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Šio darbo tikslas yra pateikti projektinius sprendimus gamybinės įmonės aprūpinimo darbuotojais veikloms gerinti. Darbas sudarytas iš trijų dalių. Pirmoje dalyje analizuojama Lietuvos ir užsienio mokslininkų suformuluota organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklų samprata, turinys, metodai, subjektai bei veiksniai, įtakojantys šias veiklas.

Antrojoje dalyje pateikiami ir analizuojami tyrimo metu surinkti duomenys apie gamybinėje įmonėje atliekamas aprūpinimo darbuotojais veiklas. Analizė leido padaryti išvadą, kad įmonėje atliekamos aprūpinimo darbuotojais veiklos turi trūkumų. 

Todėl trečioje dalyje yra pateikiami projektiniai pasiūlymai, kaip gerinti aprūpinimo darbuotojais veiklas nagrinėjamoje įmonėje. Personalo planavimą siūloma atlikti pagal „Soft planning“ modelį. Atliekant personalo verbavimą siūloma darbo skelbimą paversti verbavimo reklama, didesnį dėmesį skirti intensyvesniam bendradarbiavimui su mokslo įstaigomis, numatyti ir įvertinti „galvų medžioklės“ verbavimo metodo panaudojimą. Atliekant personalo atranką, pateikiami pasiūlymai kaip paruošti ir pravesti rezultatyvų interviu su atrinktais kandidatais, kaip pasirinkti labiausiai įmonės poreikius atitinkantį kandidatą.
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The goal of this diploma paper is to offer decisions for development of industrial company employee staffing. This diploma paper consists of three parts. The conception of employee staffing, it‘s purport, methods and subjects from scientists point are analyzing in the first part.  In the second part is analyzing employee staffing performance in industrial company. 

Analysis pointed up that employee staffing in industrial company is not well done and has some limitations. And in the third part is offered how the industrial company personnel department can improve employee staffing activities. Employee planning is offering to be done by „Soft planning“ model. For recruitment is offering the announcement of work transform into recruitment advertisement, to use “head counting” method, also to make better collaboration with the universities and other scholastic institutions, which helps to bring the best applicants to the organization. And for the employee selection performance is offering how to make and perform useful interview, also how to choose most suitable applicant of all.
ĮVADAS

Temos aktualumas. Dėl pasaulinės globalizacijos verslo aplinka nuolat kinta: didėja konkurencija, plečiasi tarptautinis ekonominis bendradarbiavimas, spartėja technologijos pažanga bei ekonominių, politinių ir pramoninių susivienijimų kūrimasis, auga visuomenės poreikiai pasauliniu mastu. 
Tai problemos, su kuriomis susiduria dažna įmonė ir kurias spręsdami vadovai įsitikina, kad didžiausias organizacijos turtas yra ne naujausi įrengimai, moderni technika ar šiuolaikiški pastatai, o žmogiškieji ištekliai – patikimi bei kompetentingi darbuotojai, kurių asmeninės savybės ir kompetencija atitinka įmonės poreikius bei vertybes. 


Darbuotojų įgūdžiai ir kompetencija yra vienas svarbiausių veiksnių, galinčių nulemti ne tik efektyvų organizacijos darbą, bet ir daryti poveikį visam veiklos kompleksui bei įmonės įvaizdžiui. Todėl siekiant užtikrinti, kad organizacija reikiamu laiku turėtų reikiamą kiekį, reikiamos sudėties darbuotojų, kurie padėtų organizacijai siekti ilgalaikės sėkmės, prisidėtų prie jos konkurencingumo didinimo ir išlikimo, besikeičiančios aplinkos sąlygomis, yra svarbu nuolat gerinti organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklas, vadovautis naujausiais personalo planavimo, verbavimo ir atrankos modeliais.
Tyrimo objektas: Organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklos (personalo planavimas, verbavimas ir atranka).

Tyrimo tikslas: Pateikti projektinius sprendimus gamybinės įmonės aprūpinimo darbuotojais veikloms gerinti.

Tyrimo uždaviniai:

1. Pateikti organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklų sampratą ir išnagrinėti šių veiklų turinį, metodus, subjektus bei veiksnius, įtakojančius šias veiklas, teoriniu aspektu;

2. Atlikti tyrimą, kurio metu išsiaiškinti, kaip yra atliekamos aprūpinimo darbuotojais veiklos pasirinktoje gamybinėje įmonėje;

3. Suformuluoti projektinius sprendimus gamybinės įmonės aprūpinimo darbuotojais veiklų gerinimui.

Loginė darbo struktūra. Darbą sudaro trys dalys:

· Pirmojoje dalyje pateikiama Lietuvos ir užsienio mokslininkų suformuluota organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklų (personalo planavimo, verbavimo ir atrankos) samprata; analizuojamas kiekvienos veiklos turinys, t.y. kokiais etapais šios veiklos gali būti atliekamos; apibūdinami kiekvienos veiklos nustatymo metodai; analizuojami subjektai bei veiksniai, įtakojantys šias aprūpinimo darbuotojais veiklas.
· Antrojoje dalyje pateikiami ir analizuojami tyrimo metu surinkti duomenys apie gamybinėje įmonėje atliekamas aprūpinimo darbuotojais veiklas: kokiais etapais atliekamos personalo planavimo, verbavimo ir atrankos veiklos nagrinėjamoje įmonėje; kas už jų atlikimą atsakingas ir kokie metodai naudojami, siekiant nustatyti, kad įmonė reikiamu laiku turėtų reikiamą kiekį, reikiamos sudėties darbuotojų.
· Trečiojoje dalyje yra pateikiami tyrimo metu išanalizuotų gamybinės įmonės atliekamų aprūpinimo darbuotojais veiklų gerinimo projektiniai pasiūlymai. Personalo planavimą įmonei siūloma atlikti pagal „Soft planning“modelį. Atliekant personalo verbavimą ir stengiantis pritraukti kuo didesnį potencialių darbuotojų skaičių, įmonei siūloma darbo skelbimą paversti verbavimo reklama, didesnį dėmesį skirti intensyvesniam bendradarbiavimui su mokslo įstaigomis, numatyti ir įvertinti „galvų medžioklės“ verbavimo metodo panaudojimą. Atliekant personalo atranką, pateikiami pasiūlymai kaip paruošti ir pravesti rezultatyvų interviu su atrinktais kandidatais, kaip pasirinkti labiausiai įmonės poreikius atitinkantį kandidatą. 
Tyrimo metodai: palyginamoji literatūros šaltinių analizė; interviu metodas; įmonės dokumentų analizė. 

Informaciniai šaltiniai: straipsniai, paskelbti tęstiniuose leidiniuose, knygos ir vadovėliai rasti bibliotekose; internetiniai duomenys; interviu duomenys.
I. ORGANIZACIJOS APRŪPINIMO DARBUOTOJAIS VEIKLŲ TEORINIS ASPEKTAS



Organizacijų aprūpinimo darbuotojais procesas – besitęsianti veiksmų seka, kurios paskirtis – reikiamu laiku aprūpinti organizaciją reikiamos kvalifikacijos žmonėmis. Šį aprūpinimo darbuotojais procesą sudaro: (1) personalo planavimo, (2) verbavimo ir (3) atrankos veiklos. 
1.1. Organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklų samprata ir turinys



Organizacijos aprūpinimo darbuotojais uždavinius galima spręsti tik turint kiekybinę ir kokybinę informaciją apie darbų su personalu mastą bei funkcijas. Todėl personalo poreikio planavimas, teikiantis informaciją kitoms organizacijos aprūpinimo darbuotojais veikloms, yra pagrindinė efektyvaus darbo organizavimo prielaida.
1.1.1. Personalo planavimas


Personalo planavimas – tai procesas, kai įmonė, atsižvelgdama į savo tikslus, planus, pokyčius, įvertina darbuotojų poreikį, t.y. kada, kokių ir kiek žmonių reikės (Rinkevičienė, 2003). Šis procesas susijęs su gana dideliu neapibrėžtumu; nėra tikslių formulių jam įvertinti, todėl galima suklysti. Tačiau,  L.Bukšnytės (2006) teigimu, „ši priemonė padeda įmonei išvengti „gaisro gesinimo“ situacijų, kai, pavyzdžiui, tenka atsisakyti dalies darbuotojų arba kai skubiai prireikia daug naujų. Taip pat leidžia naujo darbuotojo paieškai ir atrankai skirti pakankamai laiko ir darbo rinkoje rasti konkrečiai įmonei tinkamiausią kandidatą“.



G.Dessler (2001) personalo planavimą apibrėžia kaip planų, padedančių užpildyti ateityje atsirasiančias laisvas darbo vietas (pareigybes) procesą, kuris grindžiamas: (1) ateityje atsirasiančių laisvų darbo vietų prognoze ir (2) sprendimu, ar išorės, ar vidaus kandidatai bus verbuojami į šias darbo vietas. A.Price (2007) pateikia kitokį žmogiškųjų išteklių planavimo apibrėžimą: tai procesas, kuomet atsižvelgiant į organizacijos strategiją ir išorinės aplinkos veiksnius, yra numatomas ir planuojamas reikiamos kompetencijos bei įgūdžių žmogiškųjų išteklių poreikis. 



Taigi, remiantis šiais apibrėžimais galima teigti, kad personalo planavimo procesą sudaro du etapai: organizacijos (1) paklausos ir (2) pasiūlos darbuotojams nustatymas. Siekiant nustatyti organizacijos darbuotojų paklausą, dažniausiai atliekama:

· esamų žmogiškųjų išteklių įvertinimas, t.y. kaip efektyviai panaudojami esami ištekliai. Įvertinant esamus darbuotojus, analizuojami: 1) vidiniai aplinkos veiksniai, t.y. organizacijos tikslai, filosofija, strategija, personalo politikos tikslai, esamas ir laukiamas darbuotojų kvalifikacijos lygis, finansinės organizacijos galimybės, struktūrinių organizacijos padalinių praplėtimas ar sumažinimas ir t.t.; 2) išoriniai aplinkos veiksniai, t.y. ekonominė situacija, kvalifikuotų bei kitų reikiamų specialistų pasiūla rinkoje, rinkos paklausa organizacijos produktui ar paslaugai ir t.t. 

· tikėtinų pokyčių laikotarpiu, kurį apima planavimas, įvertinimas, t.y. kokie galimi pokyčiai ir jų įtaka įmonei, darbo efektyvumo didėjimas ir išoriniai veiksniai, pavyzdžiui, pasiūla darbo rinkoje. Šiame žingsnyje, remiantis minėtąja analize, yra priimami sprendimai, kiek ir kokių žmonių reikės organizacijai. Tuomet lyginamas organizacijai reikiamų darbuotojų skaičius (kiekybine išraiška) bei reikalinga būsimų darbuotojų kvalifikacija su dabar organizacijoje esančių darbuotojų skaičiumi ir jų turima kvalifikacija.



Numatant poreikio patenkinimo išteklius, reikalingus įmonės tikslams įgyvendinti, atliekamas darbuotojų pasiūlos šaltinių nustatymas. Išskiriami šie šaltiniai: vidiniai – tai įmonės personalas, bei išoriniai – papildomi darbo ištekliai iš darbo rinkos. Jei darbuotojų poreikiui patenkinti užtenka vidinių šaltinių, tuomet yra planuojamas esamų darbuotojų mokymas, perkėlimas ar pakėlimas pareigose. Jei nustatoma, kad reikės papildomų darbuotojų, tuomet planuojama žmonių išteklių paieška bei atranka. Jei darbuotojų ateityje organizacijai nereikės – planuojamas jų atleidimas.



Literatūroje, personalo planavimui atlikti dažniausiai išskiriami šie du personalo planavimo modeliai (Torrington, Hall, ect., 2008):

· Tradicinis žmogiškųjų išteklių planavimo modelis (1 paveikslas). Šio modelio paskirtis – pasiekti balansą tarp darbo jėgos poreikio ir pasiūlos prognozėse. Darbo jėgos paklausą apsprendžia organizacijos tikslai ir strategijos, aplinkos veiksniai bei personalo panaudojimo būdai organizacijoje. Darbo jėgos pasiūla projektuojama, pagal esamus darbuotojus ir pagal galimybes rasti reikiamos kvalifikacijos darbuotojus darbo rinkoje. Darbo jėgos poreikio ir pasiūlos derinimo rezultate sudaromi žmonių išteklių planai.
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    1pav. Tradicinis žmogiškųjų išteklių planavimo modelis

           Šaltinis: D.Torrington, L.Hall etc. (2008).


Kadangi pasaulis nestovi vietoje, tradicinis personalo planavimo modelis pasirodė per siauras, stipriai priklausomas nuo esamų ir potencialių darbuotojų poreikio skaičiavimo, taip pat buvo kritikuojamas dėl nepakankamo dėmesio darbuotojų įgūdžiams. Be to, atsirado didėjantis poreikis planuoti ne tik potencialių darbuotojų skaičių, bet į personalo planavimą įtraukti ir darbuotojų elgesio, organizacijos vertybių bei kultūros klausimus, kurie turi būti nustatomi kaip svarbiausia jėga, padedanti organizacijai prisiderinti prie išorinės aplinkos poveikio.


Taigi, atsiranda vis didesnis poreikis integruoti personalo planavimą kaip potencialių darbuotojų skaičiaus ir įgūdžių, elgesio ir organizacinės kultūros, organizacijos strategijos ir individualių darbų sandaros procesą.

· Integruotas žmogiškųjų išteklių modelis (2 paveikslas). Šiame modelyje nueinama toliau tradicinio darbo jėgos planavimo, kuomet į personalo planavimo struktūrą įtraukiami tokie dalykai kaip: organizacijos vertybės, kultūra, darbuotojų elgesys. Ši struktūra, apjungianti visus personalo planavimo aspektus į visumą, padeda atsakyti į klausimus „kur mes norime būti?“, siekdami įgyvendinti strateginę viziją; „kur mes esame dabar?“ ir „ką mes turime padaryti, kad pasiektume numatomus pokyčius?“. Autorių nuomone, toks žmonių išteklių planavimo nuoseklumas būtinas, nes planuojant žmogiškuosius išteklius strategiškai ir integruotai, organizacija turi turėti aiškią viziją, kuo ji norėtų tapti ateityje (apie 3-5 metus). 


Aplinkos poveikis


Kur mes
Vizijos įgyvendinimas –

esame dabar?
 Kur mes norime būti?

Planai – kaip perėjimo

pasiekimo priemonė

2pav. Integruotas žmogiškųjų išteklių planavimo metodas


Šaltinis: D.Torrington, L.Hall etc. (2008).



Kitas autorius A.Price (2007), pateikia „Soft planning“ žmogiškųjų išteklių planavimo modelį. Šis modelis yra panašus į „Integruotą žmogiškųjų išteklių planavimo modelį“, kuomet personalo planavimas atliekamas tokiais žingsniais: išsiaiškinant kur organizacija yra dabar; kur organizacija norėtų būti; ką turėtų padaryti, kad pasiektų norimą rezultatą ir suformuojant personalo poreikio planą; tačiau skiriasi nuo jo tuo, kad šiame modelyje personalo planavimas neapsiriboja vien tik „skaičių žaidimu“, kuomet personalo poreikis numatomas kiekybine išraiška, tačiau apima platesnę būsimo darbuotojo požiūrių, elgsenos ir įsipareigojimų sritį.

 

Taigi, išanalizavus personalo planavimo sampratą ir apžvelgus personalo planavimo turinį, galima teigti, jog pagrindinis šios veiklos tikslas yra užtikrinti, kad organizacija reikiamu metu turėtų reikiamą kiekį, reikiamos sudėties darbuotojų. Šiam tikslui pasiekti turi būti sudaromas galutinis personalo planavimo rezultatas – darbuotojų poreikio planas. 

1.1.2. Personalo verbavimas


„Personalo verbavimas gali būti brangus ir sudėtingas procesas, kuomet reikalingos kompetencijos ir įgūdžių darbuotojų pasiūla yra nepakankama ir darbo rinka yra per siaura patenkinti organizacijų poreikį. Tokiomis aplinkybėmis darbdaviams reikia sugebėti „populiarinti“ siūlomus darbus potencialiems darbuotojams taip, kad būtų užtikrintas pakankamas kandidatų skaičius laisvai arba naujai sukurtai darbo vietai užimti“ (Torrington, Hall, ect., 2008). Todėl gavus įgaliojimus priimti darbuotoją į laisvą darbo pareigybę, kandidatų bankas turi būti sudarytas pasitelkiant ne tik vidaus, bet ir vieną ar daugiau išorės verbavimo šaltinių. Nes kuo daugiau kandidatų bus surasta ir pritraukta, tuo lengviau bus galima pasirinkti labiausiai organizacijos poreikius atitinkantį darbuotoją.



A.Bakanauskienė (2002) personalo verbavimą apibrėžia kaip procesą, kurio metu surandami ir priviliojami į organizaciją potencialūs kandidatai į laisvas funkcines vietas. A.Stankevičienė ir L.Lobanova (2006) šį procesą įvardija kaip personalo paiešką ir pateikia tokią jo sampratą: tai visuma veiksmų, kurie atliekami organizacijoje, norint pritraukti į darbo vietas kandidatus, turinčius reikiamus sugebėjimus organizacijos tikslams siekti.



Taigi, remiantis šiais apibrėžimais galima teigti, kad svarbiausi personalo verbavimo/ paieškos komponentai yra: reikalingos kvalifikacijos kandidatų suradimas ir priviliojimas į laisvas arba naujai sukurtas darbo vietas. Nes tik suradus ir pritraukus tinkamus darbuotojus yra užtikrinamas geriausias atitikimas tarp darbo vietų reikalavimų ir kandidatų į darbo vietas individualių charakteristikų. 



Literatūroje dažniausiai išskiriami šie verbavimo etapai, nusakantys nuoseklų šio proceso atlikimą:

· laisvų darbo vietų įvardijimas;

· laisvų darbo vietų analizė;

· verbavimo suvaržymų analizė;

· verbavimo kanalų (šaltinių) parinkimas;

· verbavimo pokalbis / įsidarbinimo dokumentų pateikimas;

· kandidatų į laisvą darbo vietą sąrašo sudarymas.


Pirmajame verbavimo proceso etape, remiantis personalo poreikio planų analize ar vadovo paraiška yra įvardijamos laisvos ar naujai atsiradusios darbo vietos.  
Jeigu pareigybė yra nauja, tuomet būtina surinkti informaciją apie funkcinę vietą, į kurią reikia surasti darbuotoją, t.y. atlikti darbo analizę (II etapas), parengti pareigybinę instrukciją arba darbo aprašymą bei darbo specifikaciją. Darbo analizė– tai procedūra, kuria remiantis paskirstomos pareigos ir darbo pobūdis, taip pat nustatomi žmonių tipai (žinių lygiai ir sugebėjimai), kuriuos norima priimti. Analizė leidžia gauti informaciją, kokia veiklos rūšis atitinka darbo vietą ir kokie reikalavimai yra keliami potencialiam darbuotojui. Ši informacija, kuri yra susijusi su darbo aprašymu, vieta ir jos specifikacija, yra sprendimo priimant į darbą pagrindas.  


Trečiajame etape turi būti įvertinti verbavimo proceso suvaržymai, atliekama jų analizė – t.y. subjektyvių ir objektyvių apribojimų verbavimo procesui ir verbavimo subjektui išsiaiškinimas. I.Bakanauskienė (2002), išskiria šiuos suvaržymo veiksnius: organizacijos politika (samdymo, apmokėjimo politika), personalo poreikio planai, aplinkos sąlygos, darbo reikalavimai, verbuotojo sugebėjimai ir kt. Šių veiksnių išsiaiškinimas ir įvertinimas supaprastina personalo verbavimo proceso eigą bei leidžia efektyviai įgyvendinti kitus proceso etapus.


Ketvirtajame verbavimo proceso etape, atsižvelgiant į profesinius ir techninius reikalavimus, keliamus būsimam darbuotojui, bei įvertinus įvairius verbavimo proceso suvaržymus, nustatoma verbavimo strategija, t.y. pasirenkami verbavimo kanalai. Priklausomai nuo to, kur yra ieškoma darbuotojų literatūroje išskiriami du skirtingi personalo verbavimo šaltiniai:

· vidiniai (vidinė pasiūla) – tai visi esami organizacijos darbuotojai, kurie pareigybės paaukštinimo, pažeminimo ar perkėlimo būdu gali užimti laisvą darbo vietą.  Šio šaltinio nustatymo technika: sugebėjimų aprašas, kvalifikacijos inventorizacija, personalo judėjimo diagramos, kompiuterizuotos informacinės sistemos ir pan. Šių priemonių pagalba yra gaunamas atsakymas į klausimą, ar yra organizacijoje darbuotojų, galinčių užimti planuojamą darbo vietą. Tam tikslui reikalinga kaupti duomenis (anketiniai duomenys, išsilavinimas ir sugebėjimai,  kalbų mokėjimas, darbo istorija, karjeros tikslai ir kt.) apie esamus organizacijos darbuotojus. Jei kandidatų užpildyti visas numatomas laisvas darbo vietas pačioje organizacijoje nepakanka, tuomet sutelkiamas dėmesys į išorės kandidatų pasiūlos prognozavimą.

· išoriniai (išorinė pasiūla) – tai aprūpinimo personalu už organizacijos ribų šaltiniai (skelbimai laikraščiuose, darbo biržos paslaugos, personalo paieškos ir konsultacijų įmonės, pažįstami asmenys, mokymo įstaigos, internetinės duomenų bazės, karjeros dienos ir kt.). Pirmasis žingsnis – prognozuoti bendrąsias ekonomikos sąlygas ir laukiamą nedarbo lygį. Taip pat labai svarbu įvertinti padėtį darbo biržoje, vietinę darbo rinkos būklę, konkrečių specialybių kandidatų išteklius, situaciją kitose organizacijose, demografinę padėti ir pan. 

Penktajame verbavimo proceso etape atliekamas verbavimo pokalbis arba pateikiami įsidarbinimo dokumentai. Paraiškos į organizaciją patenka dviem būdais: kandidatai ateina asmeniškai (užpildo organizacijos anketą ir pateikia dokumentus), arba paštu gaunamas prašymo laiškas bei pateikiami dokumentai.


Paskutiniajame etape yra sudaromas kandidatų į laisvą darbo vietą sąrašas. Pirminė atranka dažniausiai atliekama pagal gyvenimo aprašymą (CV), užpildytą organizacijos anketą ir pateiktus dokumentus. Dažniausiai tokioje anketoje pateikiama: vardas, pavardė, amžius, išsilavinimas, šeimyninė padėtis, profesinė patirtis, darbo keitimo priežastys, medicininė informacija, pomėgių ir interesų ratas bei papildoma informacija: stažuotės, kursai, lankyti seminarai ir kt. Pridedamos rekomendacijos, diplomo kopija ir kiti reikalingi dokumentai. Peržiūrėjus gyvenimo aprašymą (CV), rekomendacijas ir kt., kandidatai suskirstomi į: 1) tinkamus (surašomi į atskirą sąrašą); 2) galimus (surašomi į kitą sąrašą ir paliekami personalo skyriaus rezerve); 3) netinkamus (jie iš karto atmetami). 


Taigi, išanalizavus personalo verbavimo/paieškos sampratą ir apžvelgus personalo verbavimo/paieškos turinį, galima teigti, jog pagrindinis personalo verbavimo tikslas yra surasti ir pritraukti reikiamą kiekį reikalingos kvalifikacijos potencialių kandidatų į laisvas ar naujai sukuriamas darbo vietas/pareigybes. Šiam tikslui pasiekti turi būti sudaromas galutinis personalo verbavimo rezultatas – tam tikras skaičius kandidatų, iš kurių bus atrenkamas ir pasamdomas darbuotojas.

1.1.3. Personalo atranka
  

„Ilgai buvo manoma, kad žmogiškųjų išteklių panaudojimo sprendimai – darbdavių išimtinė teisė, tačiau darbo jėgos trūkumas paskatino personalo atranką pripažinti kaip dviejų krypčių procesą, kuris apima abipusį sprendimą: ne tik darbdaviai renkasi geriausiai reikalavimus atitinkantį kandidatą, bet atitinkamai ir kandidatas renkasi, ar organizacijos siūlomas darbas atitinka jo poreikius ir tikslus“ (Torrington, Hall, ect., 2008). 

I.Bakanauskienės (2002) teigimu, personalo atranka – tai procesas, kurio metu iš turimų pretendentų į tam tikrą darbo vietą atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias. 
A.Tumonytė (2007), personalo atranką apibrėžia kaip visumą veiksmų, kurių metu iš turimų kandidatų į tam tikrą darbo vietą atrenkamas pats tinkamiausias.



Remiantis šiais apibrėžimais galima teigti, kad svarbiausi personalo atrankos komponentai yra: tinkamiausio kandidato, labiausiai atitinkančio organizacijos poreikius, atrinkimas ir pasamdymas. Nes tik pasirinkus tinkamus darbuotojus yra užtikrinamas geriausias atitikimas tarp darbo vietų reikalavimų ir kandidatų į darbo vietas individualių charakteristikų.



Literatūroje dažniausiai išskiriami šie atrankos etapai, nusakantys nuoseklų šio proceso atlikimą:

· Kandidatų kvietimas pokalbiui. U.Vadlugaitė ir E.Asakavičiūtė, šiame etape siūlo atkreipti dėmesį į: (1) prisistatymą (teigiama, kad skambinant kandidatui pirmą kartą, būtina prisistatyti iš kokios įmonės skambinama, pasakyti savo vardą, pageidautina ir pavardę); (2) siūlomas pareigas (t.y. įvardinti poziciją, į kurią norima pakviesti pokalbiui); (3) laiką (teigiama, kad tikslinga suderinti abiem pusėms susitikimui patogų laiką tam, kad nereikėtų pokalbio vesti skubant ar versti kandidatą laukti. Taip pat patartina informuoti kandidatą, kiek gali užtrukti pokalbis); (4) vietą (t.y. nurodyti adresą, kuriuo turėtų atvykti kandidatas. Jei susitikimo vieta yra sunkiai randama, tikslinga išsamiai paaiškinti, kaip lengviau ją rasti, kokie didesni objektai yra šalia, kokiu transportu ir kaip patogiausiai atvažiuoti); (5) atsisveikinimą (būtina nurodyti, kokio atsakingo asmens ieškoti įmonėje atėjus į pokalbį. Pokalbio pabaigoje tikslinga išsiaiškinti, ar teisingai sutartas susitikimo laikas ir vieta); (6) klausimus (kandidatas gali domėtis įmone, į kurią yra kviečiamas pokalbio, jos veikla, pareigomis, kurios yra siūlomos – atsakymus į šiuos klausimus tikslinga pasiruošti iš anksto). Taigi, tik tinkamas pasiruošimas kandidatų kvietimui į pokalbį, skatina susidomėjimą organizacija ir sudaro teigiamą nuomonę apie ją.

· Pirminis kandidatų atrinkimas. Dažniausiai pirminė atranka pradedama nuo testų atlikimo (juos atlieka organizacijos personalo vadovai arba personalo paieškos ir atrankos įmonės). Pagal testų rezultatus atrinkti kandidatai kviečiami pirminiam pokalbiui, kurį gali atlikti personalo vadovai arba personalo paieškos ir atrankos įmonės. Į jį, anot L.Bukšnytės (2006), apytiksliai gali patekti apie 10 – 12 kandidatų. Pirminio pokalbio metu, kandidatų klausiama apie jų darbo patirtį, darbo keitimo priežastis, motyvaciją, vertybes, interesus, silpnąsias ir stipriąsias puses, santykius su vadovais ir kolegomis bei kt. 

· Rekomendacijų ir informacijos patikrinimas. Rekomendacijos atrankoje dažniausiai naudojamos dviem tikslais: norint patikrinti, ar pretendento pateikta informacija apie save yra teisinga ir siekiant gauti papildomos informacijos apie kandidatą.
· Medicininis patikrinimas. Dažniausiai atliekamas dėl tokių priežasčių: darbo vietos reikalavimai (žmogaus saugos darbe įstatymas); reikiamų darbo sąlygų išsiaiškinimas; sveikatos stovio nustatymas prieš priimant į darbą (dėl sveikatos draudimo ir kompensacijų); sveikatos problemų išsiaiškinimas (kad sumažinti galimų susirgimų ir nelaimingų atsitikimų galimybes; užkrečiamų ligų išsiaiškinimas. 

· Antrinis kandidatų atrinkimas. Kitaip šis etapas vadinamas interviu su tiesioginiu vadovu. V.Rinkevičienės (2003) teigimu, „kad būtų priimtas pagrįstas sprendimas, interviu su tiesioginiu vadovu metu, tikslinga įvertinti kandidatų kompetenciją. Ji apima žmogaus žinias ir įgūdžius, asmenines savybes, motyvus ir savęs suvokimą.“ Taip apie kandidatą sužinoma daugiau kaip apie individą ir toks kompetencijos įvertinimas leidžia atsirinkti tinkamiausią iš reikalavimus atitinkančių kandidatų.

· Kandidato išrinkimas. Idealaus darbuotojo formulė, remiantis A.Tumonyte (2007), yra šie dešimt punktų: 1) suinteresuotas darbu; 2) galvoja apie naudą įmonei; 3) komandos narys; 4) etiškas ir lojalus; 5) rimtas; 6) organizuotas, tvarkingas; 7) lengvai bendraujantis; 8) saikingai ambicingas; 9) atidus detalėms; 10) puikiai išmano savo darbą. Nustatyti, ar pretendentas atitinka šių punktų reikalavimams yra gan sudėtinga ir dažnai ne iš pirmo karto pavyksta tai išsiaiškinti.

· Pasiūlymo dirbti pateikimas ir jo patvirtinimas. Jei atrinktas kandidatas sutinka dirbti organizacijoje (žodinis patvirtinimas), tuomet kiti kandidatai turi žinoti, kad jiems nepasisekė tik raštiškai sudarius darbo sutartį.

· Pranešimas kandidatams, kuriems nepasisekė. Informuojama telefonu ar paštu. I.Bakanauskienės (2002) teigimu, labai svarbu priimti teisingą sprendimą kaip pasielgti su atmestais kandidatais ir korektiškai pateikti jiems grįžtamąjį ryšį. Remiantis E. Poškiene (2001), galima teigti, jog grįžtamojo ryšio suteikimas kandidatui, kuriam nepasisekė tapti organizacijos nariu – tai mandagumo ir etikos dalykas, kuris palieka žymiai geresnį įspūdį apie įmonę visuomenės akyse. Todėl kai kitą kartą tokia organizacija ieškos darbuotojų, jai neturėtų kilti problemų pritraukiant papildomą personalo kiekį ir jos įvaizdis visuomenės akyse bus teigiamas;
· Darbo sutarties pasirašymas. Tai paskutinis personalo atrankos proceso etapas, kurį reglamentuoja LR darbo sutarties įstatymas, LR darbo kodeksas ir kiti normatyviniai aktai. Šiame etape užpildoma laisva ar naujai atsiradusi darbo vieta/pareigybė ir galutinai susitariama dėl atlyginimo bei socialinių garantijų.


Taigi, išanalizavus personalo atrankos sampratą ir apžvelgus personalo atrankos turinį, galima teigti, kad pagrindinis personalo atrankos tikslas yra tikslingai parenkant ir nuosekliai taikant atrankos metodus išrinkti labiausiai tinkamą pretendentą konkrečioms pareigoms užimti. Šiam tikslui pasiekti turi būti sudaromas galutinis personalo atrankos rezultatas – samdos sprendimo priėmimas.

1.2. Organizacijos aprūpinimo darbuotojais metodai



Mokslinėje literatūroje yra išskiriama labai daug ir įvairių organizacijos aprūpinimo darbuotojais nustatymo metodų. Kiekvienas jų turi tam tikrų pliusų ir minusų; jų pasirinkimo prioritetai priklauso nuo ekonominio ir mokslo išvystymo, kultūrinių skirtingų šalių ypatumų ir konkrečios organizacijos tikslų, filosofijos, strategijos, veiklos pobūdžio, personalo politikos tikslų bei kt. 

1.2.1. Personalo planavimo metodai



Kaip jau buvo minėta anksčiau, svarbiausi personalo planavimo komponentai yra: organizacijos paklausos ir pasiūlos darbuotojams nustatymas. Todėl ir personalo planavimo metodai yra skirstomi priklausomai nuo to, ar jie padeda nustatyti darbuotojų paklausą ar pasiūlą. 



Dažniausiai literatūroje išskiriami šie personalo planavimo poreikiui (paklausai) nustatyti skirti metodai:

· vadovų nuomonė (kitaip: ekspertinis metodas). Šis metodas paremtas vadovų, specialistų nuomone, sprendžiant kaip pasikoreguoti prognozę, paremtą tendencijomis, kurios ateityje gali pasikeisti. Tai sprendimai, kaip pagerinti produkcijos kokybę arba įsiskverbti į naują rinką, technologiniai ar valdymo pokyčiai ir kt.;

· tendencijų analizė (kitaip: ekstrepoliacija). Pasitelkus šį metodą, ateities poreikiams nuspėti, analizuojami praėjusių penkerių ar daugiau metų organizacijos darbuotojų skaičiaus pokyčiai. Šitaip yra suskaičiuojama, kiek buvo organizacijoje darbuotojų kiekvienų praėjusių penkerių metų pabaigoje arba, jei yra galimybė, kiek jų buvo kiekvienoje kategorijoje. Šios analizės tikslas – išsiaiškinti darbuotojų skaičiaus kitimo tendencijas, kurios galbūt išliks ir ateityje;

· proporcijų analizė (kitaip: indeksavimas). Šio metodo pagalba prognozuojama remiantis kurio nors priežastinio rodiklio (pvz., pardavimo apimties) santykiu su reikalingų darbuotojų (pvz., pardavimo agentų ) skaičiumi;
· delphi technika. Tai speciali procedūra, analizuojant vadovų nuomones. Jos metu: 1) vadovai anonimiškai atsako į klausimus apie personalo paklausą; 2) kiekvieno vadovo atsakymai įvertinami atskirai. Procesas kartojamas kol visų atsakymai sutampa;

· darbo analizė. Objektyvus metodas, pagrįstas darbui reikalingo laiko studijavimu ir paties darbo analize. Standartai yra nustatomi darbuotojų skaičiui ir kvalifikacijos lygiams, kurie reikalingi atlikti užduotims;

· kompiuteriniai metodai. Tai kompiuterinių sistemų, programų panaudojimas darbuotojų paklausai nustatyti pagal prognozuojamus pardavimus, produkcijos kiekį ir pan.


Aukščiau išvardintų personalo poreikio planavimo metodų trūkumai: jie yra labai apytikriai, neįvertina nuolat besikeičiančios aplinkos, organizacijos ir darbo jėgos veiksnių įtakos. Juk labai retai pasitaiko, kad bet kuri praeities tendencija, proporcija ar santykis išliktų nepakitęs ir ateityje. 


A.Price (2007) prie išvardintų personalo poreikio nustatymo metodų prideda dar vieną:

· scenarijaus kūrimas (scenario building). Scenarijaus kūrimo metodas nėra griežtos prognozės, bet bandymas nuspėti ateitį. Neįmanoma nuspėti, kad atsitiks po 20 ar net 5 metų, tačiau galima apibūdinti keletą alternatyvų. Dirbant numatomų permainų sandaroje, galima nustatyti neapibrėžtumus, kurie padėtų įgyti pranašumą ir pasiekti numatomus tikslus. 

Taigi, šis žmogiškųjų išteklių poreikio planavimo metodas yra vienas realistiškiausių ir naudingiausių, nuolat besikeičiančios aplinkos sąlygomis, kuomet atsižvelgus į numatomų įvykių seką (numatomą strateginę viziją) ir apibrėžtų tikslų siekimo alternatyvų įvertinimą yra nustatomas reikalingos sudėties personalo skaičius.


Ankstesnė prognozė, atsakydama į klausimą, kiek darbuotojų reikės ateityje, išsprendžia tik pusę darbuotojų planavimo lygties. Vėliau reikia atlikti išorės ir vidaus kandidatų pasiūlos prognozę. Analizuojant pasiūlos darbuotojams nustatymą, išskiriami šie pasiūlos nustatymo metodai:
· vidinei pasiūlai: dokumentų apie darbuotojų kvalifikaciją ir patirtį analizė; kvalifikacijos inventorizacija; personalo judėjimo diagramos. Šių metodų pagalba reikia gauti atsakymą į klausimą: ar yra organizacijoje darbuotojų galinčių užimti vakansinę vietą. Tam reikalingi tokie duomenys apie organizacijos darbuotojus: anketiniai duomenys, duomenys apie išsilavinimą ir sugebėjimus, profesinių sugebėjimų ir domėjimosi sričių aprašymas, kalbų mokėjimo duomenys, darbo istorija (nurodant visų per darbinį gyvenimą užimtų pareigų aprašymas), darbuotojo karjeros tikslai.

· išorinei pasiūlai: darbo biržos, įvairių mokymo įstaigų, įvairių statistinių duomenų analizė. Išskiriami šie išorinės pasiūlos mastų veiksniai: padėtis darbo biržoje; personalo specialistų sugebėjimai; konkreti situacija vietovėje, kur yra organizacija; situacija kitose organizacijose; visuomenės pažiūros; demografinė padėtis ir pan.


Taigi, apžvelgus personalo planavimo poreikio ir pasiūlos nustatymo metodus, galima teigti, kad kiekvienas jų turi tam tikrų pliusų ir minusų; jų pasirinkimo prioritetai priklauso nuo konkrečios organizacijos tikslų, filosofijos, strategijos, veiklos pobūdžio, personalo politikos tikslų bei kt. Todėl kiekviena organizacija turi atsirinkti, kokius personalo planavimo poreikio ir pasiūlos nustatymo metodus naudoti, kad būtų patenkinamas reikiamos sudėties ir kiekio darbuotojų poreikis.

1.2.2. Personalo verbavimo metodai



Kiekvieną kartą, kai įmonei reikia įdarbinti naują darbuotoją, iškyla dilema – kaip ir kur rasti patį geriausią. Egzistuoja begalės įvairiausių personalo verbavimo metodų, kurių skaičius gali būti ribojamas tik įmonių vadovų ar personalo skyrių darbuotojų fantazijos. V.Misevičiaus (2002) teigimu, „tobulėjant technologijoms ir aršėjant konkurencinei kovai dėl gerų specialistų, organizacijos atranda vis daugiau būdų, kaip rasti ir pritraukti naujus protus“.  



Dažniausiai literatūroje, pvz. remiantis D.Torrington, L.Hall etc. (2008), personalo verbavimo metodai sutapatinami su personalo verbavimo šaltiniais ir priklausomai nuo to, kur yra ieškoma darbuotojų, išskiriami du pagrindiniai organizacijos verbavimo šaltiniai: 

· vidiniai resursai – kai ieškoma kandidato tarp esamų darbuotojų;

· išoriniai resursai – kai kandidatų ieškoma už organizacijos ribų.


Analizuojant vidinius organizacijos šaltinius, P.Pikis ir J.Kvedaras (2003) teigia, jog pirmiausia, sprendžiant kaip ir kokiais metodais atlikti personalo verbavimą, reikia įvertinti darbuotojų karjeros galimybę įmonės viduje. Pagrindinis šio šaltinio privalumas yra tas, kad karjeros galimybės motyvuoja darbuotojus. Anot V.Misevičiaus (2002), reikėtų įvertinti ir tai, kad vidinių resursų naudojimas yra pigiausias darbuotojų pritraukimo konkrečioms pareigoms šaltinis, taip pat tai, kad įmonėje kurį nors laiką dirbantis darbuotojas puikiai žino vidinę tvarką ir jam nereikalinga adaptacija. Tačiau perkeliant darbuotojus į aukštesnes pareigas, būtina įvertinti ar darbuotojas dėl asmeninių savybių susidoros su patikėtomis naujomis pareigomis ir, ar jis bus tinkamiausias laisvai atsiradusiai/naujai sukurtai darbo vietai/pareigybei. 



Taigi, esamų darbuotojų verbavimo būdas yra pigiausias, sudaro galimybes organizacijos nariams užimti aukštesnes pozicijas, skatina įmonės darbuotojus tobulėti, jei jie turi ambicijų kilti karjeros laiptais įmonės viduje.



Kalbant apie išorinius verbavimo šaltinius, galima pažymėti, jog skirtingi autoriai nurodo skirtingą kiekį verbavimo būdų, kuomet vidiniai organizacijos resursai nepatenkina atsiradusio poreikio užpildyti naujai atsiradusioms pareigybėms. Dažniausiai literatūroje išskiriami šie išoriniai verbavimo šaltiniai:

· Personalo paieškos ir konsultacijų įmonės. Šis darbuotojų paieškos būdas dažniausiai yra taikomas, kai ieškoma vadovų bei labai aukštos kvalifikacijos darbuotojų, o jų paiešką norima išlaikyti paslaptyje, kad nesužinotų konkurentai. Darbuotojų verbavimas naudojantis personalo paieškos ir konsultacijų įmonių paslaugomis turi nemažai privalumų. Pasak V.Misevičiaus (2002), kandidato tinkamumas, patirtis, asmeninės savybės bei kiti veiksniai įvertinami specialistų, todėl naudojantis šių įmonių paslaugomis sutaupoma laiko bei gaunamas įmonę tenkinantis rezultatas. Tačiau reikia nepamiršti, kad pasirenkant konsultacinę įmonę būtina įvertinti joje dirbančio personalo kvalifikaciją, teikiamas garantijas, naudojamus paieškos šaltinius. Dažniausiai reikiamo specialisto konsultacinė įmonė ieško internetu, laikraščiuose, skelbdama užklausas arba naudodamasi sukauptomis duomenų bazėmis ir galutiniame rezultate pateikia darbdaviui kelias rūpestingai parinktas kandidatūras. 

L.Bukšnytės (2006) teigimu, naudotis paieškos ir atrankos paslaugomis didėjant darbuotojų migracijai ir kaitai darosi vis aktualiau, nes bendrovėms svarbu rasti motyvuotą ir patikimą darbuotoją, kurio motyvas nebūtų vien gauti didesnį atlyginimą.

· Internetiniai skelbimai ir duomenų bazės. Darbuotojų paieška internetu – tai sparčiausiai populiarėjantis darbuotojų paieškos būdas. Remiantis P.Pikiu ir J.Kvedaru (2003), internetinės darbuotojų paieškos pagrindiniai privalumai: (1) greitas ir patogus informacijos gavimas – gyvenimo aprašymų į poziciją galima sulaukti vos patalpinus skelbimus, nereikia laukti, kol skelbimas bus išspausdintas; (2) skelbimai yra efektyvūs visą skelbimo galiojimo laiką; (3) duomenų bazėje galima surasti siauros srities specialistų, kurie užsiregistravę prieš savaitę, mėnesį ar net prieš metus – kiti paieškos šaltiniai tokių galimybių nesuteikia. 


Tačiau reikia įvertinti ir tai, kad skelbimai internete nėra pakankamai efektyvūs, jei reikia didelio darbuotojų kiekio per labai trumpą laikotarpį, taip pat šie skelbimai mažiau pastebimi masinių profesijų darbuotojams. 

· Paieška universitetuose ir kitose mokslo įstaigose. Studentai yra būsimoji darbo jėga, todėl nenuostabu, kad vyksta studentų verbavimas. Lengviausia ir paprasčiausia vieta verbavimui yra universitetas, kur yra daug potencialių specialistų, kurie suinteresuoti kuo anksčiau įgyti darbo patirties bei  prisidurti prie stipendijos studentiškoms išlaidoms. Darbdaviai taip pat įžvelgia šio darbuotojų paieškos būdo pagrindinį pliusą, kad yra priimami jauni ir entuziastingi darbuotojai, kurie linkę mokytis ir siekti karjeros. 
Vienas iš populiaresnių studentų verbavimo būdų yra Karjeros dienų rengimas. Darbdaviai ar darbdavių atstovai gali tiesiogiai bendrauti su studentais, informuoti bei sudominti juos. 
· Esamų darbuotojų, bendradarbių, giminių, draugų,  pažįstamų, verslo partnerių bei pirkėjų rekomendacijos. A.Stankevičienės ir L.Lobanovos (2006) teigimu, šis dažnai naudojamas šaltinis yra ekonomiškai naudingas ir didelė tikimybė, jog rekomenduojantysis gerai žino ir organizacijos sąlygas, ir rekomenduojamojo asmenines savybes, o kai kandidatai daugiau sužino apie organizaciją, darbo pobūdį, yra lengvesnė jų adaptacija. 
Taigi, tai yra patikimas, tačiau ribotas šaltinis. Prieš pasirenkant pažįstamo asmens rekomenduotą darbuotoją, tikslinga įvertinti pasitikėjimą rekomenduojančiu asmeniu, nes klaidos atveju, gali būti keblumų vėliau kandidatą atleidžiant. 

· „Galvų medžioklė“ (head-hunting). Populiarėjantis būdas Lietuvoje, kuomet darbdaviai, dėl vadovo ar aukštos kvalifikacijos specialisto, kurio veiklai reikalingas specifinis išsilavinimas, licenzijos ar leidimai, poreikio nepatenkinimo tokius darbuotojus persivilioja iš konkurentų. P.Pikio ir J.Kvedaro (2003) teigimu, pagrindinis šio metodo trūkumas – mažėjant kvalifikuotų darbuotojų, įmonės yra suinteresuotos išlaikyti darbuotoją, todėl į konkurentų pateiktą patrauklesnį pasiūlymą dažnai reaguoja teikdamos dar patrauklesnį pasiūlymą pasilikti dirbti įmonėje. Iš „galvų medžioklės“ laimi pats darbuotojas – dažniausiai lieka su padidintu atlyginimu esamoje darbovietėje. 

· Skelbimai spaudoje. Darbuotojų verbavimas pagal laikraščių skelbimus yra senas ir įprastas būdas, pasižymintis didelės auditorijos pasiekiamumu, tačiau galima pažymėti, kad pastaruoju metu jis vis labiau užleidžia vietą skelbimams internete. Pasirenkant laikraštį, tikslinga atsižvelgti į jo pasiekiamą auditoriją ir tikslines grupes. Būtina nustatyti, kokį laikraštį pasitelkiant yra efektyviausia ieškoti darbuotojų, nes tai lemia darbuotojo paieškos sėkmę ir sąnaudas. Tačiau, jei šie faktoriai bus neteisingai įvertinti, tuomet nebus pritraukiamas reikalingas kandidatų kiekis, nors skelbimui bus išleidžiamos didelės lėšos. 

· Radijas, televizija. Rečiau naudojamas šaltinis, kurio pagrindinis trūkumas, V.Misevičiaus (2002) teigimu, yra kaštai ir informacijos efektyvumas labai trumpą laiką.

· Lietuvos darbo birža. Tinkamas šaltinis ieškant žemesnės kvalifikacijos darbuotojų ar paprastų darbininkų. Dažniausias  darbo biržoje registruotų asmenų motyvacija darbui paprastai yra žemesnė nei savarankiškai aktyviai ieškančiųjų darbo, todėl galima teigti, jog šiuolaikinėmis rinkos sąlygomis šis verbavimo šaltinis nebėra toks efektyvus, koks buvo anksčiau. 

· Darbuotojų paieška užsienyje. Tai tam tikrų siaurų sričių specialistų ar darbininkų, kurių trūksta Lietuvos darbo rinkoje, verbavimo užsienyje šaltinis. Prieš pradedant paiešką šiuo metodu, anot  P.Pikio ir J.Kvedaro (2003), tikslinga išstudijuoti teisės aktus, reglamentuojančius užsienio šalių piliečių įdarbinimą Lietuvoje, taip pat derinti darbuotojo įdarbinimo galimybes su Lietuvos darbo biržos specialistais.

· Kiti būdai. V.Misevičius (2002) prie tokių priskiria: vyresnio amžiaus kandidatų verbavimą (siejamas su organizacijos nauda pritaikant darbuotojų patirtį); socialiai remtinų asmenų verbavimą (pigesnė darbo jėga); vienišų tėvų verbavimas ir kt.



Apžvelgus personalo verbavimo metodus, galima teigti, jog nėra vieno geriausio verbavimo šaltinio. Naudoti vienus šaltinius yra brangiau, kiti užima daugiau laiko, treti pigūs, bet mažiau efektyvūs. Taigi, kiekvienas paieškos šaltinis turi savų privalumų ir trūkumų, todėl organizacija pati turi pasirinkti atsiradusio papildomo personalo poreikio padengimo šaltinį. Tačiau pasirenkant vieną iš dviejų variantų, organizacija būtinai turi atsižvelgti į tai, kad įmonės vidiniai ištekliai yra riboti. Jei darbuotojas ir pereina į aukštesnį lygį, tai žemesnius lygius vis tiek reikia papildyti iš išorinių šaltinių.

1.2.3. Personalo atrankos metodai

    

I.Savickienės (2003) teigimu, siekiant numatyti kas gali atlikti tą ar kitą darbą gerai, tenka remtis mokslui žinomomis psichologinėmis charakteristikomis, kurias galima išmatuoti:

· kognityvinėmis (pažintinėmis) – IQ, išsilavinimas, patirtis, žinios, įgūdžiai;
· afektyvinėmis (emocinėmis) – asmenybė, vertybės, motyvacija, pasirinkimai.


Šias charakteristikas matuoja daugybė metodų. Vieni rodikliai – trumpalaikiai, kiti išlieka stabilesni per visą gyvenimą. Pasak G.Dessler (2001), darbuotojų atrankai vertingi tik ilgalaikiai rodikliai, leidžiantys prognozuoti darbo atlikimą. Remiantis testų rezultatais bei biografiniais duomenimis, atlikta daug mokslinių bandymų prognozuoti darbo atlikimą, patikrintą ne viena hipoteze. Praeito amžiaus viduryje beveik panacėja buvo intelekto rodikliai. Vienas iš naujesnių metodų – emocinio intelekto vertinimas. 


Literatūroje išskiriami šie pagrindinai personalo atrankos metodai:

· TESTAVIMAS. Atrankos procedūrose dažniausiai taikomi standartizuoti testai, kuriais remiantis modeliuojant žmogaus elgesį galima santykinai nustatyti tam tikras kandidatų charakteristikas. Testai gali būti skirstomi į kelias kategorijas (Dessler, 2001): (1) individualūs – taikomi atskiroms savybėms įvertinti (t.y. intelekto testai, kuriais atliekamas pažintinių arba protinių gebėjimų įvertinimas; motorinių ir fizinių gebėjimų testai, kuriais atliekamas darbo tikslumo ir reakcijos greičio įvertinimas; asmenybės ir interesų testai, kuriais įvertinami bendravimo gebėjimai ir motyvacija; žinių testai, kuriais atliekamas profesinių žinių ir įgūdžių įvertinimas; bei emocinio intelekto arba emocinės kompetencijos testai, kuriais įvertinamas atsparumas stresui, gebėjimas priimti sprendimus bei atpažinti savo ir kitų emocijas); (2) socialiniai – taikomi tarpasmeninių santykių mažose grupėse ypatumams nustatyti; ir (3) situaciniai – skirti žmogaus elgesiui tam tikrose situacijose įvertinti. 

Taikant testus rekomenduojama laikytis tam tikrų reikalavimų (L.Bukšnytė, 2006): griežtai laikytis standartinių testo sąlygų; testus turi atlikti specialistai (dažniausiai psichologai); testų patikimumą tikslinga nuolat tikrinti (po tam tikro laiko atlikus tą patį testą tam pačiam asmeniui, turėtų būti gaunami panašūs rezultatai);

· DISKUSIJOS GRUPĖSE. Šis metodas kartais naudojamas I atrankos proceso etape, kaip išankstinis tinkamumo darbui įvertinimo būdas, taikomas didesnei žmonių grupei ir turint specialiai tam paruoštus specialistus ar darbuotojus. Dažniausiai diskusijos grupėse organizuojamos dviem būdais (Savickienė, 2003): (1) akcentuojant būsimo darbo ar organizacijos problematiką, pateikiant kandidatams, kaip diskusijos dalyviams, reikiamą informaciją ir stebint jų elgesį; (2) pateikiant nesusijusią su atliekamu darbu informaciją ir stebint diskusijos dalyvių reakcijas, siekiant įvertinti kandidatų asmenines savybes, bendravimo įgūdžius, mokėjimą diskutuoti ir kt.;
· DARBO PAVYZDŽIO ATLIKIMAS. Pretendentams yra sudaromos sąlygos, labai artimos realioms, ir siekiama įvertinti jų reakciją bei elgesį atliekant konkrečius darbus, panašius į tuos, kuriuos turės atlikti ateityje. A.Stankevičienės ir L.Lobanovos (2006) teigimu, šis metodas dažniausiai taikomas specializuotuose įvertinimo centruose ir vis rečiau pačiose organizacijose;
· REKOMENDACIJŲ TIKRINIMAS. Rekomendacijos gali būti suteikiamos raštu (rekomendaciniai laiškai) ir žodžiu (pvz., paskambinus rekomenduojančiam žmogui ar su juo susitikus). Kaip jau buvo minėta anksčiau, rekomendacijos yra tikrinamos dėl dviejų priežasčių: ar kandidatas teisingai pateikė duomenis apie save ir, ar nenuslėpė kokios nors svarbios ir samdos sprendimą įtakojančios informacijos (Bakanauskienė, 2002). Taigi, rekomendacijų rinkimas yra tik papildomas būdas daugiau sužinoti apie kandidatą;
· SVEIKATOS PATIKRINIMAS. Atrenkant kandidatus reikalaujama, kad jie pasitikrintų sveikatą. Dažniausiai tai daroma siekiant patvirtinti ar kandidatas atitinka konkrečiam darbui keliamus fizinio pajėgumo reikalavimus ir išsiaiškinti, kokie gali būti sveikatos apribojimai, kad į juos būtų galima atsižvelgti skiriant kandidatą į konkrečią pareigybę;
· ATRANKOS POKALBIS (INTERVIU). Tai formalus pasikeitimas informacija (faktais, požiūriais ir įspūdžiais) tarp darbdavio ir kandidato. Šio pokalbio efektyvumas priklauso nuo interviu struktūros, tipo, konteksto, interviu vedėjo kvalifikacijos ir patirties bei kt. 

Remiantis E.Poškiene (2001), pagal turinį, atrankos pokalbiai skirstomi: (1) struktūruoti (griežtai apibrėžti), kuomet visiems kandidatams užduodami iš anksto suformuluoti  klausimai; (2) nestruktūruoti (laisvi), kuomet kandidatams suteikiama galimybė pasisakyti tais klausimais, kuriais jie norėtų; (3) pusiau struktūruoti, kuomet kandidatams užduodami tiek iš anksto suformuluoti, tiek platesnių komentarų reikalaujantys klausimai; pagal klausimų pobūdį, atrankos pokalbiai gali būti: situaciniai, poelgių analizės, problemų sprendimo, stresiniai; pagal pokalbio organizavimo būdą, pokalbiai gali būti: individualūs ir grupiniai.

Taigi, atrankos pokalbis (interviu) yra ne tik vienas efektyviausių būdų susipažinti su būsimuoju darbuotoju, bet ir būdas sukurti teigiamą organizacijos įvaizdį savo būsimiems darbuotojams. 

· KITI ATRANKOJE NAUDOJAMI METODAI. Prie tokių galima priskirti: (1) sąžiningumo analizę – pagal G.Dessler (2001) sąžiningumą galima tikrinti melo detektoriumi (daugelyje valstybių šis metodas draudžiamas įstatymu), naudojant popieriaus lapą ir pieštuką (psichologinis testas, leidžiantis nuspėti kandidato polinkį į nesąžiningumą ir kitus nepageidaujamą rezultatą sukeliančius veiksmus) bei atliekant sąžiningumo patikrinimo interviu (užduodami tiesmukiški klausimai, pokalbio metu interviu vedėjas daugiau klauso nei kalba ir pan.); (2) astrologinius bei grafologinius (rašysenos) metodus – autorių teigimu, šie metodai yra labai subjektyvūs ir ekspertų nerekomenduojami, kadangi nėra tiesiogiai susiję su darbo rezultatais.


Taigi, apžvelgus atrankos metodų įvairovę, galima būtų teigti, jog jų efektyvumas bei patikimumas priklauso nuo to kas ir kaip atlieka personalo atrankos veiklą. Todėl labai svarbu tikslingai parinkti ir nuosekliai taikyti atrankos metodus; taip pat, anot L.Bukšnytės (2006), nepamiršti, kad renkasi ne tik organizacija, bet ir kandidatai į vieną ar kitą vietą. Svarbu ne tik gerai ir tiksliai įvertinti pretendentus, numatyti jų potencialias galimybes ir galimą naudą organizacijai, bet ir mokėti pritraukti pasirinktus žmones. 

1.3. Organizacijos aprūpinimo darbuotojais subjektai


Remiantis I.Bakanauskiene (2002), organizacijos aprūpinimo darbuotojais subjektais gali būti: (1) organizacijos vadovas, (2) personalo planavimą, verbavimą ir atranką vykdantis specialistas ir (3) personalo valdymo paslaugas teikiančios organizacijos (personalo paieškos ir konsultacijų įmonės).

Dažniausiai smulkiose ir vidutinėse įmonėse, kuriose nėra personalo skyriaus, aprūpinimo darbuotojais veiklas atlieka įmonių vadovai. Tuomet jie patys, savo nuožiūra, parenka ir pasamdo, darbuotojus į laisvas darbo vietas, net gi neatlikdami personalo poreikio planavimo veiklos. Dažniausiai tokiose įmonėse, vadovai darbuotojus renkasi per pažįstamų rekomendacijas. Tačiau tokie vadovai, neįvertindami aprūpinimo darbuotojais svarbos ir neturėdami kompetencijos, specialių žinių ir išsilavinimo personalo valdymo srityje, neišnaudoja visų galimybių surasti, pritraukti ir atrinkti tų darbuotų, kurių asmeninės savybės bei kompetencija labiausiai atitiktų organizacijos poreikius bei vertybes. Juk neteisingas žmogaus parinkimas, pasak A.Tumonytės (2007), taip pat gali turėti ypač rimtų pasekmių: darbuotojų kaita, darbo našumo sumažėjimas, konfliktai kolektyve ir kt.

Kalbant apie didesnes organizacijas, pačiam vadovui atlikti aprūpinimo darbuotojais veiklas yra sudėtingiau, vykdyti jas užima pakankamai daug laiko bei reikalauja specialaus pasiruošimo, todėl vadovui prireikia pagalbos, specialių žinių ir patarimų, kuriuos gali suteikti tik personalo valdymo specialistai. Tam tikslui pasiekti organizacijose kuriami atskiri personalo skyriai arba darbuotojų verbavimo bei atrankos veiklos pavedamos atlikti personalo paieškos ir konsultacijų įmonėms.

Analizuojant personalo skyrių kaip organizacijos aprūpinimo darbuotojais subjektą, galima teigti, jog šio padalinio pagrindinis tikslas yra organizuoti tokį darbą, kurio metu būtų rengiamos prognozės, nustatomas esamas organizacijos personalo poreikis ir jo patenkinimo šaltiniai studijuojant darbo rinką, užmezgant tiesioginius ryšius su mokslo įstaigomis ir užimtumo tarnybomis, informuojant darbuotojus apie laisvas darbo vietas, skelbiant skelbimus apie darbuotojų samdymą masinės informacijos priemonėse.  

Kalbant apie personalo paieškos ir konsultacijų įmones, kaip organizacijos aprūpinimo darbuotojais subjektą, galima teigti, kad Lietuvoje egzistuoja daug įvairių įmonių, kurios specializuojasi ties organizacijų aprūpinimo darbuotojais veiklomis, ir, atsižvelgiant į konkrečios įmonės poreikius bei galimybes (t.y. darbuotojui keliamus reikalavimus, jo paieškos trukmę, skiriamas lėšas, konfidencialumo užtikrinimą ir pan.), dažniausiai rekomenduoja šiuos specialisto paieškos ir atrankos būdus: (1) pilną darbuotojo atranką, (2) dalinę darbuotojo atranką ir (3) tiesioginę specialisto paiešką. Profesionalų vykdomas organizacijos aprūpinimo darbuotojais procesas ne retai padeda įmonės vadovui sutaupyti laiko bei surasti tinkamiausią kandidatą laisvai darbo vietai užimti. L.Bukšnytės (2006) teigimu, profesionaliai atliekama atranka yra itin svarbi tais atvejais, kai organizacija ieško strategines pareigas užimančių darbuotojų, įvairių sričių vidutinio arba aukšto lygio specialistų. 


Taigi, apžvelgus organizacijos aprūpinimo darbuotojais subjektus, galima teigti, kad tik nuo organizacijos tikslų ir poreikių priklauso, kam bus pavesta atlikti šias veiklas ir kaip efektyviai jos bus atliekamos.

1.4. Veiksniai įtakojantys organizacijos aprūpinimą darbuotojais



Atliekant organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklas, tikslinga atsižvelgti į tris pagrindinius kiekvienos organizacijos raidos aspektus: kiekybinį, kokybinį ir laiko aspektą. Tam tikros kvalifikacijos darbuotojų tam tikrą skaičių  tam tikroje vietoje tam tikru laiku nulemia įvairūs veiksniai. Priklausomai nuo to, kaip yra įtakojamas organizacijos aprūpinimo darbuotojais procesas, jie yra skirstomi į išorinius ir vidinius.

1.4.1. Išoriniai veiksniai


Išoriniai veiksniai susiformuoja už organizacijos ribų, įmonė dažniausia jų tiesiogiai nevaldo, tačiau gali imtis tam tikrų priemonių padėčiai keisti. Išorinės aplinkos veiksniai įvairių autorių klasifikuojami labai įvairiai. Galima skirti tiek bendrąsias, būdingas išsivysčiusioms šalims, tendencijas, tiek tendencijas, atspindinčias kiekvienos šalies raidos ypatumus. Dažniausiai skiriami šie išorinės aplinkos veiksniai ir numatomi pokyčiai juose:

· Ekonominė aplinka: (1) darbo jėgos pasiūlos ir paklausos santykis – dėl vis didėjančios migracijos ir specialistų parengimo stygiaus mažėjanti darbo jėgos pasiūla ir didėjanti darbuotojų paklausa; (2) didėjančios konkurencijos sąlygos – tai ne tik šalies vidaus konkurentų didėjimas, bet ir globalizacijos valdymas, siekiant atremti užsienio konkurentų puolimą; (3) darbo jėgos įvairovė – turi tendenciją didėti, nes moterys bei vyresnio amžiaus žmonės vis papildo darbo rinką; (4) tolesnis darbo laiko trumpėjimas ir lankstumo didėjimas – siejamas su moterų, turinčių vaikų ir vyresnio amžiaus žmonių skaičiaus darbo rinkoje didėjimu ir kt.

· Technologinė aplinka: (1) augantis valdymo ir gamybos automatizavimas; (2) asmeninių kompiuterių diegimas/integravimas į gamybą; (3) naujos komunikacijos sistemos ir darbo organizavimo formos; (4) padidėjusi inovacijų apimtis; (5) reikalavimų kvalifikacijai augimas ir kt. Visa tai sukelia dvilypį procesą: didėja išskirtinės kvalifikacijos darbuotojų poreikis ir atsiranda nekvalifikuoto, šiuolaikinio žmogaus poreikių neatitinkančio darbo pasiūla; bei iššaukia didėjančius reikalavimus darbuotojų sugebėjimui persikvalifikuoti, iniciatyvai ir gebėjimui išsiugdyti besikeičiančiai rinkai tinkamas savybes bei jomis pasinaudoti.

· Socialinė – kultūrinė aplinka: (1) demografiniai pokyčiai ir visuomeninių vertybių kaita, (2) didėjantys darbuotojų bendradarbiavimo poreikiai, (3) darbo sąlygų individualizavimas, (4) ekologiniai reikalavimai aplinkai ir kt. įtakoja kiekvienos organizacijos personalo politikos tikslus ir aprūpinimo žmogiškaisiais ištekliais procesą.

· Teisinė – politinė aplinka: (1) tai darbo santykių reguliavimo įstatyminė bazė – LR darbo sutarties įstatymas, LR darbo kodeksas ir kiti normatyviniai aktai; (2) valstybės kišimasis ir sprendimų autonomiškumo mažėjimas ir kt. Visa tai nulemia įmonės veiklos galimybes, verčia įmones rinktis vieną ar kitą kelią. Juk nuo to, kaip reguliuojami darbdavių ir darbuotojų santykiai, koks yra darbo vietos fizinis ir socialinis saugumas, priklauso darbuotojų santykiai ir įmonės personalo politika.

· Tarptautinė aplinka: Lietuvai įstojus į Europos Sąjungą, formuojasi vieninga rinka, vyksta intensyvus gyvenimo ir darbinės veiklos internacionalizavimas, dėl to labai padidėja konkurencija. Lietuvoje steigiamos bendros įmonės, jose dirba Vakarų pasaulio specialistai, naudojami šių šalių įmonėse įprasti darbo metodai. Visa tai skatina organizacijas tobulinti ir keisti įprastai atliekamas organizacijų aprūpinimo darbuotojais veiklas, bei darbuotojų tikrinimo darbo atitikimui metodus.



Taigi, apžvelgus išorinės aplinkos veiksnius, įtakojančius organizacijos aprūpinimo darbuotojais procesą, galima teigti, kad kiekviena organizacija juos gali veikti tik iš dalies – turi juos žinoti, nuolat stebėti ir prie jų prisitaikyti.

1.4.2. Vidiniai veiksniai


Vidiniai veiksniai, įtakojantys organizacijos aprūpinimo darbuotojais procesą, formuojasi organizacijos viduje, įmonė gali ir turi juos valdyti, taip prisitaikydama prie išorinės aplinkos poveikio. 

Literatūroje dažniausiai išskiriami šie vidiniai veiksniai, įtakojantys organizacijos aprūpinimo darbuotojais procesą:

· organizacijos veiklos rūšis (priklausomai nuo organizacijos veiklos pobūdžio skiriasi organizacijų poreikis tam tikros grupės specialistams ir pan.);

· organizacijos tikslai (kintant organizacijos tikslams, gali kisti ir darbuotojų kiekio bei kokybės poreikis ir pan.);

· techninis lygis (nauji įrenginiai ar technologijos pokyčiai dažnai reikalauja kitokios kvalifikacijos darbuotojų, dažnai sumažėja poreikis žemesnės kvalifikacijos darbininkų);

· organizacinis lygis (naujų darbo metodų įdiegimas lemia darbo laiko ekonomiją. Tuomet taip pat gali sumažėti darbuotojų poreikis, keistis reikalavimai jų kvalifikacijai ir pan.);

· darbo našumas (techninė pažanga ar aukštesnės kvalifikacijos darbo jėga taip pat leidžia arba sutrumpinti darbo laiką, arba išlaisvinti jau nebereikalingus darbuotojus);

· organizacijos valdymo stilius (priklausomai nuo vadovo valdymo stiliaus bei požiūrio į organizaciją, jos tikslus ir personalo svarbą, gali skirtis reikalavimai darbuotojų atitikimui kvalifikacijai bei požiūris į organizacijos aprūpinimo darbuotojais procesą);

· organizacijos įvaizdis (priklausomai nuo sudaryto ar susidariusio organizacijos įvaizdžio, tam tikros kategorijos darbuotojai gali nenorėti dirbti vienoje, ar kitoje organizacijoje. Todėl, atliekant organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklas, labai svarbu nepamiršti, kad renkasi ne tik organizacija, bet ir kandidatai į vieną ar kitą vietą. Svarbu ne tik gerai ir tiksliai įvertinti pretendentus, numatyti jų potencialias galimybes ir galimą naudą organizacijai, bet ir mokėti pritraukti pasirinktus žmones).


Taigi, apžvelgus vidinius organizacijų veiksnius, įtakojančius aprūpinimo darbuotojais procesą, galima teigti, kad konkreti organizacija juos gali ir turi keisti pati. Nes tik tobulindama vidinius veiksnius, organizacija daro įtaką išoriniams veiksniams ir taip užtikrina savo konkurencingumo didėjimą bei išlikimą nuolat besikeičiančioje aplinkoje. 

II. ORGANIZACIJOS APRŪPINIMO DARBUOTOJAIS VEIKLŲ TYRIMAS GAMYBINĖJE ĮMONĖJE 

Išanalizavus organizacijų aprūpinimo darbuotojais veiklas teoriniu aspektu, svarbu yra ištirti, kaip šios veiklos yra atliekamos praktikoje, t.y. išsiaiškinti: kokiais etapais konkrečioje įmonėje yra vykdomos personalo planavimo, verbavimo bei atrankos veiklos; kas už šių veiklų atlikimą yra atsakingas; kokie metodai taikomi, siekiant numatyti, pritraukti ir atrinkti reikiamo kiekio bei kokybės personalą. 
2.1. Tyrimo metodo ir objekto pristatymas

Tuo tikslu 2008 metų kovo mėnesį buvo atlikti du tyrimai: aprašomasis tyrimas apklausos (interviu) metodu ir antrinių duomenų analizė. Šiuos tyrimo metodus pasirinkau todėl, kad jie atitinka mano tyrimo tikslą, t.y. surinkti informaciją apie gamybinėje įmonėje atliekamas aprūpinimo darbuotojais veiklas ir pateikti projektinius sprendimus šios įmonės aprūpinimo darbuotojais veikloms gerinti.

Šiam tikslui pasiekti susidariau pusiau standartizuotą interviu klausimyną (priedas nr. 2) ir pravedžiau interviu su pasirinktos gamybinės įmonės personalo vadovu, apie toje įmonėje atliekamas aprūpinimo darbuotojais veiklas; taip pat atlikau įmonės dokumentų („Personalo tarnybos darbo reglamentas“, „Žmogiškųjų išteklių valdymas“, „Personalo politikos formavimas“), reglamentuojančių aprūpinimo darbuotojais veiklas, analizę.

Gamybinė įmonė, kurioje buvo atliekamas aprūpinimo darbuotojais veiklų tyrimas, jau daugiau kaip 15 metų savo veiklą vykdo biokuro energetikos, pramonės automatikos, šiluminės technikos, elektros energetikos, pramonės įrenginių aptarnavimo ir priežiūros bei statybų valdymo srityse. Įmonės produktai ir sprendimai sėkmingai įdiegti daugelyje Lietuvos miestų bei užsienio šalyse. Įmonės veiklos regionai: Lietuva, Latvija, Baltarusija, Rusija, Ukraina, Vokietija, Slovakija, Lenkija, Rumunija, Bulgarija.

Iš viso įmonėje dirba daugiau nei 900 darbuotojų. Daugiau kaip 180 specialistų yra įgiję Lietuvos Respublikos Aplinkos ministerijos atestatus, leidžiančius jiems dirbti statybos projektų, statinio projekto dalių, bendrosios ir specialiosios statybos, taip pat techninės priežiūros, projekto vykdymo ir priežiūros dalies vadovais. Keletas bendrovės specialistų taip pat turi ir Kultūros vertybių apsaugos departamento išduotus atestatus. 

Dalis organizacijos darbuotojų yra pripažinti kelių sričių specialistai: jie turi po kelis atestatus ir gali dirbti projektuose, kuriuose reikalinga įvairaus pobūdžio patirtis, žinios ir kvalifikacija.  Bendrovė džiaugiasi ir didžiuojasi subūrusi aukščiausios kvalifikacijos specialistus, kurių žinios, kūrybiškumas, intelektualumas ir kompetencija – bendrovės sėkmės pagrindas.


Nagrinėjamoje gamybinėje įmonėje aprūpinimo darbuotojais veiklas atlieka personalo tarnyba, kurią sudaro: personalo vadovas,  5 personalo vadybininkai ir 5 personalo vadybininkų asistentai (3 paveikslas): 






3pav. Įmonės personalo tarnybos struktūra

Personalo tarnybos vadovas yra baigęs VU Tarptautinės prekybos ir verslo magistrantūrą, taip pat įgijęs lietuvių kalbos filologijos specialybę Vilniaus Pedagoginiame Universitėte. Personalo vadybininkai ir jų asistentai yra baigę aukštuosius mokslus įvairiuose Lietuvos universitetuose ir įgiję vadybos, verslo administravimo ar ekonomikos mokslų specialybes.  

Ši personalo tarnyba savo veiklą vykdo pagal regionus (Vilniaus, Kauno, Kazlų Rūdos, Klaipėdos, Panevėžio) ir jos funkcijas, darbo organizavimą, teises, pareigas, atstovavimą bei atskaitomybę ir atsiskaitymą apibrėžia „Personalo tarnybos darbo reglamentas“, kuriuo vadovautis privalu kiekvienam įmonės personalo tarnybos darbuotojui.
2.2. Gamybinės įmonės aprūpinimo darbuotojais veiklų analizė 

2.2.1. Personalo planavimo analizė 

Analizuojant organizacijų aprūpinimo darbuotojais veiklą – personalo planavimą gamybinėje įmonėje, galima teigti, jog ši veikla organizacijos personalo politikoje yra traktuojama kaip formalizuotas organizacijos paklausos ir pasiūlos darbuotojams prognozavimas. Šios veiklos tikslas įmonėje – užtikrinti, kad įmonė reikiamu laiku turėtų reikiamą kiekį, reikiamos sudėties darbuotojų
Nagrinėjant personalo planavimo turinį organizacijoje, galima išskirti tokius šios veiklos etapus (1 lentelė):

1 lentelė

Personalo planavimo gamybinėje organizacijoje etapai

	Etapo numeris ir pavadinimas
	Subjektai
	Aprašymas

	I. Personalo paklausos (personalo poreikio) nustatymas
	Personalo vadovas, aukščiausio lygio vadovai
	Įmonės dokumente „Personalo politikos formavimas“ numatyta, kad darbuotojų poreikis yra nustatomas vieną kartą permetus (spalio mėn.), įvertinus įmonės veiklos, valdymo sistemos, organizacinio – techninio lygio ar darbų struktūros pasikeitimo galimybę bei atsižvelgus į praeitais metais atitinkamu laikotarpiu priimtą personalo skaičių ir į darbų vykdytojų poreikius. Įdarbinimo planai derinami su bendrovės politika ir strategija.

	II. Personalo pasiūlos šaltinių nustatymas
	Personalo vadovas
	Įmonės dokumente „Personalo tarnybos darbo reglamentas“ apibrėžta, jog pirmumo teisė užimti laisvas arba naujai sukurtas darbo vietas/pareigybes numatoma vidiniams šaltiniams, ir tik išskirtiniais atvejais personalo poreikį numatoma patenkinti išorinių šaltinių pagalba, kurių taikymą numato įmonės personalo vadovas.


Kaip matoma iš pateiktos 1 lentelės, personalo planavimas organizacijoje vykdomas dviem etapais ir pagrindinį darbą šioje veikloje atlieka personalo vadovas, kuris atsižvelgdamas į darbų vykdytojų reikalavimus bei remdamasis personalo politikos tikslais, atlieka personalo poreikio nustatymą ir pasiūlos šaltinių įvertinimą.

Išanalizavus įmonės personalo planavimo turinį galima būtų išskirti šiuos metodus, naudojamus nustatyti personalo planavimo poreikį bei pasiūlą:

· personalo poreikiui nustatyti analizuojami paskutinių metų darbuotojų skaičiaus pokyčiai ir suskaičiuojama, kiek jų buvo kiekvienoje kategorijoje. Teorijoje šis metodas apibrėžiamas kaip tendencijų analize (kitaip ekstrepoliacija);

· personalo pasiūlai nustatyti naudojama: vidinei pasiūlai – dokumentų apie darbuotojų kvalifikaciją ir patirtį analizė, kuomet nagrinėjami darbuotojų išsilavinimo, profilio, patyrimo, įgūdžių bei asmeninių savybių duomenys; išorinei pasiūlai – darbo rinkos tyrimas, t.y. internetinių duomenų analizė, kuomet personalo atstovai analizuoja darbuotojų pasiūlą įvairiuose regionuose; teritorinės darbo biržos informacijos analizė, kuomet įmonės personalo atstovas palaiko ryšius su teritorine darbo birža, analizuoja pokyčius joje.

Siekiant išsiaiškinti, ar nagrinėjamoje įmonėje personalo planavimas atliekamas efektyviai, buvo analizuojamas planavimo rezultatas per 2007 metus (4 paveikslas). Išryškėjo, jog įmonės personalo tarnyba 2006 metų pabaigoje buvo numačiusi mažesnį personalo poreikį, nei per 2007 metus buvo priimta darbuotojų. Vadybinio personalo buvo priimta 7 darbuotojais daugiau, nei buvo numatyta, o gamybinių padalinių darbuotojų – 19 darbuotojų daugiau, nei buvo numatyta. 


Tai parodo, kad personalo poreikio planavimas nagrinėjamoje organizacijoje nėra tinkamai nustatomas ir įvertinamas. Dėl naujų verslo šakų, plėtros ir įprastos personalo kaitos atsirandantis papildomas personalas sukuria nenumatytų problemų, kuomet papildomų darbuotojų darbo užmokesčio mokėjimui tenka ieškoti papildomų lėšų, kurios nebuvo numatytos darbo užmokesčio sąnaudų biudžete.

Taigi, atlikta analizė apie personalo planavimo veiklą nagrinėjamoje gamybinėje organizacijoje, leidžia daryti tokias išvadas:

· personalo planavimas atliekamas pagal tradicinį modelį, kuomet įvertinus vidinius ir išorinius pasiūlos šaltinius, siekiama nustatyti darbuotojų poreikį ateityje. 

· personalo poreikio nustatymui naudojamas tendencijų analizės metodas yra labai apytikris, neįvertina nuolat besikeičiančios aplinkos, organizacijos ir darbo jėgos veiksnių įtakos. Manau, todėl ir buvo viršytas personalo poreikio planuose numatytas skaičius naujų darbuotojų per paskutinius metus;

· galutiniame personalo planavimo rezultate nėra sudaromas personalo poreikio planas, kuriame atsispindėtų reikiamos kvalifikacijos ir reikiamo kiekio personalo skaičius.

2.2.2. Personalo verbavimo analizė 


Nagrinėjamoje gamybinėje įmonėje pats terminas “personalo verbavimas” nėra naudojamas, o tik traktuojamas kaip personalo paieškos sudėtinė dalis. Personalo paieška organizacijoje yra suprantama kaip veikla, kuomet iš tam tikrų šaltinių surandami nustatytus kriterijus atitinkantys kandidatai į laisvas darbo vietas/pareigybes. 

Kaip jau buvo minėta anksčiau, nagrinėjamos gamybinės organizacijos personalą sudaro dviejų kategorijų darbuotojai: vadybinis personalas ir gamybinių padalinių personalas, todėl reikalavimai naujų darbuotojų paieškai yra skirtingi, priklausomi nuo darbuotojų kategorijos:

· Laisvas vadybines pareigas gali užimti bendrovės darbuotojai, einantys žemesnes pareigas (jiems suteikiama pirmumo teisė). Atsiradus laisvoms vadybinėms pareigoms atitinkamo departamento direktorius kartu su personalo vadovu įvertina atskirų darbuotojų pasiūlytas idėjas veiklos tobulinimui, jų įgyvendinimą bei efektą. Darbuotojai, efektyviai prisidėję prie bendrovės plėtros ir augimo, yra įvairiai skatinami, bei iš jų atrenkami tinkamiausi laisvoms arba papildomai įvedamoms pareigybėms. Ir tik atskirais atvejais vadybinėms pareigoms gali būti priimami darbuotojai iš šalies. Šios kategorijos personalo paiešką vykdo personalo paieškos agentūra.
· Gamybinių padalinių darbo jėgos poreikį pirmiausiai stengiamasi patenkinti turimais darbininkais, ieškant pačių racionaliausių darbo organizavimo formų. Šios kategorijos darbininkai nuolatiniam darbui į bendrovę priimami tik iškilus kokių nors profesijų stygiui, kurį sąlygoja dažnai besikeičianti darbų struktūra. Šios kategorijos personalo paiešką vykdo įmonės personalo tarnybos darbuotojai.

Analizuojant personalo paieškos turinį nagrinėjamoje organizacijoje, galima būtų išskirti tokius šios veiklos etapus:

I. Laisvų darbo vietų įvardijimas. Šiame etape personalo tarnybos vadybininkai, remdamiesi tiesioginio būsimojo darbuotojo vadovo paraiška, įvardija laisvas ar naujai atsiradusias darbo vietas ir reikalingų specialistų poreikį suderina su gen. direktoriaus pavaduotoju/departamento direktoriumi.  
II. Laisvų darbo vietų analizė. Įmonės personalo vadybininkai, remdamiesi pareiginių nuostatų ir tam tikrų profesijų darbo instrukcijomis, laisvai darbo vietai/pareigybei suformuluoja kriterijų sąrašą, nurodydami kiekvieno kriterijaus reikšmingumo svorį.
III. Paieškos proceso suvaržymo analizė. Šiame etape įmonės personalo tarnybos vadybininkai įvertina subjektyvius ir objektyvius apribojimus paieškos procesui. Didžiausią įtaką įmonės personalo paieškos procesui daro ekonominė aplinka, nes pagrindinė nagrinėjamos gamybinės įmonės personalo paklausa – tam tikros srities specialistai (inžinieriai,  technologai ir kt.), kurių pasiūla darbo rinkoje yra labai ribota. 
IV. Paieškos šaltinių parinkimas. Kaip jau buvo minėta anksčiau, vadybinių pareigų personalo paieškos šaltinius parenka personalo paieškos agentūra, o gamybinių padalinių darbuotojų paieškos šaltinių pasirinkimą reglamentuoja dokumentas „Žmogiškųjų išteklių valdymas“ (2 lentelė):
2 lentelė

Gamybinės organizacijos paieškos šaltinių prioritetai

	Prioriteto Nr.
	Paieškos šaltiniai

	I.
	Vidiniai šaltiniai 

	II.
	Pažįstamų rekomendacijos

	III.
	Internetiniai skelbimai ir duomenų bazės

	IV.
	Skelbimai laikraščiuose

	V.
	Mokymo įstaigos

	VI.
	Teritorinės darbo biržos


  Šaltinis: įmonės dokumentas „Žmogiškųjų išteklių valdymas“.
Kaip matoma iš 2 lentelės, esamiems organizacijos darbuotojams suteikiama pirmumo teisė užimti laisvas darbo vietas, tobulėti ir kilti karjeros laiptais. Tačiau tik tada, jeigu vidiniai organizacijos šaltiniai nepatenkina atsiradusio poreikio laisvoms ar naujai sukurtoms pareigoms užimti, kandidatai ieškomi per esamų darbuotojų, verslo partnerių, klientų rekomendacijas. Nesuradus tinkamų pretendentų per pažįstamus, skelbiamas viešas konkursas, kuomet personalo vadovas suformuoja ieškomo darbuotojo pareigybes atitinkantį darbo skelbimą, kurį patalpina internetinėse duomenų bazėse (www.cv.lt; www.cvonline.lt; www.darbaslietuvoje.lt; www.cvmarket.lt ir kt.) ir dienraštyje „Lietuvos rytas“; kartais naujų darbuotojų dairosi mokymo įstaigose. Ir tik labai retai kandidatų paieškai naudojamasi teritorinių darbo biržų paslaugomis. 

Siekiant išsiaiškinti, ar įmonės personalo politikoje parinkti darbuotojų paieškos šaltiniai efektyvūs, tikslinga procentiškai išskirti, iš kokio paieškos šaltinio surandama daugiausiai įmonės darbuotojų. Personalo paieškos šaltinių (per 2007 metus) išsidėstymas pateikiamas 5 paveiksle.


Kaip matoma iš 5 paveikslo, nors organizacija pirmenybę teikia vidiniams paieškos šaltiniams (iš jų atrenkami apie 25 proc. darbuotojų į naujas ar laisvai atsiradusias darbo vietas), tačiau didžiausias personalo skaičius surandamas pasitelkus internetinius skelbimus ar duomenų bazes (45 proc.). Pagal pažįstamų rekomendacijas atrenkama apie 15 proc. darbuotojų, iš mokymo įstaigų – apie 10 proc., o mažiausia dalis naujų darbuotojų surandami pagal skelbimus laikraščiuose (4proc.) ir iš teritorinių darbo biržų (tik apie 1proc.). Taigi, galima teigti, kad efektyviausias nagrinėjamos gamybinės organizacijos personalo paieškos šaltinis yra internetiniai skelbimai ir duomenų bazės, o mažiausiai efektyvus – teritorinės darbo biržos.

V. Verbavimo pokalbis. Pirmasis pokalbis vyksta telefonu. Telefoninio pokalbio metu personalo tarnybos vadybininkai užduoda trumpus ir tikslius klausimus, siekiama išsiaiškinti pagrindinius pretendentų duomenis (vardą, pavardę, amžių, profesiją, išsilavinimą, ankstesnių darboviečių adresus, telefonus ir kt.).
VI. Kandidatų sąrašo sudarymas. Atlikus pirminį verbavimo pokalbį išsiaiškinamas kandidato tinkamumas ir sprendžiama dėl tolesnio susitikimo su kandidatu. Įvertinus pokalbį ir gautą informaciją, personalo tarnybos vadybininkai sudaro tinkamiausių kandidatų sąrašą, kurie ir bus kviečiami testų atlikimui ir pokalbiui su personalo vadovu.

Taigi, analizė apie personalo verbavimą nagrinėjamoje gamybinėje organizacijoje, leidžia daryti tokias išvadas:

· „personalo verbavimo“ terminas nėra naudojamas, o tik traktuojamas kaip personalo paieškos sudėtinė dalis. Šia veikla įmonėje siekiama tik surasti potencialius kandidatus, bet neskiriamas dėmėsys kandidatų pritraukimui – verbavimui ar perverbavimui (darbo skelbime pateikiama tik informacija apie laisvą darbo vietą); 
· įmonės personalo tarnybos darbuotojai atlieka tik gamybinių padalinių personalo paiešką, o vadybinio personalo paieška, nesuradus tinkamų kandidatų iš vidinių įmonės šaltinių, yra pavesta  atlikti personalo paieškos agentūrai;

· didžiausia organizacijos paklausa yra tam tikros srities specialistai (inžinieriai, technologai ir kt.), todėl, manau, tikslinga būtų didesnį dėmesį skirti intensyvesniam bendradarbiavimui su mokslo įstaigomis – nes tai turėtų būti šios organizacijos pagrindinis darbuotojų paieškos šatinis.

2.2.3. Personalo atrankos analizė


Personalo atranka nagrinėjamoje gamybinėje organizacijoje yra traktuojama kaip veikla, kurios metu iš turimų pretendentų į tam tikrą darbo vietą atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias. Atranka organizacijoje atliekama dvejopai: kandidatams iš vidinių įmonės šaltinių atrinkti yra naudojamas tik  atrankos pokalbis – interviu metodas, o atliekant viešą konkursą, t.y. atrenkant kandidatus iš išorinių šaltinių, yra atliekamas penkių etapų personalo atrankos procesas:
I. Preliminari kandidatų atranka. Kadangi vadybinio personalo paiešką atlieka personalo paieškos agentūra, todėl šis etapas ir atliekamas agentūros. O gamybinių padalinių kandidatus šiame etape atrenka personalo vadovas, kuris pagal užpildytą priėmimo į darbą anketą ir gyvenimo aprašymą atrenka labiausiai tinkančius kandidatus, vadovaujantis įdarbinimo instrukcijomis konkurso būdu. Šiame etape siekiama turėti bent trijų asmenų kandidatūras į vieną pretenduojančią vietą, kurios labiausiai atitinka naujos darbo vietos pareigybinius reikalavimus.
II. Atrankos interviu. Šiame etape, siekiant susipažinti su kandidatu, numatyti ir įvertinti jo asmenines savybes, bendravimo gebėjimus ir kt., atliekamas individualus (su personalo vadovu) arba grupinis (su personalo vadovu ir būsimo darbuotojo tiesioginiu vadovu) atrankos pokalbis.
III. Įdarbinimo testų atlikimas. Įdarbinimo testai atliekami ne visada (apie reikalingumą nusprendžia tiesioginis būsimo darbuotojo vadovas). Iš anksto paruošto testo pagalba gali būti patikrinamos kandidatų žinios, supratimas apie darbą; taip pat gali būti (priimant į darbą vadybinį personalą arba tiesioginiam vadovui pageidaujant) pravedamas pokalbis su psichologu.
IV. Samdos priėmimas. Įvertinus kandidatą pagal įdarbinimo instrukcijoje konkurso būdu pateiktus vertinimo kriterijus, būsimo darbuotojo tiesioginis vadovas išrenka vieną kandidatą ir jo priėmimą tvirtina direktorius.  Atliekamas darbo sutarties įforminimas, o naujai priimtų darbuotojų, pasibaigus bandomajam laikotarpiui ir pritapus prie kolektyvo, galutinį priėmimą tvirtina direktorius.
V. Neigiamas atsakymas. Neigiamas atsakymas atmestiems kandidatams pateikiamas raštu arba žodžiu, siekiant sudaryti teigiamą įvaizdį apie organizaciją.

Išanalizavus personalo atrankos turinį, galima būtų išskirti šiuos nagrinėjamos gamybinės organizacijos naudojamus atrankos metodus:
· Testavimas. Testai atliekami ne visada, dažniausiai sudaromi pagal reikalavimus pretenduojančioms pareigoms, kuomet siekiama išsiaiškinti kokios yra kandidato žinios, supratimas apie konkretų darbą – taikomi žinių testai.

· Darbo pavyzdžio atlikimas. Šis metodas taikomas ne visada – tik jei ieškomas darbuotojas pretenduoja į vadybines pareigas. Atsižvelgiant į laisvos darbo vietos specifiką, kandidato prašoma parengti trumpą veiklos programą. Tokiu atveju kandidatui leidžiama susipažinti su bendrovės atitinkamo struktūrinio padalinio, jo darbuotojų darbo ir pareiginiais nuostatais, kvalifikaciniais reikalavimais, kita medžiaga bei siekiama įvertinti jo reakciją ir elgesį atliekant konkrečius darbus, panašius į tuos, kuriuos turės atlikti ateityje.
· Atrankos pokalbis (interviu). Pokalbiai pagal organizavimo būdą naudojami: individualūs (atliekami su personalo vadovu) arba grupiniai (atliekami su personalo vadovu ir būsimo darbuotojo tiesioginiu vadovu). Atrankos pokalbis (interviu) dažniausiai pravedamas neformalioje aplinkoje – kavinukėje, esančioje šalia pastato, kuriame įsikūręs nagrinėjamos gamybinės įmonės ofisas. Siekiant susipažinti su atrinktais kandidatais, dažniausiai diskutuojama šiais klausimais:
· ko kandidatas tikisi iš darbo ir vadovo;

· kodėl kandidatas mano tinkąs šiam darbui;

· kokie kandidato ateities planai ir kodėl jis manąs, jog šis darbas atitinka jo ateities planus;  

· koks kandidatas yra darbuotojas ir bendradarbis (ar yra kūrybingas, iniciatyvus, turi bendros elgesio kultūros, ar moka dirbti kolektyve, dalykiškai reaguoti į kritiką);

· ar kandidatas moka teorines žinias taikyti praktikoje;

· ar sutampa abiejų šalių viltys ir ar bendrovė sugebės (galės) atsiliepti į kandidato, gal būt, kitokio darbo siekimą ir pan.

Taigi, analizė apie personalo atranką nagrinėjamoje gamybinėje organizacijoje, leidžia daryti tokias išvadas:

· šis procesas organizacijoje nėra struktūruotas; skirtingai atliekamas kandidatams iš vidinių šaltinių ir išorinių šaltinių kandidatams į laisvas ar naujai sukurtas darbo vietas;

· kandidatai dažniausiai įvertinami bei atrenkami naudojant tik vieną atrankos metodą – atrankos pokalbį (interviu), kuomet svarbiausias dėmėsys skiriamas išsiaiškinti ar kandidato asmenines savybės atitinka siūlomo darbo pobūdį, bet ne jo patirtį ar sugebėjimus atlikti darbą gerai.
III. ORGANIZACIJOS APRŪPINIMO DARBUOTOJAIS VEIKLŲ GERINIMO PROJEKTINIAI SPRENDIMAI GAMYBINĖJE ĮMONĖJE

3.1. Gamybinės įmonės atliekamų aprūpinimo darbuotojais veiklų 

trūkumai, taisytinos vietos

Atlikta analizė apie personalo planavimo veiklą nagrinėjamoje gamybinėje įmonėje, leido padaryti tokias išvadas:
· personalo poreikio nustatymui naudojamas tendencijų analizės metodas yra labai apytikris, neįvertina nuolat besikeičiančios aplinkos, organizacijos ir darbo jėgos veiksnių įtakos;

· naujai priimtų darbuotojų skaičius per paskutinius metus buvo viršytas beveik 27proc. nei buvo numatyta (žr. 4 paveikslą);
· galutiniame personalo planavimo rezultate nėra sudaromas personalo poreikio planas, kuriame atsispindėtų reikiamos kvalifikacijos ir reikiamo kiekio personalo skaičius.

Analizė apie personalo verbavimą nagrinėjamoje gamybinėje įmonėje, leido daryti tokias išvadas:

· „personalo verbavimo“ terminas nėra naudojamas, o tik traktuojamas kaip personalo paieškos sudėtinė dalis. Šia veikla įmonėje siekiama tik surasti potencialius kandidatus, bet neskiriamas dėmėsys kandidatų pritraukimui – verbavimui ar perverbavimui; 

· įmonės personalo tarnyba atlieka tik gamybinių padalinių personalo paiešką, o vadybinio personalo paieška, nesuradus tinkamų kandidatų iš vidinių įmonės šaltinių, yra pavesta  atlikti personalo paieškos agentūrai;

· didžiausia organizacijos paklausa yra tam tikros srities specialistams (inžinieriams, technologams ir kt.), todėl, atliekant personalo paiešką, tikslinga būtų didesnį dėmesį skirti intensyvesniam bendradarbiavimui su mokslo įstaigomis; numatyti ir įvertinti „galvų medžioklės“ metodo panaudojimą.

Atlikta analizė apie personalo atranką nagrinėjamoje gamybinėje įmonėje, leido padaryti išvadą, kad šis procesas organizacijoje nėra struktūruotas ir kandidatai dažniausiai įvertinami bei atrenkami naudojant tik vieną atrankos metodą – atrankos pokalbį (interviu) , kuomet svarbiausias dėmėsys skiriamas išsiaiškinti ar kandidato asmenines savybės atitinka siūlomo darbo pobūdį, bet ne jo patirtį ar sugebėjimus atlikti darbą gerai. 

3.2. Personalo planavimo gamybinėje įmonėje gerinimas


Personalo planavimas – svarbiausia aprūpinimo darbuotojais veikla, teikianti informaciją kitoms aprūpinimo darbuotojais veikloms, todėl siekiant užtikrinti nagrinėjamos gamybinės įmonės gyvybingumą bei konkurencingumo didėjimą nuolat besikeičiančioje aplinkoje, siūlau personalo planavimą atlikti pagal „Soft planning“ modelį (Price, 2007). Remiantis šiuo modeliu, žmogiškųjų išteklių planavimas neturi apsiriboti vien tik „skaičių žaidimu“, kuomet personalo poreikis numatomas kiekybine išraiška, tačiau turi apimti platesnę būsimo darbuotojo požiūrių, elgsenos ir įsipareigojimų sritį. 

Remiantis „Soft planning“ modeliu, nagrinėjamos gamybinės organizacijos vadovybei (aukščiausio lygio vadovams) ir personalo tarnybai, personalo planavimą siūlau atlikti šiais žingsniais:

· Išsiaiškinti, kur organizacija yra dabar. Šiame žingsnyje organizacijos personalo tarnyba turi atlikti esamų organizacijos žmogiškųjų išteklių auditą. Šį patikrinimą tikslinga atlikti, remiantis SWOT analize, kuomet turi būti nustatoma ir įvertinama:

· organizacijoje egzistuojantys žmogiškųjų išteklių privalumai: įgūdžiai, individuali kompetencija ir neišnaudoti talentai;

· silpnybės, kurios apima pareigybinių reikalavimų neatitinkančius įgūdžius, organizacijai per brangius, nelanksčius talentus;

· galimybės, tokios kaip patirtis, kuri gali būti išvystyta tarp esamų darbuotojų, ir talentai, kurie gali būti įsigyti iš išorinės pasiūlos;

· grėsmės, kurios gali kilti dėl talentų praradimo konkurentams.

· Apsispręsti, kur organizacija nori būti. Šiame žingsnyje nagrinėjamos gamybinės organizacijos aukščiausio lygio vadovai turi numatyti aiškią viziją, kuo organizacija norėtų tapti ateityje; taip pat nusistatyti strategiją, kuria bus siekiama šios vizijos ir  apsibrėžti aiškius tikslus, kurie padėtų įgyvendinti numatytą strateginių veiksmų planą;

· Nustatyti, ką organizacija turi padaryti. Kad įgyvendintų pasirinktą strateginę viziją, nagrinėjamos gamybinės organizacijos aukščiausio lygio vadovams ir personalo tarnybai, šiame žingsnyje siūlau pasinaudoti logine apsirūpinimo darbuotojais sprendimų seka, pavaizduota 6 paveiksle. Šioje sprendimų sekoje, atsižvelgus į organizacijos poreikius ir siekiamus tikslus, turi būti nustatomas vidinių ir išorinių personalo pasiūlos šaltinių panaudojimas.
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Šaltinis: A.Price (2007).

· Suformuoti personalo poreikio planą. Personalo poreikio planą nagrinėjamoje gamybinėje organizacijoje siūlyčiau sudaryti personalo tarnybos vadovui, atsižvelgiant į aukščiausio lygio vadovų suformuotą strateginę viziją. Įvertinus organizacijos prioritetus turi būti numatomas žmogiškųjų išteklių patikslinimas, t.y. personalo poreikio išsidėstymas pagal pareigas ir numatomas darbo kategorijas. 

Personalo poreikį nagrinėjami gamybinei organizacijai siūlyčiau apskaičiuoti naudojant scenarijaus kūrimo („scenario building“) metodą. Šis žmogiškųjų išteklių planavimo metodas yra vienas realistiškiausių ir naudingiausių, nuolat besikeičiančios aplinkos sąlygomis, kuomet atsižvelgus į numatomų įvykių seką (aukščiausio lygio vadovų nustatytą strateginę viziją) ir apibrėžtų tikslų siekimo alternatyvų įvertinimą yra nustatomas reikalingos sudėties personalo skaičius.

Taigi, galutiniame personalo planavimo rezultate, nagrinėjamoje gamybinėje įmonėje turi būti sudarytas konkretus personalo planas 1-2 metams, kuriame turi atsispindėti:

· numatomos darbo vietos, kurios bus naujai sukurtos, nutrauktos ar pakeistos;

· galimybės esamų organizacijos darbuotojų persikvalifikavimui ar perkėlimui į kitas pareigas;

· darbuotojų apmokymo poreikis;

· personalo papildymo išoriniais šaltiniais, etatų mažinimo ir išėjimo į pensiją programos;

· darbuotojų ryšių, atsakomybės įtraukimas;

· nesugebėjimo pritraukti pakankamai kvalifikuotus darbininkus rizikos įvertinimas.

3.3. Personalo verbavimo gerinimas


Efektyvus apsirūpinimas žmogiškaisiais ištekliais reikalauja tikslios ir išsamios informacijos. Nagrinėjamos organizacijos numatyta strateginė vizija ir sudarytas personalo poreikio planas turi būti paverstas realiais darbais ir surasti darbuotojai, kuriems bus pavesta atlikti šiuos darbus. Todėl nagrinėjamos gamybinės organizacijos personalo tarnybos vadovui ir aukščiausios lygio vadovams personalo verbavimo veiklą siūlyčiau pradėti nuo atsakymų į šiuos klausimus:

· kokios užduotys, darbai numatomi atlikti?

· kokie personalo įgūdžiai ir kompetencijos reikalingi šiam darbui atlikti?

· ar reikiamą personalą galima rasti tarp esamų organizacijos narių?

· jei ne, tai iš kokių išorinių šaltinių turi būti verbuojami reikalingi darbuotojai? 
Atsakymus į šiuos klausimus padeda gauti darbo analizės metodas. Informaciją apie darbo analizę siūlyčiau surinkti įmonės personalo vadovui, pravedant interviu su tiesioginiu vadovu ir išstudijuojant darbo aprašymo dokumentus. Darbo analizę siūlyčiau atlikti tokiais žingsniais:

· pasinaudoti konkrečiam darbui aktualiais mokymo žinynias;

· išsiaiškinti pagrindinius konkretaus darbo atlikimo tikslus, t.y. kokias užduotis darbas apima, ir kokios darbo sąsajos su kitais organizacijos darbuotojais;

· kelias dienas ir skirtingu laiku stebėti ir sekti, kaip yra atliekamas konkretus darbas;
· pabandyti konkretų darbą atlikti pačiam personalo vadovui.
Surinktą informaciją apie kiekvieną atliekamą darbą, nagrinėjamos gamybinės organizacijos personalo tarnybos vadovui siūlyčiau suklasifikuoti remiantis 3 lentele, kad būtų įtrauktos visos tiesiogiai su konkretaus darbo atlikimu susijusios detalės.

3 lentelė

Pagrindinis darbo analizės katalogas

	Pavadinimas
	Aprašymas

	Darbo identifikavimas

Santykiai

Gamybos apimtis
Veiklumas, aktyvumas
Darbo įvykdymas

Asmeniniai reikalavimai

Darbo sąlygos

Įranga

Kita informacija
	Darbo pavadinimas, skyrius, rūšis ar lygmuo. 

Tiesioginio vadovo vardas, pavardė; skaičius ir tipas darbuotojų, už kuriuos atsakingas tiesioginis vadovas; sąsajos su kitais skyriais. 

Numatomi galutiniai darbo rezultatai. 

Darbuotojo elgsena ir veiksmai galutiniam darbo rezultatui pasiekti.

Reikalingi standartai ir sutarti tikslai. 

Gebėjimai, įgūdžiai, patirtis, išsilavinimas, kalbų mokėjimas ir t.t.

Fizinės darbo aplinkybės, tokios kaip darbo vieta, darbo trukmė. 

Kompiuteriai, staklės, transporto priemonės ir pan., kurie naudojami kaip būtina darbo dalis.
Paaukštinimo ir perkėlimo galimybės, tinkamas mokymas.


Šaltinis: D.Torrington, L.Hall etc., 2008.

Tuomet pagal gautą informaciją, atlikus darbų analizę ir išskyrus konkretaus darbo atlikimui reikalingas detales (sudarius darbo analizės katalogus), organizacijos personalo tarnyba, turi įvertinti objektyvius ir subjektyvius apribojimus paieškos veiklai bei paieškos subjektui, ir pagal nustatytus suvaržymus turi nuspręsti, kokiais šaltiniais ir metodais naudosis, tenkindami iškilusį papildomų darbuotojų trūkumą.

Kadangi pagrindinis nagrinėjamos gamybinės organizacijos suvaržymas yra tam tikros srities specialistų (inžinieriai, technologai ir kt.) poreikis, kurių pasiūla rinkoje yra labai ribota, todėl, manau, atliekant paieškos šaltinių ir metodų analizę, šios įmonės vadovybei bei personalo tarnybos darbuotojams tikslinga būtų  skirti terminus „personalo paieška“ ir „personalo verbavimas“. Pagrindinis skirtumas šių terminų yra tas, kad personalo paieška padeda tik surasti potencialius kandidatus laisvoms darbo vietoms užimti, o personalo verbavimas – ne tik surasti, bet ir juos pritraukti. Todėl siekiant, kad nagrinėjama įmonė  sugebėtų ne tik surasti tinkamiausius kandidatus, bet ir juos pritrauktų dirbti jų organizacijoje, siūlau šioje veikloje naudoti ne darbo skelbimus, o verbavimo reklamas, kuriose būtų skiriamas dėmesys organizacijos ir darbo vietos patrauklumui reklamuoti. Reklamuojant darbo vietą siūlyčiau pasinaudoti „AIDA“ formule, kuomet darbo reklama turėtų būti: A – attention (atkreipianti dėmesį), I – interest (įdomi ieškančiajam darbo), D – desire (žadinanti norą sužinoti, ką reklama slepia), A – action (aktyvinanti užsiverbuoti). Siekiant, kad verbavimo reklama būtų efektyvi ir atitiktų „AIDA“ formulę, siūlau reklaminiame skelbime ne tik tiksliai apibūdinti siūlomas pareigas bei jai keliamus reikalavimus ar reikalingą kvalifikaciją, svarbiausias detales apie darbą, bet ir trumpai apibūdinti pačią organizaciją, pateikti svarbiausias sąlygas, liečiančias įdarbinimą, įskaitant atlyginimo ribas, nusakyti kaip ir kam adresuoti kreipimąsi ar prašymą. Taigi, verbavimo reklamoje siūlau išskirti tokius duomenis:
· patrauklūs duomenys apie firmą – organizacijos ryšiai su užsieniu, jos sėkminga darbo patirtis, tai, kad ji plečiasi ir ieško darbuotojų;

· pareigų/darbo vietos pavadinimas – turi būti parašomas didžiausiu ir ryškiausiu šriftu;

· trumpas darbo pristatymas – apibūdinam darbo esmė, arba atliekamos funkcijos;
· reikalavimai darbuotojui – išsilavinimas, patirtis, įgūdžiai, užsienio kalbų mokėjimas ir asmeninės savybės;

· organizacijos siūlomos naudos – laiku mokamas atlyginimas ir socialinės garantijos, ilgalaikis, įdomus, dinamiškas darbas, profesinio ir asmeninio tobulėjimo galimybės;

· nurodymas kokiu adresu ir iki kokio laiko atsiųsti CV ir motyvacinį laišką.

Renkantis verbavimo šaltinius, didesnį dėmesį šiai įmonei siūlau atkreipti į universitetų ir kitų mokymo įstaigų teikiamą potencialių kandidatų pasiūlą. 

Siūlyčiau kiekvienam nagrinėjamos organizacijos personalo tarnybos vadybininkui, kurie yra pasiskirstę pagal didžiuosius Lietuvos miestus, pagal savo regioną išsinagrinėti universitetus bei kitas mokymo įstaigas, kuriose ruošiami organizacijai tinkamo profilio studentai, bei dalyvauti universitetų rengiamose „Karjerų dienose“. 

Kaip pavyzdį galima būtų pateikti Kauno Technologijos Universiteto renginį „Karjeros dienos 2008“, kuris neoficialiai vadinamas įmonių ir studentų kontaktų muge. „Šis renginys šiemet dar kartą patvirtino didžiausio tokio pobūdžio renginio Baltijos šalyse statusą – rekordinio dydžio renginyje dalyvavo 118 šalies bei užsienio įmonių, apsilankė daugiau kaip 3000 studentų. Studentai prieš renginį turėjo galimybę susipažinti su visų atvyksiančių įmonių veikla, stendų išdėstymu bei sužinoti, kokių fakultetų studentai reikalingi kiekvienai įmonei. Įmonių atstovai turėjo galimybę plačiau pristatyti įmones. Taip daugelis studentų sužinojo, kokia įmonė galėtų suteikti norimą informaciją, pasiūlyti vietą praktikos atlikimui ar nuolatiniam darbui. Pirmų kursų studentai daugiau domisi bendra situacija darbo rinkoje, ateities perspektyvomis, o vyresni – konkrečiais pasiūlymais, karjeros galimybėmis. Kai kurie studentai atsinešė CV ar net motyvacinius laiškus, adresuotus konkrečioms įmonėms. Įmonių ir studentų kontaktų mugei labiau pasiruošę buvo ir keleto įmonių atstovai – prie stendų jie dalino specialias anketas, skirtas būsimų darbuotojų paieškai“ (http://www.karjerosdienos.lt/main.php/id/62/lang/1).

„Karjeros dienas“ bei kitokius renginius, kuomet susitinka studentai ir darbdaviai, rengia ir Vilniaus Gedimino Technikos universitetas, taip pat atliekantis nagrinėjamos gamybinės organizacijos poreikį atitinkančių specialistų paruošimą. VGTU bendruomenė akcentuoja, kad jiems labai svarbi yra darbdavių nuomonė apie universitete rengiamus specialistus. Atsižvelgiant į darbdavių įvertinimus, pastebėjimus ir pasiūlymus, siekiama gerinti studijų kokybę  rengiant aukštos kvalifikacijos specialistus. Todėl, VGTU bendruomenė yra parengusi darbdavių apklausą, kurios tikslas - išanalizuoti VGTU absolventų poreikį bei paklausą darbo rinkoje ir įvertinti jų pasirengimą profesinei veiklai (http://www.karjera.vgtu.lt).

Taigi, akivaizdu, kad nuolatinis bendradarbiavimas su universitetais ir tinkamas pasiruošimas dalyvavimui „Karjeros dienose“ padidintų nagrinėjamos gamybinės organizacijos poreikį atitinkančių žmogiškųjų išteklių suradimo galimybę. Todėl nagrinėjamos įmonės personalo tarnybai yra naudingiau ne tik reikalui esant (atsiradus darbuotojų trūkumui) ieškoti potencialių darbuotojų mokymo įstaigose, bet palaikyti nuolatinius ryšius su universitetais ar kitomis mokymo įstaigomis, kurios ruošia reikalingo bendrovei profilio specialistus: aiškintis studentų sugebėjimus ir pagal personalo poreikio planą, susidaryti potencialių darbuotojų sąrašą, susivedant juos į organizacijos duomenų banką.

Kaip dar vieną išorinių paieškos šaltinių panaudojimo būdą, nagrinėjamos gamybinės organizacijos personalo tarnybai siūlyčiau atkreipti dėmesį į „galvų medžioklės“ metodo panaudojimą. Kadangi nagrinėjamos organizacijos pagrindinė paklausa yra tam tikros srities specialistai (inžinieriai, technologai ir kt.), kurių pasiūla rinkoje yra labai ribota, todėl šis personalo paieškos metodas yra efektyviausias ir kryptingiausias būdas surasti tinkamiausią kandidatą – savo srities profesionalą. Jis turi būti orientuotas į šiuo metu dirbančius ir negalvojančius keisti darbo/pareigų žmones, t.y. į neapsisprendusius, neįvertintus, norinčius savo sąlygas pagerinti darbuotojus. 
Pirmiausia, atliekant potencialių žmogiškųjų išteklių paiešką taikant „galvų medžioklės“ būdą, organizacijos personalo tarnybos darbuotojams siūlyčiau atlikti rinkos analizę, t.y. atkreipti dėmesį į panašaus veiklos pobūdžio įmones, išsiaiškinti ar jose dirba žmonių, tinkamų vienai ar kitai organizacijos ieškomai darbuotojų pozicijai. Dažniausiai sėkmingai karjerą darantys asmenys aktyviai neieško galimybės pakeisti darbo ir neatsiliepia į skelbimus, bet svarsto paaukštinimo galimybes, todėl sugebant tinkamai pravesti verbavimo pokalbį, norimą kandidatą galima persivilioti iš konkurentų.

Žinoma, šis personalo paieškos būdas yra vienas brangiausių ir netikslinga organizacijai jį naudoti visada, ieškant bet kokios srities darbuotojų. Tačiau, manau, jis pasiteisina, kuomet organizacijai iškyla aukštos kvalifikacijos darbuotojų trūkumas, ypatingai, kai numatomas vadovaujančias pareigas užimančių specialistų poreikis.

Teikiant pasiūlymus dėl pačios personalo verbavimo veiklos nagrinėjamoje organizacijoje atlikimo, manau, kad šiai organizacijai tikslinga būtų atsisakyti personalo paieškos ir įdarbinimo agentūros paslaugų, kurias agentūra teikia atlikdama organizacijos vadybinio personalo paiešką, ir už personalo paieškos veiklą visišką atsakomybę perduoti įmonės personalo tarnybai. Juk nagrinėjamos įmonės personalo tarnyboje yra 11 darbuotojų ir jie, atlikdami žmogiškųjų išteklių valdymą, geriausiai išmano organizacijos tikslus, strategiją, personalo politiką; prisidėdama prie personalo poreikio planavimo ir darbų analizės tiksliausiai žino, kokių darbuotojų jiems reikia ir kur galima būtų juos rasti. Taip pat personalo paieškos ir įdarbinimo agentūros paslaugų siūlyčiau atsisakyti, nes jos yra brangiai apmokamos, o sutaupytas lėšas, atsisakant jos paslaugų, galima būtų investuoti į organizacijos personalo tarnybos darbuotojų mokymą, kvalifikacijos kėlimą bei tobulinimą. Personalo tarnybos darbuotojų dalyvavimas įvairiuose seminaruose, apmokymo kursuose, manau, prisidėtų prie organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklų gerinimo (plačiau apie tai 3.5. skyriuje).

3.4. Personalo atrankos gerinimas

Prieš pradedant personalo atranką nagrinėjamoje gamybinėje organizacijoje, labai svarbu, kad įmonės vadovai suprastų, jog tai yra sudėtingas dviejų krypčių procesas, kuomet ne tik jie renkasi geriausiai reikalavimus atitinkantį kandidatą, bet atitinkamai ir kandidatas renkasi organizaciją, t.y. sutikti su organizacijos pasiūlymu ar ne. Todėl įvertinant tai, aukščiausiems vadovams tikslinga būtų stengtis savo elgesiu su darbuotojais užsitarnauti patrauklios įmonės įvaizdį ir taip palengvinti įmonės personalo atrankos atlikimą.

Pirmiausiai, personalo atranką nagrinėjamoje gamybinėje organizacijoje, siūlyčiau pradėti nuo atrankos vykdymo procedūros sudarymo, pagal kurį ir būtų atliekamas šis procesas (4 lentelė). Kaip matoma iš pateiktos lentelės, darbuotojų atranką siūlau vykdyti dviem susitikimais su pretendentais, kuomet pirmojo susitikimo metu būtų trumpai pristatoma organizacija, jos misija, vizija, vertybės, pasiekimai, organizacijos nariai, jos kultūra ir pravedamas pagrindinis kandidatų interviu su personalo tarnybos vadovu bei, reikalui esant, atliekami įvairūs testai; o antrojo susitikimo metu atrinktiems kandidatams pravedamas antrasis pokalbis – su tiesioginiu vadovu. 

4 lentelė

Personalo atrankos vykdymo procedūra
	Laikas
	Veikla
	Kas dalyvauja

	I SUSITIKIMAS

	9.30-12.00
	Supažindinimas su įmone, jos veikla; interviu su personalo tarnybos vadovu
	Po 30-40min. kiekvienam kandidatui

	12.00-13.00
	Pietūs
	

	13.00-14.00 (13.00-15.00)
	Testų atlikimas
	Po 15-20min. kiekvienam kandidatui (kandidatų į vadybines pareigas testavimas – po 30-60min.  kiekvienam kandidatui)

	II SUSITIKIMAS

	10.00-11.00
	Interviu su tiesioginiu vadovu
	Po 15-20min. kiekvienam kandidatui

	11.00-13.00
	Kandidatų palyginimas, įvertinimas ir atrinkimas
	Personalo vadovas, tiesioginis vadovas


Taigi, nusprendus kaip vyks personalo atranka ir sudarius jos vykdymo tvarkaraštį, atrankos procesą siūlau pradėti nuo trumpo telefoninio pokalbio, kuomet labiausiai nustatytus kriterijus atitinkantys pretendentai būtų pakviečiami pokalbiui į organizaciją ir testų atlikimui. Atrinktus kandidatus pokalbiui siūlau kviesti įmonės personalo tarnybos vadovui, kuris ir turi būti pagrindinis atrankos veiklos organizatorius bei vykdytojas. Kviečiant pretendentus pokalbiui, personalo tarnybos vadybininkams siūlau vadovautis šiais žingsniais: 

· Prisistatymas. Skambinant kandidatui pirmą kartą, svarbu prisistatyti iš kokios įmonės skambinama, pasakyti savo vardą ir pavardę. Toliau tęsiant pokalbį, patartina pasiteirauti, ar pašnekovas nėra užsiėmęs ir gali kalbėti. Jei dėl kažkokių priežasčių negalima atlikti pokalbio tuo momentu, būtina susitarti, kokiu metu kandidatas galėtų skirti laiko ir išklausyti pasiūlymą. 

· Siūlomos pareigos. Pokalbio metu būtina įvardinti poziciją, į kurią norima pakviesti atrankos pokalbiui. Jeigu pokalbiui kviečiamas žmogus, kuris savo noru nekandidatavo į pasiūlytą poziciją, bet yra ieškančiųjų darbo duomenų bazėje, būtina paaiškinti, kaip jo gyvenimo aprašymas buvo rastas, bei pasiteirauti, ar šiuo metu jam darbo pasiūlymai yra įdomūs ir tik tada pristatyti darbo poziciją, į kurią norima pakviesti pokalbiui. 

· Laikas. Labai svarbu suderinti abiem pusėms susitikimui patogų laiką tam, kad nereikėtų atrankos pokalbio vesti skubant ar versti kandidatą laukti. Taip pat patartina informuoti kandidatą, kiek gali užtrukti pokalbis, svarbu, kad kandidatas galėtų įtraukti interviu į savo dienotvarkę, suplanuoti kitus dienos darbus, atrankos interviu metu nesiblaškyti ir pokalbiui skirti visą savo dėmesį. 

· Vieta. Svarbu nurodyti adresą, kuriuo turėtų atvykti kandidatas. Jei susitikimo vieta yra sunkiai randama, reiktų išsamiai paaiškinti, kaip lengviau ją rasti, kokie didesni objektai yra šalia, kokiu transportu ir kaip patogiausiai ir atvažiuoti. 

· Atsisveikinimas. Tikslinga nepamiršti nurodyti, kokio atsakingo asmens ieškoti įmonėje atėjus į pokalbį. Pokalbio pabaigoje svarbu pasitikslinti, ar teisingai sutartas susitikimo laikas ir vieta. 

· Klausimai. Svarbu iš anksto pasiruošti atsakymus į klausimus, kurie gali iškilti kandidatui jau pokalbio metu – kandidatas gali domėtis įmone, į kurią yra kviečiamas pokalbio, jos veikla ar pareigomis, kurios yra siūlomos. 

Labai svarbu nesusidaryti išankstinės nuomonės apie kandidatą telefoninio pokalbio metu. Teigiamas arba neigiamas išankstinis požiūris gali įtakoti atrankos interviu eigą ir atrankos rezultatus. Pirmojo pokalbio telefonu metu tikslinga pasižymėti sritis, kurios sukėlė klausimų. Tuomet interviu metu galima bus užduoti klausimus, susijusius su šiomis sritimis, kandidato atsakymai paneigs arba patvirtins abejones, kurios galėjo kilti bendraujant su juo telefonu.
Siekiant paruošti ir pravesti rezultatyvų interviu su atrinktais kandidatais, nagrinėjamos gamybinės įmonės personalo vadovui siūlau tai atlikti šiais žingsniais:

I. Interviu paruošimas:

1. Teisingai sudaryti klausimyną, kuris padėtų objektyviai įvertinti pretendentų žinias, loginį mąstymą ir pan. Nagrinėjamos gamybinės įmonės personalo vadovui siūlau kiekvienam kandidatui, remiantis konkretaus darbo analizės metu surinkta informacija, paruošti standartizuotą klausimyną, kurį sudarytų šios dalys:

· Darbo patirtis. Interviu pradžioje turi būti pateikiami klausimai apie kandidato darbo patirtį. Svarbu atkreipti dėmesį, į priežastis, dėl kurių kandidatas keitė darbovietes. Ši informacija padės išsiaiškinti, ar kandidatas yra atsakingas, pastovus, ar linkęs į konfliktiškumą. Taip pat vėlesniuose etapuose bus lengviau patikrinti darbdavių rekomendacijas – ar kandidatas teisingai pateikė informaciją.

· Pasiekimai. Šioje dalyje pateikiami klausimai turi įvertinti kandidato pasiekimus darbovietėse, patirtį. Tikslinga išsiaiškinti konkrečius rezultatus, kurie buvo pasiekti ir priežastis, kodėl kandidatas dirbo sėkmingai, kodėl ne.

· Profesinės žinios. Ši klausimų skiltis turi būti paruošta itin atidžiai. Priklausomai nuo to, kaip tiksliai bus parengti klausimai apie reikalingus profesinius įgūdžius, pasirinktas kandidatas bus įvertintas teisingai. Siūlyčiau sudarant šiuos klausimus pasikonsultuoti su tiesioginis vadovu – jis galėtų tiksliau apibūdinti konkrečiam darbui atlikti reikalingus profesinius sugebėjimus bei pateikti išsamesnį siūlomos darbo pozicijos apibūdinimą. 

· Asmeninės savybės. Čia svarbu numatyti tiesioginius klausimus, pavyzdžiui: Kokios Jūsų savybės gali praversti darbe? Arba pateikti konkrečias situacijas ir paprašyti, kad kandidatas pakomentuotų, kaip joje elgtųsi ir kodėl. Naudojant tokią techniką yra didesnė tikimybė, kad atsiskleis gilesnės asmeninės savybes, kurių kandidatas galbūt nenorės parodyti arba, kad atsiskleis teigiamos savybės, padėsiančios apsispręsti, jog būtent šis kandidatas yra tinkamiausias.

· Lūkesčiai. Galiausiai reikia išsiaiškinti kandidato atlyginimo lūkesčius, pageidaujamas darbo sąlygas, įsivaizduojamas perspektyvas įmonėje. Svarbu įvertinti tai, kad kandidato profesionalumas darbe yra tiek pat svarus kaip ir jo profesinės karjeros siekiai bei motyvacija. Jeigu kandidatą motyvuojantys dalykai ir ambicijos ar galimybės siekti karjeros siūlomoje pozicijoje nesutampa, jis gali dirbti neefektyviai arba ilgai neužsibūti šioje pozicijoje.

2. Parinkti tinkamą vietą interviu pravedimui. Interviu siūlyčiau pravesti uždaroje, ramioje patalpoje, kuri būtų izoliuota nuo išorinio triukšmo, kur būtų minimaliai trukdoma ir kur niekas neskambintų telefonu. Manau, labiausiai tinkama vieta interviu pravedimui būtų įmonės konferencijų ar susirinkimų salė, jei tokios nėra – uždaras kabinetas. 
II. Interviu pravedimas:

1. Pravedant interviu vengti šių klaidų:

· Išankstinės nuomonės. Kadangi prieš atliekant interviu, personalo tarnybos vadovas turi išankstinės informacijos apie kandidatą iš jo gyvenimo aprašymo, kandidato anketos ar kitų šaltinių, todėl jis turėtų vengti susidaryti išankstinę nuomonę apie kandidatą ir stengtis objektyviai atlikti interviu su kiekvienu kandidatu.

· Pirmo įspūdžio. Dažnai galutinis įvertinimas remiasi pirmu įspūdžiu apie kandidatą, susidarytu dar kontakto užmezgimo stadijoje (tyliai kalba, nesuprato klausimo, prisistatymą pradėjo ne nuo to, kaip tikėtasi, ar iš karto suformuoja teigiamą įspūdį). Šį įvaizdį, teigiamą ar neigiamą, suformuoja kandidato išvaizda, jo gyvenimo aprašymas, prisistatymas ir kt. Todėl personalo tarnybos vadovui reikėtų neignoruoti kandidato atsakymų, kurie neatitinka jo susidaryto pirmo įspūdžio, ir stengtis kandidatą įvertinti objektyviai – tinkamumo užimti pareigas atžvilgiu. 

· Skuboto sprendimo apie kandidato tinkamumą, kuris dažniausiai priimamas pirmomis interviu minutėmis, kol dar nėra surinkta išsami informacija apie kandidatą. Po to interviu vedėjas savo nuomonės nekeičia arba ieško faktų, patvirtinančių tą nuomonę. Todėl priimti sprendimą apie kandidato tinkamumą reikėtų tik surinkus pilną ir išsamią informaciją. 

· Identifikacijos efekto, pasireiškiančio, kai interviu vedėjas vertina kandidatus pagal save (pagal asmeninių savybių, patirties ar kitokių dalykų panašumus), pranašesniais laiko kandidatus, atitinkančius pačio savęs įvaizdį, gali net siūlyti didesnį nei numatyta anksčiau atlyginimą. Taigi, personalo tarnybos vadovui siūlyčiau to vengti, nes panašus kandidatas nebūtinai bus tinkamiausias darbuotojas. Reikia atkreipti dėmesį, kad skirtingoms pozicijoms reikalingos skirtingos asmeninės savybės. 

· Kontrastų. Ši klaida atsiranda, kai interviu vedėjas lygina kandidatą su prieš tai matytais kandidatais, o ne vertina pagal numatytus kriterijus. Tuomet po gerai pasirodžiusio kandidato vidutinis kandidatas vertinamas kaip blogesnis, nei yra iš tiktųjų, ir atvirkščiai – po labai netinkamo kandidato vidutinis įvertinamas geriau. 

· Paskutinio įspūdžio. Sunku prisiminti viską, ką kalbėjo kandidatas interviu metu. Todėl personalo tarnybos vadovui siūlyčiau viso interviu metu trumpai pasižymėti dalykus, kurie pasirodė svarbūs. Taip pat pasižymėti pastabas apie kandidato bendravimo įgūdžius, jo kalbos bei minčių raiškos sklandumą, kad paskutiniai kandidato atsakymai į klausimus, paskutiniai gestai ir pan. neturėtų didžiausios įtakos vertinant kandidatą.
Taigi, siekiant gauti gerus interviu rezultatus, nagrinėjamos įmonės personalo tarnybos vadovui siūlyčiau vadovautis objektyvia informacija, kuri gaunama interviu metu ir yra susijusi su kandidato tinkamumu užimti konkrečias pareigas. Pojūčiai, įspūdžiai, be abejo yra svarbus veiksnys, tačiau vien jais vadovautis negalima – jei kyla įtarimai ar neaiškumai, juos siūlyčiau spręsti užduodant papildomus klausimus priklausomai nuo situacijos.

2. Tinkamai užbaigti interviu pokalbį. Pokalbio pabaigoje, personalo tarnybos vadovas turėtų pasiruošti iš​sa​mų pa​sa​ko​ji​mą apie lais​vą dar​bo vie​tą, dar​buo​to​jo ga​li​my​bes ir jam ke​lia​mus rei​ka​la​vi​mus, ap​tar​ti už​dar​bį bei leng​va​tas. Poten​cia​lūs dar​buo​to​jai tu​ri ge​rai ži​no​ti, su kuo su​si​durs ir ko ga​li ti​kė​tis iš bū​si​mo dar​bo. Taip pat labai svarbu kandidatą informuoti apie ki​tą pri​ėmi​mo į dar​bą eta​pą, t.y. kiek laiko truks atranka, iki kada galima tikėtis atsakymo. 
Jeigu iškyla problema, kuomet nenorima ar nėra galimybių pranešti neigiamus atsakymus laiko taupymo sumetimais, kandidatus siūlau informuoti, pavyzdžiui, „su atrinktais kandidatais susisieksime iki kitos savaitės pabaigos“. Manau tada, kandidatas, turėdamas tokią informaciją ir jei darbo pasiūlymas jį domina, lauks iki termino pabaigos, o ne puls darbintis kitoje įmonėje. 

Kadangi patikimiausi atrankos rezultatai gaunami, kuomet naudojamos įvairios priemonės ir metodai, ne vien tik interviu, todėl jei kyla neaiškumų dėl kandidatų asmeninių savybių ar tam tikrų įgūdžių, personalo tarnybos vadovui siūlau pasitelkti šias testavimo metodikas, galinčias objektyviausiai įvertinti, išmatuoti ir atskleisti užslėptas kandidatų asmenines savybes ar neaiškumus dėl įgūdžių:

· Vadybinio personalo atrankai siūlau naudoti įvertinimo centro (ĮC) metodą, kurio pagrindinis principas yra siekiant tinkamai įvertinti kandidato asmenines savybes bei kompetencijas – sudaryti sąlygas joms praktiškai pasireikšti (ne tik jo apie tai klausti, kaip daroma, pvz., interviu ar testuose). Taigi, personalo tarnybos vadovui, atliekant vadybinio personalo testavimą, siūlau pasinaudoti 5 lentelėje pateikiamomis užduotimis: 

5 lentelė

ĮC vertinamos kompetencijos ir asmeninės savybės
	Užduotys
	Vertinamos dimensijos

	Krepšelio metodas
	Darbo planavimas ir organizavimas,pasitikėjimas savimi, bendravimas raštu, sprendimų priėmimas, polinkis rizikuoti, administravimo sugebėjimai, sugebėjimas deleguoti

	Grupė be lyderio
	Agresyvumas, sugebėjimas įtakoti kitus, žodinis bendravimas, pasitikėjimas savimi, atsparumas stresui, energijos lygis, tarpasmeninis bendravimas, lankstumas, elgesys stresinėje situacijoje

	Grupė su lyderiu
	Vadovavimas, novatoriškumas, derybiniai įgūdžiai, sugebėjimas įtakoti kitus, sugebėjimas surasti kompromisą

	Grupinis pratimas
	Sugebėjimas dirbti grupėje, derybiniai įgūdžiai, analitiniai įgūdžiai, sugebėjimas dirbti grupėje, spręsti problemas

	Pokalbis su pavaldiniu
	Bendravimo, klausymosi, tarpasmeniniai įgūdžiai, konfliktų sprendimo įgūdžiai

	Pardavimo situacija
	Sugebėjimas įtakoti kitus, pasitikėjimas savimi, atkaklumas, diplomatiškumas, polinkis pamatuotai rizikai, orientacija į rezultatą

	Produkto pristatymas ar viešas pasisakymas
	Sugebėjimas pateikti save, emocinis stabilumas, atsparumas stresui, pasitikėjimas savimi, intelektas

	Fakto suradimas
	Analitinis mąstymas, sugebėjimas planuoti laiką, intelektiniai - pažintiniai sugebėjimai

	Strateginio ar marketingo plano sudarymas
	Strateginės perspektyvos numatymas, sugebėjimas planuoti, problemų sprendimas


Šaltinis: http://verslas.banga.lt/lt/patark.full/3da3006e66d5e.1

· Gamybinių padalinių darbuotojų atrankai siūlau naudoti žinių ir atlikimo testus, kuomet būtų atliekamas žinių, reikalingų darbui atlikti, ir darbo, į kurį pretenduojama, užduočių atlikimo patikrinimas. Manau, svarbiausia nagrinėjamos organizacijos gamybinių padalinių personalo atrankoje turi būti atlikimo testų patikrinimas, nes išanalizavus rezultatus, gautus po konkretaus darbo atlikimo testo, galima lengviau nuspręsti ir palyginti, kuris kandidatas yra tinkamiausias numatomom pareigom užimti.

Taigi, po pirmojo atrankos pokalbio (interviu) ir testavimo atrinktus kandidatus, siūlau kviestis antrajam pokalbiui – grupiniam interviu, kuriame turėtų dalyvauti ir personalo tarnybos vadovas, ir tiesioginis būsimo darbuotojo vadovas, kuris galėtų tiksliau įvertinti kandidato profesinius sugebėjimus bei išsamiau padiskutuoti su juo dėl siūlomo darbo atlikimo. Antrojo pokalbio metu siūlau naudotis ta pačia interviu paruošimo ir pravedimo technika, kaip ir pirmojo interviu, tik čia pagrindinis interviu vedėjas turi būti tiesioginis vadovas.

Apibendrinant visų kandidatų atsakymus ir atliktų testų rezultatus, turi būtų atliekamas kandidatų palyginimas ir įvertinimas – kuris iš pretendentų yra tinkamiausias siūlomai darbo vietai užimti. Kad būtų lengviau palyginti, įmonės personalo tarnybos vadovui siūlau susidaryti specialią lentelę (6lentelė), į kurią suvedus per interviu ir testų atlikimo rezultatus gautą informaciją galima būtų aiškiai matyti kandidatų privalumus ir trūkumus – vienoje pusėje surašyti reikiamus kriterijus (nuo svarbiausio iki mažiau svarbaus), kitoje – kandidato vertinimą pagal juos, pavyzdžiui, dešimtbalėje sistemoje. Susumavus kriterijų balus būtų gaunamas galutinis rezultatas – tinkamiausias kandidatas konkrečiai darbo vietai užimti.

6lentelė
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3.5. Gamybinės įmonės personalo tarnybos darbuotojų mokymas
Kadangi atlikta nagrinėjamos gamybinės organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklų analizė leido padaryti išvadas, kad šios veiklos įmonėje turi tam tikrų trūkumų ir personalo tarnybos darbuotojų išsilavinimas ne visiškai atitinka jų darbo pobūdį, todėl galima teigti, jog personalo tarnybos darbuotojams trūksta tiek teorinių, tiek praktinių žinių šioje žmogiškųjų išteklių valdymo srityje. 

Taigi, siekiant pagerinti nagrinėjamos įmonės aprūpinimo darbuotojais veiklų atlikimą ir taip užtikrinti organizacijos gyvybingumą bei konkurencingumo didėjimą nuolat besikeičiančioje aplinkoje, tikslinga akcentuoti nuolatinį personalo skyriaus darbuotojų mokymą ir kvalifikacijos kėlimą.
Personalo specialistų mokymo programas ir tobulinimo kursus visoje Lietuvoje rengia daugybė įvairių įmonių (UAB „Personalo mokymo centras“, UAB „Nova Lux“, UAB „Personalo valdymo grupė“, UAB „AD Gloriam karjeros centras“, VŠĮ „Verslo spektras“ ir kt.), tereikia atsirinkti, kurios organizacijos žmogiškųjų išteklių valdymo grandys turi trūkumų ir stengtis užpildyti atsiradusias spragas. Nagrinėjamos gamybinės organizacijos personalo skyriaus darbuotojams siūlau sudalyvauti šiuose seminaruose, mokymo programose:

· Darbuotojų atrinkimas ir parinkimas (gyvenimo aprašymų analizė ir interviu vedimas). Seminaras skirtas: personalo specialistams, ir kitiems su darbuotojų paieška ir atranka susijusiems darbuotojams. Seminaro metu pristatomos temos: darbuotojų poreikio planavimas, darbuotojo samdos procesas, atrankos organizavimo principai, reikalingo darbuotojo darbo pobūdžio nustatymas, atrankos anketos sudarymas, darbuotojo paieškos būdų nustatymas, atrankinių pokalbių su kandidatais organizavimas, atrankos pokalbio schema, tipai, tinkamo pokalbio klausimynas, pokalbio rezultatų vertinimas, kandidato asmenybės pažinimas, motyvacijos tyrimas, kandidatų vertinimas, tinkamo sprendimo priėmimas. Naudojami įvairūs šiuolaikiniai situaciniai modeliai, kolektyviniai žaidimai, praktinės užduotys, įgūdžių formavimo pratimai, sėkmingų pavyzdžių analizė (http://www.novalux.lt/lt/s222-darbuotoju-atrinkimas-ir-parinkimas-gyvenimo-prasymu-analize-ir-interviu-ved.html).

Taigi, sudalyvauti šiame seminare siūlyčiau visiems nagrinėjamos įmonės personalo tarnybos darbuotojams, kurie ne tik įgis žinių apie personalo planavimą; darbuotojo atrankos organizavimą, kandidatų paieškos būdus; asmenybinių ir dalykinių savybių vertinimo būdus; darbuotojo atrankos procese naudojamas priemones bei metodikas, bet ir patobulins kandidatų įvertinimui reikalingus įgūdžius; įsisavinę pateiktą medžiagą išmoks valdyti atrankos procesą, išvengti esminių klaidų; supras, kada ir kokį atrankos metodą pasirinkti; išmoks tinkamai valdyti pretendentų srautą; įvaldys dažniausiai taikomo metodo – pokalbio – techniką ir gebės ją pritaikyti kasdieniniame darbe. 

· „Viskas apie „galvų medžioklę“: 11 žingsnių, jei nusprendėte tai padaryti patys“. Mokymų turinys: atranka ar „galvų medžioklė“?: pasirinkimo kriterijai; konkretūs atvejai, kai tiesioginė paieška – neišvengiama; kodėl bijome „galvų medžioklės“?; trumpa šio reiškinio istorija – nuo karo laikų...; kokią kainą mokame už "žvaigždę" iš konkurentų?; atlyginimų kilimo tendencijos: kiek kada siūlyti daugiau?; medžiojamų kandidatų motyvacijos daugialypiškumas: kandidatų motyvacijos pokyčiai nuo „galvų medžioklės“ pradžios Lietuvoje; 10 „didžiųjų rizikų“: kaip užkirsti kelią nepalankiam „medžioklės“ rezultatui – ilgai medžiojau, o laimikiu bei kai kuriais trofėjais norėčiau kuo greičiau atsikratyti...?; profesionalų paieškos ir atrankos proceso kontrolės ciklas: 
11 žingsnių užtikrinimui, kad turėtumėte tokį/tokią, kokio ir ieškojote: nuo rinkos tyrimo, patrauklios pozicijos ir „legendos“ sukūrimo, „medžioklės varovų“ pasirinkimo, „jauko“ suradimo - pretendentų motyvavimo, organizacijos patrauklumo didinimo, iki galutinių derybų bei „galvos“ įtraukimo į naują komandą, jos/jo lojalumo stiprinimo...; organizacijų praktika ir atvejų analizė; ką daryti, kai kiti „medžioja“ tavo teritorijoje?; ar įmanomos „taikos sutartys“?; etiškų „galvų medžioklės“ principų ir strategijos organizacijai sukūrimas. Mokymus organizuoja: UAB „Personalo valdymo grupė“ projektų vadovės, turinčios nuo 4 iki 8 metų įvairių profesijų ir lygių darbuotojų bei vadovų atrankų ir „galvų medžioklių“ patirtį Lietuvoje ir už jos ribų (http://www.auditorija.lt/main/skelbimas/410).
Taigi, į šiuos apmokymus siūlyčiau siųsti personalo tarnybos vadovą, kuris sudalyvavęs juose sužinos daugiau informacijos apie „galvų medžioklės“ metodą ir įgaus praktinės patirties, kaip pritaikyti šį modelį atliekant personalo paiešką savo organizacijoje.

· Seminaras "Personalo tarnybos darbo aktualijos 2008“. Seminaras skirtas: personalo specialistams. Seminaro metu pristatomos temos: personalo formavimo principai, darbo teisės aktai, darbo rinkos apžvalga, aktualijos, poreikis planuoti žmogiškuosius išteklius, personalo planų sudarymas, personalo verbavimas  ir atranka, naujausi atrankos metodai, personalo mokymas ir tobulinimas, personalo vertinimas, vadovo atsakomybė ir kt. Seminarą veda: VŠĮ „Verslo spektras“ (http://www.cv.lt/kursai/view.fw?id=1197).

Taigi, šiame seminare siūlyčiau sudalyvauti įmonės personalo tarnybos vadovui, kuris atnaujintų žinias apie šiandieninę situaciją darbo rinkoje, numatomus pokyčius joje; aprūpinimo darbuotojais veiklų atlikimo naujoves ir numatomas tendencijas, bei perteiktų visas naujienas savo pavaldiniams. 

IŠVADOS
Organizacijų aprūpinimo darbuotojais procesas – besitęsianti veiksmų seka, kurios paskirtis – reikiamu laiku aprūpinti organizaciją reikiamos kvalifikacijos žmonėmis. Tam, kad būtų patenkinti organizacijų apsirūpinimo darbuotojais poreikiai, yra atliekamos personalo planavimo, verbavimo ir atrankos veiklos. 

Personalo planavimas, teikiantis informaciją kitoms organizacijos aprūpinimo darbuotojais veikloms, padeda įmonėms, atsižvelgiant į savo tikslus, planus ir pokyčius, įvertinti darbuotojų poreikį bei numatyti šaltinius, iš kurių bus patenkinamas reikiamas darbuotojų poreikis. Personalo verbavimo veikla, remiantis numatomu darbuotojų poreikio planu, apima kandidatų, turinčių reikiamus įgūdžius ir sugebėjimus organizacijos tikslams siekti, suradimą ir pritraukimą į laisvas arba naujai sukurtas darbo vietas. Personalo atrankoje svarbiausia tikslingai parenkant ir nuosekliai taikant atrankos metodus, išrinkti labiausiai tinkamą pretendentą konkrečioms pareigoms užimti.
Siekiant išsiaiškinti kaip aprūpinimo darbuotojais veiklos yra atliekamos praktikoje, buvo atliktas aprašomasis tyrimas apklausos (interviu) metodu pasirinktoje gamybinėje įmonėje.

Tyrimo metu surinktų duomenų analizė, apie gamybinėje įmonėje atliekamas aprūpinimo darbuotojais veiklas, parodė, kad šios veiklos turi trūkumų:

· Personalo poreikio nustatymui įmonės naudojamas tendencijų analizės metodas yra labai apytikris, neįvertina nuolat besikeičiančios aplinkos, organizacijos ir darbo jėgos veiksnių įtakos; galutiniame personalo planavimo rezultate nėra sudaromas personalo poreikio planas, kuriame atsispindėtų rėkiamos kvalifikacijos ir reikiamo kiekio personalo skaičius. Be to, naujai priimtų darbuotojų skaičius per paskutinius metus buvo viršytas beveik 27proc. nei buvo numatyta.
· „Personalo verbavimo“ terminas nėra naudojamas, o tik traktuojamas kaip personalo paieškos sudėtinė dalis. Šia veikla įmonėje siekiama tik surasti potencialius kandidatus, bet neskiriamas dėmesys kandidatų pritraukimui – verbavimui ar perverbavimui (darbo skelbime pateikiama tik informacija apie laisvą darbo vietą). Įmonės personalo tarnyba atlieka tik gamybinių padalinių personalo paiešką, o vadybinio personalo paieška, yra pavesta atlikti personalo paieškos ir įdarbinimo agentūrai. 
· Personalo atrankos procesas įmonėje nėra struktūruotas ir kandidatai dažniausiai įvertinami bei atrenkami naudojant tik vieną atrankos metodą – atrankos pokalbį (interviu), kuomet svarbiausias dėmesys skiriamas išsiaiškinti ar kandidato asmenines savybės atitinka siūlomo darbo pobūdį, bet ne jo patirtį ar sugebėjimus atlikti darbą gerai.
Siekiant gerinti nagrinėjamoje įmonėje atliekamas aprūpinimo darbuotojais veiklas ir taip užtikrinti, kad organizacija reikiamu laiku turėtų reikiamą kiekį, reikiamos sudėties darbuotojų, kurie padėtų organizacijai siekti ilgalaikės sėkmės, prisidėtų prie jos konkurencingumo didinimo ir išlikimo, besikeičiančios aplinkos sąlygomis, personalo planavimą siūlau atlikti pagal A.Price (2007) „Soft planning“ modelį, kuomet žmogiškųjų išteklių planavimas neapsiriboja vien tik „skaičių žaidimu“, kai personalo poreikis numatomas kiekybine išraiška, tačiau apima platesnę būsimo darbuotojo požiūrių, elgsenos ir įsipareigojimų sritį. Remiantis šiuo modeliu, nagrinėjamos gamybinės organizacijos vadovybei (aukščiausio lygio vadovams) ir personalo tarnybai, personalo planavimą siūlau atlikti šiais žingsniais: išsiaiškinti, kur organizacija yra dabar; apsispręsti, kur organizacija nori būti; nustatyti, ką organizacija turi padaryti ir atsižvelgiant į suformuotą strateginę viziją – suformuoti personalo poreikio planą.

Atliekant personalo verbavimą, siūlyčiau atsisakyti personalo paieškos ir įdarbinimo agentūros paslaugų ir už personalo paieškos veiklą visišką atsakomybę perduoti įmonės personalo tarnybai, nes personalo tarnyba, atlikdama žmogiškųjų išteklių valdymą, geriausiai išmano įmonės tikslus, strategiją, personalo politiką ir tiksliausiai žino, kokių darbuotojų jiems reikia ir kur galima būtų juos rasti. Personalo verbavimą siūlau atlikti tokiais žingsniais:

· Pradėti nuo darbų analizės, kurią atlikti padeda atsakymai į klausimus: kokios užduotys, darbai numatomi atlikti? kokie personalo įgūdžiai ir kompetencijos reikalingi šiam darbui atlikti? ar reikiamą personalą galima rasti tarp esamų organizacijos narių? jei ne, tai iš kokių išorinių šaltinių turi būti verbuojami reikalingi darbuotojai? 
· Surinktą informaciją apie kiekvieną atliekamą darbą, siūlau suklasifikuoti taip, kad būtų įtrauktos visos tiesiogiai su konkretaus darbo atlikimu susijusios detalės (darbo apibūdinimas; santykiai su vadovais, pavaldiniais ir kitais skyriais; numatoma gamybos apimtis; veiklumas, aktyvumas; darbo įvykdymo terminai; asmeniniai reikalavimai; darbo sąlygos bei darbui atlikti reikalinga įranga). 
· Įvertinus objektyvius ir subjektyvius apribojimus paieškos veiklai bei subjektui, nuspręsti, kokiais šaltiniais ir metodais naudotis, tenkinant iškilusį papildomų darbuotojų trūkumą. Pagrindinis nagrinėjamos gamybinės įmonės suvaržymas yra tam tikros srities specialistų (inžinieriai, technologai ir kt.) poreikis, kurių pasiūla rinkoje yra labai ribota, todėl, atliekant paieškos šaltinių ir metodų analizę, šiai įmonei siūlau naudoti ne darbo skelbimus, o verbavimo reklamas, kuriose būtų skiriamas dėmesys organizacijos ir darbo vietos patrauklumui reklamuoti. Siekiant, kad verbavimo reklama būtų efektyvi, siūlau joje išskirti tokius duomenis: 1) patrauklūs duomenys apie firmą – organizacijos ryšiai su užsieniu, jos sėkminga darbo patirtis, tai, kad ji plečiasi ir ieško darbuotojų; 2) pareigų/darbo vietos pavadinimas – turi būti parašomas didžiausiu ir ryškiausiu šriftu; 3) trumpas darbo pristatymas – apibūdinam darbo esmė, arba atliekamos funkcijos; 4) reikalavimai darbuotojui – išsilavinimas, patirtis, įgūdžiai, užsienio kalbų mokėjimas ir asmeninės savybės; 5) organizacijos siūlomos naudos – laiku mokamas atlyginimas ir socialinės garantijos, ilgalaikis, įdomus, dinamiškas darbas, profesinio ir asmeninio tobulėjimo galimybės; 6) nurodymas kokiu adresu ir iki kokio laiko atsiųsti CV ir motyvacinį laišką.

Taip pat didesnį dėmesį sutelkti į universitetų ir kitų mokymo įstaigų teikiamą potencialių kandidatų pasiūlą (intensyvesnis bendradarbiavimas su mokslo įstaigomis, dalyvavimas, pvz. KTU ar VGTU „Karjerų dienose“); taip pat numatyti ir įvertinti „galvų medžioklės“ verbavimo metodo panaudojimą.

Personalo atranką siūlau vykdyti dviem susitikimais su pretendentais, kuomet pirmojo susitikimo metu būtų trumpai pristatoma organizacija, jos misija, vizija, vertybės, pasiekimai, organizacijos nariai, jos kultūra ir pravedamas pagrindinis kandidatų interviu su personalo tarnybos vadovu bei, reikalui esant, atliekami įvairūs testai; o antrojo susitikimo metu atrinktiems kandidatams pravedamas antrasis pokalbis – su tiesioginiu vadovu. 



Siekiant paruošti ir pravesti rezultatyvų interviu su atrinktais kandidatais, nagrinėjamos gamybinės įmonės personalo vadovui siūlau tai atlikti šiais žingsniais: 1) interviu paruošimas (iš anksto paruošti standartizuotą klausimyną, kurį sudarytų klausimai apie: darbo patirtį, pasiekimus, profesines žinias, asmenines savybes bei lūkesčius; interviu pravedimui parinkti tinkamą vietą (turi būti uždara, rami patalpa, kuri būtų izoliuota nuo išorinio triukšmo, kur būtų minimaliai trukdoma ir kur niekas neskambintų telefonu, pvz. įmonės konferencijų ar susirinkimų salė, jei tokios nėra – uždaras kabinetas); 2) interviu pravedimas (siūlau vengti išankstinės nuomonės, pirmo įspūdžio, skuboto sprendimo apie kandidato tinkamumą, identifikacijos efekto, kontrastų, paskutinio įspūdžio klaidų; tinkamai užbaigti interviu pokalbį – pasiruošti iš​sa​mų pa​sa​ko​ji​mą apie lais​vą dar​bo vie​tą, dar​buo​to​jo ga​li​my​bes ir jam ke​lia​mus rei​ka​la​vi​mus, ap​tar​ti už​dar​bį bei leng​va​tas).   


Jei kyla neaiškumų dėl kandidatų asmeninių savybių ar tam tikrų įgūdžių, personalo tarnybos vadovui siūlau pasitelkti šias testavimo metodikas, galinčias objektyviausiai įvertinti, išmatuoti ir atskleisti užslėptas kandidatų asmenines savybes ar neaiškumus dėl įgūdžių:

· Vadybinio personalo atrankai siūlau naudoti įvertinimo centro (ĮC) metodą, kurio pagrindinis principas yra siekiant tinkamai įvertinti kandidato asmenines savybes bei kompetencijas – sudaryti sąlygas joms praktiškai pasireikšti (ne tik jo apie tai klausti, kaip daroma, pvz., interviu metu);
· Gamybinių padalinių darbuotojų atrankai siūlau naudoti žinių ir atlikimo testus, kuomet būtų atliekamas žinių, reikalingų darbui atlikti, ir darbo, į kurį pretenduojama, užduočių atlikimo patikrinimas.
Apibendrinant visų kandidatų atsakymus ir atliktų testų rezultatus, kandidatų palyginimą ir įvertinimą siūlau atlikti susidarant specialią vertinimo lentelę, į kurią suvedus per interviu ir testų atlikimo rezultatus gautą informaciją galima būtų aiškiai matyti kandidatų privalumus ir trūkumus – vienoje pusėje surašyti reikiamus kriterijus (nuo svarbiausio iki mažiau svarbaus), kitoje – kandidato vertinimą pagal juos, pavyzdžiui, dešimtbalėje sistemoje. Susumavus kriterijų balus būtų gaunamas galutinis rezultatas – tinkamiausias kandidatas konkrečiai darbo vietai užimti.
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PRIEDAI

1 priedas

PAGRINDINĖS  DARBO  SĄVOKOS  IR  TERMINAI

Atrankos pokalbis (interviu) – dalykinis pokalbis, kuomet abi pusės ir klausinėja, ir atsako į klausimus.
Ekstrepoliacija (kitaip tendencijų analizė) – statistinis metodas, kurio esmė yra organizacijos praeities personalo paklausos tendencijų perkėlimas į ateitį. (Bakanauskienė, 2002).
Galvų medžioklė (head hounting) – darbuotojo perviliojimas iš vienos darbo vietos į kitą.
Išorinė pasiūla – aprūpinimo personalu už organizacijos ribų šaltiniai.

Išoriniai personalo valdymo veiksniai – susiformuoja už organizacijos ribų, įmonė dažniausia jų tiesiogiai nevaldo, tačiau gali imtis tam tikrų priemonių padėčiai keisti.

Organizacija – struktūrą turintis susivienijimas, susidedantis iš daugiau nei dviejų narių, siekiančių bendrų tikslų.

Organizacijos aprūpinimo darbuotojais veiklos – personalo planavimas, personalo verbavimas, personalo atranka.

Organizacijos aprūpinimo darbuotojais subjektai – asmuo/ asmenų grupė, atliekanti aprūpinimo darbuotojais veiklas.

Personalas – organizacijos darbuotojai, bendrai siekiantys organizacijos tikslų.

Personalo atranka – visuma veiksmų, kurių metu iš turimų kandidatų į tam tikrą darbo vietą atrenkamas pats tinkamiausias (Tumonytė, 2007).

Personalo paieška – procesas, kurio metu surandami potencialūs kandidatai laisvai darbo vietai užimti.
Personalo planavimas – planai, padedantys užpildyti ateityje atsirasiančias laisvas darbo vietas (pareigybes) procesas, kuris grindžiamas: (1) ateityje atsirasiančių laisvų darbo vietų prognoze ir (2) sprendimu, ar išorės, ar vidaus kandidatai bus verbuojami į šias darbo vietas (Dessler, 2001).

Personalo vadovas – asmuo, atsakingas už personalo valdymo veiklas organizacijoje.

1 priedo tęsinys

Personalo verbavimas – procesas, kurio metu surandami ir priviliojami į organizaciją potencialūs kandidatai į laisvas funkcines vietas (Bakanauskienė, 2002).
Scenarijaus kūrimo metodas (scenario building) – reikalingos sudėties personalo skaičius yra nustatomas atsižvelgus į numatomų įvykių seką (numatomą strateginę viziją) ir apibrėžtų tikslų siekimo alternatyvų įvertinimą.
Tyrimas – informacijos rinkimas, analizė ir panaudojimas, tikslu nustatyti ir spręsti tam tikras problemas.
Testas – užduotis asmens savybems ar sugebėjimams nustatyti.
Vidinė pasiūla – tai esami organizacijos darbuotojai, kurie pareigybės paaukštinimo, pažeminimo ar perkėlimo būdu gali užimti laisvą darbo vietą.

Vidiniai personalo valdymo veiksniai – formuojasi organizacijos viduje, įmonė gali ir turi juos valdyti, taip prisitaikydama prie išorinės aplinkos poveikio.
2 priedas
INTERVIU  KLAUSIMAI
1. Kaip atliekamas personalo planavimas?

2. Kokie etapai sudaro personalo planavimą?

3. Kokie metodai naudojami atliekant personalo planavimą?

4. Kas atlieka personalo planavimo veiklą?

5. Kaip atliekamas personalo verbavimas?

6. Kokie etapai sudaro personalo verbavimą?

7. Kokie metodai naudojami atliekant personalo verbavimą?

8. Kas atlieka personalo verbavimo veiklą?

9. Kaip atliekama personalo atranka?

10. Kokie etapai sudaro personalo atranką?

11. Kokie metodai naudojami atliekant personalo atranką?

12. Kas atlieka personalo planavimo atranką?

Aplinka





Organizacijos tikslai ir strategijos





Vidinės darbo jėgos pasiūlos analizė





Išorinės darbo jėgos pasiūlos analizė
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