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PAGRINDINIU SAVOKU IR TERMINU ZODYNAS

»Asaichi* susitikimai — tai susirinkimy pagalba veikianti sistema, kuria valdomi svarbiausi
organizacijos procesai. Trumpy ir efektyviy susirinkimy metu nuolatos stebimi pagrindiniai rodikliai,
nedelsiant eskaluojamos problemos, paskiriami atsakingi uz jy iSsiaiskinimg ir sprendimg. Tarp jvairiy
sri¢iy darbuotojy didéja bendradarbiavimas siekiant bendro tikslo, ugdoma drausmé ir atsakingumas.

Automatizavimas — tai atskiry automatiniy masiny arba grupés maSiny, integruoty
perdavimo mechanizmais, operacijos. Uzdaros sistemos jtaisai fiksuoja pasitaikancias klaidas ir leidzia
automatiSkai jas pataisyti.

Darbuotojas — darbuotojas yra fizinis asmuo, pagal LR DK 13 straipsnj turintis darbinj
teisnumg ir veiksnuma, dirbantis pagal darbo sutartj uz atlyginima.

Ekologiskas vairavimas — tai terminas, apibudinantis efektyvy transporto priemoniy
naudojimg. Tai puikus ir paprastas biidas sumazinti keliy transporto degaly sanaudas, kad nuvaZiuojant
ta patj atstuma buty sunaudojama maziau degaly.

Etika — filosofijos rusis, nustatanti kaip reikia elgtis, kad biitum dorovingas; mokslas,
tiriantis moralg.

Hierarchiné kultira — formalizuota ir struktiiruota darbo aplinka, kurioje lyderiai veikia
kaip koordinatoriai ir kontrolieriai.

Intermodalinis pervezimas — tai kombinuotas dideliy gabarity kroviniy pervezimas dviem
ar daugiau transporto rusiy. Tai tipiSkas $iy laiky prekiy gabenimo biidas.

Ivertinimas — tai sukiirimas iSsamaus asmens ir jo veiklos apraS§ymo perziiirint ir
apibendrinant i§ jvairiy 3altiniy gaunamga informacijg. Sie Saltiniai gali biiti: stebéjimo i$vados, interviu,
testy rezultatai, laboratoriniai tyrimai ir kiti sistemingo informacijos kaupimo metodai.

Karjera —ta stimulas, ver¢iantis individg siekti geresniy darbo rezultaty ir besitesiantis visg
gyvenima. Karjera daznai siejama su sékme.

Ketvirtoji pramonés revoliucija (dar vadinama Industry 4.0 (liet. Pramoné 4.0)) — tai
naujas ekonomikos raidos etapas, pasiZymintis tokiy technologijy kaip didieji duomenys, dirbtinis
intelektas, daikty internetas, robotika, 3D spausdinimas ir pan. sinteze, jy fizine, skaitmenine ir biologine
sgveika.

Koronavirusiné liga 2019 (COVID - 19) — tai SARS-CoV2 koronaviruso sukeltos ligos
pavadinimas. COVID — 19 yra labai dazna perSalimo ir kity virSutiniy kvépavimo taky infekcijy
priezZastis.

Kriterijus — tai darbo atlikimo kriterijus: darbo jvykdymo rodiklis, kurj galima nustatyti
pagal objektyvias matavimo normas (jos turi biiti nustatytos), pagal atrankos kriterijus, priimant

darbuotojg j darbg (tarnybg).



Metodas — tam tikro tikslo pasiekimo budas, praktinio arba teorinio tikrovés jvaldymo budy
ir operacijy visuma. Moksle metodas yra pazinimo kelias, kurj tyréjas nutiesia j savo nagrinéjama
dalyka, vadovaudamasis savo hipoteze.

Metodologija — mokslas, aiSkinantis mokslinio tyrimo metodus; bendry mokslo metody
teorija; tikrovés pazinimo teorija, tirianti mokslinio mastymo btidg bei principus.

Modelis — samonés schema, stereotipas — tam tikra tvarka iSdéstyta informacija
registruojamajame ir atsimenanCiajame mastymo aparato pavirSiuje. Praktikoje — nuosekliai
pasikartojanti nervy sistemos aktyvumo israiSka. Tai pasikartojanti koncepcija, id€ja, mintis, vaizdas.

Motyvacija — elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo procesas, kurj sukelia jvairtis motyvai ar
Jy visuma.

NVS — Nepriklausomy valstybiy sandrauga — laisva suvereniy valstybiy asociacija, kurig
1991 m. ikiiré Rusija ir 11 kity respubliky, kurios anks¢iau buvo Soviety Sgjungos dalis.

Organizacija — vadybos mokslo poziliriu organizacija daZniausiai apibtidinama kaip
maziausiai i§ dviejy zmoniy sudarytas darinys, siekiantis bendro tikslo arba tiksly.

Pandemija — tai naujos ligos plitimas visame pasaulyje. Pandemija apibréZiama kaip
»epidemija“ vykstanti visame pasaulyje arba labai placioje teritorijoje, perZengianti tarptautinés sienas
ir paprastai turinti jtakos daugeliui Zmoniy.

Profesinés sajungos — profesiné sgjunga yra nuolat veikianti darbuotojy jkurta ir valdoma
demokratiné organizacija, tai — vienintelis teisétas, efektyviausias ir laiko patikrintas darbuotojy interesy
gynimo instrumentas.

Robotizavimas — tai pasikartojanciy, rutininiy veikly automatizavimas, leidziantis
darbuotojams atlikti aukStesn¢ verte kuriancias veiklas.

Socialinis tapatumas — asmens socialiné tapatybé parodo, kas jis yra pagal grupes, kurioms
Jis priklauso. Socialinés tapatybés grupés paprastai apibréziamos pagal kai kurias fizines, socialines ir

psichines asmeny savybes.
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IVADAS

Zmogiskieji istekliai plagiaja prasme yra 3alies gyventojai, kurie valdydami savo Zinias ir
jgtudzius sudaro darbo jéga, kuri padeda jmonéms siekti savo tiksly. Taip pat zmogiskieji iStekliai turi ir
siauraja prasme — tai jmonés personalas arba zmogiskasis kapitalas. Zmogiskieji istekliai gali bati
apibiidinami ir kaip darbo jéga, personalas ar bendradarbiai. Zmogiskuyjy istekliy procesas apima tokias
sritis kaip: planavima, verbavima, atrankg, socializacijg, mokymasi ir tobulinimasi, veiklos vertinima,
pareigy paaukstinimg, pazeminimg ir atleidimg i einamy pareigy. Imonés, kurios yra konkurencingos
rinkoje, vadovaujasi zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo principaist. D¢l $ios prieZasties
zmogisSkyjy iStekliy valdymas yra vienas i§ svarbiausiy jmonés valdymo komponenty, kuris turi
uztikrinti darbuotojy lojalumg bei motyvacija, efektyvy bei kokybiska paslaugy tiekimo procesg ir
bendrovés augima. Taigi, efektyvus zmogiskyjy istekliy valdymas sukoncentruotas j geriausiy
darbuotojy atrankas.

UAB ,.X* imon¢ yra jsteigta Lietuvoje nuo 1996 m. ir veikla vysto Europos ir Azijos
7emynuose. Si bendrové yra viena i§ didZiausiy jmoniy Europos logistikos sektoriuje. UAB ,,X* teikti
logistikos paslaugas pradéjo turédama tik viena sunkvezimj. Siai dienai UAB ,,X*“ yra jsigijusi 8 900
vilkiky ir 9 350 puspriekabiy. 2021 m. jmoné¢je dirba 21 000 darbuotojy. Imonés veiklos rodikliai kas
metus vidutini$kai auga apie 25 proc. UAB ,,X* veiklos vystyme vadovaujasi LEAN filosofija, kuri
uztikrina operatyvy bendradarbiavima tiek su klientais, tieck jmonés viduje bei uztikrina sklandy kroviniy
pervezima.

Tyrimo aktualumas. Pasauliné pandemija dél Covid-19 viruso paskatino persvarstyti
kasdienio gyvenimo aspektus. I§ vienos pusés, esame ketvirtoje pramonés revoliucijoje, kurios metu
dirbtinio intelekto pagalba vystomi robotizavimai ir automatizavimai. D¢l Sios prieZasties spartéja
pasaulio ekonomika. Taciau i§ kitos pusés, 2020 m. buvo jvestas priverstinis gyvenimo sulétéjimas, dél
jvesty griezty karantiny ir Zmoniy judéjimo apribojimy. D¢l Sios prieZasties sumazejo zmoniy
vartotojiSkumas, kuris tampa nauja zmonijos religija. Pasak B. Sobotkos, zmonija neabejotinai ir toliau
liks vartotojiska, tadiau tikétina samoningesné?. Kyla klausimas — kokiy zmogiskyjy istekliy prireiks
norint pasiekti efektyviy darbo rezultaty?

Taigi, besikei¢ianti pasaulinés ekonomikos padétis, didéjanti globalizacija, tobuléjancios

VW —

priezasties jmonése formuojasi naujas pozilris ] personalg, kuris tampa svarbiausia bendroveés veiklos

1 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje. Viesoji politika ir
administravimas. T. 16, Nr. 2 (2017): 335. https://repository.mruni.eu/handle/007/14698?show=full

2 Bartosz Sobotka. ,,In Search of Desired Competences on the Threshold of the Fourth Industrial Revolution* Human
Resource Management: A Selection of Literature. T. 136, Nr. 5 (2020): 89-90. https://web-b-ebscohost-
com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail?vid=11&sid=89c1fa56-2e75-4e66-bbfe-a025212f0834%40pdc-v-
sessmgr01&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QthG12ZQ%3d%3d#db=bsu&AN=147962443
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vystymo dalimi, nuo kurios priklauso veiklos efektyvumas®. Dél Sios priezasties jmonése skatinamas
zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas. Efektyvus zmogiskyjy istekliy valdymas uztikrina
s¢kmingg jmonés veiklos vystyma bei jmonés pranasumga tarp konkurenty ilgoje perspektyvoje.
Efektyviai vystyti versla gali tik ta jmoné, kuri turi kompetentingy darbuotojy, kurie gebés savo jgudziais
ir Ziniomis naudoti pazangiausias technologijas, jas pritaikyti verslo vystymui. Juk be kvalifikuoty
darbuotojy jmonés negaléty vystyti savo veiklos. Be to, demografiniai rodikliai Lietuvoje kiekvienais
metais signalizuoja apie mazéjancius zmogiskuosius iSteklius. Atsizvelgiant ] tai, jmonés yra
suinteresuotos vykdyti arSig konkurencijg dél kvalifikuoty darbuotojy. Dél Sios priezasties bendrovés
siekdamos efektyviai vykdyti savo veiklg skiria didelj démesj zmogiSkyjy istekliy valdymui.

Logistikos sektoriuje yra ar$i zmogiskyjy iStekliy konkurencija dél Sig veikla vykdanciy
jmoniy gausos. Atsizvelgiant j 2018 m. ,,Eurostat duomenis Lietuvoje jsisteigusiy transportavimo ir
saugojimo veiklg vykdanciy jmoniy yra daugiau kaip 18 ttkstanciy, kuriose dirba daugiau kaip 140
tukst. darbuotojy, o Europos Sgjungoje (ES) veiklg vysto daugiau kaip 1,2 min. transportavimo ir
saugojimo jmoniy, kuriose dirba daugiau kaip 10,29 min. darbuotojy *. Atsizvelgiant j tai logistikos
sektoriuje yra didelé zmogiSkyjy iStekliy konkurencija ir bendrovés turi gebéti ugdyti darbuotojy
lojalumg ir moketi prisitraukti naujy kvalifikuoty darbuotojy. Taigi, svarbu iSanalizuoti UAB ,,.X*
zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumus bei pranaSumus ir jvertinti veiklos vystymo perspektyvas.

Darbo objektas. UAB ,,X* jmonés zmogiskyjy istekliy valdymas

Moksliné tyrimo problema. Siais laikais visuomené néra sésli ir yra linkusi keisti ne tik
darbo vietas, bet ir gyvenamuosius miestus ar net Salis, siekiant surasti geresnj gyvenimg ir realizuoti
save. Atsizvelgiant i tai, Lietuvoje tarp jmoniy vyksta arSi nacionaliné ir globali konkurencija dél
zmogiSkyjy iStekliy. Jmonés siekdamos pritraukti naujus darbuotojus bei iSlaikyti esamus privalo
tinkamai valdyti jmonés zmogiskuosius iSteklius, kuriems jtakg daro vidiniai ir iSoriniai veiksniai. ToKiu
biidu formuojama moksliné tyrimo problema: kaip efektyviai yra valdomi UAB ,,X* jmonés Zmogiskieji

iStekliai?

3 Eugenijus Chlivickas, Papsiené, Palmyra ir Pap3ys, Arnas. ,,Zmogiskieji istekliai: strateginio valdymo aspektai” Verslas,
vadyba ir studijos, Vilniaus Gedimino technikos universitetas (2009): 51.
https://journals.vgtu.lt/index.php/BME/article/download/7191/6220

4 ,Annual enterprise statistics by size class for special aggregates of activities (NACE Rev. 2)“ 2021. Eurostat, zitréta 2021
kovo 18 d. https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK DS-297817 QID 12B9A317 UID -
3F171EBO&Ilayout=SIZE _EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE R2,L,Z,0;INDIC SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z.3;
&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE R2,B-N S95 X K;DS-297817INDIC SB,V12150;DS-
297817INDICATORS,0BS FLAG;&rankNamel=INDICATORS 1 2 -1 2&rankName2=INDIC-SB 1 2 -

1 2&rankName3=NACE-R2 1 2 -1 2&rankName4=TIME 1 0 0 O&rankName5=SIZE-

EMP 1 2 0 0&rankName6=GEO 1 2 0 1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM-=true&footnes=false&em
pty=false&wai=false&time mode=ROLLING&time most recent=false&lang=EN&cf0=%23%23%23%2C%23%23%23.
%23%23%23
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https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK_DS-297817_QID_12B9A317_UID_-3F171EB0&layout=SIZE_EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE_R2,L,Z,0;INDIC_SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z,3;&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE_R2,B-N_S95_X_K;DS-297817INDIC_SB,V12150;DS-297817INDICATORS,OBS_FLAG;&rankName1=INDICATORS_1_2_-1_2&rankName2=INDIC-SB_1_2_-1_2&rankName3=NACE-R2_1_2_-1_2&rankName4=TIME_1_0_0_0&rankName5=SIZE-EMP_1_2_0_0&rankName6=GEO_1_2_0_1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM=true&footnes=false&empty=false&wai=false&time_mode=ROLLING&time_most_recent=false&lang=EN&cfo=%23%23%23%2C%23%23%23.%23%23%23
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK_DS-297817_QID_12B9A317_UID_-3F171EB0&layout=SIZE_EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE_R2,L,Z,0;INDIC_SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z,3;&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE_R2,B-N_S95_X_K;DS-297817INDIC_SB,V12150;DS-297817INDICATORS,OBS_FLAG;&rankName1=INDICATORS_1_2_-1_2&rankName2=INDIC-SB_1_2_-1_2&rankName3=NACE-R2_1_2_-1_2&rankName4=TIME_1_0_0_0&rankName5=SIZE-EMP_1_2_0_0&rankName6=GEO_1_2_0_1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM=true&footnes=false&empty=false&wai=false&time_mode=ROLLING&time_most_recent=false&lang=EN&cfo=%23%23%23%2C%23%23%23.%23%23%23
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK_DS-297817_QID_12B9A317_UID_-3F171EB0&layout=SIZE_EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE_R2,L,Z,0;INDIC_SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z,3;&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE_R2,B-N_S95_X_K;DS-297817INDIC_SB,V12150;DS-297817INDICATORS,OBS_FLAG;&rankName1=INDICATORS_1_2_-1_2&rankName2=INDIC-SB_1_2_-1_2&rankName3=NACE-R2_1_2_-1_2&rankName4=TIME_1_0_0_0&rankName5=SIZE-EMP_1_2_0_0&rankName6=GEO_1_2_0_1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM=true&footnes=false&empty=false&wai=false&time_mode=ROLLING&time_most_recent=false&lang=EN&cfo=%23%23%23%2C%23%23%23.%23%23%23
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK_DS-297817_QID_12B9A317_UID_-3F171EB0&layout=SIZE_EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE_R2,L,Z,0;INDIC_SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z,3;&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE_R2,B-N_S95_X_K;DS-297817INDIC_SB,V12150;DS-297817INDICATORS,OBS_FLAG;&rankName1=INDICATORS_1_2_-1_2&rankName2=INDIC-SB_1_2_-1_2&rankName3=NACE-R2_1_2_-1_2&rankName4=TIME_1_0_0_0&rankName5=SIZE-EMP_1_2_0_0&rankName6=GEO_1_2_0_1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM=true&footnes=false&empty=false&wai=false&time_mode=ROLLING&time_most_recent=false&lang=EN&cfo=%23%23%23%2C%23%23%23.%23%23%23
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK_DS-297817_QID_12B9A317_UID_-3F171EB0&layout=SIZE_EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE_R2,L,Z,0;INDIC_SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z,3;&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE_R2,B-N_S95_X_K;DS-297817INDIC_SB,V12150;DS-297817INDICATORS,OBS_FLAG;&rankName1=INDICATORS_1_2_-1_2&rankName2=INDIC-SB_1_2_-1_2&rankName3=NACE-R2_1_2_-1_2&rankName4=TIME_1_0_0_0&rankName5=SIZE-EMP_1_2_0_0&rankName6=GEO_1_2_0_1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM=true&footnes=false&empty=false&wai=false&time_mode=ROLLING&time_most_recent=false&lang=EN&cfo=%23%23%23%2C%23%23%23.%23%23%23
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK_DS-297817_QID_12B9A317_UID_-3F171EB0&layout=SIZE_EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE_R2,L,Z,0;INDIC_SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z,3;&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE_R2,B-N_S95_X_K;DS-297817INDIC_SB,V12150;DS-297817INDICATORS,OBS_FLAG;&rankName1=INDICATORS_1_2_-1_2&rankName2=INDIC-SB_1_2_-1_2&rankName3=NACE-R2_1_2_-1_2&rankName4=TIME_1_0_0_0&rankName5=SIZE-EMP_1_2_0_0&rankName6=GEO_1_2_0_1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM=true&footnes=false&empty=false&wai=false&time_mode=ROLLING&time_most_recent=false&lang=EN&cfo=%23%23%23%2C%23%23%23.%23%23%23
https://appsso.eurostat.ec.europa.eu/nui/show.do?query=BOOKMARK_DS-297817_QID_12B9A317_UID_-3F171EB0&layout=SIZE_EMP,L,X,0;GEO,L,Y,0;NACE_R2,L,Z,0;INDIC_SB,L,Z,1;TIME,C,Z,2;INDICATORS,C,Z,3;&zSelection=DS-297817TIME,2017;DS-297817NACE_R2,B-N_S95_X_K;DS-297817INDIC_SB,V12150;DS-297817INDICATORS,OBS_FLAG;&rankName1=INDICATORS_1_2_-1_2&rankName2=INDIC-SB_1_2_-1_2&rankName3=NACE-R2_1_2_-1_2&rankName4=TIME_1_0_0_0&rankName5=SIZE-EMP_1_2_0_0&rankName6=GEO_1_2_0_1&rStp=&cStp=&rDCh=&cDCh=&rDM=true&cDM=true&footnes=false&empty=false&wai=false&time_mode=ROLLING&time_most_recent=false&lang=EN&cfo=%23%23%23%2C%23%23%23.%23%23%23

Tyrimo tikslas. Isnagrinéjus zmogiskyjy istekliy sampratos teorinius aspektus, zmogiskyjy
iStekliy valdymo pagrindus ir strateginio valdymo teorinius modelius, pateikti UAB ,,X* jmonés
zmogiskyjy iStekliy valdymo analize ir pasitlyti zmogisSkyjy iStekliy valdymo perspektyvas.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksliniy Saltiniy pagrindu zmogiskyjy istekliy valdymo teorinius aspektus.

2. Pateikti UAB ,,X“ imonés zmogisSkyjy iStekliy valdymo vertinimo metodologija.

3. Atlikti UAB ,,X“ imonés zmogisSkyjy iStekliy valdymo analize.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros palyginamoji analizé, kiekybinis tyrimas — UAB ,, X*
jmonés specialisty anketiné apklausa, kokybinis tyrimas — eksperty interviu su UAB ,. X jmonés
vadovais.

Darbo struktiira. Magistro baigiamajj darbg sudaro santrumpos, pagrindiniy sgvoky ir
terminy Zodynas, jvadas, trys dalys; pirmoji — teoriné, antroji — metodologiné ir treéioji — praktiné.
Pirmoje magistro baigiamojo darbo dalyje remiantis moksliniais $altiniais iSanalizuojama zmogiskyjy
iStekliy, zmogisSkyjy istekliy valdymo sgvokos ir iSskiriami zmogiskyjy istekliy valdymo modeliai.
Antroje dalyje nagrinéjama zmogiskyjy istekliy valdymo metodologija bei pateikiama Kiekybinio ir
kokybinio tyrimo pasirinkimo tikslingumas, atliekamo tyrimo etapai ir etikos principai. Trecioje
magistro baigiamojo darbo dalyje analizuojami ir lyginami gauti tyrimo rezultatai. Magistro baigiamasis
darbas uzbaigiamas iSvadomis ir rekomendacijomis, bibliografiniy $altiniy sgraSu, santrauka lietuviy ir
angly kalbomis ir priedais.

Darbo apimti: 92 puslapiy, 34 paveikslai, 14 lenteliy ir 2 priedai. Bibliografiniy Saltiniy

sgrasg sudaro 32 saltiniai.
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Zmogiskuju iStekliy samprata

Zmogiskieji istekliai yra vienas i§ svarbiausiy veiksniy lemian¢iy jmonés efektyvuma.
Stebint organizacijos vystymosi stadijas galima pastebéti, kad bendrovés produktyvumas yra tiesiogiai
susijes su darbuotojais. Imonés tikslai yra pasiekiami tiek personalui dirbant individualiai, tiek grupése,

tieck su jvairiomis maginomis ar kitais materialais®

. Bendrovés darbuotojai daro jtakg jmonés
efektyvumui, paslaugy ar prekiy kokybei ir pelningumui. Taigi, Zzmonés atlikdami savo darbines pareigas
tampa zmogiskaisiais iStekliais®. Mokslingje literatiiroje néra i$skirto vieno termino zmogiskyjy istekliy

sgvokai apibrézti (zr. 1 lent.).

1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy apibréZimai

Autorius, metai Zmogiskujy istekliy apibréZimas
Kuliesis, Pareigiené¢, Naus, | Tai zmogus, jo darbas ir jo sugeb¢jimai, jgytos Zinios, geb¢jimai,
2012 kurie néra materialis ir lengvai apCiuopiami.
Giziené, Raceliené, 2012, Tai tam tikras kompetencijas turintys organizacijos darbuotojai,

kurie, priimdami ir realizuodami jvairius sprendimus, daro jtaka
organizacijos veiklos efektyvumui bei pelningumui ir yra vienas i§
pagrindiniy veiksniy, skatinanc¢iy ekonomikos augima.

Anca-loana, 2013 Tai strateginis komponentas organizacijoje, siekiant konkurencinio
pranasumo pries kitas organizacijas.

Russ-eft, 2014 Tai zmonés, kurie yra organizacijos informacijos ir stiprybés
Saltinis.

Tidjani, 2014 Tai didziausias organizacijos turtas, priklausantis ne nuo finansiniy

ar materialiy iStekliy, o nuo darbuotojy darbo kokybés.

Kalvionyté, Karsokiené, 2016 | Tai ne materialas iStekliai, o Zmogiskasis kapitalas.

Juodeikaité, Fominien¢, 2016 | Tai ZmogiSkojo kapitalo naudojimas konkurenciniam pranaSumui
didinti ir numatytoms pareigoms reikiamu laiku vykdyti.

Saltinis: cituota i§ Bortnikas (2017)

Atsizvelgiant  lentel¢je pateiktus apibréZimus matyti, kad mokslininkai skirtingai apibrézia
zmogisSkuosius iSteklius. Apibendrinus visus pateiktus apibréZimus, galima daryti prielaida, kad
zmogiskieji iStekliai — tai jmonés darbuotojai su asmeniniais geb¢jimais, issilavinimu, kompetencijomis
ir patirtimi, kurie prisideda prie bendrovés tiksly siekimo kurdami produktus ar suteikdami paslaugas
klientams.” Apibendrinus, pagrindinis jmoniy tikslas yra pritraukti kvalifikuotus specialistus siekiant
bendrovés produktyvumo. Darbas jmong¢je suteikia galimybe¢ specialistams jgyti tam tikry gebéjimy,

atsiskleisti jy talentams ir poZiiiriams. Tai reiSkia, kad ZmogiSkieji iStekliai vykdo organizacijos veikla

5 Joseph M. Putti, Human Resource Management: A Dynamic Approach (Indija, 2015). https://web-s-ebscohost-
com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail?vid=4&sid=c1240ed1-5566-416d-bd8b-
ba56c8087829%40redis&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#AN=1223947&db=e000xww

® Chlivickas, Pap$iené, Papsys, supra note, 3: 51.

" Bortnikas, supra note, 1: 338-339.
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pasitelkdami tiek individualiomis, tick kolektyvinémis kompetencijomis bei ugdo naujas kompetencijas®

(zr. 1 paveiksla).

Zmogiskieji iStekliai

Kolektyvinés zinios
«—

Zinios

Patirtis
4—

Igiidziai / sugebéjimai
—

Kolektyviné
patirtis
e Kolektyviniai jgudziai /
sugebéjimai
Pozitriai /

) vertybés

Asmeninés
savybés
Asmeninés Kolektyviné
kompetencijos kompetencija

Saltinis: cituota i§ Leoniené (2008). 5
1 pav. Zmogiskyjy istekliy struktira

Imonés ZI kontekste asmeninés kompetencijos apibréZiamos kaip specialisto turimos
profesinés (konkretlis gebéjimai apimantys konkrecias profesines zinias ir jgiidzius) ir neprofesinés
(komunikacijos, santykiy palaikymo, kiirybingumo, nuomonés, pokyciy toleravimo kompetencijos)
kompetencijy rinkinys, kuris daro jtakg jo gebéjimams dalintis Ziniomis, jas tobulinti bei taikyti. Siekiant
efektyviai vykdyti bendroves veiklg yra svarbiis abu kompetencijy tipai, nes tik taip kuriamos bendros
darbuotojy Zinios, kaupiama kolektyviné patirtis ir taip yra ugdoma kompetencija spresti problemas®.

Pasak A. Bortniko ,,zmogiSkieji iStekliai yra organizacijos turtas, kuris lemia sékminga
organizacijos veikla, tiksly jgyvendinimg, konkurencingumg“!°. Apibendrinus galima daryti prielaida,
kad yjmonés darbuotojai yra laikomi vienu i§ svarbiausiu jmonés iStekliumi, dél jy turimo intelekto lygio
ir gebéjimy kelti kvalifikacija, ir taip uztikrinti organizacijos tiksly jgyvendinima, suteikti bendrovei

konkurencinguma pries kitas jmones.

8 Biruté Leoniené, Vadovavimas darbuotojams sparciai besikei¢ianc¢ioje aplinkoje, Organizacijy vadyba: Sisteminiai
Tyrimai, 48 (2008): 77. https://web-a-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail?vid=14&sid=8a2aalaa-f7f6-
444a-9al1d-b0b9b062e4af%40sdc-v-sessmgr03&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QthGI2ZQ%3d%3d#AN=35866253&db=bth

° lbid, 77-78.

10 Bortnikas, supra note, 1: 338-339.
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1.2. Zmogiskuju iStekliy valdymo samprata

Zmogiskyjy istekliy apibrézimas yra glaudziai susijes su ,,valdymo® savoka. Pastaraisiais
metais terminas ,,zmogiskyjy iStekliy valdymas®, galima teigti - tapo prestiziniu: valdzios institucijos
turi Zzmogiskyjy istekliy skyriy ar ministerija; daugelis jmoniy turi skyrius, kurie yra atsakingi uz joje
dirban¢io personalo poreikius'!. Ta¢iau, moksliné diskusija apie zmogiskuosius isteklius ir jy valdyma
yra gana nesena. Vadybos teorijoje pirmg kartg prof. Chesteris I. Barnardas tik 1938 m. susiejo
darbuotojy norg dirbti, rodoma aktyvuma, jy darbo kokybe¢ su organizacijos veiklos efektyvumu. Nuo
tada organizacijos samprata buvo laikoma sistema, kurioje svarbig vieta uzima zmonés, kurie siekia
bendry tiksly*2. Sj jvykj galima laikyti zmogiskyjy istekliy valdymo uzuomazga. Analizuojant moksling
literatiirg pastebéta, kad autoriai skirtingai apibrézig zmogiskyjy istekliy sgvoka (zr. 2 lent.).

2 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo apibrézimai

Autorius, metai Zmogiskuyjy istekliy valdymo apibrézimas

Ivanovic, Collin, | Atsakomybé uz organizacijos produktyvuma, naudojant darbuotojy politikos
1997 formavima.
Poole, 1999 Valdymo sritis, kurios pagalba organizacija administruojama veiksmingiau.

Yahya, Goh, 2002

Strateginé personalo vadyba, pabréziant darbo iSmanyma, organizavimag ir
zmogiskyjy istekliy motyvavima.

Appleby, 2003

Valdymo proceso dalis, kai riipinamasi, kad buty palaikomi Zzmogiski

darbuotojy santykiai ir uztikrinta materialiné¢ gerove, siekiant, kad jie kuo
efektyviau dirbty.

Savoka, | kurig jeina daugybé su organizacijos iSlaidomis susijusiy dalyky,
tokiy kaip darbo sauga, selektyvi atranka, brangiai kainuojantys mokymai,
veiklos vertinimas, informacijos sklaida ir dalijimasis, iniciatyvos, pakélimo
pareigose ir plétros pabrézimas.

Gonzalez, 2004

Stoner, Freeman, | Valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy verbavimu, parinkimu,
Gilbert, 2005 mokymu ir tobulinimu.
Barsauskiene, 2006 Sprendimai ir veiksmai, kuriy tikslas yra pritraukti, motyvuoti, ugdyti ir

iSlaikyti organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkancig darbo jéga, kartu
uztikrinant balansg tarp kuo geresniy organizacijos rezultaty ir darbuotojy
gerovés siekimo.

v —

Analizuojant lentelés duomenis galima daryti prielaida, kad vieni 1§ pirmyjy ZmogisSkyjy
iStekliy valdymo apibrézimai buvo gana primityvis ir nusakantys tik darbuotojy indelj i jmonés
efektyvuma. Be to, zmogiskieji istekliai neretai buvo sutapatinami su personalo valdymu (toliau PV) %2,

ZIV apima daugiau funkcijy nei personalo samdyma, atleidima bei socialinj apriipinima, o labiau

11 putti, supra note, 5.

12 VIdimiras Grazulir ir kt., Zmogiskyjy istekliy valdymas: vadovélis magistrantiiros studentams. (Vilnius, 2015).
https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/16808/9789955197232.pdf?sequence=1&isAllowed=y

13 Aurelija Baceviciate, Vita Juknevigiené, ,,VieSojo administravimo zmogiskyjy istekliy atrankos aspektai: Siauliy miesto
savivaldybés administracijos darbuotojy nuomonés tyrimas*, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos (2009): 14-

15. https://epubl.ktu.edu/object/elaba:6082776/
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analizuojant Sias dvi sgvokas galima pastebéti ir daugiau skirtumy tarp jy (Zr. 2 paveikslg). XXI a.
zmogiskyjy iStekliy sagvoka mokslinéje literatiiroje buvo praplésta ir jtrauktas veiksmy detalizavimas,
kuriais siekiama motyvuoti darbuotoja siekti kuo geresniy organizacijos rezultaty bei didinti
konkurencinj pranasuma’*. Apibendrinus skirtingus zmogiskyju istekliy valdymo savokos apibrézimus,
galima daryti prielaidg, kad zmogisSkyjy iStekliy valdymas yra strateginé valdymo sritis, kuri yra
atsakinga uz naujy darbuotojy verbavima, jy atranka, priémima i darba, atleidima ir pareigy pakeitima,
kvalifikacijos kélima, veiklos jvertinimus ir tobulinimus bei darbuotojy motyvavima siekti efektyvesnés
jmongs veiklos. Tai reiskia, kad zmogiskyjy istekliy valdymas apima bendrovei reikalingos darbo jégos

verbavimg ir i§laikyma uztikrinant balansg tarp produktyvios jmonés veiklos ir darbuotojy géroves.

A\Y | | PV |
' N | Patariamasis ir
1 Strateginis } |  administracinis 1

—, Vadowvy ir darbuotojy
tarpininkas

| Esminé organizacijos
funkcija

Visi vadovai valdo

Sty Sk — Specialisty prerogatyva

\

— Remiasi komandomis REER] VS

| } hierarchija
| | Individualus darbo Grieztai apibréztos
apmokeéjimas uzduotys
| | Darbuotojus reikia Darbuotojus reikia
puoseléti | stebéti
' Besimokanti [ -
—L organizacija } L Diagnostinis procesas

Orientuojasi j viding
aplinkg

|| Orientuojasi j siekiamus
rezultatus

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal I3oraité (2011).
2 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo ir personalo valdymo skirtumai
Atsizvelgus | visus Zmogiskyjy istekliy valdymo ir personalo valdymo skirtumus galima
teigti, kad ZIV yra ,strateginis, nuoseklus ir visapusis pozifiris j jmonés zmogiskyjy istekliy valdyma
bei ugdyma, kai kiekvienas Sio pozilrio aspektas visiSkai integruojamas j bendrg organizacijos

valdyma“®®. Zmogiskyjy istekliy valdymo savoka daZniau yra vartojama, nagrinéjant strategine

14 Aleksandras Bortnikas, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo modernizavimas $iuolaikinéje organizacijoje®, Viesoji politika ir
administravimas, 2017, 337-339. (https://repository.mruni.eu/handle/007/14698?show=full

15 Margarita ISorait¢, ,Zmogiskieji iStekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo Saltinis strategiskai valdant
organizacija“, Socialiniy moksly studijos, 3, Vilnius (2011): 37-39. https://repository.mruni.eu/handle/007/10951?show=full
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personalo plétra ir yra analizuojamos veiklos, kuriomis siekiama didinti bendrovés konkurencinguma.
Pavyzdziui, socializacijos, ugdymo, motyvacijos, komandinio darbo organizavimo, Zmogiskojo
potencialo vystymo ir t. t.1°. Tuo tarpu personalo valdymas koncentruojasi j trumpalaikes perspektyvas,
atitinkamos kvalifikacijos ir kokybés personalo struktiirg.

Zmogiskyjy istekliy valdymas per paskutinj desimtmetj buvo pripaZintas kaip svarbiausias
elementas norint pasiekti jmonés tikslus, 0 zmogiskasis iSteklius — kaip vertingiausias isSteklius.

Bendrovés siekis yra biiti konkurencingai rinkoje teikiant paslaugas ar prekes zmoniy pagalba ir tai yra

VW —

prastas zmogiskyjy istekliy valdymas*?’.

1.2.1. Zmogiskuyjy iStekliy valdymo komponentai

I. Navikauskienés ir A. JaraStunienés zmogiskyjy iStekliy valdymo procesa apibiidina kaip
sistemg, kuri susideda i§ skirtiny komponenty, kurie yra susije tarpusavyje. Norint pasiekti ZIV

efektyvuma komponentai turi biiti taikomi nuosekliai ir kompleksiskai 18 (Zr. 3 paveiksla).

l ZI |
planavimas

' ir Kiti kandidaty

paiesSka

tinkamy |

I karjeros |

valdymas l atranka l

lmotyvavimas l

' adaptacija l

veiklos
vertinimas I

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Navikauskiené, Jaratiniené (2019)
3 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo komponentai

Zmogiskyjy istekliy planavimo komponentas apima ZI, kitaip darbo jégos, poreikio
nustatymg bendrovés poreikiams patenkinti: atitinkamas darbuotojy skaicius, kad efektyviai bity

atlickamos uzduotys bei patenkinami personalo poreikiai: specialisty jdarbinimas, darbo paskirstymas,

16 Vladimiras Grazulis ir kt., Zmogiskyjy istekliy valdymas: vadovélis magistrantiiros studentams (Vilnius: 2015),
https://repository.mruni.eu/bitstream/handle/007/16808/9789955197232.pdf?sequence=1&isAllowed=y

17 Putti, supra note 5.

18 Tyona Navikauskiené, Aldona Jarasiniené, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo svarba organizacijos veiklos procesy
sistemoje““(pranesimas konferencijoje Mokslas — Lietuvos ateitis , Vilnius, 2019 m. lapkri¢io 12 d.)
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paaukStinimas pareigose, perkélimas ] kitas pareigas bei atleidimas 1§ darbo. Bendrovés
konkurencingumas rinkoje priklauso nuo tinkamai suplanuoto ZI poreikio®®.

Tinkamy kandidaty paieska arba verbavimas yra procesas, kurio metu j laisvas darbo
pozicijas randami ir ,.priviliojami atitinkami kandidatai. ZI verbavimo rezultatas yra atitinkamas
skaicius kandidaty, i§ kuriy bus atrinkti ir pasamdyti geriausiai reikalavimus atitinkantys darbuotojai.
Potencialiy darbuotojy jmones iesko socialiniuose tinkluose, darbo skelbimo portaluose, aukstosiose
mokyklose, uzimtumo tarnyboje. Taip pat potencialiy darbuotojy iesko atsizvelgdami i kity asmeny
pateiktas rekomendacijas?°.

Atranka yra procesas, kurio metu i$ keliy potencialiy kandidaty j laisva darbo vietg yra
atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias pretendentas. Atrankos metu yra organizuojamas darbo
pokalbis su pretendentais, be to jiems gali biiti paskirta atlikti organizacijos paruostus testus, uzduotis.
Po $iy veiksmy jmoné priima sprendimg priimti ar ne pretendentg j laisvag darbo vieta, o pretendentas,
jvertings, ar sitilomos darbo pareigos tenkina jo poreikius ir tikslus, priima atitinkamg sprendima.
Atsizvelgiant j tai, kad jmonés atrankos metu siekia priimti kvalifikuotus darbuotojus, ZI atrankos
procesas turi biiti efektyvus: turi biiti nustatyti aiskiis gebé&jimo, kvalifikacijos ir vertybiy kriterijai??.

Adaptacija yra procesas, kurio metu naujas darbuotojas greiciau ir lengviau prisitaiko
organizacijoje. Adaptacijg naujoje darbo vietoje lemia specialisto neurotiskumas, intelektas ir socialinis
i$sivystymas. Bet ne kg svarbiau yra ir socialiné jmonés aplinka: vadovy ir kolegy tarpusavio santykiai,
bendravimas. Tai reiskia, kad adaptacija yra procesas, kuriame dalyvauja tiek naujas darbuotojas, tiek
visa bendrové. Imoné norédama sutrumpinti adaptacijos laikotarpj gali vadovautis adaptavimo metodais,
kurie ne tik sutrumpina adaptacijg, bet ir jdiegia naujam darbuotojui bendrovés taisykles bei vertybes.
Mokslingje literatiiroje yra iSskiriami Sie adaptacijos veiksniai:

v Nurodymai. Darbuotojas turi tiksliai zinoti uzduo¢iy atlikimo terminus, metodus.

v" Kontrolé. Vadovas turi kontroliuoti nauja darbuotojg, kad uzduotys bty atliktos laiku ir
tinkamai.

v" Pagalba. Naujiems darbuotojams turi biiti sudarytos galimybés gauti pagalbos i$ kolegy,
kad i§vengty nukrypimy nuo reikalavimy bei uzduoéiy atlikimo vélavimy??

Mokymas yra ZIV proceso dalis, kurio metu darbuotojai kelia savo kvalifikacijas ir jgauna

naujus jgiidzius reikalingus profesinéje veikloje. Sis procesas yra bitinas siekiant, kad specialistai biity

19 putti, supra note, 5.

2 7ydre Petrylaité, Zmogiskyjy istekliy verbavimo ir atrankos ypatumai Siauliy miesto privadiame sektoriuje, Management
Theory and Studies for Rural Business and Infrastructure Development, 39/2, Siauliai (2017): 227-229. https://web-p-
ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail ?vid=10&sid=859670a4-44af-4338-bbbe-
25e716f0e87f%40redis&bdata=IJnNpdGU9IZWhvc3QtbGI2ZQ%3d%3d#db=bth& AN=123887228

2L |bid

22 Vijlija Bité Fominiené, Biruta Svagzdiené, ir Rimantas Mikalauskas, Naujy darbuotojy adaptacija Siuolaikingje sporto
organizacijoje, Ekonomika ir vadyba: aktualijos ir perspektyvos, 1/14 (2009): 18.
https://vb.lsu.lt/object/elaba:6146374/6146374.pdf
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kompetentingi siekti jmonés tiksly ir gebéty naudotis naujausiomis technologijomis bei jas kurti.
Mokymo procesas susideda i§ poreikio analizés, mokymy proceso organizavimo, jgyvendinimo ir
mokymy rezultaty analizés?. Organizuojant jmonés specialisty kvalifikacijos kélimg svarbu tinkamai
nustatyti mokymy poreikj, paruosti darbuotojy tobulinimo planus, paruosti kvalifikacijos kélimo
organizavimo ir rezultaty jvertinimo procesus. Tai lemty, kad mokymuose jgytos zinios galéty buti
integruotos j organizacijos veiklas, ZIV strategijas ir prisidety prie strategijy jgyvendinimo?*.

Veiklos vertinimas yra procesas, kurio metu vadovas periodiskai susitinka su pavaldiniu, kad
jvertinty jo darbo rezultatus ir rasty sprendimg, kaip efektyvinti darbuotojo naSuma darbe. Vertinant
darbuotojy naSumg svarbu iSlaikyti objektyvy vertinimg. Teisingas pavaldinio jvertinimas didina
darbuotojo motyvacijg dirbti efektyviai. Veiklos vertinimo metu turéty buti aptariama (iSsikelti
vertinimo tikslai):

v’ Darbo efektyvinimas. Siuo vertinimo tikslu siekiama sudaryti kvalifikacijos kélimo plana.

v Darbo uzmokestis. Sis punktas skirtas i§siaidkinti pavaldinio likes¢ius dél atlyginimo,
paaukstinimo pareigose ir kt.

v Darbuotojo potencialas. Siuo tikslu sickiama nustatyti darbuotojo motyvacijos lojalumo ir
saziningumo lygj. Pavaldinio potencialo vertinime svarbu nustatyti, kaip darbuotojas naudojo savo
gebéjimus per pastarajj laikotarpj atlikti paskirtas uzduotis ir jvertinti ateities potencialg atsizvelgiant |
ateities iSSukius.

v Nepatenkinami darbo rezultatai. Jei darbuotojas neatliecka savo pareigy tinkamai, $is
vertinimo tikslas gali tapti prieZastimi sudrausminti pavaldinj ar atleisti 1§ darbo. Svarbu iSsiaiSkinti
nepatenkinamo darbo prieZastis®°.

Motyvavimas, kitaip ,,poreikio patenkinimas®, atskleidzia Zmogaus pasitenkinimg ir gerovés
jausma. PavyzdZziui, darbo uzmokescio augimas, paaukstinimas pareigose, kolegy padéka ir jvertinimas,
uzbaigtas projektas ir kt.?® Atsizvelgus j tai, galima apibrézti, kad darbuotojy motyvacija yra
psichologinis procesas, kuris stimuliuoja Zzmogaus veikla, kuri yra susijusi su darbo pareigy atlikimu.
Motyvacija yra vienas i§ svarbiausiy ZIV komponenty, kuris jpareigoja darbuotoja efektyviai vykdyti
uzduotis norint pasiekti asmeninius tikslus. Darbuotojus motyvuoti gali skirtingi dalykai. Sie skirtumai

ra nulemti vietos kultiiros, amzZiaus, profesinés karjeros etapo bei i$silavinimo lygio?’. Be to, zmogaus
p ] p y

2 Elinga Laurinénieng, ,,Darbuotojy mokymy jtaka organizacijos konkurencingumui (Magistro baigiamasis darbas,
Vilniaus universitetas, 2014), 9-12, https://epublications.vu.lt/object/elaba:2160609/

24 Grazulis ir kt., supra note, 19.

25 Eduardas E. Janlauskas, Zmogiskyjy istekliy vadyba: III knyga (Vilnius: Generolo Jono Zemaigio Lietuvos karo
akademija, 2011), 21-22.

% Grazulis ir kt., op. cit.

27 |_eszek Koziol, Michal Koziol, ,,The concept of the trichotomy of motivating factors in the workplace* Central European
Journal of Operations Research (Lenkija: 2020, 28) https://web-s-ebscohost-
com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail?vid=7&sid=912fa743-d7a1-4194-8116-
25aae66b756¢%40redis&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QthG1272Q%3d%3d#db=bth&AN=142683598
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poreikiai yra dinamiski. Tai reiSkia, kad jie gali stipréti, silpnéti, keistis ir t. t., dél Sios priezasties
darbdaviai privalo nuolatos sekti, kurios motyvacinés priemonés daro didZiausig jtakg darbuotojui ir taip
motyvuoti specialistus pasiekti uzsibréztus jmonés tikslus?®,

Karjeros valdymas yra vienas i§ svarbiausiy ZIV komponenty. Nuo §io komponento
priklauso bendrovés gyvybingumas. Tai reiSkia, kad tinkamas Kkarjeros planavimas sukuria
priklausomybe tarp darbuotojo profesinio augimo plany ir organizacijos uzdaviniy. Kai specialistas yra
suinteresuotas Kkilti pareigose, jis nelicka abejingas iSkilusioms problemoms jmonéje, jsitraukia ir ieSko
sprendimo buidy bei siekia efektyvios jmonés veiklos. Tinkamas karjeros planavimas:

» patenkina darbuotojy poreikj kilti ,,karjeros laiptais®;

» padidina kvalifikuoty darbuotojy skaiciy;

» padidina specialisty pasitikéjima savimi;

» motyvuoja darbuotojus kelti kvalifikacijg bei jgyti daugiau darbo patirties;

> ugdo pagarbius bendrovés vadovybés ir darbuotojy santykius®®.

Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos komponentai yra suskirstomi j septynias pagrindines

veiklas (zr. 4 paveiksla).

Zmogiskyjy
iStekliy I Atranka
planavimas

Mokymasis ir

tobulinimas Socializacija

Veiklos Pareigy paaukstinimas, perkélimas,
VEINES pareigy pazeminimas ir atleidimas

Saltinis: cituota i§ Chlivickas, Papsiené ir Papsys (2009).
4 pav. Zmogiskuyjy iStekliy valdymo procesas organizacijoje
[Sanalizavus moksling literatiirg pastebéta, kad dauguma autoriy iSskiria Sias ZIV veikas:

personalo planavima, jy verbavima, darbuotojy testavima bei atranka, personalo socializavima, kuris
susideda i§ darbo saugos, darbuotojy paskirstymo, darbuotojy santykiy valdymo bei personalo

adaptavimo. Taip pat j ZIV veiklas priskiriama: mokymasis ir asmeninis tobulinimasis, darbo

28 Grazulis ir kt., supra note, 19.

e —

https://www.vdu.lt/wp-content/uploads/2014/09/2013-Karjeros-valdymas 12-Pages.pdf
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jvertinimas, po kurio gali sekti papildomas kvalifikacijos kélimas bei darbuotojy judéjimas pareigose.

Atsizvelgus j ZIV proceso organizavima J. S. Bae ir C. Rowley (2003), sudaré , keturiy R“ modelj, kuris
apjungia visas veiklas j keturias veiklos kompetencijas:

» darbuotojy verbavimo (angl. recruiting) — atrankas;

» darbuotojy stiprinimo (angl. reinforcing) — jvertinimas, skatinimas;

» darbuotojy iSsaugojimo (angl. retaining) — mokymas, lavinimas, darbo formavimas;

> darbuotojy judéjimo (angl. replacing) — jdarbinimo lankstumo, atleidimo®!.

ZIV yra ilgalaikis procesas, kurio siekis yra apriipinti jmone tinkamais darbuotojais bei
sudaryti palankias darbo salygas siekiant i§laikyti darbuotojus. Norint pasiekti ZIV efektyvuma bitinas

nuoseklumas ir kompleksiskumas.

1.3. Zmogiskuyjuy iStekliy valdymo modeliai
1.3.1. Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija

Analizuojant moksling literatiira pastebéta, kad ZIV strateginj poziiirj galima suskirstyti j dvi
grupes: ZIV strategijos turinys yra susijes su bendrovés strategija arba ZIV strategija yra susijusi su
procesais. Strategijos turinys, kuris yra susijgs su bendrovés strategija, kelia Siuos klausimus: kodel
organizacija egzistuoja? Kokia yra organizacijos misija? Kokie yra susije¢ tikslai? Kokie yra produktai ir
paslaugos? Kokia organizacijos struktiira, kuri galéty jgyvendinti iSsikeltus tikslus? Kokie numatomi
rezultatai? Strategija, susijusi su procesais, kelia Siuos klausimus: Kaip formuluojamos strategijos (i$
virSaus j apacig, i$ apadios j virsy ar abi)? Kaip strategija jgyvendinama?3? Mokslinéje literatiiroje néra
bendro paaiskinimo, kokiu baidu turéty biiti kuriama ZIV strategija. ,,DaZnai yra pateikiamas sisteminiu
pozitiriu pagrjstas strateginio ZI valdymo modelis (zr. 3 lent.), kuriame organizacija, atsizvelgdama j
iSorinés aplinkos veiksnius, reaguodama j aplinkos poky¢€ius, analizuodama grésmes ir galimybes, kuria

«33

organizacijos strategijg‘” — teigia M. Juodeikaité ir A. Fominiené.

3 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy charakteristikos

Autorius ZIV modelio apra§ymas

Amstrongas (2006) | Atsizvelgiant | organizacijos misija yra kuriama organizacijos verslo
strategija, o tada priklausomai nuo verslo strategijos yra kuriama ZI valdymo
strategija. Abiejy strategijy kiirimui turi jtakos vidiné ir iSorin¢ aplinka. Jy

% Eugenijus Chlivickas, Palmira Papsien¢ ir Arnas Papsys, ,,Zmogiskieji istekiai: strateginio valdymo aspektai“ Verslas,
vadyba ir studijos (Vilnius, 2009), https://journals.vgtu.lt/index.php/BME/article/download/7191/6220

31 Johngseok Bae, Chris Rowley, ,,Changes and Continuities in South Korean HRM*, Asia Pacific Business Review (2003),
20-25

32 Jessica K. A. Word, ir Jessica E. Sowa, The Nonprofit Human Resource Management Handbook: From Theory to
Practice. New York: Routledge, 2017, https://web-a-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail?sid=a313ccfd-bcb4-
4a67-ae7c-424bddbb4789@sdc-v-sessmarO0l&vid=15&format=EB&rid=1#AN=1544152&db=e000xww

3 Monika Juodeikaité, Asta Fominiené, ,,Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy poky¢iy vertinimas: teorinis ir praktinis
aspektas Informacijos mokslai (Vilnius, 2016, 74) https://www.zurnalai.vu.lt/informacijos-mokslai/article/view/9920/7760
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Autorius

ZIV modelio apraSymas

analizés rezultatai lemia strategijy pokycius. Sukiirus strategija, kuriamos
programos, kurios uztikrina strategijos jgyvendinima.

Bratton (2002)

71 valdymo modelis akcentuoja, kad organizacijai reaguojant j iSorés aplinka
kuriama organizacijos misija ir strategija, nuo to priklauso organizaciné
struktiira ir ZI valdymas, kurie glaudZiai tarpusavyje susije ir turi jtakos
vienas kitam. Sis modelis pabréZia visy organizacijoje vykstanéiy valdymo
procesy suderinamumg, rySys tarp jy lemia konkurencinj organizacijos
pranasuma.

Lobanova (2008)

Mokslingje literatiiroje ZI valdymo modeliai priklausomai nuo poziiirio j ZI
vadybg yra skirstomi j dvi grupes: lankstaus ir griezto valdymo. Pagal tai,
kuris poziiiris taikomas, gali biiti pasirenkami ZI valdymo instrumentai:
$velnieji ir grieztieji Svelnieji modeliai daugiau atsizvelgia i pacius
darbuotojus, kurie atsiduria organizacijos centre. Grieztieji modeliai
akcentuoja organizacijos strateginiy tiksly svarba, todél démesys telkiamas }
darbuotojy kontrole.

Klimas
Ruzevicius (2009)

ir

Procesinio poziiirio j organizacijos veikla $alininkai nurodo, kad ZI valdymo
procesai yra priskiriami pagalbiniams, taciau aiSkiai matyti, kad Sie procesai
veikia kartu su vadovybés ir pagrindiniais procesais. Tai rodo glaudy rysj
tarp organizacijos strategijos ir ZI valdymo procesy, kurie yra kuriami ne
atskirai, o integruojami ir vienas kitg papildo.

[Soraité (2011)

71 valdymo strategija priklauso nuo organizacijos specifikos ir veiklos
pobiidZio ir turi atsispindéti valdymo modelyje.

Saltinis: cituota i§ Juodeikaité, Fominien¢ (2016).

[Sanalizavus skirtingus mokslininky apibrézimus, galima daryti prielaida, kad nepaisant

skirtingy ZIV strategijos komponenty galima iskirti bendrus elementus: ZI poreikio planavimas,

atlyginimas, motyvacija, ZI ir aplinkos vertinimas, kompetencijy kélimas. Visi $ie ivardinti

komponentai yra svarbiis ZIV ir bendrovés konkurenciniam pranasumui uztikrinti. Nustatytas teigiamas

rysys tarp ZIV sriiy ir jmonés veiklos efektyvumo bei tarp ZIV praktiniy metody ir ZIV rezultaty yra

privaloma salyga, norint jvertinti ZIV kokybe ** (zr. 5 paveikslg).

3 Liudmila Lobanova, ,,Zmogiskyjy istekliy vadyba: metodai ir standartai Viesasis administravimas, 3/4, Vilnius (2015):
19-20. https://web-p-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail ?vid=5&sid=5b23b0c2-d18f-4c7d-ba61-

8099eb0c38f6%40redis&bdata=InNpdGU9ZWhvc3QthGI2ZQ%3d%3d#db=bth&AN=116258000
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Atrankos ir jdarbinimas
Socializacija / adaptacija
Mokymas ir ugdymas
Kokybés tobulinimo programa

KOKYBE

Igudziai ir

gebeéjimai

Asmeninis statusas

ISIPAREIGOJIMAS Darbo sauga
Pastangos / Vidinis skatinimas
motyvacija Individualizuotos atlygio

sistemos

Komunikacija
LANKSTUMAS Darbuotojy jtraukimas
Vaidmens struktura Komandinis darbas
Ir supratimas Darbo pobiidis / dizainas
Lankstus darbo aprasymas

Saltinis: cituota i§ Lobanova (2015).
5 pav. Ry8ys tarp rezultaty ir Zmogiskyjy istekliy valdymo metody, standarty bei praktiky

Atsizvelgus | zmogisSkyjy iStekliy valdymo metodus, standartus ir praktikas, kuriy rezultatas
yra kokybe¢, jsipareigojimas ir lankstumas, galima daryti prielaida, kad kokybés rezultata jmones gali
pasiekti keldamos darbuotojy kvalifikacija, vykdydamos mokymus. Darbuotojy jsipareigojimas jmonei
atsiranda, kai bendrovéje yra sukurtos salygos specialistams jaustis saugiems, turéti asmeninj statusa,
motyvuojantj atlyginimg ir papildomus materialius ir nematerialius priedus prie darbo uzmokescio.
Darbuotojy lankstumas jmongje ugdomas organizacijoje propaguojant laisvesnius darbo santykius tiek
su vadovais, tiek su kolegomis. Mokslinéje literatiiroje ZIV pasiektu rezultatu yra laikoma zmogiskyjy
istekliy vadybos metody, standarty ir jvairiy funkcijy teigiamas poveikis zmogiskyjy istekliy kokybei *°.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas turéty bati neatsiejamas nuo bendro jmonés valdymo.
Pasak I. Navikauskienés ir A. JaraStnienés, ,,zmogiskyjy iStekliy funkcijos integravimas j strategijos
formavimg padeda strateginio planavimo grupei padaryti efektyvesnj pasirinkima, kadangi Zzmogiskieji

istekliai jgyvendins organizacijos strategija “% (Zr. 6 paveiksla).

35 Lobanova, supra note, 40: 19-20.
% Navikauskiené, Jaragiinien¢, supra note, 21.
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Socialiné - ekonominé

politika Orgalizacijos
poveikis:
| snglucs
—prisitaikymas;
Bendroji organizacijos — problemy sprendimas;
strategija — veikla.

Socialinis poveikis:
— produktyvumas;
— gyvenimo kokybe¢;
— zmogiskojo kapitalo
vystymas.

Zmogiskieji iStekliai

A2

» Mokymas ir ugdymas;
*Vertinimas;
*Kompensacija; — veikla;
*Socializacija; — pasitenkinimas;
sAtranka; — jsipareigojimai;
*Darbo planavimas. — mokymas;
— individualiy darbuotojy
} konkurencinis pranasumas.

Individualus poveikis:

Saltinis: cituota i§ ISoraité (2011).
6 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos integravimas
] organizacijos strategija

Analizuojant moksling literatiirg galima i§skirti septynis bruozus, kurie nusako ZI strategijos
integravima j organizacijos strategija:

1. Tiksliai apibréztas jmones tikslas bei reikalingas darbuotojy skaicius tikslui pasiekti.

2. Organizacijos strategijoje nurodyta konkreti ZIV vieta.

3. Egzistuoja ilgalaikiai rysiai, kurie integruoja ZIV j bendrovés sprendimy priémima.

4. Organizacijos vadovas palaiko darbo klimata, kuris motyvuoja specialistus siekti bendry
bendrovés tikslus.

5. Egzistuoja atsakomybe¢ ir jsipareigojimai visuose bendrovés lygiuose..

6. ZI sprendimai yra derinami su verslo poreikiais.

7. Nustatytas ZI rysis su aplinka®.

71 dalyvauja visuose bendrovés strategijos jgyvendinimo etapuose. Dél Sios prieZasties,
zmogiskieji iStekliai ir zmogiskyjy iStekliy valdymas daro jtakg bendrovés vertei ir prisideda prie
sprendimo problemy, susijusiy su kintanéia globalia verslo aplinka. Dél $ios priezasties ZIV susiduria
su nuolatiniais valdymo poky¢iais, kurie susij¢ ne tik su vidiniais bendrovés veiksniais, bet ir iSoriniais:

politiniais, ekonominiais ir §vietimo®,

37 [$oraité, supra note, 18: 44-45
38 Navikauskiené, Jaragiiniené, prima note, 21.
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1.3.2. Zmogiskujuy iStekliy valdymo modeliai

Vieni populiariausiy ir gerg socialing verte turintys zmogiskyjy iStekliy valdymo modeliai
yra standartinis priezastinis ZIV modelis, Vertés grandinés ZIV modelis, Harvardo ZIV modelis, Guesto
ZIV modelis bei $iuolaikiniai modeliai: Zaliasis ZIV modelis ir ,,Besimokanéios organizacijos® ZIV
modelis.

Standartinis priezastinis ZmogisSkyjy istekliy valdymo modelis nusako, kaip zmogiskyjy
istekliy valdymas yra suderintas su organizacijos strategija. Tai reiskia, kad ZIV bus efektyvus tik
tuomet, kai ZIV strategija bus suderinta su bendrovés strategija ir tai lems verslo efektyvuma®® (zr. 8

paveikslg).

Organizacijos ZIv 7V ZIv (Pagerintas) (Pagerintas)
¥ [ .. I, ; I, [ Vidinis r Finansinis
strategija strategija praktika rezultatas nagumas nasumas

<

Saltinis: cituota i§ Vulpen (2018).
7 pav. Standartinis prieZastinis zmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis

Standartinis priezastinis zmogiskyjy iStekliy modelis vaizduoja pagrinding granding, kuri
prasideda nuo verslo plano ir uzsibaigia finansiniu rezultatu. Pagal standartinj priezastinj zmogiskyjy
istekliy valdymo modelj ZIV strategija yra i§vedama i§ organizacijos strategijos. Tai reiskia, kad ZIV
praktika yra atliekama atsizvelgiant j i3sikelta ZIV strategija, dék ko yra pasiekiami ZIV rezultatai:
kokybiska produkcija, darbuotojy lojalumas ir jsitraukimas, o tai gerina jmonés vidinj bei finansinj
nasuma. Standartiniame priezastiniame ZIV modelyje rysiai gali biiti ne vienakrypéiai. Dél Sios
priezasties padidéje jmonés finansai gali buti skirti darbuotojy kvalifikacijai gerinti ir tai gali turéti
teigiamos jtakos vidiniam jmonés nasumui. Pasak Erik van Vulpen, ,tradicinis zmogiskyjy istekliy
modelis parodo, kaip formuojama zmogiskuyjy iStekliy strategija ir kokig jtaka ji turi vidiniams bendrovés
procesams bei finansiniams rezultatams*“°,

Vertés grandinés zmogiskyjy istekliy valdymo modelis yra svarbi praktika bendrovéms,
kadangi parodo ZI strategijos nauda prisidedant prie bendrovés efektyvumo. Sis modelis organizacijos
vadovams atskleidZia, kokj indelj bendrovés darbuotojai turi siekdami jmonés tiksly. Sis modelis susieja
71 strategija su specialisty efektyvia veikla, kuri yra susiejama su pageidaujamu kliento elgesiu, kuris

atnesty jmonei finansine sékme*! (7r. 9 paveiksla).

3 Erik van Vulpen, ,,5 Human Resources Models Every HR Practitioner Should Know* The Academy to Innovate HR
(2018) https://www.aihr.com/blog/human-resources-models/

40'Vulpen, op. cit.

41 L Jaimie Pickles, Stephen M. Bookbinder, ir Charies H. Watts, ,,Building the hr value chain* Employment Relations
Today 25 (1999): 21-22. https://web-a-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail ?vid=10&sid=92dc3532-8877-
47e4-9ce3-14fc9c4636dd%40sdc-v-sessmgr03&bdata=JnNpdGU9ZWhvc30QthG12ZQ%3d%3d#db=bth&AN=1745545
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71 strategija

Darbuotojy
elgesys

Pageidaujamas
klienty elgesys

Finansiné sékmé

Saltinis: cituota i Pickles, Bookbinder, ir Watts, (1999)

8 pav. Vertés grandinés ZmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis

Vertes grandinés ZmogisSkyjy i$tekliy valdymo modelis teigia, kad ZmogiSkyjy iStekliy srities

veiklas galima suskirstyti j dvi kategorijas: ZIV veikla ir ZIV rezultatus. ZIV veiklai priskiriama

kasdiené veikla: personalo atranka, jdarbinimas, mokymai ir t.t. Sia veikla galima i$matuoti

pasinaudojus ZI metrika, kitaip vadinama efektyvumo rodikliu — kuo pigiau pasamdyti ir kuo greigiau

pasiruo$ti. Gauti ZIV rezultatai kartu yra ir pasiekti jmonés tikslai vykdant ZIV veikla*? (zr. 10

paveikslg).

42 \Vulpen, prima note, 47.
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Poveikis
(Organizacijos tikslai)

Efektyvumas A
(Z1 valdvmo siekiai) * pelnas;
Nas * rinkos verte;
aSumas ; o
. » rinkos dalis
7 : ; i » darbuotojo o
(71 veikla ir procesai) isipareigojimas: . apyvarta;
darbo ol - « iSlaikymas; . produk?yvumas;
darbo planavimas; « kompetencijos . kgkybe;
* jdarbinimas ir lygiai; « klienty
atranka; -« vykdimas; pasitenkinimas;
 kompensacijos ir L . oy -
i§moFl)<05' J « darbo jégos m?.ra!lnes vertybés;
. darb ’ wkiai: sanaudos; * SaZInngumas,
arbo santykial;  talenty metrika. -« teisétumas.
* mokymas;

* vidinis mobilumas;

* talenty valdymas;

* instruktavimas;

* etaty mazinimas;

* ogranizacijos
dizainas.

Saltinis: cituota i§ Vulpen (2018).
9 pav. Vertés grandinés zmogiskyjy istekliy valdymo modelis

Vadovaujantis vertés grandinés ZIV modeliu nederéty susitelkti tik j i§laidy maZinima.
Svarbiausias kriterijus yra ZIV rezultatai: jmonés konkurencinis pranagumas, darbuotojy pasitenkinimas
ir motyvacija bei lojalumas.

Harvardo Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis yra iracionalus kokybinis modelis, skiriantis
didZiausiag démes] komunikacijai, motyvacijai bei lyderystés svarbai. Be to, Sis modelis orientuoja
specialistus jgyvendinti bendrovés tikslus, vertinant juos kaip svarbiausig jmonés iStekliy, kuris yra
konkurencinio pranasumo prieZastis*. Harvardo ZIV modelj sudaro penki komponentai: suinteresuotos
Salys, situaciniai veiksniai, ZIV politikos aspektai, ZIV srities rezultatai bei ilgalaikiai padariniai** (zr.

11 paveiksla).

4 [$oraité, supra note, 18: 40-41.
4 Liudmila Lobanova, Zmogiskyjy istekliy vadyba, (Vilnius, 2010), 16
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Dalyviy interesai:

Akcininkai

= = -

Z1V politikos
aspektai

Pasirinkimas

Z1V srities e
rezultatai llgalaikiai
. S padariniai
[sipareigojimas
» Darbuotojy jtaka 2 » Asmeniné gérove

Situaciniai veiksniai » 71 judéjimas : » Organizacijos
Darbo jégos - efektyvumas

harakteristikos > Visuomenés

Verslo dalykiné i gérove

trategija ir saglygos e derie

» Vadybos filosofija

» Darbo rinka
» Profsajungos |

!
» Technologiniai

» [statymai ir

socialinés vertybés

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Lobanova (2010).
10 pav. Harvardo Zzmogiskyjy istekliy schema

Vadovaujantis Harvardo ZIV modeliu yra i§skiriamos keturios plano valdymo sritys, kurios
susijusios su iSsikeltos strategijos jgyvendinimu:

> Darbo istekliy srautai. Si sritis apima darbuotojy judéjima: jdarbinima, pareigy
paaukstinima, pazeminimg bei pareigy perkélima ir atleidima.

> Atlygio sistema. Si sritis apima darbo uzmokestj ir visus priedus siekiant pritraukti naujus
darbuotojus ir i8laikyti esamus.

> Darbuotojy jtaka. Sioje srityje valdomi darbuotojy autoriteto ir galios lygiai bei raiskos
buidai jmonéje.

> Darbo organizavimo sistema. Si sritis apima technologiju, projekty parengimo badus,
kuriais bus pasiekti efektyviis veiklos rezultatai®®.

Harvardo ZIV modelis yra orientuotas vertinti specialistus kaip svarbiausia jmonés istekliy,
kuris uztikrina bendrovés konkurencinj pranaSumg.

D. Guesto Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis iSkelia keturis tikslus, kuriy reikia siekti

norint efektyvinti bendrovés veikla:

%5 Ivona Navikauskiené, Aldona Jarasiniené, ,,Zmogiskujy istekliy valdymo svarba organizacijos veiklos procesy
sistemoje““(pranesimas konferencijoje Mokslas — Lietuvos ateitis , Vilnius, 2019 m. lapkri¢io 12 d.)
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> Strategin¢ integracija. Siuo tikslu siekiama, kad ZIV strategija bty integruota j bendrovés
strategija bei ZIV biity nuoseklus. Be to, vadovams ZIV turéty biti kasdieninio darbo dalis.

> Isipareigojimai. Siuo tikslu siekiama sukurti darbuotojams jsipareigojimo jausma
bendrovei, kad jie dirbty jmonéje efektyviai.

> Lankstumas. Siuo tikslu siekiama uZtikrinti lanks¢ia organizacijos struktiira. Lankstumas
grindziamas jgiidziais ir didele patirtimi.

» Kokybé. Kompetentingi ir lankstlis specialistai geba sukurti aukstos kokybés prekes bei
paslaugas?.

Bendrovés, siekdamos jgyvendinti visus jmongs tikslus, turi patenkinti visus Siuos keturis
tikslus. Guesto ZIV modelis ,,pabrézia organizacijos strateginiy interesy svarbg ir nukreiptas tenkinti
darbuotojy kontrolés reikmes. Remiantis Siuo modeliu, organizacija, kuri siekia jgyvendinti savo
strateginius tikslus, elgiasi su darbuotojais taip, kaip jai ekonomiskai naudinga“*’.

Besikei¢iantis pasaulis lemia ir naujy zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy atsiradimus,
kurie tikty Siuolaikinei inovatyviai bendrovei. Imonés norédamos islikti konkurencingos rinkoje iesko
budy, kaip ,,geriau iSnaudoti kiekvieno organizacijos dalyvio potencialg, sukuriant palankias salygas
darbuotojy kiirybiskumui atsiskleisti ir jy kompetencijoms panaudot*. Siuolaikiniai ZIV modeliai yra
zaliasis ZIV modelis, ,,besimokanéios organizacijos* ZIV modelis.

Zaliasis Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis mokslinéje literatiiroje apibuidinamas kaip
jmonés aplinkosauginé politika, kuri per ZIV skatina darbuotojus laikytis aplinka tausojanéiy nuostaty
tiek profesinéje srityje, tiek asmeninéje. Sis modelis pagrjstas asmens vidine motyvacija siekiant
apsaugoti aplinka. Jmonés, kurios taiko Zaligjj ZIV modelj, turi didesnj prestiza visuomenéje nei
bendroves, kurios nesivadovauja aplinkg tausojan¢iomis praktikomis. Be to, jmonés gera reputacija
visuomenéje stiprina darbuotojy jsipareigojimus bendrovei, dél specialisty darbo jprasminimo bei
savigarbos padidinimo®®. Moksliniuose Saltiniuose teigiama, kad jmonés darbuotojai siekdami jgyti
teigiamg socialinj tapatuma, bus lojaliis jmonéms, vystan¢ioms Zaliuosius verslus. Zaliasis ZIV modelis
taip pat teigiamai veikia ir potencialiy darbuotojy siekj jsidarbinti jmong¢je, kuriai riipi aplinkos

tvarumas. Potenciallis darbuotojai teigiamai vertina jmoniy gebéjimg riipintis antrine suinteresuota

4 Navikauskiené¢, JaraSiiniené, supra note, 21.

47 3oraité, supra note, 18: 41.

4 Oksana Pavlova, ,,Organizacinés kultiiros sasajos su $iuolaikiniu zmogiskyjy itekliy valdymu organizacijoje*,
Informacijos mokslai (Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla, 2020): 106. https://www.zurnalai.vu.lt/IM/article/view/16219
4% Nabeel Younus Ansari, Muhammad Farrukh, ir Ali Raza, ,,Green human resource management and employeespro-
environmental behaviours: Examining theunderlying mechanism*, Corporate Social Responsibility & Environmental
Management, 28, (Kinija:  Environment and John Wiley & Sons Ltd, 2020): 229-230.
https://onlinelibrary.wiley.com/doi/epdf/10.1002/csr.2044?fbclid=IwAR20Yi4IKIxOiMuoxCqgbS0IL4igpSYdhflhpADxeK
i80G0ASLOLXxVIMP7Q4
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Salimi — aplinka. Atsizvelgiant ] tai, potencialiis darbuotojai tikisi, kad bendrové gebés tinkamai
pasiriipinti ir pirmine suinteresuota $alimi — organizacijos darbuotojais>

Zaliasis ZIV modelio taikymas gali sumazinti jmonés ilaidas, padidinti efektyvumg ir
padidinti darbuotojy jsitraukimg, kas teigiamai paveikty jmonés veiklos efektyvuma. Laikantis Sio
modelio strategijos bendroveés uztikrina darbuotojams saugia darbo aplinka, dél pavojingy bei toksisky
medZiagy naudojimo sumazinamo iki minimumo®!

,Besimokancios organizacijos® zmogiskyjy istekliy valdymo modelis skatina jmones
nuolatos mokytis ir ugdyti naujus jgiidzius. Sis procesas ugdo bendrovés gebéjima efektyviau vystyti
veikla. ,,Besimokangios organizacijos* ZIV modelis per jgytus naujus jgiidZius (Zr. 12 paveiksla) padeda

bendrovéms naujai jvertinti esama situacijg ir priimti jmonei palankesnius sprendimus.

Refleksua Pokalbis

L,,.

l Siekis | e ' onceptuallzawas
gudziai
> ( <

ir gebéjimai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Putti, (2015).
11 pav. ,,.Besimokancios organizacijos* jgiidziai ir gebéjimai

Mokslinéje literatiroje pateikiami keturi ,,besimokancios organizacijos* jgiidziai ir
gebéjimai: siekis, refleksija, pokalbis ir konceptualizavimas. Siekis atsiskleidzia per ,,besimokancios
organizacijos darbuotojy norg keistis. Refleksija ir pokalbiai skirti darbuotojams ugdyti gebéjima
tikriems pokalbiams: isklausyti kity nuomones, jas apmastyti. Konceptualizavimas yra gebéjimas matyti
visuma. Vis Sie jgidziai reikalingi tam, kad darbuotojai gebéty tinkamai jvertinti idéjas ir visapusiskai
gebéti perteikti gautg informacijg bei taip ugdyti pasitikéjimg savimi. ,,Besimokancios organizacijos*
zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis teigia, kad organizacijos struktiira turi buti tokia, jog darbuotojai
galéty tiek cikliskai mokytis savarankiskai, tiek grupése®.

Imonés, taikancios ,,besimokancios organizacijos® zmogiskyjy istekliy valdymo modelj,
sukuria organizacijoje aplinkg, kurioje darbuotojai nebijo dalintis id¢jomis, eksperimentuoti bei kurti

naujoves.

%0 Richa Chaudhary, ,,Green human resource management and job pursuit intention: Examining the underlying processes*,
Corporate Social Responsibility & Environmental Management, 26,4 (Indija, 2019), https://web-a-ebscohost-
com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail?vid=4&sid=803458a6-982c-4c45-b3f3-
825a9427840f%40sessionmgr4008&bdata=InNpdGU9IZWhvc3QthGI2ZQ%3d%3d#db=bth&AN=137323180

51 So0-Cheng Chuah ir kt., ,,Impact of Green Human Resource Management Practices Towards Green Lifestyle and Job
Performance®, Global Business & Management Research, 13, 4 (Malaizija: Universiti Teknologi MARA Shah Alam, 2021)
https://web-a-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail ?vid=7 &sid=803458a6-982c-4¢c45-bh3f3-
825a9427840f%40sessionmgr4008&bdata=JnNpdGU9IZWhvc3QthGI2ZQ%3d%3d#db=bth&AN=153671564

52 putti, supra note, 5: 229.
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https://web-a-ebscohost-com.skaitykla.mruni.eu/ehost/detail/detail?vid=7&sid=803458a6-982c-4c45-b3f3-825a9427840f%40sessionmgr4008&bdata=JnNpdGU9ZWhvc3QtbGl2ZQ%3d%3d#db=bth&AN=153671564

Analizuojant moksling literatiirg galima daryti prielaida, kad neegzistuoja vienas teisingas ir
universalus ZIV modelis, kurio integravimas garantuoty jmonei pasiekti auksta produktyvumo.
Skirtingos kulttros, puoselé¢jamos tradicijos gali lemti neteisingai interpretuota modelio strategija, kas
gali nepasiekti laukiamos praktinés naudos®. Teoriskai ZIV neturi skirtumy nuo kity bendrovés istekliy
valdymo, tadiau praktikoje galima pastebéti skirtumus: ZI turi skirtingus gebéjimy lygius, individualias
charakterio savybes, asmenines darbo patirtis. Taip pat ZI gali priklausyti profesinéms sajungoms, kurios
atstovauja jy poreikius®. Atsizvelgiant j tai, galima teigti, kad ZI skiriasi nuo kity istekliy gebéjimu

mastyti.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskieji iStekliai yra jmonés darbuotojai, kurie turédami
atitinkamy gebéjimy, kompetencijy ir patiriy, prisideda prie jmonés produktyvumo teikdami paslaugas
ar kurdami produktus. Tai reskia, kad Zmogiskieji iStekliai yra vienas svarbiausiy jmonés efektyvuma
uztikrinanciy veiksniy, ir jmones yra suinteresuotos pritraukti kuo daugiau kvalifikuoty specialisty, kad
bty konkurencingos rinkoje. Be to, darbuotojams jmoné suteikia galimybes realizuoti save bei ugdyti
naujas kompetencijas: jgyti tam tikry gebéjimy, atrasti naujus talentus. Zmogiskyjy istekliy apibrézimas
yra neatsiejamas nuo ,,valdymo® sgvokos. Zmogiskyjy istekliy valdymas ypa¢ pastaraisiais metais yra
gana populiarus terminas: valdzios institucijos steigia zmogiskyjy iStekliy valdymo skyrius. Taip pat
vieSosios ir privacios jmonés yra suinteresuotos turéti zmogiskyjy istekliy valdymo skyrius. Taigi, kas
yra zmogiskyjy istekliy valdymas? Apibendrinus skirtingy mokslininky apibrézimus, galima teigti, kad
zmogiskyjy iStekliy valdymas yra strateginé valdymo sritis, kuri apima bendrovei reikalingos darbo
jégos verbavima ir i§laikyma uztikrinant balansg tarp produktyvios jmonés veiklos ir darbuotojy géroves.
Neretai pasitaiko, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra prilyginamas personalo valdymui. Taciau
zmogiskyjy iStekliy valdymas vykdo daugiau funkcijy nei personalo samdyma, atleidimg bei socialinj
apriipinima. Zmogiskyjy istekliy valdymo savoka vartojama nagringjant strateging personalo plétra ir
yra analizuojamos veiklos, kuriomis siekiama didinti bendrovés konkurencinguma, kai personalo
valdymas koncentruojasi j trumpalaikes perspektyvas, atitinkamos kvalifikacijos ir kokybés personalo
struktiirg. Zmogiskuyjy istekliy valdymo sistema susideda i$ skirtingy komponenty: zmogiskyjy istekliy
planavimo, tinkamy kandidaty paieSkos, atrankos, adaptacijos, mokymo, veiklos vertinimo,
motyvavimo, karjeros valdymo. Zmogiskyjy istekliy valdymo komponentai yra i$skirstomi j ,keturiy
R*“modelj. 1R — darbuotojy verbavimas, 2R — darbuotojy stiprinimas, 3R — darbuotojy i§saugojimas, 4R
— darbuotojy judéjimas. Moksliniuose Saltiniuose teigiama, kad ZmogiSkyjy iStekliy valdymo strateginj

poziiir] galima suskirstyti i dvi grupes: zmogiskyjy istekliy valdymo strategija yra susijusi su bendroves

53 Liudmila Lobanova, Europos Sgjungos socialinés rinkos ekonomikos issitkiai Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmai
(Vilnius, 2013): 72-73, https://journals.vgtu.lt/index.php/BTP/article/download/8407/7271
% Chlivickas, Papsiené, Papsys, supra note, 3: 52-53.
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strategija arba zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija yra susijusi su procesais. Mokslin¢je diskusijoje
néra bendro susitarimo, kokiu biidu turéty bati kuriama ZIV strategija. Ta¢iau, pasak kai kuriy
mokslininky zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos integravimas j jmongés strategija padeda bendrovei
biti konkurencingesnei rinkoje, kadangi zmogiskieji iStekliai vykdys ir organizacijos iSsikeltg strategija.
Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos yra suskirstytos j modelius. Vieni Zinomiausiy zmogiskujy
iStekliy valdymo modeliai yra standartinis priezastinis zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis, Vertés
grandinés zmogiskyjy istekliy valdymo modelis, Harvardo zmogisSkyjy istekliy valdymo modelis,
Guesto zmogiskyjy istekliy valdymo modelis bei §iuolaikiniai modeliai: Zaliasis zmogiskyjy istekliy

valdymo modelis ir ,,Besimokancios organizacijos* zmogiskyjy istekliy valdymo modelis.
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2. UAB ,,X*“ ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO
TYRIMO METODOLOGIJA

Vertinant UAB ,,.X* jmonés zmogiskyjy iStekliy valdyma pasirinkti du tyrimo metodai:
kiekybinis tyrimas — pusiau struktiirizuota anketiné apklausa, kokybinis tyrimas — eksperty interviu.
Kiekybinis tyrimas pasirinktas, siekiant jvertinti UAB ,,X*“ jmongs specialisty poziiiri j ZIV, o kokybinis
tyrimas — jvertinti UAB ,,X*“ vadovy poziirj j bendrovés ZIV. Anketiné apklausa ir eksperty interviu yra
vienas kitg papildantys tyrimai, kurie leis jvertinti visapusiskai UAB ,,X* jmonés zmogiskyjy iStekliy
valdyma. Siam tikslui pasiekti i§sikelti tyrimo uzdaviniai:

1. I§tirti UAB ,,X* jmonés specialisty nuomon¢ apie zmogisSkyjy istekliy valdyma
bendrovéje.

2. I8siaiskinti UAB ,,X* jmonés vadovy vertinimg apie zmogiSkyjy iStekliy valdyma
bendrovéje.

3. Palyginti UAB ,,X* jmonés specialisty ir vadovy nuomones apie zmogiskyjy iStekliy
valdyma bendrovéje.

4. ISanalizuoti UAB ,,X* jmonés silpngsias sritis zmogiskyjy iStekliy valdyme.

2.1. Kiekybinio tyrimo metodologija

Kiekybinio tyrimo metodai yra procediry visuma, kurios galutinis tyrimo rezultatas
isreiskiamas skai¢iais®®. Anketiné apklausa yra vienas i§ tinkamiausiy kiekybinio tyrimo metody siekiant
jvertinti visuomenés arba tam tikros bendruomenés poreikius, interesus ar pozidirj i tam tikrus
klausimus®®.

Anketa — tai yra formaliy klausimy sgraSas respondenty nuomonei gauti. Formalizuoty
klausimy paskirtis yra gauti atgaling informacija 1§ apklaustyjy tokiu pat biidu bei galéti ja palyginti
tarpusavyje. Be to, anketa turi biiti jtraukianti ir motyvuojanti respondentg jsitraukti j visy klausimy
atsakymga bei anketos klausimai turi biiti paruosti tinkamai, kad biity sumaZzintos atsakymy klaidos®’.

Siekiant iSvengti $iy klaidy anketa turi biiti tinkamai suplanuota (Zr. 12 paveikslg).

55 Rimantas Tidikis, Socialiniy moksly tyrimy metodologija (Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2003), 356.
% Irena Luobikiené, Sociologija: bendrieji pagrindai ir tyrimy metodika: mokomoji knyga (Kaunas: Technologija, 2000).
5" Vytautas Dik&ius, Anketos sudarymo principai (Vilnius: Vilniaus universitetas, 2011). 3-9.
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»INFORMACIA

+Kokia informacija bus reikalinga?

+Kokia yra tyrimo problema?

*Kokie iskelti tyrimo klausimai?

*Kokia tyrimo hipotezé?

*Kokios temos turi biiti jtrauktos j anketa?
*Kokia reikalinga informacija apie respondenta?

» APKLAUSOS BUDAS
« Ar apklausa vyks telefonu?
+Ar tai bus asmeninis interviu?
* Ar apklausa bus i$siysta el. pastu?
« Ar apklausa bus vykdoma internetu?

»ITRAUKIANTI ANKETA
* Ar bus klausimy apie praeities jvykius?
* Ar yra papildomy klausimy apie praeitj?
+Ar tinkamai atrinkti respondentai?
* Ar respondentai tikrai gebés atsakyti j klausimus?

» KLAUSIMAI

* Ar klausimas tikrai yra reikalingas spresti iSkeltai tyrimo
problemai?

* Ar tikslingai informacijai gauti uztenka vieno klausimo?

*Kokia klausimo struktiira tinkamiausia?

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Dikéius (2011).
12 pav. Anketos planavimo etapai

Pirmajame anketos planavimo etape yra identifikuojama, kokig informacijg tikimasi gauti.
Suformuluota tyrimo problema, klausimai ir hipoteze gali patikslinti, kokia informacijg sudaroma anketa
tikimasi gauti. Siekiant gauti tinkama informacija svarbu identifikuoti, kas bus tikslin¢ apklausos
auditorija bei ar gebés atsakyti | uZzduotus klausimus. Antrajame anketos planavimo Zingsnyje yra
nustatomas apklausos biidas. Nuo apklausos buido priklauso klausimy sudarymas: telefoninei apklausai
turéty biiti sudaryti konkretiis ir trumpi klausimai, dél riboty Zmoniy galimybiy jsiminti didesnj
informacijos kiekj, asmeninio interviu metu respondentams galima pateikti sudétingesnes ir ilgesnes
apklausas, kadangi tiesioginio bendravimo metu apklausos atlikéjas gebés pateikti paaiSkinimus
respondentams, apklausos, siunciamos el. pastu ar vykdomos internetu, klausimai turi biiti paprasti, kad
respondentas gebéty atsakyti | visus klausimus ir pateikti tinkamg informacijg. Treciajame anketos
planavimo etape turi buti uztikrinta, kad respondentas noriai ir tinkamai gebéty atsakyti j visus klausimus
bei suprasty, kokiu tikslu yra renkama informacija. Paskutinis etapas yra skirtas jvertinti, ar Visi
klausimai suformuluoti tinkamai: kiekvienas klausimas turi pateikti svarbig informacijg tyrimo

problemai spresti bei nustatyti, ar uztenka vieno klausimo pateikti detaliai informacijai. Galiausiai reikty
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jvertinti, struktirizuotas (pateikti atsakymo variantai) ar nestruktiirizuotas (atviras klausimas) klausimas

leis gauti detalesne informacijg®®.

2.2. Kokybinio tyrimo metodologija

Kokybinio tyrimo metodas ,,reiskia tokj kokybinés analizés tyrimo ir jo rezultaty iSraiSkos
pobiidj, kuriame pagrindinis akcentas daromas remiantis teorin€s sociologijos, tradicinés filosofijos,
logikos priemonémis, jy kategorijy ir sagvoky aparatu, istoriniu palyginimu, individualaus steb¢jimo,

apklausos, intuicijos, oficialiy ir asmeniniy dokumenty panaudojimo patirtimi, publicistiniy ir meniniy

teiginiy, i§vady ir rekomendacijy pagrindimo buidais*®°.

Interviu yra vienas i§ populiariausiy kokybiniy duomeny rinkimo bady. Sis metodas
naudojamas siekiant gauti i§samesng bei atvirg informacija. Tai reiskia, kad interviu padeda jsigilinti j
tyrimo dalyviy mintis, jy istorijas. Kokybinio interviu rezultatas: tyrimo dalyvio reikSmiy ir patirciy
turinys. D¢l Sios priezasties interviu metu svarbu istirti procesy veiksmy seka, jy reikSme¢ tyrimo
dalyviams, kokie yra $iy patiréiy skirtumai bei panasumai®. Siekiant tinkamai suplanuoti interviu reikty

laikytis kokybinio interviu zingsniy (Zr. 13 paveiksla).

-TYRIMO KONSEPCIJA
*Kas ir kodél bus tyriama?
+Koks tyrimo tikslas?
*Kokie tyrimo klausimai?

"TYRIMO PLANAS
+Kaip bus tiriamas reiskinys?
+Kaip bus renkami duomenys?
*Kas bus tyrimo dalyviai?

,,LAUKO*“ DARBAI
*Renkmi duomenys

DUOMENU ANALIZE
*Duomeny parengimas
*Duomeny analizé
*Duomeny interpretacija

-DUOME VERTINIMAS

*Duomeny kokybés vertynimas

" TYRIMO REZULTATAI
*Tyrimo atskaitos parengimas
*Rezultaty pristatymas

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Gaizauskaité, Valavi¢iené (2016).
13 pav. Interviu tyrimo Zingsniai

%8 Diké&ius, supra note, 70.
% Tidikis,supra note, 68.
% Inga Gaizauskaité, Natalija Valaviciené, Socialiniy tyrimy metodai: kokybinis interviu (Vilnius, 2016), 14-16.
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Interviu tyrimo pirmasis zingsnis yra sudaryti tyrimo plang. iSsikelti tyrimo tikslg ir
klausimus, nes jie yra sprendimy priémimo pagrindas. Interviu tikslas turi atskleisti: kas bus tyrimo
objektas? Ko tikimasi i§ tyrimo objekto? Tyrimo klausimai turéty buti tikslis ir ne per platis, kad j juos
biity jmanoma atsakyti. Antrasis Zingsnis yra tyrimo planas. Siame etape tikslingai atrenkami tyrimo
dalyviai atsizvelgiant j jy patirtj, socialinj kontekstg. Be to, Siame zingsnyje pagrindziamas interviu

formos (zr. 4 lent.) pasirinkimas®?.

4 |entele. Interviu formos

PoZymis Interviu formos
Pagal pasirinkta metodologing strategija Etnografinis interviu; naratyvinis interviu; zodiné
istorija (angl. oral history); feministinis interviu,
biografinis interviu ir (ar) gyvenimo istorija;
psichosocialinis interviu ir kt.
Pagal interviu klausimyno struktiruotumag — Struktiiruotas kokybinis interviu (strukttiruotas
atviry klausimy interviu) (angl. structured)
— I§ dalies struktiruotas kokybinis interviu
(interviu, vedamas pagal tam tikras gaires;
kryptingasis interviu) (angl. semi-structured)
— Nestrukttruotas kokybinis interviu (laisvas
pokalbis; neformalus interviu) (angl.
unstructured)
Pagal vieno interviu tyrimo dalyviy skaiéiy — Individualus (giluminis) interviu
— Pory interviu (diady interviu; jungtinis interviu)
(angl. joint interviewing; dyad interview)
— Tiksline grupés diskusija
— Kitos grupés interviu (angl. group interview)
formos
Pagal tyréjo ir tyrimo dalyvio kontakto pobudj — Tiesioginis interviu
— Interviu, kai tyréjas ir tyrimo dalyvis bendrauja
naudodamiesi ry$io priemonémis (nuotoliniai
interviu, angl. remote interviewing). Tai interviu,
atliekami telefonu arba pasitelkus interneto

prieiga
Pagal tikslinés grupés savybes arba tyrimo | Eksperty interviu; interviu su vaikais; interviu su
paskirties specifika kitos kultiiros zmonémis (tarpkultiirinis interviu)
ir pan.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal Gaizauskaité, Valavi¢iené (2016).

Kiekviena interviu forma veikia praktinius sprendimus vykdant tyrimg. Dél Sios prieZasties
tyréjas turi tinkamai parinkti interviu forma, kad pasiekty geriausius tyrimo rezultatus. Antrajame
interviu tyrimo Zingsnyje svarbus etapas yra organizaciniai klausimai. Tai reiSkia, kad tyré¢jas turi
tinkamai suplanuoti laika bei pasiruosti priemones, reikalingas imti interviu. Tre¢iajame interviu tyrimo

zingsnyje tyréjas renka duomenis. Kitas Zingsnis susijes su duomeny analize. Siame etape interviu metu

61 Gaizauskaité, Valavi¢iené, supra note, 74.
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gauti duomenys yra susisteminami, analizuojami, interpretuojami, lyginami tarpusavyje, siekiant
atsakyti i iSsikeltus tyrimo klausimus. Penktasis interviu tyrimo zingsnis yra duomeny jvertinimas.
Tyrimo metu svarbu detaliai apraSyti kiekvieng interviu etapg ir jo pagristuma bei atlikus tyrimo
pakeitimus iSsamiai apraSyti pokycCiy priezastis. Paskutinis interviu tyrimo Zingsnis yra tyrimo rezultaty
rengimas bei pristatymas. Kokybinio tyrimo duomenys yra renkami rastu, o ne skaiCiavimais.
Atsizvelgiant | tai interviu rezultatai yra pateikiami schemomis, lentelémis ir kitomis vaizdinémis
priemonémis. Privaloma pateikti tyrimo dalyviy citaty, kuriomis jrodomi tyréjo pateikti teiginiai ir

iSvados 82,

2.4. UAB ,,X*“ imonés Zmogiskyju iStekliy valdymo analizés etapai

UAB ,,X“ imonés zmogiskyjy iStekliy valdymo analizés loginéje schemoje (zr. paveiksla)
pateikti pagrindiniai tyrimo etapai, reikalingi i$analizuoti UAB ,,X* jmonés ZIV valdyma: teorinis

tyrimo pagrindimas, tyrimo metodologija bei tyrimo rezultaty analize.

n UAB ,,X“ IMONES ZIV ANALIZE

Tyrimo
metodologija

Teorinis tyrimo
pagrindimas

Tyrimo rezultaty
analizé

UAB ,,X* imonés
specialisty apklausos
rezultatai

Tyrimo teorinis

ZI samprata pagrindimas

.

.

UAB ,,X* imongs

UAB ,,X“ jmonés L ) >
interviu rezultatai

AN SermpEi) charakteristika

UAB ,,.X* jmonés ZIV
tobulinimo galimybés

ZIV modeliai

Kiekybinis tyrimas

Kokybinys tyrimas

vy

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
14 pav. UAB ,,X* imonés zmogiskyjy iStekliy valdymo analizés loginé schema

62 Gaizauskaité, Valavi¢iené, supra note, 74.
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Teorinis tyrimo pagrindimas buvo atliktas analizuojant skirtingus mokslinius Saltinius,
kuriuose tiriama ZI ir ZIV samprata bei ZIV modeliai. I§analizuota informacija buvo lyginama ir
sisteminama.

Tyrimo metodologija susideda i§ tyrimo teorinio pagrindimo, UAB , X jmonés veiklos
charakteristikos, kiekybinio tyrimo — pusiau strukttrizuotos apklausos ir kokybinio tyrimo — interviu.
Tyrimo metodologijos pagrindimas buvo atliktas remiantis moksliniais Saltiniais: jy analize, duomeny
lyginimu, sisteminimu. UAB ,,.X* jmonés charakteristika atlikta analizuojant ir lyginant vidinius
bendroves duomenis. Statistiné jmonés veiklos analizé pateikta nuo jmonés jkiirimo 1996 m. arba nuo
2010 m. iki 2020 m. arba iki 2021 m. | ketv. Laikotarpio intervalai parinkti atsizvelgiant j UAB ,,.X*
imonés pateiktus duomenis. Kiekybinis tyrimas buvo atliktas pagal moksliniuose Saltiniuose pateikta
metodologija. Pusiau struktiirizuotg anketing apklausg sudaré 14 klausimy (Zr. 1 prieda), kuriuos galima

susisteminti pagal charakteristikas ir temas (zr. 5 lent.).

5 lentele. UAB ,,X* imonés zmogiskyjy iStekliy valdymo kiekybinés
analizés apklausos struktiira

Anketos Klausimy charakteristika . L
e ; Klausimo detalizacija
klausimai ir tema

1-5 Demografiniai klausimai Respondenty amzius, iSsilavinimas, darbo
pareigos, darbo stazas, darbo kriivis ir darbo
grupés dydis.

6-7 Specialisty paieskos procesas Informacija apie laisvas darbo vietas ir
priezastis pretenduoti j laisvas pareigas UAB
X Jmongje.

8-11 Motyvacingés sistemos procesas Svarbiausi motyvaciniai veiksniai UAB ,,X*
jmoneés specialistams ir bendrovéje taikomos
motyvacingés priemongs, veiksniai,
demotyvuojantys UAB ,,X* jmonés specialistus,
ir demotyvacijos sprendimo biidai.

12 Specialisty jvertinimo procesas UAB,, X imonés specialisty jvertinimo kokybeé.

13 Kvalifikacijos kélimo procesas Svarbiausi kvalifikacijos kélimo veiksniai UAB
»X - Imongje.

14 ZIV kokybé UAB ,,.X“ jmonés ZIV jvertinimas i$ specialisty
perspektyvos.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Atlikti reprezentatyviems kiekybiniams tyrimams yra reikalinga tyrimo imtis, kuri buvo

apskai¢iuota pagal I. Paniotto imties skai¢iavimo formulg®?:

_ 1
Y
A+N

83 Vytautas Kasiulevi¢ius, Denapiené Giedré, ,,Statistikos taikymas moksliniy tyrimy analizéje* Gerontologija, 9, 3 (2008):
176-180.
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kur:

n — imties dydis;

A — leidziamas imties paklaidos dydis (— 5 proc., kai tikimybé - 0,95);

N — generalinis visumos dydis.

Pasinaudojus I. Paniotto imties skai¢iavimo formule, UAB ,,X“ jmonés ZIV kiekybinio
tyrimo imtis gauta 89 respondentai, su 5 proc. Paklaida, kai bendrovés skyriuje dirba 115 specialisty.
Parengus kiekybinio tyrimo apklausos anketa ji buvo patalpinta el. tyrimo apklausy internetinéje
»Microsoft forms* sistemoje. Kiekybinio tyrimo anketa buvo issiysta el. pastu 115 UAB ,, X jmonés
specialistams. Tai reiSkia, kad respondentams buvo i$siysti laiSkai su tyrimo tikslu, uzdaviniais ir etikos
principais bei apklausos klausimais. Nepaisant to, kad ne visi tiriamieji atsaké j apklausos klausimus,
galima teigti, jog tyrimo patikimumo sglyga yra jgyvendinta ir galutinis tiriamyjy skaiCius virSija
apskaiciuotg imtj. Tyrimas vykdytas 2021 mety spalio ménesj.

Kokybinis tyrimas buvo atliktas pagal moksliniuose Saltiniuose pateikta metodologija.
Interviu sudare 10 klausimy (Zr. 2 prieda), kuriuos galima susisteminti pagal charakteristikas ir temas

(Zr. 6 lentelg).

6 lentele. UAB ,,X* ijmonés Zzmogiskyjy iStekliy valdymo kokybinio
interviu strukttira

Anketos Klausimy charakteristika ir . -
Klausimai tema Klausimo detalizacija

1 Specialisty noras jsidarbinti Pagrindiniai veiksniai lemiantys specialisty norg
isidarbinti UAB ,,X* jmon¢je.

2-7 Motyvacingés sistemos procesas Taikoma motyvaciné sistema UAB ,X“
jmonéje, efektyviausi motyvaciniai veiksniali,
motyvacin€s sistemos vertinimas, priezastys
lemiancios specialisty demotyvacijas.

8 Specialisty jvertinimo procesas UAB ,,X* jmonés specialisty jvertinimo tvarka,
kokybé.

9 Kvalifikacijos kélimo procesas Kvalifikacijos kélimo veiksniai UAB ,,X*
jmongje.

10 ZIV kokybé UAB ,,X“ jmonés ZIV jvertinimas i§ eksperty
perspektyvos.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Kokybinio tyrimo imtis priklauso nuo tyrimo issikelto tikslo ir esamy istekliy. Tai reiskia,
kad tyréjas turi jvertinti, ar apklausty tiriamyjy skaiciaus uzteks kokybiskai atsakyti j iSsikeltus tyrimo
klausimus bei padaryti logiskas ir nuoseklias tyrimo iSvadas. Mokslinéje literatiiroje nurodoma, kad
interviu turéty biiti imami tol, kol tiriamieji pateikia naujos, nepasikartojancios informacijos. Kai su

tyrimu susije aspektai pradeda kartotis, interviu imti néra tikslinga®. Atliekant UAB ,,X* jmonés ZIV

64 Gaizauskaité, Valavi¢iené, supra note, 74: 39-41.

40



kokybinj tyrimg pastebéta, kad apklausus 7 tiriamuosius gaunami pasikartojantys su tyrimu susije
aspektai. Dél Sios priezasties UAB ,,X“ jmonés ZIV kokybinio tyrimo metu buvo paimti 9 interviu.
Interviu klausimai tiriamiesiems buvo pateikti el. budu. Tai reiskia, kad tiriamiesiems buvo i$siysti
laiSkai su tyrimo tikslu, uzdaviniais ir etikos principais bei interviu klausimais. Tyrimas buvo vykdytas

2021 m. spalio ménes;.
2.3. Tyrimo etika

Kiekvienas tyrimas turéty biiti paremtas moralés normomis. Tyréjy yra reikalaujama biiti
atsakingais uz gautos informacijos objektyvuma, tyrimo rezultaty naudojimg bei interpretavima.
Tyrimas atliktas nesilaikant etikos principy, pavirSutiniskai pateiktos iSvados, duomeny falsifikavimas
bei koregavimas ne tik atskleidZia nedorg tyréjo elgesj, bet taip pat suteikia klaidingg informacija
visuomenei bei trukdo tolimesniy tyrimy atlikima®.

UAB ,,X* imonés zmogiskyjy iStekliy analizé atlikta laikantis kokybinio ir kiekybinio tyrimo
etikos principy ir normy:

e Vadovaujantis humaniskumo ir demokratiSkumo principais;

e Tyrimai neturi neigiamos jtakos visuomenei ir aplinkai;

e Tyrimai atlickami nezeminant asmens, jo teisiy bei orumo;

e Tyrimai atlickami savanoriskumo principu;

e Tyrimo metu surinkti duomenys apie asmenis yra anonimiski;,

e Tyrimo rezultatai skelbiami objektyvs;

e Tyrimo metu laikomasi tarptautiniy ir nacionaliniy autoriniy teisiy jstatymuy;

e Tyrimo metu i§vados parengtos saziningai ir atsakingai.®®

UAB ,,X* ijmonés Zmogiskyjy iStekliy valdymo metu visy tiriamyjy konfidencialumas buvo
uztikrintas: respondentams nereikéjo anketose nurodyti konfidencialios informacijos (vardo, pavardes,
kt.), kuri galéty identifikuoti jy tapatybes, interviu metu tiriamiesiems suteikti kodai: E-ekspertas, o
numeris suteiktas pagal iSsidéstyma tyrimo analizés eil¢je. Visi tiriamieji tyrimuose dalyvavo
savanoriSkai bei dalyvavimg galéjo nutraukti bet kuriuo metu. Taip pat tiriamieji buvo supazindinti su

tyrimo tikslu, uZdaviniais.

Apibendrinant galima teigti, kad vertinant UAB ,,X* jmoneés zmogiskyjy iStekliy valdyma
pasirinkti du tyrimo metodai: kiekybinis tyrimas — pusiau strukttrizuota anketiné apklausa, kokybinis

tyrimas — eksperty interviu. Kiekybinis tyrimas pasirinktas iSanalizuoti UAB ,,X* jmonés specialisty

% Tidikis, supra note, 68: 597.
% Ibid, 597-605.
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poziiir] ] zmogiSkyjy istekliy valdyma organizacijoje. ISanalizavus moksling literatiira galima daryti
iSvada, kad anketin¢ apklausa yra vienas i§ geriausiy metody iStirti bendruomenés poziiirj j tam tikrus
aspektus. Anketa tai yra klausimy saraSas, kurio pagalba gaunama respondenty nuomoné. Siekiant
parengti tinkamg anketg mokslinéje literatiiroje yra pateikti anketos planavimo etapai, kurie padeda
iSvengti apklausos sudarymo klaidy. Norint atlikti reprezentatyvy kiekybinj tyrimg pasirinkta naudotis
I. Paniotto imties skai¢iavimo formule. Kokybinis tyrimas pasirinktas iSanalizuoti UAB ,,X* jmonés
eksperty nuomong apie zmogiskyjy istekliy valdyma organizacijoje. ISanalizavus moksling literattira
galima daryti iSvada, kad interviu yra vienas i§ dazniausiai naudojamy informacijos rinkimo metody.
Interviu tikslas yra jsigilinti  tiriamyjy mintis ir jy istorijas. Siekiant tinkamai pasiruosti interviu
mokslingje literatiiroje yra nurodyti kokybinio interviu Zingsniai. Kokybinio tyrimo tiriamyjy skai¢ius
pasirinktas atsizvelgiant | pateikta nepasikartojancig informacija. Analizuojant UAB ,,X* jmonés
zmogiSkyjy iStekliy valdyma anketiné apklausa ir eksperty interviu yra vienas kitg papildantys tyrimai,
kurie leis jvertinti visapusiSkai UAB ,,X* jmonés zmogisSkyjy iStekliy valdymg. Atliekant kiekybinj ir

kokybinj tyrima yra laikomasi tyrimo etikos.
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3. UAB ,,X“ IMONES ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO ANALIZE

3.1. UAB ,,X“ imonés veiklos charakteristika

UAB ,.X*“ imoné¢ logistikos veikla vysto nuo 1996 m. ir $iuo metu yra didziausia nuosava
transporto priemoniy parka (toliau TPP) turinti bendrové Europoje. Pagrindiniai UAB ,,X* jmonés
klientai yra Europos ir NVS Salys: Rusija, P. Azija, R. ir V. Europa bei Skandinavijos Salys. UAB ,,X*
jmoné ir jos seserinés jmonés vykdo tarptautinius pervezimus, valdo sandéliy logistikos tinklg, vykdo
naudotos technikos pardavimus, nuomoja transporto priemones, prekiauja nekilnojamu turtu.

UAB ,,X* imonés vizija yra ,tapti pirmgja Europos kompanija, turin¢ia nuosava 10 000
vilkiky parka. UAB ,,X* imonés strategijai yra svarbus ,mums riipi“ poziiris: klientai, vezéjai,

darbuotojai, akcininkai yra jmonés misijos dalis, jie jprasmina bendrovés veiklg (zr. 15 paveiksla).

Klientai:

pervezimo paslaugos,
patikimimumas ir
ilgalaiké partneryste

Partneriai:

tvarus
bendradarbiavimas ir
abipusé nauda

Akcininkai:

pelningas augimas ir
ripinimasis kastais

Bendradarbiai: } .
darbas i§vien, Mausy bendruomené:
susitarimy laikymasis eismo saugumas ir

ir nuolatinis aplinkos tausojimas
tobuléjimas |

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
15 pav. UAB ,,X* jmonés misija

UAB ,,.X* imonés vertybés yra ,.kurk, veik, pirmauk®. Vertybé , kurk® yra bendrovés siekis
tobuléti visose veiklos srityse, idiegti kuo daugiau naujoviy ir efektyvinti procesy valdyma. Vertybé
,veik® susijusi su UAB ,, X ijmonés investicijomis } naujasias technologijas ir vadybos modernizavima.
Vertybé ,,pirmauk® pabrézia UAB ,, X jmonés lankstumg ir siekj skirti démesj visiems klientams bei
atsakomybe uz aplinkg ir bendruomeng.

UAB ,,X* ijmon¢ vykdydama veikla suktiré daug darbo viety ir nuolatos didina darbuotojy
skaiciy. 1996 m., kai pradéjo vystyti logistikos veiklg, UAB ,,X* jmon¢éje dirbo tik 3 darbuotojai, 0 2021
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m. III ketvir¢io duomenimis jmonéje yra jdarbinti 20 957 darbuotojai bei iki 2025 m. ruoSia dar apie

13 000 naujy darbo viety ( zr. 16 paveiksla).
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16000
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12000
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Darbuotojy skaicius, vnt

1996 2006 2011 2012 2014 2016 2017 2018 2019 2020 2021
11
ketv.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
16 pav. UAB ,,X“ jmonés darbuotojy skaicius 1996-2021 m. 111 ketv.

UAB ,,X* imon¢ 1996 m. veikla vystyti pradéjo turédama tik vieng vilkika, o pirmasias
puspriekabes jsigijo tik 2012 m. ir jy tur¢jo 2 800 vienety. 2021 m. III ketv. duomenimis bendrové yra
diversifikavusi veiklg per Europg ir valdo nuosava transporto priemoniy parka su 8 900 vilkiky ir 9 350
puspriekabiy (zr. 17 paveiksla).
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Il
ketv.

Vilkiky / puspriekabiy skaicius

—o— Vilkikai Puspriekabés

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
17 pav. UAB ,,X* jmonés autoparkas 1996-2021 m. 11 ketv.
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UAB ,,X* imon¢ teikia kroviniy pervezimo paslaugas tiek mazesnéms jmonéms, tiek
didesnéms, kuriy metinis kroviniy pervezimo skai¢ius gali vir§yti net deSimtis tiikstanéiy pervezimy.
Ypatingas kroviniy pervezimo skaifiaus augimas pastebétas 2019-2020 m., dél pasiteisinusios verslo

strategijos, dél iSaugusio klienty pasitikéjimo ir dél ple¢iamo automobilio parko (zr. 18 paveiksla).

900
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Kroviniy skaicius, tukst.

200

100

0
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Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
18 pav. UAB ,,.X* jmonés metinis pervezty kroviniy skai¢ius 2010-2020 m.

UAB ,,X“ jmoné yra i$skirstyta j tris departamentus pagal aptarnaujamas teritorijas: Europos,
Skandinavijos ir NVS (Rusijos). Departamentai yra suskirstyti | transporto, administracijos, personalo,
finansy ir informaciniy technologijy padalinius, o Sie | grupes atsizvelgiant | aptarnaujamy klienty
specifika (farmacija, maistas, greitai gendantys produktai, pavojingos medZiagos, buitinés prekes ir kt.).
UAB ,,X*“ jmonéje vadovaujama pagal hierarchinius principus: Zemesnio rango vadovai privalo
atsiskaityti auksStesnio lygio vadovams.

UAB ,.X* imong¢je zmogiskuosius isteklius valdo darbo teisés ir personalo administravimo
skyrius, Zmoniy ir organizacijos kultiiros strategijos partneres, talenty pritraukimo skyrius.

Darbo teisés ir personalo administravimo skyrius yra atsakingas uz teisés akty projektus ir
kitus dokumentus personalo valdymo klausimais (jsakymai, atostogy ir komandiruociy klausimai,
darbuotojy priémimas j pareigas ir atleidimas), nagrinéja specialisty pateiktus praSymus, pareiskimus,
skundus, rengia jiems atsakymus ir teikia derinti atsakingiems asmenims, rengia darbo laiko apskaitos
ziniaraS¢ius. 2021 m. UAB ,,.X* jmon¢je darbo teisé€s ir personalo administravimo skyriuje dirba 8
Zmones.

Zmoniy ir organizacijos kultiiros strategijos partnerés yra atsakingos uz UAB , X jmonés ZI
strategijos formavima ir jgyvendinimg, personalo valdymo priemoniy ir procediry jgyvendinima

bendrovéje, kuria ir jgyvendina UAB ,,X* jmonés kultiira, rengia, tobulina ir jgyvendina ZI strategija,
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rengia ZI strategijos jgyvendinimo planus, teikia sitilymus dél ZI poreikio ir efektyvaus jy panaudojimo
igyvendinat UAB ,,X* jmonés tikslus, organizuoja personalo kvalifikacijos kélimo kursus, imonés
$ventes bei atlieka jvairias analizes, susijusias su ZI (motyvacija, darbo kokybe, santykiais su kolegomis,
kt.). 2021 m. UAB ,,.X* jmonéje zmoniy ir organizacijos kultiiros strategijos partneriy yra 12.

Talenty pritraukimo skyrius yra atsakingas uz darbuotojy paieskg ir atranka, vadovy
konsultavimg specialisty paieskos klausimais, jo pareiga - filtruoti aktyvius kandidatus ir pritraukti
pasyvius talentus, sitilyti inovatyvius ir atraktyvius specialisty paieSkos budus, darbuotojy paieskos ir
atrankos proceso tobulinimg. 2021 m. UAB ,X“ jmonéje talenty pritraukimo skyriuje dirba 16

specialisty.

3.2. UAB ,,X*“ imonés specialisty apklausos rezultaty analizé
3.2.1. Apklausos respondenty charakteristika

UAB ,,X“ imonés zmogiskyjy istekliy veiklos vertinimo apklausoje dalyvavo 96
respondentai — UAB ,,X* jmonés specialistai. Atsizvelgiant j apklausos rezultatus nustatyta, kad didzioji
dalis respondenty yra 25-30 m. amziaus, tai sudaro 43,8 proc. visy apklaustyjy. 20-24 m. amziaus
respondenty apklausoje dalyvavo 32,3 proc. visy apklaustyjy. Vyresni kaip 55 m. amziaus respondentai
apklausoje nedalyvavo. Atsizvelgiant | respondenty amziy galima daryti prielaidg, kad UAB ,,X*
imong¢je didzioji dalis specialisty yra iki 44 m. (zr. 19 paveiksla).

N N W W B~ b
o o1 o o1 o O

Respondenty skai€ius, vnt.

[EEN
a1

[EEN
o

5

0 ®18-19 m. m20-24 m. 25-30 m. 31-44 m.

m 45-54 m. m 55-64 m. H65+ m.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
19 pav. Respondenty amzius
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Antruoju apklausos klausimu buvo siekta iSsiaiskinti respondenty iSsilavinimo lygi. UAB
X imonés zmogiskyjy istekliy veiklos vertinimo apklausoje nustatyta, kad didzioji dalis respondenty,
tai yra 57 tiriamieji, turi aukstajj universitetinj i$silavinimag bei aukstaji neuniversitetinj i$silavinima turi
18 tiriamyjy. Ir tik 15 tiriamyjy turi vidurinj i$silavinima, kas sudaro 15,6 proc. visy tiriamyjy. Sis
rezultatas parodo, kad jmong¢je dirba iSsilaving ir kvalifikuoti specialistai, kurie geba pasiekti jmonés
tikslus ir i$laikyti jmong¢ konkurencinga rinkoje. Respondentai, kurie teigé turintys tik pagrindinj
i§silavinima, pateiké klaidingus duomenis. UAB ,,X* jmonés vidiniuose personalo nuostatuose yra
reikalavimas, kad visi bendrové¢je dirbantys specialistai turéty bent vidurinj i§silavinimg. Tai reiskia, kad

6 respondentai pateiké klaidingus duomenis apie save (zr. 20 paveiksla).

m Pagrindinis = Vidurinis

= AuksStesnysis ne universitetinis = Aukstasis universitetinis
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
20 pav. Respondenty iSsilavinimas (proc.)
Didziosios dalies (70,8 proc.) respondenty uzimamos pareigos yra UAB , X jmonés
vadybininkai. Maziausiai respondenty uzima skyriaus vadovo pareigas (1,0 proc.) ir vyresniojo
vadybininko pareigas (5,2 proc.). Departamento vadovo pareigas uzimanciy respondenty nebuvo. 2,1

proc. tiriamyjy apklausoje nurod¢ kitas pareigas (zr. 21 paveikslg).
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Respondenty skaicius, vnt.
N w B a1 (2]
o o o o o

[EY
o

o

m Vadybininkas m Operacijy specialistas
= Vyresnysis vadybininkas = Grupés vadovas
m Skyriaus vadovas m Kita

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
21 pav. Respondenty uzimamos pareigos
Didzioji dalis, 37 respondentai, atsaké, kad UAB ,,X“ jmonéje dirba 1-3 m., 28 respondentali
bendrovéje dirba daugiau kaip 3 metus ir 28 respondentai dirba pirmuosius metus jmon¢je (zr. 22
paveikslg). Apklausos rezultatai parodo, kad UAB ,,X* jmonés skyriuose gana proporcingai dirba tiek
nauji darbuotojai, tiek senesni.

mlkilm. m1-3m. m=m3m.irdaugiau

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
22 pav. Respondenty darbo stazas UAB ,,X* jmongje (proc.)

UAB ,X“ jmonéje specialistai dirba suskirstyti | grupes pagal atlickamas pareigas.

Atsizvelgiant j apklausos rezultatus, daugiausiai specialisty (54,2 proc.) dirba 8-13 Zmoniy grupése, 22
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respondentai (22,9 proc.) atsakeé, kad dirba 14-22 specialisty grupéje, 14,6 proc. respondenty atsaké, kad
dirba mazesnése nei 7 specialisty grupéje ir 8 respondentai (8,3 proc.) teigé, kad dirba didesnéje nei 20

specialisty grupéje (zr. 23 paveiksla).

B Maziaunei 7 ®8-13 m14-20 = Daugiau nei 20

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
23 pav. Specialisty skaicius grupése (proc.)

I3analizavus UAB ,,X“ jmonés ZIV vertinimo apklausos rezultatus nustatyta, kad daugiausiai
dalyvavo respondenty, kuriy amzius yra 25-30 m., 0 vyresni kaip 55 m. tiriamieji apklausoje nedalyvavo.
Daugiau kaip pusé respondenty turi aukstajj universitetinj i§silavinima ir tik 16,0 proc. visy respondenty
vidurinj iSsilavinimg. Apklausoje daugiausiai dalyvavo respondentai, kuriy pareigos yra vadybininkas.
Gana tolygiai i$sidalino tiriamyjy darbo stazas UAB ,,X* jmoné¢je: 38,5 proc. apklaustyjy teigé, kad dirba
bendrovéje 1-3 m., 32,3 proc. — 3 m. ir daugiau bei 29,2 proc. atsaké, kad UAB ,,X* jmonéje dirba iKi
mety. Atsizvelgiant | apklausos rezultatus, daugiausiai respondenty dirba 8-13 specialisty grupése ir tik
8,3 proc. didesnése nei 20 zmoniy grupése. UAB ,, X imon¢é laikosi nuostaty, kad nedidelés grupés,
kurias sudaro 8-13 specialisty ir vienas grupés vadovas, yra efektyviausios. Dél $ios prieZasties,

kiekviena grupé tikslingai dirba su skirtingais kroviniy tipais.

3.2.2. UAB ,,X“ jmonés Zzmogiskuyjy iStekliy valdymo procesy vertinimas

Apklausos metu tiriamyjy buvo klausta, kokiu btidu jie suzinojo apie laisvas pareigas UAB
,X“ imonéje, $iame klausime buvo galimybé rinktis kelis atsakymo variantus. Sio klausimo tikslas
i$siaiskinti, kokie yra pagrindiniai biidai naujy specialisty verbavimui. Beveik pusé¢ (47,9 proc.)
respondenty nurodé, kad apie laisvas UAB ,,X* jmonés darbo vietas suzinojo darbo paieskos portaluose

bei 43,8 proc. respondenty — i§ draugy ir artimyjy, dirban¢iy UAB ,, X jmonéje. Maziau populiarts
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budai suzinoti apie laisvas darbo vietas bendrovéje yra jmonés pristatymai mokslo jstaigose, UAB ,, X“

imonés internetiniame puslapyje ir uzimtumo tarnyboje (zr. 24 paveiksla).

50
45
40
35
30
25
20
15
10

Respondenty skai€ius vnt.

EUAB , X“ internetiniame puslapyje ~ ® IS draugy dirbanc¢iy UAB "X" jmonéje
= Darbo paieskos portaluose Mokslo istaigoje studijy metu

m Uzimtumo tarnyboje m Kita
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
24 pav. Pagrindiniai informaciniai $altiniai dél laisvy darbo viety UAB ,,X* jmon¢je

Siekiant nustatyti pagrindinius motyvus, kurie lemia specialisty norg jsidarbinti UAB ,,.X*
imong¢je, buvo respondenty klausta: kokie svarbiausi veiksniai lémé Jiisy pasirinkimg dirbti UAB ,,X*
imong¢je? Atsakant j §j klausimg galima buvo rinktis kelis atsakymo variantus. Svarbiausiu veiksniu,
motyvuojanciu jsidarbinti UAB ,,X* jmongje, 75,0 proc. tiriamyjy nurodé tenkinantj atlyginima, 67,7
proc. — karjeros galimybes, 60,4 proc. respondenty — galimybg tobuléti ir realizuoti save ir 53,1 proc.
respondenty nurodé darbo garantijy suteikimg kaip vieng pagrindiniy veiksniy, motyvuojanciy
jsidarbinti UAB ,,X* imon¢je. Kaip svarbiis veiksniai buvo nurodyti: draugiskas kolektyvas (50,0 proc.),
jmon¢éje taikoma motyvaciné sistema (49,0 proc.), UAB ,,X* jmonés prestizas (41,7 proc.) ir darbas
pagal iSsilavinimg (31,3 proc.). MaZiau svarbiis veiksniai 1éme jsidarbinimg UAB ,, X imonéje yra
negebéjimas susirasti darbo kitur (8,3 proc.) ir 4,2 proc. respondenty pasirinko atsakymo variantg ,,kita“

ir motyvuojantj veiksnj pateike kaip norg iSméginti save kitoje srityje (Zr. 25 paveikslg).
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Respondenty skai€ius, vnt.
N w B [$2] (2] ~ (]
o & o & & o o

[EEN
o

o

® Galimybé tobuléti ir realizuoti save ® Placios karjejos galimybés

B Darbas pagal i$silavinimg Tenkinantis atlyginimas

® Darbo garantijy suteikimas m Taikoma motyvaciné sistema
B Draugiskas kolektyvas B UAB "X" jmonés prestizas

® Neradau darbo kitur m Kita

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
25 pav. Veiksniai motyvuojantis jsidarbinti UAB ,,.X* jmonéje

Kitas apklausos klausimas buvo skirtas iSanalizuoti UAB ,,X* jmonés specialistus labiausiai
motyvuojancius veiksnius, siekiant geriausiy rezultaty darbe. Tiriamieji Siame klausime turéjo kiekvieng
pateikta teiginj jvertinti ,labai svarbu®“ — ,nesvarbu®. Sis klausimas atskleidzia, kokios motyvacings
priemoneés yra tinkamiausios UAB ,,X* jmonés specialistams, siekiant efektyvinti bendrovés veiklg ir
ugdyti darbuotojy lojalumg. ISanalizavus Sio klausimo rezultatus paaiskéjo, kad respondentams
svarbiausias motyvacinis veiksnys yra darbo uzmokestis (83,3 proc.). Galimybé tobuléti (72,9 proc.) ir
premijos didziajai daliai tiriamyjy (71,9 proc.) taip pat yra labai svarbus motyvacijos veiksnys.
Respondentai pateiké kaip nesvarbius motyvacinius veiksnius: bendrovés prestiza (6,3 proc.), pareigy
prestiza (6,3 proc.), darbo specifika (2,1 proc.), asmeniniy tiksly siekima (1,0 proc.), komandinj darbg ir
bendradarbiavima (1,0 proc.) bei vadovy ir kolegy palaikymas (1,0 proc.) buvo nurodytas kaip nesvarbus

motyvacijos veiksnys (zr. 26 paveikslg).
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Siekis jgyti daugiau darbo patirties o0 63

Karjeros galimybés o0 83 24,0 ' 67,7
Darbo specifika [§54" 9.4 39,6 49,0
Galimybé tobuleti [{gg~ 63 208 ' 72,9
Asmeniniy tiksly siekimas fT,O—' 13,5 » 30,2 ' 552
Darbo uzmokestis | 0,0 0.0 16,7 ' 83,3
Premijos [y~ 1.0 1 27,1 ' 719
Komandinis darbas, bendradarbiavimas V1o 94 » 33,3 ' 56,3
Vadowy, kolegy palaikymas 1o 125 ' 229 35,4 1635
Bendrovés prestizas [ 6.3 '—24”-?5!;’334,4
Pareigy prestizas [, 6.3 28,1y 344

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%
Respondenty dalis, proc.

Labai svarbu Svarbu = Nei svarbu, nei nesvarbu = Nesvarbu

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
26 pav. Motyvuojantys veiksniai siekiant efektyviy darbo rezultaty (proc.)

Siekiant nustatyti UAB ,,.X“ jmonéje taikomas motyvacijos priemones apklausos dalyviy
buvo klausta: kokios darbuotojy motyvacijos priemonés yra taikomos UAB , X“ jmonéje? Siame
klausime respondentai galéjo rinktis kelis atsakymy variantus. Sio klausimo tikslas i$analizuoti UAB
»X 1mon¢je taikomas motyvacijos priemones. Bendrové motyvuodama specialistus taiko tiek
materialias, tiek nematerialias motyvacines priemones. Didzioji dalis respondenty (86,5 proc.)
pazymejo, kad jmonéje darbuotojai motyvuojami karjeros galimybémis ir mokamomis premijomis.
Maziau respondenty pasirinko motyvacines priemones, tokias kaip lankstus darbo grafikas (45,8 proc.),
specialisty lojalumo vertinimas (44,8 proc.) ir 2,1 proc. respondenty teige, kad yra ir kitos motyvavimo

priemonés jmong¢je: galimybé dirbti nuotoliniu btidu (Zr. 27 paveikslag).
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B Galimybé darbuotojams tobuléti
= Karjeros galimybés
= Asmeninio darbo rezultaty jvertinimas
Premijos
m Kasmetinis darbo uzmokescio perziiiré¢jimas
® Tinkamos darbo salygos
m Organizuojami laisvalaikio renginiai
B Vadovas priimdamas sprendimg atsizvelgia j darbuotojo nuomone
® Vadovas jvertina darbuotojy pasiekimus profesinéje veikloje
m Ketvircio / mety geriausio darbuotojo rinkimai
® Vertinamas darbuotojy lojalumas
m Lankstus darbo grafikas
u Kita

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
27 pav. UAB ,,X* jmon¢je taikomi motyvuojantys veiksniai siekiant efektyviy darbo rezultaty

Organizacijos, siekiangios efektyviai valdyti ZI, turi analizuoti, kokie veiksniai demotyvuoja
darbuotojus. Dél §ios priezasties Kitu klausimu tiriamyjy klausta — kokie UAB ,, X* jmonés veiksniai
demotyvuoja Jus gerai atlikti savo darba? Respondentai Siame klausime turé¢jo kiekvieng pateikta teiginj
jvertinti ,,visada — niekada‘“ (zr. 28 paveiksla).
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Didelis darbo kravis NGNS E 206 )
Nepakankamas darbo uzmokestis m 26,0 J
Naktinis darbas 10,4

Darbas $ven¢iy dienomis 13,5

Darbas savaitgaliais 14,6
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Nekompetetingas vadovavimas

Konfliktai su bendradarbiais 13,5

~
A

Nepastovumas

|

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Respondenty dalis, proc.

m Niekada mKartais = Daznai = Visada

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
28 pav. Veiksniai demotyvuojantys specialistus (proc.)

Daugiausiai respondenty teigia, kad jy efektyvuma darbe maZina nepakankamas darbo
uzmokestis (26,0 proc.), didelis darbo kravis (20,8 proc.) ir nepastovumas darbo aplinkoje (16,7 proc.).
Naktinis darbas (64,6 proc.), darbas Svenciy dienomis (51,0 proc.), darbas savaitgaliais (49,0 proc.),
konfliktai su bendradarbiais (49,0 proc.) ir nekompetentingas vadovavimas (46,9 proc.) nesumazina
darbuotojy motyvacijos dirbti produktyviai. Atsizvelgiant j apklausos rezultatus, galima daryti prielaida,
kad UAB ,,X* imonés specialisty efektyvuma daZniausiai mazina veiksniai: nepakankamas darbo
uzmokestis, didelis darbo kriivis ir nepastovumas darbe. Sie veiksniai lemia darbo produktyvuma
nepriklausomai nuo uzimamy pareigy.

Kitas klausimas respondentams buvo pateiktas atviras. Tiriamieji turéjo jraSyti: kaip jie
spresty demotyvacijos problemas UAB ,,X“ imongje? | §j atvirg klausimg kai kurie respondentai pateike
kelis problemos sprendimo badus. Susisteminus visus respondenty atsakymus, populiariausi
produktyvumo kélimo biidai tarp respondenty yra skirti didesnj individualy démesj specialistams (26,0
proc.), padidinti DU (20,1 proc.) bei suteikti darbuotojams papildomg sveikatos draudimg (18,8 proc.).
15,6 proc. respondenty nesijaucia demotyvuoti dirbdami UAB ,,X“ jmon¢je. Be to, 5,2 proc. respondenty
pateiké ir kity sitilymy, kaip mazinti demotyvacija UAB ,,X* jmon¢je: lankstesnis darbo grafikas,
daugiau mokomuyjy kursy apie streso valdyma darbe, jvesti naujas tradicijas, tokias kaip ,,diena su

augintiniu®, ,,Seimy festivalis®. (Zr. 29 paveiksla).
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Respondenty skai€ius, vnt.
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® Daugiau investuoti j patyriisius darbuotojus

= Sumazinti darbo kriivj
Idarbinti daugiau specialisty
Padidinti darbo uzmokestj
= Skatinti komandos kiirimg
m Papildoms sveikatos draudimas
® Individualus démesys kiekvienam specialistui
B Nesijauté demotyvuoti
m Kita

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
29 pav. UAB ,,X* jmonés specialisty demotyvacijos sprendimo btidai

Kitas apklausos klausimas buvo skirtas i$analizuoti UAB ,,X“ jmonés specialisty jvertinimo
kokybe. Tiriamieji Siame klausime turéjo kiekvieng pateiktg teiginj jvertinti ,,niekada“ — ,visada“.
Didzioji dalis respondenty teigia, kad visuomet darbo jvertinimo pokalbyje yra supazindinami su
jvertinimo tvarka ir jvertinimo rezultatais (54,2 proc.), aptariami asmeniniai darbuotojo tikslai ir
lukesciai (60,4 proc.) bei pokalbio metu yra vertinama specialisto kvalifikacija ir jgidziai (50,0 proc.).
Beveik pusé respondenty (43,8 proc.) teigia, kad vertinamojo pokalbio metu vadovas geba atsiriboti nuo
jauciamy simpatijy ir antipatijy specialistams ir kiekvieng i§ jy vertina objektyviai. Be to, apklausos
rezultatai atskleideé, kad 22,9 proc. tiriamyjy mano, jog dabartiné vertinimo sistema neatskleidZia

asmeninio specialisto jdéto indelio ] UAB ,,X* imongs plétra (zr. 30 paveiksla).
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Mano vertinimo pokalbio metu su vadovu 4 60.4
aptariame mano tikslus ir likescius

Mano vertinimo pokalbio metu yra vertinama 50,0
mano kvalifikacija ir jgidZziai

Mano vertinimo pokalbio metu yra sudaromas 417
kvalifikacijos ir jgiidZiy tobulinimo planas. . ’

Esu supazindinamas (-a) su jvertinimo tvarka 54.2
ir jvertinimo rezultatais

Vadovo jvertinimui turi jtakos vadovo 14.6
jauciamos simpatijos ir antipatijos...

Esu patenkintas (-a) dabartine darbuotojy 37,5
vertinimo sistema

Dabartiné darbuotojy vertinimo sistema 354
skatina mane tobuléti

Dabartiné vertinimo sistema neatskleidzia 19.8
mano jdéto indelio ] UAB"X" jmonés plétrg

0% 2000 40% 60% 80% 100%
Respondenty dalis, proc.

m Niekada mKartais = Daznai = Visada

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
30 pav. UAB ,,X* jmonés specialisty jvertinimo procesas (proc.)

Siekiant jvertinti UAB ,,.X* jmonés sudarytas salygas darbuotojams gilinti Zinias ir gerinti
igtidzius, respondentams buvo uzduotas klausimas: kaip UAB ,,X* jmoné skatina specialistus tobulinti
kvalifikacija? Siame klausime respondentai galéjo rinktis kelis atsakymy variantus (Zr. 31 paveiksla).
Didzioji dalis respondenty (85,4 proc.) teigia, kad bendrovés viduje yra organizuojami vidiniai mokymai
specialistams bei 62,5 proc. — jimonéje periodiskai yra atliekami specialisty ziniy patikrinimo testai ir
jmoné sudaro salygas, pritaikydama darbo grafika, specialistams studijuoti iSorin¢je aplinkoje. Keli
respondentai (4,2 proc.) pasirinke atsakyma ,.kitas* pateiké Siuos du kvalifikacijos kélimo skatinimo
budus: organizuojamos ekskursijos j kitus padalinius ir specialisty skatinimas organizuoti ir valdyti

naujus projektus.
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Respondenty skaicius, vnt.

= Sistemingi teoriniy Ziniy patikrinimo testai
Vykdomas darbuotojy kvalifikacijos vertinimas

m Sudaro salygas studijuoti ir dirbti

m Kvalifikacijos kélimas vyksta nesistemingai

m Kvalifikacijos kélimo renginiy / seminary triiksta

®m Mokymai nevyksta

m Kita
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

31 pav. UAB ,,X*“ imongje taikomi kvalifikacijos kélimo budai

Paskutinis apklausos klausimas buvo skirtas iSanalizuoti UAB ,,X“ imonés specialisty bendra
pozidiri j ZIV biikle organizacijoje. Apklausoje tiriamieji turéjo pazyméti zvaigzdutes atitinkamai: 5

zvaigzdutés — ,,labai gerai® vertina, 1 Zvaigzduté — ,,labai blogai* (zr. 32 paveiksla).

2,1%

m | zvaigzduté m 2 zvaigzdutés ® 3 zvaigzdutés - 4 zvaigzdutés B 5 zvaigzutés

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
32 pav. UAB ,,.X“ imonés zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty jvertinimas (proc.)
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Atsizvelgiant j tai, kaip specialistai vertina UAB ,,X* jmonés ZIV, galima daryti i§vada, kad
didZioji dalis tiriamyjy jmonés ZIV vertina ,,labai gerai“ (42,7 proc.) ir gerai ( 31,3 proc.) ir tik 2,1 proc.

respondenty teigia, kad UAB ,,X* imoné¢ labai blogai valdo zmogiSkuosius iSteklius.

3.3. UAB ,,X“ jmonés vadovy apklausos rezultaty analizé

Interviu metu eksperty buvo klausta: kokie pagrindiniai veiksniai lemia specialisty norg
isidarbinti UAB ,,X* jmongje? Sio klausimo tikslas i$siaiskinti, kokie yra pagrindiniai biidai verbuoti
naujus specialistus. Visi devyni ekspertai jvardino: jmonés prestiza, karjeros galimybes ir premijas bei
vienkartines iSmokas, kaip pagrindinius veiksnius, lemianc¢ius specialisty norg dirbti UAB ,, X* jmonéje
(zr. 7 lent.).

7 lentele. Veiksniai, lemiantis specialisty norg jsidarbinti UAB ,,X* jmonéje

Klausimas Veiksniai Iliustruojantys teiginiai
Kokie pagrindiniai | Jmonés prestizas El: ,lemia pacios jmonés Zinomumas tiek Lietuvoje,
veiksniai, Jasy tiek Europoje ir Azijoje®;
nuomone, lemia E2: ,,UAB ,,X* ijmon¢ yra didelé tarptautiné jmoné*;
specialisty norg E6: ,jsidarbinimas Zinomoje jmonéje suteikia
jsidarbinti ~ UAB saugumo jausma‘.
»X" jmong¢je? Karjeros galimybés E5: ,didelés karjeros galimybés, leidziancios

specialistui realizuoti save®;
El: ,,placios karjeros galimybés jvairiose srityse*.

Premijos ir | E3: ,ketvirtinés premijos yra svarbus materialinis
vienkartinés iSmokos | veiksnys*;

E9: ,ketvirtinés premijos uz jgyvendintus grupés
tikslus, vienkartinés iSmokos sudarius santuoka,
gimus vaikui, artimojo netekties atveju ir kt.*.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Taip pat buvo paminéti ir kiti veiksniai. Tiriamasis E7 teigia - ,,socialiai atsakingo darbdavio
formavimas turi didele jtaka specialisty norui jsidarbinti UAB ,,.X* jmonéje®. Bendrové skiria dideles
investicijas transporto parko atnaujinimui, kad mazinty iSmetamyjy dujy emisija, praktikuoja
intermodalinius pervezimus bei ekovairavimg, organizuoja kasmetinius renginius, skirtus saugiam
eismui, remia jvairias socialines akcijas, tokias kaip ,,Mamy unija“, ,,Maisto bankas® ir kt. UAB ,,X*
reguliariai vie$ai publikuoja esamy specialisty karjeros sékmés istorijas. Si praktika ,,ne tik motyvuoja
esamus darbuotojus dirbti produktyviau ir siekti aukStesniy pareigy, bet ir pritraukia naujus specialistus®,
teigia tiriamasis E3.

Kitas ekspertams pateiktas klausimas buvo: kokios motyvacijos priemonés yra taikomos
UAB ,.X* mmong¢je? Eksperty pateiktas motyvavimo priemones galima iSskirstyti ] materialias ir

nematerialias. Materialios motyvacijos premijos: kasmet perzitrimas darbo uzmokestis, premijos ir
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vienkartinés iSmokos, partneriy suteikiamos nuolaidos, ir nematerialios: karjeros galimybés, ketvir¢io

darbuotojo rinkimai, komandos kiirimo uzsiémimai ir mokymai (zr. 8 lent.).

8 lentelé. Motyvacinés priemonés taikomos UAB ,,X‘ jmonéje

Klausimas Subkategorijos Priemonés lliustruojantys teiginiai
Kokios Materialinés Darbo El: ,konkurencingas darbo uzmokestis®;
motyvacijos motyvacinés uzmokestis ES5: ,,visas darbo uzmokestis yra mokamas
priemonés yra | priemones oficialiai‘;
taikomos UAB E7: ,jmonéje vykdomas kasmetinis darbo
»X imongéje? uzmokescio perziiiréjimas‘.

Premijos ir | E3: ,ketvirtinés premijos uz pasiektus

vienkartinés grupés tikslus®;

iSmokos El: ,trumpalaike motyvacija skatina
vienkartinémis iSmokomis®.

Partneriy E2 »papildomos nuolaidos partneriy

nuolaidos parduotuvése, kavinése, autoservisuose,
autoplovyklose, degalinése ir kt.*.

Nematerialinés Ketvir¢io E3 »Kiekvieng  ketvirt]  visuose

motyvacinés geriausio padaliniuose nominuojamas, renkamas ir

priemonés darbuotojo apdovanojamas ketvir¢io darbuotojas.”.
rinkimai

Komandos E4: ,jiki pandemijos, jmoné darydavo

kiirimas didelius koncertus jmonés darbuotojams du
kartus | metus, be to budavo ir kitokiy
smulkesniy komandos ktrimo
susibégimu*;

E9 : ,,pandemijos laikotarpiu jmoné skiria
léeSsy visoms grupéms saugiai pasidaryti
komandos kiirimo uzsiémimus*.

Mokymai E6: ,,0organizuojamos mokymy programos
tick kalboms tiek kitiems jgidziams
lavinti.;

E8: ,organizuojami mokymai,
konferencijos, uzZ mokslus padengiamos
tam tikros sumos*.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Be to, ekspertai iSskiria ir kitus motyvavimo veiksnius. Vienas i§ jy yra ,,tinkamos darbo
salygos®, teigia tiriamasis E3. UAB ,,.X* jmon¢ skiria didelj démesj, kad visi specialistai turéty visas
reikalingas priemones produktyviam darbui uZtikrinti. Tiriamasis E8 iSskyré ,,specialisto individualiy
rezultaty jvertinima®, kaip darbuotojy motyvavimo priemong.

Interviu metu tiriamyjy buvo klausta: kurios motyvacinés priemonés, Jisy nuomone, yra

efektyviausios, kodél? Didzioji dalis eksperty atsakydami j §j klausimg iSskyré tris efektyviausias
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motyvavimo priemones: ketvirtinés premijos, asmeninis tobul¢jimas, nemokami vaisiai ir kava (zr. 9

lent.).
9 lentelé. Efektyviausios motyvacinés priemonés taikomos UAB ,, X jmonéje

Klausimas Veiksniai Iliustruojantys teiginiai
Kurios Ketvirtinés premijos E2: ,pinigai visiems manau yra geriausias
motyvacings ,,variklis®.*;
priemonés,  Jisy E3: ,,yra sukurta labai aiSki premijos skyrimo
nuomone, yra tvarka, visa komanda yra orientuota j plany
efektyviausios? vykdyma*“.
Kodeél? Asmeninis tobul¢jimas E8: ,,augimo salygos (nebiitinai mokymai), laisvé

veikti ir tobuléti.;

E9: ,tobulé¢jimo galimybés, kada jmoné suteikia
galimybe tobuléti ne tik jmonés viduje, bet ir
pasitelkia iSorinius mokymus*.

Nemokami vaisiai, arbata | E5: ,,parodo, kad jmonei yra svarbiis darbuotojai‘

ir kava E7: ,dar vienas nematerialus motyvacijos
veiksnys, kuris suteikia darbuotojams teigiamy
emocijy

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

UAB ,.X* imonés ekspertai teigia, kad ketvirtinés premijos yra vienas i§ efektyviausiy
motyvacijos veiksniy, nes specialistai gerai iSmano premijos skyrimo tvarka ir siekdami gauti didesne
premija perspektyviai vykdo iSsikeltus grupés ketvircio tikslus. Galimybé gauti kas ketvirtj papildoma
atlyginimg yra didelé motyvacija visiems jmonés darbuotojams. Asmeninio tobul¢jimo galimybés
leidzia specialistams jgyti daugiau patirties bei kelti kvalifikacija jvairiuose mokymuose tiek jmoneés
viduje, tiek iSoriniuose mokymuose. Naujasis UAB ,,.X“ jmonés projektas — nemokami vaisiai, arbata ir
kava jmonés darbuotojams susilauké daug teigiamy atsiliepimy i$ bendrovés darbuotojy. Kaip teigia
ekspertas E5 ,tikimasi, kad §i motyvaciné priemoné paskatins darbuotojus susiformuoti teisingus
uzkandZiavimo jprocius®.

Kitas ekspertams pateiktas klausimas buvo: kaip vertinate UAB ,,X* jmonés motyvacing
sistemg? ISanalizavus interviu atsakymus, ekspertus galima iSskirstyti j dvi grupes pagal vertinima:
teigiamai ir 1§ dalies neigiamai. DidzZioji dalis eksperty (70 proc.) pareiske, kad teigiamai vertina UAB
»X“ imonés motyvacing sistema ir tik 30 proc. eksperty mano, kad bendrovés motyvaciné sistema yra

1§ dalies teigiama (Zr. 10 lent.).
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10 [entele. UAB ,,X* jmonés motyvacinés sistemos jvertinimas

Klausimas Vertinimas Iliustruojantys teiginiai
Kaip vertinate UAB | Teigiamai El: ,jmonés motyvacing sistemg vertinu teigiamai,
X imonés nes yra atsizvelgiama j darbuotojy likescius*;
motyvacing E4: ,s8iuo metu — gerai. Teisinga, jvykdoma ir
sistema? suprantama motyvacin¢ sistema visiems jmonés
darbuotojams®;

E6: ,manau, kad yra iSlaikytas balansas tarp
finansiniy ir moraliniy motyvaciniy sistemy*.

I§ dalies neigiamai E7: ,reikéty bandyti motyvuoti darbuotojus labiau
jsigilinus ir iSsiaiSkinus, ko tikrai jie noréty ir kas
juos motyvuoty, ir skatinti juos dirbti efektyviau®;
E8: ,yra, ka reikéty tobulinti, pvz.: finansiné¢ dalis
(ketvirtiné premija) turi atspindéti asmeninj
specialisto indelj j rezultatg, kuriam jis gali daryti
jtakai, 0 ne tai, kam jis daryti jtakos negali — grupés
rezultaty*.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

Atsizvelgus 1 eksperty UAB ,,X* imonés motyvacings sistemos jvertinimus galima daryti
prielaida, kad bendrové sistemingai tobulina jmonés motyvacing sistemg ir tobulina esamas priemones
bei ieSko naujy biidy padidinti darbuotojy motyvacijg dirbti efektyviai. Interviu metu ekspertams taip
pat buvo uzduotas klausimas: ar taikoma motyvaciné sistema UAB ,, X jmon¢je atitinka darbuotojy
lukes€ius? Visy eksperty nuomonés Siuo klausimu sutapo: didzigja dali specialisty bendrovés
motyvaciné sistema tenkina. Ekspertas E1 teigia, kad ,,jvertinus vidines darbuotojy apklausas yra
daromos iSvados, kad didzioji dalis yjmonés darbuotojy yra patenkinti motyvacine sistema*. Ekspertas
E8 mano, kad ,.kol UAB ,,X* imonés motyvaciné sistema néra suasmeninta pagal kiekvieno darbuotojo
poreikj, tol motyvaciné sistema neatitiks 100 proc. visy darbuotojy lukesc¢iy*.

Kitas interviu klausimas buvo skirtas iSsiaiSkinti demotyvacijos priezastis UAB ,,X* jmonéje.
D¢l Sios priezasties eksperty buvo klausiama: kokios pagrindinés priezastys lemia darbuotojy
demotyvacija darbe? ISanalizavus tiriamyjy atsakymus galima i8skirti tris pagrindines demotyvacijos

darbe priezastis: didelis darbo kriivis, naujy sistemy diegimas, darbo atmosfera (Zr. lent.).

11 lentele. UAB ,,X* imonés specialisty demotyvacijos priezastys

Klausimas Priezastys Iliustruojantys teiginiai

Kokios pagrindinés | Didelis darbo kriivis E2: ,neproporcingi darbo kraviai, tam tikry

priezastys  lemia pozicijy apkrovimas papildomais darbais ir

darbuotojy atsakomybémis, nors tai néra jy pareigybiy

demotyvacija aprase‘;

darbe? ES: ,vadovy nekompetencija iSskirstyti tolygiai
darbus, dél ko darbuotojai kencia nuo didelio
kriivio, kuris sukelia didelj stresg®.

61



Klausimas Priezastys lliustruojantys teiginiai

Naujy sistemy diegimas | E3: ,,daZnai yra jdiegiamos iki galo neistestuotos ir
dirbti nepritaikytos naujos sistemos, dél ko matosi,
kad darbuotojai biina ,,iSmuSami i$ véziy“.;

E8: ,,naujy sistemy, atnaujinimy jdiegimai, kurie
yra neiSbaigti ir darbuotojai negali produktyviai
dirbti*.

Darbo atmosfera El: ,pykciai tarp skyriy ir kalty ieSkojimas, o ne
problemos sprendimas*;

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

UAB ,, X imongs specialisty demotyvacija lemig didelis darbo kruvis, kuris atsiranda dél
spartaus jmonés plétimosi tarptautingje rinkoje ir negeb&jimo proporcingai iSaugusiam darbo kriiviui
priimti naujy darbuotojy. D¢l Sios priezasties darbuotojams priskiriamos papildomos uzduotys, kurios
nenurodytos jy pareigybése, bei vadovai ne visada yra kompetentingi tolygiai paskirstyti darbus. Dar
viena demotyvacijos priezastis yra iki galo neistestuoty sistemy jdiegimas j kasdienius specialisty
darbus. Dél ko kyla darbuotojy nepasitenkinimai, kai dél sistemy trikdziy negali dirbti produktyviai. Dar
viena demotyvacijos priezastis UAB ,,X* imonéje yra nesutarimai tarp skyriy. Ekspertas E4 teigia, kad
,»1Skilus problemai jmonés darbuotojai yra labiau linke pirmiau surasti, kuris skyrius neatliko tinkamai
savo pareigy, o tik tuomet spresti iSkilusig problema“. Toks darbuotojy poziiiris yra ydingas, dél
pailgéjusio laiko problemai iSspresti. Atsizvelgiant j tai, iSkart neiSspresta problema neigiamai paveikia
kliento patirti bendradarbiaujant su UAB ,,X* jmone.

Kitas ekspertams skirtas klausimas buvo: kaip UAB ,X“ jmonéje siekiate panaikinti
darbuotojy demotyvacija? Tiriamieji pateike tris pagrindinius veiksnius, kurie sumaZinty demotyvacija

darbe: ,,Speak up* apklausa, darbo kriivio mazinimas ir streso mazinimas (zr. 12 lent.).

12 lentelé. UAB ,,X* ijmonés specialisty demotyvacijos panaikinimo btidai

Klausimas Budai lliustruojantys teiginiai
Kaip UAB ,X*“|,Speak up” apklausa E1:,,bandoma suzinoti silpnas vietas motyvacingje
jmonéje  siekiate sistemoje ir daryti veiksmy planus ateiciai®;
panaikinti E5: ,stengiamés identifikuoti problematiskiausias
darbuotojy vietas ir ieSkome budy, kaip jas eliminuoti. Visa
demotyvacija? informacija jmoné renka per ,,Speak up* viding
apklausa.*
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Klausimas Biudai lliustruojantys teiginiai

Darbo kriivio mazinimas | E2: ,,Stengiamasi kurti kuo daugiau automatizuoty
procesy, robotikos, kad biity iSsprestas darbuotojy
nepasitenkinimas monotonija“;

E3: ,siekiama sumazinti darbo krivj didinant
zmogiskuosius iSteklius*;

E4: ,priimtas plétros planas kuriant daugiau darbo
viety, kad buty sumazintas kriivis, tenkantis
darbuotojui®;

E9: ,,darbuotojai, kurie pasitilo, kaip automatizuoti
darbinius procesus, pretenduoja ] vienkarting
iSmoka®.

Streso mazinimas El: ,jmoné siilo paskaitas, mokymus, Kkaip
planuoti laikg ir valdyti stresg*;

E4. ,,yra profesionaliy psichology komanda, kuri
padeda tvarkytis su stresu®.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

UAB ,,X* imong¢je du kartus per metus yra iSsiunciama darbuotojams vidiné apklausa ,,Speak
up‘, kurios tikslas yra issiaiskinti bendrovés motyvacinés sistemos silpngsias vietas. Atsizvelgiant |
apklausos rezultatus yra sudaromi veiksmy planai, kuriais siekiama patobulinti jmonés motyvacing
sistemg pagal specialisty poreikius. UAB ,,X* imon¢je siekiama sumazinti darbo kriivi, tenkantj
specialistams. D¢l Sios priezasties yra aktyviai ieSkomi nauji darbuotojai bei stengiamasi automatizuoti
kasdienius, monotoniskus procesus. Specialistai yra skatinami vienkartinémis i§mokomis pateikti savo
siilymus, kaip automatizuoti darbinius procesus. Pavykus jgyvendinti darbuotojo idéja, jis gauna
vienkarting skatinamagja i1Smoka. ISanalizavus eksperty interviu atsakymus, galima iSskirti asmeninj
démesj darbuotojams kaip demotyvacijos panaikinimo buida. Ekspertas E7 teigia, kad ,Kkartais
specialistams pritriiksta individualaus démesio jy poreikiams, likes¢iams ir problemoms aptarti ir dél
Sios priezasties maz€ja jy saviverté ir krenta motyvacija“. Atsizvelgiant j tai vadovai turéty skirti daugiau
démesio asmeniskai kiekvienam specialistui.

Interviu metu buvo siekiama iSanalizuoti, kaip vyksta UAB ,X*“ jmonés specialisty
jvertinimas. D¢l §ios prieZasties eksperty buvo klausta: Kaip organizuojamas specialisty jvertinimas
UAB ,,X* jmonéje, Kaip daznai yra vertinami darbuotojai ir Kaip manote, ar jvertinimo metu pakyla
darbuotojy motyvacija darbe? ISanalizavus eksperty interviu atsakymus galima daryti iSvada, kad UAB
»X“ imonéje individualGs darbuotojy jvertinimai vyksta du kartus per metus ir karta per savaitg

organizuojami ,,Asaichi* susitikimai (Zr. lent.).
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13 lentele. UAB ,,X“ jmonés specialisty jvertinimo metodai

motyvacija darbe?

Klausimas Metodai Iliustruojantys teiginiai
Kaip Individualus jvertinimas | E7: ,,organizuojami asmeniniai pokalbiai su
organizuojamas du kartus per metus darbuotoju, keliant individualius tikslus ir aptariant
specialisty juy jgyvendinima®;
jvertinimas  UAB E8: ,,per individualy pokalbj, perzitirimi specialisty
»X“ imon¢je? Kaip pasiekimai bei tiksly jgyvendinimai®;.
daZI.lal ) YIa | savaitinis LAsaichi“ | E2: ,,vadovai vertina darbuotojus ir savaitiniy
vertinami .| susitikimas susitikimy (,,Asaichi“) metu. Per §j susitikimg
darbuotojai?  Kaip zinoma vyksta ne tik vertinimas, bet ir aptariamos
'.ma”‘.’t?’ ar tick asmeninés, tiek darbinés problemos,
pvertinimo metu sitilymai*;
pakyla darbuotojy

E3: ,,nuolatinis darbuotojy progresas stebimas kas
savaite vykstanéiuose ,,Asaichi“ susitikimuose.
Mano nuomone, ,,Asaichi“ susitikimai yra daug
veiksmingesni darbuotojy jvertinimai.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

[Sanalizavus eksperty apklausos rezultatus paaiSkéjo, kad eksperty nuomoné del darbuotojy

motyvacijos lygio pakilimo jvertinimo metu iSsiskyré. Vieni ekspertai teige, kad jvertinimas teigiamai

veikia darbuotojy motyvacijos lygi, kiti mané prieSingai, kad esama specialisty jvertinimo sistema yra

silpnas motyvacinis veiksnys (Zr. 33 paveiksla).

Nemotyvuoja

, Nepatenkinamj
ltkes¢iai

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
33 pav. UAB ,,X“ jmonés darbuotojy jvertinimo poveikis jy motyvacijos lygiui

Motyvuoja

PerZitirimag darbo
uzmokestis

Apibendrinus eksperty apklausos rezultatus galima teigti, kad UAB ,,.X* jmonés specialisty

Jvertinimas teigiamai veikia darbuotojus, taciau ne visada yra pasiekiami bendrovés iSsikelti tikslai.
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Ekspertas E3 teigia, kad ,,jvertinimo metu nelabai kyla darbuotojy motyvacija dél keliy priezasciy.
Pirma, dél pakankamai monotonisko darbo tikslai yra besikartojantys ir dirbant metus i§ mety rutina
demotyvuoja specialistus. Kita priezastis, darbuotojai niekada nezino, kiek tikétis algos pakeélimo.
Daznais atvejais darbuotojy lukesciai licka nepatenkinti ir tai mazina jy motyvacijos lygj“. Eksperto E7
nuomoné siuo klausimu taip pat sutampa: ,,dazniausiai po individualaus jvertinimo darbo uzmokestis
specialistui pakyla tik keliais procentais, kas neturi jtakos darbuotojo motyvacijos padidéjimui®. Taciau,
yra eksperty, kurie mano, kad UAB ,, X imonés specialisty jvertinimo sistema motyvuoja darbuotojus
siekti geresniy rezultaty darbe. Ekspertas E4 teigia, kad ,,net jei darbuotojas nepasiekia visy issikelty
tiksly, tai nereiSkia, kad jo alga nepakils bent Keliais procentais. Manau, tai motyvuoja.”. Eksperty
apklausa atskleidé, kad kai kurie tiriamieji mano, kad kas savaitiniai ,,Asaichi* susitikimai labiau
motyvuoja specialistus nei individualus jvertinimas. Tai iliustruoja eksperto E1 teiginys: ,,kassavaitiniai
,»Asaichi“ pokalbiai su darbuotojais, nuolatinio grjZztamo rysio suteikimas, pastab¢jimas, jgyvendinami
tikslai, pergaliy Sventimas pakelia motyvacija labiau nei individuali kvalifikacijos perzitira du kartus per
metus®. Taip pat mano ir ekspertas E9: ,tai motyvuoja darbuotojus, nes jie jaucCiasi iSgirsti®.
Apibendrinus galima teigti, kad UAB ,,X* jmonés darbuotojy jvertinimo sistema néra tobula, taciau
vidinés apklausos rodo, kad specialisty motyvacija po ivertinimo kyla ir jmonés priimti sprendimai yra
efektyvis.

Kitu klausimu buvo siekiama istirti eksperty nuomoneg dél UAB ,,.X* jmonés specialisty
kvalifikacijos kélimo. D¢l Sios priezasties tiriamyjy buvo klausta: ar UAB ,,X* imoné skatina
darbuotojus kelti kvalifikacija, jei taip — kokiu biidu, jei ne —kodél? Siuo klausimu visi ekspertai pasisaké
vieningai: UAB ,,X* jmon¢ skiria didelj démesj darbuotojy kvalifikacijai kelti ir taiko skirtingus btidus
(Zr. 14 lent.).

14 lentele. UAB ,,X* jmonés specialisty kvalifikacijos kelimo biidai

Klausimas Budai lliustruojantys teiginiai
Ar UAB ,X“| Vidiniai mokymai El: ,rengiamos konferencijos, kvie¢iami sveciai‘;
jmoné skatina E2: ,UAB ,,X“ skatina darbuotojus nuolat tobuléti.
darbuotojus kelti Tam nuolat atnaujinami vidiniai mokymai ir kursali,
kvalifikacija? Jei seminarai, mokomoji medziaga, siunciami
taip — kokiu badu? naujienlaiSkiai, informacija apie naujienas jmonés
Jei ne — kodél? UAB ,,X* veiklos sektoriuje*;
E5: ,organizuojami kalby kursai jmonés
darbuotojams*;
[Soriniai mokymai E2: ,,ijmoné¢ padengia dalj studijoms skirty iSlaidy*;
E9: ,suteikia galimybg dirbti lanks¢iu darbo
grafiku®.
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Klausimas Biudai lliustruojantys teiginiai

Patikros testai E6: ,,idiegus naujas sistemas darbuotojai turi atlikti
ziniy patikrinimo testus®;

E8: ,naujiems darbuotojams yra paruosti testai,
kuriy pagalba jtvirtina zinias apie jmonés darbo
specifikg®.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.

[vertinus eksperty interviu atsakymus galima teigti, kad pagrindiniai UAB ,,.X* jmonés
specialisty kvalifikacijos kélimo biidai yra vidiniai, iSoriniai mokymai ir patikros testai. Vidiniai
mokymai susideda i$ jvairiy sri¢iy kursy ir paskaity, mokomosios medziagos, siunc¢iamy naujienlaiskiy
specialistams su informacija apie naujienas bendrovés veikloje. Be to vyksta ir kalby kursai, kuriuose
gali mokytis visi jmonés darbuotojai. UAB ,,X* jmoné skatina darbuotojus kelti kvalifikacijas ir uz
jmonés riby. Visi darbuotojai, norintys baigti kursus ar mokslus, kurie biity naudingi vykdyti pareigas
jmong¢je, yra dalinai apmokami jmonés. Dar vienas kvalifikacijos biidas yra nurodytas kaip patikros
testai. UAB ,,X* imon¢ jdarbinusi nauja darbuotoja supazinding ji su jmonés veiklos specifika
pasitelkusi testus. Darbuotojas atlikes testus blina susipaZzings su jmonéje jdiegty programy naudojimosi
instrukcijomis ir kaip spresti jvairias problemines situacijas. Be to, buvo eksperty, kurie i$skyré ir kitus
kvalifikacijos kélimo biidus: projektinés veiklos ir vidinés atrankos. Ekspertas E3 teigia, kad
»darbuotojai skatinami jsitraukti j projektines veiklas®, kuriy metu reikalinga gilinti zinias ir jgiidZius
siekiant jgyvendinti projektus. Ekspertas E5 iSskiria vidines atrankas kaip biida kelti kvalifikacijos lygi:
Limongje darbuotojy yra daug ir deél didelés konkurencijos, norint pretenduoti | aukStesnes pareigas,
specialistams reikia jdéti daug pastangy gerinant savo jgtidzius“. Nepaisant visy kvalifikacijos kélimo
biidy, keli ekspertai pabréze, kad dél didelio darbo kriivio ne visi specialistai turi galimybe dalyvauti
mokymuose. Ekspertas E3 teigia, kad ,,mokymy tikrai yra daug ir jvairiy, bet ne visi darbuotojai
susitvarko su savo darbo kriiviu, o po darbo retas kuris specialistas licka kelti kvalifikacijg®. Siam
ekspertui pritaria ir ekspertas E7: ,,8iuo metu darbo kraviai itin dideli, tai laiko kvalifikacijos kélimui
nelieka®.

Paskutinis klausimas buvo skirtas istirti, kaip UAB ,,X* jmonés ekspertai vertina bendrovés
ZIV. D¢l $ios priezasties tiriamiesiems buvo uzduotas klausimas: kaip manote ar UAB ,, X* jmon¢ yra
konkurencinga rinkoje pagal taitkomg zmogisSkyjy iStekliy valdyma? Eksperty nuomoné Siuo klausimy
i§siskyre. Vieni teigé, kad UAB ,, X* jmoné rinkoje yra konkurencinga pagal UAB ,.X* jmonés
zmogiskyjy istekliy valdyma, kiti ekspertai mané, kad bendrové konkurencinga tik i§ dalies (Zr. 34

paveikslg).
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« Rimtas poziiiris j ZIV

« Didelés investicijos j ZI

« Nuolatinis tobuléjimas * Nevertinami senesni jmonés
darbuotojai

* Ne visada konkurencingas
darbo uzmokestis

* Didelé darbuotojy kaita

* Papildomos naudos

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus.
34 pav. UAB ,,X“ imonés zmogiskyjy iStekliy valdymo stiprybés ir silpnybés

Eksperty interviu atsakymy analizé atskleid¢, kad UAB ,,X* jmoné yra konkurencinga
rinkoje su keliomis i8lygomis. UAB ,,X* jmon¢ atsakingai Ziiiri j ZIV ir supranta, kad §i sritis yra ypa¢
svarbi produktyviam bendroveés darbui. D¢l Sios priezasties imong skiria dideles investicijas zmogiskyjy
iStekliy valdymui ir tai patvirtina eksperto E6 teiginys: ,, imon¢ investuoja j darbuotojus ir jmonés veikla,
todél organizuoja jvairius mokymus, rengia festivalius darbuotojams, moka premijas ir vykdo daug kity
skirtingy projekty.“. UAB ,,X* jmon¢ siekdama islaikyti aukstg ZIV kokybe sistemingai atlieka tyrimus,
kuriy tikslas yra iSanalizuoti besikei¢iancius darbuotojy poreikius. Ekspertas E9 teigia, kad ,,jmoné
pritaiko motyvacing sistemg prie darbuotojy lukesCiy atsizvelgiant | zmogiskyjy istekliy valdymo
apklausas®“. UAB ,,X* imonés konkurencinj pranasuma ekspertai jzvelgia ir dél darbuotojams teikiamy
naudy. ,,Visy papildomy naudy gausa: nemokami vaisiai, arbata ir kava, partneriy nuolaidos, apmokama
laisva diena gimtadienio proga, kalédinés dovanos ir kt., parodo jmonés konkurencinguma rinkoje*,-
teigia ekspertas E5. Nepaisant visy UAB ,, X jmonés ZIV konkurenciniy prana§umy, bendrovés ZIV
turi ir trokumy. Ekspertai pagrindinémis silpnybémis iSskiria Siuos veiksnius: seny darbuotojy
nevertinima, ne visuomet konkurencingg darbo uzmokestj ir didele darbuotojy kaita. Ekspertas E1 teigia,
kad ,,atsizvelgiant j dabarting rinkos situacija, kai darbuotojy trakumas yra visuose sektoriuose, jmoné
turéty daugiau déemesio skirti esamy darbuotojy iglaikymui, ne tik naujy pritraukimui®. Siai nuomonei
pritaria ir ekspertas E3: ,,jmonéje tvyro jausmas, kad rGpinamasi tik naujai atéjusiais zmonémis ir
visisSkai nerodoma démesio jmonés ,,veteranams*. Tokia atmosfera tvyro ypac tarp vadybininky ir tikrai
kenkia jiems bei naujokams.“ D¢l imonés vykdomo aktyvaus naujy specialisty pritraukimo ir jvairiy
garantijy suteikimo senieji UAB ,,X* jmonés specialistai liko nejvertinti, dél ko maZéja jy darbo
produktyvumas ir lojalumas jmonei. Antra i$skirta nekonkurencingumo priezastis yra DU. Ekspertas E4
teigia, kad ,,darbo uzmokestis jmon¢je yra nepakankamas atsizvelgiant j darbo kriivj*. ,,Darbuotojai néra

motyvuoti jgyvendinti visus tikslus dél neproporcingai auganciy pareigy ir DU, -  teigia ekspertas ES.
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Tai reiskia, kad UAB ,,X* jmonés specialistai praranda motyvacijg dé¢l iSaugancio darbo kriivio, bet ne
DU. D¢l isvardinty jmonés konkurencingumg mazinan¢iy veiksniy jmonéje vyrauja gana didelé
darbuotojy kaita. ,,Jvertinus jmonés vidinius duomenis pastebéta, kad specialistai, padirb¢ UAB ,,X*
jmong¢je kelis metus ir jgave daug patirties, pereina dirbti  kitg logistikos sektoriaus jmone, kurioje yra
mazesnis darbo kriivis, o darbo uzmokestis sglyginai didesnis®, - teigia ekspertas E7. Atsizvelgiant j
eksperty UAB ,,X“ jmonés zmogiskyjy iStekliy valdymo jvertinimg galima daryti prielaida, kad
bendrove, siekdama padidinti konkurencinguma rinkoje, turéty daugiau démesio skirti senesniems

jmonés darbuotojams ir proporcingai didinti DU su naujomis pareigomis.

Apibendrinat galima teigti, kad UAB ,, X imoné yra didziausig nuosava transporto priemoniy
parka Europoje turinti bendrové, kurios klientai yra Europos, Skandinavijos ir Azijos Salys. UAB ,, X*
imon¢je 2021 m. III ketv. duomenimis jmon¢je dirba beveik 21 tiikst. darbuotojy ir nuolatos didina jy
skai¢iy. UAB ,, X jmon¢je zmogiskuosius iSteklius valdo darbo teisés ir personalo administravimo
skyrius, zmoniy ir organizacijos kultiros strategijos partnerés, talenty pritraukimo skyrius. UAB ,,X*
imonés zmogiskyjy istekliy valdymo apklausos analiz¢ atskleidé, kad pagrindiniai veiksniai, skatinantys
specialistus darbintis UAB ,, X* jmon¢je, yra tenkinantis atlyginimas, placios karjeros galimybés,
galimybé tobuléti ir realizuoti save. Siuo klausimu ekspertai interviu metu pateiké Siek tiek kitus
atsakymus. Didzioji dalis eksperty veiksnius, kurie lemia specialisty norg jsidarbinti jmonéje, nurodé
jmonés prestiza, karjeros galimybes bei premijas ir vienkartines iSmokas. Atsizvelgiant | apklausos
rezultatus, jmonés prestizas tik 41,7 proc. respondentams buvo svarbus pasirenkant dirbti UAB ,,X*
imon¢je. Vertinant UAB , X jmonéje taikomas motyvacines priemones, anketinéje apklausoje
populiariausios bendroveje taikomos motyvavimo priemonés nurodytos karjeros galimybés, premijos,
kasmetiné darbo uzmokescio perzilira ir galimybé tobuléti. Ekspertai interviu metu pateiké platesnj
tatkomy motyvacijos priemoniy apibréZimg ir motyvacines priemones iSskirst¢é | materialias ir
nematerialias. Materialios taikomos motyvavimo priemonés yra darbo uZzmokestis, premijos ir
vienkartinés iSmokos ir partneriy nuolaidos. Nematerialios — ketvir€io geriausio darbuotojo rinkimai,
komandos kiirimas ir mokymai. Atsizvelgiant ] tai, galima daryti iSvada, jog UAB ,,X* imonés
specialisty ir eksperty nuomoné dél taikomy motyvaciniy priemoniy bendrovéje yra viena kitg
papildanti. Tyrimo metu specialisty ir eksperty buvo paprasSyta iSskirti efektyviausias motyvavimo
priemones. UAB ,,X* jmonés specialistai ir ekspertai svarbiausiomis priemonémis iSskyre ketvirtines
premijas ir galimybe tobuléti. Taip pat ekspertai interviu metu atskleidé, kad naujas UAB ,,X* jmonéje
vykdomas projektas - vaisinti jmonés darbuotojus nemokamais vaisiais, kava ir arbata susilauké didelio
jmonés darbuotojy palaikymo. ISanalizavus tyrimy rezultatus paaiskéjo, kad specialisty ir eksperty
nuomon¢ dé¢l veiksniy, mazinanciy produktyvuma, dalinai i$siskyré. Ir specialistai, ir ekspertai vieng 18

demotyvacijos priezas¢iy nurodé didelj darbo kriivj, tenkantj bendrovés darbuotojams dél spartaus
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Jmongs plétimosi. Kitas pagrindines demotyvacijos priezastis specialistai nurodé nepakankamg darbo
uzmokestj ir nepastovuma darbe, o ekspertai jvardijo naujy sistemy diegimg ir darbo atmosfera. UAB
»X“ imoné siekdama panaikinti demotyvacijos priezastis vykdo ,,Speak up* apklausas du kartus per
metus, kuriose jmonés darbuotojai anonimiskai pateikia informacija apie esancig atmosferg darbo
aplinkoje. Taip pat jmoné siekia sumazinti darbo kriivj aktyviai ieSkodama naujy darbuotojy ir
stengiamasi sukurti kuo dagiau automatizuoty procesy kasdieniam ir monotoniskam darbui. Dar vienas
i§ demotyvacijos mazinimo biidy yra streso valdymas. Specialistai turi galimybe lankyti streso valdymo
kursus, gauti konsultacijas i§ profesionaliy jmonés psichology. Anketoje bendrovés specialisty buvo
uzduotas atviras klausimas: kaip jius sprestuméte demotyvacijos problema UAB ,.X“ jmonéje?
Populiariausi atsakymai tarp respondenty buvo: padidinti darbo uzmokestj, suteikti papildoma sveikatos
draudimg ir skirti individualy démesj kiekvienam specialistui. Atsizvelgiant j atsakymus, galima daryti
iSvada, kad eksperty ir specialisty poziiiris ] demotyvacijos mazinimg i$siskyre. Specialistai labiau yra
suinteresuoti ] materialing gerove, o ekspertai siekia pagerinti nematerialia motyvacija. Darbuotojy
jvertinimas yra dar vienas zmogiskyjy istekliy valdymo komponentas, kurio kokybe siekiama jvertinti
tyrimo metu. ISanalizavus eksperty interviu atsakymus galima daryti i§vada, kad UAB ,,X* jmong¢je
individual@is darbuotojy jvertinimai vyksta du kartus per metus ir kartg per savait¢ organizuojami
»Asaichi“ susitikimai. Didzioji dalis specialistai apklausoje pateikia, kad vertinamojo pokalbio metu su
vadovu yra aptariami asmeniniai darbuotojo tikslai ir likesciai, yra vertinama specialisty kvalifikacija ir
jgidziai bei specialistai yra supazindinami su jvertinimo tvarka ir rezultatais. Taciau specialistai
vertindami jvertinimo kokybe paZymeéjo, kad dabartiné vertinimo sistema ne visada atskleidZia
asmeninio darbuotojo indélio j tiksly pasiekimg ir ne visuomet jvertinimo sistema motyvuoja siekti
geresniy tiksly. UAB ,,X* jmonés ekspertai dalinai sutinka su specialisty nuomone. Apibendrinus
eksperty apklausos rezultatus galima teigti, kad UAB ,,X* jmonés specialisty jvertinimas teigiamai
veikia darbuotojus, tadiau ne visada yra pasiekiami bendrovés iSsikelti tikslai. Kitu klausimu buvo
siekiama i$analizuoti UAB , X“ jmonés darbuotojy kvalifikacijos kélimo procesa. Siuo klausimu galima
daryti iSvada, kad tiek specialistai, tiek ekspertai sutinka, kad jmoné¢ skiria didelj démesj darbuotojy
mokymams ir organizuoja vidinius ir iSorinius mokymus, sistemingai rengia patikros testus. Kiekybinio
ir kokybinio tyrimy metu tiriamyjy buvo klausta: kaip manote ar UAB ,,X* jmoné yra konkurencinga
rinkoje pagal taikoma Zmogiskyjy iStekliy valdyma? ISanalizavus tyrimy rezultatus galima teigti, kad
UAB ,,X* ijmon¢ yra konkurencinga rinkoje pagal ZzmogiSkyjy istekliy valdyma, taciau yra sri¢iy, kurias

reikety efektyvinti.
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ISVADOS

1. [Sanalizavus mokslinius $altinius galima teigti, kad zmogiskieji iStekliai yra jmonés
darbuotojai, kurie turédami atitinkamy gebé¢jimy, kompetencijy ir patiriy, prisideda prie jmonés
produktyvumo teikdami paslaugas ar kurdami produktus. Tai reskia, kad zmogiskieji iStekliai yra vienas
svarbiausiy jmonés efektyvuma uztikrinanciy veiksniy ir jmonés yra suinteresuotos pritraukti kuo
daugiau kvalifikuoty specialisty, kad biity konkurencingos rinkoje. Zmogiskuyjy istekliy apibrézimas yra
neatsiejamas nuo ,,valdymo* sgvokos. Apibendrinus skirtingy mokslininky apibrézimus, zmogiskyjy
iStekliy valdymas yra strateginé valdymo sritis, kuri apima bendrovei reikalingos darbo jégos verbavima
ir i§laikyma uZtikrinant balansa tarp produktyvios jmonés veiklos ir darbuotojy gérovés. Zmogiskyjy
iStekliy valdymo sistema susideda i$ skirtingy komponenty: zmogiskyjy istekliy planavimo, tinkamy
kandidaty paieskos, atrankos, adaptacijos, mokymo, veiklos vertinimo, motyvavimo, karjeros valdymo.

2. Vertinant UAB ,,X* ijmonés zmogiSkyjy iStekliy valdyma pasirinkti du tyrimo metodai:
Kiekybinis tyrimas — pusiau struktiirizuota anketiné apklausa, kokybinis tyrimas — eksperty interviu.
Kiekybinis tyrimas pasirinktas iSanalizuoti UAB ,,X* jmonés specialisty pozitrj j zmogiskyjy istekliy
valdymg organizacijoje. Pusiau struktiirizuotg anketing apklausg sudar¢ 14 klausimy. Sudarius
kiekybinio tyrimo apklausos anketg ji buvo patalpinta el. tyrimo apklausy internetinéje ,,Microsoft
forms* sistemoje ir iSsiysta respondentams el. pastu. Atlikti reprezentatyvy kiekybinj tyrimg pasirinkta
naudotis I. Paniotto imties skai¢iavimo formule. Kokybinis tyrimas pasirinktas iSanalizuoti UAB ,,.X“
imones eksperty nuomone apie Zmogiskyjy istekliy valdyma organizacijoje. Interviu sudarg 10
klausimy. Kokybinio tyrimo tiriamyjy skaiCius pasirinktas atsiZvelgiant j pateikta nepasikartojancia
informacijg. Analizuojant UAB ,,X* imonés Zmogiskyjy iStekliy valdyma anketiné apklausa ir eksperty
interviu yra vienas kitg papildantys tyrimai, kurie leido jvertinti visapusiSskai UAB ,,.X* jmonés
zmogiSkyjy iStekliy valdyma. Atliekant kiekybinj ir kokybinj tyrimg laikomasi tyrimo etikos.

3. Atlikus UAB ,,.X* ijmonés zmogiskyjy istekliy valdymo analiz¢ galima teigti, kad UAB
X imoné yra didziausig nuosavg transporto priemoniy parka Europoje turinti bendrové, kurios klientai
yra Europos, Skandinavijos ir Azijos Salys. UAB ,, X jmonéje 2021 m. III ketv. duomenimis jmon¢je
dirba beveik 21 tukst. darbuotojy ir nuolatos didinamas jy skaic¢ius. UAB ,,X* jmon¢je ZzmogiSkuosius
iSteklius valdo darbo teisés ir personalo administravimo skyrius, Zmoniy ir organizacijos kultliros
strategijos partnerés, talenty pritraukimo skyrius. Atlikti tyrimai atskleidé, kad UAB ,,X* jmoné gana
efektyviai valdo zmogiskuosius iSteklius. Tiek eksperty, tiek specialisty dauguma teigiamai vertina
zmogiskyjy istekliy valdyma. Bendrovéje yra jgyvendinta daug motyvavimo priemoniy: premijos ir
vienkartinés iSmokos, kasmetinis darbo uzmokescio perzitir¢jimas, partneriy nuolaidos, placios karjeros
galimybés, galimybe tobuléti ir realizuoti save, ketvir€io geriausio darbuotojo rinkimai, mokymai.

Taciau, nepaisant gerai i1Svystytos motyvacinés sistemoS, darbuotojy tarpe yra veiksniy, kurie
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demotyvuoja juos dirbti produktyviai. Pagrindiné demotyvacijos priezastis yra didelis darbo kruvis,
neiStestuoty sistemy jdiegimas ir darbo atmosfera. UAB ,,X‘ imonés darbuotojy individualus jvertinimas
vyksta du kartus per metus, pokalbio metu yra aptariami asmeniniai tikslai ir lukesc¢iai, jvertinama
specialisto kvalifikacija. Taip pat jmonéje organizuojami kasSavaitiniai ,,Asaichi* susitikimai. Atliktas
tyrimas atskleidé, kad UAB ,,.X* jmonés specialisty jvertinimas dalinai motyvuoja specialistus dirbti
produktyviau. ISanalizavus tyrimo rezultatus, galima daryti isvada, kad UAB ,,X* organizacija skiria
didelj finansavimg zmogiskyjy istekliy kvalifikacijai kelti dél didelio mokymosi biidy pasirinkimo.

Taciau darbuotojai dél esamo didelio kriivio ne visada gali pasinaudoti kvalifikacijos kélimo kursais.
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REKOMENDCIJOS

Atlikus UAB ,,.X* jmonés zmogisSkyjy istekliy valdymo kiekybing ir kokybine analize
pateikiamos zmogiskyjy iStekliy valdymo perspektyvos:

1. UAB ,,X“ jmon¢ turéty labiau vertinti ilgiau jmonéje dirbangius specialistus. Siuo metu
bendrové yra susikoncentravusi  naujy darbuotojy verbavima neatliepdama senyjy specialisty lukesciy.
D¢l sios priezasties didesnj darbo stazg UAB ,,.X* jmonéje turintys darbuotojai nebesijaucia motyvuoti
atlikti savo pareigas bei kai kurie priima sprendima pereiti dirbti j kitg jmone. Didelé darbuotojy kaita
yra rodiklis naujai siekiantiems jsidarbinti specialistams, kad bendrovéje néra vertinami ilga darbo staza
jmongje turintys specialistai. Atsizvelgiant j tai, UAB ,,X* jmoné galéty naujus specialistus pritraukti
parodydama, kad jos vertybé yra lojaliy darbuotojy iSsaugojimas ir skirti daugiau démesio jy poreikiy
patenkinimui.

2. UAB ,,X*“ imon¢ motyvuodama darbuotojus turéty skirti didesnj démes;j specialisty darbo
uzmokesciui. Atlikus anketing apklausa paaiskéjo, kad net 83,3 proc. respondenty yra svarbus darbo
uzmokestis ir tik 20,8 proc. visy respondenty tenkina darbo uzmokestis. Tai parodo, kad UAB ,,X* jimoné
siekdama didinti specialisty produktyvumg turéty susikoncentruoti i konkurencingg darbo uzmokest;.
Pirmiausia darbo uzmokestis turéty biiti indeksuojamas pagal meting infliacijg. Antra, kasmetinio darbo
uzmokescio perzitréjimo metu efektyviai dirbantiems darbuotojams padidinti darbo uzmokestj pagal
patvirtintas darbuotojams prieinamas susipazinti tvarkas. Tokiu bidu UAB ,,.X* jmonés specialistai
zinos, kokio darbo uzmokes¢io padidinimo ar sumazinimo tikétis pagal jgyvendintus tikslus ir bus
eliminuota demotyvacijos rizika dél nepatenkinty likes¢iy.

3. UAB ,,X* jmonés specialistai susiduria su dideliu darbo krtiviu, d¢l darbuotojy trukumo.
Apklausos duomenimis net 85,4 proc. visy respondenty nurodé¢ didelj darbo kriuvi kaip veiksnj,
mazinant] darbo produktyvuma. D¢l Sios priezasties krenta UAB ,,X* ijmonés specialisty efektyvumas
bei kai kurie darbuotojai priima sprendimg iSeiti i§ darbo. Siekiant eliminuoti §; demotyvacijos veiksnj
UAB ,,.X* jmong¢ turéty sulétinti jmonés plétra atsizvelgiant | darbo rinka.

4. UAB ,X* jmoné turéty pagerinti darbo klimatg. ISkilus problemai skyriai yra linke
pirmiausiai ieSkoti kalty, o tik tuomet spresti problema. D¢l Sios priezasties, blogéja jmonés reputacija
kliento akivaizdoje ir sukuriamas susiprieSinimas tarp skyriy. UAB ,,X* jmon¢ turéty parengti veiksmy
plana: kaip darbuotojai turéty reaguoti j problemas, paskirti atsakingus skyrius ar specialistus nedelsiant
spresti problemas bei iSsprendus nesklandumus atlikti jvykusios klaidos analize ir pasidalinti tarp skyriy
atmintine siekiant iSvengti pasikartojanciy klaidy.

5. UAB ,,X*“ imon¢ gerindama darbuotojy lojaluma turéty sudaryti darbuotojams papildoma
sveikatos draudimg. Specialistai, turédami galimybe gauti greitas ir kokybiSkas gydymo paslaugas,

jausis sveikesni ir produktyvesni.
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6. UAB ,, X* jmoné turéty nuolatos suteikti darbuotojams griztamajj rysj. Siekiant didinti
specialisty lojalumg ir jsitraukimg ] jmonés ,gyvenimg“ turéty vykti sistemingas darbuotojy
informavimas apie pasiekimus ir nes¢kmes jmonés viduje, apie naujas strategijas ir projektus.
Igyvendinti §ig rekomendacijg galima siunciant kassavaitinj naujienlaiskj, sukurti korporatyvinj

tinklalapj, kuriame bus skelbiama svarbiausia informacija apie jmongs veikla, interviu su vadovais ir kt.
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Turas, L. C. (2021). Zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimas UAB ,, X* organizacijoje, (Magistro

baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuota jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijos
teorija ir zmogiSkyjy istekliy valdymo vertinimo metodologija. Pataikta UAB ,, X“ organizacijos
zmogiskyjy iStekliy valdymo analizé ir apibendrinus analizés duomenis pateiktos iSvados. Pirmoje
dalyje analizuojant mokslinius $altinius iSnagrinéta zmogiskyjy iStekliy ir zmogiskyjy iStekliy valdymo
koncepcijos teorija bei zmogiskyjy iStekliy valdymo modeliai. Antroje dalyje pateikta zmogisSkyjy
iStekliy valdymo tyrimo metodologija. Aptariama kaip anketiné apklausa ir eksperty interviu padeda
jvertinti organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo kokybe bei pateikiama UAB , X jmonés
zmogiskyjy istekliy valdymo tyrimo eiga ir tyrimo etika. Trecioje dalyje analizuojama UAB ,,X* jmonés
charakteristika, pateikiama taikyty tyrimy rezultaty analizé. Pateikiamas UAB ,,X* jmonés Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo jvertinimas.

Pagrindiniai Zodziai: zmogiskieji iStekliai, zmogiSkyjy iStekliy valdymas, Zmogiskyjy

iStekliy valdymo tobulinimas.
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Turas, L. C. (2021). Improvement of human resource management in UAB "X" organization, (master's

thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

ANNOTATION

In the master's thesis the theory of the company's human resource management concept and
the methodology of human resource management evaluation are analyzed. It provides the analysis of
human resources management of UAB "X" organization along with the summarized conclusions of the
analysis. In the first part, the theory of human resources and the concept of human resource management
and human resource management models are analyzed based on scientific sources. The second part
presents the research methodology of human resource management. It explains how the questionnaire
survey and expert interviews help to assess the quality of the organization's human resources
management and presents the course of the research on human resources management of UAB X and
the research ethics. The third part analyzes the characteristics of UAB "X" and provides the analysis of
the applied research results. An evaluation of the human resources management of UAB X is presented.

Key words: human resources, human resource management, improvement of human

resource management.
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Turas, L. C. (2021). Zmogiskyjy istekliy valdymo tobulinimas UAB ,, X* organizacijoje, (magistro
baigiamasis darbas). Vilnius: Mykolo Romerio universitetas

SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali jmonéms, siekiancioms iSanalizuoti zmogiskyjy
iStekliy valdymo kokybe ir paruosti strateginj plang tobulinti organizacijos zmogiskyjy istekliy valdyma.
Siais laikais visuomené néra sésli ir yra linkusi keisti darbus ir gyvenamasias vietas siekiant surasti
geresnj gyvenimg ir realizuoti save. Atsizvelgiant j tai, Lietuvoje tarp imoniy vyksta ar$i nacionaliné ir
globali konkurencija dél Zmogiskyjy istekliy. Jmonés siekdamos pritraukti naujus darbuotojus bei
iSlaikyti esamus privalo tinkamai valdyti jmonés zmogiSkuosius iSteklius, kurie yra lemiami vidiniy ir
iSoriniy veiksniy.

Tyrimo tikslas. ISnagrinéjus zmogiskyjy iStekliy sampratos teorinius aspektus, zmogiskyjy
iStekliy valdymo pagrindus ir strateginio valdymo teorinius modelius, pateikti UAB ,,X* jmonés
zmogiskyjy iStekliy valdymo analizg.

Tyrimo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti moksliniy Saltiniy pagrindu zmogiskyjy iStekliy valdymo teorinius aspektus.

2. Pateikti UAB ,,X“ jimonés zmogiskyjy iStekliy valdymo vertinimo metodologija.

3. Atlikti UAB ,,X* imonés zmogiSkyjy iStekliy valdymo analize.

Siekiant iSanalizuoti UAB ,,X* jmonés ZmogiSkyjy iStekliy valdyma yra atliekami kiekybinis
(pusiau struktiirizuota anketa) ir kokybinis (eksperty interviu) tyrimai. Tyrimo metu nustatoma, kad
UAB ,,X* imon¢ skiria didelj démesj zmogiskyjy iStekliy valdymo kokybei: aktyviai verbuoja naujus
darbuotojus, taiko placia motyvacing sistemg, atlieka sistemingus specialisty jvertinimus, kelia
darbuotojy kvalifikacija. Taciau negebéjimas apripinti jmonés naujais darbuotojais, maZzéjantis ilga
darbo staza turin€iy specialisty produktyvumas ir didelé darbuotojy kaita atskleidzia, kad UAB ,,X*

Imonei reikéty priimti geresnius sprendimus taikant zmogiskyjy iStekliy strategija.
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Turas, L. C. (2021). Improvement of human resource management in UAB "X" organization, (master's

thesis). Vilnius: Mykolas Romeris University

SUMMARY

The topic of the master's thesis is relevant for companies seeking to analyze the quality of
human resource management and prepare a strategic plan for improving the organization's human
resource management. Nowadays, employees tend to change jobs and places of residence in order to
find a better work life balance. Based on that, Lithuania is experiencing fierce national and global
competition for human resources. In order to attract new employees and retain existing ones, companies
must properly manage the company's human resources, which are influenced by internal and external
factors.

The aim. After analyzing the theoretical aspects of the concept of human resources, the
basics of human resource management and theoretical models of strategic management, to present the
analysis of human resource management of UAB "X".

Research tasks:

1. To analyze the theoretical aspects of human resource management based on scientific
sources.

2. To present the evaluation methodology of the human resources management of UAB X.

3. To perform the analysis of human resources management of UAB X.

In order to analyze the human resources management of UAB X, quantitative (semi-
structured questionnaire) and qualitative (expert interview) researches are performed. During the
research, it is established that UAB X pays great attention to the quality of human resource management:
it actively recruits new employees, applies effective motivational tools and techniques, performs
systematic reviews and apraisals, and contributes into training and qualifications of employees.
However, the inability to provide the company with a substantial amount of new employees, the
declining productivity of long-term specialists and the high turnover of employees revealed that UAB X

needs to make better decisions and improvements to its human resources strategy.
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1 PRIEDAS

KIEKYBINIO TYRIMO — PUSIAU STRUKTURIZUOTA ANKETA

Gerbiami UAB ,X" jmonés specialistai,

$ig anketa sudaré Mykolo Romerio universiteto magistrantas Liutauras C. Turas. Anketos tikslas — ianalizuoti Jasy
poziarj j zmogiskyjy istekliy valdyma UAB X" jmonéje. Maloniai kvieciu Jus dalyvauti apklausoje ir nuosirdziai
atsakyti j visus klausimus. Jasy nuomoné yra labai svarbi!

Si anketa yra anonimine. Apklausos duomenys bus naudojami tik apibendrinti ra$ant magistro baigiamajj darba.

Aciu uz bendradarbiavima!

* Reikalingas

1.Jasy amzZius: *
() 18-19;
() 20-24;
O 25-30;
() 31-44;
O 45-54;
() 55-64;

O 65 ir daugiau;

2. Jusy issilavinimas:
*

() pagrindinis;
O vidurinis;
() aukstesnysis ne universitetinis;

O aukstasis universitetinis;
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3.Jasy pareigos UAB , X" jmonéje: *
O vadybininkas;
O Operacijy specialistas
O Vyresnysis vadybininkas
O grupés vadovas;

Q skyriaus vadovas

O

Kita

4.Jasy darbo stazas UAB , X" jmonéje: *
) iki1m;
O 1-3m;

Q 3 m. ir daugiau;

5. Darbuotojy skaicius Jasy grupéje: *
O maziau nei 7;
O s-13;
() 14-20;

O daugiau nei 20;
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6.18 kur suzinojote apie darba UAB , X" jmonéje?
Galimi keli atsakymo variantai *

D UAB X" internetiniame puslapyje;
D i$ draugy dirbanciy UAB ,X" jmonéje;
[:] darbo paieskos portaluose;

D mokslo jstaigoje studijy metu;

(] uzimtumo tarnyboje;
O

Kita

7.Kokie svarbiausi veiksniai lémé Jasy pasirinkima dirbti UAB , X" jmonéje?
Galimi keli atsakymo variantai

*

[ ] Galimybeé tobuléti ir realizuoti save;
(] placios karjeros galimybeés;

D darbas pagal issilavinimg;

D tenkinantis atlyginimas;

[:] darbo garantijy suteikimas;

D taikoma motyvaciné sistema;

(] draugiskas kolektyvas;

[:] UAB X" jmonés prestizas;

[ ] neradau darbo kitur;
0

Kita
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8. Kurie motyvuojantys veiksniai yra Jums svarbis siekiant geriausiy rezultaty savo darbe?
Ties kiekvienu teiginiu pasirinkite Jums labiausiai tinkant{ atsakymo variantq *

Nei nesvarbu, nei
Nesvarbu svarbu Svarbu Labai svarbu

siekis jgyti daugiau
darbo patirties

O
&
O
O

karjeros galimybés
darbo specifika
galimybé tobuléti

asmeniniy tiksly
siekimas

darbo uzmokestis
premijos

komandinis darbas,
bendradarbiavimas

vadovy, kolegy
palaikymas

bendrovés prestizas

OO0 O O OO0 O OO0O0
= D Q O QR Q@ 9 0
g0 0O O D0 O Q0 0
OO0 O O OO O OO0O0

pareigy prestizas



9. Kokios darbuotojy motyvacijos priemonés yra taikomos UAB , X" jmonéje?
Galimi keli atsakymo variantai

*

) galimybé darbuotojams tobuléti, kelti kvalifikacija;

) karjeros galimybes;

[:] asmeninis darbo rezultaty jvertinimas;

D premijos;

D kasmetinis darbo uzmokesciy perziaréjimas;

D tinkamos darbo salygos;

) organizuojami laisvalaikio renginiai ir Sventes;

[:] vadovas priimdamas sprendimus atsizvelgia j darbuotojy nuomone;
D vadovas jvertina darbuotojy pasiekimus profesinéje veikloje;
D ketvir¢io / mety geriausio darbuotojo rinkimai;

D vertinamas darbuotojy lojalumas;

D lankstus darbo grafikas;

0O

Kita
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10. Kokie UAB ., X" jmonés veiksniai demotyvuoja Jus gerai atlikti savo darba?
Ties kiekvienu teiginiu pasirinkite Jums labiausiai tinkant{ atsakymo variantg *

Niekada Kartais Daznai Visada
didelis darbo kravis O O O O
nepakankamas darbo
uzmokestis O Q O O
naktinis darbas O O O Q
darbas Svenciy O O Q O
dienomis
darbas savaitgaliais O O O O
nekompetetingas
vadovavimas O O O O
konfliktai su
bendradarbiais O O O O
nepastovumas O O O O
patiriama jtampa O O O O

darbovietéje

11. Kaip Jas sprestuméte demotyvacijos problema UAB , X" jmonéje? *



12. Kaip vertinate UAB , X" jmonés darbuotojy jvertinima?
Ties kiekvienu teiginiu pasirinkite Jums labiausiai tinkant{ atsakymo variantq *

Niekada Kartais Daznai Visada

mano vertinimo

pokalbio metu su

vadovu aptariame Q O O O
mano tikslus ir

lukescius

mano vertinimo

pokalbio metu yra

vertinama mano O O O O
kvalifikacija ir jgudziai

mano vertinimo

pokalbio metu yra

sudaromas

kvalifikacijos ir jgudziy O O O O
tobulinimo planas (jei

yra poreikis)

esu supazindinamas (-

a) su jvertinimo tvarka O O O O

ir jvertinimo rezultatais

vadovo jvertinimui turi
jtakos vadovo

jauc¢iamos simpatijos ir
- e O O O O

antipatijos vertinamojo
atzvilgiu (vadovas yra
neobjektyvus)

esu patenkintas (-a)

dabartine darbuotojy Q O O O

vertinimo sistema

dabartiné darbuotojy

vertinimo sistema O O O O

skatina mane tobuléti

dabartiné vertinimo

sistema neatskleidzia
O O O O

mano jdéto indelio |
UAB ,X" jmonés plétrg



13. Kaip UAB , X" jmoné skatina Jus tobulinti kvalifikacija?
Galimi keli atsakymo variantai

*
[:] skatina savarankiska mokymasi padengdami dalj islaidy uz mokslg;
D rengiami vidiniai mokymai, kuriuose gali dalyvauti darbuotojai;
[:] sistemingi teoriniy ziniy patikrinimo testai;
D vykdomas darbuotojy kvalifikacijos vertinimas;
D sudaro salygas studijuoti ir dirbti;

kvalifikacijos kélimas vyksta nesistemingai;

O kvalifikacijos kélimo renginiy / seminary triksta, pasirinkimas mazas;
D mokymai nevyksta;

Kita

14. Kaip vertinate UAB , X" jmonés Zmogiskyjy istekliy valdymo bakle?
5 ZvaigZduteés - labai gerai; 1 Zvaigzdute - labai blogai *

W W W W

.Microsoft” Sio turinio nei sukaré, nei patvirtino. Jisy pateikti duomenys bus nusiysti formos savininkui.

@ Microsoft Forms

90



2 PRIEDAS

KOKYBINIO TYRIMO — EKSPERTU INTERVIU KLAUSIMAI

Gerbiami vadovali,

§j interviu imu a8, Mykolo Romerio universiteto magistrantas, Liutauras C. Turas. Interviu
tikslas — isanalizuoti Jusy poziiirj j zmogiskyjy istekliy valdymg UAB ,,.X* jmonéje. Maloniai kvieciu
Jus dalyvauti interviu ir nuo$irdZziai atsakyti j visus klausimus. Jisy nuomon¢ yra labai svarbi!

Sis interviu — anoniminis. Interviu duomenys bus naudojami tik apibendrinti ra§ant magistro
baigiamajj darba.

ACiil uz bendradarbiavima!

1. Kokie pagrindiniai veiksniai, Jisy nuomone, lemia specialisty norg jsidarbinti UAB ,,.X*
jmong¢je?

2. Kokios motyvacijos priemoneés yra taikomos UAB ,, X* jmon¢je?

3. Kurios motyvacinés priemonés, Jiisy nuomone, yra efektyviausios? Kodel?

4. Kaip vertinate UAB ,,X* jmonés motyvacing sistema?

5. Ar tatkoma motyvacingé sistema UAB ,,X* imonéje atitinka darbuotojy likescius?

6. Kokios pagrindinés priezastys lemia darbuotojy demotyvacija darbe?

7. Kaip UAB ,,X* ijmon¢je siekiate panaikinti darbuotojy demotyvacija?

8. Kaip organizuojamas specialisty jvertinimas UAB ,X“ jmong¢je? Kaip daznai yra
vertinami darbuotojai? Kaip manote, ar jvertinimo metu pakyla darbuotojy motyvacija darbe?

9. Ar UAB ,,X* jmon¢ skatina darbuotojus kelti kvalifikacija? Jei taip — kokiu btuidu? Jei ne
—kodeél?

10. Kaip manote ar UAB ,,X* jmoné¢ yra konkurencinga rinkoje pagal taikoma ZmogiSkyjy

1Stekliy valdyma?

Aciu uz Jusy atsakymus!
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