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IVADAS

Nemazai vadoy mano, kadmore kuria darbuotgj, tatiau yra prieSingai. Joks verslas negali
egzistuoti bei bti pelningas be tinkam perspektywi darbuotoy. Juk igyvendinti savo uzsibztus
tikslus organizacija gali tik tédama reikaling zmony, o didel veiklos naSum galima pasiekti tik
atrenkant tinkamiausius tam tikrai darbo vietai jnaudarbuotojus. Norint pritraukti tuos vertingus
zmogiskuosius iSteklius, pirmiausia reikia tinkamgkdyti personalo atranak

Imonei tam tikrais momentais gali prireikti dauge@umaziau darbuotgjbei vadow, tada yra
vykdoma personalo atranka, kuri titakosimores konkurencingumui, reputacijaizima svarkj vieta
ZzmogiSkyju istekliy valdyme, tuo p&u veikdama ir kitas sistemos dalis. Be to, atdiean
tinkamiausius tam tikrai darbo vietai naujus datbjcs, galima pasiekti didelio veiklos efektyvumo.

Personalo atrankosprendimai yp& svarhis dar ir @l to, jog jie individams, kurie nori i
idarbinti, pateikia pradgnnuomor apie organizacij Vadinasi, tinkamai vykdoma personalo atranka
yra susijusi sumores veiklos skme.

Kaip teigia Sidzius (2001), kuo ,smulkegrimorg, tuo kiekvieno kolektyvo narigakatkinei-
komercinei veiklai didesrfi (Sudzius, 2001, p. 149). Galima daryti iSgadog smulkioms ir
vidutinems imorems yp& svarbu tinkamai vykdyti personalo atranltlikti tyrimai parock, kad net
51,7 proc. smulki imoniy neturi samdonp darbuotoy - jos vykdo savo veikl savininky ir ju Seimos
narip pastangomis. Tokios tendencijos &ar analizuoti, pagal kokius kriterijus atsirenkami
darbuotojai, kokie naudojami metodaj ptrankos procese ir pan. Smulkir vidutiniy imoniy
vadovams, kurie daznaéra personalo atrankos specialistai, sunku atriiktiamus darbuotojus, nes
profesionali atranka reikalauja didelilaiko sinaud;, batina tugti speciali Zmogaus pazinimo,
informacijos rinkimo ir analigs igudziy. Problema ta, jog dauguma Lietuvos smulki vidutiniy
organizaciyy per mazai émesio skiria personalo atrankai ir tuo labiau jobulinimui, o uzsienio
praktika rodo, jog tai — ilgas ir svarbus procedasjo metu tinkamai pasirinkti kandidatai padeda
imonei efektyviai gyvuoti. Pats atrankos procesgsauamas mechaniSkaigra aisky reikalavimy,
kriterijy, ngvertinamos, netgi nesuprantamos, atrankos metulaikkygs problemos. Be to,
nesuprantama, kad ypatrankos metu parodomgsores vertyles, kulfira, formuojamasgvaizdis apie
vykdomus procesus organizacijoje ir darbuetguvokimas, kuris ir darataka bisimojo darbo
atlikimui. Sios aplinkybs i3reiSkia magistrinio darbo temos aktualunr sprendimo Btinumy.
Problemy negzvelgimas personalo atrankos procese, jo svarbosgidhnju iStekliy valdymo

efektyvumui nesuvokimas, egzistuojantis skirtumamp tteoriny Ziniy ir praktinio jy taikymo -



aktualios problemos, kurias ir siekiama analizubarbuotoy parinkimo problem nenagrigjimas
trukdo pritraukti tinkamiausius, vertingiausius Kostentingus, profesionalus, tuo ¢pa vystyti
ZzmogiSkyji organizacijos kapital siekti organizacijos tiksl

Pagrindinisdarbo tikslas - analizuoti personalo atrankos sistenjiaka ZmogiSkyju iStekliy
valdymui. Tikslui pasiekti keliami uzdaviniai:

> aptarti zmogisljy istekliy valdymo reikSmng;

» analizuoti personalo atrankos procésta Zzmogiskyju iStekliy valdymui,

» nagrireti, kaip atrankos proceso metu kwars problemos veikia zZmogigjy iStekliy
valdymg ir kokiomis priemoamis vykdyti tinkama personalo atrank kad ity pelnomas
konkurencingumas rinkoje;

> pateikti Lietuvos smulkiose ir vidutéseimonese vykdomos personalo atrankos araliz

Tyrime iSkeliamos hipote2s: smulkiose ir vidutidse imorese per mazaémesio skiriama
strateginei personalo atrankai.iMertinamos atrankos metu iSkytams problemos, nes nesuvokiama,
jog personalo atranka gali paidigyti konkurencif pranaSura, optimizuoti veikh.

Tyrimo objektas - smulkiose ir vidutiase imonese vykdomas personalo atrankos procesas.
Tyrimo metodai- moksliés literatiros, anketias apklausos rezultatanaliz. Tyrimo apribojimai ir
sunkumai - respondantnenoras dalyvauti tyrime, klaidinantys atsakynialbos nesupratimas bei
nesilaikymas nustatyto anketos uzpildymo termino.

Darbe naudota pagrindiriteratira - uzsienio autoyi (Buckley, Handler, Mastrangelo, Stoner,
Dessler ir kt.) moksliniai straipsniai, monogra$ijotaip pat remtasi ir lietuyi autoriy knygomis
(Leonierg, Bakanauskiet) Sakalas, kt.).

Darbo struktira: pirmoje dalyje supazindinama g$uairiy autoriy poziiriais i ZzmogiSkiju
iStekliy samprad, reikSng bei vaidmenimorés valdyme. Analizuojama atrankos proceso vieta bei
itakaimoreés veiklos bei Zzmogisdly iStekliy valdymo efektyvumui. Pateikiamos personalo atranko
proceso etap problemos bei nagrifama j; itaka. Kadangi pirmas personalo parinkimo zingsnis-
personalo poreikio planavimas, tad pirmiausia ipagindinama su personalo poreikio planavimo
svarba. Toliau analizuojamos verbavimo, atrankotodaetaikymo metu iSkyla&ios problemos iry
sprendimo bdai. Antroje darbo dalyje pateikti atlikto tyrim&uriuo siekiama issiaisSkinti vadqur
darbuotoy poziiri | atrankos procesrezultatai.

Darla sudaro 63 puslapiai, darbe pateikiamos 9 léatel20 paveiksi, prie darbo pridedami 4

priedai.



1. PERSONALO ATRANKOS VAIDMUO ZMOGISK UJU ISTEKLI U
VALDYME

Pasidondjus moksline literatra, paaiSkjo, jog dauguma Saltiniuzsienio kalba ir nagréfami
tik atskiri aspektai. Pavyzdziui, autoriai, nagjantys personalo atrankos proceso metu iSkyden
problemas, daugiau gilinogatrankos proceso etapiliSkuma, tinkamus atrankos metodus,taikymo
salygas (Leonief, 2001; Dessler, 1999; Sakalas, 1998 ir kt.), &warpriemoni patikimung, svaruna
ar pagistumy (Griggs, 2001, Handler, 2002 ir kt.). Autoriai savyrimuose nagrigja atskirus
darbuotoy parinkimo dus, apilidindami kiekvienoy privalumus bei tkumus, téiau pasigendama
atrankos priemoni taikymo problem, Salutiniy veiksniy jtakos galutiniam sprendimui analizavimo.
Nors Martocchio (1992) iSsk§mpagrindines atrankos metu iSkyt#as problemas, tgau neanalizavo,
kaip tos problemos veikia pagmogisSkyu iStekliy valdym, kokias problemas mato darbdaviai ir
darbuotojai atskirai.

Taigi, nagrirgjant atrankos metu kyl&ras problemas,yj itaka Zmogiskyju iStekliy valdymui,
mazai daroma sistemintyrimy Sioje srityje, o toki probleny atskleidimas pady nustatyti, apibiZti

ju sprendimo bdus, kadmones gatty efektyviai siekti savo tiksl
1.1. Zmogikyjy idtekliy valdymo teorinis vertinimas

Daznai smulkiose ir vidutise imonése dar ngrasta sieti organizacijoglang su darbuotaj
visapusiSku tobulinimu, yj kompetencijos vystymu. Teu spatiai pletiantis technologijoms,
darbuotojai daznai tampa vieninteliu veiksniu, iskiEiu jmones nuo konkuremt Vis dazniauimoné
gali plésti rinka ir didinti produktyvum btitent darbuotaj déka.

Specialist vertinimu, dazna Salies verslo organizacija nepk#tmai iSnaudoja savo darbuatoj
galimybes, nors pripasta personalo svagbZmogiskjy itekliy valdymas vis dar suprantamas gana
siaurai ir yra nepakankamai kryptingas, nors Sikéija yra viena iS svarbiausistiprjancios
konkurencijos slygomis.

PrieS nagrigjant ZmogiSkju iStekliy valdymo reikSm, batina jvardyti Siuolaikines Zmogisku

iStekliy valdymo sampratas, funkcijas bei atskleisturin;.



1.1.1. Zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata

Vadybos literairoje egzistuoja ne viena zmogigk iStekliy valdymo samprata. Analizuojant
mokslirg literatira pasirinkta tematika, paaigbk, jog Lietuvoje, nagriiant zmogiSkjy iStekliy
valdymo problemas, vartojami skirtingi ZodZunginiai: personalo valdymas (Bakanauskien996;
Griskevtius, 2002; Butkus, 2003; Leonign2003), zmogislju iStekliy valdymas (Melnikas, 2002;
AliSauskas, 2004), personalo administravimas idy@las (Sdzius, 2003), personalo organizavimas ir
valdymas (Silingies, 2000; Sakalas, 1998, 2003), personalo veiklosyvad(Makstutis, 1999),
uzsienio autori darbuose - Zmogisky iStekliy valdymas (angl. human resource management),
personalo valdymas (angl. personnel managememagiBejus sivoky turini, magistro darbe
pasirinkta vartoto zodgijungini - ,ZmogiSkyju istekliy valdymas®, nes remiamasi teorija, teigia
jog darbuotojai — ypatingas organizacijos istek(iirs 1 lentet).

Atlikus mokslires literatiros analiz, galima teigti, kad skirtingautoriy mokslirgje literatiroje
ZzmogiSkyju iStekliu valdymas traktuojamas labarairiai. Vieni autoriai (Stoner, Freeman, Gilbert,
1999) zZmogisSijy iStekliu valdymy jvardija kaip valdymo funkci, susijusa su organizacijos nari
verbavimu, mokymu ir tobulinimu. Toks ap#fimas per siauras, neparodantis darbuotejkSmes
imorés valdyme. Dessler (200livardija personalo valdym kaip praktin darky, kuris apépia
darbuotojo darbo analiz (darbo projektaviry), darbo ¢gos poreiki planaving ir kandidat
verbavimy, kandidafy atrank, naup darbuotoj orientaving ir mokyma, darbo uzmokeso ir
atlyginimo valdyma, iSmokas ir naug darbo jvertinima, komunikavima (pokalbius, patarimus,
drausminim), mokyms ir tobulinima, darbuotay isipareigojiny ugdyny bei teisingos ir saugios darbo
aplinkos darbuotojams sudaryn{Dessler, 2001). Tokia samprata, nors ir detadieskleidzianti
ZzmogiSkyju iStekliy valdymo veiklas, neparodo pa#o i darbuotojus, kaip ypatingus organizacijos
iSteklius. Tok poziirj iSreiSkia Jewell (2002) teigiantis, kad zmogiskisStekliy valdymas gali i
apibrziamas, kaip strateginis, nuoseklus ir iSsamusipigzi organizacijos zmoniistekliy valdymg ir
ugdyms, kurio kiekvienas aspektas integruojanmidsendr organizacijos valdym Galimas iSskirtinis
poziaris i darbuotoy valdyma siekiant konkurencinio pranasumo, kai strategisigglomi pareigingi ir
galns darbuotojai bei taikomi integruoti kaftniai, struktiriniai ir personalo valdymo metodai (Jewell,
2002). Be to, personalo valdymas - tai Zmowmaldymas, kurio paskirtis - sudaryti organiza@joj
salygas, kad siekdamas organizacijos tikskekvienas darbuotojas ar grups norety ir gakty atskleisti
ir kuo efektyviau naudoti bei ugdyti savo potentciéBakanauskiet)y 1996). Kiti autoriai (Mondy,
1996; Appleby, 1991) pateikia labai bendrus ZmagigiStekliy valdymo apiladinimus, teigdami, kad

ZmogiSkyju iStekliy valdymas yra organizacijoje atliekama funkcijad@danti efektyviai panaudoti
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Zzmones (darbuotojus), siekiant organizacijog mgmenini tiksly (lvancevich, Glueck,1989), valdymo
proceso dalis, susijusi su tokiu zm@msiantykiy palaikymu ir darbuotaj, kurie daro maksimalina%
efektyviam darbui, fizids geros uztikrinimu, (Appleby, 1991). Mokslie literatiroje egzistuoja ne
viena zmogiskjy iStekliy valdymo samprata. Leoniésn (2002) pateiktas apid#imas, kad zmogisku
IStekliy valdymas- ,tai sistema, kuri sukuria potengiakikalingy organizacijos tikslamgyyvendinti ir
tolesniam jos gyvybingumui palaikyti®, iSsamiai bpdina ZmogiSkjy iStekliy valdymo samprat
(Leoniere, 2002). Apibendrinusvairiy autoriy pateiktas sampratas, galima api#itr ZmogiSkyju
IStekliy valdym kaip valdymo sprendimus, kurie apima @pnima personalu, personalo mokgm
tobulinima, darbdavio ir darbuotojo santykius, tiesiogiai ki@i organizacijoje dirbatus ir gerina
darbuotoy indélj | organizacijos tiksl siekim.

Svarbu pamiéi, kad autory darbuose vartojamivairas terminai (,,Zmogidlu iStekliy
valdymas”, ,,personalo valdymas”, ,,personalo vatlyhdarbuotaj vadyba”). Leonieé (2001) teigia,
kad personalo valdymo sampratos skirtingumus lenaaybos teorij jvairowe bei skirtingas
pagrindiniy poZziariy poveikis pa&iai sampratai ir jos turiniui (Leonien2001). Autoés atlikto teorinio

tyrimo rezultatai pateikti 1 lentge.

1 lenteé
Ivairiy vadybos teorijy poziiris j darbuotojy vadyba
Vadybos teorija| Teorijaiddingas poziris ; darbuotoj; vadyly Zymiausi atstovai
Situacire Valdant darbuotojus reikia vadovautis praktizarengtomis rekomendacijomisy. Ouchis
vadybos teorija | kurios konkrgioje situacijoje, kur lemia daugelis veiksnj leidZia tikétis gemn
rezultat).
Zmogiskyju Darbuotojai — ypatingas organizacijos iStekliusrtiidmtoj valdymo paskirtis + E. Meijo
santykiy teorija | sudaryti alygas, kurios leist siekiant organizacijos tiksl kiekvienam| A. Maslovas
darbuotojui atskleisti, efektyviai panaudoti itfglti savo potencial D. McGregoras
Klasikine Darbuotojai — vienas ifmores iStekly normaliam gamybos vyksmui uztikrinti.F. W. Teiloras
vadybos teorija | Darbuotoj; valdymas leidZia pasiekti, kachore bty apmipinama darbuotojaig, (Taylor)
kuriy kiekis ir kvalifikacijaigalinaigyvendinti organizacijos tikslus. A. Fayolis
M. Véberis
Socialiniyp Darbuotojai valdomijvertinant organizacijos tikslus ir glaudziaiveikauja su| C. Bernardas
sistemy vadybos| kity objekiy, esadiy organizacijoje ir uz jos rip valdomu. Darbuotajvadyba —| G. Saimonas
teorija tai sistema, sudaryta i3 susiwsilement, kurie veikia vienas kit
Visuotines ValdZios, Zini ir iStekliy suteikta galia skatina darbuotojus savarankiSkanp | E. Demingas
kokybés sprendimus, garantuojéins, kad bus kokybiSkai atliktos darbo uzduotys |b&i Juranas
vadybos teorija | nuolat tobuliau tenkinami vartotpporeikiai. A. Ishikava

Saltinis: Leoniea B. Darbuotoy vadyba , 2001, p. 15

Atsiradusa pateikty poziariu i ZmogiSkyju iStekliy valdyma jvairowe galima pagisti tuo, kad
atskiros teorijos susiformavo ne vienu metu,yonpuostataséimé to meto organizaaij aplinkoje

veikusios ekonomits, politines ar socialids jegos, kurios skirtingai veik darbuotoj tarpusavio



santykius. Vadinasi, zmogigk; iStekliy sampratos skirtingumus lemia tokia tegriyairove bei
skirtingas pagrindini nuostal, poveikis p&iai sampratai.

Mokslinés literatiros analiz paro@, kad zmogiSkjy iStekliy valdymas — ne vien tinkamas
darhy paskirstymas, bet ir motyvavimo sistemos, konilisprendimo bdai, darbuotaj adaptacija,
atestacija, mokymo ir Svietimoatnumo jvertinimas, lojalumamonei problemos sprendimas ir dar
daugelis kity, ne maziau svarpiaspeki. Visus juos itina numatytijvertinti, nes efektyvus personalo
valdymas - vienas i$ séiihiy veiksniy, daragiy itaka bendram organizacijos veiklos efektyvumui. Be
to, zZzmores yra vertingiausiasimonés kapitalas, pagrindinis josélganés veiksnys — auksStos
kvalifikacijos ir atsidag firmai darbuotojai, 8 Sios priezasties Zmogigj; iStekliy valdyma galima

ivardinti prioritetinggmonrés valdymo sritimi, apimaiia plat; spektg jvairiy klausimy.

1.1.2. Zmogishgjy istekliy valdymo reikdme, kuriant konkurencin j organizacijos pranasum

Svarbu suprasti, kad Zzmogiskieji iStekliai yrajka#nojamas lobis bei vienas pagrindini
kokybe lemiartiy veiksnii. Vadybos ekspertai nurodo, kad personalas - taikigusiai
nukopijuojamas konkurencinis elementas. Galima gavwnkureni idéja, pastatyti panagigamybos
linij a, panegdzioti vis rinkodaros strategij tatiau suburti profesionalkomand, kuri bity susitelkusi
ir iStikima organizacijai — tam reikia kur kas dag laiko ir kSy (Underis, 2003). Daznas Lietuvos
verslininkas mano, kadukent gebjimas valdyti zmones yra sétihgiausia valdanimorg. Vadovai
skundziasi, jog, regis, puikiai digb, visaip skatintas ir motyvuotas darbuotojas paliknorg.
Sucktinga, kai didel darbuotoj kaita tampa kasdienybe, tddimones, siekdamos iSsilaikyti
konkurencigje kovoje, vis daugiau énesio skiria zmogidku iStekliy valdymui — siekdamos
palankiausi ekonomini; veiklos rodikly, nori tugti atsakingus, lojalius, iniciatyvius, motyvuotus
darbuotojus. Pavydziui, kompanijos ,TNT Lietuva“devai mano, kad zmeés yra vertingiausia
investicija. Si kompanija pirmoji Lietuvoje (2002.ygavo tarptautinpersonalo vadybos ,Investor in
People“ sertifikaf. Tai tik jrodo, kad Zzmogisku iStekliy valdymas yra svarbus ne tik sprendziant
strateginiusimorés skmingos pétros klausimus, jis veikia tiesiogigmores tikslus, personalo
potenciad, vidaus socialinio bendravimo normas, yra vienarganizacijos egzistavimalggu. Jis gali
tapti veiksmingu jrankiu, koordinuojatiu personalo veiksmus, siekiant bewdtiksly, kuriant
konkurencin imongs pranasum

Zmogiskyjy iStekliy valdymo vaidmuo, kuriant konkurenginrganizacijos pranasumapima
imores infrastrukiros valdym, strateginiij valdyma, transformacij ir pokyiy valdynma bei

darbuotojoinaso, siekianimores tiksh, vertinima (Ulrich, 1997). Pagrindinis personalo valdymo
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uzdavinys yra efektyviai valdant zmones, maksimizimonres pelningum. (Cascio, 2003). Remiantis
Sia prielaida, galima teigti, kad personalo valdymuskiriamas vaidmuo - kurti priding verk
organizacijai. Kai kurie mokslininkai persoaalertina kaip organizacijos zmogigk kapitah (and.
human capital), tad teigiama, kad organizacija turi orientuofiglarbuotojus, nes Sis kapitalas yra
vertingesnis uz materialturta (Schuler, Huber, 1990). Pafio | personal, kaip zmogiskji kapitah,
Salininkai savo nuostatas grindzia Siais teiginiais

» Darbuotojai ne tik kuria ir keéia materialines grybes, o patys yra nematerialgsorés turtas,

kuris turi kati iSmatuojamasjvertinamas, ugdomas kaip ir kitos organizacijosotsudedamosios

dalys.

» Personalas yra dinamiSkas organizacijos turtadpluerte laikui béegant gali augti, toé

jis nepalyginamas su kitu - materialiu turtu, kun@idojamas praranda savo gert

» Darbuotojai yra sistema, kuriai apnétikr tobulinti, kaip ir kitam nematerialiam turt@yrimams,

licencijoms, patentams), iSleidziama daésy!

» Kai Zmoni kapitalas blogai valdomas, organizacijos #ertnuosavo kapitalo akajjvert

smunka. (Schuler, Huber, 1990).

Pateikti mokslinink teiginiai jrodo, kad Zmogidju iStekliy valdymas veikia ir visos
organizacijos valdym bei atlieka svanp vaidmer, siekiant efektyvaus funkcionavimo. Zmogigk
iStekliy vaidmuo organizacijoje pasireiSkia kaip éhdg formuluojant organizacijos tikslus ir misijj
nustatant efektyviai veikid@n organizacijos strulita, plétojant organizacijos kuita bei kuriant
naujas darbo vietas.

Susipazinus su zmogigkt iStekly samprata bei reikSme kurianmonés konkurencip
pranasura, svarbu trumpai aptarti Zmogigk iStekliy valdymo turin, nes literairoje ji ivardijant réra
vieningos nuomods. Tokiai situacijaijtakos turi autor poziaris i ZzmogiSkyju iStekliy valdymo
samprad. Saltiniuose, kuti autoriai zmogisijy iStekliy valdymy supranta pkiaja prasme, sunku
iSskirti kokias nors specializuotas veiklas. Pawur] Dessler (2001) iSskgrkelias sritis, kuriomis
paremtas zmogisky iStekliy valdymas: darbuotojo darbo anali@arbo projektavirg), darbo ¢gos
poreikiy planavim ir kandidat; verbavim, ju atrank, nauj; darbuotoj orientavim ir mokyma, darbo
uzmokesio ir atlyginimy valdyma, darboijvertinima, iSmokas ir naudas, komunikawipmokyny ir
tobulinima, darbuotoj isipareigojimy ugdyma. Kiti autoriai prie vist Sy sriciy priskiria ir gery darbo
salygu sudarym. Zakarewutius (2003) personalo valdymui, be pastin funkcijuy, dar priskiria ir
socialirg kultiiring integracig, o stambiojgmorgje centriniam personalo skyriui priskiriama funkcij
vieningos personalo politikos uztikrinimas (Zakataws, 2003). Daznai personalo valdymo metu

reguliuojamas ir saugaus darbo uZtikrinimo proc¢Sisika, TamaSauskien2004). Tuo tarpu Stoner
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(1999) pateikta samprata tarsi apibendrina dauguwmtmsi, nuomones (Zr. 1 pav.).

Zmogiskyjy istekliy
— 3| poreikio planavimas

\ 4

Verbavimas

A\ 4

Atranka

A

Mokymas ir tobulinmas D — Socializacija

Paaukstinimai, pegtimai, [~~~ !
.| pazeminimai pareigomis ir
7| atleidimai

Veiklos vertinimas

A\ 4

Saltinis: sukurta autés pagal Stoner James A.F., R. Edvard Freeman, CRn@ilbert. Vadyba, 1999, p..368.

1 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas organizacijoje

Siame darbe apsiribojama bei aprasoma tikidartaliz ir organizacijos ampinimo personalu
veiklos, t.y. personalo planavimas, verbavimas &ieanka, kadangtia analizuojama personalo
atrankogtaka zmogiskju iStekliy valdymui.

Taigi mokslireje literafiroje pateikiamas platus zmogiglk iStekliy valdymo veikl spektras,
priklausomai nuo autaripoziirio | Zmogiskiju iStekliy samprat. Atskiros personalo valdymo funkcijos
yra integruotos vartojani pai pavadinim. Europos autoriai teigia, kad nereikia aklai koptj svetimy
metodiky, kurios yra kitokios kuftros rezultatas. Jau ne karnokslininkai (Brewster et al., 1992;
Brewster and Hegewisch, 1994) patvirtino, kediriose Salyse vyrauja skirtingi personalo valdym
principai, kuriuos galima paaiskinti ir suprast hacionaling kultiry kontekste. Vis tik visi autoriai

neabejoja, kad personalo atrankos procesas yra i8esvarbiausi Zmogiskiju iStekliy valdymo dati.

1. 2. Personalo atrankos sistema zmogigjq iStekliy valdyme

Atrankos procesas atspingihorés personalo darbo kokypo tai lemia produkcijos kokyhir
klienty pasitenkinim teikiamomis paslaugomis. Tinkamas atrankos pracessstiprina teigiam
imores jvaizd bei padedagyti konkurencim pranasSurp. Personalo poreikio planavimas, darbugtoj
paieSka ir atranka — tai klausimai, kurigoirtiek besikuriagiy, tiek ilgameg¢ patirt turin¢iy imoniy

vadovams, nes organizacijai visuomet reikia tano tlkatiaus kvalifikuot; darbuotaj.
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Pasak Bakanauskies (1996), personalo atranka yra procesas, kuria metirimy pretendent

i tam tike darbo viej atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias asmuopr8iesas pradedamas

pretendent sarasSo pateikimu pémimui ir baigiamas samdos sprendimu (Bakanaugkid®96).

Dessler (2001) daug detaliau apdina personalo atrankos progessteigia, kad personal@arbinimo

procesas apima Siuos etapus:

1.
2.
3.

Darbo ggos prognozavimas ir planavimas, siekiant nustdtytias pareigybes reikia uzpildyti.
Verbuojant iSogs ir vidaus kandidatus potencigkandidat; | Sias pareigybesisaSo sudarymas.
Uztikrinimas, kad kandidatai uzpildys praSymo fosnmaiimti i darky ir pradires atrankos interviu
vedimas.
Ivairiy atrankos metad pavyzdziui, iSsilavinimo tyrimo, testir medicininy patikrinimg
tinkamiems kandidatams pasirinkti, taikymas.
Vieno ar daugiau tinkamkandidat; nusiuntimas pas vadgyvkuris yra tiesiogiai atsakingas u¥ t
dark.
Pastangos, kad vadovas ar kitas asmuoywasta ar daugiau interviu su kandidatais ir piad
galutinai nuspgsti, kuriam kandidatui slyti darba (Dessler, 2001).

Apibendrinusivairiy autoripy nuomor, personalo atrankos sistemos proceso etapai pateik

paveiksle.

Personalo planavimas ir prognozavimas

l

Personalo verbavimas (paieska)

SISTEMA

\ 4
Personalo atranka

PERSONALO ATRANKOS

Saltinis: sukurta autés

2 pav. Personalo atrankos proceso etapai

Personalo atrankos sistemos svarba daznai yratimawea ir Siai veiklos sfiai skiriamas

nepakankamasethesys i§monés vadow, nors tai yra viena svarbiaussekmingai dirbagios imones

veiklos srtiu (prieiga per internet<http://www.careerjournal.com/hrcenter/article9@0003-

richter.html>). Vadovai daznai aktyviai kalba apaenty pritraukim, ju iSlaikyma, tatiau ZmogiSkju

iStekliy valdymas lieka Salutine organizacijos valdymo laeikokio pozirio susiformavimuijtakos
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turéjo tai, kad Lietuvogmonres vadovas ne iki galo supranta zmogjgkistekliy valdymo prasma ir
svarly, tai yp& aktualu smulkiosgmorese, kur dazniausiai personalo valdymu uzsiima pat®vas,
net netuédamas tam Zimi ar supratimo. Kai organizacija nedigleiazai tiktina, kad ji gali ir skirs
daug &Sy personalo paieSkai ifdarbinimui. Tuo tarpu didél organizacija neretai turisteigusi
personalo skyu, kuris pasifipina reikiamo personalo paieSkos ir atrankos omgeuiinu, galutif Zzod
suteikiant organizacijos vadovui. Smulkigseonése daznai pats vadovas paskelbia apiedaiswbo
vieta, po telefoninio pokalbio atsirenka ir pasikiee i interviu keley kandidat ir iSsirenka sau
tinkamy darbuotag. Tokiu atveju galiausiai Zzmogaus tinkamunmulemia simpatija, intuicija,
pazstam; rekomendacijos ar tam tikr@gaizdis, nes daugelis vadpeu kandidatu gali kaditis vos 10
- 15 mingiy. Deja, neprofesionali atranka gali pakenkti bewésoivaizdziui bei Misimiems
santykiams su potencialiais darbuotojais ir klienta

Palyginti nedaug vadavzmogiskyjy iStekliy valdym supranta kaip Zymiai platesir daugiau
funkciju turin¢ia veiklos srit, o £kmingai veikiartiy organizacijy praktika byloja -igyvendinti savo
uzsibeztus tikslus organizacija gali tik #dama reikalingus Zmones. Atrankos proceso avimonres
valdyme galima paggti ir Vokietijoje (1999) atliktu tyrimu, kurio regtatai rodo, jog ,organizacija,
pasirinkusi nevykuseilini darbuotag, dél jo negelsjimo tinkamai dirbti kasmet vidutiniSkai praranda
12 tikst. eun, o Vokietijos ekonomika @ organizaciy negeljimo atsirinkti tinkardius darbuotojus
kasmet praranda 63 milijarceuny” (Leonierg, 2001, p. 59). Vadinasi, atrankos procesas yrebsga
organizacijos &mei - tinkamas darbuotojas paddd@onei siekti savo tikgl o netinkamas kainuoja
imonei daug laiko, pinigir energijos. Be to, vykdoma personalo atrankaikelaro jtaka jmones
veiklai, bet ir uzima svarhivieta Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemoje, tuo pa veikdama ir kitas
personalo sistemos dalis (zr. 1 pav.).

Pasak Learning (2004), ,pagrindinis gerai sukugessonalo politikos tikslas yra garantuoti
tinkama elgsel su darbuotojais, ygatokiose srityse kaip samdymasertinimas” (Learning, 2004).
Atsizvelgianti tai, galima teigti, jog atrankos elemento ,aplen&s”, neteikiant jam daug reikém
gali susilpninti tikimyle pasiekti efektyy rezultay (Learning, 2004). Svarbu suprasti, kad personalo
atrankos proceso metu atskleidziamos organizaegayhes bei kulfira, kurios formuoja organizacijos
ivaizd, o tvirtaimores kultira rodo, kad firmoje tinkamai vadovaujama ir inuegamai zmogisSkji
turta. Toks poZiris skatina reputacijos augimkuris darojtaka kapitalo augimui, o Sis padidina ir
iStekliy, ir asortimento, ir turim Zaliaw verkt. Be to, organizacijos reputacija (geras vardas) yr
vertingas turtas, kuriotkima salygoja organizacijos elgesys, joje vykdomi procdsaii kiti veiksniai
(2 pav.).
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ORGANIZACIJOS ELGESYS:
Vykdomi procesai organizacijoje (pvz.
saziningapersonalo atranka.

SANTYKIAI RINKOJE :
Su konkurentais ; l VEIKLA:

Su tiekéjais; Pohudis; efektyvumas;

Su vartotojais. \ / tikslai.

Saltinis; sukurta autés.

Organizacijos reputacija

3 pav. Organizacijos reputacijos kirimo modelis

Organizacijos vertys, norsyra maziau afjuopiamas aspektas nei investicijos, pelnas, raetin
apyvarta, daro didelitaka organizacijos veiklos efektyvumuimorgje vyraujartios vertyles lemia,
kaip elgiasi darbuotojavairiose darbo situacijose. Norint atsilaikyti kem&ncijos kovoje, #itina kurti
ilgalaikes strategijas, kurti ir puogglimonreés reputaci. Organizacijos reputacija yra vienas iS svarbi
element, padeda&iy igyti konkurencim pranaSur toddl svarbu tinkamai valdyti visus darbo
santykiy procesus organizacijoje, nepamirStant ir atrankias. tik jrodo atrankos proceso svarb
organizacijos valdyme, reputacijosrkme, zmogiSkjuy iStekliy politikoje.

Siekiant pritraukti ir atrinkti tokius darbuotojukurie padty kurti organizacijos reputagij
elgdamiesi &iningai, yp& svarbu atrankos procesykdyti neSaliSkai ir teisingai, nes paties atrasmk
proceso teisingumasasningumas veikia nauj darbuotoy suvokimy apie elges organizacijoje.
Remiantis Weaver (2001), jeiguidimieji darbuotojai pastebi, kad atrankos procesunjie réra
vertinami @Ziningai, jie gali manyti, kad etiSkas elgesysansvarbugmorgje, o tai neigiamai veikia
kandidat; supratim apie lisimojo darbo atlikim bei elgeg kuris formuoja klienf poziirj | paia
imore (Weaver, 2001). Be to, Rosse (1994) nuomone, Isdaibu, kad personalo atrankos procesas
buty vertinamas &iningumo (teisingumo) podiiu, taip pat tradiciniu pagstumo ir naudingumo
kriterijumi. Jeigu, kandidato nuomone, personalardtos procesagnorgje yra teisingas ir paggtas,
tokiu atveju, net jeigu kandidatas yra atmestagprimetas i darky), jis vis tiek supranta atrankos
sistem kaip visiSkai neSaligkir jo poziiris | organizaci yra daug palankesnis. T@ddsvarbu, kad
atranka Ity vykdoma taip, kad kandidatai manytjog jie buvo svarstyti neSaliSkai, teisingai,
saziningai (Rosse, 94). Be to, organizacijos veitylgali darytiitaka kandidato darbo pasirinkimo
sprendimui. Judge ir Bretz (1992) atlikti tyrimaarpck, kad individams tinkamesnis pasitotbks
darbas, kur siualan¢ios organizacijos vertyhiturinys buvo panasSusju p&iuy vertybire orientacia
(Buckley, 2002).
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Galima daryti prielaig, kad teisingumo suvokimas atrankos sistemoje wma svarba
reikSmg. Teisingumas pasirenkamas kaip kriterijusrtinant atrankos sistemas. Kalbant apie personalo
atrankos procedy teisinguna, Bies ir Moag (1998) iSskyrs pagrindinius etiSkos procas bruozus,
paremtus tyrimais: nuoseklumas (pastovumas-pioosdugéty biti pastovios, nuoseklios), SaliSkumo
slopinimas (asmeniniai savanaudiSkumai tufiti bneleidziami), tikslumas (sprendimai paremti
informacija ir kompetentinga nuomone), koregavingisrendimai gali oti kei¢iami, jei papildoma
informacija suteikia tam pagrinj] etiSkumas (procesai privalo atitikti vyraufars moralinius ir
etinius standartugBuckley, 2002).

Schuler (1994) pateikiatlda, kaip atrankos metu sustiprinti pasdikna imone. Autorius
argumentuoja, kad kandidatas neprivalo, begtiyrdalyvauti atrankos procese. Tai sumarint
nepasitikjima paiu procesu. Schuler bendrais bruozais nusako 4s#ing, kuriais gali vadovautis
darbdavys. Sie 4 Zingsniai sud&chuler’io socialinio pagistumo modej:

1. darbdavys turty naudoti aiSkius, suprantamus atrankaskius.

2. darbdavys tuwty turéti tinkamos informacijos, kuri paaisSkintuzduc@iy reikalavimus ir

organizacijos savybes, ifity prieinama kandidatams.

3. darbdaviai tuty tiesiogiai paskatinti kandidato dalyvawintobulinant atrankos programas.

4. darbdavys tuity tiekti sazininga ir suprantarm atsakomja reakcip kandidatams (Schuler,

2001).

Taigi uzsienyje jau daznas vadovas vertina tinkgrarsonalo atrankos sistenkaip jvaizdzio
formavimo, reputacijos stiprinimo ir konkurencingardidinimo priemon, nes neprofesionali atranka
gali pakenkti bendrads jvaizdziui bei lisimiems santykiams su potencialiais darbuotojdisntais.
Darbdavys turi parodyti, kad jo atrankos metodai Ypagisti, susig su darbu, giningi ir nesaliski”,
nes gZiningumo stoka atrankos procese neigiamai veilaajus darbuotojus (Groce, 2002). Si

problema nors ir daznagiau ne vienintel, kylanti atrankos metu.

1.2.1. Personalo atrankos proceso problemos

Kiekvienam personalo paieSkos ir atrankos sprendibudinga daugyb jvairiy dilemy.
Zmogiskyjy istekliy vadybininkai iSskiria pagrindines atrankos mekyidncias problemas (i&stytos
pagal pasitaikymo daznupn samdymas, paremtas favoritizmu; lyties diskriacipp verbavimo ir
samdymo procese; vertinimiiaka darantys veiksniai, nesusisu darbo atlikimu (tokie kaip ras
amzius). Dar reiki pamireti piktnaudziavina savo paétimi, valdZzios demonstravignatrankos metu
(Sacket ir Wanek, 1996).
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Sios problemos veikia \dsatrankos proces ju paseknis darojtaka basimojo darbo atlikimui,
trukdo siekti efektyvaus zmogigk iStekliy valdymo. Vykdant atrark ir priimant jdarbinimo
sprendim, daznai pasitaikanti diskriminacija atsiranda, ldarbinant asmenys patenkablogesr
packt] dél tokiuy priezagiy kaip amzius, Iytis, vedybinis statusadyut ar glokejy padktis, neStumas,
ras, religija ar politiniaiisitikinimai, sveikatos pablagmai, priklausymas asociacijai. Pavyzdziui,
JAV priemus istatymy (Discrimination Act 1991) tokie veiksmai laikometeigtais. Diskriminacija
yra pagista stereotipiniu manymu apie asmegigsen ir sugekjimus. Ji atsiranda kada Zmemn
nesziningai nuskriaudziami, jiems nesuteikiamos palaslalygos cl to, kad jie turi, ar manoma,
kad gali tuéti, tam tikng bruozr (paprastai tai y priklausymas vienai iS pamity gupiy).
Diskriminacija gali lati tiesiogire ir netiesiogig. Tiesiogire diskriminacija atsiranda kai vertinama
nesziningai, neteisingai vienétl to, kad asmuo priklauso tam tikrai grupei (pav3imd atsisakymas
kalbéti del darbo su asmeniu tikéd to, kad jis/ji turi akceni- yra tiesiogi diskriminacija).
Netiesiogie diskriminacija pasitaiko, kai reikalavimai aralygos, tokios kaip taisykbk, imonés
politika, procedros yra tos p&os visiems, bet turi nevienadr neproporcingpoveilf atskirai grupei,
net jei rera jokio ketinimo diskriminuoti. Abi, tiesioginir netiesiogir, diskriminacijos gali parodyti
darbo vietos (workplace) kulta, kurioje papli¢ SaliSkumai ar neteisingumo principai (Departmeint o
education and community services. Selection guRf¥)3). Pagrindiés diskriminacijos atrankoje
paseknis tos, jog suformuojama atitinkama nuora@pie organizacijoje vykdomus procesus, taip pat
sumazja tinkamiausio kandidato pasirinkimo galinggh nors tas diskriminuojamas asmuo gali idealiai
tikti ieSkomai pareigybei uzimti.

Atrankoje pasitaikanti problema — nepotizmasapibidinamas, kaip ,5eimos nari giminiy
patraukimas dirbti“ (Department of education anagnownity services, p. 2-5). Nepotizmas daznas
smulkiose ir vidutigse imorése, kur vyrauja ,Seimos verslas®, be to, gimiprotegavimas imingas
organizacijoms, kur zemas pastjikno lygis. Kartais priimami pagtami tikintis didesnio lojalumo.
Nors ir atitinkatio keliamus reikalavimus pgtamo asmens grmimas gali sukelti neigiamkity
darbuotoy poziiri dél to, kad darbo vieta buvo uzimta ne pagal objekis\kriterijus, tai darqtaka
darbo atmosferai. Jei priimtas asmuo dar ir ne&tti keliamy reikalavimy, tai sumazina kit
darbuotoyj motyvacip maksimaliai atlikti uzduotis, nes jie mato, kadgeriau atliekamp darly jiems
moka tiek pat. Be to, ,nepotizmas atrankos procgsddo sklang organizacijos funkcionaviai
(Department of education and community servicedecBen guide, 2003). Moksliniais tyrimais
irodyta, kad tose valstybe, kuriose klesti nepotizmas, nuolat stabdomasiakis augimas.

Lietuvos smulkiosemorese Siam reiskiniui minimizuoti nesiimama jokpriemoniy. Visos pamiitos
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atrankos problemos trukdo efektyviai vykdyti perslonatrank, veikiaimonres reputaci, darbuotay
poziari | vykdomus procesusnoreje, todtl svarbu tokias problemas Salinti.

Apibendrinus galima daryti iSvadkad aziningumas ir teisingumas atrankos procese padidina
pasitikejimo imone lyg. Be to, “tokios organizacijos, kuriose etiSkaseslgs sustiprinayjivaizd,
reputacig, igyja konkurencip pranasung‘ (Buckley, 2002, p. 6). Taigi ,, personalo atranksstema
turi bati efektyvi, teigta, o samdymo strategija turi parodyti ZzmogiSkogpikalo reikSm (verk). To
butina siekti, jeiimoré nori optimizuoti savo veill’ (Handler, 1994, p. 12). Tinkamos personalo
atrankos proceso elementai (4 pav.) tuiti baikomi visuose atrankos etapuosetgikymas gali pagti

iSvengti kylagiy problemy.

Tinkamos personalo atrankos bruoZai:
®  Vienodosjdarbinimo galimybs;
®  Ppagrindiniai atrankos kriterijai- kandidaitgidZiy, sugekjimu, Ziniy, reikaling; tam tikrai pareigybei, vertinimas;
®  Atvira konkurencija;
®  Jokio ,Sefavimo®, uztarimo, favoritizmo ar diskrindcijos;
B Atvira, prieinama, vie3a informacija.

Saltinis :sukurta autés pagal Department of education and community sesviSelection guide, 2003. Prieiga per
internet:< http://www.ncfp.org/publications-splendid_legaexcerpt(ethics).html>.

4 pav. Personalo atrankos proceso bruozai

Ivertinus iSkylatiias problemas atrankos procese, galima jas Salisigekti efektyvios veiklos.
Smulkiose ir vidutidgseimonese vykdomos atrankos skirtinguose etapuose iSkytangjos problemos,
kurios daroitaka visam zmogiSljy iStekliy valdymui. Tadtoliau nagrinégjami atskiri atrankos

proceso etapai.

1.2.1.1. Personalo poreikio planavimo problemijtaka

Personalo poreikio planavimas Siandien yra uzdavinkui salygoja konkurencis,
besiketianti aplinka, planuojamos darbégps stoka bei kintanti demografisituacija. Organizacija
vykdo darbus, kuriems atlikti turiai priimti zmoreés. Personalo (Zzmogigk, iStekliy) planavimas — tai
formalizuotas organizacijos paklausos ir pls darbuotojams prognozavimas. Si veikla skirta
uztikrinti, kad organizacija téty reikiamus zZmones reikiamu laiku (Bakanauskje®002). Darbo
jégos arba personalo planavimas iS &styra plam sudarymo procesas, padedantis uzpildyti ateityje

atsirasiatias laisvas darbo vieta (pareigybes). Jis grindamateityje atsirasién laisw; darbo viei
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prognoze ir sprendimu, kokius igsrar vidaus kandidatus pasirink8ias darbo vietas (Dessler, 2001).
D¢l Sios priezasties planavimas &pa visas bsimas laisvas darbo vietas nuo valytojos iki firmos
prezidento, ir planuojant persoaapirmiausia sprendziamas esminis — darbouyviet darbuotoj
prioriteto klausimas.

Kiekvienas darbas galiohi dirbamas kryptingai tik Zinant personalo poieileikia parinkti ne
geriausi apskritai, bet tinkamiaustam tikrai pareigybei darbuotgjperkvalifikuoti darbuotojus, kurie
neturi naujam darbui reikiansavybi;, Ziniy ir pan. Kiek ir kokiy darbuotoy reikia, turi hiti
nustatoma poreikio planavimo metu. Sakalo nuomgngersonalo poreikio planavimas, apmant
informacija visas personalo ugdymo sistemos kryptia pagrindié personalo organizavimo
efektyvaus darbo prielaida” (Sakalas, 1998, p. 31-7

Sio proceso metu reikia nustatyti, kiek darbuptopikéty organizacijai, kad ji efektyviai
funkcionuoty, ir kur Sie darbuotojai taty dirbti, atsizvelgiang iSorinés bei vidires aplinkos veiksnius.
Denhardt ir kiti iSskiria viem personalo valdymo ateities uzdawiri pagal prognozuojasmprekiy bei
paslaug paklaug ivertinti darbo ¢gos poreikiuslvertinus lisima prekiy ir paslaug paklaug, turi
buti prognozuojama darb@&gos paklausa, nusprendziant, kiek darbuptoji bati atleista ar kieky
pasamdyta per tam tikrlaikotarg. Be to, personalo planavimas duwr apimti darbuotaj, kurie yra
prieinami organizacijos viduje, sugginy ir kvalifikacijos kelimo perspektyy vertinima bei atsakytip
klausim, kokio intelektualaus kapitalo reéik ateityje, siekiant patenkinti akcinipkporeikius(Denhardt,
Denhardt, Aristigueta, 2001).

Galima daryti iSvaal kad personalo poreikio planavimas @tibas, norint &kmingai siekti
tiksly, turéti kvalifikuotus, reikalingus darbuotojus. Persangboreikio planavimo svagbgalima

paaiskinti Stoner (1999) pateiktu pavyzdziu:

“Gamybire organizacija gali tiktis padidinti darbo naSumdiegusi nauj automatig irangi, bet jei ji
pries tai neprags samdyti ir mokyti Zmoni kurie valdysirengimus, tigrengimai stoes be darbo savaites ar net
ménesius” (Stoner, 1999, p. 368).

Sis pavyzdys, pabfiantis personalo planavimoatinuma, iliustruoja JAV jmoniy
praktika. Lietuvoje daznoje smulkioje ar vidudjle imorgje, jei teoriSkai ir suprantama personalo
poreikio planavimo svarba, realjjp Sis procesas nesureikSminamas ir apie persopaieiki
“prisimenama” tik atsiradus laisvai darbo vietaagfAndire problema, susijusi su personalo poreikio
planavimu ta, jog daznoje smulkioje ar vidéfen organizacijoje nesuprantama, kad “...planavimas-

besitsiantis, nenutikstamas procesas” (Stoner, 1998, p. 370). Praktka, kad neretai personalo
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poreikio planavimo proceso vykdymas baigiamas l@atdi prémimu | laisva darbo vieq ir
“uzmirStamas” iki naujos vietos atsiradimo. Nededapastang siekiantizvelgti ateities tendencijas,
juk spatiai auganti ekonomika skatinaépmasi, kuris padidini darbuotoj poreilf. Tafiau tas pats
ekonomikos augimas mazina nedarboi,lyipdel bus sunkiau ir brangiau pritraukti kvalifikuotus
darbuotojus. Lietuvos ekonondirsituacija diktuoja savoal/gas - nedarbo lygis suteikia vadovams
valdzia manipuliuoti savo darbuotojais, ¢tau atsirandatios galimylkes, yp& kvalifikuotiems
specialistams, realizuoti savo gabumus uzsienyggutpriversti vadovus susipinti savo personalu bei
daugiau dmesio skirti jo planavimui.

Organizacija, kuri norijgyvendinti savo tikslus, personalo planavimui tekirti ypating
déemes, nes tik taip ji gals uztikrinti, kad reikiamu laiku tés reikiamus zmones. Tikvertinus
personalo poreikio planavimo svarbr batinuma, galima tikétis tinkamiausio personalo, kurio

ieSkojimui pasitelkiamivairiis verbavimo Saltiniai.

1.2.1.2. Personalo verbavimo teoriniai aspektai

Vadovai daznai nustemba atr&eek daug dilem egzistuoja verbavime. Juk verbavimo, kaip ir
viso atrankos proceso, metu aiSkiai iSreiSkiamagamizacijos vertyls (Ethics of Recruiting and
Selection, 2001). Learning (1994) darbugtegrbavin jvardina kaip informacijos apie asneimkimo
ir vertinimo proces, siekiant suformuluoti darbo pakima (Learning, 1994). Verbavimas - tai procesas,
kurio metu surandami ir ,priviliojamii organizacij potenciailis kandidataj laisvas funkcines vietas.
Sios veiklos rezultatas - tam tikras skaé kandidai, i$ kury véliau atrenkamas ir pasamdomas
darbuotojas. Verbavimo proegesudaratiy veiklos GSiy sarasas, orientuotaskandidat, paiesSk, apima
tokius darbus: vakansinidarbo vie jvardijimas, t.y.ivardijimas funkciny viety, i kurias reikia surasti
darbuotojus; vakansimi darbo viett analiz, ty. iSsamus susipazinimas su kandidatams kebama
reikalavimais ir vakansinifunkciniy viety ypatumais; verbavimo suvarzynanaliz, t.y. apmokjimo
politikos, samdymo politikos, paties darbo birzoje, teisimireikalavimy, organizacijogvaizdzio ir kit
vidinés ir iSorires aplinkos veiksmi jvertinimas; verbavimo kanalSaltiniy) parinkimas, t.y. organizacijos
poreikius ir galimybes atitinka&n; vidiniy ar iSoriniy verbavimo Saltinj parinkimas; verbavimo pokalbis,
t.y. ,gero darbo" vaizdo kandidatams 8tkias ir pradigs informacijos atrankos etapui surinkimas;
kandidat; | vakansig darbo vief sgraSo sudarymas, t.y. baigiamasis kandidavertinus gaut
informacif ir pokalld, rangavimas pagal atskiras darbo vietas (Bakaienisi 996).

PrieS uzverbuodami darbuotojus, vadovai turi aiSkiaoti apie darbusj kuriuos reikia

darbuotoy, &l to daroma darbo turinio anadiz kurios rezultatai padeda sudaryti pareigybines
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instrukcijas. Kai pareigyds apraSymas jau nustatytas, sukuriamapapildantis darbo ar samdos
apraSymasapibrziantis iSsilavinim, patirg ir jgadzius, kuriuos turi tuti asmuo, kad gaty efektingai
dirbti tam tikey darka (Stoner, 1999). Darbo analigra pirmasis personalo atrankos etapas, apimantis
pareig, uzdu@iy, atsakomyhj apikidinima. Darbo analizss metu surenkama informacija apie visus
organizacijoje atliekamus darbus ur keliamus reikalavimus darbuotokompetencijai (5 pav.parbo
analiz, pateikianti darbo aprasymivertinimo bei atlikimo kriterijus yra naudinga orgaacijoms. Be

to, tokia analiz naudinga ir darbuotojams, nes padeda suvokti datos vaidmeporganizacijos
veikloje, keliamus uzdaviniuggaliojimus, rySi su kitais darbuotojais sistematsirinkti, ka iS priskirty
vykdyti funkcijy jau Zino, o kas yra nauja, tgareikalaus daugiawohesio.

Darbo analizé

A 4

Darbo apraSymas
Darbo analizs rezultatai Darbo detalizavimas

( padariniai) Darbo vertinimas
Darbo atlikimo kriterijai

Darbo analizs rezultaf taikymas

A 4 A 4 A 4 A 4 A 4 A

Darbo Personalo Personalo Darbo atlikimo Darbuotoj; Vienodos
planas planavimas verbavimas ir vertinmas mokymas ir darbo
atranka tobulinimas galimybes

Saltinis: sukurta autés pagal Brain, Ch. Advanced Psychology: applicati¢ssues and Perspectives, 2002, p. 45.

5 pav. Darbo analiz ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo funkcijos

Schema aiskiai parodo, kad darbo aratiaro jtaka ZmogisSkiju iStekliy valdymo procesui.
Wheaton ir Whetrel (1997) teigia, kad tiktai iSsaminkama darbo anabizuztikrina viso likusio
atrankos proceso efektyvamTod:l svarbu, kad darbo anadizuréty bati vykdoma reguliariai, nes
laikui bégant darbai gali pasikeisti (Brain, 2002). Akivaizckad darh analiz tai svarbi ir litina
procedira kiekvienosmores veikloje, veikianti vig atrankos proceso efektyvamAtrankos procesas
yra pagistas tada, kai iSreiSkiamas aisSkus rySys tafpopaatrankos procados ir darbo, kuriam
individai yra renkami. Togl darbo analiz yra svarbi atrankos proceso dalis. Be to, atragkosesas
gali biti “pagristas {teisintas)” tik po to, kaivykdyta darbo analig rodanti ry$ tarp atrankos proceso
ir darbo (Mastrangelo, 2001, p. 16).
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Pagrindiré problema iSkylanti Siame etape, - objektyvus pareigybei samdos aprasymas, nes
nepagisti reikalavimai sukelia daug disfunkgijVadinasi, darbo anakig jtaka zmogislju iStekliy
valdymui akivaizdi, nes kaip bus nustatyti reikaha&i, tok ir Zzmogy priimsim, kuris veiks ir
komandos datb Jei reikalavimai nebuvo pakankamai analizuottinkamo atrankos sprendimo ir
moralinio neteisingumo tikimybyra didesa. Netinkami, nepagsti reikalavimai veiks vig atrankos
proceso teisingum Be to, nustéius nepakankamus ar per didelius tam tikrai pab@gyeikalavimus,
primamas kandidatas nebus tinkamiausias tam tileabo vietai, o tai yra nuostolinganonei.
Pavyzdziui, paskirtas asmudokia pozicija, kur jis nesugels atlikti uzduoties, kartu padarys Zahvo
karjerai ar organizacijos rezultatams, nepaisanjog kandidatas atitinka darbo apraSyme keliamus
reikalavimus (Winstanley, Woodall, 2000). ®bdsvarbu, kad verbuotojai visapusiSkai periy
pozicijos reikalavimus, kvalifikacijos kriterijus.

Svarbu pamiéti, kad iS moralidgs perspektyvos itinos patirties reikalavimas yra
kritikuojamas, nes sunku nustatyti, jog, pavyzdzimet; patirtis tina atlikti tam tika dark.
Nepagisti reikalavimai lemia netinkamo kandidatogonima arba pailgind verbavimo proces abiem
atvejais organizacijoje patiriami nuostoliai. Be $&ubota atranka, gerai neiSsiaiskinus, kokiadatdo
specifika ir kokie Zmoés jam tikiy, dazniausiai tha neskminga. Sakalas (1998) teigia, kad strategija,
kai priimami pirmi pasitaik Zzmores, pasmerkta nékmei nuo pat praddj nes turi tris esminius
trakumus: neapiliziamos pagrindigs darbo uzduotys, neiSsiaiSkinama, koks Zzmoguswggadi tikiy
tam darbui, daroma prielaida, jog svarbiausia, kasl nors apskritai atligtdarla (Sakalas, 1998).
Pasirinkta strategija, kai neertinami pateikti tiikumai, reiSkia imonei nefunkcionadi veikla,
papildomas gnaudas, kai reikia taisyti padarytas klaidas akyifikuoti netinkam, darbuotag. Jei
primamas kandidatas, neiSsiaiSkinus kokie zésotinkamiausi tam tikram darbui, gali atsirasti
dvejopo poldzio problema- nerealizuojami kandidato sugetai arba priimg zmog; tenka
perkvalifikuoti.

Lietuvoje toli grazu ne visogmores vykdo darbo turinio anakzarba numatomi tik bendri
reikalavimai vienai ar kitai darbo vietai, o kon&ng pareig, atsakomybs bei kvalifikacijos
reikalavimas dazniausiai priklauso nuo vadovo, «kumisprendzia kaip jam patogiau. Tad, jei darbo
aprasymas atliekamas netinkamaiygikia vadovo valia, o reikalavimai nustatomi ngysti, imone
negali efektyviai siekti savo tiksl

Dazniausiai literatroje (Stoner, Dessler, Bakanauskien kt.) skiriami vidiniai verbavimo
Saltiniai ir iSoriniai verbavimo Saltiniai: darbokedbimai, asmens bylos, darbuatopakeitimo
diagramos, kompiuterizuotos informagsnsistemos, draugai, gindsy, pazstami, jvairas skelbimai

laikragiuose, darbo birza, specialios verbavimo organjaacimokymoistaigos, esam darbuotog
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rekomendacijos, kompiuteda duomen bazs, laikini darbuotojai, stazueg, verbavimas per
internet. Stoner (1999) iSskiria 4 vidinius verbavimo metsdpaaukstinimas pareigose, horizontalus
perkelimas, rotacija, pakartotinadarbinimas arba buvusdarbuotoy sugizimas. Vidinio apipinimo
privalumas tas, jog maksimaliai realizuojamas \glipersonalo potencialas (Stoner, 1999). Be to,
tokios politikos pranasumas dar ir tas, kad asmamgerbuoti viduje, jau susipazisu organizacija ir
jos nariais, pareigpaaukstinimo politika skatina lojalummotyvacip (galimyke uzimti geresa darbo
vieta, aukStesnpost, tuo p&iu gauti didespatlyginima, skatina darbuotojus stengtis nepriekaistingai
atlikti savo darh), darbuotojy mobiluma. Galiausiai verbuoti viduje yra pigiau nei samdytujus
darbuotojus. Sios politikos @kumai: kai kurie darbuotojai ndéima aktywis, bijodami neigiamo
atsakymaj pasiilyma uzimti naug darbo vied toje imorgje, sumagja permaim ir naujovip galimyke.
Norint to iSvengti pasirenkami iSoriniai verbavirgaltiniai. Dazniausiai verbuojama darbo rinkoje - |
sudaro grugs tinkamos kvalifikacijos Zzmoni Darbo rinka nuolat kéiasi priklausomai nuo aplinkos
veiksniy. Ta turéty jvertinti ir Lietuvosimoniy vadovai, nes atstve keliai | uzsien suteikia galimyh
verbuoti daugelyje skirtingdarbo rink. Zinoma, labai svarbivertinti kultiry skirtumus, ekonomin
situacip ir pan. ISorinio personalo parinkimo privalumaididesnis kandidat skatius, galimyle
privilioti iS kitos imorés gen specialisi (kartu pasinaudoti kitogmorés patirtimi), permain ir
naujoviy idiegimo galimyk (nauji Zzmors ateina su naujomis dgmis, pasilymais, kaip pagerinti
imores veikh). Kita vertus, toks parinkimas reikalauja zymiaudiau laiko ir pastamg naujam
Zmogui imorgje sunkiau adaptuotis, dideésn parinkimo iSlaidos, stabdomas wsadarbuotoy
tobukjimas.

Taigi galimas iSorinis arba vidinis personalo vysas. Jo pasirinkimas priklauso nuo to, koki
darbuotoy ieSkoma, kiek tam skiriamad, ir pan. Be to, koki verbavimo priemog pasirinkit lemia ir
vadovo valia, tod svarbu, kad asmuo ,parenkantis verbavimo Sakiriity objektyvus, neturintis
etniniy, rasiniy ar kitokiy SaliSkuny* (Ethics of Recruiting and Selection, 2001).

Egzistuoja daugybivairiausiy personalo paiesSkodidy, kuriy skatius gali liti ribojamas tik
imoniy vadow; ar personalo skyui darbuotoy fantazijos. Tobujant technologijoms ir aégant
konkurencinei kovai @ gen specialist, imores atranda vis daugiauadh, kaip rasti ir pritraukti
naujus darbuotojus. Negalime nepastelbkad naujos personalo paieSkos ir atrankos dijadi tik
dabar ateinga kompanijas, jos pradeda naudotis didesniu darlpweptmeskos tdy kiekiu nei anksiau.
Tokias prielaidas galima daryti remiantis kad kitofaktu, jog pirmos personalo paieskos ir atranko
paslaug imores Lietuvoje atsirado tiktai 1990 — 1992 metaisyo tarpu pasaulyje Sis verslas klesti
jau ne vien deSimt metr. Neimanoma aptarti ir aprasyti viggalimy darbuotoy paieskos ir atrankos

budy, tockl toliau trumpai aptariami dazniausiai naudojanatodai.
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Nuolatiniai rySiai su mokymo institucijomismorg pasirenka kandidatus, sudaro galimyb
atlikti praktika. “Daugeliui dideliy kompaniji koled#; ir aukStju mokykly studeng miesteliai yra
pagrindinis pradinio lygio ir nayjvadow Saltinis” (Stoner, 1999, p. 373). Lietuvos firmezniausiai
ieSko turigiy patiri darbuotaj, taip nesuteikdamos galimybstudentams realizuoti savo sugahus
bei naujas idjas. Sio darbuotqj paieskos #do pagrindinis pliusas yra tas, kad priimami jaimi
entuziastingi darbuotojai, kurie linknokytis ir siekti karjeros.

Naudojamasi speciadi konsultacinig firmyg paslaugomis| jas dazniausiai kreipiamasi, kai
ieSkoma labai auksStos kvalifikacijos darbuatay ju paieSkk norima iSlaikyti paslaptyje, kad
nesuzinai konkurentai. Lietuvoje takbada paprastai taiko tik didés, besidomitios savo personalu
imores, kurios siekigdarbinti kvalifikuotus specialistus. Dazniausiauattija, kai atrank verbavinm
vykdo pats vadovas, remdamasis tik savo zZiniomisibestatomis.

Esamy darbuotoy, giminiyg, draugy, biznio partnery jtraukimas § darbuotoy paieSlg.
Daznai toks verbavimo kanalas pasirenkamas wetogdkad pagstamas neturi darbo. Be to, pasitaiko,
kai priimami pagstami, draugai, net nesiteikiagvertinti ju tinkamumo laisvai darbo vietai, remiantis
tik suteikta rekomendacija. Pasitaiko atyekai toks verbavimo kanalas duodageezultat;, nes
pazstamas yra tikrai tinkamiausias kandidatalisva darbo viei, rekomenduotojas gerai zino ir
imorés slygas, ir rekomenduojamojo asmens savybes. ¥i® dpasirinkus gverbavimo Ida, labai
svarbu tinkamaijvertinti rekomenduat kandida4. Pasirinkus tokverbavimo Saltif)y susiduriama su
tokiomis problemomis, kaip aZ%iningumas, teisingumas. it kandidaty atzvilgiu atsiranda
diskriminacijos pozymij, jei pirmenyld suteikiama paktamam. Be to, jei p@gtamas éa
tinkamiausias kandidatas nuken organizacijos veikla- tokio darbuotojo mokymkiaidy taisymui
eikvojamos ¢Sos. Tdiau Lietuvoje, ypa smulkioseimorese, Sis verbavimo Saltinis turi gilias Saknis ir
ne vienojemorgje jsigali istisi Seim, giminiy klanai.

Dar viena galima verbavimo priemon skelbimai. Si darbuotaj paieskos forma yra labai
populiari ir, galima sakyti, pagrindén Skelbimai laikra§uose dazniausiai pritraukia labai daug
kandidat;, tatiau labai daznai daugelis kandiganheatitinka keliam kvalifikacijos reikalavin.
Kadangiimores tikslas yra surasti jos tikslangyvendinti geriausiai tinkandarbuotog, todl norint
patenkinti §tiksla batina informatyvi,jdomi ir psichologiskai paggta sillomy darbo viet reklama. Ji
turi bati orientuota ng kandidat skatiy, beti ju kokybe (Sakalas, 1998]morés pasirinkim, kur ir
kaip reklamuoti gilomas darbo vietas, lemia sprendimo svarba, komkijos lygis darbo rinkoje,
verbuojamy darbuotoy lygis. Kalbant apie skelbimus, svarbu suprastid kekelbimai atspindi
organizacijos kultra, poziri | darbuotojus. Pavyzdziui, Lietuvoje pasitaiko afyekai imores,

noredamos sudominti potencialius kandidatus, peidakcentuoja savo teigiamyvaizd, geresnes
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darbo slygas ar galimybes iSvykiiuzsien. Tik padirkjus imorgje paaiskja, jog skelbiamagvaizdis
neatitinka realaus. Toks klaidinimas turi neigippasekmi, juk kandidatas gali iSeiti iS darbo, taé v
tekty vykdyti paieSkos procesarba pasilikusio kandidato tokio verbavimo sufootas poZiris daryty
itaka jo darbo atlikimui - darbuotojas nesistengs djrb&darys daugiau nei priklauso, o tokia nuostata
darojtaka klienty poziiriui bei imorgs reputacijai

Dar vienas aspektas, susijsu skelbimais, - reikalaujami kriterijai nurodskielbime. Pasitaiko,
kad priimamajam keliami auk&usio lygio reikalavimai. ,Pavyzdziui, valytojartati jauna, mokti
angl kalba ar dirbti kompiuteriu. Tai tokios darbo ,stars slygos” (Gdanskied 2003, p.15).
Daznai kandidatui keliami reikalavimai nesgsgu darbo atlikimu. Nurodomas amziaus cenzas ar
patirties litinybé, tatiau darbo apraSymas neparodo, kad tam tikro dasbamgziaus asmuo nesugsb
atlikti uzduoties, be to, iSkyla problema, kaip tatggi, kad litent tam tika darbirg patirt turintis
asmuo gali uzimti tam tikras pareigas. Tokio fdiio skelbimas, kuriame pateikti nepggr
reikalavimai ar nedarantygtakos atliekamo darbo kokybei, rodo, kad organje@eiegzistuoja
neracionalus planavimas bglarbinimo sprendim lemia Salutiniai veiksniai: Iytis, amzius ar net
svoris.

Diskriminacijos egzistavigy netgi verbavimo metu,irodo 1996-1997 metais atliktas
sociologinis tyrimas, kurio metu buvo kaupiama irakizuojama darbo skelbiminformacija. Sio
tyrimo duomenys pargéd kad darbdawi reikalavimuose labai svarbvaidmen vaidina hisimy
darbuotoyj demografigs charakteristikos, t.y. Iytis ir amzius. Tiesiaginreikalavimai @l basimo
darbuotojo lyties buvo nurodyti kas deSimtame daskelbime, netiesioginiai — 67 procentai iSuvis
skelbimy. Be to, Sis tyrimas parédkad iS vyn gerokai dazniau reikalaujama profeésinpatirties
atitinkamoje srityje ir aukstosios mokyklos ar wmsiteto diplomo, taip pat tam tikrasmenini
savybtiy, svarbi; bisimoje darbo veikloje. O skelbimuose, skirtuosearots, vyrauja reikalavimaiétl
iSvaizdos ir amziaus (Kanopignl998). Diskriminacijos egzistavimas, ir net pamoas skelbimuose,
formuoja organizacijos reputagijir rodo, kad tojeimoréje atranka éra vykdoma s&ziningai, nes
idarbinimo sprendimtoje imongje lemia nesusgjsu darbu veiksniai (pvz. amzius ar Iytis).

Norédami gerus darbuotojug laisvas darbo vietas darbdaviai turi parodyti daugiau
iniciatyvos ir iSradingumo. Tam, kad rasinkamus Zmonegmoreés turi naudoti visus prieinamus
darbuotoy paiesSkos tidus derindamos juos tarpusavyje. Kompanija, kukiamo darbuotojo paieskai
naudojasi tik vienu Saltiniu, gali skaudziai nulivir nerasti reikiamo darbuotojo. Aideen McGinn
(2000) savo apzvalgoje nurodo dazniausiai haudggamoniy personalo paieSkosithus: skelbimai
vietiniuose laikradiuose (16%), skelbimai tarptautiniuose laikiaése (20%),darbinimo ageriros
(12%), koledzai (8%), asmeninai kontaktai (20%)atskmas (vidii paieSka) (12%), kiti metodai
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(12%) (MisevEius, 2002). Populiariausi darbuaiojpaieSkos tdai yra asmeniniai kontaktai,
idarbinimo agerniros ir skelbimai laikraSuose. CareerJuornal internetiniame tinklapyjepateikiami
tyrimo, kuriame buvo apklausta 566 personalo vadavaadybininkai ir 439 darbo ieSkantys zmsn
Jie pateik personalo paieskos efektyvumo vertinimus. Kaigiysmefektyviausius darbuotppaieskos
budus personalo vadovai nugdsmeninius kontaktus (95%). Tarp populiariaysieSkos @dy buvo
jvardintas internetas (88%), skelbimai laikiadse (96%) ir darbuotoj rekomendacijos (91%).
(Society for Human Resource Management, 2008E).tokie populiaks, bet pasitaikantys paieskos
budai - tai dalyvavimas karjeros dienose, kontrakiimiarbuotojai, seni darbuotojai, valstyhirdarbo
birzy paslaugos. Pavyzdziui, dalyvaudami karjeros dien@ersonalo specialistai gali susitikti su
daugeliu kandidat atlikti trumpus interviu ir potencialius kandidat pasikviesti iSsamesniems
pokalbiams kompanijoje, valstybindarbo bira paslaugos - gerasithas rasti Zemesa kvalifikacijos
darbuotojus ar paprastus darbininkus. Kontrakttt@gbuotojas éra nuolatinisimonés darbuotojas ir
gali bati priimtas ir atleistas labai greitai. Dazniausiekie darbuotojai yra priimami tam tikriems
projektams ar uzduotims atlikti.

Todl galima daryti iSvag, kad verbavimo metu aiSkiai iSreiSkiama organjipgcsamdymo
politika. Pirmiausia orientuojamasiformalius darbo vietos reikalavimus, iSsilavinirai, patirg,
Zinias, sugefjimus. Daznai Lietuvoje, y@amazoseimorese, zmogaus asmefs savyls lieka
antroje vietoje.Imores, noédamos privilioti darbuotojug pareigas kun atzvilgiu padtis darbo
birzoje rera patraukli, siekia parodyti savo pétdpatrauklum.

Galima teigti, kad daznoje Lietuvos smulkioje adutinéje imoréje verbavimo Saltinio
pasirinkimas priklauso nuo vadovo p@zo bei turimy Ziniy. Kaip ir kitose srityse, taip ir verbavimo
procese vadovas daznai naudojasi savo galimyberdgmoti valdzi (pavyzdziui, pasirenkant draag
- kaip tinkamiausi kandidag). Vadinasi, kad ir koks verbavimo metodaguybnaudojamas, etés ribos
egzistuoja, ypa tame ,kaip“ organizacija pristato idbma darbo viei.. Bet koks melagingas
tvirtinimas, klaidinimas - ar slomy galimybu, atlygio, kiiy elemeng- yra negziningas (nedoras,
neteisingas) ir turintis tendengipzvilkinti, pailginti verbavimo procesbei suformuoti darbuotgj
neigiany poziiri | organizacik (Ethics of Recruiting and Selection, prieiga petteine:
<http://lwww.dieckmann-associates.com/Ethics/Etds6.htmpb p.2). Siekiant iSsgsti iSkylartias
problemas verbavimo procese, Svers ir Porter (1881 objektyviai pasirinkti verbavimo Saltinius
bei pabézia, jog verbavim turéty vykdyti tam tikros kvalifikacijos specialistai (&rs ir Porter, 1997).
Be to, jeigu organizacijos nori pritraukti tokiumdnes, kurie vertint organizacijos vertybes ir jomis

dalytysi, toks poreikis privaloidi iSreikStas verbavimo priemémis.
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Taigi, pasirinkus verbavimo prieme@rbei ivertinus su pasirinktu Saltiniu susijusias galimas

problemas, yra vykdoma atranka, pasirenkant taragitrankos metodus.

1.2.1.3. Personalo atrankos metagtaikymo problemos

Vienas svarbiausi personalo valdymo uzdavipi~ naujy Zmoni atranka, priimani darh.
Atrankos procesas apima abipsprendim, kurio metu organizacija sprendziailgti darba ar ne ir
kaip maloniai tai daryti, o kandidataslarbuotojus sprendzia, atitinka ar ne organizacigilomas
darbas jo poreikius ir tikslus (Stoner, 1999). il&uju praktiSkai atrankos procesas daznand
vienpusis. Kai pagtis darbo rinkojejtempta,i kiekviera pareigyle pretenduos keletas kandidat
imorg naudos dauggltikrinimo bidy, kad pasirinki tinkamiausi kandidag. Kitas atvejis, kai
profesionaly darbuotoj truksta, @l specialisto varzosi keletas organizagcifokiu atveju dilantys
darty sprendim priims gretéiau bei pateiks kandidatui viliojéius pasilymus.

Samdymo procados priklauso nuo organizacijos bei jos tiksDAV augant konkurencijai
smulkaus verslo firmos teigia, jog tradiairpriemimo  darla metod; nebepakanka, nes pasith kad
tenka atleisti naujai priimtus darbuotojud p; netinkamumo konkggam darbui, o tai menkina klient
pasitikejima firma (Stoner, 1999). Sis pavyzdys iliustruojaktimy personalo atrankos vykdymo
butinuma, nes primus ne pattinkamiausa kandidai tenka | mokyti arba atleisti - iSauga islaidos.
Daznoje Lietuvos firmoje, ygasmulkioje, atrankos procesui neskiriama daégy lbei cemesio-
vadovas paskelbia apie laisdarbo vieq ir savo nuoifira priima kandida, ir tikisi, jog siusdamas
darbuotog | kursus pataisys pétl. Retai atsizvelgiama teoriSkai silomus atrankos etapus. Svarbu
veikti metodiSkai, t.y. kruog#ai pasirengti paieSkai, o to nepavyks padaryii,p@sirinkti atrankos
metodai nebus tinkamiausi konkia@ situacijai. Vadovams, kurie daznaéra personalo atrankos
specialistai, sunku atrinkti tinkamus darbuotojugs profesionali atranka reikalauja didelaiko
sanaudy, batina tugti specialii Zmogaus pazinimo, informacijos rinkimo ir anaizgudziy. Atranka
vadovui rera patsijpragiausias darbas. Jam reikia tinkamai pasiruosti,laéeau, kad jis pats tés
priimti galutini sprendim, o padaryta klaida gali brangiai kainuoti. Tad rbuasusipazinti suvairiy
atrankos bdy privalumais, tikumais, prognozavimo tikslumu, taikymo problemonntisjy jtaka
bendro proceso efektyvumui.

Skirtingi autoriai pateikia nevienodus atrankos gesmo etapus. Teéd apibendrinusivairiy
autoriy (Rosse, 1994; Sakalas, 1998; Stoner, 1999; Leon2001; Bakanauskien 2002; Power,

2003; ir kt.) nuomones, buvo sudarytas pagrindg@rsonalo atrankos eigmodelis (6 pav.).
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Rekomendacijos|

|

Paraisko Pirminé atranki Interviu JIdarbinimo
-paraiskos d darbo »| - galimy kandidat, » -vienas su vienu »  sprendimo
-CV saraso sudarymas - keli su vienu priemimas
-laiSkai -pasitelkiant specialistus

T

Atrankos tesai
-intelekto potencialas
-gabumai
-asmenyb

Saltinis: sudaryta autées

6 pav. Personalo atrankos etapai

Pasak Bakanauskiem (1996), atrankos turiniSsamiausiai atspindi Sie etapai - preliminarin
pretendent atranka, kai kandidatai pak¢iami trumpam pokalbiui (,mandagumo interviu®),
idarbinimo testai, kai nustatoma, kaip pretendeatitinka darbo reikalavimus bei atrankos interviu —
tai iSsamus pokalbis tarp atrankos subjekto beiepdento. Juo siekiama galutinai apsisprdl
kandidat; tinkamumo nurodytai darbo vietai (Bakanauskjef©996). Tuo tarpu Stoner, Freeman,
Gilbert (1999) iSskiria tokius standasisamdymo procédos etapus:

1. idarbinimo anketos uzpildymas;

T34

. pradinis pokalbis ‘&Siavimo” pokalbis;
. testavimas;

. tyrimai “uz nugaros”;

. ISsamus atrankos pokalbis;

. fizinis patikrinimas;

~N o g~ WN

. darbo pagilymas.

Tikrasis atrankos procesasairiose organizacijose ifvairiuose tos paos organizacijos
lygiuose yra skirtingas. Atrankos pokalbis su zames$ygio darbuotojais galiilii gana pavirsutinis;
ypa& gali bit pabéziamas pradinis fiSiavimo” pokalbis ar testai (Stoner, Freeman, Gilb£999).
Atrenkant auksStesniojo lygio vadovus, apklausa dati iStesta, ir ¢ia gali kit mazai naudojami
formalis testai. Pirmoji atliekama proagd - idarbinimo anketos uzpildymas- taikoma visiems

kandidatams, nepriklausomai nuo ketimauzimti pareig. Idarbinimo anketos uzpildymas reikalauja
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tik informacijos, kuri padty nusgti, kaip seksis dirbti. Jos paskirtis-nurodyti, kak pareigas nori
uzimti pareisSkjas, suteikti informacijos pokalbiui. Toliau vykdas dokument jvertinimas ir
darbuotoj pirminé atranka pagal formalius duomenis. Sio etapo medierata apie 50 procantvisy
padavusi pareiSkimus. Remiantis Sakalo (1998) nuomone,ba@mo dokument jvertinimas daznai
btina formalizuotasjvertinami iS pirmo zvilgsnio tinkamiausi“ (Sakala998, p. 127). Tolimess
atrankos metu iS keji geriausiy, naudojantjvairius atrankos metodus, pasirenkamas tas, kuris i
priimamas bandomajam laikotarpiui. Visame pasaulyggintisidarbinti, yra atinas ne tik gyvenimo
aprasymas, bet ir buvusio darbdavio rekomendadijetuvoje rekomendacijos - labai retas dalykas.
Kuris gi vadovas paradytger rekomendaciyj buvusiam pavaldiniui, ir dazniausiatldo, jog nezino,

ka jo darbuotojai sugeba ir ko ne.

Kalbant apie personalo atrankos metodekvienaimore pasirenka, kiek ir kaip juos vykdyti.
Pavyzdziui, Power (2003) iSskiria tokius atrankostedus: interviu (pokalbis), asmergbtestai,
biografiniai duomenys, pazinimo gginy testai, fizinip gekejimy testai, darbo pavyzdziai, sgv
ivertinimas, jvertinimo centrai (Power, 2003) diau, kad ir koks metodasity taikomas, ar kokia
proceso etap eilées tvarka beiity, svarbu suprasti, jog kiekviename ¢gzistuoja problemos, kuri
iZvelgimas ir paisymas tugiakos p&iam procesui.

Svarbiausia suteikti lygias galimybes kandidatavestinti objektyviai. Svarbu, kad kandidatas
pasijust; vertinamas, gerbiamas, o ne tik vienas iS daug&b&iu atveju irimone gali tikétis teigiamo
poziurio | save, o pasirinktas kandidatas matydamas, kdulyie vertinamasaginingai, pats stengsis
maksimaliai dirbti, savo veikla darytaka imonés skmei.

Taigi viso atrankos proceso metu svarbu tinkamgtisebu kandidatuj jgerbti, nes tokiu idu
nuo pat pirmo susitikimo su kandidatu pelnomasllojsimonei ir, jei kandidatas tampa darbuotoju,
jis kitaip dirba, nes supranta, kad yirmoreje vertinamas. Tinkamai vykdoma atrankazisingas
vertinimas, pagarbos rodymas suteikia galiemphsirinkti kandidat, kuris savo talentu prisitly prie
organizacijos &mingo tiksh jgyvendinimo.

Galima pastedti, kad iS pateiki atrankos metaddazniausiai yra naudojartestai ir atrankos

interviu, tad toliau pldiau analizuojama gimetod; taikymas.

Idarbinimo testy vertinimas

Daznai testai pasitelkiami siekiant uztikrinti okijgvia darbuotoy atrank. Testai padeda
ivertinti pareiSkjo darbo jgudzius ir sugefjima mokytis darbe. Testavimu siekiama atsijoti
netinkamus kandidatus b@iertinti tinkamy kandidai; kvalifikacija, iSdéstyti juos eiés tvarka, praéus

tinkamiausiais. Darbuotojai yra testuojami priefeimiu. Tokia seka, pritaikant atrankos metodus,
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galima iS pradzj suzinoti darbuotaj atlikty test; rezultatus, o &iau juos papildyti pokalbio metu.
Testai privalo pateikti daugiau informacijos, ¢ébélausimai sudaryti taip, kad;jatsakymai pateikt
informacija, susijusa su darbu (jo reikalavimais, o ne pasSaliniai), kediskriminuof atskiu grupi.
Siekiant, kad kandidatai po testavimo susidatgigiamy nuomor apieimorgje vykdony personalo
atranky, reikty jvertinti ir tokius tesi aspektus, kaip - testo teisingagnszininguny (fairness) bei
teisstumg, test; suckti, nepamirstant ir pasirinkto testo tinkamumo kotilaedarbo vietai (Martocchio
and Whitener, 1992). Taigi, ar darbuotojas tinkabdavietai, galima nuspsti testais, t&au
specialiuosius testus turi atlikti specialistai.zZDeusiai testai pasirenkami priklausomai nuo tukié
reikalavimai yra keliami kandidatui, kokias pageig@anas ar reikalingas konkiiam darbui savybes
jis turéty turéti, taciau pasirenkant testaip pat svarbgvertinti informacijos apiejjSaltinius. Vienas iS
altiniy, galirtiy packtii suprasti, kuris testas tinkamiausias tam tilsiiliacijai, test vadowlis. Sis
Saltinis tuéty teikti aiSka, suprantamp bei visapusisk informacip apie tai, kaip testas turiab
atliekamas, testo nagdei galimus minusus, tttg bati pateikti patikimumo, teisingumo, tétsimo
irodymai, iSsami instrukcija testo taskskatiavimui ir interpretavimui. Kitas galimas Saltinis-
profesionals konsultantai. Yra nemazai ekspekurie gali padti jvertinti ir pasirinkti testusdsimam
naudojimui. Jie gali padi sukurti personalo vertinimo programas, kurioa gfektyvios. Nusprendus
samdyti konsultamt svarbuijvertinti jos ar jo kvalifikaciy ir turima patirti bei ieSkoti asmep kurie
turi patirties toje srityje, kurioje reikia pagatko

PrieS pasirenkant testeikty jvertinti: testo apibdinima, autorius, kaia, laika, tiksla, ar reikia
apmokyti personalatlikti test, vertinti ir interpretuoti rezultatus. Susipazinugvertinus informacyg
apie testus, dar reiktatkreipti &dmeg i testo technig@ informacip. Pateikiamos tokios testo techésn
charakteristikos: testo patikimumas: informacijogerpretavimas; patikimumo lygis; testo patrmas
(svarumas): paprastai kuo didesnis pstgmo koeficientas, tuo testas yra naudingesnittaug darbo
sekmg; testo teisingumas (nesaliSkumagzigingumas). Testas turiib toks teisingas, koks tik
imanoma testuojamosioms &akilmés, amziaus gruyns. Testo elementai netty atspindti ras,
kultaros ar lyties stereotip Testo vykdymo ir rezultat skatiavimo taisykés turi kuti aiskios,
vienodos bei pastovios (Making Decisions with Tegtsieiga per internet <http://www.hr-
guide.com/selection.htm>).

Svarbu pamiéti, kad testo pagstumas (svarumas) yra pagrindiproblema pasirenkant test
Si savyle nurodo koka charakteristil ir kaip tiksliai testas nustato. Testo pagrmas yra nustatomas
remiantis tam tikru tikslu, tad testas gali nelii pagistas skirtingiems tikslams (U.S. Department of
Labor Employment and Training Administration, 1998avyzdziui, testas, kuris suteikia pagy;

svarh prognoz apie kandidato technirmpatyrima tam tikroje darbo srityje, gali nesuteikti pgjo
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rezultato nuostatant vadovavimgudzius. Taigi testo vykdytojai turi tinkami api@inti grupes,
kurioms skirtas testas, kurioms jis suteiks gvazultas. Reikiy nepamirsti ir testo patikimumo, kuris
remiasi tuo, kaip patikimai (tikrai) ir pastoviastagvertina lidingus bruozus. Vadinasi, jei asmugh v
atliks & paf test, tai tuety gauti panas rezultag. Testas, kuris duoda pana&sk; skatiy asmeniui,
kartojartiam tes, ivertina charakteristikas patikimai. Jei asmuo negatikslaus tokio paties tagk
skatiaus kiekviern karta kai kartoja test, tam yra kelios galimos priezastys:

4 Testo ¢meéjo” laikina psichologig ar fizine baklé. Testo atlikimui gali darytijtaka
asmens psichologtrar fiziné buklé. Pavyzdziui, skirtingas nerimo, nuovargio ar meigfjos lygis gali
paveikti kandidato testo rezultatus.

v Aplinkos faktoriai (veiksniai, aplinkys): skirtinga testavimo aplinka, tokia kaip
kambario temperata, triukSmas, Sviesumas, netgi testo adminisitetogali veikti asmens testo
atlikima.

4 Testo forma: daugelis testturi daugiau nei vien versip ar forma. Skirtingos testo
formos turi panasdi vertinimo charakteristly bet jos susideda iS skirtimgelement (klausimy,
punkiy). Kadangi tokios formoséna visiSkai vienodos, testo pméjas gali geriau atlikti viepnei kita
(Olson, 2003).

Reikia suprasti skirtumtarp testo pagstumo (svarumo) ir testo patikimumo. Testo pstgmas
nurodo, kaip gerai testas tinka konkee situacijai, o testo patikimumas- koks patikimass testo
rezultatas. Pavyzdziui, pagt, svari iSvady iS testo rezultat galima daryti tikisitikinus, kad testas
yra patikimas. Netgi kai testas yra patikimasgpdi biti nepagistas, todl reikty pasirinkti test, kuris
yra ir patikimas, ir pagstas.

Galima daryti iSvagl kad idarbinimo testo ,gerumui® turitakos daugyb veiksniy (7 pav.).
Testas gali @ti laikomas "geru”, jei jis pateikia nuoseklpatikimy rezultas, yra tiesiogiai susis su
darbu, jvertina viera ar daugiau charakteristik kurios yra svarbios darbui. Be to, svarivertinti
galimas paklaidas ir iSvengti diskriminagjraspekt testuose. Pavyzdziui, tyrimai paggdkad protini
gekejimy testai neigiamai (nepalankiai) veikia tam tikrasires mazumos grupes ir, jeigu tempas taip
pat yra testo komponentas, senesniems kandidataindigi daroma neigiamataka, o neigiama

kandidat, reakcija jau veikia ir visatrankos procaes
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Aukstas pagstumo

Pateikia nuoselglir koeficientas
patikima rezulta \ /

~GERAS" testas
\ Neturi
/ diskriminacinio

Susigs su darbu pobidZio element

Saltinis; sukurta autés.

7 pav. Testo savybs

Svarbu suprasti, kad testai gali padivertinti tik potencialius individo sugéfimus arba
polinkius. Jais negalima nustatyti, ar Zmogus tikerai dirbs, téiau testais fiksuojami ir matuojami
ivairas pozymiai priklausomai nuo pasirinkto testo tipaugiausia diskusij sukelia asmenys testo
naudojimas personalo atrankos sistemose. Asnésnigstas - tai atrankosidas, kuriuo matuojami
asmeniniai kandidato bruozai, sgsu hlusimu darbo vykdymu (asmenddbtesto pavyzdys pateiktas 4
priede). Tokie testai paprastai nustato 1-5 asnmeniaspektus, tokius kaip - ekstraversija, emocinis
stabilumas, priimtinumasa&ningumas, imlumas patiai.

Pagrindires problemos, iSkylafios pasirinkus asmengb tesi, kaip atrankos metad
sunkumai nustatant ir agidinant asmenines savybes. Ne visada darhdawstatyt, savybi; reikia
busimam darbui, be to, darbdavys gali tik numanytki&obruozai iS tikgju reikalingi konkre&iam
darbui. Be to, numanomai Zzinomas savybes sunkuidipith. Daznai kandidato mokymas ir patirtis
gali turti didesn povei darbo atlikimui nei kandidato asmerybtod:| tokio testo, kaip
prognozavimojrankio, naudojimas atrankos procese yra abejotagrigiumo. Sis metodas stokoja
akivaizdaus pagstumo dar ir él to, kad gali Iati sunku parodyti, kaip asmeniniai klausimai stisy
darbu. Dar vienas svarbus tokio testiktimas tas, kad grap gali hiti tokios panasios, jog testatna
pakankamai jautis jas diferencijuoti. Vadinasi, rezultatas galtilioks, jog pasirinkti kandidatai t¢s
tuos p&ius kido bruozus, tokiu atveju susiduriama gairoves stygiumi. Vis dlto iSskiriami
asmenybs testo privalumai: gali téti jtakos mazesnei darbuaidfaitai, jei kandidatai yra parenkami
pagal bruozus, twlingus darbuotojams, dirbantiems organizacijoje ilgika; gali suteikti daugiau
informacijos apie kandidato ggbmus ir interesus; gali p&t nustatyti tarpasmeninius bruozus,
reikalingus tam tikram darbui (Farr, 1997).

Svarbu pamiéti specifin asmenybs testo tip - saziningumo ir dorumo testusy populiarumo
didé¢jimas pastebimas nuo 1988 me&AV, kai buvo uzdrausta darbdaviams naudoti mekektorius.

Tokiuose testuose paprastai klausiama nu@s@apie vagydu daznum ir apimtis, atlaidura ar
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grieztumy vagy<iu atzvilgiu, nuomogs apie racional vagy<iy paaiskinim, siekiama iSsiaiskinti
poziiri i neteigtus veiksmus. Taip patraukiami klausimai, kuriais siekiama suzinoti &kisavybes,
kaip nepaklusnumas, bes&kpravaikstos, disciplinuotumo problemos ir kitiggtaringi veiksmai. Jei
pasirinktas naudoti toks testas, labai svarbu, b@d parodytas tokio testo akivaizdusitinumas
konkretiam darbui; darbdavys privalo sudaryti detalarbo analig, parodabnia, kad konkréiai darbo
vietai reikalingas &iningas asmuo, ir pasekmes, jei pasamdomagin@syas. Be to, reiktisitikinti,
kad personalas turi reikigm kvalifikacija vykdyti ir interpretuoti gZiningumo testus.
Rekomenduojama tokius testus naudoti jdarbinimo patikrinimui, nes toki test; pateikimas
esamiems darbuotojams gali sukurti iminoralinip probleny ir sumazinti Zmogisijy istekliy
valdymo efektyvura.

Visos sziningumo ir dorumo matavimo prieménturi pastebim prognozavimo klaid. Kaip
behity, saziningumo testai netéty bati naudojami kaip vienintelis informacijos apie kiatus
Saltinis, kuriuo remiantis priimamadarbinimo sprendimadlpsskos, 2005). Pasirenkant testus, kaip
atrankos priemay reikty jvertinti ir tokia galimyke, kad kandidato atsakymai galiitb pateikti pagal
kandidato nar atsakyti taip, kaip jis jatia, jog reikt; atsakyti. Zinoma, i problema daznajda ¢ia ji
yp& ryski, nes asmenyb testo klausimai yra pakankamai asmenisital ir sulaukiama kandidato
nesZziningy atsakyma. Pavyzdziui, pretenduojantvadovaujamji darky, suprantama, kad tikimasi
veiklumo, atsakingumo ir greitos reakcijos, tadkandidatas gali pakreipti savo atsakymus tokia
linkme. Kaip belty, profesionais asmenyés testai daznai tuitrauktas ,melo skales®, kurios suteikia
galimyke atskleisti tokius atsakymbidus.

Apibendrinus asmenyls test pasirinkima, galima teigti, jog $i testi naudojimas sukelia
ivairias diskusijas, nes juléra teisingo atsakymptokiame teste pateiktus klausimus, tad ir rezadtat
gali bati abejotinas. Be to, Stoner (1999) nuomone, asimentestai ara tokie naudingi atrankos metu
kaip kiti. Jiems hdingas zemas patikimumas ir tinkamumas. Tokiususesiri vykdyti kvalifikuoti
psichologai, kadangi gitest, vertinimas ir interpretavimas galiith labai subjektyvus (Stoner, 1999).
Asmenyles testai gali bti svarkis paslaug imorese, kadangi paslaugsferos darbuotojas technini
Ziniy igyti gali ir dirbdamas, taau neatsiejami ir asmengb bruozai, lemiantys darbélsningum.

Dar viery testo tip pateikia Dessler (1999), tai- asmeaylsavybi ir intelektiniy sugelsjimy
tyrimas, kuris padedgvertinti darbuotojo kaip asmens tinkamukonkretiai darbo vietai. Asmenyis
charakteristika gali pati: iSsiaiSkinti, ar darbuotojo prigimtis savykes tinka konkréiai darbo vietai,
parinkti kandidatus atsakingoms pareigoms, numatgtbuotoy profesires karjeros plam pagisti

kvalifikacijos kélimo investicijas (Dessler, 1999).
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Dar svarbu pamiti ir kitas test raSis. Pavyzdziui, psichometriniai testai, kaip taidaker
(2000), teikia daugyb naudos. y populiarumo didjimas verbavimo ir atrankos procese Jurngén
Karalystje pastaraisiais metais ypasSaugo @l jy pakankamo objektyvumo ir spartaus tempo.
Pagrindiré tokiy test; nauda ta, kad testai gali sukurti gana objektyuidsisingus rezultatus, suteikti
veiksmingus rezultatus per trumfaika, gali siilyti Zzmonéms hida geriau suprasti save gas. Toks
supratimas vyrauja Jungéje Karalystje, taiau svarbu atsizvelgti kultarinius, socialinius bei
religinius aspektus, kurie gali tr jtakos tokiy test; naudojimui. Pavyzdziui, Kipre yra teisiSkas
reikalavimas, kad tokio testavimo metatip kvalifikuotas psichologas (Winstanley, Woodall,02{.
Taigi, remiantis pateikta huomone, galima teighg jpavojinga naudoti testsudaryi kitoje Salyje,
nebent oty kokie nors bendri standartai.

Galima daryti iSvagl kad testai padeda pasirinkti tinkamus darbuottgus tikrai darbo vietai,
jei ijvertinamos neigiamos jypatyles. Be to, svarbuvertinti galimas paklaidas testezultatuose ir
iSvengti diskriminacini aspeky. Taigi tinkamai pasirinktas ir vedamas testas ip@epatikimus,
pastovius, pakartojamus rezultatusiida testai turi bti naudojami labai atsargiai. @ jrezultatai
analizuojami atsizvelgiant visy rodikliy tarpusavio santyk be to, test rezultatus reiétuy aptarti ir
nuodugniau iSanalizuoti per pokalbTocl toliau analizuojama ,svarbiausia personalo atosnk
procediros dalis - iSsamus pokalbis“ (Stoner, 1999, p)378

Atrankos interviu efektyvumas

Interviu yra dazniausiai naudojamas atrankaskis, yp& mazosgmorese, té&iau ji naudojant
iISkyla ir daugiausia problem Interviu yp& svarbu vykdyti tinkamaijvertini jo metu kyladias
problemas, nes daznai tai yra pirmasis susitikirkass gali daug lemti tarp potencialaus darbuotbjo
darbdavio. Be to, interviu gali parodyti darbo g&ni aplinka, pateiktijmorés ir jos nany poziirius
bei vertybes. Interviu apiidinamas ,kaip formalus pasikeitimas faktaispidziais ir poziiriais tarp
darbdavio ir lasimo darbuotojo* (Dessler, 1999, p. 89). Net ir g@@poms pareigoms uzimti
darbuotojai nepriimami be pokalbio. Vadovo darbetai uzimti gali prireikti daugelio pokallpisu
skirtingais specialistais

Atrankos pokalbio svawb galima pagsti atlikto tyrimo rezultatais, kurie paredkad jei
kandidatas (nors ir nebuvo priimtadarky) interviu metu susidarbloga nuomor apie kompang, tai
nepirks Sios kompanijos produkfpaslaug) (tokia nuomor iSreisk 85 procentai apklaugty). Be to,
tos kompanijos produidpaslaug respondentai nerekomenduwosavo draugui (taip teigia 89

procentai) (prieiga per interngt http://www.cvonline.lt/frontpage/polls.php?poli=59>). Pasak
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Handler (2002)jdarbinimo interviu yra populiariausiasidasimonréms jvertinti kandidato tinkamum
dél tokiy priezagiy: pirma ir svarbiausia - interviu pateikia, repnezmja zmogisSkji veiksri samdymo
procese (darant svarbsprendim, tokj kaip priimant paSaligti ,Seimg“, atsiranda elementarus
Zmogaus poreikis patikrinti, ,paniti kas po apvalkalu®). Antra - akisaki (ar balsu, interviu telefonu)
bendravimas, numatytas interviu, yra tinkamiausingybé ivertinti tokius kandidato aspektus kaip j
sugeljima bendrauti, tarpasmeniniugudzius (Siuos aspektus autorius vadina sensoryiedg¢n
(Handler, 2002).

Skiriami ivairas interviu tipai. Pavyzdziui, Bingham (1988) iS&kitokias interviu formas:
“iftampos” interviu, nestrulitizuota, struktirizuoty” (Spence, 2001). Apibendrinugvairiy autoriy
(Bakanauskiedy 1996; Stoner, 1999; McNamara, 2002; Learning426{&rrin, 2004 ir kt. ) nuoman
galimos interviu formos iny apibidinimas pateikti lentéje 2.

2 lenteb

Atrankos pokalbiy klasifikavimas pagal ju turin j

Atrankos pokalbio tipas Apibadinimas

Pokalbis, kurio metu duodami klausimai yra skirtikigkvienam kandidatui. Atvir
Nestrukfirizuotas pokalbis | klausimai sudaroatygas kandidatui pristatyti save laisvai.

Jo metu visi kandidatai atsaktuos pdius iS anksto parengtus klausimus. Toks tipas
Strukiirizuotas pokalbis suteikia kiekvienam kandidatui vienodas galimylsesnazina SaliSkumo pasireiSkin
bei sudarogygas palyginti kandidatus.

=

Gali bati priimtinas norint nustatyti reakcijos tempjautrumy ir atskleisti ,tikm*
Stresinis (jtampos*) pokalbis | kandidato prigimt Pokalbiui lidingas astrus tonas, nemaisrklausimai, kandidatui
keliantys stresoiserns.

Situacinis pokalbis Kandidatai yra klaugmmi, kaip jie elgtsi ivairiose, susijusiose su darbu
situacijose, kurios daZznai nustatomos naudojatikusivykius darbo tyrimo metu;

Elgsenos apiidinimo interviu Kandidatai klausiami, kakiveiksmy jie émési ankstesése darbo situacijose, kurigs
panaSiog tokias, su kuriomis jie gali netifai susidurti darbe;

Sis metodas apima klaugjima visy kandidat; standartizuat klausimy apie tai, kaip
Strukfirizuotas elgsenos | jie elgesi tam tikroje praeities situacijoje, kuri buvo pdnj tokia situacip, su kuria
interviu jie gakty netikétai susidurti darbe.

Kandidatas klausiijamas ZodZiu susijusisu darbu klausim komisijos interviu
éméju. Kiekvienas komisijos narys vertina kiekvigkandida4 tokiais aspektais, kaip
Zodine interviu komisija darbo istorija, motyvacija,tkybiSkumas ir pristatymas. Rezuliatkatiavimas tokios
procediros paprastai subjektyvus, jis priklauso nuo asmen$aliSkumy asmen,
esariy komisijoje. Metodas gali i neimanomas tokiems darbams, kuriuose [yra
didelis skatius kandidat, kurie privali iti apklausiami.

MiSrus pokalbis Pokalbyje naudojami skirtingiem&albio tipams bdingi elementai.

Saltinis: sukurta autés

Daugelis imoniu naudoja kelet jvertinimo formy, padedadiu pasirinkti darbuotojus.
Pasirenkamas interviu tipas priklauso nuo ketjartiksly. Taliau dazniausiai pasirenkama

strukfirizuota ar nestrukitizuota interviu forma, tad verta jas plaiau panagriati.
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Handler (2002) pastebi, kad daugumoniy néra linkg investuotii technologijas, kurios gélhy
pakeisti esam jdarbinimo proces Yra jvairiy budy tobulinti § proceg, tafiau autorius silo tokj
metody, kuris padaryt proceg efektyvesm be dideliy brangiy pakeitimy ju dabartiniam samdymo
procese. Pakeitus esanmterviu proces tuo, kuris apima struitini interviu, padidinama personalo
atrankos ved#, samdymo procesas tampa efektyvus be diddiaidy (Handler, 2002). Svarbu
pamireti, kad strukiirizuotas interviu suteikia lygias galimybes kandias bei padeda minimizuoti
vykdartiojo interviu jtaka, kuri gali pasireikSti pasirinkus nestrakizuota interviu. Be to, pagrindinis
struktirinio interviu privalumas tas, jog norint pasirinkbkia priemorg nereikia visiSkai rekonstruoti
esamo atrankos proceso, pirkti brapgirogramirs irangos patent Handler (2002) teigimu,
nestrukiirinis interviu, kaip prognas jrankis, yra neefektyvus, be to, labai subjektywusaturintis
jokio realaus norminimo (standartizacijos). Tai prablema, nes efektyvus prognozavimas reikalauja
patikimy priemoni;, suteikiagiu tiksly ir sisteming jvertinima, panaudojimo. Nestrultizuoto
interviu problemos skiriamas? tipy klaidas, idingas atrankos procesui:

e Turinio klaidos. Skirtingi zmoks, vykdantys interviu, paklaus skirtipgklausimy skirtingy
kandidat; (strukiiros stoka interviu turinyje). Vadinasi, kandidataa jvertinami naudojant
skirtinga informacip, tokiu atveju sunku palyginti kandidatus.

e Klaidos procese. Procesas, apimantis faktiniusskhaus, paklaustus interviu metu, taip pat yra
lemiantis aspektas nustatant veiksmingueiektyvuna.

Pateiktas turinio ir proceso klaidas Handler (208i2)o iSspesti. PaSalinant turinio klaidas, naudoti
formaly metod, tokj kaip darbo analiz sukurti klausimus, kurie tiesiogiai susgu darbavykdymu;
klausti kiekvieno kandidato tokipaiu (ar labai panag) klausimy tam, kad garantuotume, jog ta pati
pagrindire informacija yra kaupiama; naudoti klausimus, kumgalaut, interviu davjo apikadinti
savo elgespanasioje situacijojetokia, su kuria jie gali susidurti atlikdami darh kuri pretenduoja.
Proceso klaidas galima paSalinti kuriant praced kuri reikalauja naudotiivertinimo skales,
suteikiartias aiSk vertinimo kriteriy, numatyti visapusisk imartiy interviu mokyma, ivertinti
kiekviera interviu klausing atskirai ir suderinti informacijis daugelio klausim (Handler, 2002).

Be to, teigiama, kad interviu, kuris pggas abiem - ir struitiniais, ir elgsenos - klausimais,
pajggus numatyti darbo atlikim12 — 36 procenmttikslumu. Tai gali atrodyti nedaug,¢tau pinigine
iSraiSka toks padigimas gali lengvai rodyti milijonus dolerisantaup organizacijai (Handler, 2002).
Taigi, manoma, kad strulkinis interviu pigesnis, efektyvesnisgitau jei norima patikrinti tam tikras
budo savybes, tai pasirenkamas nestniktiotas. Pasirinkti strulitizuota ar nestrukirinj interviu
sprendzia patiimore, priklausomai nuo norim pasiekti tiksl, svarbiausia, kad dy iSvengta

subjektyvumo, nes tada sumdg interviu, kaip prognozuoj&vos priemors, efektyvumas,
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veiksmingumas ir neigiamai veikiamas atrankos psase Atrankos pokalbio metu iSkyla nemazai
problemy, kuriy dazniausios, pasak Spence (20G3liSkas vertinimas, diskriminacija, stereatip
jtaka, sprendimp jtakg darantysveiksniai kaip - ras amzius, religija ir pan., kurie netuiiakos
sugelgjimui atlikti darba (Winstanley, Woodall, 2000). Ir Stoner (1999) igskinterviu klaidas, kurios
ypa& daznos smulkiose ir vidutise imonése dabartiniu metu, tai skubotasijvertinimas, neigiamas
nusiteikimas, darbo neiSmanymas, kandidetliSkumo klaida, neverbalinio elgesjtaka (Stoner,
1999). Be pamiéty autoriy, daznai, vertinant kandidatus mazgs®nése, susiduriama su neaiskiais
standartais, atlaidumu arba grieztumu. Visos paieiknterviu problemos dargtaka zmoniskijuy
iStekliy valdymui, nes joms pasireiSkus suformuojamas agigs kisimyju darbuotoj poziris i ta
organizacig, jos reputacy ir basima darka, motyvacija dirbti Sioje organizacijoje, nusitetkas priimti
organizacijos vertybes.

Pasirinkus interviu, kaip atrankos priempmeikty jvertinti su juo susijusias problemas, bei
stengtis y iSvengti- tinkamai pasirengti pokalbiui, iSnagtinpateiktus kandidatdokumentus, paskirti
pokalbiui tinkama laika, sudaryti pokalbio plapn Tai yp& turéty rapéti smulkiy ir vidutiniu imoniy
vadovams, kurie patys vykdo personalo atsan#aznai net netédami tam reikaling Ziniy.
Susisteminti pagrindiniai efektyvaus interviu pijpei pateikti 8 pav.

Interviu standartizavimas Minimizuoti stereotip itaka Rodyti pagarh kandidatui

EFEKTYVAUS INTERVIU PRINCIPAI

Susiejimas su darbu Sudaryti pokalbio plan Mokyti imargiuosius interviu

Saltinis; sukurta autés.

8 pav. Efektyvaus interviu principai

Remiantis McNamara (2002), norint iSvengti ai@singumo, SaliSkumo bei stereatiftakos
atrankos proceso metu, kad procesas atspirtganizacijos vertybes bei sudarygtiSks organizacijos
ivaizd, svarbu suformuoti klausimrinkini ir ty patiu klausimy klausti kiekvier kandidas, nes taip
galima palyginti atsakymus (McNamara, 2002). Tantapa Anderson ir Shackleton (1993), kwri
teigimu, fZiningumas pokalbio metu pasiekiamas pateikiantdiltams tuos g#aus klausimus,
raSiuojant atsakymus pagal sudargkak (Spence, 2001). Be to, svarbu, kad klausinaai Busieti su
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darbu, nes jei klausimaiéra susig su darbu, tokiu atveju interviu prodeds pagistumas gali
sumaéti. Vadinasi, iS anksto apgalvoti klausimai padetgektyviaijvertinti kandidad. Be to, reiki iS
anksto suformuluoti konkdgus tikslus dar ir d to, jog “pokalbio nepatikimum gali lemti skirtingi
atsakiretojo ir klaugjo tikslai. Darbdavys nori parodyti organizagikaip gea darbo vied, ir dél to
gali perdtai kalkti apie jos stiprsias puses, oulsimasis darbuotojas gali pervertinti save, nes loidri
pasamdytas”, o juk efektyviausi pokalbiai — tieri&ugeriausiai leidzia numatyti pare&i tikruosius
veiklos rezultatus (Stoner, 1999, p. 381). Svaweutinti ir tai, kad idas, kaip paklausiama kandidato
dalinai nulemia, ar kandidatas atsako atviraiaitiringai. Reikia rodyti tiky susidondjima asmeniu
interviu metu, sudaryti tarpusavio supratimo irs\@ bendravimo atmostgr nes tokiu bdu
sukuriamas pasitéfimas, kuris yra vertingas, gaunant duomenis iidat; (Sacket, Wanek,1996).

Galima teigti, kad iS5 anksto numatyta atrankos pmé&astrukiira, suformuluoti klausimai
kandidatui, siekiant gautitkstamy informacip, uztikrina pokalbio operatyvuamnir padidina interviu
prognozavimo efektyvum T&liau reikiy nepamirsti, jog nemazai problerigkyla paties interviu metu,
todkl svarbujvertinti Sios priemoés privalumus ir ikumas (3 lente).

3 Lentek

Interviu, kaip personalo atrankos jrankio, privalumai ir tr akumai
PRIVALUMAI TRUKUMAI

v' toks hidas naudingas norint nustatyti ar kandidatas |tuff subjektyvus vertinimas;
reikalaujany bendravimo ar visuomeniniigidziy, reikalingy | v interviu éméjas turi susiformavusi savo

tam tikram darbui; nuomore apie reikalingas savybes tam
v' interviuéméjas gali gauti papildominformacip. Naudinga tikram darbui;

ivertinti kandidato iSkalbingum v' negatyvi informacija suteikia, atrodp,
v'gali nustatyti kandidato darbo Zinias; didesr svark;
v/ gali biti naudojamas atrankai tarp vienodos kvalifikacijos” procediros subjektyvumas gali leisti

kandidaty; SaliSkum, tokj kaip favoritizmo ir politiniy

v' jgalina vadow nustatyti, ar yra suderinamumas tarp isitikinimy jvedimas atrankos procas
kandidato ir darbuotqj

v' suteikia galimybk kandidatui uzduoti klausimus, kurie gali
suteikti papildomos informacijos, naudingos daratrankos
sprendina;

Saltinis: sudaryta autés pagal Carter McNamara, Interviewing for a Jol)20 Job Interviews Guide picks .Prieiga per
internety: <http://www.mapnp.org/library/topics.htm>.

Atrankos pokalbis turi keletpranasum: ji lengva suorganizuoti, reikia mazai (arba visai
nereikia) speciali priemoni;, trunka tiek laiko, kiek nusprendziama jam skirvarbiausia
susitinkama su Zzmogumi akisaki. T&iau, nepasirengus jam, kyla daug prohlekuriy ngvertinus
tokia atrankos priemenpraranda savo efektyvamNorint pasirinkti interviu kaip atrankos priemgn
svarbu Zinoti galimas problemas, kyi@as interviu metu beiy Salinimo galimybes ir Sios

prognozavimo priemass privalumus bei tikumus. Tikjvertinus visus Siuos veiksnius galima gauti
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efektyw rezultas, nes nerertinus, vykdomas neefektyvus interviu, o ékesingas interviu vykdymas
veda prie to, kad pasirenkamas toks kandidatags kegkmingai vykdys skii darky. Be to, atrankos
pokalbio problemas svarbu minimizuoti ar paSaldat ir ctl to, kad interviu metu kandidatas susidaro
nuomor apie organizacij Atrankos metu parodoma@siores vertyles, vyraujantys santykiai joje bei
vadovo podiris | darbuotojus. Tai rodo, jog interviu vigal jtaka paties proceso metu yra didZjul
todkl, déemesys tusty biti sutelktas; pokalbio vedju mokymy - paruosti atrankos pokalbio vgq,
tobulinti jo igidzius, sugedjimus daryti sprendimus, be nesusijusios su damfarmacijositakos. Be
to, turkty buti mokoma iSvengti klausim nesusiet su darbu, iSvengti greito sprendimoépmimo,
vengti stereotipizuoti kandidatus - sumazinti iknimumo jtaka rass ir lyties stereotip interviu metu.
Dar svarbu apmipinti interviu émejus darbo apraSymu ir detaliais reikalavimaisejgams. Interviu
émejas, turintis mazai informacijos apie darlyra daugiau tiktinas padaryti stereotipir{SabloniSk)
nuosprengdapie kandidato tinkamuinnei tas, kuris turi detalinformacip apie darh (A document by
the: U.S. Department of Labor Employment and TragniAdministration. 1999). Kaip béty,
dauguma pokalhi yra maziau apgalvoti ir iSlieka galimgbjog kiekvienas gali interviu interpretuoti

savaip.

Apibendrinant galima teigti, kad kiekvienai orgeatijai svarbu konkggam darbui
atrinkti tinkamiausi asmef Sio tikslo organizacija pasieks tinkamai organitama verbavimo ir
atrankos procesus. Be to, jei organizacij@irzmogiskyjy iStekliy valdymas, tai personalo atrank
svarbu vykdyti atitinkamai, nes jos metu iSkylexs problemos dargaka Zmogiskyju iStekliy valdymo

efektyvumui.
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2. PERSONALO ATRANKOS PROCESO TYRIMAS SMULKIOSE IR
VIDUTIN ESE IMONESE

Sioje tiriamojo darbo dalyje pateikiami atlikto itylo uZdaviniai, tikslas, pagrindZiami

pasirinkti tyrimo metodai, imtis, analizuojami o rezultatai.
2.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Sio tyrimo reikalingum galima pagjsti tuo, jogproblem; neiZzvelgimas personalo atrankos
procese trukdo pritraukti tinkamiausius profesiasalvystyti Zmogiskji organizacijos kapitalir
siekti organizacijos tiksl Lietuvoje daznai smulkioje ar vidutiie imorgje personalo atrankai
neskiriama daug émesio ir BSy, tatiau uzsienio praktika rodo, jog atranka tgtakosimonés
reputacijos, darbuotgj lojalumo, darbo efektyvumo dkimui, 0 jos metu tinkamai pasirinkti
kandidatai padedanonei efektyviai gyvuoti.

Aptarus numatyto tyrimo reikalingwn toliau iSskiriamas pagrindinigyrimo tikslas
iSsiaiSkinti, kokios atrankos proceso problemosakylietuvos smulkiose ir vidutése imorese.
Eksperimentiniu tyrimu bus siekiama gauti reikalisganalizei duomenis bei patikrinti ar paneigti
iSkeltashipotezes.

Hipotezes: Smulkiose ir vidutigse Lietuvosimonese per mazaidmesio skiriama strateginei
personalo atrankai. Neertinamos atrankos metu iSkytams problemos, nes nesuvokiama, jog
personalo atranka gali pgdigyti konkurencifn pranasury, optimizuoti veikh.

Tyrimo objektas smulkiose ir vidutidseimonése vykdomas personalo atrankos procesas.
Tyrimo uzdaviniai:

» nustatyti, kaip vykdoma personalo atranka smulkiosgdutinése imonrése, iSsiaiSkinant kokie
atrankos metodai, paieSkosidai dazniausiai naudojami, kokie laikomi patikinsais, i ka
atsizvelgia vadovai, vykdydami atrankei vertindami kandidatus, kas, darbugtoyomone, lemia
idarbinimo sprendimy

» ivertinti, ar smulkiose ir vidutéseimonrése egzistuoja zmogigly iStekliy valdymas;

» apibrzti, koks vyrauja supratimas apie atrankos procesot;

> iSsiaiskinti vadoy nuomor apie atrankos proceso svaitirei darbuotaj poZziiri { organizacijoje
vykstant atrankos proces

» nustatyti, darbuotagjir vadow, nuomone, dazniausiai kyl&as personalo atrankos problemas.
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2.2. Tyrimo metody parinkimas ir pagrindimas

Siekiant iSkelto tikslo, pasirinktas tinkamiausigsimo metodas. Buvo atliktas kiekybinis
tyrimas, pateikiant uzdaro tipo klausimynus, o gaduomem analiz - kokybiné. Pirmiausia
atliekamas 2zvalgybinis tyrimas, siekiant apiir problemy, o iSkeltos hipotes tikrinamos
priezastinio tyrimo metu.

Siekiant iSsiaiskinti iSkeltus uzdavinius bei gauikalingus analizei duomenis, tyrimas buvo
atliekamas vykdant anketimrespondent apklaug. Toks metodas pasirinktas, thdkad apklausiant
Zmones gaunama faktsuzinomos nuomes, poZziiriai, pozicijos — visa tai reikia, norint iSanalau
iISkelta problem, tad apklausa, mano manymu, tinkamiausiadab siekiant iSkelto tikslo. Anketoje
pateikti klausimai suteik galimyke pasirinkti atsakyrm Anketas uzpild patys respondentai, nes kai
respondentas pats savarankiSkai pildo patdiddusimym, tai sudaro gygas respondentui pildyti
klausimyry jam patogiu laiku, iSsaugoti informacijos privatymsvengiama interviuotojatakos.
Anketoje klausimai buvo formuluojami siekiant i3Skanti aspektus, pateiktus 4 ir 5 lerdset.

4 lenteb
Klausimai vadovams
Klausimg grupeé Gauta informacija
Ar Jasy organizacijoje ipinamasi Zmogidku istekliy valdymu? Ar egzistuoja smulkiose ir vidutése imorese
Kas vykdo personalo atrambrganizacijoje, kurioje dirbate? ZmogiSkyju iStekliy valdymas; ar @pinamasi Siug
procesu.

Kokius atrankos metodus naudojate savo organijagijo Kokie atrankos metodai dazniausiai naudojami ir
Koks, disu nuomone, patikimiausias darbuat@jtrankos metodas? | kokie laikomi patikimiausiais.
Manote, kad personalo atrankos procesas: Koks vyrauja supratimas apie atrankos sydrb

O taiilgai besigsiantis, nenutikstamas procesas, kuris privald ZmogiSkyjy iStekliy valdyme.

buti planuojamas, funkcionuoti Salia kivaldymo elemen,

O ji svarbu vykdyti tinkamai, nes tai vienas is element

padedatiy igyti konkurencim pranasSury,

O juo reikia susitpinti tik tada, kai reikalingi nauji darbuotojai

O jam neverta skirti daug pinigr laiko,

Okita
DidZiausia vykdomos atrankos problema?
Kuo daZniausiai vadovaujat vertindami kandidatus? I ka atsizvelgia vadovai, vykdydami atrankbei
Kaip greitai priimamidarbinimo sprendimai? vertindami kandidatus.

41



5 lentek

Klausimai darbuotojams

Klausimg grupé Gauta informacija
Koks metodas buvo naudojamas priimantiiesriy? DaZniausiai naudojami atrankos bei paieskos
Koks darbuotaj paieSkos tidas populiariausias? metodai.
Kas vykdo personalo atrambrganizacijoje, kurioje dirbate? I ka atsiZzvelgia vadovai, vykdydami atrantbei
Kaip vykdoma atranka? vertindami kandidatus.

Ar, Jisy huomone, esamoje organizacijggarbinimo sprendim
lemia Iytis, amZius, svoris?

Kas vykdo personalo atramlrganizacijoje, kuriojeds jsidarbinote?| ar egzistuoja smulkiose ir vidutise jmorese
Ar organizacijoje #ipinamasi Zmogidkuy iStekliy valdymu? 7mogiskyjy istekliy valdymas; ar ipinamasi $iua
Kas, Jisy nuomone, tuity rapintis atrankos procesu? procesu.
Ar Jus tenkina vykdomos atrankos baigtis?

Anketose taip pat buvo praSoma nurodyti pagrindiimesrés veiklos fiSis, verslo status
darbuotoy skatiu, iSsilavinima, Iyti, amzi, darbire patir, kiek met; imore veikia ir kt. Parengtos
anketos (zr. 1 ir 2 priedus) buvo iSplatintos, praskad vienasyjuzpildyty imonés darbuotojai, kitas-
vadovai. Tyrimas atliktas Kaune 2006 metais vasaridalandzio rnesiais. Sudarytos anketos
pateiktos nustatytam respondeskatiui, nes rera galimylkes (ckl techniny ir finansiniy klitc¢iy) bei
néra racionalu apklausti ir istirti visus domirtws aikes elementus. Tad norint istirti, kokios atrankos
sistemos problemos kyla vykdant personalo atrdrktuvos smulkiose ir vidutiise imonése, bus
organizuojamas atrankinis stgimas.

Reprezentacinei atrankai sudaryti buvo naudojarkesytbinis sluoksniuotas (tipinis) tiriamu
grupiy parinkimo ldas, kai tiriamoji populiacija suskirstomaatskiras grupes pagal tam tikras
panasias savybes - Siuo atvpjagal ekonomiis veiklos iSis Norint gauti tiriangju grupg, kurios
savyles hity adekvaios populiacijos savydms, iS kiekvienos grugs parenkami asmenys tokia tvarka,
kad sudarytoje tirti gruge veiklos GSiy santykis atitikiy populiacijos santyik

Reikalingas imties dydis buvo nustatytas remiansigtistiniu metodu. Imties dydis

apskadiuotas pagal formegl(Si formuk tinkama, kai turimos mazos visumos (iki 50 000 wjar

n=p(1-p)
(e/zi + p (1-p)
N

Cia: n- reikiamas imties dydis; z - standattinpaklaidos dydZio vienetai esant normaliam
pasiskirstymui, kuris atitiks norigmpatikimumo laipsi) p - visumos proporcijos, kurios atitinka &g
dominargias charakteristikas; e - atrankos klaida (maksisiakirtumas tarp imties ir visumos
proporcip); N - visumos dydis (Tidikis, 2003).
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Statistikos departamento duomenimis (Lietuvos diktis metrastis, 2005), Kauno apskrityje
veikiartiy maz; ir vidutiniy imoniy skatius 11680 (zr. 3 priedas). Atsizvelgiarit§ skatiy, buvo
atlikta teorire atranka. Kadangi visumos proporcijos nezinomos; f,5; pasirinktas patikimumo
laipsnis 75%, tada z - 0,681, norima atrankos klai@ %, tiriamoji visuma N=11680. Vadinasi, reikia
apklausti127 smulkaus ir vidutinio verslo subjektus. Priklausosmuo smulki ir vidutiniy imoniy
pasiskirstymo Kauno apskrityje pagal pagrirdirveiklos fiSis, iS nustatyt tyrimui reikalingy 127
imoniy, prekyba uZzsiimafiy imoniy turi bati 51; Zengés wkiu, miskininkyste, Zuvininkyste- 4;
apdirbamoji pramait 13; statyba- 12; vieSbiai ir restoranai- 7; transportas ir sahavimas- 10;
pastas ir nuotoliniai rySiai- 1; finansinis tarpikavimas- 1; nekilnojamasis turtas, nuoma ir kitasio
veikla- 19; vieSasis valdymas- 9. Tad teératranka- 12{moniy vadovai ir iS kiekvienognones 25%
darbuotoy. Realiai atsakymai gauti 67 respondent, iS kuriy 72 vadovai ir 95 darbuotojai.

Pagrindires tyrimo problemos ir apribojimai- respondeninenoras dalyvauti tyrime,
klaidinantys atsakymai, kalbos nesupratimas beilaikgmas nustatyto anketos uzpildymo termino.
Apklausos metu surinkti duomenys buvo apdorojarikate kokybinius ir kiekybinius apdorojimo
metodus. Duomenys buvo lyginami ir pateikianpaapaliz, taikant statistin metody — procentif
duomenm jvertinima. Rekomendacijos problemsprendimui ary iSvengimui, pateikiamos remiantis
atlikta mokslires literatiros analize ir gautais praktiniais tyrimo rezulisita

Toliau pateikiami tyrimo rezultatai igjanaliz.

2.3. Tyrimo rezultaty analizé

Apklausoje iS viso dalyvavo 167 respondentai, iBkid2 vadovai ir 95 darbuotojds tyrime
dalyvavusiy darbuotoy 58% sudar moterys, 0 42% - vyrai. Tuo tarpu vadeve8% vyn, o 32%-
moten.. Respondent amziussvyruoja nuo 21-30 metiki 51-60. Dauguma vadav51-60 mei, tai
sudaro 54% dalyvavusiapklausoje darbdayj be to, 33% dalyvavusivadow; yra 41-50 mef, o
likusieji pasiskirto kitose amziaus grige. Dauguma dalyvavusiapklausoje darbuotgjyra 21-30
mety amziaus ty. 59%, 23% dalyvavusdarbuotoy yra 31- 40 met amziaus, o Kkiti likusieji
pasiskirsto tarp 41-50 metr 50-60 met, amziaus. Respondenamziaus grupi palyginim iliustruoja
9 pav.
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RESPONDENTY AMZIUS

70%
60% -
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40% A
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vadovai darbuotojai

|m 21-30 @31-40 @ 41-50 0 51-60 O vir$ 60 |

9 pav. Respondenj pasiskirstymas pagal amziaus grupes

Pateikta schema rodo, kad daugiausia tyrime dalwi@awadow; yra 51-60 mef amziaus, 0
dauguma darbuotgj- 21-30 mai amziaus. Toks respondenpasiskirstymas pagal amziaus grupes
naudingas, nes tkina, jog dauguma tokio amziaus vadowri solidzi darbo patiit iSmano apie
organizacijoje vykstafius procesus (tarmjir atrankos), ir gali padi lengviau iSsiaiskinti pagrindines
personalo atrankos problemas heppZziiri i atrankos proceso svarbluo tarpu jaunesnis darbuatoj
amzius taip pat naudingas, nes tai gali rodyti edalyvaviny atrankoje. Tai patvirtina ir dalyvavusi
tyrime darbuotaj darbire patirtis (stazas) (10 pav.). Vertinant pagal anZigrupes 21-30 met
amziaus darbuotojai buvo kritiSkiausi savo darb&ivieatzvilgiu ir daugiau nei Kiti tvirtino, jog
atrankos procesas organizacijojeran aziningas ir beSaliSkas, daug kas priklauso tik madovo

valios, 0 ZmogiSkjy iStekliy valdymui neskiriama daug:thesio.

Respondent y darbin é patirtis
8% 15%
23%
O 1 metai
O nuo 1 iki 5 mety
O nuo 5 iki 10 mety 54%
O virS 10 mety

10 pav. Darbuotoj darbiné patirtis

Daugiausia tyrime dalyui igije¢ 1-5 met; darbo staz, jie suda¢ 54% vis; dalyvavusi
darbuotoy. Taip pat nemaza dalis (23%) respondenti nuo 5 iki 10 met darbo staz Kiek maziau
(15%) respondentturi 1 mety darbo patiit bei 8% respondent— daugiau nei 10 met IS pateiki
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duomenmy iSsiskiriantis turidiu mazesa darbo patiitrespondent procentas rodo, kad atrankos procese
dalyvauta neseniai, o tai naudinga tyrimo rezuttesta

Svarbu pamiéti, kad dauguma tyrime dalyvavusirespondent turi auksaji iSsilavinim.
Dauguma (67%) vadavturi aukssji iSsilavinima, 7% j - nebaigi aukSaji, 0 26% - auksStesj.
Darbuotoy iSsilavinimas: daugumay jturi aukssji (63%) ar nebaigt auksaji iSsilavinimy (31%), o
likusieji 6% turi aukStesip. Taigi, dauguma apklausoje dalyvawusespondent yra baig auksasias
mokyklas.

Atzvelgiant iri auk€iau pateiktus respondenamziaus rezultatus, galima teigti, kad dauguma
darbuotoy buvo jauni, tik ieSkantys darbay poziaris | vykdoma atrank ypa naudingas, nes prads
darbo paieskos gali suformuoti nuostatas égéebinimo galimybes. Sio paifio formavimuisiitakos
turi ir tai, kokiu kidu darbuotojai buvo priimti darty, koks metodas naudojamgmsorgje, kurioje jie
dirba, toel toliau siekiama iSsiaiskinti dazniausiai naudojsnatrankos metodus, kaip jie dataka

poziariui i imorgje vykdomy personalo atrankos proagd.1 pav.)

Koks atrankos metodas buvo naudojamas priimant
Jus jdarba?

O3 imores vidiniai resursai
O interviu
O rekomendavo patami, draugai ir

buvau primtas iS karto
O testavimas

B praktines uzduotys

O kita

11 pav. Naudojami atrankos metodai

Dauguma (40%) darbuotppuvo priimtij darky iSkart, rekomendavus pakamiems, draugams
ar gimirems. Kita dalis (27%) — naudojant interviu, kaipaatkos metogl Né vienas respondentas
nenuro@ praktiny uzdu@iy, o testus nurad 20% apklausgu. Net 13% respondentdarbuotoj
nurock, kad buvo priimti naudojanimores vidinius resursus. Be tog¢ vienas nenurag kad buvo
naudojamasi kitaistulais ar derinami keliyj Si tyrimo i$vada tikrodo, kad populiariausias darbuatoj
atrankos metodas smulkiose ir vidéBe imones- pazstany rekomendacijos Dauguma tyrime
dalyvavusiy vadow; nuroct, kad j1 organizacijose, atrenkant kandidatus, derinami kettodai.

Vadovai, papraSytivardinti patikimiausi darbuotoy atrankos metad patikimu lailé pagstamy
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rekomendacijas, tad nieko keista, kad daugumaudéop yra priimami remiantis rekomendacijomis.
Be to, galima teigti, jog tokie atrankos metodalo@roblemos — nepotizmo - egzistagjnkuri turi
itakos ir visam zmogisky iStekly valdymo efektyvumui, nes priimamas darbuotojasari§k
rekomendavus p@tamiems, tad apie kopktokiy darbuotoj retums, teikiani organizacijai
konkurencin pranaSurg tada belieka ka#ti. Galbit vadovas ir gali pasitéi ,savais” Zzmorkmis
labiau nei ,svetimais", téau ,savieji" neretai éra tinkamai pasiru@satlikti reikiamas funkcijas, tadl
daznai toki darbuotop apmokymams, klaid taisymui iSeikvojama daug energijos &Sd. Tokiu
atveju akivaizdziai parodoma, jog organizacijaiveesis jos darbuotej sugeldjimai, indélis i jos
veikla, o tai sukelia kii darbuotoy pesimizm, nusivylima. Tokia darbo santyki,politika“ kuria
konfliktiSka darbo aplink, dél to kertia organizacijos veiklos efektyvumas bei produkiypas,
efektyvus ZmogiSkju iStekliy valdymas. Nepotizmo problema aiSkiai parodomaeirhavimo metu,
todkl, siekiant patvirtinti ar paneigti nepotizmo edaidma atrankos metu, buvo papraSyta vadav
darbuotoy iSreikSti savo nuoman apie paieSkos metodugnoreje. Gauti rezultatai, parodantys

populiariausi verbavimo kanal (paieSkos metag imorese, pateikti schemoje (12 pav.).

Populiariausias darbuotoj y paiesSkos b Gdas jmon éje

50%

< 40%
S e
g 30% ® darbdaviai
% 20% O darbuotojai
8 10% -
: . mm—
0% - T T T
draug y/ pazjstamy, privaéios jdarbinimo derinamikelij y imon és vidiniai ivair s skelbimai
koleg y agentaros resursai

rekomendacijos

12 pav. Darbuotopy paieskos ldai

Pateikti rezultatai tikirodo, kad smulkiose ir vidutése imonése populiariausias darbuaoioj
paieSkos tdas- paistamy, draug, kolegy rekomendacijos. Tak verbavimo kanal kaip
populiariausi imorgje, kurioje dirba, nurod dauguma (40%) darbuotpjDauguma vaday nuroct,
kad derinami keli darbuotgj paieSkos @dai. Anta pagal populiarum galima iSskirti privéias
idarbinimo ageniras. Svarbu pamiti, kad re vienas respondentas nenuraodkiy darbuotoy paiesSkos
metod; kaip mokymoistaigos, valstybi darbo birza, dalyvavimas karjeros dienose ir ke B,
galima pastelii atvirkS¢iai proporcingg respondeng nuomonig dél tokiy paieSkos metad kaip

rekomendacijos ir derinami kelibudy pasiskirstym. AiSkinant tol pasiskirstym galima daryti
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prielaich, kad darbuotojai siekdami parodyti tikrsituacip imorése, teig, jog rekomendacijos
populiarus paieSkos metodas, o tuo tarpu vadowekdami parodyti, kad vykdoma visapusiSka
paieSka, nurog jog derinami keli bdai.

Taigi Sie duomenys rodo, kad smulkiose ir videgmimonese vyrauja nepotizmas (ir ne tik
verbavime, nes juk ir populiarus, ir patikimas akas hidas- paistam; rekomendacijos). Nepotizmo
egzistavimas, verbavimo Saltinio, atrankos metgasirinkimas priklauso nuo personalo atranko
vykdytojo, tad siekiant iSsiaiskinti, kas dazniaisvykdo personalo atramkimorese, vienodi
klausimai buvo uzduoti ir vadovams ir darbuotojagsentet).

6 lenteé

Darbuotojy ir vadovy poziiiri y palyginimas

Kas vykdo personalo atranlg organizacijoje, Respondent atsakymai (%)
kurioje dirbate?

Vadovai Darbuotojai
imoreés vadovas 54% 64%
personalo vadovas 0% 4%
imores vadovas ir vadybininkas 34% 29%
tokias paslaugas teikisios ageniros 12% 0%
kita 0% 3%

Rezultatai rodo, kad vadovas - pagrindinis atrankgkdytojas smulkiose ir vidutise
imorese. Daznoje smulkioje ar viduje imoreje atranlg vykdo ir vadovas kartu su vadybininku.
Nors darbdaviai nenurédpersonalo vadovo, kaip atrankos vykdytojaiida dalis darbuotaj (4%)
teigia, kad toks variantas egzistugjaorése. Vis @lto tokie rezultataiirodo, kad dazna smulki ar
vidutiné imorg neturi personalo vadovo. Pagrindinis skirtumagingnt darbdawi ir darbuotoy
poziiri i tokias paslaugas teiki&ias agentros, darbdaviai (12%) teigia, kad jmonése utent tokios
agentiros ir vykdo atrank, taciau to nenuroé né vienas darbuotojas, nors tarplguvo ir iS tos péos
korporacijos kaip vadovas. Palyginus afi#g pateiktus tyrimo rezultatus, galima teigti, j&gi
kuriose imonese darbuotaj ieSko tokias paslaugas teiké@ws ageniros, o kandidatus atrenka pats
vadovas ar padedamas vadybirtbvarbu pamiéti, kad ré vienas respondentas nenurpklad atrank
imoréje vykdo vadovas ir pasamdytas specialistaSiatabuvo pateikti kiti variantai, pavyzdziui,
tiesioginis virSininkas. Be to, pastéd s:isaja tarp to kas vykdo atrapkmorése ir imores dydZzio.
Pastebta tendencija, kad daugiau darbuatojurinéiose imorese atrank vykdo vadovas ir
vadybininkas ar tokias paslaugas teikias ageniros, o0 maziau darbuotpjurin¢iose- dazniausiai tik
pats vadovas.

Buvo pastebta, kad priklausomai nuo to, kas vykdo atraptkoréje, kokie metodai naudojami,

priimant { darka, susiformuoja darbuotej poziiris i pafi atrankos procas Kadangi iS tyrimo
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uzdavini- iSsiaisSkinti darbuotej poziiri i personalo atrankos proaestockl toliau nagrirgjama

darbuotoj nuomors apie vykdom atrank rezultatai (7 lente).

7 lentek
Darbuotojy huomoné apie vykdomy atrankos proceq organizacijoje ir naudojami atrankos
metodai
Manote, kad organizacijoje, Koks atrankos metodas buvo naudojamas priimant Jus
kurioje dirbate, personalo atrankg darbg?
vykdoma:
Interviu | Rekomendavo Imores Testavimas

paistami/draugai, vidiniai

giminés ir buvau priimtas| resursai

iS karto
saZiningai ir neSaliSkaiyvertinami | 14% 3% 7%
kandida, privalumai ir tikumai
viskas priklauso tik nuo vadovo | 8% 24%
valios ir simpatij,
nemanau, kad atranka vykdoma 13%
saziningai, daug & lemia paZintys
sunku pasakyti 5% 3% 10% 13%

Pateikti rezultatai rodo, jei darbuotojas buvomtas iS karto, rekomendavus Eamiems, tai
jis ir mano, kad organizacijoje, kurioje dirba,amtkos procesas priklauso tik nuo vadovo valios ir
simpatip - taip teigia dauguma responderi24%), kurie buvo priimti iS karto. Nemaza dalis3%o)
respondent, kurie taip pat buvo priimti iS karto, rekomendapazstamiems, nemano, kad atrania j
organizacijoje vykdomaaginingai, jie mano, kad daug kemia pazintys. Takju poziiri suformuoja
tai, kaip jie patys buvo priimti, nes respondentairie buvo priimti naudojant interviu, mano, kad
atrankos procesas; jorganizacijoje yra vykdomasa&ningai ir neSaliSkai,ivertinami kandidat
privalumai ir ttkumai. Kadangi daugiausiai atrankykdo vadovai (6 lenté), tai nuo jo ir priklauso
viskas. Dauguma, nureditus metodus, teig kad sunku pasakyti apie vykdaratrank, tai gaéty
rodyti tikrojo atsakymo vengim Vadinasi, kok metod naudojant patys darbuotojai buyaarbinti,
toks ir ju poziris i vykdomy atrank imorgje. Asmenigs simpatijos ar antipatijos - tai jau ne
objektyvis standartai.

Darbuotoj nuomonei apie vykdomatrank organizacijoje turiitakos irimorgje vyraujanti
nuostata, ir vadovo elgesys, jo po% | atrankos proceso svarblroctl toliau ir siekiama iSsiaiskinti
vadowy pozir§ { personalo atrankos procgsjo reikSne ir svarly imonrgje. Kaip mireta, jtakos turi ir
organizacijoje vyraujantis supratimas, ébgirmiausia pateiktas klausimas siekiant iSsiaikiar iS
Viso tojeimoreje egzistuoja zmogisky iStekliy valdymas (darbuotqjporeikio planavimas, atranka,

mokymas, karjeros planavimas), gauti rezultatagigatschemoje (13 pav.).
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Ar organizacijoje egzistuoja ZmogisShju iStekliy valdymas

@ taip, tuo uzsiima 50%61
atskiras skyrius
40%0
@ egzistuoja,tadiau <]
neskiriama daug 30%06
déemesio

O egzistuoja tik kelios 2096 1

funkcijos
U 10%+
O tuo uzsiima pats
vadovas 0%

vadovai darbuotojai

O neturiu nuomoneés

13 pav. Ar egzistuojaimonése ZzmogiSkjy iStekliy valdymas

Vadow ir darbuotoy teigimu, dazniausiai smulkiose ir vidutgeimonése zmogisSiju iStekliy
valdymu Gpinasi pats vadovas. Be to, ne retgj@oréje egzistuoja tik kelios Zmogigly iStekliy
valdymo funkcijos. Darbuotgjteigimu, daznojémonrgje tam neskiriama daughesio, laiko. Svarbu
pamireti, kad re vienas respondentas nenurpdog imorgje nesifipinama zmogisky iStekliy
valdymu. Vadinasi, daugelyjgmoniy egzistuoja zmogisky iStekliy valdymas, o kad juotpinais
atskiras personalo valdymo skyrius nurdtk 5% respondent Buvo pastedta, nors respondentai
teige, kad i imoréje yra atskiras personalo valdymo skyriusiiga nuro@, jog personalo atragk
vykdo vadovas (6 lent&). Tokiu atveju kyla klausimas, kokias funkcijasieda personalo skyrius.
Ivertinus § nukrypima, galimas atvejis, kad kai kurie respondentaié¢jmoparodyti ,teigiamesi
imores ivaizd, ar galimas variantas - personalo skyrius yrddiknalus. Galima teigti, kad pa#iui i
personalo atrankos vykdwmnjos svarh, itaka daroimorgje egzistuojanti personalo valdymo politika.

Vienas iS tyrimo uzdavini - nustatyti vyraujanitvadow supratim apie personalo atrankos
proces, todl buvo papraSytayjisreiksti savo nuoman Gauti rezultatai parag kad 40% smulki ar
vidutiniy imoniy vadow, mano, personalo atrankos pracessant ilgai besisiani, nenutfikstany,
kuris privalo lmti planuojamas, funkcionuoti Salia kitvaldymo element Taliau egzistuoja ir kita
nuomor, kad juo reikia sugipinti tik tada, kai reikalingi nauji darbuotojai@2o). Pastedjus ry3 tarp
vadow poziirio | personalo atrankos progegs iSsilavinimo lygio,buvo susieti Sie du kriterijai ir gauti
rezultatai pateikti lentéje (8 lented).
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8 lentek

Vadowy iSsilavinimas ir poziaris j personalo atrankos proces

Manote, kad personalo atrankos Atsakymai %
procesas: AuksStesnysis Nebaigtas aukstasis Aukstasis
tai ilgai besigsiantis, 40%

nenutiikstamas procesas, kuris
privalo kiti planuojamas,
funkcionuoti Salia kit valdymo
element

ji svarbu vykdyti tinkamai, nes tdi 7% 27%
vienas i$ elementpadedatiu
igyti konkurencin pranaSurn
juo reikia susitipinti tik tada, kai | 26%
reikalingi nauji darbuotojai.

Atlikus tyrima paaiskjo, kad egzistuoja priklausomgltarp vadoy iSsilavinimo ir supratimo
apie personalo atrankos svaimonres valdyme. AukStegnSsilavinimo lyg turinciy vadow nuostatos,
kad atrankos procesas svarbus, labiau iSreikSes/zBziui, & vienas respondentas, turintis aalst
iSsilavinima, nemano, ka@trankos procesteikia susitipinti tik tada, kai reikalingi nauji darbuotojai.
Respondentai (26%), pasirink atsakymo variagf turejo aukstesiji iSsilavinimy. Dar vienas svarbus
aspektasjrodantis, jog daznas vadovas jau supranta persatednkos svarbtas, kad & vienas
respondentas nemano, jog personalo atrankos pioceserta skirti daug pinigir laiko. Zinoma,
reikty jvertinti ir ,melo” galimyly. Pastebta, kad supratimas apie personalo atrankos pizokais
kuriais atvejais priklauso ne tik nuo iSsilavinimmet ir nuo to, aimorsje ripinamasi Zmogid§u
iStekliy valdymu. Jei organizacijoje vyrauja nuostata, padsonalo politika nereikalinga ir personalo
planavimo funkcija atsiranda kartu su laisva davleta, tai ir supratimas apie proge®ks, kad juo
reikia susitipinti tik tada, kai reikalingi nauji darbuotojaiailrodo, kadimoréje néra orientavimosi
ilgalaike sckme. Galima teigti, kadsuvokimg apie tinkamos personalo atrankos svarhmonés
jvaizdziui, konkurencingumui lemia iSsilavinimasBe to, jei vadovas supranta atrankos proceso
reikSne, tai ir jo vadovaujamojémonréje egzistuoja personalo politika, tai ir joje dinbi@ji suvokia
atrankos reikSg imores valdyme. ISsiaiSkinus vyraujardarbuotoy ir darbdawi poziiri | atrankos
procea bei nustdius poziirio formavimuisi jtakos turigius veiksnius, toliau siekiama nustatyti
kylancias problemas atrankos metu, ar egzistuoja diskanoija, kuo remiantis darbdaviai vertina
kandidatus.

Tad pirmiausia, norint istirti ar egzistuoja diskinacijos galimybs buvo uzduotas klausimas, ar

idarbinimo sprendimlemia tokie veiksniai kaip lytis, amzius, svongedybinis statusas (14 pav.)
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I[darbinimo sprendim a lemia

40%6

30%

20% 1
e d Lf -

0%

respondentai (%6

beweik daznai kartais retai niekada
visada

‘ O lytis @ amzius O sworis @ vedybinis statusas ‘

14 pav.Idarbinimo sprendimg veikiantys paSaliniai veiksniai

Apibendrinant, galima teigti, jog tokie veiksni&iaip vedybinis statusas ir svoris, retai lemia
idarbinimo sprendim tatiau amzius nurodomas kaip daznai ar kartais lemsiaiik mazas procentas
nurodo, kad amzius niekada nepaeekrendimadarbinti. Vadinasi, amzius daznas veiksnys, dasanti
poveil§ idarbinimo sprendimui. Vedybinis statusas nurodotiasretai®, ,niekada“, ar ,kartais"
kategorijose, t8au re vienas jo nemini ,daznai“ ar ,beveik visada®, tbdjalima daryti iSvaa, kad
vedybinis statusas daro maziaugaka idarbinimo sprendimui. Respondentai nurodo, kad Igtli ir
daznai lemti sprendim ir niekada - gana vienodas pasiskirstymas tarpgkaiju. Galkit priklauso nuo
konkretiy pareigi, imores veiklos. Dar vienas veiksnys - svoris, daugiaumargiau figiruoja visose
kategorijose. Manau, Sio veiksniaka sprendimui priklauso nuo to, kokias pareigasma uzimti bei
respondento Iyties. Pastglis skirtingy poziari i idarbinimo sprendim lemiartius veiksnius

priklausomai nuo respondento lyties, rezultatairimggmi iSsamiau susiejus Siuos du faktorius (9

lentek).
9 lentet
Darbuotojy poziaris priklausomai nuo respondento lyties
Ar esamoje Atsakymai (%)
organizacijoje | Beveik visada Daznai Kartais Retai Niekada
gdarbinimo
sprending
lemia:
moteris | vyras | moteris| vyras moteris vyrgs moterisyray | moteris | vyras
Lytis 2% 4% 2% 6% 5% 8% 5% 4% 7%
AmZius 4% 11% 8% 7% 13% 2% 5% 2% 3%
Svoris 4% 4% 2% 6% 9% 27%
Vedybinis 4% 6% 15% 25%
statusas
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RySkiausias skirtumas pastebimas tarp respondéntiy, nurodant svar kaip veikiani
sprendim, faktoriy. Visi vyriSkos lyties respondentai vienareikSmiSkaroct, kad svoris niekada
neveikiaidarbinimo sprendimo. Tie procentai, kurie pasiskiistose kategorijose buvo iSimtinai tik
motery atsakymai - kad svoris beveik visada, daznai, ataks lemia sprendim Né vienas vyras
nenuro@ veiksnio ,beveik visada“ kategorijoje, dauguma mano, kadjvairis pamirti faktoriai
neveikia jdarbinimo sprendimo, iSskyrus amzkuri net 13% vy mano kartais veikiatu sprendim.
Be to, amzius tas veiksnys, kuris nepriklausoma respondento lyties kartais, ar daznai déaka
sprendimui - 11 % moterji iSskiria kaip daznai veikiaiu, 13% - kaip kartais veikiaiu jdarbinimo
sprendim. Kitas veiksnys, darbuotojnuomone, darantigaka jdarbinimo sprendimui, lytis. Moterys
(8%) mano, kad lytis retai veikia sprendimrba kartais (,niekada“ kategorijoje - mazas pnbas), o
vyrai teigia, kad lytis niekada neveikidarbinimo sprendimo. Galima daryti iSad#ad vyrai nejatia,
jog kartais veikia lytis, 0 moteryg pastebi, nes dazniau jos yra diskriminuojanBesto, tai priklauso
ir nuo imores veiklos. Dazniau amziaus ar lyties diskriminagjastebimaimorése, dirbagiose
paslaug sferoje Taigi gauti rezultatai rodo, kad kartais sprendifairbinti ar nejtakos turi nesusij
su darbu veiksniai. Gaiib priklausomai nuo norim uzimti pareig skiriasi ir tam tikri paSaliniai
veiksniai, lemiantysdarbinimo sprendim

ISsiaiSkinus darbuotej nuomor apie nesusijugi su darbu veiksai jtaka jdarbinimo
sprendimui, svarbu suzinoti vadpyateiktus vertinimo kriterijus. Tétl buvo uzduotas atitinkamas

klausimas, siekiant suzinoti vadosmuomonr, 0 gauti rezultatai pateikti schemoje (15 pav.).

O gautais testy rezultatais
Vertindami kandidatus dazniausiai vadovaujat és

B kandidato iSsilavinimu,patirtimi

[o) O pasitikiu tik savo supratimu apie
12% 4% 18% reikalingas sawbes konkreciam
darbui ir susidarytu jspadZiu apie
kandidatg pokalbio metu
O draugy/ pazistamuy, giminiy
rekomendacijomis

12%0

12%0

@ ankstesnio darbdavio atsiliepimais

12%

O sprendziame bendrai su
kolegomis, tad atsizvelgiu ir | jy
pozdarj bei vertinimag

| kita

15 pav. Kandidaty vertinimo kriterijai
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Svarbu pamiéti, dauguma vaday nurock, kad vertindami dazniausiai vadovaujasi kandidato
ISsilavinimu, patirtimi, téiau neaiSku, ar tai pagrindinis veiksnys, lemiangstinimg, ar nurodomas
kaip Salutinis, nes vadovai gp nurodyti kelis atsakym variantus. Be to, nemazai respondent
vadovaujasi gautais tespraktiny uzdu@iy rezultatais, nors tai iréna dazniausiai naudojami atrankos
metodai. Dar respondentai nuépdkad vadovaujasi ir pasitiki tik savo supratimueapeikalingas
savybes konkkgam darbui ir susidarytispidziu apie kandidatpokalbio metu bei draug pazstam,
giminiy rekomendacijomis, sprendzia bendrai su kolegomissaalovaujasi ankstesnio darbdavio
atsiliepimais, tad atsizvelgia irjy poziiri bei vertininya. Be to, buvo pastéba tendencija, nors ir
nezymi, jei vadovaujamasi drayggiminiy rekomendacijomis, tai ir manoma, kad patikimiasisia
personalo atrankos metodas - rekomendacijos, oofeuds verbavimo kanalas - draugai, iptami,
kolegos. Vadinasi, koks pasirenkamas darbuotojedas bei atrankos metodas, tokie ir pasirenkami
kandidat; vertinimo kriterijai, 0 visa tai priklauso nuo daavio.

ISsiaiSkinus kuo remiantis vertinami kandidatagrdw suzinoti, ar darbuotojus tenkinga |

organizacijoje vykdomos atrankos baigtis (17 pav.).

Ar Jus tenkina organizacijoje vykdomos personal
atrankos baigtis:

40% +
35%
30%
25%
20%
15%
10% -

5%

0%

S =

taip dazniausiai taip ne dazniausiai ne

‘ 0O moteris O wras ‘

17 pav. Atrankos baigtiedvertinimas pagal darbuotojo lyti

Pastebta, kad dauguma darbuaiopatenkinti atrankos baigtimi, nes 77% respongéeigia,
kad juos tenkina (14%) arba dazniausiai tenkin&d)6p: organizacijose vykdomos atrankos proceso
rezultatas. T@au 23 % darbuotgj nepatenkinti atrankos baigtimi prganizacijose. Taknuomoniy
pasiskirstym susiejus su respondento lytimi, pa&jék jog moterys yra dazniau nepatenkintos
atrankos baigtimiy organizacijose. Tik 1% respondentyry nepatenkintas atrankos rezultatu. Tuo

tarpu net 22% moterdazniausiai nepatenkintos vykdomos atrankos ImaigGalim pasteéti rysj tarp
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to ar tenkina atrankos baigtis ir poio | atrankos procesmorese. Tie respondentai, kurnetenkina
atrankos proceso baigtis jmonése, dazniau mano, kad atrankos proceses\ykdomas giningai ir
daug k lemia pazintys ar vadovo valia. Apibendrinus tyirdalyvavusi darbuotoj nuomon,
daugumay tenkina organizacijose vykdomos atrankos procezoltatas.

Toliau svarbu iSsiaiskinti vadavsupratina apie atrankos proceso svarlpo itaka zmogiskiju
IStekliy valdymo efektyvumui, nes, kaip matyti iS atiks! pateikiy tyrimo rezultat,, atranly smulkiose
ir vidutinéseimonese dazniausiai vykdo vadovai, tad atrankos proegkdymas labai priklauso nuaq j

supratimo, poZirio (18 pav.).

Manote, kad personalo atrankos procesas svarbus Zmo gisk ujy istekli y
valdymui:

45%

1%

O taip, nestai vienasiSveiksni y
itakojan ¢éiy bendr a Zmogisk ujy
istekli y valdymo efektyvum a

O svarbus tik tada, kai atsiranda
problema ( tr aksta naujo
darbuotojo)

@ neturiu nuomon és

54%

18 pav. Vadow poziiiris j atrankos proceso svarh

Didesre vadow pus (54%) tei@, kad atrankos procesas svarbus Zmagigistekliy valdymui,
nes tai vienas iS veikapi veikiartiy pai valdymo efektyvura. Nemaza dalis (45%) respondent
mano, kad atrankos procesas svarbus tik tada,tgiaarzda problema (tksta naujo darbuotojo). Tik
1% vadow netugjo nuomors Siuo klausimu, o tai ggb rodyti tiesaus atsakymo venginToks gana
tolygus nuomonj pasiskirstymas tarp dvigjatsakymo variamtrodo, kad smulki ir vidutiniy imoniy
vadovai suvokia atrankos proceso swaraciau dar labai nemaza jdalis mano, kad Siuo procesu
reikia rmipintis tik atsiradus laisvai darbo vietai, o taidop kad névertinama darbuotqj poreikio
planavimo svarba. Be to, reikia nepamirsti, kadsdeddow; buvo nurod, kad atrankos procesu reikia
susifpinti tik kai reikalingi nauji darbuotojai, tad atsakydamij § klausiny iSreiSk ta paiia savo
nuostaj. Tatiau reikia pamiati, jog ne vienas vadovas nemano, kad personalo atrankoegasc
neveikia zmogiskju iStekliy valdymo. Taigi, egzistuoja supratimas, kad atragka Sio proceso
sudedamoiji dalis ir daridaka viso proceso efektyvumui.

ISsiaiSkinus vaday poziiri i personalo atrankos svarbsiekiama nustatyti, kokias

pagrindines atrankos proceso problemas mato patsvai (19 pav).
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Didziausia J uasy organizacijoje vykdomos atrankos problema:

kita | 09 1%

i o 1 2%
pasirinkt y atrankos metod y nepatikimumas a ?

FBO

personalo specialisto jmon éje nebuvimas

g 2o%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zmogisk yjy istekli y valdymo zini y tr akumas

19 pav. Vadoy jvardintos personalo atrankos problemos

Daugumos (68%) smulkiir vidutiniy imoniy vadow nuomone, pagrindinjy organizacijose
vykdomospersonalo atrankos problema personalo valdymo specialisto nebuvinjamrese. Antra
pagal daznumproblema - Zzmogisdku iStekliy Ziniy trikumas - taip teigia 29% apklaustadow. Kity
likusiu 3% respondent nuomone, y organizacijose vykdomos atrankos pagrigdiproblema-
pasirinkty metod; nepatikimumas bei kitos problemos. Tokie gautiulezai parodo, jog vadovai
neskiria personalo atrankai daugnuesio, nes éra imonése specialisto, kuris gl tuo rpintis, bei
traksta ZmogiSigy iStekliy valdymo Ziniy.

Personalo specialisto smulkiose ir vidéda imonése poreik galima pagisti ne tik tuo, kad
vadovai iSskiria personalo valdymo specialisto mag imorgje kaip didziausi vykdomos personalo

atrankos problem bet ir darbuotaj nuomors, kas tuity ripintis atrankos procesu, analize (20 pav.).

Personalo atrankos procesimonrgje turéty rapintis:

23%

54%
8%
15%
O jmon és vadovas B tuo uzsiiman ¢ios agent dros
O personalo skyrius 0O personalo valdymo specidlistas

20 pav. Darbuotojg nuomoné apie atrankos vykdytojus
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ISanalizavus darbuotpjnuomor, paaiSkjo, jog 54 procentai apklaugty mano, kad atrankos
procesuimorgje turety ripinti personalo valdymo specialistaita dalis (23 procentai) teig jog
atranka tutty rapintis pats vadovas, 15 procentespondent nuomone, tai téty bati personalo
skyrius, tik 8 procentai - atrankos procesu tipimtis tuo uzsiima&ios ageniros.

Vadinasi, smulkiose ir vidutése ijmonése pagrindiad vykdomos atrankos problema- personalo

valdymo specialisto, kuris, darbuaigpuomone, ir tuity rapintis tuo, nebuvimagnorese.

*k%

Taigi atlikus tyring buvo gauti rezultatai apie smulkiose ir vidésaimonese vykstantpersonalo
atrankos proces Apibendrinus tyrimo rezultatus galima teigti, kachulkiose ir vidutidse imonese
atrankos procesas vykdomas pagal vykdga atrank (dazniausiai vadovo) supratign jo
pasirenkamus darbuotpj paieSkos ir atrankos metodus. Daznas darbuotogiovwe vykdom
personalo atrankvertina kaip toki, kur daug K lemia pazintys, rekomendacijos, vadovo valia bei
simpatijos. Be to, jei vertindamas kandidatus vasovadovaujasi tik savo supratimu apie reikalingas
savybes konkigam darbui ir susidarytispadziu apie kandidatpokalbio metu bei drawg paistam,
giminiy rekomendacijomis, tai ir mano, kad patikimiausiasankos metodas yra psiam
rekomendacijos, o verbavimo kanalas -iptami, draugai, kolegos.

Atlikto tyrimo rezultat, anali2 paroc, kad daugelyje smuliiir vidutiniy imoniy ZmogiSkyju iStekliy
valdymui neskiriama daugéthesio ar egzistuoja tik kelios jo funkcijos. Jeinoma, jog personalo
planavimo funkcija atsiranda kartu su laisva darieta, tai ir poZiris | paf atrankos procasjo svarly
atitinkamas - juo reikia susipinti tik tada, kai reikalingi nauji darbuotojagdnalizavus respondent
nuomonr, paaiskjo, kad vadoy supratina apie proceso svagthhmonrgje beijtaka Zzmogiskyju iStekliy
valdymui veikia vadoy iSsilavinimas.

Vadinasi, kandidat vertinimas, naudojami p@mnimo i darlky metodai formuoja ir pay
darbuotoy poziari i imoréje vykdomy proceg, kurio siziningumas lemiamores reputacy, 0 Si -

konkurencin imonés pranasum
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ISVADOS IR PASIULYMA|

Stipréjant konkurencijai vis svarbesni tampa organizacyidiniai resursaiVadovas, kuriantis
savo komangl ir vertinantis kiekvieno sugeéfimus, gali sumazinti iSkylafiy konfliktu skatiu ir
pagerinti darbo bei verslo rezultatus. Pradedartt ktektyvia komand, bitina pradti nuo darbuotaj
atrankos.Dazna smulki ar viduginmorg, formuodama savo teigiamvaizd, skelbiasi, jog Zzmais
yra didziausiasyj turtas, tdiau, vykdydama personalo atrankos pracdairio metu pradedamas

formuotiimonres jvaizdis, net nesistengigyvendinti Sio Zodinigvaizdzio.
Apibendrinus gautos tokios iSvados:

» Vienas sudtiniy veiksni, daragiy jtaka bendram organizacijos efektyvumui, padedantisikurt
imores konkurencippranasur - efektyvus Zmogidiu istekliy valdymas. Valdant ZmogiSkuosius
iISteklius, kuriama organizacijos péithé vere, uztikrinama darbuotqj darbo aplinkos kokydh
pelnomas darbuotgj lojalumas, formuojamamores reputacija. Be to, efektyvus Zmogifk
iStekliy valdymas leidZia pasiekti organizacijos ir josinaiekiy atitikima.

» Personalo atrankos procesas - vienas iS5 svarhiaimbgiSkyju iStekliy valdymo uzdavini.
Sékmingai veikiagiy organizaciy praktika rodo, kadigyvendinti savo tikslugmore gali tik
turédama reikalingus darbuotojus. Personalo atrankosegp metu parodoma@siores vertyles,
kurios formuojaimores reputacy, bisimojo darbuotojo po#ri i imonéje vykdomus procesus, 0
tai padedagyti konkurencim pranasSura Viso atrankos proceso metu svarbu tinkamai elgyis
kandidatu, j gerbti dar ir todl, kad tokiu mdu nuo pat pirmo susitikimo su kandidatu pelnomas
lojalumasimonei, daomdtaka isimojo darbo atlikimo kokybei.

» Imore, siekianti efektyvaus zmogigjq iStekliy valdymo, tuéty vykdyti ivairiapug, objektyvh,
beSaliSk, apgalvod personalo atrank stengiantis iSvengti klaig atsirandadiy dél atrankos
proceso reikS#s nesupratimo. Svarbu suprasti, kad personalo latsamprocesas yra ilgas,
besitsiantis, o0 ne “atsirandantis” kartu su laisva darieba.

» Atliktas tyrimas paroé, kad smulkiose ir vidutiéseimonese populiariausias, dazniausias personalo
atrankos metodas- pafam; rekomendacijos, o dauguma darbugtioyvo priimtii darky iS karto,
remiantis tik rekomendacijomis. Dazniausiai ieSkderouotoy derinami keli paieSkostdai.

» Smulkiose ir vidutigse imonése dazniausiai Zzmogigjy iStekliy valdymu bei personalo atranka
rapinasi pats vadovas, tad iggiroces efektyvumas priklauso nuo jo pa#o.

» Imongje naudojami p&imimo i darla metodai darataka darbuotoj poziariui i personalo atrankos

procea, kurio @Zziningumas lemiaimores reputaci, o Si formuoja konkurencinimonrés
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pranasurg. Supratimas apie personalo atrankos prgc@s svarl, itaka ZzmoniSkyju iStekliy
valdymui priklauso nuo vadovo iSsilavinimo. Smullki vidutiniy imoniy vadovai suvokia atrankos
proceso svary tatiau dar nemazayjdalis mano, kad Siuo procesu reikigintis tik atsiradus
laisvai darbo vietai, o tai rodo, kad personaloegao planavimo funkcija daugelyjémoniy
neegzistuoja.

» Dazniausia, smulkiir vidutiniy imoniy vadow nuomone, vykdomos atrankos problema —

personalo valdymo specialisto nebuvinm@enrsje.

Imores skmé priklauso nuo joje dirbatyju, norint efektyviai siekti uzsibzty tiksly reikia pelnyti
pasitikjima, ger ivaizd, tai pasiekti galima pagarbiai elgiantis su saaobdotojais, vertinant juos
kaip didziausi savo turg. Toctl | bet kuf darbuotog turétume zvelgti ne kaip pasamdyt darbo ¢ga,
bet kaipi komandos ngy partney.

PASIULYMAI
Atsizvelgusi gautus tyrimo rezultatus, pateikiami tokie phsnai:

% Kadangi tyrimas parag kad tiiksta suvokimo apie personalo atrankos proceso s\eititaka
bendram zmogidly iStekliy valdymo efektyvumui, tadmoniy vadovams reikia daugiau
informacijos, lk gali daryti personalo skyriai kompanijose ir kpkealla naud, jie gali duoti
imonei.

“ Nustatyti aiSkius kriterijus, kuriais vadovaujarigty vykdoma atranka.

s Atranka turéty vykdyti apmokyti specialistai, kurisprendimo neveiktpaSaliniai veiksniai. Be
to, mazomgmonrems per brangu samdyti tokias paslaugas tetkdsmagenras, tad
nepriklausomi personalo valdymo ekspertaiityltiinkamiausia iSeitis, nes tuomet ir vadovai

nelity atitraukiami nuo tiesioginio savo darbo.
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SUMMARY

This study includes analysis of personnel selecpoocess influence to human resources
management in small and medium business. First lpsstidentified the importance of personnel
selection in the performance of the business.ithmortant to understand that organizational vatsss
be shown over all selection process and values organization can influence candidate’s job choice
Therefore selectiosystems should leave applicants with the perceptiah they have been treated
fairly, and one important and easy way to accorhptlsis is to treat people fairly. Additionally,
effective personnel selection enhances a straselyiantage for their organization, may improve image
and "reputation capital" for those firms. So, thenly process is critical to a company's succetse-
right employee helps the company to reach its obgs but the wrong employee will cost the
company a great deal in time, money and energy.

The research about personnel selection proceduigthuania chosen for analytical part of this
study. The research object — the personnel seteptimcess in small and medium business.

There are analysed attitudes of employees and @geigloabout problems in personnel
selection, most popular selection methods, recentnsources, about the importance and value of
selection in organizations.

According to the results of the survey, the mospybar way for employees selection is
recommendation of acquaintances, friends. The gufeend that the owner most often hired
employees and take care of human resources manageniems. Also managers have understanding
that personnel selection is important for firm effeeness, but personnel planning function stit no
exist.

The conclusions and recommendations summarize #ie concepts of literature analysis as
well as the results of the performed research.

Final work of University Undegradeduate Studiessisis of 59 pages. There are 9 tables and

20 charts, 52 references.
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1 PRIEDAS
Vadovui pateiktos anketos pavyzdys

Gerbiamieji respondentai,

Kristina Safranauskait Vilniaus Universiteto Kauno Humanitarinio fakultet Verslo administravimo
magistrant atlieka tyrima, kuriuo siekia iSsiaiSkintiidy nuomorr apie personalo atrankos proceso metu Kyésn
problemas.

Biciau labai @kinga, jeigu skirturite kelias minutes atsakyipateiktus klausimus. Maloniai praSome
atsakymus pazyeati kryZeliu langeliuose, pasirinkdamiena atsakymo variant Apklausa yra anonimin

Dékoju uz bendradarbiavima!
1. Jus esate:

O vyras, 0 moteris.
2. Jusy iSsilavinimas:

nebaigtas vidurinis, [ vidurinis, [ aukstesnysis,
nebaigtas aukstasis, [1 aukstasis, L1 kita

OO

3. Jusy darbo patirtis:

1 metai, I nuo 5 iki 10 maet,
nuo 1 iki 5 mei, I virs 10 mei.

OO

4. Imoneés, kurioje dirbate, veikla:

prekyba, L1 paslaugos,
gamyba, O kita

OO

5. Darbuotojy skai¢ius organizacijoje:

O nuo 1 iki 9 O nuo 50 iki 100,
O nuo 10 iki 49 O virs 100,
6. Imonés juridinis statusas:
O valstykes ir savivaldybs imore, [ akiné bendrija,
O akcire bendroy, [0 kooperatig bendroe,
[0 uzdaroji akcig bendroy, O individualiijmorg,
O kita
7. Kiek mety jmoneé veikia?
O iki 1 m. O nuo 6 iki 10,
O nuo 1iki 5 O virs 10.
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ooooa

oood

OOoOoOoOooood

OOoOoOooood

O

8. Ar organizacijoje, kurioje dirbate, egzistuoja zmogskyju iStekliy valdymas
(darbuotojy poreikio planavimas, atranka, mokymas, karjeros phnavimas)?

taip, tuo uzsiima atskiras personalo valdymo slsyriu

tai, tuo uzsiima pats vadovas,

egzistuoja, téiau tam neskiriama dauguesio, laiko ir pinig,

egzistuoja tik kelios funkcijos,

manoma, kad tai nereikalinga ir personalo planaviumdcija atsiranda kartu su laisva darbo vieta.

9. Kas vykdo personalo atranlg organizacijoje, kurioje dirbate?

imores vadovas, J imores vadovas ir vadybininkas,
vadybininkas, [J vadovas ir pasamdytas specialistas,
personalo vadovas, [J tokias paslaugas teiki&ns ageniros,
kita .

10.Koks darbuotojy paieSkos metodas populiariausiasiby imonéje?

imores vidiniai resursai,
asmenias rekomendacijos,
ivairas skelbimai,

valstybire darbo birza,
privacios idarbinimo agerniros,
mokymoijstaigos,

dalyvavimas karjeros dienose,
derinami keli jy,

kita

11.Organizacijoje, kurioje dirbate, naudojami kandidaty atrankos metodai?

gyvenimo aprasym motyvacini; laiSky ir rekomendacij analiz,
testai,

atrankos pokalbis,

praktines uzduotys,

jvertinimo centrai,

derinami keli,

kita

12.Manote, kad personalo atrankos procesas:

tai ilgai besisiantis, nenuftkstamas procesas, kuris privalatibplanuojamas, funkcionuoti Salia

kity valdymo elemen

L1 ji svarbu vykdyti tinkamai, nes tai vienas iS elemgradedadiy igyti konkurencin pranasury,
O juo reikia susiiipinti tik tada, kai reikalingi nauji darbuotojai,

O] jam neverta skirti daug pinigr laiko,

O kita
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13. Priimdami sprendima dél tinkamiausio kandidato dazniausiai vadovaujags:

[0 gautais tegtar praktini uzdu@iy rezultatais,

0 kandidato iSsilavinimu, patirtimi,

[0 pasitikiu tik savo supratimu apie reikalingasydees konkré&iam darbui ir susidarytispadziu apie
kandidai pokalbio metu,

OO0 draug/ pagstamy, giminiy rekomendacijomis,

[0 ankstesnio darbdavio atsiliepimais,

[0 sprendziame bendrai su kolegomis, tad atsiivélg ju poZziari bei vertinin,

O kita

14. Kaip greitai priimami jdarbinimo spendimai, organizacijoje, kurioje dirbate?

O  akimirksniu, O per valand
OO0 per dien, O per savait
O per nenes, O kita

15. Manote, kad personalo atrankos procesas svarbusnogisSkyjy iStekliy valdymui:

[1 taip, nes tai vienas iS veiksnitakojartiy bends Zzmogiskyju iStekliy valdymo efektyvura,
[0 svarbus tik tada, kai atsiranda problemaikdta naujo darbuotojo),
[0 ne, ngtakoja bendro Zzmogisky iStekliy valdymo,
O neturiu nuomoés,
O  kita
16. Manote, kad patikimiausias darbuotoj atrankos metodas yra:
O  interviu, O testavimas,
O praktines uzduotys, O paistam rekomendacijos,
O  CV, motyvacing laiSky ir rekomendacij analiz, [ jvertinimo centrai
O  kita
17. DidzZiausia disy organizacijoje vykdomos atrankos problema:
O  ZmogiSkyjuy iStekliy valdymo Zing trakumas,
[0 personalo specialisionorgje nebuvimas,
0 pasirinkyy atrankos metadnepatikimumas,
0 netinkami kandidat vertinimo kriterijai,
O kita
18 Juasy amzius:
O iki 20, O 21 - 30, O 31 -40,
O 41-50, O 51- 60, O virs 60.

Labai dékojame uz disy atsakymus ir lailg !!!
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2 PRIEDAS

Darbuotojui pateiktos anketos pavyzdys

Gerbiamieji respondentai,

Kristina SafranauskaitVilniaus Universiteto Kauno Humanitarinio fakubeWerslo administravimo

magistrant atlieka tyrimy, kuriuo siekia iSsiaisSkinti by nuomor apie personalo atrankos proceso metu

kylan¢ias problemas.

Biciau labai @kinga, jeigu skirturate kelias minutes atsakyjtipateiktus klausimus. Maloniai praSome

atsakymus pazyeti kryZeliu langeliuose, pasirinkdamiena atsakymo variant Apklausa yra anonimén

Dékoju uz bendradarbiavima!
1. Jus esate:

O vyras,
2. Juasy iSsilavinimas:

0 nebaigtas vidurinis, O vidurinis,
O nebaigtas aukstasis, 1 aukstasis,

3. Jusy darbo patirtis (stazas):
1 1 metai,
1 nuo 1 iki 5 meit,

4. Imoneés, kurioje dirbate, veikla:

1 prekyba [0 paslaugos
0 gamyba O kita

O moteris.

0 aukStesnysis,
O kita

LI nuo 5 iki 10 met,
1 virs 10 met.

5. Imonés juridinis statusas:

O valstykes ir savivaldybs imore,
O akcire bendro,

[0 uzdaroji akcig bendroy,

O kita

6. Kiek mety jmoné veikia?

O iki 1 m.
O nuoliki5

[ akiné bendrija,
[0 kooperatig bendroe,
[0 individualijmorg,

O nuo 6 iki 10,
O virs 10.

7. Koks atrankos metodas buvo naudojamas priimant Jug darba?

[0 imores vidiniai resursai
I interviu,

[0 rekomendavpazstami/draugai, gimis ir buvau priimtas i$ karto,
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1 testavimas,
O praktires uzduotys,
1 kita

8. Kas vykdo personalo atranlg organizacijoje, kurioje Jis jsidarbinote?

[0 imores vadovas, 0 imoreés vadovas ir vadybininkas,

[0 personalo vadovas, O vadybininkas,

[0 tokias paslaugas teiki&éins ageniros, 0 vadovas ir pasamdytas specialistas,
O kita :

©

Manote, kad organizacijoje, kurioje dirbate, persoralo atranka vykdoma:

saziningai ir neSaliSkaiyvertinami kandidat privalumai ir tiikumai,
viskas priklauso tik nuo vadovo valios ir simpatij

nemanau, kad atranka vykdomgdigsingai, daug & lemia pazintys,
sunku pasakyti.

oood

10.Ar, Jasy nuomone, esamoje organizacijojgdarbinimo sprendima lemia:

beveik visada daznai kartais retal niekada

Iytis

amzius

SVoris

vedybinis
statusas

11.Ar organizacijoje, kurioje dirbate, rapinamasi zmogiShyjy iStekliy valdymu
(darbuotojy poreikio planavimu, atranka, mokymu, karjeros planavimu)?

taip, tuo uzsiima atskiras personalo valdymo slkgyriu
egzistuoja, t&au neskiriama tam daugmiesio,
egzistuoja tik kelios funkcijos,

tuo uzsiima pats vadovas,

tuo nesifipinama,

neturiu nuomoés.

ooOoOooo

12.Jasy nuomone, personalo atrankos procesu téty rapintis:

1 imoreés vadovas,

[ tuo uzsiimagios ageniros,

[ personalo skyrius,

[1 personalo valdymo specialistas,
O kita

13. Koks darbuotojy paieskos lidas populiariausias Jisy imonéje?

1 imores vidiniai resursai,
[ paZzstamy, draug, koleg; rekomendacijos,
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jvairas skelbimai,

valstybire darbo birza,
privacios idarbinimo agerniros,
mokymojistaigos,

dalyvavimas karjeros dienose,
derinami keli jy,

kita

OOoOoOooood

14. Ar Jus tenkina organizacijoje vykdomos personalo atnkos baigtis:

taip,

dazniausiai taip,
ne,

dazniausiai ne.

oood

15. Jisy amZzius:

O iki 20, O 21-30,
0O 41 -50, 0 51- 60,

Labai dékojame uz disy atsakymus ir lailg !!!

O
O

31 - 40,
virs 60.
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3 PRIEDAS
Ireqistruoty ir veikiantiy mady ir vidutiniy jmoniy skatius

Iregistruoty ir veikian &y mazy ir vidutini y jimoniy skai¢ius pagalpagrindines veiklosiSiy grupes ir apskritis 2005-01-01

Ekonomires

veikios m3is Apskritis — County

Alytaus Kauno Klaipédos Marijampals Panezio
iregist veikian jregist- veikian ijregist- veikian iregist- veikian- iregist veikian
ruoty ¢iu ruoty ¢iu ruoty ¢iu ruoty Ciu ruoty Ciu

Zemes ukis, 243 76 804 263 617 194 465 136 604 224
miskininkyste
Kasyba ir karjex 2 - 34 9 18 10 3 1 7 2
eksplotavimas
Apdirbamoji
gamyba
Manufacturing 556 298 3438 1889 1827 893 476 274 1602 708
Elektros,duj ir 18 15 55 42 34 20 28 17 24 15
vandens tiekimas
Statyba — 187 114 1156 686 735 400 126 77 331 182
Construction
Prekyba — Trade 1960 771 13924 4691 6837 2348 1766 911 4170 1694
ViesSbuwiai ir
restoranai
Hotels and
restaurants
Transportas ir
sandliavimas
Transport and 607 287 1686 885 2342 1242 478 263 632 405
storage
Pastas ir
nuotoliniai rySiai
Post and
telecommunica-
tions 16 9 82 64 32 23 13 8 22 20
Finansinis
tarpininkavi-
mas

Financial
intermediation
Nekilnojamasis
turtas,

nuoma ir kita
verslo veikla
VieSasis valdymasg
Public 2 11 6 3 1 6 1
administration
Kitos veiklos
rasys

Other activities 363 181 1575 838 934 422 295 186 573 268
Viso — Total 4602 2049 27925 11680 16749 7100 4079 2106 9224 4104
Veikia¢iy dalis
nuo
registruot;, %
% in operation
from
registered 45 41,8 42 52 44

192 89 1044 523 976 476 138 67 409 195

60 12 431 94 205 42 37 8 83 17

352 197 3276 1696 1771 1030 235 157 653 373
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Saltinis: Statistikos departament&io subjektai. Vilnius, 2005.

4 PRIEDAS
Asmenvylgs testo pavyzdys

Pateikti klausimai yra panaés j dazniausiai pateikiamus asmengbtestuose:

Niekada| Retai Kartais | Daznai | Visada

1.  Man patinka skaityti groziss literatiros knygas 0 [ | [ 0

2. | AS esu labiau konservatyvus netgstantis rizikuoti | 3 [ [ [ O

3. | Kartais as tampu labai nervingas O [ [ [ O
AS dazniau pristatau save negga@miems nei jie

4. prisistato man patys - L E E 2
AS manau esantis labiau tas, kuris veikia nei

5. galvotojas L S L S L
Man patinka nustatyti uzdavinius priesS pradedant

6. sumanym e E C E E

7. Man patinka laikyti grafiko (tvarkara®) 0 i 0 i 0
AS manau, nieko tokio aplenkti taisykles norint

8. Uuzbaigti uzdudtlaiku C CoB B b

9. AS mégaujuos ilgais savaitgaliais 0 i 0 i 0

Saltinis:Making Decisions with TestSources of information about tests. 1999. Priegaiqternes: < http://www.hr-

guide.com/selection.htm>.
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