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IVADAS

Temos aktualumas. |sitvirtinimas rinkos ekonomikoje, restruktarizacija,
globalizacija, technikos ir technologijy tobuléjimas, informacinés visuomenés
formavimas, ziniy ekonomikos kirimasis, visuomenés ekonominés padéties kitimas,
formuojasi naujas pozilris | organizacijg kaip veiklos sistema, kurioje jmonés
darbuotojai tampa svarbiausia, aktyvigjg sistemos dalimi, leminia organizacijos
tiksly siekimo efektyvuma.

Organizacijoms reikalingi kompetentingi darbuotojai. Taciau vien to nepakanka
darbuotojy efektyviai veiklai uztikrinti. Net ir aukstos kvalifikacijos darbuotojas gali
neatskleisti viso savo potencialo konkrecioje veiklos srityje dél nepakankamo
suinteresuotumo. Menkai motyvuotas darbuotojas pasizymi Zemu darbo
rezultatyvumu. Mokslinéje literatiroje (Gage N.L., Berliner D.S., 1994; Drucker P.
2001; Bakanauskiené I. 1992) teigiama, kad darbuotojus aktyviai veiklai nukreipia
tokie veiksniai kaip poreikiai, interesai, motyvai, stimulai.

Darbuotojo, kaip individo, interesai iSreiSkia jo poreikiy bei motyvy aktualizacija.
Tai yra ne maziau svarbi charakteristika, apibadinanti darbuotojo norus, tikslus bei
motyvus, lemiancius darbuotojo veiklos organizacijoje pobadi.

Sparciai kintanCios aplinkos salygos lemia darbuotojy vertybiy, poreikiy bei
interesy sistemos transformacijas. Vis plaCiau jgyvendinama mokymosi visg
gyvenima koncepcija, diferencijuojasi darbuotojy reikalavimai jmonei. Priklausomai
nuo darbuotojy kompetencijos lygio kyla reikalavimai darbuotojy mobilumui, darby
sudétingumui  ir atsakomybei, lankstiems darbo grafikams, atlyginimui
(diferencijuojant darbuotojus pagal orientacijg | ilgalaikes darbo sutartis ir
trumpalaikes. Darbuotojams tampa svarbu, kad organizacija jvertinty ne tik jy turimg
kompetencijg bei profesinj pasirengima, bet ir bty derinami individo ir organizacijos
interesai.

Identifikavus darbuotojy interesus, organizacija turéty sudaryti galimybes Siuos
poreikius patenkinti: uZtikrinti tinkamas darbo salygas, jdomy ir atsakingg darba,
mokéti teisingg, priklausantj nuo darbuotojo kompetencijos ir darbo rezultaty,
atlyginimg ir karjerg. Taciau reikia neuZmirsti, kad jmoné yra salyginai pastovi

sistema, kurios kitimo galimybés yra ribotos. Taigi, derinant jmonés ir darbuotojy
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interesus, visada susiduriama su prieStaravimu tarp suinteresuoty S$aliy nory ir
galimybiy. Bet tai nereiskia, kad tokio suderinamumo nereikia siekti.

Siandien jau neabejojama teiginiu, kad jmonés ir darbuotojy interesy
derinimas yra labai svarbi darbinés veiklos efektyvumo, o kartu ir jmonés
sékmés prielaida.

Aplinkos pokyciai keiCia ir patj Zmogu, ir organizacijas. Plokstéjanti organizacijos
struktdra, valdymo hierarchijos lygiy mazéjimas, partnerysté ugdant darbuotojus,
besikeicianti lojalumo samprata — tai vieni i§ daugelio Siuolaikinés organizacijos
bruozy. Organizacijos struktiriniai pokyciai tiesiogiai veikia darbuotojy karjeros
plétros galimybes: mazéja vertikalios karjeros galimybés, didéja profesinés
kompetencijos svarba, darbuotojo individuali karjera nejtvirtinta vienoje
organizacijoje. Darbuotojy judéjimas organizacijoje yra sunkiai prognozuojamas,
taciau organizacijoms svarbu i$laikyti kvalifikuotus darbuotojus. Karjeros planavimas
organizacijoje leidZia suderinti organizacinius ir individualius veiksmus, patenkinti
darbuotojo interesus ir organizacijai apsirapinti reikiamu personalu. Darbuotojas,
zinodamas savo perspektyvas organizacijoje, galés efektyviau dirbti, t. y. atskleisti
savo sugebéjimus ir patirtj siekiant organizacijos tiksly. Kiekviena organizacija,
norédama islaikyti gabius ir kompetentingus darbuotojus, turi organizuoti sisteminga
karjeros planavimag, paremtg darbuotojy ir organizacijos interesy derinimu.

Siame darbe nagrinéjama, kaip ir kokias darbuotojy interesy derinimo
galimybes suteikia organizacijos darbuotojy karjeros formavimo sistema.

Problemos iStyrimo lygis. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo
klausimai, taikant dalines ir kompleksines priemones, nagrinéti daugelio vadybos
specialisty;

e Interesy derinimo problema vadybos teorijy raidoje analizuota uzsienio ir
lietuviy mokslininky darbuose. F. Taylor (1856-1915), F. Gilbreth (1868-1924), L.
Gilbreth (1878-1972), H. Fayol (1841-1925) daug démesio skyré gamybos ir darbo
organizavimui kaip svarbiausiems efektyvumo didinimo veiksniams. Jy darbus
nagrinéjo R. Wunderer, W. Grunwald (1980), J. Shaldrake (2001), P. Drucker (2004);
E. Mayo — R. Gillespy (2001), P. Drucker (2004). Socialiniy psichologiniy veiksniy
svarba motyvuojant darbuotojus, individo ir organizacijos sgveika, grupiniai procesai
ir jy svarba atskleista zmogiskyjy santykiy teorijoje, kur svary indélj jnesé M.P.
Follett, C. McGregor, Ch. Argyris (Stoner, 1999; Shaldrake, 2001), Ch. Barnard
(Rotwell, 2001). I§ lietuviy autoriy zymiausius vadybos teorijy atstovy darbus
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analizavo P. ZakareviCius (1998, 2004), ir kiti. BesikeiCiantj zmogaus vaidmenj
organizacijoje, organizacijos ir darbuotojy bendruma, darbuotojy dalyvavimg
akcentuoja visuotinés kokybés vadybos teorijos atstovai — E. Deming, K. Ishikava, J.
Juranas, kuriy darbus analizavo B. Wilkinson (2000), R. Delbridge, P. Turnbull
(1992), P. Vanagas (2004). Didziausio ekonominio efektyvumo siekis, derinant
kiekvieno organizacijos nario individualy vystymasi, nagrinétas besimokancios
organizacijos koncepcijoje (Senge, 1990; 1992; 1994).

e Darbuotojo ir organizacijos interesai, jy prigimtis ir problemos nagrinétos
pasaulio (Radder, 1998; Jones, 1995; Nasi, 1995; Kaplan, 1994; Salancik, Pfeffer,
1978; Freeman, 1984; Mintzberg, 1983; Hartung, 2002; Lewin D. 2002), taip pat
lietuviy autoriy (Starkus, 2001; Mitrikas, Kublickiené, ASkinis, 1993) darbuose.
Organizacijos ir darbuotojy interesy suderinimo galimybes nagrinéjo R.M. Hodgets
(2000); V. Gonc&arov (1999), A. Linbeck, J.D. Snower (1999). R.G. Ferris (1999)
interesy derinimg nagrinéjo per personalo ir organizacijos strategijy suderinimg; V.
Goncarov (1999), I.LR. Gellatly (1998), V.,Hope-Hailey, (2000) — per darbuotojui
aktualius motyvus, sukuriant organizacijoje efektyvia motyvavimo sistemg, P.
Drucker (2001), S. Cluds (1999) — derinant darbuotojo ir organizacijos vertybiy
sistemas, E. Ulich (1978) - taikant inovatyvius darbo organizavimo metodus, A.
Sakalas, A. Sal&ius (1997), D.Harrington (1982), Y. Baruch (2004), H. Gunz (1988)
— formuojant karjera.

e Asmeniniy interesy formavimasi lemiantys veiksniai nagrinéti tiek uzsienio,
tiek lietuviy autoriy darbuose. Vertybiy sistema, kaip darbuotojo interesus lemiantis
veiksnys, nagrinétas P. Simonsen (1997), M. Guterman, T. Karp (2000), E.G. Moll
(2003), V. Lepeskienés (1997), K. Trimako (1996), I.E Laumenskaités (2003)
darbuose. Kompetecijy vaidmuo formuojantis individo interesams nagrinéti C.
Parahald, G. Hamel (1990), W.C. Mau (2003) darbuose. Profesijos ir asmeniniy,
interesy sasajas nagrinéjo W. Rothwell (1998, 2001), T.M. Jones, A.C Wick (1999),
A. Starkus (2001), asmeniniy interesy ir darbuotojy demografiniy charakteristiky
sgsajas — B.M. Arthur, E.K. Kram (1999), A. Wharton, J.N. Baron, M.Perrone (2001),
R. Zukauskiené (2003), J. Navaitiené (2000).

e Karjeros koncepcija nagrinéta J. Arnold (1997), R. Craig (1987), R. Schuler
(1995), Beach (1985), E.S. Sullivan (1999), taip pat lietuviy autoriy A. Sakalas
(1996), V. StaniSauskiené (2004) (nagrinéjo rengimosi profesinei karjerai problemas),
A. Valackiené (2001, 2003) (nagrinéjo skirtingy karty motery profesinés karjeros
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profesine karjera ).

e Karjeros vystymo teorijas analizavo H.S. Osipow, F.L. Fitzgerald (2002), I.
Gati (2001), P.C. Chen (2003), J. Thorngren (2001). B.A. Arthur, T.D. Hall, S.B.
Lawrence (1996) analizavo Shein karjeros inkary modelj, M. Driver kryptinés
struktiros modelj, Becker&Strauss, Dill, Hilton Reithman bei Dalthon&Thompson
sukurtus karjeros modelius. M. Segalla, D. Rouzies, M Flory. (2001) atliko tyrimus,
kuriais remiantis buvo iSskirti karjeros modeliai, vyraujantys skirtingose Salyse (angly
— olandy, vokiSkasis karjeros modeliai). Organizacinis karjeros modelis ir jo praktinio
taikymo aspektai nagrinéti J. Berthel, H. Koch (1987), A. Sakalo (2003) darbuose.

o Organizacijos aplinkg, turinig jtakos karjeros planavimui ir organizavimui
nagringjo: M. Kanter (1997), P. Simonsen (1997), E. Sullivan (1999), C.T Krell
(2000), D. Miller (2000).

e P. TvarijonaviCius (1986), A. Sakalas (1996) nagrinéjo karjeros planavima,
paremtg rezervo formavimu buvusioje Taryby Sajungoje, kuris buvo pradétas dar
astuntajame praeito Simtmecio deSimtmetyje, kai kiekvienoje jmonéje buvo
sudaromas rezervas, kuriuo remdamasi ministerija mégindavo atlikti vadovaujanciujy
darbuotojy rotacijg tarp ministerijos jmoniy, mégindama tenkinti  globalinius
ministerijos poreikius.

o Lietuvos aukSciausio lygio valdymo personalo formavimo klausimus nagrinéjo
E. Labutiené (1986), personalo poreikio planavimo klausimus $akos ir jmonés lygyje
— A Sakalas (1996).

ISanalizavus moksline literatlirg darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo
klausimais, nustatyta, kad vadybos teorijy raidoje iSrySkéjo darbuotojo vaidmuo
organizacijoje, traktuojant jj kaip svarbiausig veiklos veiksnj, jo interesy prioritetas.
Siuolaikinés vadybos teorijos pabrézia, kad darbuotojy ir organizacijos interesy
derinimas uztikrina organizacijos veiklos efektyvuma. Literatliroje interesas
suprantamas kaip vienas i$ veiksniy, skatinanciy darbuotojo aktyvig veikla. Teoriniai
ir empiriniai tyrimai parodé, kad interesy suderinamumo galima pasiekti derinant
organizacijos ir darbuotojo vertybiy sistemas, strategijas, sukuriant efektyvig
motyvavimo sistemg, itin pladias galimybes suteikia inovatyviy darbo metody
taikymas. Be to mokslinés literatiros analizé karjeros planavimo organizacijoje
klausimais parodé, kad Siuolaikiné karjera yra pagrijsta darbuotojo ir organizacijos
interesy derinimo principu. Biurokratiné karjera akcentavo organizacijos interesus ir
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buvo paremta rezervo formavimu, o Siuolaikiné karjera apima visus organizacijos
darbuotojus ir suteikia prioritetg darbuotojo interesams. Pazymétina, kad
moksliniuose darbuose pasigendama platesnio pozidrio | karjerg organizacijoje kaip
kompleksine interesy derinimo priemone, kuri apima organizacijos ir darbuotojy
interesy, tiksly identifikavima, individualios karjeros planavima, priemoniy
individualiam  karjeros planui pasiekti. LiteratGroje  nagrinéjami  karjeros
planavimo/realizavimo etapai, tadiau per menkai nagrinéjamos organizacijos
teikiamos interesy derinimo galimybés.

Darbuotojo ir organizacijos interesy derinimo problematika gana placiai
aptarinéjama uzsienio ir Salies mokslo darbuose. Tacdiau interesy derinimas
naudojant Siuolaikinés karjeros organizacijoje teikiamas galimybes yra menkai
iStirtas. Autoriai daznai nagrinéja atskiras interesy derinimo galimybes,
pasigendama moksliniy darby kuriuose baty silloma atskiras dedamasias sujungti |
vieng mechanizma. Si disertacija yra viena i§ bandymy bent i§ dalies uZpildyti $ig
opig vadybos srities spraga.

Manome, kad darbuotojy ir organizacijos interesy derinimas bei darbuotojy
interesy tenkinimas panaudojant karjeros formavimo organizacijoje mechanizma yra
aktuali vadybos mokslo problema.

Moksliné problema - kaip Siuolaikinése organizacijose karjera gali bdati
naudojama darbuotojy ir organizacijos interesams derinti.

Tyrimo apribojimai — karjera tiriama tik i§ vadybos mokslo pozicijy: tiriamos
darbuotojo karjeros galimybiy jmonéje problemos. Darbe nesigilinama | asmeninés
karjeros dalykus, kurie yra psichologijos ir edukologijos mokslo objektas. Tacdiau
manome, kad psichologijos ir edukologijos mokslo indélis, nagrinéjant karjeros
problemas, yra neabejotinai svarbus.

Mokslinio tyrimo objektas — darbuotojy ir organizacijos interesy derinimas.

Mokslinio tyrimo tikslas — nustatyti kaip gali bati derinami darbuotojy ir
organizacijos interesai panaudojant karjeros veiksnj, bei jvertinti interesy derinimo
lygj jmonése.

Moksliniai tyrimo uzdaviniai:

¢ Identifikuoti intereso vietag Zzmogaus veiklos grandinéje iSanalizuojant intereso

sampratg ir darbuotojo interesus lemiandius veiksnius.
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¢ ISanalizuoti darbuotojo ir organizacijos interesy derinimo evoliucijg vadybos
teorijy kontekste, iSrySkinant Zzmogaus vaidmens didéjimg organizacijos veikloje bei
pateikti asmens ir organizacijos interesy derinimo principing schema.

¢ |3analizuoti organizacijos ir darbuotojo interesy suderinimo galimybes.

o |vertinti karjeros sampratg, iSanalizuoti organizacijos aplinka, kaip karjerg
jtakos turintj veiksnj, bei darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo galimybes
Siuolaikiniuose karjeros modeliuose.

e Sudaryti darbuotojy interesy tenkinimo organizacijoje formuojant karjerg
tyrimo modelj.

o Atlikti darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo organizacijoje, naudojant
karjeros veiksnj, empirinj jvertinima.

o Parengti Siuolaikinés karjeros modelj, jvertinti darbuotojy ir organizacijos
interesy tenkinimo lygj tirtose jmonése.

Tyrimo struktiira. Disertacijos loginé struktdra pagrista iSkeltam tikslui pasiekti
skirty uzdaviniy sprendimo seka :

e Pirmoje darbo dalyje analizuojama interesy samprata, darbuotojy interesy ir
vertybiy, kompetencijos ir demografiniy charakteristiky sgsajos; organizacijos ir
darbuotojy interesy derinimo problema vadybos teorijy kontekste bei darbuotojy
interesy tenkinimo galimybés. Sioje dalyje suformuojama interesy derinimo principiné
schema.

o Antroje darbo dalyje analizuojama karjera organizacijoje, kaip interesy
derinimo priemoné. Apibréziama karjeros samprata ir struktlra, analizuojama kaip
karjerg veikia organizacijos aplinka. Pateikiami karjeros modeliai ir jy raida, iSskiriami
pagrindiniai Siuolaikinés karjeros pozZymiai ir organizavimo principai.

o Trecioje darbo dalyje, atsizvelgiant | Siuolaikinés karjeros, derinant darbuotojo
ir organizacijos interesus, organizavimo aspektus sudaromas darbuotojy ir
organizacijos interesy derinimo formuojant karjerg tyrimo modelis.

o Ketvirtoje dalyje atliekamas darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo,
naudojant karjeros veiksnj, lygio Lietuvos jmonése empirinis tyrimas, apimantis
darbuotojy interesy pokycius lemiancig veiksniy analize, darbuotojy interesy tyrima,
interesy patenkinimo organizacijoje tyrimg ir karjeros planavimo ir realizavimo
modelio kokybinj tyrimg. Remiantis tyrimo rezultatais, i8skiriami darbuotojams
svarbiausi interesai, jvertinama darbuotojy bendrujy orientacijy sasajos su

aktualizuojamais interesais, jvertinamos interesy derinimo galimybeés ir jy taikymas.
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lvertinus pazangiose organizacijose veikiancius karjeros modelius, suformuluojamos
Siuolaikinés karjeros organizacijoje organizavimo gairés.

¢ [Svadose pateikiami apibendrinti disertacinio tyrimo rezultatai.

Tyrimo metodai:

e Tiriant ir analizuojant darbuotojy interesus bei jy tenkinimo galimybes
organizacijoje, disertaciniame darbe naudojami bendramoksliniai tyrimo metodai:
mokslinés literatliros Saltiniuose paskelbty koncepcijy ir iSvady analizé.

¢ Nustatant darbuotojy interesus, vertinant karjeros organizavimo lygj tirtose
imonése, pasirinktas kiekybinis tyrimo metodas - anketiné apklausa ir kiekybiné
duomeny analizé (matematinio, statistinio apdorojimo metodai, naudojantis SPSS
programa).

o Atliekant karjeros planavimo ir realizavimo tyrimg pazangiose organizacijose,
naudojamas kokybinis tyrimo metodas — interviu.

Tyrimo mokslinis naujumas ir reikSmé. Disertacinio darbo mokslinj naujumag
nusako gauti rezultatai.

o Patikslinta intereso sgvoka, interesg traktuojant kaip svarby veiksnj, lemiantj
darbuotojo kryptingg veiklg organizacijoje, kuri yra priklausoma nuo individy skirtumy
ir gali bati laikoma zmogaus teise siekti naudos ar kity jam rapimy dalyky.

o Atlikta jvairiy Siuolaikinés karjeros koncepcijy ir modeliy lyginamoji analize,
akcentuojant interesy derinimo svarbg. |vertinti Siy modeliy adaptyvumo
organizacijose aspektai ir nustatyta, kad dél riboto disponuojamo duomeny kiekio
daugelio i ty modeliy nejmanoma tiesiogiai pritaikyti.

o Atlikta jvairiy autoriy mokslo darby, skirty darbuotojy ir organizacijos interesy
derinimo problemai, analizé, kuri leido iSskirti dalines interesy tenkinimo galimybes
(personalo valdymo strategijos suderinimas, motyvavimo sistema, darbuotojo ir
organizacijos vertybiy suderinimas, naujy darbo organizavimo metody
panaudojimas) ir sujungti j vieng kompleksine — karjeros organizacijoje sistema.

o Pateiktas moksliniais tyrimai paremtas darbuotojy ir organizacijos interesy
derinimo, naudojant karjeros veiksnj, tyrimo modelis, apimantis tokias dedamasias:
darbuotojo interesai, inovatyviy darbo metody taikymas, individualios karjeros
planavimas, motyvavimo sistema ir kt.

e Parengtas darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo, naudojant karjeros
veiksnj, tyrimo modelis leidZia sisteminiu poZitriu jvertinti ir numatyti tolesnes

karjeros ugdymo kryptis.
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¢ Identifikuoti darbuotojo ir organizacijos interesai sudarys organizacijoms
galimybe iSsiaiskinti darbuotojo poreikiy aktualizacijg, prielaidas efektyviau
organizuoti darbg bei suprasti karjeros organizavimo principus jvertinant interesy
suderinamuma.

e Suformuotas karjeros organizacijoje modelis galéty bdti naudojamas
organizacijose, kaip vienas i§ budy realizuoti darbuotojy ir organizacijos interesy
derinimo batinuma.

o Suformuotas karjeros organizacijoje modelis gali bati taikomas jvertinant
organizacijos ir darbuotojo interesy derinimo lygj bei priimant atitinkamus vadybinius
sprendimus.

Disertacijos moksliné aprobacija ir mokslinio darbo paskelbimas
publikacijose:

1. Straipsniai Lietuvos leidiniuose, jrasytuose j Mokslo ir studijy
departamento patvirtinta sarasa:

1.R. CIUTIENE, A. SAKALAS. Balancing Company and Individual Interests in
the Context of Present Day and Future. //Inzineriné ekonomika . ISSN 1392-2785,
Kaunas: Technologija, 2002, Nr.5. 82 - 87 p.

2.R. CIUTIENE, |. SARKIUNAITE. Darbuotojy kompetencija — organizacijos
konkurencingumg lemiantis veiksnys// Ekonomika: ISSN 1392-1258, Vilnius, 2004,
67(2). 18 - 26 p.

3.R. CIUTIENE, A. SAKALAS. Career Models Comparative Analysis//InZineriné
ekonomika . ISSN 1392-2785, Kaunas: Technologija, 2004, Nr.3. 55 - 62 p.

2. Straipsniai konferencijy medziagoje:

1.R. CIUTIENE, V. KUMPIKAITE. Contemporary changes influence for the
personnel.// Scientific conference of the name of Ernestas Galvanauskas ,Economic
and management: : topicalities and perspectives®. Papers material. ISBN 9986-381-
1, Siauliy universitetas, 2002, 26 - 30 p.

2.R. ADAMONIENE, R. CIUTIENE Lietuvos Zemés kio universiteto studenty
karjeros poreikio ir galimybiy studija // Transformacijos Ryty ir Centrinéje Europoje.
Mokslo darbai. ISBN 9955-585-87-0.- Klaipédos universitetas, 2004, 399 - 406 p.

3. Straipsniai tarptautiniy konferencijy medziagoje

1. R. CIUTIENE. Organization and individual interests balancing in the
management theory context. Ekonomika ir vadyba — 2002: tarptautinés mokslinés
konferencijos praneSimy medziaga. Kaunas: Technologija. 54 - 58 p.
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2. R. CIUTIENE, I. SARKIUNAITE. New Approach to career in the Organization
oh the future.// Scientific conference ,Integration of Marker Economy Countries:
problems and prospects. ISBN 9984-24-070-3, Riga , 2003, 77 - 84 p.

3. R. CIUTIENE, V. KUMPIKAITE. The importance of employee competence
development in Lithuania organizations// Scientific conference ,New Trends of the
Development of Industry“. ISBN 80-214-2518-0, Bruno, 2003, 26 - 27 p.
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1. INDIVIDO IR ORGANIZACIJOS INTERESAI KAIP MOKSLINIY TYRIMU
OBJEKTAS

1.1. Intereso vieta zmogaus veiklos grandinéje

Siuolaikinése organizacijose darbuotojas yra vienas svarbiausiy iStekliy,
uztikrinanciy  organizacijos veiklos efektyvuma, rezultatyvumg, konkurencinguma.
Kiekviena organizacija siekia pritraukti ir islaikyti kompetentingus, aukstos
kvalifikacijos darbuotojus. Taciau, JAV psichology nuomone, vien darbuotojy
asmeninés galimybés (gabumai, patirtis, kvalifikacija ir pan.) neuZztikrina veiklos
rezultatyvumo. Auksto potencialo darbuotojas gali pilnai neatsiskleisti, efektyviai
nepanaudoti savo asmeniniy sugebéjimy dél nepakankamo motyvavimo ir menko
suinteresuotumo. Dél Sios priezasties reikia iSsiaiSkinti, kokie veiksniai skatina
darbuotojo aktyvumg. Mokslinéje literatiroje teigiama, kad Zmogus aktyviai veikia,
skatinamas tokiy motyvavimo veiksniy kaip poreikiai, motyvai, interesai, stimulai.
Kiekvienas i$ veiksniy yra svarbus ir uzima tam tikrg vieta Zmogaus veiklos
grandinéje siekiant rezultaty. Siekiant identifikuoti motyvavimo veiksniy vieta
Zzmogaus veiklos grandinéje, kitame poskyryje iSsamiai iSanalizuosime uzsienio ir
lietuviy autoriy pateikiamas intereso sampratas, taip pat pateiksime poreikiy, motyvy,

stimuly apibrézimus.

1.1.1. Darbuotojy interesy samprata

Darbuotojo interesai tik i§ pirmo 2vilgsnio atrodo aiSkiai suprantamas dalykas.
Intereso sgvoka bei jo raiSka iS esmés nagrinéjama sociologijos, psichologijos,
filosofijos mokslo atstovy. |[vairls autoriai pateikia skirtingus interesy apibrézimus.
1.1 lenteléje pateiksime kai kuriy autoriy (L. Kublickienés, A. ASkinio, A.A. Mitriko, N.
Vasiljevienés, |. Bucilnienés ir kity) moksliniuose literatliros Saltiniuose pateiktus
interesy apibrézimus.

Labiausiai apibendrintai interesus apibddina D. Wistanley, J. Woodall (2000) —
kaip etine dimensijg, J. Greenhaus (2000) — kaip patikimg ar nepatikimg individui. L.

Kublickienés, (1993) nuomone, per Zmoniy interesy ypatumus bei jy kaitg gali bati
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fiksuojami Siuolaikinés situacijos atspindziai. Interesai nuolat kinta Zmonéms

prisitaikant prie naujy ekonominiy salygy.

1.1 lentelé
Interesy apibrézimai
Autorius Apibrézimas
L. Kublickiené (1993) Interesas - tai asmenybés kryptingumo savybeé, jungianti emocinius, pazintinius
ir veiklos komponentus.
A.A. Mitrikas (1993) Interesas - Zmoniy veiksmy, bei poelgiy pagrindinis skatintojas. Interesy raiSkoje

atsispindi svarbiausios priezastys, kurios priklausomai nuo zmoniy ir jy padeties
visuomenéje skirtumy salygoja vienokig ar kitokia Zzmoniy reakcijg | aplinka,
tarpusavio santykius.

I. Bucitniené (1996) Interesy savoka apibldina kaip individo ar organizacijos nusistatymg objekto
atzvilgiu, démesio kryptinguma. Interesai gali bati traktuojami kaip variklis,
verciantis ekonominio gyvenimo dalyvius veikti ekonominéje sistemoje.

D. Wistanley, J. Interesai - etinés dimensijos.

Woodall (2000)

N. Vasiljeviené Individo interesas — zmogaus teisés — humanizmo raiska.
(2000).

G.V. AtamancCiuk | Motyvai formuoja interesus, kurie pagal prigimti daugeliu aspekty vyra
(2002) objektyvls, taciau turi subjektyvy pasireiSkimg, dél ko ir yra laikomi individo
veiklos vidiniu impulsu, struktdriniu elementu ar stimulu.

J. Greenhaus (2000) Interesais iSreiSkiama tai, kas patinka ar nepatinka individui. Interesai kyla i$

tokiy faktoriy kaip vertybés, Seima, socialiné klasé, kultira ir fiziné aplinka. Nors
interesai artimi vertybéms, taciau jie labiau susije su individo veikla ir uzduotimis
organizacijoje.

Vienas i§ racionalios kultros bruozy yra Zmogaus laisvés ir jo asmeniniy
interesy teisétumo pripazinimas. Svarbu taip organizuoti darba, kad Zmogui baty
.imanoma ir naudinga daryti tai, kas privalu®“. Lietuva priskiriama prie ty kultary, kur
vyraujancios etinés nuostatos moraliai nepateisina interesy jgyvendinimo siekio (.
Bucidniené, 1996, A.A. Mitriko, 1993) iSskirta interesy samprata iSrySkina intereso,
kaip veiklos skatintojo funkcija. Be to, akcentuoja poreikiy jtakg interesy
formavimuisi.

Interesai, darantys jtakg aktyviai darbuotojo veiklai, darbui, gali bati tiesioginiai ir
netiesioginiai (P. JuceviCiené, 1996). Veikiant tiesioginiams interesams individas
pasitenkina paciu darbo procesu ir jo rezultatais, o veikiant netiesioginiams
interesams individg traukia ne pats darbas ar jo rezultatai, o pasaliniai dalykai: darbo
uzmokestis, pripazinimas, padétis visuomenéje ir pan.

Interesus lemia poreikiy suvokimas ir aktualizacija. Bendruoju atveju interesai
apibddinami kaip zmogaus nusistatymas prieS pasirinktg objekta, démesio
kryptingumas. Interesai pasireiSkia kaip siekimas patenkinti jvairius savo poreikius,

todél juos galima laikyti Zmoniy veiklos ar elgesio motyvy formavimo pagrindu.
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I. Bakanauskiené (1992) nurodo, kad darbuotojg kryptingai veiklai skatina
poreikiai, motyvai ir stimulai. Analizuojant darbuotojus skatinanc&ius veiksnius, svarbu
nepainioti sgvoky ir nevartoti jy kaip sinonimuy.

Poreikis — objektyvi batinybe, reikalaujanti patenkinti organizmo gyvybingumo
palaikyma ir vystyma bei asmenybés tobulinima. Poreikis siejamas su veiksmy tikslu,
rodanCiu pasirinktg kryptingumag (N.L. Gage , D.S. Berliner, 1994). Turininiy
motyvacijos teorijy atstovy nuomone, Zmogaus darbinés veiklos grandine pradeda
poreikiai, kurie per interesus ir motyvus skatina Zmones veikti. Pazymétina, kad
poreikiai yra skirtingos svarbos, kinta priklausomai nuo objektyviy ir subjektyviy
priezasCiy. Be to, jau patenkintas poreikis tampa nebeaktualus ir formuojasi nauiji,
dar nepatenkinti poreikiai.

Motyvas (lot. movere) — judinti, skatinti. Motyvas - veiksmo ir jo krypties
priezastis. Motyvai apibadinami kaip skatinimas kokiam nors veiksmui, tenkinant tam
tikras reikmes bei poreikius (L. JovaiSa, 1987). 18samiausiai motyvas suprantamas
kaip vidiné paskata, impulsas ar ketinimas, verCiantis Zmogy, elgtis vienaip ar kitaip
(I. Bakanauskiene, 1992).

Stimulas (lot. stimule — lazdelé astriu galu, kuria senovéje varydavo gyvulius) —
iSoriné priezastis, aktyvumo metodas, skatinantis Zzmogy siekti tam tikry tiksly,

rezultaty (J. Kasiulis, V. Barvydienég, 2001)

1

: Stimulai :

1 1

| 1
[l
1 1
~4 =

Interesai Motyvai Veiksmai Rezultatas
|:> (pasitenkinimas,
dalinis

pasitenkinimas,
nepasitenkinima)

Poreikiai < |10

1.1 pav. Zmogaus veiklos grandiné
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Apibendrinant interesy, poreikiy, motyvy ir stimuly, kaip Zmogaus veiklg
skatinanciy veiksniy, sampraty analize, galima sutikti su tuo, kad visi veiksniai yra
labai svarbls. Viena vertus, tai yra labai artimos sgvokos, taCiau jy sampratose
iSryskéja kiekvieno jy formavimosi eiliSkumas (1.1 pav.).

Taigi, atsiradus poreikiams, formuojasi interesas juos patenkinti, véliau atsiranda
motyvas, skatinantis tam tikrg Zmogaus veiklg. Poreikiai, interesai, motyvai kyla i$
Zmogaus vidiniy nusistatymy. Stimulai jau yra iSoriniai veiksniai, kuriuos, kaip
motyvavimo metodus, naudoja organizacijos, skatindamos darbuotojy aktyvuma.
Kalbant apie interesy vietq Zmogaus veiklos grandinéje, galima tvirtinti, kad tai yra
aukstesnio lygmens nei poreikiai skatintojas. Poreikiy aktualizacijos pagrindu
susiformave interesai toliau duoda impulsg formuotis kitiems, Zmogaus aktyvig veiklg
skatinantiems, veiksniams.

Apibendrinant autoriy pateiktas interesy sampratas, galima teigti, kad interesas
iSsivysto veikloje, tenkinant poreikius ir tai tampa aktyvia paskata tolesnei veiklai.
Siame darbe bus vadovaujamasi tokia intereso koncepcija: ,interesas yra
veiksnys, susiformaves poreikiy pagrindu, skatinantis darbuotojo kryptinga
veikla siekiant naudos ar kity jam ripimy dalyky. Zmogus, veikiamas interesy,
renkasi jam aktualy darba, profesija, organizacija, kurioje galéty dirbti.
Siuolaikinés vadybos koncepcijos akcentuoja darbuotojo svarbg organizacijoje ir
teigia, kad organizacija savo veiklos efektyvuma gali uztikrinti siekdama savo ir
darbuotojo interesy suderinamumo. Tuo tikslu organizacijos siekdamos
jgyvendinti interesy derinimo idéjg, turi iSsiaiSkinti, kokius interesus aktualizuoja jy
darbuotojai bei aiSkiai identifikuoti savo interesus.

1.1.2.Darbuotojy interesy genezé

Intereso sampratos analizé parodé, kad interesai yra labai artimi poreikiams ir
motyvams, kai kuriais atvejais gali ir sutapti. Siame skyriuje apibrésime darbuotojo
sgvoka bei analizuosime, kokius interesus paprastai darbuotojai aktualizuoja ir
siekia patenkinti dirbdami organizacijoje.

Darbuotojo sgvokos raida prasideda 19 a. zodziu “darbininkai” (angl. “workers”),
véliau atsirado “tarnybinis personalas” (angl.”staff’), mokslinés vadybos déka tapo
“personalu” (angl.”personal”), dar véliau transformavosi | “ZmogiSkuosius iSteklius”

(angl.”human resourse”).
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Dictionary of Business (1996) darbuotojas apibréziamas kaip tarnautojas,
dirbantysis, atliekantis darbg ar paslaugg darbdaviui uz darbo uzmokestj ar atlygj.
Pagal LR Darbo kodeksg darbuotojas - fizinis asmuo, sulaukes 16 mety, turintis
darbinj teisnumag ir veiksnuma, dirbantis pagal darbo sutartj uz atlyginimg (DK15 str.).
Sios darbuotojo sampratos yra bendrinés ir atspindi organizacijos valdymo veiklos
subjekty statusg tik vienu aspektu, t. y. iSskiriamas darbdavys ir dirbantysis.
Darbuotojo sgvoka yra nevienalypé. Dvilypio vaidmens terming galima taikyti tiems
valdymo veiklos subjektams ar jy grupéms, kurie su organizacija yra susije daugiau
nei vienu aspektu. Vadybiniu poZilriu darbuotojas yra vienas i§ pagrindiniy
organizacijos valdymo veiklos subjekty, kurie yra klasifikuojami pagal santykj su
kapitalu (darbuotojai ir darbdaviai) ir pagal profesine specializacijg (oficiali
klasifikacija: darbininkai, tarnautojai, specialistai, vadovai; pagal santykj su valdymu —
valdomasis ir valdymo personalas).

Aiskiausiai iSreiksta profesiné klasifikacija, kuri suskirsto visus darbuotojus pagal
vykdomas funkcijas. Taliau Si klasifikacija neiSskiria tos darbuotojy grupés, kuri
lemia organizacijos elgseng su kitais darbuotojais. Valdymo darbuotojy iSskyrimas,
priskiriant jiems vadovus ir specialistus, taip pat nei§sprendzia problemos, kadangi
tarp vadovy yra ir auk$ciausio lygio vadovai, ir meistrai. Vadovai ir specialistai
vadovaujasi efektyvumo principu, o jame atsispindi ir bdtinumas uztikrinti
organizacijos ir darbuotojy interesus. Misy nuomone, darbuotojy, lemianciy
organizacijos elgsena, ratas turéty bdti nedidelis ir apsiriboti auksciausio lygio
vadovais. Taliau &i grupé yra Zymiai didesné, pvz., svarby vaidmenj vaidina
profsajungos darbuotojai, Vokietijos jmonése jeinantys | jmonés tarybg. Todél Si
grupé gali bati iSplésta. Be to, auk&Ciausio lygio vadovus reikéty laikyti kontroline
grupe, kuri i8 esmés lemia organizacijos poziurj | interesy derinima.

Jmonés savininky ir akcininky santykiai su organizacija neretai yra dvilypiai dél jy
valdomo kapitalo ir darbo santykiy. Daznai savininkas ar akcininkas yra tos pacios
organizacijos darbuotojas, vadovas. Pavyzdziui, JAV jmonése darbuotojai valdo
vidutiniSkai 4 % akcinio kapitalo (Buck, 1998, cituoja A. Starkus 2002). Lietuvoje
privatizacijos pobudis nulémé, kad nemaZzai akcijy jsigijo jmoniy darbuotojai. 1999 m.
Lietuvos jmoniy vadovy nuosavybé buvo vidutiniSkai 3,1 % akcijy (A. Starkus, 2001).

ISanalizave darbuotojo sgvokos sampratg, pateiksime disertacijoje naudojamg
darbuotojo sampratos koncepcija: darbuotojas yra valdymo veiklos subjektas, susijes
su organizacija darbo santykiais, veikiantis ar veikiamas organizacijos tiksly sistemos
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ir asmeniniy interesy bei motyvy ir gaunantis atlygj uz tam tikrg veiklg (darba)
organizacijoje.

Darbuotojy interesus galima skirti | dvi stambias grupes :

e interesai, kurie iSreiSkiami per darbuotojo identitetq (charakterio savybés,
asmenybés tipas, polinkj | vieng ar kitg profesija), turintys jtakos pasirenkant vieng ar
kitg profesija;

e interesai, kurie iSrySkéja darbinéje aplinkoje, siekiant patenkinti poreikius, jau
pasirinkus vieng ar kitg darbine sritj.

Taigi interesy analizei svarbus yra darbuotojo, kaip individo, identitetas, kadangi
jo pagrindu formuojasi interesai. Pateiksime glaustg asmens identiteto samprata.
Individo identiteto sampratg tyrinéja sociologijos mokslo atstovai, kur identitetas
apibréziamas kaip socialinis tapatumas ir modeliavimas. J. Leonavi€ius (1993)
pateikia tokj asmens identiteto sampratos aiskinima: ldentifikacija (lot. identifico —
sutapatinu): tapatumo, atitikimo nustatymas; atpazinimas; asmens psichologinis
saves sutapatinimo su kitu Zzmogumi, grupe, kolektyvu procesas, kuris jam padeda
isisavinti ir pakeisti jvairius socialinés veiklos budus, normas ir vertybes, jgyti socialinj
vaidmen;.

Kiekvienas Zmogus pasizymi individualiomis, skirtingomis savybémis. Individy
skirtumai pasireidkia per jy sugebéjimus, interesus, o tuo tarpu sugebéjimams ir
interesams turi jtakos nuolat kintanti aplinka ir tokie veiksniai kaip socialinis statusas,
lytis ar priklausomybé vienai ar kitai etninei grupei (P. J. Hartung, 2002).

Interesy formavimg veikia asmeniniai, moraliniai bei socialiniai veiksniai.
Asmeniniai veiksniai pasireiSkia per darbuotojo asmeninés naudos siekima;
moraliniai — per darbuotojo siekj jgyvendinti tam tikrus jsitikinimus ir pasiekti
uzsibréztg vertybiy lygj (A. Mitrikas, L. Kublickiené, ASkinis, 1993). Veiksniai,
iSrySkéje socialinéje aplinkoje, formuoja socialinius interesus. Socialiniai interesai
darbuotojus veda prie socialinio saugumo, tam tikros socialinés padéties uztikrinimo.

Pasirenkant profesijg didziausig jtaka turi darbuotojo identitetas, taciau negalima
atmesti materialiniy interesuy, kaip ne maziau svarbaus veiksnio lemiancio profesijos
pasirinkima. Darbuotojas, realizuodamas materialinius (ekonominius) interesus, tikisi
socialiniy pasekmiuy: gery darbo salygy, palankaus darbo grafiko, darbo sudétingumo
atitinkancio jo kvalifikacija, nenuobodaus darbo ir pan. (Mitrikas, Kublickiené, ASkinis,
1993). Siy interesy pasireiskimo lygis bina skirtingas priklausomai nuo darbuotojo
lyties, jo poZzilrio | darbg ir tobuléjimg profesinéje srityje, mokyma, amZiy, karjeros
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stadija  (ankstyvoji, viduringé, vélyvoji). Be jau paminéty interesy, J. Greenhaus
(2000), P. Simonsen (1997), D. Lewin (2001) nurodo, kad darbuotojui dirbant yra
svarbis ir tokie interesai kaip turiningas darbas, teigiamas psichologinis klimatas
organizacijoje, socialinis pripazinimas, garantijos gauti laiku teisingg darbo
uzmokestj, galimybé siekti aukStesniy pareigy, dalyvauti uzduociy formavimo
procese, darbo vietos stabilumas.

Kiekvienos profesijos bei statuso darbuotojas organizacijoje veikia skatinamas
tam tikry interesy. A. Starkus (2001) iSskiria tris pagrindines vadovams bidingy
interesy grupes: individualls, organizaciniai, visuomeniniai. Tafiau manome, kad
analogisSkg interesy grupavimg galima taikyti ir visai valdymo personalo kategorijai,
dar apimant specialistus, tarnautojus. IndividualQs, organizaciniai ir visuomeniniai
interesai turi tiesioginj rysj su individo jgimtais poreikiais.

Individualiy interesy analizé atliekama asmeniniy poreikiy, kuriy skirstymag
pateikia turininés motyvacijos teorijos (Maslow poreikiy teorija, F.Herzberg dviejy
faktoriy teorija, Alderferio ir Atkinsono motyvavimo teorijos), pagrindu. Motyvavimo
teorijos pasirenkamos kaip pagrindas dél galimybés sugrupuoti interesus | tam tikrg
hierarchija.

Apibendrinant pagrindines poreikiy teorijas, orientuotas | vidiniy Zmogaus
paskaty identifikavimg, galima daryti iSvada, kad kuo aukstesnio statuso
organizacijoje darbuotojas, tuo aukStesnio lygmens poreikiai iSreiSkiami. O Siy
poreikiy pagrindu susiformuoja atitinkami interesai, skatinantys individg vienaip ar
kitaip veikti. F.Herzberg teorijoje iSskirti motyvatoriai stipréja didéjant statusui, taciau
kiekvieno motyvatoriaus priklausomybe nuo profesinés kategorijos reikéty tirti
atskirai, atsizvelgiant j pareigas, atliekamas uzduotis ir funkcijas, darbo turinj.

Analizuojant Zmogaus elgseng, reikia jvertinti, kad elgsena gali bati jvairi
(zmonés elgiasi jvairiai), besikeiCianti (Zzmonés nesielgia visa laika tik vienaip) ir kieno
nors veikiama (zmogaus elgesio paprocius galima keisti) (Jones, Wicks, 1999). Be
to, reikia nepamirsti, kad motyvavimo teorijos yra kritikuojamos uz prastg
nusakomumo galig ir poreikiy identifikavimg neatsiZzvelgiant | aplinkos jtakg individo
elgsenai. Taciau tam tikru laiko momentu galima nustatyti vyraujan€ius poreikius ir
interesus, kuriuos per veiklg organizacijoje siekia patenkinti darbuotojas.

Organizaciniai interesai iSrySkéja per darbuotojo veiklg organizacijoje ir parodo,

ko darbuotojas siekia organizacijai. Organizaciniy interesy pagrindg sudaro vertybés,
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sutampancios su organizacijos vertybémis. Pasak E. Freeman (1984), vertybiy
analizé yra vienas i8 organizacijos strategijg lemianciy veiksniu.

Organizaciniai interesai svarbiausi yra vadovaujamam personalui. Tai lemia
valdymo personalo tiksly atitiktis organizacijos tikslams. Kuo Zemesnio valdymo
lygmens vadovas arba kuo labiau darbuotojo funkcijos ar uzduotys tolsta nuo
valdymo lygmens, tuo maziau yra aktualGs organizaciniai interesai. Zemesnés
kategorijos darbuotojams organizaciniai interesai susije su organizacijos iSgyvenimu,
efektyvumu, augimu yra svarbas tiek, kiek uztikrina individualiy interesy patenkinima.

Visuomeninio lygmens interesai formuojasi visuomeniniy vertybiy sistemos ir
aukSc&iausio lygmens poreikiy pagrindu. Visuomeninés vertybés formuojasi kaip tam
tikri elgesio standartai. |monéms taikomos visuomeninés normos yra iSreiSkiamos
socialinio geério kdrimo reikalavimu. Tai atsispindi visuomeninés sutarties teorijoje,
kuri teigia, kad jmonés pareiga yra uZztikrinti visuomenés gerove, patenkinant
darbuotojy ir vartotojy interesus (T.M. Jones, 1999). Todél vadovo visuomeniniai
interesai, kurie pasireiSkia pirmenybe suteikiant visuomenés darbuotojy, pirkéjy
reikalavimy patenkinimui gali bati interpretuojami kaip paremti vertybémis, kurias
grindzia visuomenineés sutarties teorija.

Interesy klasifikacija parodé, kad valdymo veikloje patenkinami jvairis zmogui
bldingi pasiekimy, priklausomybés kam nors, valdzios, savo veiklos socialinés
reikSmeés pojdtis, asmeninés vertés pajutimo poreikiai. Stiprus pasiekimy ir valdzios
poreikis paprastai perauga | poreikj toliau judéti karjeros laiptais, siekti aukstesniy
pareigy organizacijoje, kas savo ruoztu didina jtaka ir praple€ia valdymo funkcijas,
keiCia darbo turinj.

Interesus siekti aukstesniy pareigy skatina ne tik su tuo susijes didesnis darbo
uzmokestis, bet ir galimybé iSbandyti save kitame lygmenyje, jgyti naujy Ziniy ir
igdziy. Organizacijoje egzistuojanti darbo vertinimo, kiekvieno darbuotojo indélio |
organizacijos rezultatus vertinimo sistema ir uz tai gaunamas atitinkamas jvertinimas
skatina sieti savo karjeros plang su ta organizacija, siekti aukstesniy pareigy toje
organizacijoje.

Reikéty dar pazyméti grupinius interesus. DaZniausiai tokie interesai atspindi
tam tikros darbuotojy grupés interesus. Darbuotojai | grupes gali burtis pagal jvairius
pozymius. Taciau dazniausiai iSsiskiria profesinés grupés (pvz., mediky, pedagogy ir

pan.). Darbuotojy darbo, profesinéms, ekonominéms ir socialinéms teiséms ir
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interesams atstovauti bei juos ginti, esant darbo santykiams, gali profesinés sajungos
(DK 19,20, 21 str.).

Ribotas pozidris | darbg paprastai lemia, kad darbuotojas neturi didelio intereso
mokytis, tobuléti, kelti kvalifikacijg. Keiiantis darbuotojo amziui keiCiasi interesy
intensyvumas. Jauni, perspektyvis darbuotojai ankstyvosios karjeros stadijoje siekia
tobuléti, jgyti naujy ir sustiprinti jau turimus gebéjimus, ieSko jam tinkamiausios
darbinés veiklos, funkcijos organizacijoje. Vélyvojoje karjeros stadijoje Sie interesai
jau néra tokie stiprus, tac¢iau darbuotojai suinteresuoti iSlaikyti esamg darbo vieta,
néra linke keisti organizacijos ir pan.

Apibendrinant atlikta darbuotojo sampratos ir jy interesy analize, nustatyta, kad
darbuotojas yra organizacijos veiklos dalyvis, kuris per kryptingg veiklg organizacijoje
siekia sau aktualiy interesy patenkinimo. Darbuotojai, patenkantys | valdymo
personalo kategorija, be sau svarbiy interesy, siekia ir organizacijos interesy. Darbas
Zmogui suteikia galimybe ne tik gauti darbo uzmokestj, kas siejama su materialinés
gerovés uztikrinimu, bet ir patenkinti socialiniy ir moraliniy  veiksniy salygojamus
interesus. Priklausomai nuo darbuotojo pareigy ir statuso organizacijoje skirtinga
svarba tenka individualiems, organizaciniams ir visuomeniniams interesams.
Dideéjant statusui, svarbesni tampa organizaciniai ir visuomeniniai interesai.

Darbuotojy interesy analizé parode, kad del individo asmeniniy savybiy
skirtumu, interesai pasireiSkia nevienodu lygiu. Apibendrindami P.J Hartung (2002),
A.A. Mitriko (1993) ir kity autoriy nuomones, manome, kad materialinis statusas,
kompetencija, pozidris | darbg, vertybiy sistema, profesija, demografinés
charakteristikos yra svarbiausi veiksniai, lemiantys individy skirtumus ir turintys

$gsajy su interesais.

1.2. Darbuotojy interesus apsprendziantys veiksniai

Jau interesy sgvokos apibrézimuose autoriai pazymi, kad interesus,
skatinancius individg veikti, lemia nemaZza veiksniy, tokiy kaip padétis visuomenéje ir
organizacijoje, skirtingi pozidriai, vertybés, amzius ar lytis (1.2 pav.). Priklausomai
nuo Siy veiksniy formuojasi prieZzastys dél ko Zmogus iSreiSkia vienokig ar kitokig
reakcijg | juos supandiag aplinkg, santykius su aplinkiniais: bendradarbiais, vadovais,
draugais ir t.t. E. Super (cituoja V. StaniSauskiené, 2004) karjeros vystymosi pozidriu
pastebi, kad Zmogus nuolat keiciasi, todél batina atsizvelgti | jj veikianCias
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aplinkybes, asmenines savybes, numatyti, kaip Zmogus keisis ateity. Dél Zmogaus
asmenybés skirtumy nepakanka ,profesijg priderinti prie asmenybés®, reikia
analizuoti jo veiklos interesus stimuliuojancius veiksnius bei ieskoti interesy
patenkinimo galimybiy. Tik gerai motyvuotas, patenkines savo interesus darbuotojas

prisideda prie organizacijos interesy realizavimo. 18skyrus individo skirtumus, badtina

giliau analizuoti jy sgsajas su interesais.

Darbuotojo interesy Organizacijos
patenkinimas interesy patenkinimas

VEIKLA ORGANIZACIJOJE
(derinant organizacijos ir darbuotojo
interesus)

MOTYVAI

DARBUOTOJO INTERESAI
(socialiniai, moraliniai, ekonominiai)

Materialinis, < A A > >

- - - \
socialinis s o g Demografinés
statusas 4 i+ POREIKIAI charakteristikos

) \ Y
A A
[ Kompetencija ] Poziuris | Vertybiy Profesija
darba sistema

1.2 pav. Interesy formavima lemiantys veiksniai

ISskyrus individo skirtumus, batina giliau analizuoti jy sgsajas su interesais.

1.2.1. Vertybiy sistemos ir darbuotojy interesy sasajos

Vertybiy sistema yra viena i$ sri€iy, batiny analizuoti, norint suvokti individy
elgseng tiek darbinéje, tiek asmenineje aplinkoje. Nagrinéjant personalo ugdymo
problemas, tame tarpe ir karjeros formavimo, reikéty atkreipti démesj | darbuotojo
vertybiy sistema, jos pokycCius ir aplinkos jtaka vertybiy formavimui. Darbuotojy
vertybiy sistemos pokycCius bei juos lemiangius veiksnius sgsajose su personalo
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ugdymo problemomis nagringjo A. Sakalas (1996), organizacijos kultdros ir karjeros
vystymo kontekste — P. Simonsen (1997), karjeros valdymo — J.H. Greenhaus, G.A.
Callanan, V.M. Godshalh (2000), M. Guterman, T. Karp (2000), N.E. Betz, L.F.
Fitzgerald, R.E. Hill (1996), vadovy karjeros - E.G. Moll (2003), profesinés karjeros
kontekste — J.L. Holland (1997). Vertybiy raiSkg kultdrinéje aplinkoje, jy kitimo
tendencijas nagrinéja ir sociologijos mokslo atstovai. IS lietuviy sociology galima bty
paminéti A.A. Mitriko (1993, 2003), |.E. Laumenskaités (2003), psichology V.
Lepeskienés (1997), K. Trimako (1996) darbus. Sociologijos ir psichologijos mokslai
orientuojasi j vertybiy nustatyma, kitimo tendencijy analize, o vadybos — naudojasi
jau nustatytomis vertybiy sistemomis ir orientuojasi | jy jtakg priimant vadybinius
sprendimus susijusius su individo, darbuotojo elgsena organizacijoje.

Vertybiy sistema - tai tam tikra pasaulio sampratos iSraiSka, kuri nukreipia ir
jprasmina Zmogaus elgesj. Vertybiy sistema yra kultiros pagrindas, specifinio ir
istoriSkai susiklosciusio Zmoniy gyvensenos bido (I.E. Laumenskaité, 2003).

Vertybiy sistema vadybos poZilriu daro jtakg situacijos ir problemy suvokimui,
lemia pasirinkimo procesg, veikia tarpasmeninius rySius, keiCia asmeninio ir
organizacijos pasiekimy suvokima, nustato etiSko elgesio ribas bei lemia ar Zmogus
prieSinsis ar nusileis jmonés spaudimui ir tikslams (A.J. Rowe, J.D. Boulgarides,
1992). Vertybés yra vienas i$ veiksniy, kuriy pagrindu formuojasi Zmogaus interesai
(J.H. Greenhaus, 2000).

M.Guterman, T.Karp (2000) teigia, kad vertybés:

e yra varomieji gyvenimo principai: vertybés vaidina svarby vaidmenj, Zmogui
priimant pagrindinj karjeros sprendima ,kas yra svarbiausia gyvenime?*;

e néra situatyvinés: jos nesiskiria darbinéje ir nedarbinéje veiklose; vertybés,
galima sakyti, yra jsiSaknije mumyse.

e daro jtakg individo sprendimams ir veiklai: vertybés yra vienas svarbiausiy
kriterijy pasirenkant individui priimtinas ir atmetant nepriimtinas darbines veiklas.

e gali bdti ranguojamos pagal svarbg: vertybés gali bati prioritetizuojamos,
taciau néra absoliucios jy hierarchijos.

1.2 lenteléje pateikiamas vertybiy klasifikavimas pagal E. Super (1970), Frankl
(1962), J.H.Greenhaus ir kt. (2000). Kaip matyti i$ 1.2 lentelés, néra bendro vertybiy
klasifikavimo. Skirtingi autoriai vertybes analizuoja skirtingais poZidriais.
J.H.Greenhaus (2000) vertybes skirsto individo gyvenimo siekiy pagrindu, tuo tarpu

E.Super (1970) pateikia tik darbinéje veikloje iSrySkéjancias vertybes. Frankl (1962)
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vertybés suskirstytos trim pjoviais: kg Zmogus duoda, kg paima ir aplinkos ir

vertybés, kurios dazniausiai yra stabilios ir atspindi Zmogaus poZzitrj | gyvenima.

1.2 lentelé
Darbuotojy vertybiy skirstymas pagal E.Super (1970), Frankl (1962),
J.H.Greenhaus ir kt. (2000)

Autorius Vertybiy skirstymas

J.H.Greenhaus ir kt. (2000) Pirminés gyvenimo vertybiy grupes:

e teorinés (ziniy kdrimas)

e estetinés (grozio kdrimas pasaulyje)

e darbo (darbo uzmokestis, bendravimas su bendradarbiais,
karybiskumas ir t.t)

e socialinés (padeétis, rapintis kitais)

o religinés ir politinés (valdzios siekis)

Frankl (1962) (cituoja V.LepesSkiené | Kdrybos vertybés — tai kg Zzmogus duoda pasauliui;

(1997)) Patyrimo vertybés — tai kg Zmogus ima i$ gyvenimo;

Santykio vertybés — pozicija, kurig Zmogus uzima likimo, kurio
negali pakeisti, atzvilgiu.

E.Super (1970) Darbinés vertybés: e valdymas
e altruizmas e ekonominé graza (darbo
o estetiSkumas uzmokestis)
e kirybingumas e saugumas
o intelektualios veiklos e aplinka
skatinimas e santykiai su vadovais
e nepriklausomybé e bendradarbiai
e darbinés veiklos e gyvenimo bldas
pasiekimai
e prestizas

Karjeros pozidriu svarbios yra tos vertybés, kurias Zmogus realizuoja dirbdamas,
bei tos, kurios lemia individo elgseng darbinéje aplinkoje, formuoja reikalavimus
organizacijai. ,Darbas yra ta sritis, kurioje atsiskleidZia Zmogaus asmenybés
individualumas santykyje su visuomene, todél darbas tampa vertybe ir suteikia
Zmogaus gyvenimui prasme. Tacliau darbe realizuojamos vertybés ir prasmés
iSgyvenimas visiSkai nepriklauso nuo to, kokig padétj visuomenéje vienas ar kitas
darbas uztikrina Zmogui, o priklauso nuo to, kokj indélj j visuomenés gyvenima ir jos
gerove jneSa darbg atliekantis Zmogus. Darbo prasmé gludi tame, kg individas
suteikia jam kaip asmenybé, ka jis padaro vir§ formaliy jo pareigoms keliamy
reikalavimy® (V. Lepeskiené, 1997).

E.G.Moll (2003) tyrimais nustate, kad psichologinis vertybiniy orientacijy
pagrindas yra poreikiy, interesy, motyvy ir jsitikinimy sistema; vertybiniy orientacijy
pokyCiai yra veikiami visuomenés pokyCiy. Vertybinés orientacijos skiriasi

priklausomai nuo socialiniy, ekonominiy, kultdriniy ir nacionaliniy veiksniy.
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Skirtingose sociokultirinése aplinkose tos pacios vertybés yra vertinamos skirtingai.
Vertybiniy orientacijy tyrimas parodé, kad vokieciy vadovams svarbiausia padidinti
pajamas ir pakeisti savo autoriteta, Japonijos ir Indijos vadovams — tarnybiniy
pareigy augimas, Lenkijos - jdomus darbas, savarankiSkumas ir gera darbiné
aplinka. TaCiau Skandinavijos Salyse bei D. Britanijoje pareigy augimas net
nelaikomas vertybe. 1 priede pateikiama sociokultirinés aplinkos vertybiy sistema
Vakary, Ryty ir musulmonigkose kultirose, kur vertybés suskirstytos | tris lygius. Cia
matyti, kad vertybés i esmés skiriasi, netgi persiskirsto  skirtingus lygmenis.

1991 ir 1999 m. buvo atliktas Europos vertybiy palyginamasis tyrimas, kurio
rezultatuose minimi ir Lietuvos vertybiniy orientacijy pokyciai. Tyrimo rezultatai
parodé, kad pagrindinis darbo vertingumo kriterijus yra darbo uzmokestis. Tuo tarpu
Vakary Salyse svarbu ir galimybé iskilti darbe, nauda visuomenei, organizacijai.
Tyrimu nustatyta, kad pastarojo deSimtmecio pokyciai paveiké pozitrj | darba:
sumazéjo atsakingo darbo svarba, vertinimas, visuomeninis pripazinimas darbe,
bendravimo bei bendradarbiavimo svarba.

Atlikus vertybiy sistemos teorine analize, galima teigti, kad vertybiy sistema
atskleidzia, kas yra svarbiausia zmogui gyvenime, jy pagrindu formuojasi interesai.
Nustatyta, kad vertybiy formavimasi tiesiogiai veikia kultiira, tradicijos Salies kurioje
gyvena individas. Priklausomai nuo darbuotojo vertybiy sistemos pokyciy, keiciasi ir
darbuotojui aktualUs interesai. Vertybés yra neabejotinai svarbios darbinéje veikloje.
Jy analizé leidzia suprasti ir numatyti ne tik, kokie interesai skatina darbuotojus dirbti

organizacijoje, bet ir koks jo santykis su organizacija, organizacijos tikslais.

1.2.2. Kompetencijos ir darbuotojy interesy sasajos

Ekonomikos plétra, didéjanti konkurencija, darbo humanizavimas, naujy
vadybos koncepcijy atsiradimas kelia vis naujus reikalavimus darbui ir darbuotojui.
Nuolat kintanCioje aplinkoje gana sunku nuspéti, kokiy kompetencijy darbuotojams
reikés norint tinkamai atlikti darbg. Vis dazniau gebéjimams, leidZiantiems Zmogui
spresti darbines problemas, sudarantiems salygas tenkinti Siuolaikinio darbo pasaulio
reikalavimus, pavadinti vartojama kompetencijos sgvoka.

Mokslinéje literatiroje pakankamai placiai nagrinéjami kompetencijos klausimai.

Pateiksime keletg kompetencijos sgvokos apibrézimy (Zr.1.3 lentele).
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1.3 lentelé

Kompetencijos savokos aiskinimas

Autorius

Savokos aisSkinimas

Erpenbeck, (1998)

Kompetencija — tai gebéjimas organizuotis.

L. Jovai$a (1993)

Kompetencija - gebéjimas pagal kvalifikacija, jgldzius, Zinias
gerai atlikti veikla, tai jgaliojimy, ka nors daryti turéjimas; labai
kvalifikuotas Zinojimas.

Profesinio
aiSkinamasis
kalby  Zodynélis
(1998)

rengimo  terminy
angly-lietuviy
praktikams

Kompetencija :

- Bdtiny ziniy ir gebéjimy turéjimas,
praktinius veiksmus darbo vietoje;

- Sugebéjimas atlikti kg nors gerai ir efektyviai;

- Sugebéjimas taikyti zinias, jgudzius ir supratimg, atliekant
darbg pagal darbdaviy reikalaujamus standartus.

sugebéjimas atlikti

L. M. Spencer, S. M. Spencer
(1993)

Kompetencija — esminé individo charakteristika, kuri siejama su
aukstesneés kokybés veikla konkre€iame darbe ar situacijoje.

V. StaniSauskiené (2004)

Karjeros kompetencija —Siuolaikiniame darbo pasaulyje Zmogui

batini gebéjimai, kuriuos jis gali sékmingai taikyti praktingje
veikloje.

Apibendrinant kompetencijos savokos apibréZimus, galima teigti, kad
kompetencijos sgvoka daZnai vartojama norint apibadinti darbuotojy gebéjimus atlikti
uzduotis labai gerai arba organizacijos gebéjimg teikti aukSCiausios kokybés
paslaugas; yra siejama su misy patirtimi: meistriSkumu, specializacija,
inteligenti8kumu, gebéjimu spresti problemas. Kompetencija apima individo Zinias,
patirtj, pozilrius ir reikalingas asmenines savybes, charakteristikas.

Reikéty pasakyti, kad ilgg laikg vietoj kompetencijos sgvokos daZnai buvo
vartojama kvalifikacija, kas anot L. JovaiSos (1993), reiSkia mokymosi ir lavinimosi
proceso rezultatg ir jgyty sugebéjimy pritaikyma arba profesinj iSsilavinimg, darbo
patirt, mastymo sugebéjimus. Akivaizdu, kad kompetencijos sgvoka yra daug
platesné, joje atsispindi gebéjimy pritaikymas jvertinant aplinkos salygas.
Kvalifikacijg galima laikyti tik viena i kompetencijos sudétiniy daliy.

Taigi kompetencija yra dar vienas svarbus veiksnys, tiesiogiai veikiantis
Zmogaus karjerg ir reikalaujantis bendros jos jvertinimo sistemos organizacijoje.
Vadybos pozidriu kompetencija siejama ne tik su organizacijos darbuotojy
kompetencija, bet ir su organizacijos kompetencija (C. Parahald, 1990). Darbuotojai
darbo procese, panaudodami savo kompetencijg sukuria organizacijos kompetencija.

Lietuvos ir uzsienio literatros analizé parodé, kad néra bendros kompetencijy
klasifikavimo sistemos. 1.4

lenteléje pateiksime dazniausiai pasitaikancias

kompetencijos risis.
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1.4 lentelé

Kompetencijy klasifikacija
(pagal Mau W.C (2003), Rodriguez D. (2002), C.Parahald, G.Hamel (1990), Franc 1998;
Wats 1994 (cituojama pagal V.StaniSauskiené, 2004, p. 89))

Kompetencijos Aiskinimas

Asmeniné Apibadinama kaip asmens iSsivystymas, bendravimas su Zmonémis, kolektyvu.
Asmeniné kompetencija batina planuojant savo karjerg, renkantis mokymosi staigg
ar profesija. Kuo Zmogus geriau pazjsta savo prigimtj, poreikius, interesus, tuo
savaimingesnis jo vertybiy ir karjeros pasirinkimas.

Socialiné Apibldinama kaip mokéjimas dirbti su bendradarbiais, vadovais, klientais bei
sugebéjimas sukurti atitinkamg jmonés klimata. Svarbi karjeros pozidriu dél
Siandieninio darbo pasaulio veiklos socialinio aspekto. Darbuotojams nuolat tenka
bendrauti su klientais, bendradarbiais, partneriais, vadovais ar pavaldiniais.

Metodiné Apibadinama kaip sugebéjimas gauti informacijg, perdirbti, jvertinti ir pateikti
pasitlymus dél busimosi veiklos gerinimo, dalyvavimas socialiniuose procesuose.

Profesiné Apima visas Zinias, pasirengima, reikalingg konkretiems profesiniams uzdaviniams
atlikti. Svarbi konkrecioje veiklos srityje, jgalina darbuotojus konkuruoti darbo rinkoje.

Valdymo Savo darbo srities, organizacijos valdymas.

Edukaciné Gebéjimas nuolat mokytis ir atnaujinti savo profesine ir socialine kompetencijas

kompetencija

Analizuojant kompetencijas reikia pasakyti, kad visos kompetencijos yra
formuojamos atsizvelgiant | darbuotojo dabartine ir bisimajg veiklas; yra sistemiSkai
susije, jy apimtis néra baigtiné; gali bati ugdomos ir atnaujinamos; kompetencijy
poreikis ir svarba priklauso nuo aplinkos situacijos.

R. Lindgren, D. Stenmark (2001) tyrinéjo kompetencijos ir interesy sarysj ir
iSskyré tris pozidrius:

Kompetencija kaip formalus individo privalumas. Tai grynai racionalus
pozilris | kompetencijg, kur interesai yra ignoruojami. Kompetencija apima zinias,
sugebéjimus ir jgddzius, kas atspindi formalia kompetencijos samprata.
Vadovaujantis 8iuo pozitriu | kompetencijg, darbo uzduotis reikia derinti su
darbuotojo esama kvalifikacija.

Interesas kaip sudétiné kompetencijos dalis. Sis pozidris grindZziamas
interesg laikant esminiu pagrindu, atspindin€iu darbuotojo darbine praktika, t.y.
nusako, kg jie dirba ir kad yra interesas dirbti susiduriant su panaSiomis
problemomis, kas savo ruoztu sukelia panaSiy kompetencijy poreikj. Interesai
suteikia svarbig informacijg apie darbuotoja, kas yra svarbu kompetencijas suvokiant

racionaliu pozidriu.

31



Interesas kaip virSijantis esamos kompetencijos ribas. Tai radikalus
pozidris, parodantis, kad interesas yra svarbiau nei formali kompetencija. Interesy ir
kompetencijy sasajos skatina poreikj toliau ugdyti kompetenijos, kaip nuolat
beiskeitiandios aplinkos rezultata. (Levitt, 1988). Siuo pozidriu interesas
suprantamas kaip vidinis skatinimo veiksnys, ateinantis per kompetencijg. Nuolat
besikeiCiancioje aplinkoje sunku nuspéti, kokius reikalavimus kels darbinés uzduotys
ateityje, todél darbuotojy kompetencija ir nuolatinis jos tobulinimas didina ne tik
paties darbuotojo profesines galimybes, bet ir tampa svarbiausiu organizacijos turtu
(D. Stenmark, 2000). Taigi Siuolaikinés organizacijos turi identifikuoti darbuotojo
interesus ir galimybes nuolat mokytis, o ne pagal jau nustatytas kompetencijas
parinkti uzduotis.

Taigi kompetencijy analizé parodé, kad kompetencija yra darbuotojo asmeniné
savybé, leidzianti jvertinti, ar darbuotojas sugebés kokybiskai ir efektyviai atlikti
darbg, ar darbuotojas bus suinteresuotas dirbti darbg, reikalaujantj tam tikry
kompetencijy, ir ar darbuotojas bus suinteresuotas tobulinti savo profesines
kompetencijas bei jgyti naujy. Kalbant apie kompetencijy ir interesy sasajas, reikia
pazyméti asmeninés, metodinés bei edukacinés kompetencijos svarbg. Asmeniniy
kompetencijy déka Zmogus geba geriau save pazinti, identifikuoti ir iSreiksti
asmeninius interesus, kas siejama su darbo pasirinkimu. Metodiné ir edukaciné
kompetencija yra svarbi kalbant apie darbuotojo interesus nuolat mokytis ir tobulinti
kompetencijas. Siuolaikinéje, nuolat besikei¢iangioje aplinkoje, kai darbas kelia vis
naujus reikalavimus, darbuotojai, suinteresuoti nuolat mokytis ir tobuléti, yra vienas
vertingiausiy organizacijos iStekliy. Kiekvieno darbuotojo atliekant darbg panaudotos

kompetencijos formuoja organizacijos kompetencijas.

1.2.3. Darbuotojy interesai ir demografinés charakteristikos

Kaip jau buvo minéta ankstesniuose skyriuose, asmeniniy interesy pasireiskimg
veikia Zmogaus demografinés charakteristikos. Siame skyriuje aptarsime, kokius
interesus darbuotojai aktualizuoja priklausomai nuo lyties bei amZiaus.

Darbuotojo aktyvuma skatinan€iy interesy poky¢€iai, keiCiantis amziui
akivaizdZiai atsiskleidZia per jo darbine veiklg organizacijoje. Karjeros modeliuose,
pagristuose individo amZiaus tarpsniais bei jais vykstanciais pokyciais, iSrySkéja
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darbuotojo santykio su organizacija kaita. Laikui bégant kei€iasi individo profesiné
patirtis, atsiskleidZzia naujos galimybés, kartu sukeldamos naujy interesy
pasireiSkima, buvusiy interesy aktualumo sumazejimg arba sustipréjima. Asmeniniy
interesy priklausomybe nuo amziaus nagrinéjo B.M. Arthur, E.K. Kram (1996).
Asmens vystymasis (tobulinimas) apibréziamas kaip vykstantis asmens ar
organizacijos prisitaikymas prie prognozuojamy jy paciy poreikiy ir interesy pokyciy.
Organizacija ne tik stimuliuoja, bet ir sukuria palankias sglygas individui tobuléti bet
kokiame gyvenimo tarpsnyje.

B.M. Arthur, E.K. Kram (1996) asmenine karjerg skiria | tris, vieng paskui kitg
einanCias stadijas: ankstyvoji karjera, kuri tesiasi iki Zmogus sulaukia 45 mety;
viduriné karjera, trunkanti iki penktojo deSimtmecio galo; karjeros branda - apie
septintojo deSimtmecio pradzig ar vidurj. Stadijy trukmé néra grieztai apibrézta (Zr.
1.3 pav.).

Ankstyvosios karjeros stadijoje vyraujanciu poreikiu laikomi atradimai. Tai siejasi
su darbuotojo siekiu jgyti profesinés patirties, nuolat tobulinti darbine kompetencija,
darbuotojas gali iSbandyti keletgq darbiniy sriiy, ar pakeisti profesija bei
persikvalifikuoti. Sis laikotarpis pasiZymi intensyviais karjeros galimybiy bei
tobuléjimo krypgiy ieskojimais. Zmogus numato, kokias kompetencijas reikia ugdyti
norint sékmingai jgyvendinti karjeros planus. Ankstyvojoje karjeros stadijoje tik
pradéjes dirbti darbuotojas suinteresuotas susipazinti su organizacija, jos kultdra,
vertybiy sistema, galimybémis patenkinti poreikius ir interesus, iSsiaiSkinti, ko
organizacija tikisi i$ jo paties.

Siekdami patenkinti atradimy poreikj ir jo isukeltus interesus darbuotojas jneda
tam tikrg indélj | organizacijg. Siuo periodu darbuotojai yra iniciatyvis, karybingi,
energingai sitraukia | darbg, organizacijos gyvenima. Darbuotojy elgseng
ankstyvuoju karjeros periodu galima laikyti energingiausia. palyginti su kitais karjeros
periodais, didelis energijos lygis paprastai yra lydimas optimizmo ir troSkimo pasitikéti
ar |gyti pasitikéjimg organizacijoje bei konkrecCioje profesijoje pripazintais
vyresniaisiais (cituoja B.M. Arthur, E.K. Kram (1996), Sofer, 1970).
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Ankstyvoji karjera Viduriné karjera Karjeros branda

Dominuojantys

poreikiai Atradimai Progresavim Apsauga
| | | >
Darbuotojo v v v
elgsena Energija Tiesumas Prievaizda

1.3 pav. Poreikiy dominavimas pagal karjeros stadijas (sudaryta autorés
pagal B.M. Arthur, E.K. Kram, 1996)

Ankstyvojo karjeros periodo poreikius atrasti save profesinéje srityje, tobuléti ir
inesti teigiamg indélj | organizacija, padeda patenkinti organizacijoje tinkamai
suformuota adaptacijos sistema, labiau patyrusiy bendradarbiy neformali parama,
rekomendacijos. Organizacija turi sudaryti palankig aplinka, kad darbas teikty Zmogui
galimybe mokytis, parodyti kompetencijg, patirti priémimg ir apsauga, planuoti
karjera.

Karjeros vidurio periodu jau nebevyrauja ankstyvosios karjeros poreikiai, kuriuos
realizuojant zZmogus susiformuoja  karjeros tikslus, koncentruojasi | veiklas,
nukreiptas pasiekti karjeros tikslus. Zinodami savo “karjeros inkarus* jie labiausiai
ripinasi savo asmeniniais pasiekimais, paprastai apimandiais ir darbg, ir
bendruomene. Siekdami pripazinimo, darbuotojai nori didesnés autonomijos nuo
vyresniyjy, didesnés atsakomybés uz jaunesniuosius bendradarbius, vadovavimo
kitiems darbuotojams. Darbuotojams svarbu teisingas atlygis, pareigy paaukstinimas,
didéjantis pripazinimas, statusas. Karjeros viduryje darbuotojai labiausiai yra
suinteresuoti organizacijos sékme, taCiau tai priklauso nuo jy sprendimy apie
asmenine nauda, kurig jie noréty gauti. B.M. Arthur, E.K. Kram (1996) tokj elges;,
atsirandantj karjeros vidurio periodu, vadina tiesumu.

Karjeros brandos periodu iSrySkéja darbuotojy poreikis rapintis savimi ir kitais.
Darbuotojai rlpinasi savo statuso apsauga, jie yra linke perduoti savo profesine
patirtj jaunesniems. |gudZiai, patirtis ir Zinios turi badti prieinami, naudingi
bendradarbiams, o kartu ir organizacijai. Tokia darbuotojy elgsena karjeros brandos

laikotarpiu gali bati traktuojama kaip plétimasis | gilesnius aukléjimo veiksmus.
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LyCiy problemos buvo jau analizuojamos antikiniais laikais. Skirtingus lyties
identiteto formavimosi pozidrius suformavo Graikijos filosofai Platonas ir Aristotelis.
Platonas argumentavo motery vaidmenj visuomeniniame gyvenime teigdamas, kad
moterys yra pajégios vykdyti tas pacCias pareigas, kaip ir vyrai, net pacig auk$ciausiag
pareigg — prizidréti valstybe. TacCiau galima pastebéti keletqg momenty iSskirianciy,
moteris: moterims sitloma pavaldi padétis, laikoma asmenine vyry nuosavybe,
namai — pagrindiné moters veiklos sritis, silloma kontroliuoti motery padétj bei
pabréziamas i$ prigimties prastesnis statusas nei vyry (Platonas, Valstybé. Liet.k.
iSleista 1981). LycCiy nelygybe pirmasis skelbé Aristotelis, teigdamas, kad moteris
esanti menkesné uz vyrg jau vien tuo, kad jos kinas iSskiria maziau Silumos ir
susijes su “Zemesniais elementais”. Aristotelio pozilriu moteris kaip pilieté
nedalyvauja socialiniame gyvenime (Platonas, Valstybé. Liet.k. iSleista 1981).

Taigi lyCiy problematika yra aktuali ir Siandien. Pastaraisiais deSimtmeciais
darbo rinkoje pastebimas dirban€iy motery skaiCiaus augimas. Atlikty tyrimy
rezultatai liudija, kad moterys daZniau susiduria su jvairiais stereotipais, neigiamu
nusistatymu siekiant auksStesniy pareigy ar didesnio darbo uZmokescio. Be to,
moterims daZniau negu vyrams reikia derinti darbg ir pareigas Seimai.

Motery pasitenkinimas karjera formuojasi per organizacijos ir darbo ypatybes,
individualias aplinkybes bei streso faktorius (R. Zukauskiené,2003) .

Organizacijos ypatybés apima tokias dimensijas:

e vyry ir motery santykis organizacijoje. Psichology nuomone vyry ir motery
santykis organizacijoje tiesiogiai veikia moters pasitenkinima darbu (A. Wharton, J.N.
Baron). Subalansuotas vyry ir motery skaiCius organizacijoje didina motery
pasitenkinimg darbu;

e pozilris | lytine diskriminacija. Psichology nuomone, organizacijoje vyraujantis
pozilris | tam tikrg Iytj veikia pasitenkinimg darbu. Diskriminacija galima laikyti:
atlyginimo skirtumus, skirtingg poZiadrj j karjeros galimybes, vertinant darbg, atrenkant
bei jdarbinant naujus darbuotojus;

e zmogiSkyjy istekliy valdymo modernizavimas. Poreikis derinti darbo bei
asmeninio gyvenimo ir Seimos interesus reikalauja i$§ organizacijos taikyti modernius
personalo valdymo metodus, kaip antai: lankstus darbo grafikas, kasmetinés
atostogos, skirtos studijoms, motinystés atostogos, atostogy programos vaikams,
pasalpos ikimokykliniam vaiky ugdymui, stipendijos ir kt., yra iSskirtinai svarbus
moterims.
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Darbo ypatybés, tokios kaip darbo autonomija, augimams saugumas, geri
santykiai su bendradarbiais, psichology nuomone, yra svarbus veiksnys siekiant
pasitenkinimo darbu. R. Rowe, W.E. Snizek (cituoja R.Zukauskiené, 2003) tyrimais

nustaté, kad tiek vyrai, tiek moterys svarbiausias darbo ypatybes nurode vienodai:

1. Pasisekimo jausmas;

2. Didelés pajamos;

3. Galimybé kilti karjeros laiptais;
4. Darbo saugumas;

5. Trumpos darbo valandos.

Tyrimais nustatytas, kad moterims karjeros pozilriu svarbiau negu vyrams yra
santykiai su bendradarbiais (Mathieu, Zajac (cituoja R. Zukauskiené, 2003)).

Psichologai pazymi, kad su moters karjera susije streso komponentai yra:
ilgesnés darbo valandos, nuolatinis laiko trikumas, darbo ir asmeninio gyvenimo
pusiausvyros nebuvimas, darbo ir Seimos interesy konfliktai. Nuolatiniai reikalavimai,
keliami moterims darbe ir 3Seimoje, sukelia didelj stresa, neigiamai veikia
pasitenkinimg darbu (Richardson, Burke (1995); Babin, Boles (1998) (cituoja
R.Zukauskieng, 2003)).

Apibendrinant interesy analize darbuotojo demografiniy charakteristiky pozidriu,
galima teigti, kad Zmogaus biologinio amziaus jtaka interesams geriausiai iSrySkéja
per poreikius skirtingose karjeros stadijose. Keiciantis darbuotojo amziui, keiciasi
poreikiy svarba, o kartu ir interesai. Jei ankstyvuoju karjeros periodu darbuotojai
ieSko interesy patenkinimo galimybiy, yra suinteresuoti atrasti save profesinéje
veikloje, atskleisti ir parodyti savo kompetencijas, tai karjeros brandos periodu
Zmogus daznai yra suinteresuotas savo profesinés patirties perdavimu.

Pastebéta, kad B.M. Arthur, E.K. Kram (1996) analizavo darbuotojo poreikiy
pokyCius pagal amziy, taCiau neanalizavo poreikiy pokyc€iy priklausomai nuo
aplinkos, poreikiy pasireiskimo nuoseklumo.

Analizé taip pat parodé, kad motery ir vyry interesy skirtumus lemia tai, kad
moterys daZniausiai turi jsipareigojimy ne tik darbe, bet ir Seimoje. Taciau, pasak J.
Navaitienés (2000), moksliniy tyrimy rezultatai rodo, kad socialinis — ekonominis
statusas turi didesne jtaka individo karjerai negu Iytis, rasé, savojo a8 suvokimas ar

intelekto lygis.
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1.3. Organizacijos ir darbuotojy interesy derinimas

1.3.1. Organizacijos interesai

Siekiant iSanalizuoti organizacijos interesus, pirmiausia reikéty iSsiaiskinti
organizacijos samprata. Filosofiniu pozidriu Zmoniy visuomené yra prilyginama
biologiniam organizmui, o atskiri Zmonés ar jy grupés — lasteléms, organams. Ne
visos zmoniy grupés gali bati vadinamos organizacijomis. Organizacijos pozymiai
atsiranda tuomet, kai jos nariai, sgmoningai derindami interesus ir dédami

pastangas, siekia bendro tikslo. 1.5 lenteléje pateikiame organizacijos sampratos

aiskinimus.
1.5 lentelé
Organizacijos sampratos aiSkinimas
Autorius Organizacijos sampratos aiSkinimas
Tarptautiniy, z0dziy | Organizacijos terminas gali bati kildinamas i$ lotynis§ko ZodZio ,organismus,
zodynas, (2001) kuris reiskia biologine bitybe, turin€ig savitgq sandarg ir atliekancig vienas ar
kitas funkcijas.
A Dictionary of Business, | Organizacija - bet kokia struktdrizuota sistema, numatanti roliy
(1996) pasiskirstymg ir funkcinius santykius, sukurtus kompanijos politikos

praktiniam jgyvendinimui.

Ch. Barnard (1938) (cituoja | Organizacija - sukoordinuoty veiksmy sistema, sudaranti individams
Ch. Rothwell, 2001; P. | salygas pasiekti tokiy rezultaty, kuriy kiekvienas atskirai pasiekti nepajégs.
Zakarevicius 1998)

LR jmoniy jstatymas, 2002 Organizacija gali bati tapatinama su jmone. |[moné — firmos vardg turintis
Okinis vienetas, jsteigtas jstatymy nustatyta tvarka tam tikrai Okinei
komercinei veiklai.

Gutenberg (Steinbach, | Organizacija gali bdti traktuojama kaip jmoné, jei jai yra badingi tokie
2004) bruozai kaip gamybiniy veiksniy kombinacija, ekonomiskumo principas,
finansinés pusiausvyros siekimas.

Mokslinés vadybos poZidriu organizacijos buvo traktuojamos kaip masinos,
inZineriniai objektai, kur darbuotojas tebuvo mechanizmy dalis. Organizacijy karimosi
tikslas — savininky tiksly realizavimas. Zmogigkujy santykiy teorijos atstovas
Ch.Barnard (1938) suformulavo naujg organizacijos, kaip socialinés sistemos,
koncepcija, kurioje jvertinama organizacijos veiklai jtakg daranti aplinka.

Reikia pasakyti, kad jau elgsenos sprendimy teorijoje pazymima, jog
organizacijos esmé yra ne zmonés, technika ar pastatai, bet santykiai su
pavaldiniais, bendradarbiais, klientais. Teorijoje iSreiSkiamas naujas pozilris |
darbuotojus, traktuojant juos kaip organizacijos aplinkos dalj. Darbo objektai, darbo
priemonés, kapitalas yra organizacijos ,kietosios“ sistemos dalys, o personalas
traktuojamas kaip organizacijos ,mink$ta“ dalis, kartu sukurianti ir aplinka (V.

Goncarov, 1998; A. Sakalas, 2003).
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Gutenberg (Steinbach, 2004) pateikta samprata apibldina organizacija siauragja
prasme. Pazymétinas ekonomi8kumo principas — siekti maksimalios naudos
minimizuojant kastus. Reikia pasakyti, kad organizacijos ir darbuotojy interesy
derinimas ne visais atvejais leidzia realizuoti §j principg. Siekiant veiklos efektyvumo
atsizvelgiant | darbuotojy interesus, dazniausiai tenka didinti darbo uzmokestj, gerinti
darbo salygas, aprapinti reikiamomis moderniomis darbo priemonémis ir pan. Visa
tai, be abejo, didina jmonés veiklos sgnaudas.

Kalbant apie organizacijos interesy raiSka, reikia pasakyti, kad jei darbuotojas
pats identifikuoja ir iSreiSkia savo interesus, o organizacijos interesai paprastai yra
atskleidziami per jai atstovaujanCius asmenis, tokius kaip vadovai, akcininkai,
valdybos taryba. Tokiu atveju organizacijg galima tapatinti su valdymo sistema,
susidedancia i§ valdanciosios ir valdomosios daliy, kur vienas i§ valdanciosios
valdymo dalies pozymiy yra ,joje suvokiami, jvardijami, apibréziami ir iSreiSkiami
valdymo subjekty tikslai ir interesai, susije su poveikiu valdymo objektams® (B.
Melnikas, 2002, 2004). Kiekvieno valdymo subjekto pagrindiniai tikslai ir interesai
(nepriklausomai nuo jos dydzio ar jtakingumo) yra orientuoti taip, kad jo valdoma
struktdra gerai funkcionuoty, produktyviai ir efektyviai veikty (N. Vasiljevieng, 2000).
Organizacija, kaip ekonominis subjektas, siekia savo naudos maksimizavimo.
Bendruoju atveju, kalbant apie organizacijos visuotinai priimtus tikslus, iSskiriamas
pelno siekimas.

Imonés finansy valdymo pozilriu pazymetini tokie interesai: investicijy
maksimizavimas, akcijy vertés augimas, dividendy dydis. Akcininkams ir vadovams
aktualius finansinius aspektus analizuojanti atstovavimo teorija teigia, kad vadovai
suinteresuoti ty finansiniy rodikliy augimu, nuo kuriy priklauso jy asmeniniy interesy
(pvz., darbo uzmokescCio) patenkinimas (S.N, Kaplan, 1994). Jmonés gaunamas
pelnas ir apyvarta laikomi galutiniais vadovy tikslais, jei tai lemia jy ekonomine
gerove, prestizg visuomenéje.

Organizacijos interesus galime analizuoti ir H. Mintzberg (1983) iSskirty keturiy
organizacijos tiksly kontekste (1.6 lentelé).

1.6 lenteléje pateikti organizacijos tikslai i8 esmés atitinka Gutenberg (Steinbach,
2004) isskirtus klasikinius ekonomiskumo (maksimali nauda minimaliais kastais) bei

finansinés pusiausvyros (siekiama ilgalaikio jmonés egzistavimo) principus.
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1.6 lentelé

Organizacijos interesy aiSkinimas pagal Mintzberg H (1983)

Interesai

Aiskinimas

Isgyventi

ISgyvenimas yra saugumo garantas. Tai pirmasis organizacijos tikslas,
kurio nepasiekus nejmanoma siekti tolimesniy tiksly. Tik uZsitikrinus
sauguma, galima kalbéti apie efektyvuma, prieSingu atveju galima
kalbéti apie avantilrizma, nors realiame gyvenime yra ir tokiy atvejy.

Efektyvumas

Efektyvumas yra svarbus visiems, nes leidZia jgyvendinti jy visy, tikslus:
savininkai gauna pelnus, akcininkai - dividendus, kreditoriai — atgauna
kreditus ir numatyta mokestj, samdomi dirbantieji gali gauti didesnj
darbo uzmokest;.

Kontroliuoti ir valdyti aplinka

Organizacija ne tik jaucia aplinkos jtaka ir prie jos prisitaiko, pasiekusi
tam tikra lygj, ji siekia ja kontroliuoti ir valdyti. Sis tikslas siejasi su
autonomijos iSlaikymu, poreikiu vyrauti, rodyti galig. Aplinkos kontrolé ir
valdymas realizuojami per derybas, bendradarbiavimo veiklas,
kooperavimosi galimybes. Taip pat tam gali bati panaudojamos ir
socialinés bei teisinés normos (Pfefer, Salancik, 1978).

Augimas

Ekonominis augimas yra svarbi organizacijos vertybé, taciau jis
neatsiejamas nuo efektyvumo. |monés augimas salygoja vadovo
atlyginima, karjeros galimybes, prestiza. Auganti organizacija turi
daugiau galios, grei€iau reaguoja | aplinkos pokyc€ius, geba jg vertinti,
priimti atitinkamus sprendimus (Pfefer, Salancik, 1978).

Lyginant darbuotojy ir organizacijos interesus (Zr. 1.7 lentele) matyti, kad jy

prigimtis yra skirtinga. Organizacijai, arba kitaip tariant, ja atstovaujantiems

vadovams arba savininkams yra svarbi ekonominé nauda, t.y. dividendai ir akcijy

vertés augimas.

1.7 lentelé

Interesy prigimtis

(sudaryta pagal Mintzberg , 1983; Steinbach, 2004, ir papildyta autorés )

Organizacijos (jmonés savininky) Darbuotojo interesai

interesai

Dividendai

ISlaikomas stabilus darbas jmonéje

Akcijy vertés augimas

Gauti atitinkama atlyginimg uz darbg

Investicijy maksimizavimas

Darbas saugioje, geroje aplinkoje

Imonés apimties didinimas

Socialinis pripazinimas

Pelningumas Darbo turiningumas

ISgyventi konkurencinéje aplinkoje Lankstus darbo grafikas
Efektyvumas Pareigy siekimas

Kontroliuoti ir valdyti aplinkg Psichologinis kolektyvo klimatas

|monés augimas

Dalyvavimas

Ekonomiskumas

Pasitenkinimas darbu

Finansiné pusiausvyra

Profesiniy gebéjimy panaudojimas ir galimybé
juos tobulinti
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Apibendrinant organizacijos koncepcijos evoliucijg, galima teigti, kad
besikeiCianti aplinka suformavo Siuolaikinés organizacijos modelj, kurio
funkcionavimas paremtas organizacijos ir kity suinteresuoty Saliy interesy derinimu.
Apibendrinant organizacijos interesy analize, galima daryti iSvada, kad organizacija
daugiausia yra suinteresuota ekonomine nauda. Organizacijos interesai pasireiSkia
per jos savininky arba vadovy interesus, kurie savo ruoZtu organizacijoje siekia ir
savo asmeniniy interesy. Be to, organizacija savo interesy patenkinima pasiekia per
darbuotojy veiklg joje, todél galima teigti, kad organizacijos interesy patenkinimas yra
susijes su jy darbuotojy interesy patenkinimu. Suinteresuoti darbuotojai dirba
efektyviau ir rezultatyviau, o tai tiesiogiai veikia visos organizacijos veiklos
efektyvuma, pelninguma. Taigi, organizacija, sieckdama savo interesy realizavimo,

turi ieSkoti galimybiy patenkinti savo darbuotojy interesus.

1.3.2. Organizacijos ir darbuotojy interesy derinimas vadybos teorijy
raidoje

Vienas i§ pagrindiniy Siuolaikinés vadybos principy - veiklos efektyvumo
didinimas, derinant organizacijos ir veiklos dalyviy interesus. Organizacijos veikloje
dalyvaujanéiy dalyviy ratas labai platus — pirkéjai, tiekéjai, visuomeninés
organizacijos, valdZios institucijos, darbuotojai, vadovai ir kt. Parinkti vieng, visoms
suinteresuotoms asmeny grupéms tinkancig sistema, misy manymu, nejmanoma.
Todél Sioje disertacijoje analizuojama tik vienos suinteresuoty dalyviy grupés —
darbuotoju, kuri irgi néra visiSkai homogening, ir pacios organizacijos interesy
derinimo problema.

Interesy derinimo problema egzistavo visada. Tadiau jos realizavimas kito, nes
jos sprendimas labai glaudZiai siejamas su visuomenine santvarka, individo
vestybeémis, materialinio ir socialinio gyvenimo, darbo pasidalijimo ir kooperavimo
lygiu.

Dauguma autoriy Sig problemg mato jau senovés valstybése. Tai ilgas periodas,
siekiantis senovés Kinijg, Egipta, Graikija, Romg ir viduramzius, kuris kai kuriose
valstybése (pvz., Rusijoje) baigési tik 1917 metais. Sis etapas nevienalytis, tagiau
(1.4 pav.) tai ikimokslinés vadybos etapas. Vergovinei, véliau jg pakeitusiai
baudZiavinei santvarkai ir, Zinoma, Zymiai maZesniu mastu pirmosioms
burZzuazinéms valstybéms buvo badingas visuomenés susiskaidymas pagal kilme:

kilmingieji, pagal savo prigimties teise priimantys sprendimus ir duodantys
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nurodymus, ir nekilmingi, kuriy pareiga yra savo darbu sukurti pirmajai grupei
iSskirtines gyvenimo salygas. Apie interesy derinimg Cia galima kalbéti tik kilmingujy
grupéje. Antroje grupéje vyrauja valstybés, kilminguyjy grupés teroras prie$ pirmosios

grupeés interesus.

lkimokslinés Moksliné Zmogiskujy Vadybos mokslo
vadybos etapas (klasikiné) santykiy diferenciacija- treciojo
vadvha vadvha etano teoriins
1880 1930 1950 ki

1.4 pav. Vadybos raidos klasifikacija (pagal Hicks, cituoja R. Wunderer, W.
Grunwald, 1980)

Antrasis mokslinés (klasikinés) vadybos etapas yra siejamas su F.Taylor, H.Ford,
A. Fayol ir kity vardais. Siam etapui reikéty priskirti ir Europoje atliktus moksliniais
pagrindais paremtus tyrimus ir pertvarkg valstybés valdymo srityje. Prancizy
revoliucija (1789-1799) priverté pertvarkyti feodaline valstybe | sugebancig duoti
atkirtf Napoleonui. |gyvendinant Prancizijos revoliucijos 3k ,laisvé ir lygybe®,
suformuota pazangi Prisijos valstybiné struktdra, kurios atskiri elementai ir Siandien
taikomi valstybés, finansu, mokslo ir kity sri¢iy valdyme.

Weber (1864-1920), biurokratijos teorijos autorius, naujai pazvelgé | asmenybés
interesy sistema, jos vieta visuomeninéje sistemoje. Tai atsispindi Weber
suformuluotoje biurokratijos racionalizavimo idéjoje trijuose lygiuose:

e institucijy lygmenyje akcentuojama gamtos, socialiniy moksly, technikos,
organizavimo reik§mé. Siame lygyje suformuluoti darbo pasidalijimo, kompetencijos
ir atsakomybés, hierarchijos, uzduodiy paskirstymo, reglamentavimo —
biurokratizavimo principai;

e visuomeneés jsitikinimy lygmenyje keiCiami nepagristi jsitikinimai, formuojama
reikalinga visuomeniné sgmoné;

¢ individo lygmenyje gyvenimas organizuojamas orientuojantis | individualiy
vertybiy sistema.

Nuolatinio racionalizavimo badtinumas, siekiant biurokratinéje sistemoje
akcentuoti darbuotojo vertybiy sistema, kompetencijos ir atsakomybés svarba, yra

neabejotinai svarbi idéja. Tacliau joje aiSkus organizacijos prioritetas prie$
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darbuotojg nulemtas realiy aplinkos salygy. Siy nesutapimy nepasiseka likviduoti net
ir Siuolaikinése organizacijose, todél biurokratinés teorijos teiginiai yra reikSmingas
mokslinis jnasas j individo ir organizacijos derinimo teorija.

XIX ir XX amziy sandirai badingas spartus pramonés vystymasis, stambiy
gamybiniy jmoniy formavimasis. Tai iS esmés pakeité joje dirbusiy zmoniy tarpusavio
santykius. Susiformavo trys naujos darbuotojy socialiniy sluoksniy grupés:

1. Pramonés plétra salygojo naujos socialinés grupés - darbininkijos -
susiformavima. K.Markso terminologijoje darbininkija vadinama ,proletariatu®.
Esminis darbininkijos bruoZas — naujas, visiSkai skirtingas nei valstie€io poZidris |
darba. Darbininkijai priklauso fizinj darbg dirbantys darbuotojai. 1.Buciniené (1996)
darbininkijos sluoksnj apibidina kaip kovojantj uz savo teises, besistengiantj
palengvinti savo bitj, siekiantj geresniy darbo salygy, trumpesnés darbo dienos.
Taigi XIX a.pab. - XX a.pr. galima laikyti laikotarpiu, kai susiformavo pirmoji
organizuota ,Zemiausia klasé®, kuri neturéjo jokio statuso visuomenéje, nepadaré
jtakos politikai, neturéjo ekonominés ir perkamosios galios.

2. Darbdaviai, jmoniy savininkai, pirmiausiai buvo suinteresuoti jmoniy veiklos
efektyvumu, tam panaudodavo brangius jrengimus, sudétingus technologinius
procesus, naujausius tuometinius mokslo ir technikos laiméjimus. Daug démesio
buvo skiriama darbo organizavimo tobulinimui.

3. Naujiesiems fabrikantams reikéjo ne tik fizinj darbg dirbanc€ios darbininkijos,
bet ir specialisty, gebanciy organizuoti, vadovauti, kontroliuoti gamybos procesus,
taikyti naujausias technologijas. Susiformavo naujas darbuotojy sluoksnis -
specialistai, kuriy uzdavinys uztikrinti darbdaviy siekiamus tikslus — didZiausig veiklos
efektyvuma. Tai zmonés, turinys aukstg iSsimokslinimo lygj, praktinio darbo patyrimg
jvairiose veiklos srityse (ekonomikos, vadybos, techniko ir kt.)

Mokslinés vadybos pradininkas F.Taylor (1856-1915), atlikes nemaza
eksperimenty, suformulavo darbo organizavimo principus, funkcine valdymo
struktlirg bei vieng pamatiniy teoriniy teiginiy, kad ,gamybos ir darbo organizavimas
yra vienas svarbiausiy efektyvumo didinimo veiksniy®. F.Taylor (1856-1915) teigimu
geriausiy rezultaty galima pasiekti

. kiekvieng darba suskaidzius | smulkias operacijas;

. kiekvienam darbui atlikti parenkant darbuotoja, kuris geriausiai geba jj
atlikti;
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. skiriant ypatingg démesj darbuotojo mokymui, jo kvalifikacijos kélimui,
aprapinimui tinkamomis darbo priemonémis;

. parenkant tinkamg darbo apmokéjimo ir skatinimo sistema;

. darbuotojus skatinant ne tik pinigine iSraidka, bet ir sudarant geras darbo
salygas, gera psichologinj klimata, uztikrinant gerus tarpusavio santykius tarp vadovo
ir pavaldiniy.

F. Taylor darbus tesé F. Gilbreth (1868-1924) ir L. Gilbreth (1878-1972), H. Ford
(1863-1947), H. Gantt (1861-1919), H. Emerson (1853-1931), H. Fayol (1841-1925)
kiekvienas jneSdamas nenugincijamai svary indélj j mokslinj valdymag (Zr. 2 priedaq).

Vadybos klasikai sukdré stambios masinés, specializuotos gamybos
organizavimo pagrindus, kuriy daugelis yra taikomi ir Siandien. Kaip teigia P. Drucker
(2001), “Siandieniniame organizavime nieko néra sukurta geresnio uz F. Taylor
mokslinio darbo organizavimo principus®. Sukurta bazé, kuri ir Siandien neprarado
savo aktualumo.

Zidrint i$ Siandieniniy pozicijy, daugelis vadybos klasiky yra kritikuotini dél per
menko darbuotojy interesy akcentavimo. Darbuotojai neskatinami veikti
savarankisSkai, privalo grieztai laikytis nurodymuy, kaip atlikti darba, nekreipiama
démesio | jy interesus (F. Taylor, H. Emerson, H. Fayol), retai darbuotojo
tobuléjimas, kvalifikacijos kélimas nukreiptas | siaurg specializuota sritj, kai kuriais
atvejais net nereikalaujama tobuléjimo, dél darbo susiskaidymo | itin elementarias
operacijas (H. Ford) (P. Drucker, 1992; P. ZakareviCius,1998; F.S. Butkus, 1996,
J.A.F. Stoner, 1999).

Zmoniy santykiy teorija pradéjo formuotis apie 1920-1930 metus prasidéjus
intensyviai aplinkos salygy kaitai. Viena vertus, organizacija priversta orientuotis ne
tik | technikos, technologijos, gamybos ir darbo organizavimo tobulinimg (Zinoma tai
ir toliau nepraranda savo prasmés), vis daugiau démesio turi bati skiriama darbuotojy
kvalifikacijos kélimui, atsakomybeés, iniciatyvos, savarankiSskumo didinimui. Antra
vertus, iSauges darbuotojy lygis salygoja aukstesnius reikalavimus organizacijai, vis
daugiau démesio skiriama atsakomybés ir savarankiskumo didinimui.

Sios srities tyrimy pradininkas yra E. Mayo, kurio atliktas Hawtorno
eksperimentas (1928) parodé Zmoniy santykiy — organizacinés psichologijos
vaidmeni:

e darbo nasSumo didinimui daugiausiai jtakos turi socialiniai — psichologiniai
veiksniai;
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e Zmogui svarbds ne tik asmeniniai bet ir grupiniai interesai;

e neformalls santykiai taip pat turi jtakos veiklos rezultatyvumui. Bitina jvertinti
Zmogaus psichologines savybes, sudaryti tinkamas salygas joms atsiskleisti.

Taigi, padarytos svarbios iSvados, kad, siekiant efektyvesnio organizacijos tiksly
jgyvendinimo, daugiau démesio reikia kreipti ne tik fiziniy darbo salygy gerinimui, bet
ir darbuotojy socialinei ir psichologinei motyvacijai didinti (J. Stoner, 1999,
P.ZakreviCius,1998).

E.Mayo indélis | vadybos mokslg buvo kritikuojas dél to, kad akcentuojama
vadovavimo ir komunikavimo, o ne prieStaraujanciy vieny kitiems organizacijos ir
darbuotojy interesy suderinimo problema, bei dél per didelio démesio organizacijos
interesams (R. Gillespy, 2001).

Véliau pasirodé A. Maslaow, M.P. Follett, R. Likert, F. Herzberg, C. McGregor,
Ch. Argyris darbai, kuriuose nagrinéti darbuotojus motyvuojantys veiksniai, individo ir
organizacijos sgveika, grupiniai procesai organizacijoje, vadovavimo stilius ir jo
poveikis darbuotojy motyvacijai efektyviai dirbti (zr. 3 prieda).

Zmoniy santykiy atstovy darbuose i$ry$kéja individo poreikiy, motyvy ir interesy
svarba jo veiklos efektyvumui. Ch. Barnard i8skyré bendruosius motyvus, lemiancius
veiklos efektyvumag: darbo salygy atitikimas darbuotojo nuostatoms ir jgddziams;
darby patrauklumas; aktyvaus asmeninio dalyvavimo, sprendZiant organizacijos
problemas galimybé; draugiSki santykiai su bendradarbiais, salygojantys gerg
mikroklimata. Be to, Ch. Barnard darbuose iSrySkéja, siekimas pusiausvyros tarp
organizacijos ,kietosios* ir ,mink$tosios* dalies. (Ch. Rothwell, 2001)

R. Blake ir D. Mouton suformavo ,valdymo tinklelj* (M. Meskon, 1992), kuriame
akcentuojamas vadovy elgesys pagristas rapinimusi gamyba (orientacija | uzduotj) ir
rdpinimusi Zzmonémis (orientacija | Zmones). Autoriy manymu, didziausig naudg
duoda komandinis valdymas ((4 priedas) 9.9. langelis), paremtas ieSkojimu tiksly,
interesy bendrumo, derinant maksimalias galimybes patenkinti darbuotojy ir
gamybos poreikius.

Nors komandinis valdymas bty efektyviausias variantas, taCiau galima paminéti
Sio stiliaus taikymo klidtis (V. Pugaciov, 1999): zemas darbuotojy iSsilavinimo lygis,
menka darbuotojy identifikacija su organizacijos tikslais, tradiciné darbuotojy
mastysena, nenoréjimas prisiimti didesne atsakomybe, vadovo ir pavaldiniy

vertybiniy orientacijy skirtumai.
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Apibendrinant Zmoniy santykiy teorijos atstovy darbus, galima teigti, kad jy
darbai:

- sieké uzpildyti mokslinés vadybos paliktas spragas darbuotojo atzvilgiu;

- suteiké tinkama reikSme Zmogui ir Zmoniy grupéms organizacijoje;

- akcentavo neformalig organizacijos puse, darbuotojy poreikius, interesus ir
elgsenag siekiant jy realizavimo.

Pats svariausias Zmoniy santykiy indélis — Zmogaus poreikiy aktualizacija.
Lyginant su mokslinés vadybos periodu, Salia Zmogaus ekonominiy poreikiy, vis
svarbesni tampa socialiniai psichologiniai poreikiai. Siekdamas organizacijos veiklos
efektyvumo, darbdavys turi atsizvelgti | tai, kas skatina darbuotojus dirbti ir kokius
interesus per darbg jis siekia patenkinti. Iki susiformuojant Zmoniy santykiy
koncepcijai, Zemas pragyvenimo lygis skatino darbuotojus siekti didesnio darbo
uzmokesc€io, o Siuo periodu darbuotojas siekia aukStesnio lygio poreikiy realizavimo:
saugumo, gery darbo salygy sukdrimo, palankaus psichologinio klimato palaikymo,
darbo turinio praplétimo, gery santykiy palaikymo su bendradarbiais ir vadovais,
atsakomybeés lygio didéjimo, Ziniy ir kvalifikacijos tobuléjimo.

Nuo 1990 mety pasaulis tapo i$ tikrujy nestabilus ir Sie procesai spartéja. P.
Drucker (2001) iSskyre Siuos svarbiausius XXI amziaus pokycius:

e Gimstamumo mazeéjimas iSsivysCiusiose Salyse. Prognozuojama, kad XXI
amziaus viduryje pensinio amziaus Zzmoniy skaicius virS§ys jauny, darbingo amZiaus
Zmoniy skaiCiy. Gimstamumo mazéjimas turés socialiniy ir politiniy pasekmiy.
Pirmiausia galima numatyti socialinés politikos pokyc¢ius. Didesné dalis darbuotojy
bus vyresnio ar net pensinio amziaus. Persiskirstys vartojamy prekiy ir paslaugy
poreikis priklausomai nuo visuomenés amziaus.

o Efektyvumo nustatymo kriterijy pasikeitimas. Kei€iasi pozidris | organizacijos
veiklos efektyvumg. Darbo uzmokestis ar Siandieniné akcijy verté néra tokie svarbis
kaip laukiamas organizacijos pelnas po 20-30 mety. Organizacijos, norédamos
iSlaikyti geriausius specialistus, turéty neapsiriboti tik darbo uZmokescio didinimu, o
jvertinti ir kitus darbuotojy interesus. ISskirtinis démesys ateities organizacijose
numatomas protinio darbo darbuotojams. Jie laikomi vertingiausiais organizacijos
iStekliais. Prognozuojama, kad mazés fizinj darbg dirbancéiy darbuotojy verté.

¢ Konkurencijos globalizacija. Kokia ir kur bebuty organizacija, norédama islikti,

turi vadovautis standartais, kuriuos diktuoja rinkos lyderiai. Ypac tai lieCia gamybines
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organizacijas. Mazi personalo iSlaikymo kastai nedidina organizacijos produktyvumo
ir kartu jau nebegarantuoja organizacijos islikimo.

e Didéjantys neatitikimai tarp ekonominés globalizacijos ir politinio
susiskaldymo. Pasauliné ekonomika tampa vis globalesné. Organizacijos,
iSplétojusios veiklas po visg pasaulj, nebegali veiklos riboti nacionaline ekonomika ar
nacionalinémis sienomis.

IS treciojo etapo vadybos teorijy analizuosime visuotinés kokybés vadybos
teorijg bei besimokancios organizacijos koncepcijg. Kitos Siuolaikinés vadybos
teorijos susistemintai pateikiamos 5 priede.

Visuotinés kokybés vadyba - ,vadybos filosofija ir metodai, kuriuos pasirinkusi
organizacija nuolat tobuléja, jtraukdama | tobulinimo veiklg visus darbuotojus ir
siekdama kuo geriau patenkinti vartotojy poreikius, gerindama produkty kokybe ir
mazindama kastus® (P. Vanagas, 2004). Shiba (cituoja P. Vanagas, 2004) i8skiria
visuotinés kokybés koncepcijos sudedamasias dalis: organizacijos nuolatinj
tobuléjima, vartotojy esamy ir numatomy poreikiy patenkinimg maZziausiais kastais,
visuotinj dalyvavimg bei infrastruktlrg. Vartotojy poreikiy patenkinimas pasiekiamas
per nuolatinj organizacijos tobuléjima, jtraukiant visus darbuotojus. Svary indélj |
kokybés vadybos koncepcijos plétrg jnesé E.Deming (1900-1993), K.Ishikava (1915-
1989), J.Juranas (5 priedas).

Apibendrinant reikia pasakyti, kad visuotinés kokybés vadyba sutelkia démesj |
vadybos teorijy raidoje besikeigiantj Zmogaus vaidmenj organizacijoje. Zmoniy
santykius organizacijoje, pagrjstus prieZitra ir kontrole, keiCia kooperatiniai santykiai,
pagristi organizacijos ir darbuotojo tiksly bendrumu, jgaliojimy suteikimu, darbuotojy
itraukimu. Sios idéjos pakeité iki tol nusistovéjusij teilorizmo pozidrj j protines ir fizines
darbo charakteristikas (B. Wilkinson, 2001).

XX amziaus pabaigoje dél informacinés visuomenés plétros susiformavo
Siuolaikinés organizacijos, kaip ziniy arba besimokancios organizacijos, koncepcija.
Besimokancios organizacijos koncepcijg pirmasis pasitlé P. Senge (1988, 1990).
BesimokancCios organizacijos koncepcija, kaip ir kitos 8iuolaikinés valdymo
koncepcijos, siekia ,vieno ir to paties fundamentalaus tikslo: suderinti kiekvieno
organizacijos nario individualy vystymasi su organizacijos didZiausio ekonominio
efektyvumo siekiu®“ (P. Senge, 1990; D. Kim, 2004) .
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Pateikta vadybos teorijy raida patvirtina, kad vadybos teorijos vystosi
iSlaikydamos visa, kas sukurta anksciau, ir diegdamos tas naujoves, kurias teikia

besikei¢iancCios aplinkos salygos (zr.1.8 lentele).

1.8 lentelé

Baziniai valdymo principai iSlike valdymo teorijy evoliucijoje (P. Drucker,

2004)

Valdymo principai

Komentaras

Valdymas lieéia zmogy ir tik
Zmogy

Pagrindiné valdymo uzduotis - uztikrinti efektyvy Zmogaus darbg
organizacijoje. Todél reikia Zmogui parinkti darbg, atitinkantj jo
galimybes, tam, kad jis galéty jas maksimaliai realizuoti, o
silpngsias puses  neutralizuoty arba sumazZinty ju poveikj
atliekamo darbo kokybei. Kiekvieno Zmogaus galimybés jnesti
savo indélj | organizacijg priklauso ne tik nuo jo profesinés
kompetencijos, gebéjimy, darbingumo ir pan., bet ir nuo tinkamo
organizacijos, kurioje dirbama pozidrio | zmoguy, efektyvaus
valdymo.

Valdymo negalima atskirti nuo
visuomenés kulturos

Tos pacios visuomenés zZmonés integruojasi | organizacija,
sukurdami organizacine struktlrg. Ta pati problema valdymo
pozidriu skirtingose Salyse, priklausomai nuo vyraujandiy
tradicijy, istorijos, kultlros, vertybiy sprendZiama skirtingai, nors
pasiekiamas tas pats rezultatas.

Organizacija nepasieks norimo
rezultato, jei jos visi darbuotojai

Kiekviena organizacija turéty aiskiai suformuluoti tikslus, vizijg,
misijg, veiklos strategijg. Kiekvienas darbuotojas turi Zinoti, ko

nesieks bendro tikslo ir | siekia jo organizacija ir kokia nori tapti ateity. Kiekvienas zmogus,

neiSpazins bendry jmonés | pasak D.Karnegi, nori biti svarbus ir matyti savo vietg

vertybiy organizacijoje. Todél organizacija turi rasti bady, kaip aiSkiai
supazindinti savo darbuotojus su tikslais, jvardyti darbuotojo vietg
organizacijoje ir stengtis visus savo darbuotojus suvienyti siekti
bendro tikslo siekimui.

Valdymas turi sudaryti | Mokymasis ir ugdymas turi vykti visuose organizacijos

galimybes augti ir vystytis tiek
organizacijai, tiek kiekvienam i$
jos darbuotojy priklausomai nuo
poreikiy ir jy pokyciy bei naujy
|_galimybiy atsiradimo

lygmenyse, ir tai turi bati nepertraukiamas procesas.

Organizacijos veikla turi bati | Kiekviena organizacija susideda i$ skirtingo Ziniy ir kvalifikacijos

pagrista informacijos | lygio Zmoniy, kurie atlieka skirtingus darbus. Siekiant

apsikeitimu ir asmenine | organizacijos veiklos visumos, kiekvienas darbuotojas turéety

atsakomybe ripintis ne tik gerai atlikti savo darbg ir pasiekti uzsibrézty
rezultaty, bet kad ir jo kolegos laiku gauty reikalingg informacijg
apie pasiektg tikslg ir rezultatus. Kiekvienas darbuotojas turi
jausti atsakomybe kitiems kolegoms, ir uz kg kiti darbuotojai yra
atsakingi jam.

Nei gamybos apimtys, nei | Vieta rinkoje, inovacijos, darbuotojy kvalifikacijos kélimas ir kiti

jvairis ekonominiai rodikliai | svarbis veiksniai, lemiantys organizacijos gyvybinguma.

negali buti pavieniui vertinami
kaip adekvatus organizacijos ir
valdymo efektyvumo rodikliai

Efektyvumg uztikrina kompleksas veiksniy, kuriuos nuolat reikia
matuoti ir didinti.

Realus kiekvienos organizacijos
veiklos rezultatai pasireiSkia tik
toje organizacijoje

Bet kokios organizacijos veiklos rezultatas —

vartotojas

patenkintas
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Tai patvirtina ir 5 priede pateikta Siuolaikiniy vadybos teorijy apzvalga.
ISanalizavus vadybos teorijy raidg ir jvairove, galima daryti tokias iSvadas:

1. Vystantis vadybos teorijoms, palaipsniui formavosi poziiris, didinantis
Zmogaus svarbg organizacijos veikloje. Teilorizmas akcentuoja kietgjg organizacijos
puse — technika, technologija, hierarchine struktira, o Zmogiskyjy santykiy ir visos
kitos véliau susiformavusios teorijos siekia pabrézti Zzmogaus, kaip esminio veiksnio,
ir jo interesy didinti veiklos efektyvuma svarba.

2. Vadybos teorijos yra besikei¢ianCios aplinkos atspindys, kuriose derinami
senyjy pasiekimy pliusai su naujus reikalavimus atspindin€iais teiginiais. Sparciai
keiCiantis aplinkos sglygoms, randasi daug naujy teorijy, kuriose akcentuojama vieno
ar keliy veiksniy svarba, tadiau ypal pabréziama zmogisSkojo veiksnio svarba,
batinumas jj derinti su organizacijos interesais.

3. Gaminama produkcija, naudojama technika, technologijos sudaro kietajg
organizacijos sistemos dalj, kuriai bddingas didesnis ar maZesnis stabilumas.
Siandieninés elektroninés ir komunikavimo technikos lygis Zymiai padidina sistemos
lankstuma. Darbo jéga daZnai priskiriama mink&tajai sistemos daliai. Taciau
Siuolaikinémis salygomis darbuotojai priklausomai nuo vertybiy sistemos, asmeniniy
savybiy, kompetencijos, aplinkos salygy jgauna vis daugiau kietajai sistemos daliai
bldingy savybiy.

4. Organizacijos ir darbuotojy interesy suderinimo lygis lemia sistemos veiklos
efektyvuma. Organizacijoms tikslams jgyvendinti reikalingas tam tikro kiekybinio ir
kokybinio poZymio personalas, kuris savo ruoZtu taip pat turi asmeninius tikslus,
kuriuos realizuodamas iSreiSkia vienokius ar kitokius interesus. Nei organizacija, nei
darbuotojas paprastai negali absoliu€iai patenkinti visy reikalavimy. Taciau siekiant

Siy interesy maksimalaus suderinamumo galima didinti veiklos efektyvuma.

1.3.3. Organizacijos ir dabuotojo interesy suderinimo galimybés

1.3.2 skyriuje atlikta interesy derinimo problemos analizé vadybos teorijy
pozidriu parodé, kad Siuolaikinés organizacijos veiklos efektyvumo turéty siekti per
darbuotojo ir organizacijos interesy suderinamuma. Darbuotojo ir organizacijos
interesy suderinimo problema nagrinéta V. Goncarov (1999), S. Cluds, (1999), E.
Freeman (1984), Ferris (1999), M.J. Gannon (1999), H.J. Greenhaus, M.V.
Goldshalh (2000), A. Sakalo (1996, 2003) darbuose. Planinés ekonomikos sglygomis

buvo jprasta, kad Zmogus organizacijoje turi atsisakyti savo asmeniniy tiksly,
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uzduodiy ir paskirti savo veiklg organizacijos tikslams. Visi organizacijos nariai
privalo dirbti dél vieno tikslo, pajungdami tam savo elgesj ir veiksmus. V. Gonarov
(1999) pazymi, kad “ten kur néra interesy bendrumo, ten negali bdti vieningy tiksly
bei vieningos veiklos®. Apskritai, tai néra klaidingas teiginys ir rinkos sglygomis, kur
daugelis vadybos teoretiky teigia apie batinumg pajungti visus organizacijos
darbuotojus vienam tikslui.

Integruotos vadybos koncepcijoje akcentuojama, kad organizacijos veiklos
efektyvumas pasiekiamas per organizacijos aplinkos dalyviy veiksmy
suderinamuma. Be to, vadybos teorijy analizé parodé didéjantj darbuotojo vaidmenj
ir jo interesy prioritetg organizacijoje. Reikia pazymeéti, kad darbuotojo ir
organizacijos interesy derinimas yra sudétingas procesas, dél aplinkos jtakos
interesai gali kisti, galimi nuokrypiai juos identifikuojant, ne visada yra galimybé
patenkinti vienus ar kitus interesus. Be to, interesai ne tik kinta, bet ir kaip valdymo
sistemoje gali nesutapti, bati skirtingi ar net prieSingi. Todél reikia ieSkoti ir analizuoti
objekty ir subjekty realius interesy pagrindimus (G.V. Atamandiuk, 2002).

Organizacijos ir darbuotojy interesy bendrumas atsiskleidzia veikoje:
organizacija siekia savo tiksly, kuriems pasiekti reikalingi Zmonés; Zmogus veikia
organizacijoje ir per veiklg joje siekia patenkinti savo interesus (zr. 1.5 pav.).
Pazymétina, kad valdymo subjektai savo poreikius patenkina per valdzios ir
nuosavybés pasireiSkima, o valdymo objektai savo poreikius gali patenkinti tik per
darbg (K. Davis, J.W. Newstroom, 1985; G.V. Atamanciuk, 2002).

Darbuotojy Nauda
tikslai darbuotojui
Abipusiy interesy, Tiksly pasiekimas
derinimas >
\ Nauda
Organizacijos organizacijai
tikslai

1.5 pav. Organizacijos ir asmens interesy bendrumas
Saltinis : K. Davis, J.W. Newstrom. Human Behaviour at Work: Organizational Behaviour.
1985
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Interesy suderinimo galima siekti per organizacijos ir personalo strategijy
suderinimg. Strateginio pozidrio formavimg lemia jmonés ir suinteresuoty asmeny
interesy nesutapimas (E. Freeman, 1984). Personalo strategijos derinamos su
organizacijos strategijomis, kuriant rySius tarp ,individo personalijos” ir ,organizacijos
personalijos* (Ferris, 1999 (pagal Brown, Gilmer).

Interesy suderinamumg galima pasiekti per darbuotojui aktualius motyvus
(Goncarov V., 1999). Veiksmy suderinimas pradedamas nuo interesy derinimo, kas
turéty atsispindéti organizacijos motyvacijos sistemoje. S.Cluds (1999), E.Freeman
(1984) isskiria darbuotojy dalyvavimg kaip motyvacijos sistema stiprinantj veiksnj bei
skatinantj siekti interesy bendrumo.

Organizacijos tiksly ir darbuotojo interesy derinimas neatsiejamas nuo jmonés
vertybiy sistemos. “Moraliniai principai — tai tikslus individo vertybiy sistemos
atspindys, jie sunkiai pasiduoda pokyCiams ir praktiSkai yra vienodi visose
organizacijose” (P. Drucker, 2001). Taigi yra svarbu, kad kiekvienas darbuotojas,
ateidamas | organizacijg turéty savo moralinius principus. Priklausomai nuo to, kokia
vertybiy sistema veikia organizacijoje, galima nustatyti kokie interesai — artimojo
laikotarpio ar tolimesnio - organizacijai yra svarbesni. Kadangi darbuotojo tikslai ir
interesai laiko atzvilgiu kinta, todél ne visada yra jmanomas interesy suderinamumas
esamu momentu, todél reikéty orientuotis | ateityje sutapsiancius interesus, t.y. siekti
ilgalaikio efekto. Be to, darbuotojai turi suvokti, kad asmeninius tikslus geriausiai
galima pasiekti tik tiesioginiy pastangy déka siekiant savo organizacijos tiksly (S.
Cluds,1999).

Taikant inovatyvius darbo organizavimo metodus, galima iS dalies pasiekti
interesy suderinamumo. E.Ulich (1978) iSvysté diferencijuotos darbo sistemos
principa. Jo pagrindiné mintis: siekiant geriausio vykdymo kelio (one best way), kuris,
laikantis tradicinio darbo organizavimo, pasiekiamas “tik tada, kai geriausiai
uzimamas turimas personalas”, yra “pagrindiné tradicinio darbo organizavimo klaida”.
Toks darbo organizavimas netinka individualiems skirtumams jvertinti. “Darbo
sistema, kur tik jmanoma, turi bati lanksCiai organizuota, kad galima baty faktiSkai
realizuoti individualius pageidavimus” (E. Ulich, 1978).

Darbuotojy ir organizacijos interesy suderinimo galima siekti per karjeros
organizavimg organizacijoje. Norint sékmingai organizuoti karjerg, reikia Zinoti
organizacijos ir darbuotojo galimybes, numatyti Siy galimybiy suderinimo bidus,
panaudojant organizacijos ir personalo strategijy derinima, efektyvias motyvavimo
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sistemas, formuoti atitinkamg vertybiy sistemg, taikyti inovatyvius darbo
organizavimo metodus. Moderniuose karjeros modeliuose | pirma vietg iSkeliami
individy reikalavimai, siekiama juos suderinti su organizacijos interesais taip, kad
bity gautas didziausias ekonominis efektas. Formuojant karjerg sprendziama
problema, kaip suderinti jmonés socialinés-personalinés sistemos (formuojamas
rezervas) ir individualius asmenybés ugdymo aspektus (formuojamas individualios
karjeros planas) (A.Sakalas, A. Salgius, 1997). Karjeros planavimas jgalina:
patenkinti darbuotojy potencialo ir profesinio augimo siekius; kvalifikuoty specialisty
skaiCiaus didéjimg organizacijoje; efektyvy darbuotojy galimybiy panaudojima;
darbuotojy pasitikéjimo savo jégomis didinimg; formuoti vidinj profesinio augimo
rezervg bei suformuoti pagarbius vadovybés ir pavaldiniy santykius (D. Harington,
1982).

Atlikus darbuotojy ir organizacijos interesy suderinimo galimybiy teoring analize,
galima teigti, kad personalo ir organizacijos strategijy suderinimas, efektyvi
motyvavimo sistema, organizacijos ir darbuotojy vertybiy sistemy suderinimas,
inovatyviy darbo organizavimo metody taikymas gali bati priskiriami prie daliniy
interesy derinimo priemoniy. Karjerg organizacijoje galime laikyti kompleksine
interesy derinimo priemone, kadangi ji integruoja visas prieS tai paminétas
priemones.

Karjeros sistemoje atsispindi labai plaios organizacijos ir darbuotojy interesy
derinimo galimybés. Tai atsispindi 1.6 pav., kuris iS5 esmés yra muisy iSplésta
“Organizacijos ir asmens interesy bendrumo” schema. Modelyje i8skirtos individo ir
organizacijos komponentés. Kiekvienas darbuotojas siekia patenkinti savo interesus,
ugdyti savo individualias kompetencijas (formuojant individualius karjeros planus) (A.
Sakalas, A. Salgius, 1997). Organizacija panaudodama suderintas personalo ir
organizacijos strategijas, efektyvias motyvavimo sistemas, tinkama organizacijos
vertybiy sistema, inovatyvius darbo organizavimo metodus, stengiasi lanksc€iai,
taCiau pagal galimybes prisiderinti prie darbuotojo interesy ir taip pasiekti sinergijos
efekta jgyvendindama savo tikslus.
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APLINKA

POLITINE —~EKONOMINE - SOCIALINE

Darbuotojo interesai

Organizacijos poreikiai ir interesai
Darbuotojo . <
kompetencija, DARBUOTOJAI

gebéjimai )
<

Kiekybiniu Kokybiniu

pozidriu pozidriu

\ 4 \_ J

N

DARBUOTOJU IR

ORGANIZACIJOS INTERESYU |« ‘
DERINIMO GALIMYBES

Personalo Motyvawmo Vertybiy Nauiji darbo
valdymo strategija sistema sistema organizavimo metodai

2

[ Darbuotojo interesy patenkinimas Darbuotojo veiklos efektyvumas Organizacijos interesy realizavimas

1.6 pav. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo schema
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1.3.3.1 Naujos darbo organizavimo galimybés tenkinant darbuotojy interesus

Pasaulinéje praktikoje jau ne vieng deSimtmet] naudojami inovatyvids darbo
organizavimo modeliai, kuriais naudojantis derinami darbuotojy ir organizacijos
interesai. Siame skyriuje, remdamiesi uZsienio $aliy praktine patirtimi, iSanalizuosime
Siuolaikinius darbo organizavimo modelius, jvertinsime jy teigiamus ir neigiamus

aspektus.

Individualizuotos filosofijos iSeities taSkas — daug diskutuotina vertybiy kaita,
kurios skirtingumg paaiskina vadinamasis “motyvuotas diferenciacijos fenomenas”
(G. Schanz, 2000): dirbanciuosius | aktualius tikslus orientuoja skirtingi poreikiai ir
interesai. IS to iSplaukia, kad dazniausiai skelbiama pagrindiné “darbuotojy interesy’
kategorija, numatant pagrindiniy poreikj darbo vietai, ne visada pasiteisina. Reikia
sutikti, kad darbuotojy poreikiai daZniausiai orientuoti | didesnj atlyginima, uZztikrintg
darbo vietg, taiau daznai keliami didesni reikalavimai laisvalaikiui, kuris susidaro
sureguliavus laikg: trumpinant darbo savaite, ilginant atostogas arba teikiant
pirmenybe pensijai. Individualizacija leidzia atsizvelgti | kiekvienam stipriausig
motyvatoriy: atlyginimo dydj, darbo laiko struktirg, individualaus atlikimo budo,

tinkamiausios socialinés aplinkos, valdymo stiliaus pasirinkima.

Skiriami du globaliniai gamybos ir darbo organizavimo tikslai, kurie sisteminiu
poZilriu yra lygiaverciai:

1.Jmonés ekonomiSkumo augimas;

2.Darbo humanizavimas teisingai Zmogaus pozidriu organizuojant darba. Sis
principas realizuojamas: mazinant apkrovima, sudarant galimybes keisti apkrovima,
didinant darbo turininguma, pleciant veiklos ribas erdvéje, darbo eigoje, sudarant
galimybes prisiimti papildomus darbus, kelti savo kvalifikacijg, panaudojant lanksgius
darbo grafikus, padidinus komunikavimo galimybes, darbo sauguma, pagerinus
sveikatinguma ir pan.

Labai svarbus yra darbo struktirizavimo vaidmuo, kuris realizuojamas jdiegus
daugelj priemoniy: mazinant laiko spaudimg (pvz., sroviniy linijy darbo tempo
uzduotg grieztg ritma); sistemingai keiCiant darbo vietas (job rotation); iSplecCiant
darbo turinj (job enlargement); praturtinant darba (job enrichment); kuriant (dalinai)
autonomines grupes. Tai tradicinés priemonés (1.9 lentelé), kuriy galimybémis ne

visada pasinaudojama. Be to, reikia pazymeti, kad kei¢iant darbo pobid| jgyjama
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naujy kompetencijy, gebéjimy. Tradicinés darbo pobudZio keitimo priemonés daznai

naudojamos individualios karjeros planui realizuoti.

1.9 lentelé

Karjeros pozitiriu darbo pobidzio keitimo budai

Darbo pobudzio keitimo budai Aiskinimas

Darbo turinio praplétimas Horizontalus darbuotojy darbo turinio iSplétimas, kai tame paciame
(ang. Job enlargement) lygyje  iSmokstama  papildomy darby, jgaunama naujy

kompetencijy, praktiniy darbo jgidZiy, patirties.
Darbo vietos praturtinimas ISple¢iama darbo vietoje atliekamy uzdaviniy apimtis. Dazniausiai
(angl. Job enrichment) tai padaryti jgalina darbo viety kompiuterizacija, dél ko didéja

darbuotojo sprendziamy uzdaviniy kompleksiSkumas.

Darbo vietos turinio praplétimas Nuolatinis darbo vietos keitimas pirmiausia sudaro galimybes
kei€iant pacia darbo vietg darbuotojui iSbandyti jégas naujoje darbo vietoje, pakeisti

(angl. Job rotation) nusibodusj darbg toje pacioje organizacijoje ar tame paciame
lygmenyje. Darbuotojy rotacijos pasekmé — naujy jgidziy jgavimas,
kvalifikacijos didéjimas, galimybé darbuotojui, ypa¢ naujiems
jauniems darbuotojams, atrasti sau tinkama, poreikius atitinkanciag,

darbo vieta.
Grupinio darbo organizavimas Gali bati naudojamos dalinio darbo laiko sistemos arba atliekama
(angl. Job scharing) dalj bendro darby komplekso. Darbuotojas yra traukiamas | laiking

darbine grupe konkreciam tikslui pasiekti. Kaip pavyzdj galima bty
paminéti projektines organizacijy veiklas. Darbuotojai, dirbdami
projektinése komandose, gali uzimti pozicijas, kurios néra
susijusios su jy tiesioginémis funkcijomis organizacijoje. Taigi,
nedidinat formalaus pareigybiy lygio, darbuotojas gali atlikti
aukstesnio lygmens funkcijas.

Sékminga uZzsienio Saliy praktika gali bdti realizuojama ir Lietuvos jmonése,
taCiau tam turi bdti pasirengusios abi suinteresuotos S$alys: darbuotojai,
organizacijos. Pateiksime trijy stambiy Siuolaikiniy organizacijyinovatyviy darbo
modeliy praktikg .

.Volkswagen AG*“ taikomi trys inovatyvis darbo organizavimo modeliai (zr. 6
priedg), kurie orientuojasi | skirtingas darbuotojy kategorijas ir siekia jy ir
organizacijos interesy patenkinimo:

e Modeliu “Visi” sutrumpinus darbo laikg iki 4 dieny per savaite, sutrumpinimas
nekompensuojamas atlyginimu. Modelis integruoja jmonés ekonominius tikslus ir
atsakomybe. Modelio “Visi” jvedimas | organizacijg turéjo ,Volkswagen AG*
personalo iSlaidas sutaupyti 30 000 darbo viety apimtimi.

e Modelis “blokinis laikas”(Blockzeit) sudaro galimybe darbuotojams laikinai
sustabdyti darbg organizacijoje. Veiklos sustabdymas daZniausiai siejamas su
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimu. Modelis dazZniausiai orientuojasi | vieniSus ir

jaunus darbininkus (18-30 mety) dél jy auksto mobilumo ir lankstumo.
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o Modelis “Estafeté” (Staffete) yra orientuotas | laipsniSkg darbuotojo j€jima ir
iSéjimg i§ organizacijos. Modelis sudaro galimybe vyresnio amziaus darbininkams
galimybe “blokiniu bddu” iSeiti i§ profesinio gyvenimo. Estafetés modelis bendrai
atspindi “karty sutartj”, turint omenyje “imone kaip Seimg’. Kaip ir privaliame
gyvenime, taip ir profesinéje srityje jaunesnieji uzima vyresniujy vietas, kurie dél jy
pasitraukia, kad atverty jiems geresnes gyvenimo galimybes.

.Volkswagen AG" inovatyvaus darbo organizavimo modelio jvedimas,
sutrumpinant darbo savaite atveria galimybes suderinti jmonés ir darbuotojy siekius
(i8gyventi krizinéje situacijoje ir neprarasti darbo). Siandieninis pokytis nuo tradicinio
darbininko prie kirybisko ir aktyvaus darbuotojo rodo, kad siekiant geriausiy jmonés
veiklos rezultaty reikia ne tik kompetetingy darbuotojy, bet pati organizacija turi
orientuotis | ateities keliamus reikalavimus, tobuléti. Pazymétinas ,Volkswagen AG*
darbo laiko modelio pasiekimas yra tai, kad per trumpiausig laikg buvo realizuota
darbo laiko ir atlyginimy poky¢iy suderinimo sistema.

Darbo laiko lankstumo ir individualizacijos diegimo Sveicarijoje pavyzdys rodo,
kad darbo organizavimo modernids modeliai gali bati diegiami ne tik gamybinéje
jmonéje, bet ir visuomeninése organizacijose. Sveicarijos Konfederacijos parlamente
(EPA) (Sveicarijos Konfederacijos finansy departamento ir Sveicarijos federacinés
tarybos padalinys) buvo sékmingai jdiegtas modelis, uztikrinantis individualizacijg ir
darbo laiko lankstuma.

Sveicarijoje (G.Schnz, 2000) nacionaliniu tyrimu buvo i$analizuoti darbuotojy
interesai, susije su darbo laiku, bei patikrinta hipotezé, kad interesai priklauso nuo
amziaus, i§simokslinimo, visuomeninés, Seimyninés padéties. Taigi tyrimo rezultatai
parodé, kad darbininky darbo “laiko suvereniteto” aspektas tampa reikSmingu
kriterijumi renkantis darbo vietg; jauniems tarnautojams darbo viety patrauklumas
didéty, didinant lanks€iy ir individualizuoty priemoniy panaudojimg; vyresniems

tarnautojams svarbu lankstus iSleidimas j pensija, “lankstls” darbo laiko grafikai, ilgy
nemokamy atostogy suteikimas. Todél orientuojantis | darbuotojy interesus buvo
pasiulyti trys lankstaus darbo modeliai (Zr. 6 priedas).

Tyrimo rezultatai (zr. 6 priedas) parodé, kad tarnautojy Sveicarijos
Konfederacijos valdyboje ilgesniam laisvalaikiui (panaudojant kompensacijos dienas)
poreikis yra didesnis. Nauji lankstaus ir individualizuoto darbo laiko jvedimo
bandymai Sveicarijos federacinéje valdyboje visy dalyvavusiy buvo teigiamai jvertinti,
todél numatyta “lankstaus darbo laiko modelj” ir toliau tobulinti, pateikiant tokius
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pasitlymus: panaudoti kompensacines dienas kaip ilgalaikes atostogas; pasiekti,
kad, pritaikius lanksCius grafikus, nebity mazinamas darbuotojy skaicius;
virSvalandzius reguliuoti laisvalaikiu; normaly darbo laikg sudaryty 40 val. per savaite
ir “sutaupytas” darbo laikas bty priskai¢iuojamas prie “laisvalaikio”, t.y. prie ilgalaikiy,
atostogy ir prieslaikino i$éjimo | pensijg - Sios dvi sutaupytos valandos per savaite
duoda kitus laisvalaikio variantus.

Sitlomy darbo modeliy privalumas tas, kad sustabaréje, jprastiniai darbo grafikai
buvo pakeisti lanksciais ir individualiais poreikiais paremtais reikalavimais, kurie
puikiai atitiko tiek darbininky individualius poreikius, tiek organizacijos ekonominius
tikslus (darbo viety patrauklumas, motyvacija, iSlaikymas).

IBM jdiegtas modernus individualios darbo vietos uz jmonés riby (IDV) darbo
organizavimo modelis. IDV (individualios darbo vietos uz jmonés riby) modelio
koncepcija - humanidkas, taiau kartu ir ekonomiSkai tikslingas darbo
organizavimas, suteikiantis galimybe dirbti namuose. Jis leidZia jdarbinti invalidus,
sumazinti gyvenamojo ploto problema prie gamyklos iSsidésciusiuose rajonuose .

Pagrindinis ir svarbiausias modelio elementas yra darbo sutartis, kurioje tvirtai
uzfiksuotas savaitinis darbo laikas. Formalus darbo laikas fiksuojamas, nors
darbuotojas gali dirbti jam patogiausiu laiku. Darbo laikas nekontroliuojamas,
kontroliuojamas tik tiksly vykdymas. Formalus darbo laiko nustatymas leidzia geriau
organizuoti darbuotojy apripinimg, produkcijos surinkima.

Kitas modelio aspektas - darbo priemonés (kompiuteriai, stalai, kédés, ...), kurie
duodami darbuotojui nemokamai. Dirbti pagal individualios darbo vietos uz jmonés
riby modelj suteikiama galimybé tik subrendusiems, vertingiems jmonei
darbuotojams, kai i$ to gaunama neabejotina ekonominé nauda. IDV (individualios
darbo vietos uz jmonés riby) modelio naudojimas leidzia suderinti ekonominj ir
socialinj efektyvuma, darbuotojo ir organizacijos pozidriais (zr. 1.10 lentelé).

Dazniausiai darbas uz jmonés riby yra aktualus tokioms darbuotojy grupéms:

e Moterims, kurios augina vaikus, negali dirbti visg darbo dieng dél Seimos
aplinkybiu, sukuria geras salygas dirbti namuose auks$tai kvalifikuotiems ir gerai
uzdirbantiems kitiems Seimos nariams. Moterys priskiriamos darbuotojy grupei, kuriai
bldinga auksta kvalifikacija, kuri ilgo nedarbo metu yra prarandama.

e Kirybiniams darbuotojams, prie kuriy galima priskirti techninius specialistus,
ekonomistus. Jie zymiai efektyviau dirba pagal individualius grafikus, kurie leidzia
geriausiai atsiskleisti jy efektyvumui.
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o Nejgaliesiems, kurie dél vieny ar kity priezas€iy sunkiai prisiderina prie
griezto darbo rezimo. Sios problemos sprendimas labai svarbus i§ humanistiniy

pozicijy, todél Siuo aspektu tokios programos yra remiamos valstybés.

1.10 lentelé

Individualios darbo vietos uz jmonés riby modelio rezultatai

Individualios darbo vietos uz jmonés riby modelis

Rezultatai darbuotojo poZidriu Rezultatai organizacijos poZidriu
. pagerinama individo gyvenimo kokybé | e auga dirbanciyjy darbo naSumas
(humaniskumas) o didéja motyvacija
. padidinamas asmeninio laiko suverenumas | e galima greiciau prisiderinti prie klienty nory,
(laiko paskirstymas pagal poreikius) pageréja klienty aptarnavimas
. gaunami finansiniai privalumai (vaZiavimo | e keidiasi situacija darbo rinkoje dél to, kad dalis
kasty mazéjimas, darbo vietos | aukstos kvalifikacijos darbuotojy gali derinti darbg su
neapmokestinimas, darbo drabuziy ekonomija) Seima
. laiko ekonomija (dél gatviy apkrovimo | e sumaZinamas patalpy poreikis
sumazeéjimo, vaziavimo laiko sutrumpéjimo e mazéja veiklos kastai
. uztikrinamas tolesnis kvalifikacijos augimas

Modelis sudaro palankias salygas derinti darbuotojo ir organizacijos interesus,
taciau reikia nepamirsti, kad kiekvienas darbuotojas gali priklausyti vienam i$ tipy:
orientuoti dirbti namie, ar centre.

Vokietijoje nuo 1980 m. taikomas Tele-namy darbas (G. Schnz, 2000), kurio
esminiai principai yra artimi aptartam IBM individualios darbo vietos uz jmonés riby
(IDV) darbo organizavimo modeliui. Empiriniai tyrimai rodo, kad, nepaisant teigiamy,
modelio aspektu, leidZianciy derinti darbuotojo ir organizacijos interesus, ne visada
pavyksta sklandziai organizuoti Tele-namy darbg dél Siy priezascCiy:

e sunku iSmatuoti darbo naSuma, didéja socialiné izoliacija, mazos
kvalifikacijos ir karjeros galimybés, jtampa tarp Seimos nariy ir pan.;

e dél neigiamo profsgjungy pozidrio, kadangi Cia ypac¢ padidéja darbdavio
valdzia;

e jmonininkai tokias darbo vietas vertina neigiamai dél kasty didéjimo ir pavojy,
susijusiy su jmones lankstumo - paklausos svyravimy suderinimu;

e vadovai mato ,,komandinio stiliaus ir kontroles prievartos" augimo pavojuy.

Apibendrinant uZsienio 3aliy praktikg, taikant inovatyvius darbo metodus, reikia
pazymeti, kad:

e darbo laiko lankstumas ir individualizacija teigiamai veikia jmonés santykius su
darbuotojais: padidéja darbuotojy informuotumas, geriau suprantami  jmonés

interesai, o tai turi didele reikSme bendram mastymui, sprendimams ir atsakomybei;
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e realizuojant lankstumo ir individualizacijos pagrindy sutvarkymg bei
suderinimg turi dalyvauti abi suinteresuotos Salys. |[monés atzvilgiu - vadovai arba
personalo tarnyba, o darbuotojui gali atstovauti ir atstovai. Vadovai ir darbuotojai
turi iSsamiai aptarti bendrus ekonominius-socialinius tikslus bei konkrety grafiky
turinj ir laukiamus rezultatus. PrieSingu atveju gali susiformuoti neigiama iSankstiné
nuomoné ir pasiprieSinimas;

¢ lanksciy darbo laiko grafiky panaudojimas turi perspektyvy Lietuvoje, taciau
efektyviam panaudojimui turi bati sukurtos specialios sglygos;

e inovatyvis darbo metodai sudaro galimybe realizuoti karjerg derinant
darbuotojo ir organizacijos interesus. Tokiu budu jmoné tenkina darbuotojo interesus
nedidindama arba minimaliai didindama kaStus. Darbuotojai turi galimybe realizuoti
interesus pasirinkdami lanks€ius darbo grafikus ir darbo uzmokescio sistema, darbo

vieta: namie ar biure/jstaigoje.

1.3.3.2. Motyvavimo sistema kaip asmeniniy interesy patenkinimo
mechanizmas

Organizacija sudaro tinkamas salygas darbuotojo karjerai realizuoti formuodama
ir tobulindama motyvavimo sistema, kuri uztikrina darbuotojo interesy patenkinima.
Motyvavimo sistema yra viena i§ priemoniy, skatinan€iy darbuotojy veiklg ir
uztikrinan€iy sékmingg organizacijos personalo valdymg. Organizacija naudoja
nemaza veiksniy, siekdama patenkinti darbuotojy interesus, kad Sie efektyviai siekty,
organizacijos tiksly. Kadangi motyvy esmé ir prasmé yra darbuotojo noras patenkinti
savo poreikius ir realizuoti interesus, todél motyvavimo sistemos tobulinimas
tiesiogiai siejasi su poreikiy ir interesy tenkinimo problemy sprendimu. Galima
pazyméti tokius pagrindinius darbuotojy motyvavimo metodus:

1. Materialinis skatinimas (materialinis metodas);

2. Darbuotojy elgsenos reguliavimas formuojant tikslus (tikslinis metodas);

3. Darbo praturtinimas;

4. Darbuotojy dalyvavimas valdyme.

Galima bty paminéti keleta XX amzZiaus antroje puséje susiformavusiy
motyvacijos teorijy (Zr. 7 priedas), kuriose akcentuojami darbuotojy skatinimo
metodai, atspindintys horizontalios karjeros bldus (P. Zakarevicius, 2003):

. Darbo projektavimo jtakos darbuotojy pasitenkinimui savo veikla teorija

(J.Hackman) iSryskina darbo organizavimo ir motyvavimo tarpusavio ry§j. Teorijos
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esmé — ne darbuotojas turi bati derinamas (pritaikomas) prie darbo turinio, o
atvirkS¢iai — darbas turi buati derinamas prie darbuotojo. Darbo monotoniSskumo,
nuobodumo problema turéty bati sprendziama per rotacija, t.y. darbuotojg periodiskai
perkeliant i$ vienos darbo vietos | kitg. Be to, reikia jvertinti darbuotojo galimybes
derinant darbg prie darbuotojo.

o Gyvenimo darbe kokybés teorija (angl. quality of work life) (A.Cohen,
H.Gadon, J.Rossow) formuoja platesnj poziirj | darbo organizavimo ir motyvavimo
tarpusavio rySius. Teorijos pozZiuriu darbuotojas bus gerai motyvuotas veiklai ir jaus
pasitenkinimg darbu ir organizacija, jei Si uztikrins optimaly darbo pasidalijimg ir
organizavimg; gerg darbo uzmokestj; papildomas iSmokas; optimalius darbo rezimus,
atostogas, darbo sauguma ir kt.

Poreikiy ir veiklos motyvy sgsajos nagrinétos daugelio mokslininky, taCiau viena
pagrindiniy galima laikyti A.Maslow poreikiy teorija. A. Maslow poreikiy teorija i8skiria
pagrindinius Zmogaus poreikius, pazymi jy svarba, o darbo projektavimo jtakos
darbuotojy pasitenkinimui savo veikla teorija bei gyvenimo darbe kokybés teorija
nurodo konkre€ias priemones, kurias turéty taikyti organizacija, siekdama
darbuotojy tinkamo motyvavimo.

K.S. Kameron, M. Woods (1999) pateikia darbuotojo motyvacijos didinimo
modelj (Zr. 1.7 pav.). Sio modelio esmé yra rys$iai: darbui atlikti reikia jdéti pastangu,
atlyginimas uz pastangas sukelia pasitenkinimg. Jei néra patenkinami poreikiai

(materialiniai ar nematerialiniai), galima prognozuoti pokyc&ius darbuotojo karjeroje.

P
UZduotys, Teisingo atlygio
interesai, ir suvokimas
\\
4 AtIygIS . .
[ Pastandos Y ik (materialinis ir v Pasitenkinim
9 A IKimas nematerialinis) A e )
R Y )
P
. Poreikiy,
Gebéjimai patenkinimas

[ Nusivylimas ir kaita

1.7 pav. Motyvacijos didinimo modelis (K.S. Kameron, M. Woods, 1999).
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Motyvavimo sistemos sukirimas yra neatsiejamas nuo darbuotojy vertinimo
proceso. Svarbu tinkamai pasirinkti vertinimo metodika, pasiekti vieningo pozidrio
tiek i§ darbuotojo, tiek iS jmonés pusés | darbo atlikimg, numatyti motyvavimo
priemones uz gerus darbo rezultatus. Neadekvatus atsilyginimas uz atliktg darba gali
sukelti nerima, jtampa tarp bendradarbiy (P. Harrison, 1999).

Pasiekus tam tikrg profesinés kompetencijos ir gyvenimo lygj, keiciasi
motyvavimo priemonés ir jy stiprumas (J. Weightman, 1999; P. Drucker,1992, 2000).
Tai lemia, kad darbuotojus motyvuoja dirbti vadovy pasitikéjimas, atsakomybés
srities praplétimas, darbo turiningumas, laisvés ir statuso siekimas, sudétingesniy
uzduocCiy skyrimas, savirealizacijos galimybé. Darbo praturtinimas — geriausias
bldas didinti darbuotojy motyvacijg ir naSuma. (L. Grensing, 1996). Tai gali bati
darbo perprojektavimas, darbo pasidalijimas, laisvas dienos rezimas, dalyvavimas,
komandinis darbas (Appelbaum, Kamal, 2000).

Taigi reikia pabrézti, kad kiekvienas Zmogus yra individualus, siekia individualiy
karjeros tiksly, interesy realizavimo, todél ir motyvai, skatinantys dirbti, bus skirtingi.
Kiekvienam darbuotojui turi buti parenkama motyvavimo sistema, atitinkanti jo
individualy motyvavimo lygj (P. Drucker, 1992, 2000).

Apibendrinant galima teigti, kad motyvavimo sistema yra konkreciy motyvavimo
metody ir jy priemoniy visuma, uztikrinanti darbuotojo poreikiy ir interesy
patenkinima. Svarbu jvertinti, kokios yra organizacijos galimybés tenkinti darbuotojy,
interesus. Darbuotojy interesy pozidriu svarbu tinkamai jvertinti interesus, bei
nustatyti jy prioretiSkuma. Motyvavimo sistema turi bati orientuota kuo geriau tenkinti
darbuotojo interesus. Pazymétina, kad darbo organizavimo metodai, orientuoti
iSvengti darbo monotoniSkumo, uZtikrinti optimaly darbo pasidalijimg, padidinti
darbuotojy kvalifikacijg, iSbandyti jégas naujoje darbo vietoje, teisingo atlygio sistema
ir kt. iS vienos pusé yra motyvavimo sistemos priemonés. Taciau kita vertus, tai
galime laikyti individualaus karjeros plano jgyvendinimo priemonémis. Taigi, galime
tvirtinti, kad motyvavimo sistema yra viena i$ organizacijos taikomy interesy derinimo

priemoniy integruota j karjeros sistema.
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2.KARJEROS FORMAVIMAS INTERESY DERINIMO POZIURIU
2.1. Karjeros organizacijoje konceptualus pagrindai

Karjerg galima laikyti kompleksine organizacijos ir darbuotojy interesy derinimo
priemone, kuri apima: darbuotojy ir organizacijos interesy iSaiSkinima, individualiy
karjeros plany sudaryma, priemoniy individualiam karjeros planui jgyvendinti
numatyma, motyvacijos sistemos sukdrimg ir tobulinimg ir pan. Sudétinga karjeros

sistema reikalauja detalaus mokslinio ir praktinio tyrimo.

2.1.1. Karjeros samprata ir struktura

Zmogus organizacijoje, uzsiimdamas darbine veikla, praleidzia didele savo
gyvenimo dalj. Visi darbinio gyvenimo jvykiai, vykstantys organizacijoje, yra glaudZiai
siejami su darbuotojo darbu, t.y. individo darbine patirtimi, vaidmenimis, darbo
santykiy seka organizacijoje. Karjera atspindi Zzmogaus kryptingg veiklg darbinéje
aplinkoje. Darbas, kaip veikla, yra vienas svarbiausiy veiksniy, apibtdinanciy
Zmogaus gyvenimo kokybe (Arnold, 1997). Mokslinéje literattroje galime rasti daug
skirtingy karjeros apibrézimy (Zr. 2.1 lentele).

Angly kalboje originalia ,career” reikSme buvo apibréZziamos lenktynés. Véliau
Sio ZodZio vartojimas iSsiplété iki ,ntensyvi tékmé, kaip saulé pro debesis® ir
»Zmogaus profesiné pazanga per visg jo gyvenima®. Taigi galima manyti, kad Zodzio
.karjera“ prigimtis yra nuo pazangos ar plétros tam tikro srauto (B.A. Arthur, T. D.
Hall, S.B. Lawrence, 1996).

Karjeros sampratoje iSsiskiria dvi pagrindinés kryptys:

e karjera suvokiama kaip vertikalus darbuotojy judéjimas | aukStesnes
pareigas;

o karjera suvokiama kaip darbo pobudzio keitimas, kvalifikacijos kélimas,
darbo uzZmokescCio didéjimas, darbovietés keitimas, atsakomybés lygio didéjimas.

Visa tai gali bati realizuojama nekylant | aukStesnes pareigas.
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Karjeros apibrézimy apzvalga

2.1 lentelé

Autorius Apibrézimas Pozymiai
) -
8% Eu 28 | 83E | 8%
~ c c = = Qo = c = 5
T2 %38 3E | w2S (2%
> E ¥ <2 >85 | BE
Prancizy — | Karjera (lot. Carraria) — Zmogaus +
lietuviy, kalby | gyvenimo kelias, bégimas,
zodynas (1992) pranciziskai carriere — veikimo dirva,
sritis profesija.
Oxfordo angly | Karjera - ,asmens veikla ir +
kalbos Zodynas | vystymasis per visg gyvenima (ar dalj
(1961, Nr. | jo).
I1..117)
Tarptautiniy, Skiriamos dvi karjeros reikSmeés: +
Z0dziy Zodynas, | greitas kilimas tarnyboje,
(2001) visuomenéje, mokslinéje veikloje,
pasisekimas; kita reikSme — veiklos
radis.
Sociologijos Karjera gali reiksti individo nuosekliai +
zodynas (1993) per darbo metus atliktus darbus.
Karjera suderina darbo procesa, jei
jis néra suderintas.
Schein (1995) ,Karjeros inkary® teorija karjerg +
aiSkina kaip motyvu, vertybiy ir
individo sugebéjimy kompleksa.
Beach, 1985 | Karjera — per visg gyvenimg + +
(cituoja A. | besitesianti darby seka, susijusi su
Valackiené) asmenybés pazildromis ir motyvais.
Craig (1987), | Karjera — poziuriy ir elgsenos seka, + +
Schuler (1995) susijusi su darbine patirtimi per visg
(cituoja A. | Zmogaus gyvenima.
Valackiené)
Arnold (1997) Karjera — asmens patiriamy, su + +
darbu susijusiy vaidmeny ir veikly
seka.
A. Valackiené | Karjera — tai Zzmogaus vaidmeny ir +
(2004) darbiniy veikly seka per visg jo
gyvenima.
A. Sakalas | Karjera - darbuotojy/darbo viety | +
(1998) raida jmonéje ar jmonése.

Skirtingy moksly atstovai karjerg nagrinéja i§ skirtingy pozicijy, kas leidzia
formuotis plagiam ir integraliam poziGriui | karjera. Karjeros sampratoje iSrySkéja
tokie aspektai (R. Schuler,1995; Craig (1987) cituoja V. StaniSauskiené, 2004) :

- karjeros, kaip elementy sekos, supratimas reiskia, kad yra karjeros proceso
planavimo ir valdymo galimybés;

- galima numatyti sékmés ir nesékmés tikimybe bei galimybe iSvengti realiy

pavojy;
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-  karjera apima ilgg periodg — nuo Zmogaus rengimosi karjerai iki i5&jimo |
pensija, o savanori8kos veiklos atveju — ir ilgiau, todel galima suskirstyti karjeros
procesg | etapus, §j skirstymg pagrindziant asmenybés raidos psichologijos
teorijomis;

-  karjera apima ne tik individo veiklas, bet ir kintanCius jo pozidrius,
nuostatas, Zzinias ir mokéjimus; taip pat joje dera objektyvis (nauda, darbo
uzmokestis) ir subjektyvis (sékmés jausmas, pasididZiavimas) aspektai;

- kai kurios nuostatos ir veiklos yra fundamentalios ir tesiasi per visg individo
karjeros procesa.

Karjeroje dazniausiai akcentuojama profesinés karjeros sgvoka. Jame atsispindi
tiek darbo procesas, jo turinio kaita, tiek ir darbuotojo funkcijy atlikimas. Tiek darbas,
tiek darbuotojas keiciasi, derinasi vienas su prie kito. Profesine veiklg veikia tokie
veiksniai kaip informaciniy technologijy tobuléjimas, informacijos srauty didéjimas,
darbo rezultaty kokybés svarbos didéjimas bei jos jtaka siekiant iSlaikyti turimas
pareigas (profesine sritj, statusg) ir kt. (B. Collard, H.B. Gelatt, 2000; D.E. Guest,
2001). Karjerg galima nagrinéti ir siauresniu pozidriu, jvertinant tik zmogaus profesinj
pasirinkima, karjeros planavima. Siuo atveju profesinéje karjeroje aktualios Zmogaus
individualios charakteristikos, tokios kaip gebéjimai, kompetencijos, vertybiy sistema,
interesai.

Karjerg galima vertinti aplinkos, organizacijos ir individo kontekste. Sparciai
besikeigianti aplinka keigia ne tik organizacija, bet ir individa. Sie pokyéiai yra
priestaringi, daznai didinantys diferenciacijg tarp organizacijos ir darbuotojy vertybiy
(2r. 2.1 pav.). Bitina tirti ne tik skirtingus vaidmenis, bet ir skirtingus darbuotojo ir
organizacijos interesus.

2.1 pav. pateikti karjeros bruoZai susieti su grupavimu j biurokratine ir Siuolaikine
karjerg. Biurokratiné karjera tapatinama su karjeros laiptais ir darbuotojo seékme
kopiant jais. |vertinus tai, kad aplinkos pokyciai taip pat pakeité tiek organizacijos
samprata, tiek darbuotojy vertybiy sistema, Siuolaikiné karjera jgavo naujy pozymiy.

Tiesa, reikia neuzmirsti, kad greta su kompetentingais, iniciatyviais, orientuotais j
savarankiSkg darbg darbuotojais, egzistuoja ir mazesnius gebéjimus ir labiau |
paprasta darbag orientuoti darbuotojai. Organizacija turi rdpintis abiejy Siy grupiy
interesy tenkinimu, orientuojantis j specifinius karjeros modelius.

Informaciniy technologijy, projektiniy organizaciniy struktiry plétra, rinkos kaita
zymiai padidino darbo, jsidarbinimo nepastovuma bei jvairove, todél, pasak Brown
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(1997), karjeros tampa vis ankstesnés ir trumpalaikés. Siuolaikinéje karjeroje
imanoma turéti keletg profesijy ar uzsiémimy, dirbti keliose organizacijose. Nuolat
kintanti aplinka sudaro prielaidas, kad né vienas darbuotojas néra uztikrintas darbu
vienoje organizacijoje visg gyvenimg. Darbuotojo judéjimas darbinés veiklos
labirintais yra sunkiai prognozuojamas. Organizacijos apsirGpina personalu ne tik i$
vidiniy Saltiniy, bet naudojasi ir iSorinés darbo rinkos pasitla. Globalizacijos procesai,
sieny iSnykimas ir palankus poZidris | darbuotojy judéjima geografiniu pozidriu veda
prie realios galimybés vystyti tarptautine karjerg. Esminis Siuolaikinés karjeros
ypatumas yra tai, kad uz jos vystyma vis labiau tampa atsakingas pats darbuotojas.

Tai glaudziai siejasi ir su ugdymo problemomis. Tai reiSkia, kad darbuotojas pats turi

numatyti, kada

ir ko

reikia mokytis,

kada Kkelti

kvalifikacijg arba i§ viso

persikvalifikuoti. Ypac tai tinka aukstos kvalifikacijos darbuotojams.

Tradiciné karjeros
struktura

Siuolaikiné karjeros
struktara

—

Orientacija | produktg
Proteguojamos rinkos
Stabilios technologijos
Nuspéjama aplinka
(politiné, teisiné, kultariné)

Netolygi ir hiperkonkurencinga aplinka;
Intensyviai kintancios technologijos;
Globalios rinkos su nenuspéjama
ekonomine, kultdrine, politine aplinka

Kastais paremta verslo
strategija

Valdymo lygiy hierarchija
Valdymo stilius akcentuoja
komandavima ir kontrole
Atsakomybé uz darbuotojo
karjerg

Tolygi karjera

Besimokanti organizacija
Bendradarbiavimo su konkurentais
strategija

Mazas pagrindiniy darbuotojy skaicius,
daug dirbanciy pagal trumpalaikius
kontraktus

Darbuotojy jgaliojimas

Darbuotojy parinkimas pagal
kompetencijg

Komandinis darbas

Lojalumas organizacijai
mainais uz nuolatinj

Mazéjantis lojalumas
Darby ir jgudziy ,portfelis”

jdarbinimg Ryskéjancios gyvenimo bldo
Minimali atsakomybé uz problemos
karjerg Beveik visiSka atsakomybé uz karjerg,

lgudziy specializacija
Kolektyvinés derybos

kompetencijos ugdymag
Mokymasis visg gyvenimg
Daugkartiniai karjeros pokyciai
Keletas profesijuy, uzsiémimuy,

2.1 pav. Karjeros struktiira aplinkos, organizacijos ir individo kontekste

Aplinkos pokyciai labai paveiké asmenybés raidos procesg, kuriame atsispindi

vertybiy bei pagrindiniy motyvatoriy kaita, o tai tiesiogiai salygojo ir karjeros
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sampratos poky¢ius. Siuolaikinéje visuomenéje karjera vis labiau jgauna viso
nuoseklaus darbinio gyvenimo vaidmeny sekos prasme. Karjeros sampratos kaita
susijusi su pakitusiais zmogui iSkylandiais reikalavimais. Aplinkos poky¢iai reikalauja
i§ darbuotojy greito naujy jgidziy jgijimo ir jy ugdymo, lankstumo, nuolatinio
mokymosi, atsakomybés lygio didéjimo, sugebéjimo patiems valdyti savo ugdyma bei
karjera. Siuolaikinés salygos reikalauja, kad individas derinty savo interesus bei
karjeros planus su organizacijos interesais ir direktyvomis. Nors technologiniai
pranadumai ir leidzia padidinti organizacijos konkurencinguma, ta€iau Siuolaikinéje
informacinéje visuomenéje esminiu pazangios organizacijos efektyvumo Saltiniu yra
laikomas gerai iSugdytas, sugebantis adaptuotis prie atitinkamy darbo reikalavimy,
darbuotojas (P. Drucker, 2001, 2004; P. Simonsen, 1997; Brown, Scase, 1997
(cituoja, V. StaniSauskiené, 2004; ). R. JuceviCius (1998) teigia, kad
“autonomiskumas turi prasme tik tada, kai jis paremtas kompetencija”. Pratesiant Sig
mintj, galima teigti, kad ir pati darbuotojo karjera yra paremta darbuotojo
kompetencija.

Biurokratinés karjeros modeliai prieS gerg deSimtmetj vyravo ir Lietuvos
organizacijose. Biurokratinés karjeros organizavimo teigiamus ir neigiamus aspektus
analizavo A. Sakalas (1998, 2002). Vienas pagrindiniy Sio modelio pozymiy yra

organizacijos interesy prioritetas prie$ darbuotojo interesus.

2.2 lentelé
Biurokratinés karjeros teigiami ir neigiami aspektai
Biurokratinés karjeros modelis

Teigiami aspektai Neigiami aspektai
Organizacija prisiima atsakomybe uz karjeros | Pirmenybé organizacijos interesams
planavimg Rezervo formavimas orientuotas tik | gabiausius ir
Karjera siejama su viena organizacija ar sritimi perspektyviausius organizacijos darbuotojus
Organizacija ripinasi darbuotojo ugdymu Karjeros planavimas apima valdymo personalg

Karjera nelanksti
Priklausoma nuo organizacijos

Organizacijos interesy akcentavimas ir siekis juos patenkinti, jvertinant
organizacijos interesus, ir toliau yra pagrindinis karjeros siekis. |monés, jvertinusios
esamg padét] personalo kokybiniu ir kiekybiniu aspektu bei numaciusios kaip kis
personalo poreikis, formuoja rezervg ir numato atrinkty darbuotojy karjera. Kitaip

tariant siekia patenkinti savo poreikius. Tadiau neigiama yra tai, kad rezervo

65




formavimas ir karjeros planavimas apima tik perspektyviausius ir gabiausius
organizacijos darbuotojus. Paprastai tai buna valdymo personalas, Siek tiek reciau
specialistai ar darbininkai. Biurokratiné karjera nepasizymi lankstumu ir i§ esmés
priklausé nuo organizacijos. Tuo ji ypac netenkina kompetentingy darbuotojy. Taciau
biurokratiné karjera turi ir teigiamy pozymiy: organizacija prisiima atsakomybe uz
darbuotojy ugdyma, karjeros plétros perspektyvos aiskios, susietos su konkrecia
organizacija ar sritimi. Tai darbuotojui suteikia atitinkamg saugumo jausmag ir
garantuotg darbo vieta. Sugebéjimas prisiderinti prie pasikeitusiy aplinkos
reikalavimy - pagrindinis biurokratinés karjeros modelio reikalavimas darbuotojams.
Apibendrinti teigiami ir neigiami biurokratinés karjeros aspektai pateikiami 2.2
lenteléje.

Siuolaikinés karjeros pagrindinis bruozas - siekis suderinti darbuotojo ir
organizacijos interesus. Organizacijos interesai yra salygojami jos siekiamy tikslu,
ir paprastai atspindi organizacijos vadovy ar savininky siekius, kurie orientuoti |
ekonominius tikslus: pelno, rentabilumo, produktyvumo didinimg ir socialinius tikslus,
kurie pastaruoju metu vaidina vis svarbesnj vaidmenj vadovy ir savininky orientacijos
sistemoje. Darbuotojy interesus lemia nemaza asmeniniy, socialiniy ir ekonominiy
veiksniy. Siuolaikinéje organizacijoje karjeros ugdymas apima beveik visus
organizacijos darbuotojus. Interesy derinimas Siuolaikinéje organizacijoje
pasireiSkia, kai individuali karjera planuojama visiems darbuotojams, o
organizacija priklausomai nuo poreikio sudaro galimybes darbuotojams kelti
kvalifikacija, tobuléti, pereiti nuo vieno darbo prie kito, uZimti aukstesnes
pareigas.

Siuolaikinés karjeros organizacijoje modeliuose vis didesnj vaidmenj vaidina
patys darbuotojai, taiau tai nereiSkia, kad mazéja organizacijos vaidmuo planuojant
karjera. Lanksti ir vientisa karjeros struktira lemia, kad Zzmogaus karjera neprivalo
bati jtvirtinta vienoje organizacijoje. Tai skatina laisvg darbuotojy judéjimg ir
mobilumg pasirenkant darbo vietas. Siuolaikingje karjeroje ne maziau svarbus
elementas yra darbuotojy kompetencija, kurios ugdymg daZniausiai nulemia patys
darbuotojai.

Analizuojant Siuolaikinés karjeros formavimg interesy derinimo bazéje, reikéty
iSskirti du lygmenis: individo ir organizacijos.

Individo lygmenyje turéty bati analizuojamos darbuotojy charakteristikos,
veikianCios karjeros pasirinkimo kryptis. Taigi karjeros formavime svarbu jvertinti
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skirtingas darbuotojo orientacijas (zr. 2.3 lentele), kuriose atsispindi tai, ko siekia
individas ir jmonés orientacijg, kuri priklauso nuo vadovaujancio personalo ir
darbuotojy orientacijos. Siuolaikinéje organizacijoje atsizvelgiama | darbuotojo
orientacija, siekiant patenkinti jo poreikius, vadovaujantis interesy derinimo principais
(A. Sakalas, 1996, 2002). 2.3 lenteléje pateikiame keletos autoriy iSskirtas
darbuotojy jsitraukimo j darbine veiklg orientacijas.

2.3 lentelé

Darbuotojy jsitraukimo | darbine veikla orientacijos

Autorius Darbuotojy orientacijos

Scott, Motore, Micheli, - Orientuoti | pasiekimus (angl. achievement-oriented)

(1997), D.E.Guest - Perfekcionistai, siekiantys tobulumo (angl.

(2001) (perfectionist)

- Nuolat besiverziantys pirmyn (angl. compulsive-
dependent)

Bertchel K., (1987) - Orientuoti | jvertinimg

- Orientuoti | saugumg

- Orientuoti | aktyvuma,

- Orientuoti | gabumy panaudojimg

—  Orientuoti j individualybés iS§saugojimg

Jei pirmoje grupéje darbuotojai orientuoti | savybes, kuriose ypal svarbus
kompetencijos vaidmuo, tai antroje grupéje darbuotojy orientacijos jvairové yra daug
didesné, pvz., i8skiriama grupe, orientuota | sauguma.

Atlikus karjeros sampratos analize pastebéta, kad dauguma analizuoty autoriy
karjerg sieja su individualia Zzmogaus darbinés veiklos patirtimi per visg jo gyvenima.
Taciau A.Sakalo pateiktoje karjeros sampratoje iSrySkéja karjeros organizacinis
aspektas. Disertacijoje nagrinéjant interesy derinimo problema formuojant darbuotojy
karjera, karjera bus suprantama kaip darbuotojy/darbo viety raida jmonéje ar
imonése. Atsizvelgiant j tokia karjeros samprata, iSryskéja vadybos mokslo
vaidmuo sprendziant, kaip tinkamai organizuoti darbuotojo karjera, kokias
parinkti individualios karjeros jgyvendinimo priemones, kaip jvertinti karjeros
sékme. Taip pat nustatyta, kad esminis Siuolaikinés karjeros pozymis — siekis
suderinti darbuotojo ir organizacijos interesus, apimant visus organizacijos
darbuotojus. Tai galima laikyti pagrindiniu pranasumu palyginant su biurokratine
karjera. Siuolaikinés karjeros analizé parodé, kad formuojant karjerg interesy
derinimo principu, svarby vaidmenj vaidina darbuotojy jsitraukimo | darbine

orientacijos.
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2.1.2.0rganizacijos aplinka kaip karjeros veiksnys

Pastaryjy mety pokyc€iy tendencijos rodo, kad stipréjantys globalizacijos
procesai, astréjanti konkurencija, organizacijy veiklos dinamika, Salies ekonominiai
pokyciai reikalauja iS5 Gkio subjekty lankstumo ir sugebéjimo prisitaikyti, veikti sunkiai
prognozuojamoje aplinkoje. AnksCiau buve nedideli organizacijy pokyciai
Siuolaikinéje aplinkoje jau tampa esminiai (Y. Malthotra, 1999). Senas organizacijos
paradigmas neiSvengiamai keigia naujos. Siuolaikinei organizacijai badingi bruozai
pateikiami 2.4 lenteléje.

2.4 lentelé

Siuolaikinei organizacijai biidingi bruozai

Autorius Organizacijos bruozai

M.Kanter, (1997) plokstéjancios organizacijos struktdros;
peréjimas prie horizontalios valdymo struktaros;
mazéjanti socialiné, kultdriné, ly¢iy diskriminacija;
orientacija | naujus valdymo $altinius;

pasikeitusi lojalumo samprata;

didéjancios karjeros formavimo galimybés.

Simonsen P. , (1997) partnerysté ugdant darbuotojus;
visy darbuotojy jtraukimas | saviugda;
atvira informacija apie organizacijos tikslus, poreikius;

atlyginimo priklausomybé nuo indélio j organizacija.

Organizacijos struktdriniai pokyciai tiesiogiai veikia visas tikslines valdymo
funkcijas, tarp jy ir personalo valdymag. Todél tikslinga ieSkoti sasajy tarp
organizacijos pokyciy ir organizacijos santykio su darbuotoju, analizuoti galimas
teigiamas ir neigiamas pasekmes. P. Simonsen (1997) teigimu, rySki revoliucija
organizacijos struktlroje, rinkose ir pan. iS8auks tokius pokyc&ius kaip: jgudZiy ir
sugebeéjimy kaitg ir augima; pozidrio ir IikesCiy darbo aspektu modernéjima; valdymo
evoliucijg; darbo proceso restruktlrizavima; greita informacijos priémima ir jos
apdorojima; kintantj poZilrj | Zmogaus vystymasi.

Anot Greenhaus (2000), P. Simonsen (1997), organizacijos struktiros pokyciai
iSrySkins darbuotojy diferenciacija. Aukstos kvalifikacijos, lankséiai reaguojantys |
aplinkos pokycius ir sugebantys prisitaikyti prie organizacijos keliamy reikalavimy
darbuotojai sékmingai dirbs tiek pagal ilgalaikes, tiek pagal trumpalaikes darbo
sutartis.

Teigiama organizacijos struktiros pokyc€iy pusé ta, kad dél technologijy pokyciy
nesugebéje adaptuotis vienoje organizacijoje darbuotojai sékmingai gali ieSkoti

organizacijos, kur galéty dirbti pagal trumpalaikius kontraktus. Technologiniai
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pokyciai veikia naujy gamybos, valdymo, organizavimo metody panaudojimg, kas
reikalauja i darbuotojy nuolatinio mokymosi. Dél organizacijos pokycCiy sumazéja
darbo saugumas, darbuotojy lojalumas ir didéja darbuotojy cinizmas (E. Sullivan,
1999; C.T. Krell, 2000; D. Miller, 2000).

Siuolaikinés organizacijos personalo formavimas orientuotas ne j pavienius
darbuotojus, atliekancius vieng ar kitg darba, o | grupe darbuotojy kurie jvertindami
savo asmeninius poreikius, interesus, tikslus gali veikti, kad pasiekty organizacijos
norimy rezultaty (Mullins L.J.1996).

Taigi vykstantys pokyc€iai veikia organizacijg kontraversiSkai. Viena vertus, auga
organizacijos lankstumas, didéja reikalavimai darbuotojo kvalifikacijai, jo nuolatiniam
tobuléjimui ir panasiai, atsiveria naujos karjeros galimybés nuolat tobuléjanéiam,
besimokanc¢iam darbuotojui. Antra vertus, mazéja vertikalios karjeros galimybés,
atsiranda didesné diferenciacija tarp kvalifikuoto ir nekvalifikuoto darbo, keiciasi
lojalumo samprata, ypac tarp labai kvalifikuotos darbo jégos ir panasiai. Tai kelia

naujus reikalavimus jmonei karjeros organizavimo srityje.

2.2. Karjeros modeliai

Karjerg tyrinéjo ir atlike daugelj tyrimy suformavo atitinkamus modelius tokie
autoriai kaip M. Segalla, D. Rouzies, M. Flory (2001) ir Miller ir Form (1996), E.
Super (1957), Shein (1978), Driver, Dalton ir Thompson (1986), A. Sakalas (1998).
Karjeros koncepcijos pozidriu galime iSskirti dvi pagrindines karjeros modeliy grupes,
kurios apima konservatyvius ir Siuolaikinius karjeros modelius (Zr. 8 priedas). Sis
modeliy skirstymas yra grindZiamas karjeros organizavimo principy pasikeitimu,
nulemtu aplinkos, organizacijos, Zmogaus, technologijy ir t. t. poky&iy. Siame
skyriuje nenagrinéjamas konservatyvios-biurokratinés karjeros formavimo modelis,
kuris detaliai jau nagrinétas 2.1.1 skyriuje, o daugiau démesio skiriama moderniy
Siuolaikiniy karjeros modeliy raidai. Taigi Siuolaikinius karjeros modelius galime
skirstyti | grupes pagal jy sukdrimo vieta: amerikietiSkus, japoni$kus ir europietiSkus
karjeros modelius, pabréziant angliSky ir vokisky S$aliy ypatumus jvertinancius
modelius. Visi Sie modeliai yra nagrinéjami per darbuotojy ir organizacijos interesy
derinimo prizme, taip pat jvertinamas jy jgyvendinimo bldas: stadijinis, testinis

pobudis. Ne maZiau svarbus interesy derinimo poZidriu yra ir organizacinis karjeros
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modelis, kuris leidzia detalizuoti visus karjeros planavimo/realizavimo etapus
organizacijoje. Be to organizacinis modelis yra daugiau praktinis nei teorinis. Kituose

poskyriuose placiau panagrinésime kiekvienos grupés karjeros modelius.

2.21. Karjeros plétros modeliai organizacijoje

Studijuojant moksline literatlira, analizuojancig karjeros valdymo organizacijoje
problemas, sutinkama jvairiy karjeros modeliy. Kadangi disertacijoje nagrinéjama
interesy derinimo problema vadybos poZitriu bei siekiama iSsiaiSkinti galimas
interesy derinimo galimybes organizacijoje, mes neanalizuosime karjeros modeliy,
kurie orientuojasi | Zmogaus, asmenybés vystymasi, suaugusiy vystymasi. Siame
skyriuje nagrinésime karjeros modelius, kurie atskleidzia karjeros organizavimo
pozilrius.

Nemaza dalis karjeros modeliy buvo suformuoti amerikie€iy mokslininky, atlikus
empirinius tyrimus JAV. Tokius karjeros modelius disertacijoje jvardysime kaip
amerikietiSkuosius karjeros modelius. AmerikietiSkuose karjeros modeliuose galima
iSskirti tris pagrindinius karjeros organizavimo pozidrius:

¢ individo poziuris (Shein (1978) karjeros inkary modelis, M. Driver (1982)
kryptinés struktiros modelis);

e organizacijos poziuris (Becker&Strauss (1956) modelis; Shein (1971,
1978) modelis); Dalthon&Thompson (1986) modelis);

o darbo - gyvenimo balansas (angl. Work-life balance) (B. Collard, H.B.
Gelatt, 2000).

Shein (1978) karjeros inkary modelj, M. Driver (1982) kryptinés struktdros
modelj, Becker&Strauss (1956) modelj, Shein (1971, 1978) modelj ir
Dalthon&Thompson (1986) modelj analizavo D.W. Dalton (1996).

Shein (1978) sukurtas karjeros modelis yra pagrijstas individy skirtumais ir
jvardijamas kaip individy skirtumy modelis (angl. an individual differences model).
Teigiama, kad individy skirtumai yra profesinio pasirinkimo pagrindas, kas taip pat
lemia karjeros modelio susiformavimg. Shein iSskyré penkis karjeros inkarus (2.5
lentelé). Sig teorijg toliau vysté Arthur B.A. (1996), kuris karjeros plétrg ir
kompetencijy ugdyma laiko neatsiejamais dalykais. Daugumai individy darbiné veikla
organizacijoje sudaro galimybes ne tik ugdyti ir plétoti jy sugebéjimus ir jgdzius, bet
taip pat ir palengvina jo veiklg ir augimg, darbas joje daznai apima mokymasi
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efektyviau naudotis zaliavomis, informacija, bendrauti su klientais, kolegomis, pazinti
ir valdyti organizacinius procesus.

M. Driver (1982) (zr. 2.5 lentelé) kryptinés struktGros modelis yra i§ esmés
tipiSkas karjeros modelis, kuriame apibréziami keturi ,karjeros konceptai,
atskleidziantys individo mastyma apie karjerg, jos galimybes vienoje ar kitoje
organizacijoje ar srityje“ (Dalton W.G (1996)). Driver M. modelis skiriasi nuo Shein
karjeros modelio tuo, kad yra pagrjstas tokiomis organizacinémis charakteristikomis
kaip karjeros keitimo daznumas (veiklos testinumas vienoje ar kitoje darbinéje
srityje), karjeros judéjimo krypties pokyciai.

Karjeros plétros modeliams organizacijos pozidriu priskiriami tokie modeliai:

1. Becker ir Strauss (1956) suaugusiy socializacijos modelis.

2. Dill, Hilton, Reithman (1962) karjeros ugdymo modelis.

3. Shein (1971, 1978) karjeros plétros modelis.

4. Dalton ir Thompson (1986) karjeros plétros modelis.

Karjeros plétros modeliai organizacijos pozitriu atspindi individo ir organizacijos
sgveika, o organizacijos struktira ir reikalingos funkcijos yra Siy modeliy pagrindas
(W.G. Dalton, 1996). Karjeros plétros modeliuose organizacijos pozidriu iSrySkeéja
individo adaptacijos organizacijoje problemos darbuotojui judant organizacinémis
struktlromis bei mokantis atlikti atitinkamas funkcijas.

Shein karjeros modelis sukurtas iSsiaiSkinti darbuotojy judéjimo organizacijoje
aspektus.  Modelio koncepcija — ,organizacija turi bati jsivaizduojama kaip
tridimensiné kdgio formos erdvé®. Judéjimas organizacijoje gali vykti trimis
dimensijomis: organizacijos hierarchija, organizacijos centru, organizacijos
funkcijomis ar padaliniais. Shein karjeros judéjimo organizacijoje galimybés:

o Vertikalus — atitinka judéjimg aukstyn ar Zemyn organizacijos hierarchija.
Judéjimas aukstyn paprastai yra suvokiamas kaip pozityvus judéjimas, be to,
individas gali bati ir ,pametéjamas laiptais aukStyn“ ir prarasti jtaka, neoficialy
statusa, kita, kg suteikia vertikalus judéjimas.

e Radialinis - atitinka individo judéjimg aukstyn ar Zemyn organizacijos centru,
individo lygj, buvimg daugiau ar maziau ,viduje®.

o Periferinis — atitinka judéjimg nuo vienos funkcijos ar padalinio vienos

organizacijos prie kitos, pvz., nuo inZinerijos prie gamybos ar marketingo.
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2.5 lentelée

Shein (1978) karjeros inkary ir kryptinés struktiiros modeliy esmé

Shein (1978) karjeros inkary modelis

Driver M. (1982) kryptinés struktiros
modelis

Techniné—funkciné kompetencija. Karjerg organizuoja
specifinése technikos ar funkciniy kompetencijy srityje. Jie
nesidomi vadovavimu.

Vadybiné kompetencija. Siekia vadovo pozicijos.
Prisiima neribotg atsakomybe, sugeba organizacinius

pasiekimus panaudoti savo tikslams. Jie savo
kompetencija nurodo kaip susidedancig i§ trijy
subkompetencijy:

Analitiné kompetencija, sugebéjimas spresti problemas
neapibréztomis salygomis;

Interpersonaliné kompetencija
sugebéjimas  veikti ir vadovauti
organizacijos tiksly;

Emociné kompetencija (emotional), sugebéjimas bati
stimuliuojamam kriziy, o ne pasiduoti jy jtakai.

Saugumo ir stabilumo. Vertina stabiluma, pastovy
idarbinima, stabiluma geografiniu pozidriu.

KirybiSkumo. Karjera susijusi su galimybe kurti:
produktus, jmones, paslaugas. Sios grupés atstovai
nurodomi kaip antrepreneriai (verslininkai).

(interpersonal),
Zmonéms  siekti

Ekspertiné (Expert). Pastovi karjera.
Pasirinkimas daromas vieng kartg
gyvenime, sprendimas paprastai
priimamas gana anksti. Labiausiai
paplite tarp prestiziniy profesijy, tokiy
kaip  gydytojai, stomatologai, ar
aukstos kvalifikacijos darbuotojy.
Trumpalaikés karjeros (transitory)
konceptas. Néra pasirenkamas tik
vienas pastovus darbas ar sritis.
Individas juda nuo vieno darbo prie
kito. Labiausiai paplites tarp vidutinés
kvalifikacijos darbuotojy.

Linijinés karjeros (linear) konceptas.
Darbo sritis pasirenkama  anksti,
nuosekliai plétojamas ir vykdomas
judéjimo aukstyn planas. Labiausiai
paplites tarp valdymo personalo.
Spiralinés  karjeros  konceptas.
Individas plétoja darbing veiklg tam

Autonomija ir nepriklausomybé. Nesugeba dirbti | tikroje srityje tam tikrg perioda, véliau
didelése  organizacijose, atranda  save  tokiose | jis pereina | panaSig ar visiSkai naujg
autonominése karjerose kaip profesorius, raSytojas, | sritj ir t. t. Labiausiai paplite tarp

konsultantas. konsultanty ir rasytojy.

Dalton ir Thompson (1986) karjeros modelyje akcentuojamas rySys tarp individo
amziaus ir uZimamy pareigy, parodoma, kaip darbuotojai organizacijoje juda
keturiomis karjeros stadijomis. Judéjimas nuo vienos stadijos prie kitos sglygoja
veiklos pokycius, jy tarpusavio santykiy pokyCius organizacijoje, naujas
psichologines problemas. Veikly charakteristikos ir individy tarpusavio santykiai
kiekvienoje stadijoje pateikiamos 2.2 paveiksle. Individo indélio | organizacijg verté
didele dalimi yra sglygojama individo funkcijy ar veiklos svarba organizacijos augimui
ir gyvybingumui.

Visi karjeros plétros modeliai, pasak J. Grenhaus (2000), rodo, kad zZmogus
progresuoja nuosekliai pereidamas stadijas, kurios pateikia atitinkamas uzduotis bei

darbinés veiklos negalima atskirti nuo kity jo gyvenimo aspekty, €ia akcentuojamas

siekis suderinti gyvenime darba, Seimg ir saviugda.
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+ | stadija
Paprastai dirba pagal
nurodymus.

Darbas néra vien tik jo ar jos, bet darbiné
uzduotis yra dalis didelio projekto,
vadovaujamo profesionalo.

Tikimasi atlikti labiau detalizuota ir rutininj
darba.

kity specialisty

4 |l stadija
Ugdo techniniy gebéjimy jvairove ir jy pritaikymy
galimybiy suvokima .
Stimuliuoja kitus per idéjas ir informacija.
|traukiamas | kity Zmoniy ugdyma;:

1. veikia kaip idéjy vadovas mazoje grupéje;

2. veikia kaip mentorius jaunesniems

specialistams;
3. imasi formalaus prizidrétojo pozicijos.

4+ Il stadija
|sigilinama | vieng problemg ar technine
sritj.
Prisima atsakomybe uZ projektg ar
apibrezta sritj, ar santykius su klientu.
Dirba savarankiskai ir rezultatyviai.
Ugdo pasitikéjima ir reputacija.

4+ |V stadija
Suteikia nurodymus atitinkamoms organizacijos

dalims.

Suteikia stiprig formalig ir neformaliag jéga.
Atstovauja organizacijoms, individams ir
grupes organizacijos viduje.

Remia individus Zadédami iSbandyti ir paruosti juos

buria

pagrindiniams vaidmenims organizacijoje ateity.

2.2 pav. Dalton ir Thompson karjeros modelis

Pastaraisiais metais placiai plinta darbo ir gyvenimo balansas (angl. Work-life

salygas.
visuomeneéje darbas uzima vis didesne zmogaus gyvenimo dalj, tadiau vis dazniau

balance), kuris atitinka besikei€ianCias Siuolaikines Siuolaikinéje
literatlroje akcentuojamas balansas tarp darbinés ir nedarbinés veiklos. Nuo Sio
balanso priklauso Zmogaus poZidris | karjera, be to, turi jtakos karjeros tiksly
formavimui (B. Collard, H.B. Gelatt, 2000). Darbo ir gyvenimo balansas (angl. Work-
life balance) apima santykj tarp darbinés (profesinés) veiklos kokybés ir asmeninio
gyvenimo kokybés. Kiekvienam darbuotojui svarbu jvertinti, kiek svarbus darbas jo
gyvenime. D.E. Guest (2001) pabrézia, kad pagrindinis Zzmogaus gyvenimo interesas
yra iSlaikyti tinkama balansa tarp darbinés veiklos ir likusio gyvenimo.

Santykis tarp darbinés veiklos ir likusios gyvenimo dalies iSrySkeéja
apraSomuosiuose modeliuose (zZr. 2.6 lentelé). Darbo-gyvenimo balanso (angl. Work-
life balance) modelius papildo individy skirtumy psichologiniai aspektai. Psichologijos
mokslo teorijos akcentuoja, kad asmenybés charakteristikos suformuoja tam tikrg
darbo ir gyvenimo balansg (angl. Work-life balance) (D.E. Guest (2001).

Tinkamai pasirinktas darbo ir gyvenimo balansas (angl. Work-life balance) turi
teigiamg poveikj, lemia Zmogaus pasitenkinimg darbu, gerg savijautg darbe, Seimoje
ir kitie aplinkje, santykius su kolegomis. Egzistuoja akivaizdus rysys tarp orientacijos

darba, karjeros ir gyvenimo stadijos. Kylant karjeros laiptais, virSvalandinis darbas
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didina nepasitenkinimg darbuotojo darbo ir gyvenimo balansu (angl. Work-life
balance). Todél daznai didéjanti darbuotojy kompetencija nukreipiama darbo-
gyvenimo balansui gerinti, virSvalandziams mazinti. Peiperl, Jones (2000) tyrimais
virSvalandziai — didesnis

nustaté, kad pagrindiné priezastis, dél ko dirbami

atlyginimas ir sékminga karjera. Tokie darbuotojai yra labiau orientuoti | kolektyvinj

darba, siekia tai atitinkancios organizacijos kultdros.

2.6 lentelé

Darbo ir gyvenimo balanso (angl. Work-life balance) modeliai (Zedek, Mosies

(1990), O'Driscoll (1996))

Modelis

Aiskinimas

Segmento modelis

(segmentation model)

Darbas ir nedarbas yra dvi skirtingos Zmogaus gyvenimo dedamosios,
kurios neveikia viena kitos. Tai atspindi daugiau teorinj nei empirinj
pozidrj.

Pasklidimo modelis (spillover
model)

Darbo ir nedarbo pasauliai susilieja, gali veikti vienas kitg tiek teigiamu,
tiek neigiamu pozidriais.

Kompensavimo modelis

(compensation model)

Nepatenkinti poreikiai ir interesai vienoje srityje gali bati jgyvendinami
kitoje. Pvz., rutininis ir nejdomus darbas gali bati kompensuojamas
Zmogaus veikla visuomeniniame gyvenime ar pan.

Instrumentinis modelis | Veikla vienoje srityje palengvina sékme kitoje. Pvz., darbuotojas siekia

(instrumental model) didelio darbo uzmokescio dirbdamas ilgas valandas, nejdomy, taciau
pelningg darbg tam, kad galéty aprlpinti save (savo $eima) bdstu,
automobiliu ar kitomis gyvenimui reikalingomis vertybémis.

Konflikto modelis (conflict | AukStas poreikis dalyvauti visose gyvenimo sferose, pasirinkimo

model) sunkumai.

M. Segalla, D. Rouzies, M. Flory (2001) iStyré Europos korporacijy valdymo
personalo karjerg ir nustaté, kad pagal kultdros tipg galima suformuoti karjeros
modelj. Salies kultdra, tradicijos bei standartai, kuriais vadovaujamasi, nulemia
vienoje ar kitoje Salyje formuojamg asmens karjeros modelj. Kaip moksliniy tyrimy
rezultatas buvo iSskirti tipiniai angly—olandy (angl. Anglo — Dutch Career Map) ir
vokiSkasis (angl. Germanic Career Map) karjeros modeliai (9 priedas), kuriuos
drasiai galime priskirti europietiSkiems karjeros modeliams.

Angly-olandy karjeros modelis (angl. Anglo — Dutch Career Map) pasizymi
neelitinio personalo parinkimo politika, kur jauni darbuotojai yra samdomi specifiniam
ar funkciniam darbui atlikti. Ankstyvosios karjeros laikotarpiu jauniems darbuotojams
dazniau sudaroma galimybé judéti technine ar funkcine hierarchija. Angly—olandy
modelis neakcentuoja  sisteminio ir nuoseklaus karjeros kilimo ankstyvajame

laikotarpyje.
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Vokiskajame karjeros modelyje (angl. Germanic Career Map) iSreiSkiama
stazuoCiy bei funkcinés karjeros idéja. Nors stazuotés paprastai yra skirtos
darbininkams (ne tarnautojams), dauguma jmoniy tai praktikuoja jauniems
darbuotojams. Stazuotés pasizymi rotacija, be to, darbuotojy stazuote jmonéje
papildo mokymai. Tokiu badu darbuotojas turi galimybe susipazinti su organizacija;
iSbandzius keletg darby ar funkcijy surandamas darbuotojui tinkamiausias. Tai
padeda darbuotojg orientuoti j atitinkamg darbg ar funkcijg, kur ateityje galéty ugdyti
savo kompetencijg bei judéti organizacijos hierarchija.

Taigi M. Segalla, D. Rouzies, M. Flory (2001) atliktas tyrimas, parodes kultdros ir
tradicijy svarba, gerai neatspindi karjeros modelio formavimo aspekty. Skirtingais
gyveno tarpais Zzmogui iSrySkéja skirtingi motyvatoriai, skatinantys darbuotojg dirbti
organizacijoje. Kultdrinius skirtumus galima baty labiau traktuoti kaip tradiciSkai
nulemta kity darbuotojo charakteristiky formavimosi veiksnj: poreikiy, vertybiy,
interesy, darbinés ir nedarbinés veiklos tiksly.

JAV ir Europos S3aliy patirtimi karjeros planavimo ir organizavimo srityje
naudojasi Japonijos jmonés, taCiau japony mokslininkai tvirtina, kad samda iki gyvos
galvos remiasi tradiciSkai japoniSka mastysena, kuri saves pasSventimg organizacijai
laiko vertybine nuostata. Taigi japoniSkajam karjeros modeliui yra badingi tokie
bruozai (J. Shaldrake, 2001):

e su gerai uzsirekomendavusiais darbuotojais yra sudaroma ilgalaikio (visam
gyvenimui) bendradarbiavimo sutartis;

e darbuotojo karjera atsiejama nuo atlyginimo (darbuotojo atlyginima,
daugiausiai lemia jo darbo stazas jmonéje, o ne atliekamo darbo sudétingumas ir
intensyvumas, kuris senéjant gali net mazeéti).

Samdg iki gyvos galvos praktikuoja tokios garsios jmonés kaip IBM, Hewlett
Packard. Cia darbuotojai ateina | jmone, uzima Zemiausias pareigas ir lieka su
organizacija visg darbo karjerg. Darbuotojai, nepateisine organizacijos lukesciy, gali
biti perkelti | Zemesnes pareigas arba atlikti maziau sudétingus darbus. Zinoma,
samda iki gyvos galvos nereiSkia, kad darbuotojai negali bati atleidZiami i jmones,
taCiau darbuotojas atleidziamas i§ darbo tik nerandant kitos iSeities. Pagrindinis
japoniskosios karjeros sistemos principas — pagarba ir démesys darbuotojui.
lgyvendinant §j principa;:

e darbuotojams diegiamas supratimas, kad darbas komandose yra
veiksmingesnis uz individualy darbg;
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e daug démesio skiriama darbuotojy mokymui ir kvalifikacijos kélimui;

e sudaromos galimybés darbuotojams dalyvauti jmonés valdyme;

o nedidelé diferenciacija tarp darbuotojy kategorijy kylant tarnyboje bei
didéjant darbo uzmokesciui.

Galima iSskirti tokius japoniSkojo karjeros modelio pranaSumus: socialinis
saugumas, jmonés kaip Seimos jausmas, darbuotojas garantuotas, kad firma juo
rapinsis iki jo veiklos pabaigos nepriklausomai nuo to, kokia gali buti darbuotojo
sveikatos biklé ir t. t. Kaip trikumg galima pazyméti apmokeéjimo uz darbg principo
pazeidima. Si sistema nepriimtina jaunimui, kuris nori gauti pinigus tada, kai juos
realiai uzdirba, t. y. jauname ir vidutiniame amZiuje. Galima sutikti, kad Siame
modelyje nepazZeidZiami ekonominiai principai. Jauname ir vidutiniame amZiuje
darbuotojas negauna to, ka jis gauty realiai vertinant jo atliktg darba, ta€iau per visg
darbinés veiklos laikotarpj jo naSumo ir darbo apmokéjimo lygio rodikliai iSsilygina.
Rezultatas jmonei yra tikrai teigiamai vertintinas. Kartu reikia pripazinti, kad Sios
sistemos populiarumas mazéja pacioje Japonijoje: jauni Zzmonés nori gauti atlyginimg
uz atliktg darba, o ne laukti atlyginimo ateityje.

Atlikta karjeros modeliy analizé parodé, kad amerikie€iy autoriy suformuoti
karjeros modeliai priskiriami karjeros plétojimo modeliams, kuriuose atskleidZziamas
darbuotojo kompetencijos ir karjeros pasirinkimo rySys, judéjimas karjeros stadijomis,
organizacijos hierarchija. EuropietiSkuose angly—olandy (angl. Anglo — Dutch Career
Map) ir vokiSkajame (angl. Germanic Career Map) karjeros modeliuose
atskleidziama kultGros jtaka karjeros sistemai. Matyti, kad skirtingy kultiry Salyse
skirtingai ugdoma darbuotojy karjera. Jei angly—olandy modelyje neskiriama daugiau
démesio jauny darbuotojy ugdymui, tai vokiSkajame modelyje akcentuojamas jauny
darbuotojy ugdymas. Japoniskasis karjeros modelis i8rySkina organizacijos vaidmenj
darbuotojo karjeros atzvilgiu. Organizacija, suteikdama darbuotojui iSskirtinj démes;j ir
pareiga, uzsitikrina darbuotojo lojaluma.

Apibendrinat galima teigti, kad iSanalizuoti karjeros modeliai gerai neatskleidé,
kaip veiksmingiau galima buty organizuoti darbuotojo karjeros planavima, kokias

konkrecias priemones taikyti siekiant suderinti darbuotojo ir organizacijos interesus.

76



2.2.2. Siuolaikinés karjeros formavimo koncepcijos ir organizacinis karjeros
modelis

Siuolaikiniuose karjeros modeliuose siekiama patenkinti ne tik organizacijos, bet
ir darbuotojy interesus, sudarant galimybes plétotis jy kompetencijoms. Straube A,
(1987) iSskyré desimt principy, kuriais vadovaujantis formuojama Siuolaikiné karjera:

o jtraukiami visi organizacijos darbuotojai;

personalo ugdymas - ilgalaikio darbo su personalu dalis;

orientuojamasi tiek j individualiy poreikiy struktirg, tiek | ekonominius tikslus;

priestaringi tikslai sprendziami derinant skirtingus grupiy ir individy interesus;

darbuotojai tiesiogiai jtraukiami | planavimo ir organizavimo procesa, siekiant

jvertinti individualius interesus;

darbuotojy ugdymo planas yra integruotas j organizacijos plétros strategija;

bazinis mokymas ir kvalifikacijos kélimas derinamas su karjeros planu;

uz plano vykdymag atsakingas pats darbuotojas;

orientuojamasi j ilgalaikius tikslus;

siekiant tinkamai parinkti plany jgyvendinimo metodus, planai turi bati aiskiai
ir konkreciai apibréZzti.

Pagal asmenybés ir organizacijos interesy derinimo lygj galima iSskirti (A.
Sakalas, 2002) tokias karjeros koncepcijas.

Humanistinés vadybos mokyklos koncepcijoje daugiausia démesio skiriama
vadovams ir jy ugdymui. Kitoms personalo kategorijoms skiriama kur kas maziau
démesio. Akcentuojamas motyvuotas vadovas, kartu pabréziama visy personalo
grupiy darbuotojy suinteresuotumo svarba. Kkarjeros planai derinami su mokymo ir
kvalifikacijos kélimu.

Paties darbuotojo valdomame karjeros modelyje (Self~-Motivated Personal
Career Planing) svarbig vieta uzima pats darbuotojas. Tik jis pats geriausiai Zino, ko
siekia, kokios jo galimybés. Darbuotojo ir organizacijos interesy derinimo galimybés
numatomos pokalbyje su vadovu.

Kalifornijos karjeros planavimo koncepcija (System for Career Planning and
Guidance) jgyvendina skyriaus vadovas, darbuotojas ir personalo skyriaus
darbuotojas, atsakingas uz personalo ugdyma. Nemazg vaidmenj karjeros planavime
vaidina pati organizacija, sukurdama karjeros stebéjimo sistemg ir skirdama

darbuotojui pataréjg - konsultanta.
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Benson ir Thornton karjeros planavimo koncepcijoje taikomos jvairios

karjeros organizavimo formos, atsizvelgiant | karjeros subjekty ir darbuotojy lygj. Gali

bGti  sudaromi individualis karjeros jgyvendinimo planai atsakingiems,
savarankiSkiems darbuotojams. Taip pat gali bdti skiriami konsultantai.
Akcentuojama ne pagalba, bet kontrolé.

Mokymo ir kvalifikacijos kélimo, plétojant inovacine kvalifikacija,
koncepcija taikoma tik tiems darbuotojams, kurie uZsiima techninémis ir

organizacinémis inovacijomis. Formuojant tokiy darbuotojy augimo galimybes,
rdpinamasi specialiy metody perteikimu, sisteminio mastymo ugdymu.

Individualizuotos organizacijos koncepcijoje kiekvienas darbuotojas
laikomas individualybe. Priklausomai nuo individy ypatybiy sudaromos organizaciniy,
salygy keitimo ir palankiy darbo salygy galimybés.

Organizaciniuose karjeros modeliuose maziau déemesio skiriama mokslinei
problemos pusei, o daugiau akcentuojami praktinio taikymo aspektai. Dél Sios
priezasties juose kur kas placiau atspindimi taikomi metodai ir instrumentarijus

(Bertell, Koch, 1987; A. Sakalas, 2002).

3 2.7 lentelé
Karjeros planavimol/jgyvendinimo etapai (A. Sakalas, A. SalCius, 1997)

Karjeros planavimol/jgyvendinimo
etapas

Priemonés pavadinimas

1

2

| etapas

1. Karjeros formavimo koncepcijos
formulavimas

Iniciatyvinés grupés sudarymas
Koncepcijos projekto parengimas
Projekto aprobavimas

2. Karjeros formavimo koncepcijos
propagavimas

Formalaus eigos reglamento parengimas
Propagandiniy renginiy — seminary,
konsultacijy ir pan. organizavimas

grupiniy,

Il etapas

3. Perspektyviniy jmonés karjeros
igyvendinimo galimybiy nustatymas

Perspektyvinio personalo poreikio planavimas

4. Personalo jvertinimas

Masinio jvertinimo priemonés
Saves jvertinimo priemonés
Konsultanty, aplinkiniy jtraukimas j jvertinimg

5. Karjeros tiksly suformulavimas

Individualiy tiksly formulavimas
Imonés karjeros tiksly formulavimas
Abipusis tiksly sudarymas

6. Karjeros jgyvendinimo priemoniy
numatymas

Karjeros jgyvendinimo priemoniy, aptarimas

7. Karjeros jgyvendinimo priemoniy
taikymo mechanizmo numatymas

Individualios jgyvendinimo priemonés
Priemonés, reikalingos vadovybés paramos

11l etapas

8. Karjeros jgyvendinimo priemoniy
taikymas (paprastai tai kvalifikacijos

Saviauklos, individualaus mokymosi planavimas
|monés priemoniy komplekso planavimas
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kélimo ir perkvalifikavimo priemonés)
9. Karjeros priemoniy sékmeés | Individualus sékmés jvertinimas
jvertinimas Vadovybés vertinama sékmé

10. Reali karjera Formalios karjeros jgyvendinimas
Neformalis karjeros jgyvendinimo variantai

Organizaciniame karjeros modelyje iSskiriami trys etapai: karjeros
planavimo/ijgyvendinimo proceso parengiamasis etapas, individualios karjeros
planavimo etapas ir individualios karjeros priemoniy taikymas, jvertinimo ir karjeros
realizavimo etapas.

Karjeros planavimo/jgyvendinimo proceso parengiamasis etapas (2.7 lentelé)
apima karjeros formavimo koncepcijos formulavimg ir propagavima. Siame etape
primamas sprendimas dél karjeros planavimo/ijgyvendinimo sistemos batinumo.
Svarbu, kad sistemos batinumg suvokty visi bendradarbiai. Propagandos priemonés
gali bati jvairios, taciau reikia pabréZti, kad negalima pasitenkinti bendra informacija
susirinkimuose; negalima 8io darbo pavesti tiesioginiams padaliniy vadovams dél per
menko informuotumo.

Individualios karjeros planavimo etape nustatomi jmonés interesai, sudaromi
perspektyviniai planai; nustatomi darbuotojo interesai, gabumai, siekiai, bandoma
suderinti individo ir aplinkiniy nuomones; sudaromas karjeros planas, jvertinantis
individo ir jmonés siekius, numatomos jgyvendinimo priemonés. Siame etape yra
daugiausia neiSspresty problemy.

Individualios karjeros priemoniy taikymo, jvertinimo ir karjeros jgyvendinimo
etapas daZniausiai apima jvairias darbuotojy ugdymo priemones, personalo
vertinima. Karjeros priemonés ir jgyvendinimas reikalauja papildomo tyrimo.

Siuolaikiniame organizaciniame karjeros modelyje uZ individualios karjeros
realizavimo priemones yra atsakingas pats darbuotojas. Organizacija ne inicijuoja,
bet sudaro sglygas darbuotojui tobuléti, numato finansavimo Saltinius. Taigi siekiant
realizuoti Siuolaikinés organizacinés karjeros koncepcijg batina jsisgmoninti, kad pats
darbuotojas yra atsakingas uZ kvalifikacijg ir jos tobulinimg bei planuoti savo laika,
ieSkoti ir remtis pazangiais mokymosi metodais.

Atlikus karjeros formavimo koncepcijy analize, galima teigti, kad jose
organizacijos tikslai jgyvendinami maksimaliai tenkinant darbuotojy siekius.

Apibendrinant organizacinio karjeros modelio analize, reikia sutikti su tuo, kad tai
yra daugiau praktinis nei teorinis modelis, apimantis visus karjeros
planavimo/jgyvendinimo etapus. Modelyje matyti organizacijos taikomos procediros
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identifikuojant organizacijos tikslus, darbuotojy interesus bei parenkant priemones
individualiam karjeros planui jgyvendinti. Organizacinis karjeros modelis yra tarsi

instrumentarijus siekiant darbuotojo ir organizacijos interesy derinimo.

2.3. Karjeros organizacijoje formavimo procesas

Karjera organizacijos lygmenyje apima darbuotojy judéjima joje. Kalbant apie
darbuotojo ir organizacijos interesy derinima, daznai literatliroje pasitaiko terminas
“organizacijos karjeros logika” (angl. Organizational career logics —OCLs). Gunz
H.(1988, 1999) isskiria tris OCLs tipus, susijusius su karjeros sprendimu, judéjimo
karjeros plotméje grei€iu, organizacijos orientacija palaikant individualy darbuotojo
ugdyma;

o strukturiné (angl. constructional) logika. Tai OCL augancios darbinés
patirties struktdra. Norint uzimti tam tikrg pozicijg reikia, turéti reikiamos patirties.
Tokia karjeros forma yra tipiné organizacijose, kur vyrauja daug skirtingy rasiy
vadybiniy darby. Sékminga karjera apima greitg vadovy kilimg karjeros laiptais per
skirtingas funkcijas, jgaunant skirtingos patirties i$ skirtingy pozicijy. Sékmé
matuojama jgytos profesinés patirties lygiu ir judéjimo greiciu.

e komandiné-centriné (angl. command centred) logika. Organizacijos
struktira paremta pasikartojanCiais struktdriniais vienetais su tarpusavio
priklausomybe. Tokio tipo organizacijoje sékminga karjera apima judéjimag nuo vieno
struktdrinio vieneto prie kito, kur kiekviena darbo vieta laikoma sékmingesné,
prestiziSkesné. Tai organizacija, kurioje kiekvienas jos narys Zino, koks karjeros
pokytis organizacijoje reiSkia kilimg aukstyn, Zemyn ar tiesiog judéjimg tame paciame
lygyje. Karjeros s€ékmé yra aiskiai apibrézta.

e evoliucionavimo (angl. evolutionary) logika. DaZniausia projektinémis
veiklomis paremtose organizacijose. Darbuotojai yra atsakingi uz tam tikrg funkcijg
projekte, o pasibaigus projektui vél ieSko naujy galimybiy. Vykstant organizacijos
plétrai per projektines veiklas, auga ir darbuotojo karjera.

Organizacijos karjeros logika apima organizaciniy ir individualiy veiksmy
suderinimg (Zr. 2.3 pav.). Skirtingos struktdiros organizacijos turés skirtingus karjeros

modelius.
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Organizacijos Derinimo Individo
veiksmai procesas veiksmai
Organizacijos Individualus
planai karjeros
(strateginiai, . planavimas
operatyviniai) Ivertinimas
(esamos veiklos,
numatomas plétros
¢L potencialas)
Personalo Karjeros
planavimas T sprendimas
(darby specifika,
personalo
skaus rezer
(judéjimas
organizacijoje,
- kilimas pareigose,
Mokymai rotacija) .
(organizacijos Mokymai ir
iniciatyva, tarp juy saviugda
mokymai darbo
vietoje,
stazuotes)

2.3 pav. Karjeros organizacijoje logika — organizacijos ir individo
interesy derinimo procesas (sukurta pagal Gunz H.,1988)

Galimi jvairis karjeros jgyvendinimo variantai (A.Sakalas, A.Salgius, 1997).

1.Rezervo formavimas ir karjeros planavimas pirmiausia turi padéti jmonei
apsirdpinti reikiamo skaiciaus ir kokybés personalu. Siame variante aiskus
organizacijos interesy prioritetas, palyginti su jmonés interesais.

Pateiktame variante pirmiausia apskaiCiuojamas laisvy pareigybiy skaicius pagal
lygius ir funkcijas, toliau nagrinéjamas turimas potencialus rezervas, sudaromi
individualGs karjeros planai darbuotojams, kuriems randamos laisvos pareigybés.
Pareigybéms, neturinéioms kandidaty, jie ieSkomi uz jmonés riby. Prioritetas laisvai
pareigybei, kandidato norai tenkinami tiek, kiek jie sutampa su jmonés poreikiais.

lgyvendinant §j variantg ne visi galintys uzimti aukStesnes pareigas darbuotojai
patenka j rezerva. [moné rapinasi tik dalies darbuotojy veiksmingu panaudojimu, kity
ugdymas paliekamas savieigai.

2. Siuolaikinéje personalo koncepcijoje, derinanéioje jmonés ir darbuotojy
interesus, rezervo formavimo ir karjeros planavimo schema pateikiama 2.4

paveiksle.
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Rezervas Individualios karjeros
aukstesnéms Pavadavimo planas planai
pareigoms eiti T

2.4 pav. Asmenybés ir jmonés interesy suderinimo variantas (Sakalas A.,
Salgius A.,1997)

Pateiktame variante visi elementai iS5 dalinies savarankiSki, nors visi jie
orientuoti | bendrg tiksla: aprdpinti jmone reikiamo skaiciaus ir kokybés personalu,
derinant tai su individy interesais.

Pavadavimo planas atspindi jmonés poreikius ir jy tenkinimo galimybes.

Rezervui auk$tesnéms pareigoms eiti atrenkami gabiausi darbuotojai, kuriy
paslaugos reikalingos jmonei.

Individualis karjeros planai leidZia jvertinti ne tik jmonés, bet ir darbuotojy
interesus.

Tarp rezervo ir individualiy plany yra glaudus ry8ys: jei norai netenkinami,
darbuotojas gali atsisakyti jmonei reikalingos karjeros, zinoma galimas ir atvirksCias
variantas, kai darbuotojas pamina savo interesus dél jam nepriimtinos, taciau
materialiai naudingos karjeros.

Organizaciniai karjeros aspektai gana detaliai nagrinéjami A.Sakalo ir
A.Salgiaus darbuose (Sakalas A., 1996: Sakalas A., Sal&ius A., 1997; Sakalas A.,
1998, 2003). Siame darbe yra perzidréta jy pateikta karjeros sistemos kirimo
schema ir pagal jg sudaryta darbuotojy karjeros realizavimo ir reikalingy pagrindiniy

darby atlikimo schema (2.8 lentelé).

2.8 lentelé
Karjeros formavimo etapai (sudaryta autores)

Karjeros jgyvendinimo etapai Darby detalizavimas
| etapas Teisiné, valdymo, ekonominé, socialiné aplinka
Karjera reglamentuojanti organizacijos
aplinka
Il etapas Karjeros perspektyvos numatymas remiantis faktine situacija
Perspektyviniy karjeros jgyvendinimo | Organizacijos galimybiy jvertinimas, siekiant didinti darbo

| _galimybiy organizacijoje numatymas turininguma, i atsakomybe, karybiSkuma ir panasiai
lll etapas Masinio jvertinimo priemonés — atestacija
Personalo jvertinimas Saves jvertinimo priemonés
Konsultanty, iSoriniy organizacijy jtraukimas j jvertinimg

IV etapas Individualiy tiksly formulavimas
Karjeros tiksly formulavimas Organizacijos karjeros tiksly formulavimas: pareigybiy Seimy
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iSskyrimas, tipiniy karjeros plany sudarymas

Darbo apmokéjimo ir motyvavimo tobulinimas

Abipusis tiksly suderinimas ir individualiy karjeros plany
sudarymas

V etapas Organizacijos ir individo tiksly nesuderinamumo isaiskinimas
Karjeros igyvendinimo priemoniy | ir jo mazinimo priemoniy numatymas
organizacijoje numatymas ir taykymas

VI etapas Individualus sékmés jvertinimas
Karjeros sékmés jvertinimas Vadovybés vertinama sékmés

Apibendrinant galima teigti, jog karjera organizacijos lygmenyje atspindi, kaip
darbuotojas, siekdamas patenkinti savo interesus juda, joje. Pabréziama, kad
karjeros organizacijoje formavimas, derinant darbuotojy ir organizacijos interesus,
yra nuoseklus procesas, reikalaujantis organizacijos aplinkos analizés,
organizacijos galimybiy jvertinimo, darbuotojy kompetencijy vertinimo ir jy interesy
nustatymo, kiekvienam darbuotojui tinkamy karjeros jgyvendinimo priemoniy
parinkimo. Taciau dél nuolat kintancCios aplinkos net ir tinkamai parinktos priemonés
gali neduoti laukiamy rezultaty. Svarby vaidmenj vaidina darbuotojy vertinimo
etapas. Organizacijos turéty skatinti darbuotojy saves jvertinimg, sudaryti tam
tinkamas salygas. Jos zino darbuotojy galimybes ir interesus, todél gali pereiti prie
kito etapo - numatyti darbuotojo judéjimo ir interesy patenkinimo galimybes.

Siame darbe nesiekiama i$nagrinéti visas karjeros organizavimo problemas.
Dauguma i$ jy yra pakankamai placios ir reikalauja specialaus nagrinéjimo. Manome,
kad nagrinéjant karjeros formavima, dazniausiai lieka uz nagrinéjamy, problemy rato
organizacijos aplinkos, turinCios jtakos karjerai, apibldinimas (2.1.2 skyrelyje),
naujos darbo organizavimo galimybés tenkinant darbuotojy interesus (1.3.3.1

skyrelyje), motyvavimas, kaip karjeros veiksnys (1.3.3.2 skyrelyje).
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3. DARBUOTOJUY IR ORGANIZACIJOS INTERESY DERINIMO
KARJEROS PAGALBA TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo karjera pagalba tyrimo
modelis

Darbuotojas yra vienas svarbiausiy veiksniy salygojan€iy organizacijos veiklos
veiksminguma. Tik tinkamai skatinamas darbuotojas pilnai atskleidZia savo
potencialg. Teoriné analizé parodé, kad darbuotojy interesai yra veiksnys,
skatinantis darbuotojo veiklos veiksminguma. Be to, vadybos teorijy raidoje iSryskéjo
darbuotojo svarba organizacijoje ir jo interesy prioritetas. Vadybos teorijy pozitriu
Siuolaikinés organizacijos veiklos veiksmingumg lemia darbuotojo ir organizacijos
interesy_derinimo lygis. Interesy derinimas Siuolaikinéje organizacijoje reiskiasi kai
visiems darbuotojams yra planuojama individuali karjera, o organizacija sudaro
tinkamas galimybes individualios karjeros planui jgyvendinti. Taigi darbuotojas,
jgyvendindamas savo interesus organizacijoje, veikia nasiai, kartu yra pasiekiami ir
organizacijos tikslai.

Siuolaikinés karjeros ir jos planavimo/igyvendinimo etapy teorinés analizés
pagrindu formuojamas karjeros planavimo ir realizavimo sistemos tyrimo modelis.
Modelyje iSskiriamos Siuolaikinés karjeros organizacijoje sistemos dedamosios (3.1
pav.):

¢ Organizacijos strateginiy ir operatyviniy plany sudarymas, organizacijos
veiklos gairiy numatymas. Si dedamoji leidZia organizacijai identifikuoti
organizacijos ateities tikslus, numatyti veiklas. Taip pat organizacijos strategijoje
formuojamas poziliris | organizacijos personala, karjeros koncepcija.

e Personalo planavimas. Nustacius organizacijos tikslams pasiekti reikiamus
atlikti darbus, nustatomi darbui atlikti keliami reikalavimai, darbuotojams reikalingos
kompetencijos bei darbuotojy poreikis.

e Darbuotojy vertinimo sistema. Darbuotojy vertinimas leidzia jvertinti jy
turimas kompetencijas, galimybes dirbti numatytus darbus.

¢ Individualiy karjeros tiksly formulavimas ir individualaus karjeros plano
sudarymas. Individualios karjeros plane nustatomi darbuotojy interesai, numatoma

kokiy kompetencijy darbuotojui reikés, norint jgyvendinti karjeros plana.
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¢ Individualios karjeros jgyvendinimo priemoniy numatymas. Atsizvelgiant |
darbuotojo interesus, individualios karjeros planui jgyvendinti sudaromi kvalifikacijos

ugdymo planai, numatomos rotacijos galimybés, darbas pagal lanksty grafika.

Darbuotojy interesy derinimas ir karjeros formavimas
I

Organizacijos strateginiy ir operatyviniy plany
- sudarymas, organizacijos veiklos gairiy

niimatumae

_’i Navhit anAnifiloAaa

Personalo planavimas a| Reikalingy kompetencijy
darbams atlikti nustatymas

A 4

Personalo poreikio
nustatymas ir identifikavimas

Darbuotojy vertinimo sistema

Individualiy karjeros tiksly formulavimas ir
individualaus karjeros plano sudarymas

Darbuotojy kvalifikacijos
ugdymo plano sudarymas

Individualios karjeros jgyvendinimo priemoniy .
|| numatymas Naujy jgadziy ir gebéjimy
igijimui tame paciame

hinmaonvia nitmatnma rntariia

A 4

Naujy darbo organizavimo
metody panaudojimas

Karjeros planavimas apima visus
organizacijos darbuotojus

Karjeros planavimas paremtas judéjimu
stadijomis

Sudaromas rezervas

3.1 pav. Karjeros sistemos tyrimo modelis
o Karjeros planavimas apima visus organizacijos darbuotojus. Karjeros

plany sudarymas visiems organizacijos darbuotojams yra vienas i§ pozymiy, kad

organizacijoje veikia Siuolaikinés karjeros modelis.
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e Karjeros planavimas paremtas judéjimu stadijomis. Darbuotojo judéjimas
organizacijoje gali badti vertikalus, horizontalus ar radialinis. Tagiau yra nustatomi
reikalavimai darbuotojui, norin€iam pereiti i$ vienos stadijos | kita.

e Sudaromas rezervas. | rezervg yra jtraukiami jmonés tikslams pasiekti
reikalingi gabiausi ir perspektyviausi darbuotojai.

Karjeros planavimo ir jgyvendinimo sistemos tyrimu nesiekiama nustatyti rySiy
tarp sistemos dedamuyjy, o tik tikrinama kokios, dedamosios veikia tiriamose
organizacijose.

Remiantis darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo problemos teoriniy
tyrimy analize, formuojamas darbuotojy ir organizacijos interesy tenkinimo tyrimo
modelis (3.2 pav.).

Atsizvelgiant | teoriniu poZiariu suformuluotg teiginj, kad karjera turi bati tiriama
dviejuose lygiuose: darbuotojo ir organizacijos, iSskiriamos dvi tyrimo kryptys:

¢ darbuotojo interesy tyrimas;

¢ darbuotojy interesy tenkinimo galimybiy tyrimas.

Individo lygmenyje atliekamas darbuotojy interesy tyrimas yra grindziamas
disertacijos pirmosios dalies teoriniais sprendimais. Vadybos teorijy raidos analizé
parodé vis didéjantj darbuotojo vaidmenj organizacijos veikloje, darbuotojo interesy
prioritetg. Tik suinteresuotas darbuotojas atskleis visg savo potencialg ir duos
organizacijai didziausig nauda. Darbuotojams svarbu patenkinti ne tik materialinius
interesus (pvz., gauti teisingg darbo uzmokestj ir pan.), bet ir socialinius (geros darbo
salygos, profesinés kompetencijos tobulinimo galimybé, atsakomybés lygio didéjimas
ir pan.). Teoriniy ir empiriniy tyrimy analizé parodé, kad Siuolaikinéje visuomenéje
darbuotojai labiau akcentuoja socialinius nei materialinius interesus. Tam kad
organizacija galéty tinkamai parinkti interesy tenkinimo priemones, pirmiausia reikia
iStirti, kokius interesus aktualizuoja darbuotojai. 1Styrus darbuotojy interesus, toliau
galima tirti, kokias jy tenkinimo galimybes sitlo organizacija.

Tiriant darbuotojy interesus nebus nustatomos interesy poky¢iy tendencijos, o
tik konstatuojama, kokius interesus ir kokiu svarbumu iSreiskia darbuotojai. Interesy
tyrimas atliekamas tokiais pjaviais: lytis, amzius, uzimamos pareigos organizacijoje,
pozidris | darba.

Disertacijoje atlikta darbuotojy interesy tenkinimo galimybiy ir karjeros
organizacijoje formavimo mechanizmo teoriné analizé leidzia pagristi darbuotojy
interesy tenkinimo galimybiy tyrimg. Darbuotojy interesy tenkinimo organizacijoje
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galimybiy tyrimas atliekamas organizacijos lygmenyije. Taigi, vadovaujantis teoriniy ir
empiriniy tyrimy sprendimais interesy tenkinimo galimybiy tyrimo modelis
formuojamas i$ tokiy dedamuyjy:

Inovatyviy darbo organizavimo metody panaudojimas. Schanz G., (1995)
pazymi ,motyvuotg diferenciacijos fenomeng“: darbuotojus | aktualius tikslus
orientuoja skirtingi interesai. Todél reikia atsizvelgti | kiekvienam individualiai
svarbius interesus: atlyginimo dydj, darbo laiko struktirg, individualy atlikimo bidg ir
t.t. Interesai gali bati derinami ir naudojantis lankscCiais darbo laiko grafikais, kas
leidZia suderinti atlygio uz darba, darbo vietos ir darbo laiko problemas. Pleciant
darbo turinj ir taikant rotacijg (keiCiant darbo vietas), organizacija sudaro galimybes
darbuotojams didinti profesine kvalifikacijg, jgyti naujy kvalifikacijy, iSvengti darbo
monotoniskumo. Be to, darbo turinio praplétimas ir darbo rotacija toje pacioje
organizacijoje gali bati laikomi horizontalios karjeros bidais. Atsizvelgiant | tai bus
tiiama ar organizacijos taiko inovatyvius darbo organizavimo metodus,
panaudodamos lankscius darbo grafikus, rotacija, darbo turinio praplétima.

Individualaus karjeros plano sudarymas visiems organizacijos darbuotojams,
siekiant iSsiaiSkinti darbuotojy interesus ir numatyti priemones karjeros planui
igyvendinti, yra vienas i$ Siuolaikinés karjeros pozymiy. Geriausiy rezultaty
pasiekiama darbuotojus jtraukiant | individualios karjeros planavimo procesa.
Individualaus karjeros plano sudarymas rodo, kad organizacija ieSko galimybiy
patenkinti darbuotojo interesus. Viena vertus, individualios karjeros planas gali bati
laikomas interesy tenkinimo galimybe, kita vertus, i$ individualaus karjeros plano
iSplaukia nustatyty interesy tenkinimo galimybés: inovatyvis darbo metodai,
profesinés kompetencijos didinimas. Taigi bus aiSkinamasi, ar organizacijos
darbuotojy interesams nustatyti sudaro individualios karjeros plang, ar yra numatyta,
kokiy kompetencijy reikia jam jgyvendinti, ar organizacija sudaro sglygas karjeros
planui jgyvendinti, kaip daznai perzidrimi ir koreguojami karjeros planai, kokias
procediras apima individualios karjeros planavimas ir ar tenkina darbuotojus
organizacijos vaidmuo planuojant karjera.

Galimybé nuolat didinti profesine kompetencija yra dar viena interesy
tenkinimo priemoné. Paprastai interesai susije su profesinés kvalifikacijos didinimu,
iSplaukia i darbuotojo individualaus karjeros plano. Tirsime, ar organizacijos
didindamos  darbuotojy suinteresuotumg skiria rekiamg démesj kvalifikacijos

ugdymui: sudaro kvalifikacijos ugdymo plang, sudaro tinkamas salygas, skiria I&Sy.
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Motyvavimo sistema — konkre€iy metody visuma, naudojama darbuotojy
aktyvinimo procese jy suinteresuotumui didinti. Kaip parodé J.Hackman ir A.Cohen,
H.Gadon, J.Rossow darbai, Siuolaikinése motyvavimo teorijose akcentuojami
darbuotojy skatinimo metodai, kurie atspindi horizontalios karjeros budus.
Motyvavimo sistema apima ne tik materialiniy interesy (pvz. teisingo atlygio uz
darba), bet ir kity socialiniy - psichologiniy poreikiy sukelty interesy patenkinima.
Nagrinésime, ar organizacijos per motyvavimo sistemg ieSko interesy patenkinimo
galimybiy, kaip skatina darbuotojus.

Taigi darbuotojy interesy tenkinimo organizacijoje galimybiy tyrimo modelis
apima tokias dedamasias: inovatyviy darbo organizavimo metody panaudojima,
individualaus karjeros plano sudaryma, profesinés kompetencijos didinima,
motyvavimo sistema.

IStyrus darbuotojy interesus ir nustacius organizacijy suteikiamas interesy
tenkinimo galimybes, galima tirti, ar pasiekiamas abipusis interesy derinimas. Tuo
tikslu bus aiSkinamasi, ar organizacija Zino ir supranta darbuotojy interesus, kokiais
bldais suZino, ar skiriamas démesys naujy darbuotojy jtraukimui | organizacija, jy
supazindinimui su organizacijos tikslais, ar darbuotojai mano, kad gali patenkinti
visus savo interesus. Tai leis jvertinti interesy derinimo lygj ir parodys, ar

organizacijose vyrauja Siuolaikinés karjeros modelis.
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< Individo lygmuo

Organizacijos lygmuo

Materialiniai Socialiniai psichologiniai
interesai interesai
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motyvavimo sistema
Inovatyviy darbo organizavimo metody panaudojimas
yvid 9 4P : > Individualus Nl Profesinés
A A A karjeros planas kompetencijos
didinimaec
Darbo turinio Darbo viety Lankstus darbo
iSplétimas keitimas grafikas

3.2.pav. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo tyrimo modelis

3.2 pav. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo tyrimo modelis
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3.2. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo tyrimo metodologiniai principai

Tyrimo metodologija, kaip ziniy kdrimo jrankis, mokslo pasaulyje atlieka svarby
vaidmenj. Ji lemia mokslo darby pripaZinimg, bendrg Zziniy lygio augima.
Metodologija siekiama parinkti aiSkesnj bidag tikrovei pazinti. Metodologijos tikslas —
parodyti mokslo ribas bei galimybes. Jos pasirinkimg lemia mokslo paradigmos —
visuotinai pripaZjstamy pasaulézidriniy ir moksliniy prielaidy bei vyraujancios
praktikos visuma (Hollis, 2000). Nuo tinkamai pasirinktos tyrimo metodologijos
priklauso tyrimo seékmé.

Aiskiai suformuluotas tyrimo pozilris leidZia suformuoti tyrimo metodologija,
orientuotq | atskleistos problemos tikslus, pasirinkti tinkamiausius duomeny rinkimo ir
analizés metodus bei jvertinti tyrimo apribojimus, duomeny prieinamumo ribojimus,
iSankstiniy Ziniy trdkumus. Priklausomai nuo tiriamos problemos gali bdati
pasirenkamas vienas i$ trijy pozidriy (Bjerke B., 1998) (3.3 pav.):

e analitinis poZilris yra seniausias ir pagrindinis atliekant verslo tyrimus.
Pagrindiné analitinio pozidrio prielaida — visuma sudaro atskiry daliy suma. Zinios,
sukurtos naudojantis Siuo pozilriu, pasizymi nepriklausomybe nuo stebéjimg
atliekanCio asmens. Sprendimas susideda i$ to, ar prielaida bus patvirtinta, ar
paneigta (atitinka pozityvistinj pozidrj);

e sisteminis pozilris skiriasi nuo analitinio tuo, kad atskiry daliy sukurta visuma
skiriasi nuo jy sumos. Tai reiskia, kad ne tik dalys, bet ir jy tarpusavio sarySiai yra
esminiai. Zinios, i$plétotos sisteminiu poZidriu, priklauso nuo sistemos. Individy
elgsena yra sistemos dalis. Kai kuriais atvejais individai yra suprantami kaip sistemos
charakteristikos (atitinka miSry pozitrj);

¢ veikejy pozidris akcentuoja socialine visuma. Skirtingi individai skirtingai veikia
skirtingoje aplinkoje. Tiriant organizacijas, netinka taikyti $j pozidrj todél, kad teigiama
jog organizacijos negali veikti, tik jos nariai. Zinios, sukurtos $iuo pozidriu, priklauso
nuo paciy aktoriy (atitinka fenomenologinj poziary).

Disertacijoje karjeros formavimas nagrinéjamas darbuotojo ir organizacijos
interesy derinimo poZidriu. Darbuotojy interesai ir organizacijos galimybés tenkinti
interesus iS esmeés yra nepriklausomos dedamosios, kurias sujungus gaunama nauja
realybé. Tenkinant interesus skatinama darbuotojy veikla, pasiekiamas darbuotojy
veiklos rezultatyvumas, o kartu didéja ir organizacijos veiklos veiksmingumas.

Gaunamas sinergijos efektas, kai visuma skiriasi nuo jos daliy sumos. Tai leidzia
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daryti prielaidg, kad darbuotojy ir organizacijos interesy derinimas formuojant karjerg

ir nagrinéjimas atitinka sisteminio pozitrio koncepcijg

Analitinis pozitris

A
4

> Sisteminis

A

»
>

Veikéjy pozilris

v

Ziniy aikinimas Ziniy supratimas

3.3 pav. Poziuriy ribos tarp ziniy aiSkinimo ir supratimo paradigmy

Visumoje yra sudétinga atskirti ir taikyti vien tik kokybinj ar kiekybinj tyrima, todél
tikslinga juos integruoti (Kardelis, 2002; J.Mason, 1996; M.Gall, 1996). Karjeros
organizacijoje sistemai istirti bus taikomas kokybinis tyrimas, o darbuotojy interesy
tenkinimo organizacijoje galimybéms — kiekybinis.

Empirinio tyrimo tikslo formulavimas. Atsizvelgiant | darbo jvade suformuotg
problema, galima i$skirti empirinio tyrimo tiksla:

ivertinti darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo karjeros pagalba
organizacijoje lygij.

Cia nesiekiama gauti tyrimo rezultaty, atspindin&iy bendrg visos Lietuvos
organizacijoms bddingg karjeros modelj, darbuotojy interesy tipologijg ir
organizacijose taikomg interesy tenkinimo mechanizma. I18samiems tyrimams turi
bati skiriama kur kas daugiau laiko ir finansiniy istekliy, nei jy turima daktariniame
darbe. Be to, sunku motyvuoti jmones dalyvauti tyrimuose susijusiuose su jy
personalu. Taigi suformuluotam tikslui pasiekti yra keliami tokie uzdaviniai:

1. I18tirti darbuotojy interesus.

2.Pagal sukurtg darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo modelj istirti
darbuotojy interesy tenkinimo galimybes organizacijoje.

3. Pagal parengtg karjeros sistemos tyrimo modelj patikrinti praktinj jo taikymo
jmonése lygj.

Tyrimo metodo parinkimas. Kiekybiniam tyrimui atlikti pasirinktas apklausos
metodas - anketavimas.
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Tai vienas tiksliausiy, papras€iausiu, pigiausiy metody ir populiariausiy socialiniy
ir elgsenos mokslo metody, jgalinangiy greitai ir pigiai surinkti daug duomeny
(Merkys, 1999). Apklausos klausimy tikslas yra kuo nuodugniau pazinti tiriamajj
reidkinj, gauti i§samesnés informacijos apie elgesio pobidj. Siuo metodu dazniausiai
tiiamos nuomonés, nuostatos ir Zinios. Galima paminéti ir anketinés apklausos
metodo trikumag — reliatyvuma.

Apklausai parengta struktirizuota anketa. Atsizvelgta | daugelj tyréjui keliamy
reikalavimy. PrieS pateikiant anketos klausymus formuluojamas trumpas
paaidkinimas, kas ir kodél atlieka tyrima, pateikiama aiski instrukcija, kaip pildyti
anketg. Sudarant anketg buvo siekiama klausimy konkretumo, aiSkumo, kuo
mazesniy apklausiamuyjy laiko sgnaudy. Pateikiami uzdari klausimai (leidzia pasirinkti
vieng ar kelis i§ galimy atsakymy varianty) ir kombinuoti (apima uzdaros ir atviros
formos klausimus).

Darbuotojy interesy tenkinimo tyrimo metu gautiems rezultatams papildyti
atlikome karjeros sistemos organizacijoje kokybinj tyrimg. Nuo 1980 mety vadybos ir
organizacijy tyrimams atlikti naudojami interpretacijy tyrimai (angl. interpretative
research) (Takala L., Lamsa A.M., 2001).

Interpretacijy tyrimai pagristi duomenimis, kurie formuojasi ir egziztuoja
nepaisant tyréjo, tyréjas nesgveikauja ir neveikia duomeny Saltinio. Interpretacijy
tyrimuose duomenys yra empiriniai, surenkami specialiai tyrimo tikslais. Empiriniai
interpretacijy tyrimai gali bati paremti interviu (duomenys gaunami tyrimo tikslais
atliktu interviu tyréjui sgveikaujant su apklausiamaisiais) arba stebéjimu (duomenys
formuojami paciam tyréjui stebint ir renkant duomenis, tyréjas daZzniausiai sgveikauja
su stebimais subjektais). Empiriné medziaga interpretacijy tyrimui gaunama interviu
metodu, tyréjas pasirenka tiriama sritj, o gauti duomenys interpretuojami pasirinktos
tyrimo srities kontekste.

Disertacijoje interpretacijy tyrimu tiriama Siuolaikinés karjeros sistema. Taikant
interviu metodg struktirizuota anketa buvo gauta empiriné medziaga, leidzZianti
atskleisti tiriamose jmonése veikianciy karjeros modeliy esminius principus. Karjeros
sistemos tyrimo rezultatai interpretuojami darbuotojy ir organizacijos interesy
derinimo kontekste.

Tyrimo anketos sudarymo metodologija. Daroma prielaida, kad kiekvienas
darbuotojas ateina dirbti j organizacijg vedamas tam tikry interesy, kurie kiekvieno i$

jy yra skirtingi. Darbuotojy interesy skirtumus lemia daug veiksniy, aptarty teorinéje
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dalyje. Organizacija siekia tiksly, kuriy jgyvendinimo veiksminguma lemia jose
dirbanciy darbuotojy veiksmingumas. Darbuotojy ir organizacijos interesy raiska ir jy
realizavimo lygis akivaizdziai atsispindi karjeros modelyje.

Tyrimo anketa sudaryta siekiant iSsiaiskinti tiriamy jmoniy darbuotojy pozidrj j
karjera, asmeninius interesus, jmonés galimybes ir priemones jiems tenkinti.

Anketos klausimai parinkti taip, kad geriausiai atspindéty siekiamus iSsiaiskinti
klausimus. Anketa sudaryta derinant uZdarus ir pusiau atvirus klausimus. Pusiau
atviri klausimai leidZia respondentui iSsakyti savo nuomone, papildyti galimy
atsakymy variantus, tiesiog pareiksti pastabas. Taciau dauguma sudaro uZdari
klausimai, nes jie padeda iSvengti subjektyvumo, lengviau juos lyginti, gretinti
duomenis (Kardelis, 2002). Tyrimo anketa buvo sudaryta atsizvelgiant | tyrimo
kryptis. Kiekvienai darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo tyrimo modelio

dedamaijai patikrinti priskirti atitinkami anketos klausimai (3.1 lentelé).

3.1.lentelé
Detalus tyrimo planas
1. Tyrimo uzdavinys: iStirti darbuotojy interesy poky¢ius lemiancius veiksnius
Tyrimo kryptys | Detalizavimas | Tyrimo anketos klausimai

2. Tyrimo uzdavinys: jvertinti darbuotojy interesus

1. Darbuotojy interesy tyrimas Darbuotojy bendrosios 8,12,13
orientacijos
Darbuotojy interesai 5,6,7,12,13, 14, 16, 17, 18,
organizacijose 19, 20, 21

3. Tyrimo uzdavinys: |vertinti darbuotojy interesy naudojantis tenkinimo karjera galimybes
organizacijoje

2. Darbuotojy interesy tenkinimo Individualios karjeros 23.1, 26.7,8, 9; 33, 34, 35, 36,
organizacijoje tyrimas planavimas 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43
Nauji darbo organizavimo metodai
Darbo turinio iSplétimas 24.3, 26.4,
Darbo viety keitimas 26.5, 26.6
Lankstus darbo grafikas 26.10
Motyvavimo sistema 26.1,2, 3, 31

Kompetencijy ugdymo planas 27,28, 29, 30

4. Tyrimo uzdavinys: jvertinti darbuotojy pasitenkinima interesy derinimo galimybémis
organizacijoje.

Darbuotojy pasitenkinimas 22,23,24,25
organizacijos teikiamomis
interesy derinimo galimybémis

Anketg sudaro jvadas ir penkios dalys.

lvadinéje anketos dalyje respondentams motyvuotai ir logiSkai paaiSkinamas
tyrimo tikslas.

Pirmoji dalis ,BENDRA INFORMACIJA APIE DARBUOTOJA® ,paso duomeny*
dalis. Cia pateikiami klausimai apie respondento lytj, amziy, i$silavinima ir uzimamas

pareigas, darbinés veiklos istorijg (1-4 klausimai).
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Pagrindinéje anketos dalyje klausimai sudaryti pagal iSskirtas darbuotojy ir
organizacijos interesy tenkinimo organizacijoje tyrimo kryptis. Kiekvienai tyrimy
krypciai jvertinti priklausomai nuo jo pobldzio ir apimties pasirinktas nevienodas
klausimy skaicius.

Antroji dalis ,INDIVIDO BENDROSIOS ORIENTACIJOS” ir trecioji dalis
,DARBUOTOJO INTERESAI ORGANIZACIJOJE" skirtos darbuotojo interesams tirti.
Tuo tikslu siekiama iSsiaiSkinti darbuotojo pozitrj | darbg ir gaunamg darbo
uzmokestj, siekiamas pareigas, prieZastis, nulémusias pasirinkti darbg bdtent toje
organizacijoje, svarbiausius interesus, pozidrj | Siandieninj jy darbg ir t. t (5-21
klausimai).

Ketvirtosios dalies ,ORGANIZACIJA IR DARBUOTOJO INTERESY
PATENKINIMAS® tikslas — nustatyti, kokiais veiksmais organizacija siekia darbuotojo
interesy tenkinimo, koks démesys skiriamas darbuotojy kvalifikacijos didinimui, ar
sudaro tinkamas salygas darbuotojo interesams jgyvendinti (22-32).

Penktosios dalies ,KARJEROS PLANAVIMAS” tikslas - iSsiaiSkinti karjeros
planavimo lygj, ar turi kiekvienas darbuotojas savo individualy plang, ar jis yra
siejamas su organizacija, kurioje jis dirba, ar yra numates, kaip sieks savo karjeros
plano, koks organizacijos vaidmuo karjeros planavime.

Tyrimo imtis. Atliekant mokslinius tyrimus svarbu iSsiaiSkinti, kas sudaro
tiiamaja visuma. Ja galima apibrézti kaip aibe iSskirty pagal tam tikrg pozymj
objektu, i$ kuriy norima gauti informacijos.

Tyrimo metu buvo apklausiami organizacijy aukstesnio lygio darbuotojai, t. y.
uzimantys visy lygiy vadovy, specialisty, techniky ir administracijos darbuotojy
pareigas.

Atlikus  apklausg ir apibendrinus statistiniais metodais, iSkyla tik
reprezentatyvumo klausimas. Apklausos reprezentatyvumu laikoma , atrinktos ir
iStirtos visumos dalies gebéjimas atspindéti visos visumos charakteristikas®.
Reprezentatyvumo svarba atsiskleidzia tuomet, kai padaromos iSvados ir jos
taikomos visumai. NeiSvengiama ir tam tikra paklaida, todél prie§ organizuojant
tiiamy_ objekty atranka reikia pasirinkti paklaidg kuri tenkinty, ir atlikti atranka taip,
kad galétum tikétis tokios paklaidos (Paulauskaité N., Vanagas P., 1998).

Sociologiniuose tyrimuose normalia, standartiSka paklaida yra 5 proc.
Moksliniame darbe paprastai pasikliaunama 95 proc. patikimumu. V.Jadov (2000)

imties tdrio ir generalinés aibés nustatymo rekomenduojamoje lenteléje pateikiami
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imties didZiai norint gauti rezultatus su 5 proc. standartine paklaida. Lietuvos
statistikos departamento duomenimis, 2004 metais Salyje buvo 418,3 tukst.
specialisty ir tarnautojy. Siai darbuotojy kategorijai galime priskirti tyrimo populiacija,
t.y. aukstesnio lygio darbuotojus (uzimantys visy lygiy vadovy, specialisty, techniky
ir administracijos darbuotojy pareigas). Pagal 3.2 lentele norint gauti

reprezentatyvius tyrimo duomenis reikalingas 400 imties atvejy skaicius.

3.2 lentelé

Imties tirio ir generalinés aibés nustatymas pagal V.Jadova, (2000)

Generalinés 500 (1000 |2000 {3000 | 4000 5000 10000 100000 ©
aibés visuma
Imties tdris 222 |286 | 333 |350 360 370 385 398 400

Tyrimo organizavimas ir vykdymas. Siekiant gauti pakankamai
reprezentatyvius duomenis buvo sudaryta preliminari anketa, kuri patikrinta
anketuojant AB ,Klasco® darbuotojus. Anketavimo rezultaty analizé ir jvertinimas
leido nustatyti preliminarios anketos trikumus. Anketos trikumams pasSalinti buvo
suformuotas galutinis anketos variantas.

Respondenty atranka buvo nustatyta tiek kokybiniu, tiek kiekybiniu pozidriais,
leidzianciais uztikrinti tiiamos imties reprezentatyvuma. Gauty respondenty
atsakymy skaicius i$ kiekvienos pasirinkty apklausai jmoniy skiriasi.

Imoniy parinkimas kiekybiniam tyrimui buvo gana sudétingas ir komplikuotas
dél to, kad jmonés nenoriai jsileidZia tyréjus. Tyrimui buvo parinktos jmonés, kuriose
vyrauja aukstas darbo pasidalijimo lygis, aukstas inovacijy diegimo lygis, veiklos
produktui sukurti naudojamos paZangios ir mokslui imlios technologijos,
darbuotojams keliami specifiniai ir auksti profesinés kvalifikacijos reikalavimai.
Suderine su jmoniy vadovais turéjome galimybe apklausti 12 Lietuvos jmoniy ir
organizacijy darbuotojy, i$ kuriy 4 - veikiancios baldy pramonés srityje, 2 - chemijos
pramones srityje, 8 — IT ir telekomunikacijy srityje.

Atsizvelgiant | tyrimo specifikq bei pasirinktus tyrimo metodus buvo vykstama
tiiamas jmones pateikti anketas arba jos buvo siun€iamos elektroniniu pastu. Ankety
platinimas atliktas su tiriamy jmoniy personalo tarnyby darbuotojy arba, jei tokios
néra, vadovo pagalba. Apklausoje dalyvavo jvairiy lygiy darbuotojai. Tyrime
nedalyvavo tik Zemiausios grandies darbuotojai. Empirinis tyrimas atliktas laikantis
socialiniy tyrimy etikos reikalavimy (Kardelis, 1998):
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o tyréjas neturi jtakos respondentams;

e respondentai parinkti taip, kad pakakty kompetencijos atsakyti | klausimus.

Parenkant jmones kokybiniam tyrimui buvo susidurta su tokiomis pat
problemomis kaip ir kiekybiniam tyrimui. Kokybiniam tyrimui atlikti buvo parinktos
imonés, kuriose taikomas vienoks ar kitoks karjeros modelis. Kokybinis tyrimas
atliktas jmonése, priskiriamose stambiy jmoniy kategorijai: jose taip pat vyrauja
aukstas darbo pasidalijimo lygis, darbuotojams keliami dideli specifiniai profesinés
kvalifikacijos reikalavimai, yra bidinga sparti inovacijy plétra.

Duomeny apdorojimo procediros. Anketiniai duomenys buvo apdoroti ir
analizuojami naudojant statistinij duomeny analizés paketg SPSS 9.0. Rodikliy
skirtumuy, iSkylanciy dél respondenty asmeniniy charakteristiky, statistiniam
reikSmingumui nustatyti SPSS paketu apskaiciuota P reikSmeé (P — value). Rodikliy
skirtumai laikyti statistiSkai reikSmingais, kai p<0,05.

Vieno pozymio dviejy reik8miy procentiniy dazniy skirtumo statistinis
reikSmingumas  (patikimumas) buvo nustatomas naudojant jy 95 %
pasikliautinuosius intervalus (P1) (Cekanavigius V., 2000, 2002 ). Skirtumai laikyti
statistiSkai reikSmingais, kai jy pasikliautinieji intervalai neturi bendry tasky
(nesusikerta). Analizuojant tyrimy rezultatus, 95 % pasikliautinuosius intervalai (PI)
tekste nurodyti skliausteliuose Salia procentiniy dazniy, pavyzdZiui, 95 % (86,3 -

98,3), o diagramose pazyméti ,useliais” (l).
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4. DARBUOTOJU IR ORGANIZACIJOS INTERESUY DERINIMO
KARJEROS PAGALBA EMPIRINIS TYRIMAS LIETUVOS |[MONESE

4.1. Darbuotojy interesy poky¢€ius lemianéiy veiksniy analizé Lietuvoje

Pastarajj deSimtmetj Lietuvoje pastebimos rySkios veiklos ir asmenybés
transformacijos, kuriy daugelis sutampa su pasaulinémis tendencijomis.
Organizacijos islikimas sparciai kintancioje aplinkoje glaudziai susijes su kai kuriy
autoriy (Kanter M., 2000; Cluds S., 1999) vadinama socialinio darvinizmo problema.
Darbuotojas yra vienas pagrindiniy organizacijos elementy, jgalinanciy_organizacijg
veikti efektyviai bei i8silaikyti konkurencinéje kovoje. I8 to iSplaukia kitas teiginys, kad
kuo geriau yra tenkinami organizacijoje darbuotojy poreikiai, tikslai ir interesai, tuo jis
labiau suinteresuotas darbu $ioje jmonéje, dirba nasiau (Cluds S., 1999). Sio teiginio
reikSminguma stiprina pastaryjy mety pokygciai.

Siy pokyéiy jtaka darbui ir ji atliekantiems darbuotojams yra gana i§samiai
nagrinéta tiek uzsienio, tiek lietuviy mokslininky darbuose (W.F.Cascio, 2000;
Drucker, 2001; Greenhaus 2000; Jonston W.B., Parker A.H. 1987; Gumuliauskiené
A., Augiené D., 2002; Sakalas A., 1996; Tvarijonavi€ius P. 1996; ZakareviCius P.,
2003; Jucevicius R. 1998), todél pateiksime tik gana trumpa jy santrauka.

Aplinkos jtakos analizei atlikti pasinaudosime PEST (politiniy —ekonominiy —
socialiniy — technologiniy) veiksniy analizés schema (Vasiliauskas A., 2000). Mdsy
nuomone, daznai susiduriama su problemomis nagrinéjant politinius ir ekonominius
veiksnius. Politiniai veiksniai dazniausiai lemia ekonominius. Taciau yra nelengva
nustatyti, kur vieni baigiasi ir kiti prasideda. Jiems reikia priskirti pasaulinius
demokratizacijos ir politinés integracijos procesus. Lietuvos politinei situacijai
apibadinti Siame kontekste iSskirsime svarbiausius momentus:

e centralizuoty valdymo metody atsisakymas ir peréjimas prie demokratiniais,
laisvos i$ dalies reguliuojamos rinkos principais paremtos sistemos;

e integravimasis | laisvojo pasaulio politines struktiras (ES, NATO), kas
suformavo naujus politinio, ekonominio ir socialinio bendravimo santykius tarp
valstybiy — partneriy, jmoniy ir individy.

Taigi, Sie politiniai pokycCiai daro didele jtakg ir ekonominiams, socialiniams bei

technologiniams pokyc&iams.
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Ekonomikoje peréjimas | rinkos ekonomika sietinas su privatizavimu,
struktdriniais tkio pokyciais, o integravimasis | pasaulio politines struktiras — su
spartéjandiais globalizacijos (integracijos) procesais.

Didele jtakg darbui ir darbuotojams daro globalizacija (internacionalizacija). Tai
ekonomikos, kultiros, Svietimo, technologijos ir valdymo integracijos procesas, del
kurio iSauga pasaulio tauty ir tarpusavio priklausomybé (Gumuliauskiené A.,
Augiené D., 2002) ir pasireiSkia per keturis esminius globalizacijos bruoZus:

¢ globalios rinkos kirima;

¢ nacionaliniy sieny nykima;

¢ globalaus saugumo ir globalios grésmeés Zmonijai prieSpriesa;

o didéjancig erdvine sekrecijg, erdvinj atskiruma ir i8skirtinuma, iSrySkéjancig
Siuolaikiniy technologijy plétros kontekste.

Besikuriancios tarptautinés korporacijos sudaro prielaidas karjeros formavimo
transformacijoms. Siy organizacijy darbuotojai privalo sugebéti jvertinti uZsienio
politikg, rinkas, kultdra, darbuotojus ir naujus valdymo stilius. Integracija | Europos
Sajungg paspartino tokiy organizacijy plétrag ir Lietuvoje, o tai reiSkia, kad keisis ne
tik pozidris | darbg ir jo vertinima, bet ir | karjerg .

Globalizacija paskatins organizacijy tapsma tarptautinémis. Didéjantis tiesioginiy,
uzsienio investicijy srautas (2000 - 8252 min.Lt, 2001 — 9331 min.Lt, 2002- 10662
min.Lt, 2003-13184 min.Lt, 2004 — 13699 min.Lt, 2005 -16193 min.Lt (duomenys
mety pradziai) ) bei Lietuvoje dirbandiy uzsienieciy skaiCius rodo, kad Lietuvoje Sie
procesai intensyvéja. Akivaizdu, jog organizacijos personalg sudarys jvairiy tautybiy,
Zzmoneés, vyks nuolatinis judéjimas i$ vienos organizacijos lokalizacijos vietos | kita.
Darbuotojams teks keisti ne tik organizacijg, bet ir geografine darbo vietg, 3alj.
Tikétina, kad neliks organizaciju, kuriose vienos tautybés darbuotojai sudarys
dauguma, ilgg laika vyrave vienos ar kitos 3alies organizacijose valdymo metodai
bus keiCiami atsizvelgiant | pasauline praktika, adaptuojant juos Salies ypatumams:
skirtingy tautybiy darbuotojai turi skirtinga pozidrj | darba, skirtingus poreikius, tikslus
ir interesus, nulemtus kultdriniy tradicijy. Visa tai organizacija turi sugebéti jvertinti ir
pasitlyti tokias darbo salygas kurios, bus priimtinos ir darbuotojui, ir paciai
organizacijai. Globalizacija sukelia kultdry maiSymasi, o kultdriniai skirtumai savo
ruoztu - atitinkamas problemas, reikalaujancias sprendimo.

Lietuvos oficialls statistiniai duomenys (4.1 pav.) rodo, kad j Salj atvykstanciy
gyventojy skai€ius gana stabilus, taciau iSvykstanciujy didéja milziniSkais tempais.
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Tarptautiné migracija
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4.1 pav. Tarptautiné migracija

Jau vien oficiali emigracija nuo 2002 mety iki 2004 mety iSaugo dvigubai, nors
neoficialds emigracijos skaiCiai turéty bati dar didesni. Tarp emigruojanciy didZiausig
dalj sudaro asmenys kuriems nesiseka Lietuvoje rasti darbo, netenkina siGlomas
darbo uZmokestis, neturi ir nesiekia jokios kvalifikacijos. Galima iSskirti ir kitg
emigranty grupe — aukStos kvalifikacijos specialistus (daZniausiai medikai,
informatikai, statybos specialistai), kurie savo kvalifikacijg ir praktine patirtj vertina
aukstai, o Lietuvoje negauna atlygio, atitinkanCio jy kompetencijg, vietos
organizacijos nesudaro jiems tinkamy darbo salygy. Blogiausia yra tai, kad emigruoja
ir midsy Saliai reikalingi kvalifikuoti specialistai, jgije iSsilavinimg Lietuvoje.
Pasidziaugti galima tik tuo, kad muasy specialisty vertinimas stiprios ekonomikos
Salyse rodo aukstg specialisty parengimo lyg;.

Lietuvos ir kity posocialistiniy S3aliy peréjimas i85 centralizuotos | rinkos
ekonomikg sukélé daug pokyciy.

Ukio struktiiros pasikeitima. Lietuvoje beveik neliko stambiosios pramonés.
Didelé dalis stambiy gamybiniy jmoniy bankrutavo, buvo privatizuotos ar suskilo |
smulkesnes jmones. 2003 m. statistikos duomenimis, net 95,6 % visy Lietuvos
jmoniy sudaro jmonés, kuriose dirba iki 50 darbuotojy, taiau Sios jmonés

jdarbinusios tik 31,6 % visy Salies darbuotojy. Reikia pazyméti, kad persiskirsté
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Salies Ukio struktira: sumazéjo gamybos ir Zemés Ukio sektoriai, i8siplété paslaugy
sektorius.

Seny rinky praradimg ir naujy jsisavinima. Uzsidarius iki tol buvusiai placiy
galimybiy Ryty rinkai, Lietuvos jmonéms tenka ieSkoti naujy rinky Vakaruose.
|sitvirtinti naujose Vakary rinkose néra lengva. |monéms tenka tobulinti ar jsigyti
modernias technologijas, ieSkoti kvalifikuoty specialisty tam, kad galéty konkuruoti ir
uztikrinti tiekiamos produkcijos kokybe.

Gamybos apimc¢iy mazéjima. Siaura vidaus rinka ir sumazéjusi uzsienio rinka
paveiké gamybos apimc&iy sumazéjima.

Didéjantj nedarbga. Dél Salies Ukio pokycCiy, spartaus technologijy tobuléjimo
vienos profesijos tapo nereikalingos, sumazéjo darbo viety. Naujos technologijos
kelia naujus profesinius reikalavimus, dél ko nesugebantys lanksciai reaguoti | darbo
rinkos pokyc€ius tapo bedarbiais. Bedarbiy skaicius pastaruosius 10 mety didéjo. Kai
kuriuose Lietuvos regionuose siekia net 16 — 17 % (MazZeikiuose, Akmenéje).
Lietuvos darbo birzos duomenimis tik tre€ius metus pastebimas bedarbiy skaiCiaus
mazéjimas. Per pastaruosius dvejus metus nedarbo lygis sumazéjo 2 %.

Socialiniy garantijy sistemos pokycius. Nagrinéjant socialine aplinkg reikéty
iSskirti Siuos pagrindinius veiksnius. Pirmiausia darbuotojy demografine struktiira.
Drucker P. (2001) mano, kad viena i$ rySkiausiy Sio laikotarpio charakteristiky yra
stiprus gimstamumo maZzéjimas i8sivysCiusiose Salyse ir pagyvenusiy Zmoniy
skaiCius didéjimas. Analogiskos tendencijos pastebimos ir Lietuvoje, kur gyventojy
skaiCius pastaruoju metu net mazéja, tiesa, tam didele jtakg turi ir emigracijos dydis
(Sakalas A., 2002). Statistikos departamento duomenimis (Zr. 4.1 lentele), lyginant
1990 ir 2004 mety situacijg, gimstamumas sumazéjo 53,49 %. Galima prognozuoti,
kad ateityje dél visuomenés senejimo mazés darbingy Zmoniy ir didés socialiai
remtiny Zmoniy skaiCius. Tai be abejo paastrins ir esamas socialines problemas.

4.1 lentelé

Lietuvos gyventojy demografiné struktira

1990 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Vidutinis metinis | 3697,8 3549,3 | 3524,2 | 3499,5 | 3481, | 34691 3454, | 3435,6

gyventojy skaicius, 3 2

(takst.)

Vidutinis metinis | 56868 | 37019 | 36415 | 34149 31546 | 30014 3059 | 30419
gyventojy 8

gimstamumas

Vidutinis metinis | 39760 | 40757 | 40003 | 38919 40399 | 41072 4090 | 41340

gyventojy
mirtingumas

100




Saltinis: http://www.std.lt/web/main.php?parent=930

Demografiniai pokyciai sietini su kultariniais skirtumais (Greenhaus H.J.,
2000). Ateities darbo visuomené ne tik bus senesné ir kartu mazés darbingy zmoniy,
skaiCius, taCiau daugés dirbanciy motery. Didéjantis dirbanciy motery, rasiniy
mazumy ir imigranty skaicius verCia organizacijas mokytis efektyviai valdyti darbo
jégos kultdrinius skirtumus: iSmokti bendrauti su darbuotojais turinCiais skirtingas
vertybes, poZitrj | darba ir pan. Akcentuojama, kad darbuotojai, siekdami sékmingos
karjeros, turi patys stengtis sugebéti laviruoti multikultdrinéje aplinkoje (Greenhaus
H.J., 2000).

Demografiné situacija, ypac kvalifikuotos darbo jégos poreikis, sukelia didelius
pokyCius darbo rinkoje. Nors ir ,Lietuvos Ukio plétros iki 2015 mety ilgalaikéje
strategijoje“ pastebima, kad pigi darbo jéga, aukStas nedarbo lygis, esant
pakankamai aukstai jos kvalifikacijai, leidZia organizacijoms orientuotis | kasty
mazinimo politikg, ignoruojant rdpinimasi personalo kvalifikacijos kélimu, karjera ir
pan. Siandien jau sunku kalbéti apie | pigia darbo jéga besiorientuojandia
ekonomikos plétrg. Lietuvoje jauCiamas kvalifikuotos ir motyvuotos darbo jégos
trikumas, kuris ir sukelia darbo jégos brangima. Lietuvos darbo birzos duomenimis,
2005 m. | ketvirtj nekvalifikuotos darbo jégos poreikis sudaré tik 20,3 %, kai tuo tarpu
kvalifikuoty darbininky poreikis buvo net 59,7 %. Galima manyti, kad ateityje situacija
bus dar astresné.

Darbuotojy iSsimokslinimo lygis ir kompetencija - dar viena svarbi socialiné
charakteristika, lemianti darbuotojy vertybiy sistema, jo reikalavimus darbui. Lietuvos
gyventojy iSsimokslinimo lygis atitinka, o kai kuriais atvejais ir lenkia i8sivysciusiy
Europos ir pasaulio 3aliy lygj.

Susidariusi  situacija  garantuoja  Lietuvos gyventojams gana didelj
konkurencinguma tarptautinéje darbo rinkoje. Taciau nereikéty pamirsti, kad kalby
mokeéjimo lygis néra aukStas. Tai apsunkina darbo jégos konkurencingumag didelés
kompetencijos reikalaujanciuose lygiuose. Nepaisant to, didéja kompetentingos
darbo jégos nutekéjimas | uZsienj, tuo paciu darantis jtakg kvalifikuotos darbo jégos
poreikiui Lietuvos darbo rinkoje. Siekiant iSsaugoti kvalifikuotus specialistus Salyje,
reikia galvoti apie naujus ekonominius ir vadybinius sprendimus.

Darbuotojy vertybiy sistema taip pat keiiasi sparciai. Lietuvos politiniai,

ekonominiai pokyciai pakeité Zmoniy pozilrj | darbg, aplinkg, bendravima, tarpusavio
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santykius. Naujai susiformavusi Salies zZzmoniy vertybiy sistema sudaré prielaidas

poreikiy, motyvy, interesy tolesniems poky¢iams darbinés veiklos kontekste.

Gyventojai (25-64 mety) dalyvave Svietimo ir
mokymo veikloje 2003 m.

40 342
35 &=
30
25 189
20 —
€ 10 M 5.4 36 4.8 45 42 37
87 T T \'_l\ T T T T \'_l T '_|
.S d -0 '.g\'b > > 2 @ @
& W &N N O
4 & L © & >
T OQJ”‘)O?Q\O Wt P o
Salys

Saltinis: http://www.std.lt/web/main.php?parent=930

4.2 pav. Gyventojai (25-26 mety) dalyvave Svietimo ir mokymo veikloje 2003 m.

1991 ir 1999 m. Europos vertybiy palyginamojo tyrimo rezultatai rodo, kad
pastarojo desimtmecio pokyciai paveiké pozilrj | darba: sumazéjo atsakingo darbo
svarba, vertinimas, visuomeninis pripazinimas darbe, bendravimo bei
bendradarbiavimo svarba. Nustatyta pasitenkinimo savo gyvenimu priklausomybé
nuo ekonominés padéties. Lietuvos gyventojy, patenkinty savo darbu, yra 3eSis
kartus daugiau nei savo darbu nepatenkinty. Pasak |.E. Laumenskaités (2003) tokj
rezultata nulémé, tai kad masy Salyje pagrindinis darbo vertingumo kriterijus yra
darbo uzmokestis. Vakary Salyse svarbu ir galimybé iSkilti darbe, nauda visuomenei,
organizacijai.

Siandien darbas, kartu ir Zmogus virsta tik priemone praturtéti, kad patenkinty
savo augancias materialines reikmes, paaukodamas tam asmeniSkg bendravimg ir
socialumg (.E. Laumenskaité, 2003). Manome, kad tokia situacija vyrauja daugiau
tarp Zemesnes pajamas gaunandiy ir Zemesnes pareigas uZimandciy darbuotojuy.

Lietuvoje kol kas yra ne daug atlikty vertybiniy orientacijy tyrimu, kurie leisty
tvirtai paneigti ar patvirtinti auk&€iau pateiktas nuomones. Taciau galima neabejotinai

tvirtinti, kad peréjimas i$ riboto vartojimo visuomenés, kur automobilis buvo
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prabangos dalykas, j rinkos ekonomika, kur vartojimg lemia turimas pinigy kiekis, o ji
bent Lietuvoje, kur buvo uzdraustos ilgalaikés turto kaupimo tradicijos, lemia
darbuotojy kompetencijos, keicia darbuotojy vertybiy sistema.

Vertybiniy orientacijy sistema turi jtakos ir santykiui tarp organizacijos ir
darbuotojo. Organizacija nebeprisiima atsakomybés uz sékmingg individo karjeros
organizavimg (W.F.Cascio, 2000; P. Drucker, 2001). P. Drucker (2001) nuomone tai
ypaé sietina su aukstos kompetencijos darbuotojais, kuriems organizacija maZiau
reikalinga, nei jie organizacijai.  Siuolaikinés organizacijos ir jy personalas
akcentuoja ne Siandieninj atlyginima ar akcijy verte, o tai, kg jie gaus ateityje, t.y. po
20-30 mety. Stipriai didéjanti protinj darbg dirbanciy darbuotojy svarba organizacijoje
turi jtakos Sios personalo grupés iSskirtiniam interesy paisymui ir pastangom juos
patenkinti. Organizacijos, norédamos iSlaikyti aukS$tos kvalifikacijos darbuotojus,
privalés jvertinti jy interesus ir sudaryti bdtinas salygas, kad specialistai dirbty
maksimaliai efektyviai (P. Drucker, 2001). Siy teiginiy teisingumas vis labiau
pasireiSkia ir Lietuvos jmonése. Zymiai daugiau démesio reikia skirti darbuotojy
lojalumui uZtikrinti, nes tradicinj — ,j darbg visg gyvenimg vienoje jmonéje” -
darbuotojg kei¢ia mobilus, aktyviai ieSkantis, kur geriau, darbuotojas.

Technologiniai aplinkos pokyciai skaiCiavimo technikos ir komunikavimo
srityse i§ esmés keiia darbuotojy darba. Siuolaikinés organizacijos, jautriai
reaguojancios | technologijy lygio kilimg ir sugebandios valdyti naujausias
technologijas, jgyja konkurencinj pranasumg. Pazanga Sioje srityje palieCiai
absoliudiai visas organizacijos veiklos sritis: gamybg valdyma, marketingg ir kitas.
Naujoms technologijoms reikia organizacijy augimo, plétros, numatomas dideliy
monopolijy atsiradimas (P. Drucker, 2001).

Besikeicianti technologiniy poky¢€iy jtakoje darbo struktdra ir turinys reikalauja is
darbuotojy naujy jgidziy bei sugebéjimy, auga aukStesnés kompetencijos darbuotojy
poreikis, iSnyksta kai kurie anksciau egzistave darbai.

SparCiai kintanlios technologijos sukuria darbuotojams, pasizymintiems
jvairiapusiSkais ir tuo metu reikalingais sugebéjimais, naujas karjeros galimybes, bei
Zymiai sumazina karjeros galimybes nesugebantiems prisitaikyti prie naujy veiklos
salygy darbuotojams (H.J. Greenhaus, M.V. Goldshalh, 2000).

Dél pastarosios priezasties atsiranda didelé tikimybé, kad didés darbuotojy
migracija j vakary $alis, kur nekvalifikuotam darbui atlikti bus pritraukiami buvusiy

postkomunistiniy Saliy darbuotojai (Sakalas A., 1996).
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4.2 lentelé

Technologijy tobuléjimo poveikis

Autorius Poveikis

Grauer (2002) e darbo turiniui: darbuotojui lieka tik moderniy technologiniy jrengimy
aptarnavimas ir priezidra;

e iSauga aukstos kvalifikacijos darbuotojy poreikis;

e pasikeiia neturinCiy aukstos kvalifikacijos darbuotojy pasidlos ir paklausos
balansas.

V.W.Cascio (2000) e darby jvairovés didéjimui, tai yra peréjimui nuo specializuoto prie
jvairiapusio darbo, reikia gretutiniy specialybiy jsisavinimo (misy pastaba);

e [g0dziai, reikalavimai vienam ar kitam darbui atlikti gali tiek mazéti tiek
didéti;

e mazéja gebéjimy reikalavimai fiziniam, nekvalifikuotam darbui ir didéja
reikalavimai analitiniam, intelektualiam darbui atlikti.

Technologijos modernizuoja gamybos procesus, taiau drauge gali sukelti tam
tikrus negatyvius reiSkinius darbuotojams. ]moniy modernizavimg daznai lydi
organizacijos struktdros reorganizacija, kur susiduriama su darbo viety mazinimu,
naujy moderniy darbo viety kidrimu, darbo turinio pasikeitimy, naujy kompetencijy
poreikiu. Tokie procesai darbuotojams gali sukelti baimes: prarasti darbo viets,
ekonominj - socialinj ir sauguma, nepasitikéjimg savo jégomis, nesugebéjimg
persikvalifikuoti ir jsitvirtinti naujoje organizacijos struktdroje. Minéty baimiy
atsiradimas gali sukelti jmonés darbuotojy abejinguma, santykiy at3alima,

susvetimeéjima.

4.3 lentelé
Technologijy plétros jtaka darbui
Teigiamas poveikis Neigiamas poveikis
» didéja poreikis aukstos kvalifikacijos . mazéja poreikis nekvalifikuotos
darbuotojy, darbo jégos, todél tokiems darbuotojams,
* automatizuojamas, palengvinamas darbo nenorintiems ar nesugebantiems siekti aukStesnés
procesas profesinés kompetencijos kyla grésmé netekti darbo
e auga darbo mobilumo galimybés ar sunkiau integruotis darbo rinkoje.
e geriau patenkinami Zmoniy materialiniai . nereikalingais tampa atitinkami
poreikiai darbuotojy jgyti jgldziai
 darbuotojams, sugebantiems greitai reaguoti o ne visi organizacijy darbuotojai
i technologijy plétros sukeltus pokyéius, atsiveria sugeba adaptuotis naujomis salygomis.
naujos karjeros galimybés
e organizacijy struktdra tampa plokStesne, juy
valdymas tampa paprastesnis

Siekiant iSvengti minéty neigiamy pasekmiy, svarby vaidmenj vaiding
visuomeninés organizacijos, profesinés sajungos ginancios darbuotojy teises. Taigi
pasirenkant naujy technologijy alternatyvas, reikéty atsizvelgti | ekonominius,
socialinius ir techninius veiksnius. Apibendrinant jvairiy autoriy (P.Drucker,2001;

104




H.J. Greenhaus, M.V. Goldshalh, 2000; V.W.Cascio, 2000; A. Gumuliauskiené,
D.Augiené, 2002; A. Sakalas, 2002) pozidrj | technologijy plétra, galima iSskirti tiek
teigiama, tiek ir neigiama jtakg darbui (4.3 lentelé).

Kaip matyti technologijy diegimas susijes su problemomis, kurias turi spresti
darbuotojas ir jmoné bendromis jégomis. Darbuotojas organizacijoje lieka svarbus ir
nepriklausomas elementas turintis reaguoti | stochastines, o ne | determinuotas
salygas. Auksto lygio technologijoms reikia i8 darbuotojo Zymaus [sipareigojimo ir
atsakomybés, nuolatinio mokymosi. IS jmonés reikalaujama démesio busimiems

pokyciams, orientacijos | darbuotojy perkvalifikavima.

4.4 lentelé
Pagrindinés darbuotojy interesy tendencijos
Interesai Komentaras
Darbo uzmokestis Darbo uzmokestis Siy dieny Lietuvoje yra vienas svarbiausiy darbuotojy,

interesy. Darbo uZmokestis iSsilaikys pirmaujanciose pozicijose tol kol
darbuotojai galés patenkinti savo fiziologinius (pacius Zemiausius pagal
A.Maslow piramide) poreikius. Tikétina, kad Lietuvai pasiekus ES lygio
atlyginimus, Sis nebebus toks aktualus ir leis pirmauti kitiems interesams.

Kvalifikacijos Moderniy technologijy panaudojimas kelia vis naujus profesinius

kélimas reikalavimus  darbuotojams.  Kvalifikacija tampa svarbiu veiksniu
konkuruojant darbo rinkoje.

Mobilumas Globalizacijos procesy pasekoje kuriasi tarptautinés kompanijos

turinCios padalinius skirtingose Salyse. Galima manyti, kad atsiras didesnés
galimybés darbuotojams judeti i§ vieno padalinio | kitg ne tik organizacijos,
bet ir geografiniu pozidriu.

Darbo turinys |domus ir nenuobodus darbas i$ tiesy domina Siuolaikinj darbuotojg. Tai
suteikia darbuotojui pasitenkinimg darbu, iSvengiama monotonijos,
nenukencia darbo efektyvumas. Gerejant Salies ekonominei situacijai ir
didéjant darbo uzmokes¢€iui darbo turiningumas jgana vis didesne svarbg
renkantis darbg ar profesija.

SvarankiSkumas, Siuolaikiniy jmoniy darbuotjai, pasiZymintys auksta kvalifikacija, vis

atsakomybé daZniau renkasi darbus su didesnia galimybe savarankiSkai priimti
sprendimus, didesne atsakomybe.

Karjeros Keiciasi poziuris | karjeros galimybes, sekminga karjera laikoma ne tik

galimybés pareigy didéjimas ir darbo uzmokes¢io augimas, bet ir sukaupta profesiné

patirtis, jgauti gebéjimai, didesné atsakomybeé, Salutiniy profesijy iSmokimas
ir pan. Darbuotojai neprisiri§ prie vienos organizacijos.

Lankstus darbo Kompiuteriniy ir informaciniy, technologijy panaudojimas sudaro realias
grafikas ir modernis | galimybes organizuoti darbg nutolus nuo darbo vietos jmonés biure. Tai
darbo organizavo | leidzia darbuotojams savarankiskai disponuoti laiku. Dauguma specialisty
metodai (pvz. Programuotojai, buhalteriai, ir kiti kuriy darbo specifika tai leidzia)

ateity pageidaus eiti su organizacija | derybas dél lanklstaus darbo grafiko
sudarymu.

|vertinus darbuotojy interesy kaitos tendencijas, nors ir darbuotojas yra
asmenybé kuriai be ekonominio atlygio reikalingas atlyginimas, atitinkantis jo
individualy motyvavimo lygj, jis taip pat yra suinteresuotas statusu organizacijoje ir
visuomenéje, asmenybés laisve, aiSkiai apibréZzta atsakomybe uZ jmonés veiklos

rezultatus, greita pokyCiy adaptacija (P.Drucker, 1995), savijauta organizacijoje,
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darbo turiniu, galimybe ugdyti gebéjimus (S.Cluds, 1999), mokantis ne tik i$
praktikos, bet ir atskirai jgyjant zinias (P.,Drucker, 1995).

Salies politinés ir ekonominés situacijos, demografinés struktdros, kultdriniy
veiksniy pasikeitimas, technologijy tobuléjimas ir jos sukeltos pasekmés sudaré
prielaidas darbuotojy poreikiy, motyvy, interesy pokyCiams. Pateikta aplinkos
veiksniy analizé leidzia suformuluoti Sias pagrindines darbuotojy interesy tendencijas
(4.4 lentelé).

4.2. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo karjera tyrimo rezultatai

Kaip jau buvo minéta 3.2 darbo dalyje, tiriant darbuotojy interesus buvo
apklausti darbuotojai dirbantys baldy pramonés jmonése, IT ir telekomunikacijy bei
chemijos pramonés jmonése. Siy jmoniy darbuotojams buvo i§dalinta 700 ankety,
taCiau grjzusiy ir nesugadinty bei tinkamy analizei buvo 465 anketos. Tai sudaro
66,43 % visy iSsiysty ankety skaiCiaus. Socialiniuose moksluose toks grjzusiy ankety
skaiCius yra laikomas patenkinamu rezultatu. Remiantis Jadov (2000), reprezentatyvi
imtis didesnei nei 100000 generalinei aibei yra 400 imties atvejai. Todél grjzusiy
ankety skaiCius yra laikomas reprezentatyviu. Be to, gauty ankety skaicius uztikrina
5 % paklaida.

Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiu, iSsilavinimg ir pareigas pateikiamas
13 priede. Daugiausia apklaustyjy darbuotojy (45,2%) yra 25-35 mety amziaus.
Maziausia apklaustyjy grupé yra (18,1%) iki 25 mety amziaus, nepaisant to, kad tarp
respondenty nebuvo né vieno vir§ 65 mety.

Kalbant apie respondenty iSsilavinimg reikia pastebéti, kad didzioji dauguma
(77,4 %) turi aukstajj iSsilavinima. Turintys tik vidurinj, profesinj ir aukstesniji
iSsilavinimg pasiskirsto atitinkamai - 1,3 %, 4,5 %, 12,3 %.

Tarp apklaustyjy didZiausig dalj sudaro specialistai - 47,1 %, maziausig —
technikai 1,9% ir auksciausio lygio vadovai - 3,2 %. Vidurinio lygmens vadovai tarp
respondenty sudaré 10,3 % , zemiausio lygmens vadovai - 21,9 %. Respondentai
buvo pergrupuoti. | vieng grupe apjungti auksciausio ir viduriniojo lygmens vadovai,
taip pat technikai ir kitas pareigas einantys darbuotojai prijungti prie administracijos
darbuotojy grupés.

Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniy grupes pateikiamas 4.5 lenteléje.
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4.5 lentelé
Respondenty pasiskirstymas pagal jmoniy grupes

Eil. |moniy grupé Respondenty skai€ius, vnt. Respondenty
Nr. Vyry Motery Viso | skai€ius, %
1. | Baldy pramonés 120 99 219 47,7
imonés
2. | IT ir telekomunikacijy, 129 63 192 41,8
jmonés
3. | Chemijos pramonés 24 24 48 10,5
jmonés
Viso: 273 186 459 100

Kaip matyti i 4.5 lentelés, baldy pramonés ir IT ir telekomunikacijy srityje
dirbantys respondentai pasiskirsté mazdaug vienodai - 47,7% ir 41,8%. Chemijos

pramonés jmonése dirba tik 10,5 % apklaustujy.

4.2.1. Darbuotojy interesy struktura

Tyrime i8skiriamos dvi dalys — Individo bendrosios orientacijos ir Darbuotojo
interesai organizacijoje. Bendrosios orientacijos ir interesai analizuojami jvertinat
individo asmeninés charakteristikas: amzius, Iytis, einamos pareigos organizacijoje.
Taip pat atliekama kryZminé analizé, panaudojant Individo bendrosios orientacijos ir
Darbuotojo interesai organizacijoje klausimy blokus (11 priedas).

Interesy tyrimo bendri rezultatai, apimantys darbuotojy bendrasias orientacijas ir
interesus, pateikiami 12 priede. |vertinus didziausias dazniy reikSmes, iSskyréme
dazniau pasitaikandius, pozymius atskleidzianCius respondenty bendrgsias
orientacijas ir interesus (4.6 lentelé). 4.6 lenteléje matome, kad ne visi nustatyti

dazniau pasitaikantys atvejai i8siskiria statistiS8kai patikimai.

4.6 lentelé
Darbuotojy interesai ir bendrosios orientacijos
Pozymiai Daznis 95% PI
% Nuo Iki

Darbuotojy poziuris j darba

Dirbu, kad galéciau gyventi*
41,2 36,8 | 45,7

Darbas gyvenime svarbu, taciau tai neturi trukdyti mano asmeniniam
gyvenimui * 51,6 47,1 | 56,2
Darbo suteikiamos galimybés darbuotojo poziiiriu

Tobuléti bei kelti kvalifikacijg 70,1 65,8 | 74,1
Gauti tinkama darbo uzmokestj ir tuo uzsitikrinti poreikiy patenkinimg 63,0 58,5 | 67,3

Darbuotojo gyvenimo siekiai
Visur ir visada siekti profesionalumo 44 1 39,6 | 48,7
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Siekti asmeniniy interesy patenkinimo tuo paciu atneSant naudg kitiems 447 40,2 | 49,3

Dalinai pasitenkiti gaunamu darbo uzmokesciu* 56,6 52,0 | 61,1

o L — 70,2 65,7 | 74,4
Dazniau siekiama vadovo pareigy

DARBUOTOJO INTERESAI ORGANIZACIJOJE

Svarbiausi veikisniai nuléme darbuotojo pasirinkima dirbti
dabartinéje darbovietéje

|monés jvaizdis ir jos veiklos rezultaty stabilumas 37,0 32,7 | 415
|moné pilnai patenkina mano interesus 31,8 27,7 | 36,2
|monés veiklos sritis* 57,1 52,6 | 61,6
Svarbiausi darbuotojo interesai

Socialinis pripazinimas (kolegy, draugy tarpe, visuomenéje) 35,7 31,5 | 40,2
Didelis darbo uzmokestis, leidziantis patenkinti jisy materialinius

poreikius 40,9 36,5 | 454
Teigiamas psichologinis klimatas kolektyve 54,5 50,0 | 59,0
|domus, turiningas, nemonotoniskas darbas 55,2 50,6 | 59,7
Galimybé iSreiksti savo gebéjimus bei toliau kelti kvalifikacija* 69,5 65,1 | 73,5
Darbuotojai dalinai patenkinti Siandieniniu darbu* 56,6 52,0 | 61,1

Dalinai nori keisti darbag A 3 || 49

Nenori keisti darbo <08 Lo | aan

Darbuotojai dazniau neaukoja savo laisvalaikio dirbdami

virSvalandzius 41,9 37,5 | 46,5
Darbuotojai dazniau iS dalies aukoja savo laisvalaikj dirbdami

virSvalandzius 49,7 452 | 54,2
Noréty keisti darbg jei didéty su darbo uzmokestis 41,7 35,7 | 47,8
Noréty keisti darbg pereinant j kitg organizacijg, taciau iSlaikant tas

pacias pareigas 48,8 42,7 | 55,0
Virsvalandinio i$ dalies darbo jtakoja karjera * 48,4 43,9 | 52,9
Virsvalandinis darbas nejtakoja darbo uzmokescio poly¢iy * 71,0 66,7 | 74,9

Darbo turinio praplétimas i$ dalies turéty buti susijes su atlyginimo
didinimu* 66,5 62,0 | 70,6

* statistiSkai patikimas poZymiy dazZniy skirtumas del pasikliautiniy intervaly (Pl)
nesusikirtimo

Tiriant interesus, buvo aiSkinamasi, kokios vyrauja individo bendrosios
orientacijos tarp respondenty. Tam tikslui iStirta, kokig vietg darbas uzima individo
gyvenime, kokia jo svarba palyginti su asmeniniu gyvenimu, kg darbas Zmogui
suteikia ir ko jis siekia dirbdamas.

Poziuaris | darba. |vertinus pozidrio | darbg tyrimo rezultatus, nustatyta, kad
didziausias daznis stebimas tarp respondenty (51,6 proc. (47,1-56,2)), kuriems
darbas yra svarbus, ta€iau tai neturi trukdyti jy asmeniniam gyvenimui. Kiek
mazesnis daznis - dirba tam, kad galéty gyventi (41,2 proc. (36,8-45,7)). 7,2 proc.
(5,2-9,9) visy apklaustujy nurodé, kad gyvena, tam kad dirbty (13 priedas).

ISanalizavus pozidrj | darbg tarp respondenty pagal Iytj, nustatyta, kad tik vyrai
(7,69 proc.) dazniau nei moterys (6,56 proc.) gyvena, kad dirbty. Skirtumas tarp vyry

ir motery dirban&iy tam, kad galéty gyventi, yra 0,03 proc. Nedidelis skirtumas

108



pastebimas ir tarp respondenty, siekianciy suderinti darbg ir asmeninj gyvenimg -
51,65 proc. vyry ir 52,0 proc. motery.

Tyrimo rezultatai parodé, kad dazniau nei kitos amziaus grupés gyvena dél
darbo 36 m. ir vyresni amziaus respondentai — 15,79 proc. 40,74 proc. respondenty
iki 25 m. ir 40,58 proc. respondenty 26-35 m. amziaus nurodo, kad darbas jy
gyvenime svarbus, jo svarba priklauso nuo gaunamo darbo uzmokescio. 59,26 proc.
respondenty iki 25 m.ir 56,52 proc. 26-35 m. amZiaus siekia suderinti darbg ir
asmeninj gyvenima.

Pagal uzimamas pareigas darbuotojai skirtingai vertina darbo ir asmeninio
gyvenimo santykj. Tyrimo rezultatai parodé, kad, didéjant statusui, organizacijoje
didéja ir asmeninj gyvenimag aukojanciy dél darbo. Darbuotojy, dirbanciy tam, kad
galéty gyventi, pasiskirstymas pagal pareigas yra skirtingas. Maziausias daznis
stebimas tarp auk$¢iausio lygmens vadovy - 33,33 proc. Specialistai, dazniau nei kiti,
siekia derinti asmeninj gyvenimg ir darbg - 60,56 proc.

Patikrinus dviejy poZymiy pozidrio | darbg ir asmeniniy charakteristiky (lytis,
amzius ir einamos pareigos) priklausomybe, apskaic€iuojant p reikSme, nustatyta, kad
rodikliy skirtumai priklausomai nuo amZiaus ir pareigy yra statistiSkai reikSmingi,
priklausomai nuo lyties, néra statistiSkai reikSmingi.

Darbo suteikiamos galimybés. IStyrus respondenty nurodytas darbo
suteikiamas galimybes nustatyta, kad aiSkiai iSsiskiria trys, dél pasikliautiniy intervaly,
nesusikirtimo statistiSkai patikimos grupés.

Kaip matyti i$ 14 priedo ir 4.7 lentelés, daZniau respondentai nurodé pirmosios
grupés galimybes. Respondentai darbu realizuoja profesinio tobuléjimo bei gaunamu

tinkama darbo uzmokesc€iu asmeniniy poreikiy patenkinimo galimybes.

4.7. lentelé
Atsakymy grupavimas pagal darbo suteikiamy galimybiy pozymiy
skirtumus
Grupé Darbo suteikiamos galimybés %
Pirma Tobuléti bei kelti kvalifikacijg 70,1
Gauti tinkama darbo uzmokest; ir tuo uZzsitikrinti poreikiy patenkinimag 63,0
Antra Kurti ir matyti savo ateities planus 40,3
Jaustis nepriklausomu 37,7
Trecia Tapti svarbiu organizacijoje, pasitikéti savimi bei stiprinti pasitikéjimg | 10,4
savimi
|sitraukti | aktyvig veikla, 9,7
Realizuoti savo siekius 16,9
Matyti darbo rezultatus 19,5

109



Analizuojant pirmosios grupés veiksnius pagal respondento asmenines
charakteristikas nustatyta, kad moterims (79,0 proc.) labiau nei vyrams (64,8 proc.)
darbas suteikia galimybe gauti tinkamg darbo uzmokestj, taciau vyrams (68,1 proc.)
dazniau nei moterims (56,5 proc.) darbas suteikia profesinio tobuléjimo galimybe.
Abiejy veiksniy rodikliy skirtumai yra statistiSkai reikSmingi ir priklausomi (p=0,011 —
darbo uzmokestis, p=0,001 — profesinis tobuléjimas).

Kalbant apie respondenty uzimamas pareigas taip pat nustatyta, kad uzimamos
pareigos ir pirmosios grupés veiksniai yra statistiSkai priklausomi (p=0,018 — darbo
uzmokestis, p=0,000 — profesinis tobuléjimas). Profesinio tobuléjimo galimybes
daZniau nei kiti nurodé specialistai (80,6 proc.), maziausiu dazniu - administracijos ir
kiti darbuotojai (55,6 proc.). Taciau specialistai maZesniu dazniu nei kiti nurodé
galimybe gauti tinkamg darbo uZmokestj ir drauge patenkinti savo asmeninius
poreikius (55,60 proc.).

Gyvenimo siekiai. ISanalizavus gyvenimo siekius, nustatyta, kad respondentai
dazniau siekia patenkinti asmeninius interesus atneSant naudg kitiems (44,7 proc.
(40,2-49,3)), taip pat profesionalumo (44,1 proc. (39,6-48,7)). Deél pasikliautiny
intervaly susikirtimo, 8iy poZymiy pasireiSkimo daznis néra statistiSkai patikimas,
taciau jie patikimai skiriasi nuo kity, Zymiai re€iau pasireiSkusiy pozymiy (15 priedas).

ISanalizavus darbuotojy siekius pagal asmenines charakteristikas pastebétas
statistinis reikSmingumas. Nustatyta, kad asmeniniy interesy patenkinimo, siekiant
atnesti naudg kitiems didesniu dazniu siekia zemiausio lygmens vadovai (50,0 proc.)
ir administracijos bei kiti darbuotojai (81,90 proc.). Specialistai (44,44 proc.) ir
aukSciausio lygmens vadovai dazniau nei kiti siekia profesionalumo (57,14 proc.).

Pasitenkinimas gaunamu darbo uzmokesdéiu. Tyrimo metu nustatyta, kad
respondentai dazniau yra tik i$ dalies patenkinti gaunamu darbo uzmokesciu (56,6
proc. (52,0 — 61,1 proc.)). |vertinus atsakymy pasiskirstymg pagal darbuotojy
asmenines charakteristikas, nustatyta, kad daZniau nepatenkinti gaunamu darbo
uzmokesciy yra administracijos darbuotojai (30,80 proc.) ir specialistai (31,0 proc.),
moterys (30,0 proc.), jauni darbuotojai iki 25 m. amziaus (37,04 proc.), taCiau
dazniau patenkinti gaunamu atlyginimu - auks$ciausio lygio vadovai (47,62 proc.),
vyresni nei 36 m. darbuotojai (26,8 proc.). Pasitenkinimo gaunamu darbo
uzmokescCiu rodikliy skirtumai priklausomai nuo amziaus ir einamy pareigy yra

statistiSkai reikdmingi (p<0,05), o pagal lytj nereikdmingi.
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Siekiamos pareigos. Tyrimo metu nustatyta, kad didzioji dauguma respondenty
siekia vadovo statuso organizacijoje (70,2 proc. (65,7-74,4)). Pastebéta, kad vyrai
(79,31 proc.) dazniau nei moterys siekia vadovo pareigy. Tadiau moterys dazniau nei
vyrai siekia specialisto ir administracijos darbuotojo pareigy. Analizuojant darbuotojy
siekiamas pareigas pagal amziy, nustatyta, kad vadovo pareigy dazniausiai siekia
26-35 m. amziaus respondentai (73,53 proc.), specialisto — jauni darbuotojai iki 25 m.
(16 proc.), administracijos darbuotojo -36-65 m. darbuotojai (14,30 proc.).
ISanalizuotas siekiamy pareigy rodikliy pasiskirstymas pagal amziy ir Iytj yra
statistiSkai reikSmingas (17 priedas).

|sidarbinima lémusios priezastys. IStyrus sidarbinima Iémusias priezastis,
nustatyta, kad dazniau tarp respondenty jmonés, kurioje dirbama, pasirinkimg Iémé
jmonés veiklos sritis (57,10 proc. (52,6-61,6)) bei jmonés jvaizdis ir veiklos rezultaty
stabilumas (37,0 proc. (32,7-41,5)).Tyrimu nustatyta, kad moterys dazniau negu vyrai
pasirinko jmone kurioje dirba tik dél to, kad neturéjo kito pasirinkimo (19,35 proc.).
Visi kiti veiksniai daZniau turi jtakos vyry pasirinkimui. Priklausomai nuo lyties,
stebimi statistiS8kai reikdmingi tokiy poZymiy skirtumai: jmonés jvaizdis, galimybe
visiSkai patenkinti interesus, neturéjimas kito pasirinkimo ir jmonés veiklos sritis (18
priedas).

|vertinus pasirinkimg pagal respondenty pareigas nustatyta, kad specialistai
dazniau nei kiti pasirinko jmone dél nesékmingy bandymy |sidarbinti kitur (98,6
proc.), auksciausio lygio vadovai - dél galimybés visiSkai patenkinti savo interesus
(47,62 proc.), o administracijos darbuotojai maZesniu dazniu nei kiti — dél jmonés
veiklos srities (33,3 proc.). 18 paminéty veiksniy, statistiSkai nereikSmingas pozymiy
skirtumas dél einamy pareigy — nesékmingi bandymai jsidarbinti kitur.

vertinus respondenty jmonés pasirinkimg pagal amZiy, nustatyta, kad
darbuotojai iki 25 m. (55,58 proc.) ir 26- 35 m. (72,86 proc.) dazniau suinteresuoti
dirbti batent tos srities jmonéje, o 36-65 m. amziaus (44,0 proc.) — galimybe
patenkinti savo interesus. Minéty rodikliy skirtumai yra statistidkai reikSmingi.

Svarbiausi interesai. |vertinus pazymeétus svarbiausius interesus (4.3 pav., 19
priedas), galima iSskirti tris svarbiausius interesus: galimybe i8reiksti savo profesinius
gebéjimus bei juos nuolat tobulinti (69,5 proc. (65,1-73,5)), {domy ir turiningg darba
(55,2 proc. (50,6-59,7)) bei teigiama kolektyvo psichologinj klimatg (54,50 proc.(50-
59,07)). Maziausiai suinteresuoti galimybe jsitraukti | kitas veiklas, vystyti karjerg
horizontaliai (12,3 proc. (9,6-15,7)).
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Karjeros vystymas horizontaliai

Galimybé isreiksti savo gebéjimus bei toliau kelti

kvalifikacila Dirbti pagal lanksty darbo grafikg

|domus, turiningas, nemonotoni$kas darbas Tinkamas apripinimas darbo priemonémis

Karjeros vystymas vertikaliai (kilimas hierarchinés

Teigiamas psichologinis klimatas kolektyve strukiaros laiptais)

Didelis darbo uzmokestis Moderniy darbo metody jsisavinimas

Socialinis pripazinimas (kolegy, draugy tarpe,
visuomenéje)

Galimybé derinti darbo laika su asmeniniu, skirtu
$eimai, pramogoms, poilsiui ir t.t

Savo darbo rezultaty bei indélio siekia

organizacijos fiksly matymas Dalyvavimas sprendimy priémime

Didéjantis atsakomybés lygis

4.3. pav. Svarbiausi interesai

Tyrimu nustatyta, kad moterys daZniau nei vyrai yra suinteresuoti parodyti
profesinius gebéjimus (70,97 proc.), jausti socialinj pripazinimg (45,16 proc.), matyti
savo darbo rezultatus ir indélj, siekiant organizacijos tiksly (37,10 proc.), dirbti
lanksc&iu darbo grafiku (19,35 proc.). StatistiSkai reikSmingi socialinio pripazinimo ir
lankstaus darbo grafiko poZymiy skirtumai.

Nustatyta, kad respondentai iki 25 m. amziaus daZniau nei Kiti yra suinteresuoti
profesinés kvalifikacijos tobulinimu (74,07 proc.), teigiamu psichologiniu klimatu
(70,37 proc.), lanks€iu darbo grafiku (22,2 proc.), 26-35 m. amziaus - jdomiu ir
turiningu darbu (62,86 proc.) bei galimybe derinti darbg ir asmeninj gyvenimg’ (31,43
proc.), 36-65 m. amziaus respondentai dazniau nei kiti iSskiria socialinio pripazinimo
interesg (44,60 proc.). stebimi tokiy pozymiy statistiSkai reikSmingi dazniy skirtumai,
priklausomai nuo lyties: darbo uzmokestis, socialinis pripazinimas, turiningas ir
jdomus darbas, lankstus darbo grafikas, dalyvavimas, priimant sprendimus,
didéjantis atsakomybés laipsnis.

Auk&Ciausio lygmens vadovai dazniau nei kitas pozicijas uZimantys
respondentai iSreiSkia suinteresuotuma dirbti atsakingg darba (47,62 proc.) bei

dalyvauti priimant sprendimus (61,90 proc.), specialistai — taikyti profesinius
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gebéjimus ir juos tobulinti (77,80 proc.). Pagal pareigas statistiSkai reikSmingi
atsakingo darbo ir dalyvavimo, priimant sprendimus, dazZniy skirtumai.

Pasitenkinimas darbu ir virSvalandinis darbas. Tyrimas parodé, kad
respondentai dazniau yra patenkinti savo darbu. Tarp respondenty dazniau
patenkinti - vyrai (63,95 proc.), 36-65 m. darbuotojai (65,50 proc.), ir Zemiausio lygio
vadovai (65,63 proc.). Rodikliy skirtumai statistiSkai reikSmingi tik pagal einamas
pareigas.

Nustatyta, kad tik 13,50 proc. (10,6-17,0) respondenty noréty keisti darba.
Darbg dazniau noréty keisti moterys (18,33 proc.), respondentai iki 25 m. amziaus
(21,43 proc.) bei administracijos darbuotojai (19,20 proc.). Respondenty, norinciy
keisti darbg keitimas dazniau susijes su darbo uzmokesgio didéjimu (41,7 proc.
(35,7-47,8)).

ISanalizavus tyrimo rezultatus, nustatyta, kad tik 7,2 proc.(5,2-9,9)
respondentams netenka dirbti virSvalandzius. Respondentai daZniau virSvalandinio
darbo nesieja su karjeros galimybiy ir darbo uzmokescio didéjimu. Moterys (53,93
proc.) dazniau nei kiti respondentai aukoja laisvalaikj dirbdamos virSvalandzius.
Pastebéta, kad darbuotojai iki 25 m. amZiaus dazniau nei kiti virSvalandinj darbg
sieja su darbo uzmokescio didéjimo galimybémis (96,30 proc.).

Apibendrinant darbuotojy interesy tyrimo rezultatus galima teigti, kad
darbuotojams néra svarbiausia patenkinti materialinius interesus, kadangi nei vienu
atveju materialiniy interesy svarbg rodantys pozymiai nebuvo nurodyti didZiausiu
dazniu tarp respondenty. Nustatyti poZzymiy skirtumai daugiausia iSsiskyré statistiSkai
patikimai. Tyrimy rezultatai parodé, kad daugiausia socialiniy ir psichologiniy interesy
svarbg atskleidZiantys poZymiai buvo nurodyti daZniau nei kiti. Be to, nustatyti
pozymiy dazniy skirtumai daZniau i8siskyré statistiSkai patikimai.

Tyrimu nustatyta, kad didesné dauguma respondenty iS dalies yra patenkinti
gaunamu darbo uzmokesciu ir dirbamu darbu. Nors norin€iy keisti darbg nustatyta
nedidelé dalis (12,90 proc.) respondenty, taciau i$ jy 41,7 proc. darbo keitimg sieja
su atlyginimo didéjimu. Taip pat nustatyta, kad respondentams darbas gyvenime yra
svarbus priklausomai nuo gaunamo darbo uZzmokes€io. Darbuotojai daugiau ir
geriau linke dirbti, jei mato, kad tai lemia atlyginimo uz darbg didéjimo galimybes.
Tyrimas parodé, kad dazniau respondentai renkasi darbg pagal konkrecig veiklos
sriti. Todél galime daryti iSvada, kad respondentams yra svarbu ne tik patenkinti

materialinius poreikius gaunant aukstg darbo uzZmokestj, bet ir dirbti jam
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patinkancioje ir aktualioje profesinéje srityje. IStyrus svarbiausius interesus,
nustatyta, kad auks$tas darbo uzmokestis yra maziau svarbus uz profesiniy
kompetencijy ugdymo, jdomaus ir turiningo darbo bei teigiamo psichologinio klimato
darbo kolektyve interesus.

Tyrimas parodé, kad respondentams dazniau yra svarbu derinti darbg ir
asmeninj gyvenima. Taip pat nustatyta, kad dirbdami darbuotojai dazniau mato
galimybe tobulinti profesinius gebéjimus, nei siekti auksto atlygio uz darbg. Didesné
dalis respondenty darbg renkasi ne pagal galimybes patenkinti materialinius
interesus, bet realizuoti profesinius siekius konkrecioje jmonés veiklos srityje. 1Styrus
darbuotojy svarbiausius, interesus pastebéta, kad materialiniams interesams
patenkinti gaunant tinkamg darbo uzmokesti, dazniau buvo nurodyti tokie socialiniai
ir psichologiniai interesai: gebéjimy realizavimas ir profesinés kvalifikacijos
tobulinimas, jdomus ir turiningas darbas, teigiamas psichologinis klimatas. Tyrimas
parodé, kad darbuotojai daZniau nedirba arba tik i§ dalies dirba virSvalandZius,
aukodami asmeninj gyvenimag. Kaip prieZastis virSvalandinio darbo dazniau
nurodoma karjeros plétros galimybe, nei didéjantis darbo uZmokestis.

Apibendrinant tyrimo rezultaty jvertinima, galime teigti, kad darbuotojai daZniau
akcentuoja socialinius psichologinius interesus: profesinj tobuléjimg, gebéjimy
realizavimg, jdomy ir turiningg darba, gerg psichologinj klimatg tarp bendradarbiy,
materialinius interesus.

IStirsime, kaip siejasi darbuotojy pozitris | darbg ir svarbiausi jo interesai. Tam
tikslui buvo atlikta Siy klausimy kryZminé analizé. Priklausomai nuo darbuotojy
pozidrio | darbg iSskiriami penki daZniau iSskirti interesai, tikrinamas rodikliy skirtumy,
statistinis patikimumas (Pl — pasikliautini intervalai) ir reikSmingumas (p reikSme) (4.8
lentelé).

Tyrimo metu nustatyta, kad tarp skirtingy orientacijy respondenty svarbiausi
interesai pasiskirsto skirtingais dazniais. Pastebéta, kad respondentai, gyvenantys
dél darbo, dazniau nei kiti yra suinteresuoti profesiniy gebéjimy panaudojimu ir jy
tobulinimu, socialiniu pripaZinimu, bei dideliu darbo uzZzmokesciu. Respondentai
deklaruojantys, kad darbo svarba priklauso nuo galimybés uzdirbti, darbo uzmokestj
nurodé mazesniu dazniu nei kiti. TaCiau Sios grupés apklaustieji dazniau nurodo
suinteresuotuma geru psichologiniu kolektyvo klimatu bei jdomiu ir turiningu darbu.
Respondentai siekiantys balanso tarp darbo ir asmeninio gyvenimo dazniau nei

antrosios grupés respondentai nurodé profesiniy gebéjimy svarba.
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4.8 lentelé

Dazniausi interesai, priklausomai nuo darbuotojo poziirio j darbg
Eil. Gyvenu, kad dirbéiau Dirbu, kad galééiau gyventi Darbas svarbus, taciau
N (7,20 %) (41,20 %) neturi trukdyti
asmeniniam gyvenimui
(51,60 %)
Interesai Interesai Interesai
Dazn Da Dazni
is, % Zni s, %
S,
%

1. | Galimybé iSreiksti | 72,7 Didéjantis atsakomybeés | 10 Socialinis 100
savo gebéjimus bei | 3 lygis 0 pripazinimas >
toliau kelti > (kolegy,  draugy
kvalifikacijg, tarpe,

visuomenéje)

2. | Socialinis 63,6 | Galimybé iSreiksti savo | 66, | Galimybé iSreiksti | 71,80
pripazinimas 4 gebéjimus bei toliau kelti | 67 savo  gebéjimus
(kolegu, draugy | * kvalifikacija bei toliau kelti
tarpe, visuomenéje) kvalifikacijg

3. | Didelis darbo | 45,4 | Teatimes psichologinis | 57, | Teatimes 56,40
uzmokestis 5 klimatas kolektyve 14 psichologinis

* klimatas kolektyve

4. | Savo darbo | 45,4 | |domus, turiningas, | 46, | Savo darbo | 37,20
rezultaty bei indélio | 5 nemonotoniSkas darbas 03 rezultaty bei *
siekiant * * indélio siekiant
organizacijos tiksly organizacijos tiksly,
matymas matymas

5. | Didéjantis 45,4 | Didelis darbo | 36, | Didéjantis 35,9
atsakomybés lygis 5 uzmokestis, 51 atsakomybeés lygis *

6. | |domus, turiningas, | 45,4
nemonotoniskas 5
darbas **

*skirtumas statistiSkai patikimas, **skirtumas statistSkai reikSmingas

Nors tyrimo metu iSrySkéjo skirtumai tarp deklaruojamo pozidrio | darbg ir
akcentuojamy interesy, taCiau tik nedaugelis jy yra statistiSkai patikimi bei
reikSmingi.

Taigi darbuotojy interesy tyrimas parodé, kad nuolat kintanti aplinka, ypatingai
technologijy tobuléjimas ir moderniy darbo metody panaudojimas, kelianti vis
didesnius kvalifikacinius reikalavimus, formuoja naujg poZiarj | darba. Darbuotojai yra
suinteresuoti kvalifikacijos tobulinimu, gebéjimy atskleidimu, kaip vienu i$ veiksniy,

lemianciy didesnio darbo uzmokescio galimybes.
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4.2.2. Darbuotojy interesy tenkinimo karjeros organizacijoje pagalba lygis

Sioje dalyje atliekamas interesy tenkinimo galimybiy organizacijoje tyrimas.
Tyrimo anketos klausimai, kuriais atliekama tyrimo rezultaty analizé, pateikiami 22
priede. Rodikliy skirtumy, iSkylanciy dél jmoniy grupiy, statistiniam reikSmingumui
nustatyti SPSS paketu apskai€iuota P- reikSme (P — value).

Karjeros planavima skirtingose jmonése atspindin€ius pozymius ir jy daznius (%)

pateikéme 4.9 lenteléje. Bendri karjeros planavimo tyrimo rezultatai pateikiami 23

priede.
4.9 lentelé
Karjeros planavimo pozymiy rodikliy didziausiy dazniy suvestiné
Baldy IT ir
pramonés telekomunikacijy
jmonés, jmonés
Daznis, (%) Daznis, (%)
KARJEROS PLANAVIMAS

Karjeros planag turi * ** 52,17 64,06
Zino karjeros planui jgyvendinti reikalingas kompetencijas 63,16 66,67
Karjeros plang gali realizuoti organizacijoje, kurioje 56,52 75,00
Siandien dirba* **
Negali pasakyti kokioms pareigybéms sudaromi karjeros 90,91 68,33
planai* **
Karjeros planai perzitarimi
Kiekvienais metais* ** 42,55
Neperzidrimi* ** 63,41
Karjeros planas koreguojamas pagal darbo veiklos 13,72 26,92
rezultatus* **
Karjeros planavimas jasy organizacijoje vyksta tik 82,35 55,32
formaliai* **
Netenkina organizacijos vaidmuo planuojant karjera* 60,87 32,08
Organizacijos vaidmuo planuojant karjera tenkina dalinai* 30,43 50,94
Karjeros planavimas organizacijoje apima
Saves jvertinimg (profesiné kvalifikacija, gabumai, jgyta patirtis) 27,03 31,46
Darbo vietos keliamy reikalavimy identifikavimg 27,03 15,73
Darbuotojo poreikiy ir interesy identifikavimas** 10,81 11,24
Poreikiy ir interesy tenkinimo galimybiy paieska* 13,51 6,74
Darbuotojo kvalifikacijos reikalingos atitinkamam darbui atlikti 21,62 34,83
tobulinimo plany sudarymag* **
Karjeros plane yra skiriamas atitinkamas démesys 32,43 47,50
kvalifikacijos kélimui*
Karjeros perspektyvos siejamos dél kvalifikacijos didéjimo
Didéja pareiginio augimo galimybés* ** 46,67 66,67
Numatomas darbo uzmokescio didinimas 48,89 45,61

* statistiSkai patikimas poZymiy daZniy skirtumas dél pasiklaiutiniy intervaly (Pl)

nesusikirtimo, ** p<0,05
Tiriant karjeros planavima, nustatyta, kad respondentai dazniau turi karjeros
plang (59,70 proc. (55,10-64,20)) (3.13 pav.). Analizuojant pasiskirstyma tarp jmoniy,
grupiy, paaiskéjo, kad didesnis daznis stebimas IT ir telekomunikacijy jmonése.
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Tarp turiniy karjeros plang respondenty dazniau (68,10 proc. (62,4-73,40)) zino,
kokiy kompetencijy reikia, siekiant realizuoti numatyta karjeros plang. DaZniau
respondentai mano, kad savo karjeros plang gali realizuoti organizacijoje kurioje
dirba (63,40 proc. (57,80-68,60)). Sis poZymis yra Zzymus skirtumas IT ir
telekomunikacijy jmonése.

Tyrimo metu paaiskéjo, kad organizacijose karjeros planavimas yra daugiau tik
formalus procesas (64,2 proc. (58,5-69,6)). Dazniau nei kiti tai nurodé baldy
pramonés jmonése dirbantys respondentai (82,55 proc.). Karjeros planai dazniau yra
neperzidrimi (45 proc. (39,6-50,70)), tai akivaizdziai iSrySkéja baldy pramonés
jmonése (63,41 proc.), IT ir telekomunikacijy jmonése (42,55 proc.) karjeros plany
perzilra vyksta kasmet. Taip pat respondentai didesniu dazniu nurodé, kad nezino
ar, jy karjeros planai yra koreguojami pagal jy veiklos rezultatus (59,80 proc. (54,6-
69,8)). IT ir telekomunikacijy jmonése (26,92 proc.) karjeros planai koreguojami
daZzniau nei baldy pramonés jmonése (13,73 proc.).

Tyrimo metu nustatyta, kad respondentai yra nepatenkinti (42,9 proc. (37,7-
48,2)) arba patenkinti tik iS dalies (42,0 proc. (36,8-47,3)) organizacijos vaidmeniu,
planuojant karjeros. Reikia pastebéti, kad baldy pramonés jmoniy vaidmuo dazZniau
nei kity netenkina (60,87 proc.).

IStyrus, kokius procesus dazniausiai apima karjeros planavimas, nustatyta, kad
dazniausiai yra numatomi reikalingy jgyti kvalifikacijy planai (30,90 proc. (26,9-35,3))
ir atliekamas darbuotojy kompetencijy jvertinimas (30,30 proc. (26,20-34,60)).
Nustatyta, kad baldy pramonés jmonése daZniau nei kitose ieSkoma darbuotojy
poreikiy ir interesy patenkinimo galimybiy (13,51 proc.) bei identifikuojami darbo
vietos keliami reikalavimai (27,03 proc.). Maziau démesio asmeniniy interesy
tenkinimo galimybiy paieSkai skiriama IT ir telekomunikacijy jmonése (6,73 proc.).

IStyrus kvalifikacijos didéjimo teikiamas galimybes, nustatyta, kad, didéjant
kvalifikacijai, didéja pareiginio augimo (58,3 proc. (53,0-63,3)) ir darbo uzmokescio
didéjimo galimybés (47,0 proc. (41,8-52,2). Didéjanti darbuotojy kvalifikacija baldy
pramonés jmonése daZniau uztikrina darbo uZzmokescio augimo galimybes (48,89
proc.), taCiau maziausiai turi jtakos pareiginio augimo galimybéms (46,67 proc.).
Pareiginio augimo galimybés dél darbuotojo kvalifikacijos didéjimo stebimos IT ir

telekomunikacijy jmonése (66,67 proc.).
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ISanalizavus karjeros planavimg atspindin€ius pozZzymius jvertinsime tyrimo

rezultatus. Nustatyta, kad karjeros planavimo pozymiy skirtumai daugeliu atveju yra

statistiSkai reikSmingi ir patikimai skiriasi.

4.10 lentelé
Interesy tenkinimo pozymiy rodikliy dazniy suvestiné
ORGANIZACIJA IR DARBUOTOJU INTERESU PATENKINIMAS
Baldy pr. IT ir
telekomunika
cijy jmonés
Daznis, (%) Daznis, (%)

Sutinka, kad organizacija zino ir teisingai supranta darbuotojo 23,61 27,69

interesus* **

Kaip organizacija iSsiaiSkina darbuotojo interesus

Pokalbio metu prie$ jdarbinant* ** 35,62 7,81

Tiesioginio pokalbio metu su vadovu ar darbdaviu* ** 57,53 71,88

Vykdo apklausas* ** 2,74 23,44

Kaip nauji darbuotojai jvedami j organizacija

Yra specialiis mokymai* ** 5,48 42,19

Yra adaptacijos sistema ** 20,55 25,00

Yra galimybé darbuotojams isbandyti save skirtingose veiklos 20,55 14,06

srityse (rotacija per daugybe funkcijy ) **

Joks specialus démesys neskiriamas* ** 35,62 20,31

Pilnai realizuoja savo interesus organizacijoje kurioje dirba 22,86 20,31

Organizacija atsizvelgdama j jiisy interesus :

Stengiasi parinkti jums tinkamg darbo vietg** 12,33 15,87

le$ko galimybiy mokéti atlyginima atitinkantj jasy kvalifikacijg ir 10,96 22,22

darbo rezultatus* **

Sidlo abiem pusém priimting skatinimo sistemg* ** 12,33 23,81

Suteikia darbg su atitinkamu atsakomybés lygiu* ** 24,66 36,51

Parenka atitinkamo turinio darbg ir nuolat jj plecia 16,44 17,46

Sudaro salygas isbandyti eile pozicijy siekiant rasti jums 6,85 11,11

tinkamiausias pareigas* **

[traukia pacius darbuotojus | karjeros planavimg* ** 4,11 17,46

Sudaro salygas dirbti pagal lanksty darbo grafikg** 4,11 6,35
| Organizacija sudaro salygas tobulinti kvalifikacijg* 74,63 98,41

Dirbant Sioje organizacijoje teko kelti kvalifikacijg* ** 65,15 87,50

Nurodykite kieno léSomis vyksta kvalifikacijos kélimas ir saviugda :

|monés léSomis* ** 56,94 76,92

I$laidos finansuojamos jmonés IéSomis tik i$ dalies* 16,67 21,54

Kvalifikacijos tobulinimo planavimas

Pagal sudarytg kvalifikacijos kélimo ir saviugdos plano* ** 12,50 44,62

Pagal jisy poreikius* ** 20,83 40,00

Kvalifikacijos kélimas vyksta tik kai tai neiSvengiamai reikalingai 36,11 35,38

organizacijos veikloms atlikti

Dalyvauja darbiniy uzduo€iy sudaryme* ** 28,6 50,00

Darbuotojai i§ dalies sutinka, kad organizacija zino ir teisingai 54,20 56,90

supranta jy interesus*

Darbuotojo interesai iSsiaiSkinami tiesioginio pokalbio metu su 57,50 71,90

vadovu ar darbdaviu* **

Darbuotojai mano, kad i§ dalies realizuoja savo interesus 60,00 67,20

organizacijoje kurioje dirba*

* statistiSkai patikimas poZymiy dazniy skirtumas dél pasiklaiutiniy intervaly (PI)

nesusikirtimo, ** p<0,05
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Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad daugeliu atveju darbuotojai turi individualy
karjeros plang ir puikiai Zino, kokiy kompetencijy reikia jam jgyvendinti. Pastebéta,
kad organizacijose sudarant individualius karjeros planus, daznai yra vertinamos
darbuotojy kompetencijos bei sudaromi planai reikalingoms kvalifikacijoms jgyti.
Planuojant karjerg kvalifikacijos augimas nurodomas kaip pagrindinis veiksnys,
lemiantis pareiginio augimo galimybes. Kita vertus, nustatyta, kad karjeros
planavimas daZniau vyksta formaliai, individualis karjeros planai neperZiGrimi,
respondentai negaléjo tiksliai atsakyti, ar karjeros planai yra koreguojami,
priklausomai nuo veiklos rezultaty. Be to, daZniau darbuotojai yra nepatenkinti
organizacijos vaidmeniu, planuojant karjera.

|vertine tyrimo rezultatus, galime daryti iSvada, kad organizacijos i$ dalies taiko
individualios karjeros planavima, kaip vieng i$§ priemoniy iSsiaiSkinti darbuotojy
interesus ir numatyti jy tenkinimo galimybes.

Atlike darbuotojy interesy tenkinimo organizacijoje tyrimg apibendrintai
pateiksime interesy tenkinimo pozZzymiy rodikliy dazniy (%) suvestine (4.10 lentelé).
4.11 lenteléje pateikiami poZymiy dazniai pagal jmoniy grupes, bendri rezultatai
pateikiami 24 priede.

ISanalizavus darbuotojy interesy tenkinimo galimybes organizacijoje nustatyta,
kad darbuotojy interesy iSsiaiSkinimas dazniau vyksta tiesioginio pokalbio su
darbdaviu ar vadovu metu (56,6 proc.(52,4-60,80)). Tyrimas parodé, kad IT ir
telekomunikacijy jmonése dazniau nei kitose yra atliekamos apklausos (23,44 proc.),
o baldy pramonés jmonése — prie$ jdarbinimo proceddrg (35,62 proc.). 13analizavus
ar darbuotojai gali realizuoti asmeninius interesus, nustatyta, kad dazniau
respondentai tik iS5 dalies gali patenkinti interesus toje organizacijoje, kur dirba.

Pastebéta, kad naujiems darbuotojams jtraukti | organizacija daZniausiai
neskiriamas joks specialus démesys (27,20 proc. (23,4-31,40). Baldy pramonés
jmonése dazniau nei kitose jmonése taikomas rotacijos metodas, kai darbuotojui
sudaroma galimybé iSbandyti savo jégas vykdant daug funkcijy, tam kad galéty
iSsiaiSkinti geriausiai tinkamas (20,56 proc.), IT ir telekomunikacijy jmonése —

specialis mokymai (42,19 proc.).
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4.4 pav. Organizacijos veiksmai atsizvelgiant j darbuotojo interesus

Nustatyta, kad daZniausiai jmonése darbuotojams parenkama darbo vieta
atitinkamu atsakomybés lygiu (22,80 proc. (19,6-26,3)). |vertinus rodikliy skirtumy
statistinj patikimuma, pastebéta, kad darbo parinkimas su atitinkamu atsakomybés
lygiu daznis, patikimai iSskiria §j pozymj i$ kity. IT ir telekomunikacijy jmonése
dazniau nei baldy pramonés jmonése iSrySkéjo visi pozymiai nurodantys,
organizacijos veiksmus siekiant interesy suderinimo.

ISanalizavus naujy darbo organizavimo metody panaudojimg siekiant
darbuotojy interesy patenkinimo poZymius, jvertinsime tyrimo rezultatus. |vertinus
tyrimo rezultatus nustatyta, kad organizacijose per mazai skiriama démesio
darbuotojy  darbo turiniui humanizuoti. Darbuotojams nesudaromos galimybés
iSmokti naujy papildomy darby, jgyti naujy darbo jgldziy. Pastebéta, kad
organizacijose per menkai atsizvelgiama | darbuotojo galimybes ir interesus
parenkant atitinkamo turinio darbg. Todél galime daryti iSvada, darbo turinio
iSplétimas néra taikomas kaip interesy tenkinimo galimybé.

lvertinus tyrimo rezultatus nustatyta, kad re€iau yra taikomas darbo rotacijos
metodas, humanizuojant darbo vietas, arba jas nuolat keiCiant. Naujiems
darbuotojams organizacijos daZniau organizuoja specialius mokymus, taiko

adaptacijos sistemas, nei darbo rotacijos metodu sudaro galimybe darbuotojams
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iSbandyti save skirtingose veiklos srityse. Naujiems darbuotojams rotacijos metodas
padéty atrasti darbg atitinkantj jo interesus ir gebéjimus. Rotacijos metodo
naudojimas jvedant naujus darbuotojus | organizacijg statistiSkai patikimai skiriasi
nuo kity pozymiy. |vertinant darbo viety keitimo metodo naudojimg organizacijose
nustatytas statistiSkai nepatikimai iSsiskiriantis mazas daznis. |vertinus tyrimo
rezultatus galime daryti iSvada, kad organizacijos neieSko interesy tenkinimo
keiciant darbo vietas.

|vertinus tyrimo rezultatus nustatyta, kad darbuotojai neturi galimybés rinktis
lankstaus darbo grafiko. Be to, tiriant darbuotojy interesus, nebuvo nustatyta, kad
darbas pagal lanksty darbo grafikg yra svarbus interesas. Lankstaus darbo grafiko
panaudojimo galimybé iSsiskyré i§ kity organizacijos veiksmy siekiant patenkinti
darbuotojy interesus statistiSkai nepatikimu ir mazu dazniu. |vertinus tyrimo
rezultatus darome iSvada, organizacijose nesiiilloma darbuotojams dirbti pagal
lankséius darbo grafikus.

Taigi tyrimas parodé, kad tirtose jmonése néra taikomi inovatyvids darbo
metodai siekiant darbuotojy interesy tenkinimo.

|vertinus tyrimo rezultatus nustatyta, kad daZniau organizacijos siekdamos
darbuotojy interesy tenkinimo motyvuoja suteikdamos darbg su atitinkamu
atsakomybés lygiu, sukuria abiems puséms priimtiny skatinimo priemoniy sistema
bei ieSko galimybiy mokéti darbuotojo kompetencijg atitinkantj darbo uzmokest;. Kita
vertus, darbuotojai dazniau dalyvauja sudarant darbines uzduotis, tai juos motyvuoja
geriau atlikti darbg. Paminéti poZzymiai ne visais atvejais iSsiskiria statistiSkai
patikimai. Jvertinus tyrimo rezultatus darome iSvada, kad organizacijos i$ dalies
darbuotojy interesy tenkinimo siekia per motyvavimo sistema.

ISanalizavus darbuotojy kompetencijos tobulinimg organizacijose nustatyta, kad
respondenty nuomone, jmonés dazniau sudaro tinamas salygas kvalifikacijai kélti
(86,30 proc. (82,80-89,20)). Pastebéta, kad IT ir telekomunikacijy jmonése
uztikrinamos salygos kvalifikacijai tobulinti (74,63 proc.), taip pat, kad dazniau
kvalifikacijg teko kelti IT ir telekomunikacijy jmoniy darbuotojams (87,50 proc.).

Darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas daZniau nei kitais atvejai vykdomas
organizacijos léSomis (67,80 proc.) 63,3-71,9)). Maziausias pozymio daznis stebimas
baldy pramonés jmonése (56,94 proc.). IT ir telekomunikacijy jmonése dazniau nei
kitose darbuotojams kvalifikacijos kélimas tik i$ dalies finansuojamas jmonés IéSomis
(16,67 proc.).
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Tyrimo metu nustatyta, kad dazniau nei kitais atvejais kvalifikacijos tobulinimas
vyksta pagal jmonés poreikius (35,5 (51,30-40,0)). Kalbant apie situacija tarp jmoniy
grupiy, iSrySkéja tokie pozymiy skirtumai: IT ir telekomunikacijy jmonése dazniau nei
kitose — pagal sudaryta kvalifikacijos tobulinimo plang (44,62 proc.), atsizvelgiant |
darbuotojo poreikius (40,0 proc.), baldy pramonés jmonése dazniau nei kitose
atsizvelgiama tik | organizacijos poreikius (36,11 proc.).

Tyrimo rezultatai parodé, kad organizacijose sudaromos tinkamos salygos
kvalifikacijai tobulinti. Dazniausiai tai finansuojama organizacijos léSomis.
Kvalifikacijos ugdymas vyksta atsizvelgiant ne tik | organizacijos, bet ir | darbuotojy
poreikius. Taip pat yra sudaromi darbuotojy kvalifikacijos ugdymo planai. Tokiu bidu
organizacija tenkina darbuotojy interesus nuolat tobulinti kvalifikacija. Dauguma
pozymiy rodanciy, kad organizacijos skiria tinkama démesj darbuotojy kvalifikacijai
ugdyti, iSsiskyré statistiS8kai patikimai. Tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, kad
organizacijose sudaromos salygos kompetencijoms, reikalingoms realizuoti
individualy karjeros plang, ugdyti.

Tyrimo metu buvo aiSkinamasi ar darbuotojai yra patenkinti organizacijos
teikiamomis interesy derininmo galimybémis.  Nustatyta, kad didesné dalis
darbuotojy i$ dalies gali realizuoti interesus (62,70 proc. (58,10-67,00)), taip pat
didesné dalis darbuotojy sutinka, kad organizacija zino ir teisingai supranta jy
interesus (55,60 proc. (51,00-60,00)). Tyrimas parode, kad tirtose organizacijose
darbuotojy interesai iSsiaiSkinami tiesioginio pokalbio su vadovu metu (56,60 proc.
(52,40-60,60)). Nustatyti poZymiy skirtumai iSsiskiria statistiSkai patikimai, taciau tik
vienas pozymis yra statisti8kai reikSmingas. |vertinus tyrimo rezultatus galima daryti
iSvadg, kad darbuotojai yra tik iS dalies patenkinti organizacijos teikiamomis
interesy derinimo galimybémis.

Apibendrinant darbuotojy interesy tyrimo (4.2.1 skyrius) ir interesy tenkinimo
galimybiy organizacijose tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada, kad darbuotojy
interesai néra sumaterialéje, darbuotojams netgi yra svarbiau patenkinti socialinius
psichologinius interesus. Kita vertus, organizacijos per menkai skiria démesio
darbuotojy interesams patenkinti, ypa€ akcentuotinas aiSkiai per menkas naujy darbo
organizavimo metody panaudojimas.

4.5 pav. pateiksime asmeniniy ir organizacijos interesy derinimo modelj, kuriame
vientisa rodyklé parodo taikoma, briksniné linija - i$ dalies, o taskiné visai netaikomy

modelio dedamuyjy.
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4.5 pav. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo modelis
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4.2.3 Karjeros planavimo ir realizavimo modelio kokybinis jvertinimas

Siuolaikinés karjeros organizacijoje modeliui jvertinti atliktas kokybinis tyrimas.
Interviu metodu struktdrizuotos anketos gauta empiriné medziaga leidZianti jvertinti
tiriamose jmonése veikianCiy karjeros modeliy esmines dedamasias. Gauti tyrimo
duomenys interpretuojami darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo kontekste,
jvertinant dazniausiai naudojamus interesy derinimo bddus, akcentuojant lanksCius
darbo grafikus, rotacijg, darbo praturtinimg ir t.t.

Tyrimui pasirinktos trys stambios Lietuvos gamybinés jmonés, kuriose veikia
karjeros sistema. Tyrimui parinktas jmones galime laikyti paZangiomis, jose produktui
sukurti naudojamos modernios technologijos, kas lemia auksty profesiniy kvalifikacijy
reikalavimus darbuotojams.

Bendri tirty jmoniy duomenys pateikiami 4.11 lenteléje.

4.11 lentelé
Bendri tirty imoniy duomenys
|moné |kirimo metai Imonés kapitalo Darbuotojy Veiklos
kilmeé skaicius sritis
Imoné A 1967 (1993 tapo | Bendra Lietuvos | 1120 Lengvosios
privataus kapitalo | uzsienio pramonés
jmone)
Imoné B 1993 Bendra Lietuvos | 600 Maisto
uzsienio pramonés
Imoné C 1995 Uzsienio kapitalo 250 Chemijos
pramonés

Tiriamos jmoneés pageidavo likti anoniminés, todél pateikiant tyrimo rezultatus
naudosime jmoné A, jmoné B, jmoné C.

Pateiksime A jmonéje veikiant] karjeros planavimo ir realizavimo modelj (4.6
pav.). Karjeros modelis apima keturis etapus: pagrindiniy pareigybiy nustatymas,
rezerviniy darbuotojy bazés sukdrimas, rezerviniy darbuotojy parinkimas ir
pagrindiniy pareigybiy parinkimas.

Nustatant pagrindines pareigybes iSskiriami pareigybés kriterijai:
atsakomybé uzZ tam tikrg funkcijg / funkcijy grupe jmonés mastu — strateginis lygmuo;

valdymo lygmuo. Sudaromas jmonés pagrindiniy pareigybiy sarasSas, kurios turi
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atitikti iSskirtus kriterijus. Pagrindiniy pareigybiy saraSas sudaromas atsizvelgiant |

hierarchinj lygj bei funkcijas.

Karjeros koncepcija
Karjeros planavimas yra vienas svarbiausiy prioritety personalo valdymo sistemoje, nes
tai uztikrina ziniy ir jgldziy nuosekly vystyma, valdymo testinuma ir ilgalaike darbuotojy
motyvacija.
—J
| Karierns nlanaviman tikslai lj—[
| KAR.IFROS Pl ANAYIMO PROCFDIIROS
A 4
2 8 q Darbuotojy planavimas pagrindinéms
Zm pareigybéms
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&2 -
N
b g
3
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z 0
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4.6 pav. Karjeros planavimo ir realizavimo modelis A jmonéje

Rezerviniy darbuotojy bazés sukirimas apima pareigybiy sgraso sudaryma,
kur jtraukiami darbuotojai, kurie galéty pakeisti pagrindinése pareigybése dirbandius

darbuotojus.
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Rezerviniy darbuotojy parinkimo etape jtraukti | rezerviniy darbuotojy baze
dalyvauja mokymo programoje pagal parengta kvalifikacijos ugdymo plana.
Darbuotojai informuojami apie jy jtraukimg j rezerva. Darbuotojai jtraukti | rezervag
jvertina savo asmeninius karjeros siekius. Rezerviniy darbuotojy duomeny bazé
perzidrima kartg per metus arba atsiradus poreikiui.

Pagrindiniy pareigybiy uzpildymo etape aptariami kriterijai laisvai darbo vietai
uzimti. 18 rezerviniy darbuotojy iSrenkama tinkama kandidatira, jei tokios néra -

ieSkoma darbuotojy kitur.

AUKSCIAUSIO Pagrindinés funkcijos Pagrindinés mokymosi sritys
LYGIO
ORGANIZACIJOS
VADOVAS
Pagrindinés mokymosi sritys
> Pagrindinés —»
DIREKTORIUS funkcijos
4 F
VADOVAS —» | Pagrindinés funkcijos | —» Pagrindinés mokymosi sritys
INDIVIDUALUS
VYKDYTOJAS Pagrindinés funkcijos —> Pagrindinés mokymosi sritys

4.7 pav. B jmonés karjeros planavimo ir realizavimo modelis

Karjeros planavimo ir realizavimo modeliui B jmonéje bidingi Sie pozymiai
(4.7 pav.):

e keturios karjeros stadijos ir tobuléjimo sritys: individualus vykdytojas,
vadovas, direktorius, auk$ciausio lygio organizacijos vadovas. Karjeros stadijos
viena nuo kitos skiriasi atsakomybés lygiu, patirties, poreikiu ir naujy jgudZiy jgijimu.

e kiekvienai stadijai yra apibréztos pagrindinés funkcijos bei numatytos
mokymosi sritys.

e darbuotojui norint patekti | aukStesne karjeros stadijg reikia turéti ne tik jai

reikalingas kompetencijas, bet ir Zemesniy stadijy. Galimas veiklos efektyvumas
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kiekvienoje tolesnéje karjeros stadijoje priklauso nuo to, kokia patirtis buvo jgyta
pries tai einanciose karjeros stadijose ir kaip jgyjami nauji jgtdzZiai siekiant patenkinti
pasikeitusius likescCius. Karjeros stadijos atspindi ne pareigas, o atsakomybe.

o karjeros modelis yra paremtas kompetencijy modeliu. |[moné visy jmonés
darbuotojy veiklg vertina pagal 67 Lominger kompetencijy modelj. Kompetencijy
modelis taikomas visiems jmonés darbuotojams. Tafiau Lominger kompetencijos
modeliuojamos pagal karjeros stadijg ir taikomos selektyviai. Priklausomai nuo
karjeros stadijos, esminémis tampa kitos kompetencijos.

Karjeros planavimas ir realizavimo modelio C jmonéje budingi Sie
pozymiai:

¢ karjeros planai yra sudaromi visiems darbuotojams: vadovams, specialistams,
administracijos darbuotojams bei gabiems ir perspektyviems Zemesnio lygio
darbuotojams;

e individualGs karjeros planai aptariami su paciu darbuotoju, iSsiaiSkinami
darbuotojo interesai, numatomos priemonés karjeros planui realizuoti. Sudaromas
reikalingy kompetencijy sgrasas;

e jmonéje yra identifikuotos kiekvienai pareigybei uzimti reikalingos
kompetencijos. Kiekvienas darbuotojas turi galimybe iSsiaiskinti kokiy kompetencijy
jam reikés norint uzimti vienas ar kitas pareigas;

¢ individualis karjeros planai perzitrimi kasmet. Skiriamas didelis démesys
darbuotojy veiklos rezultatams jvertinti. Priklausomai nuo veiklos rezultaty jvertinimo
bei jgyty naujy kompetencijy ir jgtdzZiy, gali bati koreguojami individualUs karjeros
planai;

e interviu metu buvo iSsiaiSkinta, kad jmoné dazniausiai darbuotojy interesy
patenkinimo siekia sillydama abiems puséms priimtinas skatinimo priemones,
darbuotojus motyvuoja darbo uzmokesciu atitinkanciu jo gebéjimus.

Apibendrinant kokybinio ir kiekybinio tyrimy rezultatus pateiksime karjeros
planavimo ir interesy tenkinimo galimybiy palyginimg apimantj A, B ir C jmones ir
baldy pramonés bei IT ir telekomunikacijy srities jmones (4.13 lentelé).

Palyginamoji analizé parodé, kad baldy pramonés ir IT ir telekomunikacijy
jmonése karjeros planavimas vykdomas gana silpnai arba i§ viso nevykdomas.
Pazangiose jmonése asmeniniy ir organizacijos interesy derinimui formuojant karjerg,
skiriamas tinkamas démesys: darbuotojy svarba organizacijoje jau atsiskleidzia
organizacijos strateginiuose planuose, veiklos gairése, organizacijos politikoje;

127



nuolat vykdomas personalo planavimas ir vertinimas; individualios karjeros
planavimas vykdomas atsiZzvelgiant | darbuotojo interesus, numatomos darbuotojo
karjeros pletros galimybés organizacijoje ir galimybiy realizavimo priemonés. Kiek
silpnesne vieta ugdant darbuotojy karjerg galima laikyti rotacijos ir naujy darbo
organizavimo metody taikyma. Kitg vertus, dviejose i§ trijy tirty pazZangiy

organizacijy, karjeros planavimas apima visus organizacijos darbuotojus.

4.13 lentelé
Karjeros organizavimo palyginimas tirtose jmonése
Darbuotojy interesy derinimas ir Pazangios
karjeros formavimas jmonés
A B C IT ir Baldy
telekomunikacijy pramonés
srities jmonés jmonés
Organizacijos strateginiy ir operatyviniy + + + + +-
plany sudarymas, organizacijos veiklos
gairiy numatymas
Personalo planavimas
Darby specifikos identifikavimas + + + - +
Reikalingy kompetencijy darbams atlikti + + + + +
nustatymas
Personalo poreikio nustatymas + + + - -
Darbuotojy vertinimo sistema + + + +- +-
Individualiy karjeros tiksly formulavimas + + + - -
ir individualaus karjeros plano
sudarymas
Individualios karjeros realizavimui
priemoniy humatymas
Darbuotojy kvalifikacijos ugdymo plano + + + +/- +/-
sudarymas
Naujy jgadziy ir gebéjimy jgijimui tame - - - -
paciame lygmenyje numatoma rotacija
Naujy darbo organizavimo metody - - - - -
panaudojimas
Karjeros planavimas apima visus + + - -
organizacijos darbuotojus
Karjeros planavimas paremtas judéjimu + - -
stadijomis
Sudaromas rezervas + + - -

Atsizvelgiant | pazangiy organizacijy karjeros organizavimo ir asmeniniy interesy
tenkinimo galimybiy taikymo patirtj ir baldy pramonés, ir IT ir telekomunikacijy srities
imoniy minusus, galima suformuluoti tokias tobulinimo kryptis:

e Siekiant efektyvaus asmeniniy ir organizacijos interesy patenkinimo,
organizacijos tai turéty jau savo veiklos gairése numatyti, formuoti atitinkamg

organizacijos politikg. Neskirdamos tinkamo démesio personalo planavimui praranda
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galimybe numatyti kiek ir kokiy darbuotojy reikés tolesnéje veikloje, sklandziai ir
sistemingai uZtikrinant vienas ar kitas pareigybes.

¢ Individualios karjeros plany sudarymas organizacijoms leisty iSsiaiSkinti
darbuotojy interesus, karjeros tikslus ir derinti juos su organizacijos tikslais. Nors
baldy pramonés, IT ir telekomunikacijy jmonése neskiriamas tinkamas démesys
individualiai karjerai planuoti, taiau Siose jmonése vis délto i§ dalies uZtikrinamas
darbuotojy kvalifikacijos ugdymas.

¢ Organizacijoje sudarytas kompetencijy modelis uztikrina sistemingg karjeros
plétra siekiant norimy pareigy. Kiekvienas darbuotojas supazindinamas su
kompetencijomis  reikalingomis  uzimti  siekiamas pareigas. Reikiamoms
kompetencijoms jgyti organizacija turéty parengti kvalifikacijos tobulinimo plang bei
numatyti priemones jam jgyvendinti.

e Kvalifikacijos ugdymui daZniausiai naudojamos tradicinés priemonés -
mokymai, taip pat mokymai darbo vietose. Kvalifikacijos tobulinimas paprastai vyksta
atsizvelgiant j poreikius — nuolat tobuléjancios technologijos neiSvengiamai reikalauja
nuolat mokytis naujy darbo jgudzZiy. |monése nenaudojami inovatyvds darbo
organizavimo metodai, todél darbuotojai turi galimybe ne tik stiprinti esamas
kvalifikacijas ir jgauti nauju, bet dirbti pagal lanksty darbo grafika, iSvengti nuobodaus
ir monotonisko darbo. Reikia pastebéti, kad nuobodus ir monotoniSkas darbas gali
neigiamai veikti darbuotojy darbo efektyvumg. Inovatyviy darbo metody
panaudojimas sudaro puikias galimybes suderinti darbuotojo ir organizacijos

interesus, tuo paciu ugdant darbuotojo karjera.
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ISVADOS

Disertacijoje atlikti teoriniai ir praktiniai darbuotojy ir organizacijos interesy
derinimo formuojant karjerg tyrimai leido suformuluoti Sias iSvadas:

1. ISnagrinéjus mokslingje literatiroje pateiktas interesy sampratas nustatyta,
kad veiklos interesas tenkinant poreikius, kas aktyviai veikia kaip paskata tolesnei
individo veiklai. Intereso sampratos teoriné analizé leido suformuluoti tokig intereso
koncepcija: ,interesas yra veiksnys, susiformaves poreikiy pagrindu ir skatinantis
darbuotojo kryptingg veiklg siekiant naudos ar kity jam rdpimy dalyky. Zmogus,
veikiamas interesu, renkasi jam aktualy darba, profesija, organizacijg, kurioje galéty
dirbti“. Darbuotojas, kaip organizacijos veiklos dalyvis, per kryptingg veiklg
organizacijoje siekia sau aktualiy interesy patenkinimo. Darbuotojai, patenkantys |
valdymo personalo kategorijg, be sau svarbiy interesy, siekia kartu ir organizacijos
interesy.

Darbuotojy interesy analizé parodé, kad dél asmeniniy individo savybiy skirtumy
interesai reiSkiasi nevienodu lygiu. Materialinis statusas, kompetencija, pozidris |
darba, vertybiy sistema, profesija, demografinés charakteristikos yra svarbiausi
veiksniai, nulemiantys individy skirtumus ir turintys sasajy su interesais.

2. ISnagrinéjus organizacijos interesus nustatyta, kad organizacijos pagrindinis
interesas yra ekonominés naudos siekis. Organizacijos interesai reiSkiasi per jos
savininky arba vadovy interesus. Organizacija savo interesy siekia per darbuotojy
veiklg joje, todél galima teigti, kad organizacijos interesy patenkinimas yra susijes su
kiekvieno darbuotojo interesy patenkinimu.

3. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo analizé vadybos teorijy raidos
kontekste parodé, kad problema egzistavo jau ikimokslinés vadybos etape.
Plétojantis vadybos teorijoms palaipsniui formavosi pozidris, didinantis zmogaus
svarbg organizacijoje. Jei moksliné (klasikiné) vadyba akcentuoja technika,
technologija, hierarchine struktiira, neatsizvelgia | darbuotojy poreikius ir interesus, i$
ju reikalauja grieztai laikytis nurodymy, tai Zmoniy santykiy ir visos kitos véliau
susiformavusios vadybos teorijos siekia pabrézti Zmogaus, kaip esminio veiksnio, ir
jo interesy svarbg veiklos efektyvumui. Sparti aplinkos salygy kaita iSkelia naujas
teorijas, kuriose akcentuojama vieno ar keliy veiksniy svarba, tadiau pazymima
Zmogiskojo veiksnio svarba, bdtinumas jj derinti su organizacijos interesais.
Organizacijos ir darbuotojy interesy derinimo lygis nulemia organizacijos sistemos

veiklos efektyvuma.
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4. Darbuotojy ir organizacijos interesy derinimo teoriné analizé rodo, kad
interesy patenkinimo galima pasiekti taikant tokias priemones: 1) organizacijos ir
personalo (darbuotojo) strategijy suderinimag; 2) organizacijos motyvavimo sistema,
skatinancig siekti interesy bendrumo; 3) organizacijos ir darbuotojy vertybiy sistemy
suderinimg; 4) inovatyviy darbo metody panaudojimg; 5) karjeros organizavima.
Pirmgsias keturias priemones galima laikyti dalinémis interesy derinimo
priemonémis. Karjeros formavimas gali bati laikomas kompleksine interesy derinimo
priemone, nes apima visas prieS tai minétas dalines priemones. Planuojant
Siuolaikine karjerg prioritetas teikiamas darbuotojo reikalavimams ir siekiama juos
suderinti su organizacijos interesais taip, kad bdty gauta didziausia ekonominé ir
socialiné nauda.

5. I8nagrinéjus karjeros sampratg daroma iSvada, kad dazniausiai pasitaiko
tokie karjeros pozymiai: nusakoma veiklos seka organizacijoje ar per visg individo
gyvenimg; tapatinama su gyvenimo keliu; nurodomas augimo tempas; individo
pazitros, motyvai ir jy kaita. Karjerg galima interpretuoti dviem aspektais:

- karjera kaip individuali Zmogaus darbinés veiklos patirtis per visg jo gyvenima.
Karjera atskleidZia individualius aspektus, kurie paprastai yra ne vadybos, o
psichologijos ar edukologijos moksly objektai.

- karjera kaip darbo viety raida jmonéje ar jmonése. Cia i$ry$kéja vadybos
mokslo vaidmuo sprendziant, kaip tinkamai organizuoti darbuotojo karjera, kokias
parinkti individualios karjeros jgyvendinimo priemones, kaip jvertinti karjeros sékme.

6. Atsizvelgiant | atlikta moksliniy darby, kuriuose nagrinéjami karjeros
modeliai, analize galima iSskirti dvi pagrindines grupes: konservatyvas ir Siuolaikiniai
karjeros modeliai. |vertinus Siuolaikinius karjeros modelius galima daryti tokias
iSvadas:

- amerikie€iy mokslininky suformuoti karjeros modeliai priskiriami karjeros
plétros modeliams, kuriuose atskleidziamas darbuotojo kompetencijos ir karjeros
pasirinkimo rysSys, judéjimas karjeros stadijomis, organizacijos hierarchija;

- europietiSkuose  angly—olandy (angl. Anglo — Dutch Career Map) ir
vokiSkajame (angl. Germanic Career Map) karjeros modeliuose atskleidZiama
kultdros jtaka karjeros sistemai;

- japoni8kasis karjeros modelis iSry8kina organizacijos vaidmenj darbuotojo
karjeros atzvilgiu; organizacija, suteikdama darbuotojui iSskirtinj démesj ir pareiga,

uzsitikrina darbuotojo lojalumg;
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- organizacinis karjeros modelis yra grynai praktinis, kuris apima visus karjeros
planavimo/igyvendinimo etapus, matyti organizacijos taikomos procediros
identifikuojant organizacijos tikslus ir darbuotojy interesus, taip pat bei parenkant
priemones individualiam karjeros planui jgyvendinti. Organizacinis karjeros modelis,
skirtingai nuo kity, visiSkai atskleidé kaip veiksmingiau organizuoti darbuotojo karjera,
kokias konkreCias priemones taikyti siekiant darbuotojo ir organizacijos interesy
suderinimo.

7. Interesy tenkinimo galimybiy formuojant karjera analizé parodé, kad
Siuolaikinéje personalo koncepcijoje visi rezervo formavimo ir karjeros planavimo
elementai yra i$ dalinies savarankiski, taCiau orientuoti | bendrg tiksla: derinant su
individy interesais apripinti jmone reikiamo skaiCiaus ir kokybés personalu. Interesy
tenkinimo galimybés atsiskleidzia per naujus darbo organizavimo metodus, kurie
pladiai taikomi uzsienio Saliy praktikoje. Akcentuotinas lankstus darbo grafikas,
paremtas individualiy poreikiy ir interesy reikalavimais, atitinkantis darbuotojy
individualius ir organizacijos ekonominius tikslus. ISanalizavus motyvavimo sistemos
kaip asmeniniy interesy patenkinimo mechanizmo aspektus nustatyta, kad,
atsizvelgiant | Zmogaus individualias charakteristikas, formuojasi skirtingi interesai,
skatinantys dirbti, todél kiekvienam darbuotojui reikia parinkti skatinimo priemones,
atitinkancias jo individualy motyvavimo lygj.

8. Remiantis interesy derinimo galimybiy teoriniais ir praktiniais aspektais,
suformuotas asmeniniy ir organizacijos interesy derinimo tyrimo modelis. Jame
akcentuojama darbuotojy vertybiy sistema, interesai bei jy tenkinimo galimybés:
individualios karjeros planavimas, naujy darbo organizavimo metody panaudojimas,
profesinés kvalifikacijos tobulinimas ir motyvavimo sistema.

9. Atlikus interesy tenkinimo galimybiy empirinj tyrima, kurio tikslas — iStirti
darbuotojy interesus ir interesy tenkinimo galimybes organizacijoje, gauti tokie
rezultatai:

- iSryS8kéjo gana pazangios, sutampancios su Vakary Salyse atlikty tyrimy
rezultatais, tendencijos;

- darbuotojams uZz materialiniy interesy patenkinimg (gauti didelj darbo
uzmokestj) svarbiau yra tokie socialiniai ir psichologiniai interesai: galimybeé iSreiksti
savo gebéjimus ir toliau tobulinti kvalifikacijg (69,5 proc.), darbo turiningumas (55,2

proc.), teigiamas psichologinis klimatas (54,50 proc.);
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- darbuotojai maziausiai suinteresuoti dirbti pagal lanksty darbo grafikg (15,6
proc.), jsitraukti | kitas veiklas organizacijoje (12,3 proc.).

- darbuotojai dazniau mano, kad darbas gyvenime svarbu, taCiau tai neturi
trukdyti jy asmeniniam gyvenimui (51,6 proc.);

- jmonés daug démesio skiria darbuotojy kompetencijy tobulinimui;

- jmonés netaiko naujy darbo organizavimo metody: darbo praturtinimas,
rotacija, lankstus darbo grafikas;

- individualios karjeros planavimas ir efektyvi motyvavimo sistema
praktikuojami tirtose jmonése, taiau jy taikymo lygis nevisidkai atitinka darbuotojy
interesus;

- darbuotojai néra visai patenkinti organizacijy teikiamomis interesy derinimo
galimybémis.

10. Karjeros sistemos kokybinis tyrimas parodé, kad organizacijos ir darbuotojy
interesy derinimo lygis jose yra kur kas auk$tesnis nei tirtose kiekybiniu pozidriu
jmonése. PaZangiose jmonése:

- darbuotojo prioritetiné vieta organizacijoje akcentuojama jau organizacijos
strateginiuose planuose, veiklos gairése;

- organizacijos, siekdamos jgyvendinti savo tikslus, skiria tinkamg démes;j:

1) personalo planavimui, kas apima darby specifikos identifikavima,
reikalingy kompetencijy darbams atliktj nustatyma, personalo poreikio nustatyma;

2) darbuotojy vertinimo sistemai;

3) individualios karjeros planavimui (karjeros tiksly numatymas, individualiy
karjeros plany sudarymas);

4) priemoniy numatymas individualios karjeros planui jgyvendinti.

- individualios karjeros planui realizuoti daZniausiai sudaromi darbuotojy
kvalifikacijos ugdymo planai.

Pazangiose organizacijose Siuolaikinés karjeros planavimas apima visus arba
didzigjg dauguma organizacijos darbuotojy (tai pasitvirtino dviejose is trijy kokybiniu
tyrimu apimty organizacijy).

11. Darbo praktiné nauda iSry8kéja palyginus kokybinio ir kiekybinio tyrimy
rezultatus. Tai leidZia iSsiaiSkinti tolesnes karjeros tobulinimo kryptis. Pasitlytasis
Siuolaikinés karjeros organizacijoje modelis leidzia pagerinti karjeros mechanizma,

geriau suderinti organizacijos ir darbuotojy interesus.
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PRIEDAI

1 PRIEDAS

Sociokultiirinés aplinkos vertybiy sistema skirtingo tipo kultiirose

Vakary kulturos Ryty kulturos Musulmoniskos
kulttros
I lygs
Individualumas Motinysté ValdzZios lygis struktdroje
ValdzZios lygis struktdroje ValdZios lygis struktdroje VyriSkumas
VyriSkumas VyriSkumas Kolektyviné atsakomybé
Pinigai Valstybés galingumas Pagarba vyresniems
Punktualumas Taika Patriotizmas
Pirmavimas Kuklumas Religija
Pagalba Karma Autoritarizmas
Aktyvumas, Kolektyviné atsakomybé
uzsispyrimas Pagarba vyresniems
Pagarba jaunimui Svetingumas
Odos spalva Aplinkos saugumas
Motery, lygios teisés Odos spalva
Efektyvumas ir kokybé Patriotizmas
Religija Autoritarizmas
ISsilavinimas
BetarpiSkumas
Il lygis
Motinyste Pagarba jaunimui Motinyste
Patriotizmas Motery lygios teisés Valstybés galingumas
Autoritarizmas ISsilavinimas Pinigai
BetarpiSkumas Kuklumas
Pagalba

Aktyvumas, uzZsispyrimas
Pagarba jaunimui

Odos spalva
ISsilavinimas
BetarpiSkumas
Il lygis

Valstybés galingumas Individualumas Punktualumas

Taika Pinigai Aktyvumas, uZsispyrimas

Aplinkos saugumas Punktualumas

Aktyvumas,

uzsispyrimas

Efektyvumas ir kokybé

Neesminés vertybés

Kuklumas
Atsakomybé
Pagarba vyresniems
Svetingumas

Pirmavimas
Pagalba

Individualumas
Taika

Karma

Aplinkos saugumas
Motery lygios teisés

Saltinis: Ekonomigeskaja psichologija. Sociokulturnii podchod. / pod red. 1.V. Andrejevoi- SP6:
Piter, 2000.-512 str. ISBN 5-272-00273-3.

144




2 PRIEDAS

Pagrindiniai vadybos klasiky veiklos rezultatai (Zakarevicius P.,1998; Shaldrake J.,
2001)

Autorius Aprasymas

F.Gilbreth ir L.Gilbreth Sukdré darbininky judesiy tyrimo metodus, siekiant didinti darbo
efektyvuma, iSvengti nereikalingy, sukelianCiy nuovargj ir
nedidinandiy darbo nasumo judesiy.

H.Ford (1863-1947) Sukdré specializuotos, masinés srovinés gamybos koncepcija.
Didelis darbo intensyvumas, geros darbo salygos, aukstas darbo
uzmokestis leido pasiekti didelj efektyvuma.

H.Emerson (1853-1931) Suformulavo 12 darbo nasumo principy (aiskus tiksly formulavimas,
perspektyviniy tiksly vertinimui  bdtina objektyvi informacija,
koliagialus patariamasis organas, drausmeé, teisinga elgsena su
personalu, patikima ir tiksli apskaita, paskirstymas, noemos ir
tvarkara$ciai, tinkamy salygy sudarymas, darbo normavimas, darbo
instrukcijos, atlyginimas uz efektyvy darbg), kuriuose matyti, kad
darbo racionalizavimas pasiekiamas per tikslingg Zmogaus veikla.

H.Fayol (1841-1925) Klasikinés organizavimo teorijos mokyklos kdréjas, suformulaves
14 administravimo principy (darbo pasidalijjimas, valdzia, drausme,
nurodymy vieningumas, bendri jmonés interesai savrbiau uZ
asmeninius, atlyginimas, centralizavimas, valdzios linija, tvarka,
lygybé, pareigybiy pastovumas, iniciatyva, korporacijos dvasia).
Prie§ tai minéti autoriai rémési amerikietiS8kagja praktika, o H.Fajol
darby pagrindas — gamybos organizavimo patirtis Europoje. Darbo
efektyvumas siejamas su didele specializacija, tobulinimusi tik
siauroje srityje, vadovy tiksliais nurodymais kaip atlikti darba,
organizacijos interesy prioritetu prie§ darbuotojg, teisingu darbo
uzmokesciu, pavaldiniy menku dalyvavimu sprendimy priémime,
iSlaikyta hierarchija, jmonés komandos veiningumu, vadovy
teisingumu savo pavaldiniams ir kt.
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3 PRIEDAS

Svarbiausi zmogiskuyjy santykiy teorijos atstovy darbai (Zakarevicius P.,1998;

Shaldrake J., 2001)

Autorius

Aprasymas

M.P.Follett

Pasidlé naujg dirbanciyjy dalyvavimo valdyme idéja — darbininkai, apgalvodami,
kaip vykdyti nurodymus taip pat dalyvauja valdyme, t.y. sprendimy realizavimo
organizavime.

Ch.Barnard

Sieké sukurti visaapimandig teorija apie kooperacijos santykiais paremtg Zmoniy
elgseng formaliose organizacijose. Organizacijos veiklos pagrindu laikydamas
kooperacinius santykius, suformulavo tokias valdymo funkcijas:

- organizacijos tiksly nustatymas jvertinant nuolat
besikeicianCios iSorinés ir vidinés aplinkos reikalavimus, ir organizacijos vertybiy
sistemos ir vidinés organizacijos kultdros formavimas;

- efektyvios komunikacijos sistemos suldrimas;

- tinkamy stimuly parinkimas pritraukti ir iSlaikyti personalg, o
taip pat visy organizacijos nariy pajungimas siekti bendro tikslo.

A.Maslow

Klinikiniy tyrimy rezultaty iSdavoje iSskyré, Zmogaus verzimasj | darbg lemiancius
poreikius, kurie gali bati klasifikuojami pagal tokig hierarchija: fiziologiniai, saugumo,
socialiniai, pagarbos, saviraiSkos arba saviaktualizacijos.

F.Herzberg

Empyriniais tyrimais nustatyta, kad pasitenkinimg darbu lemia dviejy rasiy faktoriai:

- aktualizacijos veiksniai lemiantys pasitenkinima (dideli veiklos
pasiekimai, bendradarbiy ir visuomenés pripazinimas, turiningas darbas, geros
pareigos, paaukstinimas pareigose, galimybé tobuléti, augti). ilgalaikis poveikis.

- higieniniai veiksniai lemiantys nepasitenkinimg ( prasta jmonés
politika ir administravimas, prastas vadovavimas, jtempti santykiai su tiesioginiu vadovu,
prastos darbo salygos, nepatenkinamas atlyginimas, jtempti santykiai su
bendradarbiais, asmeninio gyvenimo nesékmés, jtempti santykiai su pavaldiniais, per
Zemas statusas, negarantuotas saugumas). trumpalaikis poveikis.

C.McGregor

Teorija ,X* teigia: Zmogus turi jgimtg nemeile darbui, pasitaikius pirmai progai
stengiasi jo iSvengti. Tam, kad dauguma zmoniy déty reikiamas pastangas darbui atlikti
reikia imtis prievartos ir kontrolés priemoniy. Darbuotojas siekia patenkinti materialinius
poreikius, stengiasi iSvengti atsakomybes, neturi dideliy ambicijy ir siekia pasitikéjimo.

LTeorija Y* teigia:

- darbui atlikti individas deda ne tik fizines, bet ir protines
pastangas;

- iSoriné kontrolé ir bausmés néra vienintelés priemonés,
uztikrinancios darbuotojy pastangas siekti organizacijos tiksly;

- darbuotojy pastangos siekiant organizacijos tiksly yra
apdovanojamos, svarbiausia yra pasitenkinimas savimi;

- Zmogus mokosi ne tik priimti atsakomybe, bet ir siekti jos
paciam;

- gebéjimas panaudoti palyginus placig vaizduote, karybiSkumag
ir iSradingumag sprendZiant organizacijos problemas

- industrinés visuomenés salygomis intelektinis potencialas
panaudojamas nepilnai.
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4 PRIEDAS

Aukstas
laipsnis 1.9 9.9
=
o
]
g
N
3 5.5
g
=
2
=
o
) 1.1 9.1
Zemas
laipsnis
Zemas Orientacija { gamyba AukStas
laipsnis laipsnis

R.Blake ir D.Moutono ,,valdymo tinklelis“
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Siuolaikiniy vadybos teorijy susisteminimas (sudaryta autorés)

Teoriju grupé Teorijos pavadinimas Literatira Trumpa charakteristika Interesy derinimas
1. Teorjos | 1.1, Lyderiavime teonjos |skelia lyderio, jo asmeniniy savybiy vaimen), darbo metodus prklausomus nug aplinkos.
tesiandios 1.1.1. Hersey r Blanchard | Stoner ), 1928 Lyderiavime efektypvumas pridauso nuo lyderio gebéjima | AtskleidZiamas lankstus valdyme stilius, tacizu

Imogaus  santykiy

tradicias

siiuacinis tyderizuime | Kasiufs ., 2001 juertinti pavaldiniy poreikius siekt laiméjimy, jgyi patyrma, | neativelgiama | interesy pokyéivs. Taip pat

madelis. Sakalas &, 2003 prisiimii atsakomybe, ir lankstiai prisiderint prie Sy poreikiy | menkai atsiZvelgiama | lyderio ir grupés nariy
pakyaiy, vertybiy sistemas, kompstencijs pokyéivs.

112 Feldler  fyderavime | Stoner ., 1988 Yaldymo efekiywmas priklause ne tik nuo asmenniy | Siekiant suderinti interesus, reikalul esant

madelis Kasiufs J., 2001 savybiy, bet i nuo speciinés situacios. Efektyvus prupés | keitamas ne  darbuctojas, o aplinka.

Sakalas &, 2003 darbas pasiehiamas derinant vadova © osituacis arba | MeiSskiriamas  né  vienas  perausias

keitiant situacia kad afifikty vadowa vadovavimo stiliaus interesy derinima paZidriu

113 MGEwans i | Stonerl, 1928 Efekipviausias bidas pavedii pavaldinius - suformuluoti | Carbuctojo  skatnmimas skl inferesy

R.JHouse bide i ftksle | Kasiufs J, 2001 uZduat] ir nurodyt kaip bus atsilygnta uz jos afikima, paenkinimoper  gerus  darbo  rezultatus.

lyderiavmo modelis

Ay

Sakalas A., 2003

Pasitenknmu darbu ir vadovavmo stliaus
integravimas | bendrg sistema.

1.14House  charizmatinio
Iyderiavime teorija

Stoner J., 1083
Kasiufs J., 2001

e

Sakalas A 2003

Charizmatiniai yderial turi didele pairauklumo gata. Teoria
paremta lyderio asmeniniy savybiy panaudajimu siekiant
itakedi kitus. Teorioje akeenfuojamos asmenings sawvybes
kurios yra tiesiog jgimtos, mazos galimybés jas iSshugdyti

Vadovo i pavaldinio rysio kokybe svarbesn
nei aplinka. Interesy derinimas gali bt
sighiamas  per  darbugiojo i vadowo
komunikavima. FabréZiama vadove asmeniniy
sauybiy svarba suinteresunjant darbugious.,

1.1.5.Bazs0 transformacinio
Iyderiavime teorija

Stoner J., 1880
Kasiufs .., 2001

e

Sakalas A, 2003

|3skiria sransakein] i transformazing lyderius. Transakeinis
Iyderiz nustaio ka pavaldinial tursty daryt, kad pasiekiy
S0 Ir organzacios thslus suinteresuotazs pavaldniy
pasitkgjima [gimu. o transformacinis fydess stpring
darbuctojy svarbos pojlf], didina uZduodiy verts, verfa

aukot savo interesus vardan organizacios fiksly

nteresal transfommuojami motyuotal,

12, Wuclat Besimokancios
organizacios teorija (Ziniy
vadyba)

Senge P, Besimokant organizacia kurios Zmonés neperraukiamai didina save norimy rezutaty pasiekima galimybes, kur sukuriami nau
mastyma modelial, sur laisval pasireiskia kolektyvinés pastangos i kur Zmonés nuolat iesko bendry mokymaos! galimyziy,

Sva3ldd s
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1.2.15miy
maokymao
organizavimas

vadyba  kaip
proceso

Argyris, 1998
‘Weigand, 1886
Sange, 1980
Nancoka, 1891

Maokymasis nagringjamas kap procesas. kurs keila Zniy
bazz (procesinis podilrs)  individualiame, grupiniame
organzaciniame lygmenyje.

1.2.2 50y vadyba kaip Ziniy
bazés kirimas. nawdojimas
ir keitimas

Dunkan, Weiss, 1987
Pantzeks, 1088

Ziniy apimiis ir ju panaudojimas yra

vadybos objektas
{objektinis poZidris).

nterssal derinami per nuolating mokymasi,
kompetencijos tobalinima. Individualios
komgstencijos tampa organizacinérmis
komgetencijomis.

&

2. Visuotings

kokybes vadyba

Mzginama suderinti geriausius klasikings valdymeo mokykios ir Zmogiskyjy santykiy tzorjos brucZus.

2.1. E.Demningo principai

Vanagas P., 2004

Siekiant garmnt pigiau, kokybEkiau ir nasiau, bltina kaisti
wadowy ir darbuotoju elges], gerbti ir remti visy onganizacijos
nariy vekla. (14 prncipy — nuolaf fobulnk produkfy ir
pasiaugy. penmi naujg Mosofijg, fapli neprkl
masiniy palikinimy, versig verind ne pagal ka
gerinti gamybos ir paslaugy sistemg, Swolai
darbo vietoje mefodad, jvesh vadovavimg, atsikratyll baimes,
sulaufyli barjerus, skiriandius funksiniy sridly personalg,
atsisakyfi E0kiy v pamokymy darbucfojams, panaikind
kiskyhines kvolas, diduotis darbu, jdiegh velksminga
lawinima ir mokymo  programg, velkdl kad  jgyvendind
pakeitimus)

Fokyoes  gennmas  padeda  sumazint
gamyoos kastus, didina gamybos
produktyvuma.  Akcenfucjama orientacia |
ateities tkslus, naujas podidris | Zmoniy Stekly
valdyma pabréZiant visy darbuociojy nuciating
tobulinimasi, visapusisksy datyvawma, tiksly
bendruma, bendradarbiavima siekiant kokyoes
kultdros. Darbuctojy mteresy patenkinimo lygis
tiesiogiai siejasi su kokybés gerinirmu.

il

bireliz

Fllshikawa kokybés

Wanagas P., 2004

Swarbu ne wien tik produkio kokybe, bet r vadybos kokybe
imongéje bei Zmoniy gywenimo kokybé. Siekiant efekiyvios
kontroés ir kokybés wvaldymo iskirting svarba skiriama
darbuciojy mokymu.

Realiausias  kokybés  gerinimo  bodas
formuajant pagarbius darbuotoly santykius i jy
kiinybinio bei novatoridko potencialo
panaudojimas.  Kokybes  gernimas  per
darpuctojy  sociamiy  mferesy  patenkinima,
Akcentucjama socialiniy psichofoginiy poreikiy
ir ju takoby interesy svarba,

3. Mederniausios
vadybos

koncepeijos

Crerinam’ anksiesniy tecry pa

siekimal, teigiamos ir neigia

mos savybes

3.1, Sisteminic  poZidrio | ZakarewiZius . 1808, Organzacija dam' i fiksinga sistema. kurg sudaro
teorija Sioner J., 1989 tarpusavyje saveikauanios dalys: posistemiai ir elementai
Tarpusawvyje  bendradarbiaujantys ir saweikaujantys
padainiai ir atskii darbuotojai dirba rezultatywviau negu
dirbiu siskiral
3.2, Shuacinioc  poZibro | ZakarewiZius . 1008, Gerausius valdymo metodus @ktuoja susidariusi situacija
teorija Sioner J., 1989 Organzacijoje Zmogiskojo ir techniskojo veiksnio verinmas
kinta prikausomai nuo  iSoriniy  aplinkybiy  ir vidings
situacijos.
3.3, Dinamisky  santykiy | ZakarewiZius . 1808, Valdymo démesys telkiamas | Zmoniy santykius ir jy greitg | ARcentucami soCianial psichologinia
pozidrio tecria SionerJ., 1920 prisitakyma prie kintandiy salygu. porekiai ir ju suformucti interesai
34, Valdymas tiksly | ZakarewiZius F. 1098 Situacnés teorjos atmaina. Organzacijos weikla bus | Apima  wisus  organzacijos  darbuotojus.
pagrindu efektyvi kai visi darbuciojai visuose hierarchinivose lygiuose | Abejotinas idealus suderinamumas su visais

Zinos savo tslus adapiuctus prie organizacios tksly.

organizacijos tikslais.
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6 PRIEDAS

Volkswagen AG inovatyviis darbo modeliai

Modelis

Aprasymas

nvisiu

Esmé - 4 darbo dieny savaité. Darbo laiko
sutrumpinimas nekompensuojamas atlyginimu.

“Blokinis laikas”(Blockzeit)

Pagrindinis elementas - Volkswagen AG veiklos
imonéje sustabdymas (nuo 3 iki 6 ménesiy). Sis
laikas skiriamas kvalifikacijos ugdymui.

“Estafete” (Staffete)

Pritaikytas jvairiy darbinés veiklos pakopy
darbuotojams. Modelis taikymas remiantis dviem
pagrindiniais principais:

Jauniems darbuotojams. Baige studijas,
kiekvienas gali jsitraukti per pustreCiy mety |
profesinj gyvenima. Savaitinis darbo laikas didéja
palaipsniui nuo 20 valandy iki 28,8 valandos per
savaite (2.2.4.1. pav.). Atlyginimo dydis per visas
pakopas nuolat didéja.

Pakopinis iSéjimas iS profesijos. \yresni
Volkswagen AG darbuotojai turi jdéti specifinj
indelj | i8laidy mazZinimg. Vyksta atvirkstinis
procesas, nei jauniems darbininkams:
senesniems darbuotojams nuo 56 mety darbo
laikas palaipsniui mazéja.: nuo 28,8 val. per
savaite iki 24 ir galiausiai iki 20 valandy (2.2.4.1.

pav.).

JAUNI DARBUOTOJAI
N
S
w
N

.\
20 valandy per
savaite
72}
m
Z
O
>
24 valandos per A
savaite E
o}
—|
o
|38
B
28,8 valandos per
savaite
—]

Inovatyvus darbo modelis ,,Estafeté*
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6 PRIEDO TESINYS

Lankstaus darbo laiko modeliai Sveicarijos pavyzdziu

LieCia visg laikg dirbanciuosius, kuriy savaitinis darbo laikas 42
val. Siems darbininkams i$plétimo modelis sidlo 12 jvairiy
galimybiy (meniu), kurie atspindi savaitinj darbo laika, algos
dydj, jmanomas atostogy ir kompensacijy dienas PavyzdZiui
darbininkui, kuris orientuojasi | atostogas, gauna uz darbag 44
valandas per savaite 10 papildomy atostogy dieny su visa alga

ISplétimo modelis

Tinka sezoninio darbo apimties atveju. Modelio esmé - visa mety
darbg galima sutalpinti | maZiau nei 12 ménesiy

Apmokéjimas vykdomas pagal sutvarkyta ménesinj atlyginima.
Vienintelis apribojimas — vidutiniSkai ne ilgesné kaip 46 valandy
darbo savaité.

Metinis darbo laikas

Taikomas darbo grupéms (maziausiai 3 asmenys), kurie visus
metus dirba vienodu pasiskirstymu.

Grupés darbo Grupés privalo:

J L 4L JL

laikas sureguliuoti, prisimant sau atsakomybe tarnybos plano forma,

atostogy paskirstyma, pavadavimo tvarka.

laikytis sureguliuoto buvimo laiko ir bendro privalomojo laiko

(pavieniy grupés nariy privalomo darbo laiko suma).

Grupés gali visai autonomiskai organizuotis darbg

Sveicarijoje pritaikyty darbo organizavimo modeliy jvertinimas
Darbo grafikas Pasirinkimo
procentas

Tarnaujanciy pasirinko normaly 42 val. Darbo savaite 39%;
Pasirinko 43 val. Darbo savaite su 5 kompensacinémis dienomis 31%
Pasirinko 44 val. Darbo savaite su 10 kompensacinémis dienomis 14%
Pasirinko meniu, kuris nekeicia algos 84%

Panaudojo individualizacijos varianta, kur dél ilgesnio darbo laiko savaités | 45%
“susitaupo” papildomos kompensacijos dienos

Trumpa darbo laiko savaite (40-41 val. Savaité) ir maZesnis uzmokestis 0,5%

Meniu su dideliu savaités valandy skaiiumi (43-44val. Savaité) ir su dideliu | 5%
atlyginimu

Pasirinko meniu su normaliu 42 val. Savaite, bet su 5 arba 10 kompensacijy | 5%
dienomis atitinkamai koreguojant darbo uzmokestj
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7 PRIEDAS

Darbo projektavimo jtakos darbuotojy pasitenkinimui savo veikla teorija ir gyvenimo
darbe kokybés teorija (sudaryta pagal Zakarevicius P. 2003)

Autorius Teorija Aiskinimas
J.Hackman Darbo projektavimo itakos | Darbo projektavimui keliami reikalavimai:
darbuotojy pasitenkinimui savo - Platus darbo turinys, sudétingas,
veikla teorija nemonotoniskas;
- Galimybé varijuoti darbo eiga;
- Prasmingas darbo turinys;
- Darbas autonomiskas ir savarankiskas;
- Bdtinas griztamasis rySys.
A.Cohen, Gyvenimo darbe kokybés teorija Organizacija turi uztikrinti:
H.Gadon, (angl. quality of work life) - Optimaly  darbo pasidalijimg  ir
J.Rossow organizavima;

- Gerg darbo uzmokestj;
- Papildomas iSmokas;

- Optimalius darbo rezimus, atostogas,
darbo sauguma;
- Galimybe

sprendimus;

- Optimaly mikro klimata darbo grupéje ir
visoje organizacijoje;
- Demokratinius

principus.

dalyvauti priimant

vidinio gyvenimo

Zmogaus darbo motyvai (pagal Sartan G.N. ir kt., 2003)

Motyvy tipas

Motyvo aprasymas

Socialinis motyvas

Pasireikia poreikis bati kolektyve, ypatingai kur vyrauja geras
psichologinis klimatas. Tai aktualiausias japoniSkojo valdymo stiliaus
motyvas, kur deklaruojama ,grupiné moralé*.

Asmenybés itvirtinimo Asmenybés jtvirtinimo motyvas pasireiSkia kaip labiausiai motyvuojantis
motyvas faktorius aukstos kvalifikacijos jaunus ir vidutinio amziaus darbuotojus.
Patikimumo ir stabilumo Patikimumo ir stabilumo motyvas pasireiSkia siekiant darbinés veiklos ir

motyvas

gyvenimo stabilumo.

Savarankiskumo motyvas

SavarankiSkumo motyvas pasireiSkia tiems darbuotojams, kurie nori
bdti ,savo veiklos Seimininkais®, dirbti savarankiSkai ar plétoti savo versla.
Dél savarankiSskumo, daznai yra aukojamas patikimumo ir stabilumo
motyvas.

Motyvas atrasti, suZinoti

nauja

Atradimo motyvas badingas aukstos kvalifikacijos specialistams, nuolat
siekiantiems naujy ziniy, praktiniy jgddziy, kompetencijos didinimo.

Teisingumo motyvas

Teisingumo motyvas formuojasi priklausomai nuo visuomenéje
egzistuojancios teisingumo sampratos. Teisingumo motyvo ignoravimas
darbuotojo atzvilgiu dazniausiai formuoja demotyvacija.

Rungtyniavimo
(konkuravimo) motyvas

Rungtyniavimo motyvas, mokslininky nuomone yra kiekvieno Zmogaus
genetiSkai paveldétas. Tai efektyviausias motyvas, reikalaujantis maziausiy
sanaudy.
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Karjeros modeliail
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9 PRIEDAS

Identifikacija
. mazas elitinis personalo parinkimas
. decentralizuotas parinkimas techniniams ir
funkciniams darbams
. néra korporacijos monitoringo
e vidinio potencialo identifikavimo problema dél

< vertinimo centry ar kity rodikliy;
e  galimas papildomas auksto potencialo parinkimas
Ugdymas
| . ripestingas atsakingy darbuotojy monitoringas
\ e  apzvalga komisijoje (komitetuose)
< . derinimas veiklos ir galimybiy su trumpalaikias ir
\ ilgalaikiais darbais bei reikalavimais.

Angly — Olandy karjeros modelis(angl. Anglo — Dutch Career Map)

Identifikacija (stazuoté)
. kasmetinis personalo parinkimas i$ universitety
ir tech.mokykly
. dvi stazuotés
. darbo rotacija per daugybe funkcijy
L] intensyvis mokymai
. nustatymas funkcinio potencialo ir talento
nedidelis litinis parinkimas, dazniausiai Ph.D. studentai
Ugdymas (funkcinés kopécios)
e funkciné karjera, santykiai ir komunikavimas
. konkurencingumas pagristas kompetencija
. mazas arba ribotas multifunkcinis mobilumas

Vokiskasis karjeros modelis (angl. Germanic Career Map)
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Karjeros modeliy apibendrinimas

Karjeros modelis Pozvmiai

karjeros planes
sk el v
peoditwiai

Dheganizacijos
el el el s

Fasmipsel encijos
waldmn

Kaomipsete ncijn
ugdhmas

Inelivielng
skirtumini
Karjeras
leitimo dad nis
Judijimas
oI i joje
Ak
Fareims
Fatirts
Drnbawo i jo
waldmuo
Lnvteresy
derinimas
Asend o
VT T
ko kyhe

+
1

Shein karjerss inkary modeliz
Kryptinés struktiros modeliz
Becker ir Stauss karjeros modeliz

Dill, Hilton, Reithman karjero: modelis

t
+
+

Shein karjeros modeliz

Dalton ir Thomson modelis

Gyvenimo - darbo balanzo modeliz

Japonitkaziz karjeros modelis
Vokiikasiz karjeros modelis
Anglitkasis karjeros modeliz

Humanistinés vadybos molkyklos

Paties darbuotojo valdemas karjeres modelis
(Self-Modvated Personal Career Planing)
EKalifornijos lLarjeros planavime lkeoncepcija
(System for Career Planning and Guidance)
Benson ir Thornton Lkarjeros planavime
leoncepcija

Molymo ir Lvalifilacijos lelimo, plétojant
inovacine kvalifiliacija, koncepcija
Individualizuotos organizacijos koncepcija +

Sva3idd ot

Organizaciniz karjeros modelis
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11 PRIEDAS
Darbuotojy interesy tyrimui naudoti anketos klausimai

Eil. | Klausi Klausimas
Nr. | mo Nr.
tyrimo
anketoj
e
INDIVIDO BENDROSIOS ORIENTACIJOS
1. 5. Pazymékite, koks Jiisy pozidris | darbg
2. 6. Dirbate, nes darbas jums leidzia
3. 7. Pazymékite, kuris i$ teiginiy taikliausiai atspindi jisy gyvenimo devizg:
4. 8. Ar jus tenkina Siandien gaunamas darbo uzmokestis?
5. 11. Kokiy pareigy ketinate siekti
DARBUOTOJO INTERESAI ORGANIZACIJOJE
6 12. Pazymékite svarbiausius faktorius, Iémusius jasy jsidarbinima Sioje
organizacijoje
7. 13. Pazymékite 5 Jums svarbiausius interesus
8. 14. Nurodykite kokias funkcijas, be tiesioginiy, jums tenka atlikti:
9. 16. Ar Jums patinka Siandieninis Jusy darbas?
10. 17. Ar norétuméte keisti darbg?
11. 18. Jei | 17 kl. atsakéte ,taip“ arba ,dalinai, pazymékite ar darbo keitimas baty
susijes
12. 19. Ar aukojate savo laisvalaikj dirbdami virSvalandZius?
13. 20. Ar virSvalandinis darbas turi teigiamos jtakos ?: a) karjerai , b) darbo
uzmokescCiui
14. 21. - i S " -
Ar manote, kad darbo turinio praplétimas turi bati susijes su atlyginimo
didinimu?
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Interesy tyrimo bendri rezultatai

12 PRIEDAS

Pozymiai

Daznis

95% Pl
% Nuo Iki

Darbuotojy pozitris j darba
Gyvenu, kad dirb¢iau 7,2 5,2 9,9
Dirbu, kad galéciau gyventi

41,2 36,8 | 45,7
Darbas gyvenime svarbu, taciau tai neturi trukdyti mano
asmeniniam gyvenimui. 51,6 471 | 56,2
Darbo suteikiamos galimybés darbuotojo pozitriu
Jaustis nepriklausomu 37,7 33,4 | 42,2
Kurti ir matyti savo ateities planus 40,3 35,9 | 44,8
Tapti svarbiu organizacijoje 10,4 79 | 13,5
Tobuléti bei kelti kvalifikacija. 70,1 65,8 | 74,1
Pasitikéti savimi bei stiprinti pasitikéjimg savimi 20,1 16,7 | 24,0
Isitraukti j aktyvig veiklg 9,7 7,4 12,8
Matyti darbo rezultatus 19,5 16,1 | 23,3
Gauti tinkamg darbo uZmokestj ir tuo uzsitikrinti poreikiy
patenkinimg 63,0 58,5 | 67,3
Realizuoti savo siekius 16,9 13,7 | 20,6
Darbuotojo gyvenimo siekiai
Visur ir visada siekti profesionalumo 44 1 39,6 | 48,7
Siekti aktyvumo darbine ir visuomeninéje veikloje 10,5 8,0 13,7
Svarbiausia patenkinti savo asmeninius interesus 0,7 0,2 1,9
Siekti asmeniniy interesy patenkinimo tuo paciu atne$ant nauda
kitiems 447 40,2 | 49,3
Pasitenkinimas gaunamu darbo uZmokes¢iu
Taip 19,1 15,7 | 22,9
Ne 24,3 20,6 | 28,5
Dalinai 56,6 52,0 | 61,1
DARBUOTOJO INTERESAI ORGANIZACIJOJE
Svarbiausi veikisniai nuléme darbuotojo pasirinkima dirbti
dabartinéje darbovietéje
Nepavyko niekur kitur jsidarbinti 0,6 0,2 1,9
Imonés jvaizdis ir jos veiklos rezultaty stabilumas 37,0 | 32,7 | 415
Jmoné pilnai patenkina mano interesus 31,8 | 27,7 | 36,2
Imoneé dalinai patenkina mano interesus, taiau neturéjau kito
pasirinkimo 12,3 9,6 15,7
Jmonés veiklos sritis 57,1 | 526 | 61,6
Moderniy technologijy panaudojimas darbo procese 221|185 | 261
Svarbiausi darbuotojo interesai
Karjeros vystymas horizontaliai (|sitraukimas | kitas veiklas
organizacijoje) 12,3 96 | 15,7
Dirbti pagal lanksty darbo grafikg 156 | 126 | 19,2
Tinkamas apripinimas darbo priemonémis 16,9 | 13,7 | 20,6
Karjeros vystymas vertikaliai (kilimas hierarchinés struktdros
laiptais) 18,2 | 149 | 22,0
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Moderniy darbo metody jsisavinimas 18,8 | 15,5 | 22,6
Galimybé derinti darbo laikg su asmeniniu, skirtu S$eimai,
pramogoms, poilsiui ir t.t 234|197 | 274
Dalyvavimas sprendimy priémime 286 | 246 | 329
Didéjantis atsakomybés lygis 29,2 | 253 | 33,5
Savo darbo rezultaty bei indélio siekiant organizacijos tiksly,
matymas 33,8 | 29,6 | 38,2
Socialinis pripazinimas (kolegy, draugy tarpe, visuomenéje) 357 | 31,5 | 40,2
Didelis darbo uzmokestis, leidziantis patenkinti jasy materialinius
poreikius 40,9 | 36,5 | 454
Teigiamas psichologinis klimatas kolektyve 54,5 | 50,0 | 59,0
|domus, turiningas, nemonotoniskas darbas 55,2 | 50,6 | 59,7
Galimybé iSreikSti savo gebéjimus bei toliau kelti kvalifikacijg 69,5 | 651 | 73,5
Darbuotojo pasitenkinimas Siandieniniu darbu
Taip 191|157 | 22,9
Ne 2431206 | 285
Dalinai 56,6 | 52,0 | 61,1
Nori keisti darbg

. 129 |1 10,2 | 16,3
Taip

40,6 | 36,3 | 45,2

Ne

o 419 | 37,5 | 46,5
Dalinai
Ar darbuotojai aukoja savo laisvalaikj dirbdami virSvalandzius
Taip 71 51 9,8
Ne 4191375 | 465
Dalinai 49,7 | 452 | 54,2
Darbo keitimo variantai
Darbo pobidzio keitimas liekant toje pacioje organizacijoje tose
paciose pareigose 14,3 10,5 | 191
Peréjimu j kitg organizacijg kei€iant pareigas 29,8 245 | 357
Pareigy keitimas (kilimas) toje pacioje organizacijoje 29,8 24,5 | 357
Bet koks darbo keitimas susijes su darbo uzmokesc¢io didéjimu 41,7 35,7 | 47,8
Peréjimu j kitg organizacija iSlaikant tas pacias pareigas 48,8 | 42,7 | 55,0
Virsvalandinio darbo jtaka karjerai
Taip 13,5 10,7 | 17,0
Ne 31,0 | 26,9 | 35,3
Dalinai 48,4 |1 439 | 52,9
VirSvalandinio darbo jtaka darbo uzmokesg¢iui
Taip 52 3,5 7,6
Ne 71,0 | 66,7 | 74,9
Dalinai 16,8 | 13,7 | 20,4
Darbo turinio praplétimas susijes su atlyginimo didinimu
Taip 45| 3,0 6,8
Ne 2521214 | 29,3
Dalinai 66,5 | 62,0 | 70,6
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13 PRIEDAS

Respondenty demografinés charakteristikos

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy

Amzius Respondenty skaicius Respondenty skaicius
Iki 25 m. 84 18,1%
25-35 210 45,2%
36-65 171 36,8%
65 ir daugiau 0 0%
Viso 465 100%

Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima

ISsimokslinimas Respondenty skai€ius Respondenty skai€ius
Vidurinis 6 1,3 %
Profesinis 21 45 %
Aukstesnysis 57 12,3 %
Aukstasis 360 77,4 %
Nenurodé i$silavinimo 21 4,5 %

Viso 465 100%

Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

Pareigos Respondenty Respondenty skaicius
skaiCius

Aukscéiausio lygmens vadovai 15 3.2 %
Vidurinio lygmens vadovai 48 10,3 %
Zemiausio lygmens vadovai 102 21,9 %
Specialistai 219 471 %
Technikai 9 1,9 %
Administracijos darbuotojai 45 9,7 %
Kiti 27 58 %

Viso 465 100%
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Poziiris j darbg

Pasiskirstymas pagal lyti

14 PRIEDAS

Vyrai Moterys i o
e ae y ry: Bendrai 95% PI
n % n % n % nuo iki
Gyvenu, kad dirbcéiau 21 7,69 12 6,56 33 7,2 52 10,0
Dirbu, kad galéc¢iau gyventi 111 40,66 75 40,98 | 186 40,8 | 36,4 454
Darbas gyvenime svarbu,
taciau tai neturi trukdyti mano
asmeniniam gyvenimui 141 51,65 96 52,46 | 237 52,0 | 47,4 56,5
Viso 273 100,00 | 183 100,00 | 456 100
Chi’=3,238 df=2 p=0,356
Pasiskirstymas pagal amzZiy
iki 25 26-35 36 - 65 ; o
Atsakymas Bendrai 95% PI

n % n % n % n % nuo iki
Gyvenu, kad dirbc¢iau 0 0,00 6 2,90 27 15,79 33 7,2 52 9,9
Dirbu, kad galééiau
gyventi 33 40,74 84 40,58 72 42,11 | 189 | 41,2 | 36,8 | 45,7
Darbas gyvenime svarbu,
taciau tai neturi trukdyti
mano asmeniniam
gyvenimui 48 59,26 | 117 56,52 72 42,11 | 237 | 51,6 | 47,1 | 56,2
Viso 81 100,00 | 207 | 100,00 | 171 | 100,00 | 459 | 100
Chi’=3,238 df=2 p=0,356
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Darbo suteikiamos galimybés
Pasiskirstymas pagal amziy

15 PRIEDAS

iki 25 26-35 36 - 65 Bendrai
Atsakymas
n % n % n % n %
Tobuléti bei kelti kvalifikacija 63 77,78 | 144 68,57 | 117 68,42 | 324 70,1
Gauti tinkama darbo uzmokest] ir tuo
uzsitikrinti poreikiy patenkinima 39 48,15 | 126 60,00 | 126 73,68 | 291 63,0
Kurti ir matyti savo ateities planus 42 51,85 84 40,00 60 35,09 | 186 40,3
Jaustis nepriklausomu 27 33,33 81 38,57 66 38,6 | 174 37,7
Pasitikéti savimi bei stiprinti pasitikéjimg
savimi 21 25,93 18 8,57 54 31,58 93 20,1
Matyti darbo rezultatus 11,11 33 15,71 48 28,07 90 19,5
Realizuoti savo siekius 9 11,11 54 25,71 15 8,772 78 16,9
Tapti svarbiu organizacijoje 12 14,81 18 8,57 18 10,53 48 10,4
|sitraukti | aktyvig veiklg 3,70 33 15,71 9 5,263 45 9,7
Viso 81 | 277,78 | 210 | 281,43 | 171 | 300,00 | 462 | 287,7
Chi’=3,238 df=2 p=0,356
Pasiskirstymas pagal lytj
Vyrai Moterys i
TR y ry Bendrai
n % n % n %
Jaustis nepriklausomu 93 34,07 78 41,94 171 37,3
Kurti ir matyti savo ateities planus 120 43,96 63 33,87 183 39,9
Tapti svarbiu organizacijoje 30 10,99 18 9,68 48 10,5
Tobuléti bei kelti kvalifikacijg 177 64,84 147 79,03 | 324 70,6
Pasitikéti savimi bei stiprinti pasitikéjimg
savimi 51 18,68 42 22,58 93 20,3
|sitraukti | aktyvig veiklg 30 10,99 15 8,06 45 9,8
Matyti darbo rezultatus 57 20,88 33 17,74 90 19,6
Gauti tinkamg darbo uzmokest] ir tuo
uzsitikrinti poreikiy patenkinimg 186 68,13 105 56,45 | 291 63,4
Realizuoti savo siekius 45 16,48 30 16,13 75 16,3
Viso 273 289,01 186 285,48 | 459 287,6
Chi’=3,238 df=2 p=0,356
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Darbuotojy gyvenimo siekiai

Pasiskirstymas pagal lytj

16 PRIEDAS

Vyrai Moterys i 0
A TS Y ry Bendrai 95% PI
n % n % n % nuo iKi
Visur ir visada siekti profesionalumo; 129 47,25 69 38,33 | 198 43,7 | 39,2 48,3
Siekti aktyvumo darbine ir
visuomeninéje veikloje; 18 6,59 30 16,67 48 10,6 8,1 13,8
Svarbiausia patenkinti savo
asmeninius interesus; 3 1,10 0 0,00 3 0,7 0,2 1,9
Siekti asmeniniy interesy patenkinimo
tuo paciu atnesant nauda kitiems 123 45,05 81 45,00 | 204 45,0 | 40,5 49,6
Viso 273 | 100,00 | 180 | 100,00 | 453 | 100,00
Pasiskirstymas pagal amziy
iki 25 26-35 36 - 65 Bendrai
Atsakymas
n % n % n % n %

Visur ir visada siekti profesionalumo; 45 55,56 87 42,03 69 41,07 | 201 441
Siekti aktyvumo darbine ir
visuomeninéje veikloje; 9 11,11 9 4,35 30 17,86 48 10,5
Svarbiausia patenkinti savo
asmeninius interesus; 0 0,00 3 1,45 0 0,00 3 0,7
Siekti asmeniniy interesy patenkinimo
tuo paciu atnesant nauda kitiems 27 33,33 | 108 52,17 69 41,07 | 204 44,7
Viso 81 | 100,00 | 207 | 100,00 | 168 | 100,00 | 456 100,00
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Pasitenkinimas gaunamu darbo uzmokesciu

Pasiskirstymas pagal amziy

17 PRIEDAS

iki 25 26-35 36 - 65 i o
Atsakymas Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo iki
Taip 9 11,11 33 15,94 45 26,79 87 19,1 15,7 | 22,9
Ne 30 37,04 51 24,64 30 17,86 | 111 24,3 20,6 | 28,5
Dalinai 42 51,85 | 123 59,42 93 55,36 | 258 56,6 52,0 | 61,1
Viso 81 | 100,00 | 207 | 100,00 | 168 | 100,00 | 456 | 100,00
Chi’=3,238
df=2
p=0,356
Pasiskirstymas pagal lyti
Vyrai Moterys i o
Bk y ry Bendrai 95% PI
n % n % n % nuo iki
Taip 54 19,78 33 18,33 87 19,2 | 15,8 | 23,1
Ne 57 20,88 54 30,00 | 111 24,5 | 20,8 | 28,7
Dalinai 162 59,34 93 51,67 | 255 56,3 | 51,7 | 60,8
Viso 273 100,00 | 180 100,00 | 453 100,00
Chi’=3,238
df=2 p=0,356
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Siekiamos pareigos

18 PRIEDAS

Pasiskirstymas pagal lyti
Atsakymas Vyrai Moterys Bendrai 95% PI
n % n % n % nuo iki
Vadovo 207 79,31 87 54,72 | 294 70,0 | 655 | 74,2
Techniko 6 2,30 0 0,00 6 1,4 0,7 3,1
Specialisto 33 12,64 24 15,09 57 136 | 106 | 17,2
Administracijos 3 1,15 42 26,42 45 10,7 8,1 14,0
Kiti 12 4,60 6 3,77 18 4,3 2,7 6,7
Viso 261 | 100,00 | 159 | 100,00 | 420 100,00
Chi®=3,238 df=2 p=0,356
Atsakymas iki 25 26-35 36 - 65 Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo | iki
Vadovo 45 | 62,50 150 | 73,53 102 | 69,39 297 | 70,2 65,7 | 74,4
Techniko 0 0,00 0 0,00 6 4,082 6 1,4 0,7 3.1
Specialisto 12 | 16,67 30 14,71 15 10,2 57 13,5 10,5 | 171
Administracijos 12,50 15 7,35 21 14,29 45 10,6 8,0 13,9
Kiti 6 8,33 9 4,41 3 2,041 18 4.3 2,7 6,6
Viso 72 | 100,00 | 204 | 100,00 | 147 | 100,00 | 423 | 100,00
Chi?=3,238 df=2 p=0,356
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|sidarbinima Iémusios priezastys
Pasiskirstymas pagal amzZiy

19 PRIEDAS

iki 25 26-35 36 - 65 Bendrai
Atsakymas
n % n % n % n %
Nepavyko niekur kitur jsidarbinti 0 0,00 3 1,43 3 1,79 6 1,3
Imoné dalinai patenkina mano
interesus, taciau neturéjau kito
pasirinkimo 18 22,22 18 8,57 21 12,50 57 12,4
Moderniy technologijy
panaudojimas darbo procese 21 25,93 42 20,00 39 23,21 | 102 22,2
|moné pilnai patenkina mano
interesus 18 22,22 54 25,71 74 | 44,05 | 146 31,8
|monés jvaizdis ir jos veiklos
rezultaty stabilumas 21 25,93 87 41,43 63 37,50 | 171 37,3
|monés veiklos sritis 45 55,56 | 153 72,86 66 39,29 | 264 57,5
Viso 81 | 151,85 | 210 | 170,00 | 168 | 158,33 | 459 | 162,53
Chi®=3,238 df=2 p=0,356
Pasiskirstymas pagal lytj
Vyrai Moterys i
Atsakymas y! ry Bendrai
n % n % n %
Nepavyko niekur Kitur jsidarbinti 3 1,11 0 0,00 3 0,7
Imonés jvaizdis ir jos veiklos rezultaty,
stabilumas 114 42,22 54 29,03 | 168 36,8
|moné pilnai patenkina mano interesus 99 36,67 48 25,81 147 32,2
|moné dalinai patenkina mano interesus,
taiau neturéjau kito pasirinkimo 21 7,78 36 19,35 57 12,5
|monés veiklos sritis 183 67,78 81 43,55 | 264 57,9
Moderniy technologijy panaudojimas darbo
procese 63 23,33 39 20,97 | 102 22,4
Viso 270 178,89 | 186 138,71 | 456 | 162,50
Chi?=3,238 df=2 p=0,356
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20 PRIEDAS
Svarbiausi darbuotojo interesai
Pasiskirstymas pagal lytj

Karjeros vystymas horizontaliai (|sitraukimas | kitas
veiklas organizacijoje)
80,00

Galimybé iSreiksti savo gebéjimus bei toliau kelti
kvalifikacijg.

|domus, turiningas, nemonotoni$kas darbas Tinkamas aprapinimas darbo priemonémis

Karjeros vystymas vertikaliai (kilimas hierarchinés

Teigiamas psichologinis klimatas kolektyve strukidros laiptais)

Didelis darbo uzmokestis

Socialinis pripazinimas (kolegy, draugy tarpe, ‘Galimybé derinti darbo laikg su asmeniniu, skirtu $eimai,

visuomenéje)

Savo darbo rezultaty bei indélio siekiant organizacijos
tiksly matymas

Didéjantis atsakomybés lygis

—=— \WWyrai %

Moterys %

Pasiskirstymas pagal amziy

Karjeros vystymas horizontaliai
(Isitraukimas | kitas veiklas organizacijoje)
Galimybé isreiksti savo gebéjimusbei 80,00
toliau kelti kvalifikacijq
|domus, turiningas, nemonotoniskas
darbas

Tinkamas aprapinimas darbo
priemonémis

Teigiamas psichologinis Kimatas
kolektyve

Karjeros vystymas vertikaliai (kilimas
hierarchinés strukttros laiptais)

Didelis darbo uZmokestis, leidzZiantis

Modemiy darb tody jsisavini
atenkinti jasy materialinius poreikius odemiy darbo melody [ssavinimas

Galimybé derinti darbo laikg su
asmeniniu, skirtu Seimai, pramogoms,
poilsiui ir t.t

Socialinis pripazinimas (kolegy, draugy)
tarpe, visuomenéje)
Savo darbo rezultaty bei indélio siekia

Dalyvavimas sprendimy priémime
organizacijos tiksly matymas yvavt ® 'mup :

Didéjantis atsakomybés lygis —eo—iki25 m.

—=— 26-35m.
36-65
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20 PRIEDO tesinys

Pasiskirstymas pagal pareigas

Karjeros vystymas horizontaliai ([sitraukimas | kitas
veiklas organizacijoje)
Galimybé iSreikti savo gebgjimus bei toliau kelti 80,00

kvalifikacija

|domus, turiningas, nemonotoniSkas darbas 3 Tinkamas apriipinimas darbo priemonémis

Karjeros vystymas vertikaliai (kiimas hierarchinés

Teigiamas psichologinis kiimatas kolektyve strukidros laiptais)

Didelis darbo uzmokestis, leidZiantis patenkinti jisy
materialinius poreikius

Socialinis pripazinimas (kolegy, draugy tarpe,
visuomenéje)
Savo darbo rezultaty bei indélio siekiant organizacijo
tiksly matymas
Didéjantis atsakomybés lygis

—=— A.lvadovai %

Zem.vadovai %
—e— Specialistai %
——Kiti %
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21 PRIEDAS
Pasitenkinimas darbu

Pasiskirstymas pagal lyti

TS Vyrai Moterys Bendrai 95% PI
n % n % n % nuo iki
Taip 54| 1978 | 33| 1833 | 87 19,2 | 15,8 | 231
Ne 57| 2088 | 54| 30,00 111 245 | 20,8 | 287
Dalinai 162 | 59,34 | 93| 51,67 | 255 56,3 | 51,7 | 60,8
Viso 273 | 100,00 | 180 | 100,00 | 453 | 100,00
Chi®=3,238 df=2 p=0,356

Pasiskirstymas pagal amZiy

iki 25 26-35 36 - 65 i o, ;
Atsakymas Bendrai 95% PI Paklaida
n % n % n % n % nuo iki - +
Taip 9 11,11 33 15,94 45 26,79 87 19,1 | 15,7 [ 229 | 3,3 | 3,9
Ne 30 37,04 51 24,64 30 17,86 | 111 243 | 206 | 28,5 | 3,7 | 41
Dalinai 42 51,85 | 123 59,42 93 55,36 | 258 56,6 | 52,0 | 61,1 | 46 | 45
Viso 81 | 100,00 | 207 | 100,00 | 168 | 100,00 | 456 | 100,00
Chi’=3,238
df=2 p=0,356
Nori keisti darba
Pasiskirstymas pagal amZiy
100 -
80
60 -
49,1 46,43 47,69
T 41,54 382 —F T
40 3214 -
21,43 =
20 - 12,7 - 10,77
0
Taip Ne Dalinai
@ 36-65 0Oiki 25
0 26-35
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21 PRIEDO tesinys

Pasiskirstymas pagal lytj

100,00 -

80,00 -
63,95

HH

60,00 - 56,45

H

40,32
40,00 - 33,72

H

i1

20,00 -

2,33 3,23
0,00

Taip Ne Dalinai
O Vyrai O Moterys

Pasiskirstymas pagal pareigas

100 -

80

62,9 s1.90 2%
ac

801 48,1
: 44.4

38,10
40 1 357 31.25

20 -

0,00
0 T

O Specialistai i inai
s Taip Ne Dalinai

OA.l.vadovai
OZem.l.vadov ai
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Darbo keitimas

Pasiskirstymas pagal lytj

21 PRIEDO tesinys

Vyrai Moterys i o
Fiees y y Bendrai 95% PI
N % N % N % Nuo | Iki
Darbo pobidzio keitimas liekant
toje pacioje organizacijoje tose
paciose pareigose; 21 38,89 15 13,16 36 14,3 | 10,5 | 19,1
Peréjimu j kitg organizacijg keiciant
pareigas; 45 83,33 30 26,32 75 29,8 | 24,5 | 35,7
Pareigy keitimas (kilimas) toje
pacioje organizacijoje; 45 83,33 30 26,32 75 29,8 | 245 | 357
Bet koks darbo keitimas susijes su
darbo uzmokescio didéjimu 63 116,67 42 36,84 | 105 41,7 | 35,7 | 47,8
Peréjimu | kitg organizacijg islaikant
tas pacias pareigas; 18 33,33 | 105 92,11 | 123 48,8 | 42,7 | 55,0
Viso 54 | 355,56 | 114 | 194,74 | 252 | 164,29
Chi?=3,238 df=2 p=0,356
Dirba vir§valandzius
Pasiskirstymas pagal lytj

100,00 -

80,00

60,00 -| 53,93

£ 46,77 41,57 43,55
40,00 - + =2
20,00 - 0,68
4,49
0,00
Taip Ne Dalinai
O Wrai O Moterys
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21 PRIEDO tesinys
Pasiskirstymas pagal amzZiy

100
80 -
60 5?._'1 52,17 51,85
‘0 | 53,33 3?_’6 ES 42,03
20 4 - 14,81
5,3 ,_-_| 5,80
0 I 1 [ 1
@ 36-65 Taip Ne Dalinai
O iki 25
0O 26-35
Pasiskirstymas pagal pareigas
100 -
80 -
60 | 55__,7 57,I14 481 52,94
n4. .12 > 428 =
40 - 33,3 E3 35,2
20 18,5
0 . ——
E El%ecialistai Taip Ne Dalinai
O A.l.vadovai
0O Zem.l.vadovai
Mano, kad vir§valandinis darbas turi jtakos karjerai
Pasiskirstymas pagal lytj
Vyrai Moterys i )
Atsakymas y ry Bendrai 95% PI
n % n % n % nuo iki
Taip 45 17,05 15 9,26 60 14,1 11,1 | 17,7
Ne 120 4545 | 102 62,96 222 52,1 | 47,4 | 56,8
Dalinai 99 37,50 45 27,78 144 33,8 | 29,5 38,4
Viso 264 100 | 162 100 426 100
Chi*=3,238 df=2
p=0,356
Pasiskirstymas pagal amZiy
iki 25 26-35 36-65 i ()
Atsakymas Bendrai 95% Pl
n % n % n % n % nuo iki
Taip 24 | 29,63 33 | 16,18 6 | 4,082 63 | 146 | 116 | 18,2
Ne 36 | 44,44 93 | 45,59 96 | 65,31 | 225 | 52,1 | 47,4 | 56,8
Dalinai 21 | 25,93 78 | 38,24 45 | 30,61 | 144 | 33,3 | 29,1 | 37,9
Viso 81 100 | 204 100 | 147 100 | 432 | 100
Chi’=3,238
df=2 p=0,356
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21 PRIEDO tesinys

Mano, kad virSvalandinis darbas turi jtakos darbo uzmokescio didéjimui
Pasiskirstymas pagal lytj

Vyrai Moterys i 0
Atsakymas y ry Bendrai 95% PI
n % n % n % nuo iki

Taip 15 5,88 9 5,26 24 5,6 3,8 8,2

Ne 183 71,76 | 141 82,46 324 76,1 | 71,8 | 79,9

Dalinai 57 22,35 21 12,28 78 18,3 | 149 | 223

Viso 255 100 | 171 100 426 100

Chi*=3,238

df=2 p=0,356

Pasiskirstymas pagal amzZiy
iki 25 26-35 36-65 i i
Atsakymas IKI Bendrai 95% Pl Paklaida
n % n % n % n % nuo iki - +

Taip 0 0,00 12 6,25 1] 0,676 13 3,1 1,8 52113 ] 21
Ne 78 | 96,30 | 138 | 71,88 | 114 | 77,03 | 330 | 78,4 | 742 | 82,1 | 42 | 3,7
Dalinai 3 3,70 42 | 21,88 33 22,3 78 | 18,5 15,1 225 | 34| 4,0
Viso 81 100 | 192 100 | 148 100 | 421 100
Chi*=3,238
df=2
p=0,356
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Interesai ir poziuris j darba

22 PRIEDAS

Atsakymas 1GR. 2 GR. 3 GR. Bendrai

n % n % n % n %
Karjeros vystymas horizontaliai
(Isitraukimas | kitas veiklas
organizacijoje) 6 18,18 15 7,94 36 15,38 57 | 12,5
Dirbti pagal lanksty darbo grafika 9,09 39 20,63 30 12,82 72 | 15,8
Tinkamas aprapinimas darbo
priemonémis 3 9,09 60 31,75 15 6,41 78 | 171
Karjeros vystymas vertikaliai (kilimas
hierarchinés struktiros laiptais) 3 9,09 36 19,05 45 19,23 84 | 18,4
Moderniy darbo metody jsisavinimas 9 27,27 39 20,63 39 16,67 87 | 19,1
Galimybé derinti darbo laikg su
asmeniniu, skirtu Seimai,
pramogoms, poilsiui ir t.t 0,00 36 19,05 72 30,77 | 108 | 23,7
SEWAEVIMES EICIE I TG 12| 3636 | 57| 3016 | 63 26,92 | 132 | 28,9
Socialinis pripazinimas (koleguy,
draugy tarpe, visuomenéje) 21 63,64 30 15,87 84 359 | 135 | 29,6
Savo darbo rezultaty bei indélio
siekiant organizacijos tiksly matymas | 15 45,45 54 28,57 87 37,18 | 156 | 34,2
Didelis darbo uzmokestis, leidzZiantis
patenkinti josy materialinius poreikius | 15 45,45 69 36,51 81 34,62 | 165 | 36,2
Teigiamas psichologinis klimatas
kolektyve 12 36,36 108 57,14 | 132 56,41 | 252 | 55,3
|domus, turiningas, nemonotoniskas
darbas 15 45,45 87 46,03 | 153 65,38 | 255 | 55,9
Galimybé iSreiksti savo gebéjimus bei
toliau kelti kvalifikacija 24 72,73 126 66,67 | 168 71,79 | 318 | 69,7
Didéjantis atsakomybés lygis

15 45,45 189 | 100,00 | 234 100 | 438 | 96,1
Viso 33 | 463,64 | 189 | 500,00 | 234 529,49 | 456
Chi?=3,238 df=2 p=0,356

1 GR. — Gyvenu, kad dirbCiau

2 GR. - Gyvenu, kad galéciau gyventi
3 GR. - Darbas svarbus, taciau neturi trukdyti asmeniniam gyvenimui
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23 PRIEDAS

Tyrimo anketos klausimai naudoti organizacijos ir darbuotojy interesy tenkinimui tirti

Eil. | Klausimo Klausimas
Nr. Nr.
tyrimo
anketoje
ORGANIZACIJA IR DARBUOTOJU INTERESU PATENKINIMAS
1. 22. Ar sutinkate, kad organizacija zino ir teisingai supranta JUsy interesus?
2. 23. Kaip organizacija i$siaiSkina JUsy interesus?
3. 24. Kaip nauiji darbuotojai jvedami j organizacijg?
4. 25. Ar galite teigti, kad JUs pilnai realizuojate savo interesus organizacijoje
kurioje dirbate?
5. 26. Organizacija atsizvelgdama j jasy interesus :
6. 27. Ar organizacija sudaro salygas kelti kvalifikacijg?
7. 28. Ar dirbant Sioje organizacijoje teko kelti kvalifikacijg?
8. 29. Nurodykite kieno léSomis vyksta kvalifikacijos kélimas ir saviugda :
9. 30. Ar kvalifikacijos kélimas ir saves ugdymas organizacijoje vyksta
KARJEROS PLANAVIMAS
10. 33. Ar jUs turite savo individualy karjeros plang?
11. 34. Jei TAIP, ar Zinote, kokiy kompetencijy Jums reikia norint realizuoti
karjeros plang?
12. 35. Ar jasy karjeros plang galima realizuoti organizacijoje, kurioje jus
dirbate?
13. 36. Karjeros planai jisy organizacijoje sudaromi:
14. 37. Karjeros planai perzitrimi
15. 38. Ar karjeros planas koreguojamas pagal jasy veiklos rezultatus?
16. 39. Karjeros planavimas jdsy organizacijoje:
17. 40. Ar jus tenkina organizacijos vaidmuo planuojant karjerg?
18. 41. Karjeros planavimas jdsy organizacijoje apima:
19. 42. Ar karjeros plane yra skiriamas atitinkamas démesys kvalifikacijos
kélimui?
20. 43. Kokios karjeros perspektyvos siejamos su kvalifikacijos didéjimu?
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KARJEROS PLANAVIMAS

Ar jas turite savo individualy karjeros plang

24 PRIEDAS

Baldai IT Kitos A o ;
Atsakymas Bendrai 95% PI Paklaida
n % n % n % n % nuo iki - +
Taip 108 | 52,17 123 | 64,06 | 36 75 | 267 | 59,7 | 55,1 | 642 | 46 | 44
Ne 99 | 47,83 69 | 3594 | 12 25 | 180 | 40,3 | 358 | 449 | 44 | 46
Viso 207 100 192 100 | 48 100 | 447 | 100
Chi’=3,238
P p=0,356

Jei TAIP, ar Zinote, koki

kompetencijy Jums reikia norint realizuoti karjeros plang?

Baldai IT Kitos i i
Atsakymas Bendrai 95% PI Paklaida
n % n % n % n % nuo iki - +
Taip 72 63,16 84 66,67 | 30 90,9 | 186 | 68,1 | 62,4 73,4 | 5,7 | 52
Ne 3 2,63 0 0,00 0 3 1.1 0,4 32 10,721
Dalinai 39 34,21 42 33,33 9,09 84 | 30,8 | 25,6 36,5 | 52 |57
Viso 114 100 | 126 100 | 33 100 | 273 | 100
Chi’=3,238
df=2
p=0,356
Ar jusy karjeros plang galima realizuoti organizacijoje, kurioje jis dirbate?
Baldai IT Kitos i )
Atsakymas Bendrai 95% Pl
n % n % n % n % nuo | iki
Taip 78 | 56,52 99 75,00 | 15 | 45,5 | 192 63,4 | 57,8 | 68,6
Ne 60 | 43,48 33 25,00 | 18 | 54,5 | 111 36,6 | 31,4 | 42,2
Viso 138 100 | 132 100 | 33 | 100 | 303 100
Chi’=3,238
df=2 p=0,356
Kaip daznai perziirimi karjeros planai
Baldai IT Kitos i
Atsakymas Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo iki
Kiekvienais metais 6 4,88 60 | 42,55 | 27 | 64,3 93 | 304 | 25,5 | 35,8
Karta per du metus 0 0,00 0 0,00 3714 3 1,0 0,3 2,8
Karjeros plany
perziaréjimas
vyksta
spontaniskai, néra
periodiSkumo 39 31,71 33 | 23,40 0 0 72 | 23,5 | 19,1 | 28,6
Neperzitrimi. 78 63,41 48 | 34,04 | 12 | 28,6 138 | 45,1 | 39,6 | 50,7
Viso 123 100 | 141 100 | 42 | 100 306 | 100
Chi’=3,238 df=2
p=0,356
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Karjeros planai jusy organizacijoje sudaromi

24 PRIEDO tesinys

Baldai IT Kit i
Atsakymas aldal Itos Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo iki
Visiems darbuotojams 3 1,52 27 15,00 | 18 | 42,9 48 11,4 8,7 | 14,8
Vadovams,
specialistams,
tarnautojams 3 1,52 9 5,00 6 | 14,3 18 4,3 2,7 6,7
Vadovams,
specialistams,
tarnautojams bei
perspektyviems ir
gabiems Zemesnio lygio
darbuotojams 12| 606 | 18| 10,00 | 6 | 143 | 36 86| 63| 116
Negaliu pasakyti 180 | 90,91 | 123 68,33 | 12 | 28,6 | 315 75,0 | 70,6 | 78,9
Viso 198 100 | 180 | 98,333 | 42 | 100 | 420 | 99,29
Ar karjeros planas koreguojamas pagal jisu veiklos rezultatus
Baldai IT Kit i
Atsakymas aldai Itos Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo iki
Taip 21 13,73 42 26,92 | 18 85,7 81 ] 231 19,0 | 27,8
Negaliu
pasakyti. 27 17,65 30 19,23 3 14,3 60 | 171 13,51 21,4
Nezinau 105 68,63 84 | 53,85 | 21 42 | 210 | 59,8 54,6 | 64,8
Viso 153 100,00 | 156 | 100,00 | 21 100 | 351 | 100
Karjeros planavimas jlisy organizacijoje
Baldai IT Kitos i 9
Atsakymas Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo | iki
Vyksta realiai 18 1765 | 63| 4468 | 21 50 | 102 358|304 | 41,5
Tik formalus
procesas 84 | 8235 | 78 55,32 | 21 50 | 183 64,2 | 58,5 | 69,6
Viso 102 | 100,00 | 141 | 100,00 | 42 | 100,00 | 285 100
Chi*=3,238
df=2 p=0,356
Ar jus tenkina organizacijos vaidmuo planuojant karjera
Baldai IT Kitos i 0
Atsakymas Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo iki
Taip 12 8,70 | 27 16,98 | 12 30,77 | 51152 | 11,7 ]| 194
Ne 84 | 60,87 | 51 3208 | 9 23,08 | 144 | 429 | 37,7 | 48,2
Dalinai 42 30,43 | 81 50,94 | 18 46,15 | 141 | 420 | 36,8 | 47,3
Viso 138 | 100,00 | 159 100,00 | 39 100,00 | 336 | 100
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24 PRIEDO tesinys

Karjeros planavimas jiisy organizacijoje apima

Baldai IT Kitos Bendrai
Atsakymas
n % n % n % n %
Poreikiy ir interesy tenkinimo galimybiy
paieska 15 13,51 18 6,74 | 6| 7692 | 39| 86
Darbuotojo poreikiy ir interesy
identifikavimas 12 10,81 30 11,24 | 12 15,38 | 54 | 11,8
Darbo vietos keliamy, reikalavimy,
identifikavimg 30 | 27,03 | 42 15,73 | 12 1538 | 84 | 184
Saves jvertinima (profesiné kvalifikacija,
gabumai, jgyta patirtis) 30| 27,03 | 84 | 3146 | 24| 30,77 | 138 | 30,3
Darbuotojo kvalifikacijos reikalingos
atitinkamam darbui atlikti tobulinimo
plany sudarymag 24 21,62 93 34,83 | 24 30,77 | 141 | 30,9
Viso 111 | 100,00 | 267 | 100,00 | 78 | 100,00 | 456 | 100
Chi’=3,238 df=2 p=0,356
Kokios karjeros perspektyvos siejamos su kvalifikacijos didéjimu
Baldai IT Kitos Bendrai
Atsakymas
n % n % n | % n %
Numatomos vienkartinés
iSmokos 3 2,22 6 3,51 9 23,08 18 5,2
Galimybés gauti darba
kitoje imonéje 33 24,44 48 28,07 9 23,08 90 26,1
Numatomas darbo
uzmokescio didinimas 66 48,89 78 45,61 18 | 46,15 162 | 47,0
Didéja pareiginio augimo
| galimybés 63 46,67 114 | 66,67 24 | 61,54 201 | 58,3
Viso 135 | 122,22 | 171 | 143,86 | 39 | 153,85 | 345 | 136,5
Chi2=3,238 df=2 p=0,356

Ar karjeros plane yra skiriamas atitinkamas démesys kvalifikacijos kélimui

Baldai IT Kitos Bendrai
Atsakymas

n % n % n % n %
Taip 36 32,43 | 114 47,50 | 24 47,06 | 174 61,7
Ne 39 35,14 78 32,50 | 18 35,29 | 135 47,9
Dalinai 36 32,43 48 20,00 9 17,65 93 33,0
Viso 111 100,00 | 240 100,00 | 51 100,00 | 282 142,6
Chi’=3,238 df=2
p=0,356
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25 PRIEDAS

Ar sutinkate, kad organizacija zino ir teisingai supranta Jiasy interesus

Baldai IT Kitos i o
Atsakymas Bendrai 95% PI
n % n % n % n % | nuo | iki
Taip 51 23,61 54 2769 | 18 | 37,5 123 | 26,8 | 23,0 | 31,0
Ne 48 22,22 30 15,38 3 |6,25 811176 | 144 | 214
Dalinai 117 54,17 | 111 56,92 | 27 | 56,3 | 255 | 55,6 | 51,0 | 60,0
Viso 216 100 | 195 100 | 48 | 100 | 459 | 100
Kaip organizacija iSsiaiSkina Jiisy interesus
Baldai IT Kitos i
Atsakymas STEIE
n % n % n % n %
Dalyvaujant konkurse uzimti
tam tikras pareigas 0 0,00 18 9,38 3 6,25 21 4,0
Sudarant karjeros plang 9 4,11 24 12,50 9 18,8 42 8,1
Vykdo apklausas 6 2,74 45 23,44 9 18,8 60 11,6
Pokalbio metu pries
idarbinant 78 35,62 15 7,81 9 18,8 102 19,7
Tiesioginio pokalbio metu su
vadovu ar darbdaviu 126 57,53 138 71,88 | 30 62,5 294 56,6
Viso 219 100 192 125 | 48 125 519 100
Kaip nauji darbuotojai jvedami j organizacija
Baldai IT Kitos i
Atsakymas Eadr]
n % n % n % n %
Yra specialus mokymai 12 5,48 81 42,19 6 12,5 99 | 20,9
Yra adaptacijos sistema 45 20,55 48 25,00 | 24 50 117 | 24,7
Yra galimybé darbuotojams
iSbandyti save skirtingose
veiklos srityse (rotacija per
daugybe funkcijy) 45 20,55 27 14,06 0 0 72 | 15,2
Joks specialus démesys
neskiriamas 78 35,62 39 20,31 | 12 25 129 | 27,2
Nezinau 39 17,81 12 6,25 6 12,5 57 1 12,0
Viso 219 100 | 192 | 107,81 | 48 100 474 | 100

Ar galite teigti, kad Jis pilnai realizuojate savo interesus organizacijoje kurioje dirbate

Baldai IT Kitos Bendrai 95% PI
Atsakymas
n % n % n % n % nuo iki
Taip 48 22,86 39 20,31 | 12 25 99 220 | 184 | 26,1
Ne 36 17,14 24 12,50 9188 | 69 15,3 | 12,3 | 19,0
Dalinai 126 60,00 | 129 67,19 | 27 | 56,3 | 282 62,7 | 58,1 | 67,0
Viso 210 100 | 192 100 | 48 | 100 | 450 100
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25 PRIEDO tesinys

Organizacija atsizvelgdama j jiisy interesus

Baldai IT Kitos Bendrai
Atsakymas
n % n % n % n %
Numato priemones karjeros planui
igyvendinti 3 1,37 21 | 11,11 6,25 27 | 45
Sudaro karjeros plang 9 4,11 12 6,35 9| 18,8 30 5,0
Sudaro sglygas iSbandyti eile pozicijy
siekiant rasti jums tinkamiausias pareigas 15 6,85 21 | 11,11 0 0 36 59
|traukia pacius darbuotojus | karjeros
planavimg 9 4,11 33 | 17,46 | 18 | 37,5 60 9,9
Stengiasi parinkti jums tinkama darbo vieta; 27 12,33 30 | 15,87 | 15 | 31,3 72 | 11,9
Parenka atitinkamo turinio darba ir nuolat jj
plecia 36 16,44 33 | 17,46 31625 72 | 11,9
leSko galimybiy mokéti atlyginima atitinkantj
jasy kvalifikacija ir darbo rezultatus. 24 10,96 42 | 22,22 | 18 | 37,5 84 | 13,9
Sidlo abiem pusém priimting skatinimo
sistemg 27 12,33 45 | 23,81 | 15 | 31,3 87 | 144
Suteikia darbg su atitinkamu atsakomybés
lygiu 54 24,66 69 | 36,51 | 15 | 31,3 | 138 | 22,8
Viso 219 | 93,151 | 189 | 161,9 | 48 | 456 | 606 | 100
Ar organizacija sudaro salygas kelti kvalifikacija
Baldai IT Kitos i 9
Atsakymas Bendrai 95% PI
n % n % n % n % | nuo | iki
Taip 150 74,63 | 186 98,41 | 42 | 87,5 | 378 | 86,3 | 82,8 | 89,2
Ne 51 25,37 3 1,59 61125 60 | 13,7 | 10,8 | 17,2
Viso 201 100 | 189 100 | 48 | 100 | 438 | 100
Ar dirbant Sioje organizacijoje teko kelti kvalifikacija
Baldai IT Kitos i o
Atsakymas Bendrai 95% PI
n % n % n % n % nuo iki
Taip 129 65,15 | 168 87,50 | 27 56,3 | 324 | 740 | 69,7 | 77,9
Ne 69 34,85 24 12,50 | 21 43,8 | 114 | 26,0 | 22,1 | 30,3
Viso 198 100 | 192 100 | 48 100 | 438 | 100
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26 PRIEDAS

Karjeros planavimol/realizavimo etapai
(Sakalas A., Salcius A., 1997)

Karjeros Priemonés pavadinimas

planavimo/realizavimo etapas
1 2

10. Karjeros Iniciatyvinés grupés sudarymas
formavimo koncepcijos | Koncepcijos projekto parengimas
suformulavimas Projekto aprobavimas
1. Karjeros Formalaus eigos reglamento parengimas
formavimo koncepcijos | Propagandiniy renginiy — seminary, grupiniy,
propagavimas konsultacijy ir pan. organizavimas
12. Perspektyviniy | Perspektyvinio personalo poreikio planavimas

imonés karjeros realizavimo
galimybiy nustatymas

13. Personalo Masinio jvertinimo priemonés
jvertinimas Saves jvertinimo priemonés

Konsultanty, aplinkiniy jtraukimas j jvertinima,
14. Karjeros tiksly | Individualiy tiksly suformulavimas

suformulavimas

Imoneés karjeros tiksly suformulavimas
Abipusis tiksly sudarymas

15. Karjeros Karjeros jgyvendinimno priemoniy aptarimas
igyvendinimo priemoniy

numatymas

16. Karjeros Individualios realizavimo priemonés
igyvendinimo priemoniy | Priemoneés, reikalingos vadovybés paramos
realizavimo mechanizmo

numatymas

17. Karjeros Saviauklos, individualaus mokymosi planavimas
igyvendinimo priemoniy | [monés priemoniy koplekso planavimas
realizavimas (paprastai tai

kvalifikacijos kélimo,

perkvalifikavimo priemonés)

18. Karjeros
priemoniy realizavimo
sékmés jvertinimas

Individualus sékmeés jvertinimas
Vadovybés vertinama sékme

19. Reali karjera

Formalios karjeros realizavimas
Neformalis karjeros realizavimo variantai
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27 PRIEDAS
ANKETA

Ar organizacijoje vyksta yra sudaromi strateginiai ir operatyviniai
veiklos planai, kas leidzia numatyti basimas veiklos kryptis?[ |

Ar organizacijos veiklos strategijoje skiriamas démesys personalui?[]

Ar organizacijoje vykdomas personalo planavimas?
Jei Taip, tai kokiu budu:

e Identifikuojami veikloms jgyvendinti reikalingi darbai, jy specifika[_]
¢ Nustatomos kompetencijos reikalingos numatytiems darbams atlikti[_]
e Nustatomas reikalingas darbuotojy skai¢ius[_]

Ar organizacijoje vykdomas darbuotojy vertinimas?[ ]

Ar organizacijoje vykdomas karjeros planavimas?

Jei Taip, tai kokiu budu:

e Sudaromas rezervas[_|

e Individualios karjeros planai sudaromi visiems organizacijos
darbuotojams[ ]

Nurodykite, dar nepaminétus jisy organizacijos karjeros pozymius:
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PROTOKOLAS

Imoné A
1. Ar organizacijoje vyksta yra sudaromi strateginiai ir operatyviniai
veiklos planai, kas leidZia numatyti basimas veiklos kryptis?[X|
2 Ar organizacijos veiklos strategijoje skiriamas démesys

personalui?[X]

Yra suformuota karjeros koncepcija: karjeros planavimas yra vienas
svarbiausiy prioritety personalo valdymo sistemoje, nes tai uZtikrina Ziniy ir
jgudZiy nuosekly vystymg, valdymo testinumag ir ilgalaike darbuotojy
motyvacija.

3. Ar organizacijoje vykdomas personalo planavimas?
Jei Taip, tai kokiu badu:

¢ Identifikuojami veikloms jgyvendinti reikalingi darbai, jy specifikalx<]
e Nustatomos kompetencijos reikalingos numatytiems darbams atlikti[<]
e Nustatomas reikalingas darbuotojy skaicius[X]

4. Ar organizacijoje vykdomas darbuotojy vertinimas?[X

5. Ar organizacijoje vykdomas karjeros planavimas?
Jei Taip, tai kokiu badu:
e Sudaromas rezervas[X]
e Individualios karjeros planai sudaromi visiems organizacijos
darbuotojams[]

6. Nurodykite, dar nepaminétus jasy organizacijos karjeros pozymius:

Karjeros modelis apima keturis etapus: pagrindiniy pareigybiy nustatymas,
rezerviniy darbuotojy bazés sukdrimas, rezerviniy darbuotojy parinkimas ir
pagrindiniy pareigybiy parinkimas.

Pagrindiniy pareigybiy sgrasas sudaromas atsizvelgiant | hierarchinj lygj bei

funkcijas. Pareigybés apraSomos atsizvelgiant | atsakomybés uz tam tikrg funkcijg ar
funkciju grupe lygj. Gali bati strateginis lygmuo arba valdymo lygmuo. Pagal
pareigybiy sarasSa kuriama rezerviniy darbuotojy bazé. Kiekvienai pagrindinei
pareigybei planuojama po du rezervinius darbuotojus.
Darbuotojai, jtraukti | rezerviniy darbuotojy baze dalyvauja bendroje jmonés mokymo
programoje, reikalaui esant pavaduoja pagrindinése pareigybése dirbancius
darbuotojus. Apie darbuotjo jtraukima | rezervg informuojamas asmeniskai.
Darbuotojo informavimas atliekamas siekiant ji motyvuoti. Rezerviniai darbuotojai
jvertina savo savo asmeninius karjeros siekius. Duomeny bazé perzilrima kartg
metuose arba atsiradus poreikiui. Atsiradus laisvai darbo vietai, atsiZvelgiant |
keliamus reikalavimus parenkamas darbuotojas i$ suformuoto rezervo. Jei rezerviniai
darbuotojai netenkina keliamy reikalavimy darbuotojas gali bati ieSkomas 5 uz
organizacijos riby.
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PROTOKOLAS

Imoné B
1. Ar organizacijoje vyksta yra sudaromi strateginiai ir operatyviniai
veiklos planai, kas leidZia numatyti bisimas veiklos kryptis?[X]
2 Ar organizacijos veiklos strategijoje skiriamas démesys

personalui?[X]

3. Ar organizacijoje vykdomas personalo planavimas?
Jei Taip, tai kokiu budu:

e Identifikuojami veikloms jgyvendinti reikalingi darbai, jy specifikalX]
e Nustatomos kompetencijos reikalingos numatytiems darbams atlikti[x<]
e Nustatomas reikalingas darbuotojy skai¢ius[x]

4. Ar organizacijoje vykdomas darbuotojy vertinimas?[X

5. Ar organizacijoje vykdomas karjeros planavimas?
Jei Taip, tai kokiu budu:
e Sudaromas rezervas[_]
e Individualios karjeros planai sudaromi visiems organizacijos
darbuotojams[X]

6. Nurodykite, dar nepaminétus jisy organizacijos karjeros pozymius:

Organizacijos karjeros sistema paremta keturiomis stadijomis. Kieviena
karjeros stadija skiriasi atsakomybés lygiu, patirties, poreikiu ir naujy jguadziy
igijimu. Su karjeros stadijomis siejamos tokios galimo darbuotojy tobuléjimo sritys:
individualus vykdytojas, vadovas, direktorius, aukS$&iausio lygio organizacijos
vadovas. Kiekvienai stadijai yra apibréztos pagrindinés funkcijos bei numatytos
mokymosi sritys. Darbuotojas norédamas patekti | aukStesne karjeros stadijg turi
turéti ne tik jai reikalingas kompetencijas, bet ir Zemesniy stadijy. Karjeros stadijos
atspindi ne pareigas, o atsakomybe. Kitaip tariant darbuotojas organizacijoje juda
nuosekliai i$ vienos stadijo j kita. Neturédamas reikalingy kompetencijy aukstesniai
stadijai darbuotojas leika toje pacioje.

Esminis karjeros modelio bruoZas - paremtas kompetencijy modeliu. Visy
jmonés darbuotojy veikla vertinama pagal 67 Lominger kompetencijy model;.

Karjeros planavimas vykdomas visiems organizacijos darbuotojams.
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PROTOKOLAS

Imoné C
1. Ar organizacijoje vyksta yra sudaromi strateginiai ir operatyviniai
veiklos planai, kas leidzia numatyti basimas veiklos kryptis?[X]
2 Ar organizacijos veiklos strategijoje skiriamas démesys

personalui?[X]

3. Ar organizacijoje vykdomas personalo planavimas?
Jei Taip, tai kokiu badu:

 Identifikuojami veikloms jgyvendinti reikalingi darbai, jy specifikalx<]
e Nustatomos kompetencijos reikalingos numatytiems darbams atliktilx]
e Nustatomas reikalingas darbuotojy skaicius[X]

4. Ar organizacijoje vykdomas darbuotojy vertinimas?[X

5. Ar organizacijoje vykdomas karjeros planavimas?
Jei Taip, tai kokiu badu:
e Sudaromas rezervas[ |
e Individualios karjeros planai sudaromi visiems organizacijos
darbuotojams[X]

6. Nurodykite, dar nepaminétus jusy organizacijos karjeros pozymius:

Kaip jau buvo minéta, jmonéje karjeros planai yra sudaromi visiems
darbuotojams: vadovams, specialistams, administracijos darbuotojams bei
gabiems ir perspektyviems Zemesnio lygio darbuotojams. Kiekviena pareigybé
yra apibréZta reikalingomis kompetencijomis, su kuriomis gali susipaZinti visi
darbuotojai. Darbuotojams yra sudaromi individualis karjeros planai.
Priklausomai nuo karjeros plano tiksly, sudaromas reikalingy kompetencijy
sgrasas bei numatomos priemonés palno jgyvendinimui. Ypatingas démesys
skiriamas jmonés darbuotojy vertinimui, kadangi tai pagrindas karjeros planui
perziaréti. Darbuotojy vertinimas ir karjeros plano perzidra vykdomas kasmet.
Atsizvelgiant | darbo rezultatus, darbuotojai skatinami taikant ne tik materialines
skatinimo priemones. Taliau daZniausiai motyvuojama didinant darbo
uzmokestj. Darbo uzmokesCio augimas siejamas su darbuotojo profesinés

kvalifikacijos lygiu.
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28 PRIEDAS
ORGANIZACLJOS IR DARBUOTOJU INTERESU
DERINIMAS

GERBIAMI RESPONDENTALI,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto doktoranté Riita Ciutiené
atlicka tyrima tema “Darbuotoju ir organizacijos interesy derinimas formuojant
karjera”.

Sutikdami uzpildyti anketa Jiis dalyvausite apklausoje, kurios tikslas yra
atskleisti karjeros formavimo mechanizmo ypatumus Lietuvos imonése: darbuotoju
deklaruojamus interesus bei jmoniy galimybés juos patenkinti.

Anketa anoniming, jos duomenys bus panaudojami tik apibendrintai.

Nuosirdis Jusy atsakymai padés atlikti iSsamy tyrima ir pasiekti geru rezultaty.
IS anksto dékoju uz bendradarbiavima! Linkiu sékmingo darbo!

I. BENDRA INFORMACIJA APIE DARBUOTOJA
1. Lytis : []Vyras [ ] Moteris 2. AmZius :
3. Igytas iSsilavinimas

ISsimokslinimas Metai Igytas kvalifikacinis laipsnis
Vidurinis
Profesinis

Aukstesnysis
Aukstasis
4. Darbinés veiklos istorija
Eil. Imoné Metai Pareigos P/N
Nr. (nurodykite nuo —
iki)
1. 2 3 4 5

RN BRI

9.

Nurodykite, kuri veikla jums labiausiai patiko, pazymédami P stulpelyje Nr.5 ir, kuri veikla jums
labiausiai nepatiko, pazymédami N stulpelyje Nr.5

I1I. INDIVIDO BENDROSIOS ORIENTACIJOS
5. Pazymékite, koks Jiisy poziiris j darba (galimas tik vienas variantas)?
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U Gyvenu, kad dirb¢iau (Darbas mano gyvenime uzima svarbiausiq vietq, dél darbo
aukoju savo asmenini gyvenimq: laisvalaikj, bendravimq su draugais, Seima ir t.t.)
U Dirbu, kad galéciau gyventi (Darbo svarba mano gyvenime priklauso nuo gaunamo
atlyginimo. Kuo didesnés galimybés uzdirbti, tuo daugiau ir geriau dirbu)
UDarbas gyvenime svarbu, taciau tai neturi trukdyti mano asmeniniam gyvenimui.

6. Dirbate, nes darbas jums leidZia (Pazymékite ne daugiau kaip 3 variantus):

U Jaustis nepriklausomu;

U Kurti ir matyti savo ateities planus;
U Tapti svarbiu organizacijoje;
WTobuléti bei kelti kvalifikacija;

U Pasitikéti savimi bei stiprinti pasitikéjima

savimi,

U [sitraukti | aktyvia veikla;

M Matyti darbo rezultatus;

M Gauti tinkama darbo uZzmokestj ir tuo
uzsitikrinti poreikiy patenkinima;

1 Realizuoti savo siekius;

U Kita (jrasykite)

7. Pazymékite, kuris i§ teiginiy taikliausiai atspindi jiisy gyvenimo deviza:

U Visur ir visada siekti profesionalumo;

U Siekti aktyvumo darbine ir visuomeninéje veikloje;
U Svarbiausia patenkinti savo asmeninius interesus;

O Siekti asmeniniy
(organizacijai, visuomener).

8. Ar jus tenkina Siandien gaunamas darbo uZmokestis?

U Ne

interesy patenkinimo

tuo paciu atneSant nauda kitiems

U Taip
4 Dalinai

9. Kokio dydZio darbo uzmokestis jus tenkinty? (jrasykite) a) Dabar. b) Po 5 m.

¢)Po 10 m......Lt.-

10. Koks skirtumas tarp Siandieniniy ir laukiamy pajamy?
11. Kokiy pareigy ketinate siekti (pasirinkti vienq variantq)?

1.Vadovo:

0 Zemutiniame valdymo lygmenyje
QVidutiniame valdymo lygmenyje

O Auksciausiame valdymo lygmenyje
2.Techniko
O techninés
specialistas
O programinés jrangos gedimy Salinimo
specialistas

Q kita

3. Specialisto

O rinkodaros ir
darbuotojas

Q finansininkas

Q verslo analitikas
a sistemy/tinkly projektuotojas

O programinés jrangos architektas
Q programuotojas

Q programinés irangos testuotojas
U duomeny baziy administratorius

frangos gedimy Salinimo

pardavimy  skyriaus

O sistemy/tinkly administratoriai spec
Q kita

4.Administracijos

O buhalterinés apskaitos skyriaus darbuotojas

Q personalo skyriaus darbuotojas

a sekretoriato darbuotojas

O kita

5. Kiti darbuotojai

O IT mokytojas

O kompiuterinés jrangos derintojas

O IT konsutantas

O braizytojas kompiuterine jranga

0 apsaugos darbuotojas

0 sandélio darbuotojas

Q valytojai

U kita

II. DARBUOTOJO INTERESAI ORGANIZACIJOJE

12. Pazymékite svarbiausius faktorius, lémusius jiisy jsidarbinimg Sioje
organizacijoje, (galimi ne daugiau kaip 3 variantai):

U Nepavyko niekur kitur jsidarbinti

U Imonés jvaizdis ir jos veiklos rezultaty stabilumas
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O Imoné pilnai patenkina mano interesus

U Imon¢ dalinai patenkina mano interesus, ta¢iau neturéjau kito pasirinkimo

O Imonés veiklos sritis

U Moderniy technologiju panaudojimas darbo procese

4 Kita

13.. Nurodykite, kodél pasirinkote darba smulkioje imonéje?

U Darbas smulkioje imonéje yra ir mano U Galima daryti karjera platesnéje veiklos

verslas. srityje.
U Tiesiog patinka toks darbas kuri dirbu. U Galiu geriau pazinti savo bendradarbius.
U Galiu jgyti Ziniy jvairiose srityse. U Glaudesnis bendravimas su imonés vadovu.

O Puiki galimybé iSbandyti save
ivairiose srityse.

14. Pazymékite 5 Jums svarbiausius interesus (reikalui esant, jrasykite
papildomus):
UDidelis darbo uzmokestis, leidziantis patenkinti jasy materialinius poreikius
4 Socialinis pripazinimas (kolegy, draugy tarpe, visuomenéje)
O Galimybé iSreiksti savo gebéjimus bei toliau kelti kvalifikacija,
QA |domus, turiningas, nemonotoniskas darbas
QO Galimybé derinti darbo laikg su asmeniniu, skirtu Seimai, pramogoms, poilsiui ir t.t
O Dirbti pagal lanksty darbo grafikg
U4 Dalyvavimas sprendimy priémime
U4 Teigiamas psichologinis klimatas kolektyve
U Tinkamas apripinimas darbo priemonémis
U Savo darbo rezultaty bei indélio siekiant organizacijos tiksly matymas
O Karjeros vystymas vertikaliai (kilimas hierarchinés struktdros laiptais)
O Karjeros vystymas horizontaliai (|sitraukimas j kitas veiklas organizacijoje)
U Moderniy darbo metody jsisavinimas
U Didéjantis atsakomybés lygis
U Kita (jrasykite)
15. Nurodykite kokias funkcijas, be tiesioginiy, jums tenka atlikti:

4 Vadovo; U Sekretorés
U Vadybininko U Programuotojo
U Administratorés (-iaus) M Pardavéjo
16. Apibudinkite savo darba:
Siaura specializacija Platus darbo
profilis
Maza atsakomybé Didelé
atsakomybé
Darbas atliekamas pagal tikslias Darbas
procediiras (nurodymus) kiirybiskas
Rutininis darbas Nestandartinés
uzduotys
Minimalus poreikis kelti kvalifikacija Reikia nuolat
kelti
kvalifikacija
Darbo dienos laikas grieztai Laisvas darbo
reglamentuotas grafikas
Darbas tik ofise Lanksti darbo
vieta
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17. Ar Jums patinka Siandieninis Jiisy darbas? Q Taip
4 Ne Q Dalinai.
18.. Ar norétuméte keisti darba? Q Taip
d Ne Q Dalinai.

19. Jei j 18 Kl. atsakéte ,taip“ arba ,dalinai®, paZymékite ar darbo keitimas
biity susijes (jei 18 kl. atsakymas ,,ne* §j klausima praleiskite) :
O peréimu | kita organizacija iSlaikant QO darbo pobiidzio keitimas liekant toje

tas pacias pareigas; pacioje organizacijoje tose paciose
O per¢jimu | kita organizacija keiciant pareigose;
pareigas; O Dbet koks darbo keitimas susijgs su
O pareigy keitimas (kilimas) toje pacioje darbo uzmokescio didéjimu
organizacijoje;
20. Ar aukojate savo laisvalaikj dirbdami vir§valandZius? a Taip
O Ne O Dalinai
21. Ar virSvalandinis darbas turi teigiamos jtakos ?: a) karjerai a

Taip O Ne 0O Dalinai

b) darbo uzmokesciui O Taip 0 Ne Q Dalinai

22. Ar manote, kad darbo turinio praplétimas turi biiti susijes su atlyginimo
didinimu?
Q Taip U Ne Q Dalinai

I11. ORGANIZACIJA IR DARBUOTOJU INTERESU
PATENKINIMAS

23. Ar sutinkate, kad organizacija Zino ir teisingai supranta Jiisy interesus?
Q Taip Q Ne 0O Dalinai
24. Kaip organizacija iSsiaiSkina Jasy interesus?

O Dalyvaujant konkurse uzimti tam O Tiesioginio pokalbio metu su
tikras pareigas; vadovu ar darbdaviu;
O Pokalbio metu prie$ idarbinant; O Vykdo apklausas

O Sudarant karjeros plana;
25. Kaip nauji darbuotojai jvedami | organizacija?: (galimi keli atsakymai)

O Yra specialiis mokymai; Q Kita (irasykite)

O Yra adaptacijos sistema;

O Yra galimybé Q Joks specialus démesys neskiriamas;
darbuotojams iSbandyti Q Nezinau.

save skirtingose veiklos
srityse (rotacija  per
daugybg funkciju);
26. Ar galite teigti, kad Jus pilnai realizuojate savo interesus
organizacijoje kurioje dirbate?
Q Taip Q Ne Q Dalinai

27. Organizacija atsizvelgdama | jiisy interesus :
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O Stengiasi parinkti jums tinkama darbo U Sudaro karjeros plana;

vieta; U Numato priemones karjeros planui

O Iesko galimybiy mokéti atlyginima igyvendinti;
atitinkantj jusy kvalifikacija ir darbo U [traukia pacius darbuotojus i karjeros
rezultatus. planavima;

O Sialo abiem pusém priimtina Q Kita (jrasykite)

skatinimo sistema.

Q Suteikia darba su atitinkamu
atsakomybés lygiu;

Q Parenka atitinkamo turinio darbg ir
nuolat ji plecia;

O Sudaro salygas isbandyti eil¢ pozicijy
siekiant rasti jums tinkamiausias
pareigas

28. Ar organizacija sudaro salygas kelti kvalifikacija? QO Taip
UNe
29. Ar dirbant Sioje organizacijoje teko kelti kvalifikacija? a Taip
U Ne
30. Nurodykite kieno 1éSomis vyksta kvalifikacijos kélimas ir saviugda :
Q Imonés léSomis;
Q Jasy paciy 1éSomis;
Q I$laidos finansuojamos imonés 1éSomis tik i§ dalies.

31. Ar kvalifikacijos kélimas ir saves ugdymas organizacijoje vyksta?(galimi keli
atsakymo variantai):

U Pagal sudaryta kvalifikacijos kélimo ir saviugdos plano;

U Pagal jusy poreikius;

U Kvalifikacijos kélimas vyksta tik kai tai neiSvengiamai reikalingai organizacijos veikloms
atlikti;

UKita

(ITASYKILE) .ttt et ettt ettt ettt ettt e b et et e st es e e meeae e st eseeaeebeebeeaeeaebebeeseneenseneeneenea

32. Ar jis dalyvaujate sudarant darbines uZduotis?

Q Taip Q Ne Q Dalinai
33 Ar esate suinteresuotas dalyvauti uzduo¢iy formavime?
Q Taip Q Ne Q Dalinai
IV. KARJEROS PLANAVIMAS
34. Ar jus turite savo individualy karjeros plang? Q Taip
Q Ne

35. Jei TAIP, ar Zinote, kokiy kompetencijy Jums reikia norint realizuoti
karjeros plana?
U Taip UNe U Dalinai

36. Ar jusy karjeros plang galima realizuoti organizacijoje, kurioje jiis dirbate?
Q Taip O Ne
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37. Karjeros planai jisy organizacijoje sudaromi:

U Visiems darbuotojams;

U Vadovams, specialistams, tarnautojams;

U Vadovams, specialistams, tarnautojams bei perspektyviems ir gabiems Zemesnio lygio

darbuotojams;

U Negaliu pasakyti.

38. Karjeros planai perzitirimi:

U Kiekvienais metais;

U Karta per du metus;

U Karjeros plany perzitréjimas vyksta spontaniskai, néra periodiskumo;

U Neperzitirimi.

39. Ar Kkarjeros planas koreguojamas pagal jasuy veiklos rezultatus? O Taip
U Ne QO Nezinau

40. Karjeros planavimas jisy organizacijoje?:
U vyksta realiai;,
Q tai tik formalus procesas.

41. Ar jus tenkina organizacijos vaidmuo planuojant Kkarjera? QO Taip
M Ne Q Dalinai

42. Karjeros planavimas jiisy organizacijoje apima:
U saves jvertinima (profesiné kvalifikacija, gabumai, igyta patirtis);
U darbo vietos keliamy reikalavimy identifikavima;
U darbuotojo poreikiy ir interesy identifikavimas;
U poreikiy ir interesy tenkinimo galimybiy paieska;
O darbuotojo kvalifikacijos reikalingos atitinkamam darbui atlikti tobulinimo plany
sudaryma.
43. Ar Kkarjeros plane yra skiriamas atitinkamas démesys kvalifikacijos
kélimui?
OTaip O Ne A Dalinai
44. Kokios karjeros perspektyvos siejamos su kvalifikacijos didéjimu?
O Didé¢ja pareiginio augimo galimybés
A Numatomas darbo uzmokescio didinimas;
@ Numatomos vienkartinés iSmokos;
Q Galimybés gauti darba kitoje imonéje.

Dékoju uz bendradarbiavimg!
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