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SANTRAUKA
Giedre Jocaite

Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir
VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analizé.

Magistro darbas.

Magistro darbo tikslas - iSanalizuoti naujy darbuotojy socializacijos valdymo situacija Siauliy
apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriuje bei numatyti $io proceso tobulinimo galimybes. Magistro
darbe iSnagrinéti naujy darbuotojy socializacijos aspektai. Atskleisti socializacija organizacijoje
prognozuojantys veiksniai, apibtidinti socializacijos proceso rodikliai, pateikti galimi organizacinés
socializacijos metodai. Dokumenty analizés budu analitiSkai apzvelgti valstybés tarnybai keliami
is3tkiai teisinio reglamentavimo kontekste, i$analizuoti Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy
skyriaus darbuotojy socializacijos valdymo (organizavimo) ypatumai pagal teisinius dokumentus.
Pusiau standartizuoto giluminio interviu metu iSsiaiskintas eksperty poziliris nagriné¢jama tema,
jvertintos socializacijos proceso valdymo patirtys VSDFV ir VMI Siauliy teritoriniuose skyriuose.
Atsizvelgiant | gautus rezultatus, pateiktas socializacijos proceso modelis ir rekomendacijos proceso

valdymui gerinti.

SUMMARY

Giedré Jocaité
The socialization of new employees in an institution of public administration: the analysis of
the cases of STI and SSIFB departments of Siauliai.

Master’s thesis.

The aim of this Master’s thesis is to analyze the control of socialization of new employees of
STI of Siauliai county and SSIFB Siauliai department, as well as to provide opportunities for
improvement. This thesis contains the analysis of aspects of the socialization of new employees.
The factors determining the socialization in an organization were examined, the indicators of
socialization process were described and possible methods of organizational socialization were
provided in this work. The overview of challenges to public service in the context of legal
regulations was made by document analysis. The features of the control (organization) of
socialization of STI employees in Siauliai county and SSIFB Siauliai department were examined by
the analysis of legal documents. By the method of semi-standardized deep interview the attitude of
experts towards the subject was ascertained, the experiences of the control of socialization process
in SSIFB and STI Siauliai territorial departments were evaluated. Finally, the model of the
socialization process and recommendations for improvement of the management process were

developed and provided in this work.
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IVADAS

Siuolaikiniu visuomenés raidos laikotarpiu i§ vieSojo sektoriaus institucijy reikalaujama
efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat geréjanciy kokybiniy veiklos rodikliy. PilieCiy poreikiy ir
lukesc¢iy patenkinimui, valdzios institucijy veiksmingumui uztikrinti vieSasis sektorius orientuojasi j
Jvairius modernizavimo procesus: informacines technologijas, ] rezultatus orientuota biudZeto
valdyma, programy, projekty jgyvendinimg. Taciau organizacijos modernizavimas, siekiant
efektyvios veiklos, nejmanomas be nuolatinio Zmogiskyjy istekliy vystymo. Viesojo sektoriaus
zmogiskieji iStekliai — tai svarbiausia iStekliy rusis, formuojanti ir jgyvendinanti vieSaja politikg
(Raipa, Staponkiené¢, 2007, Snapstiené, 2009), pagrindiné kiekvienos jstaigos gyvavimo grandis
(Juraleviciené, 2011).

Temos aktualumas. Valstybiniy organizacijy praktika rodo, kad S$iy jstaigy darbuotojai
tapatinami su visu biurokratiniu arba techniniu aparatu ir néra vertinami kaip individai, o tik kaip
jstatymy vykdytojai arba konkretaus uzdavinio jgyvendintojai (Juraleviciené, 2011). Taip pat apie
valstybés valdymo institucijy darbuotojus neretai sakoma, jog jie dirba nenoriai, nerezultatyviai,
pasyviai atlicka savo pareigas, jy darbas néra efektyvus ar novatoriSkas. Nemazos jtakos
formuojantis tokiai situacijai turi ir vie$gjj sektoriy reglamentuojancios nuostatos, galimybiy
tobuléti ir tobulinti kvalifikacija stoka, netobula darbuotojy motyvavimo sistema, neorientavimasis j
moralinius skatinimo biidus (Thom, Ritz, 2004, Marcinkeviéiaté, 2005, Staneliené, 2011). Kuo
labiau orientuojamasi j individo asmenines, psichologines reikmes tokias kaip priklausomybé,
kompetencija, savarankiSkumas, tuo labiau institucijos vertybés yra priimamos j individo identiteto
suvokima ir tampa labiau naudojamos savanori$kai nei priverstinai. Kuo individas labiau priima
institucijos vertybes kaip savo, tuo i§ jo labiau nuspéjamo ir palankaus institucijai elgesio galima
tiketis (Vandenabeele, 2007). Sios biisenos uztikrinimui valstybés valdymo institucijose tikslinga
vertinti zmogaus socialinés ir psichologinés raidos, adaptacijos organizacijoje aspektus ir siekti
efektyvios darbuotojy socializacijos, salygojancios bendra darbuotojy bei institucijos
suderinamuma, interesy tapatuma, darbuotojy asmeninés atsakomybés, iniciatyvy, siekiant geresniy
darbo rezultaty didéjima, personalo valdymo S$iose institucijose plétrg ir t.t. Temos aktualumas gali
biti grindziamas ir tuo, jog dabartiniy vieSojo valdymo reformy procese svarbus vieSojo sektoriaus
darbuotojy teorinis-metodologinis pasirengimas, nes jie privalo ne tik Zinoti organizacinius,
vadybinius, valdymo lygiy, biurokratijos hierarchijos principus ir teorines nuostatas, bet ir sugebéti
jomis disponuoti praktin¢je veikloje (Raipa, 2009). Tai tampa sudétinga salyga darbinés karjeros
pradzios periodu, nes tuo metu be tinkamo tiesioginiy pareigy jvykdymo, svarbus sékmingas
jsitraukimas j naujos organizacijos kultiiring aplinka. Tik efektyvios socializacijos déka pasiekiama,

kad jvykty socialinis, psichologinis naujo darbuotojo prisitaikymas prie darbinés aplinkos, priimtiny
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elgesio bidy, tam tikry normuy, vertybiy, poZifiriy perémimas. Sios temos svarbuma patvirtina ir
atlikti tyrimai, kuriy rezultatai rodo augant] savo organizacijoms nejsipareigojusiy darbuotojy
procenta: 1) po 1 mety save toje pacioje organizacijoje mato 90 proc. darbuotojy, 2) po 5 mety — 30
proc., 3) po 10 mety — save organizacijoje jsivaizduoja tik 14 proc. dirbanciyjy (Grazulis, Rubezg,
Benaityté, 2010). Lietuvai, siekianCiai kuo efektyvesnés vieSosios vadybos, darbuotojy
socializacijos klausimas tampa aktualiu ir kaip ekonominis veiksnys (darbuotojas anks¢iau pradeda
dirbti savarankiskai), ir kaip organizacijos kultairos lygio rodiklis (tai vienas i$ tiesioginiy budy,
kuriuvo yra perduodama ir iSlaikoma organizaciné kultara). Toks socializacijos proceso
reikSmingumas, reikalauja gilesnio Sio organizacinés elgsenos aspekto suvokimo.

Temos naujumas. Pasaulyje naujy darbuotojy socializacijos svarba susidométa praeito
Simtmecio aStuntajame deSimtmetyje, pastebéjus, jog socializacija susijusi su tokiais pozityviais
organizaciniais procesais ir psichologiniais padariniais, kaip didesnis pasitenkinimas darbu,
profesinés kompetencijos, socialinés integracijos jausmais (Chan, Schmitt, 2000). Taciau
socializacijos etapui kol kas skiriamas per mazas démesys tiek mokslingje literatiiroje tiek ir
taikomojoje srityje, kadangi stinga platesniy Sio organizacinés elgsenos konstrukto tyrinéjimy.
Darbuotojy socializacijos klausimai Lietuvos autoriy darbuose (Bakanauskien¢, 2008,
Steponaviciate, 2004, Ciutiené, 2006 ir kt.) dazniausiai aptariami tik §io proceso atskiry etapy
kontekste.

Siuolaikingje mokslingje literatiiroje galima i$skirti keleta socializacijos tyrimy krypéiy:
bandoma atsakyti | klausimus, kokie yra socializacijos rodikliai; siekiama jvertinti padedancius ar
trukdancius socializacijai individualius ir organizacinius veiksnius, socializacijos padarinius;
ieskoma priemoniy, kurios galéty pagreitinti naujoky socializacijos procesa (Zukauskaite, 2009).
Tam tikra dalis tyrimy nagrinéjo konkreciy kintamyjy sarySius socializacijos procese (pvz.,
organizacines taktikas, naujoky informacijos ieSkojimo elgsena, naujoky kategorijas, vaidmens
suvokimg, pasitenkinimg darbu, organizacinj jsipareigojimg ir t.t.) (Korte, 2009). Didel¢ dalis
literatiiros, aptarian€ios organizacijas, pabrézé socializacijos vaidmenj ankstyvuoju atvykimo 1
organizacijg laikotarpiu, konkreciai tai, ko naujokai turi mokytis, kokios adaptacijos tikimasi. Taigi
nemaza dalis socializacijos tyrimy (Chan, Schmitt, 2000; Kammeyer-Mueller, Wanberg, 2003;
Lance, Vandenberg, Self, 2000; Major, Kozlovski, Chao, Gardner, 1995; Morrison, 2002; Ostroff,
Kozlowski, 1993) orientuoti j Socializacijg biitent pirmaisiais metais.

Temos problemiSkuma lemia tai, kad iki Siol mokslingje literatiiroje iki galo neatskirtos
socializacijos ir adaptacijos savoky reikSmes: kai kurie autoriai naudoja Siuos terminus kaip
sinonimus (Bauer, Bodner, Tucker, 2007, Cooper-Thomas, Anderson, 2006, Bakanauskiené,
Maziliauskaité, Staniuliene, 2008), tuo tarpu, kiti iSskiria kaip vienas kito sudétines dalis (King,

Xia, Quick, Sethi, 2005, Taormina, 2008). Problema yra ir ta, kad ilgg laikg socializacijos
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organizacijoje klausimus tyré psichologai (Zzmogaus aspektas, kaip jis jauciasi organizacijoje).
Vadybos objektu socializacijos valdymo procesas tapo neseniai, pirmiausia versle, supratus, kad
kuo grei¢iau darbuotojas tampa organizacijoje savu, tuo greiCiau jis pradeda neSti ekonomine
nauda; greiCiau galima tikétis kiirybiniy projekty ir t.t.

Nors daugelis vadybos teoretiky (Dessler, 2001, Sakalas, 2003, Robbins, 2003, Kasiulis,
Barvydiené, 2005, Bakanauskiené, 2008 ir kt.) akcentuoja, kad socializacijos procese tolygiai
svarbiis profesiniy jgiidziy, Ziniy ir organizacinés kultiiros, vertybiy perdavimas bei tolimesné
saviugda, taCiau praktikoje daznai nesirlpinama atitinkamy biiting organizacijos poziiiriy,
reikalingy nuostaty, turimy liikes¢iy perteikimu naujiems darbuotiesiems dar jy karjeros pradzioje.
Didesnis démesys dazniausiai skiriamas tik adaptacijai t.y. profesiniam ugdymui ir tobulinimui,
kaip trumpinan¢iam darbuotojo prisiderinimo laikotarpj, o psichosocialiné adaptacija tarsi
uzmir$tama (Bazieng, 2007). Toks siauras $iy etapy interpretavimas iSkreipia socializacijos procesa,
netgi tampa jo stabdziu. Institucijos abejingumas, uzdarumas karjera pradedanc¢iam darbuotojui gali
sukelti neigiama reakcijg | darba, aplinka, stresg ir t.t. Neuztikrinant sklandaus socializacijos
proceso, galima didelé darbuotojy kaita, trintis tarp dirbanciyjy, rezultatyvumo sumazéjimas (Bjork,
Hansen, Samdal, Torstad, Hamilton, 2007, Leners, Wilson, Connor, Fenton, 2006).

Lietuvoje atlieckami praktiniai socializacijos aspekto tyrin¢jimai daugiausia nukreipti | privataus
sektoriaus organizacijas, o tyrimy, nagrinéjanciy socializacijos proceso valdymo situacija viesojo
sektoriaus institucijose labai stinga (atliktieji daugiausia analizuoja S$vietimo sektoriaus
organizacijy, ikimokykliniy jstaigy socializacijos klausimus). Tai salygoja neaiSkig socializacijos
proceso valdymo situacija valstybinése institucijose: kokios, kokiu mastu socializavimo priemonés
yra naudojamos, kokiy nuostaty laikomasi naujoky atzvilgiu, kiek Sis etapas reguliuojamas
valstybiniuose dokumentuose ir akcentuojamas institucijy vidinéje personalo dokumentacijoje.
Suvokiant tai, kad vieno atvejo tyrimas gali neatspindéti realios socializacijos proceso situacijos
valstybinése institucijose ir remiantis juo negalima pateikti konkretesniy apibendrinimy, $io darbo
objektu pasirinktas naujy darbuotojy socializacijos procesas dviejy valstybés valdymo institucijy
teritoriniuose padaliniuose - Sodroje, Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos (VSDFV)
Siauliy skyriuje ir Siauliy apskrities Valstybin¢je mokeséiy inspekcijoje (VMI).

Darbo problema gali biti iSreiSkiama Siais probleminiais klausimais:

Kokie yra naujy darbuotojy socializacija prognozuojantys veiksniai? Kokiais rodikliais gali buti
apibiidinamas socializacijos efektyvumo lygis VSDFV Siauliy skyriuje ir Siauliy apskrities VMI?

Sio darbo tikslas - i3analizuoti naujy darbuotojy socializacijos valdymo situacija Siauliy

apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriuje bei numatyti $io proceso tobulinimo galimybes.
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Darbo tikslas suponavo tokius uzdavinius:

1. iSnagrinéti socializacijos proceso aspektus vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymo
kontekste;

2. nustatyti socializacijos proceso gerinimg vieSajame sektoriuje jgalinanCius veiksnius bei
i§skirti svarbiausius socializacijos rodiklius;

3. isanalizuoti socializacijos proceso valdymo situacija VSDFV Siauliy skyriuje ir Siauliy
apskrities VMI;

4. sudaryti ir pagrjsti socializacijos modelj proceso valdymo tobulinimui.

Darbo teorinis reik§mingumas gali biiti nusakomas teoriniy Ziniy apie naujy darbuotojy
socializacijos procesg organizacijoje sistemiSkumu, §io proceso suvokimo riby praplétimu,
socializacijos rodikliy pateikimu ir t.t. Taip pat darbe parodomas organizacijos kultiiros ir
socializacijos proceso rysys, atskleidziami organizacinés socializacijos metodai, apimantys
konkreciy socializacijos taktiky aspektus, pateikiama mentorystés naudos organizacijai jrodymy.
Praktinis darbo reik§mingumas apibiidinamas atlikta VSDFV Siauliy skyriaus ir Siauliy
apskrities VMI socializacijos proceso valdymo situacijos analize. Remiantis ja, modeliuojamas
socializacijos procesas, kuris uZztikrinty naujy darbuotojy identifikavimosi, integracijos
(isitraukimo) organizacijoje nuosekly vykdyma.

Magistro darbe taikyti tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé leido atskleisti darbuotojy socializacijos organizacijoje esme,
nustatyti Siam procesui jtakos turinéius organizacinius ir individualius veiksnius, apzvelgti
darbuotojy socializacijos pagrindinius rodiklius, pateikti organizacinés socializacijos metodus ir t.t.

Dokumenty analizé atlikta siekiant nustatyti socializacijos proceso teisinio reguliavimo
vieSajame sektoriuje ypatumus; jvertinti socializacijos proceso reglamentavimo apimtj VSDFV
Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI personalo dokumentacijoje, palyginti kuo panasus ir kiek
skirtingas naujy darbuotojy socializacijos valdymas ir jos reglamentavimas $iose institucijose.

Eksperty interviu, taikant giluminio interviu principus, buvo siekiama issiaiskinti uz sékmingg
personalo valdymg Siuose teritoriniuose padaliniuose atsakingy struktiiry poziiirj apie naujy
darbuotojy socializacijos procesa; nustatyti jo valdymo kryptis t.y. kokiomis priemonémis bei
budais atlickamas profesiniy Ziniy ir organizacinés kultiiros perdavimas naujiems darbuotojams bei
atskleisti kitus su Sio proceso valdymu susijusius ypatumus.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ konceptualiosios, metodologinés ir diagnostinés dalies
bei i§vady, rekomendacijy, literatliros sgraso ir priedy. Darbe pateiktos 29 lentelés, 14 paveiksly, 5

priedai.
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1. NAUJU DARBUOTOJU SOCIALIZACIJOS PROCESO TEORINIAI
ASPEKTAI

1.1. Socializacijos proceso vieta vieSojo sektoriaus Zmogiskuju iStekliy vadyboje

Nuolat kintancioje aplinkoje formuojasi naujas poziiiris | organizacija, kaip veiklos sistema,
kurioje darbuotojai, t.y. zmogiskieji iStekliai, tampa svarbiausia, aktyvigja sistemos dalimi,
lemianéia tiksly siekimo efektyvuma (Papsiené, Cerniauskiené, 2009). Bitiniems poky&iams
identifikuoti, sprendimy alternatyvoms nustatyti ir pasirinktosioms efektyviai jgyvendinti reikia
zmogiskyjy iStekliy, sugebanciy koncentruotai ir logiskai iSdéstyti prioritetus bei atlikti reikiamas
uzduotis id¢joms realizuoti (Domarkas, Jukneviciené, 2007). Valstybés tarnautojas visg laikg turi
biti ir jaustis institucijos atstovu, kadangi jo poelgis ar iSsakyta nuomon¢ gali buti siejama ne tik su
institucija, kurioje jis dirba, bet ir su visu vieSuoju sektoriumi (Butkeviciené, Vaidelyte, 2009). D¢l
Siy priezas¢iy zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimas tampa vis aktualesne organizacijy valdymo
sritimi ne tik privaciame, bet ir vieSajame sektoriuje (Lobanova, 2008).

Zmogiskyjy istekliy svarba vieSajame sektoriuje pastaruoju metu akcentuoja uzsienio ir
Lietuvos autoriai. E. Chlivicko (2001) teigimu, Zmogiskieji i$tekliai yra vienas esminiy resursy,
reikalingy bet kuriai veiklai vykdyti. Todél, tobulinant vieSojo administravimo sistemas, ty sistemy
tarnautojy profesionalumo ir atsakingumo didinimas turi biiti vienu i§ prioritetiniy uzdaviniy.
VieSojo sektoriaus organizacijose darbuotojai (zmogiSkieji iStekliai) yra: pagrindinis elementas
siekiant bet kokios samoningos zmogaus veiklos efektyvumo; pagrindiné tikslingy vieso sektoriaus
poky¢iy vykdymo sglyga (Thom, Ritz, 2004); vertingiausias isteklius (Beattie, Osborne 2008);
svarbesni uz vizija bei strategija (Eigenhuis, Dijk, 2008); svarbiausias organizacijy turtas (Rodwell,
Teo 2008). M. Vienazindiené (2009), remdamasi M. Armstrong (2006), J. Storey (2001), N. Thom
ir A. Ritz (2004), taip pat akcentuoja Sio organizacinio iStekliaus reik§mg¢ vieSojo sektoriaus
institucijy veikloje, paZzymédama tai, kad zmogiskieji iStekliai yra ne tik svarbiausias, vertingiausias
ir reikSmingiausias organizacijy iSteklius, bet ir jautriausia sritis.

Mokslingje literatiiroje egzistuoja ne viena zmogiskyjy istekliy valdymo (vadybos) samprata
(zr. 1 lentelg).

1 lentelé

Zmogiskujuy istekliy valdymo (vadybos) interpretacija skirtingy autoriy poZiiriu

Autorius Zmogidkyju iStekliy valdymo (vadybos) samprata

B. Leoniené (2001) Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai sistema, sukurianti potenciala
reikalingg  organizacijos tikslams jgyvendinti ir tolesniam jos
gyvybingumui palaikyti.

B. R. Jewell (2002) Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai strateginis, nuoseklus ir iSsamus
poZiiris | organizacijos zmoniy iStekliy valdyma bei ugdyma, kurio
kiekvienas aspektas integruojamas j bendrg organizacijos valdyma.

12



G. Jocaité. Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analize

1 lentelés tesinys

Autorius Zmogiskyjy iStekliy valdymo (vadybos) samprata

V. Jukneviciené (2006) Zmogiskyjy istekliy valdymas apima vieSojo sektoriaus zmogiskujy
iStekliy planavima, personalo atrankos kriterijus, darbuotojy motyvacija,
karjera, darbuotojy ir darbdaviy santykius, atlyginimo sistemas ir
socialines garantijas, vieSojo sektoriaus etines problemas.

J. Storey (2007) Zmogiskyjy istekliy vadyba — tai uZimtumo valdymo metodas, Kuriuo
siekiama jgyti pranaSuma per atsakingus, kvalifikuotus darbuotojus,
naudojant kultiirines, struktiirines ir personalo technikas.

V. Leleiviene (2010) Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai kvalifikuoty darbuotojy atrankos ir
vystymo bei organizaciniy salygy, skatinanciy juos déti j atliekama darba
kuo daugiau pastangy, sukiirimo procesas.

Saltinis: Sudaryta darbo autorés, remiantis Leoniene, B. (2001), Jewell, B. R. (2002),

Jukneviciene, V. (2006), Storey, J. (2007), Leleiviene, V. (2010).

Zmogiskuju iStekliy valdymas — tai koordinuotas poZifiris j Zmoniy valdyma, kuriuo sickiama
integruoti ir suderinti jvairias personalo veiklas (Chlivickas, PapSien¢, PapSys, 2009) A.
Stankevic¢ien¢ ir L. Lobanova (2006) iSskiria Sias personalo valdymo veiklas: darby analize,
darbuotojy poreikio planavima, darbuotojy paieska, darbuotojy atranka ir samda, darbuotojy
adaptacija, darbuotojy vertinima, darbuotojy ugdyma ir tobulinimg, karjeros planavima,
vadovavimg darbuotojams ir jy motyvavimg. Pagal J. Stoner, E. Freeman, D. Gilbert (2005),
zmogiskyjy istekliy valdymo procesas susideda i§ septyniy pagrindiniy veikly, kurios pavaizduotos

1 paveiksle.

WVerbavimas Atranka

Zmoniy 15tekliy
planavimas

k4
k4

Mokymas ir < SOCIALIZACIJA
tobulinimas

T

_| Pareigy paauksétiniman,

| Veiklos vertinimas
perkeélimai. pareigu pazeminimat

1 pav. Zmogidkyjy iStekliy valdymo procesas
Saltinis: Stoner, J., Freeman, E., Gilbert, D. (2005). Vadyba. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

Svarbu akcentuoti tai, kad Sie autoriai kaip vieng i§ pagrindiniy valdymo veikly jvardina
socializacijos etapg t.y. socialinj ir psichologinj prisitaikymag prie darbo aplinkos (Taylor, Doherty
McGraw, 2008), padedant] pasiekti organizacijos vystyma per organizacinés kulttiros ir darbuotojy
suderinamumg. Pagal M. ISoraite (2011), tik derinant atskiry darbuotojy ir pacios istaigos tikslus,
galima pasiekti puikiy rezultaty ir jgyvendinti uZsibréztus siekius.

Taigi, galima pastebéti, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo sudedamosios dalys ir procesai yra

tarpusavyje glaudziai susij¢, planuojami ir koordinuojami. Visos veiklos turi jungiamaja grandj —
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darbuotoja, t.y. zmogiskuosius iSteklius su jiems paskirtomis funkcijomis. Sékmingas zmogiskyjy
iStekliy valdymas vieSojo sektoriaus institucijose prasideda efektyviu naujy darbuotojy verbavimu,
atranka ir socializacija.

Socializacija transformuoja naujus darbuotojus j organizacijos narius: nauji darbuotojai i$
pasaliniy Zmoniy yra ,paver¢iami j savus (Piliptnaité, 2008). Socializacijos eigoje jiems
»iskiepijamos® vertybés, priimtinas socialinis elgesys ir Kitos svarbios organizacinio bei profesinio
konteksto charakteristikos (McGuire, Garavan, Donnell, Saha, Cseh, 2008). Tai mazina netikruma,
padeda naujiems darbuotojams Kkurti produktyvius santykius darbe ir wuztikrina abipusj
(organizacijos ir darbuotojy) darbiniy santykiy naudingumg (Flanagan, Waldeck, 2004).
Socializacijos proceso metu yra koreguojama darbuotojy karjera, kadangi kinta darbo kokybg,
darbuotojy motyvacija, geréja tarpusavio supratimas, didéja bendradarbiavimas (Ardts, Jansen, Van
der Velde, 2002). Zinojimas, kaip darbuotojai susitapatina su tam tikromis pozicijomis socialiniame
gyvenime arba socialingje erdvéje, kokioms vertybéms jie teikia prioriteta tame identifikavimosi
procese, leidzia atskleisti realy organizacijos ir jos nariy gyvenimo vaizdg ir numatyti pagristesnes
prielaidas formuoti jvairiy organizacijos funkcionavimo lygiy socialinius sprendimus viesojo
sektoriaus institucijose (Kurutiené 2006).

Apibendrinant galima teigti, kad socializacijos procesas yra neatsiejamas nuo vie$ojo sektoriaus
zmogiskyjy istekliy valdymo. Jis svarbus siekiant efektyvesnés vieSojo sektoriaus zmogiskuyjy
istekliy vadybos, nes gali biti siejamas su kokybés karimu, racionalesne ZIV valdymo sistema,
auks$tesniu darbuotojy jsipareigojimo lygiu ir t.t. Todél asmenys atsakingi uz Zzmogiskuosius
iSteklius vieSojo administravimo organizacijose, turi gebéti identifikuoti tam tikry poky¢iy,
susijusiy su zmoniy valdymu, reikalaujancias sritis, kad organizuotai ir kryptingai vykdyti naujy
darbuotojy socializacija, salygojanéiag zmogiskyjy istekliy vystymo plétra, organizacijos vidinio

potencialo augimga.

1.2. Organizacinés socializacijos apibrézZtis ir proceso etapai

XX a. pabaigos - XXI a. pradzios administraciniam valdymui budingos vadybiniy ir
demokratiniy vertybiy jsitvirtinimo tendencijos, kai vieSojo sektoriaus organizacijos siekia sudaryti
palankias salygas reikstis individo laisvei ir iniciatyvai. Vienu svarbiausiu veiksniy tampa valstybés
tarnautojy mokymas, moderniy kvalifikacijy suteikimas. Vis didesn¢ jtaka personalo valdymui,
vieSyjy programy ir projekty rengimui, jy jgyvendinimui daro verslo vadybos metody taikymas
centrinio bei vietinio lygio valstybés jstaigose (Smalskys, Skietrys, 2008). Zmogiskiesiems
iStekliams tampant labiau nei bet kada svarbiais (Bohlander, Snell, 2007), did¢ja démesys ir
zmogiskyjy istekliy planavimo, atrankos, ugdymo, motyvavimo procesams. Siekiant, kad naujas

darbuotojas kuo grei¢iau tapty visaverciu (tikruoju) organizacijos nariu, tinkamai atlikty savo
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vaidmen] organizacijoje, biitina uZztikrinti efektyvy socializacijos proceso valdyma, salygojantj ne
tik mazesnj darbuotojy kaitos laipsnj, bet ir kitus teigiamus organizacinius procesus.

Socializacijos teorija glaudziai susijusi su sociologija, psichologija, todél kai kuriy autoriy
pateikiami apibiidinimai, nusakant jos turinj, apima socialing, psichologing perspektyva
(Zukauskaité, 2009). Skirtingi autoriai pateikia kiek skirtingus Sio proceso apibiidinimus,
akcentuoja jvairius proceso aspektus. Pozitriy jvairové atskleidziama 2 lenteléje pateikiamomis

Lietuvos ir uzsienio autoriy socializacijos proceso sampratomis.

2 lentelé
Socializacijos proceso esmé skirtingy autoriy poziiiriu
Autorius Apibiidinimas
P. Juceviciené (1996) Socializacija - tai procesas, kuriame asmuo perima

organizacijos vertybes, normas ir biiting elgesj, kuris jam
leidzia biti tos organizacijos nariu.

R. J. Taormina (1997) Organizaciné socializacija yra procesas, kurio metu
asmuo jgyja reikalingy darbui jgudziy, iSsiugdo
organizacijos funkcinio lygmens supratimg, pasiekia
palaikanéiy socialiniy santykiy su bendradarbiais ir
apskritai prisiima nusistovéjusius tam tikros organizacijos
veikimo budus.

G. Dessler (2001) Socializavimas — tai nuolatinis procesas, kurio metu
visiems darbuotojams jteigiami organizacijos ir jos
padaliniy suformuoti tradiciniai poziiiriai, standartai,
vertybés ir elgesio modeliai.

J. Ardts, P. Jansen, M. Van der Velde (2002) Organizaciné socializacija — tai mokymo procesas, kurio
déka darbuotojui perteikiama pozitiris ir elgsena, kurie yra
svarbiis tam, kad pilnai atlikti savo funkcijas
organizacijoje

C. Filstad (2004) Socializacija — tai asmeninio, socialinio ir kultarinio
mokymosi procesas.

H. D. Cooper Thomas, N. Anderson (2005) Socializacija — procesas, kuriuo asmuo prisitaiko prie
specifinio vaidmens organizacijoje.

J. S. Mitus (2006) Socializacija - procesas, kurio metu naujas darbuotojas

tampa artimas organizacijai arba darbo grupei, iSmoksta
jos (organizacijos) normas bei pradeda dalintis jos
vertybémis.

I. Zukauskaité, Bagdziiiniené (2008) Socializacija i§ naujo darbuotojo perspektyvos yra
procesas, kurio metu asmuo jgyja socialiniy ziniy ir
igtidziy, biitiny savo vaidmeniui organizacijoje atlikti.

J. Velziené (2009) Organizaciné socializacija yra procesas, kurio metu
asmuo pasiekia reikalingy darbo jgudziy, iSsiugdo
organizacinio  supratimo  funkcinj lygj, pasiekia
palaikanéiy santykiy su bendradarbiais ir apskritai priima
nusistovéjusius konkreéios organizacijos paprocius.

V. Grazulis, B. Baziené (2009) Socializacija, tai organizacinis procesas, kurio metu
organizacijos senbuviai, perduodami savo Zinias ir
igidzius, bitinus naujam darbui bei vaidmeniui
organizacijoje atlikti, padeda naujam darbuotojui
adaptuotis, integruotis, pasirengti daryti karjera.

N. McClaren, S. Adam, A. Vocino (2010) Organizaciné socializacija atspindi socialiniy normy ir
elgesio mokymasi.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Juceviciene, P. (1996), Taormina, R. J. (1997),
Dessler, G. (2001), Ardts, J., Jansen, P., Van der Velde, M. (2002), Filstad, C. (2004), Cooper-

15




G. Jocaité. Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analize

Thomas, H. D., Anderson, N. (2005), Mitus, J. S. (2006), Zukauskaite, 1., BagdZitiniene, D. (2008),
Velziene, J. (2009), Grazuliu, V., Baziene, B. (2009), McClaren, N., Adam, S., Vocino, A. (2010).

Remiantis lentel¢je pateikiamais socializacijos proceso apibudinimais, galima teigti, kad
socializacija i§ esmés yra socialinés sgveikos procesas, kurio metu, viena vertus, darbuotojo
pastangomis, kita vertus, organizacijos pastangomis jgyjamas pagrindinis supratimas apie
organizacija, gaunama socialiné parama, perimami priimtini elgesio budai, deklaruojamos
nuostatos, vertybés, biitinos efektyviam dalyvavimui organizacijos veikloje uztikrinti.

Autoriai iSskiria jvairius socializacijos tikslus, aiSkina proceso valdymo teikiamg nauda
organizacijai. C. K. Fu, H. Hom, Y. Shan, M. Shaffer (2008) teigimu, pagrindiniai socializacijos
tikslai yra uztikrinti centriniy vertybiy nenutrikstamuma ir paruosSti naujus darbuotojus darbo
aplinkai ir koordinavimui su kitais darbuotojais. Kitokius $io proceso aspektus pazymi S. Vitell, A.
Singhapakdi (2008). Jy pozitriu, organizaciné socializacija daro jtakg pasitenkinimui darbu,
organizaciniam jsipareigojimui ir kolektyvo dvasiai. I. Bakanauskienés (2008) socializacijos
proceso naudingumo suvokimas platesnis. Autorés poziiiriu, socializacija naudinga organizacijai dél
tokiy priezasCiy:

e padeda jveikti psichologineg jtampa, kurig paprastai jau¢ia naujas zmogus kolektyve;

e padeda suderinti naujojo darbuotojo ir organizacijos lukescius;

e svarbi didinant Zmogaus pasitenkinimg darbu, skiepijant jsitikinimg, kad galima dirbti

organizacijos labui ir tenkinti savo asmeninius poreikius;

e jei darbuotojo liikesCiai organizacijoje pasiteisina, sudaroma psichologiné sutartis ir

darbuotojas jauciasi organizacijos dalimi (Bakanauskiene, 2008).

Galima pastebéti, kad Sitoks proceso charakterizavimas, labai susijgs su tam tikrais
psichologiniais momentais ir padariniais, apimanciais teigiamas emocijas, likeséiy pateisinima,
organizacinj jsipareigojima ir t.t.

IS 2 paveikslo matyti, kad organizacijos kontekste socializacija yra procesas, formuojantis
pagrindines praktikas, jy budus bei palengvinantis konkrecius veiksmus, pavyzdziui, darbuotojy
jvedimg (Antonacopoulou, Giittel, 2010). Darbuotojy jvedimo praktikas lemia sgmoninga ir
nesgmoninga organizaciné socializacija (Birnholtz, Cohen, Hoch, 2007). Formalios socializacijos
metu naujas darbuotojas yra pristatomas bendradarbiams, vadovams bei supazindinamas su darbo
vieta, taisyklémis ir procediiromis. Vykstant neformaliai naujy darbuotojy socializacijai, socialiniy
interakcijy budu suzinoma apie organizacijg ir jos nariy vertybes bei jsitikinimus, o organizacijos
nariai, savo ruoztu, susipazjsta su nauju darbuotoju (Mitus, 2006). F. Anderson-Gough, C. Grey, K.
Robson (2000) taip pat pazymi, kad socializacija yra centriné organizacijos reprodukcija, nes
suteikia galimybe naujiems asmenims tapti funkciniais kolektyvo nariais ir i§ esmés apima visus

proceso veiksmus, kuriy imamasi siekiant uztikrinti veiksmingg naujoky prisitaikymag (Tuttle,
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2002). Taigi socializacijos metu uztikrinimas darbuotojo asmeniniy ir organizacijos interesy bei
tiksly derinimas (Kasiulis, Barvydien¢, 2003), vykstantis komunikacijos metu (McPhee, Zaug,
2000, Myers, Oetzel, 2003), apimant tai, kaip nauja darbuotojg socializacijos metu veikia
organizacija, jai jau ilgiau priklausantys zmonés; ir tai kaip naujokas veikia organizacijai jau

priklausancius zmones, koreguodamas organizacijos kultiirg ir klimatg (Major, 2000).

Organizacija

Ivedimo

@ Socializaciia praktikos

A

Formali (sgmoninga) ™
|
]
|
)
:
)

Neformali (nesgmoninga)

Kultiira - == Klimatas

2 pav. Socializacijos procesas organizacijos kontekste

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Antonacopoulou, E. P., Giittel, W. H. (2010),
Birnholtz, J. P., Cohen, M. D., Hoch, S. V. (2007), Mitus (2006), Anderson-Gough, F., Grey, C.,
Robson, K. (2000), Tuttle, M. (2002), Kasiuliu, J., Barvydiene, V. (2003), McPhee, R. D., Zaug, P.
(2000), Myers, K. K., Oetzel, J. G. (2003), Major, D. A. (2000).

Remiantis atlikta analize, galima i$skirti dvi socializacijos kryptis: organizuota (tikslingg)
socializacija ir neorganizuotg (nekryptinga) socializacijg. Organizuota socializacija — tai specialiali
sudaryty poveikio priemoniy sistema. Jg lemia socialinés grupés, socialiné kontrol¢, socialiniai
statusai, vaidmenys, santykiai ir t.t. Neorganizuotos socializacijos pagrindas — spontaniskas tam
tikry socialiniy jgtidziy perémimas dalyvaujant socialinéje aplinkoje. Neorganizuotos socializacijos
pagrindinis biidas yra bendravimas, kurio metu pasikei¢iama vertybémis, idéjomis, elgesio
normomis, taisyklémis ir t.t.

Taip pat galima pastebéti, kad daugumos autoriy organizacinés socializacijos apibrézime
nurodomas procesas, kurio metu naujas darbuotojas pereina nuo buvimo organizacijos iSoréje |
buvimg organizacijos viduje. Tai abiejy: ir naujo darbuotojo, ir organizacijos sgveika prisitaikymo
procese, todél j socializacijg organizacijoje Zvelgiama i§ dviejy pusiy — organizacijos ir darbuotojo
(Bauer, Bodner, Tucker, 2007).

Zvelgiant i§ individualios pozicijos, S. P. Robbins (2006), K. Miller (2003) poziiriu,
socializacijos procesas susideda i$ trijy pagrindiniy etapy: iSankstinés socializacijos (i §j etapg jeina

ir priémimas ] darba), susidirimo ir pasikeitimo. Pirmasis etapas apima visas zinias, kurias gauna
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naujasis narys prie§ ateidamas j organizacija. Antrajame etape naujasis darbuotojas pamato, kokia i$
tiesy yra organizacija, ir susiduria su tikimybe, kad lukesciai ir tikrové gali nesutapti. Treciajame
etape vyksta palyginti ilgalaikiai pokyciai. Naujasis darbuotojas iStobulina reikalingus darbui
jgudzius, s€kmingai atlieka savo nauja vaidmenj ir prisiderina prie savo grupés vertybiy bei normy.
Sis trijy etapy procesas daro poveikj naujo darbuotojo produktyvumui, atsidavimui organizacijos

tikslams ir sprendimui likti organizacijoje (zr. 3 pav.).

h 4

Produktyvumas

Isankstiné

socializacija .| Susidurimas .| Pasikeitimas .| Atsidavimas

k.
k.
k.

.| Darbuotojy kaita

3 pav. Socializacijos procesas
Saltinis: Robbins, S. P. (2006). Organizacinés elgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir

informatika.

V. Bar$auskienés (2006) isskiriami socializacijos etapai Siek tiek Kitokie:

1. numatoma socializacija (tai procesas, kurio metu Zmogus svarsto, kaip jis elgsis eidamas tam
tikras pareigas);

2. susidirimo fazé (prasideda atéjus ] organizacija pirmg karta. Galimos situacijos: liikesciai
pakankamai tiksliai atitinka tikrove; likes¢iai itin prasilenkia su tikrove; patiriama tam tikry
neatitikimy tarp to ko tikétasi, ir tarp to, kas atrasta);

3. Metamorfozés fazé, arba pasikeitimas (paskutiné fazé, kurioje darbuotojas stengiasi taip
prisitaikyti prie savo darbo aplinkos, kad tapty visaver¢iu jos nariu).

Darbuotojas turi ,,pereiti* visus Siuos etapus, tam, kad tapty ,,pilnavertis* organizacijos narys.
Visos fazés gali uztukti nuo keliy savaiciy iki mety priklausomai nuo darbuotojy savybiy, situacijos
sudétingumo (Kreitner, Kinicki, 2002).

Remiantis $iais socializacijos proceso etapais, galima teigti, kad socializacijos metu darbuotojas
Isijungia ] naujg aplinkg perimdamas socialing patirt] kaip iSoring ir véliau ja transformuoja kaip
viding. Daugiausia netikrumo, tam tikry svarstymy sukelia pirmasis etapas, kurio metu vyksta
lemiamas apsisprendimas dél organizacijos pasirinkimo, tam tikry pareigy uzémimo ir pan.
Antrame etape paaiSkéja tai, kiek sutampa organizacijos ir darbuotojo likesciai. Paskutiniame
socializacijos etape vyksta pasikeitimo, mokymosi, socialiniy normy, standarty, elgesio modeliy
jsisavinimo procesas. Jis dazniausiai yra laipsniskas, evoliucinis.

Taciau R. Kreither, A. Kinicki (2002) pazymi, kad susidirimo fazéje gali jvykti tam tikras

tikrovés Sokas (reality shock) — netikétumo pojiitis, patiriant nelaukty situacijy ar jvykiy. Labiausiai
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paplitusi jo forma yra ,,vaidmens Sokas“ (Yang, 2009). Kad sumazinty savo netikrumg, nerimg ir
patiriamg Soka naujoje darbo vietoje, darbuotojai aktyviai ima ieSkoti informacijos, siekti
griztamojo rys$io apie savo veiklos atlikimg (Lam, Lo, Chan, 2002). Taip pat daznai prireikia Kitaip
interpretuoti ir i§ naujo suprasti darbo prasme bei savo kaip organizacijos nario vaidmenj, kad jis
deréty konkrecioje organizacijoje (King, Xia, Quick, Sethi, 2005).

Apibendrinant sig darbo dalj galima teigti, kad autoriy pateikiami socializacijos apibrézimai
atskleidzia jvairius socializacijos proceso aspektus. Bet kokiu atveju socializacija turéty buti
suprantama kaip abipusis procesas, apibudinantis tiek naujy darbuotojy, tiek pacios vieSojo
sektoriaus organizacijos augima, todél turi buti nagrinéjamas tiek i§ individo, tiek i§ pacios
organizacijos perspektyvy, nes abi pusés suvokiamos kaip aktyvios proceso veikéjos. Socializacijos
pasekoje naujas darbuotojas tampa organizacijos vidiniu, tikruoju, integruotu ir efektyviu nariu.
Naujy darbuotojy socializacija yra tas jrankis, kuris padeda kurti ry$j, palengvinanti nuolatinj
mokymasi suprasti ir priimti besikei¢ian¢ius organizacinius reikalavimus. Sioje kaitoje, kaskart
vykstant naujoms socialinéms situacijoms, socializacijos procesas tampa nuolatiniu ir
nenutriikstamu, aktualiu kaskart, kai kinta darbo pobudis (pavyzdziui, darbo funkcijos), gaunamos
aukstesnés pareigos ir pan. Siame darbe pasirinkta analizuoti naujy darbuotojy socializacija
(dazniausiai apimancig pirmuosius darbo organizacijoje metus), nes ji yra laikoma esmine. Tai
pradinis atvykimo j organizacija taskas, kur mokymosi ir prisitaikymo klausimai yra svarbiausi ir

problemiskiausi (Cohen, Hecht, 2010).

1.3. Nauju darbuotoju socializacijos ir adaptacijos procesu santykis

Iki S$iol tiek teoriniu, tiek praktiniu poziiiriu néra nustatytos socializacijos ir adaptacijos procesy
sampratos ribos, apibréztos tikslios sagvoky naudojimo paskirtys. Vieni autoriai §iuos terminus laiko
sinonimais ir tapaciais procesais, kiti §iuos organizacinius procesus jvardija vienas kito sudétine
dalimi ir pan. Susidargs nuomoniy skirtumas ir egzistuojanti priestara reikalauja i§samesnio procesy

palyginimo (zr. 3 lentele).

3 lentelé
Mokslininky poziiiris i darbuotoju adaptacija organizacijoje
Autorius Apibrézimas
B. Leoniené (2001) Darbuotojy adaptavimas — procesas, padedantis naujiems darbuotojams kaip galima
greiCiau ir lengviau tapti visaverciais organizacijos nariais.
A. Sadrakov (2004) Adaptacija - darbuotojo prisitaikymo prie iSoriniy ir vidiniy aplinkos salygy procesas.
A. Stankeviciené, Adaptacija - tai procesas, sudarantis salygas naujiems darbuotojams greiliau ir
L. Lobanova (2006) lengviau prisitaikyti organizacijoje.
1. Bakanauskiené (2008) Personalo adaptavimas (orientavimas) — procesas, kurio metu pasamdytas ar perkeltas
i$ kitos darbo vietos / pareigy asmuo, susipazjsta su nauju kolektyvu ir darbu.
A. Zaliapiigas, Adaptacija — procesas padedantis darbuotojams prisitaikyti prie organizacijos, darbo ir
B. Zallapﬂglene (2009) darbo grupés.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Leoniene, B. (2001). Darbuotojy vadyba. Vadovélis.
Kaunas: Sviesa; Sadrakov, A. (2004). Kad tikrové atitikty lakes¢ius. Personalo adaptacijos
problemy sprendimas. Vadovo pasaulis, 9, 10 - 13.; Stankeviciene, A., Lobanova, L. (2000).
Personalo vadyba organizacijos sistemoje. Technika, Vilnius. Bakanauskiene, I. (2008). Personalo
valdymas. Kaunas: Vytauto DidZiojo universitetas; Zaliaptigu, A., Zaliaptgiene, B. (2009).
Personalo valdymas. KU leidykla, Klaipéda.

Remiantis pirminiu pozitriu, i§ 3 lenteléje pateikty adaptacijos proceso sampraty matyti, kad
atskirti socializacijos ir adaptacijos procesus gana sudétinga, nes tokiais apibiidinimais galéty buti
nusakomas ir socializacijos proceso turinys. Abiejy procesy ypatumy iSrySkinimas ir skirtumy
paieska leidzia atskleisti tik Siems procesams biidingus désningumus.

Anot P. Jucevicienés (1996) socializacija labiau orientuota j zmogaus socialiniy ziniy ir jgtidziy
igijima bei susijusi su asmenybés tapimo procesu. Adaptacija yra siauresnio konteksto. Jos metu
svarbus yra ziniy ir jgudziy reikalingy veiklai vykdyti jgijimas (Wanous, Rechers, 2000). A.
Stankevicienés ir L. Lobanovos (2006) teigimu, gali buti iSskiriami tokie svarbiausi adaptacijos
tikslai:

e nurodyti, kada ir kaip turi biiti atliktos tam tikros uzduotys;

e kontroliuoti, kad biity laikomasi uzduoc¢iy atlikimo terminy bei pagrindiniy reikalavimy;

e sudaryti galimybes nukrypimams nuo terminy bei reikalavimy pasalinti;

Gana aiskiai adaptacijos bei socializacijos procesy ypatumus perteikia J. Velziené (2009). Anot
autorés, adaptacija yra suvokiama labiau kaip i§ naujo darbuotojo kylantis organizacinis
veiksnys. Tuo tarpu socializacijos procese kaip aktyvus veikéjas yra suprantamas ne tik pats
darbuotojas, bet ir organizacija, kuriai jis priklauso. Be to adaptacijos procesas daugiau stebimas
darbo organizacijoje pradZioje, 0 socializacija kaip interakcija tarp organizacijos ir darbuotojo
tesiasi per visg darbuotojo karjerg toje organizacijoje. Svarbiausias adaptacijos etapas yra pirmi trys
ménesiai. Sie ménesiai sutampa su bandomuoju laikotarpiu (Petrauskien¢, 2006). Panasios
nuomonés laikosi ir I. Zukauskaité (2009) aiskindama, jog darbuotojy socializacija ir adaptacija
néra tapatlis procesai organizacijoje. Sékmingos socializacijos atveju abi Salys (organizacija ir
darbuotojas) bendradarbiauja ir tai tampa abipusiu procesu. Kuriamas abipusiSkumas leidZia skirti
socializacijos ir adaptacijos terminus. V. Eid¢jutés (2009) teigimu, vartojamos sgvokos adaptacija ir
socializacija yra gana giminingos, abi apiblidina bendrg asmenybés jsijungimo j organizacijg ar
socialing aplinka procesa, taCiau jos netapacios, kadangi adaptacijos tikslas yra padéti individams
jveikti stresa, o socializacija yra susijusi su naujo darbuotojo ltikes¢iy derinimu prie organizacijos
vertybiy ir normy (Reichers, Arnon, 2000). Socializacija yra pasikeitimy procesas vykstantis daug
ilgiau nei adaptacija, nes procesas yra nenutriikstamas ir jo laikas yra neapibréziamas (Garavan,
Murphy, 2001), o adaptacija yra daugiau programa nei procesas (Eidéjuté, 2009). |I.

Bakanauskiené (2000) skiria formalizuota ir neformalizuota adaptavimg. Neformalizuotai
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adaptuojamasi be 1§ anksto parengty programy, dazniausiai bendradarbiy iniciatyva. Formalizuotam
adaptavimuisi yra parengiama orientavimo programa, paskirstomos pareigos ir atsakomybé tarp
tiesioginio vadovo ir personalo tarnybos atsakingyjy darbuotojy, nustatomi adaptavimo programos
diegimo terminai. Dazniausiai iSskiriamos formalizuotosios adaptavimo programos sudétinés dalys
pateikiamos 4 lenteléje.

4 lentelé

Formalizuotosios adaptavimo programos sudétinés dalys

Bendrojo pobiidZio Specifinio pobidZio

Apima i§ esmés naujai priimtus | Sudaroma  atskirai kiekvienam
darbuotojus darbuotojui

Supazindinama su  organizacijos | Supazindinama su darbo vieta,
istorija, veikla, politika, | funkcijomis ir saugumo
disciplininiais reikalavimais, | reikalavimais, taip pat su tiesioginiu
pagrindiniy vadovy titulais, | vadovu, bendradarbiais, kitais
pareigomis, skatinimo ir nuobaudy | organizacijos darbuotojais, su kuriais
sistema, patalpy i8déstymu, | reikés tiesiogiai bendrauti, atliekant
atlyginimo mokéjimo tvarka. naujo darbo uzduotis.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Bakanauskiene, I. (2002). Personalo valdymo
ypatumai Lietuvos uikinése organizacijose ekonomikos transformavimo sqlygomis. Ekonomikos
transformavimasis: Vadybos paradigma (kolektyviné monografija). Kaunas: VDU.

Remiantis nurodytais pozymiais, skirtumai pateikiami autoriy nuomones

apibendrinancioje lenteléje, padedancioje aiSkiau atskleisti procesy netapatuma (zr. 5 lentele).

procesy

5 lentelé

Socializacijos ir adaptacijos procesy skirtumai

PoZymis Adaptacija Socializacija

Kontekstas apima siauresnj konteksta (profesiniy apima platesnj kontekstg (socialiniy Ziniy ir
ziniy ir jgiidziy jgijimas) igiidziy jgijimas, asmenybés formavimas)

Dalyvis darbuotojas tiek darbuotojas, tiek organizacija

Trukmé aktuali jsidarbinimo pradzioje tesiasi visa karjera

Pagrindinis tikslas darbiniy jgudZiy jvaldymas organizacijos kultaros perémimas

Programa ar procesas daugiau programa, nei procesas daugiau procesas, nei programa

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Juceviciene, P. (1996), Wanous, J. P., Rechers, A. E.
(2000). Velziene, J. (2009), Petrauskiene, R. (2006), Eidéjute, V. (2009), Garavan, T. N., Murphy,
C. (2001).

Kaip jau buvo pastebéta anksCiau, Sie procesai turi tam tikry panaSumy. Be panaSiy
socializacijos ir adaptacijos turinio traktuo€iy, apimanciy prisitaikyma, susipaZinimo, pazinimo bei
kt. momentus, minétina ir tai, jog procesai panasis tuo, kad susije su pries jéjimo i organizacija
laikotarpiu — su tokiais etapais kaip verbavimas ir atranka. Kitas panasumas yra tai, kad abu
procesai susije su asmens — organizacijos atitikimo problema t.y. naujo darbuotojo poreikiy ir

darbo reikalavimy atitikimas (Wanous, Rechers, 2000).
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Dar viena autoriy grupé laikosi nuomonés, kad socializacija ir adaptacija yra visiSkai tapatiis
procesai. I§ tokiy minétinas R. J. Taormina (2004), neskiriantis socializacijos ir adaptacijos kaip
skirtingy sgvoky. Sinonimais organizacing socializacijg bei adaptacijg laiko ir H. D. Cooper-
Thomas, N. Anderson (2005) teigdami, jog organizacin¢ socializacija nurodo naujo darbuotojo
prisitaikymo periodg bei mokymasi priimti organizacijos standartus ir normas, kuriomis grindziama
atranka ir vertinimas. A. J. Flanagan, J. H. Waldeck (2004) poziiiriu, socializacija, akomodacija,
adaptacija, prisitaikymas yra viena ir ta pati sgvoka: ,,prisitaikymas organizacijoje — yra procesas,
kurio metu zmogus iSmoksta vertybiy, normy ir reikalingo elgesio, kuris leidzia dalyvauti
organizacijos veikloje kaip jos nariu®.

Kiti autoriai socializacija laiko adaptacijos proceso dalimi (Ginevicius, Paliulis, Chlivickas,
Merkevicius, 2006, Dessler, 2001, Bakanauskiené, 2008 ir kt.) (zr. 6 lentele).

6 lentelé
Adaptacijos proceso struktiira
Autorius Adaptavimo formos Apibiidinimas
G. Dessler (2001) Orientavimas - tai prisitaikymas naujoje fizinéje
aplinkoje, darbui reikalingy jgudziy
ivaldymas;
Socializavimas (socialiné adaptacija) | -  prisiderinimas  prie  naujojo
kolektyvo.
R. Ginevicius, N. K. | Techniné pazintis - kai darbuotojas supazindinamas su
Paliulis, E. Chlivickas, J. atlickamomis  funkcijomis, darbo
Merkevicius (2006) vieta ir darbo salygomis;
Socializacija - tai darbuotojo paZintis bei
prisitaikymas prie naujo kolektyvo ir
vir§ininko.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Dessler, G. (2001). Personalo valdymo pagrindai.
Monografija. Kaunas: Poligrafija ir informatika; Ginevi¢iumi, R., Paliuliu, N. K., Chlivicku, E.,
Merkeviciumi, J. (2006). XXT amziaus issiukiai: organizacijy ir visuomenés pokyciai. Monografija.
Vilnius: Technika.

Kaip matyti i§ lentelés, G. Dessler (2001) adaptacijos proceso struktiiroje iSskiria du
pagrindinius adaptacijos komponentus: orientavimg ir socializavimg. Jie prasideda ir vyksta vienu
metu. Jei orientavimg galima suplanuoti, nustatyti informacijos jsisavinimo terminus ir kita, tai
socialiné adaptacija vyksta ilga laiko tarpa, kurj biity sunku apibrézti. Visumoje, adaptacijos
procesa dar galima apibudinti kaip techninj orientavima, kuris vyksta socialinés adaptacijos metu
(Dessler, 2001). Autorius akcentuoja tai, jog darbuotojy orientavimo metu naujai priimtiems
pateikiama pagrindiné¢ informacija, kurios reikia patenkinamai atlikti darbui, pavyzdZziui,
informacija apie organizacijos vidaus taisykles. Tuo tarpu B. Baziené (2007) orientavima supranta
kur kas pladiau ir skiria dvi jo Kkategorijas: organizacini (informacinis naujo darbuotojo
supazindinimas su organizacija, jos veikla) ir profesinj (techninis darbuotojo supaZindinimas su

darbu, darbo vieta). Organizacinio orientavimo metu personalo tarnybos specialistai susipazinimo-
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jvadinio pokalbio metu pateikia bendro pobtidzio informacijg apie organizacijos istorija, struktiira,
specifika, padalinio vieta organizacijos sistemoje, tarnybing hierarchija, darbo tvarka, profesinio
tobul¢jimo, kvalifikacijos kélimo galimybes, programas ir kt. Suzinoma apie naujoko siekius, Ziniy
lygi, savybes, charakterj, likesCius, naujas darbuotojas pristatomas organizacijos auksciausiai
vadovybei, padaliniy vadovams ir kitiems darbuotojams. Profesinis orientavimas aprépia aktyvy
profesiniy jgidziy, mokéjimy, specifikos jsisavinimg ir jvaldyma, formuoja kai kurias profesijai
buitinus asmens savybes, padeda suformuoti sprendimy priémimo biidus ir metodus (Baziené,
2007).

Vertéty paminéti ir dar vieng autoriy grupe, adaptacijg jvardinancig kaip socializacijos proceso
iSdava. R. C. King, W. Xia, J. C. Quick, V. Sethi (2005) organizacinj prisitaikyma apibrézia kaip
organizacinés socializacijos rezultata. Jr. T. G. Reio, F. C. Sutton (2006) poziiiriu, adaptacija arba
Kitaip prisitaikymas taip pat yra socializacijos rezultatas individo lygmenyje. J. S. Mitus (2006)
terming prisitaikymas naudoja kaip individualig socializacijos iSraiska.

Apibendrinant galima teigti, kad atlikta socializacijos ir adaptacijos procesy lyginamoji analizé,
paremta Lietuvos ir uzsienio autoriy suvokimu, leidzia patvirtinti tai, kad Sios sgvokos sunkiai
atsiejamos viena nuo kitos. D¢l kai kuriy adaptacijos proceso ypatumy (trukmés, Zmoniy apimties,
tiksly), vertéty sutikti su autoriy teigianc¢iy, kad adaptacija néra socializacijos proceso sinonimas,
pozicija. Atlikta analizé taip pat leidzia teigti, kad sudéties atzvilgiu socializacija dazniau
traktuotina kaip adaptavimo proceso dalis, o rezultaty atzvilgiu, adaptacija (prisitaikymas) yra

socializacijos rezultatas.

1.4. VieSojo sektoriaus organizacijy kultiiros ir socializacijos proceso rysys

Kiekvienai vieSojo sektoriaus organizacijai biidinga savita kultiira, kuri lemia jos i$skirtinuma,
mobilizuoja, suteikia tapatumo jausmg ir t.t. Savitos kultGros formavimas - tai Kkiekvienos
organizacijos islikimo garantija greitai besikeiGian¢ioje aplinkoje (Simanauskiené, 2002).
Suformuoty tradiciniy veiklos ir mastymo biidy t.y. organizacijos kulttiros perdavimas naujiems jos
nariams grindziamas socializacijos proceso vykdymu. Jo eigoje uztikrinama vidiné integracija:
kuriamas bendras identitetas, aiSkinamasi koks elgesys yra priimtinas, koks — nepriimtinas,
formuojama reikalinga vertybiné orientacija ir t.t. Siekiant geriau atskleisti organizacijos kultiiros ir
darbuotojy socializacijos ry$j, tikslinga pla¢iau iSnagrinéti organizacijos kultiiros esme, atlieckamas
funkcijas, kultiiros keitimo elementus ir kitus svarbius aspektus.

Dauguma autoriy (Janéiauskas, Arimaviciuté, 2002, Pikturnaité, 2009, Rodwell, Teo, 2008)
kalbédami apie vieSojo sektoriaus zmogiskuosius isteklius pazymi tai, kad siekiant veiklos
efektyvumo, nepakanka vien panaudoti ir iSvystyti zmogiskyjy iStekliy kompetencija, taciau biitina

oy —

pasitelkti ir Kkitus aspektus. E. Janciauskas, M. Arimaviciaté (2002), be darbuotojy gebéjimy
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1Splétojimo, nurodo ir biitinybe iStobulinti institucijos kultirg, valdymo procesus ir sistemas. I.

Pikturnaité (2009) akcentuoja, kad svarbiausias personalo vadybos tikslas yra organizacijos

gebéjimas, o pagrindinis gebéjimo aspektas yra organizacijos kultira — kolektyvinis mastymas.

Remdamasi Siuo poziiiriu, autoré personalo vadybos strategija nagrinéja per kultiiros prizme ir

teigia: ,,didziausig poveikj rezultatams darantis personalo vadybos planas yra kultira pagrjsta

personalo vadybos strategija“. Sékmingos organizacijos pirmiausia grindzia savo personalo vadybos

logika aiskiu pageidaujamos organizacijos kultiiros supratimu.

Pazymétina tai, kad kultiiros esmé organizacijoje skirtingy autoriy yra interpretuojama labai

jvairiai. Kai kurie pateikiami apibiidinimai leidzia atskleisti organizacijos kulttiros ir socializacijos

proceso sgsajas, paremtas organizacijos kultiiros perdavimu naujiems jos nariams, leidzia suprasti

socializacijos vykdymo teikiama nauda sékmingam organizacijos funkcionavimui (zr. 7 lentelg).

7 lentelé

Organizacinés kultiiros esmé, funkcijos skirtingy autoriy poZitriu

Autorius

Apibiidinimas

E. Schein (2004)

Organizacine kultara — tai kertiniy jsitikinimy modelis,
iSugdytas ar atrastas grupés zmoniy, jiems Kartu
sprendziant savo problemas, susijusias su i$likimu
aplinkoje bei integravimusi viduje. Sis modelis turi biti
perduotas vis naujiems nariams kaip vienintelis teisingas
baidas suvokti, jausti ir spresti grupés problemas.

. I'punbepr, P. Baiipon (2004)

Kultiara uztikrina elgesio stabiluma nurodydama, ka
zmogus gali daryti ar sakyti skirtingose situacijose.

A. Doherty (2007)

Organizaciné kultira pirmiausiai yra organizacijos
vidinis  reiSkinys, veikiantis personalo nuostatas
vertybémis.

A. Reino, T. Kask, M. Vadi (2007), M. Gorgens,
J. Z. Kusek (2009)

Organizaciné kultuira yra nematoma organizacijos
struktiiros dalis, centrinis valdymo susitarimas dél
elgesio, socialiniy jvykiy.

R. Skurkiené (2007)

Kultira padeda kryptingai suformuluoti kasdienius
organizacijos nariy tikslus ir tinkamai reaguoti j iSoring
aplinka.

J. Pauzuoliené, K. Trakselys (2009)

Organizaciné kultira - nuostaty, normuy, vertybiy bei
jsitikinimy visuma, kuri yra samoningai vadovybés
sukurta, ir kuria vadovaujasi organizacija, siekdama savo
uzsibrézty tiksly ir spresdama iskilusias problemas.

J. Vveinhardt (2007), N. McClaren, S. Adam, A. Vocino,
(2010)

Organizaciné kultira visy pirma yra terpé organizacijos
zmogiskiesiems iStekliams vystytis, kartu atlikdama
svarby vaidmenj asmeny moraliniam vystimuisi. Tokiu
budu kultiira apibrézia ir jtvirtina elgesio standartus,
nukreipia tarnautojus jy Zodziuose bei poelgiuose,
aiSkindama, ka jie turi daryti ir sakyti esamoje situacijoje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Schein, E. (2004), I'punGepr, H., baiipon, P. (2004),
Doherty, A. (2007), Reino, A., Kask, T., Vadi, M. (2007), Gorgens, M., Kusek, J. Z. (2009),
Skurkiene, R. (2007), Pauzuoliene, J., Trakseliu, K. (2009), Vveinhardt, J. (2007), McClaren, N.,

Adam, S., Vocino, A. (2010).
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Kaip matyti 1§ 7 lentelés, autoriai pateikia jvairiapusiSskas nuomones apie organizacing kultiirg.
Remiantis jomis, galima teigti, kad organizaciné kultiira — tai organizacijos elgesio israiska,
susiformavusios kolektyvinés prielaidos ir nuostatos, kuriy laikosi organizacijos nariai. Tai vidinis
vadybinis elgsenos modelis, kuris gali biiti traktuojamas kaip tam tikry santykiy, tradicijy,
bendravimo maniery visuma, filosofija. Ji perduodama ir jsisavinama efektyvios socializacijos
budu.

A. Halsan (2007) poziiiriu, filosofijos pagrindas yra orientacinés vertybés, o jy formavimas

susideda 18 trijy nuosekliy etapy, kurie pateikiami 4 paveiksle.

ParuoSiamasis etapas | Konkretizavimo etapas R Integravimo etapas

Y
Y

r r r—-——————

I Organizacija sudaro : I Sudaromi atsakingo l I Atsakingo elgesio :
: darbuotojy grupe, | : elgesio aprasymai, | : normos tampa jgudziais, |
| jpareigoja sukurti : | profesinés etikos : | integruojamos i :
: organizacijos atsakingo | : kodeksai, specialaus | : organizacijos  valdymo |
| elgesio  principus ir : | mokymo planai, | | praktikqg, jos strateginius :
| nuostatus. | | suteikiami atitinkami : | siekius, pagrindiniy |
1| igaliojimai || vertybiy sistemq. |

- !l - |
4 pav. Organizacijos filosofijos kiirimo procesas

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Halsan, A. (2007). Human resource development and
organizational values. Journal of European Industrial Training, VVol. 31, No. 6.

Sie etapai reik§mingi socializacijos proceso valdymui vieSojo sektoriaus institucijose, kadangi
ju metu turi biti puoselé¢jamas darbuotojy supratimas, uztikrinamas iniciatyvy plétojamas ir pan.
Ypatingai integravimo etape labai aktualu, kad j darnios socialinés atsakomybés realizavimo
procesa biity jtraukti visi darbuotojai, deklaruojamos organizacijos vertybés biity jiems suprantamos
ir priimtinos.

R. Urbanskienés, B. Clottey, J. Jaksio (2000) poziiriu, vertybés yra organizacinés kultiiros
pagrindas. Kiekviena organizacija turi vertybiy rinkinj, kurj perduoda savo nariams. Taciau
vertybés nematomos, jei vadovybé viesai neskelbia organizacijos vertybiy, jy neaiskina, jos yra
sunkiai suprantamos. Zmonés jas atpaZjsta, tik nagrinédami savo reakcijas, poZiiirius, elges;.
Suprantama, kad vertybés daro poveikj Zmogui, jo teikiamiemsS prioritetams, priimamiems
sprendimams ir elgesiui organizacijoje. Jos suteikia kryptj Zzmoniy veiklai, jskaitant ir zmoniy tam
tikroms pareigoms pasirinkimus (Lee, Cartier 2005). Vertybés gali biiti etikos standartas, taciau jos
i§ esmés ,vadovauja“ organizacijai (Sutherland, Conwell, 2004). Esminés vertybés,
charakterizuojanc¢ios organizacing kultirg vienoje ar kitoje organizacijoje, yra siejamos su
organizacijos simboliais, istorija, herojais, kultiiriniy rysiy tinklu, ritualais bei ceremonijomis (Daft,

2004, Alvessin, 2002, Lee, Cartier, 2005). Kiekvienas i$ $iy elementy tiesiogiai per vertybes veikia
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organizacijos valdymg ir informuoja naujus jos narius koks elgesys, poziiiriai ir pan. organizacijoje

yra geriausi (zr. 5 pav.).

Kryptingas
valdymas

Kultaros
vertybés

\
/

Simboliai
Herojai
Istorijos

Ritualai ir

ceremontios
Kultiriniy rysiy
tinklas

Organizacinés kultiiros elementai

5 pav. Organizacijos kultuiros jtaka organizacijos valdymui

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis PauZzuoliene, J. Trakseliu, K. (2009). Komunikacijos
reik§mé organizacingje kulttroje. Journal of Management. VVol. 14, No. 2.

K. Miller (2003) teigimu, vienu i§ galimy organizacijos kultiiros elementy laikytinas darbuotojy
susitapatinimo su organizacija lygis (identifikacija). Tokio organizacinés kultiiros elemento
sutrikdymas gali sukelti disfunkcija visoje organizacinés kulttiros sistemoje (Chowdhury, 2009).

L. Simanskiené¢ (2002) pazymi, kad pirminé kultiira kyla i3 jkiiréjo idéjy, kurias siekiama
perduoti naujiems organizacijos nariams. Idarbinus naujus Zmones, svarbu dalijamasis patirtimi,
akcentavimas to, kaip reikia elgtis, kokiy vertybiy laikytis, kad organizacija vystytysi (Simanskiené,
2002). J. Ledgerwood, V. White (2006) taip pat pastebi, jog labai didelé institucijos vertybiy
perémimo reik§mé. Jeigu asmens vertybés yra artimos organizacijos id¢joms, standartizuojami
bendri sutarimai, did¢ja saziningumas, kokybé ir integralumas (Lusthaus, Adrien, Anderson,
Carden, Montalvan, 2002). Norint kad organizacijos nariai jgyty bendrg Kultira, jie turi sugebéti
bendrauti bendra kalba: be jos nevykty tikras bendravimas (Urbanskiené, Clottey, Jaksys, 2000).
Taigi kryptinga socializacija organizacijoje gali padéti atsirasti tokiems darbuotojams, kurie ne tik
supranta, bet ir priima organizacijos vertybes ir normas, o tai ir sudaro organizacijos Serdj (Collins,
2006).
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Akivaizdu, kad organizacijos kulttira ir socializacijos procesas yra neatsiejami vienas nuo Kito.
Neegzistuojant tam tikrai organizacinei kultlirai vieSojo sektoriaus organizacijoje, socializacijos
proceso prasmingumas tapty taip pat abejotinu.

Nagrinéjant autoriy pateikiamas organizacinés kulturos funkcijas, galima pastebéti, kad
visumoje jos atspindi ne tik kultiros svarbg, bet ir pacios socializacijos esme organizacijoje.
Tarkim, pagal A. Kaziliiing (2004), organizacin¢ kultiira atlieka tvarkos palaikymo ir stabilizavimo
funkcijas. R. L. Daft (2004) pozitriu, organizaciné kultiira integruoja naujus narius j organizacija,
kad jie zinoty, kaip reikia elgtis vienas su kitu, padeda organizacijai adaptuotis prie iSorinés
aplinkos. R. Kreitner, A. Kinicki, M. Buelens (2002) suvokimas dar platesnis, kadangi autoriai
nurodo keturias organizacinés kultiiros funkcijas:

e teikia tapatumo jausma;

e ugdo atsidavimg organizacijai: didZiuojamasi esant jos dalimi, arba ne;

e skatina socialinés sistemos stabiluma, padeda iSlaikyti organizacija nesuskilusia;

e modeliuoja darbuotojy nuostatas ir elges;.

Remiantis Siomis autoriy akcentuojamos organizacinés kultliros funkcijomis, prapleciamas
socializacijos proceso suvokimas. Galima teigti, kad organizaciné kultiira yra viena i§ organizacijos
priemoniy, o socializacijos procesas - vienas i$ jos (kultiiros) pagrindiniy biidy organizacijos darnai
ir (socialiniai) atsakomybei pasiekti. Organizaciné kultiira Salia valdymo mechanizmo (valdymo
funkcijy), vadovavimo zingsniy (butiny privalomy gebéjimy bei savybiy) yra ne tik priemone,
jungianti tuos mechanizmus j darnig valdymo sistema, bet ir visy dirbanéiyjy ideologiné varomoji
jéga, kurios déka jgyvendinami siektini tikslai (Seilius, 2004).

Literattiroje socializacijos procesas jvardinamas ne tik kaip organizacijos kultiirg formuojantis
(Robbins, 2003), bet ir kaip organizacijos kultiros unikalumg veikiantis veiksnys (Stoskus,
Berzinskiené, 2005). Tai gali buti grindziama tuo, kad pastaruoju metu organizacijos suprantamos
kaip gyvi socialiniai organizmai, kuriy vystymosi galimybés, jvairiy kliti¢iy priezastys ir jy
pasalinimo priemoneés visy pirma priklauso nuo organizacijos personalo kokybinés sudéties, jo
nuostaty, aktyvumo ir pana$iy charakteristiky. Pageidaujamg situacija uZztikrinti padeda tinkamas
organizacinés kultiiros perdavimo naujiems nariams organizavimas, kuris nejmanomas be
efektyvios socializacijos. Remiantis P. Zakarevi¢iumi (2004), ilgesnj laikg dirbantiems asmenims
kultiira ,,jauga* | pasgmong ir jie nebejsivaizduoja kitokios sociokultiirinés atmosferos.

Paskutiniu metu, kai organizacijos kultiira vis dazniau suvokiama kaip efektyvumo, stabilumo
garantas, imta kalbéti apie ,,stiprig” arba ,,tvirtg“ organizacijos kultiirg. Kiti autoriai (Makapuenko,
2004, Kirgjeviené, Vaitkeviciené, 2010, Giedraitis, 2011) klasifikuoja kultiiras | stiprias ir Silpnas
bei pateikia stipriy ir silpny kultiiry pozymius (zr. 8 lentelg).
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8 lentelé

Stipriy ir silpny kultiiry poZymiai

Autorius Stipri kultiira Silpna kultira

M. A. Makapuenko (2004) Dazna darbuotojy kaita, blogai

suformuota ir neaiski  vertybiy
sistema, dazna vertybiy kaita; silpnas
kulttiros palaikymas, gynyba.

J. Kiréjeviené, B. Vaitkeviciené Zmogaus, kaip svarbiausio veiksnio
(2010) pripazinimas; vertybiy sistema yra

aiskiai apibrézta, formuojamas

asmens identifikavimasis su

organizacija; budingas organizacinés
kultiros stabilumas ir gilumas ir t.t.;
organizacijos nariai vieningai sutaria
dél jos tiksly.

A. Giedraitis (2011) Darna, lojalumas ir atsidavimas
organizacijai.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Kiréjeviene, J., Vaitkevigiene, B. (2010). Giedrai¢iu,
A. (2011). Makapuenko, M. A. (2004).

Remiantis stipriy ir silpny kultiiry pozymiais, galima manyti, kad stipriose organizacinése

kultirose labiau tikétinas efektyvus socializacijos proceso Vvykdymas nei organizacijose,

pasizyminciose silpnos kultiiros poZymiais. Pastarosiose §is organizacinis aspektas turéty biiti itin

aktualus, tinkamai suvoktas ir jvertintas.

Pakitgs socializacijos procesas, naujy tradicijy kiirimas, naujos normos yra pokyciams

organizacinéje kultiroje biitinos palankios salygos (Guscinskien¢, 2000). Pagal M. Alvesson ir S.

Sveningsson (2007) i organizacijos kultiros keitima jeina Sie elementai:

naujos komplektavimo ir pasirinkimo procediros, skirtos darbuotojy, palaikanciy
pageidaujamg kultlira, pasamdymui, } kurias gali jeiti darbuotojy atleidimas ir/ar naujy
priémimas;

naujos socializacijos formos ir mokymo programos, kurios yra skirtos signalizuoti,
akcentuoti bei informuoti apie pageidaujamas vertybes ir tikéjimus;

atlikty darby vertinimo sistemos, kuriose kulttiriskai teisingi poelgiai yra apdovanojami ir
padrasinami;

darbuotojy, iSreiSkianciy ir vaizduojanciy simboliais pageidaujama kultiirg, paauksStinimas
pareigose;

vadovavimas, kuris perteikia kultiirines vertybes tiek pokalbio metu, tiek savo veiksmuose
bei raSytiniuose susitarimuose;

organizacijos simboliy - kalbos naudojimas (Stukiai, posakiai, istorijos), veiksmai

(naudojimas susitikimy ritualiniu btdu, vaizdinés medziagos naudojimas vadovaujant,
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uzakcentuojama, kas yra svarbu) ir materialiis objektai (architekttira, logotipai bei aprangos
stilius).

Ivedus M. Alvesson ir S. Sveningsson organizacijos kultiiros elementus j organizacijos kultiiros
loging schema (zr. 1 priedg), matyti, jog jy viena grupé reprezentuoja organizacijos vadovybés
veiksmus, reikalingus organizacijai kaip sociokulttiros sistemai iSvesti i§ pusiausvyros (tai naujos
komplektavimo ir pasirinkimo procediiros, atlikimo jvertinimo sistemos, kuriose kultiiriskai teisingi
buvimo ir elgesio biidai yra apdovanojami ir padrgsinami), o kita grupé - veiksmus, kurie leidzia
panaudoti organizacijos kultiros vystymo kryptimi esamg organizacijos potencialg (tai naujos
socializacijos formos ir mokymo programos, skirtos signalizuoti pageidaujamas vertybes ir
tikéjimus; vadovavimas, kuris perteikia kultiirines vertybes pokalbio metu, veiksmuose ir
raSytiniuose susitarimuose; organizacijos simboliy - kalbos naudojimas).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacijos kultira yra galinga jéga, kuri — kaip kontrolés
mechanizmas — formuoja veiklos metodus, apibréZia priimting ir nepriimting elgesj. Kultiira padeda
asmeniui suprasti jj supancios socialinés aplinkos salygas. Samoningas organizacijos kultiros
formavimas, vystymas, turimos organizacijos kultiros zinios yra butinos salygos sé¢kmingai
organizacijos veiklai plétoti. Organizacijos kulttira formuojasi, kai nariai dalijasi Ziniomis, patirtimi,
kurig jgyja sprgsdami problemas bei veikdami organizacijos naudai. Taip pat, kad organizacijoje
sékmingai biity kuriama organizacijos kultira, svarbu iSvystyti socializacijos sistemg, biiting
sékmingam naujy nariy prisiderinimui organizacinéje aplinkoje. Organizaciné kultira ir ja
formuojantis socializacijos procesas turi didelj poveikj darbuotojams, nes padeda Kkurti
organizacijoje toki vidinj klimata, kuris skatina darbuotojy elgesio savikontrolg ir pastovuma,
leidzia darbuotojams geriau suprasti, ko i§ jy tikisi organizacija, skatina kasdiening darbo ruting
paversti vertingais, svariais veiksmais, leidzia darbuotojams pasijusti svarbiems, reikSmingiems —
tai didina pasitenkinima savo veikla. Organizaciné kultiira turi tapti kolektyvo jungiancia filosofija,
ju vystymosi strateginiu veiksniu, tuomet labai tikétina, kad ir naujy darbuotojy socializacijos

proceso valdymo svarba bus tinkamai suvokiama bei jvertinta.

1.5. Naujy darbuotojy socializacijos organizacijoje veiksniai

Kitas mokslinéje literatiroje daznai nagrinéjamas ir analizuojant $ig temg labai svarbus
klausimas — koks yra socializacijos kontekstas, kas padeda ir kas trukdo naujiems darbuotojams
socializuotis.

B. Bazienés (2007) teigimu, socializacijos procesg lemia, visy pirma, vidiniai organizacijos
aplinkos veiksniai; antra, pats individas. Vidinés aplinkos veiksniai yra tarpusavyje susieti.

Teisingas/neteisingas atskiry veiksniy orientacijos pasirinkimas gali nulemti s€¢kminga/nes¢kminga
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socializacijg. Priklausomai nuo socializacijos proceso baigties, tiek individas, tiek ir organizacija
jaus atitinkamai teigiamas/neigiamas pasekmes.
Z. Kurutiené (2006), visus veiksnius, turincius jtakos naujy darbuotojy socializacijai, grupuoja
dar smulkiau ir skiria tris jy grupes:
e organizacinius veiksnius (organizaciné kultiira, skatinimo politika, atrankos sistema ir pan.).
e artimiausios aplinkos veiksnius (vadovavimo stilius, darbo kolektyvas, kuratoriaus buvimas
ir pan.);
e individualius veiksnius (asmenybés tipas, patirtis, darbuotojo motyvacija, jgudziai,
informacijos siekimas ir pan.);
Sio darbo autorés poziiiriu, toks Z. Kurutienés (2006) klasifikavimas néra tikslus, kadangi
organizaciniai veiksniai savo ruoztu apima visus artimiausios aplinkos veiksnius. Vertéty skirti dvi
pastaryjy grupes: organizacinés aplinkos ir individualius socializacijos veiksnius. Sekan¢iame

poskyryje jie analizuojami smulkiau.
1.5.1. Organizacinés aplinkos socializacijos veiksniai

Remiantis J. M. Kouzes, B. Z. Posner (2003), naujo darbuotojo socializacijai esming¢ jtaka daro
tokie veiksniai kaip vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé, vadovavimo stilius, organizaciné
kultiira, darbo grupé ir jos dydis. Sie veiksniai yra laikomi aplinkos veiksniais, nes jy $altinis yra
organizacija. Biitent organizacija suteikia apmokymus, orientuoja darbuotojus jgyti funkcinj ir
socialin] organizacijos supratimg, skatina palaikantj darbuotojy bendravimg, suteikia atitinkamus
apdovanojimus, ateities perspektyvas ir pan. (Bauer, Bodner, Tucker, 2007).

B. Bazienés (2007) teigimu, socializacijos proceso koordinatorius - vadovas, nes nuo jo
pozitrio ] §] procesg bei vadybos procese naudojamo valdymo stiliaus priklauso organizacinés
kultiros orientacija; jo rankose yra socializacijos svertai: darbo motyvavimas ir vertinimas,
nukreipiantys darbuotojo elgesj pageidaujama linkme. Vadovas yra tarsi treneris ir auklétojas,
padedantis mokytis ir ugdyti asmeninius gebé¢jimus, teikiantis parama, kuri biitina nuolatiniam
praktiniam mokymuisi ir brendimui (Kouzes, Posner, 2003). Organizacijos vadovai turi sukurti tokj
jvaizd], kad visi darbuotojai jaustysi puikiai, zinoty, kad visada bus iSklausyti. Vadovai turéty
akcentuoti organizacijos funkcionavima, kaip visuma, kad Zmogus jaustysi tos visumos reikSminga
dalimi (Simanskien¢, 2008). J. M. Kouzes, B. Z. Pozner (2003), D. Goleman (2003) laikosi panasios
pozicijos ir taip pat pazymi, kad uz darbuotojy prisitaikymg atsako vadovas, jis turi gebéti matyti
,haujy darbuotojy akimis®, jsijausti j jy iSgyvenimus, teikti reikiamg pagalba. Pastebima, kad turintys
darbo patirties naujokai sékmingiau socializuojasi, kai vadovas aiskiai nurodo, ka ir kaip daryti
(direktyvus vadovavimo stilius), o neturintiems darbo patirties labiau padeda parama, supratimas

(paramos vadovavimo stilius) (Zukauskaitée, Bagdzitinien¢, 2008). Pati organizacinés paramos
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teorija pagrista tuo, kad griztamasis rySys (darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio
vertinimas), pavyzdziui, jvairaus atlygio gavimai, yra svarblis naujoky suvokimui ir prisiriSimui prie
organizacijos (Jokisaari, Nurmi, 2009). Sis rysys taip pat leidZia naujam darbuotojui suprasti, kad juo
ir jo dirbamu darbu domimasi. Kai darbuotojui nesiseka, grjztamasis rySys turi parodyti, kad nesékmé
yra aiSkinama kaip normalus, bet Salintinas reiskinys (Bakanauskien¢, 2008).

Su geresne organizacijos bei asmens atitiktimi, vaidmens aiskumu, pasitenkinimu darbu yra
susijusi ir transformaciné lyderysté (Dvir, Eden, Avolio, Shamir, 2002). Transformaciné lyderysté
gali buti apibréziama kaip procesas, kurio metu lyderiai ir pasekéjai transformuoja (keicia) vienas
kitg: tai yra skatina vieni kitus labiau stengtis, apeliuodami j aukStesnes vertybes bei morale,
motyvuoja darbuotojus dirbti daugiau, negu i§ pradziy tikéjosi (Chmiel, 2005). Ji stiprina svarbumo
pojutj ir didina uzduodiy verte, versdama aukoti jy paciy interesus dél organizacijos, komandos,
pakeldama darbuotojy poreikius j aukStesni lygi, pavyzdziui, | savirealizacijos poreikiy lygmenj
(Stoner, Freeman, Gilbert, 2005). P. Northouse (2009) transformacing lyderyst¢ apibudina kaip
procesa, kurio metu asmuo kartu su kitais sukuria ry$j, didinantj ir lyderio, ir sekéjo motyvacija bei
moralumg. Remiantis tokiomis traktuotémis, galima manyti, kad transformaciné lyderysté teigiamai
veikia naujy darbuotojy socializacijos procesg, kadangi jos esmé yra sekéjy, kuriais laikytini ir nauji
organizacijos darbuotojai, jkvépimas, ugdymas, jgalinimas, didinantis organizacinj zinojima.

Socializacija neabejotinai gali biiti siejama su auk$ta vadovo ir pavaldiniy santykiu kokybe
(Thibodeaux, Hays-Thomas, 2005). Aukstesné vadovo ir pavaldinio santykiy kokybé susijusi su
socialine integracija, didesniu vaidmens aiskumu, aukstesniu organizacijos istorijos, tiksly ir vertybiy
vertinimu (Augaityté, 2005). R. F. Korte (2009) santykiy karima laiko pagrindiniu varikliu
socializacijos procese. Kai vadova ir pavaldinj sieja geresni santykiai, jy bendravimas dazniau
grindziamas dalyvavimu — daznesnés yra diskusijos, padedancios spresti kylancias problemas. O kai
santykiy kokybé yra Zema, bendravimas dazniau grindziamas koordinavimu — informacijos teikimu ir
poky¢iy isaiskinimu (Yrle, Hartman, Galle, 2002). Panasaus pozitirio apie darbuotojy jtraukimg ir
dalyvavimg socializacijos metu laikosi M. Z. Islam, Z. A. Ahmad, H. Mahtab (2010). Pasak Siy
autoriy, aktyvesnis darbuotojy dalyvavimas sprendimy priémimo procese, decentralizuotos struktiiros
egzistavimas, palengvina naujy darbuotojy sgveika su kitais organizacijos nariais bei vadovais, taip
pat uztikrina sklandesnj socializacijos proceso vykdyma. Galima teigti, kad tokio skatinan¢io rodyti
savo Zzinias ir gebéjimus vadovavimo, pagrindinis motyvacinis aspektas yra tas, kad naujas
darbuotojas gali jaustis svarbiu, pripazintu organizacijos nariu. Tai tarsi organizacijos siun¢iamas
signalas, kad naujo darbuotojo socializacija organizacijoje klostosi sékminga linkme.

Kadangi organizacinés kultaros ir socializacijos proceso tarpusavio rySys buvo iSanalizuotas 1.4.
skyriuje, Sioje darbo dalyje §is organizacinis veiksnys nebebus placiau detalizuojamas. Svarbu aptarti

dar vieng, ne maziau svarby faktoriy naujy darbuotojy socializacijai - darbo grupe, kurios aplinkoje
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vyksta darbuotojo pradinés socializacijos raida. Jvairiy autoriy nuomonés apie $j socializacijos

aspekta pateikiamos 9 lentel¢je.

9 lentele
Darbo grupé kaip organizacinés aplinkos socializacijos veiksnys
(skirtingy autoriy poziuriai)
Autorius ISsakomas poZiiiris
J. Petkeviciite (2002) Bendradarbiai gali padéti naujam darbuotojui valdyti asmenines permainas.

L. P. Wooten, P. Crane (2003) | Pirmieji metai nuo jsidarbinimo yra svarbiausi, kad naujas darbuotojas tapty
komandos nariu.

S. F. Butkus (2003) Vienu i§ svarbiausiy naujo organizacijos nario orientyry jo socializacijos procese
yra grupés normos.
J. Kasiulis, V. Barvydiené Grupés elgesio nuostatos, modeliai atlieka socializacija tam tikra kryptimi.
(2005)
B. Baziené (2007) Siekiant sékmingos darbuotojy socializacijos, svarbu optimizuoti santykius darbo

grupéje - formuoti bendra grupés vertybiniy orientaciju sistemg. Darbo grupé
atlieka socialines bei psichologines funkcijas, nes darbas grupéje sudaro salygas jos
nariams jgyvendinti savo visuomeninius ir psichologinius poreikius: draugystés,

paramos, pagalbos, saviraiskos, saugumo.

Z. Islam, Z. A. Ahmad, H. Socializacija, tiesiog neimanoma be grupinés veiklos.
Mahtab (2010)

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Petkevicitte, J. (2002); Wooten, L. P., Crane, P.
(2003); Butkumi, S., F. (2003); Kasiuliu, J., Barvydiene, V. (2005); Baziene, B. (2007), Islam, Z.,
Ahmad, Z. A., Mahtab, H. (2010).

Sprendziant i$ lenteléje pateikty jvairiy autoriy nuomoniy, galima teigti, kad siekiant efektyvios
socializacijos naujiems darbuotojams reikia jtvirtinti savo santykius su kitais organizacijos nariais.
Tam turi bati suteiktas pri¢jimas prie socialiniy iStekliy. Socialinio kapitalo perspektyva paaiskina,
kodél santykiai su organizacijos nariais yra svarbiis socializacijos procese: organizacijos nariai duoda
teigiamg poveiki — informacija, socialiniu iSsilavinimu padedama naujokams pasiekti efektyvig
socializacijg. Taip pat svarbios pacios organizacijos naudojamos praktikos (socializacijos taktikos) ir
individualus elgesys t.y. naujoko aktyvumas (Fang, 2008). Sis rydys vaizduojamas dinaminiame
socialinio kapitalo modelyje (zr. 6 pav.).

Paveiksle pavaizduotas teorinis modelis atskleidZzia mechanizmg, kuriame du socializacijos
faktoriai (organizacinés taktikos ir naujoko aktyvumas) daro jtaka socializacijos rezultatams
dviejuose nuosekliuose procesuose t.y. pri¢jime prie socialinio kapitalo ir socialinio kapitalo
mobilizacijoje. Sie faktoriai suteikia ir palengvina naujokams pri¢jima prie socialinio kapitalo,
jtvirtinant santykius ar kontaktus su organizacijos nariais; taip pat naujokai mobilizuoja socialinj
kapitalg pasiekdami efektyvia socializacija mokymosi ir asimiliacijos salygomis. Tai, ar naujokai gali
mobilizuoti socialinj kapitalg efektyviai socializacijai priklauso nuo jy asmeniniy savybiy, tokiy kaip
savikontrolé, saves vertinimas. Siame modelyje pabréziama santykiy ir socialinio kapitalo istekliy

svarba ir socialinis kapitalas konceptualizuojamas dviejy susijusiy, taciau skirtingy konstrukty
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salygomis — tinklo struktiiros, kuri fiksuoja naujoky socialinio tinklo struktiiring konfigiiracijg ir

tinklo istekliy, kurie fiksuoja socialinius iteklius, jtvirtinant santykius su organizacijos nariais.

Asmenybé
e Savikontrolé
e Saves vertinimas

Socializaciios faktoriai

v

Organizacinés taktikos:
e stipriai institucionalizuotos
e silpnai institucionalizuotos

v

Naujoky aktyvumas:
e  Supratimas
e Santykiy kiirimas
e Teigiamas pozilris

Socialinis kapitalas

Socializacijos rezultatai
v
Mokymasis:
e  Vaidmens aiSkumas
e Uzduodiy jvaldymas

Tinklo i$tekliai:
e Tinklo ribos
e Tinklo statusas

_______________

v
Tinklo struktura:
e Tinklo dydis
e Tinklo tankumas
* :

e  Organizacinés Zinios

v

Asimiliacija:
e Socialiné integracija
e Organizaciné
identifikacija

Priéiimas prie socialinio kapitalo Socialinio kapitalo mobilizaciia

—TTTs=-=====1

v

6 pav. Dinaminis socialinio kapitalo modelis organizacinés socializacijos procese

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Fang, R. (2008). Orgnizational socialization process: a
social capital perspective. Academy of Management Annual Meeting Proceedings. [interaktyvus]
[zitréta 2011-06-15]. Prieiga per interneta: <http://web.ebscohost.com/bsi/pdf?sid=01c9d4f8-880d-
4612-9f51-ecca7b9bf9d6%40sessionmgrl10&vid=4&hid=123>.

Reikia pazyméti, kad naujy darbuotojy atsiradimas darbo grupé€je ar organizacijoje gali sustiprinti
Siek tiek ilgiau dirbanéio naujoko jautimgsi organizacijos senbuviu. Ypa¢ tais atvejais, kai Kiti tik
jsidarbing nauji darbuotojai ima klausinéti ,,naujoky — senbuviy“ apie organizacijoje nusistovéjusius
elgesio biidus, normas, vertybes ar kai vadovas paskiria ilgiau dirbantj naujoka buti atsakingu uz ka
tik jsidarbinusiy orientavimg. Tada jis pasijunta turjs pakankamai ziniy ir kompetencijy mokyti kitus.
Taigi, tuo paciu, padédamas socializuotis kitiems, jis pats sékmingai socializuojasi (Rollag, 2001).
Taip pat atliktais tyrimais buvo nustatyta, kad kuo mazesnis darbuotojy skaicius padalinyje (skyriuje),
tuo spartesné naujy darbuotojy socializacija (Zukauskaite, Bagdzianiene, 2008). Galima manyti, kad
bendradarbiy gausa neuztikrina greitos naujoky socializacijos, kadangi dideliame kolektyve démesio
naujam darbuotojui gali biti skiriama labai mazai. Todél siekiant bent kiek paspartinti
socializavimosi procesg, svarbu naujokams atidziai stebéti aplinkg. Stebéjimo tikslas — iSmokti
taisykles, egzistuojancias darbo grupéje, organizacijoje. Stebint pamatoma isties daug: kaip kalbama
ir bendraujama, kam teikiama pirmenybé ir pan. Per tai suvokiamos organizacijoje ,,gyvuojan¢ios*

vertybés. Prisiderinimas sumazina atstumg, padeda uzmegzti kontakta, perimti organizacijos vertybes
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(Masalskiené, 2010). Jei darbuotojas bendradarbiaudamas su kolegomis, identifikuoja save kolektyve,
jis gali siekti karjeros — tobuléti ir realizuoti savo galimybes.

Kitas aktualus socializacijos proceso valdyma organizacijoje gerinantis veiksnys — mentorystés
sistema. Organizacijos kontekste mentorysté — tai procesas, kurio metu labiau kvalifikuotas ir
patyres asmuo savo pavyzdziu moko, remia, skatina, konsultuoja ir palaiko gerus santykius su maziau
jgudusiu ar patyrusiu asmeniu, siekiant greitesnio sio asmens profesinio ir/ar asmeninio tobuléjimo
(Alerd, Garvey, Smith, 2000, Lankau, Scandura, 2002). Taigi jos metu orientuojamasi j asmens
poreikiy patenkinima (Scandura, Tejeda, Werther, Lankau, 2006). D. Clutterbuck (2004) teigimu,
mentorystei biidinga tokia santykiy dinamika, kai labiau patyres turi sprendimo teise dél jaunesniojo
partnerio karjeros. Susikloscius palankiems mentorystés santykiams, naujas darbuotojas gali lengviau
pereiti i$ pasaliecio j tikrojo organizacijos nario vaidmenj, grei¢iau perprasti savo darbg, lengviau
sukurti tarpasmeninius santykius, greiciau ir aiskiau suprasti savo vaidmenj organizacijoje, rasti savo
ir organizacijos daromy veiklos jvertinimy atitiktj, greiciau isspresti konfliktus (Sadri, Tran, 2002).
Kai naujiems darbuotojams socializuotis padeda mentorius, mazéja jy perdegimo darbe tikimybé:
mentoriai sitalo, kaip susidoroti su problemomis darbe, ugdytiniai jauciasi emociskai palaikomi, jie
pradeda manyti, kad sunkumai, su kuriais susiduriama, néra tokie dideli (Kleinman, Siegel, Eckstein,
2002). H. Thomas, M. J. Lankau (2009) pozitris labai panasus. Jy teigimu, mentoriai, pasinaudodami
savo funkcijomis, gali padéti savo globotiniams paaiskindami jiems jy darbo funkcijas taip, kad jie
suvokty maziau vaidmens stresoriy ir patirty daugiau teigiamy emocijy. D. Clutterbuck, J. Sweeney
(2005) sukurta schema leidzia identifikuoti mentorystés ir kity ugdymo procesy panasumus ir
skirtumus (zr. 7 pav.).

I$ paveikslo matyti, kad mentorysté nuo kity procesy skiriasi tuo, kad jos turinys néra taip
grieztai apibréziamas, abiejy pusiy asmeninio jsitraukimo lygis didelis, pagrindiniai badai ugdyti

Kita — skatinimas ir gairiy teikimas.

Mokymosi turinys Vaidmenys Metodai Isitraukimo lygis
Detalus Mokytojas — mokinys Nurodyti Zemas
Globéjas-studentas Parodyti
Instruktorius-besimokantysis Parodyti / aptarti
Numanomas Mentorius - kolega Paskatinti ir teikti gaires Didelis

7 pav. Mentorystés ir kity ugdymo procesy panasumai ir skirtumai

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Clutterbuck D., Sweeney J. (2005). Coaching and
mentoring. Burnham UK: Clutterbuck Association. [interaktyvus] [Zitréta 2011-05-20]. Prieiga per
internetg: <http://www.clutterbuckassociates.com/downloadfile.aspx?ID= 48>.

J. Peterson ir C. Collins (2008) isskiria tokius galimus mentoriaus organizacijoje, dirbant su

darbuotojais, vaidmenis: mokytojas (turi iSmokyti nauja darbuotoja jguidziy ir ziniy, reikalingy
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norint sékmingai atlikti darba); vedlys (,rodo kelig“, kaip suprasti vidinj organizacijos
funkcionavimg ir issifruoti ,,neraSytas taisykles“); konsultantas (norédamas bati konsultantu,
mentorius turi uzmegzti ilgalaikius santykius, pagrjstus abipuse pagarba, gebéjimu Klausyti ir
isgirsti, konfidencialumo uztikrinimu); motyvatorius (kas kurj laika turi stiprinti naujo darbuotojo
motyvacija); instruktorius (paprastai apima grjztamojo rysio suteikima); pataréjas (padeda naujam
darbuotojui plétoti savo profesinius interesus ir issikelti realius karjeros tikslus) ir kt. Kad mentorius
tinkamai atlikty savo vaidmenj, jis turi turéti patirties, noro ugdyti kitus asmenis, tam tikry
kompetencijy (dalykiniy, socialiniy) ir t.t. H. V. Emmerik, S. G. Baugh, M. C. Euwema (2005) dar
pazymi tai, kad atlikti mentoriaus pareigas dazniausiai nori tie, kurie yra labai jsipareigoj¢
organizacijai, kuriy likesciai savo karjeros atzvilgiu yra dideli.

Taigi, galima teigti, kad apCiuopiamais mentorystés rezultatais gali dziaugtis joje tiesiogiai
dalyvaujantys globotinis ir mentorius — paskatinamas jy asmenybés brendimas, sustipréja
pasitikéjimas savo jégomis, prasipleCia abiejy matymo ir supratimo horizontai, auga
savarankiSkumas. Netiesiogiai i§ to praturtéja ir pati organizacija, kadangi jos darbuotojai tampa
sagmoningesni ir aktyvesni darbingje veikloje.

[Sanalizavus pagrindinius organizacinés aplinkos socializacijos veiksnius, paaiSkéjo kaip jie
veikia naujy darbuotojy socializacijos procesa vieSojo sektoriaus institucijose. Akivaizdu, kad
socializacijos sékmé priklauso nuo vadovo ir pavaldiniy santykiy kokybés, vyraujancios kultiiros,
darbo grupés nariy suderinamumo ir tapatumo lygio, mentorystés sistemos funkcionavimo. Reikia
pastebéti ir tai, kad jie yra labai svarbi, bet ne visiSkai pakankama salyga, kad vykty socializacija.
Daug kas priklauso ir nuo paties darbuotojo, nuo jo turimy nuostaty, vertybiy, tiksly, patirties bei
1gidziy, kuriuos jis atsineSa. Todé¢l sekanCiame poskyryje bus apzvelgiami individualiis veiksniai,

turintys jtakos darbuotojy socializacijai.

1.5.2. Individualus socializacijos veiksniai

Vienas i§ daugumos kiekvienos organizacijos veiklos uzdaviniy - prisitaikyti prie Zmoniy, kurie
yra kitokie. Vadovai privalo pakeisti mastymg ir netraktuoti visy vienodai, o pripazinti jy
skirtingumus bei reaguoti j juos taip, kad galéty islaikyti darbuotojus, pagerinti organizacijy
kurybinguma, sumaniau diegti naujoves ir priimti sprendimus (Robbins, 2003). Pradédamas
profesine veikla, daznas individas bando jsivaizduoti po tam tikro laiko save kaip einantj aukStesnio
lygio pareigas arba dirbant] jdomesnj, atsakingesnj darba, t.y. darantj tai, ko i§ tikryjy nori. Tai
rodo, kad jis turi konkrec€ius profesinio brandumo siekius, kuriuos jgyvendindamas nori kuo geriau
panaudoti savo gabumus, profesinj potencialg. D¢l savo likesCiy igyvendinimo jis pasiryZgs

mokytis, tobuléti, ugdyti save, biiti nuolat naudingas organizacijai, kuri taip pat keiciasi ir vystosi.
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Socialinis naujo darbuotojo identifikavimasis organizacijoje priklauso nuo jvairiy individualiy
aspekty. Didelés jtakos naujo darbuotojo socializacijai turi jo lukes¢iai, pasitikéjimas savimi,
turima patirtis (Filstad, 2004). Tai nei§vengiamai yra koreguojama, kai susiduriama su realybe —
organizacijos reikalavimais ir lakes¢iais, vykdomais mokymais, darbuotojy tarpusavio santykiais.
Jei ankstyva patirtis organizacijoje neigiama, ji mazina lakescius, pasitikéjimg savimi, didina
nesauguma, abejojima savo gebéjimais atlikti uzduotj, isryskéja ankstesniy ziniy ir patirties svarba.
O kai patirtis dabartinéje organizacijoje teigiama — nauji darbuotojai labiau pasitiki savimi, tiki, kad
jie atitiks organizacijos lakesc¢ius, remdamiesi savo patirtimi teigiamai vertina savo gebéjimus ir
siekia konkuruoti su kitais (Filstad, 2004). Placiau turimos ir neturimos darbinés patirties jtaka
naujy darbuotojy socializacijai organizacijoje atskleidziama jvairiais autoriy pateikiamais aspektais
(zr. 10 lentele).

10 lentelé

Darbinés patirties jtaka darbuotojy socializacijai

. Nuomoné
Autorius
apie darbuotojus turinlius darbinés patirties | apie darbuotojus neturincius darbinés patirties
R. C. King, Pirminé naujo darbuotojo patirtis turi jtakos jo
W. Xia, prisitaikymui naujoje aplinkoje. Patirtis $iuo
J. C. Quick, periodu formuoja naujo darbuotojo pozifirj j

V. Sethi (2005) | organizacijg; tai gali turéti ilgalaikiy teigiamy
ar neigiamy padariniy vélesnéms jo nuostatoms
ir elgesiui.

J. L. Polach Pradedancius darbo karjera asmenis stebina

(2004) suteikiama atsakomybé patiems planuoti savo
darbus, jie patiria frustracija® dél to, kad reikia
suzinoti daugybe naujos informacijos, kuri
nepakankamai struktaruota (kitaip negu studijy
metu). Jie suvokia, kad jautimosi tikruoju
organizacijos nariu pamatas yra draugiski
santykiai su bendradarbiais (draugy radimas,
santykiy uzmezgimas) ir tam deda daug
pastangy. Pradedantys darbo karjera asmenys
siekia griztamojo rysio apie savo veiklos
rezultatus, nesmagiai jauciasi, kad tenka
perprasti darbo atlikimo specifika, o ne bdti
tikruoju pridétinés vertés karéju.

! Frustracija yra nemaloni, jtempta, j nusivylimg ir neviltj pereinanti emociné biisena, kuri kyla dél negaléjimo
patenkinti kokj nors poreikj, realizuoti tikslg ar jveikti sunkumy. Jos pagrindiniai pozymiai yra jausmingumas
(nervingumas, verksmingumas), pasyvumas (susiglizimas savyje), o Kkitais atvejais - per didelis aktyvumas,
agresyvumas. Apie miisy tolerancijq frustracijoms. (2009). [interaktyvus]. [Zzitiréta 2012-02-12]. Prieiga per internetg: <
http://www.psyvirtual.lt/straipsniai/frustracijos.html>.
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10 lentelés tesinys

Nuomoné
Autorius
apie darbuotojus turincius darbinés patirties | apie darbuotojus neturincius darbinés patirties
U. P. Anakwe, Didesne darbo patirtj turintys darbuotojai
J. H. Greenhaus | sékmingiau naudoja informacijg, susijusig su
(2000), organizacine kultira. Kai naujokai yra
N. R. Kowtha veikiami jvairiy ankstesnés veiklos patirCiy, jie
(2009) gali turéti repertuara atsakymy sprendziant
naujas situacijas. Tokios patirties dydis padeda
konkretizuojant individualius darbo vietos
lukescius, reikalingg elges] ir normas.
C. C. Cogliser, Pradedantiems darbing karjera asmenims
C. A. Schriesheim svarbiausia yra geri santykiai su vadovu ir
(2000) sugebéjimas aiSkiai ir tiksliai struktiruoti
uzduotis.
I Zukauskaite, Ne  pirmoje  darboviet¢je  dirbanCiyjy | Pirmoje  darbovietéje  dirbanciy  asmeny
D. Bagdzitiniené | socializacijos sé¢kminguma geriausiai | socializacijos rodiklius geriausiai prognozuoja
(2008) prognozuoja dalyvaujantis vadovavimo stilius | darbuotojy ir jy vadovy santykiy kokybé,
ir darbo grupés mazumas. teigiamos nuostatos darbo atzvilgiu, darbo
grupés dydis ir menka inovacinés kultiiros
raiska.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis King, R. C., Xia, W., Quick, J. C., Sethi, V. (2005),
Polach, J. L. (2004), Anakwe, U. P., Greenhaus, J. H. (2000), Kowtha, N. R. (2009), Cogliser, C.
C., Schriesheim, C. A. (2000), Zukauskaite, I., Bagdzitiniene, D. (2008).

Remiantis lenteléje pateikty autoriy darbinés patirties charakteristikos interpretacijomis, galima
daryti prielaida, kad skirtingg darbo patirtj turinéiy asmeny socializacijos procesas ir rodikliai gali
skirtis. Pirmoje darbovietéje dirbantys nauji darbuotojai siekia daugiau informacijos, biitinos jiems
socializuotis, grjztamojo rysio, gery santykiy su vadovu ir bendradarbiais, taciau kartu patiria
didesn] nerimg dél darbo, palyginti su turinCiais darbo patirties asmenimis. Tikétina, kad
darbuotojai, turintys didesng¢ darbo patirtj, maziau nustemba dél darbinéje aplinkoje jiems keliamy
reikalavimy, lengviau suvokia savo vaidmenis. Autoriy lieka aiskiai neatsakyta, kuo turi pasizyméti
organizacija, kad neturintis darbo patirties Zmogus kuo geriau ir greiiau pritapty, ar visuomet
ankstesné darbo patirtis padeda geriau socializuotis naujoje darbo vietoje, ar reikia atsizvelgti j
skirtingas naujy darbuotojy darbo patirtis, rengiant socializacijos programas, ar jos turi biti
vienodos visiems darbuotojams ir pan.

Asmenybé yra taip pat svarbus veiksnys, kuriuo remiantis galima buty prognozuoti
socializacijos s¢kme (Bakanauskien¢, Staniuliene, Maziliauskaite, 2008). Naujas darbuotojas
ateidamas j organizacijg kartu atsineSa savo turimas asmenybés savybes t.y. pastovius, emocinius,
tarpasmeninius, motyvacijos konstruktus, kurie paaiSkina zmoniy elgesj jvairiose situacijose.
Asmenybés modelio autoriai K. Mount, M. R. Barrick, S. M. Scullen, J. Rounds (2005) isskiria
penkias pagrindines asmenybés savybes: 1) ekstraversijg (entuziastingas doméjimasis Kkitais
zmonémis bei jvykiais, drgsa imtis nezinomy dalyky su pasitikéjimu savimi), 2) neurotiskumqg

(pozityvaus psichologinio prisitaikymo ir emocinio stabilumo trikumas), 3) sgmoningumg (socialiai
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priskirtas impulsas kontroliuoti savo elgesj, pavyzdziui, pagalvoti prie§ pasielgiant, sekti normas ir
taisykles), 4) sutariamumqg (kiek Zzmogus yra suderinamas su kitais arba, paprasciau, kiek jis sugeba
su kitais zmonémis sutarti) bei 5) atvirumqg patyrimui (apibudina laipsnj, kuriuo individas yra
atviras patirCiai bei naujiems veiklos biidams). Remiantis tuo, jog asmenybés savybés gali paaiskinti
zmoniy elges] jvairiose situacijose, galima manyti, jog jos daro atitinkamg poveikj ir darbuotojy
socializacijai naujoje organizacijoje.

Toliau kalbant apie asmenybés bruozy ir socializacijos sasajas, vertéty akcentuoti ir darbuotojy
proaktyvaus elgesio aspekta. 1. Zukauskaités (2009) teigimu, naujy darbuotojy proaktyvus elgesys
gali buti apibudinamas kaip asmens polinkis aktyviai siekti uzsibrézty tiksly ir nory jgyvendinimo.
J. D. Kammeyer-Mueller, C. R. Wanberg (2003) pastebi, kad proaktyvumas susijes su uzduoties
meistriskumu, vaidmens aiskumu, socialine integracija ir politinémis ziniomis. Atlikti tyrimai rodo,
kad proaktyvios asmenybés pasizymi aukStesniais socializacijos rodikliais (Augaityté, 2005).

Apibendrinant galima teigti, kad naujas darbuotojas ateina j organizacija turédamas tam tikras
nuostatas, vertybes, tikslus, patirtj, jgtidzius, asmenines savybes, | ka reikia atsizvelgti, siekiant
geriau valdyti socializacijos procesa. Individualis skirtumai veikia darbuotojy prading nuomone
apie organizacijg, tarpusavio sgveikas su kitais organizacijos nariais ir koreguoja socializacijos

rezultatus.

1.6. Socializacijos proceso turinys ir rodikliai

Vienas 1§ parametry, charakterizuojanciy organizacinés socializacijos konstrukta, yra $io
proceso rodikliai (kai kuriy autoriy, tiesiog dar jvardijami kaip socializacijos rezultatai),
apibiidinantys organizacinés socializacijos turinj. Jau pats socializacijos apibréZimas rodo, kad
pazanga Siame procese gali biti vertinama jvairiais rodikliais, kurie daZniausiai priskiriami prie

subjektyviy rodikliy grupés. Sie autoriy nurodomi socializacijos rodikliai pateikiami 11 lenteléje.
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11 lentelé
Socializacijos proceso rodikliai organizacijoje
. Socializacijos rodikliai
Autorius 1 5 > a 5 6
R.J. . .
Taormina Praktikavimasis Supratimas Bendradarbiy Ateities
(1997) parama perspektyvos
C. L. N
Stamper Ja_utlma}3|s
S S ' tikruoju
Mas;ter.son organizacijos
(2002) nariu
J.D.
Kammeyer- D L
arbo -
Mueller, Darbo uzduociy vaidmens Socialiné Orgkanlgacuos
Lo . . ultiros
C.R. ismokimas .. integracija .
Wanberg aiskumas perpratimas
(2003),
R.J. Bendradarbi Ateities
Taormina Darbo mokymai | Supratimas . 4
(2004) palaikymas perspektyvos
H. D. Cooper- Ketinimas
Thomas, Mokvmasis Pasitenkinimas alikti
N. Anderson y darbu patiti |
(2005) organizacijq
Stiprus tikéjimas Noras déti Stiprus
T Velsiene ir palankumas dideles troskimas
' (2009) organizacijos pastangas islaikyti
tikslams ir organizacijos naryste Sioje
vertybéms naudai organizacijoje
N. Takeuchia Emacinis ir
T. Takeuchib | , VErbbinis
' (2009) sipareigojimas
organizacijai
Veikimas
R. F. Korte Usduoci Darbo Organizacinés Specialios formaliose ir | Organizacijos
(2009) auocti santykiy kultiros kalbos neformaliose istorijos
atlikimas L o L .. ;
plétojimas priémimas jsisavinimas valdzios suvokimas
struktiirose

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Taormina, R. J. (1997); Stamper, C. L., Masterson,
S. S. (2002); Kammeyer-Mueller, J. D., Wanberg, C. R. (2003); Taormina, R. J. (2004); Cooper-
Thomas, H. D., Anderson, N. (2005); VelZiene, J. (2009); Takeuchia, N., Takeuchib, T. (2009);
Korte, R. F. (2009).

Kaip matyti i§ lentelés R. J. Taormina (1997) pateikia keturis socializacijos proceso rodiklius,

siejamus su darbu susijusiy jgudziy ir gebéjimy lavinimu; Ziniy apie savo darbg, organizacijg ar

kultiirg suvokimu ir taikymu; emociniu, moraliniu ir instrumentiniu kity nariy palaikymu; palankiy

karjeros galimybiy savo organizacijoje numatymu. Jie vaizduojami ir autoriaus sukurtame testinés

socializacijos modelyje (zr. 8 pav.).
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8 pav. Socializacijos organizacijoje sritys
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Taormina, R. J. (1997). Organizational socialization:
a multidomain, continuous process model. International Journal of Selection and Assessment, 5
(1).; Taormina, R. J. (2004). Convergent validation of two measures of organizational socialization.
International Journal of Human Resource Management, 15 (1), 76-94.

Sio modelio komponentas - praktikavimasis - gali biti aiskinamas kaip procesas, kurio metu
asmuo jgyja funkcinius jgadzius ar gebéjimus, reikalingus atlikti specifinj darbg. Praktika gali bati
tiek formali (pvz., pagal struktiruota mokymo programa), tiek neformali (pvz., mokinantis is
klaidy, stebint ar prasant patyrusiy darbuotojy parodyti, kaip atlikti vieng ar Kitg uzduotj ir pan.).
Supratimas socializacijos organizacijoje kontekste reiskia lygj, kuriuo darbuotojas suvokia ir gali
taikyti zinias apie savo darba, organizacija ar kultirg. Bendradarbiy parama apibiidinama kaip
emocinis, moralinis (pvz., Zodiniai padrasinimai) ir instrumentinis (pvz., priemoniy, jrankiy
paskolinimas) palaikymas, kuris kity organizacijos nariy yra teikiamas be finansinio atlygio ir kurio
tikslas yra sumazinti nerima, baime¢ ar abejones. Ateities perspektyvos, tai laipsnis, kuriuo
darbuotojas mato sau palankias karjeros dabartinéje organizacijoje galimybes. Ateities perspektyvos

tiesiogiai atspindi darbuotojo nuostatas, gaunamus paskatinimus, o tai daro jo darba patraukly
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(Zukauskaité, 2009). Siy komponenty Saltinis yra organizacija. Ji organizuoja apmokymus,
orientuoja darbuotojus igyti funkcinj supratimg, skatina palaikantj darbuotojy bendravimg ir
suteikia ateities perspektyvas. Taip pat reikéty pazyméti, kad 8 paveiksle pavaizduotas modelis yra
Siek tiek darbo autorés atnaujintas, pateikiant ir 2004 m. R. J. Taormina iSskirtus, kiek Kitaip
jvardintus bei apibtudintus socializacijos proceso rodiklius. J. R. Taormina (2004) teigimu, darbo
mokymai siejami su tuo, kaip gerai darbuotojai paruosiami darbui; supratimas matuoja kaip gerai
darbuotojas suvokia, kaip funkcionuoja organizacija ir kaip reikia veikti joje; bendradarbiy
palaikymas vertina kaip gerai darbuotojas uzmezgé rySius su Kkitais organizacijos nariais; ateities
perspektyvos vertina darbuotojo ilgalaikj pozihrj j organizacijg, tokj kaip tikéjimasi testi
jsidarbinimg bei organizacijos sitiloma atlygj. J. Velzienés (2009) poziiris j Siuos komponentus
toks: supratimas jgyjamas komunikacijos metu, kuomet supazindinama su organizacijos vizija,
vertybémis, strategija, tikslais ir kultiira. Nauji organizacijos nariai su laiku pradeda suprasti kokie
veikimo budai §ioje organizacijos kulttiroje yra priimtini ir sékmingi. Taciau socialinio palaikymo
sistemos, Sios autorés nuomone, visgi organizacijoje vaidina pagrindinj vaidmenj naujy darbuotojy
prisitaikymui organizacijoje, kadangi nauji darbuotojai socializacijos procese linkg remtis
kolegomis, vadovais. Ateities perspektyvy samprata siejama su ilgalaike naryste, ilgalaikiu
poziliriu ] organizacija ir beveik tapati organizacinio jsipareigojimo sampratai, susijusi su
pasitenkinimu darbu ir karjera (Velziené, 2009).

Remiantis 11 lentele, matyti, kad C. L. Stamper, S. S. Masterson (2002) atkreipé démes;j j tokj
rodiklj, kaip jautimasis tikruoju organizacijos nariu. Nustatyta, kad tik jsidarbinimo nepakanka
Siam jausmui sukurti, kadangi tam dar reikia suformuoti nuostatas, savo santykj su organizacija.
Socializacijos metu koreguojami liikes¢iai organizacijos atzvilgiu, o jiems keiciantis kinta ir saves
organizacijoje suvokimas. Tai, kaip darbuotojas gerai supranta veikimo organizacijoje principus,
kiek jis jauciasi, esantis tikruoju organizacijos nariu, atspindi individualiag organizacinés
socializacijos i$raiska (Zukauskaité, Bagdzitinien¢, 2008).

Vertéty pazyméti tai, kad J. D. Kammeyer-Mueller, C. R. Wanberg (2003), isskiriami
socializacijos rodikliai yra vieni i§ populiariausiy (zr. 11 lentelg). Prapleciant $iy rodikliy suvokima,
galima akcentuoti, tai, kad daznai socialiné darbuotojo integracija naujajame kolektyve yra
sunkesné nei profesiné. Esant neaiSkumui dé¢l darbo vaidmens, egzistuoja didelis netikrumas, neretai
patiriamas realybés Sokas, kas sglygoja griztamojo rysio siekimg (Lam, 2000). Taip pat daznai tam
prireikia Kitaip interpretuoti ir i§ naujo suprasti darbo prasme, bei savo, kaip organizacijos nario,
vaidmenj (King, Xia, Quick, Sethi, 2005).

H. D. Cooper-Thomas, N. Anderson (2005) socializacijos rodikliais laiko naujoky mokymasi,
pasitenkinimg darbu ir Kketinima palikti organizacija. Kad pradedanciyjy apmokymas

organizacijos nariy bendradarbiavimo kontekste yra vienas i§ labiausiai plétotiny aspekty,
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akcentuoja ir J. Banyté, A. Gadeikiené (2006). Pasak R. J. Taormina (2008), mokymasis yra
organizacinés socializacijos pagrindas. Jis atskleidZia naujo darbuotojo socializacijos apimtis. Tai
patvirtina C. Filstad (2004), teigdamas tai, kad organizaciné socializacija ir mokymasis, kuris
vyksta per socialinius rySius yra neatsiejami vienas nuo kito procesai. Mokymosi svarbg
socializacijos etape pabrézia ir M. Atzori, L. Lombardi, F. Fraccaroli, A. Battistelli, S. Zaniboni
(2008), o B. E. Ashforth, M. Sluss, (2007), T. N. Bauer, T. Bodner, B. Erdogan, D. M. Truxillo, J.
S. Tucker (2007), H D. Cooper-Thomas, N. Anderson (2006) A. M. Saks, K. L. Uggerslev, N. E.
Fassina (2007), organizacine socializacijg aiSkina kaip mokymaosi bei prisitaikymo proceso rezultatg
(zr. 12 lentelg).

12 lentelé
Organizaciné socializacija, kaip mokymosi ir prisitaikymo rezultatas
Autorius Kintamieji Veiksmas
B. E. Socializacijos procesas Naujoky
Ashforth, D. Investittra (organizacija pripazjsta ir palaiko naujoky identiskuma) mokymas
M. Sluss Institucionalizuota socializacija (formali, sisteminga, programos orientuoti | (matomi
(2007) naujokams) socializacijos
Naujoky aktyvus elgesys (informacijos paieska, griztamojo rySio siekimas, | turinio
darbo poky¢iy derybos, bendravimas, santykiy kiirimas,) kintamieji).
Socializacijos turinys (naujoky mokymasis: socialinis, organizacinis, norminis,
politinis informacinis ir t.t.)
Naujoky prisitaikymas (veiklos rezultatai, organizacinis identifikavimasis,
pasitenkinimas darbu ir t.t.)
T. N. Bauer, Naujoky informacijos saugojimas Naujoky
T. Bodner, B. | Referentiné informacija (funkciniai darbo reikalavimai); jvertinimo informacija | prisitaikymas
Erdogan, D. (vertinamoji informacija apie naujoky veikla); reliaciné informacija (santykiy | (matomi naujoky
M. Truxillo, pobiidzio su kitais). prisitaikymo
J. S. Tucker Organizacinés socializacijos taktikos kintamieji)
(2007) Turinio taktikos (rengimo etapai ir planas); konteksto taktikos (formalaus
mokymo programos ir grupinis mokymas); socialinés taktikos (griztamojo rysio
gavimas, mentorysté, identiSkumo patvirtinimas).
Naujoky prisitaikymas
Vaidmens reikalavimy atitikimas; Uzduo¢iy meistriSkumo pasiekimas ir
savarankiSkas efektyvumas; Socialinio pripazinimo ir priklausymo grupei
pasiekimas
Rezultatai (pasitenkinimas darbu, organizacinis jsipareigojimas, ketinimas
pasilikti ir t.t.)
H. D. Cooper- | Mokymosi domenai (uzduotis, vaidmuo, veiklos bendradarbis, socialiné ir | Naujoky veiklos
Thomas, N. grupés istorija, organizavimas, tikslai, vertybés, politika, ateities perspektyvos) | vaidmuo
Anderson Sékmés rodikliai (uzduoties reikSmingumas, papildomos uzduoties
(2006) reikSmingumas,  socialiné  sanglauda, vidinis  stabilumas, iSorinis
reprezentatyvumas)
Mokymosi Saltiniai (kolegos, vadovas, mentorius, formali socializacija,
organizaciné literatiira)
A. M. Saks, Socializacijos taktikos Naujoky
K. L. Turinio taktikos (sistemingy programy buvimas ar nebuvimas); socialinés | prisitaikymas
Uggerslev, N. | taktikos (mentoriaus buvimas ar nebuvimas, pazinimo laipsnis suteikiamas | (matomi
E. Fassina naujokams); konteksto taktikos (formalus ar neformalus; individualus ar | proksimaliniy ir
(2007) grupinis naujoky orientavimas) distaliniy
Proksimaliniai rezultatai (suvokiamas tinkamumo lygis, vaidmens konfliktai, | rezultaty
vaidmens dviprasmybés) kintamieji)
Distaliniai rezultatai (pasitenkinimas darbu, organizacinis jsipareigojimas)

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Korte, R. F. (2009). How Newcomers Learn the Social
Norms of an Organization: A Case Study of the Socialization of Newly Hired Engineers. Human
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Resource Development Quarterly. [interaktyvus] [zitréta 2011-05-20]. Prieiga per interneta:
<http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=34d458afb4314c5da21e6c92982fa02a%
40sessionmgrll1&vid=20&hid=105>.

J. Chang, W. Chang, R. Jacobs (2009) socializacijos organizacijoje rezultatus pavadino
proksimaliniais ir distaliniais. Proksimalinés socializacijos rezultatai yra darbuotojy mokymosi
socializacijos metu rezultatai, pavyzdziui, kaip iSmokti vieng ar kitg uzduotj, aiskiai suprasti savo
vaidmenj, jgyti ziniy, kaip iSlaikyti sékmingus darbo santykius. Proksimaliniai rezultatai veikia
distalinius rezultatus, kurie yra susij¢ su darbuotojy pojuciais, kai jie sprendzia ar jy
prisitaikymas prie organizacijos yra sékmingas, pavyzdziui, pasitenkinimo jausmas, darbo
motyvacija, jsipareigojimas ir noras likti ar palikti organizacija.

J. S. Mitus (2006) naujy darbuotojy jgyjamg jvairig informacijg apie organizacijg apibudina
kaip socializacijos turinj, veikiantj sprendimg jsipareigoti organizacijai ar ne. Ziniy kirimo ir jy
virsmo kapitalu procesas organizacijoje yra vykdomas per skirtingas saveikas tarp individy ir
neapliuopiamy bei apéiuopiamy Ziniy. Sio proceso rezultate individualios darbuotojy
neapciuopiamos zinios sgveikoje su ap€iuopiamomis Ziniomis tampa organizacijos Zinojimo dalimi
(Jucevitiené, Mozuritniené, 2009). Tai gali buti pavaizduota modeliu SIKI (socializacija,

eksternalizacija, kombinacija ir internalizacija) (zr. 9 pav.)

Neapéinopiamos Zinios

Socializacija Elsternalizacija

somrz sourerdonn dy

Neapéinopiamos Zinios

Internalizacija

Kombinacija

Apéinopiamos Zinios

Zyméjimas: |- individas; G — grupé; O — organizacija
9 pav. Ziniy kiirimo ir jy virsmo kapitalu procesas: organizacinio Zinojimo modelis

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Boutelitane, S. (2005). Management des
Connaissances et Processus d'Innovation. [interaktyvus]. [ZiGiréta 2012-02-01]. Prieiga per interneta:
<http://www.hec.unige.ch/CahiersRecherche/2005/simpleText/0/content_files/file12.pdf.>.
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9 paveiksle pateikta modelio schema gali biiti aiSkinama tokiu budu:

e socializacija: per patirt] kuriamos neapciuopiamos zinios (darbo pasidalijimas, mokymasis).
Tam reikalinga palanki aplinka, kurioje individai sgveikauty tarpusavyje, bendrauty ir
dalintysi patirtimi.

e eksternalizacija: neapciuopiamos zinios virsta apcéiuopiamomis (sgvokos, hipotezés,
modeliai, analogijos). PasireiSkia susietu su kontekstu ziniy pavertimu atskirtais nuo
konteksto faktais. Vél gi, pazymima, kad §j procesg palengvina komunikacija ir kolektyvinés
sgveikos individy tarpe.

e kombinacija: surenkamos naujos ir jau egzistuojancios apéiuopiamos zinios (ziniy tinklai).

e internalizacija: apc¢iuopiamos zinios virsta neapc¢iuopiamomis (besimokanti organizacija).
Biitent, Sis procesas realizuojamas per mokymasi: individai sgveikaudami vieni su kitais ne
tik kad pasidalija patirtimi, bet ir nurodo naudoti palankius tam tikroms situacijoms spresti
veiksmus (sprendimus) (Boutelitane, 2005).

Ziniy dalijimosi procesas organizacijoje socializacijos metu gali biiti aiskinamas ir per
socialiniy mainy (keitimosi) teorijq. Socialinio keitimosi teorija apibadina dinaminius santykius
tarp Zmoniy kaip tam tikras saveikas, kuriose jie keiCiasi istekliais (resursais), vadovaudamiesi
keitimosi taisyklémis, pavyzdziui, socialinémis normomis (Cropanzano, Mitchell, 2005).
Organizaciné socializacija yra tarpinis kintamasis tarp organizacinio konteksto ir dalijimosi
Ziniomis (zr. 10 pav.).

Organizacinis
kontekstas

Organizaciné struktiira:
e Formalizacija
e Decentralizacija
7'y Organizaciné -~
socializacija “| Dalijimasis Ziniomis
v
Organizacinis klimatas: A A
o Palaikomasis : :
klimatas ! !
e Inovatyvus : :
klimatas : :
Tarpiniai kintamieji Priklausomi kintamieji
A

Nepriklausomi kintamieji

10 pav. Ziniy dalijimosi procesas organizacijoje
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Islam, M. Z., Ahmad, Z. A. Mahtab, H. (2010). The

Mediating Effects of Socialization on Organizational Contexts and Knowledge Sharing. Journal of
Knowledge Globalization. Vol. 3 Issue 1, p31-48. [interaktyvus] [zitréta 2011-06-12]. Prieiga per
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internetg:  <http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=34d458af-b431-4c5d-a21e-
6c92982fa02a%40sessionmgrlll&vid=26&hid=105>.

Remiantis pateiktu paveikslu, galima teigti, kad organizaciné socializacija ziniy dalijimosi
procese yra veikiama organizacinés struktiiros ir organizacinio klimato. Socializacijos proceso metu
paskatinamas dalijimasis Ziniomis.

N. Takeuchia, T. Takeuchib (2009) efektyvios naujy darbuotojy socializacijos organizacijoje
iSdava laiko emocinj ir vertybinj jsipareigojima organizacijai. Vertybinis jsipareigojimas remiasi
darbuotojo jsipareigojimu organizacijos vertybéms, 0 emocinis organizacinis jsipareigojimas
atspindi emocinj prisiriSimg, identifikacija ir dalyvavima organizacijoje. Taigi, aukstesnis
organizacinés socializacijos lygmuo yra susijes su zemesniu emociniu iSsekimu ir aukStesniu
uzduociy atlikimo lygiu (Liang, Hsieh, 2008). Nepavykusio socializacijos proceso rezultatas yra
nepastovumas (darbo keitimas), kuris gali buti suvokiamas Kkaip neatitikimas tarp individo ir jo
organizacinés aplinkos vertybiy, jgiidziy, likes¢iy ar interesy (Taris, Feij, 2004).

Apibendrinant galima teigti, kad, néra vienintelio atsakymo ] klausimus, ka laikyti
socializacijos rodikliu ir kiek tokiy rodikliy i§ viso yra. Bendriausia prasme, tiek organizaciné
socializacija, tiek jos turinj apibiidinantys socializacijos rodikliai, atspindi tai, kiek darbuotojy
priémé ar prisitaiké prie jvairiy organizacijos charakteristiky. Atsizvelgiant | autoriy pateikiamus
rodiklius, galima juos klasifikuoti j du lygmenis: susijusius su atliekamu darbu (artimiausia aplinka)
(pavyzdziui, darbo uzduoCiy iSmokimas, vaidmens aiSkumas, supratimas, darbo santykiy
plétojimas, socialiné integracija, pasitenkinimas darbu ir t.t.) ir susijusius su organizacija (tolimesne
aplinka) (pavyzdziui, organizacijos kulttiros perpratimas, jautimasis tikruoju organizacijos nariu,
ketinimas palikti organizacija, palankumas organizacijos tikslams ir vertybéms ir t.t.) apimant
kognityvinius (Zinios, vertinimai), emocinius (jausena) bei elgesio komponentus. Siame darbe
sisteminamy socializacijos rodikliy pasiekimo laipsnio vieSojo sektoriaus organizacijose vertinimas
ir analizé gali tapti teigiamu organizacijos, kaip socialinés sistemos, kaitos faktoriumi. Zemas
rodikliy pasiekimo laipsnis atspindi nesékmingg socializacijos valdyma. Tai gali priversti vadovus
susimagstyti, pavyzdziui, dél savo valdymo stiliaus tinkamumo esamoje situacijoje bei ieskoti budy
pastargjj keisti, tuo paciu vystant organizacinés kultiiros elementus ir pan. Sékminga socializacija,
pasireiskianti aukstais socializacijos rodikliais, reik§minga, pavyzdziui, socialinés sistemos kitimui

— grupiy klimatui (kolektyvas tampa integruotas), bendravimo pobiidziui ir t.t.

1.7. Organizacinés socializacijos metodai

Remiantis ankstesne analize, galima teigti, kad organizaciné socializacija apima tam tikras
komunikacines praktikas, kurios suteikia socialing paramg naujiems darbuotojams ir padeda jiems

prognozuoti savo karjerg organizacijos viduje. Siy praktiky metu organizacijos nariai priima savo
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pa¢iy santykj su organizacija ir jtvirtina savo Santykius su ja. Socializacijos organizacijoje
praktikavimas jgalina naujus darbuotojus jvaldyti geb¢jimus, formuoti savo nauja vaidmenj, gerinti
organizacinio efektyvumo rezultatus. Tai, ka organizacijos gali naudoti naujy darbuotojy
socializacijos patirtyje, neretai vadinama, tiesiog socializacijos taktikomis (Felipe, 2009).

J. Ardts, P. Jansen, M. Van der Velde (2002) skiria individualizuota ir institucine
(formalizuota) socializacija. Autoriy pozitriu, individualizuota socializacija skatina inovatyvy
elgesj, didina asmens polinkj ieskoti geresniy sprendimy ar kitokiy ziniy taikymo galimybiy
atliekant darba, o institucine socializacija labiau susijusi su konformistiniu elgesiu. Tiek lojalumas
organizacijai, tiek emocinis jsipareigojimas siejami su institucine socializacija, o didesné darbuotojy
kaita siejama su individualizuota socializacija. Reikia pastebéti, kad formaliai struktiirizuotas
socializacijos procesas yra susijes su strateginiu poziliriu j zmogiskuosius iSteklius. Strateginio
poziiirio 1 zmogiskuosius iSteklius kiirimas, reiskia struktiirinés praktikos plétojima, kad suderinti
organizacijos nariy kompetencijas organizacijos tikslams pasiekti. Sis suderinimas neigvengiamai
apima esamy organizacijos nariy pastangas socializacijoje (Felipe, 2009).

G. L. Felipe (2009) poziariu, socializacijos metodai atspindi organizacijoje naudojamas
socializacijos taktikas, apimancias jvairius socializacijos praktikos aspektus, siejamus su
socializacijos procesu kaip struktiira kintanéia laike ir erdvéje (Felipe, 2009). Pagal G. L. Felipe

(2009), socializacijos taktikos susideda i$ SeSiy pagrindiniy aspekty (zr. 13 lentelg).

13 lentelé
Socializacijos taktiky klasifikacija pagal G. L. Felipe (2009)
Taktikos Apibiidinimas
Formalumas — ne formalumas Pagristas  tuo, kaip naujokai yra  atskiriami
organizaciniame socializacijos kontekste;
Individualumas — kolektyviskumas Priklausantis nuo to, ar naujokai yra socializuoti kaip

grupé ar kiekvienas i§ jy remiasi individualiomis
mokymosi patirtimis;

Nuoseklumas — atsitiktinumas GrindZziamas laipsniu, kuriame yra nustatyta veiksmy
seka, vedanti j organizacinio vaidmens atlikima;
Fiksuotumas — kintamumas Priklausantis nuo to, ar naujokams duotas socializacijos
proceso eigos planas;
Serijiskumas — alternatyvumas GrindZiamas tuo, ar naujokai turi priéjima prie patyrusiy

organizacijos nariy. Taigi susijusi su socialinés paramos
lygiu, numatytu naujokams;

Investicinés — neinvesticinés Nurodancios laipsnj, kuriuo naujoky ankstesnis patirtis ir
identiSkumas yra vertinamas ir patvirtinamas, skatinant
naujokus remtis jy patirtimi naujame vaidmenyje
(investiciné) ar neskatinant (divestitira).

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Felipe, G. L. (2009). Time to socialize. Journal of
Business Communication. Vol. 46 Issue 2, [interaktyvus] [ziGréta 2011-05-20]. Prieiga per
interneta:<http://web.ebscohost.com/ehost/pdfviewer/pdfviewer?sid=34d458afb4314c5da21e6c929
82fa02a%40sessionmgrll1&vid=11&hid=105>.

Remiantis Siomis autoriaus iSskiriamomis socializacijos taktikomis, galima teigti, kad pirmieji

du lenteléje pateikiami aspektai gali buti siejami su socializacijos praktikomis kaip formaliomis
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struktiromis. Formalios (institucionalizuotos) socializacijos taktikos neigiamai veikia vaidmeny
konfliktus, mazina kaitg ir teigiamai veikia pasitenkinimg darbu (Saks, Uggerslev, Fassina, 2007).
Taigi jos susijusios su nemazai teigiamy organizacinio socialinio aktyvavimo rezultaty, jskaitant
emocinj organizacinj jsipareigojimg (Filstad, 2011). Nuoseklumo — atsitiktinumo ir fiksuotumo -
kintamumo aspektai teikia informacijg susijusig su suvokiamomis Kkarjeros galimybémis
organizacijoje. Investicinés socializacijos taktikos yra susijusius su individualizacijos procesu,
kuriame asmuo veikia organizacija ir vaidmens deryby aspektus. Esant didesnéms investicinés
socializacijos taktikoms, naujokai turi didesne jtakg organizacijai per individualizacija.

S. P. Robbins (2007) pateikia siauresnj socializacijos metody klasifikavima:

e serijiné socializacija pasizymi tuo, kad Cia veikia autoritetai, jie moko naujoka ir jj

padrasina (pavyzdziui, Mokinio ir lyderio programos);

o atsitiktinéje socializacijoje autoritety samoningai vengiama. Naujas darbuotojas viska

i$siaiskinti paliekamas vienas pats;

e investitirai budinga, kad naujoko savybés ir kvalifikacija yra bitinas s¢kmingo pareigy

atlikimo elementas, todé¢l tos savybes ir kvalifikacija yra patvirtinami ir skatinami.

o divestitiira sickiama paSalinti kai kuriuos naujo darbuotojo bruozus, naujokui siekiama

jteigti 1§ anksto suformuotg deramg vaidmen;.

Autorius taip pat pabrézia, kad priémusi nauja darbuotoja organizacija turi nuspresti kokias
programas naudos socializuodama naujoka. Jis teigia: ,.kuo labiau vadovybé pasitiki socializacijos
programomis, kurios yra formalios, kolektyvinés, serijinés ir pabréziancios divestitiira, tuo didesne
tikimybe, kad naujoko savitumas ir poZitriai bus pakeisti standartizuotu, prognozuojamu elgesiu.
AtvirkS¢iai, neformalios, individualios, atsitiktinés ir investitiirinés socializacijos sukuria
individualisty pajégas“. Taigi, vadovai gali pasinaudoti socializacija kaip priemone Kkurti
konformistams, kurie palaiko tradicijas ir paproc€ius, arba, atvirksciai, iSradingiems ir kiirybingiems
individams (Robbins, 2007).

Akivaizdu, kad siekiant geriau socializuoti naujus darbuotojus, sumazinti jy patiriamg stresg ir
nerimg darbinés karjeros pradzioje, vieSojo sektoriaus organizacijos gali inicijuoti specialiy
mokymy serijas, orientavimo, konsultavimo, karjeros planavimo programas, naudoti formaly
griztamajj ry$j. Institucionalizuotos (formalios) taktikos atspindi struktiiring socializacijos
programa, kuri mazina dviprasmiSkuma ir skatina naujokus priimti dabartines organizacijos normas.
Individualizuotos taktikos atspindi santykinj struktiiros nebuvima, kas sukuria tam tikrg
dviprasmiSkuma (Fu, Hom, Shan, Shaffer, 2008).

E. W. Morrison (2002) pabrézia kitokj organizacinés socializacijos taktiky aspekta ir
organizacijas apibudina kaip institucijas, kurias galima charakterizuoti dviprasmiSkumu, poky¢iais

ir netikrumu. Taigi, darbuotojai tokioje aplinkoje jaucia nerima ir diskomforta, ypac, kai net
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nejsivaizduoja, ka jiems reikia Zinoti, kad efektyviai atlikty savo darba. Sis nerimas ir skatina

ieSkoti bei rinkti informacija. RySkiausiai $i taktika pasireiSkia, kol darbuotojas yra naujas

organizacijoje. Naujokai ieSkodami informacijos elgiasi strategiSkai ir stengiasi maksimizuoti

gaunamg informacijag minimizuodami galimas pastangas ir socialing kaing.

L. Lobanova, A. Stankeviciené¢ (2006) pateikia visiSkai kitokius organizacinius metodus, nei

pries tai aptarti autoriai. L. Lobanovos ir A. Stankevicienés (2006) poziiiriu 4 esminiai momentai

salygoja tinkamg naujy darbuotojy socializacijos uztikrinimg (zZr. 14 lentelg).

14 lentelé

Organizacinés socializacijos metodai (remiantis L. Lobanova, A. Stankeviciene, 2006)

Metodas

Apibiidinimas

1) Atranka ir darbuotojo jvedimas

Atrankoje svarbu, kad biity atsizvelgta ne tik j kandidaty
profesinj potencialg, bet ir motyvacija bei asmenines
savybes. Naujam darbuotojui jvesti j organizacija
svarbios tokios priemonés: darbuotojo pristatymas
skyriuje ar darbo grupéje, kuratoriaus paskyrimas,
informacijos apie organizacija suteikimas (organizacijos
struktiira su visais vardais bei pavardémis, telefony ir
pagrindiniy zmoniy sarasas, vykdoma politika (strategijos,
politika personalo atzvilgiu ir pan.), tradicijos ir
pageidaujamas  personalo  elgesys,  kontrolés ir
atsiskaitymo formos ir t.t.). Tikslinga paruosti darbuotojo
ivedimo ] organizacija programa arba vadovui, personalo
specialistui pravesti pokalbj apie tai, kokia bus darbuotojo
darbo aplinka, detalizuojamos darbo funkcijos, darbo
vietos tikslai ir uzdaviniai, nustatomi veiklos prioritetai,
nusakomi ry$iai su kitais darbuotojais, darbo grafikas,
nurodomos darbuotojo teisés, kaip vertinami veiklos
rezultatai, kokie vertinimo kriterijai, j ka kreiptis iskilus
neaiSkumams, kokie yra apribojimai: kokios taisyklés ir
nuostatai yra patvirtinti skyriuje ar organizacijoje, kuriy
turi laikytis visi darbuotojai, ko darbuotojas gali siekti:
kokios yra paaukstinimo tarnyboje galimybés ir salygos.

2) Psichologinio kontrakto sudarymas

Psichologinis kontraktas — tai neformali psichologiné
sutartis, vadovo ir darbuotojo liikesCiy aptarimas ir
derinimas. Kuo daugiau ir smulkiau aptariama, tuo
platesnis ir iSsamesnis kontraktas. Jo ypatumai: neraSytas,
neoficialus, subjektyvus, dinamiskas, kinta laike, apima
tiek materialus dalykus (atlyginimas, darbo valandos), tiek
nematerialius (pasitenkinimas darbu ir kt.), yra i§ dalies
arba visiSkai neapibréztas (tam tikri dalykai, tokie kaip
atlyginimas ir darbo pobidis, smulkiai aptariami, o kai
kurie gali likti neiSsakyti ir neaptarti).

Suderinus tarpusavio likesCius, jie tampa abipusiais
jsipareigojimais. Jei Sie jsipareigojimai vykdomi ir
realizuojami, didéja darbuotojy motyvacija, taciau jei
jsipareigojimus vykdo tik viena pusé (darbuotojai), tai gali
mazeéti jy motyvacija bei aktyvumas arba formuotis
neigiamas poziiris.
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14 lentelés tegsinys

Metodas Apibuadinimas

3) Darbuotojy motyvavimas Personalo vadybos praktikoje sitilomos trys pagrindinés
darbuotoju motyvavimo priemonés: 1) netiesioginis
motyvavimas; 2) tiesioginis motyvavimas; 3) darbuotojo
likesciy realizavimas. Taikant netiesiogini motyvavimg,
darbuotojai motyvuojami, kad grei¢iau perprasty
organizacijoje egzistuojancias naujas elgesio taisykles.
LNuvertinimo® metoda galima taikyti dviem budais: a)
naujokui neaiskiai apibrézus jo darbo funkcijas ir teikiant
minimaliag pagalba, b) griaunant jo likes¢ius, mazinant
pasitikéjima savimi. ,I880kio“ metoda galima taikyti
pateikiant naujam darbuotojui labai sudétingas pirmasias
darbo  uzduotis.  Tiesioginio  motyvavimo  atveju
naudojamos paskatos ir nuobaudos, skatinant arba
neskatinant pageidaujamg elgesj. Realizuojant darbuotojo
litkescius, svarbu kad savo jsipareigojimus vykdyty abi
puseés: tiek darbuotojas, tick vadovas. PrieSingu atveju
darbo motyvacija gali silpnéti.

4) Darbuotojy mokymas Visi nauji darbuotojai turi bati supazindinti su darbo
turiniu, reikalavimais, prireikus papildomai apmokyti.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Lobanova, L., Stankevi¢iene, A. (2006). Personalo
vadyba organizacijos sistemoje. Vilnius: Technika.

Remiantis lenteléje detalizuotais metodais, galima teigti, kad atrankos pokalbio metu biitina
derinti potencialaus kandidato ir organizacijos likesCius, vertybines nuostatas, nes nepakankamai
skiriant tam démesio, jo jsitraukimas j organizacijos kultiiring aplinka gali tapti problematisku. V.
Grazulio, A. RubezZés, G. Benaitytés (2010) teigimu, organizacijos ir darbuotojy santykiy
»voratinklis® nuo pat pirmosios susitikimo akimirkos yra dvikryptis: organizacija renkasi ir
formuoja darbuotojg (kompetencija, nuostatas, vertybes, elges; ir kt.), darbuotojas renkasi
organizacija, sieckdamas daryti jtakg jos funkcionavimui (rezultatams, efektyvumui, organizacinei
kultdrai). Todél atrankos pokalbis gali bati laikytinas iSankstiniu socializacijos etapu. Galima
manyti, kad $iy metody taikymas salygoja greitesn¢ naujy darbuotojy socializacija, kadangi jy
vykdymo metu iSaiskéja tikrasis darbuotojy vaidmuo, siekiama uztikrinti ne tik profesinj, bet ir
psichologinj suderinamuma, didé¢ja jsipareigojimo jausmas.

Ivertinus autoriy pateikiamus socializacijos metodus (taktikas), pastebéta tai, kad
institucionalizuoti organizacinés socializacijos metodai atspindi vykdoma naujy darbuotojy rémima
tam, kad jie priimty organizacin} status quo. Individualizuota socializacija padrasina naujus
darbuotojus ugdyti unikalius badus, kurie jiems padéty priartéti prie savo atlickamy vaidmeny
organizacijoje, skatinant novatoriSko vaidmens orientacija. VieSojo sektoriaus organizacijos,
atsizvelgdamos | savo siekius ir poreikius, turi pacios apsispresti, kokia socializacijos valdymo

kryptimi, ir kokiais instrumentais tikslinga vadovautis savo atveju.
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1.8. Socializacijos proceso vykdytojai

Dar viena socializacijos organizacijoje sritis, kuriai privalu skirti démesio Siame darbe — tai
organizacijoje dirban¢iy senbuviy arba agenty (vadovy, personaly tarnyby specialisty,
bendradarbiy) vaidmuo. Mokslingje literatiiroje neretai pazymima, kad nauji darbuotojai labiau
socializuojami dél kity asmeny jtakos ir paskatinimy. Nauji darbuotojai, kurie bendrauja su
tiesioginiais vadovais, bendradarbiais, yra globojami kuratoriy (mentoriy), gali gauti geresnj
supratimg apie tai, kas vyksta organizacijoje ir kas joje yra praktikuojama. Minétieji agentai taip pat
gali paspartinti mokymosi procesg patardami naujiems darbuotojams, suteikdami technines
instrukcijas, socialing paramg ir pan.

A. Stankevicienés, L. Lobanovos (2006) pozitriu, pagrindiniai socializacijos vykdytojai yra
tiesioginiai naujy darbuotojy vadovai ir personalo tarnyba. R. Petrauskiené (2006) zvelgia | §j
procesa giliau ir pazymi, kad jveikiant socializacijos etapo sunkumus svarbus vaidmuo tenka:

e personalo skyriaus darbuotojams, atsakingiems uz naujy darbuotojy priémima;

e vadovams;

e naujo darbuotojo bendradarbiams;

e naujam darbuotojui paskirtam kuratoriui (prizitirétojui).

Remiantis I. Zukauskauskaite (2009), vadovai yra pagrindiniai agentai, kurie ,,duoda® socialinj
tong. Démesys vadovo vaidmeniui naujo darbuotojo socializacijoje turi biti skiriamas ir dél
neiSvengiamy, hierarchiskai apibrézty jy tarpusavio santykiy. Vadovo gebé¢jimas tinkamai suteikti
reikalingg informacijg yra svarbus naujy darbuotojy socializacijos eigai (Northouse, 1997). E. W.
Morrison (1993) teigimu, nauji darbuotojai linke remtis vadovais, kai kalbama apie techning, darbo
atlikimo ir su vaidmeniu susijusig informacija, o bendradarbiais dazniau remiamasi, kai kalbama
apie socialing informacijg. Taigi, kad nauji darbuotojai jgyty reikiamy ziniy apie savo vaidmenj
organizacijoje, jie turi sugebéti bendrauti su kitais ir stebéti kitus organizacijos narius. Vadovai turi
apgalvoti, ka daryti, kad darbuotojai turéty galimybe stebéti ,reikiamus* modelius, Keistis
informacija. Tam bitinas ir vienas kito supratimas, paremtas pasitikéjimo ktrimu (Lam, 2000).
Pastebima, kad nauji darbuotojai j bendradarbius zitiri kaip j dalinius modelius, pasirinkdami tam
tikras charakteristikas ar bruoZus, kuriais jie Zavisi ar mato prasme¢ kopijuoti. DaZniausi atrankos
kriterijai vaidmens modeliams — sékmé, motyvacija, patirtis (Filstad, 2004). Pasak E. H. Shein
(2004), didelé problema yra nepakankamas organizacijos nariy tarpusavio bendravimas. Norédami
kartu s¢kmingai dirbti, darbuotojai turi nuspresti, kaip grupéje iSdéstyti jéga, statusg ir autoriteta;
supratimg apie skatinimo bei nuobaudy sistema, tarpusavio santykius organizacijoje, nes draugystés
reiskinio organizacijoje nejmanoma riboti ar drausti (Juceviciené, 1996). Taigi, kad ir neformaliai

bendraudami, patardami, teikdami paramg, Zinias bendradarbiai padeda naujiems darbuotojams
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greiCiau perprasti, kas yra kas organizacijoje, todél svarbu, kad biity uzmezgami teigiami abipusiai
santykiai ir kuriamas tam tikras kultiriniy rySiy tinklas, kuris leidzia suprasti kokios vertybés,
nuostatos, pozitiriai ir t.t. yra deklaruojami, toleruojami.

Mazéjant hierarchiniy lygmeny skaifiui organizacijose, pastebimas susiformaves naujas
mentorystés tipas: kolegy mentorysté, Kai kuruoti naujg darbuotojg parenkamas to paties
hierarchinio lygmens darbuotojas, turintis daugiau darbinés patirties. Y. Baruch (2003) pazymi, jog
tokio tipo organizacijos ir darbuotojo santykis yra abipusiai naudingas, kadangi §io proceso metu
darbuotojas gauna reikiamg pagalba, o kuratoriui suteikiamas psichologinis pasitenkinimas. Jvedant
§] elementy biitina numatyti ir galimus trukdZius, neigiamas pasekmes. Dazniausiai pasitaikan¢ios
problemos: interesy konfliktai, nelygyb¢ tarp lyciy ir kitokios klititys (Morkiinaité, 2009).

A. Eigenhuis, R. van Dijk (2008) pabrézia bitinybe zmogiskyjy iStekliy specialistams
(personalo tarnyboms) prisiimti aktyvig pozicija informuojant auksStesniojo rango vadovy grupes,
suderinant vertybes ir normas su kintanciais poreikiais, tapti kaitos (pokyciy) agentais, bti
»architektais®, uztikrinanciais optimaly zmogisSkojo veiksnio panaudojimg (Jagminas, Pikturnaité,
2008). ZI specialistai yra atsakingi uz informacijos perdavima, bei uztikrinima, jog ta informacija
pasieks reikiamus gavéjus t.y. uztikrina tinkama bendradarbiavimg tarp organizacijos darbuotojy ir
jy vadovy (Sims, Sims, 2007). Taigi, ZIV tarnybos darbuotojy socializacijos procese turéty atlikti
taip pat proaktyvy vaidmenj. Kai ZIV tarnyboms suteikiamas reik§mingas statusas organizacijoje,
Siems departamentams yra lengviau inicijuoti darbo jégos plétra, siekiant plétoti jgidziy ir elgseny
bazg.

Apibendrinant galima teigti, kad socializacijos vykdytojy t.y. agenty, jskaitant vadovus,
bendradarbius, mentorius, personalo tarnyby specialistus, neformalios saveikos labai svarbios
paspartinant tai, kg galima vadinti naujy darbuotojy socializacijos valdymo vieSojo sektoriaus
institucijose efektyvinimu. Naujy darbuotojy socializacija organizacijoje, paremta tam tikry
biciulisky sistemy formavimu ir j jas integruotais formalizuotais praktikos instrumentais, leidzia i$
skirtingy individy sukurti darny socialinj organizma.

Teorinés dalies apibendrinimas. Nuolatinis Zmogiskyjy istekliy vertés augimas jpareigoja
siekti Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimo. Konkrecios pastangos ir veiksmai pagerinti
viesojo sektoriaus organizacijy veiklg daznai priklauso nuo sugebéjimo sékmingai ir tinkamai
vwhkdyti Zzmogiskyjy istekliy plétrq, uztikrinant efektyvy visy pagrindiniy personalo valdymo veikly,
tarp jy ir darbuotojy socializacijos, organizavimq. Bendriausia prasme, socializacija - tai
socialinés sqveikos, kultiirinio mokymosi procesas, kurio metu perimami priimtini elgesio biidai,
nustatyti standartai, deklaruojamos vertybés ir pan. Taip pat, tai personalo valdymo instrumentas,
padedantis uztikvinti tinkamgq jo dalyvavimg institucijos veikloje, aktualus, kai siekiama efektyviau

valdyti darbuotojy socialing integracijq, derinti naujy darbuotojy asmeninius ir organizacijos
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turimus litkescius, tikslus, didinti pasitenkinimg darbine aplinka ir t.t. Mokslinéje literatiiroje taip
pat akcentuojama socializacijos proceso, kaip organizacijos kultiros unikalumq veikiancio,
organizacijos kultiirg formuojancio veiksnio svarba.

I socializacijos vykdymg jtraukiamos abi pusés: tiek institucija, tiek pats darbuotojas, todeél
proceso nagrinéjimas apima vidiniy organizacinés aplinkos veiksniy (kultiros, vadovavimo, darbo
grupés, mentorystés sistemos) jtakq ir individualias, socializacijqg sqlygojancias charakteristikas
(darbine patirti, asmenybés tipq, aktyvumo lygj ir t.t.).

Socializacijos proceso isdavos arba proceso rodikliai atspindi tai, kaip darbuotojas gerai
supranta veikimo organizacijoje principus, kiek jis jauciasi esantis tikruoju organizacijos nariu ir
pan.

Skiriamos dvi pagrindinés socializacijos kryptys t.y. organizuota (formali) ir neorganizuota
(neformali) socializacija, apibidinancios proceso valdymo organizavimo lygj institucijos veikloje.
Formalios socializacijos vykdymo priemonés apima jvairias instruktavimo, konsultavimo,
orientavimo programas, teikiamus mokymus ir pan. Neformalios socializacijos metu apie priimting
elgesj suzinoma socialiniy interakcijy su organizacijos nariais biidu.

Ivairios darbuotojy socializacijos patirtyje naudojamos organizacijos praktikos taip pat gali
biti  apibiidinamos  socializacijos taktikomis arba socializacijos metodais, apimanciais
konformistinio elgesio ugdymg arba novatorisko vaidmens orientacijos skatinimq.

Socializacijos gerinimq jgalina efektyvios socialinio palaikymo sistemos (vadovy, kolegy,
mentoriy paramos) kirimas, socialiniy mainy vykdymo uZtikrinimas, jvairiy komunikaciniy

praktiky plétojimas, darbuotojy individualiy skirtumy vertinimas ir t.t.
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2. TYRIMO METODIKA IR ORGANIZAVIMAS

2.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Atlikus mokslo Saltiniy analizg, atskleisti svarbiausi naujy darbuotojy socializacijos aspektai,
prapléstas teorinis proceso suvokimas.

Tolimesnéje Sio darbo eigoje, svarbu istirti praktikoje jgyvendinamg naujy darbuotojy
socializacijos valdyma pasirinktuose valstybés valdymo institucijy teritoriniuose padaliniuose t.y.
Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriuje.

Pagrindinis $io tyrimo tikslas — i$analizuoti socializacijos proceso valdymo situacija Siauliy
apskrities VMI bei VSDFV Siauliy skyriuje ir modeliuoti jos tobulinimo galimybes.

Tyrimo uzdaviniai:

1) analitiskai apzvelgti valstybés tarnybai keliamus i$Stikius teisinio reglamentavimo

kontekste;

2) atskleisti esminius VSDFV ir VMI veiklos organizavimo principus;

3) i$nagrinéti VSDFV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI darbuotojy socializacijos

valdymo (organizavimo) ypatumus pagal teisinius dokumentus;

4) i$siaiskinti eksperty poziiir] jvairiais naujy darbuotojy socializacijos valdymo aspektais,

apimant asmeniniu vertinimu paremtg dabartinés situacijos detalizavima;

5) atsizvelgiant j gautus rezultatus, pateikti socializacijos proceso valdymo model;.

Akcentuotina tai, kad analizuojant jvairius socializacijos reglamentavimo aspektus Siauliy
apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriuje bus laikomasi nuostatos, jog socializacija yra procesas

apimantis ir naujy darbuotojy profesinj prisitaikyma (adaptacija).

Tyrimo schema. 11 paveiksle pateikiama konceptualiosios ir analitinés — konstruktyviosios

dalies loginio rySio schema.
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NAUJU DARBUOTOJU SOCIALIZACIJA VALSTYBES VALDYMO INSTITUCIJOJE:

Slaullq apskrities VMI ir VSDFV Slaullq skyriaus atvejy analizé
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2.2. Tyrimo metodai

Moksliniam tyrimui pasirinktas apraSomojo tyrimo tipas, kuriuo siekiama apibiidinti esama
situacijg, numatyti jos tobulinimo Kkryptis, parengiant proceso valdymo modelj, pateikiant
konkreéias rekomendacijas. Tyrime numatytiems uzdaviniams jgyvendinti pasirinktas empirinis
kombinuotasis tyrimas, taikant du pagrindinius tyrimo metodus: dokumenty analize ir pusiau
struktiiruotq interviu.

Dokumenty analizé yra vienas populiariausiy tyrimo metody, kuriuos naudoja tiek
pradedantys socialiniy reiskiniy tyrinétojai, tiek ir pripazinti sociologijos mokslininkai (Luobikiené,
2000). Metodas remiasi pirminiy duomeny rinkimu, kai dokumentai naudojami kaip pagrindiniai
informacijos Saltiniai.

Atliekant empirinj tyrimg, pirmiausia buvo nustatyti oficialieji dokumentai (jstatymai,
nutarimai, projektai ir t.t.), kuriuose uzfiksuota informacija, susijusi su valstybés tarnautojy
atrankos, ugdymo, mokymo ypatumais ir Kita personalo plétros procesy organizavimo tvarka.
Véliau atrinkti tyrimui tinkami dokumentai ir atlikta jy turinio analizé. Sioje dokumenty analizés
dalyje nagriné¢jamas Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas (2002), Valstybés ilgalaikés
raidos strategija (2002), Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa, Valstybés tarnautojy
veiklos etikos taisyklés (2002), Tarnautojy elgesio kodekso projektas (2011), Valstybés tarnybos
tobulinimo koncepcija (2010), Valstybés tarnautojy mokymo 2011-2013 m. strategija, Lietuvos
pazangos strategija ,,Lietuva 2030, Valstybés tarnautojy mokymo programy turinio reikalavimai
(2009), Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasas (2002) ir kt.
Sekanciame etape analizuojami VSDFV prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos, VMI prie
Lietuvos Respublikos Finansy ministerijos Vveiklos ir darbo principus nustatantys reglamentai,
laisvai prieinami internete (jstatymai, nuostatai, planavimo dokumentai, elgesio kodeksai ir t.t.).
Galiausiai nagriné¢jama S$iy institucijy teritoriniy padaliniy vidiné tvarka bei vykdoma personalo
politika, remiantis jvairiais Siuos klausimus reglamentuojanciais dokumentais — Personalo tarnyby
nuostatais, pareigybiy aprasymais, vidaus darbo tvarkos i\r mokymo organizavimo aprasais ir t.t.
Tai atlickama siekiant jvertinti, kokiu laipsniu socializacijos etapas ir jj sglygojantys Kiti teorinéje
darbo dalyje aprasyti aspektai, Siuose teritoriniuose Skyriuose yra konkretizuojami bei
reglamentuojami realiai; kiek skirtingi ir kuo panasiis naujy darbuotojy socializacijos valdymo
procesai Siose valstybés valdymo institucijose ir t.t.

Taigi, visapusiskai dokumenty analizei atlikti pasitelkti keli informacijos rinkimo budai: kaupta
ir analizuota Lietuvos Respublikos Seimo, Valstybés tarnybos departamento, VMI ir VSDFV ir kt.
tinklalapiuose talpinama aktuali informacija; kreiptasi j Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy

skyriaus Personalo tarnyby specialistus, prasant atitinkamy dokumenty kopijy ir t.t.
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Pusiau standartizuotas giluminio interviu metodas naudotas siekiant aiSkiau jvertinti
socializacijos proceso valdymo patirtis VSDFV ir VMI Siauliy teritoriniuose skyriuose, i$siaiskinti
eksperty poziiirj nagriné¢jama tema, modeliuoti proceso valdyma.

Viena i§ prieZzas¢iy saglygojusi Sio metodo pasirinkimg yra ta, kad kokybinis tyrimas (interviu)
yra ,labai geras priartéjimo prie zmoniy suvokimo, reikSmiy, situacijy apibrézimo ir realybés
konstravimo (aiSkinimo) btdas* (Tidikis, 2003).

Pasitelkus interviu kiekvienas ekspertas buvo apklaustas individualiai, todé¢l §j interviu galima
vadinti individualiu giluminiu. Giluminio interviu metu yra regimasis santykis su ekspertu, matomi
emociniai atsakymo aspektai, tyréjui daugiau galimybiy paaiskinti neaiskius klausimus, taip
uztikrinant pilnesnés informacijos gavimo galimybe (Bitinas, Rupsiené, ZydZitinaité 2008).

Darbo autorés poziiiriu, giluminio interviu pagalba, tiriant naujus, mazai tirtus procesus, galima
gauti daug informacijos, svarby detaliy, kurios gali buti naudojamos kaip jzvalgos, kuriant proceso
valdymo tobulinimo gaires.

Gauty duomeny analizé. Interviu metu gautai informacijai apdoroti buvo taikomas turinio
analizés metodas: analizuoti interviu dalyviy pozitriai j konkreéius, praktinius socializacijos
proceso valdymo aspektus. Atliekant tyrimo metu gautos informacijos analize, didziausia reikSmé
buvo teikiama dalykiniams teoriniams eksperty samprotavimams ir gauty duomeny mokslinei
interpretacijai. Kad buty galima jvertinti interpretacijas, pateikiamos interviu iStraukos, nevengiama
naudoti asmeninés ir neformalios kalbos. Tyrimo metu surinkti duomenys lyginami, analizuojami ir
vertinami, siekiant identifikuoti problemines vietas bei pateikti rekomendacijas, kaip biity galima

sklandZiau valdyti naujy darbuotojy socializacija Siose valstybés valdymo institucijose.

2.3. Tyrimo imtis

Atliekant tyrimg ekspertinio vertinimo metodu, vienu i§ svarbiausiy etapy yra jvardijamas
kompetentingy, sugebanciy objektyviai jvertinti tiriamg problema, eksperty parinkimas. Taip pat
Siame tyrime buvo svarbu rasti geranoriskai sutinkan¢iy dalyvauti tyrime, savo veiklai neabejingy
specialisty.

Interviu imtis netikimybing, patogioji. Interviu buvo atliekamas su tyréjos nuozitra pasirinktais
konkreciais asmenimis - ekspertais, tad tiriamyjy atranka Siuo konkreciu atveju yra tiksliné. Tai
reiSkia, jog nesiekiama suformuoti reprezentatyvios imties vien tik del reprezentatyvumo parametro
realizavimo, kaip tai daroma kiekybiniuose tyrimuose.

15 lenteléje pateikiamos svarbiausios tyrime dalyvavusiy eksperty charakteristikos.
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15 lentelé

Demografinés tiriamyju charakteristikos

. v. Darbo Sioje
Istaigos UZimamos .., v ey e
pavadinimas pareigos Istaigoje ISsilavinimas
stazas

VSDFV Siauliy skyrius Direktorius 7 metai Aukstasis
universitetinis

VSDFV Siauliy skyrius Direktoriaus pavaduotojas 12 mety Aukstasis
universitetinis

Siauliy apskrities VMI Administravimo ir teiseés 5 metai Aukstasis
skyriaus vedéjas universitetinis

Siauliy apskrities VMI Administravimo ir teiseés 4 metai Aukstasis
skyriaus vedéjo pavaduotoja universitetinis

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip galima pastebéti, visi tyrimo dalyviai uzima aukstas pareigas Siose institucijose, turi daug
darbinés patirties, kad galéty pakankamai objektyviai vertinti esamg socializacijos valdymo
situacija.

Akcentuotina tai, kad tyrime dalyvavusiy eksperty santykis (pagal atstovaujamas institucijas)
yra vienodas. To tyréja, organizuodama tyrima, sieké sgmoningai.

Taip pat reikéty pazyméti tai, kad tokig tyrimo imties sudétj ir dydj, nepriklausomai nuo tyréjos
noro, salygojo kelios aplinkybés: tam tikry kity tyrimui svarbiy asmeny nusalinimas nuo tiesioginiy
pareigy; dél dideliy darbo kriiviy, spartaus darbo tempo numatyty asmeny negaléjimas dalyvauti
tyrime.

Visi interviu truko nuo 45 min. iki 1 h 20 min. Tyrimo dalyviai interviu dalyvavo tiesiogiai,
taigi, interviu atlikti nebuvo taikoma pasiekimo per tarpininkus strategija, kuri remiasi neformaliais
rysiais.

IS respondenty tyrimas reikalavo pakankamo démesio, laiko ir pasitikéjimo.

2.4. Tyrimo etika

Pasak B. Bitino, L. Rupsienés, V. Zydzitnaités (2008), kokybiniy tyrimy etinés problemos
susijusios su vienu pagrindiniy kokybiniy tyrimy ypatumy — remiasi glaudzia tyré¢jo ir tiriamojo
saveika: tyr¢jai siekia pazinti tyrimo problema ir jg detaliai apraSyti.

Interviu buvo atlieckamas su dalyviais telefonu ar elektroniniu paStu i§ anksto susitarus dél
susitikimo laiko ir vietos. Dar pries atlickant tyrima, kiekvienas dalyvis buvo informuotas apie
tyréjos atstovaujama institucija, atlickamo tyrimo tikslg bei pobud;.

Atliekant tyrimg buvo vadovaujamasi §iais pagrindiniais etikos principais:

e tiriamieji tyrime dalyvavo laisvanoriskai;
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e tyr¢ja atskleide tiriamiesiems tyrimo esmg;
e tyr¢ja uztikrino tiriamyjy anonimiskuma.

Interviu rezultaty analizéje nuspresta kiekvienam tyrimo ekspertui priskirti tam tikra koda:
VSDFV Siauliy skyriaus ekspertams - ,,S1%, ,,S2%, o Siauliy apskrities VMI ekspertams — ,, M1,
»M2“. Siekiant tyrimo ataskaitoje pateiktos informacijos konfidencialumo wuztikrinimo, Sie
ekspertams priskirti kodai neatitinka 15 lenteléje pateikto tyrimo dalyviy eiliskumo.

Kai kuriems ekspertams nesutikus jrasinéti pokalbio j diktofong, pastaryjy konkretiis atsakymai
buvo zymimi ranka. Interviu jrasai ir kita pokalbio metu uzfiksuota informacija, apklaustyjy

pageidavimu, gali buti naudojami tik Sio konkretaus tyrimo analizei.

2.5. Tyrimo instrumentas

Remiantis mokslinés literatiiros ir dokumenty turinio analize, parengtas tyrimo instrumentas —
kokybinio tiriamojo interviu klausimynas — protokolas t.y. kryptingas pokalbio planas (zr. 2
priedg). Jame pateiktos i§ anksto numatytos interviu pokalbio temos ir klausimai. Taip pat
numatyta, kad kiti papildomi klausimai bus uzduodami priklausomai nuo tyrimo dalyviy pateikiamy
atsakymy.

Interviu klausimyng sudaro 7 pagrindinés temos: 1) Valstybés tarnybos darbuotojo
socializacija, kurioje aiskinamasi tai, kokias galimybes socializuotis valstybés tarnyboje
Siandieninémis salygomis turi kiekvienas darbuotojas; kaip vyksta visuomeniné kiekvieno
darbuotojo socializacija, siekiant visg laikg biiti pasirengus uztikrinti vie$gjj interesg; kaip vyksta
darbuotojy socializacija grjzus po ilgos ligos, vaiko auginimo atostogy, kas uz visa tai atsakingi ir
t.t. 2) Darbuotojy atranka j darbg organizacijoje, skirta pateikti dabartinés atrankos sistemos
vertinimg; nuomone apie svarbiausius kandidaty vertinimo metodus, atrenkant darbuotojus j
valstybés tarnyba; atskleisti Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos
teigiamus ir neigiamus aspektus ir t.t. 3) Naujo darbuotojo socializacija organizacijoje, skirta
apibudinti ,,s¢kminga naujy darbuotojy socializacija*; atskleisti naudojamas naujy darbuotojy
jtraukimo j organizacijos veiklg priemones, biidus; nuomone¢ apie organizacijos personalo tarnybos
darbuotojy kompetingumg organizuoti ir koordinuoti naujy darbuotojy socializacija; poZiiir] apie
mentoryste organizacijoje; iSsiaiSkinti naujy darbuotojy adaptacijos sékmés veiksnius; darbo grupés
jitaka naujy darbuotojy socializacijai; atskleisti naujy darbuotojy socializacijos problemas ir t.t. 4)
Naujy darbuotojy mokymas organizacijoje. Tema skirta nustatyti tai, kaip mokomi naujoje darbo
vietoje nauji darbuotojai; jvertinti jvadinio mokymo programy efektyvuma; iSsiaiSkinti naujy
darbuotojy mokymo, kvalifikacijos kélimo problemas ir t.t. 5) Organizacijos vidaus tvarka,
orientuota j vidaus tvarkos taisykliy kirimo ir skelbimo; vidiniy dokumenty, reguliuojanciy

organizacijos darbuotojy elgesio, tarpusavio santykius; kontrolés palaikymo priemoniy aptarima; 6)
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Organizacijos kultira, skirta nustatyti pagrindinius organizacijos kulttirg formuojancius veiksnius;
iSryskinti kultliros pozymius; atskleisti tai, kaip kuriamas identiSkumas tarp organizacijos nariy;
kaip priimami sprendimai, sprendziamos konfliktinés situacijos, plétojama komandinio darbo
kultora; kokios matomos tolimesnés organizacijos kultiros vystymo kryptys ir t.t. 7) Vidiné
organizacijos komunikacija, prisidedanti prie darbuotojo socializacijos, skirta Sios komunikacijos
buklei organizacijoje jvertinti; nustatyti vadovy ir pavaldiniy komunikacijos, griztamojo rysio
teikimo ypatumus; issiaiskinti neformalaus mokymosi per socialinius ry$ius, mokymosi vieniems i$
kity iniciatyvy organizacijoje plétojima ir t.t.

Kaip galima pastebéti i§ 2 priede pateikto interviu protokolo, tyrimo dalyviams parengti atviri,
nuomoniy jvairove skatinantys tyrimo klausimai. Tokiu biidu siekiama uztikrinti Kokybiniui tyrimui
keliamg ,,atvirumo® principg. Sudarant interviu klausimyng taip pat atsizvelgta j tai, kad kiekvienas
klausimas bty konkretus ir suteikiantis reikalingg kiekj informacijos tyrimui.

Tyrimo validumas ir patikimumas. Pasirinktas tyrimo metodas yra pritaikytas konkreciai
situacijai, parinktas tinkamas klausimy tipas (atviri), vengiama klausimy, kurie i§ karto pasufleruoja
pageidauting atsakyma, arba kurie suformuluoti taip, jog jy nejmanoma suprasti.

Validumas apima: tinkamg interviu dalyviy parinkimg, tinkamy klausimy interviu metu
pateikima, neteisimo, pagarbos bei empatijos nuostaty uztikrinimg interviu metu, tinkamg (pagal

aplinkybes) interviu transkripcija®.

2 Transkripcija [lot. transcriptio — perrasymas] - kalbos elementy (pvz., garsy) tikslus uzragymas, naudojant dirbtines ar
i§ kt. abécéliy paimtas raides. Tarptautiniy Zodziy Zodynas. Prieiga per interneta: <http://www.zodynas.It/tarptautiniu-
zodziu/T /transkripcija>.
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3. SITUACIJOS ANALIZE IR JOS TOBULINIMO MODELIAVIMAS

3.1. Valstybés tarnybai keliami nauji iSSiikiai teisinio reglamentavimo kontekste

Nauji laikmecio reikalavimai ir i$Sukiai (pasauliné globalizacija, privatizacija, mokslo ir
technologijy pazanga ir kt.), vieSojo administravimo etikos problemos (i$sipléte korupcijos mastai
ir apimtys, interesy konfliktai ir kt.) reikalauja nuolat analizuoti, vertinti ir tobulinti valstybés
tarnybos teisinio reguliavimo sistemg. Bendras politinis-teisinis valstybés tarnybos kontekstas,
organizaciné aplinka (formalios ir neformalios organizacinés normos, sprendimo priémimo
procediiros, zmogiskyjy istekliy politika ir turimy iStekliy paskirstymas), asmeniniai bruozai (butini
jgudziai, asmens Kketinimai ir polinkiai) veikia vieSojo administravimo darbuotojy elgesj
(Palidauskaite, 2008).

Siekiant visapusiskai jvertinti esamg situacijg ir jos palankumg tinkamam naujy darbuotojy
socializacijos vykdymui valstybés valdymo institucijose uztikrinti, bitina atsizvelgti j jvairius

valstybés tarnybos teisinio reglamentavimo aspektus.

3.1.1. AukSta valstybés tarnybos darbuotojy visuomeniné socializacija

Visy pirma reikéty pazyméti tai, kad socializacijos procesas apima ne tik socialiniy normy ir
kulttriniy vertybiy perémima, bet aprépia tokius reiSkinius kaip saves tobulinimas, realizavimas
visuomenéje, kuriai yra priklausoma, visuomeniniy bei darbiniy santykiy ugdymas ir t.t. Tai
inicijuoja analizuoti ir vertinti, kaip, kokiu laipsniu valstybés tarnybos reglamentuose yra
perteikiamos vertybés, normos, bitina elgsena valstybés tarnybos darbuotojy visuomeninei
socializacijai pasiekti, kaip $ios nuostatos veikia darbuotojy socializacijos valdyma institucijose ir
t.t.

Zinoma tai, kad asmenys, dirbantys institucijose, per kurias vykdomos valstybés funkcijos,
sudaro valstybés tarnautojy korpusg. Valstybés tarnyba yra Siy asmeny profesiné veikla, susijusi
su vieSojo intereso garantavimu (Valstybés tarnybos departamentas, 2012). Lietuvos Respublikos
Konstitucijoje (1992) yra jtvirtinta tokia valstybés tarnybos samprata, kuri yra neatskiriamai susijusi
su valstybés, kaip visos visuomenés organizacijos, paskirtimi uztikrinti Zmogaus teises ir laisves,
garantuoti vie$gjj interesa. Taigi, valstybés tarnyba - teisiniy santykiy, atsirandanciy jgijus
valstybés tarnautojo statusa, jam pasikeitus ar jj praradus, visuma.

Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatymas (Zin., 2002, Nr. 45-1708) yra pagrindinis
valstybés tarnyba reglamentuojantis teisés aktas, kuris nustato pagrindinius valstybés tarnybos
principus, valstybés tarnautojo statusa, atsakomybe, darbo uzmokestj, socialines ir kitas garantijas,
valstybés tarnybos valdymo teisinius pagrindus. Siame jstatyme Lietuvos Respublikos valstybés

tarnyba grindziama jstatymy virSenybés, teisétumo, lygiateisiSkumo, lojalumo, politinio
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neutralumo, skaidrumo, atsakomybés uZz priimtus sprendimus, karjeros ir tarnybinio
bendradarbiavimo principais. Galima pastebéti, kad tokiy principy kaip, bendradarbiavimas ar
lojalumas jgyvendinimas praktikoje yra aktualus ir naujy darbuotojy socializacijos etapui, kadangi
juy metu derinami skirtingy individy interesai, jgyvendinami turimi liikescCiai, siekiama auksStesnio
darbuotojy jsipareigojimo lygio.

Minétas jstatymas apibrézia jvairias valstybés tarnautojy pareigas, tarp kuriy minimas
tinkamas pareigybés apraSyme nustatyty funkcijy atlikimas, veiklos etikos principy ir vidaus
tvarkos taisykliy laikymasis. Akivaizdu, kad tam didelés jtakos turi ir tinkamas socializacijos
vykdymas institucijoje, uztikrinantis reikiamy elgesio modeliy iSmokima.

Valstybés tarnybos jstatymo (Zin., 2002, Nr. 45-1708) 45 straipsnyje taip pat yra
reglamentuojamos valstybés tarnautojy mokymo rasys. Vienos jy, t.y. jvadinio mokymo metu,
kaip pazymima Siame jstatyme, formuojami valstybés tarnautojy igiidziai, jgyjamos profesinés
zinios. Taciau darbo autorés poziiiriu, siekiant kad valstybés tarnautojai gebéty profesionaliai ir
efektyviai atlikti savo pareigines funkcijas, $ig sistemg reikia tobulinti, atsizvelgiant j jau turimas
darbuotojy zinias ir jgudzius, daugiau démesio skiriant konkretiems jy pageidavimams, poreikiams.
Dabartinéje sistemoje galima pasigesti ir visapusiSkesnio ] augimg bei tobuléjimag orientuoto
poziiirio; truksta tokios jvadinés programos, kuri galéty padéti naujam darbuotojui tapti efektyviu
institucinés bendruomenés nariu ir uztikrinty reikiamga socialing pagalba.

Analizuojant §] jstatymg pastebéta, kad jame nemazai kalbama apie tai, kokius reikalavimus turi
atitikti asmuo, siekiantis valstybés tarnautojo posto, taciau niekur neuzsimenama, kaip institucija
turi padéti asmeniui jsitraukti j naujg darba. [statymo lygyje netiesiogiai daroma prielaida, jog ka tik
ldarbintas tarnautojas turi viska Zinoti, viskg mokéti ir pan. Vienintelé pagalba jam yra privalomas
jvadinis mokymas, kurio reikSmingumas kelia tam tikry abejoniy.

Valstybés tarnautojy veiklos reglamentavimo pobudis ir laipsnis atskirose jy veiklos srityse dar
placiau atskleidZiamas per LR teisés akty, reglamentuojanciy valstybés tarnautojy veiklos etinius
aspektus, turinio nagrinéjima.

Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisyklés (2002) apibrézia veiklos ir elgesio principus, kuriy
turi laikytis valstybés tarnautojas, jgyvendindamas savo teises, vykdydamas teisés aktuose
nustatytas pareigas bei funkcijas. Pavyzdziui, pagarbos valstybei principas jpareigoja laikytis ir
institucijy bei jstaigy vidaus tvarkos taisykliy; tinkamai atlikti pareigybés apraSyme nustatytas
funkcijas ir laiku vykdyti pavedamas uzduotis, laikantis jstatymy, kity teisés akty reikalavimy ir
valstybés tarnautojy etikos principy; vykdyti savo pareigas, vadovaujantis valstybés valdZios
institucijy suformuotais tikslais ir kryptimis.

Taigi, galima teigti, kad etika valstybés tarnyboje — tai valstybés tarnautojy tarnybinio elgesio

normos. Kad vieSojo sektoriaus tarnautojai savo veikloje vadovautysi teisés aktais apibrézta

61



G. Jocaité. Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analize

principy, vertybiy sistema ir prioritetg teikty ne sau svarbioms, o profesinio vaidmens
padiktuotoms, butina tinkamai vykdyti jy socializacija institucijoje. Ji padeda geriau ir aiSkiau
suformuoti teisingg poziiir] i institucing kultiirg, jsisgmoninti egzistuojancius veiklos standartus ir
t.t.

2011 m parengto Tarnautojy elgesio kodekso projektas (Nr. XIP - 3124) reguliuoja vieSajame
sektoriuje dirbanc¢iy zmoniy elgesio principus, taip pat nustato minimalius nepriekaiStingos
reputacijos reikalavimus. Naujajame kodekso projekte numatoma, kad tarnautojy elgesys galés bus
vertinamas ne tik tarnybos metu, bet ir vieSajame gyvenime, kiek tai diskredituoja® institucijos ar
tarnautojo varda.

Galima manyti, kad toks kodeksas galéty veikti kaip tam tikra instrukcija, kuria gali biti
apibréziamos priimtinos veiklos normos ir suteikiama galimybé konkreciau bei aiSkiau vertinti visy
tarnautojy elgesj, nagrin¢jant jy padarytus leistinus ir neleistinus veiksmus t.y. pazeidimus. Priémus
S1 projekta, aiSkiai apibrézus kodekse vartojamas sgvokas, nustaius tarnautojy elgesj ne tarnybos
metu, visiems valstybés tarnautojams biity nustatyti elgesio etikos principai, elgesio reikalavimai,
atsakomybé uz valstybés tarnautojo veiklos etikos pazeidimus, valstybés tarnautojo veiklos etikos
reikalavimy laikymosi kontrol¢ ir prieziiira. Tacdiau bet kokiu atveju kodekso efektyvumas
priklausys tik nuo to, kaip jis bus vertinamas, suprantamas, taikomas.

Remiantis atskleistais minéty reglamenty ypatumais, galima manyti, kad orientuojantis j
norimus rezultatus vieSojo sektoriaus institucijy veikloje, auk$tag darbuotojy visuomeninés
socializacijos lygj ir t.t., svarbus kiek jmanoma geresnis profesiniy vie$ojo administravimo vertybiy
identifikavimas, individualus profesiniy vertybiy svarbos suvokimas, organizaciniy bei profesiniy

vertybiy komunikacija ir t.t.
3.1.2. Nauji iSSukiai organizacijoms Zmogiskuju iStekliy valdyme

Valstybés ilgalaikés raidos strategijoje (2002) vieSojo administravimo tobulinimas
apibréziamas kaip nuolatinis, sisteminis procesas, apimantis centrinj, teritorinj ir savivaldybiy
lygius, taip pat valstybés tarnybg kaip pamating visuomeniniy santykiy formag vieSojo
administravimo srityje. Strategijoje vienas 1§ numatyty tiksly yra vieSojo administravimo
tobulinimas, vykdant valstybés valdymo institucijy vidinio administravimo bei vie$ojo
administravimo procediiry skaidrumo uztikrinima, veiklos modernizavima. Sia kryptimi siekiama
tokiy pagrindiniy rezultaty: valstybés valdymo sistemg pertvarkyti, remiantis sisteminiu poziiiriu ir
vadybos pagrindais, optimizuoti vieSojo administravimo institucijy funkcijas ir jy skaiciy,

standartizuoti viding struktiirg, sukurti valstybés valdymo organizavimo ir veiklos prieziliros

% diskreditioti [pranc. discréditer] - griauti pasitikéjima, autoriteta, kompromituoti. Tarptautiniy ZodZiy Zodynas, ©
Vyriausioji enciklopedijy redakcija, 1985.[interaktyvus]. Prieiga per interneta: < http://www.tzz.1t/d/diskredituoti>.
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sistemg. Kita aktuali strateginé kryptis yra valstybés tarnybos administraciniy gebéjimuy
ugdymas. Sia kryptimi siekiama tokiy pagrindiniy tiksly: sukurti salygas sudaryti profesionaliy
valstybés tarnautojy korpusa, kuris uztikrinty valstybés valdymo institucijy darbo testinuma, politinj
neutralumg, veiksmingumag, vieSumg, gerg teikiamy paslaugy kokybe ir atsakomybe uz savo
priimtus sprendimus; valstybés tarnautojy tarnybing padétj ir karjerg reguliuoti taikant specialig
kvalifikaciniy kategorijy skalg bei kvalifikacines klases; uztikrinti valstybés tarnybos pastovumg ir
profesionalumg; reikalauti, kad valstybés tarnautojai buty kompetentingi ir nuolat kelty
kvalifikacijg; jdiegti valstybés tarnautojy rengimo ir kvalifikacijos kélimo strategijg, parengti
atitinkamas programas (Valstybés ilgalaikés raidos strategija, 2002).

Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcijoje (2010) pateikiamose valstybés tarnybos valdymo ir
jos teisinio reglamentavimo tobulinimo gairése numatomas ne$aliskos, atviros, decentralizuotos,
veiksmingos atrankos j valstybés tarnautojo pareigas (iSskyrus pareigas, i kurias priimama
politinio (asmeninio) pasitikéjimo pagrindu) diegimas; motyvavimo ir karjeros valdymo
priemoniy, skatinanciy efektyvia ir | rezultatus orientuota veikla, kiirimas ir diegimas
(itvirtinant valstybés tarnautojo ir tiesioginio vadovo tarnybinj susitarima kaip tarnybinés veiklos
vertinimo dalj, jteisinant valstybés tarnautojo karjeros ir kvalifikacijos tobulinimo plana, kuriame
valstybés tarnautojui nustatomi kompetencijos ugdymo uzdaviniai ir apibréziamos kompetencijos
ugdymo salygos ir t.t.); socialiniy ir Kity garantiju sistemos tobulinimas, orientuojantis j
privaCiame sektoriuje teikiamas socialines garantijas (Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos
Istatymo normas priartinant prie Lietuvos Respublikos darbo kodekso normy), sudarant palankesnes
salygas suderinti darbg ir asmeninj (Seiminj) gyvenima, jteisinant lanksty darbo laiko grafika,
nustatant socialinio dialogo formas, apibréZiant jo turinj ir dalyvius; valstybés tarnautoju
mokymo sistemos tobulinimas, modernizuojant ZmogisSkyjy iStekliy valdymg, diegiant
kompetencijos valdymo modelj (tobulinant naujai priimamy valstybés tarnautojy jvadinj mokyma,
suteikiant galimybe valstybés tarnautoja priémusiai jstaigai apsispresti dél mokymy formos ir
turinio; siekiant pusiausvyros tarp bendrosios ir specialiosios kompetencijos, daugiau démesio
skiriant valstybés tarnautojy analitinei, vadybinei, komunikacinei kompetencijai, nustatant vadovy
centralizuotus mokymus, kurie padéty sustiprinti Zmogiskyjy iStekliy valdymo kompetencija,
skatinti kiirybin] mastyma ir gebé¢jima vadovauti, inicijuoti naujoves; suprasti darbuotojy jtraukimo
1 valdyma ir t.t.).

Remiantis §iomis nuostatomis, galima teigti, kad koncepcijoje jteisinamas didesnis personalo
valdymo lankstumas, jgalinantis siekti didesnio vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymo
efektyvumo; vadovy korpuso stiprinimas, uztikrinantis profesionaly vadovavima ir t.t. Neabejotinai

minéty principy jgyvendinimas praktikoje, teigiamai atsiliepia ir naujy darbuotojy socializacijos
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valdymo gerinimui, kadangi tobulinami organizacinés aplinkos socializacijos veiksniai:
vadovavimas, darbuotojy atrankos sistema, jvadinio mokymo organizavimas ir pan.

Strategija tiesiogiai susijusi su Valstybés tarnybos tobulinimo koncepcija, patvirtinta Lietuvos
Respublikos Vyriausybés 2010 m. birzelio 2 d. nutarimu Nr. 715, yra Valstybés tarnautojy mokymo
2011-2013 m. strategija. Uztikrinant joje nustatyty tiksly jgyvendinimg, planuojama ne tik
organizuoti konkreciy valstybés tarnautojy grupiy mokymus, bet ir plétoti sistema, padedancia
vertinti, analizuoti valstybés tarnautojy mokymo poreikius bei mokymo efektyvuma.

Lietuvos Respublikos Vyriausybés patvirtintoje Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m.
programoje (2012 m. vasario 7 d. nutarimas, Nr. 171) pazymima tai, kad ne visy vie$ojo valdymo
institucijy administracinés struktiiros yra optimalios. Kai kuriy valstybés vykdomosios valdzios
sistemos jstaigy struktiiros pernelyg hierarchinés, dél to sunku priimti sprendimus, plétoti
komandinio darbo kulttirag. VieSojo valdymo institucijose vyrauja biurokratiné bendradarbiavimo
kultiira, neplétojamos kitos, nejprastos bendradarbiavimo ir komunikavimo formos. Siekiant
gerinti esama situacijg, numatoma stiprinti tarpinstitucinj bendradarbiavima ir skatinti sutarimo
kultiira (plétojant viding ir iSoring komunikacijg, jgyvendinant mokymosi vieniems i§ kity
iniciatyvas ir t.t.); didinti valstybés tarnybos patraukluma (pritraukiant j valstybés tarnybg ne tik
i$silavinusius, kompetentingus bet ir imlius naujovéms asmenis, sukuriant skaidrig atrankos
sistemg, gebancCig patikrinti ne tik pretendento ] valstybés tarnautojo pareigas zinias, bet ir
gebéjimus) (Viesojo valdymo tobulinimo 2012-2020 m. programa).

Galima teigti, kad Sioje programoje numatyty nuostaty jgyvendinimas biity palankus ir
darbuotojy socializacijos proceso raidai, kadangi tiek efektyvesné atrankos sistema, tiek vidinés
kulttros stiprinimo siekis, salygoty aukstesn; darbuotojy socializacijos lygi.

Dar vienas aktualus dokumentas yra Lietuvos pazangos strategija , Lietuva 2030. Joje
pazymima, kad dabartiné¢ sistema nesudaro pakankamai galimybiy vadovaujanciy tarnautojy
lyderiavimo-vadovavimo kompetencijai ir profesionalumui ugdyti, todél Lietuvos valstybés
tarnybai biitini sisteminiai ir neatidéliotini poky¢iai. Esminiy poky¢iy iniciatyvos apima:

e visus zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus apimancio kompetencijy valdymo modelio,
kuris leisty sutelkti ir nukreipti reikalingas darbuotojy kompetencijas sékmingam institucijos
tiksly pasiekimui ir veiklos prioritety jgyvendinimui, diegima;

e lankscios, profesionalios, orientuotos j rezultatus valstybés tarnybos siekima,;

e lyderystés ir vadovavimo kompetencijy centrinés ir vietinés valdZios institucijose bei
bendruomenése ugdyma ir t.t.

Atlikta Siy reglamenty analizé tik patvirtina didéjancius reikalavimus vieSajam

fv v —

pastebéta, siekiant sékmingai vykdyti vieSojo administravimo reformg ir uztikrinti §ios sistemos
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pazangg, vienu 1§ pagrindiniy uzdaviniy tampa vientisos, stabilios, profesionalios, gebancios
igyvendinti valstybés politikg ir veiksmingai tarnauti visuomenei, valstybés tarnybos kiirimas.
Tinkamu socializacijos proceso reglamentavimu ir valdymu paremta zmogiskyjy istekliy plétra gali
buti efektyvus jrankis keiCiant elgseng, skatinant jgiidziy jgijimag, kuriant teigiamus abipusius

santykius tarp organizacijy ir jose dirban¢iy Zmoniy.

3.1.2.1. Konkursy organizavimo tvarka ir jos pokydiai

Augantys reikalavimai, nauji i$Siikiai bei personalo kaita iSkelia butinybe priimti j valstybeés
tarnybg naujus darbuotojus, kurie atitikty keliamus reikalavimus dirbti modernioje, Siuolaikiskoje
valstybés institucijoje (Ivaskevicius, 2005).

Konkursy |} valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarka reglamentuojama Konkursy j
valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprasu (2002). Jame nurodoma, kad priémimo
j pareigas konkurso biidu procediira apima: konkurso paskelbima, dokumenty, kurie turi biiti
pateikti norint dalyvauti konkurse, priémima, konkurso komisijos sudaryma, konkursg, valstybés
tarnautojus ] pareigas priimancio asmens arba kolegialios valstybés ar savivaldybés institucijos
sprendimo d¢l priémimo j pareigas priémima.

Pretendentas privalo pateikti praSymga leisti dalyvauti konkurse; asmens tapatybe patvirtinantj
dokumenta, i$silavinimg patvirtinantj dokumenta, pilietybe ir amziy patvirtinantj dokumenta ir Siy
dokumenty kopijas; gyvenimo aprasyma; uzpildyta pretendento anketa. Pretendento anketa gali buti
pildoma vietoje, pateikus praSyma asmeniskai, arba siun¢iama registruotu laisku kartu su prasymu;
darbo patirt] (stazg) patvirtinanCius dokumentus, jeigu pareigybés, kurig uzimti paskelbtas
konkursas, apraSyme pretendentui nustatytas specialus reikalavimas turéti atitinkamg darbo patirtj
(stazg), ir jy kopijas; kitus konkursg organizuojancios jstaigos reikalaujamus dokumentus, biitinus
patvirtinti pretendento atitiktj pareigybés, kurig uzimti paskelbtas konkursas, apraSyme nustatytiems
specialiems reikalavimams, ir §iy dokumenty kopijas. Siame apraSe taip pat pazymima, kad
personalo administravimo tarnyba, gavusi dokumentus, juos patikrina ir pretendento anketoje
pazymi, ar pretendentas atitinka Valstybés tarnybos jstatymo bendruosius reikalavimus (Lietuvos
Respublikos pilietybé, amzius, iSsilavinimas, lictuviy kalbos mokéjimas ir t.t.) ir specialius
reikalavimus, nustatytus pareigybés apraSyme, pagal pretendento pateikty dokumenty duomenis.

Kaip galima pastebéti, Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos aprase
(2002) nustatytas konkurso komisijos nariy skai¢ius (5-7 nariai), Kiti detalesni konkurso komisijos
sudarymo ypatumai. I$ jy minétina, tai, kad komisija sudaroma ne véliau kaip prie§ 3 darbo dienas
iki konkurso; komisijos nariais negali biiti skiriami asmenys, kurie yra pretendenty sutuoktiniai,
artimi giminaiciai ar asmenys, su pretendentais susij¢ svainystés rySiais, kurie tiesiogiai ar

netiesiogiai gali biiti suinteresuoti konkurso rezultatais, arba yra kitokiy aplinkybiy, kurios kelia
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abejoniy $iy asmeny neSaliSkumu; ] komisijos nariy sarasg turi biti jtraukti konkursg
organizuojancios jstaigos personalo administravimo tarnybos vadovas arba kitas valstybés
tarnautojas, atliekantis personalo administravimo funkcijas, ir tiesioginis biisimo valstybés
tarnautojo vadovas (arba jj pavaduojantis valstybés tarnautojas) ir t.t.

Remiantis Siomis ir kitomis Siame tvarkos apraSe numatytomis nuostatomis, galima teigti, kad
§i tvarka yra grieztai reglamentuota, taciau nelanksti, lydima objektyvumo, skaidrumo stokos.
Izvelgtos konkursy organizavimo tvarkos probleminés sritys: vertinimo metody jvairovés stoka;
tarnautojo darbe aktualiy kompetencijy neatspindintis vertinimas; jstaigos vadovy atrankos
procedira nejvertina specifinio darbo pobtdzio; komisijos nariy kompetencijos uztikrinimo
sunkumai; subjektyvaus kandidato pasirinkimo galimybé ir t.t.

Akcentuotinas tas faktas, kad $iuo metu institucijos (jstaigos), priimdamos zmones } valstybés
tarnyba, neturi galimybiy iSsiaiSkinti jy asmeniniy savybiy. Tai didina tikimybe, kad konkursa
laiméjes asmuo, dél savo aktyvumo, iniciatyvumo ir kt. reikalingy savybiy stokos, gali biti visiSkai
netinkamas kandidatas uzimtoms pareigoms. Todél dabartiné priémimo j valstybés tarnautojo
pareigas tvarka tiek dél Sios priezasties, tiek dél kity egzistuojanciy problemy yra tobulintina.

2012 m. patvirtinus Vyriausybés nutarimo projekta, j Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas
organizavimo tvarka buvo jvesta Siek tiek naujoviy. Joje numatoma, kad nuo S$iol konkursy j
valstybés tarnautojo pareigas eigg gali stebéti visuomenés bei jstaigoje veikianciy profesiniy
sajungy atstovai. Be to, siekiant nustatyti pretendenty j valstybés tarnautojo pareigas bendrasias
kompetencijas, egzamino metu jie gali biiti egzaminuojami ne tik tradiciskai: rastu ir Zodziu, bet ir
jiems pateikiant prakting uzduotj (LR Vyriausybés nutarimas dél LR Vyriausybés 2002 m. birzelio
24 d. nutarimo Nr. 966 ,, Dél konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos apraso
patvirtinimo “ pakeitimo, 2012).

Galima manyti, kad praktinés uZduoties vykdymas sukurs realig galimybe patikrinti praktinius
pretendento gebéjimus, geriau jvertinti jo tinkamuma numatytoms pareigoms. Atrinkus tinkamag
kandidata, galima tikétis lengvesnio jo pritapimo ir jsiliejimo j susiformavusig tam tikrg socialiniy
santykiy sistemg institucijoje.

IStobulinus atrankos procesa vieSajame sektoriuje, tikétina, kad biity lengviau atsirinkti
aukStesniy moraliniy normy besilaikanc¢ius darbuotojus, turin€ius didesnj atsakomybés jausma, kity
reikiamy savybiy, jgiidZiy bei kompetencijy. Darbo autorés pozitriu, priémimo tvarka turéty biiti
liberalesné, reglamentuojanti tik bendrus principus, leidZianti pacioms institucijoms spresti, kokiais
budais vykdyti atranka, kokius metodus ir kokius kriterijus taikyti. Tik suteikiant didesne
pasirinkimo ir veiksmy laisve zmonéms, valdantiems zmogiskuosius institucijy iSteklius, jmanomas

Zymesnis valstybés tarnybos tobuléjimas ir vystymas.
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Siame valstybés tarnybos teisinio reglamentavimo kontekste, atskleistas kuriamas valstybés
tarnautojo vaidmens modelis. Tiesa, juo daugiau atspindima sieckiamybé, o ne esama realybé.
Atlikus visy minéty reglamenty analizg, galima konstatuoti tai, kad Lietuvoje sukurta teisiné¢ baze,
reglamentuojanti kai kuriy personalo plétros procesy (atrankos, mokymo ir kt.) organizavimo
tvarkg. Taip pat pastebéta, kad Lietuvos valstybés tarnybos sistema turi tam tikry trikumy (vyrauja
didelis biurokratizmas, stinga didesnio Zzmogiskyjy istekliy valdymo lankstumo, skaidrumo ir pan.).
Siekiant modernios valstybés tarnybos, bitina toliau tobulinti egzistuojancia teising sistema,
teisingai jvertinti egzistuojancCias spragas ir pateikti konkre¢ius vadybiskai pagrjstus sprendimus

valstybés tarnautojy profesinés veiklos efektyvumui didinti.

3.2. VSDFV ir VMI veikla, darbo organizavimas pagal teisinius dokumentus

Kaip jprasta, kiekvieno konkretaus atvejo tyrimas pradedamas pasirinktos organizacijos veiklos
specifikos apibiidinimu, darbo organizavimo pobtidzio atskleidimu t.y. aiSkesniu tiriamosios

organizacijos charakteristikos pazinimu.

3.2.1. VSDFV prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos pagrindiniai administravimo
principai

Valstybino socialinio draudimo fondo valdyba (dar vadinama ,,Sodra“, Fondo valdyba ar tiesiog
- valdyba) prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos yra viena svarbiausiy institucijy socialinés
apsaugos sistemoje (zr. 3 prieda), kuri jgyvendina valstybinj socialinj draudimg reglamentuojancius
teisés aktus, valstybinio socialinio draudimo srities uzdavinius ir funkcijas bei vykdo Sioje srityje
nustatyta Lietuvos Respublikos Vyriausybés ir Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos politika.
Fondo valdybai yra patikéta organizuoti valstybinj socialinj draudima, vykdyti operatyvy
Valstybinio socialinio draudimo fondo 1ésy tvarkyma ir apskaita.

Fondo valdybos ilgalaikés veiklos prioritetai nustatomi atsizvelgiant | pagrindinius socialinio
draudimo politikos gaires apibréziancius ilgalaikés trukmés strateginio planavimo dokumentus
(Valstybés ilgalaike raidos strategija, Lietuvos iikio (ekonomikos) plétros iki 2015 m. ilgalaike
strategija), Lietuvos Respublikos Vyriausybés programg ir jos jgyvendinimo priemones socialinio
draudimo srityje bei remiantis Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy
veiklos analize (Valstybinio Socialinio draudimo fondo valdybos prie socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos 2009-2011 m. Strateginis veiklos planas).

Valdyba sudaro 16 skyriy, kurie savo veiklg organizuoja ir planuoja pagal patvirtintg strateginj

veiklos plana.
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Budingas kuravimo sri¢iy principas. Direktorius ir jo pavaduotojai kuruoja jiems priskirtas
»Sodros“ valdybos veiklos sritis, kurioms priklauso tam tikri skyriai, vykdantys jiems pavestas
funkcijas ir uzdavinius.

»Sodros® valdybos organizaciné struktiira suformuota ir nuolat pertvarkoma taip, kad biity
galima vykdyti visas jai priskirtas funkcijas. VSDFV administracijos struktiiros schema pateikiama
4 priede.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba koordinuoja, metodiskai vadovauja ir uztikrina
jai pavaldziy teritoriniy skyriy ir jstaigy efektyvy bei kokybiskg darbg. Iki 2011 m. reformos
,,Sodrai“ buvo pavaldzios 50 jstaigy — 47 teritoriniai skyriai bei Kariniy ir joms prilyginty struktiiry
skyrius, Uzsienio i8§moky tarnyba bei Mokymo centras (Sodros veikla, 2011).

Tam tikroje Lietuvos Respublikos teritorijoje veikiantys Fondo valdybos padaliniai t.y.
teritoriniai skyriai renka valstybinio socialinio draudimo jmokas ir vykdo jy iSieSkojima, tvarko
apdraustyjy iskaita, kontroliuoja laikinojo nedarbingumo nustatymo teisétumg ir pagristuma bei
atsako, kad teisingai ir laiku biity skiriamos ir iSmokamos pensijos, pasalpos bei kitos iSmokos.

Kariniy ir joms prilyginty struktiry skyrius teisés akty nustatyta tvarka Lietuvos Respublikos
teritorijoje organizuoja kariniy ir joms prilyginty struktiiry pareigiiny valstybinj socialinj draudima
ir uztikrina Krasto apsaugos, Vidaus reikaly ministerijos, operatyviniy Muitinés departamento ir
Muitinés kriminalinés tarnybos pareiginy bei Valstybés saugumo departamento valstybiniu
socialiniu draudimu apdrausty asmeny jskaitos tvarkyma.

Uzsienio i8moky tarnyba jgyvendina ES teisyng ir tarpvalstybines sutartis, administracinius ir
tarpzinybinius socialinio apriipinimo srities susitarimus, reglamentuojancius iSmoky skyrima bei
mokéjimg migruojantiems asmenims.

Pagrindiniai Mokymo centro uzdaviniai — uZtikrinti Fondo valdybos, Fondo valdybos teritoriniy
skyriy ir kity Fondo jstaigy darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo organizavima,
atitinkant] Fondo administravimo jstaigy veiklos ir darbuotojy mokymo strategijas bei uZtikrinti
Fondo administravimo jstaigy darbuotojy mokymo kokybe, tobulinant jy profesines zinias ir
jgtdzius (Sodros veikla, 2011).

2011 m. pradéta Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy administracine
pertvarka. Jos esmé — vietoj 47 juridiniy vienety palieckama 10 teritoriniy skyriy, iSsauganciy
juridinio asmens statusa: Vilniuje, Kaune, Klaipédoje, Siauliuose, Panevézyje, Utenoje,
Marijampoléje, Alytuje, Mazeikiuose ir Silaléje. Like 37 teritoriniai skyriai tampa pavaldiis 10-Giai
juridinio asmens statusg turinciy skyriy, o ne tiesiogiai Fondo valdybai. Tokiu biidu mazinamas
administracinis aparatas, nepagrindines funkcijas vykdanc¢iy darbuotojy skaicius. Kartu stiprinama
vidurinioji grandis: daugiau atsakomybes ir sprendimy priémimo galiy suteikiama pensijy, iSmoky

ir paSalpy specialistams, betarpiskai dirbantiems su klientais. Be to, su Zmonémis bendraujantiems
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specialistams keliami aukstesni reikalavimai, didéja jy tinkamo paruoSimo pareigy vykdymui
poreikis (Mokesciy zinios, 2011).

Vidaus kontrolés patikimumg uztikrina Fondo valdybos parengtos ir pavaldziose istaigose
jgyvendintos detalios tvarkos, procediiros, apraSymai ir kt. Fondo valdyboje ir jos jstaigose vidaus
kontrolés bukle analizuoja bei jos lygj ir patikimumga vertina Fondo valdybos Vidaus audito
tarnyba.

,»Sodroje* jdiegta stebéjimo sistema. Organizacija gali nuolat vertinti, kaip darbuotojai laikosi ir
elgesio, ir paslaugy teikimo standarty reikalavimy. Paslaugy teikimo standartai apima: tiksluma,
darbo kruvj, skambuciy srautg, skundy nagrinéjimo laikg ir kt. Stebint, kaip laikomasi elgesio
standarty, sprendziamas kiekvieno individo atitikties lygis bei bendra teritorinio skyriaus klienty
aptarnavimo kultura.

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
nuostatuose (2010) pazymima, kad Fondo valdyba savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos
Konstitucija, Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis, Europos Sajungos teisés aktais,
Lietuvos Respublikos valstybinio socialinio draudimo jstatymu, kitais Lietuvos Respublikos Seimo
priimtais jstatymais ir teisés aktais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, Ministro
Pirmininko potvarkiais, Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministro jsakymais,
Valstybinio socialinio draudimo fondo tarybos sprendimais, kitais teisés aktais. Siais nuostatais
nustatytose Fondo valdybos funkcijose numatytas ir Fondo valdybos personalo valdymo
uztikrinimas, Fondo administravimo jstaigy personalo valdymo politikos formavimas, joS
jgyvendinimo koordinavimas; Fondo administravimo jstaigy darbuotojy skaiCiaus nustatymo
normatyvy, pareigybiy tipiniy apraSymy, pareigybiy sarasy rengimas, pareigybiy skaic¢iaus
nustatymas; darbuotojy mokymy ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy analizavimas, mokymo
strategijos, plany rengimas, jy igyvendinimo kontroliavimas. UZ Sias sritis tiesiogiai atsakingas
Fondo valdybos direktorius.

Fondo valdybos direktorius taip pat tvirtina Fondo valdybos teritoriniy skyriy ir kity Fondo
Istaigy nuostatus, tipines organizacines valdymo struktiiras, tipinius Fondo valdybos teritoriniy
skyriy ir kity Fondo jstaigy administracijos padaliniy nuostatus, tipinius pareigybiy apraSymus,
veiklos procesy ir procediiry apraSymus bei kitus bendrosios ir specialiosios veiklos dokumentus
(Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
nuostatai, 2010).

Fondo valdybos veiklos sritis yra plati, todel Salyje vykstantys politiniai procesai gali turéti
itakos ne tik jos darbui, bet ir veiklos kryptims. Politiniai poky¢iai (politiniy jégy persigrupavimas,
nepagristy sprendimy priémimas ir pan.) gali sglygoti naujy nejvertinty priemoniy atsiradima, turéti

jtakos jgyvendinamy priemoniy tgstinumui ir tokiu biidu paveikti valstybinio socialinio draudimo
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sistemos stabilumg ir funkcionavimg. Politiniai procesai Salyje gali salygoti didele valstybinj
socialinj draudima reglamentuojanciy teisés akty kaita, dél ko gali tekti per labai trumpg laikg atlikti
ir jdiegti sudétingus Fondo valdybos informacinés sistemos pakeitimus. 2008 m. pabaigoje
jgyvendinant penkioliktosios Lietuvos Respublikos Vyriausybés programg buvo priimta daug
valstybinj socialinj draudimg reglamentuojanciy teisés akty pakeitimy. Valstybés vykdoma politika
taip pat gali salygoti valstybinés valdzios ir valdymo institucijy bei kity organizacijy veiklos
kryp¢iy poky¢ius, kas gali turéti jtakos Fondo administravimo jstaigy bendradarbiavimo santykiy su
jomis pasikeitimui (Valstybinio Socialinio draudimo fondo valdybos prie socialinés apsaugos ir darbo

ministerijos 2009-2011 m. Strateginis veiklos planas).

3.2.2. VMI prie LR Finansy ministerijos veiklos organizavimo aspektai

VMI veikla tiesiogiai priklauso nuo mokesciy politikos, kurios pokycius salygoja Lietuvos
ekonominés ir socialinés aplinkos biikle, ES mokestinés politikos pasikeitimai, Europos
Teisingumo Teismo praktika, Europos Komisijos darbo grupiy veiklos rezultatai, pazangiausia
pasauliné apmokestinimo praktika ir kiti veiksniai. Nuolat tobulinant mokes¢iy sistema, priimami
nauji mokesciy jstatymai ar jy pakeitimai bei papildymai. Tai salygoja pasikeitimus ir VMI veikloje
(Veiklos ataskaita, 2011).

Pagal Lietuvos Respublikos Mokesciy administravimo jstatymg (2004), dabartiné VMI - tai
valstybiné institucija, jsteigta prie Finansy ministerijos, finansuojama i§ valstybés biudzeto ir
atskaitinga finansy ministrui. Valstybinés mokesciy inspekcijos prie Lietuvos Respublikos Finansy
ministerijos nuostatuose (2004) pazymima, kad VMI prie FM yra Lietuvos Respublikos
Valstybinés mokesc¢iy inspekcijos sistemos dalis — $iai sistemai vadovaujanti jstaiga. VMI sudaro
centrinis mokes¢iy administratorius — Valstybiné mokes¢iy inspekcija prie Finansy ministerijos
ir jai pavaldzios apskrifiy valstybinés mokes¢iy inspekcijos (AVMI) — vietos mokesCiy
administratoriai, kurie yra juridiniai asmenys, turintys savo saskaitas banke, antspaudus ir bendra
simbolikg (VMI istorija, 2005).

Did¢jantys reikalavimai vieSajam sektoriui sglygoja poreiki didinti VMI veiklos efektyvuma,
tobulinti veiklos valdyma, diegti modernias valdymo ir kokybés uztikrinimo priemones. 2008 m.
pradeti vykdyti struktiriniai pokyciai pakeit¢é Mokes€iy inspekcijos veiklos modelj: sujungti
padaliniai, centralizuotos veiklos, koncentruota kompetencija ir t.t. Siy pertvarky déka geréja
metodinis vadovavimas, maz¢ja vadovy ir jy pavaduotojy skaicius, darbo viety poreikis (2008 —
2011 m. laikotarpiu VMI atleista apie 460 darbuotojy).

VMI prie FM savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, ratifikuotomis ir

jsigaliojusiomis Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis, Lietuvos Respublikos mokesciy
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administravimo jstatymu, kitais jstatymais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, finansy
ministro jsakymais ir kitais pojstatyminiais teisés aktais.

VMI prie FM, spresdama jai iSkeltus uzdavinius, pagal savo kompetencijg atlieka jvairias
funkcijas. IS jy galima paminéti tokias, kaip Valstybinés mokes¢iy inspekcijos tarnautojy
(darbuotojy) jdarbinimo atrankos prioritety, kriterijy nustatymas, jy laikymosi kontroliavimas;
Valstybinés mokesciy inspekcijos tarnautojy (darbuotojy) vertinimo ir kvalifikacijos kélimo
prioritety bei procediiry nustatymas, kvalifikacijos kélimo programy rengimas, organizavimas,
kontrolé ir t.t. (Valstybinés mokesciy inspekcijos prie Lietuvos Respublikos finansy ministerijos
nuostatai, 2004).

VMI prie FM turi teis¢ nustatyti kontrolés metodus, tvarka ir tikrinti bei vertinti veikla
teritorinése VMI, teisés aktuose nustatytais atvejais ir tvarka pakeisti arba panaikinti jy sprendimus.

Kaip galima pastebéti, kaip ir VSDFV atveju, taip ir $iuo, VMI prie FM virSininkas tvirtina ne
tik VMI prie FM struktiiriniy padaliniy nuostatus, bet ir kiekvienos teritorinés VMI nuostatus,
struktiirg, virSininky pareigines instrukcijas ir t.t. VMI virSininkas taip pat turi uztikrinti, kad priimti
nauji VMI prie FM karjeros valstybés tarnautojai iSklausyty jvadinj kursg bendrais mokesciy ir jy
administravimo klausimais.

Akcentuotina tai, kad Siuose nuostatuose kai kurioms uzduotims vykdyti, projektams valdyti,
kai kurioms veiklos sritims organizuoti, koordinuoti ir kontroliuoti numatytas galimas funkciniy
padaliniy (komisijy, koordinavimo ir darbo grupiy) sudarymas, koordinatoriy, kuratoriy ir pan.
paskyrimas.

Nagrin¢jant darbuotojy priémimo | darba tvarka, akivaizdu, kad ji reguliuojama Valstybés
tarnybos jstatymo, LR Darbo kodekso ir kity jstatymy.

Valstybinés  mokes¢iy  inspekcijos prie LR  Finansy ministerijos  virSininko
2005 m. liepos 25 d. jsakymu Nr. V-141 patvirtintas Valstybinés mokesciy inspekcijos Valstybés
tarnautojo Elgesio kodeksas, nustatantis atitinkamas elgesio normas Valstybinés mokesciy
inspekcijos tarnautojams. Parengtu kodeksu siekiama kiirybingos ir geranoriSkos tarnybinés
aplinkos kiirimo, Valstybinés mokesciy inspekcijos tarnautojuy autoriteto didinimo, Valstybinés
mokesciy inspekcijos tarnautojuy tinkamuy tarpusavio santykiy kiirimo ir t.t. Kodeksas nustato
jvairius tarnautojy etikos principus VMI. Pavyzdziui, dorovinio principingumo ir padorumo
principas apima tokias tarnautojo elgesio nuostatas kaip savo pareigy vadovaujantis socialiai
orientuotomis etisko elgesio normomis atlikimas; suvokimas, kad tarnautojams yra keliami didesni
nei kitiems asmenims reikalavimai elgtis etiSkai; kolegy, kity valdzios institucijy tarnautojy ir
pareigiiny neetisko elgesio, neprofesionaliy ar neteiséty veiksmy netoleravimas ir t.t.; atsakomybé
ir atskaitomybé apima asmeniSkg atsakymg uz savo tarnybinius sprendimus ar veiklos rezultaty

pasekmes, trumpalaikiy ir ilgalaikiy pareiginiy tiksly nejgyvendinimg; tiesioginio vadovo
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informavimg, neturint pakankamai iStekliy, jgtidziy ar kompetencijos tarnybiniam pavedimui
vykdyti ir tt.; pavyzdingumas charakterizuojamas per savo pareigy atlikimg laiku ir
kompetentingai; tolerantiSkumg ir paslauguma, pagarby elgimasi su bendradarbiais ir kitais
asmenimis, taiky ir mandagy konfliktiniy su tarnyba susijusiy konfliktiniy situacijy sprendima;
nuolatinj tobulinimasi ir savo kvalifikacijos kélima, profesinéje ir kitoje vieSoje veikloje bei vietoje
tinkamo pavyzdzio (savo i§vaizda, kalba, elgesiu), kaip laikytis visuotinai pripazinty etikos normy,
rodyma ir t.t. (Valstybinés mokeséiy inspekcijos valstybés tarnautojo Elgesio kodeksas, 2005). Sis
kodeksas svarbus ir tuo, kad juo apibréZiami tarnautoju tarpusavio santykiai VMI. Sioje
institucijoje jie grindZiami tarpusavio pagalba profesinéje veikloje, patirties, ziniy keitimusi,
paremti geranoriSkumo principo laikymysi, vengiant asmeniniy jzeidinéjimy, apkalby, Kito
tarnautojo darbo menkinimo, neigiamy emocijy demonstravimo ir pan. Vadovaujantis Valstybinés
mokesCiy inspekcijos tarnautojas savo vadovaujamame kolektyve privalo sukurti darbingg ir
draugiska aplinka, uzkirsti kelig konfliktams, Salinti nesutarimy priezastis; pastabas dél pavaldiniy
klaidy ir darbo trukumy reiksti korektiskai; buti reiklus ir teisingas pavaldiniams, visada prisiminti,
kad savo elgesiu ir darbu jis turi rodyti jiems pavyzdj; viesai nereiksti savo simpatijy ar antipatijy
pavaldiniams ir kitiems Valstybinés mokes¢iy inspekcijos tarnautojams; skatinti pavaldinius reiksti
savo nuomong¢ tarnybiniais klausimais ir jg iSklausyti. Vadovavimasis $iuo kodeksu uztikrinimas ir
per tam tikra forma parengtg jsipareigojima, kurj tarnautojai privalo pasirasyti prie§ pradédami eiti
savo pareigas institucijoje. Taip pat akcentuotina tai, kad VMI prie FM Personalo skyrius,
teritoriniy VMI personalo padaliniai yra jpareigoti tikrinti, ar tarnautojai susipazine¢ su Sio Kodekso
nuostatomis, esant biitinumui, rengia mokymus, teikia konsultacijas, padeda spresti kitas su Sio
Kodekso nuostaty laikymusi susijusias problemas.

Apibendrinant galima teigti, kad VMI patvirtintas valstybés tarnautojo Elgesio kodeksas, tai
vienas i§ biidy, padedanciy reguliuoti jos nariy elgesj ir uztikrinti veiklos nuosekluma, kontrole,
atskaitomybe ir t.t. Jis gali biiti vertinamas ir kaip vidinis savireguliavimo mechanizmas, kuriuo
nustatomi tam tikri veiklos standartai. Taciau darbo autorés nuomone, negalima vienareikSmiSkai
teigti, kad patvirtintas elgesio kodeksas nesgziningg valstybés tarnautojg tikrai pavers pavyzdingu ir
nepriekaistingos reputacijos asmeniu. Taip pat remiantis atlikta kodekso analize, galima manyti, kad
jo nuostaty jgyvendinimas VMI praktikoje, jgalina lengvesn¢ naujy darbuotojy socializacijg Sioje
institucijoje. Tai gali buti aiSkintina tuo, kad kodeksu jteisinamas gery tarpusavio santykiy,
draugiSkos atmosferos kiirimas institucijoje ir t.t. yra palankas faktoriai naujy VMI nariy socialingje

integracijoje.
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3.3. VSDFYV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI darbuotojy socializacijos
valdymas (organizavimas)

3.3.1. VSDFV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI pristatymas

VSDFV Siauliy skyrius veikia nuo 1997 m. sausio 1 d., sujungus Siauliy miesto ir Siauliy
rajono skyrius. Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Siauliy skyrius yra Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos jsteigta vie$ojo
administravimo jstaiga, vykdanti valstybinj socialinj draudima.

Fondo valdybos teritorinis skyrius savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos
Konstitucija, Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis, Europos Sajungos teisés aktais,
Lietuvos Respublikos civiliniu kodeksu (Zin., 2000, Nr. 74-2262), Lietuvos Respublikos
biudZetiniy jstaigy jstatymu (Zin., 1995, Nr. 104-2322; 2010, Nr. 15-699) Lietuvos Respublikos
valstybinio socialinio draudimo jstatymu (Zin., 1991, Nr. 17-447; 2004, Nr. 171-6295), Kitais
Lietuvos Respublikos Seimo priimtais jstatymais ir teisés aktais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés
nutarimais, Ministro Pirmininko potvarkiais, Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo
ministro jsakymais, Valstybinio socialinio draudimo fondo tarybos nutarimais, Fondo valdybos
direktoriaus jsakymais, kitais teisés aktais ir VSDFV Siauliy skyriaus nuostatais.

Fondo valdybos teritorinis skyrius yra valstybés biudzetiné jstaiga, iSlaikoma i§ Valstybinio
socialinio draudimo fondo 1éSy. Fondo valdybos teritorinio skyriaus savininké yra valstybé. Fondo
valdybos teritorinio skyriaus savininko teises ir pareigas igyvendina Fondo valdyba. Fondo
valdybos kompetencijg, igyvendinant Fondo valdybos teritorinio skyriaus teises ir pareigas, nustato
Lietuvos Respublikos valstybinio socialinio draudimo jstatymas, Lietuvos Respublikos biudZetiniy
Istaigy jstatymas ir kiti Lietuvos Respublikos teisés aktai.

Be gausybés Fondo valdybos teritorinio skyriaus uzdaviniy ir veiklos tiksly yra ir pasitilymy
Fondo valdybai teikimas dél Fondo administravimo jstaigy veiklos gerinimo, Fondo valdybos
teritorinio skyriaus personalo valdymo wuZtikrinimas, personalo kvalifikacijos analizavimas,
pasitlymy dél valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirban¢iy pagal darbo sutartis, mokymy poreikio
teikimas (VSDFV Siauliy skyriaus nuostatai, 2010).

Fondo valdybos teritorinio skyriaus administracijos struktiira sudaro: direktorius, direktoriaus
pavaduotojai, administracijos padaliniai ir pareigybés, nepriklausancios administracijos
padaliniams. Direktorius, jo pavaduotojai, valstybés tarnautojai ir darbuotojai turi pareigas,
atsakomybe ir teises, nustatytas Lietuvos Respublikos istatymuose, kituose teisés aktuose,
pareigybiy apraS§ymuose. Administracijos padaliniy funkcijos ir teisés nustatomos jy nuostatuose.

Fondo valdybos teritorinio skyriaus organizacing valdymo struktiirg tvirtina direktorius,
vadovaudamasis Fondo valdybos direktoriaus patvirtinta tipine organizacine valdymo strukttra (Zr.

4 prieda).
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Fondo valdybos teritorinio skyriaus administracijos padaliniy veikla organizuojama ir vykdoma
vadovaujantis administracijos padaliniy nuostatais, vidaus tvarkos taisyklémis, Fondo valdybos
teritoriniy skyriy valstybés tarnautojy ir darbuotojy pareigybiy apraSymais.

Fondo valdybos teritorinio skyriaus direktorius organizuoja Fondo valdybos teritorinio skyriaus
darbg, kad biity jgyvendinti Fondo valdybos teritorinio skyriaus uzdaviniai, veiklos tikslai ir
atliekamos nustatytos funkcijos; pagal kompetencijg leidzia jsakymus, tvirtina vidaus tvarkos
dokumentus, veiklos planus ir kontroliuoja, kaip jie vykdomi; analizuoja Fondo valdybos teritorinio
skyriaus veiklg ir vykstanCius pokycius, kylancCias problemas, nustato jy priezastis, priima
sprendimus veiklos kokybei gerinti; tvirtina Fondo valdybos teritorinio skyriaus organizacing
valdymo struktiira, administracijos padaliniy nuostatus, pareigybiy apraSymus, pareigybiy skaiiy ir
pareigybiy saraSus; valdo Fondo valdybos teritorinio skyriaus personalg; Lietuvos Respublikos
valstybés tarnybos jstatymo nustatyta tvarka skiria i pareigas ir atleidzia i§ jy Fondo valdybos
teritorinio skyriaus valstybés tarnautojus, juos skatina ir skiria jiems tarnybines nuobaudas ir
pasalpas; Lietuvos Respublikos darbo kodekso (Zin., 2002, Nr. 64-2569) nustatyta tvarka priima j
darbg ir atleidzia i$ darbo Fondo valdybos teritorinio skyriaus darbuotojus, dirbancius pagal darbo
sutartis, juos skatina ir skiria jiems drausmines nuobaudas ir pasalpas ir tt. (VSDEV Siauliy
skyriaus nuostatai, 2010).

Kaip pazymima VSDFV Siauliy skyriaus nuostatuose (2010), Fondo valdybos teritorinio
skyriaus uzdaviniams, veiklos tikslams jgyvendinti, projektams valdyti, atitinkamy sric¢iy veiklai
organizuoti, koordinuoti ir kontroliuoti Fondo valdybos teritorinio skyriaus direktoriaus jsakymu
gali biiti sudaromos komisijos, darbo grupés, paskiriami koordinatoriai, kuratoriai.

Siauliy teritoriné (apskrities) Valstybiné mokes¢iy inspekcija — vietos mokeséiy
administratorius yra Lietuvos Respublikos valstybinés mokesciy inspekcijos sistemos dalis, pavaldi
ir atskaitinga Valstybinei mokesCiy inspekcijai prie Finansy ministerijos — centriniam mokes¢iy
administratoriui. Siauliy AVMI steigéja yra VMI prie FM.

AVMI savo veikloje vadovaujasi Lietuvos Respublikos Konstitucija, ratifikuotomis ir
isigaliojusiomis Lietuvos Respublikos tarptautinémis sutartimis, Lietuvos Respublikos mokesciy
administravimo jstatymu, kitais jstatymais, Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais, finansy
ministro jsakymais, Tipiniais teritorinés (apskrities) valstybinés mokesc¢iy inspekcijos nuostatais,
VMI prie FM virSininko arba jo jgalioto asmens jsakymais ir jais patvirtintais teisés aktais bei kitais
poistatyminiais aktais.

Svarbiausi AVMI uzdaviniai yra:

e jgyvendinti mokesCiy administravimo politikg, nustatytus mokes¢iy administravimo

prioritetus, procediiras bei tvarkas;
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e uztikrinti efektyvy iplauky i valstybés ir savivaldybiy biudZetus bei fondus mokejima ir

1SieSkojima;

e padéti mokesCiy mokétojams ir mokesCius iSskaiCiuojantiems asmenims jgyvendinti

savo teises ir pareigas (Teritorineés (apskrities) Valstybinés mokesciy inspekcijos tipiniai

nuostatai, 2002).

Istatymai ir jy pagrindu priimti Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimai, finansy ministro,

VMI prie FM virSininko jsakymai ir jais patvirtinti teis€és aktai AVMI gali numatyti ir kity

uzdaviniy. AVMI, atlikdama jai pavestas funkcijas, vadovaujasi teisés aktais, VMI priec FM

nustatytais prioritetais bei metodikomis.
AVMI (jos darbuotojai), vykdydama savo funkcijas, privalo:
e laikytis VMI prie FM nustatyty atitinkamy veiklos prioritety ir procediiry;

e VMl prie FM pareikalavus atsiskaityti apie savo veiklos rezultatus;

e teikti VMI prie FM pasitlymus del mokesciy jstatymy, kity teisés akty apmokestinimo

tvarkos bei mokes¢iy administravimo gerinimo;

e teikti VMI prie FM dokumentus, Zodinius ir rasytinius paaiSkinimus, iSvadas bei kitokia

informacija, reikalingg VMI prie FM uzdaviniams ir funkcijoms atlikti;
e uztikrinti AVMI veiklos teisétuma, tikslinguma ir efektyvuma;

e laiku ir tinkamai vykdyti pavestas uzduotis ir funkcijas;

e AVMI ar jo darbuotojas, ijgyvendindamas jam jstatymy ir kity teisés akty suteiktas teises ir

vykdydamas funkcijas, savo veiksmus jforminti VMI prie FM nustatytos formos

sprendimais bei tvarka ir t.t. (Teritorinés (apskrities) Valstybinés mokesciy inspekcijos

tipiniai nuostatai, 2002).

AVMI vadovauja virSininkas, kurj Valstybés tarnybos jstatymo nustatyta tvarka skiria ir i§

pareigy atleidzia VMI prie FM virSininkas, suderings su finansy ministru. VirSininkas yra

atskaitingas ir pavaldus VMI prie FM virSininkui. VirSininkas vadovauja AVMI struktiriniams

padaliniams tiesiogiai per §iy padaliniy vadovus arba per savo pavaduotojus. Asmuo, Valstybés

tarnybos jstatymo nustatyta tvarka laikinai paskirtas eiti VirSininko pareigas, atlieka visas

Virsininko funkcijas.

AVMI darbuotojai j darbg priimami Valstybés tarnybos jstatymo, kity jstatymy ir kity teisés

akty nustatyta tvarka.
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3.3.2. VSDFV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI Personalo skyriy veikla ir jos
valdymo organizavimas

Didele efektyvaus VSDFV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI darbuotojy ugdymo
kliatimi gali tapti nepakankamas $iy institucijy personalo valdymo sistemos pajégumas. [staigos
personalo valdyme Personalo skyriaus vaidmuo yra ypac svarbus, kadangi nuo $io skyriaus
tarnautojy profesionalumo, atsakomybés ir veiklos priklauso jstaigos veiklos apimtys, kokybé,
pasiekti rezultatai.

Kadangi S§iuo metu jstaigose yra susiklosCiusi gana skirtinga praktika, siekiant atskleisti
VSDEFV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI Personalo tarnyby vieta, paskirtj, kompetencijas
valstybés tarnybos valdymo srityje, bus atlickama Siems skyriams (padaliniams) veiklos nuostatais
nustatyty veiklos krypéiy, atsakomybés riby analizé, apimanti ir tai reglamentuojan¢io dokumento
parengimo tinkamumo vertinima.

Lictuvos Respublikos Vyriausybés patvirtinti Pavyzdiniai Personalo administravimo tarnyby
nuostatai (2007) nustato valstybés institucijy struktiriniy padaliniy arba valstybés tarnautojy,
atlieckanCiy personalo administravimo funkcijas, uzdavinius, funkcijas, teises ir veiklos
organizavimg. Kaip paZymima Siuose nuostatuose, Personalo administravimo tarnybos uzdaviniai
yra: padéti jstaigos vadovui arba Lietuvos Respublikos jstatymy nustatytais atvejais jstaigos vadovo
jgaliotam asmeniui formuoti personalo valdymo politika; padéti jstaigos vadovui valdyti personala;
organizuoti zmogiskyjy istekliy plétra, dalyvauti formuojant jstaigos organizacing kultiirg ir t.t.

Taigi, Personalo administravimo tarnyba, jgyvendindama jai pavestus uzdavinius, atlicka
jvairias reikSmingas funkcijas, tarp kuriy galima paminéti tokias kaip pagalba jstaigos vadovui
formuojant personalo sudétj; pagalba jstaigos struktiiriniy padaliniy vadovams vykdant personalo
adaptavimg ir integravima jstaigoje; pagalba jstaigos vadovui uztikrinant personalo elgesio,
profesinés etikos normy laikymasi, formuojant jstaigos personalo mokymo prioritetus, jstaigos
personalo metiniy mokymo plany sudarymas, jy jgyvendinimo organizavimas ir kity su zmogiskyjy
iStekliy plétros organizavimu susijusiy funkcijy atlikimas.

Remiantis Siais Pavyzdiniais nuostatais, vykdomas individualus VMI ir VSDFV Personalo
tarnyby veiklos reglamentavimas.

Siauliy apskrities Valstybinés mokeséiy inspekcijos Administravimo ir personalo skyriaus
paskirt], uzdavinius, funkcijas, struktiirag, bendrasias teises ir pareigas, atsakomybe¢ bei bendruosius
darbo organizavimo reikalavimus reglamentuoja Siauliy apskrities Valstybinés mokesciy inspekcijos
Administravimo ir personalo skyriaus nuostatai (2011). Juose nustatyti pagrindiniai Skyriaus
uzdaviniai (pavyzdziui, padéti Inspekcijos virSininkui arba S$ias funkcijas jgaliotam vykdyti
asmeniui formuoti personalo valdymo politika, sudaryti sglygas efektyviam darbui) ir funkcijos

(pavyzdZiui, pagalba Inspekcijos struktiriniy padaliniy vadovams vykdyti personalo adaptavimg ir
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integravimg  Inspekcijoje;  personalo  supazindinimas su Inspekcijos vidaus tvarka
reglamentuojanciais dokumentais, pareigybiy apraSymais, vidaus tvarkos taisykliy laikymosi
kontroliavimas, Inspekcijos virSininkui siilymy dél darbo, tarnybos salygy Inspekcijoje gerinimo
teikimas; pagal kompetencijg pagalba Inspekcijos virSininkui uztikrinant personalo elgesio ir
profesinés etikos normy laikymasi, formuojant personalo mokymo prioritetus, kity su zmogiskyjy
iStekliy plétros organizavimu susijusiy funkcijy atlikimas).

Skyriui vadovauja Skyriaus vedéjas, kuris skyriaus vardu priima sprendimus ir jj atstovauja.
Pazymeétina, kad Sias pareigas einantis asmuo, atlicka daug funkcijy, reikalingy Skyriaus darbui
organizuoti, kontroliuoti, uztikrinti tinkamg Inspekcijos vidaus veiklos organizavimg ir t.t. Skyriaus
ved¢jas dalyvauja naujy Skyriaus darbuotojy priémimo | laisvas Skyriaus pareigybes konkurso
komisijoje, rengia metodinius nurodymus Inspekcijos darbo organizavimo klausimais, rengia ir
Inspekcijos virsininkui teikia pasitilymus dél Inspekcijos valdymo sistemos ir t.t. (Siauliy apskrities
Valstybinés mokesciy inspekcijos Administravimo ir personalo skyriaus nuostatai, 2011).

Teisés ir personalo skyrius yra Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos teritorinio
skyriaus struktiirinis padalinys, pavaldus Teritorinio skyriaus direktoriui (Valstybinio socialinio
draudimo fondo valdybos teritorinio skyriaus Teisés ir personalo skyriaus tipiniai nuostatai, 2006).

Skyrius privalo uZztikrinti darbo santykius ir socialines garantijas reglamentuojanciy teisés akty
igyvendinima, valstybés tarnautojy ir darbuotojy duomeny ir su jais susijusiy dokumenty tvarkyma,
organizuoti valstybés tarnautojy ir darbuotojy veiklos vertinima, valstybés tarnautojy ir darbuotojy
pareigybiy aprasymy rengimg, valstybés tarnautojy ir darbuotojy dalyvavimg mokymuose ir jy
kvalifikacijos tobulinimg, dalyvauti uztikrinant valstybés tarnautojy ir darbuotojy sauga ir sveikata
reglamentuojanciy teisés akty jgyvendinimg Teritoriniame skyriuje ir t.t.

Skyriaus vedéjas atsako uz:

e Skyriaus darbo planavimg ir organizavimg, Skyriaus valstybés tarnautojy ir darbuotojy

darbo kontrole, organizaciniy ir tvarkomyjy dokumenty rengima;

e Skyriuje esan¢iy dokumenty saugojima, iki jie bus perduoti j Teritorinio skyriaus archyva;

e Skyriaus valstybés tarnautojy ir darbuotojy pareigybiy apraSymy rengima ir t.t. (Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos teritorinio skyriaus Teisés ir personalo skyriaus tipiniai
nuostatai, 2006).

Taigi, akivaizdu, kad j ZIV valdyma VSDFV ir VMI teritoriniuose skyriuose be tiesioginiy
vadovy yra jtraukiami ir Personalo tarnyby specialistai. Pastarieji privalo aktyviai dalyvauti ne tik
personalo valdymo strategijos formavime, bet ir jos jgyvendinime, gebéti taikyti geriausius darbo
organizavimo metodus, skirti ypatinga démesj efektyviam zmogiSkyjy iStekliy vystymui
institucijoje, siekti institucijos ir jos nariy asmeniniy tiksly atitikimo. Tai leidzia teigti ir tai, kad $iy

specialisty veikla tikrai nebeapsiriboja vien tik personalo dokumentacijos tvarkymu, bet apima ir
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tokius aspektus kaip lanks¢iy darbo skatinimo metody rengimas, mokomyjy seminary, praktiniy

uzsiémimy organizavimas bei pan.

Sickiant aiSkiau atskleisti abiejy institucijy Personalo skyriy panaSumus bei skirtumus,

pateikiama 16 lentelé, kurioje atsispindi oficialiai patvirtintuose nuostatuose jiems priskirtos

kompetencijos, numatytos atsakomybés ribos ir pan. VisapusiSkam palyginimui, tikslinga iSryskinti

ir kai kuriuos paciy veiklos reglamenty t.y. nuostaty parengimo ypatumus.

16 lentelé

Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus personalo struktiiriniy padaliniy veiklos
reglamentavimo ypatumai (remiantis nuostatais)

VSDFYV Siauliy skyrius Siauliy apskrities VMI
Skyriaus Teisés ir personalo skyrius Administravimo ir personalo skyrius
pavadinimas
Patvirtinta Valstybinio socialinio draudimo fondo Siauliy apskrities valstybinés mokeséiy

valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus jsakymu

inspekcijos virSininko jsakymu

Dokumento forma

Tipiniai nuostatai

Nuostatali

Dokumento . Bendrosios nuostatos; l. Bendroji dalis;
struktira Il. Skyriaus tikslai; 1. Uzdaviniai;
I1. Skyriaus uzdaviniai ir funkcijos; 1. Skyriaus funkcijos;
V. Skyriaus teisés; V. Skyriaus teisés;
V. Skyriaus darbo organizavimas ir V. Skyriaus pareigos;
atsakomybé; VI. Skyriaus veiklos organizavimas
VI. Skyriaus veiklos kontrolé; ir atsakomybé;
VII. Baigiamosios nuostatos VII. Skyriaus likvidavimas ir
reorganizavimas
Dokumento paskirtis Nenurodoma Reglamentuoja  Siauliy  apskrities ~VMI

Administravimo ir personalo skyriaus paskirtj,
uzdavinius, funkcijas, struktiira, bendrasias
teises ir pareigas, atsakomybe bei bendruosius
darbo organizavimo reikalavimus,
svarbiausius veiklos principus.

Dokumento turinys,

aktualus  Skyriaus

veiklai:

Teises aktai, kuriais | Skyrius savo veikloje vadovaujasi Lietuvos | Skyrius savo veikloje vadovaujasi Lietuvos

vadovaujamasi Respublikos Konstitucija, Lietuvos | Respublikos  Konstitucija, tarptautinémis

Skyriaus veikloje Respublikos jstatymais, Lietuvos Respublikos | sutartimis, Europos Sgjungos institucijy teisés
Vyriausybés nutarimais, Lietuvos Respublikos | aktais, jstatymais, Lietuvos Respublikos

socialinés  apsaugos ir darbo ministro
jsakymais, Valstybinio socialinio draudimo
fondo tarybos sprendimais, Valstybinio
socialinio draudimo fondo valdybos prie
Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
(toliau — Fondo valdyba) direktoriaus
jsakymais ir sprendimais, reglamentuojanciais
valstybinj  socialinj draudimg, valstybés
tarnyba, darbo santykius, socialines garantijas,
valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy
pagal darbo sutartis, (toliau — valstybés
tarnautojai  ir  darbuotojai) mokyma ir
kvalifikacijos tobulinima, valstybés tarnautojy
ir darbuotojy sauga ir sveikata.

Vyriausybés nutarimais, Lietuvos Respublikos
finansy ministro, Valstybinés mokesciy
inspekcijos prie Lietuvos Respublikos finansy
ministerijos  vir§ininko ir Siauliy AVMI
virSininko jsakymais, Nuostatais ir Kkitais
teisés aktais.
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16 lentelés tegsinys

VSDFYV Siauliy skyrius

Siauliy apskrities VMI

Teritoriniame skyriuje, Kkitais teisés aktais,
susijusiais su nustatyty funkcijy vykdymu, ir
Siais nuostatais.

Numatyti Skyriaus
uzdaviniai, efektyviam
personalo  valdymui
institucijoje uztikrinti

Uztikrinti valstybés tarnyba, darbo santykius ir
socialines garantijas reglamentuojanciy teisés
akty jgyvendinima, valstybés tarnautojy ir
darbuotojy duomeny ir su jais susijusius
dokumenty tvarkyma, organizuoti valstybés
tarnautojy ir darbuotojy veiklos vertinima,
valstybés tarnautojy ir darbuotojy pareigybiy
apraSymy rengimg, valstybés tarnautojy ir
darbuotojy dalyvavima mokymuose ir jy
kvalifikacijos tobulinima, dalyvauti uZtikrinant
valstybés tarnautojy ir darbuotojy sauga ir
sveikata  reglamentuojanciy  teisés  akty
igyvendinimg Teritoriniame skyriuje.

Padéti Inspekcijos virSininkui (arba Sias
funkcijas  jgaliotam  vykdyti asmeniui)
formuoti personalo valdymo politikg; pagal
savo  kompetencija  padéti  Inspekcijos
darbuotojams jgyvendinti su mokesciais
susijusias teises ir pareigas, sudaryti salygas
efektyviam darbui; pagal Skyriaus
kompetencija  formuoti ir  jgyvendinti
Inspekcijos politika Inspekcijos darbuotojy
veiklos teisétumo srityje.

Su personalo
valdymu  susijusiy
Skyriaus  funkcijy
skaicius

Numatyta 11 funkcijy

Numatytos 26 funkcijos

Skyriaus teisés

(pateikti 2 punktai)

1) gauti i§ visy Teritorinio skyriaus struktoriniy
padaliniy duomenis ir kita informacija,
reikalingg Skyriaus uzdaviniams jgyvendinti ir
funkcijoms vykdyti; 2) naudotis kity Lietuvos
Respublikos jstatymy ir teisés akty suteiktomis
teisémis.

(pateikta 15 punkty)

1) savarankiskai rinktis darbo metodus;

2) gauti aiskias uzduotis ir veiklos
prioritetines gaires; 3) dalyvauti svarstant
visus su Skyriaus veikla susijusius klausimus;
4) tobulinti Skyriaus darbuotojy profesines
zinias, kelti kvalikacija; 5) pasitelkti
reikiamus konsultantus, ekspertus, specialistus
Skyriaus uzdaviniams bei  funkcijoms
igyvendinti ir t.t.

Skyriaus pareigos

Nenurodoma

(pateikta 16 punkty)

Kelti kvalifikacija, tobulinti profesines Zinias;
konsultuoti  kity Inspekcijos  strukttriniy
padaliniy darbuotojus Skyriaus kompetencijos
klausimais; tinkamai ir laiku atlikti uzduotis ir
pavedimus; laikytis tarnybinés etikos, darbo
drausmeés, vidaus tvarkos reikalavimy, darbo

reglamenty, garantuoti tarnybinés veiklos
skaidruma ir t.t.
Skyriaus veiklos | Skyriui vadovauja Skyriaus vedéjas, kurj j | Skyriaus darbuotojai | valstybés tarnyba
organizavimas  ir | pareigas priima ir atleidzia i§ jy Teritorinio | priimami ir / ar atleidziami i§ jos, perkeliami j
atsakomybé skyriaus direktorius, jstatymy nustatyta tvarka. | kitas pareigas, veikla vertinama vadovaujantis

Skyriaus vedéjas yra tiesiogiai pavaldus ir
atskaitingas Teritorinio skyriaus direktoriui.
Skyriaus vedéjas atsako uz:

skyriaus darbo planavimg ir organizavima,
Skyriaus valstybés tarnautojy ir darbuotojy
darbo kontrolg, organizaciniy ir tvarkomuyjy
dokumenty  rengima;  skyriuje  esanciy
dokumenty saugojima, iki jie bus perduoti |
Teritorinio  skyriaus  archyva;  skyriaus
valstybés tarnautojy ir darbuotojy pareigybiy
apraSymy rengima.

Skyriaus valstybés tarnautojy ir darbuotojy

LR Valstybés tarnybos jstatymo nuostatomis.
Skyriui vadovauja Skyriaus vedéjas;

Visi Skyriaus darbuotojai atsako uz tinkamg ir
teiséta savo funkcijy vykdyma, sprendimy
priémimg ir veiksmy atlikima. Uz neteisétus,
nepagrjstus sprendimus ir veiksmus, atsako
juos atlikes darbuotojas, jgaliojimus suteikes
Inspekcijos virSininkas, nurodymus daves
Skyriaus vedéjas, jo pavaduotojas atsako tik
uz netinkamg ar neteiséta jgaliojimy suteikima
ar nurodymy davima ir nepakankama
jgaliojimy ar  nurodymy  panaudojio,

kompetencija, funkcijas, atskaitomybe¢ ir | savarankiSkai priimamy sprendimy, sudaromy
atsakomybe nustato jy pareigybiy apraSymai. dokumenty kontrolg.
Skyriaus kontrolé Skyriaus  veikla  kontroliuoja  Teritorinio Nenurodoma

skyriaus direktorius jstatymy ir kity teisés akty
nustatyta tvarka.
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Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos
teritorinio skyriaus Teisés ir personalo skyriaus tipiniais nuostatais (2000); Siauliy apskrities
valstybinés mokesciy inspekcijos Administravimo ir personalo skyriaus nuostatais (2011).

IS atliktos analizés matyti, kad Personalo skyriy veiklg reglamentuojantys nuostatai rengti gana
skirtingais principais, 0 dokumenty struktiros skirtumai néra zymis. Tai kad, VSDFV Siauliy
skyriaus Teisés ir personalo skyriaus nuostatai yra tipiniai, atskleidziamas faktas, jog jais
vadovaujamasi visuose VSDFV skyriuose. Tuo tarpu Siauliy apskrities VMI jie tvirtinami jos
virSininko jsakymu ir biitent jam atitenka pagrindiné atsakomybé uz tinkamg Sio strukttirinio
padalinio veiklos reglamentavimo vykdyma. Taip pat pastebéta tai, kad Siauliy apskrities VMI
nuostatuose gana aiskiai apibréziama dokumento paskirtis (priesingai nei VSDFV atveju).

I$nagrinéjus abiejy nuostaty turinj, darytina iSvada, kad VMI Administravimo ir personalo
skyriaus veiklg reglamentuojantys nuostatai jgalina vykdyti efektyvesni Zzmogiskyjy iStekliy
valdyma visame teritoriniame skyriuje. Tai gali biiti aiskinama tuo, jog Siauliy apskrities VMI §iam
struktiriniui padaliniui suteikta zymiai daugiau funkcijy, susijusiy su personalo valdymu. Taip pat
Sis Skyrius turi kur kas daugiau teisiy, kas jgalina didesn¢ veikimo laisve ir tam tikrg
savarankiSkumg. Galima manyti, kad Administravimo ir personalo skyriaus specialistai geriau
atlieka paskirtas funkcijas dél to, kad siekiama tinkamai vykdyti Skyriaus pareigas, kurios aiskiai
deklaruojamos Skyriaus veiklos nuostatuose.

Kaip pastebéta, Teisés ir personalo skyriaus nuostatuose pirmiausia reguliuojami ir daugiausiai
akcentuojami teisiniai klausimai, pavyzdziui, jgyvendinti teisines priemones Teritorinio skyriaus
veikloje, uztikrinti rengiamy teisés akty atitikima galiojantiems teisés aktams, jgyvendinti valstybés
tarnybg, darbo santykius ir socialines garantijas reglamentuojancius teisés aktus ir pan., o tinkamam
personalo valdymo institucijoje vykdymo uZztikrinimui skiriamas maZesnis démesys.

Svarbu paZzymeéti, kad naujy darbuotojy integracinis (adaptacinis) aspektas t.y. personalo
adaptavimo ir integravimo Inspekcijoje vykdymo uztikrinimas teisiSkai reglamentuojamas tik VMI
Administravimo ir personalo skyriaus nuostatais reguliuojamose skyriaus funkcijose.

Analizuojamy Personalo skyriy darbo organizavimo kokybé priklauso ir nuo jy vedéjy turimy
kompetencijy, tinkamumo uzimti ias pareigas ir pan. Siems asmenims Siauliy apskrities VMI ir
VSDFV Siauliy skyriuje keliami specialiis reikalavimai, kurie atskleidziami Zemiau pateikiamoje
17 lenteléje.

Kaip matyti i§ atlikto specialiy reikalavimy, nustatyty VSDFV ir VMI teritoriniy skyriy
struktiiriniy padaliniy vedéjams, palyginimo, abiejuose institucijose keliami savo turiniu panasis
reikalavimai. Biitina pazyméti tai, kad Teisés ir personalo skyriaus vedéjui keliami kur kas mazesni
darbinés patirties reikalavimai, kartu akcentuojant savarankiSkai planuoti ir organizuoti savo darbg

gebéjima.
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17 lentelé

Specialiis reikalavimai Teisés ir personalo skyriaus bei Administravimo ir personalo skyriaus
vedéjo pareigas einantiems valstybés tarnautojams

Teisés ir personalo skyriaus vedéjas

Administravimo ir personalo skyriaus vedéjas

REIKALAVIMAI

SPECIALUS

e aukstasis universitetinis arba jam prilygintas
socialiniy moksly studijy srities ir teisés krypties
i8silavinimas;

e ne mazesné kaip 1 mety teisinio darbo patirtis;

e susipazinimas su  Lietuvos  Respublikos
Konstitucija, Lietuvos Respublikos jstatymais,
Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimais,
Valstybinio socialinio draudimo fondo tarybos
sprendimais ir kitus teisés aktais,
reglamentuojanciais valstybinj socialinj draudima,
valstybés tarnybos ir darbo santykiy reguliavima,
vie$aji administravima, civiling, administracine bei
baudziamajg teise, civilinj ir baudziamajj procesa,
administraciniy byly teiseng, akciniy bendroviy
veiklg, vieSuosius pirkimus ir duomeny apsauga

reglamentuojanéius  norminius  teisés  aktus,
gebéjimas juos taikyti praktiskai;
e  SusipaZinimas su socialinj draudima

reglamentuojanciais pagrindiniais ES teisés aktais,
Lietuvos Respublikos pasiras§ytomis dvisalémis
sutartimis ir susitarimais su kitomis Salimis
socialinio  draudimo  srityje, teismy praktika
civilinése ir administracinése bylose;

e mokéjimas valdyti, sisteminti ir apibendrinti
informacija, apibrézti problemas ir numatyti jy
sprendimo biidus bei metodus, apibrézti tikslus ir
uzdavinius;

e (gebé¢jimas savarankiskai planuoti ir organizuoti
savo darba;

e sklandus déstymas min¢iy Zzodziu ir rastu,
iSmanymas dokumenty tvarkymo ir apskaitos
taisykliy, teisés akty rengimo taisykliy, gebéjimas
jas taikyti praktiskai;.

e  mokéjimas atlikti teisés akty,
reglamentuojanciy valstybinj socialinj draudima,
sisteminj vertinima;

e mokéjimas dirbti Microsoft Office programiniu
paketu.

aukstasis  iSsilavinimas arba  jam
prilygintas socialiniy moksly studijy
srities, teisés krypties iSsilavinimas
(teisés bakalauro ir tiesés magistro, arba
teisininko  profesinis  Klalifikacinis
laipsnis);

ne mazesné kaip 5 mety teisinio darbo
patirtis, 1§ jy ne mazesné kaip 2 mety
vadovavimo darbo patirtis;
Lietuvos  Respublikos
reglamentuojanciy viesaji
administravimg,  valstybés  tarnyba,
darbo santykiy reguliavimg, mokes¢iy
administravima,  biudZetiniy  jstaigy
veiklg, iSmanymas, gebéjimas juos
taikyti praktikoje;
Lietuvos Respublikos
Lietuvos  Respublikos
nutarimy  bei  kity
reglamentuojanciy
baudziamgji  ir
pagrindinius
baudziamosios  bei
principus iSmanymas;
gebéjimas valdyti, kaupti, sisteminti,
apibendrinti informacija, rengti i§vadas,
gebéjimas vertinti kity darba;

sklandus minéiy déstymas rastu ir
zodziu, dokumenty rengimo principy

teisés  akty,

istatymy,
Vyriausybés
teisés  akty,
administracinj,
civilinf  procesa,
administracinés,
civilinés teisés

iSmanymas;
mokéjimas dirbti Siomis
kompiuterinémis  programomis: MS
Word, MS Excel, MS Outlook, Internet
Explorer;
atitikimas teisés aktuose nustatyty

reikalavimy, bitiny iSduodant leidima
dirbti ar susipazinti su jslaptinta
informacija.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Administravimo ir personalo skyriaus vedéjo
pareigybés aprasymu (2011); Teisés ir personalo skyriaus vedéjo pareigybés aprasymu (2012)

[interaktyvus]

[7itiréta 2012-03-20].

Prieiga

http://www.sodra.lt/index.php?cid=4249&element_id=1346>.

per interneta: <

IS nustatyty reikalavimy apimties galima spresti, kad Sias pareigas gali uZzimti tik iSties

kompetentingi asmenys, turintys auksta teorinj pasirengima ir praktinius geb¢jimus. Taip pat galima

manyti, kad Siuos specialius reikalavimus atitinkantys specialistai, geba greitai ir operatyviai

reaguoti ] jvairius pokycius, efektyviai dalyvauti kuriant ir jgyvendinant personalo valdymo

strategijas, uzsibréZtus siekius.

81




G. Jocaité. Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analize

3.3.3. Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus vidinés komunikacijos valdymas

Efektyvi vidiné komunikacija yra puikus vadovavimo jrankis jgalinantis reguliuoti
organizacijos kultlirg, nuostatas, keisti darbuotojy elgesj. Komunikacija turi tenkinti grupiy ir
individy lukescius, leisdama jiems efektyviai atlikti savo pareigas ir jgyvendinti organizacijos
tikslus. Valdant komunikacijos procesus organizacijoje, démesj reikia skirti tiek komunikacijos
priemonéms, tiek tarpasmeniniams zmoniy santykiams organizacijoje, kadangi organizacijg sudaro
kartu dirbantys ir tam tikry tiksly siekiantys zmonés (Daukantas, Daukantien¢, 2009).

Analizuojant VMI komunikacing sistema, Valstybinés mokesciy inspekcijos prie Lietuvos
Respublikos finansy ministerijos 2010-2012- yjy mety Strateginiame veiklos plane pazymima, kad
VMI yra jdiegta moderni ir SiuolaikiSka komunikavimo sistema: veikia teritorinis (Zinybinis)
kompiuteriy tinklas, IP telefonija (balso rySys perduodamas duomeny perdavimo tinklais naudojant
intraneto protokolg), videokonferencijy sistemos bei diegiamos distancinio mokymo sistemos,
naudojami vidaus intraneto ir interneto tinklai, elektroninio pasto sistema.

Viena i§ AVMI veiklos administravimo funkcijy — veiklos jsakymy leidimas. VirSininko
jsakymai darbuotojams daZniausiai pateikiami kompiuterizuotai, per duomeny baze, kuria naudojasi
darbuotojai. Jgyvendindami viding komunikacija, VMI padaliniai organizuoja darbo posédzius ir
seminarus, kad buty galima apsvarstyti atsiradusias problemas, aptarti naujy uzduociy vykdyma,
pristatyti naujas koncepcijas. Posédziai ir seminarai rengiami ir darbuotojy kvalifikacijos kélimo
tikslais. Toks komunikacijos priemoniy naudojimas salygoja greitesnes problemy sprendimy
galimybes, sumazina nesklandumy vykdant naujas uzduotis tikimybes. Be to, vidiné komunikacija
AVMI yra skatinama tokiais biidais:

e yra organizuojamos centro ir apskri¢iy virSininky dienos, kuomet darbuotojai gali kreiptis |

virSininkus ar jy pavaduotojus;

e Vvieng paskirta dieng visi darbuotojai privalo siysti laiSkus, kurie yra anonimiski (zino tik

virSininkas), kuriuose gali i§sakyti problemas, klausimus.

Taigi, populiariausias bendravimo biidas su vadovybe — elektroniniai laiskai, informacija
internete ir intranete. Svené¢iy proga kiekvienas darbuotojas asmeniskai gauna sveikinimus
(Daukantas, Daukantiené, 2009).

VMI yra sukurtos ir dar kuriamos jvairios duomeny bazés ir informacinés sistemos. Remiantis
2008 m. VMI veiklos ataskaita, pagrindiniai 2008 mety VMI informacinés ir komunikacinés
sistemos uzdaviniai buvo:

e operatyviai organizuoti mokesc¢iy mokétojy aptarnavimo procesus;

e uztikrinti mokes¢iy mokétojy kontrole;

e oOptimizuoti infrastruktirg ir informacines technologijas standartizuojant, automatizuojant

bei centralizuojant funkcijas.
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Jgyvendindama $iuos uzdavinius VMI 2008 m. vykdé jvairias Tarpinstitucinés programos —
Informacinés visuomenés plétra — priemones (zr. 18 lentelg).
18 lentelé

VMI Tarpinstitucinés programos ,,Informacinés visuomenés plétra* priemonés

Nr. Priemoné Tikslas
1. VMI prie FM administravimo programiniy sickiama modernizuoti VMI surenkamy mokesc¢iy apskaita.
priemoniy diegimas Vykdant §j projekta, numatyta jdiegti apskaitos sistema,

taip pat tvarkyti bei perkelti integruotos mokesciy
informacinés sistemos (IMIS) sukauptus duomenis,
integruoti duomeny bazes, centralizuojant mokesciy,
rinkliavy ir jmoniy apskaita.

2. EDS (elektroninio deklaravimo sistema) Tobulinamas elektroniniy paslaugy funkcionalumas (pvz.,
sukitrimas ir plétra gyventojy pajamy mokes¢io deklaravimo programiné

jranga).
3. IMIS projektavimas ir diegimas IMIS kuriama kaip pagrindiné VMI informaciné sistema,

susidedanti i§ 7 posistemiy — registravimy, deklaravimy,
mokeéjimy tvarkymo, prievoliy vykdymo wuztikrinimo,

mokeétojy  aptarnavimo, istaigos  administravimo,

informaciniy sistemy administravimo.
4, Kompiuterizuoto audito informacinés sistemos | Si programa skirta efektyviau, su mazesnémis darbo laiko
plétra sagnaudomis atlikti mokesCiy mokétojy patikrinimus,

paimant mokétojy apskaitos elektroninius duomenis ir
analizuojant sandorius iki smulkiausiy transakcijy.

5. Duomeny saugyklos plétra ir organizavimas | VMI duomeny saugykla buvo sukurta 2003 m. I§ pradziy
buvo kuriama kaip Valdymo informacinés sistemos dalis,
véliau iSsiplété jos funkcijos ir 2006 m. jregistruota
savarankiska VMI duomeny saugyklos informaciné
sistema.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis 2008 m. Valstybinés mokesciy inspekcijos veiklos
ataskaita. [interaktyvus] [ZiTiréta 2012-03-30]. Prieiga per internetg <
http://www.vmi.It/It/?item1d=100461353>.

I pateikty pavyzdziy matyti, kad daug investuojama j informacinés — komunikacinés sistemos
tobulinimg, siekiant uZztikrinti efektyvesnes gausios ir daznai atsinaujinan¢ios informacijos
apdorojimo galimybes.

VSDF administravimo jstaigose jdiegti vietiniai kompiuteriniai tinklai, kurie yra sujungti |
vientisg tinkla, veikia kitos ry$iy sistemos. Modernus Fondo valdybos kompiuterinis tinklas leidzia
kurti ir diegti centralizuotas taikomagsias sistemas, operatyviai pertvarkyti pralaidumus bei stebéti
visos informacingés sistemos resursy darbg.

Fondo administravimo jstaigy darbuotojai darbo reikalais turi galimyb¢ naudotis interneto,
elektroninio pasto ir kitomis rySiy priemonémis. RySiy sistemos veikimas turi jtakos atliekamai
darby spartai ir jy rezultatams. Idiegta kompiuterinio tinklo jrangos ir IT infrastruktiiros valdymo
sistema leidzia operatyviau identifikuoti ir spresti globalaus Fondo administravimo jstaigy tinklo
problemas (Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo

ministerijos 2009-2011 m. Strateginis veiklos planas).
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Placiau apie komunikacijos valdymo ypatumus VSDFV struktiiriniuose padaliniuose nei
veiklos, nei planavimo dokumentuose nepateikta.

Apibendrinant galima teigti, kad visa naujausig ir aktualiausig informacija VMI ir VSDFV
darbuotojai daugiausiai gauna kompiuteriy pagalba — per jstaigy internetinj puslapj, intraneto
pagalba bei per jvairias duomeny bazes. Kadangi dokumenty perdavimas vyksta kompiuterizuotai,
informacija galima perduoti greitai ir efektyviai. Taciau Siose priemonése komunikacijos
efektyvumo atzvilgiu galima jzvelgti ir tam tikry trikumy. Vienas i§ tikétiny trikumy — galimas
informacijos perteklius t.y. nereikalingos ir neaktualios informacijos gavimas. Taip pat paieska

duomeny bazése gali buiti sudétinga bei reikalaujanti dideliy laiko istekliy.

3.3.4. Adaptacijos proceso valdymo ypatumai VSDF administravimo jstaigose

Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy naujai priimty valstybés
tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, adaptacijos nuostatais (2008) nustatomas
adaptacijos tikslas ir reglamentuojamas naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojy dirbanciy
pagal darbo sutartis adaptacijos priemoniy jgyvendinimas, supazindinimas su Valstybinio socialinio
draudimo fondo administravimo jstaiga, jos uzdaviniais ir funkcijomis, darbo reglamentu ir tvarka,
darbo vieta ir darbo procesais, stebéjimas kaip naujai priimtas valstybés tarnautojas ar darbuotojas
supranta jam pavestas funkcijas ir kaip jas vykdo.

Siais nuostatais reglamentuojamas adaptacijos laikotarpis — tai laikotarpis iki 3 ménesiy nuo
priémimo, perkélimo ] valstybés tarnautojo ar darbuotojo pareigas dienos.

Adaptacijos tikslas — uztikrinti naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojy greita bei
sekminga adaptacijg kolektyve, paruosti juos bisimam darbui, uztikrinti, kad kokybiskai ir laiku
bty vykdomi pareigybés apraSyme nustatyti tikslai, funkcijos ir keliami reikalavimai.

19 lenteléje pateikiami Siuo reglamentu jteisinti VSDF administruojamose jstaigose
funkcionuojantys adaptacijos vykdymo etapai ir esminiai jy ypatumai.

Kaip matyti i§ lentelés, VSDF administruojamose jstaigose (taip pat ir VSDFV Siauliy skyriuje)
naujy darbuotojy jvedimo procesas oficialiai reglamentuojamas VSDFV prie Socialinés apsaugos ir
darbo ministerijos direktoriaus patvirtintais adaptacijos nuostatais, kurie numato du esminius
adaptacijos momentus, apimancius supazindinimg su fondo administravimo jstaiga ir nauja darbo
vieta bei darbo funkcijy ir metody jsisavinimg. Pastarajame gana iSsamiai atskleidziama kuratoriaus

reikSmeé bei funkcijos darbuotojy integracijos institucijoje laikotarpiu.
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19 lentele
Adaptacijos vykdymas VSDF administravimo jstaigose
Supazindinimas Apima:
su fondo e naujai priimty valstybés tarnautojy ar darbuotojy pristatyma jstaigos vadovybei ir
administravimo kolektywvui;

jstaiga ir nauja
darbo vieta

e naujai priimto valstybés tarnautojo ar darbuotojo gyvenimo apraSymo bei darbiniy
rekomendacijy tiesioginiam vadovui pateikimg (vykdo uZ personalo tvarkyma atsakingi
asmenys);

e naujai priimty valstybés tarnautojy ar darbuotojy Supazindinimag su pareigybés aprasymu,
Fondo valdybos teritorinio skyriaus nuostatais, vidaus tvarkos taisyklémis, bei kitais Sio
veikla reglamentuojanciais norminiais teisés aktais;

e naujai priimty valstybés tarnautojy ar darbuotojy instruktavima darbuotojy saugos ir
sveikatos klausimais Lietuvos Respublikos darbuotojy saugos ir sveikatos jstatymo (Zin.,
2003, Nr. 70-3170) ir kity norminiy teisés akty nustatyta tvarka;

e naujai priimty valstybés tarnautojy ar darbuotojy Supazindinima su darbo vieta, patalpomis,
darbo salygomis, su norminiais teisés aktais, kurie nurodyti Sio skyriaus (departamento,
struktiirinio padalinio) nuostatuose bei pareigybés aprasyme ir kurie susij¢ su jy pareigybiy
apraSymuose nustatyty funkcijy vykdymu; aptarimg darbo metody, medziagy ir reikiamy
priemoniy apripinimo tvarkos, kontrolés sistemos — atsiskaitymo uz darbg formy;

e naujai priimty valstybés tarnautojy ar darbuotojy Supazindinimg su skyriaus nuostatais;

e darbo vietos parengima: baldy, standartinés programinés jrangos, kanceliariniy, rySio
priemoniy bei kt.

e iSanalizavimg ir informavimg, apie priimty specialisty jtraukima j jvadinio karjeros
valstybés tarnautojy ir naujai priimty specialisty mokymy grupes.

Darbo funkcijy
ir metody
jsisavinimas

e Ta pacig diena, kai naujai primtas valstybés tarnautojas ar darbuotojas pradeda dirbti, jo
tiesioginis vadovas privalo paskirti kuratoriy. Kuratoriaus tikslas — padéti naujai priimtam
valstybés tarnautojui ar darbuotojui susipazinti su naujomis pareigomis, paaiskinti visus
kylanéius neaiSkumus bei i$siaikinti, ko naujasis darbuotojas nesugebés atlikti, taip pat
numatyti, kas galéty jam padéti. Kuratoriai neskiriami Tkines ir technines funkcijas
atliekantiems darbuotojams priimtiems ] tarnautojy, specialisty ir darbininky pareigybiy
grupiy pareigas;

e Naujai priimtam valstybés tarnautojui klausant jvadinio mokymo specialigsias programas
bei atliekant praktika, jo praktikos vadovu gali biiti paskirtas kuratorius;

e Paskirtasis kuratorius pokalbiy su naujai priimtu valstybés tarnautoju ar darbuotoju metu
i$siaiskina ar pilnai parengta darbo vieta ir pagal pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas
pateikia rekomendacijas, kaip specialistas turéty planuoti savo darba, siekdamas tinkamai
atlikti pavestas funkcijas;

e Naujai priimto valstybés tarnautojo ar darbuotojo darbine veikla stebi kuratorius. Sio
stebéjimo uzdaviniai: 1) jsitikinti, ar naujai priimtas valstybés tarnautojas ar darbuotojas
supranta ir be klaidy atlieka savo darbg; 2) analizuoti naujai priimto valstybés tarnautojo ar
darbuoto darbo rezultatus; 3) i$siaiSkinti, kaip naujai priimtas priimtas valstybés tarnautojas
ar darbuotojas geba planuoti ir vykdyti jam pavestg darbg; 4) i$siai$kinti ar naujai priimtas
valstybés tarnautojas ar darbuotojas patenkintas nauja darbo aplinka ir nauju kolektyvu;

e Tiesioginis vadovas adaptacijos laikotarpiu provalo organizuoti pokalbius su naujai priimtu
valstybés tarnautoju ar darbuotoju ir jo kuratoriumi, kuriuvose aiSkinamasi, ar skiriamos
uzduotys atitinka profesines zinias ir kompetencija, ar visas darbo turinys jam yra
suprantamas, kokie sunkumai ir klaidos pasitaiko vykdant pavestas funkcijas, aptariami jy
sprendimo biidai ir numatomos kvalifikacijos tobulinimo sritys;

e Kuratorius adaptacijos metu turi teikti tiesioginiam vadovui informacija, kaip naujai
priimtas valstybés tarnautojas ar darbuotojas supranta jam pavestas funkcijas bei kaip jas
vykdo;

e Po adaptacinio laikotarpio organizuojamas pokalbis su naujai priimtu valstybés tarnautoju
ar darbuotoju, siekiant iSsiaiskinti ar patenkinti jo lukesciai bei kokios pasitaiko problemos.

Saltinis:

sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybinio socialinio draudimo fondo

administravimo jstaigy naujai priimty valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo
sutartis, adaptacijos nuostatais (2008).
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Siy nuostaty analizé atskleidZia pagrindinius adaptacijos proceso vykdytojus fondo
administruojamuose jstaigose. Pirminiame etape, priklausomai nuo pareigy pobiidzio, adaptacija
atlieka: Personalo valdymo skyriaus vedéjas (arba jo pavaduotojas), Fondo valdybos direktorius
(arba jo pavaduotojas), Fondo valdybos departamento direktorius, Fondo valdybos teritorinio
skyriaus direktorius, Kiti uz personalo tvarkyma atsakingi asmenys, antrame etape — kuratorius ir
tiesioginis vadovas.

Apibendrinant galima teigti, kad Siy adaptacijos nuostaty jgyvendimas praktikoje yra labai
palankus naujy darbuotojy prisitaikymui kolektyve, tinkamy jgtdziy suformavimui, reikalingy
profesiniy ziniy jgyjimui ir t.t. Darbuotojy turimy liikesCiy patenkinimo siekis salygoja
isipareigojimo lygio, vidinés motyvacijos augimg, sékmingg jsiliejimg | organizacing kultiira,
tinkamy elgesio nuostaty laikymasi ir t.t.

Siekiant vykdyti tinkamg personalo valdymo politikg ir nustatyti galimas jos problemas nuo
2008 m. yra atliekama lIseinanciy darbuotojy apklausa. Tam sukurta ir patvirtinta apklausos anketa
(zr. 5 priedg), skirta iSeinan¢iy darbuotojy i8¢jimo priezasCiy analizei vykdyti. Pazymétina tai, kad
joje darbuotojai turi nurodyti ne tik priezastis, paskatinusias palikti institucijg, taciau ir aplinkybes,
kurias jgyvendinus galéty pasikeisti esama situacija. Taigi, periodiskai t.y. kas ketvirtj duomeny
analizés atlikimas leidZia padaryti atitinkamas iSvadas, priimti situacijos keitimui palankius
sprendimus, kurti efektyvig personalo valdymo strategija.

Svarbu pazyméti, kad VSDFV administruojamose jstaigose yra vykdomos ir kitos tikslingos
apklausos, pavyzdziui, 2008 m. buvo atlikta Fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir
darbuotojy pasitenkinimo darbu ir darbo aplinka bei organizacijos kultiros lygio apklausa. JOS
rezultatai parodé, jog didziausig pasitenkinimg darbe teikia socialinés garantijos, 0 tarpusavio
draugiski santykiai yra stipriausias veiksnys motyvuojantis zmones darbui. Apie tre¢dalj darbuotojy
tenkina esamos karjeros galimybés ir tiek pat darbuotojy pazyméjo, kad aiskiai apibréztos darbo
procediiros. Atsizvelgiant | tai, kad maziau nei pusé darbuotojy mano, jog jie gali dalyvauti
sprendimy priémime, numatoma placiau jtraukti darbuotojus i sprendimy priémima, kelti jy
atsakomybés lygj, tobulinti atlieckamy darby kontrolg bei kelti darbuotojy profesin; aktyvuma
(Valstybinio Socialinio draudimo fondo valdybos prie socialinés apsaugos ir darbo ministerijos 2009—
2011 m. Strateginis veiklos planas).

Remiantis tokiais tyrimy rezultatais, galima teigti, kad su socializacijos procesu susije¢ veiksniai
(tarpusavio santykiai, jvairios socialinés garantijos) yra itin reikSmingi darbuotojy pasitenkinimo
lygio kilimui, aktyvumo didéjimui, jsitraukimui j sprendimy priémima ir t.t. Taigi, siekiant teigiamy

pokyciy Siose srityse, vertéty pradéti nuo tinkamo darbuotojy socializacijos institucijoje valdymo.
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3.3.5. Darbuotojy elgesio reguliavimo aspektai Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy

skyriuje

Individo elgesys institucijoje gali biiti reguliuojamas per formalias (rasytines) ir neformalias
(neraSytas, bet paplitusias) taisykles. Formaliy taisykliy pagrindu uztikrinimas didesnis veiklos
nuoseklumas, testinumas, kontrolé ir t.t. Neformalios taisyklés padeda sukurti organizacijos kultiira,
nustatyti tam tikras elgesio normas, plétoti darnius tarpusavio santykius (Palidauskaite, 2007).

Siekiant uztikrinti deramg darbuotojy elgesj Siuose teritoriniuose padaliniuose vadovaujamasi
vidaus tvarkos taisyklémis, patvirtintais elgesio kodeksais, nustatytais klienty aptarnavimos
standartais ir pan. Minétinos Valstybés tarnautojy veiklos etikos taisyklés (2002), Tarnybiniy
nuobaudy skyrimo valstybés tarnautojams taisykles (2002), Lietuvos Respublikos vieSyjy ir privaciy
interesy derinimo valstybés tarnyboje jstatymas (2000) ir kt. teisés aktai, kuriy nuostaty taikymo
visuotinis privalomumas pripazjstamas kiekvienoje valstybés valdymo institucijos veikloje.

Siekiant atskleisti tam tikrus Sioms jstaigoms budingus darbuotojy elgesio reguliavimo
ypatumus, pateikiama lentele, kurioje atliekamas VSDFV Siauliy skyriaus Vidaus tvarkos
taisyklemis (2008) ir Siauliy apskrities VMI Vidaus darbo tvarkos aprasu (2006) nustatyty
darbuotojy elgesio reikalavimy palyginimas (zr. 20 lentele).

I§ lentelés matyti, kad Siauliy apskrities VMI Vidaus darbo tvarkos aprasu (2006) labiau
reglamentuojami darbuotojy tarpusavio santykiai, nei elgesys su klientais. Pastebétina tai, kad Sis
dokumentas parengtas remiantis VMI patvirtintu Elgesio kodeksu. Pavyzdziui, tarpusavio santykiy
palaikymo klausimai abiejuose dokumentuose (Tvarkos aprase ir Elgesio kodekse) paremti tapacdiy
principy laikymysi. Vadinasi, kad atskiri aktai yra derinami ir tam skiriamas démesys. Tai leidZia
daryti iSvadg, kad VMI formuojama tikrai kryptinga personalo valdymo reglamentavimo politika.
Sprendziant i§ VMI darbuotojams keliamy elgesio reikalavimy, galima manyti, kad Sioje
institucijoje sudarytos gana palankios salygos naujy darbuotojy socializacijai. Tai gali buti
grindZiama profesinés pagalbos teikimu, pagarbiais santykiais, efektyvia vidine komunikacija ir kt.

Analizuojant VSDFV Siauliy skyriaus Vidaus tvarkos taisykles (2008), akivaizdu, kad jose
neskiriamas pakankamas démesys darbuotojy tarpusavio elgesio reguliavimui, didesnj prioritetg
teikiant tik tinkamam elgesiui su klientais uztikrinti. Darbo autorés pozilriu, tai néra visiskai
tikslinga, kadangi tam parengtas klienty aptarnavimo standartas. Neskiriant atitinkamo démesio
darbuotojy santykiy teisiniam reguliavimui, sukuriama palanki terpé nepriimtinam ir nepavyzdiniui
darbuotojy elgesiui vyrauti, kas savo ruoztu neigiamai veikia ir kitus organizacinius procesus. Todé¢l
gretimai to negalima pamirsti ir kito - praktinio aspekto t.y. tam tikry pavyzdinio elgesio praktiky
institucijoje diegimo, kurias rodo visy pirma vadovaujantys asmenys, prisiimdami aukStesnius
Isipareigojimus nei to reikalauja taisyklés ir keldami didesnius vertybinius reikalavimus ne tik sau,

savo kolegoms, bet ir savo pavaldiniams.
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20 lentelé

VSDFV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities VMI darbuotoju elgesio reguliavimas

,VSDFV Siauliy skyriaus vidaus tvarkos taisyklés | ,,Siauliy apskrities VMI vidaus darbo tvarkos apragas®

VI Inspekcijos valstybés tarnautojo ir darbuotojo elgesio

V. Darbuotojy elgesys su klientais reikalavimai

o Darbuotojai savo elgesiu ir apranga reprezentuoja | e Inspekcijos valstybés tarnautojai ir darbuotojai savo

Skyriy;

Darbuotojai su visais Klientais turi elgtis
mandagiai, pagarbiai, geranoriskai, kalba ar
veiksmais nediskriminuoti klienty dél amZiaus,
lyties, socialinés ar Seiminés padéties, kalbos,
tautybés, rasés ar kity pozymiy;

Skyriuje turi biiti vengiama triuk§mo, palaikoma
dalykiné darbo atmosfera, darbuotojai turi
elgtis pagarbiai vienas su kitu, aptarnaujamais ir
kitais asmenimis;

Esant bitinybei kreiptis j kolega ar atsiliepti
telefonu, pries tai butina atsipra$yti kliento. Esant
bent vienam klientui, draudziama kalbéti telefonu
asmeniniais klausimais;

Draudziama nepagarbiai elgtis su klientu: kalbéti
pakeltu, jsakmiu balso tonu, ignoruoti klientg ir
panasiai;

Darbuotojams darbo metu draudziama vartoti
necenzirinius zodzius ir posakius;

Darbuotojai turi atlyginti savo neteiséta kalta
veika Siauliy skyriui padaryta Zalg jstatymy
nustatyta tvarka. Darbuotojai, kuriy pareigybés
priskirtos prie pareigybiy saraso, kuriose dirbant
sudaromos visiSkos materialinés atsakomybés
sutartys, ir su kuriais sutartys pasirasytos, visiskai
materialiai atsako uz jiems patikéta turta.

elgesiu reprezentuoja Inspekcija, kurioje dirba;
Inspekcijos valstybés tarnautojai ir darbuotojai savo
darbe turi vadovautis pagarbos pagarbos Zmogui ir
valstybei, teisingumo ir nesaliskumo,
nesavanaudiSkumo, atsakomybés, skaidrumo ir vieSumo,
pavyzdingumo,tarnavimo visuomenés interesams ir
nepiktnaudziavimo pareigomis, saZiningumo principais.
Inspekcijos  valstybés  tarnautojy ir  darbuotojy
tarpusavio  santykiai turi buati  grindZiami
saZiningumu ir mandagumu.

Inspekcijos valstybés tarnautojai ir darbuotojai turi
padéti vieni Kkitiems profesinéje veikloje, Kkeistis
patirtimi ir Ziniomis, taip pat turi vengti asmeninio
iZeidinéjimo, orumo Zeminimo, Kkito valstybés
tarnautojo ir darbuotojo darbo menkinimo, apkalbuy,
SmeiZto apie kolegas skleidimo, reputacijos
menkinimo, neigiamy emocijy demonstravimo.
Vadovaujantys Inspekcijos valstybés tarnautojai savo
vadovaujamame kolektyve privalo laikytis Valstybinés
mokes¢iy inspekcijos valstybés tarnautojo elgesio
kodekso;

Inspekcijos patalpose (darbo vietose) turi bati vengiama
triuk§Smo, palaikoma dalykiné darbo atmosfera,
valstybés tarnautojai ir darbuotojai turi elgtis
pagarbiai vieni su Kkitais, aptarnaujamais ir Kitais
asmenimis;

Valstybés tarnautojams ir darbuotojams darbo metu
draudziama vartoti necenziirinius zodzius ir posakius;

e Valstybés tarnautojams ir darbuotojams draudziama
laikyti necenziirinio arba Zeminan¢io asmens garbe ir
orumg turinio informacijg darbo vietoje.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Siauliy apskrities valstybinés mokesciy inspekcijos
Vidaus darbo tvarkos aprasu (2006); Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Siauliy
skyriaus Vidaus tvarkos taisykiémis (2008).

3.3.6. Nuolatinio darbuotojy mokymosi uzZtikrinimas

Valstybés tarnautojy derama kvalifikacija ir nuolatinis ugdymas — svarbus veiksnys, turintis
jtakos visai Salies raidai. Tai jrodo faktas, kad Valstybés tarnybos administraciniy gebéjimy
ugdymas yra viena i§ pagrindiniy ilgalaikés valstybés raidos strategijos jgyvendinimo krypciy.
Egzistuoja ne vienas nuolatinio mokymosi apibrézimas, atspindintis jvairias $ios sgvokos
perspektyvas bei akcentus. Remiantis Europos Bendrijos apibréZimu, tai yra visa mokymosi veikla,
vykstanti visq gyvenimgq, siekiant tobulinti Zinias, kompetencijas bei gebéjimus asmeninéje,
pilietinéje, socialinéje ir/arba su darbu susijusioje perspektyvoje. Palaipsniui jgyvendinant

nuolatinio mokymosi idéja valstybés institucijose, keliama darbuotojy profesiné kvalifikacija,
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vykdomas darbuotojy ugdymas, sudaromos palankios sglygos mokymosi kultiiros funkcionavimui
ir stiprinimui, individy socialinio statuso kitimui ir jo kilimui.

Valstybés tarnybos jstatyme (2002), taip pat Valstybés tarnautojy mokymo programy turinio
reikalavimuose (2009), nustatan¢iuose valstybés tarnautojy mokymo programy turinj bei valstybés
tarnautojy mokymo programy jforminima, iSskirtos dvi valstybés tarnautojy mokymo programuy
rasys: 1) jvadinio mokymo programos, 2) kvalifikacijos tobulinimo programos (tarp jy 18-20
kategorijy valstybés tarnautojy ir zemesnés nei 18 kategorijos jstaigy vadovy mokymo programos).
Ivadiniy mokymy paskirtis jau buvo paaiskinta, o kvalifikacijos tobulinimas ¢ia suprantamas kaip
testinés studijos, specialiy profesiniy ziniy plétimas, valstybés valdymo ir administravimo jgtidziy
bei gebé¢jimy tobulinimas paties valstybés tarnautojo arba valstybés ar savivaldybés institucijos ar
istaigos iniciatyva per visg tarnybos einant pareigas arba siekiant aukStesniy valstybés tarnautojo
pareigy laika (Valstybés tarnybos jstatymas, 2002).

Galima manyti, kad naujy darbuotojy socializacijos proceso pradiniame etape aktualesnis yra
jvadinis arba bazinis mokymas.

Analizuojant jvadinio mokymo programy turinio bendruosius reikalavimus, matyti, kad
jvadiniy mokymy metu sickiama valstybés tarnautojy supazindinimo su vie$ojo administravimo
subjekty sistema; vieSosios politikos sprendimy priémimo procesu; valstybés tarnyba ir jos
reformos aktualijomis; teisés akty hierarchija, jstatymy ir kity teisés akty rengimo taisyklémis;
valstybés tarnautojy veiklos etikos principais ir korupcijos prevencijos biidais bei priemonémis;
vieSojo administravimo institucijos ir jstaigos vidaus dokumenty (iSskyrus jstatymy ir kity teisés
akty) rengimo bei kanceliarinés kalbos vartojimo ypatumais ir t.t. (Valstybés tarnautojy mokymo
programy turinio reikalavimai, 2009).

Taigi, galima teigti, kad po jvadinio mokymo darbuotojas jgauna starting kvalifikacija, kuri jam
reikalinga pradedant veikla vieSojo administravimo institucijoje. Sios mokymo programos
efektyvumas, tiesa, gali kelti tam tikry abejoniy, kadangi kaip galima pastebéti, daugelj déstomy
dalyky asmuo gali bati isklauses dar studijy metu. Darbo autorés pozitiriu, Sie mokymai turéty bati
siejami konkreciai su jstaigos, kurioje pradedama dirbti, veikla (t.y. vykdomi institucijos aspektu),
pavyzdziui, naujus darbuotojus supazindinant su informacija, kuri biidinga ir aktuali konkreciai
institucijai ar jstaigai, kurioje darbuotojas pretenduoja dirbti, konkreciai pareigybei ir vaidmeniui
naujoje darbovietéje atlikti. Taip pat galima orientuotis ne tik j teoriniy Ziniy perteikima, bet ir
mokymo dalyviy diskusijy nagrinétais aspektais skatinimg, kartu dalijantis jgytomis Ziniomis,
praktiniais patyrimais ir pan.

Prie§ pereinant prie konkre¢iy mokymy vykdymo ypatumy VMI ir VSDFV jstaigose, tenka
pastebéti, kad pagrindiné mokymo organizavimo tvarka nustatyta Vidaus reikaly ministro 2002 m.

liepos 11 d. jsakymu Nr. 340 ,,Dél Valstybés tarnautojy mokymo organizavimo tvarkos taisykliy
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patvirtinimo . Kaip pazymima Siose taisyklése, Kiekviena Personalo tarnyba, apibendrinusi
valstybés tarnautojy tiesioginiy vadovy pasitilymus bei valstybés tarnautojy vertinimo komisijy
siilymus dél valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo ir nustaciusi prioritetinius valstybés
tarnautojy mokymo tikslus ir prioritetines valstybés tarnautojy mokymo grupes, atsizvelgdama |
Vyriausybés tvirtinamg Valstybés tarnautojy mokymo strategija, jstaigos strateginius tikslus bei
finansines galimybes, turi paruosti ateinanciyjy mety valstybés tarnautojy mokymo plano projekta
Jame nurodoma: mokymo riiSys, numatomas bendras klausytojy skaiCius, mokymo programy
trukme, bei 1éSy poreikis (biudzetinés ir kitos 1éSos) valstybés tarnautojy mokymo poreikiams
tenkinti. Siuos planus valstybés institucijos, jstaigos prie ministerijy kasmet iki kovo 1 d. turi
pateikti Valstybés tarnybos departamentui, ministerijoms pagal valdymo sritis (Valstybés tarnautojy
mokymo organizavimo tvarkos taisykles, 2002).

Taigi, nors formaliai uz tarnautojy mokymga atsakingi institucijy vadovai, suprantama, kad
vienas asmuo nepajégia sutvarkyti visy darby, todél galima manyti, kad jprastinéje praktikoje, visa
organizacinj darba atlieka Personalo tarnybos, o vadovai tik pasiraso dokumentus ir kontroliuoja
bendra eiga. Tokioje situacijoje kvalifikacijos kélimo iniciatyva turi kilti i§ personalo specialisty.
Pastarieji saziningai atlikdami savo pareigas, gali didele dalimi lemti darbuotojy tinkama profesinj
pasirengimg ir tobul¢jimg arba atvirksCiai, formaliai atlikdami teisés akty reikalavimus gali
apsunkinti kvalifikacijos kélimo procesg, sumazinti tarnautojy galimybes mokytis, neefektyviai
naudoti resursus.

VSDFV prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos 2009 — 2011 m. strateginiame veiklos
plane parengtoje SSGG analizéje nurodoma, kad dauguma dauguma darbuotojy yra kvalifikuoti ir
turi gerus darbo jgudzius. Taip pat pazymima, kad yra sukurta specialisty mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo sistema ir uztikrinamas jos finansavimas.

Teritorinio skyriaus valstybés tarnautojy ir darbuotojy mokymo poreikio nustatymo procese,
mokymo planavime ir vykdyme dalyvauja:

e Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mokymo taryba;
e Fondo valdybos Personalo valdymo skyrius;
e Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos Mokymo centras ir kt. jstaigos.

Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir
darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymo organizavimo tvarkos aprase (2011)
nustatytos Fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy vykdomy mokymy

rasys (zr. 21 lentelg).

90



G. Jocaité. Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analize

21 lentele
Mokymy vykdymas VSDFV administravimo jstaigose
Mokymo risis Tikslas Mokymo objektas
Ivadinis valstybés tarnautojy - priimty | Kkarjeros valstybés | Pradéje eiti  pareigas  karjeros
mokymas tarnautojo pareigas valstybés | valstybés tarnautojai, kurie prie§ tai

tarnautojy profesiniy Ziniy jgijimas ir
igtidziy formavimas;

néra iSklaus¢ jvadinio mokymo
programy, per 1 m. nuo priémimo j
pareigas dienos privalo jas isklausyti;

Naujai priimty specialisty mokymas

- priimty | valstybés tarnautojo
pareigas valstybés tarnautojy Ziniy
pagal veiklos sritis jgijimas ir
profesiniy jgiidziy formavimas;

Pradéje eiti pareigas  valstybés
tarnautojai, kurie prie§ tai néra
iSklause atitinkamos naujai priimty
specialisty mokymo programos, per 6
mén. nuo priémimo ar perkélimo i

pareigas dienos privalo iSklausyti
naujai priimty specialisty mokymo
programa, skirta tai pareigybiy
grupei;
Kvalifikacijos tobulinimas - valstybés tarnautojo ar darbuotojo | Kvalifikacija  tobulinama  Fondo
pagal pareigybiy grupes testinés | valdybos  direktoriaus  nustatytu
studijos, specialiy profesiniy ziniy | periodiSkumu pagal atskiras

plétimas, valstybés valdymo ir
administravimo jgiidziy bei gebéjimy
tobulinimas paties valstybés
tarnautojo ar darbuotojo arba jstaigos
iniciatyva per visa tarnybos (darbo)

pareigybes ir pareigybiy grupes.

einant  pareigas arba  siekiant
auksStesniy pareigy laika.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybinio socialinio draudimo fondo

administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymo
organizavimo tvarkos aprasu (2011).

I pateiktos lentelés matyti, kad VSDFV Siauliy skyriuje vykdomi trijy rasiy darbuotojy

mokymai, kuriy metu pasirengiama dirbti ir atlikti pavestas pareigas, jgyjama trikstamy profesiniy

Ziniy, vystomi darbuotojy praktiniai gebéjimai. PaZymeétina tai, kad atsizvelgiant j uZsienio kalby

mokeéjimo ir kompiuterinio raStingumo poreikius, taip pat organizuojami uZzsienio kalby,

kompiuterinio rastingumo pagal ECDL programa mokymai.

Praktikos organizavimas ir vykdymas. Mokymo dalyviams, isklausiusiems naujai priimty

specialisty mokymo programas, kuriose numatytas praktikos atlikimas, organizuojama 40 darbo

dieny praktika jy darbo vietoje. Detalesné praktikos organizavimo tvarka pateikiama darbo autorés

sudaryte 12 paveiksle.
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Fondo valdybos Mokymo centras paskuting konsultuoja Fondo valdybos teritorinius
mokymo dieng mokymo dalyviams pateikia —— | skyrius ir kitas Fondo jstaigas praktikos
Praktikos zurnalus su jraSytomis praktikos organizavimo ir vykdymo klausimais;
uzduotimis, paaiSkina praktikos atlikimo bei T
Praktikos zurnalo pildymo ir ziniy vertinimo ” ” ” ” ”
tvarka; informuoja mokymo dalyvius apie egzamino
data.
v
- Mokymo - dalyvis - praktikes |- méty- | -atlieka, - Fondo valdybos teritorinio skyriaus ar kitos
" PrakiiKo$- Airnale | jradytas - iZduetis -ir ‘uZ- jas | [« Fondo jstaigos direktorius ne véliau kaip per 5
- atsiskaifo praktikds vadovui.- -7 LT T darbo dienas po naujai priimty specialisty
""""""""""""" mokymo  programos,  kurioje  numatytas
l praktikos atlikimas, mokymy organizuoja savo
vadovaujamos jstaigos valstybés tarnautojy
Praktikos vadovas stebi ir kontroliuoja praktikg bei paskiria praktikos vadova.

atlieckancio praktika mokymo dalyvio veiklg ir
vertina ja pagal Praktikos zurnale nurodytus
kriterijus bei pildo Praktikos zurnala.

w
Praktikos vadovas paskuting praktikos atlikimo
diena baigia pildyti Praktikos zurnala, jraso
bendrg praktikos jvertinimg ir iSvada apie
mokymo dalyvio atlikta praktika.

Fondo valdybos teritorinio skyriaus ar kitos
Fondo  jstaigos  direktorius arba jo
pavaduotojas, kuruojantis atitinkamg veiklos
srit], susipazings su bendru praktikos jvertinimu
ir iSvada apie mokymo dalyvio atlikta praktika,
pasiraso Praktikos Zurnale.

\ 4

12 pav. Praktikos organizavimas ir vykdymas VSDFV administruojamose jstaigose
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Valstybinio socialinio draudimo fondo

administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymo
organizavimo tvarkos aprasu (2011).

Kaip galima pastebéti, VSDFV administravimo jstaigy darbuotojy praktikos organizavime ir
vykdyme dalyvauja Fondo valdybos mokymo centras, jstaigos (skyriaus) direktorius, mokymo
dalyvis ir praktikos vadovas. Praktikos vadovas Siame procese atlieka stebétojo, vertintojo funkcijg.
Mokymo dalyvio atlikta praktika (t.y. paskirty uzduo€iy jvykdymas) yra vertinima 10-ies baly
sistemoje. Taip pat yra pateikiama iS§vada, kurioje apibtidinamas mokymo dalyvio profesionalumas,
pareigingumas, darb$tumas, operatyvumas, gebéjimai, savarankiSkumas ir t.t. Parengta praktikos
vadovo iSvada, tvirtinama jstaigos (skyriaus) direktoriaus arba jo pavaduotojo parasu. Bitina
pazyméti, kad mokymo dalyvis laikomas atlikusiu praktika tik tuo atveju, jeigu jo praktikos
jvertinimas néra mazesnis kaip 7 balai. Esant Zemesniam jvertinimo balui, mokymo dalyvis neturi
teisés laikyti baigiamajj egzaming.

22 lenteléje pateikiamas VSDFV Siauliy skyriaus darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos

tobulinimo periodiskumas.
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22 lentelé

VSDF administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir darbuotoju, dirbanciy pagal darbo
sutartis, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo periodiSkumas

Eil. Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
Nr. Pareigybiu grupés arba pareigybés pavadinimas periodiSkumas

VALSTYBES TARNAUTOJAI
1. Istaigy vadovai Ne maziau kaip 40 a. val. kasmet
2. Istaigy vadovy pavaduotojai Ne maziau kaip 24 a. val. kasmet
Departamento direktorius, struktiiriniy padaliniy vedéjai ir jy
3. pavaduotojai bei vyriausieji specialistai (A lygio karjeros

valstybés tarnautojai) Ne maziau kaip 16 a. val. kasmet
Vyresnieji specialistai (B lygio karjeros valstybés tarnautojai) Ne maziau kaip 16 a. val. karta per du
4, metus

DARBUOTOJAI, DIRBANTYS PAGAL DARBO SUTARTIS
Rastinés vedéjas;
Archyvo vedé¢jas;
Ukio skyriaus vedéjas;
Vyriausiasis buhalteris;
Vyriausiasis ekonomistas;
Klienty priémimo administratorius;
Vyriausiasis rySiy su visuomene specialistas;
Vyriausiasis informaciniy sistemy specialistas;
Vyriausiasis vertéjas;
1. Vyriausiasis inzinierius.
Vyresnysis buhalteris draudéjy ijmoky apskaitai;
Vyresnysis buhalteris;
Vyresnysis rastvedys;
Vyresnysis archyvaras; Ne maziau kaip 8 a. val. kasmet
Vyresnysis informaciniy sistemy specialistas;
Vyresnysis inzinierius;
2. Vyresnysis oikio specialistas.
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis VSDFV prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos direktoriaus 2009 m. spalio 1 d. jsakymu Nr. V-539 ,,VSDF administravimo jstaigy
valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymo ir kvalifikacijos

tobulinimo periodiskumas.

Ne maziau kaip 8 a. val. kasmet

Remiantis pateiktu mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo periodiSkumu, galima teigti, kad juo
uztikrinamas VSDFV Siauliy skyriaus valstybés tarnautojy ir darbuotojy, dirbanéiy pagal darbo
sutartis, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo testinumas. Taip pat juo vadovaujamasi, sudarant
mokymo planus bei formuojant mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo dalyviy grupes.

Mokymo kokybés prieZiura. Mokymo kokybés priezilira apima mokymo kokybés analize ir
vertinimg bei mokymo aktualumo grjztamajj rySj. Nustatant mokymo kokybés ir aktualumo
griztamajj rySj, vertinamas mokymo programy aktualumas, Fondo valdybos Mokymo centro
déstytojy ir asmeny, déstanciy Fondo valdybos Mokymo centre pagal autorines sutartis, Ziniy
perteikimas mokymo dalyviams, vykdoma mokymo dalyviy ir jy tiesioginiy vadovy anketiné
apklausa (Valstybinio socialinio draudimo fondo administravimo jstaigy valstybés tarnautojy ir

darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, mokymo organizavimo tvarkos aprasas, 2011).
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Darbo autorés pozitriu, svarbu kurti mokymo efektyvumo ir kokybés vertinimo bei kontrolés
sistemag. Siekiant jvertinti mokymo nauda, reikia nustatyti, ar pasiekti numatyti tikslai, ar mokymo
metu jgytos zinios ir jgidziai pagerino darbuotojy veiklos kokybe, ar pakito profesiné elgsena ir t.t.
Biitina nuolat kontroliuoti, ar mokymo procesas atitinka mokymo programas, ar veiksmingi
mokymo metodai ir mokymo medziaga, taip pat instruktoriy, déstytojy darbo kokybg ir t.t.

VMI 2010-2012-yjy mety Strateginiame veiklos plane akcentuojama, kad efektyvesnés VMI
veiklos siekiama per darbuotojy kvalifikacijos kélimgq, jy administraciniy gebéjimy stiprinimgq, Ziniy
valstybés tarnautojy etikos ir korupcijos prevencijos srityse plétojimg. Darbuotojy profesiniy ziniy
ir patirties tobulinimas vykdomas ir per dalyvavimag ES institucijy, tarptautiniy organizacijy
(OECD, IOTA) bei uzsienio Saliy mokesCiy administratoriy ir kity institucijy surengtose
konferencijose, forumuose bei praktiniuose seminaruose, taip pat Bendrijos veiksmy programos
FISCALIS 2013 seminaruose ir projekty grupése, darbo vizituose. Tai leidzia daryti prielaidg, kad
VMI skiria dideli démesj nuolatiniam darbuotojy mokymui ir tobulinimui.

Siauliy AVMI valstybés tarnautojy mokymo 2011 m. IV ketvircio ataskaitoje nurodomos §ios
mokymo Kkryptys:

¢ [vadinis mokymas;

e 18-20 kategorijos valstybés tarnautojy mokymas;

e Zemesnés nei 18 kategorijos AVMI virsininky mokymas;

e Gebe¢jimy, susijusiy su VMI strateginiy tiksly jgyvendinimu, tobulinimas (1. Mokesc¢iy
administravimo geb¢jimy stiprinimas; 2. Mokes¢iy mokétojy aptarnavimo gerinimo
mokymai; 3. Kontrolés padaliniy darbuotojy gebéjimy tobulinimas; 4. Viduriniosios
grandies vadovy administraciniy geb&jimy tobulinimas);

e Gebe¢jimy dalyvauti ES sprendimy priémimo ir priimty sprendimy jgyvendinimo
uztikrinimo procesuose bei pasirengti pirmininkauti ES 2013 metais;

e ES struktiirinés paramos administravimo geb¢jimo tobulinimas;

e Valstybés tarnautojy profesingés etikos ir korupcijos prevencijos mokymas;

e Darbiniy ES kalby mokymas;

e Kompiuterinio rastingumo jgtidziy stiprinimas (ECDL ir kt. programomis);

e Kitos mokymo programos.

Galima manyti, kad Siauliy apskrities VMI darbuotojai $iy organizuojamy mokymy déka gali
tobulinti savo administracinius, funkcinius, vadybinius sugebéjimus, kelti kvalifikacija.

Remiantis tos pacios ataskaitos duomenimis, Siauliy AVMI organizuoty mokymy trukmé sieké
480 val. (i$ jy 264 val. Finansy ministerijos mokymo centre; 216 val. kitose mokymo jstaigose), o

mokymuose dalyvavusiy valstybés tarnautojy skai¢ius — 55 (Siauliy AVMI valstybés tarnautojy
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mokymo 2011 m. IV ketvircio ataskaita). Vadinasi, vienam asmeniui vidutiniskai teko apie 8,7
mokymy valandas.

Siauliy apskrities VMI virsininko 2008 m. spalio 9 d. Nr. I-372 jsakymu ,, Dél Siauliy apskrities
VMI valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo apskaitos“ patvirtinti nurodymai Siauliy apskrities

VMI tarnautojams, padaliniy vadovams, Personalo skyriui (zr. 13 pav.).

Siauliy apskrities VMI 1) iki kiekvieny kalendoriniy mety gruodzio 15 d. j VMI
tarnautojai intranete jdiegtos Mokymo poreikio surinkimo ir tvarkymo
programinés priemonés ,PP _Mokymai*“ skiltj ,,Mano
planuojami mokymai“, sudering su savo struktlirinio
padalinio vadovu, jraso savo kvalifikacijos poreikius
ateinantiems kalendoriniams metams;
2) suderinus su padalinio vadovu, telefonu arba
elektroniniu pastu registruojasi Personalo skyriuje dél
dalyvavimo konkreciuose kvalifikacijos tobulinimo ar

!
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I mokymo renginiuose.
|
v

Padaliniy vadovai 1) jvertina savo tiesioginiy pavaldiniy ,,PP_Mokymai‘
» skiltyje ,,Pavaldiniy mokymai*“ pasirinktus mokymus

ateinantiems kalendoriniams metams, atsizvelgiant |
pavaldiniy jau iSklausytus mokymus bei pasirinkty
mokymy tikslinguma pavaldiniy funkcijoms vykdyti;

2) informuoja  Personalo  skyriy apie  pavaldiniy
dalyvavimg / nedalyvavima mokymuose.

Personalo skyrius 1) ,PP_Mokymai“ pagalba apibendrina tarnautojy
iSreik§tus mokymo poreikius, tarnautojy tiesioginiy
vadovy pasiilymus po tarnautojy tarnybinés veiklos
vertinimo bei tarnautojy tarnybinés veiklos vertinimo
komisijus  siGlymus dél tarnautojy  kvalifikacijos
tobulinimo;

2)  informacija  apie  Inspekcijos  tarnautojams
organizuojamg kvalifikacijos tobulinima ir mokymus
patalpina vidiniame Inspekcijos intraneto svetainés
skyriaus  ,,Personalo skyrius informuoja“ skiltyje
»Mokymai,

13 pav. Kvalikacijos kélimo sistema Siauliy apskrities VMI

Saltinis: sudaryta darbo autores, remiantis Siauliy apskrities VMI virsininko 2008 m. spalio 9 d.
Nr. 1-372 jsakymu ,,Dél Siauliy apskrities VMI valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo
apskaitos®.

Remiantis pateikta sistema, galima spresti, jog Siauliy apskrities VMI siekiama suteikti
vienodas sglygas visiems tarnautojams mokytis bei kelti savo kvalifikacijg. Kompiuteriné Mokymo
programa palengvina mokymy pasiiilyma kiekvienam darbuotojui, poreikiy nustatyma, mokymy
planavimg ir organizavimg. Tuo paciu skatinamas darbuotojy savarankiSkumas, iniciatyvumas ir
atsakomybé tobulinant savo kvalifikacija.

2009 m. gruodzio mén. - 2012 m. kovo mén. laikotarpiu vykdytu projektu ,,Valstybinés

mokesciy inspekcijos darbuotojy mokymai* buvo siekiama suteikti VMI darbuotojams aukStesnés

95



G. Jocaité. Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analize

kokybés ir didesnés apimties mokymus, sudarant galimybe jgauti naujy gebé¢jimy, tapti
efektyvesniais, kompetentingesniais ir paslaugesniais darbuotojais. Projekto apraSyme pazymima,
kad naudojantis VMI sukurta darbuotojy mokymy poreikiy nustatymo ir administravimo
kompiuterine sistema, nustatytas darbuotojy mokymy poreikis kelis kartus virsija galimybes. Todé¢l
ES struktiiriné parama leidzia zenkliai pagerinti mokymo poreikiy tenkinima, siekiant stiprinti
administracinius gebéjimus.

Tikétina, kad Siauliy apskrities VMI darbuotojams $io projekto jgyvendinimas davé daug
teigiamy poky¢iy.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos sistema yra neatsiejama
vieSyjy institucijy personalo valdymo dalis, nuolatinis mokymasis — sékmingos socializacijos
veiksnys. Priimtais teisés aktais siekiama uztikrinti, kad mokymo procesas vykty sklandziai ir bty
efektyvus. Taciau to neuztenka, kad bity pasiektas aukStas mokymo lygis valstybés valdymo
institucijose. Valstybés tarnautojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos perspektyvos yra
priklausomos ne tik nuo iSorinés aplinkos veiksniy (politiniy, teisiniy ir kt.), bet ir nuo pacios
sistemos vidinés biuklés. Siekiant uztikrinti organizuojamy mokymy kokybe valstybés institucijose,
svarbu sugrieztinti reikalavimus asmenims, siekiantiems mokyti valstybés tarnautojus, supaprastinti
mokymy planavimo procediras, nuolat analizuoti ir vertinti mokymo efektyvuma ir t.t. Valstybés
tarnautojy mokymai turéty bati labiau susieti su jy karjeros vystymu (pvz, tobulinant vadybines
kompetencijas, gebéjima bendrauti ir t.t.). Ypatingas démesys turéty buti skiriamas ne tiems
darbuotojams, kurie turi auksta kvalifikacija, o tiems, kurie jos neturi, nes daugiausia problemy kyla

silpniausiose grandyse, kurias turi identifikuoti tiek vadovai, tiek personalo specialistai.

3.4. Eksperty apklausos rezultaty analizé

3.4.1. Siandieninés valstybés tarnybos darbuotojy socializacijos ir jos ypatumy vertinimas

Lietuvos vieSojoje erdvéje nerimstant diskusijoms dél valstybés tarnybos tobulinimo, valstybés
tarnautojy skaiCiaus, jy atlyginimy ir panaSiy aspekty, inicijuojant jvairias valstybés tarnybos
reformas, sudétingu uzdaviniu tampa valstybés tarnybos darbuotojy prisitaikymas prie vykstanéiy
nuolatiniy poky¢iy, vieSojo intereso tenkinimo uZtikrinimas. Tuo tarpu valstybés tarnybos paskirtis
— garantuoti vie$gj] interesg (pastarasis turi dominuoti privaciy interesy atzvilgiu), iSvengti vieSyjy
ir privadiy interesy konflikty, nesudaryti prielaidy tokiems konfliktams kilti ir t.t. Tokioje
situacijoje yra neaiSku kaip vyksta visuomeniné kiekvieno darbuotojo socializacija, kokios
priemonés yra naudojamos, kas tam turi jtakos ir pan.

Tyrime dalyvave ekspertai neturéjo ir neiSreiské labai konkreCios nuomonés §ia tema. S1

remdamasis savo jstaigos pavyzdziu, pazyméjo tai, kad ateidamas naujas zmogus turi nedidelj
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supratimg apie $ios institucijos darbo specifikg bei darbo pobidj, kadangi specialistai Siai sri¢iai
praktiSkai néra rengiami, universitetuose suteikiama tik bendro pobiizio informacija, kuri yra
nepakankama ir siaura. D¢l Siy priezasCiy visi nauji specialistai yra apmokinami nuo ,,A* iki ,,Z*.
S2 konstatavo tai, kad visuomeninei kiekvieno darbuotojo socializacijai uztikrinti priemonés
vykdomos visais lygiais, o Siam procesui jtakos turi tiek vidiniai, tiek ir iSoriniai veiksniai. Taip pat
pastarojo teigimu: ,institucijos specialistai privalo gebéti valdyti pokycius*“. M1 isreiské visiskai
prieSinga nuomong, teigdamas, kad visuomeninei kiekvieno darbuotojo socializacijai uztikrinti néra
specialiai ruoSiamasi.

Kalbant apie tai, kokias galimybes socializuotis valstybés tarnyboje turi kiekvienas
darbuotojas, S1 mano, kad to negali iSpresti vien tik taisyklés, tvarkos ar nuostatai. Tai priklauso
nuo pacios organizacijos vidaus klimato, naujo darbuotojo geranorisko priémimo, nuo to ar
orientuojamasi j pagalbos teikimg naujam zmogui pritampant prie kolektyvo ir t.t. Taip pat
pazymima, kad pats darbuotojas tam turi déti visokeriopas pastangas. ,,Pas miisy palankios tam
sqlygos, kadangi rodomas tinkamas démesys, stengiamasi jtraukti naujus Zmones j egzistuojancias
organizacijos tradicijas, pavyzdziui, jstaigos rengiamas jvairias Sventes, kuriy metu suburiamas
visas kolektyvas “ — pastebi S1. S2 poziiiris gana panasus, kadangi, akcentuojama tai, kad ,,kiekvieno
darbuotojo socializacija priklauso nuo jo paties tiksly ir siekiy, kryptingo mokymosi, tobuléjimo,
noro tapti kompetentingu specialistu“. M1 ir M2 nuomonés $iuo klausimu sutapo, kadangi abu
pazyméjo, kad darbuotojai turi normalias galimybes socializuotis. M2 pastebéjimu, egzistuoja du
socializacijos tipai: socializacija kolektyve ir profesiné socializacija. Pirmoji yra lengvesné, jai
sukuriamos palankesnés salygos.

Taigi, sprendziant i§ tokiy eksperty atsakymy, galima teigti, kad valstybés tarnybos darbuotojai
didesnes ar mazesnes galimybes socializuotis turi. Didele dalimi, tai salygojama ir jy paciy turimo
noro (perimti egzistuojancias normas, jsitraukti j darbo kolektyva, suvokti reikiamus elgesio
modelius ir pan.) bei rodomy pastangy.

I§ organizacijos pozicijy, to gali buti siekiama naujy bei jau dirbanc¢iy darbuotojy socializacijos
klausimus integruojant j vadybos sistemg, organizacijos struktiirg, paskiriant atsakingus asmenis ar
tam tikrg padalinj uz $j subprocesa (veikla, funkcija) ir pan.

M1 pazymi, kad darbuotojy socializacijos klausimai yra aktualiis jstaigos rengiamose
strategijose. S1 tai aiskina sekanciai: ,, Miisy jstaiga yra gana didelé ir Siai dienai miisy sistemq
sudaro 13 juridiniy vienety. \Vadovaujamoji institucija yra miisy Valdyba prie kuriuos kaip atskiras
juridinis vienetas yra Mokymo jstaiga, uZsiimanti profesiniais mokymais. Joje taip pat
organizuojami mokymai bendravimo ir kitais klausimais, o atskirai kiekvienoje jstaigoje specialaus
padalinio, ar darbuotojo, kuris uZsisimty socializacijos klausimais néra. Tais darbais praktiskai

uzsiima visas kolektyvas. Tiesa, Siuos procesus taip pat koordinuoja Personalo skyrius. Pas mus yra
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3

patvirtinti Adaptacijos nuostatai, kuriais vadovaujantis vykdomas naujo darbuotojo integravimas. *
Pokalbio eigoje taip pat akcentuojama, kad po Jvadiniy mokymy kiekvienam darbuotojui tam tikry
praktiniy jgiidziy jgijimui yra paskiriamas specialistas, kuris pildo tam tikra Zurnala, atlieka naujoko
stebéseng, teikia konsultacijas ir pan. S2 teigimu, socializacijos klausimus sprendzia tiesioginiai
vadovai, pradedant nuo jstaigos direktoriaus.

Apibendrinant apklaustyjy eksperty nuomones, galima teigti, kad socializacijos vykdymui Siose
institucijose uztikrinti skiriamas tam tikras démesys, kadangi su socializacijos valdymu susij¢
klausimai yra jtraukiami j planavimo, personalo valdymo dokumenty rengimg, numatomi
tiesioginiy vadovy funkcijose, taip pat, tai koordinuoja personalo skyriai, paskirti atsakingi
specialistai, 0 neformaliai tuo uzsiima visas kolektyvas. Lyginant eksperty apibtidintas situacijas,
galima manyti, kad palankesnés salygos socializacijai sukuriamos ir socializacijos klausimai
aktualesni VSDFV teritorinio skyriaus veikloje.

Kadangi nuolatinis darbuotojy mokymas, kvalifikacijos kélimas gali prisidéti prie darbuotojo
efektyvios socializacijos valstybés tarnyboje uztikrinimo, siekta iSsiaiskinti eksperty pozitirius apie
tai, kokias nuolatinio mokymosi galimybes turi jy instituciju darbuotojai, kaip numatomos
mokymaosi kryptys, kaip skleidZiamos ir panaudojamos jgytos naujos Zinios ir pan.

S2 jsitikinimu, darbuotojai turi puikias nuolatinio mokymosi galimybes. M2 pakomentuoja
iSsamiau: ,,Tiesioginiai valstybés tarnautojy vadovai, vykdydami kasmetinj savo pavaldiniy
tarnybinés veiklos vertinimg, jvertina ar mokymo metu jgytoS zinios yra taikomos praktiniame
darbe, kaip po mokymy pasikeitée vykdomy funkcijy kokybé, ar mokymai atitinka valstybés
tarnautojy veiklos pobiidj. Sis vertinimas leidzia geriau nustatyti darbuotojy mokymo poreikius
ateinantiems metams. Taigi, Sio eksperto pateikta informacija atskleidZia, kaip numatomos
pagrindinés darbuotojy mokymosi kryptys institucijoje.

M1 kalbédamas Siuo klausimu, nuogastauja dél labai sumazéjusio finansavimo. Taip pat
pazymi, kad poreikj mokytis gali iSreiksti kiekvienas, derindamas tai su tiesioginiu vadovu, Kartu
analizuojant egzistuojancias konkre¢iy ziniy ar jgudziy spragas. Tuo tarpu S1 akcentuoja, kad ypaé
paskutiniu metu yra daug jstatymy pasikeitimy, nauji jstatymai iSleidziami gana sudétingai. Jy
traktavimas taip pat néra lengvas, kas salygoja jstatymy iSaiSkinimo su konkreciais pavyzdZziais
poreikj. Tam organizuojami mokymai, bet uztikrinti visy dalyvavima yra nejmanoma (nors kaip
Zinia, visiems darbuotojams yra numatytas atitinkamas kiekis valandy dalyvauti mokymuose). Sios
spragos yra uzpildomos kitais budais, pavyzdziui, jei vaziuoja ] mokymus tam tikro skyriaus
ved¢jas, tai grizus po juy privalu darbuotojams parengti praneSimg apie iSklausytus mokymus,
informuoti apie pasikeitimus ir pan. | §j procesa taip pat jtraukiami juristai, kurie yra atsakingi uz

Jstatymineés bazés valdyma.
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Remiantis eksperty pasisakymais, galima pastebéti, kad $iy institucijy darbuotojai nors ir turi
tam tikras galimybes mokytis, jos yra ribotos. Pirmiausia, tai siejama su finansavimo stoka. Dar
viena jzvelgiama galima problema — egzistuojantis prisiriSimas prie senos tradicinés mokymo
sistemos, kurios objektai - yra atskiri individai, laikas — periodinis apmokymas, vieta - auditorijose
ir t.t. Bitina darbuotojy mokyma vykdyti pastoviai, sistemingai, taikant naujausius personalo
ugdymo sistemos principus, orientuojantis ] ateities poreikius ir t.t. Kiekviena ] ateitj Zvelgianti
organizacija turi suprasti, jog darbuotojy ugdymas, jy kvalifikacijos kélimas yra labai svarbus.

Kalbant apie darbuotoju socializacija grizus po vaiko auginimo atostogy, ilgos ligos, i$

respondenty pateikty atsakymy pastebéta, kad tam neskiriamas joks didesnis démesys (zr. 23

lentele).
23 lentelé
Darbuotoju socializacija griZzus po vaiko auginimo atostogu, ilgos ligos
(eksperty poziiiriu)
Ekspertas Situacijos apibudinimas
S1 ., Praktiskai viskas perkeliama ant einancio aukstesnes pareigas. Skyriuose

uz tai atsakingi vyriausi specialistai. Tai numatyta ir jy pareigybése. Jie turi
visq informacijq apie jvykusius pasikeitimus, todél instruktuoja grizusiuosius.
Papildomi, specialiis mokymai néra organizuojami .

S2 , Uz tai atsakingi tiesioginiai vadovai bei visi kolegos, kurie tiesiogiai
bendrauja su Siuo asmeniu. Grizus - supazindinama su naujovémis,
jstatyminés bazés pasikeitimais, struktiriniais bei valdymo pakeitimais.
Darbuotojas stebimas tam tikrq laikotarpj, kol vyksta jo adaptacija*

M1 ,Visais atvejais po ilgesnés pertraukos grizti j buvusias pareigas néra
lengva, nes po ilgesnés pertraukos , isblunka* darbiniai jgiudziai,
pasitikéjimas savimi. Kita vertus, jauciamas didelis apmokymy poreikis, kas
ir yra uztikrinama “.

M2 ., Suteikiama galimybé mokytis ir tobulinti kvalifikacijq

Saltinis: sudaryta darbo autoreés.

Analizuojant §j klausima, akivaizdu, kad VSDFV Siauliy skyriaus ekspertai akcentuoja
asmenis, kurie atsakingi uZ tokiy darbuotojy socializacija, o Siauliy apskrities VMI eksperty
nuomone, svarbiausia tai, kad suteikiamos galimybés mokytis, kelti kvalifikacija.

Darbo autorés poziliriu, tai yra svarbus socializacijos momentas, todél abiejuose teritoriniuose
skyriuose turéty buti nustatytos ir patvirtintos konkrecios priemoneés, metodai grjzusiyjy darbuotojui
jvedimui ir prisitaikymui prie per tg laikotarp; jvykusiy naujy pokyciy uztikrinti.

Aiskinantis, kokios yra darbuotojy socializacijos organizacijoje iSdavos (rezultatai), ekspertai
iSreiSké jvairias nuomones. S2 teigimu, socializacijos rezultatas — kokybiskas ir savalaikis
tiesioginio darbo atlikimas, kuris padeda jgyvendinti institucijos tikslus, uzduotis ir funkcijas. S1
savo atsakymg grindé¢ tuo, kad tai matoma i§ darbo rezultaty, darbo tempy. Taip pat, jo nuomone, |

§] klausima galéty geriau atsakyti pats darbuotojas, apibiidindamas savo savijautg. M1 poziiriu,
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pagrindinis proceso rezultatas yra darbuotojo profesinis ir socialinis prisitaikymas organizacijoje.
M2 konkreéiy $io proceso rezultaty nejvardijo, tik pazyméjo, kad socializacijos rezultatai yra geri.

Apibendrinant galima teigti, kad efektyvios socializacijos rezultatai, eksperty poziliriu, yra i§
ties pastebimi bei parodo tam tikrg jvykusig pazangg darbiniame procese, socialinéje integracijoje.
Taciau socializacijos pasekmes, rodiklius, darbo autorés pozitriu, galima sieti ne tik su atliekamu
darbu, bet ir su pacia organizacija t.y. tolimesne aplinka — organizacijos kultiiros perpratimu,
jautimuosi tikruoju organizacijos nariu, ketinimu pasilikti, palankumu organizacijos tikslams,
vertybéms ir pan.

Remiantis Sia tema iSsakytomis jvairiomis eksperty nuomonémis, galima teigti, kad
Siandieninés naudojamos priemonés dar negarantuoja to, kad valstybés tarnybos darbuotojy
socializacija, siekiant nuolat uztikrinti viesajj interesa, buity vykdoma isties sklandziai. Tai gali buti
aiSkinama tuo, kad pasigendama jvairesniy priemoniy vadybos sistemose, neiSnaudojamos visos
galimybes, jgalinancios efektyvesnj proceso valdyma; neskiriama reikiamo démesio darbuotojy
socializacijai grjzus po ilgos darbo pertraukos; egzistuoja gana siauras socializacijos rezultaty
suvokimas ir pan. Sitokia situacija reikalauja visuose lygmenyse (pradedant auks¢iausiu, baigiant
Zemiausiu lygiu) plétoti jvairias socializacijos valdymo tobulinimo iniciatyvas, paremtas

nenutriikstama valstybés tarnybos darbuotojy poreikiy ir lukes¢iy analize.

3.4.2. Darbuotojy atrankos sistemos vertinimas

Kadangi darbuotojy atranka laikytina pirminiu (iSankstiniu) socializacijos etapu, interviu metu
eksperty buvo prasoma jvertinti dabarting atrankos sistema, taip pat noréta iSsiaiSkinti: koks, jy
nuomone, yra svarbiausias kandidaty vertinimo metodas atrenkant darbuotojg i valstybés tarnyba;
Konkursy ] valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos teigiamus ir neigiamus aspektus;
iSgirsti jy turimus sitilymus proceso tobulinimui ir t.t.

S1 teigimu, Sia tema néra daug ka kalbéti, kadangi didZioji dalis darbuotojy yra valstybeés
tarnautojai. Viskas yra grieztai apibrézta ir reguliuojama Valstybés tarnybos jstatymo, o priimti
nauja zmogy galima tik tai konkurso biidu (iSskyrus tuos atvejus, kai ] laisvg pareigybe
atsiun¢iamas zmogus i§ valstybés rezervo). Zmogus turi atitikti pareigybei keliamus specialius
reikalavimus (pagrindinis - tai i$silavinimo lygis), rasyti testa, dalyvauti apklausoje zodziu ir
vykdyti kitas konkurso salygas. S1 pozitriu, dabartiné atrankos sistema gali biiti vertinama gana
vidutiniSkai, kadangi tokia praktika yra taikoma visoje Europoje. , Kadangi pas mus visur
jzvelgiama korupcija, tai konkursai yra organizuojami ir bus. Su tuo reikia, tiesiog susitaikyti, nes
nieko nejmanoma pakeisti“

S2 nuomone, dabartiné darbuotojy atrankos sistema gali biiti vertinama Siek tiek geriau nei

vidutini$kai, o M2 teigimu, dabartiné atrankos sistema yra tobulinama yra geraja pusg¢, mazéja
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proceso reglamentavimo apimtys. Kalbédamas apie atrankos vykdyma, M2 taip pat akcentuoja tai,
kad valstybés tarnautojy atranka vykdoma vadovaujantis LR Valstybés tarnybos jstatymu bei
Konkursy i valstybés tarnautojy pareigas organizavimo tvarkos aprasu. M1 abejoja, ar dabartinéje
atrankos sistemoje yra atskleidziami potencialiy darbuotojy gebé¢jimai.
Galima pastebéti, kad vertindami §j aspektg apklausos dalyviai neturi vieningos nuomoneés (Zr.
24 lentele).
24 lentele

Atrankos sistemos vertinimas (eksperty poZiiiriu)

Ekspertas Kaip gali biiti vertinama dabartiné

atrankos sistema?

M2 Gerai

S2 Geriau nei vidutiniskai
S1 Vidutiniskai

M1 Blogiau nei vidutiniskai

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Taigi, remiantis daugumos eksperty nuomonémis, galima teigti, kad dabartiné atrankos sistema
neuztikrina to, kad j valstybés tarnybg ateity patys tinkamiausi kandidatai ir turéty buti tobulinima.

Toliau pateikiama lentelé, kurioje atskleidziamas VSDFV Siauliy skyriaus ir Siauliy apskrities
VMI eksperty pozitris j atrankoje naudojamus kandidaty vertinimo metodus (Zr. 25 lentelg).

25 lentele

Svarbiausias kandidaty vertinimo metodas atrankos j valstybés tarnyba metu

Ekspertas Svarbiausias kandidato vertinimo Nuomoneés pagrindimas
metodas
S1 Neisskirtas ., Konkurso pagrindas — kandidato turimo Ziniy lygio

jvertinimas. Tokie dalykai kaip sugebéjimas bendrauti,
dirbti kolektyve, asmeninés savybés néra vertinami.
Taip pat zmogus gali turéti didelj ziniy bagazq, taciau
negebéti to taikyti praktikoje. Viso to patikrinti
konkurso metu nejmanoma. Pasigendama daugiau

laisves..

S2 Visi metodai yra savaip svarbiis ., Skirtingoms institucijoms ir metody svarba skirtinga,
siekiant issiaiskinti pretendento kompetencijas “.

M1 Praktiné uzduotis . Padeda atskleisti tam tikrus kandidato gebéjimus
(pvz., loginj mgstymg).

M2 Praktiné uzduotis ,, Kandidatas daugiau gali atskleisti savo sugebéjimus

pareigybés, j kurig pretenduoja, aprasyme numatytoms
Sfunkcijoms atlikti.

Saltinis: sudaryta darbo autoreés.
Remiantis gauta informacija, galima teigti, kad VSDFV teritorinio skyriaus ekspertai
pakankamai vertina visus naudojamus metodus kandidaty atrankoje, taCiau tuo paciu jzvelgia tam

tikry problemy. VMI ekspertai turi vienareik§miska nuomong $iuo klausimu, teikdami prioriteta
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praktinéms uzduotims, kaip tinkamiausiam metodui, padedanciam atskleisti jvairesnes kandidaty
kompetencijas (ne tik Ziniy lygj), turimg potencialg.

Siekiant suzinoti eksperty poziiri apie Konkursy i valstybés tarnautojo pareigas
organizavimo tvarkos aspektus, prasyta jvardinti Sios tvarkos minusus ir pliusus. Kiek i$§samiau,
tai pakomentavo S1l: ,, Teigiama tai, kad esant Siai tvarkai, sukuriamos visiems vienodos sqlygos,
visi turi vienodas galimybes biiti atrinkti j valstybés tarnybg. Neigiama tai, kad esant Siai tvarkai,
neatskleidziamos zmogaus savybés ir néra visapusiskai jvertinamas kandidato tinkamumas. Juk
nesunku suvokti, kad vienas gali biiti linkes dirbti su dokumentais, kitas galbiit turi tam tikry
psichologiniy gebéjimy ir yra tinkamas, pVZ., darbui klienty aptarnavimo srityje. Konkurso metu Sie
dalykali, deja, bet neisryskéja.

M1 supratimu, teigiamas bruozas yra tas, kad uztikrinama bendra Konkursy j valstybés
tarnautojo pareigas organizavimo tvarka. Taip pat minétina tai, kad egzistuojanéioje valstybés
tarnautojy atrankos sistemoje nepakankamai atsispindi Zmogiskojo kapitalo verte, truksta
mechanizmy, kurie padéty ja nustatyti.

M2 pozitriu, $i tvarka padeda uztikrinti atrankos vykdymo skaidruma, kadangi tiek testiniai,
tiek Zodiniai klausimai visiems pateikiami tokie pat, apklausos procesas yra jraSomas ir t.t., taciau
tokiy Konkursy organizavimas visgi sukelia ir tam tikry nepatogumy (laiko, ekonomiskumo
atzvilgiu).

Tuo tarpu S2 interviu metu atsisaké Siuo klausimu komentuoti, pazymédamas tai, kad vieSojoje
erdvéje yra seniai apzvelgti tiek teigiami, tiek neigiami Konkursy organizavimo tvarkos aspektai.

Remiantis Siomis eksperty jZvalgomis, galima teigti, kad dabartin¢ tvarka yra kritikuotina,
kadangi valstybés tarnautojy Zziniy ir gebéjimy bendros vertinimo sistemos nebuvimas suteikia
dabartinei sistemai objektyvumo trikumg, kas trukdo j valstybés tarnybg atrinkti geriausig
personalg.

Klausiant eksperty apie tai, kaip bty galima tobulinti dabarting atrankos sistema, Siek tiek
konkretesniy sitlymy pateiké tik du ekspertai. M1 nuomone, galbiit reikéty didesnio auksStyjy
mokykly bendradarbiavimo. ,, Kol Sioje sistemoje bus viskas statoma j tokius grieztus rémus, teks
taikytis su esama padétimi. PrieSingu atveju turi biiti suteikiamas didesnis pasitikéjimas vadovu,
kad jis be konkurso ir savais biidais, pagal surinktq informacijq galéty issirinkti darbuotojq. Siai
dienai tai galioja tik jdarbinant tuos darbuotojus, kurie dirba pagal darbo sutartis. Ir $is variantas
man labiau patinka “- teigia S1.

Apibendrinant Sig tema, galima teigti, kad ekspertai labiau vertina kandidaty gebéjimus, nei
konkrecias jy zinias. Todél darbo autorés nuomone, darbuotojy atrankos modelis turéty biiti toks,
kad biity jmanoma kuo tiksliau nustatyti pretendenty turimus gebéjimus ir padéty racionaliai Siuos

geb¢jimus panaudoti jvairiose valstybés valdymo srityse. Atsizvelgiant j kitus apklaustyjy
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jvardintus aspektus, manytina, kad dabartiné sistema taip pat neefektyvi kokybés, laiko ir
ekonomiSkumo atzvilgiu, o tai turi tiesioginés jtakos ir atrinkty valstybés tarnautojy funkcijy
vykdymui, visuomenés nuomonei apie valstybés tarnybg. Autorés pozilriu, vienas i§ galimy
pirminiy poky¢iy galéty biiti paprastesniy Konkurso procediiry taikymas pretenduojantiems |

zemiausiy kategorijy valstybés tarnautojy pareigas.

3.4.3. Nauju darbuotoju socializacijos vykdymo Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy
skyriaus veikloje vertinimas

»S¢kminga naujy darbuotojy socializacija* organizacijoje gali buti suprantama gana jvairiai.

Tyrimo ekspertai ja suvokia taip pat gana skirtingai (zr. 26 lentele).

26 lentele
»Sékmingos naujuy darbuotoju socializacijos* apibiidinimas
(eksperty poziiiriu)
Ekspertas Pateiktas apibiidinimas
S1 ,Sunku apibidinti. Viskas priklauso nuo organizacijos vidaus klimato. Vien

tvarkos ir taisyklés neiSsprendzia visy problemy. Darbuotojas taip pat turi
rodyti suinteresuotumq ir siekti jsilieti j kolektyvg. Tai turi buti abipusis
teigiamas poziiris | darbg, | galutinj rezultatq. Nepriémus naujo Zmogaus,
darbo krivis biity paskirstomas Kolektyvui. Todél tuo, kad naujas Zmogus
greiciau jsiliety, turi biti suinteresuoti visi. PriesSingu atveju Sis zmogus gali
tapti savotiska ,,nasta* kolektyvui, o darbas naujai atéjusiam - tam tikru

Slazu .

S2 Jeigu greitai ir kokybiskai pradeda dirbti tiesioginj darbg, laikosi darbo
drausmeés ir t.t. Taip pat pats specialistas patenkintas, laimingas ir pozityviai
nusiteikes *.

M1 ,,Sekminga socializacija sukuria abipuse naudq. Realizuodamas savo litkescius

darbuotojas jaucia pasitenkinimq darbu, jsipareigojimq organizacijai, siekia
bendry organizacijos tiksly.

M2 »Galbut sékminga socializacija yra tada, kai nauji darbuotojai jaucia
pasitenkinimg, gali tobuléti ir bendrauja su organizacijos nariais, susitapatina
Su organizacija “.

Saltinis: sudaryta darbo autoreés.

Kaip matyti, apklausos dalyviai pateikia jvairias sékmingos naujy darbuotojy socializacijos
charakteristikas. Vertinant jas moksliniu lygmeniu, akivaizdu, kad VMI teritorinio padalinio
ekspertai siek kiek aiskiau ir tiksliau interpretuoja efektyvios socializacijos rezultatus.

S2 pozitriu, nereikia jokiy specialiy priemoniy, kad nauji darbuotojai jsitraukty i organizacijos
veikla. ,, Viskas vyksta savaime, kadangi tai reglamentuoja kiekvieno darbuotojo pareigybés
aprasymas, darbo procediiros ir kiti papildomi dokumentai. Tai ne privataus verslo organizacija
arba jmoné.” M2 pazymi, kad naujas darbuotojas yra supazindinamas su jstaigos vidaus tvarka
reglamentuojanciais teisés aktais, padalinio j kurj priimtas dirbti, nuostatais, pareigybés apraSymu.

Darbo autoré, remdamasi iSanalizuota moksline literatiira ir tyrimais, yra linkusi prieStarauti
tokiems pasisakymams. Siam etapui turi buti skiriamas atitinkamas démesys kiekvienoje

organizacijoje, nesvarbu ar ji veikia privaciame, ar viesajame sektoriuje. Tinkama socializacija
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organizacijoje gali padéti atsirasti tokiems darbuotojams, kurie ne tik supranta, bet ir priima
organizacijos vertybes bei normas. Supazindinimas su tam tikrais darbo reglamentais —
nepakankama salyga sklandziam socializacijos proceso vykdymui uztikrinti.

Viena i§ papildomy sglygy yra organizacijos Personalo tarnybos darbuotojy
kompetetingumas organizuoti ir koordinuoti naujy darbuotojy socializacijos process.

S1, remdamasis savo jstaigos pavyzdziu, iSsaké tokj poziiirj apie Personalo tarnybos darbuotojy
darba: ,, Kadangi pas miisy néra numatytas etatas siam darbui atlikti t.y. socializacijai vykdyti, daug
reikalauti is personalo specialisty negalima ir yra sunku. Siems darbuotojams §iai dienai tenka
didelis darbo krivis, kadangi 300 darbuotojy - paskirti 2 personalo specialistai. Jau neminint to
egzistuojancio biurokratizmo, ir jo lydimo didelio popierinio darbo, naujq Zmogy priimant,
jforminant, jregistruojant j reikalingas duomeny bazes ir pan. Tai neleidzia skirti viso reikiamo
deémesio kiekvienam naujam darbuotojui ir daug reikalauti is personalo specialisty yra negalima“,

S2 manymu, jstaigos Personalo tarnybos darbuotojams kompetencijos uztenka, 0 M1 nuomoné
apie pastaryjy kompetentinguma organizuoti ir koordinuoti naujy darbuotojy socializacijg yra gera.

M2 akcentuoja tai, kad Sis VMI skyrius yra gana didelis, turi 213 darbuotojy. Skyriuje dirba 3
personalo specialistai, i§ kuriy vienas yra pakaitinis (jj patj reikia taip pat apmokyti).

Taigi, kaip matyti, objektyviausiai egzistuojancig situacijg ivertino S1. Darbo autorés pozilriu,
atskleisti faktai liudija, kad esama situacija néra palanki darbuotojy socializacijai. Kaip iSsiaskinta
mokslinés literatiiros analizés metu, zmogiskyjy istekliy specialistai turi atlikti ne pasyvy vaidmenj,
o uzimti aktyvig pozicija Siame procese. Tas sunkiai jsivaizduojama Siandieningje VSDFV ir VMI
teritoriniy padaliniy veikloje.

Kitas socializacijos proceso valdymg gerinantis veiksnys gali biti mentorystés
funkcionavimas personalo ugdymo sistemoje.

Kaip paaiSké¢jo tyrimo metu, visy apklaustyjy eksperty poziiiris j mentoryste, kaip profesinio
mokymosi buida, yra teigiamas. S2 pazyméjo, kad jstaigoje mentoriais savaime tampa tiesioginiai
vadovai, kabinety, darbo grupiy lyderiai, kurie padeda ugdyti naujy darbuotojy gebé¢jimus. S1
teigimu, be kuravimo yra nejmanoma apsieiti. ,,Savarankiskai Zmogus nesugebéty perprasti visos
darbo specifikos. Dabartinéje situacijoje neoficialiu kuratoriumi tampa to paties kabineto, j kurj
ateina naujas zZmogus, darbuotojas. Tai vyksta nepriklausomai nuo to darbuotojo noro, ar turimy
gebéjimy kuravimui. Jel jstaigoje biity paskirtas konkretus Zmogus, uzsiimantis Siuo klausimu, tai
suprantama, kad rezultatas biity Zymiai geresnis. “ M1 ir M2 teigimu, §iuo metu uz §j procesg VMI
teritoriniame padalinyje daugiausiai atsakingas yra tiesioginis kiekvieno naujo darbuotojo vadovas.

Apibendrinant galima teigti, kad mentorysté organizacijos efektyvumui ir tobuléjimui yra labai
svarbi, taCiau, kaip matyti i§ tyrimo rezultaty, vis dar nepakankamai vertinama. Darbo autorés

pozitriu, reikia suvokti tai, kad neformali mentorysté kartais gali neigiamai paveikti naujoko
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socializacijg, jei tai darantys Zzmonés yra nepakankamai kompetentingi atlikti Sig funkcija ar jy
pozitiris j darbg ir vertybés nesutampa su vadovo bei organizacijos pozicija.

Eksperty poziiiriu, naujy darbuotojy adaptacijos sékmé priklauso nuo jvairiy veiksniy: jstaigos
mikroklimato, abiejy pusiy suinteresuotumo, abipusés pagalbos vienas kito atzvilgiu, darbuotojy
tiksly, nory, asmeniniy bei dalykiniy savybiy ir t.t.

Interviu metu eksperty buvo klausiama apie tai, ar Siuose teritoriniuose padaliniuose bandoma ir
norima suprasti naujuy darbuotoju interesus, likescius. Kaip paaiskéjo i§ apklausos rezultaty, ta
vienokiu ar kitokiu biidu yra stengiamasi daryti.

,.Pageidavimams issakyti skirtos specialios pasto dézutés. Jstaigos vadovui galima rasyti el.
pastu. Taip pat dokumenty valdymo sistemoje yra sukurtas pasiiilymy langas, kuriame Kiekvienas
darbuotojas gali palikti savo pasisakymus vienu ar kitu ripimu klausimu* - aiskina S1. S2 nurodo
papildomus budus: ,.tai atlieka tiesioginis vadovas formalaus arba neformalaus bendravimo metu;

“«“

Gali jpareigoti kitg kolegq (-as) tai iSsiaiskinti ir suprasti*. M2 interviu metu pazyméjo, kad tai
atliekama kasmetinio valstybés tarnautojo tarnybinés veiklos vertinimo metu.

Visi tyrimo ekspertai pripazino darbo grupés jtaka naujo darbuotojo socializacijai. Pasak jy, ji
yra didelé, kadangi bendry grupés procesy kontekste teikiama nuolatiné pagalba, rodomas
asmeninis pavyzdys, elgesys, vyksta konsultavimas, priezitira, kontrolé. Darbo grupés procese
perduodama funkcionuojanti padalinio kultdra.

Taigi, akivaizdu, kad darbo grupés déka lavinami tam tikri socializacijos jgiidziai, uztikrinamas
tarpasmeninis mokymasis, dalijamasi patirtimi. IS bendravimo darbo grupéje praktikos iSmokstama
atsiskleisti, jsiklausyti i kito grupés nario mintis, suteikti reikiamg paramg, taip pat isavinamas
tinkamas elgesys ir t.t.

Kadangi darbuotojy socializacija susijusi su jy motyvacija, tyrimo metu siekta atskleisti
analizuojamy jstaigy veikloje naudojamas darbuotoju motyvavimo priemones, moralinius
skatinimo budus (Zr. 27 lentele).

27 lentele

Darbuotojy motyvavimas VSDFV Siauliy skyriuje ir Siauliy apskrities VMI

Ekspertas ISskirtos motyvavimo priemonés

S1 »SU motyvavimu, ypac valstybinése institucijose, yra sunku. Dazniausiai
motyvuojama padékos rastais. Skyrius disponuoja reprezentacinémis
islaidomis, kurios naudojamos jvairiy Svenciy organizavimui (Sodros
dienos, Naujyjy mety sutikimui ir t.t.). Kartais motyvuojama nuperkant
bilietus j kokj nors renginj. Yra numatyti specialiis Zenklai
(apdovanojimams valdybos lygmenyje). Gali biti teikiamos jsimintinos
dovanos .

S2 ~Motyvavimo sistema minimali, kadangi specialistai savo darbg privalo
atlikti kokybiskai ir visada gerai, nepriklausomai nuo vidiniy ar iSoriniy
veiksniy. Materialinio skatinimo néra. Skatinama padeéka, pagyrimo rastu,
pagyrimu bendro susirinkimo metu prie visy kolegy ir t.t.

105



G. Jocaité. Naujy darbuotojy socializacija valstybés valdymo institucijoje: Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus atvejy analize

27 lentelés tegsinys

Ekspertas ISskirtos motyvavimo priemonés
M1 ,, Teikiami apdovanojimai geriausiam darbuotojui, geriausiam kolektyvui.
Motyvuojama padékos rastais “.
M2 wMotyvavimo sistema yra reglamentuota teisés aktais. Kiekvieno

struktirinio padalinio vadovas motyvuoja skyriaus valstybés tarnautojus
ir darbuotojus, dirbancius pagal darbo sutartis bei gaunancius darbo
uzmokestj is LR valstybés biudzeto, vertina valstybés tarnautojy tarnybine
veiklg bei teikia pasiilymus dél skatinimo. Skatinama Zodziu, padékos
rastais, mokymais “.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Remiantis gautais eksperty atsakymais, galima manyti, kad VSDFV ir VMI teritoriniy padaliniy
darbuotojus stengiamasi motyvuoti keletu pagrindiniy priemoniy: padékos rastais, zodiniais
paskatinimais, organizuojamais bendrais renginiais ir t.t. Darbo autorés pozitiriu, $iy jstaigy veikloje
reikéty atkreipti démesj ir | kitus nematerialinius darbuotojy skatinimo budus: darbuotojy (jy
rezultaty) pripaZinimg ir jvertinimg, gery santykiy palaikyma, bendravimo kokybg¢, komandinés
dvasios ugdyma bei kitus socialinius motyvatorius svarbius darbuotojy socializacijos metu.

Kaip i$siaiskinta tyrimo metu, $iy institucijy veikloje, atsizvelgiant j tam tikru momentu turimas
galimybes, teikiamos tam tikros socialinés paramos priemonés (socialinés pasalpos, mokymosi
atostogos ir t.t.), kuriomis, esant reikalui, gali pasinaudoti organizacijos darbuotojai. Sios tvarkos
ypatumus numato Valstybés tarnybos jstatymas ir kiti socialines garantijas reglamentuojantys teisés
aktai.

Kitas svarbus momentas, vertinant naujy darbuotojy socializacijos vykdyma savo jstaigoje, yra
gebéjimas jZvelgti egzistuojancias problemas, pastebéti neigiamus proceso valdymo aspektus.

Remiantis eksperty nuomonémis, Siandieniné socializacijos valdymo situacija yra gera,
nematoma galimybiy kazkg keisti, problemy nejzvelgiama. S1 teigimu, nejmanoma nieko pakeisti,
kadangi, bet kokie pokyc¢iai reikalauja papildomy islaidy. ,,Svarbiausia, kad bity abipusis
institucijos ir naujo darbuotojo noras. Praktiskai to ir uztenka “.

Apibendrindama $ios temos rezultatus, darbo autoré pastebi, kad tyrimo ekspertai naujy
darbuotojy socializacijos valdyma ir jj salygojancius veiksnius, savo institucijose vertina i$ ties
teigiamai. Taciau darbo autorés poziiiriu, zvelgiant giliau, egzistuojancioje sistemoje galima jzvelgti
neigiamai procesg veikianc¢iy aspekty: darbuotojy isitraukimo j organizacing aplinkg skatinanciy
pagalbiniy priemoniy naudojimo ir jy naudingumo suvokimo stoka, aktyviai personalo specialisty

pozicijai reikiamy salygy nebuvimas, formalios mentorystés diegimo galimybiy nematymas ir t.t.
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3.4.4. Darbuotoju mokymo organizavimo situacijos vertinimas

Esminiai principai, kaip mokomi dirbti darbuotojai naujoje darbo vietoje VMI ir VSDFV
teritoriniuose padaliniuose, jau buvo atskleisti eksperty analizuoty atsakymy kontekste. Todél toliau
pereinama prie kity aktualiy, su naujy darbuotojy mokymu susijusiy, klausimy aptarimo.

Kaip jau zinoma, naujai priimtiems darbuotojams yra organizuojami jvadiniai mokymai.

Tyrimo metu praSyta jvertinti pastaryjy efektyvuma (zr. 28 lentelg).

28 lentelé
Ivadinio mokymo programy efektyvumas (eksperty poZitiriu)
Ekspertas Vertinimas Argumentavimas Pateiktas pasitilymas

S1 Tikrai efektyviis | ,,Tai tikrai naudingi ir reikalingi
mokymai. Programos yra nuolat
tobulinamos “.

S2 Gana efektyvis ., Viskas neblogai. ., Galbit  reikéty  daugiau praktiniy
uzduociy vykdymo. Mokymuose labai
didelis informacijos kiekis ir teoriniy
Ziniy srautas. Ne visi specialistai turi
vienodus gebéjimus greitai apdoroti
informacijos srautus .

M1 Gana efektyviis ., Atliekamos apklausos ir vertinamas siy | ,, Daugiau démesio reikéty skirti tinkamy
mokymy naudingumas. Néra pastebima, | lektoriy parinkimui Siems mokymams
kad jie bity nenaudingi. vykdyti“.

M2 Gana efektyviis ., Suteikia reikalingy ziniy, supazindina | ,, Pries organizuojant Siuos mokymus
su tam tikrais reikalavimais labiau  atsizvelgti | jau turimas

darbuotojy Zinias ir jgiudzius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti, tyrimo dalyviai jvadinius mokymus vertina teigiamai. Dauguma jy jzvelgia ir tam
tikry galimybiy tolimesniam $iy mokymy efektyvumo didinimui.

Interviu metu taip pat noréta suzinoti tai, kaip vykdomas kvalifikacijos kélimas Siose
institucijose.

S1 aiSkinimu, darbuotojy atitinkamy gebéjimy trikumai atskleidziami kasmetinio tarnybinés
veiklos vertinimo metu, analizuojant pasiektus rezultatus. Atsizvelgiant | esama situacija, siiilomi
konkretis mokymai darbuotojams. Panasy atsakyma pateikia S2. Jo teigimu, Kilus tokiam poreikiui,
darbuotojai sunciami j kursus tobulinti ziniy bei gebéjimy, vykdoma papildoma jy kontrolé.
Remiantis M2, valstybés tarnautojy mokymo poreikiams nustatyti naudojama Mokymo poreikiy
nustatymo ir planavimo programa ,,Mokymai*.

Taigi, sprendziant i§ apibiidinty situacijy, galima manyti, kad VMI sukurtos palankesnés
salygos darbuotojams kelti savo kvalifikacijg, kadangi jie savo mokymosi poreikius gali iSreiksti ne
tik tarnybinés veiklos vertinimo metu, bet ir interaktyviu budu.

Taip pat paminétina tai, kad tyrimo ekspertai nepastebi jokiy mokymo ir kvalifikacijos kélimo

problemy savo institucijose.
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Darbo autorés pozitriu, nors tyrimo metu konkrecios naujy darbuotojy mokymo problemos
analizuojamose institucijose neatsiskleidé, taciau mokymo ir kvalikacijos kélimo sistema bet kokiu
atveju gali buti tobulintina. Tam pagrindg gali suteikti, kad ir galimas valstybés tarnautojy
mokymosi poreikiy vertinimo (nustatymo) nepakankamumas (ypatingai VSDFV Siauliy skyriuje).
Mety laikotarpiu mokymo poreikiai gali keistis priklausomai nuo institucijos tiksly ir valstybés

tarnautojams keliamy uzduociy.

3.4.5. Vidaus tvarkos reguliavimo aspektai Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriuje

Dokumenty analizés metu nustatyta, kad VMI ir VSDFV teritoriniy padaliniy darbo tvarka ir jy
darbuotojy elgesys reglamentuojamas jvairiais vidaus dokumentais: nuostatais, vidaus tvarkos
taisyklémis, elgesio kodeksais, pareigybiy apras§ymais ir t.t. Siekiant, kad nauji darbuotojai sparciai
jsisavinty nustatytasias vidaus normas, uztikrinty pageidaujama elgesj bei deramai atlikty viesojo
administravimo funkcijas turi buti skiriamas tinkamas démesys jvairiems su S$ios tvarkos
reguliavimu siejamiems aspektams: tinkamam aktualiy dokumenty skelbimui, darbuotojy
supazindinimui ir instruktavimui, darbuotojy jsitraukimo j jy rengima didinimui, reglamenty
vykdymo kontrolés palaikymui ir t.t.

Interviu metu buvo siekiama iSsiaiSkinti kai Kkuriuos teritoriniy padaliniy vidaus tvarkos
ypatumus, pavyzdziui, kas kuria organizacijos vidaus tvarkos taisykles, kokiais dokumentais
reguliuojami darbuotojy tarpusavio santykiai ir pan.

S1 teigimu, kiekviena organizacija pati kuriasi vidaus tvarkos taisykles. DaZniausiai jos
skelbiamos intranete. Naujas darbuotojas yra supaZindinamas su Siomis taisyklémis, o tai
patvirtinama jo paraSu. S2 pazymi, kad taisykles kuria VSDF valdyba ir joje dirbantys uz Sig sritj
atsakingi padaliniai ir specialistai. Pasitilymus teikia teritoriniy skyriy vadovai ir specialistai. Tuo
tarpu M2 nuogastauja dél to, kad skyrius nebeturi savo internetinio puslapio. Taip pat akcentuoja,
kad darbuotojai informuojami tiek el. pastu, tiek per Dokumenty valdymo sistemg, Kurioje
skelbiamos pagrindinés vidaus tvarkos taisyklés ir kiti tvarkos pasikeitimai. [staigos taisykliy
kiirime dalyvauja struktiiriniy padaliniy vadovai, teisininkai, kalbininkas ir t.t.

Remiantis tolimesniais abiejy jstaigy eksperty pasisakymais, galima manyti, kad darbuotojai
taip pat aktyviis Siame procese, kadangi jiems suteikiama galimybé teikti jvairius veiklos
tobulinimo pasitlymus savo tiesioginiams vadovams ir taip prisidéti prie vidaus tvarkos taisykliy
atnaujinimo.

Taip pat, kaip paaiskéjo tyrimo metu, tinkamam darbuotojy tarpusavio santykiy reguliavimui ir
iforminimui tam tikruose aktuose néra skiriamas pakankamai didelis démesys. S1 teigimu,
reglamentuose daugiausia apraSyti tam tikri darbiniai procesai (pavyzdZziui, pareigybiy

apraSymuose), o vidaus santykiai, kaip ir néra reguliuojami, jie ,,apCiuopiami‘ tuose paciuose
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procesy apraSymuose, kadangi juose nurodytas pavaldumas, atskaitingumas ir pan. S2 pokalbio
metu taip pat paminéjo darbo ir elgesio procediiry apraSymus, 0 M2 akcentavo etikos kodeksa.

Siekiant palaikyti vidinés tvarkos, ja reguliuojanciy akty laikymasi, butina uztikrinti tam tikrg
kontrolés lygj institucijos viduje. Esminius principus to, kaip §is procesas organizuojamas VMI ir
VSDFV teritoriniuose padaliniuose, tyrimo dalyviai atskleidé interviu metu.

., Vidaus kontrolés taisyklés pas mus yra gana grieztos. Jose iki smulkmeny numatytas ir
aprasytas kiekvienas specialisto zingsnis, todeél kontrolés lygis yra aukstas. Veikia bendra kontrolés
sistema, kuri analizuoja priimtus sprendimus. UZfiksavus klaidas turi biiti teikiami paaiskinimai dél
vienokiy ar kitokiy sprendimy“ — pazymi S1. S2 taip pat akcentuoja tai, jog institucijoje jdiegta
VKM (vidaus kontrolés modulio) sistema. Anot §io tyrimo eksperto, tai numatyta ir kiekvieno
specialisto tiesioginiy vadovy pareigose. M1 ir M2 teigimu, tiek pats personalas, tiek tiesioginiai
vadovai atsako uZz savo skyriy Siame procese.

Taigi, akivaizdu, kad dabartinéje situacijoje tick VMI, tiek VSDFV teritoriniame skyriuje
funkcionuojanti tvarka daro jtaka darbuotojy elgesiui. Taiau remiantis gautais tyrimo rezultatais,
galima manyti, jog darbuotojy socializacijos procesui neigiamos jtakos turi tai, kad Sioje vidaus
tvarkoje néra aiSkiai apibrézti bei deklaruojami tarpusavio santykiai su kolektyvu (ypatingai
VSDFV Siauliy skyriuje). Tikétina, kad tinkamai institucionalizuoti ir sureguliuoti tarpusavio

santykiai, sudaryty palankig terpe spartesnei naujy darbuotojy socialinei adaptacijai.

3.4.6. Organizacijos kultiiros formavimo ypatumai VSDFV ir VMI teritoriniuose padaliniuose

Mokslingés literatiros analizés metu nustatyta, kad vienas i§ socializacijos valdyma
prognozuojanciy veiksniy yra organizacijos kultiira. Tai gali buti grindziama, pavyzdziui, tuo, kad
stiprios kulttiros organizacija pasizymi jos nariams suprantamomis elgesio normomis. Jy suvokimas
ir vykdymas daro organizacijg stabilig socialiniu pozitriu. Todél §io tyrimo metu bandyta Siek tiek
atskleisti tai, kaip yra formuojama savita kultiira Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriuje.

Tyrimo ekspertai interviu metu nei§skyré konkreciy jy institucijy kultiira formuojanciy
veiksniy. Pasak S2, nors organizacijos nariai ir turi savo asmenines vertybes, jsitikinimus ir pozitrj,
taCiau organizacijos kultiirg institucijoje nustato vadovybé, numatydama bendravimo bei elgesio
normas ir biidus.

Toliau pateikiamoje lenteléje atsispindi, eksperty pateikiami pozymiai, iSduodantys jy

organizacijos kultiiros egzistavimag (Zr. 29 lentele).
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29 lentelé

VMI ir VSDFYV teritoriniy skyriy kultiiros poZymiai

Ekspertas Isskirti poZymiai

S1 Bendri renginiai, darbuotojy iniciatyvumas, organizuojant tam tikras
$ventes, i§vykas, rengiant parodas ir pan.

S2 Sventes, tradicijos, procedaros, elgesys, bendravimo stilius ir t.t.

M1 PanaSios pazitiros, bendros vertybés, tam tikras vieningumas tarp
organizacijos nariy.

M2 Nusistovéjusios tradicijos, vertybés, politika, veiklos taisyklés,
bendros nuostatos.

Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti, VSDFV skyriaus ekspertai akcentuoja daugiau matomus organizacijos kultiiros
pozymius, o VMI ekspertai — nematomus kultiiros elementus.

Viena i$ organizacijos kultiiros charakteristiky yra identiSkumas t.y. kiek organizacijos nariai
tapatina save su organizacija, kaip visuma arba su konkrecia darbo grupe.

M1 teigimu, siekiant kurti identiSkumg tarp organizacijos nariy yra stengiamasi, kad
darbuotojai suprasty, kad jy vertybés turi atitikti organizacijos vertybes, kad jie tikéty, kad tai, kg
jie daro, yra tai, kg reikéty daryti. S1 akcentuoja, kad bendrumo jausma sukelia ir organizacijos
narius suartina jvairios $ventés, kulttriniai renginiai, i8vykos ir pan. S2 pazymi, kad organizacijoje
stengiamasi didinti darbuotojy sgveikas: stengiamasi, kad darbuotojai keistysi idéjomis, dalyvauty
priimant sprendimus ir t.t. Anot M2, identiSkumas didinamas palaikant bendradarbiavimo kultiira.

Taigi, kaip matyti visi tyrimo dalyviai jvardina skirtingas priemones bei buidus, naudojamus
organizacijos nariy identiSkumo kiirimui. Darbo autorés nuomone, svarbu suvokti suvokti Sio
aspekto svarbg reikiamo kulttros lygio palaikymui ir sgmoningai siekti didinti vienybés jausmg tarp
organizacijos nariy: suteikti sglygas darbuotojams paZinti vienam kita, kurti pasitikéjimo jausma
tarp kolektyvo nariy, skatinti siekti organizacijos tiksly, kurti kurti bendrus projektus ir t.t.

Visy tyrimo dalyviy poziiiriu, organizacijoje vyraujantys tarpusavio santykiai yra gana geri.

Taip pat, kaip paaiskéjo tyrimo metu, i kultiiros plétojima darbuotojai Siuose teritoriniuose
padaliniuose jtraukiami jvairiai: per galimybe dalyvauti organizacijos veikloje ir darbo grupése,
teikti pasitilymus, reiks$ti nuomone, skatinant dirbti kartu, komandomis, suteikiant pasitikéjima,
atsizvelgiant j turimus interesus, skatinant jsitraukusius darbuotojus.

Darbo autorés poziiriu, aukstas darbuotojy jsitraukimas turi daug privalumy: didesnis
atsidavimas organizacijos tikslams, geresni darbo rezultatai ir t.t. Siekiant toliau stiprinti $iy
institucijy kultirg, svarbu sukurti darbo aplinkg maksimaliai jtraukiancig darbuotojus, vystyti

darbuotojy jsitraukimo kultiirg, kuri maksimaliai panaudoty kiekvieno darbuotojo turimg potencialg.
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[vairiais tyrimais atskleista, kad personalo jtraukimas i sprendimy priémimg turi didelj
motyvuojantj poveikj. Taip pat kvietimas dalyvauti sprendimo priémimo procese darbuotojo gali
biiti suvokiamas ir kaip tinkamas jo vaidmens jvertinimas.

Visy eksperty tvirtinimu, VMI ir VSDFV skyriy darbuotojai gali teikti savo pasialymus, 0
sprendimus visais atvejais priima tiesioginiai vadovai. Tai yra jy tiesiogin¢ atsakomybeé, kuri
numatyta pareigybiy apraSymuose.

Interviu metu i$siaiSkinta, kad dideliy konfliktiniy situaciju Siuose teritoriniuose padaliniuose
nekyla. Kilus tam tikriems nesutarimams, pastarieji sprendziami konstruktyviai ir objektyviai,
siekiama jy paSalinimo, iSsiaiSkinant priezastis, veiksnius nulémusius tam tikrg situacijg, priimant
jiems spresti palankius sprendimus.

Viena i§ vidinés organizacijos kultiiros sudedamyjy daliy yra komandinis darbas. Mokslinéje
literatiiroje komandos suprantamos tik kaip efektyviai dirbancios grupés, kurios yra pasiekusios tam
tikrg integracijos lygi, kuriame veiklos efektyvuma lemig pasiskirstymas tarp komandos nariy,
elgesio grupéje normos, sglygojancios nariy sutelktumu, bendradarbiavimu, parama, pasitikéjimu,
auk$ta motyvacija paremtus tarpusavio santykius. D¢l Siy priezas¢iy manytina, kad komandinio
darbo kultiiros plétojimas palankus ir naujy darbuotojy socialinei integracijai.

Remiantis S1, komandinio darbo kultira yra jau¢iama ir ji teigiamai veikia bendrag Skyriaus
darba, jo rezultatus. Organizuojamuose surinkimuose akcentuojamas bendro tikslo siekimas,
besiremiantis efektyviu komandiniu darbu, bendromis pastangomis. Anot S2, tam kuriama palanki
darbo aplinka, telkiami individualiis geb¢jimai, Zinios, patirtis, ugdomas kolektyviskumo jausmas.
M1 pozitriu, komandinio darbo kultiira organizacijoje néra plétojama, o atsiranda spontaniSkai,
kadangi kiekvienas padalinys dirba ir siekia tam tikry tiksly, rezultaty, rodikliy. Kiekvienas
specialistas zino savo pareigas, kokiu tikslu ir kam minéty rezultaty reikia siekti, kokig nauda duoda
visuomenei ir pilie€iams. M2 pazymi, kad neretai komandos formuojamos netikétai iskilusioms
problemos spresti.

Apibendrinant respondenty nuomones, galima teigti, kad analizuojamose institucijose
komandinis darbas kaip vidinis organizacijos kultiros reiskinys yra gana aktualus. Autorés
poziiiriu, siekiant darbo kokybés, rezultaty, informacijos sklaidos, darbuotojy tarpusavio santykiy
geréjimo, reikéty skirti pakankamag démesj tolimesniam darbuotojy komandinio darbo jgudziy
tobulinimui ir komandinio darbo lygio Siose institucijose kélimui.

Samoningas organizacinés kultiiros formavimas, vystymas, turimos organizacinés kultiiros
Zinios yra butinos salygos sékmingai organizacijos veiklai plétoti.

Kaip atsiskleidé tyrimo metu, S1 kultiros vystyma sieja su didesniy finansiniy galimybiy
turéjimu, kadangi esant joms, jmanomas tolimesnis organizacijos kultiros stiprinimas. S2

tolimesniy organizacijos kultiiros vystymo kryp¢iy nejzvelgia, grisdamas tuo, kad institucija yra
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,biurokratiné®, todél ilgai dirbdami specialistai pradeda mastyti panaSiai (vyrauja grupinis
mastymas); darbuotojai yra stipriai priklausomi nuo jsigaléjusiy procediiry. M1 teigimu, siekiant
toliau vystyti egzistuojancig institucijos kultlira, butina labiau pasitikéti Zemesnio lygio
specialistais.

Taigi, kaip galima pastebéti, tyrimo dalyviai nejZvelgia gana konkreciy ir aiSkiy organizacijy
kultiiros vystymo vizijy. Darbo autorés nuomone, planuojant naujas vystymosi kryptis, pirmiausia
svarbu jvertinti esamg organizacijos kultlra: ar organizacijos nariai supranta esamas kultiros
normas ir jomis vadovaujasi. Organizacijos kultiiros poky¢iams reikalingi vadybiniai, sgmoningi, j
darbuotojy sagmone orientuoti vadovybés veiksmai, siekiant, kad organizacijos nariai elgtysi pagal

diktuojamas kultiiros normas.

3.4.7. Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy skyriaus vidinés komunikacijos praktikos
vertinimas

Mokslinés literatiiros analizés metu paaiskéjo, kad vidiné komunikacija, kaip tam tikra
socialinés sagveikos rasis, yra svarbi naujy darbuotojy socializacijos procese. Tai gali biti
grindZiama tuo, jog ji padeda integruoti naujus darbuotojus | organizacija, Sviesti darbuotojus apie
organizacijos kultiirg (normas, vertybes ir pan.), aiskinti ir populiarinti naujas programas, taisykles
irt.t.

Kaip pazymi S1, dabartiniu metu vidinei organizacijos komunikacijai uztikrinti svarbiis du
aspektai: 1) informacinés technologijos (elektroninis pastas, intranetas ir t.t.); 2) betarpiskas
bendravimas. Verbalinis bendravimas yra ypatingai svarbus, kadangi technologijos organizacijos
narius Siek tiek ,.atitolina“.

Visy tyrimo dalyviy manymu, vidiné komunikacijos biiklé jy organizacijose yra pakankamai
gera. Naudojami jvairGis (miSriis) komunikacijos kanalai. Tarpusavyje komunikuojama Zzodziu,
raStu, el. pastu, duomeny baziy pagalba ir t.t. Darbuotojai informacija gauna tiek vertikaliais, tiek
horizontaliais informacijos srautais.

Taigi, galima manyti, kad Siuose teritoriniuose padaliniuose naudojami komunikacijos metodai
yra efektyvis, kadangi juos naudojant iSkyla maZesné¢ klaidy ir nesusipratimy galimybe
(darbuotojams yra galimybé atidZiai iSanalizuoti el. pastu bei raStu pateikiamg informacijg), taipogi
naudojant tiesioginj Zodziu metoda, galima i§ karto suteikti grjZztamajj rysj, tam kad komunikacija
buty kuo efektyvesné. Taip pat tikétina, kad vertikaliosios komunikacijos priemonés leidzia
aktyviau bendrauti su vadovybe, sudaro galimybe iSsakyti savo nuomong (tai kelia darbuotojo
statusg), tuo tarpu horizontalios priemonés leidzia geriau jsitraukti j organizacijos veikla, skatina

komandinj darbg, Ziniy mainus.
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M1 teigimu, tiesioginiai vadovai yra pagrindiniai vidinés komunikacijos vykdytojai
organizacijoje: jie suteikia asmening (susijusig su tiesioginiu darbu organizacijoje), procediring
(apie organizacijos tikslus, planus, taisykles ir t.t.) informacija, teikia instrukcijas ir darbinius
paaiskinimus.

Remiantis tyrimo duomenimis, vadovai su darbuotojais bendrauja tiesiogiai (susirinkimy
metu ir pan.), internetu, el. pastu ir t.t. Darbuotojus ir vadovus darbo aplinkoje daugiausia sieja
dalykinis oficialus bendravimas, o ne darbo aplinkoje — neoficialus, draugiskas bendravimas.
Nurodymai darbuotojams teikiami tiek Zodziu, tick raStu, el. paStu, rezoliucijomis per DVS
(dokumenty valdymo sistema).

M2 pozitriu, didziausig ir svarbiausig jtaka vadovo bei pavaldinio bendravimui daro vadovo
poziiiris ] savo vieta, 1 savo darba, | save kaip vadova ir | savo pavaldinius. Svarbus veiksnys,
darantis nemazg jtaka bendravimui, yra vadovo psichologiné nuostata savo darbuotojo atzvilgiu.

Toks iSreikstas Sio eksperto pozitiris suponuoja prielaida: jei vadovas laikys save nepakeiiamu,
tai ir pozidris j pavaldinius ir j santykius su jais, gali bati netinkamas.

Viena i§ vadovy funkcijy, vykdomy savo darbuotojy atzvilgiu yra grjiZtamojo rySio teikimas.
Tai informacija darbuotojui apie tai, kiek jo atliekamas darbas ir tai, kaip tas darbas atliekamas,
atitinka keliamus uzdavinius, vadovo likes&ius ir apskritai, koks yra jo veiklos lygis. Sitoks
darbuotojy vertinimas gali biiti dvejopas: oficialus (formalus) (organizacijos nuoziiira atlickamas
kasmet ar kas pusmetj) ir neoficialus (neformalus) (vykdomas nuolat ir grindziamas kasdieninés
darbuotojy veiklos rezultatais).

Kaip pazymi S2, oficialus darbuotojy vertinimas vykdomas remiantis Valstybés tarnybos
Istatymo nustatyta valstybés tarnautojy ir jy tarnybinés veiklos vertinimo sistema. Ja siekiama
uztikrinti valstybés tarnybos pastovumag ir profesionalumg, susiejant veiklos produktyvumg ir
kvalifikacija su galimybe uzimti aukS$tesnés kategorijos pareigas, gauti aukstesng¢ kvalifikacing
klase.

IS eksperty apklausos rezultaty galima spresti, kad VSDFV ir VMI teritoriniuose padaliniuose
neformalizuotasis veiklos vertinimas naudojamas, siekiant nuolatinio grjztamojo rySio bei
pavaldiniy informavimo apie tai, kaip jie dirba organizacijai.

Darbo autorés poZiiiriu, toks jvertinimas svarbus planuojant ir naujy naujy darbuotojy ugdyma
(skirtingiems darbuotojams reikalingas skirtingy jgtidziy tobulinimas) jy socializacijos metu.

Taip pat tyrimo metu paaiskéjo, jog abiejose valstybés institucijose ne maziau svarbi yra ir
komunikacija ,,aukstyn®, siekiant informacijos i§ savo pavaldiniy. Tyrimo dalyviai atgalinio rySio i$
darbuotojy gavima suvokia kaip naudingg informacijos priemong, padedancia atskleisti darbuotojy
pozitrj j savo darbg darbg ir vadovus. Taciau S1 pastebi, kad perduodami tam tikrg informacija

tiesioginiams vadovams darbuotojai gali baimintis, kad atvirumas gali sukelti neigiamas pasekmes,
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taip pat efektyvus grjZztamojo rysio teikimas gali biiti blokuojamas nepatogiai jauciantis dél tam
tikry padéties (Statuso) skirtumy ir t.t. Siekiant iSvengti $iy problemy, VSDFV skyriuje naudojamos
anoniminés dézutés, atlickamos anoniminés apklausos ir pan.

Apibendrinant galima teigti, kad uztikrinant abipusj grjZztamajj rySj Siuose teritoriniuose
padaliniuose, formuojama tam tikra bendravimo kultiira, gerinanti darbuotojy jsitraukimg, didinanti
darbuotojy prisiriSima ir jsipareigojima bei tokiu biidu prisidedanti prie efektyvios naujy darbuotojy
socializacijos.

Mokymasis realioje darbo aplinkoje sudaro salygas geriau suprasti tam tikrai profesijai
budingas vertybines nuostatas, konkreCias veiklos normas, organizacijoje plétojamos kultiiros ir
mikroklimato subtilybes. Taigi, vienas i§ vidinés komunikacijos plétojimo budy - neformalus
mokymasis per socialinius rysius.

Eksperty manymu, nors Sis mokymasis yra nestruktiirizuotas ir neplanuojamas, taiau tikrai
aktualus ir svarbus abiejy teritoriniy padaliniy veikloje. M2 akcentuoja, kad jis vyksta tiesiog darbo
vietoje; M1 Siam neformaliam mokymuisi priskiria diskusijas tarp darbuotojy; Anot S2, toks
mokymasis pastebimas, kai labiau patyres ar daugiau Zinantis darbuotojas perduoda Zinias maziau
patyrusiam ir zinan¢iam; S1 §j procesg apibiidina kaip dalijimasi geraja patirtimi.

Galima daryti i§vada, kad VMI ir VSDFYV teritoriniy padaliniy veikloje derinamos dvi mokymy
formos: formaliis darbuotojy mokymai, kvalifikacijos kélimas ir praktinis mokymasis realioje darbo
vietoje. Pastarajam plétoti, darbo autorés poziiiriu, Svarbu uztikrinti reikalingy iStekliy (ypatingai
zmogiskyjy) prieinamumg.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad VMI institucijoje komunikacijos valdymo problemy apklausos
dalyviai nepastebi, 0 VSDFV skyriaus eksperto poziiiriu, esamos vidinés komunikacijos problemos
pasireiskia tada, kai: 1) ne visais atvejais savalaikiai informuojami darbuotojai arba vadovai; 2)
retais atvejais ,,globali informacija® per vélai pasiekia maZesnius teritorinius skyrius ir jy
specialistus.

Darbo autorés nuomone, siekiant toliau kelti vidinés komunikacijos lygj $ioje institucijoje,
pravartu atkreipti démesj j Sio tyrimo dalyvio akcentuotas problemas, kurios, tikétina, labai
aktualios ir VMI skyriuje.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, darytina i§vada, kad Siauliy apskrities VMI ir VSDFV Siauliy
skyriuje vidinio komunikavimo budu formuojama atvira, bendradarbiavimu paremta atmosfera,
jgalinanti efektyvaus, nenutriikstamo, dvikrypéio grjztamojo rySio teikimg, tarpusavio pasitikéjimo

ir vidinés motyvacijos augima, skatinanti socialinio (vieniems i$ kity) mokymosi iniciatyvas.
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3.5. Socializacijos proceso modelis

Atsizvelgdama ] atlikta mokslinés literatiiros analiz¢ socializacijos tema, taip pat gautus tyrimo
rezultatus, darbo autoré parengé vientisg darbuotojy socializacijos ir karjeros proceso modelj, kuris

gali duoti teigiamg poveikj praktiskai sprendziant zmogiSkojo potencialo plétros klausimus (zr. 14

pav.).

Organizacijos
poZiiriu
(augimas / vystymasis,
darbo igudziy
formavimas, produktyviy
santykiy su darbuotoju
puoseléjimas, darbuotojo

individualios karjeros
planavimas, veiklos
rezultaty kokybé ir t.t.)

REZULTATAI

/

Organizacijos
Kkultiira
(bendravimas,
tarpusavio santykiai,
konfliktiniy
situacijy
sprendimas,
komandinio darbo
kultira ir t.t.)

Vidaus tvarka
(vidaus tvarkos
taisyklés ir jy
skelbimas,
darbuotojy
jtraukimas, elgesio,
tarpusavio santykiy
reglamentavimo
lygis, kontrolés
uztikrinimas ir t.t.)

Darbuotojy KARJERA

DARBUOTOJU SOCIALIZACIJOS PROCESAS

Specialiis reikalavimai
kandidatui

N

Darbuotojo poZiuriu
(pozitiris i darbg,
vertybiy sistema,
pastangos palaikant gerus
tarpusavio santykius,
noras tobuléti,
individualios karjeros

vystymas ir t.t.)

SVS300dd SOrIOVZITVIOOS Nrolongdvd

Darbuotoju
mokymas
(jvadinis mokymas,
mokymas darbo
vietoje,
kvalifikacijos
kélimas ir t.t.)

Vidiné
komunikacija
(vadovy ir
pavaldiniy
komunikacija,
griZztamojo rysio
teikimas,
neformalus
mokymasis per
socialinius rysius,
mokymosi vieniems
i$ kity iniciatyvy
plétojimas ir t.t.)

14 pav. Socializacijos modelis
Saltinis: sudaryta darbo autorés.

Kaip matyti i§ pateikto modelio, visy pirmiausia vadovui svarbu nustatyti ir patvirtinti
specialius reikalavimus, kuriuos turi atitikti asmenys, pretenduojantys j valstybés tarnautojo vieta.
Specialiy reikalavimy nustatymas priklauso nuo jstaigos veiklos specifikos, nuo vadovo
profesionalaus pozitirio j vadovaujamos jstaigos vidaus ir iSorés veiklos interesus, nuo objektyvaus

esamos situacijos jvertinimo ir profesiniy gebéjimy poreikio.
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Renkantis ir vertinant darbuotoja reikia akcentuoti ne tik tai, ar jis turi visas reikalingas
zinias konkrec¢iam darbui atlikti, bet ir jo asmenines kompetencijas, savybes bei tai, ar jis gali
lengvai jsilieti 1 kolektyva ir tapti organizacijos nariu, kitaip sakant, ar jo vertybiy sistema ir
nuostatos atitinka susiformavusig institucijos kultiirg.

Darbuotojy adaptacijos metu uZtikrinamas tolimesnis darbuotojo pasiruo$imo lygio
jvertinimas, aiSkinamasi naujy darbuotojy nuostatos organizacijos atzvilgiu, numatomas kuratoriaus
— mentoriaus skyrimas, suteikiama pagalba darbuotojui identifikuojantis su kolektyvu, formuojami
reikiami darbiniai jgiidziai.

Tolimesnéje proceso eigoje toliau kuriamas organizacijos nariy ir organizacijos siekiu
identiSkumas. To pasickiama, kai darbuotojai tiki organizacijos tikslais, nori déti pastangas, kad jie
biity pasiekti, nori tobuléti — siekti aukStesnio kompetencijos lygio, didziuojamasi, kad priklausoma
Siai organizacijai ir ketinama joje pasilikti. Siekiant, kad darbuotojas greic¢iau identifikuotysi
organizacijoje, reikia suteikti kuo daugiau informacijos apie susiformavusig organizacing kultiira,
butina aiSki vadovo pozicija, kiekvienam darbuotojui suteikiama motyvacija ir t.t. Auksciausias
lygmuo pasiekiamas darbuotojams visiSkai identifikavusis (susitapatinus) su organizacijos
vertybémis, nuostatomis, nusistovéjusiais pozitriais ir t.t.

Nuolatinis darbuotojy karjeros galimybiy vystymas turi tapti organizacijos strategijos
sudétine ir reikSminga dalimi. Kiekvienas naujas darbuotojas turi biiti informuotas apie savo
perspektyvas ne tik trumpam, bet ir ilgesniam laikotarpiui; taip pat kokiy rodikliy jis turi pasiekti,
kad galéty kilti tarnyboje. Karjeros planavimas, atsizvelgiant | asmens socialinj — psichologinj
démenj, jungiant] organizacijos ir darbuotojy interesus, leidZia labiau susieti darbuotojy profesinio
rengimo planus su organizacijos uzdaviniais. Kai atskiry darbuotojy karjera tiesiogiai siejasi su
organizacija, jie aktyviau domisi iSkilusiomis problemomis, dalyvauja jas sprendziant, yra
suinteresuoti organizacijos sékme. Darbuotojas taip pat turi biiti atsakingas uZ savo asmeninés
karjeros planavima. Tiesioginis virSininkas turi padéti jam jj jgyvendinti, o ZmogiSkyjy istekliy
(Personalo) skyrius konsultuoti ir atlikti pagrinding karjeros vystymo organizacijoje funkcija.
Kitame etape turi buti sukurtas karjeros vystymo planas su darbuotojo nustatytais savo profesiniais
poreikiais t.y. norimomis uzZimti pareigomis. Véliau lyginant savo galimybes su reikalavimais toms
pareigoms, nustatoma kiek konkretus planas yra realiai jgyvendinamas.

Visy iSskirty etapy, padedanciy derinti darbuotojy ir organizacijos interesus, liikesCius bei
tikslus, nuosekluma ir kryptinguma atspindi darbuotojy socialinés bei profesinés integracijos lygis.

Modelj taip pat papildo keturi biitini zmogiskyjy iStekliy vystymo elementai, turintys jtakos
naujo darbuotojo socializacijos procesui ir teigiamiems jo rezultatams: 1) organizacijos kultiira,
charakterizuojama per bendravimo ypatumus, tarpusavio santykius, komandinj darbg ir t.t. 2)

organizacijos vidaus tvarka, remiasi vidaus tvarkos taisykliy kurimu, skelbimu, darbuotojy
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jsitraukimo lygiu, tarpusavio santykiy reglamentavimu, kontrolés palaikymu ir t.t. 3) darbuotojy
mokymas, apima atitinkamy ziniy, supratimo, jgudziy, pozitriy trikuma, mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo poreikius, mokymo planavimo procesa, jvadiniy ir kt. mokymy organizavima; 4) vidiné
organizacijos komunikacija uztikrinama per grjZztamojo rySio teikima, neformaly socialinj mokymasi,
Jvairias mokymosi iniciatyvas ir t.t.

Modeliuojant tokj darbuotojy socializacijos ir karjeros valdyma, siekiama pateikti konkrecias
gaires efektyvesniam zmogiskyjy iStekliy vystymui uztikrinti, kiekvieno naujo nario tobuléjima
jtvirtinant kaip pamatine organizacijos vertybe. Sitoks sisteminis poZifiris j darbuotojy socializacija
ir karjerg turi tapti Kiekvienos organizacijos vizija, galin¢ia nulemti ne tik organizacijos veiklos
efektyvuma ir augima, bet ir suteikiancia darbuotojams galimybe realizuoti savo potencialg (Zinias,

igtdzius, patirtj), jgyvendinti puoseléjamus likescius, gyvenimo tikslus.
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ISVADOS

Remiantis atlikta mokslinés literatiiros analize, socializacija — tai planingas ir testinis
procesas, kurio metu iSmokstama reikalaujamo elgesio, propaguojamy vertybiy, egzistuojanciy
normy, jsitikinimy, jgyjama butiny socialiniy ziniy, kas leidZia tinkamai atlikti savo vaidmenj
organizacijoje. Individo pozilriu, socializacija - tai socialinio ,,A$*“ vystymasis, kurio metu
igyjami jsitikinimai, vertybés, karjeros siekiai ir t.t.

Socializacijos ir adaptacijos procesy sampratos lyginamoji analizé patvirtino egzistuojantj
sgvoky riby atskyrimo ir naudojimo problematiSkumg. Konkreciy skirtumy ir ypatumy
iSskyrimas, jgalina teigti, kad, nors Sie procesai ir sunkiai atsiejami vienas nuo kito, bet
adaptacija turi bati suprantama kaip profesinis darbuotojy prisiderinimo etapas, o socializacija -
reikalingy socialiniy Ziniy jgijimo procesas.

Organizacijos kultiiros ir socializacijos rySys aiSkinamas tuo, kad socializacijos procesas —
vienas i§ organizacijos kultiira formuojanciy pagrindiniy veiksniy; vienas i§ galimy budy ja
apskritai i§saugoti bei stiprinti per organizacijos kultiiros ir darbuotojy vertybiy suderinamumg.

Pamatiniai organizacinés aplinkos socializacijos veiksniai yra organizaciné kultiira,
santykiai su vadovybe ir darbo grupéje, motyvavimo sistema, grjztamojo ry$io teikimas,
mentorystés funkcionavimas personalo ugdymo sistemoje ir t.t. Socializacijos eigai reikSmingi
ir individualtis darbuotojy skirtumai, salygojami skirtingo jy aktyvumo lygio, darbinés patirties,
turimy likesciy.

Organizacinés socializacijos rodikliai yra dviejy lygmeny: susije su atliekamu darbu
(artimiausia aplinka) (darbo uzduociy iSmokimas, vaidmens aiSkumas, supratimas, darbo
santykiy plétojimas, pasitenkinimas darbu ir t.t.) ir susije su organizacija (tolimesne aplinka)
(organizacijos kultliros perpratimas, jautimasis tikruoju organizacijos nariu, ketinimas palikti
organizacija, palankumas organizacijos tikslams ir vertybéms ir t.t.). Remiantis atlikta
socializacijos rodikliy analize, galima teigti, kad socialinis mokymasis — sékmingo socialinio
identifikavimosi pagrindas, o organizaciné socializacija - mokymosi bei prisitaikymo proceso
rezultatas.

Socializacijos taktikos nurodo organizacijos naudojamus zmogiskyjy iStekliy valdymo
metodus, siekiant palengvinti sklandy naujy darbuotojy integravimagsi ] organizacija,
mazinant nesauguma ir nerimg, susijusj su patiriamu realybés Soku, ir jgyjant socialiniy,
techniniy ir kt. ziniy, reikalingy profesinéms uzduotims atlikti.

Atlikta dokumenty analizé atskleidé, kad auksStas valstybés tarnybos darbuotojy
visuomenings socializacijos lygis siejamas su tinkamu profesiniy vertybiy identifikavimu ir
pritarimu joms, individualiu kiekvieno tarnautojo profesiniy vertybiy svarbos suvokimu,

efektyvia organizaciniy bei profesiniy vertybiy komunikacija ir t.t.
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Permainas valstybinio sektoriaus Zzmogiskyjy istekliy valdyme pasiekti jgalina naujy

v W —

TV —

atranka, uztikrinanti ne tik pretendenty gebéjimy, jgiidziy ir kompetencijos atitikimg darbo
vietai keliamiems reikalavimams, bet ir asmeniniy - instituciniy vertybiy suderinamuma.
Dabartinis atrankos mechanizmas néra tam efektyvus.

Naujy darbuotojy socializacijos jstatyminé bazé néra pakankama. Jvairts valstybés tarnybg
reglamentuojantys aktai apibrézia tik kai kuriuos sékmingos socializacijos aspektus.

Siauliy apskrities VMI Administravimo ir personalo skyriaus veiklg reglamentuojantys
nuostatai jgalina vykdyti efektyvesnj zmogiskyjy istekliy valdyma, nei VSDFV Siauliy skyriuje.

VSDFV Siauliy skyriuje skiriamas nepakankamas démesys darbuotojy tarpusavio elgesio
teisiniam reguliavimui, tokiu bidu sukuriant palankia terpe galimam nepriimtinam darbuotojy
elgesiui vyrauti.

VMI sukurta darbuotojy mokymy poreikiy nustatymo ir administravimo kompiuteriné
sistema ne tik palengvina mokymy pasiiilyma kiekvienam darbuotojui, poreikiy nustatyma,
mokymy planavimg ir organizavimg, bet tuo paciu skatina darbuotojy savarankiSkuma,
iniciatyvumg ir atsakomybe tobulinant savo kvalifikacija.

Po atlikto eksperty interviu paaiskéjo, kad nors $iandieninéje VSDFV Siauliy skyriaus ir
Siauliy apskrities VMI veikloje naujy darbuotojy socializacijos valdymo klausimams ir
skiriamas tam tikras démesys, naudojamos priemonés yra nepakankamos, siekiant uZtikrinti
tinkamga darbuotojy socializacija.

Daugumos tyrimo eksperty vertinimu dabartiné atrankos sistema gali biti kritikuojama.

Visi tyrimo dalyviai pripaZjsta darbo grupés jtaka naujy darbuotojy socializacijoje, turi
teigiama nuomong apie mentoryste, kaip profesinio mokymosi biida, palankiai vertina jvadiniy
mokymo programy efektyvuma.

Tyrimo metu nustatyta, kad ekspertai sunkiai identifikuoja jy jstaigos kultirg formuojancius
veiksnius, kas atspindi silpny organizaciniy kultiiry egzistavimo poZymj.

Abiejy valstybés valdymo institucijy veikloje pasireiSkia pavieniy darbuotojy motyvacijos
priemoniy taikymas, pasigendama jvairesniy moraliniy-socialiniy motyvavimo priemoniy
naudojimo, vientiso, kompleksinio pozitirio, apimancio visus galimus darbuotojy motyvy
struktiiros lygius.

Palyginus iSanalizuotas situacijas, nustatyta, kad Siek tiek palankesnés salygos naujy
darbuotojy socializacijai sukuriamos ir socializacijos klausimai aktualesni VSDFV teritorinio

skyriaus veikloje.
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REKOMENDACIJOS

e Biitina tobulinti dabarting valstybés tarnautojy atrankos sistemg. Atrankos pokalbis ir

individualios praktinés uzduotys turéty padéti atskleisti ne tik turimas zinias ir gebéjimus

atlikti valstybés tarnautojo pareigybés apraSyme nustatytas funkcijas, bet ir kandidaty

asmenines savybes (pvz., psichologiniy testy btidu), padéti suprasti jy turimus likescius

darbo vietos atzvilgiu. Vykdant darbuotojy, dirbanciy pagal darbo sutartis, atranka, taip pat

reikéty atsizvelgti | kandidaty vertybines nuostatas, tikslus, paaiskinti ateities perspektyvas.

Pravartu parengti pokalbio su kandidatais pavyzdinj klausimyna, modeliuojantj galimus

pokalbio rezultatus.

e Didinti Personalo skyriy vaidmenj socializacijos procese: jsteigti papildomy personalo

specialisty etaty, mazinti dabartinius darbo krivius, pareiginése instrukcijose numatyti

konkreciy funkcijy, susijusiy su naujy darbuotojy socializacijos valdymu.

e Siekiant planingo naujy darbuotojy socializacijos valdymo, reikéty diegti jvairius

socializacijos instrumentus (orientacines programas, specialius mokymus, Kkarjeros

planavima, konsultavimg ir pan.), taikyti tiek individualias, tiek kolektyvines socializacijos

taktikas, socializacijos klausimus labiau integruoti j organizacijos vadybos sistemag

(strukttirg).

e Kuravimas turéty biiti reglamentuojamas teisiskai. Tai tapty ne tik geru informacijos Saltiniu

pradedantiems valstybés tarnautojams, bet ir puikia psichologine parama, jau nekalbant apie

glaudesniy santykiy tarp darbuotojy kiirima ir bendradarbiavimo skatinima.

e VMI skyriaus veikloje biitina daugiau démesio teikti naujy darbuotojy supazindinimui su

organizacijos, padalinio veiklos specifika, praktikuoti patyrusio kolegos arba kuratoriaus —

mentoriaus, galincio atlikti globéjo funkcija, paskyrima.

e VSDFV Siauliy skyriui rekomenduotina pasinaudoti VMI pavyzdziu ir parengti Elgesio

kodeksa, nustatant] ne tik atitinkamas elgesio normas, bet ir padedant; kurti geranoriska

tarnybing aplinka, ugdyti darbuotojy tinkamus tarpusavio santykius.

o Sickiant uztikrinti reikiamg paramg naujiems darbuotojams, svarbu isaiskinti jiems pavesty

darbo funkcijy turinj ir uzduociy atlikimo metodus. Darbo pradzios ,,Soko* efekto jveikimui

darbuotojo adaptacijos periodu teikti biiting emocing parama.

e Gerinti komunikacijos tarp vadovy ir pavaldiniy efektyvumg. Vadovai turéty ne tik

iSklausyti ir reaguoti | darbuotojy pasiiilymus bei pastabas, bet ir pasakyti darbuotojams,

kaip vertinamos jy id¢jos, darbai ir veiksmai. UZ gerai atlickamus darbus darbuotojai turéty

bati jvertinti — pagiriami, paskatinami.
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e Svarbu jvairiomis priemonémis (organizuojant mazy grupiy susirinkimus, asmeninius
susitikimus ,,akis j akj, pasiulymy dézuciy pagalba) skatinti komunikacijg ,,aukstyn®. Taip
pat skatinti horizontalyji komunikavima, vadovaujantis principu ,,veikti drauge®.

e Bity tikslinga sukurti elektroning duomeny ir informacijos baze, kurioje kiekvienas
darbuotojas galéty atrasti ne tik duomenis apie save, bet ir iSreiksti visus savo pageidavimus,
pasitilymus, klausimus, bendradarbiauti su kitais valstybés tarnautojais ir institucijomis,
mokytis, rasti jam aktualia informacija. Si informaciné sistema bty naudinga ir valstybés
tarnautojo tiesioginiams vadovams, personalo specialistams, Valstybés tarnybos
departamentui.

e VSDFV ir VMI skyrivose galéty biiti leidZziami informaciniai leidiniai, darbuotojy
atmintinés apie jstaigos struktiirg. Jose turi buti talpinama informacija kur, pas kg ir kaip
reikia kreiptis, norint iSspresti tipinius vidinés informacijos klausimus.

e Siekiant nuolat gerinti darbuotojy socializacijos valdymg, vykdyti anonimines darbuotojy
apklausas. Jy rezultatai turéty parodyti, kaip darbuotojai vertina $j procesg jstaigoje, su
kokiomis problemos susiduria jo eigoje ir pan.

e Gergja praktika galéty buti informaciniy pakety naujiems darbuotojams palikimas i$

paliekanciy pareigas valstybés tarnautojy.
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1 priedas

Organizacijos kultiiros keitimo Zingsniy integravimas j organizacijos kultiiros vystymo
sampratos logine schema

Veilsmai, kuriaiz —— —
pasiruciiama saveilkai 1: Orgamzacya katp socickultfroes sistema

olZanizacijos situacijos
vertimimas i tiksly bet Orgamzacyyes

strateginiy krypéiy I—I valia
nustatymas; Fotencialas

esamos kultires analizé

Orgamizactjos samone

pageidawames kultiros = Pazinimo lygmuo B¥, kai suprantamos naujos
numatvmas; kultiiro: normos ir yra valinis ryitas pagal jas
analizavimas skirtume veikti
tarp to, kas egzistuoja ir
kas pageidanjama; .
kultiros vystyme plano -
tobulimimas. — - Orgamizacya karp socickultfros sistema
Samoming 1 -
vadovybés _ (Orgamzacijos samoné 5
B . » FEANIZACY 05
varkzmal + £ - L

. valia
1 |

= Pazimimoe bygmue A% opulemtas esamos
organizacijos koltiro: normu

Vellsmal, kurie naudojami saveikal 1 {organizacijos koltire:s vystyme plane igyvendinimasz)
nawjos komplektavimo ir pasinnkime procediizes, skirtos Zmoniy, palackandiy pageidawama kaltis,
pasamdyrou; sistemny pverinime athikimas, kodose kultiingkai teismgl buvimo ir elgesio bidal ya
apdovaneod ir padrasinanm;

Pakélimas Zmoniy pareigose, Ureiikianéiy o varzdusandiy simbolials pagerdawams kultira;
Vellsmail, kurie nandojami saveikal 1: nawjos sociabizacyes formos 1w mekymo programes, skirtos
signalizuctt pageidawamas vertybes ir tikéjimows; vadevavimas, kuris pertetkia kultinnes vertvbes
pokalbic metu, veilksmnoss ir radytiniuese susitarinmioss; argamzacijos simboliy - kalbes naudojimas.
Tolesniy pakeitinog vertinmmas Ir nawju pastangy w {ar) siparelgojinng matmeenys latkwil kaltires
pokvim rezultatus.

1 — Saveika dél kurios orgamzacija ivedama 15 pusiausivros biisenos
-

2 — Saveika dél kurios panandejamas organizacijos potencialas

Saltinis: Alvesson, M., Sveningsson, S. (2007). Changing organizational culture: cultural
change work in progress. London: Routledge.
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2 priedas

Interviu protokolas

Valstybés  tarnybos  darbuotojo
socializacija. Kaip Siandien,
nuolatiniy valstybés tarnybos

reformy, organizaciniy pokyciy metu,
darbuotojai sugeba efektyviai dirbti,
prisitaikyti prie pokyciy tuo paciu
uztikrinant vieSojo intereso
tenkinimq?

Kaip vyksta visuomeniné kiekvieno darbuotojo socializacija, siekiant visg
laikg buti pasirengus uztikrinti viesajj interesa: kokios priemonés auksc¢iausiu
lygiu, viduriniu ir Zemiausiu lygiu? Kokie veiksniai turi tam jtakos? Kaip jie
veikia §j procesa?

Kaip naujy ir jau dirban¢iy darbuotojy socializacijos klausimai integruoti j
organizacijos vadybos sistemg, struktira? Kokiam veiklos procesui tai
priskirta, kas (padalinys, darbuotojas) atsakingas uz §j subprocesa (veikla,
funkcijg)?

Kokias galimybes greitai socializuotis valstybés tarnyboje turi kiekvienas
darbuotojas?

Nuolatinis darbuotojy mokymas, kvalifikacijos kélimas gali prisidéti prie
nuolatinio darbuotojo efektyvios socializacijos valstybés tarnyboje uztikrinimo.
Kokias nuolatinio mokymosi galimybes turi Jasy darbuotojai? Kaip
numatomos mokymosi kryptys? Kaip skleidziamos ir panaudojamos jgytos
naujos zinios?

Darbuotojy socializacija grizus po vaiko auginimo atostogy, ilgos ligos. Kas uz
tai atsakingas? Kaip tai vyksta?

Kaip manote, kokios darbuotojo i8davos

(rezultatai)?

socializacijos organizacijoje

Darbuotojy atranka | darbg Jisy
organizacijoje. Kas jq vykdo, kaip?

Kaip vertinate dabarting atrankos sistema?

Koks, Jisy nuomone, yra svarbiausias kandidaty vertinimo metodas atrenkant
darbuotoja j valstybés tarnyba ? Kodél?

Kokie yra Konkursy j valstybés tarnautojo pareigas organizavimo tvarkos
teigiami ir neigiami aspektai?

Kaip tobulintuméte §j procesa, kad i valstybés tarnyba ateity tinkamiausi
Zmonés?

Naujo darbuotojo socializacija Jisy
organizacijoje: kaip ji vyksta? kas
atsakingas?

Kaip  apibuidintuméte
organizacijoje?

,»Ssekminga  naujo  darbuotojo  socializacijg“

Kokiomis (formaliomis, neformaliomis) priemonémis, biidais vykdomas naujy
darbuotojy jtraukimas j organizacijos veikla?

Jisy nuomoné apie organizacijos personalo tarnybos darbuotojy
kompetentinguma organizuoti ir koordinuoti naujy darbuotojy socializacija.

Jisy nuomoné apie mentoryste organizacijoje apskritai ir jos galimybes Jisy
organizacijoje.

Nuo kokiy objektyviy ir subjektyviy veiksniy, priezasCiy priklauso naujo
darbuotojo adaptacijos organizacijoje sékmé?

Ar siekiama suprasti naujy darbuotojy interesus, lukes¢ius? Kokiu btidu ?

Darbo grupés jtaka naujo darbuotojo socializacijai.

Darbuotojy motyvavimo sistema. Moraliniai darbuotojy skatinimo biidai.

Kokiomis socialinés paramos priemonémis, reikalui esant, gali pasinaudoti
organizacijos darbuotojai?

Kokias jvardintuméte naujo darbuotojo socializacijos
organizacijoje problemas? Kg ir kaip keistuméte?

proceso Jusy

Naujy darbuotojy mokymas
organizacijoje.

Jiisy

Kaip mokomi dirbti naujoje darbo vietoje nauji darbuotojai? Kas atsakingas,
kas organizuoja apmokyma?

Ivadinio mokymo programy efektyvumas. Kg vertéty keisti, tobulinti?

ISaiskéjus, kad naujam darbuotojui truksta atitinkamy gebéjimy,
vykdomas kvalifikacijos kélimas?

kaip

Naujy darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo problemos institucijos
viduje.

Jiisy organizacijos vidaus tvarka.
Kas ir kaip jq reglamentuoja?

Kas kuria organizacijos vidaus tvarkos taisykles? Kur jos skelbiamos?

Kaip darbuotojai jtraukiami j jy kiirima?

Kokie dar vidiniai dokumentai reguliuoja organizacijos darbuotojy elgesio,
tarpusavio santykius?

Kaip organizacijoje uztikrinamas kontrolés lygis (pareiginiy instrukcijy, vidaus
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darbo tvarkos taisykliy, etikos nuostaty laikymasis)?

Jisy organizacijos kultira.

Kokius i$skirtuméte pagrindinius organizacijos kultiira formuojancius
veiksnius? Kokie pozymiai pirmiausia parodo Jiisy organizacijos kultiirg?

Kaip kuriamas identiSkumas (vienybés jausmas) tarp organizacijos nariy?
Kokie vyrauja tarpusavio santykiai organizacijoje ?

Kaip kiekvienas darbuotojas jtraukiamas j kultiros plétojima?

Kaip priimami sprendimai? Ar darbuotojai jtraukiami j jy priémima?

Kaip sprendziamos konfliktinés situacijos organizacijoje?

Jisy organizacijoje plétojamo komandinio darbo kultira: kaip ji ugdoma,
tobulinama?

Jasy organizacijos kultiiros vystymas: kokias matote tolimesnes organizacijos
kultiiros vystymo kryptis?

Vidiné organizacijos komunikacija,
prisidedanti prie darbuotojo
socializacijos

Kaip galima vertinti $§ios komunikacijos biuiklg Jlisy organizacijoje?

Vadowvy ir pavaldiniy komunikacija. Kaip bendraujama su darbuotojais? Kokia
forma duodami nurodymai?

Grjztamojo rysio teikimas: kanalai, biidai, metodai.

Neformalus mokymasis per socialinius rysSius. Mokymosi vieniems i§ kity
iniciatyvos. Kaip Sie vidinés komunikacijos budai plétojami Jisy
organizacijoje?

Kokias jzvelgiate komunikacijos valdymo problemas Jiisy organizacijoje?

Saltinis: sudaryta darbo autorés.
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3 priedas

Valstybinio socialinio draudimo valdymo sistema

Socialinés apsaugos ir darbo ministerija

Valstybinio socialinio draudimo fondo taryba

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdyba
prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
(Sodra“)

Valstybinio socialinio draudimo fondo Mokymo
valdybos teritoriniai skyriai centras

Uzsienio ifmokuy tarnyba

At At Al
v v A
Draudéjai Apdraustieji  I5moky gavéjai

Saltinis: Valdymo sistema. (2010). [interaktyvus] [Ziaréta 2012-01-15]. Prieiga per interneta:
<http://www.sodra.lt/It/struktura_kontaktai/valdymo_sistema>.
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4 priedas

Valstybinio Socialinio Draudimo fondo valdybos prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos administracijos struktiiros schema

.

Komunikacijos ir tarptautiniy
rysiy skyrius

Finansinio audito skyrius

* Vaiklos ir informaciniy technologijy

Direktoriaus pavaduotojas

Valstybinio socislinio draudimo
fondo biudZeio plana ir finansiniy
ataskaihy formavimo, statistiniy
shaitigvimy, analizas,
prognozavima, finanay valdymo,
apekaitos ir aiskailomybae, Bmoky
pristatyma, valatybinio socialinio
pensijy draudimo jmokos dalies
apekeiCigvime ir pervedimo | pangijy
kaupimo dalyviy pesirinkius pensijy
kaupimao bandroviy valdomus
pangljy fondus, parsonalo valdymo
ir mokymo politikos formavimo ir
igyvendinimo, turto valdymo, Okinio-
{echninio aplamavimo
organizavimas ir kontrold

Saltinis: Struktiira.

Direktoriaus pavaduotojas

Valstybinio socialinio draudimo,
Listuvos Respublikos apdrausiyjy
valetybiniu socialiniu draudimu ir
valstybinio socialinio draudimo
Bmaky gavejy registro ir Listuvos
Reapublikos penaijy kaupimo
sutanéiy regisino tvarkymo,
valsiybinio socialinio draudimo
pensijy, pasalpy, nelaimingy
ateitikimy darbe ir profesiniy ligy
ghyrimao ir mokéjimao, valstybinio
gocialinia draudimo jmoky
priskaitiavimao, parvedimo ir
iiladkojimo, Europos Sgjungos
{gisss ir tarptautiniy sutarsiy
igyvandinimo anganizavimas ir
kontrolé

<http://www.sodra.lt/It/struktura_kontaktai/struktura>.
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audito skyrius

Direktoriaus pavaduotojas

Informacings sistemos disgimo,
plétroa ir priadiliros, informacinés
sistamos infrastrukdfiros i jos
administravima, dokumanty
valdyma, veiklos planavima,
vaikloa rizikes valdymao, veikios
kokybés ir vaildos procasy kiiimao,
Kianty aptamavimo organizavimas
ir kortraks

(2011). [interaktyvus] [ziaréta 2012-01-15]. Prieiga per interneta:
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5 priedas

PATVIRTINTA

Valstybinio socialinio draudimo fondo valdybos

prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos
direktoriaus 2008 m. geguzés 13 d. jsakymu Nr. V-230

ISeinanciy darbuotojy apklausos anketa

Siekdami i$siaiskinti priezastis, paskatinusias Jus palikti misy jstaiga, praSome atsakyti | anketoje pateikiamus

klausimus:
1. ArJusy darbo uzmokestis atitiko Jiisy darbo kriivi?
Taip Ne

2. Ar Jusy darbo kriivis ir darby apimtys vir§ijo nustatytg darbo trukme?
Nuolat Daznai Kartais Niekada

Jei atsakéte ,,Daznai” ir ,,Kartais“ kaip daznai:

3. Aruz jprastg darbo krtvj vir§ijancia veikla ir papildomy darby atlikima Jums buvo mokamos priemokos?

Taip Kartais Ne

Jeigu atsakéte ,,Taip“ ir ,,Kartais“ kaip daznai:

4. Prasome pagal svarbg nuo 1 iki 5 nurodyti bent 5 priezastis, paskatinusias Jus iSeiti i$

darbo:

Pernelyg didelis darbo kriivis

Nepakankamas darbo uzmokestis

Nepakankamas skatinimas uz jprasta darbo kriivj virSijancia veikla

Galimybiy nebuvimas siekti karjeros

Blogas psichologinis klimatas kolektyve

Nuolatiné jtampa darbe

Nekvalifikuotas vadovavimas

Tiesioginiy vadovy pavedimy, nurodymy, nuomonés nepastovumas

Neigiamos vadovo charakterio savybés

Nepakankamas motyvavimas, skatinimas

Neobjektyvus tarnybinés (darbo) veiklos vertinimas

Seimyninés aplinkybés

Keiciu gyvenamaja vietg

Kita (jraSykite)

5. Prasome, nurodyti bent 3 aplinkybes, kurias jgyvendinus, Jus paskatinty atsisakyti i$¢jimo i§ darbo:

Mazesnis darbo kriivis

Didesnis piniginis atlygis uz darbg

Konkrecios karjeros galimybés

Geras psichologinis klimatas kolektyve

Itampos darbe nebuvimas

Aisks ir tikslus tiesioginiy vadovy nurodymai

Vadovo kvalifikuotas vadovavimas

Objektyvus ir skaidrus veiklos vertinimas

Iniciatyvumo skatinimas (ne tik materialinémis priemonémis)

Didesné veiklos autonomija

Kita (jrasykite)

Jusy vardas, pavardé ir einamos pareigos
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