyksta atrinkty kandidaty (dazniausiai trijy arba

keturiy) pokalbiai su tiesioginiu vadovu, paskui ir su auks$tesniu, vadovu, tada vél su

tiesioginiu vadovu. Kai kur uZsienyje populiaru tai daryti pakvietus piety, taip pat

pakvietus piety ir kandidato sutuoktinj. Pirminiame ir antriniame etape gali biti

naudojami ir kiti atrankos metodai: darbo bandymas, diskusijos grupése, rekomendacijy

tikrinimas ir kt.

7 etapas. Kandidato isrinkimas. Jei pokalbio metu dalyvavo komisija, jos nariai priima

daugumos sprendimg. Norint suZzinoti, ar sprendimas buvo patikimas ir pagrjstas,

remiamasi pagrjstumo ir patikimumo tikrinimu.

Patikimumo tikrinimas - skirtingy atrankos vykdytojy sutarimo laipsnis dél kandidato, t.
y. kiek zmoniy yra panasSios nuomonés apie kandidata. Jei nuomonés labai skirtingos, tai
apklausos patikimumg lemia atrankos vykdytojo sugebéjimas nuspéti kandidato tinkamumag
darbui. Jei per bandomajj laikotarpj (kai kuriy darbdaviy nuomone, realiai jis trunka apie 1

metus), kandidatas pasirodé tinkamas, atrankos procediira buvo pagrista, ir atvirk§ciai.
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Jei kandidata atrenka ne komisija, galutinj sprendima priima tiesioginis vir§ininkas. Siuo

atveju galima taikyti ti

k pagrjstumo testa.

8 etapas. Pasitilymo dirbti pateikimas ir jo patvirtinimas. Jei atrinktasis kandidatas

sutinka dirbti organizacijoje (zodinis patvirtinimas), kiti kandidatai turi Zinoti, kad jiems

nepasiseke, tik

raStiSkai sudarius darbo sutart;.

9 etapas. Pranesimas kandidatams, kuriems nepasiseké. Informuojama telefonu ar

pastu.

10 etapas. Darbo sutarties pasiraSymas.

Vykdant atrankg taip pat bty galima vadovautis J. F. Stonerio, E. Freemano, D. R.

Gilberto (1999) pasiulytais atrankos proceso etapais (1 lentelé).

2 lentelé

Atrankos proceso etapai (J. F. Stoner ir kt., 1999)

Procediiros

Paskirtis

Veiksmai ir kryptys

1. Jdarbinimo anketos

Nurodo, kokias pareiSkéjas nori uzimti

Reikalauja tik informacijos,

uzpildymas pareigas, suteikia informacijos kuri padéty nuspéti, kaip seksis
pokalbiui. dirbti.
2. Pradinis Leidzia greitai jvertinti pareiskéjo Klausiama apie patyrima,

,rasiavimo" pokalbis

tinkamuma.

norimg atlyginima, norg
persikelti dirbti j organizacija.

3. Testavimas

Padeda jvertinti pareiskéjo darbo
1giidzius ir sugeb¢jima mokytis darbe.

Gali buti naudojama
kompiuteriné testavimo
programiné jranga, rasto
analizé, tiriama sveikata ir
fizinés galimybés.

4. Tyrimas ,,uz
nugaros”

Patikrinamas pareisk¢jo santraukos ar
anketos teisingumas.

Kreipiamasi i ankstesnj
pareiskejo virSininka (su
leidimu) ir patvirtinama gauta
1§ pareiskejo informacija.

5. ISsamus atrankos po-
kalbis

Suzinoma daugiau apie pareiskéja
kaip apie individg.

Kalbasi tiesioginis pareiskejo
vadovas.

6. Fizinis patikrinimas

Padeda apsaugoti kitus darbuotojus
nuo ligy; padaromas jrasas apie
pareiskejo sveikata; apsaugo firma
nuo neteiséty darbuotojo
kompensacijos reikalavimy.

Daznai atlieka organizacijos
gydytojas.

7. Darbo pasiiilymas

Uzpildoma laisva darbo vieta ar
pareigybe.

Sitlomas atlyginimas ir
socialiniy garantijy paketas.
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2.3. PAGRINDINIAI ATRANKOS METODAI

Atrankos metody pasirinkimo prioritetai priklauso nuo daugelio specifiniy veiksniy:
ekonominio ir mokslo i$sivystymo bei kultiirologiniy skirtingy Saliy ir organizacijy ypatumy.

Svarbiais veiksniais, lemianciais atrankos metody pasirinkimg, yra atrankos procediiros
uzsakovo reikalavimy ir vykdytojo supratimo suderinimas bei taikomy atrankai metodiky (ypac
testy) standartizavimo bei adaptavimo lygis.

Atrankos procediirose taikomy metody efektyvumas bei patikimumas skirtingy specialisty
yra vertinami nevienodai.

Palyginus taikomy metody paplitimg skirtingose Salyse (2 lentelé), matyti, kad vieni
metodai labiau paplite vienose Salyse, o kiti — kitose. Lenteléje pateikti duomenys rodo kiekvieno
atrankos metodo taikymo procentinj santykj (%) nuo maksimaliai jmanomy minétyjy atrankos

metody taikymo atvejy kiekvienoje $alyje.

3 lentelé

Atrankos metody taikymas Europos Salyse, proc. (Stankevicien¢ A. ir kt., 2006)

ATRANKOS &
METODAS SALIS
Didzioji | Pranctizija | Vokietija | lzraelis | Norvegija | Nyderlandai
Britanija
Atrankos pokalbis 92 97 95 84 93 93
Rekomendacijos 74 39 23 30 - 49
Ziniy (kognityviniai) 11 33 21 - 25 21
testai
Asmenybés nustatymo 13 38 6 - 16
metodikos
Grafologija 3 52 2 2 2 4
Darbo bandymas 18 16 13 - 13 5
Vertinimo centrai 14 8 10 3 10 -
Biografijos anketos 4 1 8 1 8
Astrologija 0 6 - 1
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Pagrindiniai atrankai taikomi metodai yra tokie:

1. Testavimas, kuriam taikomi jvairios paskirties testai, skirti asmenybés bruozams,
interesams, bendravimo gebéjimams bei motyvacijai jvertinti, taip pat intelektui, arba
pazintiniams gebéjimams, profesinéms zinioms ir jgiidziams bei emociniam intelektui,

arba emocinei kompetencijai, nustatyti;

2. Diskusijos grupése skirtos pozitriui | blisimg darbg ir (ar) imong atskleisti;
3. Darbo bandymas skirtas sitilomo darbo atlikimo kokybei jvertinti;
4. Biografijos tyrimas ir rekomendacijy tikrinimas skirtas pateikty fakty ankstesnio

darbo, i8silavinimo ir kity anketiniy duomeny tikslingumui patikrinti;

5. Sveikatos tikrinimas reikalingas sveikatos apribojimams jvertinti bei organizacijai

apsaugoti nuo neteiséty kompensacijos reikalavimy;

6. Atrankos pokalbis (interviu), taikant skirtingas pagal turinj, klausimy pobadj bei

vedimo biidg atrankos pokalbio formas;

7. Kiti atrankoje naudojami metodai - sagziningumo analiz¢; grafologija ir kt.

Kiekvienam metodui taikyti, kaip ir visai atrankos procedirai vykdyti, reikalingas
iSankstinis pasiruo$imas bei tam tikra kompetencija.

Testavimas. Atrankos procedirose daZniausiai taikomi standartizuoji testai, kuriais
remiantis modeliuojant Zmogaus elgesj jmanoma santykinai nustatyti kandidaty j laisvas darbo
vietas charakteristikas.

Taikant testus vadovaujamasi postulatu, kad viskas, kas egzistuoja, turi kiekybing iSraiska,
kuri gali biiti iSmatuota. Autoriy nuomonés dél testy patikimumo iSsiskiria. Vieni pripazjsta jy
naudingumg, naudojant fiziniams sugebéjimams ir profesinéms zinioms jvertinti. Kiti laikosi
nuomoneés, kad testai naudotini tik psichologiniams ar socialiniams gebéjimams jvertinti.
Svarbiausia yra nepamirsti, kad testy rezultatai turi buti naudojami kaip pagalbiniai, o ne kaip
pagrindiniai, priimant sprendima dél tam tikro kandidato tinkamumo konkre¢iam darbui.

Testai gali biiti skirstomi j kelias kategorijas:

- Individualis: subjektyvis, objektyviis, projekciniai (atskiry individy savybéms nustatyti bei
jvertinti);
- Socialiniai psichologiniai (tarpasmeniniy santykiy mazose grupése ypatumams nustatyti);
- Situaciniai (zmogaus elgesiui tam tikrose situacijose jvertinti).
Individualis testai, taikomi atskiroms savybéms jvertinti, yra Sie:
a) intelekto testai (pazintiniy arba protiniy gebéjimy jvertinimas) sKirti intelekto

potencialui nustatyti: verbalinio (kalbinio), loginio (matematinio), erdvinio (vizualinio),
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muzikinio, kinestetinio (fizinio) bei tarpasmeninio (intraspekcinio) intelekto bei jy kombinacijai
matuoti;

b) motoriniy ir fiziniy geb¢jimy testai (darbo atlikimo tikslumo ir reakcijos greicio

jvertinimas) skirti matuoti tam tikriems gebéjimams, dazniausiai praktiniams jgiidziams,

susijusiems su darbo atlikimo grei¢io matavimu, ranky miklumo bei kity fiziniy jgudziy
jvertinimu;

C) asmenybés ir interesy testai (bendravimo gebé&jimy ir motyvacijos jvertinimas)

skirti pagrindiniams budingiausiems asmenybés bruozams nustatyti (temperamento tipa,

charakterj, dominuojancius poreikius ir kt.);

d) Ziniy testai (profesiniy ziniy ir jgtdziy jvertinimas) sKirti konkre¢ioms Zinioms

jvertinti (pvz., matematikos, rinkodaros ir kt.);

e) emocinio intelekto, arba emocinés kompetencijos, testai (atsparumo stresui, gebéjimo
priimti sprendimus bei atpazinti savo ir kity emocijas jvertinimas). Emocin] intelektg sudaro: a)
sugebéjimas suvokti emocijas (galéjimas tiksliai atpazinti emocijas veiduose, muzikoje, dizaine);
b) sugebéjimas pasinaudoti emocijomis mastant (tikslus emocijy susiejimas su kitais esminiais
pojii¢iais, emocijy naudojimas pakeiciant perspektyva); c) sugebéjimas suprasti emocijas bei jy
prasmg; d) sugeb¢jimas dalimis analizuoti emocijas (sugebéjimas suprasti galimus vieny jausmy
virsmus kitais, sugebéjimas suvokti sudétingus jausmus); e) sugeb€jimas valdyti emocijas
(sugebéjimas valdyti savo ir kity emocijas).

Taikant testus rekomenduojama laikytis Siy reikalavimy: a) naudojant testus (ypac
asmenybes ir intelekto), reikia grieztai laikytis standartiniy testo salygy; b) testus turi atlikti
specialistai (psichologai); c) testy patikimuma reikia nuolat tikrinti (po kurio laiko atlikus tg patj
testg tam paCiam asmeniui, turi biiti gauti panasiis rezultatai).

Diskusijos grupése. Sis metodas kartais naudojamas pirmajame atrankos proceso etape
kaip iSankstinis tinkamumo darbui jvertinimo biidas, taikomas didesnei Zmoniy grupei (apie 10
zmoniy) ir turint specialiai tam paruoStus specialistus ar darbuotojus. Diskusijas grupése galima
organizuoti dviem budais: (1) akcentuojant biisimo darbo ar organizacijos problematika,
pateikiant kandidatams, kaip diskusijos dalyviams, reikiamg informacijg ir stebint jy elgesj; (2)
pateikiant nesusijusig su atlickamu darbu informacijg, stebimos diskusijos dalyviy reakcijos,
siekiant jvertinti kandidaty asmenines savybes, bendravimo jgiidzius, mokéjima diskutuoti ir kt.

Diskusijos grupése suteikia jdomios informacijos, kuri gali buti panaudota atrankos
pokalbio metu. Sis metodas naudojamas ir jvertinimo centruose, kaip ir anks¢iau minétieji testai.

Darbo bandymas. Kandidatavus sudaromos salygos, labai artimos realioms, siekiama
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jvertinti jy reakcija ir elgesj atliekant konkreCius darbus, panaSius j tuos, kuriuos turés atlikti
ateityje (pvz., parduoti preke pirkéjui arba aptarnauti klienta, organizuoti renginj ar seminarg ir
kt). Sis metodas taikomas specializuotuose jvertinimo centruose ir vis retiau paciose
organizacijose.

Rekomendacijy tikrinimas. Rekomendacijos atrankoje naudojamos dviem tikslais: pirma,
norint patikrinti, ar kandidato pateikta informacija apie save yra teisinga; antra, siekiant gauti
papildomos informacijoms apie kandidata.

Taciau tenka pripazinti, kad pasitaiko ir gana skeptiSky nuomoniy apie rekomendacijas:
»gaunama informacija labai bendra, nekonkreti“, ,nezinia, kiek gauta informacija galima
pasitikéti” (deja, pasitaiko atvejy, kai ne paciam geriausiam darbuotojui duodama gera rekomen-
dacija vien tod¢l, kad darbdavys nori jo ,,atsikratyti®, arba nenori gadinti zmogui gyvenimo, arba
atvirk§ciai — ,,nepersistengia“ rekomenduodamas gerg specialista, nes nenori jo prarasti).

Uzsienyje placiai praktikuojamas kandidato pateikty duomeny tikrinimas, nes nustatyta,
kad, pavyzdziui, JAV net 33 mln. Zzmoniy pateikia apie save melagingus duomenis. Lietuvoje
darbdaviai kartais linke nepagrjstai pasitikéti kandidatais - organizacijoje, kur priimant
kandidatus keliami auksti reikalavimai jy iSsilavinimui, kartais vadovai véliau ,,jsitikina®, kad
priémé kandidatg pasitikédami vien jo ZodZiais apie baigtus mokslus, t. y. nemat¢ diplomo.

Rekomendacijos gali biti suteikiamos rastu (rekomendaciniai laiskai) ir ZodZiu (pvz.,
paskambinus rekomenduojanéiam zmogui arba su juo susitikus).

Vertinant rekomendacinius laiSkus, abejoniy kelia informacijos tikrumas ar naudingumas
deél keliy priezasciy:

1) nors pagal etiketg priklausyty rekomendacinius laiSkus pateikti uzklijuotuose vokuose,
retas vadovas galéty prisiminti atvejj, kad kandidatas bty pateikes jam nepalankig informacija;

2) net jei rekomendaciniame laiSke pateikiama objektyvi informacija, kiekvienas
skirtingai interpretuoja tokias sgvokas, kaip ,,patikimas®, ,,patikimas®, , kiirybiSkas* ir kt.

Todél tikslesniy duomeny surinkimas jmanomas, praSant zodinés informacijos.
Kandidato reikéty paklausti, ar §is neprieStaraus, jei dél rekomendacijos bus kreiptasi ] jo
buvusios darbovietés vadova.

Renkant zodines rekomendacijas reikia laikytis tokiy taisykliy:

1) buti taktiSkiems: (a) garantuoti konfidencialumg, tikrinant kandidaty pateiktus
asmeninius duomenis; (b) rekomendacijy nevertéty prasyti ten, kur kandidatas Siuo metu dirba,
nebent jis pats tam pritarty; (c) negalima teikti jzeidzianc¢iy ir diskriminuojanciy klausimy;
(d) butina fiksuoti gaunama informacija, jos neinterpretuojant ir nediskutuojant;
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2) rekomendacijos bus naudingesnés, jeigu praSoma ne tik asmeninés, bet ir profesinés
charakteristikos - todél rekomenduoti kandidata turéty zmogus, kuris gerai zino, kaip
kandidatas dirba, pvz., jo tiesioginis vadovas arba kolega;

3) siekiant objektyvumo verta prasyti, kad kandidata rekomenduoty ne vienas, o du ar
trys jj darbe pazjstantys vadovai ar kolegos;

4) esant galimybei, reikia rinktis jvairesnius rekomendacijy S$altinius; jei kandidato
darbiné patirtis nepakankama ir jis tik neseniai baigé studijas, rekomendacijy galima prasyti jo
mokymo jstaigos vadovy; jei kandidatas yra profesinés ar kiirybinés sgjungos narys, galima
gauti informacijos apie kandidato neformalyjj statusg, daugiau suzinoti apie jo profesines
galimybes i$ tos srities profesionaly;

5) pries skambinant, siiloma paruosti pokalbio schemg ir surasyti klausimus (tai padés
nepraleisti svarbiy klausimy ir tiksliau fiksuoti gaunama informacija);

6) kalbant su nepaZjstamais zmonémis apie kandidata, geresni rezultatai gaunami pokalbio
pradzioje, neklausinéjant naujos informacijos, o prasant patvirtinti kandidato pateiktus duomenis;
taip lengviau pereiti prie atviry, labiau dominanc¢iy klausimy.

Net atsizvelgus | visus pateiktus patarimus, rekomendacijy rinkimas yra tik papildomas
biidas daugiau suzinoti apie kandidata.

Sveikatos patikrinimas. Kai atrenkant kandidatus reikalaujama, kad jie pasitikrinty
sveikatg, paprastai tai daroma d¢l keliy priezas¢iy:

1) siekiant patvirtinti, ar kandidatas atitinka konkre¢iam darbui keliamus fizinio pajégumo
reikalavimus (pvz., darbininky profesijoms);

2) siekiant iSsiaiSkinti, kokie gali biiti sveikatos apribojimai, kad j juos buty galima
atsizvelgti skiriant kandidata j konkrecig pareigybe (pvz., ar neserga jis uzkre¢iamomis
ligomis ir kt.).

Sveikatos patikrinimas gali biti atliktas per laikotarpj nuo tada, kai buvo paskelbta apie
atsiradusig laisvg vietg, iki darbo pradzios. Bitina sglyga yra ta, jog turi buti tikrinama visy
pretenduojanciy ] tam tikra laisva darbo vietg sveikata.

Kiti atrankoje naudojami metodai:

Kai kuriose Salyse ir kai kuriose organizacijose taikomi specifiniai atrankos metodai:

a) sgziningumo analizé, naudojant melo detektoriy ar psichologinius testus, Siekiama
nustatyti zmogaus polinkj j vagystes, teikiamos informacijos patikimumg ir kt. (pvz., Sis
metodas taikomas atrenkant apsaugos darbuotojus);

b) astrologiniai ir grafologiniai metodai (Sie metodai labai subjektyviis ir eksperty
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nerekomenduojami, kadangi néra tiesiogiai susij¢ su darbo rezultatais).

2.4. ATRANKOS POKALBIS

Atrankos pokalbis — tai formalus pasikeitimas informacija (faktais, pozitriais ir
ispuidziais) tarp darbdavio ir kandidato.
Pagal turinj atrankos pokalbiai skirstomi j tokias grupes:

- grieztai apibrézti, arba struktiiruoti, pokalbiai, kai visiems kandidatams uzduodama i$ anksto
suformuluoti klausimai (pagrindinis tokiy pokalbiy privalumas yra tas, kad galima palyginti
kandidatus, o trikumas - pokalbis labiau panasus | ,.kamantinéjima®, nes neleidzia atskleisti
tam tikry realiy savybiy);

- laisvi, arba nestruktiiruoti, pokalbiai, kai kandidatams suteikiama galimybé pasisakyti tais
klausimais, kuriais jie noréty (pagrindinis tritkumas - darbdavj dominantys klausimai gali likti
neaptarti);

- grieztai apibrézti, arba pusiau struktiruoti pokalbiai, kai kandidatams uzduodami tiek i$
anksto suformuluoti, tiek platesniy komentary reikalaujantys klausimai (tai daZniausiai
naudojama atrankos pokalbio forma).

Pagal klausimy pobiidj atrankos pokalbiai gali bti:

- situaciniai pokalbiai: kryptingais klausimais sutelkiamas démesys j kandidato gebéjimus
prognozuoti savo poelgius konkrecioje situacijoje;

- poelgiy analizés pokalbiai: kandidaty klausiama, kaip jie buvo pasielge tam tikroje situacijoje
praeityje;

- problemy sprendimo pokalbiai: pokalbio metu pateikiami klausimai apie biisimame darbe
dazniausiai pasitaikan¢ias problemas, apklausiamgjj vertinant pagal sitilomus problemy
sprendimo variantus;

- stresiniai pokalbiai: pokalbiui budingas astrus tonas, nemalonds klausimai, keliantys
apklausiamajam streso biiseng, siekiant nustatyti, kaip jis elgiasi ar elgtysi stresinéje
situacijoje (tokiam pokalbiui pasiruoSiama i§ anksto).

Pagal pokalbio organizavimo biidg pokalbiai gali biiti:
- individualieji (kalbasi vienas apklauséjas ir vienas kandidatas);
- grupiniai (vienas apklaus¢jas ir keli kandidatai; keli apklauséjai ir vienas kandidatas; keli

apklausg¢jai ir keli kandidatai).
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Pagal pokalbio eigg atrankos pokalbiai paprastai biina misrieji, kai pradzioje uzduodami
uzdarieji, paskui atvirieji klausimai, o véliau prieinama prie probleminiy ir situaciniy, t. y.
naudojami visy minétyjy pokalbiy tipy elementai.

Organizuojant asmenin] atrankos pokalbj su kandidatais j laisvas darbo vietas,
rekomenduojama laikytis tam tikry taisykliy, padedanciy kontroliuoti tiek pokalbio eiga, tiek
teikiamos informacijos pagristuma bei konkretuma:

1) suformuluoti konkrecius tikslus, siekiant priklausomai nuo pareigybéms lygio
iSsiaiskinti, ar kandidatas pakankamai atitinka reikalavimus, kurie iskelti Siai konkreciai
darbo vietai;
2) sudaryti pokalbio plang ir suplanuoti pokalbio eiga, bet biiti pasiruoSusiam keisti
ja priklausomai nuo kandidato atsakymy ir aptariamy temy svarbumo (reglamentuotas
pokalbis pagal standartiniais klausimus; pokalbis, kryptingai keiciantis informacija;
laisvas pokalbis);
3) skirti pakankamai laiko tikslui pasiekti, atsizvelgiant | tai, jog neturi trukdyti
telefonas ar jokie kitokie darbai, o kai kandidaty yra daug, galima skirti po 10 - 15 min.
kiekvieno kvalifikacijai nustatyti, o véliau tgsti pokalbj tik su tinkamais kandidatais;
4) parinkti tinkamg vietg ir laikg, turint omenyje, kad geriausia pokalbiui yra darbo
vieta, kur kandidatas turi galimybe susipaZinti su darbo pobiidZiu;
5) pokalbio pradzioje sukurti pasitikéjimo atmosfera, numatant vesti pokalbj
dalykiskai, bet pakankamai neformaliai, atsizZvelgiant ] tai, jog butina punktualiai pradéti
pokalbj, pasitlius kavos, arbatos arba mineralinio vandens (ir nebitinai per pokalbj, o
laukiamajame, nes tai yra tas laikas, kai labiausiai jaudinamasi);
6) neleisti nukrypti nuo pokalbio temos, laikytis grafiko, kalbéti aiskiai ir glaustai, to
paties reikalaujant ir 1§ kity; paprasyti pasnekovo | konkrecius klausimus atsakinéti
konkreciai; i$siaiskinti kandidato karjeros tikslus ir palyginti juos su jo patirtimi;
neuzduoti klausimy, reikalaujanciy atsakymy ,taip* arba ,,ne*; klausyti ir parodyti, kad
kandidato yra klausomasi, bei leisti jam daugiau suZinoti apie biisimg darba, ir atsakyti |
jo klausimus;

7) parodyti lygji, ne tik sukiirus draugiSska atmosfera, bet ir tvirtumu, teisingumu,

punktualumu bei konkretumu, visada leidziant kandidatui iSsakyti savo nuomong, bet

bunant atsargiems, nes kandidatas tiesg gali ir pagrazinti,
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8) reikia fiksuoti informacijg, kai ka trumpai pasiZymint specialiai tam skirtuose
uzrasuose, o véliau pastabas papildant (t. y. vykdant asmeninio pokalbio metodikos tikslinimg)
bei jsitikinant, ar pasnekovas turé¢jo galimybiy susipazinti su visa informacija apie btisima darba;

9) reikia i§ anksto suformuoti vertinimo kriterijus, numatant, kas gali buti svarbu,

parenkant darbuotojus j tam tikras darbo vietas (asmenybés savybés, charakterio bruozai,

kalbos maniera, minties déstymo logika, psichologiné bisena, pasirengimas naujiems
uzdaviniams, santykiai su kolegomis (ir Seimoje), kandidato liikesciai ir norai, buvusio
darbdavio vertinimo pagrjstumas);

10)  pasiekus tiksla, reikia baigti pokalbj (jei netenkina kandidato kvalifikacija, reikia

nutraukti pokalbj);

11)  po kiekvieno pokalbio reikia kritiskai jvertinti save, kaupiant atrankos procediiry

taikymo patirtj.

Svarbiausi klausimai, uzduodami kandidatui atrankos pokalbio metu, yra tokie:

a) klausimai apie iSsilavinimg (ar patinka pasirinkta profesija; kas turéjo jtakos

pasirenkant profesijg; kurie dalykai buvo jdomiausi ar nejdomiausi universitete,

kolegijoje, mokykloje; ar mokési profesijai reikalingy dalyky papildomai ir kur tobulino
kvalifikacija; kokiy ziniy gali pritrikti dirbant sitiloma darba; kokiose srityse
pageidaujama gauti papildomai ziniy);

b) klausimai apie profesing patirt, ypac¢ pastaryjy penkeriy mety (kokios buvo

pareigos ankstesniame darbe; ar keitési pareigos ankstesnéje darbovietéje ir kaip; kokios

buvo konkrecios darbo funkcijos; ar keitési konkrecios darbo funkcijos ir kaip; kokie
darbo aspektai labiausiai patiko ar labiausiai nepatiko ankstesniame darbe; dél kokiy
priezasCiy keiCiamas darbas ar organizacija);

c) klausimai susij¢ su profesine karjera, artimais ir tolimais profesiniai tikslais (kuo

jdomus Sis darbas; kodél norima ateiti dirbti butent | Sig organizacija; kaip apibiidinty

savo darbo Sioje organizacijoje pagrindinius tikslus ir siekius; kuo gali biiti naudingas
organizacijai; kokio papildomo mokymo reikéty tam, kad galéty pradéti darbg; kokie
karjeros planai artimiausiems penkeriems metams; kokie yra asmeniniai planai; ka
ketinama veikti po 5 - 10 mety);
d) klausimai apie organizacija (ka kandidatas Zino apie S$ig organizacijg; kokios yra
organizacijos konkurencinés galimybés rinkoje; kokie organizacijos tikslai ir kt.; taip pat
galima uzduoti konkrecius klausimus, susijusius su organizacijos ar pareigybés specifika;

e) klausimai apie asmenines savybes (kaip sekési bendradarbiauti su buvusiu vadovu; ar
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daznai nuomon¢ darbo klausimais nesutapdavo su vadovo nuomone; ar kildavo konflikty su
vadovais; kaip juos spresdavote; kaip sekési bendradarbiauti su kolektyvo nariais; ar daznai
kildavo konfliktai; kaip juos spresdavote; ar daznai bendradarbiai kreipdavosi patarimo ar
konsultacijos darbo klausimais; ar noriai padédavo bendradarbiai; ar galite darbg atlikti be
nuolatinés vadovo kontrolés; kokios yra stipriosios ir silpnosios pusés; kokios savybés padeés
ar trukdys darbui ir pan.);

f) asmeniniai klausimai, kurie neturéty bati traktuojami kaip diskriminaciniai

(Seimyniné padétis, laisvalaikio pomégiai, vertybés ir interesai, likkesciai ir pan.);

g) kiti klausimai (ar galés dirbti nenormuotg darbo dieng (vir§valandzius); ar galés dirbti

kitoje vietoveje; ar galés iSvykti | komandiruotes; klausimai apie kitus darbus, kuriuos kandidatas

yra dirbgs (neoficialius ar visuomeninius) ir kt.).

Be to, kandidatui siiiloma paklausti apie tai, kas jam jdomu, ar papasakoti tai, apie ka

nebuvo paklausta, bet jis mano, kad tai yra svarbu.

Ruosiantis pokalbiui biitina atkreipti démes;j ] tai, kad pokalbio efektyvumui turi jtakos

tokie dalykai:

Dokumentai ir pokalbio planas (batina patikrinti kiekvieno kandidato dokumentus, paruosti
pokalbio plang, numatyti kiekvienam kandidatui uzduodamus svarbius klausimus);
Tinkama pokalbiui aplinka (sukuriant tinkamg pokalbiui aplinka, reikia skirti jam atskirg
patalpa, kur pokalbio netrukdyty lankytojai ar telefono skambuciai ir kurioje bty tinkamas
apSvietimas bei patogiis baldai, kad biity galima sédéti Salia apklausiamojo kandidato, taip
sukuriant neoficialig atmosferg);
Pokalbio pradzia (reikia pasirlpinti pokalbio pradZia, pasitinkant kandidata su Sypsena ir
draugiSkai; jei yra laiko, galima iSeiti j laukiamajj ir pasitikti kandidatg ten, prisistatant jam ir
paklausiant, kaip jis atvyko ] pokalbj, ar rado, kur pasistatyti masing, kaip patiko
organizacijos pastatas ir pan.; reikia vengti per didelio Sirdingumo, Siurks¢iy pajuokavimy,
asmeniniy pastaby, klausimy apie religija, politika ir kt.);
Pokalbio vedéjy (apklauséjy) pasiruoSimas (reikalinga pasirtipinti pokalbio vedéjy
(apklauséjy) pasiruoSimu, atsizvelgus | tai, jog pirming¢ atrankg gali pravesti personalo
skyriaus darbuotojai arba paieskos ir atrankos jmoniy specialistai, kurie, pabaige pokalbj ir
atlike kandidaty jvertinima, tinkamiausius kandidatus turi pristatyti tiesioginiams
vadovams; parenkant darbuotojus atsakingoms pareigoms, galima pravesti kelis pokalbius
(su tiesioginiu vadovu, su aukStesniu vadovu ir vél su tiesioginiu vadovu); taip pat
atrankos pokalbj gali vykdyti komisija, | kurig galima jtraukti tiesioginj vadova, kitus
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vadovus, specialistus ir personalo tarnybos atstovus);

- Informacijos fiksavimas (pokalbio metu gaunamos informacijos fiksavimas reikalauja
atidumo; atsizvelgiant | tai, geriausia, kad vieni pokalbio dalyviai klausinéty kandidatus, o
Kiti fiksuoty informacija specialiai tam paruoStuose blankuose; jei informacija neuzraSoma
pokalbio metu, po pokalbio biitina ja uzraSyti; informacijos zyméjimas raStu padeda
iSvengti dél pirmojo jspudzio (tiek teigiamo, tiek neigiamo) susidariusios nuomongs);

- Pokalbio uzbaigimas (pokalbio pabaigoje apklauséjas gali pranesti kandidatui apie tai,
kas néra konfidencialu, t. y. apie darbo pobiidj, darbo salygas, darbo grafika, reikalingas
darbui priemones, apibudinti, su kuo tekty bendradarbiauti; kandidatui batinai suteikiama
galimybé uzduoti jj dominancius klausimus; baigti pokalbj reikia tada, kai pasiektas tikslas).

Po pokalbio reikia jvertinti tiek gauta informacija, tiek pokalbio eigos ypatybes bei
pasirengimo pokalbiui kokybe, atsizvelgus | tai, kokios buvo padarytos klaidos bei kokios
darytinos iS§vados.

Pagrindinés atrankos pokalbio klaidos:

1. Skubotas vertinimas (pasidavimas pirmajam jsptidziui, kuris susiklosto per pirmgsias
pokalbio minutes);

2. Neigiamas nusiteikimais (kai ieSkoma tik neigiamy kandidato savybiy);

3. Darbui keliamy reikalavimy neiSmanymas (geriausia, kai pokalbiui vadovauja

tiek Zinantys darbo pobidi ir reikalavimus, tiek mokantys tai daryti Zmongs) ;

4. Kandidaty (kontrastingumo) klaida (vertinimui turi jtakos pokalbiui kvieciamy

kandidaty seka, kai po keliy ,,netinkamy“ kandidaty ateina, ,,vidutinis®, jis gali biti

jvertintas geriau nei to vertas, ir atvirk$ciai, jei po keliy ,,vidutiniy™ ateis ,,silpnesnis*
kandidatas, jis gali biti nepelnytai nuvertintas );

5. ISvaizdos ir neverbalinio elgesio jtaka (geriau vertinami patrauklis kandidatai,

taip pat tie, kurie dazniau zitiri pasnekovui j akis, Sypsosi ir pan.);

6. Biitinumas pasamdyti (kai per trumpg laika reikia kuo grei€iau priimti Zmogy |

darba, kandidatai gali buti jvertinti geriau, nei jei ty paciy kandidaty tekty ieskoti ir

vertinti ilgesnj laikg).

Atrankos pokalbis (interviu) yra ne tik vienas i§ efektyviausiy biidy susipazinti su
bisimuoju darbuotoju, bet ir biidas sukurti organizacijos jvaizdj savo biisimiems darbuotojams.
Nereikéty pamirsti, jog pirmojo pokalbio metu kandidatas susidaro nuomong ir apie pacig or-
ganizacija. Kuo daugiau informacijos kandidatui suteikiama, tuo tiksliau jis jsivaizduos biisimaji

darbg ir galés jvertinti savo norus ir galimybes. Vykdant darbuotojy atranka, svarbu nepamirsti,
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kad renkasi ne tik organizacijos, bet ir kandidatai j vieng ar kitg vietg. Svarbu ne tik gerai ir
tiksliai jvertinti kandidatus, numatyti jy potencialias galimybes ir galimg nauda organizacijai, bet
ir mokéti pritraukti pasirinktus zmones. (Stankevic¢iené A., Lobanova L. 2006)

Apibendrinant galima akcentuoti tai, kad personalo atranka - atsakinga uzduotis, nes su
parinktais zmonémis teks dirbti ilgg laikg. Atrankos procesas apima abipusj sprendimg:
organizacija sprendZia, ar sitilyti darba, ar ne ir kaip maloniai tai daryti, o kandidatas j ta darbo
vietg sprendzia, ar atitinka organizacijos sitilomas darbas jo poreikius ir tikslus. Pagrindinis
atrankos tikslas - surasti tam tikrai darbo vietai, tam tikrai darbo grupei bei komandai labiausiai
tinkant] kandidata. Organizacijy problemos, atlickant personalo atrankg, tapatinamos su geros
darbo jégos radimu, jy kontrolés ir koordinavimo mechanizmo kiirimu. Todél labai svarbu

tikslingai parinkti ir nuosekliai taikyti atrankos metodus.
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3. LOJALAUS PERSONALO SVIETIMO ORGANIZACIJOSE UGDYMAS BEI
VERBAVIMO IR ATRANKOS PROCESU EMPYRINIS TYRIMAS

3.1. TYRIMO METODIKA IR ORGANIZAVIMAS

Atlikta mokslinés literatiiros analizé padéjo parengti tyrimo instrumentg (anketg), skirta
kiekybiniam tyrimui.

Atlikti  kiekybiniam tyrimui, remiantis teoriniais darbuotojy lojalumo Svietimo
organizacijai pagrindais, buvo suformuotas empyrinio tyrimo instrumentas — anketa (Zr. 1
prieda). Tyrima sudaro trys etapai:

1) Tyrimo instrumento sudarymas. Anketg sudaro keturios dalys:

e Jvadiné — instrumentiné, kurioje motyvuotai siiloma atsakyti j anketoje pateiktus
klausimus.

o | blokas — lojalumo raiska Svietimo organizacijose (12 uzdaro tipo klausimy).

e |l blokas — verbavimo procesas $vietimo organizacijose (8 uzdaro tipo klausimai).

o Il blokas — atrankos procesas §vietimo organizacijose (10 uzdaro tipo klausimy).

2) Anketavimas. Tyrimas atliktas 2010 vasario 4 — 8 dienomis. Anketa pateikta pedagogams,
penkiose Panevézio bendrojo lavinimo mokyklose, atsitiktine tvarka. Apklausoje
dalyvavusiems pedagogams pirmiausia buvo motyvuotai paaiSkinta, dél ko atliekamas
tyrimas ir pateikta trumpa anketos uzpildymo instrukcija.

3) Statistiné duomeny analizé. Tyrimo duomenys apdoroti statistiSkai, naudojant SPSS

(Statistical Package for Social Sciences) programg. ApraSomosios statistikos budu apraSyti
gauti duomenys, neparametriniu kriterijumi (x* — chi kvadratu), faktorine, koreliacine analize
leido nustatyti pozymiy tarpusavio priklausomybés egzistavimg ir stiprumg. Susisteminta
informacija pateikta lentelése bei paveiksluose.

Tyrimo etika. Empirinis tyrimas buvo vykdomas nepazeidziant tiriamyjy teisiy bei
laikantis tyrimo etikos principy (Zydzitnaité, V., 2006): respondentams buvo garantuota teisé
biiti nepazeistiems nepateikiant asmenisky klausimy, kurie galéty tyriamiesiams pakenkti; visi
respondentai dalyvauti tyrime sutiko savanoriSkai; respondentams buvo garantuojamas
konfidencialumas; apklausiamieji buvo supazindinti su tyrimo turiniu, tikslu.

Tyriamaisiais pasirinkti respondentai, dirbantys PanevéZio bendrojo lavinimo mokyklose.

Anketinéje apklausoje dalyvave tyrimo dalyviai buvo pasirinkti patogiosios imties metodu. I§
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viso buvo padalinta 200 ankety, taciau i§ jy 91 nesugrijzo. Kiekybiniame tyrime dalyvavusiy
respondenty skai¢ius — 109 pedagogai. 2 paveiksle pateikiamas respondenty pasiskirstymas

pagal lytj. Didziaja dalj respondenty sudaré moterys (95) ir kur kas maziau dalyvavo vyry (14).
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2 pav. Pedagogy pasiskirstymas pagal lyti

Kaip galime matyti (3 pav.), dazniausias mokymo jstaigy darbuotojy amzius - 46 ir
daugiau mety, ir tai yra 53 %. (58). Maziausiai tyrime dalyvavo mokytojy, kuriy amzius iki 25
mety , ir tai sudaré tik 2 %. (2) visy tyrime dalyvavusiy pedagogy.
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3 pav. Pedagogu procentinis pasiskirstymas pagal amziy
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Pedagogy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (Zr. 4 lentel¢) rodo, kad mokymo jstaigose
daugiausia dirba aukstajj universitetinj i$silavinimg turintys pedagogai (79,8 %) ir tik vienas
mokytojas turi profesinj iSsilavinima.

4 lentelé

Pedagogu pasiskirstymas pagal issilavinimg

Issilavinimas Pedagogy kiekis Procentinis Pagrjstas procentas
(vnt.) pasiskirstymas (%) (%)
Aukstesnysis 6 55 55
IAuksStasis neuniversitetinis 15 13,8 13,8
Aukstasis universitetinis 87 79,8 79,8
Profesinis 1 0,9 0,9
Viso: 109 100,0 100,0

Tyrime dalyvavusiy mokytojy analizé pagal pedagoginio darbo stazg parodé, kad didzioji
dauguma, dirbantys vir§ 10 mety (67,9 %). Pradedanciy pedagogy labai mazai, vos 5,5 % (Zr. 5
lentelg).

5 lentelé

Pedagogu pasiskirstymas pagal darbo staza

Darbo stazas Pedagogy kiekis Procentinis Pagristas procentas
(vnt.) pasiskirtymas (%) (%)
Iki 1 mety 4 3,7 3,7
1 -5 mety 14 12,8 12,8
5 - 10 mety 17 15,6 15,6
Virs 10 mety 74 67,9 67,9
Viso: 109 100,0 100,0
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3.2. TYRIMO REZULTATAI

3.2.1. LOJALUMO RAISKOS SVIETIMO ORGANIZACIJOSE TYRIMO REZULTATAI

Kiekybinio tyrimo metu, apklausiant Panevézio bendrojo lavinimo mokykly mokytojus,

buvo siekiama nustatyti lojalumo veiksnius Svietimo organizacijose.

Pedagogy imties pasiskirstymas pagal jy nuomone j Zodzio lojalus reikSme rodo, kad 71,6
% tyrimo dalyviy mano, jog zodis lojalus — tai iStikimas, atsidaves bendrai veiklai. Tik vos 3,7 %
pedagogy manymu lojalus — tai noras jsipareigoti. Gan nemazai ( 20,2%) yra galvojanciy jog
lojalus tai yra geranoriskas ir pasiaukojantis. Tai reiskia, kad mokytojai supranta, jog lojalumas

negali biiti susietas su prievarta, jis siejamas su laisva valia ir apsisprendimu (Zr. 6 lentele).

6 lentelé
Zodiio ,,lojalumas® samprata pedagogy imtyje
: Respondenty Procentinis Pagrjstas
Pedagogy nuomone kiekis (vnt.) | pasiskirstymas (%) | procentas (%)

Paklustantis, nuolankus 5 4.6 4.6
Ist_lkln_las, atsidaves bendrai 78 716 716
veiklai
Geranoriskas, pasiaukojantis 22 20,2 20,2
Noras jsipareigoti 4 3,7 3,7

Viso: 109 100,0 100,0

Koreliacinés analizés duomenys rodo, kad stipriausi statistiniai bei statistiSkai reikSmingi
rysiai (p<0,01) yra (7 lentelé). Pakankamai stiprus rySys matomas tarp pasitenkinimo savo darbu
ir tobul¢jimo galimybiy svarbos. Akivaizdu, kad Sie du veiksniai labai svarbiis pedagoginio darbo

veikloje. Labai svarbu jausti pasitenkinimg savo darbu, kitaip jis bus atliktas nekokybiskai.
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Galima matyti, kad pedagogy skatinimo biiti lojaliu darbuotoju poziiiris, iSryskina
koreliacinius rysius tarp pasitenkinimo savo darbu ir vadovo riipinimosi darbuotojais svarba.
Kiekvienas dirbantis asmuo tikisi biiti ne tik pastebétas organizacijos vadovo, bet svarbu yra
Zinoti, jog bet kokiu atveju vadovas riipinasi savo kolektyvu. Sis faktorius skatina darbuotojus
jausti dar didesnj pasitenkinimg savo darbu ir bati lojaliu darbuotoju.

Atsispindintis silpnesnis rySys yra tarp organizacijos vadovo pagarbos darbuotojams ir
vadovo riipinimosi darbuotojais svarbos. Tai leidzia daryti iSvada, kad pedagogams yra svarbus

rySys su vadovu ir noras biiti jvertintais.

7 lentelé

Teiginiy, apie pedagogy lojalumo skatinima, koreliaciniai rySiai

Finansini Organizacijos Vadovo
i vadovo 2" | Tobuléjimo | Pasitenkinimo
Pearson motyvavimo rapinimosi ) :
. . . pagarbos e galimybiy savo darbu
Correlation | priemoniy . darbuotojais
darbuotojams svarba svarba
svarba svarba svarba

Finansiniy
MOVAVIMO |4 40 0,037 0,107 0,036 0,079
pricmoniy

svarba
Organizacijos

vadovo

pagarbos 0,037 1,000 0,368** 0,211* 0,242*
darbuotojams

svarba

Vadovo

rupinimosi 0,107 0,368%* 1,000 0,424%* 0,267**
darbuotojais

svarba

Tobul¢jimo

galimybiy 0,036 0,211* 0,424** 1,000 0,567**

svarba
Pasitenkinimo

savo darbu -0,079 0,242* 0,267** 0,567** 1,000

svarba

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Akivaizdu, kad misy mokytojams finansinés motyvavimo priemonés néra pacios
svarbiausios norint biiti lojaliu darbuotoju. Net 37,6% (41) pedagogy kaip svarbiausig skatinimo
priemone jvardino — organizacijos vadovo pagarbg ir pasitikéjimu grjsta elgesj su darbuotojais.
19.3% (21) tiriamyjy mano, kad vienas i§ svarbesniy budy tapti lojaliu darbuotoju yra
pasitenkinimas savo darbu ir darbo rezultatais. Apie galimybiy tobuléti asmeniniam ir
profesiniame gyvenime svarba masto tik keliatas pedagogy 8,3% (9). Taip pat labai maza dalis

pedagogy (9,3%) teikia pirmumg vadovo riipinimuisi darbuotojais (zr. 4 pav.).

Pasitenkinimas darbu

19.3% Finansinis

25,7%

Galimybes tobuleti
8,3%

Vadovo rupestis

9,2%

Vadovo pagarba

h d 37,6%

4 pav. Pedagogams svarbiausias skatinimas

Didziaja dalj tyrime dalyvavusiy mokytojy (61.5%) pagrindinis darbo uzmokestis juos
tenkina i§ dalies, nes gali patenkinti pagrindinius poreikius. Tik du pedagogus tenkina gaunamas
piniginis uzmokestis, nes jiems uztenka visapusiSkam gyvenimui. 8 lenteléje galime matyti, kad

Siais laikais yra ir tokiy pedagogy, kurie netroksta praturtéti, o tiesiog dziaugiasi gaunamu
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atlyginimu pagal jy atitinkancig kvalifikacijg. Analizuojant Sios lentelés duomenis pastebime ir

labai nusivylusiy bei nepatenkinty, gaunamu atlygiu, pedagogy, kuriy yra 19 ( 17.4%).

8 lentelé
Tiriamyjy pasisakymas pagal pagrindinj darbo uZmokestj
Tiriamyjy Kiekis Procentinis Pagristas
Darbo uzmokestis (vnt) paSISlz:;:)tymas orocentas (%)

Manes netenkina. Esu verta(s) 19 17.4 17.4
daugiau
Tenklnq 15 dalles._G_allu patenkinti 67 615 615
pagrindinius poreikius
Tenkina, nes atitinka jstatymus 15 13,8 13,8
Tenklr_la, nes uztenka visapusiskam 2 1.8 1.8
gyvenimui
Tenkina, ma_nau,__kad jis atitinka 5 55 5.5
mano kvalifikacija

Viso: 109 100,0 100,0

Daugiausiai apie karjeros galimybes kalba jau ilgalaikiai organizacijos darbuotojai,
kuriems yra vir§ 46 mety (53%), taciau 7,3% S$io amzZiaus tarpsnio mokytojai teige, jog jiems
karjeros galimybés visiskai neriipi. Siuo metu kelian¢iy kvalifikacija yra apie 23%, o
planuojanciy kelti ateityje yra apie 17% mokytojy. Galima matyti (9 lenteléje), gan keista kai
kuriy pedgogy iSreik$ta nuomong, jog jy organizacijose mokymai nevyksta. Taip teigia apie 17%

tyrime dalyvavusiy pedagogy. ( = 21.126, df = 15, p = 0.133)
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Pedagoguy nuomoné apie karjeros galimybes organizacijoje pagal amziy

9 lentelé

Pedagogy amzius
Karjeros galimybés Iki 25 26-35 | 36-45 46 ir Viso:
daugiau

Jy néra 2 4 13 19
\Anksciau buvo, bet 1 4 11 16
nepasinaudojau proga
Kol kas néra, bet ateityje 6 9 7 22
matau tokia galimybe
Siuo metu keliu kvalifikacija 1 5 7 12 25
Planuoju kelti kvalifikacija 1 6 5 7 19
Man nertpi 8 8

Viso: 2 20 29 58 109

Gauty duomeny analiz¢ leidZia teigti, kad Svietimo organizacijy organizuojami mokymai

daugumai 50,5% (55) pedagogy yra naudingi, taciau vykdomi per retai. 27,5% (30) tyrime

dalyvave pedagogai teigé, kad yra labai patenkinti mokymais, nes jie padeda kokybiskai dirbti.

Neigiamai vertina organizuojamus mokymus 22% (24) pedagogy, kuriy manymu juose

dazniausiai pateikiama jau zinoma informacija (zr. 5 pav.).

Hauding, tafiaa
wykdomi per retai

/%

Esu patenkintas
jais, tai padeda
koloabidkai dirbti

=

Henaudingi, nes
dafniansiai
prateildatna jau
Einoma informacija

20
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Respondentu skaicius

45 a0

55
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5 pav. Pedagogu vertinimai apie vykstancius mokymus organizacijoje
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Nagrinéjant mokytojy anketinius duomenis iSryskéjo jy nuomoné apie pasitenkinima
esamu darbu. 72,5 % tiriamieji teigé, kad tai jiems patinkantis darbas. Pedagoginio darbo pobidis
visiSkai nejdomus tik vienam i$ tiriamyjy, taciau 15,6% S§is darbas yra labai jdomus, nes gali
realizuoti jame save. Taigi galime daryti prielaidg, kad didzioji dalis apklaustyjy pedagogy savo

darbo pobiidziu yra i$ ties patenkinti ir dirba i$ paSaukimo (zr. 10 lentele).

10 lentelé

Tiriamyjy nuomoné apie jy darbo pobudj

_ .. | Tiriamyjy kiekis Procentinis Pagristas
Darbo pobiidis s 0 o
(vnt.) pasiskirstymas (%), procentas (%)
Nejdomus 1 0,9 0,9
Bina jdomu tik
nestandartinése 12 11,0 11,0
situacijose
Tai man patinkantis 79 725 725
darbas
Labai jdomus
darbas, realizuoju 17 15,6 15,6
jame save
Viso: 109 100,0 100,0

Analizuojant ar pedagogai yra patenkinti turimu darbo jtemptumu, akivaizdziai matome
(zr. 11 lentelg), kad net 70,6% apklaustyjy neturi jokiy nusiskundimy de¢l normalaus darbo
kriivio. Taciau 26,6% tyriamyjy yra pasipikting per dideliu darbo kriiviu, jog neturi laiko nei
pailséti. Kad ir kokj jtempta darbo garfika turi kai kurie pedagogai, atsiranda ir optimistiSkesniy
mokytojy teigusiy, jog atlikus darbus dar yra pakankamai laiko ir poilsiui, ir asmeniniams

reikalams.
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11 lentelé

Pedagoguy pasiskirstymas pagal darbo jtemptuma

Pedagogy Procentinis Pagristas
Darbo jtemptumas Kiekis (vnt.) pamslz:;os)tymas orocentas (%)
Lgbal dldG!l? Kravis, neturiu 29 26,6 26,6
laiko pailséti
Kravis normalus 77 70,6 70,6
Turiu daug laisvo laiko 3 2,8 2,8
Viso: 109 100,0 100,0

Analizuojant 12 lenetele, pastebima, jog dazniausiai (45%) tinkamai jvertintais jauciasi

tie tyrimo dalyviai, kurie turi auks$tgjj universitetinj iSsilavinimg. Taciau turinéiy aukstajj

neuniversitetinj iSsilavinamg teigimu, tik 8% daZzniausiai jauciasi teisingai jvertinti. Netinkamai

jvertintais savo darbu yra 4,5% Panevézio bendrojo lavinimo mokykly mokytojy. ( £ = 26.311,

12 lentelé

df =9, p=0.002)
Darbuotojuy darbo jvertinimas pagal iSsilavinimg
ISsilavinimas Darbo jvertinimas:
Tik kartais |Dazniausiai| Visada Viso:
Netinkamas |jvertinamas|jvertinamas|jvertinamas
teisingai | teisingai | teisingai
Aukstesnysis 3 3 6
AukStasis 4 9 2 15
neuniversitetinis
Aukstasis 4 16 49 18 87
universitetinis
Profesinis 1 1
Viso: 5 23 61 20 109
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Koreliacinés analizés duomenys rodo, kad psichologinio klimato svarba pedagoginiame
kolektyve statistiSkai reikSminga (p<0,01) yra tarp (13 lentelé) vyraujanéios draugiSkos
atmosferos ir kolektyve niekas nesistengia artimai bendrauti.

Tyrimo dalyviy anketiniais duomenimis paaisSkéjo, jog labai reikSmingi ir stipris
psihologinio klimato koreliaciniai rySiai tarp patiriamo streso ir nuolatinés jtampos darbe ir
kolektyvo nebendravimo artimai. IS to galima daryti i§vada, kad draugiska atmosfera, artimas
bendravimas tarp kolegy bei streso ar jtampos nejautimas darbe yra gero psihologinio klimato
veiksniai. O darbuotojai jauciantys Siuos teigiamus veiksnius darbe yra netiesiogiai skatinami

likti lojaliais.
13 lentelé

Nuolatinés jtampos ir patiriamo streso svarba organizacijoje koreliaciniai rysiai

Kolektvve Atmosfera Itin maloni
Jauciu EKIyV . labai atmosfera,
. niekas Vyrauja o .
Pearson nuolating . . o draugiska, atviral
: : * . | nesistengia | draugiska - .
Correlation |jtampa, patiriu A galiu laisvai |bendrauju tiek
artimai atmosfera vl .
stresg darbe . reiksti savo | su kolegomis,
bendrauti A~ '
mintis tiek su vadovu
Jauc€iu nuolatine
itampa, patiriu 1,000 0,615** 0,243** -0,024 -0,003
stresg darbe
Kolektyve niekas
nesistengia 0,615** 1,000 0,341** 0,148 0,082
artimai bendrauti
Vyrauja
draugiska 0,243* 0,341** 1,000 0,184 0,146
atmosfera
Atmosfera labai
draugiska, galiu ) o
laisvai reiksti 0,024 0,148 0,184 1,000 0,320
savo mintis
Itin maloni
atmosfera, atvirai
bendrauju tiek su -0,003 0,082 0,146 0,320** 1,000
kolegomis, tiek
su vadovu

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Svietimo organizacijos psichologinio klimato identifikavimas

Svietimo organizacijos darbuotojai labai rimtai Zifirj j patiriama stresa bei jtampa darbe.
Kad 8ie veiksniai yra pagrindiniai psichologinio klimato problema sutinka didzioji dalis (83,5%)
pedagogy. 41,3% tyrimo dalyviai teigé, jog tai labai svarbu ir 42,2% pasisaké, kad tai svarbu.

16,5% stipresnio asmeniniy savybiy turintys darbuotojai teigé, jog tai jiems neklidtis (Zr. 6 pav.).
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6 pav. Patiriamo streso, itampos reik§mé Svietimo organizacijos psichologiniame klimate

Nepriklausomai ar darbuotojas uzdara ar atvira asmenybé, puse (50,5%) tyrime apklausty
pedagogy teige, jog svarbu, kad kiti kolektyvo nariai stengtysi artimai bendrauti, o ne kiekvienas

ripintysi tik savo darbu (zZr. 7 pav.).
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7 pav. Kolektyvo uZdarumo svarba §vietimo organizacijos psichologiniame klimate
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17,4% pedagogy teigé, jog labai svarbi vyraujanti draugiSka atmosfera Svietimo
organizacijose. Siek tick daugiau nei pusé (52,3 %) vysy tyrime dalyvavusiy pedagogy nuomoné
patvirtina, kad yra svarbu kai vyrauja draugiSka atmosfera, taciau patys nesistengia artimiau

susibendrauti sus Kitais. 27,5 % pedagogy draugiski santykiai néra tokie jau svarbis (Zr. 8 pav.).
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8 pav. DraugiSkos atmosferos svarba Svietimo organizacijos psichologiniame klimate

Didzioji dalis (85,3%) mokytojy sutinka, kad yra labai svarbu arba svarbu, kad $vietimo
organizacijos atmosfera bty labai draugiSka norint laisvai reiksti savo mintis. Beveik 13%

tiriamyjy tai neturi didelés svarbos (zr. 9 pav.).
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9 pav. Galéjimas laisvai reiksti savo mintis organizacijos psichologiniame klimate
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Labai svarbu pedagogams atvirai bendrauti tiek su kolegomis, tiek su vadovu, taip teigé
38,5% apklaustyjy. Taip pat didelé¢ dalis (49,5%) yra manamciy, kad tai svarbus veiksnys,
lemiantis gerg psichologinj klimatg (zr. 10 pav.).

Apibendrinant galima teigti, kad Svietimo organizacijos psichologinj klimatg lemiantys
veiksniai yra pakankamai svarbiis pedagogams. Nuo visy anks¢iau paminéty veiksniy priklauso

organizacijoje dirbancio asmens darbo kokyb¢ bei saves realizavimas.

60

55
50 9 \
45+ \
40 T——

35— \
30 \

25

20 \

15 \
10 \
5 \
o
Labai svarbu Svarbu Nelabai svarbu Nesvarbu

10 pav. Malonaus bendravimo tiek su kolegomis, tiek su vadovu svarba

Svietimo organizacijos darbuotojai yra jsitikine, kad vadovas susirinkimy metu
atsizvelgia | jy pasitulymus, taip teigé 46,8% (51) pedagogy. Pastebime, kad 9 (8,3%) mokytojai
yra ignoruojami vadovo ar nesulaukiantys jokio démesio. Akivaizdu, kad tokios organizacijos

vadovas mazai skiria démesio j lojaliy darbuotojy i§saugojima (zr. 11 pav.).
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Visada kritikuoja

,9%
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Kartais sveikina

9,2%

Atsizvelgia i mane

46,8%

Periodaiskai domisi

34,9%

11 pav. Vadovo skiriamas démesys darbuotojams susirinkimuose

Svarbu organizacijos vadovui Zinoti, kg jo darbuotojai mano apie darbo keitima, jei gauty
pasitlymag tai daryti. IS karto keisty darba, jei tik gauty pasialymag 7 (6,5%) pedagogai, 27
(24,8%) tiriamieji apie gautg pasitilymg pagalvoty, ta¢iau daugiausiai mokytojy 75 (68,8%) teige,
kad darbo nekeisty dél gery darbo salygy. Tokia situacija leidzia daryti iSvada, kad visgi yra
iStikimy ir atsidavusiy savo veiklai pedagogy (Zr. 12 pav.).

Nezinau

o 10 20 30 40 50 60 70 80

Respondentu skaicius

12 pav. Pedagogy poziiiris j darbo keitimg
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3.2.2. VERBAVIMO PROCESO SVIETIMO ORGANIZACIJOSE TYRIMO
REZULTATAI

Kiekybinio tyrimo metu, apklausiant Panevézio bendrojo lavinimo mokykly mokytojus,

buvo siekiama nustatyti lojalumo veiksnius jtraukiant verbavimo proceca §vietimo

organizacijose.

Dauguma tyrime dalyvavusiy pedagogy (68,8%) tvirtai Zino, jog jy organizacijoje
darbuotojy verbavimu riipinasi pats vadovas ir 25 apklausos dalyviai nurodé¢, kad verbavimo
procesa vykdo ir pati organizacija, ir naudojasi specialyjy agenttiry paslaugomis. Tai rodo, jog

vadovui i§ tikro riipi jo organizacijoje dirbsiantis personalas (Zr. 14 lentelg).

14 lentelé
Pedagogu verbavimo budai, vyraujantys organizacijose
. . Darbuotojy Procentinis Pagrjstas
Darbuotojy verbavimg vykdo Kiekis (vnt.) |pasiskirstymas (%)| procentas (%)

Pati organizacija 75 68,8 68,8
Naudojasi specialiyjy agentiiry 8 73 73
paslaugomis ' ’
Ir pati ir naudojasi specialiyjy
agentiiry paslaugomis 25 22,9 22,9
Nezinau 1 0,9 0,9

Viso: 109 100,0 100,0

Organizacijoje naudojamy verbavimo Saltiniy koreliacinés analizés duomenys rodo (15
lenteléje), kad statistiskai reik§mingi rysiai (p<0,01) yra tarp personalo paieskos per darbo birza
ir i§ pazjstamy tarpo, tarp personalo paieskos per darbo birzg ir jdarbinimo agentiiry bei
konsultavimo jmoniy paslaugy, tarp vieSy skelbimy masinése informavimo priemoneése ir
personalo paieskos per darbo birzga, tarp mokslo jstaigy, stazuociy ir dalyvavimo karjeros dienose.
Stipriausias ir statistiSkai reikSmingiausias rySys matomas tarp vieSy skelbimy masinése

informavimo priemonése ir jdarbinimo agentiiry bei konsultavimo jimoniy paslaugy.
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Akivaizdu, kad Svietimo organizacijos vadovas naudoja jvairius darbuotojy verbavimo
buidus. Tai rodo vadovo lankstuma norint pritraukti jvairiy pedagoginio issilavinimo turinciy
asmeny. Busimam darbuotojui sudaroma pakankamai patogi prieiga prie informacijos, apie laisva

darbo vieta, jam patogaus ar prieinamo Saltinio pasirinkimu.

15 lentelé
Organizacijoje naudojamy verbavimo Saltiniy koreliaciniai rySiai
— 0 o < o wn Rt .
g |2 2 | =8 ES|IE o 2 g - 3 8
g | 22| 2 |85|2233|E2E8 23| 9| EE|
Pearson 32 | =8| E | Sg|c2358|5 228/ Ss|e2| 50| B
i S ‘A =2 s —1'8 EQWQ,&~EEE.W)5 = S o S
Correlation | S 28 2 s5|€85=28c5| 8| 2¢&| 268 2
S |28 § |25 |STZE|IEFEE|Z7|58°| 8L €
& | = s | 2 EE> T g | > g &
Savi o .
darbuotojai 1,000 (0,506** 0,153 | 0,018 0,164 0,140 0,100 | 0,054 | 0,055 0,253
I8 buvusiy
imonés  [0,506**| 1,000 |0,288**|0,245**| 0,087 0,169 0,174 |0,197*| 0,042 | 0,031
darbuotojy
IsPi‘azﬁsgam‘* 0,153 [0,288** 1,000 (0,253** 0024 | 0137 | 0,079 |0,193*| 0,014 | 0,049
Personalo
paieska per | 0,018 |0,245*|0,253**| 1,000 | 0,476** 0,458** |0,351**0,443**| 0,250** | 0,095
darbo birzg
Idarbinimo

agentliry bei
konsultavimo| 0,164 | 0,087 | 0,024 |0,476**| 1,000 0,563** |0,360**|0,439**| 0,440** | 0,221*

imoniy
paslaugos

Viesi
skelbimai
masinése | 0,140 | 0,169 | 0,137 |0,458** 0,563** 1,000 |0,438**|0,508**| 0,344** |0,258**
informavimo
priemonése

Mokslo
istaigos ir | 0,100 | 0,174 | 0,079 |0,351**| 0,360** 0,438** | 1,000 [0,318**| 0,485** |0,402**
stazuotés

Verbavimas

per interneta 0,054 | 0,197 | 0,193 |0,443**| 0,439** 0,508** (0,318**| 1,000 | 0,301** | 0,211

Dalyvavimas
karjeros | 0,055 | 0,042 | 0,014 [0,250** 0,440** | 0,344** 0,485**0,301** 1,000 |0,358**
dienose
Re";}‘;‘é”da 0,253 | 0,031 | 0,049 | 0,005 | 0,221* | 0,258** [0,402%* 0,211* | 0,358** | 1,000

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Kaip matyti (16 lenteléje) i$ pateikty rezultaty, populiariausias informacijos Saltinis apie
laisvas darbo vietas yra giminaiiy ar pazjstamy rekomendavimas, taip teigé 29,4% visy
apklaustyjy. Nemaziau patrauklus buidas susirasti darbg yra tiesiog uzeiti ] organizacijg ir tikétis,
kad biitent jums pasiiilys uzimti tuo metu laisvg darbo vieta. O kad taip atsitinka, teigeé 25,7%
pedagogy. Akivaizdu, kad karjeros muges ir internetu atsiysti jdarbinimo agentiiry pasitilymai
néra efektyviis pedagogy tarpe. Apie 10% tyriamyjy yra ,,privilioti* i§ kitos organizacijos. Tai
rodo, jog nevisi norime biti lojaliais darbuotojais ir blaskomeés ie§kodami kur geriau. Zinoma, tai

turi buti ir vadovo didelis indélis, siekiant pritraukti ir ugdyti lojaly darbduotoja.

16 lentelé

Tyrimo apklaustyju Zinios apie laisva darbo vieta §ioje organizacijoje

Tyrimo Procentinis Pacristas
Teiginiai apklaustyjy pasiskirstymas &t o
Kiekis (vnt.) (%) procentas (%)

Pasmlyr.n'? atsiunté valstybiné 8 73 73
darbo birza
UZejau ir pasitlé 28 25,7 25,7
Atrankos biidu per konsultacing 10 9,2 9,2
firma
Revlgomendavo giminaitis, 32 294 294

azjstamas
Skelbimas laikrastyje 10 9,2 9,2
Skelbimas mokymo jstaigos stende 4 3,7 3,7
Karjeros mugé 1 0,9 0,9
Per 1n:[ernetq atsiunté jdarbinimo 1 0.9 0.9
agentara
"Prisiviliojo" 18 kitos darbovietes 11 10,1 10,1
Paskirdavo 4 3,7 3,7

Viso: 109 100,0 100,0
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Anketinés apklausos metu pedagogams buvo pateiktas klausimas apie darbuotojy kaitg
organizacijoje. Kaip galima matyti (13 pav.) didzioji dalis tyrimo dalyviy skilo i dvi dalis:
pakankamai vienodas skai¢ius (45%) teigé, jog jy organizacijoje darbuotojai keiciasi reciau nei

kas 5 metus, o kity manymu (43%) kaita jy organizacijose vyksta re¢iau nei kas 10 mety.

Dazniau nei kas 1 m

Reciau nei kas 5 m.

Reciau nei kas 10 m

Kaitos nera |

o 10 20 30 40 50

Procentai

13 pav. Pedagogu nuomoné apie darbuotoju kaita organizacijoje

Per didelj darbo kriv; teigia turintys 8,3% respondenty, taCiau lygiai tokia pat dalis
apklaustyjy yra nepatenkinti turintys per maza darbo kriivj, tai gali buti prieZastis pakeisti
Svietimo organizacija, kurioje darbuotojas galés realizuoti save turédamas pakankamga kriivi. Kaip
galima matyti 14 paveiksle didzioji dalis (83,5%) darbuotojy yra patenkinti turimu pakankamu

darbo kruviu.
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Per didelis

8,3%

Pakankamas

83,5%

14 pav. Darbuotoju pasiskistymas pagal darbo kriivi

Gauti duomenys ver¢ia manyti apie ne vienoda veiksniy poveiki darbuotojy kaitai.
Analizuojant pateiktus duomenis 17 lenteléje, pagrindinis veiksnys lemiantis darbuotojy kaitg -
darbo krivis. Su §ia problome susiduria beveik 43% darbuotojy. Nemaziau svarbus veiksnys nuo
kurio priklauso miisy poreikiy tenkinimas — tai atlyginimo dydis. Sis veiksnys jtakoja beveik 23%
pedagogy, kuriy manymu, jie yra verti didesnio atlygio. Maziausiai démesio pedagogai kreipia ]

socialines garantijas (15,6%).

17 lentelé
Darbuotoju kaita organizacijoje jtakojantys veiksniai:
Respondenty Procentinis Pagristas

Veiksniai: kiekis (vnt.) paswlz:;;s )t ymas procentas (%)
Atlyginimo dydis 25 22,9 22,9
Socialinés garantijos 17 15,6 15,6
Darbo kriivis 47 43,1 43,1
Ps_lchologmls kolektyvo 20 183 183
klimatas

Viso: 109 100,0 100,0
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Koreliacinés analizés duomenys (18 lentel¢) rodo, kad statistiSkai reikSmingi rySiai
(p<0,01) yra tarp planuojamo personalo darbo ir atliekamo personalo vertinimo, tarp vykdomos
personalo adaptacijos ir planuojamo personalo darbo, tarp vykdomos personalo paieskos,
atrankos ir vykdomos personalo adaptacijos, tarp planuojamos personalo Kkarjeros ir
organizuojamy personalo mokymy.

Akivaizdu, kad Panevézio bendrojo lavinimo mokykly vadovai vadovaujasi zmogiskyjy
iStekliy principu, stengiasi sukurti sglygas, kuriame kiekvienas esamas ir biisimas darbuotojas
galéty tobulinti savo gebéjimus, jausti pasitenkinimg darbu bei pasiekti efektyviy rezultaty, t.y.

vadovas atlicka vaidmenj asmens, siekian¢io paremti darbuotoja, bei jo atlickamg darba.

18 lentelé

Organizacijoje vykdomu personalo organizavimo biidu koreliaciniai rysiai

Pearson |Planuojamas| Atliekamas Vykdonra Vykdoma |Organizuoja | Planuojama

Correlation | personalo | personalo pers%ra_o personalo |mi personalo| personalo
darbas vertinimas p:;?asmlia:r adaptacija | mokymai karjera

Planuojamas

personalo 1,000 0,407** 0,201* 0,316** 0,113 0,022

darbas

Atliekamas

personalo 0,407** 1,000 0,272** 0,306** 0,096 0,209*

vertinimas

Vykdoma

gzg;’{(‘:'ﬁ 0,201* | 0,272** 1,000 0,646** | 0322%* | 0,395**

atranka

Vykdoma

personalo 0,316** 0,306** 0,646** 1,000 0,312** 0,372**

adaptacija

Organizuoja

mi personalo 0,113 0,096 0,322** 0,312** 1,000 0,476**

mokymai

Planuojama

personalo 0,022 0,209* 0,395** 0,372** 0,476** 1,000

karjera

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

67




Ryski daugumos vyry (57%) ir motery (53,6%) nuomoné ( 15 paveiksle) rodo, kad
Svietimo organizacijos vadovas stengiasi surasti geriausig kandidata i nauja darbo vieta. Taciau
zymiai didesné motery dalis (28,4%), negu vyry (14,2%), yra jsitikinusios, kad organizacijy
vadovai taip pat ir stengiasi pritraukti kuo daugiau kvalifikuoty kandidaty. Skirtumas tarp vyry ir

motery nuomonés apie personalo paieskos tikslus néra Zymus (X >= 1,665, df =2, p= 0.435).
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Moteris Vyras
Respondento lytis

15 pav. Tyrimo dalyviy pasiskirstymas personalo paieskos tikslais pagal lytj

3.2.3. ATRANKOS PROCESO SVIETIMO ORGANIZACIJOSE TYRIMO
REZULTATAI

Kiekybinio tyrimo metu, apklausiant Panevézio bendrojo lavinimo mokykly mokytojus,

buvo siekiama nustatyti lojalumo veiksnius jtraukiant atrankos proceca Svietimo organizacijose.
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Personalo atrankg S$vietimo organizacijoje daZniausiai vykdo pats

direktorius, taip teigé 83,5% pedagogy. Ilga laika dirbantys darbuotojai (11%) net nebepamena

tuo metu priémusio j darbg asmens (zr. 19 lentele).

19 lentelé

Pedagoguy pasiskirstymas pagal personalo atrankos vykdyma
Pedagogy Procentinis Pagrijstas
Personalo atrankg vykdo: Kiekis (vnt.) paSISIZ:);(;tymaS procentas (%)

Direktorius (¢) 91 83,5 83,5

Sekretorius (¢) 3 2,8 2,8

Konsultacing p_ersonalo 3 28 2.8

atrankos agentiira

Nezinau/ nepamenu 12 11,0 11,0
Viso: 109 100,0 100,0

16 paveiksle matoma akivaizdi pedagogy nuomong, jog Svietimo organizacijos vadovas
pasitelkdamas savo ar specialiyjy agentiiry paslaugomis, priima protingus darbuotojus ] savo

kolektyva. Taciau 4 respondentai abejoja objektyviu vadovo poZitriu j personalo atrankg ir teige,

kad Sis bijo kvalifikuoty darbuotojy ar net stengiasi jy atsikratyti.
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16 pav. Pedagogu nuomoné apie vadovo poziiirj j personalo parinkimag
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Koreliacinés analizés duomenys (20 lentelé) rodo, kad statistiSkai reik§mingi rySiai
(p<0,01) yra tarp CV atrankos ir interviu, tarp testo ir CV atrankos, tarp darbo bandymo ir testo,
tarp sveikatos tikrinmo ir CV atrankos, tarp pokalbio su vadovu ir rekomendacijy. Stipriausias
matomas rySys yra tarp darbo bandymo ir testo.

Remiantis S$iais rysiais galime daryti iSvada, kad jvairlis personalo atrankos biidai yra
taikomi Svietimo organizacijose. Pastebime, kad norédami rasti gerus darbuotojus i laisvas darbo
vietas darbdaviai turi parodyti vis daugiau iniciatyvos ir iSradingumo. Tam, kad rasty tinkamus
zmones, Svietimo organizacijos turi naudoti visus prieinamus darbuotojy paieskos ir atrankos
biidus, derindamos juos tarpusavyje. Atrankos biidai turi biiti patikimi, pasiZyméti geru kriteriniu,
konstrukciniu ir prognostiniu validumu. Kaskart naudojant tinkamai pasirinkta atrankos buda,

organizacijos vadovui suteikiama galimybé atsirinkti tinkamg kandidata.

20 lentelé

Personalo atrankos buidy taikymo koreliaciniai rysiai

Pearson Cv . Pagal Pokalbis Darbo |Sveikatos
Interviu |rekomenda| Testas

Correlation atranka cijas su vadovu | bandymas [tikrinimas

Cv atranka 1,000 | 0,314** 0,228* | 0,409** | -0,037 | 0,268** | 0,352**

Interviu 0,314** 1,000 0,230* | 0,260** | 0,039 0,186 0,020

Pagal
rekomendacijas

Testas 0,409** | 0,260** 0,264* 1,000 -0,131 | 0,434** | 0,324**

0,228* | 0,230* 1,000 0,264** | 0,301** | 0,236* 0,072

Pokalbis su

-0,037 0,039 0,301** -0,131 1,000 0,218* -0,034
vadovu

Darbo bandymas| 0,268** 0,186 0,236** | 0,434** | 0,218* 1,000 0,314**

Sveikatos
tikrinimas
** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

0,352** | 0,020 0,072 0,324** | -0,034 | 0,314** | 1,000

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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I organizacijg jzenges naujas narys susiduria su nepaZzjstamais zmonémis, nematyta
aplinka, nejvertintomis normomis, vertybémis ir pan. Sakalas (2003) nurodo, kad naujokui
sékmingiau ir grei¢iau padeda adaptuotis patyrusio specialisto globa. Visiskai su tuo sutinka ir
tyrimo dalyviai. Apie 58% tyrimo dalyviy jsitiking, kad geriausiai prisitaikyti prie naujos veiklos
padeda biitent bendradarbiai. Zinoma, labai svarbus veiksnys adaptaciniame procese yra pacio
darbuotojo asmeninés savybés, jy svarbg pazyméjo 19,3% pedagogy. Kitas ne maziau
reikSmingas veiksnys padedantis pritapti — organizacijos vadovo pagarba ir ripestis nauju

darbuotoju (zr. 17 pav.).

Personalo skyrius

6,4% /1

Vadovas =

16,5%

Bendradarbiai

57,8%

Asmenines savybes <

19,3%

17 pav. Tyrimo dalyviy nuomoné apie prisitaikymg prie naujos veiklos

Nepaslaptis, kad mokytojas ne tik moko kitus, bet ir pats nuolatos turi gilinti savo Zinias,
eiti pirmyn su technologijomis ir biiti lankstus visose gyvenimo situacijose. Taigi j klausimg
,»Kokie mokymai vykdomi jlisy organizacijoje?, pedagogy nuomon¢ pasiskirsté taip: daZniausiai
organizuojami yra specializuoti mokymai (kursai, seminarai), kuriuose dalyvauja 77% visy
apklaustyjy. Kur kas reCiau organizuojamos konferencijos, kuriy pasyvumas atitinka
savarankiSkam mokymuisi. Tik 4 pedagogams yra teke stazuotis uzsienio organizacijose ( zr.21

lentele).

71



21 lentelé

Tiriamyjy skaicius apie vykdomus mokymus Svietimo organizacijose

. C Procentinis .
. Tiriamyjy Kiekis L Pagrjstas
Mokymai (vnt.) paswlz:;os )t ymas procentas (%)

Specializuoti organizacijos mokymai 84 77,1 77,1
Konferencijos 10 9,2 9,2
Stazuotés uzsienio organizacijose 4 3,7 3,7
SavarankiSkas mokymasis 11 10,1 10,1

Viso: 109 100,0 100,0

Svarbi komunikacijos dalis yra pastovus griztamasis rySys tarp vadovo ir jo darbuotojy.
Vertinant vadovo bendravimo stiliy Svietimo organizacijose, ryskiy skirtumy atsizvelgiant |
pedagogy amziy nepastebéta £ = 8.549, df = 6, p = 0.201, (zr. 22 lentele.). Kaip draugiska ir
meégstant] bendrauti organizacijos vadova jvardino didzioji (78%) dalis tyrime dalyvavusiy
pedagogy. Vadovo bendravimu néra patenkinti 6,4% mokytojy, kuriy teigimu vadovas bendrauja

su darbuotojais tik jy iniciatyva.

22 lentelé

Pedagogo poZziiiris i vadovo bendravimo stiliy pagal amziy

Jisy vadovo bendravimo stilius: Viso:
Amzius Stengiasi Draugiskas, | Bendrauja su
islaikyti mégstantis  |darbuotojais tik
distancija bendrauti ju iniciatyva
Iki 25 1 1 2
26 - 35 5 14 1 20
36 - 45 3 24 2 29
46 ir daugiau 9 46 3 58
Viso: 17 85 7 109
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Koreliacinés analizés duomenys (23 lentel¢) rodo, kad statistiSkai reikSmingi rySiai
(p<0,01) yra tarp atrankos specialisto jgudziy ir tikslaus atrankos kriterijy i$skirtynumo, tarp
psichologiniy testy naudojimo ir atrankos specialisto jguidziy, tarp praktiniy uzduociy pateikimo
ir rekomendacijy surinkimo, tarp asmeniniy atrankos specialisto savybiy ir atrankos specialisto
jgudziy. Stipriausias rySys matomas tarp psichologiniy testy naudojimo ir praktiniy uzduociy
pateikimo.

Kiekvienas darbuotojas yra svarbus Svietimo organizacijoje, tad norint pasirinkti tinkama
kandidatg reikia vadovo objektyvumo.

Verbavimas ir atranka yra pirmieji etapai, kuriuos praeina kiekvienas tarnautojas, atéjes
dirbti j organizacija. Si sistema leidzia atsirinkti kompetentingus specialistus, kurie biity pajégis
diegti joje inovacijas, pasiekti geresniy rezultaty, suteikti auksStesnés kokybés paslaugas, nei
darbuotojas, kurio kompetencijos lygis zemas (Sakalas, Silingiené, 2000).

Atsizvelgiant | visus personalo atrankos objektyvuma lemiancius veiksnius, tikétina, kad
bty lengviau atsirinkti auksStesniy moraliniy normy besilaikan¢ius darbuotojus, turinéius didesnj

atsakomybés jausma.

23 lentelé

Personalo atrankos objektyvuma lemianciy veiksniy koreliaciniai rySiai

Tikslus . .. .. Asmeninés
Pearson Atrankos Psichologiniy | Praktiniy .
Correlation | specialisto atr.ank-ps testy uzduociy Rekomendac' atra_nk_os
i kriterijy . g ju surinkimas| specialisto
jgudziai | .. . naudojimas | pateikimas .
i§skirstymas savybes
Atrankos
specialisto 1,000 0,350** 0,277** 0,327** 0,156 0,277**
igudziai
Tikslus
?{r”l"’t‘gr‘j;’: 0,350** | 1,000 0,365** 0,158 0,201* 0,054
i§skirstymas
Psichologiniy
testy 0,277** 0,365** 1,000 0,487** 0,406** 0,229*
naudojimas
Praktiniy
uzduociy 0,327** 0,158 0,487** 1,000 0,445** 0,207*
pateikimas
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Rekomendacijy

*
surinkimas 0,156 0,201 0,406** 0,445** 1,000 0,039

Asmeninés
atrankos

specialisto
savybes

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

0,277** 0,054 0,229* 0,207* 0,039 1,000

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Daugumos (52,3%) pedagogy nuomone, svarbiausias kriterijus nulémes jsidarbinimg
esamoje Svietimo organizacijoje yra pavykes pokalbis su darbdaviu. 14,7 % tyrimo dalyviy

isidarbino pazjstamy déka (zr. 24 lenetele).

24 lentelé
Pedagoguy nuomone Kkriterijai nuléme jsidarbinima

[sidarbinimo Pedagogy kiekis Procentinis Pagrjstas procentas
Kriterijai (vnt.) pasiskirstymas (%) (%)
Pavyke; pokalbis su 57 52.3 523
darbdaviu
Pazintys 16 14,7 14,7
Bandomasis laikotarpis 7 6,4 6,4
R_evkomendaumal 6 55 55
laiSkai
Kvalifikaciné kategorija 8 7,3 7,3
Didelis darbo stazas 3 2,8 2,8
Kc_mk_urso reikalavimy 3 28 2.8
atitikimas
Asmeninés savybés 2 1,8 1,8
Nezinau/nepamenu 5 4.6 4.6
Paskirimas 2 1,8 1,8

Viso: 109 100,0 100,0

74



Didziausia dalis (41,3 %) tyrime dalyvavusiy pedagogy tvirtina, kad jau jsidarbinimo
metu vadovas atskleidé, kad organizacijoje vertinami lojaltis darbuotojai. Pedagogy atsakymai
apie jsidarbinimo atranka pasiskirsté taip: po 18,3% pedagogy teigé, prisimenantys vadovo
7zodzius apie busimyjy darbuotojy skatinimg buti lojaliais, taip pat, kad organizacija rtpinasi
darbuotojy problemomis ir jy savijauta. Tik vos 2% tyrimo dalyviy teigé, kad vadovas pasakojo

apie viska po truputi (zZr. 25 lentelé).

25 lentelé
Vadovo teiginiai apie organizacijg jsidarbinimo metu
Tiriamyjy Procentinis Pagrijstas
Teiginial kiekis (vnt.) paswlz:;: )t ymas procentas (%)
Orgamzacume vertinamas darbuotojo 45 413 413
lojalumas
Darbuotojai skatinami biiti lojaliis 20 18,3 18,3
Orgamzacug ripinasi QarbuotOJq 20 183 18.3
roblemomis ir jy savijauta

Bus atsm_velglarpa_l individualius 11 101 101
darbuotojo poreikius
Naujokams skiriamas kuratorius 8 7,3 7,3
Pateikite teiginiu 1 0,9 0,9
Siek tiek apie viska 2 1,8 1,8
Tada atranka nevykdavo 2 1,8 1,8

Viso: 109 100,0 100,0
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Kaip matyti 26 lenteléje vyrauja teigiamas pirmasis pedagogy jspudis apie
organizacijg. Daugelis tyrime dalyvavusiy darbuotojy (beveik 46%) jau turéjo iSankstine savo
nuomong¢ apie organizacijg, todél labai noréjo joje dirbti. Nemazai tiriamyjy (24,8%) tvirtina,
jog gerg ispudj paliko atrankoje dalyvaves organizacijos vadovas. 10% pedagogams liko
jspudis suzinojus, kad organizacija puoseléja tradicijas. Nusivylusiy nemalonia atrankos

procedira liko 3,7 % tyrimo dalyviy.

26 lentelé
Mokytoju pasiskirstymas pagal organizacijos pirma jspudi
. . Mokytojy kiekis Procentinis Pagrjstas
Pirmas jspudis (vnt.) pasiskirstymas (%) | procentas (%)

|V_'ab8..1 noréjau joje dgbtl, nes 50 45,9 45.9
Zinojau apie ja anksciau
Gerg ispudj paliko profesionalus 8 73 73
atrankos procesas
Gera jsptd; paliko atrankoje 27 248 248
dalyvaves vadovas
Suzmog au, ka(_i organizacija 11 101 101
puoseléja tradicijas
Nggavau issamios informacijos 9 8.3 8.3
apie organizacija
Procediira buvo
nemaloni:doméjosi tik mano 4 3,7 3,7
kompetencijomis

Viso: 109 100,0 100,0
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ISVADOS

Lojalumas — tai zmogaus laisvas pasirinkimas sutapatinti save su organizacijos siekiais,
tikslais, noras bati visaveriu jos nariu. Tai darbuotojo ir organizacijos tarpusavio rySys.
Silpnéjant rySiui - nusivyle darbuotojai, nepateisintais likesCiais, yra zymiai lengviau
pasiduodantys kity organizacijy verbavimui. Vieni svarbiausiy personalo pasirinkimo sistemos
elementy Siuolaikingje Svietimo organizacijoje yra personalo verbavimas ir atranka.

1. Analizuojant moksling literatiirg apie lojalumo sampratg, vidinés komunikacijos
ugdymo svarbg, vadovo riipinimasi lojaliais darbuotojais pastebéta, kad labai daug autoriy domisi
Sia aktualia problema ir ieSko, jvairiy lojalaus personalo ugdymo budy.

e Savoka ,,lojalumas® - istikimybé (zmogui, visuomenei, organizacijai), atsidavimas,
laisvas jsipareigojimas ir pasiSventimas. Lojalus darbuotojas priimant sprendimus
vadovaujasi organizacijos misija, tikslais ir strategija. Toks darbuotojas Zino organizacijos
vertybes ir joms asmeniSkai pritaria, aktyviai siekia numatyty rezultaty ir su entuziazmu
pasakoja apie organizacijg.

e Sékmingas vidinés komunikacijos organizavimas kartu su kitais veiksniais gali
motyvuoti darbuotojus biiti lojalesnius, todél svarbu ja riipintis, kad darbuotojai gerai
jaustysi, prisidéty prie bendrovés tiksly siekimo ir galéty produktyviai dirbti.

e Organizacijos vadovams turi rupéti darbuotojy lojalumo suzadinimas, stiprinimas
ir 18laikymas. Darbdavys turi jais pasitiketi, sudaryti palanky psichologinj klimatg bei
darbo kriivy, atsizvelgti | galimybes asmeniniam ir profesiniam tobulé¢jimui, taip pat reikty
nepamirsti finansiniy motyvavimo priemoniy.

2. Personalo verbavimas ir atranka teoriniu pozitiriu yra labai svarbas ir nuosekliai
vykdomi procesai. Lietuviy ir uZsienio autoriai pateikia jvairiy personalo verbavimo Saltiniy,
atskleidzia pagrindinius atrankos proceso tikslus, etapus bei metodus.

e Personalo verbavimo procese surandami ir priviliojami j organizacijg potencialiis
kandidatai i laisvas darbo vietas. Personalo verbavimo procese svarbu parinkti tinkama
buda, kuris priklauso nuo to, kas organizuoja paieska. Nors apie laisvas darbo vietas
siiloma skelbti laikrasciuose ir specialivose leidiniuose, internete, naudotis jdarbinimo
agentiiry paslaugomis, Svietimo organizacijos daznai naudojasi tik vidine darbo jégos

pasiiila.
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e Personalo atrankos proceso metu i§ turimy pretendenty j tam tikra darbo vieta
atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias kandidatas. Biitina, kad atrinkti kandidatai
turéty reikiamy ziniy bei gebéjimy, o jy vertybés ir nuostatos atitikty Svietimo
organizacijos kultirg. Svarbu ir tai, kad pats atrankos procesas biity objektyvus, kad
darbuotojai biity samdomi atsizvelgiant j jy kvalifikacija, o ne ] rySius su jtakingais
asmenimis ar kitus subjektyvius kriterijus.

3. Atliktas tyrimas patvirtino darbo autorés kelta hipoteze, jog lojalumo
organizavimas S$vietimo organizacijose gali sékmingai vykti aktualizuojant verbavimo ir
atrankos procesus.

e Apibendrinant gautus tyrimo rezultatus apie lojalumo raiska Svietimo
organizacijose, galima tegti, kad darbuotojy lojalumo stiprinimas yra svarbus dalykas.
Atlikus anketinés apklausos analize, paaiSkéjo, kad didel¢ dalis 37,6% (41) pedagogy kaip
svarbiausig skatinimo priemong jvardino — organizacijos vadovo pagarbg ir pasitikéjimu
gristg elgesj su darbuotojais. Akivaizdu, kad miisy mokytojams materialinés motyvavimo
priemones néra pacios svarbiausios, nes gaunamas pagrindinis darbo uzmokestis juos i§
dalies tenkina. Taip pat daugelis §vietimo organizacijos darbuotojy teigé, dirbantys jiems
patinkantj darba, kurj daZniausiai vadovas jvertina teisingai

¢ Analizuojant tyrimo rezultatus pastebétas personalo verbavimo procesas $vietimo
organizacijose. Naudodamas jvairius verbavimo procesus personalo paieskas dazniausiai
vykdo pats organizacijos vadovas tik kartais pasitelkdamas specialiyjy jdarbinimo
agentyry paslaugomis. Taciau kuris darbuotojy verbavimo Saltinis yra geriausias,
negalima pasakyti. Visgi didzioji dalis pedagogy (54%) tikina, kad $vietimo organizacijy
vadovai stengiasi pasirinkti tikslingg darbuotojy verbavimo Saltinj ir tikisi surasti
geriausia kandidatg | nauja darbo vieta.

e Atlikus, atrankos procesy Svietimo organizacijose, anketing duomeny analize
paaiskejo, jog kruopsciai atrinkti personalo atrankos biidai, leidzia organizacijy vadovams
pasirinkti protingus darbuotojus. Apklausoje dalyvave pedagogai teigé, jog labai svarbuiis
yra atranka vykdancio asmens ygiidZai bei tikslus atrankos kriterijy iSskirimas. DidZioji
dalis apklaustyjy (53%) yra patenkinti pavykusiu pokalbiu su darbdaviu, nes Zinojo apie

esamg darboviete anksciau ir noréjo joje jsidarbinti.

78



REKOMENDACIJOS

Svietimo organizacujy vadovams ir darbuotojams

darbuotojy lojalumui stipréti didelés jtakos turi nematerialinés motyvacinés priemonés:
jmonés vadovy pagarba, pasitikéjimu ir démesingumu gristas elgesys su darbuotojais,
galimybés asmeniniam, profesiniam tobuléjimui ir pasitenkinimas savo darbu ir darbo
rezultatais;

darbuotojy lojalumui stipréti didelés jtakos turi materialinés motyvacinés priemonés:
pakankamas darbo uzmokestis, priedai prie algos;

investuoja | darbuotojy kvalifikacijos tobulinima, planuoja ir vertina mokymy teikiama
nauda, sprendzia nepakankamos kvalifikacijos problemas;

efektyvus darbuotojy potencialo panaudojimas yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy,
salygojanciy jmonés s¢kme ir augimg. Todéel, norint pasiekti kuo geresniy organizacijos
veiklos rezultaty, butina skatinti darbuotojy veikla, reikia atskleisti darbuotojy galimybes
— $iuo tikslu ir naudojamas darbo veiklos motyvavimas;

Svietimo organizacijy vadovai turéty kryptingai kurti strateginj personalo valdyma, t.y. i
darbuotojg zvelgti, kaip ] strateginj partner] formuojant ir jgyvendinant organizacijos
strategija, kuri biity grindZziama tarpusavyje apimancias dalis:personalo verbavima,
atranka, ugdyma, vertinima;

pritraukti kandidatg j laisva darbo vieta reikia pasitelkti vidinius bei iSorinius verbavimo
Saltinius;

siekiant atsirinkti tinkamiausig kandidatg, butina susikurti kryptingg ir objektyvig atrankos
sistema.

nuolat gerinti viding komunikacijg ir psichologinj klimatg su vadovu ir darbuotojais.
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