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IVADAS

Personalo kompetencijos vertinimas glaudziai ssisy zmonj iStekliu valdymu. Personalo
nuomores tyrimai yra naudingi tiek organizacijai, tiek jafarbuotojams. Daznai vertinimo
rezultatai padeda diagnozuoti organizacijoje vykStes teigiamus ir neigiamus personalo valdymo
procesus, dargius jtaka organizacijos veiklos rezultatamgardinti problemas ir numatytiy]
sprendimo bdus. Siame darbe nagtjama, kokia personalo vertinimgaka Zzmoni istekliy
valdymui telekomunikaaij sektoriuje.

Temos aktualumas ir jos sprendimatibumas.Siuo metu svarbiausiu gefsvir uzimtumo

generatoriumi tampa ne tradiciSkai patikima fizprekiy gamyba, o i§os, informacija ir paslaugos.
Tokioje rinkoje yra daug svarbiefektyviai imores veiklai veiksni, o vienas iS efektyviaugi—
zmogiskieji iStekliai. Jie yra y@asvarlus, nes transformuoja ir valdo likusius organizackapitalus
(materialinius, finansinius, laiko ir kt.) ir kurigaup organizacijos vegt

Paiioje vadybos mokslo pradzioje buvo pastebkad Zmoni iStekliy valdymo efektyvura
bei personalo vertinimo sistemo8gtinumg lemia tai, kaip gebama darbuotojus sudominti darbu
paskatinti rezultatyviai veikti. Siais laikais Znmi$kpjy iStekliy vadyba tapo dar aktualesmil
minéty rinkos pokyiy. Taiau atliekann tyrimy néra tiek daug iry rezultatai neskelbiami viesai,
kad galima bty pateikti apibendrintas iSvadas apie Zmosiekliy vadybai naudojampriemoniy
ir sistermy pritaikomuny, bei efektyvum. Sios problemos yra aktualios kiekvienai kompanija

Esamas po#ris i zmoni; iStekliy valdyma bei motyvaciy susiformavo paveiktas daugelio
aplinkos pokyiu. Tai — technologié pazanga, socialiniai po&hai, ekonomirs situacijos kaita ir
politiné priespauda. IS Zmogigj iStekliy vadybos bei motyvavimo teauijr tyrimy gausos galima
spresti, kad Si sritis yra pakankamai istirta. ¢iear &l didelio jtaka daramiuy veiksni Kkitimo
atsiranda neapibttumas, kuris skatina atlikti naujus tyrimus ir pagia ankstesnju rezultatus.

Tinkamai paruoSta darbuotojeiklos vertinimo sistema sudaralygas pésti specialisi
kompetency, kuri batina, siekiant tam tikr, konkreiy, tiksly — ir visos organizacijos, ir pay
darbuotoy. Profesinius sugeépmus padeda ugdyti ir regulias pokalbiai, kui metu aptariami
darbo rezultataildiegus darbuotgjveiklos vertinimo sistem imorés vadovai nuolat po ranka turi
specifires informacijos, kuri btina, priimant sprendimus, susijusius su darbuwo#tjyginimais ir
paaukstinimu. Be to, sistema skatina Zmones gelithti ir padeda nustatytijjmokymo poreikius.
Labai svarbu, kad visi darbuotojaiith vertinami vienodai ir objektyviai. Bina pabézti, kad
darbuotoy veiklos vertinimas — tai tik visasnores darbo rezultatvaldymo sistemos dalis.

Problemos iStyrimo lygis.Kaip veikia personalo vertinimo sistema Zmpnstekliy

valdymg?
Darbo objektasOrganizaci personalo vertinimo sistapitaka Zzmoni iStekliy valdymui.
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Darbo tikslas. ISnagrireti Zmoniy iStekliy strategijos ypatumus ir jos fiySuimonrés verslo
strategija.

Darbo uzdaviniai:

1. Atskleisti personalo veiklos vertinimo sistemoarky imoreje, apikudinti pagrindinius
personalo vertinimo metodus, tikslus ir uzdavinius.

2. Identifikuoti procesus, kurietdingi zmoni; iStekliy valdymo strategijai, pereinant nuo
personalo valdymo prie ZzmaniStekliy valdymo strategijosikimo.

3. Atlikti telekomunikacip grupes imoniy naudojamos personalo vertinimo sistemos

analiz.
4. Atlikti empiriniy vertinimo sistemos tyrimtelekomunikaciy imoniy gruggje.
5. Parengti vertinimo sistemos hipotetimetod; adaptuat telekomunikacij sektoriui.

Hipotezs iSkilimas Darbuotoy vertinimo sistemos irimonés verslo perspektyvos —

tampriai susi tarpusavyje.

Tyrimo metodai. Atliekama literaliros Saltinip analiZ bei jy tarpusavio palyginimas.

Atliekama imoreés veiklos vertinimo sistemos analizAtliekamas interviu su tiriam imoniy
darbuotojais. Lyginamajam informacijos rinkimui @pesamas personalo vertinimo sistemas
analizei naudojami kiekybinio apdorojimo metodaurasomoji statistika ir koreliacinanaliz.
Respondentanalizei naudotini anketavimo ir interviu metodai.

Praktiré ir teorine darbo reikSr Magistriniame darbe prkgiama bakalauro darbe nagtin

tema. Magistrinio darbo teodmeiksSne yra ta, kad egzistuojanti Zmogigl iStekliy vadybos problema
buspateikiama kitokiu aspektu, patvirtinant prietgipbg siekiant valdyti ZmoniiSteklius, pirmiausiai
batina atlikti ju veiklos aud#, motyvuoti, planuoti karjer

Praktire darbo reikSra pasireiSkia per naudojanpersonalo vertinimo sistegnkuri taikoma
X5 Y4 . Z° imorese. Darbe atliekamas tyrimas, kuriame pateikiamibeamrinimai ir
pasiilymai, kaip galima patobulinti esamsistem, ar skirtingr imoniy darbuotoj apklausos
rezultatai panass, ar skiriasi.

Darbo apribojimai ir sunkumaRaSant dary susiduriama sgmores personalo vertinimo

medziagos fttkumu. Personalo skyrius suteikia maZzai informagcijgaip kuriama personalo
vertinimo sistema, nes manoma, kad tai informaska&ta vidiniamimonés naudojimui.

Darbo_strukiira. Magistro darh sudaro trys dalys. 1 — ojoje kalbama apie strategi

zmony, iStekliy valdymo ir tradicinio personalo valdymo skirtumudentifikuojami elementai,
lemiantys personalo strategijos virsmoni; iStekliy valdymo strategija, apiiolinamos personalo
vertinimo sistemos, tikslai, uzdaviniai, metodai.—20joje aprasSoma telekomunikacijmoniy
grupés naudojama veiklos vertinimo sistema, iS ko jicdeda, kaip vykdomi pokalbiai. Atliekamas
palyginimas su literatoje aprasytomis vertinimo sistemomis. 3 — ojojerbda dalyje
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apibendrinamagmoniy tyrimas, jo tikslai ir metodika, pateiktas padgmas, kaip patobulinti
naudojam imorese veiklos vertinimo sistean pateikiami tyrimo rezultatai, iSvados, bei
pasiilymai.

Literatiros Saltinip saraSas Zmoniy iStekliy valdymo strategijos ir verslo strategijos rysio

temai tinkamos literatos lietuviy kalboje kol kas iSleista nedaug. Bbdiame darbe daugiausia
remiamasi uzsienio autoti daugiausia amerikdey ir brity literatira angl kalba. Tenka tik
pasidziaugti, kad XXI amziaus pradzios technolaggateikia nemazas galimybes rasti net ir labai
specializuai informacijos Saltini internete ir kad egzistuoja Iéjdi, publikuojantys straipsnius ten

be komercias naudos sau.



1. PERSONALO VERTINIMUI TAIKYTIN U TEORIJU IR
METODIK U STUDIJA

Per pastaruosius 20 megpersonalo vadybos principai pasikdidbiau nei per pastaruosius
du amzius. Tamijtakos tugéjo tiek informacini technologij, tiek pa&ios vadybos teorijos
vystymasis. Viskas pasikeitiS pagrind. Ta uZzdara organizacija, kuri veiligi Siy dieny,
nebeegzistuoja. Mes girdim tokiasavekas kaip nuotolinis darbas namie, outsorsingas,
subkontraktai, terminuotos, autoés sutartysyiso ir dalinio etato darbuotojai, pastasg ir laikini
darbuotojai. Visu Siy proces tikslas — padaryti organizagikiek galima mazesnir kiek galima
lankstesa.

Teoriréje dalyje nagrigjamos zmoni iStekliy teorijos, kaip jos atsispindi Siuolaikise
teorijose. ApraSoma kaip vyksta darbuateertinimas, kokius elementus apima pati vertinimo
procedira, kokie yra vertinimo tikslai ir uzdaviniai. Daftasi, kaip literairoje apraSomi darbuotpj
vertinimo kriterijai, metodai, kokios yra personakertinimo kryptys, kokios dazniausiai
pasitaikagdios vertinimo klaidos. Teorin dalis leidzia paanalizuoti, ar litetabje apraSomos
vertinimo sistemos galitti pritaikomos konkré&oje imoniy grupsje ,X“, kaip ji susijusi su zmormj
iStekliy valdymo teorija, kada ir kaip personalo vertinisistema virsta ZmoniiStekliy valdymu,

kokie skirtumai tarpy, personalo vertinimo metodai.

1.1. Bendra zmony iStekliy valdymo tobulinimui taikytin y teorijy ir metodiky
charakteristika ir j y atspindys Siuolaikinése teorijose

Atlikus mokslires literatiros analiz galima teigti, kad skirting autoriy mokslirgje literatiroje
Zmoniy iStekliy valdymas traktuojamas labgiairiai. Vieni autoriai (Stoner, Freeman, Gilbet§99)
Zzmoniy iStekliy valdymy jvardija kaip valdymo funkcij susijusa su organizacijos nariverbavimu,
mokymu ir tobulinimu. Toks apibzimas per siauras, neparodantis darbuyotejkSnes jmores
valdymui. Dessler (2001)vardija personalo valdymkaip praktin darka, kuris apépia darbuotojo
darbo analig (darbo projektaving), darbo ¢gos poreiki planaving ir kandidat; verbavina, kandidai
atranly, nauj; darbuotay orientavina ir mokyma, darbo uzmokeéso ir atlyginimo valdym, iSmokas ir
naud, darbojvertinima, komunikavim (pokalbius, patarimus, drausmimnmokym ir tobulinima,
darbuotoj isipareigojimy ugdymy bei teisingos ir saugios darbo aplinkos darbuotsjasudaryr
(Dessler, 2001). Tokia samprata, nors ir detaltakleidzianti Zzmonj iStekly valdymo veiklas,
neparodo po#rio | darbuotojus kaip ypatingus organizacijos iStekliliski poziirj iSreiSkia Jewell
(2002), teigiantis, kad zmanistekliy valdymas gali @ti apibeziamas kaip strateginis, nuoseklus ir
iSsamus po#ris | organizacijos Zmogisky iStekliy valdymy ir ugdyms, kurio kiekvienas aspektas

integruojamag bendy organizacijos valdym

10



Galimas iSskirtinis pofiris | darbuotaj valdyms, siekiant konkurencinio pranasumo, kai
strategiSkai ugdomi pareigingi ir gabdarbuotojai bei taikomi integruoti kimtiniai, strukgriniai ir
personalo valdymo metodai (Jewell, 2002). Personaldymas — tai ir zmoni valdymas, kurio
paskirtis — sudaryti organizacijoje\ygas, kad siekdamas organizacijos tik&iekvienas darbuotojas
ar ju grug norty ir gakty atskleisti ir kuo efektyviau naudoti bei ugdytiveapotencial
(Bakanauskiet) 1996). Kiti autoriai (Appleby, 1991) pateikia &lbendrus ZzmoniiStekliy valdymo
apibndinimus, teigdami, kad zmanistekliy valdymas yra organizacijoje atliekama funkcijaggmanti
efektyviai panaudoti Zmones (darbuotojus), siek@ggnizacijos iry asmenini tiksly (Ivancevich,
Glueck, 1989), valdymo proceso dalis, susijusog&iutzmoni; santykiy palaikymu, ir darbuotaj kurie
daro maksimal ina% efektyviam darbui, fiziess gerogs uztikrinimu (Appleby, 1991). Mokskfe
literatiroje egzistuoja ne viena zmanistekliy valdymo samprata. B. Leonien (2002) pateiktas
apibrzimas, kad Zmogisku iStekly valdymas — ,tai sistema, kuri sukuria potengiakikalingy
organizacijos tikslamgyyvendinti ir tolesniam jos gyvybingumui palaikytiSsamiai apitidina Zmoni
IStekliy valdymo samprat(Leoniergé, 2002). Apibendrinugvairiy autoriy pateiktas sampratas, galima
apibrzti zmoniy iStekliy valdymy kaip valdymo sprendimus, kurie apima tgnima personalu,
personalo mokym tobulinima, darbdavio ir darbuotojo santykius, tiesiogiai kigei organizacijoje
dirbartius ir gerina darbuotgjindélj i organizacijos tiksl siekim.

Svarbu pamiéi, kad literatiroje vartojami terminai (,,Zzmoni iStekliy valdymas®,
»personalo vadyba“, ,personalo valdymas*, ,,datbuovadyba®). B. Leonie# (2001) teigia, kad
personalo valdymo sampratos skirtumai priklauso madybos teorij jvairoves bei skirting
pagrindiniy poziiriy poveikio p&iam turiniui bei sampratai (Leonién2001). Autoés atlikto
teorinio tyrimo rezultatai pateikti 1 lenégs.

Mokslinés literatiros analiz paro@, kad zmoni iStekliy valdymas — ne vien tinkamas
darhy paskirstymas, bet ir konflikf motyvavimo sistemos sprendimadai, darbuotaj atestacija,
adaptacija, mokymo ir Svietimaibnumojvertinimas, lojalumamonei problemos sprendimas ir t.t.
Siuos aspektusilina numatyti,jvertinti, nes efektyvus personalo valdymas — vieSasuatiniy
veiksniy, daraiy jtaka bendram organizacijos veiklos efektyvumui. Zr®ryra vertingiausias
imorés kapitalas. Pagrindinis joskenés veiksnys — atsidavfirmai ir aukStos kvalifikacijos
darbuotojai. Bl Sios prieZzasties zmaniiStekliy valdymy galima pavadinti prioritetingmones
valdymo sritimi, apima#ia platy spekts jvairiy klausimy. Poziiriy i Zzmony iStekliy valdyma
ivairowg galima pagisti tuo, kad atskiros teorijos susiformavo ne viemtu, o § nuostataséimé to
meto organizaaqjj aplinkoje veikusios ekonomim, socialigs jegos ar politigs, kurios skirtingai

veiké darbuotoy tarpusavio santykius.
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1 lentet

Vadybos teorijos, skirtingi poziariai j darbuotojy vadyba

Vadybos teorijos Teorijai badingas poziiris j darbuotojy vadyba
] . . Vadovaujant darbuotojams, reikia vadovautis praktigkomendacijomis, kurios konkiieje
Situacire teorija situacijoje, kuri lemia daugelis veiksnj leidzia gauti gerus rezultatus. (Zymiausias atsto
V. Ouchis)
Zmoniy santykis Darbuotoj; valdymo paskirtis — sukurtialygas, kurios skatintsiekiant organizacijos tiks|

kiekvienam darbuotojui atskleisti, efektyviakfuti, panaudoti savo potenciaDarbuotojai —
teorija ypatingas organizacijos iSteklius. (Zymiausi atsiof. Meijo, A. Maslovas, D. McGregoras)

Tikslingas darbuotajvaldymas leidzia pasiekti, kaohore baty apiipinama darbuotojais,
Klasikiné teorija kuriy kiekis ir kvalifikacija leist igyvendinti organizacijos tikslus. Darbuotojai —nee i$
imores iStekly normaliam gamybos vyksmui uztikrinti. (Zymiausst@ivai: F.W.Teiloras
(Taylor), A. Fayolis, M. \&beris)

Valdant darbuotojus ivertinant organizacijos tikslus, kurie glaudZiavaikauja su kig
objekty, esadiy organizacijoje ir uz jos ri valdymu pasiekiami geriausi rezultatai.
teorija Darbuotoj vadyba — tai sistema, sudaryta iS susijesement, kurie veikia vienas kit
(Zymiausi atstovaiC. Bernardas, G. Saimonas)

Socialiniy sisteny

] ) IStekliy, valdzios ir zini suteikta galia, skatina darbuotojustipa priimti sprendimus, kuri¢
Visuotines kokylEs | garantuoja, kad bus kokybigkai atliktos darbo udgsiotaip pat nuolat geriau tenkinami
teorija vartotoj poreikiai.

(Zymiausi atstovai: E. Demingas J. Juranas A. kplak

Saltinis: sudaryta autés remiantis LeonienB. Darbuotoj vadyba, 2001, p. 15

Svarbu, kad tiekimoniy savininkai, tiek vadovai suprast kad Zmoni iStekliai yra
neikainojamas lobis bei vienas iS pagrindikiokybe lemiartiy veiksniy. Vadybos ekspertai nurodo,
kad personalas — tai sunkiausiai nukopijuojamaski@mcinis elementas. Galima pavogti konkurent
idéja, pastatyti panasi gamybos ling, panegdzioti visy rinkodaros strategij tatiau suburti
profesional komand, kuri bity susitelkusi ir iStikima organizacijai — tam reilkar kas daugiau laiko
ir 1é&y (Underis, 2003). Daznas Lietuvos verslininkas mdad litent gekjimas valdyti Zmones yra
sudktingiausia, valdanimory. Vadovai skundziasi, kaip puikiai dgf visaip skatintas ir motyvuotas
darbuotojas palikamore. Didek darbuotoy kaita tampa kasdienybe,jmores, siekdamos iSsilaikyti
konkurencigje kovoje, vis daugiauéthesio skiria Zmoni iStekliy valdymui — siekdamos gewreiklos
rodikliy, nori tuiti atsakingus, lojalius, iniciatyvius, motyvuotuarbuotojus.

Zmoniy iStekliy valdymo vaidmuo, kuriant konkurengimrganizacijos pranadugn apima
imores infrastrukiiros valdyma, strategif valdyms, transformacij ir pokyciu valdyma bei darbuotojo
inaso, siekianimores tiksh, vertinimg (Ulrich, 1997). Pagrindinis personalo valdymo wiadgs yra
efektyviai valdant Zmones, maksimizugtiorés pelningum (Cascio, 2003). Remiantis Sia prielaida,
galima teigti, kad personalo valdymui priskiriamasdmuo — Kkurti pridting verkt organizacijai. Kai
kurie mokslininkai personal vertina kaip organizacijos zmanikapitah (angl. human capitgl
Teigiama, kad organizacija turi orientuotislarbuotojus, nes Sis kapitalas vertingesnis uZnmabji
turta (Schuler, Huber, 1990). Tokio pa#b Salininkai teigia, darbuotojai ne tik kuria keicia

materialines gybes, o ir patys yra nematerialuyniorés turtas, kuris turi dti iSmatuojamas,
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ivertinamas, ugdomas kaip ir kitos organizacijomtaudedamosios dalys. Darbuotojai yra dinamiskas
organizacijos turtas, kurio vertlaikui bégant gali augti, toé jis nepalyginamas su kitu —
materialiuoju turtu, kuris naudojamas praranda saerg. Kai zmoni, kapitalas blogai valdomas,
organizacijos veétir nuosavo kapitalo akajjvert smunka.

Pateikti mokslinink teiginiai jrodo, kad Zmomni iStekliy valdymas veikia ir visos organizacijos
valdymy bei atlieka svarp vaidmeri, siekiant efektyvaus funkcionavimo. Zmgnistekliy vaidmuo
organizacijoje pasireisSkia kaip il formuluojant, organizacijos misijir tikslus, nustatant efektyviai
veikiantia organizacijos strukita, plétojant organizacijos kiita bei kuriant naujas darbo vietas.

Susipazinus su ZmaniiStekly samprata, svarbu aptarti ZmeniStekliy valdymo turin.
Saltiniuose, kuti autoriai Zmonij iStekliy valdymg supranta pliaja prasme, sunku idskirti kokias nors
specializuotas veiklas. A. Dessler (2001) iSskielias sritis, kuriomis paremtas zmonstekliy
valdymas: darbuotojo darbo analizdarbo ¢gos poreiki planavim, kandidag atrank, nauj
darbuotoj mokymua, darbo uZmokeé#o valdym, darbo jvertinima, komunikavima, mokyny ir
tobulinima. Kiti autoriai prie vis Siy sri¢iy priskiria ir gery darbo slygu sudarym, socialirg kultiring
integracip, o stambiojemoreje centriniam personalo skyriui priskiriama funkcl vieningos personalo
politikos uztikrinimas (Zakaretius, 2003). DaZnai personalo valdymo metu regudingjs ir saugaus
darbo uztikrinimo procesas (Sileika, TamaSaugki&t004). Tuo tarpu J. Stoner (1999) pateikta
samprata tarsi apibendrina daugumos autaromones (zr. 1 pav.).

Zmoniy istekliy poreikio -
planavimas ——» Verbavimas —® Atranka

——  Tobulinimas ir mokymas Socializacija

Perklimai, paaukstinimai, . ____
paZzeminimai pareigomis ir

. . . !
Veiklos vertinimas S X
> atleidimai '
1
]
1

Saltinis: sukurta autes pagal Stoner James A.F., R. Edvard Freeman, DRni€ilbert. Vadyba, 1999, p.
368.

1 pav. Zmoniy iStekliy valdymo procesas organizacijoje

Taigi mokslirgje literafiroje pateikiamagvairus zmoni iStekliy valdymo veikly spektras,
priklausomai nuo autaripoZziirio { Zmoniy iStekliy samprat. Atskiros personalo valdymo funkcijos yra
integruotos, vartojantitpai pavadinina. Europos autoriai teigia, kad nereikia aklai kopij svetiny
metodiky, kurios yra kitokios kuitros rezultatas. Jau ne karnokslininkai (Brewster, Hegewisch,
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1994) patvirtino, kadvairiose Salyse vyrauja skirtingi personalo valdyprmcipai, kuriuos galima
paaiskinti ir suprasti tik nacionalipikultiry kontekste. Migtas teorijas Zzmoni galima adaptuoti
iStekliy valdymui telekomunikaayj sektoriuje. Kitame skyriuje bus aptariama personagrtinimo

sistemostaka, telekomunikacij sektoriuje.

1.2. Siuolaikines zmogiskgjy iStekliy valdymo teorijos panaudojimo ypatumai
plétojant telekomunikacijy sektoriy

Racionalus zmoniiStekliy naudojimas priklauso numores pktros, t. y. nauj darbo vieiy
karimo, o kartu ir nuo darbo rinkos. Norint gpti Sias problemas, tiek vadovams, tiek specialista
butinos Zmony iStekliy valdymo Zinios. Praktije veikloje jos leidZia parengti ifgyvendinti
priemones, kurios pageringmoniy iStekliy naudojimo rodiklius.

Aiski imores struktira Zzmony iStekliy strategijos formavimui turi didelitaka, konkrefis
reikalavimai Zzmonj iStekliy valdymo padaliniui, ZmoniiStekliy vadow integravimag strateginio
planavimo proces maksimalaus administracinio efektyvumo siekimasbgndradarbiavimo su
funkciniais vadovais stiprinimas, darbuatqastang nukreipimasmores strateginj tikshy linkme
ir zmonk, iStekliy valdymo veiklos matavimas.

Pasirinktas telekomunikagijsektorius, kadangi tai sritis, kuri Lietuvos ringgra iSpétota.
Telekomunikacij sektoriausimores yra vienos S stipriausitiek darbuotojais, tiek paslawg
kokybe. Todl Sioms imorems labai svarbu téti efektyvia darbuotoy bei veiklos vertinimo
sistem. Esant stipriai konkurencinei kovai, darbuotgjabnei — viena iS svarbiawsvertybiy. Tik
personalas veikiamores veiklos rezultatus.

Siuo metu Lietuvoje didZiausi pagrindinielekomunikacij paslaug teikéjai — fiksuotojo,
mobiliojo rysio, duomen perdavimo ir interneto bendrés. Telekomunikacij bendros yra tarp
patraukliausi Lietuvos darbdawi. Siosimores yra patraukis darbdaviai, kadangi josih visas
socialines garantijas, karjeros ir tofjuho galimybes, mokymus ir kitus kriterijus.

Galima iSskirti Siuos ZzmoniiStekliy ypatumus telekomunikaaijppendrogse:

e aukstas darbuotwjir vadow kompetencijos lygis,

e 7zmoni iStekliy planavimas,

e darbojvertinimo sistem kiirimas,

e darbo uzmokeaso sisternmy pritraukimas prie darbuotpjmotyvacijos,

e darbuotoy apmokymas,

e darbo santyki atitikimo galiojantiems Saligstatymams uztikrinimas,

e germ santyki tarp darbuotaj formavimas.
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Be abejo, toki uzdu@iy ar funkciy gali bati gerokai daugiau, iSvardintosios atspindi
personalo vadaydarbo turin. FinansiSkai stipriogmones gali skirti ESy darbuotoy kompetencijai
didinti, naujoms sistemoms kurti, kurios palengyidarky, darbuotoj mokymams.

Kitoje dalyje bus aptariama, kokie strateginiaieslimai svarbs, pktojant Zmoni iStekliy
valdym.

1.3. Strateginiai sprendimai, pétojant zmogisSkyjy iStekliy valdyma, jy priémimo ir
igyvendinimo metodai

Imores pelningumui, strateginiu paiziu Zmoni; iStekliy valdymas turi didel reikSne, kuri
veikia imores pelmy, kuriartiyjy padalini veikla, o tuo péiu labai priartinamas prie konkties
verslo strategijos ir tikgl Strateginis ZmoniiStekliy valdymas tampa vos ne pagrindine priemone
strateginiams tikslams pasiekti, kadangi turi ogsi ir griztanaji ryS Su Vvisomisimores
funkcinémis sritimis. Strateginis zmauiiStekliy valdymas organizacijos verslo strategijos ir
struktiros kontekste uzima jau visiSkai kitgipozicija (Zr. 2 paveiksj).

Kaip matoma iS 2 paveikslo, strateginis Zmpnstekliy valdymas imorés tikshy
igyvendinimy veikia glaudziu gyciu su visomis kitomis funkcimis veiklos sritimis. Kaip tai yra
daroma konkré&ai, egzistuoja daugyairiy autorip nuomoni. Toliau pateikiama keletas i$. |

Pavyzdziui, Valerie Stewart akcentuoja poregkeitai augagdioms organizacijoms labiau
decentralizuoti valdym iSpletiant linijiniy vadow igaliojimus (Sakalas, 2001). Jos huomone, toks
veiksmas suSvelnina organizacijos vidaus klankgidzia zemesnio lygio vadovams nebijoti imtis
rizikingu sprendina, leidzia sumazinti formalaus bendravimo organipgei apimtis, suteikia
galimybe glaudesniems vadaur pavaldini; tarpusavio kontaktams.

James Walker formuluoja strategiimoni iStekliy valdymy tiesiog kaip pagrindin
priemorg, padedatia vadovams maksimizuoti darbuaiojpastangas, kad aty pasiektas
konkurencinis pranasumas. Jo mitarsi pragsia lan Clark, pazyddamas, kad konkurencinis
pranasumas pasiekiamas, didinant darbo efekty(@akalas, 2001).

Apibendrinus Sias kelgihuomoni, aiSkeja dvi problemos:

1. Kaip vadovai turi maksimizuoti darbuojgpastangas?

2. Kaip efektyviau panaudoti zmansteklius?

Sis pirmasis ir neidvengiamas Zzmegrnistekliy valdymo strategijos elementas apima du
aspektus: personalo vadovus ir organizacijos straktod:l apie kiekvien iS ju reikia kalketi visy

pirma atskirai.
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gamyba

> Organizacijos L
marketingas

Saltinis: sukurta autés, remiantis Sakalas A., 2001, Personalo vadyba
2 pav. Organizacijos strateginis zmonj iStekliy valdymas

Tarp sugelimuy, kuriuos turi tuéti tradiciniai personalo vadovai ir ZmaniiStekliy
strategijosigyvendintojai, yra didziulis skirtumas. Jau buvdbk&a, kad personalo vadovas arba
personalo skyriaus darbuotojas turi sugehtlikti tokius darbus kaip nawjdarbuotoy atranka,
darbojvertinimas, darbo apmeéjmo sisteny administravimas ir t. t. JAV atliktos apklausostme
nustatyta, kad net 82% apklawsiuksto lygio personalo vadevawia, kad ateityje tus vis
daugiau laiko skirti strateginiam planavimui, darBomandoms formuoti, darbo kokybei ir
kvalifikacijai kélti. Tarp sugebjimy, kurie, respondentnuomone, #liau bus vis reikalingesni,
buvo daznai minimi lyderio sugé&bmai, platus pasaulini tendenciy suvokimas, finans ir
marketingo Zinios, konsultavimo ir pristatymo sugebai (Sakalas, 2001).

Po to, kada suformuluojami reikalavimai zmgnistekliy valdymu uzsiimantiems
darbuotojams, kyla natalus poreikis y darky organizuoti kryptingai, suvokiant, kad tik
komandinis darbas atneS nogimezulta. Dél Sios priezasties reikia keisti organizacijos ktiitg,
bent jau reformuojamo personalo padalinio siiukt Paprastai tai yra daroma, kuriant mauj

strategin zmoniy iStekliy valdymo skyny, kurio viduje vyksta pasidalinimas vykdomomis
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funkcijomis. DazZnai tenka iSsgti problema, ar jo valdymas turi iiti centralizuotas, ar
decentralizuotas. Be abejo, tai nulemia pasidalfionkciju turinys, pagrindini reformuojam
Zmoni iStekliy santyki turinys, imores dydis ir strukira. Vis clto, kai kurie specialistai link
sialyti konkregius restrukiirizavimo hidus. Pavyzdziui, James Walkeiilsi steigti maziausiai tris
Zzmony, iStekliy valdymo nedidelius skyrius. Anot jo, rétl steigti decentralizuat poskyi
konkretiy imoreés veiklos padalini (pvz., gamybos lygio) veiklai koordinuoti ir kor&kioms
iSkylarcioms problemoms spsti. Lygiagre&iai auksStesnio lygio personalo vadovaiétyruzsiimti
imores linijiniy vadow; sugejimy ir kvalifikacijos kélimu. Galiausiai, centralizuotas poskyris
turéty uzsiimti imores kast taupymu samdos sferoje (pvadarbinimo kast, atleidimo kast ir
pan.) Galima teigti, kad paklausyti tokiailsimo gali tik iSties didels ir turtingos kompanijos.

Siuo aspektu galimivairis poZiiriai, tatiau vis dlto konkrety strukfiros rinkin lemia ne
kas kita, amores verslo strategija, kurios kontekste ir daromi kegkalingi pakeitimai.

Administracinio efektyvumo didinimas kaip Zmanstekliy valdymo strategijos elementas
suvokiamas kaip tam tigrveiksmy, nukreipty i organizacijoje jau vykst&us procesus, visuma.
Tokius veiksmus, be abejo, atlieka zmpisitekliy valdymo skyrius. Jo uzdavinys Siuo aspektu yra
nustatyti problery, identifikuoti, iki kokio laipsnio 4 galima paSalinti, ir imtis atitinkamveiksm;.
Ju rezultatas ir bus padipgis administracinis efektyvumas.

Administracinio efektyvumo didinimas zmanistekliy valdymo padalinio veikla yra toks
strategijos elementas, kuris nereikalauja labaeldidsanaud;, tatiau reikalauja kito elemento —
Zmonu ir struktiros transformacijos.

Tokie autoriai kaip Cynthia D. Fisher, Lyle F. Sehéeldt ir James B. Shaw apibendrimno |
kolegy mintis ir iSskyg SeSis bendrus elementus, kurie reikalingi, perginao tradicini personalo
valdymo metod prie zmoni iStekliy strategijos &rimo imorgje:

1. Vidiné Zmoni, iStekliy vadow ir imores strukiiros transformacija.

2. Administracinio efektyvumo didinimas.

3. Zmoni; istekliy vadow; integravimag strateginio planavimo proces

4. Zmoniy iStekliy panaudojimo susiejimas su verslo strategija.

5. Partneryssts su linijine vadovybeikimas.

6. Zmoniy iStekliy valdymo veiklos matavimas (Sakalas A., 2001).

Vis deélto, kad ir iSskirti Sie bendri elementai, Zzmomtekliy valdymo strategijos klausimais
néra labai vieningos nuomés kaip konkréiai iS personalo valdymo transformgis zmoni
iStekliy valdymas turisilieti | organizacijos veikl. Jau migta atskig autoriyy nuomoni, iSvardint
perspektyy jvairove labiau rodo Sios mokslo Sakos progresne konkretizuoja jos tufin

Tarp svoky personalo valdymasr zmoni; iStekly valdymasskirtumas apiliziamas
Zmoni, iStekliy valdymo sistemos patimi visoje strateginio valdymo sistemoje. Zmomstekliy

17



valdymo atveju Si sistema yra labiau integruotesa verslo strategijos valdymo proge®ersonalo
valdymasbuvo suvokiamas daugiau kaip kongofunkcija, jos kaip funkcijos uzdavinys nebuvo
pasiektas, nes jos konkiistprocesai nedaworimy rezultat; sukurti konkurencinpranasum ilgu
laikotarpiu. Kito ir poziiris i tai, kieno atsakomype yra Si funkcija.Personalo valdymetai yra
personalo tarnybos funkcija, o Zmonstekliy valdyme tai yra vis lygiu vadow funkcija, kurg
koordinuoja zmonj iStekliy valdymo tarnyba. Bet svarbiausias skirtumas tdrp ssvoky —
integracija su kitomis organizacijos veiklos fun&ois. Personalo valdymdunkcija buvo labai
atitolusi nuo kity funkciju. Jos paskirtis buvo apinti kitas funkcijas darboé¢ga ir palaikyti j
efektyvumy. Perkeliant & atsakomyb nuo vienos personalo tarnybos wi$ygiu vadovams,
siekiama integracijos tarp vi®rganizacias veiklos funkciy.
Kitas poziiris (Strickland, Tompson, 1992)i tokia strateginio valdymo proceso aek

analizuojama aplinka;

suformuluojama misija ir nustatomi tikslai;

formuluojama nustatyttiksly igyvendinimui strategija;

strategija realizuojama;

ivertinami veiklos rezultatai ir naudoti strategijas (arba) jos realizavimo metodai
atliekama kontral.

Sios mokyklos atstay nuomone, svarbi realizavimo ir formavimo procesadgia yra
strukiirizuota institucijos aplinkos anadizJi jgalina pamatyti naujus problemos aspektus, skatina
vadybininkus giliau mstyti ir numatyti platesn strateginio valdymo instrumantmetod;
pritaikyma, nedelsiant sgsti globalines problemas.

Dazniausiai mokslige literatiroje aprasomi strateginio valdymo metodai. Kiekeign
atstow; poziiriai nagrirejamais klausimais yra panes t&iau aiSkindami atskirus Sio proceso
etapus, autoriai akcentuoja skirtingus aspektua atgkleidzia skirtingusaspeki bruozus.

Pateikiama dar viena idoma strateginio valdymo metodika, Kkuriojéntesys rengiant
strategiy skiriamas racionaliems sprendimams (Harvey, 20@4dgal & teorija tikslai ir uzdaviniai
s¢kmingaiigyvendinami, jei:

e jvertinamas konkurencinis institucijos potencialas;

e pasirenkama racionali specializacija kiekvienanmtgapaujamam® segmentui;

e racionalizuojama aplinka, tai yra partneggstysiai;

e nustatoma galimykivisuma — racionalus potencialas;

e taikoma motyvacijos sistema.

Palyginus skirtingus poiiius, galima konstatuoti, kad suggimas strategiSkai valdyti
apima gebjima:

e modeliuoti situacy;
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e iSsiaiSkinti pokyiy batinuma;

e suformuluoti pokyiy strategig;

e gyvendinti strategs.

Analizuojant strategijos formavimo teorijas, galirpastebti, kad bet koks strateginis
sprendimas galiidi priimamas atsizvelgiantdvi salygas:

e veikimo lais\és ribojimus ir situacijos neapitums;

e daugiapakoptiksly sistem.

Veiklos £kmé priklauso nuo auk$ausios valdymo grandies su@gno priimti optimalius
sprendimus. Kiekvienas i§ yienaip ar kitaip veikia galutirveiklos rezultaf, pagal kur paprastai
vertinama strategija.

AmerikietiSkasis strategijos formavimo modelis dalégesio skiria strateginiam situacijos
apibadinimui: vizijai, misijai, tiksli sistemai. Tiek vizijos, tiek misijosikimo etapuose rysis
iSorinés ir vidinés aplinkos lygmenys, t. y. Sios stadijos iSrySksteategir linija. Strategija
pagrindziama, strulittizuojant tiksl; sistema ir iSdéstant p laike (sudaromas ,tikgl medis").
Svarbiausi veiksniai, lemiantys strategijos fornmayi yra ekonominiai faktoriai ir konkurentai.
AmerikietiSskas modelis detaliau nei kiti apraScastgijos formavimo etapus. 8Steorija galima
vertinti kaip vier i$ geriausi ir iSsamiausi formalizuot; strategijos formavimo proced;.

Vokiskosios mokyklos atstovai Ch. Scholz ir F. Widgpl&iausiai nagrigja Sias strategijos
formavimo stadijas: iSorinir vidaus aplink, tikslus ir marketingo priemomikompleks. Retai kurioje
publikacijoje apraSomi tokie svard strategijos formavimo elementai kaip vizija irsija. Vokietiy
autoriai akcentuoja, kad institucijos politika labi priklauso nuo jos kditos ir filosofijos.
Institucijos vadoy bendroji kultira lemia problem sprendimo tdus, elgesio vertyhisistem.
Minéty autoriy strategijos formavimo modelyje pabijta labai daug tiksl sisteminimo variant Jy
hierarchijoje (,tiksl; piramictje”) vieSpatauja aukstesnieji vadybiniai tikslack®lz, 1987).

Kaip jau mireéta, strategijos diegimas yra antrasis strategi@imo metodikos etapas.
F. Kotler pabézia, kad, diegiant strategjjlabai svarbu visus sgyvendinimu susijusius veiksmus
atlikti kuo gretiau ir lygiagré&iai viem su kitu (Kotler, 1990). Jis konstatuoja, kad pasiks
institucijos organizacinei struiktai, pasiketia ir personalo strukta, darbuotaj skatius ir Kiti
institucijos parametrai. Personagmdziai yra vienas iS svarbiaussios struliiros element, kadangi
tai gali nulemti ne tik efektyyinstitucijos darh, bet ir veikti vig veiklos kompleks bei institucijos
Ivaizd. Autoriaus nuomone, strategija diegiama, remsagibmis priemosmis:

e organizacine strulita: komunikavimo bei sprendirpriemimo galimykemis;

e vadovavimo stiliumi: bendradarbiavimu, vadovavinukyiais ir kt.;

e personalqgudziais;

e atlygio sistema;
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e personalo motyvacija;

e organizacine kuitra: vertyleémis, tikslais, siekiais (Kotler, 1990).

Vieni i§ svarbiausi veiksniy yra vadovavimo stilius bei organizaéikultara; jie pasireiSkia
jau idiegus strategij Pagal tai galima vertinti pokiy efektyvuny bei £kminga strategijos
idiegima. Organizacid kultira bei vertybs yra vienas iS imly, padedaéiy issiskirti iS kit
instituciju ir igyti pranasum konkurencigje kovoje.

Strategijos formavimo metadapzvalga rodo, kad vientiso Sio proceso modetianKokiu
nuoseklumu vykdyti institucijos pokw valdyma, sprendzia vadovyh remdamasi patirtimi bei
atsizvelgdamaj besiketiancias slygas, naujas igas ir galimybes, prognozuodama ir
modeliuodama situaai Tockl Sis procesas reikalauja auksStos vadybikompetencijos, aplinkos
pazinimo, patikimos informacijos.

Strategijos parinkimas iigyvendinimas — pagrindén strateginio valdymo turinio dalis.
Akivaizdu, kad pradiair labai svarbi institucijos veiklos trajektorijogistatymo faZ yra situacijos
analiz. llgalaiké vystymosi kryptis apimavairias institucijos veiklos sritis, priemones arinas,
santykius institucijos viduje, taip pat jos pozadjiSorirgje aplinkoje. Siekiant parengti Zmani
iStekliy valdymo tobulinimo telekomunikagijsektoriuje strategij bei pasilyti jos igyvendinimo
buda, remiantis strategijos formavimo ir diegimo metodis pagrindais, reikia tkybiskai
pritaikyti apraSytas metodikas, panaudaii privalumus. Silomas toks metodiSkai pagtas
uzdaviniy sprendimo nuoseklumas: atliekamas esamadéd monitoringas, telekomunikagij
sektoriaus darbuotej mokymo problemos pagal valdymo hierarchijos lygidmoniy iStekliy
valdymo telekomunikaai sektoriuje strategijos tikslai ir prioritetai, pa®mas zmonj iStekliy
valdymo telekomunikaaij sektoriuje strategijos formavimo modelis (vizij&shy sistema, misija).

Pateikiamas Zmoni iStekliy valdymo telekomunikaaij sektoriuje strategijos diegimo
budas, kuris taptimones skmés veiksniu:

e darbo uzduotys institucijoms iy jpersonalo tarnyboms ir institugipersonalo tarnyb
specialist rengimas bei vertinimas specialisprofesires kvalifikacijos ir darbo kokys
poZzitriu;

e organizacini formy ir strukiiry sulkirimas bei taikymas;

e nepertraukiamo kvalifikacijos ugdymo sistemosisukas telekomunikaajy sektoriuje

1.4.Zmoniy iStekliy valdymo tobulinimo problemos, y sprendimo prioritetai

Valdymo objektas visada yra Zmisn sujungtij darbo grup (kolektyva). Zymiausi $ios
srities atstovai klausimy, kas yra valdymas, atsako taip: F. Teilor, valdyt@orijos pradininkas

valdyma apibrzia kaip ko nors darymkity rankomis; P. Dagervi teigia, kad valdymas — tai
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ypatinga veikla, kuri neorganizuptminia pavetia efektyviai, tikslingai ir nasSiai dirb&ma grupe.
Pagal devintojo deSimtmi® ameriki€iy vadybininky Z. Jakoka, valdymas yra ne kas kita, kaip
Zmoniy nuteikimas darbui ir vienintelisibdas tai padaryti — bendrauti su jais.

Lietuvoje dazniausiai kopijuojama JAV, VakaEuropos bei Japonijos vadybjrtuo p&iu
ir darbuotoj, motyvavimo, patirtis. Si Saliy motyvavimo teorijos, be abejés) yra efektyvios, bet
lietuviams jas reikty pritaikyti prie lietuviams priimtin vertybiy bei mystymo tipo (Simanskien
2002, p. 125). Ta#d svarbu nagriéti nacionalinius bruozus, tugius lemiamos reikSas
darbuotoy motyvacijai bei jos efektyvumui.

R. Bliumas (1999) teig kad lietuviy psichikos savitumai dma nei grynai rytietiski, nei
vakarietiSki — juose susipyrsiu abiej; tipy bruozai. RytietiSkam zmouitipui badingas kantrumas,
tvirtumas, pasyvumas ir net nerangumas. Tai drakudus Zzmogus, linés i litdna, melancholisk
nuotaily. Taiau Lietuva nuolat aveikauja su Vakar pasauliu, kurio Zmogaus tipas — aktyvus,
valingas, racionalus, laisvmylintis Zmogus (Simanskién 2002, p. 132). 3 paveiksle pateikti
svarbiausi veiksniai, lemiantys sayitetuvisSka charakter.

Apibendrinant visus autorius i lietuviy bruozai suskirstyti teigiamus ir neigiamus. Be
jokios abejonrs, tokuy bruoz; galima iSskirti ir daugiau, o métieji kartojasi daugelio autari
tekstuose, taigi galima teigti, kad tai ir yra pagmiai lietuviams ladingi bruozai.

Pagrindiniai teigiami bruozai, turintysakos vadybinei, o kartu ir motyvavimo, veiklaiayr
Sie (Simanskie) 2002, p. 136): darb3tumas, tvarkingumas, savalamkas, atsakingumas,
SaltakraujiSkumas.

Pamiretini neigiami lietuviy bruozai, turintysijtakos vadybinei ir motyvavimo veiklai:
plataus mstymo ir potkio trikumas, silpnesniojo sindromas, nepasjirkas kitais, paklusnumas
nesusimstant, ar reikalavimai yra geri, ar ne, uzdarumas.

Nacionaliniai bruoZzai yra svaiib darbuotaj motyvavimo kuliiros organizacijose formavimo
procesui. Tod adaptuojant motyvavimo teorijas, kuriant naujusotygmavimo modelius,
pasirenkant konkggus motyvuojatiius veiksnius arba eliminuojant darbuetoflemotyvaci,
telekomunikaciy sektoriuje [atina atsizvelgti nacionalinius bruozus.

Zmoniy iStekliy vadyba telekomunikacij sektoriuje neatsiejamai susijusi su darbuptoj
motyvavimu. Darbuotaej vertybiniy orientacijp Zinojimas yra btina prielaida kuriantimoniy
strukfira, aiSkinantis efektyviausius vadovavimo modeliugpet kalbant apigmoniy motyvacirg
— skatinimo sistem bei siekiantimonres tiksly. Priklausomai nuo asmenyg brendimo, vienos
vertykes darosi aktualess, kitos — maziau reikSmingos. L. Marcink&uiés (2003, p. 70) tyrinp
rezultatai rodo, jog 35% darbuotojyra aktualus materialinis apspinimas, 20% — laim
asmeniniame gyvenime, 15% apklagstrenkasijdomy darka. Darbininky pasirinktas vertybes

daktag suskirst i tris pagrindines grupessaviraiSkos (profesinis tobudjimas, asmenys
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tobukjimas), darbo poldzio (darbo turiningumas irjvairumas, savarankiSkumas darbe,
bendravimas su zmeémis) ir materialinio bei psichologinio atlygiqpasisekimas gyvenime —
galimyke tapti vadovu, visuomes pripazinimas, prestizas, materialinisigginimas).

Kalbédami apie motyvacij E. Lawler ir L. Porter (1982) iSskyrvidinius ir iSorinius
atlygius. Vidiniai atlygiai — tai tokie atlygiai,utie motyvuoja individ iS vidaus. ISorinius atlygius
kontroliuoja iSorigs jegos. Autorip nuomone, vidiniai atlygiai yra labiau susgu motyvacija nei
iISoriniai, nes jie nepriklauso nuo kitasmen. Tai sukuria organizacijai keblum nes ji gali
kontroliuoti tik atlygius E. Lawlerio ir L. Portesi vadinamus iSoriniais. Negana to, Sie autoriai
teigia, kad iS tieg organizacijos iki galo nekontroliuoja net ig &tlygiy.

D. Riley atkreipia dmeg i dar vier dalyka: darbuotojas gali vertinti visus atlygius kaip
vidinius. Nors neg@&blamas pats sau suteikti piniginio atlyginimo, vaddzar pinig, jis gali
nuspesti, kad Sie dalykai jam éna labai svaries. Taigi organizacijos, band&os motyvuoti

darbuotag Siais veiksniais, pastangos gali nueiti niekais.

Lietuvi y tautiniai bruoZai

Religijos jtaka
Pagonyk: gamtos garbinimas, #kmas
antgamtigmis jegomis, stabilumas, idealistiSkumas|

KrikS¢ionybé: nelankstumas, nuolankumas,
pastovumas, konservatyvurn

I
Ryty jtaka

Drovumas, pasyvumas, kuklumas, kantrumas,
melancholiSkumas, agresyvumas.

Vakary jtaka
Laisvumas, aktyvumas, savarankiSkumas, valingumgas.

Lietuvos gamtovaizdZiojtaka
Meile gimtinei, lyriSkumas, iStvermingumas,
santirumas, lidnumas.
[

Kovy jtaka

UZzdarumas, nepasitikmas kitais, iStvermingumas,
atkaklumas, SaltakraujiSkumas.

Saltinis: sukurta autsrpagal L. Simanski€n2002, p. 138
3 pav. Lietuvy charakterio bruozy priklausomybé
D. Riley nurodo penkis pagrindinius motyvacijos tisalls. Tai bendrieji socialiniai

motyvatoriai, organizacijos tikslai, darbo turingsrbo glygos ir pinigai.
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Bendrieji socialiniaimotyvatoriai. Kai kurie Zzmass dirba daug ir gerai téfj kad jaia
pareig. Galima teigti, kad tai socializacijos procesogias:, kai vaikui nuo mazengeigiama, jog
kiekvieno pareiga daryti vigk kuo geriau. Toki bendrjuy socialinip motyvatoriy prigimtis
Zmonijos istorijoje keiisi — nuo katalikiskojo po#rio, kad viskas, & darome, yra skirta Dievui
pagarbinti, iki Emilio Durkheimo socialinio solidano ictjos, skelbiatios, kad reikia dirbti gerai,
nes nuo to priklauso kitgerow. Su Siais bendraisiais socialiniais motyvatorgisigs atlygis — tai
asmeninis pasitenkinimas, kylantis i$ atliktos gre jausmo.

L.W. Lawler ir E.E. Porter klasifikacijoje Sis psamkinimas — tai vidinis atlygis, teéd
organizacijoms nelengvanpaudoti motyvacijai. Jos tegali naudotis jo eggishu.

Darbo uzmokestis tradiciSkai laikomas pagrindinebdatoy; motyvavimo priemone, nors
iSsivygiusiose Salyse materialiniai stimulai palaipsniuaranda savo svagb uzleisdami viet
nepiniginiams motyvavimo metodams. Tuo tarpu Liejasituacija yra kiek kitokia (Zakarewis
ir kt., 2000, p. 257).

Lietuvos darbuotojus skatina (Marcinkenité, 2003, p. 87):

o darbo uzmokeso dydis;

o darbo uzmokeso gavimo taisykds;

o darbo uzmokeso gavimo teisingumas.

Tiriant materialinio skatinimo sistamefektyvum Lietuvos imonése, L. Marcinkeuiaté
nusta¢, kad dauguma Lietuvos darbuatojra nepatenkinti mitomis sistemomis. Kaip sistem
trakumai buvojvardinta: j1 netobulumas, neaigk skatinimo kriterijai ir neobjektyvi skatinagu
asmem atranka. Atsizvelgiant tai, vadovai tusty aiskiai ir tiksliai apibézti mokéjimo uz darla
taisykles, kad josiliy Zinomos visiemgmones nariams.

Taigi vienas iS svarbiausi Lietuvos bendrowi uzdaviniy Siuo metu yra teising ir
motyvuojartiy darbo apmodjimo sisteny suliirimas. Siekiant Sio tikslo, reikia atsizvelgtkelet
svarbi; reikalavimy (Zakarevéius ir kt., 2000, p. 257 — 260):

¢ Pirma, norint geriau motyvuoti darbuotojus, nepddeamoléti didel; darbo uzmokegt

e Antra, kad darbo uzmokestisuth stimulas darbuotqj motyvacijai didinti, reikia
orientuotis ng kiekybine, bet kokybig darbo apmodimo sistemos pus

e Trecia, darbo apma¥imo sistema turi bti teisinga, aiski ir suprantama.

e Ketvirta, darbo apmalimo sistema turi Bti patraukli, leidzianti priimti, iSlaikyti ir
ugdyti kvalifikuotus darbuotojus.

e Penkta, darbo apmékmo sistema turi skatinti darbuotojus siekti tokdarbo
rezultaty, kurie atnest naud, ymonei.

e Sesta, darbo apmékmo sistema turi bti dinamiska.
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e Septinta, darbo apméjmo sistema turi Bti glaudziai susijusi sumonés vykdoma
personalo politika.

Vyrauja nuomoas, kad Siuolaikigdmis mokslo technigs pazangosab/gomis darbininkai per
savo gyvenim turéty vidutiniSkai 2 — 3 kartus iS ess tobulinti profesines Zzinias arba
persikvalifikuoti. Kai imorgje nréra palanki salygy, darbuotojai profesini galimybiy pradeda
ieSkoti kitur. Tiriant darbuotajkaitos priezastis, L. Marcinkedriité (2003, p. 92) nustatkad 25%
respondent keicia darkay dél per mazo darbo uzmok&s, 19% iSeina @ nekirybisko ir
nedomaus darbo, 10 % apklayst— nemato perspektysiekiant paaukstinimo.

Siekiant panaikinti migtus darbo trikdzius, Lietuvos ypalideliy bendrowviy vadovai tuéty:
maziau kontroliuoti pavaldinius, skatinti pateikdti¢jas ir pagilymus, dalintis informacija apie
bendruosius ir specifinius darbo aspektusiqeanoma, suteikti daugiagaliojimy ir laisvés darbe,
nuolat informuoti, kaip yra vertinamiyjdarbai, kritikuoti tik konstruktyviai, skatinti s nauj
uzdudiy skirti specialias uzduotis tam, kad darbininkatigpagrindini; darbo siiy ekspertais.

Apibendrinant atliki Zmogiskyju iStekliy valdymo analig, galima iSskirti tokius pagrindinius
aspektus:

1. Skirtingy laikotarpiyy atlikty moksliniy tyrimy rezultatai (Porter (1962), Haire ir Kkiti
(1966), Bass ir kiti (1979),. Kanungo ir Wright 8%, Mockaitis ir Safiuvien¢ (2003) ir kt.)
liudija darbuotoj motyvavimo teoriy pagistuna. Atsizvelgianti juos, taip pat galima teigti, kad
nacionalir kultara turi dide¢ jtaka motyvacijos veiksniams. A. Maslow, F. HerzbergSJAdams
ir kitos teorijos ®&ra visuotinos ir universalios. Téldtaikant jas praktikoje, rekomenduojama
atsizvelgtii kultiros kontekst bei kultiros ir vadybini nuostal santyk.

2. Lietuvoje daZzniausiai kopijuojama JAV, VakatEuropos bei Japonijos darbuaioj
motyvavimo patirtis. Si Saliy motyvavimo teorijos yra efektyvios, bet, jas taikeelekomunikacij
sektoriuje, reikty pritaikyti prie lietuviams priimtio vertybiy bei mastymo tipo. Todl svarbu
nagrireti nacionalinius bruozus, tuius lemiamos reikSés darbuotaj motyvacijai.

3. Darbo uzmokestis tradiciSkai laikomas pagrindingbdatop motyvavimo priemone.
Lietuvos darbuotojus skatina darbo uzmakeslydis, darbo uzmokeé® gavimo taisykds, darbo
uzmokesio gavimo teisingumas. Tébtvienas iS svarbiausiLietuvosimoniy uzdavini; Siuo metu
yra teising ir motyvuojariy darbo apmodjimo sisteny sukirimas

Personalo poreikio planavimastimas, norint &kmingai siekti tiksh, tureti kvalifikuotus,
reikalingus darbuotojus. Personalo poreikio plamavisvarla galima paaisSkinti Stoner (1999)
pateiktu pavyzdziu: ,Gamybénorganizacija gali tiktis padidinti darbo naSumidiegusi nayj
automatir jrang, bet jei ji pries tai neprad samdyti ir mokyti Zzmomi kurie valdysirengimus, tie

irengimai stows be darbo savaites ar netrmasius” (Stoner, 1999, p. 368).
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Sis pavyzdys, pabtiantis personalo planavimaiinuma, iliustruoja JAVimoniy praktika.
Lietuvoje daznojeimorgéje jei teoriSkai ir suprantama personalo poreikianpvimo svarba,
realykeje Sis procesas nesureikSminamas ir apie perspoadiki, prisimenama tik atsiradus laisvai
darbo vietai. Pagrindinproblema, susijusi su personalo poreikio planayigra ta, jog daznoje
Lietuvos organizacijoje nesuprantama, kad ,,...plamag— besisiantis, nenuftkstamas procesas”
(Stoner, 1998, p. 370). Taigi tikertinus personalo poreikio planavimo swanbbutinuma, galima
tikétis tinkamiausio personalo, kurio ieSkojimui palkimi jvairts verbavimo Saltiniai.

Pagrindie problema, iSkylanti verbavimo etape — objektyvusrepgybiy bei samdos
aprasymas, nes nepgdr reikalavimai sukelia daug disfunkgifMastrangelo, 2001, p. 16). Jei
reikalavimai nebuvo pakankamai analizuoti, netinkamatrankos sprendimo ir moralinio
neteisingumo tikimyb yra didesa. Vadinasi, netinkami, nepagti reikalavimai paveiks ir vis
atrankos proceso teisinggmGalima daryti iSvagl kad verbavimo metu aiSkiai iSreiSkiama
organizacijos samdymo politika. Be to, dazna pnolslgrra ta, kad verbavimo Saltinio pasirinkimas
priklauso nuo vadovo paxiio bei turimy Ziniy.

Apibendrinusijvairiy autoriy (Sakalas, 1998; Leonién2001; Power, 2003; Stoner, 1999)
nuomones, pagrindiniai personalo atrankos etapaikpaschemoje (4 pav.).

Tikrasis atrankos procesagairiose organizacijose ifvairiuose tos paos organizacijos
lygiuose yra skirtingas. Pavyzdziui, atrankos pblsasu zemesnio lygio darbuotojais gaitilgana
pavirsutinis, yp& gali bati pabgziamas pradinis jSiavimo® pokalbis ar testai. Atrenkant
aukstesniojo lygio vadovus, apklausa gaiti bStesta ir tokiu atveju mazai naudojami formsil
testai (Stoner, 1999, p. 382 — 384).

Siekiant uztikrinti objekty\d darbuotoy atrank, gali iti pasitelkiami testai. Testavimo
etapo paskirtis ta, kad padedeertinti pareiSkjo darbojgudzius ir sugejima mokytis darbe.
Testavimu siekiama atskirti netinkamus kandidatasjertinti tinkamy kandidat; kvalifikacija,
iSdestyti juos eiks tvarka, pragjus tinkamiausiais. Darbuotojai yra testuojami piiigterviu.

Svarbu pamiéti, kad testo pagstumas (teifumas, svarumas) yra pagringiproblema,
pasirenkant test Si savyB nurodo, koki charakteristilf testas nustato ikaip tiksliai Testo
pagistumas yra nustatomas, remiantis tam tikru tikeltas gali netii tinkamas skirtingiems tikslams.
Pavyzdziui, testas, kuris suteikia paty; svary prognoz apie kandidato techripatyrimg tam tikroje
darbo srityje, gali nesuteikti pagio rezultato, nustatant vadovavinmigidzius. Taip pat testo
pagistumas yra nustatomas, remiantis tam tikromis énig testas gali n@li pagistas skirtingoms
grupems. PavyzdZiui, testas, skirtas numatyti vadybimidirbo atlikimo prognez nesuteiks svarios
prognozs apie klerko darbo atlikin (U.S. Department of Labor Employment and Training

Administration, 1999). (Prieiga per intergitttp://www.hr—guide.com/selection.htm).
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Verbavimas
Dokumenty pateikimas

Dokumenty analizé

Atrinkt y kandidaty pirmin ¢ atranka
Testai, pradinis jgSiavimo” pokalbis

ETAPAI

Galutiné atranka
Tyrimai ,uZ nugaros*, iSsamus atrankos pokalbis

PERSONALO ATRANKOS PROCESO

Darbo pasialymas

Saltinis: sudaryta autés.

4 pav. Personalo atrankos proceso etapai

Be to, reikty nepamirsti ir testo patikimumo, kuris remiasi tkajp patikimai (tikrai) ar
pastoviai testagvertina lidingus bruozus. Tai reisSkia, jei asmud atliks ta pai tesh, tai tukty
gauti panas rezultas.

Svarbu suprasti, jog tinkamai pasirinktas ir atiglas testas pateikia patikimus, pastovius,
pakartojamus rezultatus. diau vis tik, ,svarbiausia personalo atrankos pracesl dalis — iSsamus
pokalbis* (Stoner, 1999). Interviu yra dazniausiaudojamas atrankgsankis, t&iau ji naudojant,
ir iSkyla daugiausia problem Interviu yp& svarbu vykdyti tinkamaijvertinti jo metu kylagias
problemas, nes daZnai tai yra pirmasis susitikitags potencialaus darbuotojo ir darbdavio, kuris
gali daug lemti.

Be to, pasak J. Stoner (1999), pagrigdiproblemos, iSkylamos pasirinkus interviu, yra
SaliSkas vertinimas, diskriminacija, stereaqtifaka, sprendimuitaka darantys tokie veiksniai kaip
ras, amzius, religija ir pan., kurie neveikia sug@ho atlikti darts (Winstanley and Woodall,
2000). Dar viea svarhy aspeki pamini, tai — nelegali klausim; naudojimas atrankos metu.
Nelegatis klausimai — tokie, kurie parodo ketinamdiskriminuoti. Tai, pavyzdziui, susijsu
tautybe, kilme, kandidato sutuoktiniu, lytimi ardydine padtimi, rase ar spalva, religija, sveikatos
istorija, gimstamumo kontrole. Tai, kad toks klamas uzduotas, dar nereiSkia nusikaltimo.
Pazeidimas — kai klausimas ar gauta informacife@péeojama diskriminacijai.

Taigi norint pasirinkti interviu kaip atrankos pmerg, svarbuijvertinti galimas problemas,
kylarcias interviu metu bei susipazinti sy falinimo galimybmis, nes tik tada galima gauti
efektyw; rezultad.

Apibendrinus nagriéta literatira, galima teigti, kad dauguma autprgilinasi i atrankos
proceso etap eiliSkuma, tinkamus atrankos metodusy faikymo slygas, atrankos priemani
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patikimum, svaruma ar pagistuny. Nors ir iSskiriamos atrankos metu iSkylas problemos,
tatiau pasigendama atrankos priempmaikymo problem, Salutiniy veiksniy jtakos galutiniam
sprendimui analizavimo, be to, neanalizuojama, k&g problemos veikia darbdavius ir
darbuotojus atskirai, bei kokias problemas matbdviai ir kokias — darbuotojai.

Taigi nagrirgjant atrankos metu kylgras problemas telekomunikagigektoriuje, daroma
mazai sistemimji tyrimy, o tokiy problemy atskleidimas pady nustatyti, apibizti ju sprendimo
budus, kad organizacijos g#l siekti savo tiks} efektyviai.

I3 visy Zinomy ZIV tobulinimui skirty prioritetiniy krypéiu, Siame darbe daugiausiengesio
skiriama veiklos auditojgkaitant vidaus audif, motyvacijos sistemos ir darbuaioyertinimo

tobulinimo klausimams.

1.4.1. Personalo vertinimas

Siame skyriuje apZvelgiama personalo vertinimasb®aadovaujamasi $iuo darbuotojo
vertinimo apibézimu — tai darbuotojo dabartis ir ankstesés veiklos lygio vertinimas pagal tam
tikrus darbo atlikimo standartds.Nors ,darbuotojo vertinimas“ paprastai asocijubjasi
konkretiomis vertinimo formomis, jis twty bati tik viso vertinimo proceso dalis. Kalbant apie
vertinima, turima galvoje ir tai, kad yra nustatyti darbdikaiho standartai, toél darbuotojas
supazindinamas su vertinimo rezultatais, kad maitaiustaisyy darbo atlikimo tikumus ir \éliau
dirbty geriau. Personalo vertingrgalima apibézti kaip paslaug kai taikant specialias metodikas,
vertinamos asmens charakterio ypas/lmelgjimai, turimos Zinios ifigadziai. O personalo audit-
(angl. k.audit) galima apiladinti, kaip patikrining ir atskaitomy®s revizip, ivertinimg — savotiskas
kadriniy proces valdymo instrument panas i finansiri ar buhalteripaudit. 2

Taciau reéra taip paprasta kaip atrogeertinti jau esanp ar dar tik isima darbuotag. Apie
darbuotog sunku spgsti tik iS pokalbio ar pirmdaspadzio. Labai svarbu tiksliai nustatyti, kokio
darbuotojoimonei reikia, irisitikinti, kad esami ar naujai priimti darbuotojaksliai atitinka
numatytus reikalavimus. Tokius tyrimus paprastdiekd didesgje imongje esantys personalo
vertinimo skyriai arba vertinimo centrai (panaudogkalauro medziaga).

Personalo vertinimas kazkuria prasme yra atskintas organizacijos ,realaus gyvenimo®,
t.y. nuo toki; pelm kuriartiy sriciy kaip gamyba, marketingas, finansai ir t. t. Peasmivaldymo
vieta liutent Salia vig kity organizacijos funkcimi padalini; pavaizduota 5 paveiksle.

! Bratton, John (1994). Human Resource Managemereofly a. practice. London: Macmillan, 287 P.
2 GELADE, Garry A. (2003) The Impact of Human ResmuManagement and Work Climate on Organizational
Performance [interaktyvus]. Personnel Psychologiiargfa 2008 m. balandzio 12]. Prieiga per integnet

www.business—analytic.co.uk/article—hrm.pdf

27



Organizacija:

Personalas:
pavaldiniali,
darbo apmogjimas,

mokymas

Tyrimo ir vystymo darbai

Finansai
Gamyba
Marketingas

Saltinis: sukurta autés
5 pav. Tradicinis personalo valdymas

Tradicinis ,personalo valdymas® suprantamas kaips@ealo valdymo sistemos funkcinis
suskirstymas. Sis suskirstymas daZniausiai buveijamas netgi kaip nuoseklus procesasiPa
funkciju ir uzdua@iy galima iSskirti daug. T@au susisteminus iSskiriamos tokios bendésssiy
funkciju grupes:

1. personalo formavimas,

2. personalo vystymas (ugdymas ir karjera),

3. personalavertinimo sistema,

4. atlygio sistema®

Personalo vertinimas svarbus dagumai organizadig jtraukia beveik visus darbuotojus.
Todkl yra naudojamas personalo vertinimo organizavimuc@sas.

Jau daugiau nei 20 mekritikuojama ,personalo valdymo* kaip funkcijogw®ka. Drucker
kritikavo jos grynai administracin role. Taiau dauguma autayi pastebjo, kad personalo
valdymas yra atskiras nuo visos organizacijos. Dengyautoni skirtum tarp Si dvieju savokuy
nubrzia zmogiskju istekliy valdymui pricédami tik strategin zmoni iStekliy pozicionavima
organizacijos sistemoje. Teigtina, taira teisinga. Reikty iSskirti tokius ,personalo valdymo* ir
»2moniy iStekliy valdymo* skirtumus:

o personalo valdymas — labiau koné®lfunkcija. Jau nuo industég revoliucijos
susiformavo susiskirstymaslarbdavius ir darbuotojus. Personalo vadovo fyakiiuo atveju buvo
suvokiama kaip administracijos, konis] efektyvumo skatinimo, kagtmazinimo ir konflikiy

prevencijos funkcij derinys.

3 Adomoniert, Rita; Sakalas, Algimantas; SilingignVioleta. (2002) Personalo valdymas. Kaunas, Tetdgija. 135 p.
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2 lentet

27 skirtumai tarp tradicinio personalo vadovo ir zmogiskyjy iStekliy vadovo sugebjimy

Kriterijus Personalo vadovas Zmogislyjy iStekliy vadovas

A. Isitikinimai

1.Kontraktas. Rpestingai vykdo kontrakte | Siekia ,iSeiti uz kontrakto rily’.
suraSytasadygas.

2.Taisykks. Siekia sukurti aiSkias Remiasi poZiriu ,galiu padaryti“,
taisykles. nepakeia taisykliy.

3. Siekimas vadovyds sprendim. Procedromis. Verslo poreikiais.

4. Elgsenos orientacija. Taisykl normos. Vertyks, misija.

5. Vadowyles uzduotis darbuotgj Prieziira. Skatinimas, stimuliavimas.

atzvilgiu.

6. Santyki prigimtis. Pliuralistas. Unitaristas.

7. Konfliktas. ApibgZia. Stengiasi neakcentuoti.

B. PoZiiris i strateginius aspektus

8. Svarbiausi santykiai. Su darbdaviu. Su Klientu.

9. Iniciatyva. Dalig. Integruota.

10. Veiklos planas. Dalinis... Centrinig ...

11. Sprendimo greitis. dtas. Greitas.

C. Santykiai su linijine vadovybe.

12. Vadovyles vaidmuo. Priskirtas. Transformuojantis.

13. Svarbiausi vadovai. Personalo specialistai. S8iakisieji vadovai.

14. Bendravimas. Netiesioginis. Tiesioginis.

15. Standartizavimas. Aukstas. Zemas.

16. Skatinami vadaysugeljimai. Derybos. Pagalba, palengvinimas.

D. Pagrindiniai svertai.

17. Atranka. Atskira, dalinuzduotis. Integruota, svarbi uzduotis.

18. Apmokjimas. Paremtas darkeertinimu. Paremtas atlikimo rezultatais.

19. Silygos. Atskirai sudeitos. Harmonizuotos.

20. Darbuotaj valdymas. Kolektyvini deryhy Siekiama individuali kontrakt;.
kontraktai.

21. Pasitikjimas vykdytojais. Grupiés lengvatos, mokymai| Suskaidytas pagal rezultatus.

22. Darbo kategorijos ir pakopos. Daug. MaZzai.

23. Komunikacija. Yra uzdraussraut,. Yra padaugje sraut;.

24. Ketinimai darbo turiniui. Darbo suskaidymas. nkandinis darbas.

25. Konflikty valdymas. Pasiekti laikinas paliaubas. Valdytirid, ir kulttira.

26. Mokymas ir ugdymas. Kontroliuojamos galimgb | Mokymas visogmorgs.
norintiems.

27. Démesys darbuotagjisikiSimui. Personalo procarbs. Plataus masto kaitnés, strukfirinés ir

ZmogiSkyju iStekliy strategijos.

Saltinis: Adamoniegy R.; Sakalas, A., SilingienV. (2002)

o personalo valdymo kaip funkcijos uzdavinys nebpeasiektas. Konkras procesai —
interviu, rezultai ir darbo jvertinimas, atestacijos — ned@aworimy rezultat, norint sukurti
konkurencin pranasSumilgu laikotarpiu.

o integracija su kitomis organizacijos veiklos furj&onis. ,Personalo valdymo*
funkcija buvo labai atitolusi nuo kitfunkciju. Jos paskirtis buvo afpinti kitas imorés veiklos
funkcijas darbodga ir palaikyti j; efektyvuna.

Kaip ir strateginio planavimo bei valdymaveky transformacijos atveju, patgwoka ir
poziiris i ja nuolat kito. Ir tik stipriai jai pasikeitus sept@ime deSimtmetyja,moksh isiliejo nauja

savoka — Zmogisigu iStekliy valdymas. Greitai atsirado ir strateginio Zmpistekliy valdymo
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savoka. Kaip skiriasi §i savoky turinys, puikiai iliustruoja ,personalo vadovo® jgmogiSkyju
IStekliy vadovo* palyginimas (zr. 2 lent.)

Be abejo, lentéje pateikti sugelgimai néra tai, ko realiai reikia siekti, &¢&au puikiai
iliustruoja dvi kraStutines situacijas. Realiamegyime kompanijai, suvokigrai, jog reikia labiau
adaptuoti Zmonj iStekliy valdyma prie besikaiianciy verslo alygu, norirgiai sukurti Zmoniy
iStekliy valdymo stratega, visu pirma reikia iSkelti naujus standartus personaolovo darbo
vietai. Tai atlikus, galima vertinti, ar esamasgogralo vadovas atitinka standartus, kaip tobujnti
sugekjimus arba tiesiog keisti esampersonalo vadav Tokius sprendimus téty priimti
aukgiausio lygio vadovai, jei jie yra pokiy iniciatoriai. Jei netradicinio ZmowiiStekliy valdymo
poreil§ suvokia personalo vadovai — jie &ty nustatyti atitinkamus standartus savo pavaldinjams
be abejo, savo veiksmus sudersu vadovybe.

Taigi, vidines transformacijos nuo tradicinio prie ZmogigkiStekliy strateginio valdymo
pirmutinj etam aS suvokiu kaip nawjstandam zmogiSkyju iStekliy valdymo darbo vietoms

nustatym ir subalansavimsu tokias darbo vietas uzima Zmoni; sugeljimais.

1.4.2.Personalo vertinimo tikslai ir uzdaviniai

Galima teigti, personalgrertinimas yra daugiaplanis ir stithgas uzdavinys. Tatl svarbu
apibrzti vertinimo tikslus ir uzdavinius. ISskirti svaaoisieji:

e Vadovavimo proceso gerinimas: jis pagey nesjvertinami darbo rezultatai, nustatomos
stipriosios ir silpnosios darbuotpgavyles, numatomos priemés tiikumams Salinti.

¢ Personalojvedimo proceso optimizavimas: pareiggis uzimti parenkami tinkamiausi
kandidatai, atsizvelgianti darbo viett reikalavimus ir darbuotgj savybes, kryptingai
organizuojamas darbuotppavadavimas, pe¢kmas ir atleidimas.

e Mokéjimo plano pagal darbo rezultatus ar savybes orgamnnas: darbuotqjjvertinimas
yra pagista vienos ar kitos sistemp&dimo baz.

e Personalo ugdymo sistemos tobulinimas: organizuajiryptinga darbuotqjatranka irj
tobulinimo (mokymo ir kvalifikacijos &imo) sistema.

e Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas: vertinimaudojami pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo likumai, tocl vertinimas yra kartu ir mokymasis.

e Bendradarhi motyvavimo gerinimas: darbuotojui aiSkw, ks turi padaryti, kad Kili jo

profesinis lygis, karjera; padeda ir nuolatkontrok.*

* CARREL, M. R. ELBERT, N. F., HATFIELD, D. R. (1995{uman Resource Managemens. New Jersey. 296 p.
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Galima teigti, kad vadovai rezultapasiekia drauge su savo darbuotojais;ipadedami.
Kad gaktuy vadovauti ir imtis péiy tinkamiausi priemoni, vadovai privalo zinoti, kokia yraij
pavaldiniy kompetencija ir darbo kwvis. Pavaldiniai taip pat nori Zinoti, kada paseéekjen
rezultaty ir kokios ju perspektyvos organizacijoje. Kasdienis vertinirrasendravimas -prastas
vadovo darbo elementas. Tai daznai atliekama nelfiaars kidais ir skirtingi Zmogas renkasi
skirtingas proceitas.

Taip pat, visoje organizacijoje egzistuoja poreikiséti vertinimo informacijos, toél
daugelio organizaaij vadovai tuéty kasmet vertinti savo pavaldinius, kad gatdliau iSvardintos
informacijos.

e Tobulinimo poreiky; vertinimas. Jo paskirtis — nustatyti dabartiniasbadiotojo veiklos
rezultatus ir nusgsti, ar galimus ttkumus sukelia jo zimi ar patirties stoka, ar netinkamos darbo
salygos. Tobulinimo priemais priklauso nuo nustatytrezultat. Jei akivaizdi priezastis —
kompetencijos stoka, tada pakanka mokymo priemdrai svarbi informacija mokymo pareigui,
kuris, siekdamas sukurti reikimnkompetency, gali planuoti naujas mokymo programas. Jei darbo
problemos susijusios su iSteklistoka ar prastomis darbo prienéomns, uz slygu gerinimg
atsakingas vadovas.

e Paaukstinimas arba petiknas. Gautos informacijos apie asmens privalumus i
trakumus reikia, norint paskirti darbuotojudaisvas darbo vietas organizacijoje. Patirtiesntys
Zmores gali liti pasireng bati paaukstintij atsakingesnes pareigas. Kazkas galiethdoiiti
perkeltasj tinkamesnes pareigas. S@ar kintartioje aplinkoje svarbu lankgsi naudoti Zmonj
iSteklius.

e Darbo uzmokeso perziiréjimas. Daugelis Sali vieSojo administravimo struktose
eksperimentuoja, taikydamos su darbo rezultatasgusias darbo uzmoké&s sistemas. Vadovai
turi tam tikros veikimo laisés, priskirdami asmarkuriai nors atlyginimo kategorijai pagal jo darbo
rezultatus. Taip pat galith galimybé efektyviausiai dirbantiems darbuotojams rétokpremijas.
Taciau atitinkami atlyginimai turi @iti keiciami el objektyviy ir pripadastamy prieZasiy, nes kitaip
kiti darbuotojai nusivils ir praras npdirbti. Tolki pagrindimy turéty suteikti vertinimo sistema.

e Nustatyti problemas, rasti sprendimados. Daugelyje vertinimo sistgmnumatyta
galimyké nustatyti ir aptarti darbo organizavimo problemasi rasti sprendimotla jgaliotas
vadovas, jis gali nedelsdamas veikti pats arbarmmfoti tuos, kuriejgalioti imtis atsakomju
priemont.

Daugelyje Europos valstyb tarnybos strukty yra privaloma tusti personalo vertinimo

sistem, kuri yra grindziama darbuoipjnuostatais. BetarpiSkas virSininkas privalo kasvestinti
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darbuotojus. Kai kuriose Salyse naudojamos vienegonimo formos, daugelyje administracijos
strukfiry rengti formas ir procadas patikta atskiroms ministerijoms ir ag@mbms. Apskritai
taikomos dvi skirtingos metodikos.

Vienas i metogl — vertinimas, pabk#iant asmens bruoZus. Sis metodas buvo taikomas
daugelyje pirngju veiklos vertinimo sistemir taikomas iki Siol. Pirmoiji vertinimo formos rgimo
pakopa — rasti darbuotojo sawyl@r bruoz, kurie svaris, siekiant ger darbo rezultat.

Asmenini savybi pavyzdys pateiktas 6 pav.

Taikantj bruozus, orientuotus vertinimo metodus, kyla tdmtbendrn sunkunmy. Pirmasis
sunkumas susi$ su bruod parinkimu. Kaip Zinoti, kurios savyb svarbios &kmei konkr€iame
darbe? Pavyzdziui, jkybingumas“ gali bti vertinamas kaip svarbi ir apskritai pageidautina
savyle, bet ji svarbi atliekant ne visas uzduotis.

Labai gerai Gerai Vidutinikai Blogai Labai blogai

Darbuotoj punktualumas

Gekzjimasikvepti darbuotoy

Darbuotoy nuovokumas

Darbuotoj lankstumas

Darbuotoy organizuotumas

Darbuotoy bendravimdgadZiai

Darbuotoj analitiniai gekjimai

Darbuotoj karybingumas

Darbuotoy techniniaiigtdZiai

Darbuotoj efektyvumas

Saltinis: DESSLER, G (2001) Personalo yald pagrindai, p.196

6 pav. Asmeniniy savybiy ar bruozy formos pavyzdys.

Kitas sunkumas yra vertinimas. Farmpildantys vertintojai turi pasikliauti subjektyvsa
ispudziais, o ne konkkgais irodymais. Sunku lyginti skirtingvertintop iSvadas, kadangi jie gali
naudoti skirtingas subjektyvias skales. Taip palésnga interpretuoti abstrakus rezultatus ir
ivertinti kaip ,prastesni nei vidutiniai“, reikia liau nagrireti, koks mokymas bendrautitty

tinkamas.
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Kitas metodas - rezultatus orientuotas vertinimas, vertinimo iar@vimo interviu.l

rezultatus orientuoto vertinimo metodas buvo swgjrvadovaujantis vadybos filosofija, pavadinta

.vadovavimas pagal tikslus“. Vadovai ir darbuotofsr planavimo pasli susitaria @l tiksliniy

darbo rodikliy arba planuojamo laikotarpio (paprastai finansmiet;) tiksly bei suderina isteklius,

turimus Siems tikslams siekti. Tikslai suraSomi kaiiomis formuluoémis. Vertinimo poé&dzio

metu vadovas ir darbuotojai drauge nagjankokiy rezultat; pasiekta. Drauge nagéj@ama tai, kas

pasisek ir kas nepavyko, ir aptariamos galimos atsakonsogioiemors. Darbo rezultatai

vertinami vadovaujantis objektyviais kriterijais,ne subjektyviomis simpatijomis ar antipatijomis.

7 pav. parodyta proceadh, grindZiama rezultatus orientuotu vertinimu.

VIRSININKAS

PASIRENGIMAS

- pagalbirgs priemogs;

- rezultaty vertinimas;

- ateities darbo planai;

- tobulinimo poreiki vertinimas.

l

INTERVIU

- virSininko pastabos;

- mokymo poreikiai;

- karjeros perspektyvos;
- pavaldinio pastabos;

- ateities darbo planai;

- problemos darboviéje.

PAVALDINYS

PASIRENGIMAS

- tobulinimo poreiki; vertinimas;
- pasiilymai cl darbo plano;

- virSininko like<iai;

- rezultaty vertinimas.

l

v

SUSITARIMAI

- mokymo planai;
- tolesnis stegjimas;

- darbo planai.

A 4

- lukegius;
- gekjimus.

ISsamesés Zinios apie Zmogaus
- uzduotis ir problemas;

A 4

ISsamesés Zinios apie savo
- darbo uzduotis;

- karjeros perspektyvas;

- privalumus ir tikumus,

Saltinis: Valstyls tarnautaj mokymo ir institucii dvyniy projektas, 2002

7 pav. Vertinimo ir planavimo interviu pavyzdys.

Dauguma organizacij mano, kad vertinimo interviu yra svarbiausias Kaby lemiantis

darbo rezultat vertinimo sistemosékme arba Zlugim. Informacija, pateikta vertinimo formoje,
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aptariama virSininko ir pavaldinio asmeninio sl&itio metu ir po jo priimami svafis sprendimai,
pavyzdziui, @l mokymo, darbo rezultat gerinimo, darbo uzmoke&® ir paaukstinimo. Toks
susitikimas suteikia galimybvadovams informuoti darbuotojus apigdarbo rezultatus ir drauge
rengti ateities planus.

Vadovas tutty susirinkti informaciy apie visus mokymo poreikius, nustatytus vertiniimo
planavimo interviu metu, ir perduoti personalo skyriui, kad Sis indi tolesniy priemoni;. Taip
poreikiai susiejami su konk¥m pacttimi darbovietje ir pareigyls reikalavimais. (G. Dessler,
2001 p. 178).

Galima teigti, kad personajeertinimas yra naudingaIiy priezasiu:

* Bendradarbiavimas su darbuotojais padeda suprkstijS ju norima, tokiu kdu
darbuotojai supazindinami su darbo rezultaertinimu ir suformuluojamos tolesnio vystymosi
rekomendacijos;

* Vadovyle Zino, su kuo turi reikal gali numatyti tinkamiausias motyvavimo priemones,
gali priimti tinkama sprendim, parinkdama bendradarbius;

* Imorgje optimizuojamas personalo valdymas, personaloktsiia, darbo uzmokeém

sistema, suburiamas keliamus uzdavinius pasisuggesti kolektyvas

1.4.3 Personalo vertinimo metod klasifikacija

Yra keletas krypiu, pagal kurias galima i§skirti personalo vertinimetodus:

1. Darbuotog potencialas vertinamasairiais testais. Literatoje aptinkama daug pagy
metod;, kuriais gali liti vertinami darbuotojai, y charakteni ypatumai, polinkiai. Tokie
ivertinimai pakankami tiksk, bet jie turi ir tikumy, kadangi neatitinka praktikoje kelianiksh.
Juk negalima teigti, kad cholerikas blogiau atliekala uz flegmatilh ar sangvinik. Ivairas
darbuotojai dirba skirtingose darbo vietose, uziwarias pareigas. T@tl charakterio vertinimas
turi bati viena iS sudedanpy daliy, bet vien tik jo neuztenka, kadith pagistas darbuotojo
tinkamumas pareigoms ar uzimamai pareigybei.

2. Zenevos schemoje pésji kompleksiniai Zmogaus vertinimo metodai. Yréosmuluotos
vertinimo kryptys. Si schema ai naudojam apibendrintiems darbo vietikalavimams, kuri yra
kaip jvertinimo kriteriy sudarymo baz taip pat reikalavim profilio darbo vieq uzimargiam
darbuotojui sudaryma®eikalavimy profiliuose yra suformuojam reikalavimai, kuriusi atitikti

darbuotojai, uzimantys konkfias darbo vietas.

® Adomonier¢, Rita; Sakalas, Algimantas; SilingignVioleta. (2002) Personalo valdymas. Kaunas, Tetdgija. 135 p.
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3 lenteé

Zenevos schema

Pagrindiniai ) )
) o Reikalavimo apraSymas
reikalavimai
GALETI Koo_rdinacija, Iésimokslin_i_mas, protinio iSsivystyrygis, patyrimas, sveikata, fizinis
pasiruoSimas, koordinacija.
ATSAKOMYBE UZ kity kolegy darbus, saugumuz save.
APKROVIMAS Mastymojtampa, intensyvumasgmhesys darbui, dinaminis, statinis, vienpusis
apkrovimas
DARBO SALYGOS TriukSmas, klimatas, Svara, datk dégme, apSvietimas, darbo sauga.

Saltinis: SILINGIER, V., SAKALAS, A., Personalo valdymas, (2002) g71
Literatiroje (Skatulla, 1998, Dessler, 200d)raSomiivairis personalo vertinimo metodai,

kurie gali luti klasifikuojami (analitiniai ir suminiai metodai)

e Nestrukfirizuoti (laisvi) metodai: laisvi, kai yra galimyblaisvai pasirinkti kriterijus,
laisvi su reglamentuotu kriteqij charakteristiy metodai.

e Strukfirizuoti metodai: rangavimo metodai, vienpakopitinimo metodai.

e Kiti metodai: vertinimo centrai, situacijos metodebkyhes hireliai.

Praktikoje dazniausiai taikomi keli charakterigtiketod; variantai: kai laisvai pasirenkama
vertinimo charakteristika ar charakteristikos i kartinamas atliekamas pagal grieztai nusgatyt
kriteriju kompleka.

Stelztojas gali laisvai pasirinkti vertinimo kriterijusertinimo sisters, jos apraSymoiiua,
kai vertinama pagal laisvai pasirenkamas charaitiesis. Tokio metodo pavyzdys — vadovo
apraSomos nestandagém charakteristikos, atsizvelgiamatiksla, akcentuojant vienus ar kitus
kriterijus. Manoma, kad Sis variantas gana papsastet skirting darbuotoj vertinimo duomen
lyginti negalima, vertinimo rezultatai tokiu veritimu — subjektyds: daznai pasirenkamos ne tos
savykes, kurios tuéty bati priskiriamos darbuotojui pagal jo pareigyb

Atliekant vertinimy pagalgrieztai nustatyi kriterijy kompleks, pamiréty trikumy galima
iSvengti. Pagalimetod, parenkami kriterijai, kurie turitdi jvertinti.:

¢ Darbuotojo podiris | darka,

¢ Darbuotojo kompetencija,

¢ Darbuotojo sugeiimas bendrauti,

e Darbuotojo iniciatyva,

e Darbuotojo kirybingumas,

e Darbuotojo atsakomyis lygis,

e Galimyke isigyti gretutines specialybes.
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Kitas daZnai naudojamas vertinimo metddas rangavimas kuris taikomas, kai reikia
suranguoti darbuotojus. Darbuotojai ranguojami rgewiausio iki blogiausio, pagal Kunors
pasirinkt viena ar keleg, kriterijy.

Kitas metodas — priverstinio suskirstymo metoda$iuo metodu i§ anksto nustatomas
procentas, pagal kudarbuotojai pagal darbo rezultatus suskirstpiategorijas. Pavyzdziui: 20
procent; dirba labai gerai; 20 procentlirba gerai ir vidutiniSkai; 20 procantlirba vidutiniskai; 20
procent; dirba vidutiniSkai ir prastai; 20 procendirba prastai.

Kritini 4 jvykiy metoda® pagal kuf registruojami labai geri ar nepageidaujami darbjaot
su darbu susij poelgiai ir aptariami kartu su darbuotoju i aoksusitartu laiku. Sis metodas
daznai taikomas kaip papildymas rangavimo metadlsivetia vadow iStisus metus galvoti apie
savo pavaldinj vertinima, nes kritiniusijvykius vadovui reikia sukaupti. Sis metodas padeda
vadovui nuolat papildyti kritinj jvykiy sara% ir tokiu bidu sukaupti konkrgus pavyzdzius, K
butent darbuotojas gali ir turi padaryti, kad pasalidarbo tikumus.

(SPSVS}u poelgiais susijusi vertinimo skal- tai toks pavaldinio vertinimo metodas, kai
aprasomojo paimzio kritiniy ivykiu metodo privalumai suderinami su kiekybiniu rangavj o
kiekybiné skak siejama su konkigais apraSomaisiais gero ar blogo darbo atlikimeypdziais.

Tikslinio valdymo (TV) metodasTaikant § metod,, vadovas kiekvienam darbuotojui
suformuluoja konkr&us, iSmatuojamus tikslus. Sie tikslai periodisKeartu su darbuotoju
aptariami, kaip sekasi tikslus pasiekti.

Galima teigti, kad efektyviausi palyginti nebrasgdarbo vertinimo metodai, kurie
atliekami kompiuteriamis programomis. Naudodami Sias programas, vadgahi per metus
kaupti pastabas apie savo pavaldinius, o paskupkderizuotai juogvertinti pagal darbo atlikimo
kriterijus. Sios programos taip pat turi galineypateikti kiekvienos vertinimo dalies komentarus.
Tai yrakompiuterizuotas darbo atlikimo vertinimas.

Vykdant elektronin darbuotojo stedjimg (EDS)°, naudojami vidiniai jmongs
kompiuteriniai tinklai, kad vadovai gdly pasiekti savo darbuoipjkompiuteryy terminalus ir
telefonus. Tokiu bdu gatkty bet kada matyti darbuotpgarbo temp, uzimtumy, kada darbuotojas

® Ferris, Gerald F. Human resources management: semedirection (Yearly Rewiew of Management) — Jaliof
Management, May—June 1999

" STUFFLEBEAM, D. L. (2000) Personnel evaluation eyst metaevaluation checklist. Based on The Perkonne
Evaluation Standards. Newbury Park. aféta 2008 m. gruodis 11d.). Prieiga per integnet
<http://www.wmich.edu/evalctr/checklists/pes metdgdi>

® Torrington, Derek; Hall, Laura. Personnel ManagemelRM in action — % ed., Prentice Hall, 1995.
® DESSLER, G. (2001) Personalo valdymo pagrindaiunés: UAB ,Poligrafija ir informatika“, 343.

1% Ferris, Gerald F. Human resources management: semelirection (Yearly Rewiew of Management) — Jailiiof
Management, May—-June 1999
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pradeda ir baigia dirbti, kaip daznai daromos pektlés. Sis metodas turi irtkumy, kai kurig
specialyby darbuotojai gali jaustitamm dél tokio stelgjimo. Pavyzdziui, vadybininkas, kuri turi
bendrauti su klientu, turi téti laisve sprendimams priimti.

Kita vertus, tyrimai parog kad EDS kai kuriais atvejais gali gid didinti darbo naSum
Pavyzdziui, atliekant nesstihgus, rutiniSkus darbus, atliekant sfgima darbininkai, jvesdavo
daugiau duomen nei nestebimi darbuotojai. Empiriniai tyrimai pdép kad tarp elektroninio
darbuotojo stek)imo ir streso padiélimo yra tiesioginis rysys.

Vertinimas pagal visuotinio kokys valdymo principus. VKV programos apinvisa
kompanip, jungia visas funkcijas, procesus taip, kad viersio aspektai, tarpuj— gamyba,
projektavimas, planavimas, paslaugikimas ir paskirstymas, sutelkiami vienam tikstinuolatos
tobukjant didinti vartotoy patenkinimo lyg Literafiroje daugelis autagi tarp p ir W. Edvardsas
Demingas, jrodin¢jo, kad darbuotojo vertinti nereikia. Jigodin¢jo, kad organizacija — tai
tarpusavyje susijugi segment sistema ir kad darbuotojo darbo atlikimo kokygra ne jo
motyvacijos, o toki veiksniy kaip bendravimas, mokymas, darbo priegsmpriezira, funkcija.

Darbuotoy; vertinimas latinas kiekvienojeimorsje. Vadovai turi pasirinkti meteg kaip
ivertinti pavalding su darbu susijuselges, priklausomai nuo organizacijos, jos strategijos,
darbuotoy kvalifikacijos. Visuotinio kokyks valdymo principais paggtas podiris | darbuotoy
vertinima, gali kiati laikomas efektyviausias. Tokia VKV principaisgrgta darbuotojo vertinimo
sistema pasizymi jai talingomis savybmis. Vertinimo skalje naudojama nedaug Kkriterijir
priverstinio suskirstymo. Pateikiami objekfig/rezultatai, Sis metodas nenaudojaiakibjektyviy
kriteriju, kaip geBjimas dirbti komandoje. Paliekama galindyblarbuotojui nuspssti, ar darbo
atlikimo lygis yra nepatenkinamasldo, kad darbuotojas nemotyvuotas, &t kity priezasiy.
Svarbus 360 laipsaigriztamasis rySys, kuris turitb iS jvairiy Saltiniy — tiek iS vadoy, tiek iS
darbuotojo, taip pat vidaus ir i%asrklienyy. Galima pateikti tinkamo elgesio darbe pavyrdZi
Kolektyve turi vyrauti partneryss ir konstruktywy patarimy atmosfera. Kitame poskyryje bus

aptariamos dazniausios personalo vertinimo klaidos.

1.4.4. Personalo vertinimo klaidos

Viena iS sudtingesniy vadovo darbo stiy — pavaldini darbo vertinimas. Paprastai
darbuotojai per daug optimistiSkai vertina savepsdarbo atlikimo lyg jie supranta, kad didesnis
atlyginimas, karjera ir dvasimramyke priklauso nuo vertinimo rezultatJau vien d Siy priezasiy
objektyviai vertinti pavaldini darbo atlikim, sudtinga, t&iau dar daugiau kebluwmngali kilti dél
ivairiy organizacini sunkuny, kai labai lengva suabejoti, ar darbuotojas bwrsirigaisjvertintas.

Todél daugelis autor bei ekspetrt jrodingja, kad negalima pasikliauti vien tradiciniais daotoju
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vertinimo metodais. Jie teigia, kad dauguma tradicvertinimo sistem neskatina darbuotgj
tobukti ir geriau dirbti. Dar daugiau, Sios sistemoseizkkonfliktus tarp virSinink ir pavaldiny,
iSprovokuoja netikusius poelgius. Darbugteertinimo metu susiduriama su Siomis problemomis:
nepatikimumu (dviej vadow, vertinargiy ta pai asmefy nuomors daznai skiriasi), darbuotpj
nepasitenkinimu ir nusivylimu.

Vertinimo patikimumas priklauso nuo daugelio veiksntaikomy metod;, sprendziam
uzdavini, kriterijy objektyvumo, ekspertkvalifikacijos ir pan. Labai svarbus ekspgktaidmuo,
nes kaip tik jie labai daznai lemia vertinimo patikmg ir kokybe. Vertinant daroma dauggb
klaidy.

Pirma: asmenyds silygotos klaidos. Tai projektavimo klaidos, kai sufwluojami nereais
uzdaviniai, sukuriamos netinkamos tyrimo metodikbai gali nepriklausyti nuo eksperttatiau
jiems naudojant netinkamas tyrimo metodikas, dardenggiau vertinimo klaig

Didel¢ yra ir iSankstids neigiamos nuomas jtaka. ISankstié&@ nuomor daZniausiai
susiformuojama, veikiant tretiesiems asmenims.idjieismenys daznai informuoja apie teigiamas
arba neigiamas vertinamojo savybes, pateikia tkm tekomendacij ir tai atsiliepia vertinimui.
Neretai vadovai arba tie, kurie vertina, turi takmi stereotip. Juos daznai nulemia priklausondyb
vienam ar kitam sluoksniui. Pavyzdziui, inteliggasi nuomog apie darbininkus, ir atvirkgi
daznai lana iSkreipta. Jei ekspertai gerai {sd vertinamuosius, veikia iSankssnsimpatijos ir
antipatijos: mes padtame zmog, turime susidarapie | huomor ir net testo ar dalykinio tyrimo
rezultatai sunkiaig paketia. Daugelis ekspartlengvai pasiduoda pirmanspadziui. [taka gali
daryti pasSaliniai Zmaots, net jei jie dalyvauja kaip paSaliniai stefjai. Visos Sios priezastys
subjektyvios, t&lau rera smoningas iSankstinis nusistatymasl @ jos kartais net pavojingesn
uz samoningas klaidas. ,X* organizacijoje, Si klaidapggoat daznai pasitaiko.

Antra: Si klaid; grupe susijusi su @moningu vertinimo falsifikavimu. Nors oficialiai
nepripazstama, t&iau daznai vertinimo rezultatai éginami iS anksto suorganizuoti. Kartais tai
naudinga ir p&ai imonei, ypé jei reikia priimti dalykiniu poZiriu netinkam, bet paistam ar
rekomenduat darbuotag; arba daznai norimatleisti darbuotaj, ta¢iau bijoma prisiimti asmenin
atsakomyb, ieSkoma tam objektyyiprieZasiy.

Trecia: Siai klaid; grupei galima priskirti klaidas, susijusias subéfienais. Jas lemia
informacijos gavimo ir apdorojimo metodai.

Literatiiroje apraSomas Halo efektas, kuris pasireiSkiaakaoliutinami tam tikri vertinimo
kriterijai. Ypa pavojinga, jei absoliutinamos vertyg iS principo sunkiai vertinamos. Kleber
(priklijavimo) efektas pasireiSkia, kai ilgai sapareigas be paauksStinimo eidam darbuotojui
priskiriama nevyklio etikeg. Ir atvirkiai, hierarchijos efektas pasireiSkia tada, kaiiager
vertinami aukStesnes pareigas einantys darbuotdjararchijos efektas — dazniausias reiskinys

38



Lietuvos imorese, ypé@ organizacijose, kur daug vadgvbei aukStesnes pareigas uzigian
darbuotoy, daznai jie vertinami geriau tikelio, kad uzima aukStesnes pareigas.

Nikolajaus efektas atsiranda, kai vertinami trurapadi, daznai net neesminiai rezultatai.
Labai didet jtaka turi tinkamos vertinimo ské$ pasirinkimas.

Ketvirtoji grupe: jai priskiriama socialiés aplinkos situacin jtaka. Siai grupei priklauso
eksperto hobis, Seimos, aplinkinhuomor, giminiy interesai, vyraujantimores kultira. Siy
klaidy reikéty bandyti iSvengti, tam taikoma@sgairios priemoas:

e Mokyti ekspertus, supazindinti juos su dazniaud@iomomis klaidomis; tam galiib
taikomos specialios metodikos, vertinimo lapai, gdaguriuos iS anksto galima nustatyti polink
vienoms ar kitoms klaidoms;

e Ekspertai yra kvalifikuoti savo srities Zinovai,déb jie gali daug prisidti tobulinant
vertinimo metodikas. Jie turi gerai susipazintinsetodikomis, tuti galimylbe pareiksti pastabas,
kurias tutty bati atsizvelgta. Siomis priemeémis galima gerokai padidinti vertinimo
patikimumy.**

Kita autoe — Garry Dessler iSskiria tokias pagrindines varimklaidas:

* NeaiSkis standartai — tokia situacija, kai vertinimo skala pernelyg nekonkreti, kad |
baty galima vienareikdmiskai interpretuotii tfikuma lengviausiai idtaisyti, papildomai apdiiant
kiekvier vertinimo kriteriy ir jo rodikl;.

* JAureolés efektas”. Kai pavaldinio vertinimas pagal \dekriterijy (gekejima sutarti su
Zmoremis) lemia, kaip tas pats asmuo bus vertinamas|gate kriterijus (pavyzdziui, darbo
kieki). Pavyzdziui, nedraugiskas darbuotojas gati heigiamaijvertintas pagal visus kriterijus, 0
ne vien tik pagal gefima sutarti su kitais. Sios problemos galima iSverjgtisuvokiama, kad ji
egzistuoja.

 Centristire tendencija. Visi darbuotojai vertinami mazdauguwidiskai. Pavyzdziui, jei
vertinama pagal skanuo 1 iki 8, tiesioginis vadovas gali vertinti @kikStais balais (7 ir 8 balai),
arbajvertinti Zemais balais (tarp 2 ir 3 bal Dél tokio suvarzymo darbuotgjvertinimas gali bti
iISkreiptas, ir jis duos maziau naudos, sprendzidiit paaukstinimo pareigose, atlyginimo
padidinimo ar patariant darbuotojui, kaip jisdalpagerinti savo dasb Darbuotojus ranguojant, o
ne naudojant pazymi vertinimo skats, problemos galima iSvengti, nes Siuo atveju visus

darbuotojus reiés surikiuoti, tokiu fidu negalima vis jvertinti vidutiniskai.

1 GRAHAM, H.T., BENNET, R. (1991) Human Resourcesrdgement. Pitman Pub MA, London, 339 p

39



* Atlaidumas arba grieztumas. Arba atvifies, kai kurie tiesioginiai vadovai yra ligkvisus
pavaldinius vertinti vien gerai arba blogai. Toki@blema vadinama atlaidumu arba grieztunau. J
taip pat galimaveikti ranguojant pavaldinius, nes Sitaip tiesiagivadovas priverstas iSskirti gerai
ir blogai dirbartius darbuotojus.

« Saliskumas. Tokia situacija, kai darbuatoyertinimo rezultatams turitakos tokie
veiksniai kaip amzius, ras lytis. Mokslininkai atliko tyrim, kurio metu buvo atskleista, kaip
SaliSkumas gali téti jtakos vertinimui. Atlikdami gtyrima, mokslininkai tugjo tiklsa iSsiaiskinti,
kaip vertinant pavaldini darky neStumas skatina 3aliskumSio tyrimo rezultatai rodo, kack$tios
moterys gali bti papildomai diskriminuojamos darbe net ir tadai k apskritai egzistuoja
Saliskumas moter atzvilgiu. Sio tyrimo metu steb vertintojai ,stefgtinai nuosekliai“ prasiau
vertino re&iy negu nedstiy moten darbo lyg, nors Si moten elgesys kitais poiiriais buvo
identiSkas. Taip pat pastdh, kad vertintojai vyrai buvo lirkneigiamiau vertinti &ias moteris
nei vertintojos moterys. 1S Sio tyrimo galima padeisvad, jog vertintojus reikia iS anksto petsp
apie tokias galimas SaliSkumo padiktuotas problefmais mokyti objektyvumo, vertinant savo
pavaldinius.

Kita svarbi vertinimo dalis — visuotinio kokgb valdymo (VKV) programos — tai \ds
kompanip apimarios programos, jungi&ms visas jos funkcijas ir procesus taip, kad visislo
aspektai, tarpy — projektavimas, gamyba, planavimas, paskirstympaslaug teikimas, sutelkiami
vienam tikslui — nuolatos tobijant kelti vartotop patenkinimo lyg IronisSka, t&iau VKV
programy apologetai (tarpyjir W. Edvardsas Demingagpdin¢jo, jog nereikia vertinti darbuotojo.
Jie itikin¢jo, kad organizacija — tai tarpusavyje susijudialiy sistema ir kad darbuotojo darbo
atlikimo kokyke yra greéiau ne jo motyvacijos, o tokiveiksni, kaip mokymas, bendravimas,
darbo priemoés ir prieziira, funkcija.

Nepatariama atsisakyti vertinti darbuotojus. Vadouari surasti lady kaip jvertinti
pavaldiniy su darbu susijuselges. Vienas iS patarim — vadovautis vadinamuoju visuotinio
kokybés valdymo principais pagtu poziriu | darbuotoj vertinimg. Tokia VKV principais
pagista darbuotojo vertinimo sistemadtir pasizynéti tokiomis savybmis:

1. Vertinimo skatje turi biti palyginus nedaug kriterjj taip pat stengtis nenaudoti priverstinio
suskirstymo.

2. Pateikti objektyds rezultay matavimo metodai, vengti naudoti tokius subjekigvi
kriterijus kaip gebjimas dirbti komandoje ar integralumas.

3. Galimyke nuspesti, ar darbo atlikimo lygis yra nepatenkinamas tw, kad darbuotojas
neturi motyw, ar &l nepakankamos pria#ios (kontroés).

4. 360 laipsni griztamasis rySysiy iS jvairiy Saltinp — ne tik iS vadoy, bet ir iS darbuotojo,
IS vidaus ir iSags klient;.
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5. Tinkami elgesio darbe, kaip pavyzdzpateikimas — #ty galima reguliariai stedbi
personalo elggeslarbe ir darbo atlikimo efektyvuan

6. Vyrauty partnerysis ir konstruktyw patarimy atmosfera.

7. Buty nuodugniai analizuojami pagrindinvidaus ir iSoés vartotoy poreikiai ir ke<iali,
kuriais remiantis, ity galima nustatyti darbuotgjvertinimo standartus (pvz., jei finanskyriui
svarbu, kad iity tiksliai uzpildomas pardavimo kvitas, mazmesiprekybos parda&jas tugty biti
vertinama ir pagali&riteriju).

Kitame poskyryje bus aptarta, kas yra strategimieriy iStekliy valdymas, tai pa atskirti

savokas, kuo jis skiriasi nuo personalo vertinimo.

1.4.5. Strateginis zmogisyjy iStekliy valdymas: ssvokos ir jy skirtumai

Strateginis Zmoni iStekliy valdymas — tai Zmoniistekliy valdymas strateginio valdymo
kontekste. Reikty iSskirti tokias atskiras ggokas: zmoni iStekliy sistema, zmoni iStekliy
valdymas, strateginis zmaniiStekliy valdymas ir zmoni iStekliy valdymo strategija. &ina
pabgzti, kad toliau pateikti apibzimai neatskleidZia visosagokos esmas. Cia pateiktais
apibézimais norima parodyti santykius ir skirtumus taspskiy savoku. Remiamasi Siais,
literatiiroje pateiktais apizimais:

Zmoniyy iStekliy sistema — tai procegformavimas,jvertinimas, atlygis, vystymas ir t.t.),
struktiry ir santykiy (kultara, komunikacija, Zim valdymas ir t. t.) skitt organizacijos Zmoni
iStekliams valdyti, sistema. Tai taishonés Zmoni; iStekliy valdymo priemonj, kurios gali Kisti,
rinkinys.

Zmoniy iStekliy valdymas — tai Zmoniistekliy sistemos konfigravimas. Tai vig proces,
strukiry ir santyki; formavimo ir tarpusavio integracijos neristamas procesas. Sioje srityje
ypa svarbi integracija ir suderinamumas tarp atskiroces, struktiry ir santykiy sistemy, pvz.
organizacijos konservatyvi, formali kaia nesiderina prie dalyvavimo pelnuose atlyginimo
sistemos. Tod Zmoniy iStekliy valdymo tikslas ir yra suderinti visas Zmerstekliy valdymo
priemones, procesus, strakds ir t. t.

Strateginis Zmoni iStekliy valdymas — tai ZzmoniiStekliy sistemos su visais procesais,
struk@iromis ir santykiais pozicionavimagnores verslo strategijos tkimo ir jgyvendinimo
procese. Sis ,pozicionavimas® $iuo metu yra didgias plotas tyrigimams. Ir paskutinio meto
literatiros kritikai pastego, kad Sios srities autoriams dar nepavyko apibetad sustrukiirizuoti

ir sukurti #mus, kuriuose galimaily suctlioti visas iki Siol pateiktas teorija%’

12 Ansoff, H.1., Critique of Henry Mintzberg’s ‘Thedsign School: reconsidering the basis premisesrafegjic

management’, Strategic Management Journal, 1994, yea
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Taip pat svarbu iSskirti ZmauniiStekliy valdymo strategijosasoka. Ji nedaug skiriasi nuo
strateginio Zmonj iStekliy valdymo. ZIV strategija suvokiama labiau kaip &ggnio Zmoni
iStekliy ,pozicionavimo* pozicija, verslo strategijosiimo ir jgyvendinimo procese. ZIV
strategijos Krimo ir igyvendinimo proces galima pavadinti tos pozicijos paieSkos procesu.
Kadangi rra bendrai priimtos vienos teorijos apie strategmoniy iStekliy valdyma, t. y. Zmoni
iStekliy sistemos pozicionavig visos organizacijos sistemos atzvilgiu,ijmanoma ir tiksliai
apibadinti Sios pozicijos paieSkos proceso, kitaip tariazmoni iStekliy valdymo strategijos
formavimo ir ijgyvendinimo proceso. Kitame skyriuje bus nagama, kokia telekomunikagij

imonrgje taikoma vertinimo sistema, ir kokia jos paskirti

42



2 TELEKOMUNIKACJ U IMONES VEIKLOS VERTINIMO
SISTEMOS PASKIRTIS

Lietuvos telekomunikaaij sektorius itin dinamiskas, konkurencija tarp risldalyviy labai
didek. Imoreés, pristatydamos naujas paslaugas ir siekdamosayktt nauy Kklienty labai
konkuruoja. Nokdamos iSlikti konkurencingos, telekomunikadgendroxs turi kurti irigyvendinti
s¢ckmingas verslo strategijas bei toliau didinti veskl efektyvum, diegti inovacijas. Tod
kompanijos investuojadarbuotojus, kurie yra viena pagrindinmores strategijos tiksl vykdymo
grandis. Kuriamos vertinimo sistemos, kurios padedentifikuoti susidariusias problemas,
darbuotoy lukegiius. Tam, kad ity jvertinta, ar Zzmonij iStekliy valdymas susts suimoreés verslo
strategija, kug veikia darbuotaj kompetencija, prisiriSimas prienores ir kt. veiksniai, pasirinkta
viena i$ didZiausi telekomunikaciy bendroés imoniy grup: Lietuvoje, kurios veiklos vertinimo
sistema, bei veiksniau ir bus aptariamia $noniy grup sudaro trysimores, kurios darbe
pavadintos, AB ,X“, UAB, ,Y“ ir UAB ,Y“. Siame skyiuje apraSoma, kokia naudojama personalo
vertinimo sistemamoniy grupeje, koks jos tikslas, procesas bei kokiais etapgksioma.

2.1. Veiklos valdymo sistemos tikslas ir valymo presas

Imoniy grupe turi personalo skyw, kuris kuria, tobulina, analizuoja personalo siste
Analizei pasirinkta veiklos valdymo sistenkuri naudojama kaigrankis vadovams tobulinti ir
valdyti darbuotay veikla, kuri siejasi suimores strategija ir tikslais. Tai reiSkia, kad Si siste
bendross darbuotojams turitbi aiSkiai suprantama, peraSsitens, jie supranta organizacijos
veiklos tikslus ir uzdavinius bei zino, kaip jieveakonkreiu darbu turi y siekti. Tokiu kdu
galima vertinti bei tobulinti ir pavienidarbuotoy, ir darbuotoj grupi veikla, bei p&ios imoniy
grupes darbuotojus. Remiantis veiklos valdymo sistenmksldis, didZiausias @nesys skiriamas
veiksmingam darbuotojveiklos organizavimui, aiskiai tikslkomunikacijai darbuotojams, didelis
démesys skiriamas kompetencijoms, kurios susiejamos ksnkreia veikla, visi procesai
integruojamii bedroés sistemas, tai leidZzia gtéeu atlikti uzduotis. 8 paveiksle pavaizduoti
veiklos valdymo sistemos tikslai if piliSkumas.

»X“ 1moniy grupzje naudojama darbuotpjveiklos valdymo sistema apjungia tarpusavyje
susijusius darbo organizavimo, ugdymo, vadovavim@rjeros ir atlyginimo procesus

telekomunikaciy sektoriuje.
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Veiklos valdymo sistemos tikslajmoniy grupéje:

Veiksmingai organizuoti darbuotpyeikla

..

Pactti darbuotojams aiSkiai suprasti,
kokiy rezultat, i$ ju tikimasi

.. T

Kompetencij, poreil susieti su konki&a
veikla

—
Integruoti bendroés sistemas ir procesus

—_—  —

Saltinis: sukurta autes.
8 pav. Veiklos valdymo sistemos tikslgimoniy grupéje.
Darbuotoy; veiklos valdymas susideda iS: tam tikro laikotarpeiklos tiksl; darbuotojui
iSkelimo, tarpiny veiklos rezultai koordinavimo, pasiekt tiksly bei darbuotojo kompetencijos
ivertinimo, darbuotojui reikalingo ugdymo kwip planavimo, sprendim dél darbuotojo darbo

uzmokesio — pagrindinio atlyginimo bei prieéd- uz pasiektus rezultatus grimo.

Kitame etape identifikuojamimonés veiklos paskirtis bei strategija, suformuluojami
pagrindiniai veiklos valdymo principai:

¢ Pirmiausiai veiklos valdymo procesas prasidedaauw&iausio valdymo lygio vadovo ir
eina palaipsniui zemyn, kad galimatip kuo efektyviau susieti individualius tikslus sunbeais
viso padalinio tikslais.

e Darbuotoj; veiklos valdymo funkcy atlieka vadovai, kurie rengia reguliarius veiklos

valdymo pokalbius su tiesioginiais pavaldiniais.
e Imores personalo skyrius kiekvienais metais nustatolegikaldymo pokalhj terminus.

¢ Veiklos valdymo pokalhi metu suplanuojama ir / ar vertinama darbuotojoklaei
Pokalbiai vyksta kiekvienais metais, finanginhety pradzioje, patvirtinus ,X“imoniy grups
strateginius verslo tikslus ateinantiems metamskoRenduojama, kad tarpiniai pazangos
ivertinimo pokalbiai vykii bent karg per metus.

¢ Veiklos valdymo pokalbio metu pagrindiniérdesys turi iti skiriamas darbuotojo veiklai
planuoti, ikesiams iSsiaiskinti bei tikslams formuluoti.

e Jei darbuotojas naujai priimtas, jis turi dalyvaweiklos valdymo pokalbyje tik

bandomojo laikotarpio pabaigoje, o po to bus vartias kasmet, pagal bead@monés schem;
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e Vadovas ir darbuotojas turi galimylikartu pasirinkti pazangasertinimo pokalby laika

ir kiek karty per metus juos vykdyti. PaZzangesrtinimo pokalbio metu turitdi aptariamas veiklos

progresas ir, jeigu yra poreikis, tufitbkoreguojami nustatyti tikslai.

e Tiek darbuotojo veiklos vertinimas, tiek veiklosaphvimas ateingram laikotarpiui

vyksta to paties pokalbio metu, tai reiSkia, kadzpgimas darbuotojo darbo atlikimas praeityje ir

esamu laikotarpiu, susitariamél tiksly ateinantiems metams bei kokie bus vertinimo kjéer

¢ Veiklos valdymo pokalbio metu taip pat turitb jvertinama darbuotojo kompetencija ir

nustatomas ugdymo poreikis, kokie karjergeeKiai, siekiant tobulinti darbigveikla iki reikiamo

lygio ir uztikrinti tikshy, dél kuriy buvo susitarta, pasiekin

e Tokiu atveju, kai darbuotojas nesutinka su vadoudoswu vertinimu ir jie neranda

abipusiai priimtino sprendimo, darbuotojas kreipiassavo tiesioginio vadovo vadav kuris,

iSsiaisSkires situaciy, padeda nesutari@oms pugms susitarti & priimtino sprendimo.

9 paveiksle schemiskai pavaizdugteores veiklos valdymo procesas.

v

Organizacijos Veiklos — Veiklos — Metu veiklos —
tikslai planavimas monitoringas vertinimas
A 4 A 4 A 4
Susitikimas— Tarpiniai Mety veiklos
veiklos susitikimai: vertinimas:
planavimas:
e individualiy e atgalinio rysio » konsultavimas;

tiksly nustatymas;
e atsakomybs
apibrzimas;

e kompetencijos
ugdymo plano
sudarymas.

suteikimas; e vertinimas;
e sutart; tiksly e skatinimas;
perziira. e ugdymas;

e rezervo planavimas.
e karjeros planavimas,

Saltinis. Sukurta autes.

9 pav.Imonés personalo veiklos valdymo procesas.

»X“ imoniy grupes personalo skyrius rekomenduoja taisgklkaip tuéty bati pateikiama

informacija apie veiklos vertinimo rezultatus:

1. UZpildytos metinigvertinimo formos (10 pav.).

2. Dokumento kopijos pateikiamos darbuotojui ir peedorskyriui (uzZ tai atsako vadovas).
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3. Pasikeitus vadovui ar naujai¢ptsiam vadovui turi Bti perduotos visos veiklos
vertinimo formos.

4. Pasibaigus veiklos vertinimui visuose valdymo lygyse, personalo skyrius atlieka
atgalinio rysio darbuotaqjapklaug, kitaip vadinam 360 laipsni, siekdamas uZztikrintiékminga
darbuotoy veiklos valdymo sistemos koordinawinbei suteikti reikiamm pagalla vadovams,
vertinantiems pavaldiniveikla.

VEIKLOS TIKSLY PLANAVIMO IR VERTINIMO FORMA

Departamentas:
Skyrius:
Sektorius:
Pareigos:

Vardas, pavarde:

Laikotarpis:

TIKSLO PASIEKIMO LYGMENY S
APRASYMAS SVORIS, % PASIEKTI REZULTATAI KOMENTARAI

0.5 0.75 1

Galutinis tikslu jvertinimas

Vadovas Darbuotojas, Data:

Saltinis: ,X* imores personalo medziaga

10 pav.Imoneés tiksly ir vertinimo forma

Tokios taisykés imoréje padeda pateikti tikslesninformacip apie veiklos vertinimo
pokalbyy rezultatus. Imorgje kiekvienais metais nustatomi tikslai ir strajegi kuriais
suformuluojamaimores, kliento,imorés vidiniy proces, imores finansii, vidinio tobukjimo ir

inovaciju perspektyvos. Kituose skyriuose tai bus analizuaejpl&iau.
2.1.1. Organizacijos veiklos planavimas

X telekomunikaciy imoniy grupeje yra naudojami trys veiklos planavimo lygmenys.

Pirmasis — organizacijos lygmuo. Siame lygmenyj&S&ausio lygio vadovai atlieka
veiksmus. Veiklos planavimas bendép prasideda kiekvian finansinih mety pradzioje, kai
valdyba patvirtina bendr@s verslo tikslus kitiems metams. Strateginigmenrés tikslams skaidyti
taikomas subalansuptodikliy metodas.
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Strateginiai tikslai suskirstonjiketurias veiklos vertinimo perspektyvas: klierftonansire,
vidiniy proces, vidinio tobukjimo ir inovacijy perspektyvas.

Trumpai aptariama,akreiSkia kiekviena perspektyva ,Xfmoniy gruggje:

Imores finansir perspektyvali parodo kaipmones savininkams ir investuotojamgjones
darbuotojams reiky save pateikti, kad jie patity imorés finansine &me ir kad akcinini
investicijos atrodyt patrauklios.

LX“ imores vidiniy proceg perspektyvgparodo, koki veiklos srif darbuotojai turi yp&a
tobulinti, kad gadty pateikti klientui mirgta pasiilyma ir pasiekiy savo iSkeltus finansinius tikslus.

X imores Kliento perspektyvparodo, k imones darbuotojai turi ir gali paglyti klientui,
kad gaui tokj finansin atlygi, kokio siekiaggmore.

X imores vidinio tobukjimo ir inovaciy perspektyvaparodo k imones darbuotojai turi
pakeisti intelektualinio kapitalo atzvilgiu, siekdapasiekti vidini; proces tikslus.

Visiems strateginiams tikslams yra nustatyti krginsckmeés faktoriai, taip pat nustatomi
kritiniy sckmés faktoryy matavimo rodikliai ir preliminarios atsakomygy Tikslai matuojami tiek
kokybiniais, bei kiekybiniais rodikliais.

Vertinimo perspektyvos yra susijusios tarpusavgjp:t

5 Imonés finansiné perspektyva <

e

IMONES
TIKSLAI,
STRATEGIJA

Imonés kliento perspektyva

A

Imonés vidiniy procegy perspektyva

y

Lommmmeeee ] Imonés vidinio tobuléjimo ir inovacij u
perspektyve

Saltinis: sukurta autes

11 pav.Imonés strategija ir tikslai, susijusios vertinimo perspgektyvos

Antrasis — tai tarnybos lygmuo ,Ximorgje. Remiantis tokiu pat principu, sudaroma
subalansuat rodykliy kortek tarnybos lygmenyje.
Kiekvienais finansiniais metais sudaromi strateggitikslai, kurie skaidomi pagal:

e Koks yra strateginis kiekviengsoniy grupes tikslas?
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o Kokie kritiniai sskmés faktoriai / veiklos sritys p&d pasiekti4 tiksla?

¢ Kaip imorgje bus pamatuojamaleme?

e Kokius pagrindinius rodikliusidina pagerinti?

e Kokius nustatytus tikslugnoré uzsibézusi pasiekti, kokius veiksmus atlikti ir iki ke@la

Vertinimui naudojama subalansuatodikliy kortek arba lented, kuri padeda identifikuoti

atskiras perspektyvas ir kiekvienos perspektyviashti sskmés faktorius, pamatuojamas vertes,

tikslus ir iniciatyvas. Taip suformuojami tikslaauotojams kitiems metams, kuriais jieétur

vadovautis, t. p. nurodomas paky tikslas nuo esamos situacijos gusiais metais. Kiekviena

imore lentek suformuoja pagal savo nustatytus tikslus. 3 léjgepateikiama X' imones

pavyzdys.
4 lentet
X imonés subalansuoi rodikli y lentelé
Strateginiai Kr.'t'n“f“ Matuojamos Esama Planuojamas St(ateglne Iniciatyva
Perspektyva ! . sekmeés X - . (sekmeés faktoriams
tikslai g vertés sistema tikslas . L
faktoriai igyvendinti)
Rinkodaros plano
Ketvirgio parengimas, CRM
. - . . Pardavim pardavimo o 0 programa, .
Finansiné Pajamy augimas augimas pajamy -10% +4 % papildoma segmentbei
palyginimas pardavimo kanal
y analiz, pardavimo
resurg perskirstymas.
Pretenzij ; i
Klient skakius o%l Klienty aptarnavimo
. Kliento poreikiy 1t - standarto diegimas;
Kliento L aptarnavimo klienty 25 15 :
patenkinimas Kokvba aptarnavimo Reguliarus ,Slapto
Y (p?er menes) pirkéjo” tyrimas.
Nuotolinio
Vidini Efektyviis klienty klienty Prarasg Techniniy priemoniy dél
roce U aptarnavimo aptarnavimo skambuiy % 8% 5% informacijos paieskos
P o procesai proceso (per savaif) tobulinimas
tobulinimas
I . . Klienty apklausa
tob\sllq!inr:woo ir Kompetentingas kc?rﬁr%?g;?:%os asli(tltlaenrl‘(tilr{limo 0 70 ~Customer score?,
DUl personalas P I P o Darbuotoj; komp.
inovacijy ugdymas rodiklis vertinimas

* vertinama po darbuotgjapklausos.

Saltinis: sukurta autés, pagaimores personalo sukurtvertinimo sistemos modull

Treciasis lygmuo — departamentskyriy ir sektoriy. Subalansuatrodikliy kortek tarnybos

lygmenyje yra kaigrankis departameuntveiklos tikslams nustatyti. Departamento lygmahslai

yra sudaromi, vadovaujantis toliau nurodytais waskltiksly nustatymo principais ir toliau

transformuojamij funkcinius, skyn tikslus. Strukiiriniy padalinip vadovams keliami veiklos

tikslai — viso strukdrinio padalinio tikslai, nuo kuti pasiekimo priklauso ir vadovo, ir padalinio

darbuotoy atlyginimo pried fondo dydis.
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Remiantis veiklos vertinimo planavimo sistema, kiekoje imoniy grupeje
suformuluojami kit mety tikslai: kliento poreikiams patenkinti, pajamaugimui, efektyviau
aptarnauti klientus, personalo kompetencijos augifaip pat numatoma, kokiomis prienionis
iSkelti tikslai bus pasiekiami. Tokia planavimotsima yra naudinga ,X'imoniu grupje, nes
kiekvienasimonres padalinys turi tikslus ir pagalbines priemonkslams pasiekti.

Toliau analizuojama, kokiais tikshustatymo ir vertinimo principaisnoné vadovaujasi.

2.1.2. Veiklos tiksly nustatymo ir vertinimo principai telekomunikacij y sektoriuje

Kadangi telekomunikaaij sektoriuje svarbu kokybiSkos paslaugos, bei koerggtgi
darbuotojai, labai svarbu kiekvienam darbuotojuUosmuoti pamatuojamus tikslus, iSlaikyti juos,
pateisinti karjerosakesius, numatanty sarySi su imores verslo strategija. Jeigu darbuotojas
nesupras, kad jo iglis yra labai svarbus, vykdant tiek jo asmeninilsitis, tiekimoreés tikslus,
tuomet | sunku motyvuoti. Todl Siame sektoriuje svarbu, kad veiklos tikslai @klos valdymo
principai imoréje baty nustatomi, remiantis kriterijais, kuriuos suforroaymonrés personalo
skyrius:

¢ Veiklos pokalbio tikslai nustatomi ir aptariami kkis valdymo pokalbio metu ir uzrasomi
veiklos planavimo ir vertinimo formoje (10 pavihdividualis veiklos tikslai yra suformuojami
darbuotojams, vadovaujantis kiekvieno padalinikhs tikslais, atsizvelgiaritdarbuotoy pareigas
bei atsakomyly, vykdant tiesiogia veikla.

¢ Tikslai kiekviename padalinyje turiah pasiekiami, konkreis ir aiSkiai nurodantys, ak
reikia pasiekti: (Kas ?), pamatuojami (Kiek ?);istissu tam tikru atlikimo terminu (Kada?).

e Tikslai gali kuti tiek kiekybiniai (pvz., darbuotojui iSkeltas slkas pasiekti tam tikr
pajamy lygi), tiek kokybiniai (pvz., igyvendinti projekf). Kokybiniai vertinimo kriterijai,
reikalaujantys papildomo paaiskinimo, galtioirasomi komentarams skirtoje leridgkkiltyje.

e Kiekvienam tikslui turi lati suteikiamas lyginamasis svorio koeficientasp taurodant
darbuotojo veiklos prioritetus. Misdarbuotojui nustatyttiksly svorio koeficienj suma lygi 1.

e ISkeliant tiksh, turi bati nurodomi maziausiai trys pasiekimo lygmenysp tpat iSreiksti
koeficientais, nuo minimaliai tenkina&i pasiekimo lygmens — 0,5 iki maksimaliai pasietikslo
lygio — 1.

¢ Atsizvelgianti padalinio veiklos poid; ir situacip, vadovas ir darbuotojas susitarié d
keliamy tiksly kiekio.
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5 lentet

Galutini gy tiksly jvertinimo lentelés pavyzdys

= PASIEKIMO LYGMENYS PASIEKTAS
TIKSLO APRASYMAS SVORIS 05 075 T REZULTATAS
1, | Pasiekti pardavimpajamy 0,3 1000 1100 | 1174 1100
plam, tukst. Lt
5 Padld_lntl klient, s_kamq, 0.2 05 2 45 5
pokytis procentais.
3 I§|a|dq biudZeto vykdymas, 0.2 800 750 200 200
tokst. Lt
Veiklos valdymo sistema,
4. | metiniai veiklos valdymo 0,15 1 Pasiektas 1 lygyje
pokalbiai.
5 VId!JtI.nIS klienty apklausos 0.15 <80 82
rodiklis.
Galutinisjvertinimas 87,.5%

Saltinis: sukurta autés.
Galutinis tiksly jvertinimas laty: (0,3 x 0,75) + (0,2 x 0,75) + (0,2 x 1) + (0,13 x+ (0,15x 1)
=0,875.
Galutinis iSkelt tiksly jvertinimas yra iSreiSkiamas procentais (iki 100%8.skatiuojamas
— sumuojant kiekvieno tikslo faktinio pasiekimo tggns ir nustatyto svorio sandaugas. Gautas
dydis — galutinis tiksl pasiekimo lygmuo — taikomas metiniam veiklos gitymo priedui
suskatiuoti pagal ,X“ imorés patvirtint metiny veiklos priedt mokejimo tvarka. Tai leidzia

ivertinti darbuotojo pasiekimus ir taip planuoti kogtencijos vertinin.
2.1.3. Darbuotoy kompetencijos planavimas ir vertinimas

X“ imoniy grupje kiekvienais metais vyksta darbuatdgompetencijos planavimas ir
vertinimas. Galutinj tiksly jvertinimui reikia jvertinti darbuotojo kompetengij Kompetencijos
ivertinimas leidzia darbuotppaskirtii pareigybes, kurias jis atitinka.

Darbuotoyj; kompetencija planuojama ir atliekama taip: néistdarbuotojo veiklos tikslus,
pokalbio metu kiekvienas darbuotojasertinamas, taip pafvertinamas esamas darbuotojo
kompetencijos lygis ir sudaromas ugdymo planasatgiam met, laikotarpiui.

Kompetencijos vertinimui naudojama kompetencijostineno lenteé (12 pav.),kurioje
pateikiamos pagrindés kompetencijos, reikalingos visiems bendsovdarbuotojams, bei

vadovavimo kompetencijos.
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Pildo vadovas Pildoma pokalbio metu Pildoma pokalbio metu
REIKALAUJAMAS DABARTINIS
KOMPETENCIJUY SRITYS KOMPETENCIJOS KOMPETENCIJOS TIKSLAI
LYGIS LYGIS

VADOVAVIMO KOMPETENCIJA

Verslininkiskas j#Zvalgumas ir strateginis mastymas
Lyderysté

| tikslus orientuotas vadovavimas

Sugebéjimas valdyti permainas

Sugebéjimas valdyti sudétingas situacijas
Ugdantysis vadovavimas (Coaching)

ooooo|o|o|(o

VERSLO KOMPETENCIJA
Verslo supratimas
Orientavimasis | tikslg

ooo|o|o

PROFESINE KOMPETENCIJA
Specifinés profesinés Zinios ir patirttis

(o] o] o] ]

SOCIALINE KOMPETENCIJA
Orientavimasis j klientg

Komandinis darbas ir bendradarbiavimas
Iniciatyvumas

oo oo

Saltinis: ,X* imoniy grupes personalo medziaga

12 pav. Kompetencijos vertinimo lented

Jeigu vertinamasis uzima vadovo pareigas, pirmgaugertinamos jo vadovavimo
kompetencijos. Kitos kompetencijos gatitbvertinamos pasirinktinai, pagal vadovo ir pawaid
susitarimy. Atliekant darbuotaj kompetencij vertinima, vertinamos pagrindés visiemsimorgs
darbuotojams reikalingos kompetencijos. Atsizvelgiaveiklos specifilf, vadovas ir darbuotojas
gali pasirinkti papildomas kompetencijasjitihas $kmingam darbuotojo tikgl pasiekimui
uztikrinti. Kompetenciy sarasas pateikiamas 2 priede.

Kompetencijosijvertinimas atliekamas, naudojant kompetencijos rapiimus, pateiktus
kompetencijos Zodyne (2 priedas). Vadovai ir datbjad analizuoja darbuotojo pademonsteuot
kompetency kiekvienoje kompetencijos srityje ir susitarial @samo kompetencijos lygio (pvz.,
Kokie jgudziai ir sugebjimai padtjo planuoti veikh? Koks darbuotojo elgesys pgal pasiekti
tiksly? Koks elgesys su klientais, pavaldiniais, kolegonnitikrino tinkam uzdu@iy vykdyma?
Kokios zZinios beigudziai pa@jo priimti tinkamus sprendimus? ir t. t.).

Atlikus palyginimg tarp esamo darbuotojo kompetencijos lygio su taitjamu lygiu, yra
nustatomos darbuotojo kompetencijos tobulintindgsatetiai.

Sudaromas ugdymo planas, atsizvelgianbbulintinas kompetencijos sritis ir tai, kaki
Ziniy, igudZiy bei sugebjimy prireiks darbuotojui, siekiant iSkeltiksh.

Imorgje darbuotap kompetencija nustatoma pagal kompetendyjgi. (3 priedas) Tam
sukurtas kompetenaijsarasas bei reikalavimai kiekvienai pareigybei, kakia bati kompetencija.

Yra svarbiausios visiemmores darbuotojams reikalingos kompetencijos.
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Kompetencijos, kurios privalomos visiems darbuatga

Verslo kompetencijaai verslo supratimas, orientacijéksla.

Socialire  kompetencija: iniciatyvumas, orientacijai klienta, komandinis darbas,
bendradarbiavimas.

Profesire kompetencijaprofesires, specifigs zZinios irigadziai.

Vadovavimo kompetencijostrateginis rastymas irverslininkiSkasizvalgumas, lyderysf i
tikslus orientuotas vadovavimas, sugebas valdyti sudtingas situacijas, suggbmas valdyti
permainas.

Papildomos kompetencijos sritysoveikis irjtaka, analitinis rpstymas, komunikabilumas,
lankstumas, zinios apie riakzinios apie produktus ir paslaugas, organizavjmpianavimas.

Kadangiimonréje didelis @mesys skiriamas darbuotdjobukjimui, darbuotojai gali iSsakyti

savo karjerosikestius. Tam uzpildomas individualus karjeros planasréfi 13 pav.

INDIVIDUALUS KARJEROS PLANAS

Departamentas: Laikotarpis:
Skyrius:
Sektorius:
Pareigos:
Vardas, pavardé:

ALTERNATYVUS TRUMPALAIKIAI ILGALAIKIAI KARJEROS
PADALINIAI KARJEROS TIKSLAI (1 |KARJEROS TIKSLAI (1- KRYPTIS
metams) 3 metams)

Kitos pastabos

Saltinis: ,X" imoniy grupes personalo medZiaga

13 pav. Asmeninis darbuotojo karjeros planas

Vadovui Si forma — tajrankis, kuris paés suprasti darbuotojaikestius bei ko jis siekia.
Kadangi dalis Zzmomni bijo, ar nenori keisti pareigypi dazniausiai neuzpildo Sios anketos,étod
Sios anketa padeda lengvai identifikuoti lyderikisrie gali kiti naudingi imonei. Tamimonrgje
organizuojama programa, kuri padeda darbuotojasideddti lyderysts talens, Sioje programoje
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darbuotojai gauna uzduotis, nesusijusios su s@&giotjine pareigybe. Taip jie gali iSbandyti save
kitose srityse ir apsisgsti, ko siekti toliau.
Kitame poskyryje bus apzvelgiama, kamorgje atliekamas veiklos vertinimas, koks yra

imores veiklos vertinimo apilgZzimas.

2.1.4.Imonés veiklos vertinimas

Sis etapas yra vienas iS5 svarbigudiadangi aptariamas, bei uZzfiksuojamas darbuotojo
veiklos tikshy pasiekimo bei pademonstruotosigytos kompetencijogrertinimas veiklos valdymo
pokalbio metu.

Imorgje veiklos valdymo pokalbis atliekamas pagal Siposktus:

1. veiklos valdymo pokalbio metu aptariama darbjooteikla, jvertinama, ar buvo pasiekti
nustatyti darbuotojui tikslaijvertinama ir aptariama darbuotojo pademonstruotageatencija per
praéjus; laikotarp, susitariama @ nauj tiksly ateinagiam laikotarpiui, aptariamos tikslams
pasiekti reikalingos kompetencijos, sudaromas iddiaius darbuotojo ugdymo planas.

2. Kompetencijos, tikslaijvertinimai, ugdymo planai, o pastabos aprasomo%klogi
planavimo ir vertinimo formoje (10 pav.).

3. Darbuotoj ugdymo planai turi diti tiesiogiai susig su darbuotojui nustatytais tikslais.
D¢l Siy plany vadovas ir darbuotojas susitaria pokalbio metapu turi liti pasireng skirti jiems
vykdyti reikalingy iStekliy.

4. Baigiant veiklos valdymo pakalbvadovas ir darbuotojas turi aiSkiai zinoti kortkoes
ateinagiy mety tikslus, kokiais kriterijais remiantis tikslai bugertinami, kokie y santykiniai
prioritetai, kokio reikia ugdymo ir kompetencijdsd hity pasiekti sutarti tikslai.

Galutinis vertinimas apima pasigktiksly bei pademonstruotos kompetencijgsrtinima.
Vadovas ir darbuotojas susitarial dyalutinio jvertinimo ir uzfiksuoja tai veiklos planavimo ir
vertinimo formoje. Atlikus veiklos vertinima, vykdomas personalo vertinimas,kurio metu
ivertinamas kiekvienas darbuotojas.

Naudojamas tiesioginio vadovo vertinimas. Toksimertas gana nesgtingas ir logiskas.
Tiesioginis vadovas téty — ir dazniausiai taip ir yra — geriausiai iSmarsgvo pavaldinio dagh be
to, jis yra atsakingas. Pirmiausiai darbuotojasiivertinti pats save.

Personalo skyriaus sukuitaoniy grugeje haudojama pasirengimo pokalbiui instrukcija:

1. Parengiamajame etape vadovas surenkargikiama informacip, kuri bus naudojama
veiklos valdymo pokalbio metu: padalinio tikslai planai, darbuotojo pareiginiai nuostatai,
vertinimo ir veiklos planavimo forma, pragitnet; veiklos planavimo ir vertinimo forma, taip pat

kita reikalinga informacija apie faktinius darbut@eiklos rezultatus.
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2. Vadovas per#ri kiekvieno darbuotojo pareiginius nuostatus iogupatikslina, jei jie
nesutampa su esamomis pareigomis.

3. Konkreiai pareigybei vadovas peitizi arba nustato kompetencijos reikalavimus.
Kompetencijos reikalaujami lygiai galiab koreguojami, pasikeitus veiklos padviui arba
padictjus darbuotojo atsakomybei.

4. Su veiklos valdymo sistemos tikslais vadovasdupazindinti darbuotojus, pasiruoSimo
bei veiklos vertinimo formomis, pagalbine medziad&ieS veiklos valdymo pokalbsvarbu
uztikrinti, kad abu pokalbio dalyviai aiSkiai supta pokalbio tiksi.

5. Tiek vadovas, tiek darbuotojas turi tinkamai ipessti pokalbiui. PrieS pokaibjie
analizuoja vertinamojo pépusiu mety pasiekimus ir atsakiSiuos klausimus:

e Kaip darbuotojas pasiékar nepasiek rezultatus, t. y. kokias jis kompetencijas
pademonstravo? Kokie yra darbuotojo pranasSunidyinai?

e Ka darbuotojas nuveikper § laikotarp, t. y. kokiy konkretiy rezultat; pasiek?

e Koki darky darbuotojas gatu atlikti per ateinadius trejus metus?

e Kokios darbuotojo karjeros galimgb ateityje?

o Ka reikia tobulinti, kad uzduotysiity atliktos geriau: darbuotojo dabartiniame darbe,
rengiant darbuotajbisimoms pareigoms?

6. Vadovas ir darbuotojas iS anksto susitatlgpdkalbio laiko.

Klausimynas naudojamas kai@nkis pokalbio pasirengimui. Vertinamasigyri uzpildyti
priesS pokall [vertindami savo veilgl darbuotojai turi atsakytiSiuos klausimus:

¢ Reikalavimai: Ar Jums yra aik Jisy darbui keliami reikalavimai? Kokios veiklos sritys
Jisy darbe yra p&aos svarbiausios?

e Darbas: Kokie didziausitady pasiekimai darbe per pastaruosius 1&hnmi pusmea® Ar,
Jisy manymu, yra darbo sri, kuriose dsy rezultatai gaity bati geresni?  Jei taip, kaki
veiksmy reikia imtis, kad Sie rezultataiity pagerinti? Veiksmai, kugi turetuméte imtis pats (—i)?
Veiksmai, kury turéty imtis kiti?

e Darbas komandoje: Ariady padalinys dirba kaip viena komanda? Jei ne¢Rodaip
vertinate savo darbo komandoje sugehus?

e Stipriosios ir silpnosios pgs: Kokios yra pagrindigs Jisy stipriosios puss ir svarbiausi
igudziai? Ka Jis manote apie silpsias puses? Ar galite pateikti pavyagaaip Sios stipriosios ir
silpnosios puss pasireiskia?

¢ Vadovo parama: Kokios pagalbos, paramos Jusggikgtsavo vadovo?

e Ugdymo poreikiai: Kokio ugdymo Jums reikia? Kaip, tiisy manymu, gali bti atlikta?
Negalvokite tik apie formalmokyma. Pagalvokite ir apie kitus tolkgimo badus.
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RuoSiantis pokalbiui, darbuotojui rekomenduojamgadynti svarbiausius klausimus, kurie
buty aptariami su vadovu pokalbio metu. Tokiu atvejai, darbuotojui sunkugvertinti savo darbo
rezultatus, jis gali juos aptarti su savo kolegomiZeriausi svarbius klausimus sudioti
prioritetine tvarka.

Pokalbio instrukcija naudojama, tam, kad darbuotbjity lengviau pasiruosti pokalbiui, ji
susideda is:

1. Prajusio laikotarpio apzvalgos. Vadovas pa@rziir patikslina svarbiausius darbuotojo
darbo reikalavimus ir pagrindines atskaitomybesZige, aptaria irjvertinta, kaip buvo pasiekti
vertinamojo individuais tikslai per pr&us; laikotarp@. Perziiri ir aptaria darbuotojo kompetencijos
ugdyma per prajus; laikotarg. Naudoja praeito laikotarpio individualitiksly planavimo ir
vertinimo formy bei ugdymo plasm tikslai, uzduotys ateinantiems metams. Nustatydam
individualius tikslus ateinamam laikotarpiui, vadovui rekomenduoja aptarti farldiotoju tokius
klausimus: kokie yra departamento, skyriaus ar gggteinatiy met; tikslai ir uzdaviniai? Kokie
svarbiausi darbo aspektai ¢al tapti darbuotojo individualiais tikslais, atsizgenti skyriaus ar
grupés sutartus tikslus ir uzdavinius?. Veiklos planaviin vertinimo formoje surasomi pagal
svarky (1 priedy). Nustatyti tiksl vertinimo kriterijus. Tikslai turi bti:

e Tikroviski, konkrefis ir susig su viena sritimi. Kas?

e Siejami su laiku, nustatant pasiekimo termia ki kada?

e Pamatuojami. Kiek? arba Kaip?

2. Ugdymo poreikio nustatymas. Vadovgsertina Siuo metu darbuotojo turam
kompetency ir palygina su reikalaujamu kompetencijos lygiwafbu nustatyti kompetencijos
tobulinimo tikslus, atsizvelgiani tai, koku Ziniy, jgudZiy ir sugeldjimy reikia darbuotojui
nustatytiems tikslams pasiekti. Sudaromas indiVighiadarbuotojo ugdymo plan Nurodomos
konkretios ugdymo priemass bei veiksmai, kuriuos tés atlikti darbuotojas, tobulindamas savo
kompetency ateinagiu laikotarpiu.

PrieS veiklos pokalbdarbuotojas turi savgsivertinti. Pokalbio metu privalo argumentuoti,
kodkl skyré sau tam tikg bah, ka mano apie reikalaujaarkompetency. Darbuotojoisivertinimas
bus aptariamas kitame poskyryje.

2.1.5. Darbuotojojsivertinimas

Darbuotojojsivertinimasimoreje padeda atlikti veiklos vertinigobjektyviau. Tokiu bdu
darbuotojui leidziama @gam jvertinti savo darlp ir vadovuijvertinti darbuotqj. Pastebta, kadcia
susiduriama su problema, nes darbuotojai paprgethis savejvertina geriau nei vadovai ar

kolegos. Darbuotojas tugivertinti pagal tam tikrus reikalavimus (10 prisjla
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Pati vertinimo proceita apima tokius elementus:

e vertinimo vieta ;

e vertinimo subjektas;

e vertinimo programa,

e vertinimo periodiSkumas;

e vertinimo rezultai panaudojimas ir darbuotpgupazindinimas su jais.

Imoniy grupje darbuotojai vertinami pagal: darbuotojo socialekonomir orientacij:
visuomenin poziiri, poziri i darks, poziirj i kolektywva, poziiri i save; profesin kompetenci;
asmenines savybes; darbo rezultatus ir kekyb

PriesS atliekant veikos vertingnnustatomi kriterijai, kompetencijos, kuriuogtina jvertinti.

VadovamsVadovavimo kompetencija: verslininkiSk@ssalgumas ir strateginis getymas,
lyderyst, i tikslus orientuotas vadovavimas, sugigbas valdyti permainas, suggimnas valdyti
sucktingas situacijas. Verslo kompetencija: verslo atipras, orientavimasig tiksla. Socialire
kompetencija: orientavimasis klienta, komandinis darbas ir bendradarbiavimas, iniciatysas.
Profesire kompetencija — specifiis profesigs zinios irjgudziai.

Darbuotojams.Verslo kompetencija: orientavimasistiksla, zinios apie rink. Socialire
kompetencija: orientavimasig klienta, komunikabilumas, iniciatyvumas, komandinis darlias
kompetencijositaka ir poveikis, analitinis astymas, lankstumas, komunikabilumas, zinios apie
rinka, Zinios apie produktus ir paslaugas, planavimasganizavimas.

Pagal kriterijp vertinimo skat uztikrinamas palyginamumas, darbuotojui galimaesiv
sumin jvertinimo ba, nesvarbu, koks vertinimui nauddkriterijy skatius. Tokiu mdu lengviau
ivertinti darbuotay, priklausomai nuo jo kompetencijos lygio.

Darbe numatoma atlikti tokius ZzmamisStekliy valdymo telekomunikaaij sektoriuje tyrimus:

veiklos vertinimo, karjeros planavimo, motyvasnprisiriSimo prigmores.
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3. ZMOGISK UJU ISTEKLI U VALDYMO TOBULINIMUI
TELEKOMUNIKACIJ U SEKTORIUJE SKIRTI EMPIRINIAI
TYRIMAI

3.1. Tyrimo metodai

Norint istirti Zmoni; iStekliy valdym, pirmiausiai latina istirti daugal imoniy viding
aplinka sudaratiy veiksnip. Tam tikslui pasirinktas tyrimo_objektas Lietuvos telekomunikadgjj
imoniy grup, kuri yra didZiausios Siaés ir Baltijos 3Salj telekomunikaciy bendroés
,TeliaSonera AB“imoniy grupss dalis. Siandien Bendrévuzima lyderio pozicijas interneto,
duomem perdavimo bei fiksuotojo telefono rySio rinkosesabi Bendro¥s paggumai leidZia
pasiilyti klientams p&ias moderniausias technologijas, nenusileidziarfapgiausiems pasaulio
telekomunikaciy rinkos zaidjams.

Pasirinktas telekomunikaqijsektorius, kadangi tai yra sritis, kuri Lietuvaskoje yra
iSpletota. Telekomunkiaay sektoriaus rinkojeimores stiprios tiek darbuotojais, tiek paslaug
kokybe. Kiekvienaimore turéty vadovautis susikurta misija, kurioje &ty bati numatyti
organizacijos tikslai bei vertgs, imonés planai, kuriuose numatyti organizacijos tikslai i
uzdaviniai. Taip pat veiklos planai, kuriuose nuytiatskiri planai, biudZetas, siektini rodikliaeb
veiklos standartai kiekvienai organizacijos dalidiisi jie yra turi kuti nuolat ir sistemiskai
perziirimi. Metiniamejmores biudZete svarbu iSskirtidas darbuotojams vertinti, esamai vertinimo
sistemai tobulinti.

Tyrime vertinama trip imoniy viduriniojo lygio vadovai bei eiliniaimones darbuotojai.
Vertinimo rezultatai yra svatis tiekimones auksiausio lygio vadovams, tiek bet kurio kito lygio
vadovui, norintjvertinti pavaldini esam ar kisima darbo kokyk. Darbuotoy apklausa path
konkretiau analizuojantimorgje naudojam personalo vertinimo sistegndarbuotoy likeius, tai,
ar darbuotojai sieja savo asmeninius tikslugnsares tikslais, koks prisiriSimas prignones kaip
darbdavio.

Tyrimo tikslas— nustatyti irjvertinti Zzmoniy iStekliy valdymo sistemos ypatumus ir jiaka
darbuotoy veikos efektyvumui.

ISkelto tikslo realizavimui buvo nustatyti tokieritymo uzdaviniai

e pagal parengttyrimo instrument atlikti apklaug pasirinktose telekomunikagijmonése

bei apraSyti tyrimo eig

e pagal surinktus duomenis atrinkti efektyviausiarbdetojus veikiatius elementus ir
ivertinti ju svarta,

¢ identifikuoti zmoni, iStekliy valdymo sistemogaka darbuotoj veiklos efektyvumui.

e pateikti tyrimo duomeianaliz, rezultatus, pasiymus.
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Tyrimo hipote2. Yra keliamos tokios hipotés:

H1. Darbuotoy vertinimo sistema orientuotamonres verslo perspekty
H2. Veiklos vertinimo efektyvumas yra ribotas, atsilgianti personalo ar darbuotpj
motyvavimo priemonj kompleks.

Tyrimo metodai.lSkeltiemsuzdaviniamsjvykdyti bus atliekamas aprasomojo ir taikomojo

pobidZio mokslinis tyrimas. Informacija apie Zmaristekliy valdym ir motyvacinius veiksnius
bus renkama, siekiang panaudoti tam, kadiby sukurtas mechanizmas, skirtékraingam zmony
iStekliy valdymui. Pagal renkamos informacijos atiplanuojamasjvykdyti kokybinis tyrimas.
Pasirinkti tyrimometodai— lyginamasis informacijos rinkimas apie eaatmoniy iStekliy valdymo
sistem, statistinii duomem analizei takomi kiekybinio apdorojimo metodai. Besdent analizei
bus pasirinkti anketavimo ir interviu metodai.

Metodologirgje empirinio tyrimo dalyje planuojama atlikti trumppasirinkty imoniy
lyginamaja analiz, siekiant parodyti akivaiazd imorés vidinés ir iSorires aplinkos poveik
Duomeny analizs ir rezulta jvertinimo dalyje remiamasi proceso teorijomistdmt L.W. Porter ir
E. E. Lowler tikeiy teorijos motyvacijos modeliu, kuris yra tinkamiass atliekant tyrimus
Zmony iStekliy valdymo srityje bei siekiant padaryti atitinkantgsmo iSvadas.

ISkeltai hipotezei patikrinti suformuota anketa a#ikta interviu apklausa. Siekiant rezultat
tikslumo tyrimo anketoje pateikti tik uzdari ir pag atviri klausimai ir naudojama@ominalire skak
— tai skatiy eile, kurioje skatiai atlieka identifikavimo funkcg (Vasiljevas, 2001, p. 40).
Kiekybiniam duomen apdorojimui panaudota SPSS (Statistical PackageStiial Sciences)
duomem apdorojimo sistema.

Tyrimo imtis.Bendra respondenplanuojama imtis, t. y. visumos dydis — 3680 datbju.
Planuojama apklausti gnoniy darbuotojus. Siekiant gauti statistiSkai patikima&gadas Bbtina
Zinoti minimaly imties dyd.

Tyrimo imtis nustatoma, panaudojant Paniott fogmul

1 13
1

N

n=

A +

kur: n — imties dydis — atrankia visumos dydis (reikiamas apklausti respongent
skacius);

A — leidziamos paklaidos dydis;

13
ITanuorro B.M., Makcumenko B.C ,KoianuecrBeHHblE METOALI B COLMOJIOTMYECKMX HcCClenoBaHusx Kues,
2003. 119 psl.
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N — tilamos visumos ngskatius — generaliés visumos
Ivertinant tyrimo imi, taikomos 95 proceatpatikimumo koeficient Siuo atveju ,X“
imores grugje dirba 3680 darbuotojai. Tyrimo imties apskavimo koeficientai pateikiami 5
lentekje.
6 lentet

Tyrimo imties apskaiciavimo koeficientai

Koeficientai ReikSmes
Tiriamos visumos nagiskatius, N 3680
LeidZiamos paklaidos dydid, 0,05
Patikimumas, P 95%
Imties dydis, n 360

Atlikus tyrimo imties skaiiavimus nustatyta, kad rei& apklausti 360 AB ,X“imoniy
grupes darbuotaj.

Tyrimo organizavimasSiekiant gauti kuo tikslegninformacip apie imoniy darbuotojus
veikiartius Zmony iStekliy valdymo sistemos veiksnius, tyrimo metu apklaugtdo Zemiausio
lygmens darbuotojo iki vidurinio lygmens vadovo,dkagi visi dalyvauja veiklos vertinimo
pokalbiuose. Siekiant mazesgnpiniginiy ir laiko snaud;, tyrimo anketos apklausa vykdyta
internetiniu anketavimotiglu CAPI @ngl. Computer Assisted Personal InterJiew

Atliekamas tyrimas apima keleétam:

1. Naudojamas imores interneto puslapis apklausai vykdyti, Sis podalatitinka
reikalavimus, kadangi prieinamas visiemmsoniy grups darbuotojams, patikimas ir saugus.
Duomenm talpinimas ir administravimus nesiohgi.

2. Registracija interneto apklauportale ir apklausos formulavimas ir talpinimagpkhaus;
portale atliekama vartotojui privalomos registrasiprocedros, sukuriamas reikalingas vartotojo
profilis. Populiarinimui ir apklausos skleidimui undoti elektroninio pastodalu siurgiami laisSkai
respondentams su interneto apklausos adresu.

3. Apklausos pabaiga ir duomeranaliz. Gauti duomenys eksportuoti ir apdoroti Microsoft
Office Excel programa. Gauti duomenys buvo anajemg sisteminami pagal poZzymskirtumus,
klasifikuojami, siekiant iSskirti pagrindinius pamyus, atlikta duomankiekybiné analiz. Siekiant
hipotezs patvirtinimo arba atmetimo, atliktas ir teorigigomemn apdorojimas, remiantis teoéje

dalyje iSanalizuotomis teorijomis apie Zmgistekliy valdym.
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3.2.Imoniy charakteristika.

Tyrime vertinami trify imores grupiy darbuotojai. Pagrindis ,X* imones, antrigs imones

UAB ,Y*, valdo didZiausk pagal verslo apimtis ir moderniaggpagal technologijas bei vadyb

kontakiy centy Lietuvoje. Kita antri@ imone UAB ,Z“, kuri yra duomem centg ir informaciniy

sistemy valdymo lydeé Baltijos Salyse. IS viso gré@ dirba 3680 darbuotej(is ju AB ,X* 2800
darbuotoy, UAB ,Y* 700 darbuotoy, UAB ,Z" 180).

Valdyba

Vidaus audito skyrius

Generalinis direktorius

Riziky valdymo skyrius

Personalo skyrius

Administravimo ir Pletros skyrius
teiges skyrius

Korporatyvires
komunikacijos
skyrius

Pardavinu ir
klienty aptarnavimo
tarnyba

Paslaug plétros ir Tinklo technologij
rinkodaros tarnyba tarnyba

Finang tarnyba

Saltinis: sukurta autes.

14 pav.Imoneés X" valdymo strukt ara.

AB X" yra didZiausia Lietuvos pldajuosiio interneto prieigos ir balso telefonijos pastaug

imore, teikianti integruotas telekomunikagjj IT ir TV paslaugas gyventojams ir verslui.

Didziaush patirti telekomunikaciy versle turinti bendrayvisskirting démeg skiria aukStai paslaug

kokybei ir klient; poreikiy tenkinimui.
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Generalinis
direktorius

Kokybés
skyrius

Pardaviny plétros
departamentas

Mazmenini, paslaug

departamentas

Finang
sektorius

Administravimo
skyrius

Paslaug
plétros
sektorius

Pardaviny
skyrius

Paslaug
diegimo ir
plétros skyrius

Paslaug teikimo
sektorius

sektorius

Klienty aptarnavimo

Informaciniy
technologij
skyrius

skyrius

Rinkodaros

Telerinkodaros skyrius
Duomen bazs redagavimg
skyrius

Kauno paslaugteikimo
skyrius

Klaipédos paslaugteikimo
skyrius
Pane¥zio paslaug teikimo
skyrius

Saltinis: sukurta autés

15 pav.Imonés ,Y* valdymo strukt ara.

Siuo metu, valdydama keturis kontaldentrus, UAB ,Y* yra $io verslo lydérLietuvoje.Imores

kontakyy centruose yra 470 darbo wetkuriose dirba daugiau nei 700 konsultanper neéneg

aptarnaujadiy virs milijono kontaki.

Generalinis direktorius

Paslaug tiekimo
skyrius

skyriug

Administravimo skyrius

Informaciniy sisteny plétros

Mazmeniny paslaug
departamentas
Produkty, paslaug ir plétros
skyrius
Verslo vystymo skyrius

Saltinis: sukurta autés

skyrius
g
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%) < »n
g > © >
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16 pav.Imoneés ,Z“ valdymo strukt dra.
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UAB ,Z" — duomen; centu ir informacini sisteny valdymo lydeé Baltijos regionelmone
ikurta 2001 metais, AB X Informacini sisteny departamento pagrindug¢ksningai pktoja
veikla, pagista ilgamete patirtimi.

3.3. Tyrimo rezultatai

3.3.1. Bendros informacijos apibendrinimas

Darbuotoy aktyvumas dalyvaujant tyrime yra labai svarbusikied Jis parodo, kad
darbuotojai yrasitrauke 1 imoreés veikh ir tiki, jog reikSdami savo nuomenprisideda prigmonées
vystymosi. Buvo iSsista 360 (po 120 kiekvien@nonei) interneto anket gauta atsakym61% iS
visy ,X* imoniy grupes darbuotaj. (17 pav.) Darbuotojai susid@jp apklausa ir iSreigk savo
nuomore. Tai reiSkia, kad darbuotojai domisi, kas vykstgamizacijoje, kady atsakymai svafis.

80%

[moniy AB"X" UAB “Y” UAB “Z"

grups
(N=360) (N=120) (N=120) (N=120)

Saltinis: sukurta autés

17 pav. Dalyvavimas tyrime, bendri rezultatai.
Anketos (1 priedas) sstos atsitiktiniams darbuotojams, kadangi kiekvienpadalinyje

vykdomi veikos pokalbiai, ir kiekvieno darbuotojspecialisto indlis yra svarbus. 18 paveiksle

matosi, koks procentas darbuatojlalyvavo tyrime.
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kita

1
nzinierius r

Z
projekty vadovas .
Y
o mx
vadybininkas
vadovas J
vit.

Saltinis: sukurta autes
18 pav. AB X" darbuotojai, dalyvav ¢ tyrime.

AB ,X* imoniy grups darbuotojai nevienodai aktyviai dalyvavo tyrimaZziausiai
aktyviis buvo UAB ,Y* imores darbuotojai, tuo tarpu UAB ,Z" darbuotojai buvétgviausi ir
iSreiSke savo nuomom (80 proc.). Palyginimui, vidutinis darbuotofalyvavimas tokio paidzio
tyrimuose Lietuvoje yra 70 — 80 proc., o Vakdturopoje — 60 proc. Nors tyrimagsisi tris
savaites, t@au vidutiniSkai darbuotajaktyvumas per dienbendrai paaugdavo tik 3 proc.

»X“ 1mores bendriems rezultatams didziaugaka turéjo ,senbuviy* nuomore. 10 met ir
daugiau met imorgje dirbantys darbuotojai sudab8 proc. vig tyrime dalyvavusj ,X* imorés
darbuotoy. Tuo tarpu 68 proc. vistyrime dalyvavusj ,Y* ir 54 proc. ,Z* imoniy darbuotoy
imorgje dirba maziau nei 5 metus.

Imoniy grupsje didzioji dalis darbuotaj turi universitetin auksaji iSsilavinima. AB X" 48
proc. ir UAB “Z” 36 proc. apklausju turi magistro laipsp 18 proc.imorgje ,Y*“. Galima daryti
iSvady, kadimoniy grupje dirba kompetentingi darbuotojai. Galima teigad tai leidZziagmorems

iSlaikyti auks darbuotoj lygi.

3.3.2. Veiklos vertinimo sistemogtaka imonés verslo strategijai ir tiksly pasiekimui.

Sioje tyrimo dalyje nagriama, kaip daznai vyksta vertinamieji pokalbiai,darbuotoj
asmeniniai tikslai susijsuimores tikslais bei strategija, aptariama darbuptoyjomor, kokios
svarbiausios vidigs slygos, veikiagios organizacijos tiksligyvendininy ir kt. veiksniai.

Veiklos vertinimo pokalbiai AB ,X“ ir UAB ,Z* vyksta kas metus, tik UAB ,Y* — du
kartus per metus. Galima teigti, kad pokalbuvimas du kartus per metus, neveikia darbuojiqj

nuomores, motyvacijos, tiksi pasiekimo ir supratimo. , Yimonrés darbuotaj maziausias sk&us
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dalyvavo tyrime. Tolesye analizje bus matyti, kad dauguma darbugtopemotyvuoti ir
nesupranta jiems iskeltikslh.

Su teiginiu, kad organizacijoje vertinimo pokalbsaisig suimoreés tiksly siekimu AB , X"
64 proc. darbuotagj nesutiko, nors tiekmorgje ,Y*, tiek ,Z“ nuomoné buvo kitokia. ,Y* imorgje
40 proc. darbuotagjsutiko, o ,Z“imorgje 61 proc. — visiSkai sutiko, kad vertinimo pokallsusig

suimores tikslais beiy siekimu. (19 pav.).

Organizacijoje vertinimo pokalbiai susije su
imones tikslu siekimu

Nesutinka

m Sutinka

m Visizkai sutinka

Saltinis: sukurta autés

19 pav. Teiginys: pokalbiai susig suijmoneés tiksly siekimu.

Galima daryti iSvagl kad X" imones darbuotojai nesutinka $mnores verslo strategija, yra
nemotyvuoti, nesiekia tiks) kitaip nei organizacijose ,Y* ir ,Z*. Siosgmonése darbuotojai mano,
kad u asmeniniai tikslai susijsuimoreés strategija bei tikslais, Sie darbuotojai labiaatyxuoti.
Tai gali lemti keletas priezéis;: tinkamas vadovavimas, tikslinga motyvavimo sistem

20 pav.matyti, kokios svarbiausios vidia slygos veikia organizacijos tiksivykdyma, bei
igyvendinimy. Motyvavimo sistema turi didziausiitaka. Visose imonése $ punky pasirinko
didziausias respondentskatius. Darbuotaj kompetencija, lojalumagmonei taip pat svafs.

Zmoniy iStekliai, darbuotaj nuomone, maziausiai veikia organizacijos tiksiyvendinim.
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kita q
neturiu nuomonés *

darbuotojulojalumnas unonel

Y

darbuotojulkkompetencija m |
rmogiskieji istekliai J J J

Saltinis: sukurta autes

20 pav. Vidinés ailygos, veikiartios jimonés tiksly jgyvendinima.

Netinkams vadovo vaidmuo turi didZiaggtaka darbuotojo pasiprieSinimui siekti iSkelt
tiksly. Visose trijosgmorese Sis teiginys buvo pasirinktas daugiausiailkaksmenirgs nuostatos
»X“ 1morgje pasirinko 64 proc. darbuotojai, 84 proc. “Zfhonés darbuotaj. Pesimizmas
dominavo vis imoniy darbuotoy atsakymuose. 81 proc. ,Z%, 64 proc. ,Y*“, 26 prQ&‘ imoniy
darbuotoy atsak, kad pesimizmas tukdo pasiekti tikslus. Darbuatinja pakankamai informacijos
tikslams pasiekti.

Darbuotoy nuomor dél pasiprieSinimo sumafmo iSsiskyg atskiroseimorese. ,X“
imores darbuotojai virs 90 porc. iSskyrSiuos punktus: darbuotojamsksta diskusij, itraukiamo
i tiksly bei uzduediy planaving bei | vertinimo sistemos timo proces. Galima teigti, kad
darbuotojai jatiasi nuosalyje, planuojanimoreés tiklus bei strategij ,Y* imorés 70 proc.
darbuotoy pageidaut bati jtraukti | uzdu@iy ir tiksly planavima. Tokie punktai kaip laiku
pateikiama informacija, diskusijos, darbuatgyalaikymas ir skatinimasfraukimasi vertinimo
sistemos #rima sudaé maziau nei 30 proc. respondematsakyna. Galima teigti, kad Siojgnongje
vadovyle skiria didespdémes darbuotojams, betraukiaj vertinimo sistemosikima. ,.Z* imores
darbuotoy nuomor panasi kaip ,X“imorés darbuotaj nuomor. 96 proc. respondantatsak,
kad pageidaut didesnio darbuotqj itraukimo i tiksly bei uzdudiy planavim. T.p. daugumai
troksta diskusij su vadovais, bei individualaus palaikymo ir skiatio (84 porc.).

Norsimorese yra ta pati vertinimo sistema, visiems darbamobgj iSkelti tikslai, bet skiriasi
respondent nuomor, &l ko iSkeltiems tikslams prieSinasi darbuotojai.”, Xmnoréje 94 proc.
darbuotoy mano, kad tikslai per dideli, tuo tarpmorese ,Y* ir ,Z" §i teigin; pasirinko maziau nei
30 proc. darbuotugj ,X*“ imorgje 86 proc. respondantmano, kad tiksl vykdymas nenaudingas
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paiam darbuotojui, nemotyvuoja. ,Y* ir ,Zimonése maziau nei 30 proc. respondgpasirinko §
teigini. Galima teigti, kad miktose organizacijose efektyviau veikia motyvavimatesna ir
darbuotojai priima jiems iSkeltus tikslus.

»X"“ imores darbuotojai mano, kad verslo strategijasirkui daugiausigtakos turi siektini
tikslai ir vadovavimas, taip mano 50 proc. darbppt®9 proc. pasirinko, kad darbuotojai turi
didziausy itaka, apie 35 proc. — siektini tikslai ir organizagj&ultira. (21 pav.),Y* ir ,Z*
imores respondentai iSskyrdaugiau kaip 80 proc., kad darbuotojai veikia tetygos Kirima
organizacijoje.

neturiu NUOMoneés #

|
vadovavimas #
i Z
organizacijos kulttira i}
: -
I X

sieltini tikslai ﬁ
darbuotojai J J

Saltinis: sukurta autés

21 pav. Kas turi didziaush poveikj organizacijoje verslo strategijos Kirimui.

Reguliafis vertinamieji pokalbiai ,X“imorgje 45 proc. respondantnepadeda ugdyti
profesiniy sugeljimuy, tik 23 proc. mano teigiamai. ,\Y* ir ,Z" situacijiitokia, 66 proc. ,Y* ir 71
proc. ,Z* kompanij respondent teigia, kad pastais vertinamieji pokalbiai padeda tobii) bei
ugdyti profesinius sugeépmus.

Daugumaimoniy respondent sutinka su teigini, kad imorés verslo strategija siejasi su
darbuotojo tikslais. Apie 80 proc. darbuetejtsak teigiamai. (22 pav.)
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50 A

40 - mtaip

Ene
30 A
neturiu nuomones

v

X Y z

Saltinis: sukurta autés
22 pav.Imonés verslo strategijos gsaja su darbuotojo tikslais

Imores verslo strategija darbuotojansvarbi, nes suprantant ir Zinafmores verslo
strategijos esm) darbuotojams lengviau siekti iSkeltiksly, priimti efektyvius sprendimus, bei
efektyviai spesti problemas.

Galima teigti, kad H1 hipotéz pasiteisina ,Y* ir ,Z“ imoniy darbuotoj atzvilgiu.
Darbuotoy; vertinimo sistemos ifmorés verslo perspektyvos — tampriai susijusios tanpyjea
RysSys svarbus tarp vertinimo sistemos pasirinkimotarp pasitenkinimo esamomis darbo
salygomis, tiksly pasiekimo, karjeros perspektyvbei noro kelti kvalifikaci ir galimybés tai
daryti. ,X* imorgje yra sprag motyvacirgje sistemoje bei vadaov bendradarbiavime su

darbuotojais. Dalis darbuotojai nesupranta iskekisly, yra nemotyvuoti.

3.3.3. Personalo vertinimo sistema

Sioje anketos dalyje pateikti klausimai, kuriaisiakinta, ar vertinimo sistema padeda
darbuotojams, kaip vertinimas atspindi galutiniegios rezultatus, ar aptariami karjerakd<iai,
darbuotoy motyvavimo klausimai, kaip veiklos vertinimo pokel atsiliepia darbuotojamsy j
kasdienirje veikloje, ar darbuotojai supranta, ko ustikimasi pokalbi; bei kasdienio darbo metu.
Darbuotojams atsakymus réj& pazyneti nuo 1 iki 7, 1 — su teiginiu nesutinka, 7 — slqi
sutinka. Personalo vertinimo sistema naudojamgevistoniy grugeje.

Remiantis respondeantatsakymais, ,X“ ir ,Y* imonése darbuotojams veiklos vertinimo
pokalbi; tikslai rera aiskis, 54 proc. X" ir 40 proc. ,Y“imoniy respondent ne tiksliai supranta,

ko iS ju tikimasi. Tuo tarpumorgje ,Z* 86 proc. respondentai atsgkad veiklos vertinimo tikslai
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aiskis. Galima teigti, kad Siojgnorgje vadovai aiSkiai komunikuojanores tikslus bei strategij o
imorese X" ir ,Y* ne visi vadovai tinkamai suformuluojeeikalavimus darbuotojams.

Veiklos vertinimo pokalbio metu aptariami darbuagtojezultatai, pasiekimai, kurie
ivertinami galutinj tikshy jvertinimo lentetje (6 lentet). Visu imoniy darbuotojai sutinka, kad
vertinimas yra objektyvus. Per veiklos vertinimokall; darbuotojai iSreiSkia savo nuompohbei
pasiilymus. 47 proc. ,X“imoreés respondentpokalbio metu negali veikti tikglpasiekimo, kurie
sudaromi metams. Tokie darbuotojai dazniausiai Sprési iSkeltiems tikslams, nerasdami
argumeni prieS vadoy. Vadovams reikiadéti papildomy pastang, kad darbuotojas priimtjam
iSkeltus tikslus. ,Y* ir ,Z“ darbuotop nuomuo®g kitokia, darbuotojai vertinimo pokalbio metu

tiesiogiai veikia sutanttiklsy pasiekim, pvz. susidaro plan kaip planuoja juogrykdyti ir pan.

il
Pokalbiometu aptariate karjeros siekimo buidus — Z
Manote, kad veiklos valdymo polkalbis efektyvus t 7
Jasumdividualts tikslai yra pasiekiami #_ 7
4 - Z
Jus galite tiesiogiai itakotipokalbiometu sutarty tiksly 7 v
Pasiekiig :
. . . T 1 7 mX
Per veiklos vertinimo pokalbj Jus skatina iéreiksti savo - 7
nuomone bei pasiiilymus 0
1 I7
Veillog vertinimas teisingai atspindi Jisu reznltaty _ 6 '
pasiekinus 0
1 &
Veiklos vertinimo pokalbio tikslai aiskas 5 b
- bala

Saltinis: sukurta autés

23 pav.Imonés personalo vertinimo sistema.

23 pav. matyti, kad ,Y“ ir ,Z* imoniy darbuotojai atsiliepia teigiamai apie personalo
vertinimo sistema. IS anketos atsakym galima teigti, kad pokalbi metu vadovas suteikia
griztamaji ryS, ka tobulinti darbe, iSskiria gerus darbo atlikimo @sjus bei pateikiamas
konstruktyvus veiklos vertinimas, taip pat sutamadd tobulinimosi krygiu. ,X* imoréje 61 proc.
darbuotoy mano, kad ne visiSkai, arba ne tokio kokio tikgauna iS vadovo gitamji rys, kaip
tobulinti darbirg veikla. 58 proc. mano, kad su vadovu neaptaria tobulisirkypeiu, kaip tobuéti
darbirgje aplinkoje.
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7
Vadovas suteikia griztamaji 1y 1. kaip tobulinti =
Jasuveikla 5
N N L. | 7
Pokalbio metu vadovas 13skiria gerus Jisu -
darbo atlikimo aspektus 5 =

. . N 7 =Y
Pokalbio metu su vadovu sutariate del Jusu =
tobulinimosi krypéiu 5 m X
Pokalbio metu vadovag pateikia aidku ir -
konstruktyvuJusy veiltlog vertiniima G '
T T T T T T 1 ‘l) alai

Saltinis: sukurta autes

24 pav.Imonés personalo vertinimo sistema

24 pav.,Z" imores darbuotojai mano, kad pokalbiai su vadovu skatotaukti, kelti
klausimus ir patiems ieSkoti sprendimpokalbio metu pakankamai skiriama laiko prohlem
analizei ir galimyhy sprendimo paieSkai. Darbuotojai mano, kad vertmipokalbiai padeda
tobukti, bei atskleidzia potencial Tokie pokalbiai Siogmores darbuotojams — pagalba siekiant
sutart; tiksly. 51 proc. ,X“ imorés darbuotaj mano, kad vadovai nepakankamai skatina
darbuotojus p&us kelti klausimus ir ieSkoti sprendim47 proc. ,X* ir 40 proc “Y” imoniy
darbuotoj mano, kad pokalbio metu ne pakankamai skiriamkolalarbe kylatiu problemy
analizei ir galimyhi sprendimo paiesSkai. Darbuotojai pokalbio metusak® savo nuomas, ir tai

trukdo darbuotojams siekti sutatiklsy.

Pokalbiai su vadovu skatina Jus patj kelti klausimus ir G
1eikot1 sprendimu W

Pokalbio metu skiriate laiko darbe kylan¢iu problenm G '
analize1 r galimy by sprendumo buidu pateskar m 7

Veiklos vertinimeo pokalbiai su vadovu atsklcidzia Jasu 55
potencialair padeda tobuléti w o m X

Veiklos vertinimo pokalbis su vadovu Jums padeda 5

sielti sutartu tikslu mJ J

T T T T T T T -b ﬂlﬂl

Saltinis: sukurta autes

25 pav.Imonés personalo vertinimo sistema
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59 proc. ,X* imores darbuotaj pokalbio metu nesutaria arba nesutinka su vadayu d
asmeniny veiklos tiksly. Tuo tarpu ,Y* 76 proc. ir ,Z” 85 procimoniy darbuotoy susitaria dl
iSkelty asmenini tiksly.

Pokalbio metu darbuotojai supazindinamiiswnés, padalinio, kuriame dirba mgtikslais,
kurie yra konkrdts, pamatuojami. Kiekvienam darbuotojui sudaromdss/idualus ugdymo planas,
kuriame nurodoma kokie mokymai, seminarai, literatreikalingi, kad darbuotojas gal gilinti
Zinias profesigje veikloje. Vis; imoniy respondentai sutiko, kad ugdymo planas reikalingas
naudingas. Veiklos vertinimo pokalbio efektyvumas yalygojamas naudojam motyvavimo

priemoniy komplekso, kuris pritaikomas kiekvienam darbuatoju

3.4. Projektuojama vertinimo sistema

Sioje dalyje pateikiami pasiymai ,X“ imonés grupei, naudojamai veiklos vertinimo
sistemai. Naudojama vertinimo sistema yra tobulmtiDarbuotaj vertinimas atliekamas pokalbio
metu su vadovu, tai vienas iS neefektyviausietod;, kadangi atsiranda objektyvumo problema,
simpatijos, antipatijos ir kiti veiksniai. Vietojokalbio siiloma naudoti testavim kurio rezultatai
buty apdorojami personalo skyriaus. Testavimas gali bykdomas CAPI (ang. ,Computer
Assisted Personal Interview") programaaprag angl; autoriai Bateson, N. and Hunter, P. CAPI
yra apklausos metodas. Darbuotojai jiems patogiku larisijungia prie pateiktos nuorodos ir atsako
1 klausimus. Tokiu atveju darbuotojas gali susikaupt atsakymus pateikti apgalwgs,
neskulkkdamas, iSvengiama stresa@l dpokalbio. Sio metodo privalumai — objektyvumasesn
darbuotojo atsakymai apdorojami pagal pateiktusuditaus, teiginius, ir padaromos iSvados,
galima per trumgp laika apklausti visus kompanijos darbuotojus ir iS kayéuti statistia analiz,
nereikia suvediéti rezultat; | kompiutei, pigesni kastai, nes nereikia apmokyti vagoirikumas,
tas, kadimorgje turi bati personalo skyrius, kuris paruassistema, klausimyn. Todcl sistema
taikytina didesase kompanijose. Reikalingos pragin investicijosi sistemos sukima. Kita
vertus, sistemgalima naudoti ilg laika, jvedant patobulinimus.

Personalo veiklos valdymo procese taip rekomendoiopakeitimai (26 pav.). Sioma
veiklos planavimo stadijojgtraukti rezervo ir karjeros planavian kurie imorgje atliekami
metiniame veiklos vertinime. Darbuotojezena bei karjea reikia planuoti pradzioje veiklos
valdymo procese. Tuomet galima suplanuotiynatadzioje reikalingus mokymus, darbuotojams
suteikti galimylke siekti karjeros. Siems punktams esantuymghbaigoje y planavimas netenka
prasngs, nes kiekviem mety pradziojeimore turi naujus tikslus, ig&ius, pagal kuriuos turi i
planuojami tiek tikslai, atsakomyb, kompetencijos ugdymas, tiek darbuotogzervas, karjeros

galimykes.
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Organizacijos Veiklos — Veiklos — Metu veiklos —
tikslai planavimas monitoringas vertinimas
A 4 A 4 A 4
Susitikimas —veiklos Tarpiniai susitikimai: Mety veiklos vertinimas:
planavimas:
e individualiy tiksly e atgalinio rysio » vertinimas;
nustatymas; suteikimas; * TESTAVIMAS;
o atsakomybs o sutart; tiksly perziira; * UZDUOCI U VYDKYMO
apibrZimas; o SUTARTU TIKSLU PATIKSLINIMAS;
e kompetencijos ugdymo KOREGAVIMAS. * konsultavimas;
plano sudarymas; e skatinimas;
e REZERVO PLANAVIMAS; e ugdymas;
o KARJEROS PLANAVIMAS. e 360 LAIPSNIY
GRIZTAMASIS RYSYS.

Saltinis. Sukurta augsr
26 pav. Personalo veiklos valdymo procesas

Veiklos monitoringo etape @bma ijtraukti sutany tiksly koregavimo galimy& Sis
koregavimas iitinas, nes keiantis situacijai rinkoje, ekonominei situacijaikdlai turi bati
perziirimi, pvz., pageijus ekonominei situacijai, tikslai galiab didinami ir, atvirk€iali,
mazinami. Visuomet téty bati iSlaikomas balansas tarp tigslpasiekiamumo ir darbuotojo
motyvacijos. Taip pat 8lau jtraukti testavim ir uzdu@iy vykdymo patikslinina paskutiniame
etape — metiniame veiklos vertinime. Testavimasesk asmeninius pokalbius su vadovu, o
uzduaiy vykdymo patikslinimas leigt analizuoti, kaip darbuotojui pavyko ar nepavykaipkti
sutarty tiksly. PavyzdZziui, darbuotojai, kurie paséekikslus, gatty pasidalinti patirtimi su
darbuotojais, kurie neykdé tiksly, uzdu@iy. Tokiu bidu darbuotojai dalinasi kompetencija,
Ziniomis.

Atlikus visa vertinimo proces, patariama taikyti 360 laipangriZztamojo rySio metag kuris
padts gauti informaci vadovams apie juos. Sis metodas suteikiztamji ry§ vadovams apieayj
darlm, geras, blogas savybes, taip pat daudéh savybi;, priklausomai nuo suformulugt
klausim;. Siuo metodu vadovas gali tobulinti kompetencij&siriy jam tfiksta. Taip pat
aukgiausio lygio vadovai gali priimti sprendimugldsadovui reikaling kompetenciy, mokymy
galimybiy.

Pritaikius stilomus pakeitimus, veiklos vertinimo sisterbiaty efektyvesh, nes atliekant
vertinimg testavimu, nelikf asmeniskuny, pats vertinimas taptobjektyvesnis, efektyvesnis.
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ISVADOS

Apibendrinant magistro darbe athkteorire analiz bei tyrimus, galima padaryti tokias
ISvadas:

1. Apibrézus Zmoni iStekliy valdymo samprat teorijas galima teigti, kad natami
iSvengti didets darbuotaj kaitos ir demotyvacijos, bet kokia veikla uzsiimianimoniy vadovai
privalo naudoti ne atskiras priemones, o tobulesnracionalius ir logiSkai orientuotus zmoni
IStekliy valdymo priemonj kompleksus.

2. Remiantis jau atliktais tyrimais ZmaniiStekly motyvavimo srityje, pasteta, kad
pasauligje praktikoje tai, kas motyvuoja darbuotojus, sisripriklausomai nuo aplinkos, kurioje jie
dirba. Tuo tarpu, anot Lietuvoje atliktyrimy duomem, zmoni iStekliy motyvatoriai priklauso nuo
aplinkos, kurioje dirbama, nuo socialinio statusag asmenini paziiry, gelgjimuy ir jsitikinimy. Tockl
kiekvienaimore turi atrasti ir pritaikyti toki Zmontiy iStekliy valdymo sisteny kuri atitikty visus Siuos
veiksnius.

3. Atlikus imorées zmony iStekliy valdymo sistemos empiiintyrima ir jvertinus
naudojamos motyvaais sistemos efektyvugnnustatyta, kadrganizacija — tai ne tik strukinis
vienetas, bet ir Zma@s bei procesai, vykstantys jos viduje. tbdvarbiausias taikomos Zmani
iStekliy valdymo sistemos privalumas — suderinamumas désfutiksly suimores strategija.

4. Darbuotoy veiklos vertinimas — tai procesas, kurio metu pizgcijose ivertinamas
darbuotoy atliekamas darbasy jatitikimas uzimamoms pareigoms, sudaromas vystyiplasas ir
aptariamos karjeros galimgd Paprastai skiriamos dvi vertinimasys: neformalus ir formalus
vertinimas.

5. Pagrindinis veiklos vertinimo tikslas — skatintviag vadow ir darbuotoy dialog, leisti
darbuotojams suprasti, ko i§ fikimasi ir kaip ji darbas prisideda prignorés tikski, numatyti
darbuotojo tobujimo sritis ir perspektyvas, sutelkti¢éoheg i tai, kas svarbu organizacijai.
Efektyviai naudojamas procesas gali padidinti datbju motyvacip ir ju veiklos rezultatus.

6. Imoniy grupes ,X* darbuotojai yra Siuolaikiski, suprantantysrjesios vystymo btinuma,
vyrauja modernusis paxnis i karjeros vystym. Motyvuoti, Zinantys, ko siekia darbuotojai — laba
vertingi organizacijai, nes jie nuolatpinasi savo kvalifikacijos tobulinimdmoniy grupges didZioji
dalis darbuotaj pageidauja ir toliau tobulintis bei kelti kvalifikija, siekti profesias karjeros.
Atlikus X", ,Y*, ,Z* 1imoniy interviu ir dokumentia analiz, galima teigti, kad darbuotpj
vertinimo sistemos ifmores verslo perspektyvos — tampriai sgiggrpusavyje. Rysys svarbus tarp
vertinimo sistemos pasirinkimo ir tarp pasitenkiniesamomis darbalygomis, tiksly pasiekimo,

karjeros perspektyy bei noro kelti kvalifikaci ir galimykes ja kelti. X imoreje yra sprag
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motyvacirgje sistemoje bei vadovbendradarbiavime su darbuotojais. Dalis darbubt@aupranta
iSkelty tiksly, yra nemotyvuoti.

7. Veiklos vertinimo efektyvumas ribotas, atsizveldian personalo ar darbuotpj
motyvavimo priemoni kompleka. Apklausos rezultatai tai atspindi. Veiklos veirtio
efektyvumas priklauso nuo darbuatanotyvacijos, supratimo apie veiklos vertinim

Sialoma tobulinti vertinimo sistem

Remiantis pirmojo darbo dalyje pateiktais teorisidarbuotaj veiklos vertinimo aspektais
ir pasaulioimoniy patirtimi, bei AB ,X* vadow poziirio i darbuotoy veiklos vertinimo tyrimu,
sialytina:

1. Vertinimy atlikti testavimo bdu. Siuo metimorgse veiklos vertinimas vyksta pokalbio
metu tarp darbuotojo ir tiesioginio vadovoiil®ma keisti Siuos pokalbiusdarbuotoy testavim,
apklaug, panaudojant CAPI (ang. ,Computer Assisted Pelldoterview") prograna.

2. Koreguoti personalo vertinimo veiklos progegagal pasilyta projektin variant:

— Veiklos planavimo etapédtraukiant rezervo ir karjeros planavymtuomet galima
suplanuoti met pradzioje reikalingus mokymus, darbuotojams stitgeédimylbe siekti karjeros.

— Veiklos monitoringo etapeoma patikslinti sutartus tikslus, kurie priklause tik nuo
imores tikshy, bet ir situacijos rinkoje, kuri mekigoje gali keistis.

— Mety veiklos vertinimo etape vietoje pokalbio atliktartbuotoy testavima, patikslinti
uzduotis, bei atlikti 360 laipsmigriztamojo rySio apklaus kuri suteikty papildomos informacijos
vadovams apie juos, tai laisBvengti klaid; dirbant su pavaldiniais.

— Atlikus Siuos pakitimus veiklos vertinimasth objektyvesnis ir efektyvesnis.
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SUMMARY

This work examines the influence of the staff eaibn of human resources management of
the telecommunications sector. Assessment of staffipetence is closely related to human
resources management of the telecommunications aaeg The staff opinion survey is useful for
both the organization and its employees. Often,réselts of the assessment helps diagnose the
organization taking place in the positive and negakeffects of the personnel management
processes affecting organizations' performanceitifgeproblems and provide solutions. Properly
trained staff performance assessment system aflmwexpansion of specialist expertise, which is
essential to certain, specific, goals — and alldfganizations and their employees. Helps develop
the professional skills and regular conversatidasing which the work results. The introduction of
staff performance assessment system, the compaegutexes on hand to keep the specific
information necessary for decisions relating tdf Salaries and promotions. In addition, the system
encourages people to work better and helps toifgieheir training needs. It is very important that
all employees are treated equally and objectivelshould be stressed that the staff activity is it
only the total performance of the business managesystem.

In work analyzing the strategic human resource mament and the differences between traditional
personnel management, identified the elements tetermine the strategy of personnel
transformation of human resources management gyrate description of the staff evaluation
system, the objectives, tasks, methods. Descrietetecommunications group of companies used
in the assessment system, what it consists, abdnge. A comparison with the literature described
in the assessment systems. The paper summarizadyacs assessment of companies' activities,
what its objectives and methodology, the proposal, used by enterprises to improve the
performance assessment system, test results, somtdyand recommendations.
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PRIEDAI
1 PRIEDAS
Anketa
GERBIAMI RESPONDENTAI,
VU Kauno humanitarinio fakulteto magistrarBiruté Bartkuviere atlieka tyrim, kurio tikslas —iSsiaiskinti

Zmony iStekliy strategijos ypatumus ir jos fySuimoreés verslo strategija.

Jasy pateikti atsakymai labai svark, nes tik organizacijos darbuotojai gali p@adsiaiskinti, arimonés naudojama
personalo vertinimo sistema tiesiogiai siejasirsares tikslais.

Sio tyrimo rezulta anonimiskumas yra garantuojamasil@na anketa yra baigiamojo magistro darbo dalis.

Atskiros anketos nebus analizuojamos ir interpijeimos pavieniui.

IS anksto dkoju uz bendradarbiavigh

Atsakymus praSau zy&n kryziuku (X)

| dalis. Veiklos vertinimo sistemositaka jmonés verslo strategijai ir tiksly pasiekimui

1. Kaip daZnai Jasy organizacijoje vyksta vertinamieji pokalbiai:
[ kas 1 mn.
[1 kas 6 nén;
[0 kas 1 metai;
[0 kita
2. Jasy nuomone, organizacijoje vertinimo pokalbiai susi¢g sujmoneés tiksly siekimu:
[0 VisiSkai sutinku;
[ Sutinku;
[0 Nesutinku
(1 VisiSkai nesutinku;
[0 Neturiu nuomoés;
3. Svarbiausios vidires lygos, veikiartios organizacijos tiksly igyvendinima:
(pazynekite tinkamus variantus)
1 zmony, iStekliai;
[ darbuotoy, kompetencija;
[l motyvavimo sistema;
[ darbuotoy; lojalumasimonei;
[l neturiu nuomoés;
[ kita
4. Jusy nuomone, darbuotojo pasiprieSinina siekti iSkelty tiksly sukelia:
(pazynekite tinkamus variantus)
[1 Asmenirés nuostatos;
[0 Informacijos stoka;
[0 Netinkamas vadovo vaidmuo;
[1 Susierzinimas;
[1 Pesimizmas.
5. Jasy nuomone, pasipriesinimas sumaiy, jeigu:
(pazynekite tinkamus variantus)
[0 Laiku pateikiama informacija;
[0 Vykty diskusijos;
[ Darbuotojaiitraukiamij tiksly bei uzdugiy planavina;
[J Bty individualiai palaikoma ir skatinama;
[ Itraukimas vertinimo sistemosikimo proces.
6. Zmonés iSkeltiems tikslams priesinasi, nes:
(pazynekite tinkamus variantus)
0 Tikslai per dideli;
[ Isitiking, kad nenaudinga pam darbuotojui
[l Jvairios asmeniés ambicijos;
[ Neaiskios tikal nepasiekimo pasekss;
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1 Neturiu nuomoss;
7 Kita
7. Organizacijoje, verslo strategijos karimui didZiausia poveikj turi:
1 darbuotojai;
(1 siektini tikslai;
1 organizacijos Kkuitra;
[ vadovavimas;
1 neturiu nuOMo#és;
8. Arreguliar as vertinamieji pokalbiai padeda ugdyti profesiniussugekgjimus:
01 labai svarbus;
svarbus;
nelabai svarbus;
nesvarbus;
71 neturiu nuomoés.
9. Jasy nuomone,jmonés verslo strategija siejasi su darbuotojo tikslais:
[ taip;
[1ne;
[1 neturiu nuOMo¢s;
10. Jas vykdydamas komandos tikslus:
(pazynekite tinkamus variantus)
[ orientuojatés i bendn tiksla;
[ siekiate bendr tiksly;
[ jawiates atsakingu uz benglkomandos tikg|;
1 komandos tikslas Jums nesvarbus;
1 neturiu NnuUOMOoés.
11.Imonés verslo strategija Jums:
(1 labai svarbi;
[ svarbi;
1 nesvarbi;
71 neturiu nuOomMoés.
Jei atsakte neigiamai, pereikite prie 39 klausimo.
12.Imonés verslo strategija svarbi, nes:
(pazymekite tinkamus variantus)
[ Zinant verslo strategijos egmpadeda siekti tikg|
[ priimami efektywis sprendimai;
[ efektyviai sprendZziamos problemos;
[) padeda pasiekti iSkaltikshy;
[1 neturiu NUOMOES;

I O R B

Il dalis. Personalo vertinimo sistema

Sioje dalyje teiginiusjvertinkite pagal 7—bale skale (1 nesutinku ... 7 sutinku):

13.Jums yra aiSkiis veiklos vertinimo pokalbio tikslai:
12345617

1234567

1234567

1234567

1234567

18. Per veiklos vertinimo pokalbj Jus skatina iSreikSti savo nuomoag bei pasilymus:
1 234567
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O ooo oo
19. Pokalbio metu Jums pristatomijmonés arba padalinio, kuriame dirbate tikslai:
1 234567
O ooo oo
20. Pokalbio metu sutarte su vadovu @l asmeniniy veiklos tikslhy:
1234567
O ooo oo
21.Jas galite tiesiogiaijtakoti pokalbio metu sutarty tiksly pasiekima:
1234567
O ooo oo
22.Jasy individual s tikslai yra pasiekiami:
1 234567
gooboboo
23.Jasy individualas tikslai yra konkretas:
1234567
goobobboo
24, Jusy individual as tikslai yra pamatuojami:
1234567
goobobboo
25. Jauciatés motyvuotas siekti sutarty tiksly:
1 234567
goobobboo

26. Pokalbio metu su vadovu sutariate @l Jusy tobulinimosi kryp ¢iy:
1234567
O ooo oo
27.Pokalbio metu sudaromas individualus ugdymo planas:
1234567
O ooo oo
28.Pokalbio metu aptariate karjeros lakestius:
1234567
O ooo oo
29. Pokalbio metu aptariate karjeros siekimo lidus:
1234567
goob bono
30. Manote, kad veiklos valdymo pokalbis efektyvus:
1234567
goob bono
31. Veiklos vertinimo pokalbis su vadovu Jums padeda skti sutarty tiksly:
1234567
goobobboo
32. Veiklos vertinimo pokalbiai su vadovu atskleidzia disy potenciah ir padeda tobuléti:
1234567
goob bono
33. Veiklos vertinimo pokalbio metu skiriate laiko darbe kylan¢iy problemy analizei ir galimybiuy sprendimo
budu paieskai:
1234567
O ooo oo
34. Atgalinj rysj apie savo veil4 (tiek teigiama, tiek neigiamg) gauna per visus metus, o ne tik metinio pokalbio
metu:
1234567
O ooo oo
35. Pokalbiai su vadovu skatina Jus pdtkelti klausimus ir ieSkoti sprendimy:
1234567
O ooo oo
36.Jas Zinote, kad galite visuomet kreiptig vadovy ir aptarti r apimus klausimus:
1234567
O ooo oo
37.Jasy vadovas domisi disy veikla ir yra susipazines su svarbiausiais dsy darbo aspektais:
1234567
O ooo oo
38. Vadovo reikalavimai Jisy veiklai yra pastoviis, o prireikus keitiami tik suderinus su Jumis:
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1234567

39. Jasy imongje dirba:

40.

[1 <20 darbuotaj;
[120 — 50 darbuotaqj
[151 — 300 darbuotqj
[0 > 300 darbuotaj.
Jisy amzius:

[ iki 25 m.

[l 26 —35m.

[0 36 —45m.

[l 46 —55 m.

[J >56 m.

41. Jisy iSsilavinimas:

[0 spec. vidurinis;

[ aukStasis neuniversitetinis;
[ aukStasis universitetinis;

[0 magistro laipsnis;

42. Jisjmonéje dirbate:

43.

0o<lm,;
01-5m,;
[16—-10m.;
111-15m,;
0>15m.

Jisy pareigos:
[ vadovas;

0 vadybininkas;
[ projeki vadovas;
[ inZinierius

0 kita

Il dalis

. Bendroji informacija
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2 PRIEDAS

Pagrindinés darbuotojams reikalingos kompetencijos

Lygiai VERSLO SUPRATIMAS

1. Ziniy trikumas.
Zinios apie verslo organizavimo principus yra naisios, nesusistemintos.iksta Ziniy sprendZiant problemas
kasdienitje veikloje.

2. Turi bendyg supratim apie verslo organizavimo principus bei metodu& &gndros vers.
Turimas Zinias sugeba pritaikyti standastie kasdienigse darbo situacijose, uztikrinant tiksgyvendinina savo
veikloje.

3. Gerai supranta verslo organizavimo principusnhetodus]zvelgia tendencijas.
Mato skirtumus beigsajas tarp esamos situacijos ir situacijos pragityqro prielaidasatigalimy pokyciy ateityje.
Sugeba atsitraukti nuo
kasdienini; klausimy ir eiliniy problemy sprendimo, kuria procesus ir sugeba numatytiugk&iumpam laikotarpiui.
Supranta LT strategij Zino organizacig struktira — funkcijy pasiskirstym pagal padalinius, Zino bendruosijo®ones
verslo procesus.
Sugeba turimas Zinias ir patiganaudotigyvendinant komandos tikslus gmjant padalinio veikd.

4. Izvelgia verslo tendencijas bei aiSkiai mato galiesgtsiekiant verslo tiksl
Atskiras ictjas, mintis sujungiabendn koncepciy ir sugeba aiSkianjpristatyti. Sugeba iSskirti esminius dalykus
sudttingose situacijose.
Labai gerai Zino ir taiko verslo organizavimo pines bei metodus kasdieniniame darbe. Turimas Zigésai pritaiko
sprendZiant
sudttingas darbo problemas

5. Kuria strategijas, koncepcijas.
Sugeba konceptualiai pazvelgBendros veikh bei valdymo stilii, pritaiko strategijas siekiant nustatytadalinio/
komandos tikslus.
Greitaijzvelgia kritinius faktorius ir veiksnius, lemi&ns viery ar kita sprendim. Aktyviai remia ir palaiko kif
iSreikStas nuomones ir
numatomas perspektyvas.

Lygiai ORIENTACIJAI TIKSLA

1. Atlieka darl tik pagal pareigybei nustatytus reikalavimus, dersusidorgjimo padalinio tikslais, darbuotojo veikl
reikia stelti ir
kontroliuoti.

2. Supranta ifvertina uzdudiy bei galutini ju ivykdymo termim svarky beijtaka bendriems komandos veiklos
rezultatams ir sugeba laikytis
nustatyty terminy. Nuo pradZios iki galo stebi iSkilusias problenmseyo darb stengiasi atlikti iki galo.

3. Puikiai supranta savo tiesiogiveiklos gsajas su bendresniais padalinio tikslais, sugebi@ktauzsibéztus tikslus,
visiSkai ir laiku
atlieka uzduotis, prisiima atsakomybz savo veiklos rezultatus, siekiant pagerintidsas padalinio rezultatus.

4. Veikloje numato platesnius tikslus, nuolat penizir analizuoja darbo atlikimy siekdamas(—a) pagerinti ne tik savo
veikla, bet savo
pasiekimaigtakoti viso padalinio/lkomandoslang. Prisiima atsakomybuZ savo ir komandos veiklos rezultatus.

5. VisiSkai prisiima atsakomyhuZ nustatyd tiksly igyvendinimy. Sugeba aiSkidvertinti situacij, atsakingai priima
sprendimusgvertine
rizika, Zzenkliai prisideda prie viso padalinio veiklosiekia meistriSkumo standart

Lygiai ORIENTACIJAT KLIENTA

1. Veikia tik atsiradus poreikiui
Savi interesai darbuotojui svarbesni uz klientoniltialiai aptarnauja, atsakdiesioginius klausimus,
nesigilinaj tikrus kliento poreikius.

2. Palaiko tiesiogit) aiSky bendravim.
Idémiai iSklauso klient, suteikia informaci, atitinkartia kliento poreik, tatiau deda minimalias pastang
labiau padti klientui.
Neanalizuoja realikliento poreiki; arba problemos atsiradimo prie&ias

3. Prisiima asmeniatsakomyb.
Stengiasi tiksliai nustatyti ir patenkinti klienpmreikius. Aptarnauja paslaugiai, greitai ir uzmepgzitywy
ry§i su klientu, leisdamas
klientui suprasti, kad jis yra pageidaujamas, laoias. Imasi asmeris atsakomyés ieSkant reikalingos
informacijos ir suteikianta
klientui, deda papildomas pastangasdoaadnas klientui pasirinkti jam tinkamiausius spremalibidus.

4. Aiskiai supranta kliento poreikius.

Aptarnaudamas klieatarba bendraudamas su juo, pats imasi vaikgperatyviai pagerinti esam
situacip. Analizuoja tikrus kliento
poreikius ir derina su realiomis techémis galimylemis , siilo tinkamiausias ir geriausias paslaugas be

produktus. Siekiaiti naudingas
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klientui, teikia konkréius pasilymus geresniam sprendimui pasirinkti.

Numato klieni likesius, orientuojasi ilgalaike perspektyy.

Orientuojasi ilgalaikes perspektyvas, siekdamas patenkinthkdigooreikius ir numatyti joikesius.
Inicijuoja veiksmus, sukuriatius

sekme klientui. Sukuria geriausio patgo jvaizd. Dalyvauja klientui priimant sprendimus (p&sijam
geresnius sprendimaitius).

Lygiai

INICIATYVUMAS

Veikia tik pagal poreik gaws aiSkius nurodymus.

Atlieka darly tik gaws aiSkius, iSsamius nurodymus. Atlieka uzduotisapagplanuotus veiksmus.
Nedemonstruoja papildagpastang atlikti

uzduot geriau.

Atkreipia ¢meg | dabartines palankias galimybes ar problemas

Atkakliai siekiajvykdyti uzduotis, savarankiskai ieSko papildomdsiimacijos iSkilusiems klausimams
iSspesti. NenuleidZia rank jeigu reikalai

nesiklosto greitai ir lengvai.

Yra ryZtingas krizj ar nenumatyt aplinkybiy metu.

Dirba savarankiSkai. Kruopii, bet operatyviai analizuoja situagijSkelia problemas, bet ne visada
nurodo j; sprendimo bdus. Teikia

pasiilymus ¢l esany darbo metod pagerinimo (pasio naup tvarka, veiklos tda, susitinka su klientu ir

pan.)

Veikia, Zvelgdamas 3—-12ém j prieki
Numato sudtingesnes problemas, kurakivaizdZiai nemato kiti, ir teikia pasymus jiems spysti.
Tobulina darbo metodus, siekiant iSvengti kritigituacij ateityje, orientuojasi3 — 12 nén. laikotarp.

Orientuojasj ilgalaike perspektyy.

Numato situacijas, priima konstruktyvius sprendimmebijo rizikuoti. leSko nauyjgalimybiy uzdugiai
atlikti , sasaj su kitomis veiklos sferomis,

tobulina darbo metodus, skatina kitui gpapildomas pastangas vykdant uzduotis, kuriaojus produktus
ir paslaugas. Orientuojasilgalaikius tikslus.

Lygiai

KOMANDINIS DARBAS/BENDRADARBIAVIMAS

Nelinkes bendradarbiauti
Neutralus, pasyvus, nedalyvaujantis komandos vieiklo

Kooperuojasi
Bendradarbiauja su kitais ir atlieka savo darbg. dal
Gana ribotai dalinasi informacija ir patirtimi sitdds, jeigu yra reikalinga, pado pagalf.

ISreiskia pozityvius komandoskestius

Dalinasi reikalinga informacija, nori suzinotikipoZziiri, nuomon ir praSo komandos narpateikti ictjas
ir pasiilymus; supranta, kaip jo darbas

gali paveikti kit komandos nauidarh.

Reikalauja paslymy, padgsina ir paskatina kitus

Jau vertina kit pasiilymus ir ickjas. Aktyviai skatina komandos narius atiduoti gisavo ¢gas rezultatui
pasiekti ir dalyvauja priimant

sprendimus, skatinkomandos bendradarbiawirau kitomis verslo sritimis.

Sukuria komandos dvasi

Atvirai jvertina komandos naripasiekimus, sukuria teigianmikroklimaty komandoje. 1SsprendZia
komandos viduje kilusius konfliktus ir remia

komand, kitose verslo srityse, sukuria stiprios ir svasbkmmandosgvaizdi.

PAPILDOMOS KOMPETENCIJOS

Lygiai ZINIOS APIE RINKA

1. Ziniy traikumas. Zinios apie rirkyra neissamios, nesusistemintos gtatkpakankamavelgiamos gsajos
tarp esamos situacijos rinkoje
ir galimy pokyciy rinkoje ateityje.

2. Turi bendq Ziniy apie rink.. Sugeba bendrais bruoZaiertinti situaciy rinkoje, izvelgia pagrindines
tendencijas. Pritaiko turimas Zinias
vykdant standartines, gileshanalizs nereikalaujatias uzduotis.

3. Turi pakankamai Ziniapie kompanijos partnerius, konkurentus, klienRrgtaiko turimas Zinias
analizuojant bei planuojant komandos
veikla, teikiant padilymus ¢l proces, procediry ir kt. tobulinimo.

4, Labai geros zinios apie telekomunikacinka. Turi gilesniy Ziniy apie kompanijos partnerius,

konkurentus, klientus. Suvokia ir

supranta telekomunikaairinkos pktros tendencijas, gerai orientuojasi &irtgesrése darbo situacijose.
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Turimas zinias bei patirpritaiko
priimant sprendimus padalinio lygmenyje, kuriandiggiant naujoves, tobulinant veikl

itai

5. Gilios ir iSsamios zinios apie rigpkPuikiai zino telekomunikaajjrinka (Bendrows konkurentus,
partnerius, klientus), puikiazvelgia
rinkos pktros tendencijas. Numato, kaip i8siveiksniai galitakoti Bendrogs versh trumpalaikje ir
ilgalaikéje perspektyvoje. Priima
sprendimus, kuri¢takoja vig vidine Bendrows aplink.

Lygiai KOMUNIKABILUMAS

1. Déstydamas mintis nesistengia iSskirti informacijesiss, nukrypsta detales.
Neklauso paSnekovo.

2. Sugeba pateikti informagigodziu bei rastu, t#au nesistengia pritaikyti jos pasnekovo poreikiams
Bendravima supranta, kaip informacijos
pateikiny iS savo puss. Ne visada iSklauso paSnekpwesigilinaj jo reakcij bei nuomon.

3. Aiskiai desto mintis, sugeba pristatytidis, savo pozicij ar nuomon. Pritaiko @¢stonmy informacip
pasnekovo poreikiams. Sugeba
uzmegzti kontakt Ne tik kalba, bet ir iSklauso pasnekov

4. Labai gerai ésto mintis Zodziu ir raStu, moka paaiskinti, iliugtja savo pateiktus argumentus. Labai gre
izvelgia paSnekovo emogin
busen, betarpiSkai bendrauja, taikeairias bendravimo technikas (uzmeztialog, diskusip, gerai valdo
auditorifa).

5. Pritaiko bendravimo stilipagal situacij (puikiai supranta pasSnekovo verhali neverbali kalba), gerai
valdo konfliktines/suétingas
situacijas. Aktyviai klauso. Teigiamai reagugjarieStaravimus, siekigikinti paSnekoy, o ne primesti
savo nuomoa [taigiai iScksto
koncepcijas, idjas, apgina nepopuliarius sprendimus.

Lygiai ITAKA IR POVEIKIS

1. Autoritarizmas
Orientuojasii savo uZimar pozicija bei savo asmeninius interesus. Stengiasi kituemii pripaZinti jo
nuomor. Teigdamas arba
argumentuodamas, nesistengia to gsigir jtikinti kitus, kad jo poZiris (teiginys, argumentas) yra
teisingas.

2. Itikinimui imasi paprast priemoniy
Argumentuoja, pateikdamas faktus. Supranta &ihoni; interesus ir problemas. Daitaka, panaudojant
tinkama jvaizdj ir pozityviai reaguojant
kitus.

3. [tikinimui panaudojavairiapuses priemone
Sugeba konstruktyviai argumentuotan$oningai stengiasi (argumentuoja, pateikia falpadyginimus,
pavyzdzius) paveikti ir nukreipti kitus
savo iSkeli idéju palaikymui. Savo argumentus pateikia taip, kadigy@ojui hity suprantama. Taip pat
paaiskina bsimus privalumus, nagd

4. Labai gerai pritaiko ir panaudajeairiasitikinimo priemones
Apsvarsts problemas ar veiksmus, pritaiko savo elgsentig, stiekdamas paveikti dideshmoniy rat ir
pelnyti ju pasitiktjima. Gauna kit
palaikymy savo poZiriui. Supranta ir padeda kitiems Znéoms iSreiksti j prieStaravimus ir abejones.

5. Naudoja sugtines poveikio priemones
Naudojajvairiasitakos ir poveikio priemones (argumentus, elgsemotyvaci, savo asmenijrautorited),
vengia tiesioginio spaudimo.
Itikingjimui efektyviai naudoja savo patirEsant reikalui, panaudoja ¢igsias Salis, siekdamaskinti ar
paveikti kitus.

Lygiai LANKSTUMAS

1. Nepripagsta lankstumo poreikio.
Nezitrint { aiSkias problemas, nek@& savo podirio. Neatsizvelgia besiketiancia aplinka, visada veikia
tik pagal esamas taisykles bei
procediras, nepripata kit Zmoni, poziirio vergs.

2. Pripaista lankstumo porejk
Sugeba patogiai jaustigairiose darbiase situacijose ir tarwairiy Zmoni.
Pozityviai reaguoja kity poZziirj bei pasilymus, bet atsizvelgiatai gana ribotai.

3. Pozityviai reaguojapasikeitimus. Lanksai pritaiko taisykles/normas

Priima ir supranta lankstumo porghei suvokia, kad kit Zmoniy poZiiriai yra tokie pat vertingi, kaip ir jo
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asmeninis po#ris.
Noriai adaptuojasi ar k&ia savo vaidmejnbei veiksmus pagal pasikeitysoreil§, siekiant didesmi
padalinio/Bendrogs tiksh.

Pritaiko taktil.

Keicia savo podiri bei elgeg prisitaikant prie pasikeitusios situacijos. Sudadprast, uzdu@iy atlikimo
sely ar ketia veiksmy plara, reaguojant

i besiketiancius darbo srities poreikius.

Adaptuoja savo strategij

Atlieka reikSmingus pakeitimus nusistgusioje tvarkoje, reaguojapkei¢éiamus prioritetus ar pasikeitimu
aplinkoje, ir padasina kitusi pokyius

pazvelgti kaipi naujas galimybes.

Uy

Lygiai

PLANAVIMAS IR ORGANIZAVIMAS

Planavimo ir organizavimgadZiy trakumas
Nesugeba savarankisSkai organizuoti savo darbouBtsamas, ne visada sugebertinti savo galimyhj
atlikti tam tikras uzduotis.

Planuoja ir kontroliuoja savo datb
Naudodamasis paprastomis priergmis (darbo kalendoriumi, dienokas), planuoja ir kontroliuoja turim
darbo lailg, organizuoja savo datgb

Sudaro trumpalaikveiklos plan ir tinkamai atlieka darb

Atsizvelgdamag galimus pokyius, sudaro trumpalaikeiklos plama: nustato prioritetus ir planuoja
uzduotis, darbo kivi, iSteklius ir pan.

Sugeba tinkamai atlikti savo darpagal sutartus reikalavimus.

Sudaro iigyvendina planus.

Sudaro irigyvendina planus, kuriuose nurodomi visi darbo kispepateikiami patikimi iStekij
skatiavimai bei reikalavimai ir numatomi visi

galimi atvejai.

Bendrus padalinio tikslus paex aiskiais ir praktiSkais darbo planais.

Savo planus sieja su ilgalaikiais verslo tikslaigdavinius paveia aiSkiais ir praktiSkais darbo planais.

Lygiai

ZINIOS APIE PRODUKTUS IR PASLAUGAS

1.

Neturi pakankamai Zini
Neturi pakankamai Ziniapie konkreius vidaus ir iSa¥s klientams skirtus, su specifine darbo sritimi
susijusius, produktus bei paslaugas.

Turi Zinky, tafiau dar nesugeba savarankisSkai dirbti.

Turi Ziniy apie su specifine darbo sritimi susijusius prodskiei paslaugas,diau dar nesugeba
savarankiskai dirbti bei teikti iSsamminformacija

apie jy privalumus, tikumus bei naudojimotadus.

Gerai iSmano produktus bei paslaugas.
Gerai iSmano su specifine darbo sritimi susijugitaduktus bei paslaugas, tigiidZiy kaip jais naudotis.

Turi patirties dirbant su visais pagrindiniarsguktais ir paslaugomis

ISsamiai iSmano ir turi patirties dirbant su visaégrindiniais produktais ir paslaugomiskaitant visasyj
teikimo procedras. Turimas zinias

lengvai taiko identifikuodamas Kkliapteikmes ir silo geriausius, su produktu/paslauga susijusius
sprendimus kliento versle.

Profesionaliai iSmano produktus ir paslaugas.

Profesionaliai iSmano pagrindinius produktus irlpagas bei juos veiki&ius iSogs veiksnius, t.y.
reguliavimo ir profesia aplinka. Generuoja

naujas idjas, teikia pasilymus produki ir paslaug tobulinimui, aptarnavimo gerinimui.

Lygiai

ANALITINIS M ASTYMAS

Nedemonstruoja analitinsugeljimy
Priima sprendimus, remiantis tik esama situacigmito rySio tarp atskirveiksmy ir rezultato. Retai
ivertina problemas, pastebi neatitikimus.

Analizuoja situaci, uzduog

Suvokia elementarius rySius tarp atghkieiksmy ir rezultato. Suskaido uzduofipaprastesnes jos dalis ar
etapusjvertina galimas problemas,

veiksmy pasekmes.

Demonstruoja gerus analitinius sugjehus

Analizuoja sudtingas problemas bei situacijagyelgia j priezasties— paseks rysius, t.y. sugeba
visapusiSkai iSnagréti ju priezastis ir

numato veiksm pasekmes ir galimas ftis.

[Zvelgia sudtinius rySius, prognozuoja pasekmes
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Suskaido problemassmulkesnes dalis igvelgia sudtinius rySius. Analizuoja ir sprendzia neagitias
problemas ir situacijas, numato |
priezastis ir pasekmes. Numato ateities veiksmeisafigalvoja kelis galimus sprendimariantus.

5. Interpretuoja sudingus duomenis, nustato sprendimusiivéiksmingum.

Daugialypes problemas arba pragesskaidg sudedangsias dalis ir jas analizuoja, naudodamasis kelet
analitiniy metod, ir priemoniy.

Interpretuoja sugtingus duomenis, nustato kejealimy sprendina ir numato kiekvienoy veiksmingun.

Saltinis: sukurta autés, remiantis ,X“jmonés personalo medziaga.
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Rekomenduojami kompetencijos lygiai pareigybms

3 PRIEDAS

REKOMENDUOJAMI KOMPETENCIJOS LYGIAI PAREIGYBMS

Kompetenciy sritys

AukStesniojo
lygio
vadovai
(direktoriai)

Viduriniojo
lygio
vadovai
(skyriy,
sektoriy
vadovai)

Projekty/
produkiy
paslaug
vadovai

Proces
vadovai

Vadovaujantys/
vyresnieji
specialistai
(vadybininkai,
inZinieriai,
analitikai,

finangy
sr. specialistai)

Tiesioginio
pardavimo
darbuotojai
(pardaviny
vadyb).

Aptarnaujantis
personalas
(technikai,

administratoriai,
apskaitininkai)

VADOVAVIMO
KOMPETENCIJA

VerslininkiSkas
iZvalgumas ir
strateginis mstymas

Lyderyst

1 tikslus orientuotas
vadovavimas

Sugeljimas valdyti
permainas

Sugeljimas valdyti
sucttingas situacijas

VERSLO
KOMPETENCIJA

Verslo supratimas

Orientavimasig tiksla

SOCIALINE
KOMPETENCIJA

Orientavimasig kliena

Komandinis darbas ir
bendradarbiavimas

Iniciatyvumas

PROFESINE
KOMPETENCIJA

Specifires profesigs
Zinios irjgudZiai

PAPILDOMOS
KOMPETENCIJOS

Itaka ir poveikis

Analitinis mgstymas

Lankstumas

Komunikabilumas

Zinios apie rinlg

Zinios apie produktus
ir paslaugas

Planavimas ir
organizavimas

Saltinis: sukurta autés, remiantis ,X"“imonés personalo medziaga



