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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Jeigu mes paklausime bet kurio zmogaus klausimo ,,kodél tu dirbi?*,
daugumos atsakymas biity suprantamas ir racionalus: ,,nes reikia gauti pajamy pragyvenimui®. Taciau,
jeigu klausimas skambéty ,,kodeél tu dirbi &ia®, atsakymas biity labai jvairus. Zmoniy pasirinkima dirbti
ar nedirbti vienoje ar kitoje organizacijoje lemia jvairlis veiksniai. Jy nuostatoms ir elgsenai jtaka daro
darbdavio vykdoma valdymo politika, valdymo stilius, organizacijos kultiira. Tai, kaip organizacija,
t.y. darbdavys valdo darbuotojus — kone patj svarbiausig organizacijos iStekliy — daznoje organizacijoje
ne visada planuojamas ir strategiSkai pagrindziamas reiskinys. Deja, ne kiekviena organizacija turi
zmogiskyjy iStekliy vadybos specialistus, o vadovy vykdomos darbuotojy valdymo veiklos ne visada
tikslingos, efektyvios arba nevykdomos visai. Teorijy apie zmogiskyjy iStekliy valdyma apstu tiek
leidiniuose, tiek internete. Kita vertus sparciai besikei¢ianciame pasaulyje organizacijos yra priverstos
adaptuoti laiko patikrintg teorijg, keisti vykdoma darbuotojy valdymo politika, taikyti vis kitokius
darbuotojy valdymo metodus tam, kad pasitelk¢ Zmogiskuosius isteklius pasiekty gerus organizacijos
rezultatus. Turint galvoje tai, kad zmogiskyjy istekliy valdymo veikly vykdymas daro jtaka darbuotojy
nuostatoms bei elgsenai, o tai salygoja organizacijos pasiekimus, Kiekvienas vadovas turi tiksliai
zinoti, kokias valdymo veiklas vykdyti, o svarbiausia — kaip jas vykdyti, kad tiek darbuotojas, tiek
organizacija pasiekty savo tikslus.

Nors literatiiros apie zmogiskyjy istekliy valdymg yra apstu (valdymo politika, valdymo
stilius, valdymo metodai, valdymo strategija, uzdaviniai, veiklos), problema yra ta, kad beveik niekas
neanalizuoja, kokig jtaka daro vienoks ar kitoks zmogiskyjy iStekliy valdymas. Kiekviena organizacija
yra unikali savo tikslais ir turimais iStekliais. Galima tiksliai atkartoti, nukopijuoti vienos ar kitos
organizacijos preke ar paslauga, visgi organizacijos se¢kmeés neatkartosi, nes ja lemia turimi
darbuotojai, jy bendradarbiavimas, suderinti individualiis ir organizacijos tikslai. Kaip $iuos tikslus
sinchronizuoti — vadovo, 0 dabar dazniau lyderio, darbo rezultatas. Vadovavimas — tai ne tik jsakymy
pavaldiniams nuleidimas, kontrolé¢ ir tikrinimas. Tam, kad abiejy, tiek organizacijos tiek darbuotojo,
tikslai bty suderinami, reikalingas atgalinis rySys. Kaip darbuotojai suvokia organizacijos
vadovavima, kaip jie tai priima, kaip jauciasi organizacijoje, kaip vadovavimas skatina, o gal kenkia,
darbo rezultatams? Svarbu yra suvokti, kokia valdymo jtaka yra daroma darbuotojams ir kaip tai
atsiliepia darbuotojy elgsenai.

Vadovavimas darbuotojams, darbuotojy produktyvumas ir organizacijos pasiekimai — tai
nuosekli ir logiSkai pagrindziama seka. Vadovy vykdomos personalo valdymo veiklos lemia
darbuotojy nuostatas, nuostatos daro jtaka elgsenai, o elgsena lemia darbo rezultatus. Kitaip tariant,
organizacijos rezultatai priklauso nuo tinkamo darbuotojy valdymo. Todél nepakanka vien atrinkti
reikiamg zmogy j reikiamg pozicijg. Privalu personalg valdyti taip, kad tiek organizacija, tiek

darbuotojai biity patenkinti pasicktais rezultatais. Visgi $ig valdymo ir rezultaty seka nepakankamai



paaiskinama bendra priezasties pasekmés paradigma. Vis daugiau susidomejimo pritraukia zmogisSkuyjy
iStekliy valdymo ir darbuotojy nuostaty bei elgsenos rySys, taip pat kaip ir nuostaty ir elgsenos bei

organizacijos rezultaty santykis.

Tyrimo iStirtumas. Pirmieji tyrimai apie Zzmogiskyjy iStekliy jtaka organizacijos
pasiekimams pasirodé¢ prie§ du deSimtmecius. Prie akademinio susidom¢jimo dél zmogiskyjy istekliy
valdymo ir rezultaty rysio ilgainiui prisijungé ir praktikai bei konsultantai norédami suteikti daugiau
svertinés vertés zmogiSkyjy iStekliy valdymui. Pirmieji tyrimai atlikti JAV, véliau ir JK ir kitose
Europos salyse. Lietuvoje Sia tema buvo rastas vienas tyrimas. Susidurta su klausimu, kokios yra
geriausios zmogisSkyjy istekliy valdymo veiklos, bei kokia jy kombinacija geriausiai atitinka skirtingas
organizacijas, kaip zmogiskyjy istekliy valdymas veikia darbuotojus ir kaip tai lemia organizacijos
pasiekimus (Paauwe, 2004, Snape ir Redman, 2010, Boon ir kt., 2011), o Sio rySio tyrimas net

pavadintas juodosios dézés atidarymu (Messersmith ir kt., 2011).

Tyrimo problema — netinkamas Zmogiskyjy istekliy valdymas turi neigiamg jtakg darbuotojy

nuostatoms ir elgsenai, o tai lemia organizacijos pasiekimus.

Tyrimo objektas — zmogiskyjy istekliy valdymo veikly ir darbuotojy nuostaty bei elgsenos
rySys.

Tyrimo hipotezé — ZmogiSkyjy iStekliy valdymo veiklos turi teigiamg jtaka darbuotojy

nuostatoms ir elgsenai.

Tyrimo tikslas — i$nagrinéti, kokig jtaka darbuotojy nuostatoms ir elgsenai daro Zzmogiskyjy

1Stekliy valdymas X organizacijoje.

Tyrimo uZdaviniai:

e [Sanalizuoti, kaip apibréziamas zmogiSkyjy iStekliy valdymas ir kaip jis siejasi su
darbuotojy nuostatomis bei elgsena

e Nustatyti, kokios ir kaip yra vykdomos ZmogiSkyjy istekliy valdymo veiklos X
organizacijoje

e Nustatyti, kaip X organizacijos darbuotojai vertina vykdomas zmogiskyjy istekliy valdymo
veiklas

e [vertinti organizacijoje vykdomy valdymo veikly ir darbuotojy nuostaty bei elgsenos rysj

Informacijos rinkimo ir tyrimo metodai. Darbo rengimui buvo naudota Lietuvos ir uzsienio
Saliy mokslinés literatiiros bei tyrimy zmogiskyjy istekliy valdymo tema analizé; kokybinis tyrimas -
interviu su organizacijos vadovu, kiekybinis tyrimas - anketiné darbuotojy apklausa.

Darbo struktiira. Darbg sudaro trys dalys. Pirmoje apzvelgiama zmogisSkyjy istekliy ir jy

valdymo koncepcija, teoriniu lygmeniu analizuojama zmogiskyjy istekliy ir jy valdymo reikSmé,



valdymo jtaka darbuotojams ir organizacijos pasiekimams. Siekiant suprasti darbuotojy valdymo jtaka
darbuotojy nuostatoms ir elgsenai, apzvelgiami kiti Sia tema atlikti tyrimai. Antroje dalyje pristatoma
darbo tyrimo metodika. TreCioje dalyje analizuojami interviu ir apklausos rezultatai, analizé

apibendrinama pateikiant tyrimo i$§vadas ir rekomendacijas.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Nagrinéjant zmogiskyjy istekliy valdymo jtaka darbuotojams, pirmiausia reikia suvokti
zmogiskyjy iStekliy esme, kodél yra svarbus zmogiskyjy istekliy valdymas, kokj vaidmen;j jis atlieka
organizacijos kontekste, kaip zmogiskyjuy istekliy valdymas lemia organizacijos pasiekimus. Siame
skyriuje bus aptariamos jvairios zmogiskyjy istekliy bei jy valdymo koncepcijos, darbuotojy nuostaty
ir elgsenos sgvokos, nagrin¢jama zmogiskyjy istekliy valdymo jtaka darbuotojy nuostatoms ir elgsenai

bei organizacijai, bus apzvelgiami tyrimai, daryti zmogiskyjy istekliy valdymo tema, ir jy rezultatai.

1.1. Zmogiskyjy iStekliy ir jy valdymo samprata

Pozitiris | darbuotoja laikui bégant keitési, todél natiiralu, kad literatiiroje randamos ne tik
skirtingos darbuotojy apibrézimo sgvokos, bet ir skirtingos valdymo koncepcijos. Darbuotojai, darbo
jéga, kadrai, personalas, zmogiskasis kapitalas, zmogiskieji iStekliai - visi §ie terminai tik i§ pradziy
gali atrodyti kaip sinonimai, visgi kiekvienas jy turi savita, specifing reikSme. Jei ankSc¢iau darbuotojas
buvo vertinamas uz jo fizing galig, gamybin] patyrima, staza, tai ilgainiui Siuos kriterijus nusvére
darbuotojo iSsilavinimas, zinios, gebéjimas prisitaikyti ir tobuléti. Ilga laika organizacijoje dirbantys
zmonés buvo vadinami personalu. Iki Siol organizacijose uz darbuotojus atsakingi padaliniai vadinami
personalo skyriais.

Personalas vs ZmogiSkieji iStekliai. ,,Personalas — tai tam tikras pareigybes uzimanciy
darbuotojy visuma. Pareigybé suprantama kaip darbo vieta, kurig uzimti gali tam tikro iSsilavinimo,
profilio, patyrimo, igiidZiy, asmeniniy (fiziniy ir dvasiniy) savybiy darbuotojas, kuris privalo sugebéti
atlikti darbo vietai priskirtus darbus, esant tam tikroms technikos, organizavimo ir darbo sglygoms.*
(D. Strazdiené ir kt., 2011, p. 6). LR Vyriausybés nutarime Nr. 1098 (2007) “D¢él pavyzdiniy personalo
administravimo tarnyby nuostaty patvirtinimo* naudojamos dvi sgvokos: personalas — jstaigos
valstybés tarnautojai ir darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis; zmogiskieji iStekliai — personalo
Ziniy, jgtdziy ir gebéjimy, kuriy reikia jstaigos veiklai uztikrinti, visuma. M. Amstrong (2014) pazymi,
kad personalas — tai ne i$laidos, o turtas, investicija j ilgalaike ir sékmingg organizacijos veikla, todél
organizacijos darbuotojus tikslinga yra vadinti zmogiSkaisiais iStekliais.

Paprastai tariant personalas — tai organizacijos darbuotojai. Zmogiskieji itekliai — taip pat,
taciau vieno termino naudojimg ilgainiui pakeité kito termino naudojimas dél besikei¢iancio poziiirio |
organizacijos darbuotojus. Stai R. Korsakien¢ ir kt. (2011) pazymi, kad yra dvi nuomonés dél
personalo ir zmogiSkyjy istekliy valdymo terminy. IS vienos pusés zmogiskyjy iStekliy valdymas
parodo personalo valdymo evoliucijos progresa dé¢l aplinkos ir visuomenés veiksniy, o personalo
valdymo funkcija visada buvo lanksti, adaptuodavosi prie besikei¢ian¢iy makro aplinkybiy, vertybiy.

IS kitos pusés personalo valdymas, neatmetus jo trukumy, lyginamas su norimu zmogiskyjy iStekliy
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valdymo idealu. PanaSumas yra tas, kad abi pusés pabrézia integracijos svarba, suvokia darbuotojy
ugdymo s3gsaja su organizaciniais tikslais ir siekia, kad tinkami Zmonés uzimty tinkamas darbo vietas,
o zmoniy valdymas yra vidurinés grandies vadovy atsakomybé.

Zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcijos formavimuisi pirmiausia turéjo jtakos personalo
valdymo funkcijos atsiradimas apie XX amziaus pradzig, po pramoninés revoliucijos. Personalo
valdymo vystymasis vyko dél besikei¢iancio poziiirio j darbuotojus, jy vaidmens pokyc¢iy ir iSorinés
aplinkos jégy, lemianiy organizacijos veiklg. Gerove keliantys kapitalistai noréjo sumazinti
profsajungy kiirimasi ir tikéjo, kad pati organizacija turéty pasirGpinti darbuotojy saugumu ir gerbiiviu,
todél mokejo atlygj uz efektyvuma, sveikatos apsaugos draudima, sukiiré pensijy planus bei iSmokas
atleidimo metu. Taip pat vykdé darbuotojy nuomoniy apklausas ir sieké islaikyti darbuotojy lojaluma,
formavo organizacijos kulttirg ir nuolatinj darbuotojy skatinimg. Tai buvo pradzia individualaus, su
darbo rezultatais susieto atlyginimo, pelno paskirstymo schemy ir komandinio darbo (Korsakiené ir
kt., 2011). Jei i§ pradziy dirbantis zmogus buvo traktuojamas tik kaip beteis¢ darbo jéga, fizinis
energijos Saltinis, tai laikui bégant Zmogiskyjy santykiy teorija lémé dirbanc¢io zmogaus svarbos
suvokima, Zzmogus pradétas traktuoti kaip svarbiausia organizacijos vertybe¢, o Zzmogiskasis veiksnys
jtrauktas j organizacijos valdymo sistema (Sal¢ius ir Sarkitnaité, 2011).

Taigi, kaip bendrinis terminas placigja prasme apibudinantis poZiiirj j Zzmoniy valdyma labiau
tinka zmogiskyjy istekliy valdymo terminas. Jis gali apibrézti visas veiklas, apimancias santykiy su
darbuotojais valdyma organizacijos viduje. Zmogiskyjy istekliy valdymas reiskia nauja, i§ principo
kitokj negu tradiciné praktika pozitirj j darbuotojy valdyma. Juo stengiamasi pabrézti konkurencinio
pranaSumo siekiamg, jvairiy kultiriniy, struktiriniy ir personalo valdymo techniky naudojima,
leidZiantj strategiSkai valdyti lojalius ir talentingus darbuotojus. Personalo terminas suvokiamas tarsi
siaurgja prasme kaip organizacijos darbuotojy apibiidinimas. Tuo tarpu Zmogiskieji iStekliai atspindi
platesne sagvoka, nes apima ne tik darbuotoja, bet ir jo individualuma, jguidzius, vertybes, nuostatas.

Vadyba vs valdymas. Vadybos ir valdymo terminai literatiiroje daznai naudojami kaip
sinonimai, nes angly kalboje yra vienas terminas ,,management. Visgi lietuviy kalboje Sie du zodziai
turi skirtingg reikSme¢. Anot F.S. Butkaus (2008), valdymo savoka siauresné uz vadybos savoka.
Vadyba bendraja prasme reiskia organizacijos tikslo siekimg darbuotojy pastangomis. Visgi kalbédami
apie personalo vadyba, finansy ar rinkodaros vadybg reikty vartoti terming valdymas.

Zmogiskyjy istekliy valdyma jvairiis autoriai jvardija kaip sistema, procesa, cikla.

»Valdymas tai visuma priemoniy, skirty valdymo tikslams pasiekti: valdymo sprendimy
parengimas, priémimas ir bendravimas.* (Vysniauskiené, 2012, p. 78)

,Personalo valdyma galima suprasti kaip sistemg, kurios pagrindinis tikslas — uZtikrinti
efektyvy vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly. Personalo valdymas —

tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaudami verslui galétume dirbti su Zmonémis susijusj darbg -
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priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo kompanijos darbuotojams bei sudaryti jiems saugig ir

teisingg darbo aplinkg.“ (Strazdiené ir kt., 2011, p. 4) Anot autorés, personalo valdymas yra viena i$

kertiniy organizacijos egzistavimo salygy. Be suderinty pastangy nejmanoma kryptinga visos

organizacijos veikla. Valdant personalag galima iSspresti svarbig prakting problema, t.y. pasiekti

organizacijos ir jos nariy asmeniniy tiksly suderinamumg. Sunku tikétis gery rezultaty, kai

organizacijos tikslai ai$kds ir suprantami, tac¢iau jos nariai jiems nepritaria.

Zmogiskyjy istekliy valdymas apima visus aspektus kaip darbuotojai priimami ir valdomi

organizacijoje. Anot M. Amstrong (2014), zmogiskyjy istekliy valdymo tikslas yra garantuoti, kad

organizacijos tikslai biity pasiekti susiejus organizacijos ir zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijas,

uztikrinti, kad organizacijoje dirba talentingi, profesionaliis ir jsipareigoj¢ darbuotojai, sukurti

palankias darbuotojy ir darbdaviy bendradarbiavimo salygas ir pasitikéjimo klimata.

1 lentelé. Personalo ir zmogiskyjy iStekliy valdymo sampraty diferenciacija

Personalo valdymas

Zmogiskyjy istekliy valdymas

Apripina organizacijg reikiamais
darbuotojais kiekybiniu ir kokybiniu

atzvilgiu

Be $ios personalo vadybos misijos atlieka ir papildomus
uzdavinius: rengia ateities prognozes, orientuodamasi ne
tik i kiekybinius bet ir kokybinius darbo atlikimo

rezultatus.

Personalo vadyba kaip reaktyvus,
pagalbinis vaidmuo

Proaktyvus, inovacinis vaidmuo; Zmogiskyjy istekliy
valdymas tampa nedalomu organizacijos strategijos

elementu.

Personalg valdo tam tikras padalinys

Valdo visy lygiy vadovai

Rutininé veikla: kiek ir kokius
darbuotojus priimti, kada ir kaip atleisti

ir pan.

Sprendimai dél darbuotojy priémimo, atleidimo ir kt.
klausimai derinami su organizacijos strategija. Naudojant
Jvairias priemones (iniciatyvy, inovacijy skatinima,
komandiniy veiklos metody kiirima, darbuotojy itraukima
] visy organizacijos sistemy valdyma — siekiama sukurti

savitg organizacijos kultiira.

Personalo valdymu laikoma tai, kg per
pavaldinius vykdo vadovai, o ne tai, kg

jie patiria patys.

Zmogiskyjy istekliy valdymas kur kas daugiau démesio

skiria vadovy valdymui.

Pagal klasiking organizacijy valdymo

schemg yra funkcine

Kiekvienas vadovas turintis jam pavaldziy darbuotojy,

privalo atlikti ir zmogiSkyjy istekliy vadybos funkcijas.

12



1 lentelés tgsinys

Taupo darbuotojy mokymui ir ugdymui
skirtas léSas, nes tai papildomos
sanaudos;

Personalas traktuojamas kaip islaidos,

kurias butina kontroliuoti.

Remiasi nuostata, kad darbuotojy ugdymo ir mokymy
iSlaidos — investicija ] zmogiskajj kapitala;
Personalas traktuojamas kaip investicijos, kurias biitina

plésti ir kontroliuoti.

Svarbiausias vidurinés grandies vadovy
vaidmuo valdant personalg —

igyvendinti personalo procediiras

Valdant zmogiskuosius isteklius jie atsakingi uz
zmogiskyjy istekliy strategijos, orientuotos j versla,

rengimg ir jgyvendinima

Darbas su konkreéiais eiliniais

darbuotojais

Darbas neignoruojant eiliniy darbuotojy, daugiau
démesio skiriant jvairaus lygmens vadybininkais, nes
daugeliu atveju nuo jy priklauso organizacijos veiklos

efektyvumas.

Organizacinés kultiiros valdymui

neteikia reikSmeés, nevykdo.

Organizacings kulttros valdymas yra pagrindinis

zmogiSkyjy iStekliy valdymo modeliy elementas.

Sudaryta darbo autorés pagal: Janéiauska, 2006, Salgiy ir Sarkitinaite, 2011, Korsakiene, 2011

Personalo vadyba yra daugiau valdymo, vadovavimo mokslas (Butkaus, 2008). ,,Vadyba - tai
mokslas apie socialiniy organizacijy sistemy valdyma®, - teigia L. VySniauskiené¢ (2012, p. 78).
Moksline prasme vadyba yra mokslo kryptis apie organizacijy valdymo metodus, principus,
désningumus, organizacinj mechanizmg. Praktine prasme vadyba yra specifin¢ veikla, per kurig
reguliuojami visi organizacijoje vykstantys procesai: planavimas, organizavimas, vadovavimas ir
kontrolé. Tuo tarpu valdymas apibréziamas kaip kryptingas poveikis sistemos struktiiriniams
elementams, darbas ir politika, per kurig vadovas vadovaudamas verslui gali dirbti darba susijusj su
Zmoniy priémimu, apmokymu, jvertinimu, atlygiu savo darbuotojams bei jiems saugios ir teisingos
darbo aplinkos sudarymu. Taip pat personalo valdymg galima suvokti kaip sistema, kurios pagrindinis
tikslas - uztikrinti efektyvy vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly.

Apibendrinant galima pazyméti, kad néra vieno, visiems tinkancio Zmogiskyjy istekliy
apibrézimo, o skirtingos sagvokos naudojamos atspindéti skirtingus poziiirius, kurie laikui bégant kinta,
] darbuotojus ir jy reikSme organizacijos kontekste. Tradicinis personalo valdymo principas skiriasi
nuo modernaus zmogiskyjy iStekliy valdymo, visgi praktikoje vis dazniau personalo valdymo subjektai
atlieka administracing funkcija. Personalo valdymas, nors ir turintis daug stereotipy ir neigiamy
atspindziy, suprantamas kaip grieztas, daZnai ribotas, kontrolés vaidmenj atliekantis, sgnaudas
taupantis procesas. Tuo tarpu kaip zmogisSkyjy iStekliy valdymas suprantamas kaip menas, gebantis

suderinti organizacijos aukstus reikalavimus ir darbuotojo maksimaly potencialg.
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1.2. ZmogiSkuju iStekliy valdymo veiklos

Zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso etapus sudaro kelios valdymo funkcijos
(Bakanauskiené ir Kyguoliené, 2011):
e planavimo (tiksly formulavimas, jy igyvendinimo eigos nustatymas)
e organizavimo (darbo, valdzios ir iStekliy paskirstymas tarp organizacijos nariy)
¢ vadovavimo (darbuotojy veikos nukreipimas, jtakos jiems darymas)

e kontrolés (realios ir planuojamos veiklos atitikimo uztikrinimas)

Literatiiroje dazniausiai vardinamos tokios pagrindinés zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos:
e Planavimas
e Paieska arba verbavimas
e Atranka
¢ Adaptavimas
e Mokymas ir tobulinimas
e Vertinimas
o Atlygis uz darba

e Kélimas pareigose ir atleidimas

Per naujy darbuotojy verbavimg ir atrankg stipriausiai atsiskleidzia organizacijos vertybés.
Kai kurios organizacijos vykdo atrankos ir mokymy procediiras pagristas organizacijos vertybémis
tam, kad biity priimti ir socializuoti darbuotojai, kurie atitinka organizacijos kultiira, o jy vertybés
sutapty su organizacijos vertybémis. Tobuléjimo ir apdovanojimo sistema lemia darbuotojy su darbu
susijusius sprendimus, o atlyginimo politika ir paaukstinimo galimybés yra svarbiausi kriterijai
pasirenkant darbg. Adaptavimas turi lemiama reikSme¢ darbuotojo ir organizacijos santykiui ir jy
atitikimui. Tobulinimo ir apdovanojimo veiklos skatina norimag darbuotojy elgseng ir stiprina
darbuotojo ir organizacijos atitikimg (Boon, 2011). R. E. Stoner ir kt. (2006) teigia, jog Zzmogiskyjy
iStekliy valdymas prasideda nuo organizacijos personalo planavimo, jy verbavimo, atrankos,
socializacijos, o véliau darbuotojai turi bati jtraukiami j jmonés mokymy ir tobulinimo veiksmy plana,
atlickamas jy darbo ir rezultaty vertinimas, atitinkamai atlickamas paaukstinimas, perkélimo ar

pareigy pazeminimo ir atleidimo veiksmai. Visa tai sudaro zmogiskyjy istekliy valdymo procesa (1

pav.).
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Zmoniy istekliy planavimas ——* Verbavimas — Atranka
Socializacija 4—[

Pareigy paaukstinimas, perkeélimai, pareigy
pazeminimas ir atleidimai

1 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso modelis (Stoner ir kt., 2006)

A

Mokymas ir
tobulinimas

B

Veiklos vertinimas S

Toliau apzvelgsime kiekvieng zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklg atskirai.

Planavimas. Tai biisimo organizacijos personalo poreikio nustatymas (SalGiaus ir
Sarkifinaités, 2011). K. Korsakiené (2011) pazymi, kad tradiciniu pozidriu zmogiskyjy istekliy
planavimo procesas apima tyrimus ir analiz¢, paklausos ir pasiiilos prognozavimg, veiksmy plany,
nukreipty j bet kokj disbalansg, rengima, plany jgyvendinimg ir jy efektyvumo vertinima. Siuolaikiniu
pozitriu planavimas padeda organizacijai adaptuotis prie nezinomos ir besikei¢ian¢ios aplinkos bei
skatina ugdyti kvalifikuotus ir persiorientuojan¢ius darbuotojus. Pagrindinis zmogiskyjy istekliy
planavimo privalumas yra neapibréztumo mazinimas, lankstumo ir integracijos didinimas. Trikumai
siejami su sunkumais numatant ir prognozuojant ateitj, reikalingy duomeny, leidzian¢iy tiksliai
planuoti, trikumu, galimu organizacijos plano ar strategijos nebuvimu. Zmogiskyjy iStekliy strategijos
ir organizacijos strategijos suderinamumas — yra pagrindinis ZzmogiSkyjy istekliy planavimo vaidmuo
padedantis integruoti bei uztikrinti, kad Zmogiskyjy istekliy politikos ir praktikos bus suderintos viena
su kita. Visgi Siuolaikiniai sé¢kmingy organizacijy vadovai teigia, kad planavimas — tai spéliojimas, nes
egzistuoja per daug veiksniy, kuriy valdyti nejmanoma: rinkos biiklé, konkurentai, klientai, ekonomika
ir pan. Todél plano kiirimas yra niekas kitas, kaip jsivaizdavimas, kad tuos veiksnius valdai. Spéjimai
— $tai, kaip reikty vadinti planavimg. Knygos ,,Nedirbk* autoriai pazymi, kad planavimas nepasiduoda
improvizacijai, nes sprendimai priimami prie§ veikiant, o iki kg nors pradedant yra netinkamiausias
svarbiy sprendimy priémimo laikas. Anot J. Fried ir D. H.Hansson (2013), ,,darbas be plano gali
atrodyti baisus. Bet darbas pasiremiant planu, kuris neturi nieko bendra su tikrove, yra dar baisesnis®.
Ilgalaikiai planai, taip kaip ir ilgalaikés sutartys, sprendimai, papildomi darbuotojai, susitikimai,
sudétingi procesai padaro organizacija masyvig ir sudétinga, o tai dvigubai padidina jégy sanaudas
norint kazka pakeisti bei dvigubai sumazina tikimybe, kad tai jvyks.

Paieska arba verbavimas. Tai tinkamy kandidaty paieska vidinéje ir iSorinéje aplinkoje; kuo
daugiau kandidaty — tuo geresné atranka. Tikslas - rasti, atrinkti ir pasamdyti kandidatus, atitinkanc¢ius
visus reikalavimus dirbti konkre¢ioje organizacijoje (Sal¢iaus ir Sarkitnaités, 2011). Kaip pazymi K.

Korsakien¢ (2011), darbuotojy paieSka uzima tarping padétj tarp zmogiskyjy iStekliy planavimo ir
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atrankos, kuomet identifikuojami ir j laisvas darbo vietas pritraukiami tinkami kandidatai. Tris
pagrindinius organizacijos raidos aspektus reikia paisyti kuomet organizuojamas paieskos procesas:
kiekybinj, kokybinj ir laiko. Kokios kvalifikacijos darbuotojai, koks jy skai¢ius, kuriose pareigose,
kokiu laiku — visi Sie klausimai yra svarbis. Paieskos procese, naudojami vidiniai ir iSoriniai Saltiniai,
taCiau jvairlis autoriai pazymi, kad néra geriausio paieskos Saltinio todél reikty iSnagrinéti Kiekvieno
budo privalumus ir trakumus bei kiekvieno sgnaudas, atsizvelgti | tai, kokio specialisto ir j kokias
pareigas reikia, jvertinti ankstesn¢ darbuotojy paieskos patirtj.

Atranka. Tai uzverbuoty kandidaty vertinimas ir atrinkimas konkreciam darbui ar pareigoms
(Salgius ir Sarkitinaite, 2011). Anot K. Korsakienés (2011) atranka itin svarbi atrenkant
kompetentingus specialistus, ,,nes tik turédama kompetentingus darbuotojus organizacija bus pajégi
diegti inovacijas, didinti paslaugy (produkcijos) kokybe bei atsilaikyti konkurencingoje rinkoje®.
Atranka apibréziama kaip visuma veiksmy, kuriy metu i$ turimy kandidaty j tam tikrg darbo vietg
atrenkamas pats tinkamiausias, o rasti tam tikrai darbo vietai, tam tikrai darbo grupei bei komandai
tinkamiausig kandidata - atrankos tikslas. Atrankos metodai gali bati: biografijos tyrimas ir
rekomendacijy tikrinimas, testavimas, praktiné uzduotis, atrankos pokalbis. Kokie atrankos metodali
bus pasirinkti priklausys nuo jvairiy veiksniy, juos lems ekonominiai, kulttriniai skirtingy organizacijy
ypatumai. Metody pasirinkimas taip pat priklausys nuo atrankos uzsakovo, jo reikalavimy, bei
vykdytojo, jo supratimo apie atrankos vykdymo metody tinkamumg. Darbuotojy atrankos reik§me
pabrézia ir S. P. Robbins (2007). Anot jo, norint turéti malonius darbuotojus, visg démesj reikia
sutelkti 1 jy samdymo procesg. Vadybininky klaida manyti, kad malonius, draugiSkus bei gerai
nusiteikusius darbuotojus galima sukurti suteikiant jiems geras darbo salygas, gera atlyginimg bei
skatinimo programas, o dar ir leidZiant milijonus jy mokymams, kaip formuoti elgesj. Neigiamai
nusiteikusius, nepritapélius, ramybés drumstéjus, priekabiautojus reikia iskart atmesti. O tai padaryti
lengviausia naudojant asmenybés testus, iSsamius pokalbius bei tikrinant atidziai jraSus apie
ankstesnius kandidato darbus. Zmonés laimingiausi yra tuomet, kai gauna darba atitinkantj ju
asmenybe. Todél norint uZtikrinti, kad darbuotojai bus patenkinti darbu, ir sumaZinti tikimybe, kad jie
iSeis i§ darbo, taikant asmenybés tipo nustatymo testus galima atsirinkti tinkamus darbuotojus.
Sudétinga yra atrinkti darbuotojus, kuomet atrankos vykdytojas neiSmano darbo pobudzio. J. Fried ir
D. H. Hansson (2013) pazymi, kad niekada nereikia samdyti zmogaus atlikti kokiam nors darbui prie$
tai nedirbus jo paciam, nes tik taip gali suprasti paciag darbo esme, zinoti, kaip atrodo gerai atliktas
darbas bei kokio darbuotojo reikia tokiam darbui. Autoriai pataria, kad nereikia gaisti laiko skaitant
gyvenimo aprasyma, naudingiau yra paprasyti motyvacinio laisko. Ne tiek svarbu yra kokius darbus
darbuotojas dirbo ir kiek ilgai jis juos dirbo, bet kaip jis juos atliko. Darbo patirties laikas yra

pervertinamas.
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Adaptavimas. Tai pagalba darbuotojui prisitaikant prie naujos organizacinés aplinkos
(Sal¢ius ir Sarkitinaite, 2011). K. Korsakiené (2011) pazymi kad tai abipusis prisitaikymas darbuotojo
ir organizacijos. Tai laipsni$kas pritapimas prie naujos darbo aplinkos tiek profesiniu, tiek socialiniu,
tieck ekonominiu pozitriu. Autoré teigia, kad tai tgstinis procesas, prasidedantis jsidarbinant, bet
trunkantis visg darbo organizacijoje laikg. Procese dalyvauja ne tik naujas darbuotojas, bet ir visa
organizacija. Adaptavimas prasideda nuo bendros informacijos apie organizacijg bei jos struktira
suteikimo. Sekantis susipazinimo etapas apima skyriaus veiklg, funkcijas, darbo reikalavimus bei
jvyksta pokalbis su tiesioginiu vadovu. Véliau parengiamas adaptavimo planas, vyksta mokymai, o
adaptavimas baigiamas pokalbiu, kurio metu aptariama darbuotojo veiklos kokybé ir adaptavimo
efektyvumas organizacijoje. Svarbu, kad adaptavimo procese bity palaikomas vadovo rySys Su nauju
darbuotoju, kitaip gali prasidéti darbuotojy kaita ar netinkamas zmogiskyjy iStekliy naudojimas.
Teisinga ir planuota adaptacija organizacijai reiSkia mazesnes pradines naujo darbuotojo darby
atlikimo iSlaidas, sutaupyta bendradarbiy laika, mazesn¢ darbuotojy kaita; 0 naujam darbuotojui tai
didesnis pasitenkinimas darbu ir mazesnis nerimas.

Veiklos vertinimas. ,,Tai turimy individo savybiy ir darbo rezultaty vertinimas, lyginimas su
standartu® (Saléius ir Sarkitinaite, 2011, p.15). Tai sistema, kuomet darbuotojy darbo rezultatai
lyginami su standartais ar kitais kriterijais. Vertinimas padeda nustatyti, kaip dirba ir kaip galéty dirbti
organizacijos Zzmoneés. Rezultatai parodo, ar asmuo gali biiti paaukstintas, palieckamas eiti tas pacias
pareigas, perkeltas j kitas pareigas, ar atleidZiamas. Vertinimo nauda darbuotojui yra ta, kad
darbuotojas lengviau suvokia jo role, tikslus, likescius bei teigiamus rezultatus (Snell ir Bohlander,
2007). K. Korsakien¢ (2011) pazymi, kad vertinimo metu gauta informacija naudojama vertinant
darbuotojy veiklos lygj, nustatant atlyginimy sistema, planuojant papildomus mokymus, organizuojant
darby paskirstyma. Vertinant darbuotojus pagrindiné problema daznai biina subjektyvumas, todél
biitina 1§ anksto pasiruosti vertinimo procesui bei vadovautis zmogiSkyjy iStekliy vertinimo sistema,
nustatyti ir pasirinkti vertinimo tikslus ir kriterijus, taikyti jvairius vertinimo metodus bei apmokyti
pacius vertintojus. Prasti vertintojai mazina proceso efektyvuma, o darbuotojai gali nusivilti vertinimu,
jy noras dirbti bei siekti organizacijos tiksly sumazés. E. Zuperkiené ir A. Zuperka (2010) teigia, kad
vertinimas yra ,svarbi organizacijos personalo valdymo priemoné, padedanti didinti darbuotojy
veiklos nasumg ir nuolatinj personalo ugdyma®“. Todél tam, kad vertinimo procesas biity uzbaigtas,
biitina teikti vertinimo rezultatus darbuotojams, aptarti juos kartu, daryti bendras i§vadas. Pasak S. P.
Robins (2007), tiksliai jvertinti darbuotojo indélj yra pagrindinis darbo jvertinimo tikslas, tai pagrindas
nustatant darbuotojo atlyginimg. Neteisingi pasirinkus vertinimo kriterijus ar netiksliai jvertinus pacius
darbo rezultatus, darbuotojai gaus per didelj arba per mazg atlyginimg. To neigiamos pasekmés yra
sumazgjusios darbuotojo pastangos, padaznéjusios pravaikstos ar kito darbo paieska. Vertinti kitus yra

sunku, nes vienareikSmiskai veikia subjektyvumas, stebétojo interesai, iSsilavinimas, patirtis,
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nuostatos. Tariamas panasumas yra kitas trukdis, kuomet vertintojas nesgmoningai sutapatina Kitus su
savimi, ty. apie kitus sprendzia pagal save. Stereotipai, etiketés, aureolés efektas, asmeninis
SaliSkumas, grieztumas arba atlaidumas, kontrastas ar vidutiniS$ko vertinimo tendencija taip pat lemia
klaidinga darbuotojy veiklos vertinima (Grazulis ir kt., 2015).

Tam, kad vertinimo sistema biity teisinga, organizacija privalo:

e Susieti vertinimo tikslus su organizacijos tiksliais (pvz. paslaugy kokybés, kainos)

e Apsibrézti norimus Kriterijus, standartus

e Atmesti faktorius, kurie néra susij¢ su darbuotojo atliekamu darbu (pvz., skirtinga technika)

e Uztikrinti kriterijy patikimumag: t.y. du vertintojai, tikSlus kriterijy apibrézimas (pvz.,

klienty uzklausos turi biiti atsakytos per parg) (Snell ir Bohlander, 2007).

Mokymas ir ugdymas arba tobulinimas. Tai zmogiskyjy istekliy vertés kélimas, individo
darbo lygio gerinimas bei sugebéjimy ugdymas (Salgius ir Sarkitnaite, 2011, p. 15). Anot K.
Korsakienés (2011) bitina akcentuoti, kad ugdymas gali biiti suprantamas placigja ir siaurgja prasme.
Placigja prasme ugdymas yra organizuota veikla, per kurig darbuotojas jgyja patyrimo, ziniy, isreiskia
save ir kuria. Siaurgja prasme ugdymas yra darbuotojy poreikio, vertinimo, mokymo ir karjeros
planavimas, todél ugdymas tapatinamas su mokymu ir suvokiamas kaip problemos sprendimas,
kuomet darbuotojy kompetencija nepakankama darbui atlikti. Organizacijos sprendima mokyti
darbuotojus lemia tokie veiksniai kaip noras padidinti darbuotojy rezultatus, adaptuoti juos, didinti
lankstumg investavus ] naujas technologijas, diegiant naujg darbo praktika, vykdant kitus verslo
strategijos pokycius. Daznai ugdymo procesas suprantamas gana siaurai, kaip mokymo procesas.
Zmogiskyjy istekliy ugdymo teorija atspindinti Siuolaikinés organizacijos ir jos nariy likes¢ius,
kuomet darbuotojai ugdomi tikslingai, pagal darbuotojy potenciala, siekiant organizacijos
konkurencinio pranasumo. Zmogiskyjy istekliy ugdymo elementai turi baiti integruoti j bendra
organizacijos strateginj valdymga ir turi palaikyti konkurencinj organizacijos pranasuma. Si veikla
skatina nustatyti darbuotojy mokymo poreikius, sudaryti mokymo planus, efektyviai juos vykdyti ir
jvertinti mokymy efektyvuma, o tinkama ugdymo sistema lemia geresnius organizacijos pasiekimus. S.
P. Robbins (2007) pazymi, kad akivaizdziausias mokymo programy poveikis darbuotojy elgesiui yra jo
jgudziy pageré¢jimas ir lengvesnis darbo jvykdymas, nes sustipréjus gebéjimams, padidéja darbuotojo
potencialas. Visgi potencialo isnaudojimas priklausys nuo motyvavimo.

Tam, kad mokymy ir ugdymo sistema bty efektyvi, organizacija privalo atlikti Siuos etapus:

e Poreikio nustatymas: organizacijos analizé (aplinkos, strategijos, istekliy nustatymas),
darbo pareigy nustatymas (kokios uzduotys turi buti atliktos ir kokiy jguidziy toms uzduotims reikia)
bei asmeny nustatymas (kokiems darbuotojams reikia mokymy, ne visada visiems)

e Mokymy planavimas: norimo tikslo apibrézimas (reikiamos zinios, jgtidziai ar nuostatos),

darbuotojy paruoSimas ir motyvacija, mokymosi principy nustatymas
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e Mokymy vykdymas: mokymasis dirbant, ne darbo metu, kt. mokymosi galimybés

e Mokymy vertinimas: darbuotojy nuomon¢ ir mokymy vertinimas, darbuotojy Ziniy ar darbo
vertinimas po mokymy, darbuotojy elgsenos po mokymy vertinimas (ar jie realiai pritaiko jgytas
Zinias), investicijos grazos vertinimas (kiek mokymai atsiperka per padidéjusj produktyvuma, mazesnj
klienty skundy skaiciy, geresne paslaugy kokybe, didesnj darbuotojy pasitenkinimg, mazesn¢ kaitg ir
t.t.) (Snell ir Bohlander, 2007)

Kélimas pareigose ir atleidimas. A. Salcius ir I. Sarkitinaité (2011) $ig zmogiskyjy istekliy
valdymo veiklg apibiidina kaip personalo judéjima organizacijoje. Tai kélimas, perkélimas pareigose,
pazeminimas ar atleidimas. Zmogaus Karjera vyksta visa jo gyvenima. Tai procesas, kurj lemia jvairis
ekonominiai, socialiniai, politiniai, kulttiriniai ir kiti veiksniai. Zmogaus karjera priklauso ne tik nuo
organizacijos, bet ir nuo paties darbuotojo, jo asmenybés, pozitirio, motyvy, patirties. K. Korsakiené
(2011) pazymi, kad norint kilti pareigose Siandien pabréziama ne tik patirtis, bet asmenybés
lankstumas, nuolatinis profesiniy jguidziy tobulinimas. Anot autorés, ,,karjeros s€kmé apibréziama ne
vien objektyviais (profesijos statusas, turimos pareigos, gaunamos pajamos, darbo stazas ir pan.), bet ir
subjektyviais (prasmingo gyvenimo pojiitis, vidinio potencialo realizavimas, pasitenkinimas atlickama
veikla ir pan.) kriterijais (p. 165). Karjeros valdymas organizacijoje apima karjeros likesciy
nustatymg, karjeros galimybiy darbuotojams suteikimg, darbuotojy galimybiy siekti vienokios ar
kitokios karjeros jvertinima. Kélimo pareigose ar atleidimo sistema turéty biiti paremta tiek darbuotojo
tiek organizacijos poreikiy ir tiksly derinimu. Reikia nepamir$ti, kad kiekvienos organizacijos
galimybeés yra ribotos.

Motyvavimas. Reikia skirti du terminus: motyvacija ir motyvavimas. Darbuotojo motyvacija
— tai visuma jvairiy faktoriy, kurie sukelia ir valdo darbuotojo elgesj, 0 motyvavimas — tai darbuotojy
skatinimas veikti organizacijai palankia kryptimi. Motyvavimas yra procesas. K. Korsakiené (2011)
teigia, kad kiekviena motyvacijos teorija tik i§ dalies paaiSkina darbuotojo motyvacija, nes Zmogaus
emocijos ir elgesys yra per sudétingi, kad juos apibudinty viena ir visiems tinkanti teorija. Visos
teorijos sulauké praktiky démesio ir yra bandomos taikyti realiame gyvenime (A. Maslow, F.
Herzberg, lukesciy, teisingumo, laukimo ir kt. teorijos). Daug motyvuojanciy veiksniy yra tarpusavyje
susije¢ ir veikia vienas kita. Darbuotojo motyvacija yra sudéting, salygojama vidiniy ir iSoriniy
veiksniy, todél skirtingos motyvavimo priemonés veikia skirtingai. Materialinés motyvavimo
priemonés lemia iSoring motyvacijg ir psichologinés lemia viding. Svarbu i$laikyti balansg tarp vidinés
ir iSorinés darbuotojo motyvacijos, todél bitina Zinoti motyvacija lemiancius veiksnius. D¢l
motyvacijos stokos S. P. Robbins (2007) kaltina ne darbuotojus, o vadybininkus ir organizacijos darbo
metodus. Anot autoriaus, pirmiausia reikia atkreipti démesj ] atrankg bei aiSkiai apibréztus tikslus. O
tuomet geriausias biidas suvokti darbuotojo motyvacija yra suprasti santykj, kuris iSreikStas gali biti

atsakius ] tokius klausimus: ar maksimalios pastangos sulauks pripazinimo ir darbas bus jvertintas; jei
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taip, tuomet ar bus atlyginta; ir galiausiai, jei darbas jvertintas ir bus atlyginta, tai ar gautas atlygis yra
tikrai tai, ko darbuotojas nori?

Ne atskiros zmoniSkyjy iStekliy valdymo veiklos, bet integruota didelio produktyvumo darbo
sistema (angl. High-performance work system, HPWS) yra labiausiai efektyvi, nes pavienés veiklos
néra vykdomos izoliuotai (Boon, 2011, Paauwe ir Ferndale, 2006, Snell ir Bohlander, 2007). Tokia
didelio produktyvumo darbo sistema apima veiklas ar komponentus, kurie uztikrina darbuotojy zinias,
jgtdzius, jsipareigojimg ir lankstuma:

e veiklos uztikrinancios, kad organizacijoje dirbty Zmonés su reikalingomis ziniomis (atranka)
e veiklos uztikrinancios, kad darbuotojai turéty reikiamus jgudzius jy darbui atlikti (mokymai)
e paskatos, kurios skatina darbuotojy motyvacijg (teisingo uzmokescio sistema)

e organizacija, kuri suteikia galimybe¢ darbuotojams veikti (dalyvavimas, komandinis darbas)

Be atrankos, mokymy, iSmoky uz pasiekimus, didelio produktyvumo zmogiskyjy istekliy
veiklos apima dalyvavimo praktikavima, darbo projektavima, decentralizacijg, informacijos sklaida,
problemy sprendimo grupes ir komandinj darba. Kai kuriy veikly vykdymas atneSa rezultatus greitai
(pvz. iSmokos uz pasiekimus gali lemti trumpalaikj efekta organizacijos pasiekimams, t.y.
produktyvumui), ta¢iau daugumos veikly rezultatai gali biiti pastebéti tik ilgalaikéje perspektyvoje

(pvz. mokymai, komandinis darbas, decentralizacija) (Paauwe ir Ferndale, 2006).

1.3. Darbuotojy nuostatos ir elgsena

Darbdaviai vis daugiau démesio kreipia j savo darbuotojus, jy pasitenkinimg darbu. Tai
svarbu siekiant uztikrinti organizacijos produktyvuma, gerus rezultatus, iSlaikyti gerus darbuotojus,
kurti gera organizacijos klimatg (Viningiené, 2014). Vis dazniau ne rinka, ne klientai, bet darbuotojai
tampa tyrimo objektu, nes nuo jy darbo priklauso organizacijos sékmé. Su darbu susijusios nuostatos ir
elgsena paaiskina organizacijos viduje vykstancius procesus ir personalo valdymo rezultatus (Paauwe,
2004).

Nuostatos. Pozityviis arba negatyvis jausmai j tam tikrus objektus (Rollinson, 2005). Anot S.
Stasiulienés (2010), ,,nuostata — per ilga laikg susiformaves poziliris | jvairius gyvenimo reiskinius®.
Jos biina teigiamos (darbu patenkinti darbuotojai reciau keicia darba, arba daro pravaikstas), neigiamos
(pvz.: dél mano nesékmiy kalti kiti, visi jie tinginiai ir nevykéliai ir pan.) arba neutralios, bet kuriuo
atveju labai svarbios, nes darbuotojo sékmé priklauso nuo to, kokios nuostatos dominuoja jo
santykiuose su zmonémis ir aplinkiniu pasauliu. Nuostatos taip pat skirstomos j operacines (kaip
darau), tikslines (kg darau), prasminés (kam darau). ,Nuostata — jausmai, daznai pagristi misy
isitikinimais, kurie skatina tam tikru budu reaguoti i daiktus, zmones ir jvykius.” (Myers, 2008, p.

886). Anot S. P. Robbins (2007), nuostatos yra vertinamojo pobtidzio — palankiis arba nepalankiis
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pareiSkimai apie objektus, zmones ar jvykius. Nuostatos atspindi, ka Zmogus jaucia dél kokio nors
dalyko. Tai Zmogaus jsitikinimai ir jausmai, formuojantys reakcija ] Zmones ar jvykius. Nors nuostatos
1§ tiesy daro jtakg elgesiui, visgi negalime tiksliai prognozuoti elgsenos, nes ja lemia ir kiti veiksniai,
tokie kaip situacija. Galioja ir atvirkstinis rySys — veiksmai formuoja nuostatas.

Nuostatas sudaro kognityvinis, afekto ir elgsenos komponentai. Kognityvinis komponentas
apima Zmogaus turimus jsitikinimus, nuomong, zinias. Afekto komponentas apima specifinius jausmus
dél turimy jsitikinimy, nuomonés, ziniy. Elgsenos komponentas — tai ketinimas elgtis atitinkamai pagal

turimg nuostatg ar jausma, nuostatos rezultatas (2 pav.) (Snell ir Bohlander, 2007).

Paskata Nuostata Rezultatas
1Sltﬂ(rth. e jausmai > ketinimas veikti
Ve €S

"Mano darbas

nereikalauja "Man nepatinka "AS ketinu palikti
atsakomybés.” mano darbas."” savo darbq."
"Atsakomybé man
yra svarbi."

2 pav. Nuostaty komponentai (Snell ir Bohlander, 2007)

Elgsena. Kaip pazymi D. Lapinskiené¢ (2011), elgsena yra veiksmai, kuriuos atliekant
formuojasi ir reiSkiasi individy pozicija ir doroviniai jsitikinimai, elgsena yra gyviems organizmams
budinga sgveika su aplinka, sglygojama jy aktyvumo, bet koks gyvo organizmo aktyvumas, nuo
refleksy iki kiirybiniy uzduoCiy atlikimo, o tikslg turinti sgmoninga elgsena apibréziama kaip gyvo
organizmo veikla. Anot V. Higuera (2014), elgsena tai buidas kaip darbuotojai atsiliepia j savo
nuostatas. Pasak A.Sal¢iaus ir 1. Sarkinaités (2011) darbuotojy elgsena — tai tam tikros elgsenos

siekimo arba kitaip motyvacijos ir individo sugebéjimy sandauga: E=M * S

Vertybés
Motyvacija
Nuostatos ‘ T .
\ Suvokimas Individualus
/ elgesys
Asmenybé v i /
/ ISmokimas
Gebéjimai

3 pav. Nuostaty ir elgsenos rySys (Staniuliené, 2010)
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Svarbu pazyméti, kad nuostatos ne visada lemia elgseng. Kartais zmogus daro tai, kas
neatitinka jo jsitikinimy, ir tai vadinama kognityviniu disonansu. Dar jdomiau yra tai, kad zmogus
elgdamasis ne pagal savo nuostatas, formuoja ir adaptuoja jas tam, kad pateisinty savo elgesj. Todél
tiksliau reikia sakyti, kad darbuotojy nuostatos veikia, bet nelemia jy elgsenos.

Anot V. Higuera (2014), nuostatos ir elgsena demonstruojama darbo vietoje gali tiesiogiai
paveikti atmosferg ir produktyvuma organizacijoje. Darbdavys suinteresuotas sukurti profesionalig ir
saugia aplinkg. Tai lemia darbuotojy motyvacija, jie pasiryze atsakingai dirbti ir sékmingai atlieka
pavestas uzduotis. Visgi jei darbuotojai pradeda vystyti negatyvias arba blogas nuostatas, jos gali virsti
1 bloga elgsena.

Jei kalbame apie Zmoniy elgsena darbe, tuomet neiSvengiamai susiduriame su terminu
organizaciné elgsena, o tai apima viska, kg ZzZmonés daro organizacijoje, kaip jie veikia, kaip tai lemia
organizacijos veikla, kaip veikiama kartu ir tai daroma efektyviausiai. Todél elgseng galima matyti
kaip individo, grupés arba organizacijos veikla, bet Siame darbe susitelkiama ties individualiu
lygmeniu.

Skirtingi mokslininkai tiria atskiras su darbu susijusias darbuotojy nuostatas. Mokslingje

literatiroje dazniausiai i§skiriamos darbuotojy nuostatos nurodytos 2 lenteléje.

2 lentelé. Su darbu susijusios nuostatos

Autorius Su darbu susijusios nuostatos

J.R. Schermerhorn et. al. 2008 . individo pasitenkinimas darbu

D. Rollinson 2005 . individo pasitenkinimas darbu

. individo jsipareigojimas organizacijai — lojalumas

RN R R

S. P. Robbins 2008 . individo pasitenkinimas darbu
2. individo jsipareigojimas organizacijai — lojalumas
3. individo jsitraukimas i darbg - kiek zmogus susitapatina su

darbu ir kaip aktyviai dalyvauja jame

Sudaryta darbo autorés pagal: Jan¢iauska, 2006, Sal&iy ir Sarkifinaite, 2011, Korsakieng, 2011

Nors nuostatos yra organizacijos kultiiros elementas, nereikty vertinti organizacijos kulttros ir
jos itakos organizacijos pasiekimams reikSmeés, ji nebitinai yra ,raktas j s€¢kme®, nors ir lemia
organizacijos klimatg. Organizacijos kultlira yra apraSomasis, o motyvacija ir pasitenkinimas darbu —
vertinamasis objektas. Tai yra esminis organizacijos kultiros ir pasitenkinimo darbu skirtumas

(Staniuliene, 2011).
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Pasitenkinimas darbu. “Maloni arba teigiama emociné biisena, kuria zmogus patiria
vertindamas savo darbg arba darbo patirtj* (Rollinson, 2005, 144 p.). Bene labiausiai susidoméjimo ir
tyrimy sulaukusi darbuotojy nuostaty vertinimo sritis. Pasitenkinimo darbu tyrimai leidzia diagnozuoti
darbuotojy motyvacija ir nuostatas darbo atzvilgiu, nustatyti pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu
sukelianCius veiksnius, laiku ir tinkamai koreguoti organizacines neatitiktis (Bakanauskiené ir kt.,
2010). Anot S. P. Robbins (2008), pasitenkinimas darbu atspindi individo bendrgjg nuostatg dél darbo,
teigiamos ar neigiamos nuostatos atspindi, ar zmogui darbas patinka ar ne. Todél darbuotojo nuostatos
dél darbo daznai sutapatinamos su pasitenkinimu darbu. Néra tikslinga manyti, kad pagerinus
darbuotojy pasitenkinima, jy produktyvumas padidés. Tikslingiau bus nukreipti démes;j i salygas ar
priemones, kurios pagerins darbuotojy produktyvumg. Greitesnis tikslo pasiekimas sukels
pasitenkinimg darbu. Nors pirmieji nuostaty ir elgsenos rysio tyrimai parode, kad yra tiesioginis rySys
tarp Siy dviejy veiksniy, t.y. nuostatos lemia elgseng, visgi véliau buvo nustatyta, kad nuostatos ir
elgsena susij¢ menkai. Tarkime, viena yra teigti, kad aukoti pinigus yra gerai, bet kita yra i§ tiesy
pinigus aukoti. Kuo konkreciau vertinsime vieng nuostata ir su ja susijusj veiksma, tuo konkreciau
nustatysime tarpusavio ry§j. S. Staniuliené (2011) pazymi, kad pasitenkinimas darbu - tai teigiamy ir
neigiamy zmogaus jausmy rinkinys, parodantis, kaip darbuotojas vertina savo darbg. Pasitenkinimui
darbu jtakg daro individualiis ir organizaciniai veiksniai. Individualiis — tokie kaip lytis, amzius,
i§silavinimas, tarnybiné padétis, darbo stazas, o organizaciniai — tokie kaip organizacijos dydis, atlygio
sistema, pats darbas, vadovo elgsena, darbo salygos. S. P. Robbins (2008) teigia, kad pasitenkinima
darbu lemia proto pastangy reikalaujantis darbas, teisingas atlygis, palaikanc¢ios darbuotojg darbo
salygos ir palaikantys kolegos. D. Rollinson (2005), J.R. Schermerhorn et. al. (2008) taip pat nurodo
tokius pasitenkinimo darbu aspektus kaip darbo pobadj, mokéjimo sistemg, paaukstinimo galimybe,
vadovavimg, bendradarbiavimg. Pasitenkinimas darbu siejamas su darbuotojy kaita, pravaikstomis ir
produktyvumu. Ten, kur darbuotojy pasitenkinimas darbu yra aukstas, darbuotojy kaitos bei pravaiksty
rodikliai yra zemi. Daugelis tyréjy randa statistiskai reikSmingus rys$ius tarp pasitenkinimo darbu bei
darbuotojy kaitos ir pravaiksty. Kuo labiau darbuotojas yra nepatenkintas savo darbu, tuo jis daugiau
atliks pravaiksty bei stengsis ieskoti kito darbo ir atvirk$¢iai, kuo labiau darbuotojas yra patenkintas
savo darbu, tuo jis labiau stengsis iSsaugoti savo darbo vietg bei vengs pravaiksSty (Saari ir Judge,
2004).

Isipareigojimas. Tai asmens susitapatinimas su organizacija, lojalumas jai, prisiriSimas.
Pasitenkinimas darbu nurodo darbuotojo pozitirj apie specifinj darbo aspekta, tuo tarpu jsipareigojimas
rodo darbuotojo bendra nuostata apie organizacija kaip visumg, atspindint individo sutikimg su
organizacijos tikslais ir vertybémis, jo norg stengtis dél organizacijos ir intencija pasilikti
organizacijoje (Rollinson, 2005, Roe ir kt, 2009). Kaip teigia Z. Kavaliauskiené¢ (2012),

jsipareigojimas gali biiti apibiidinamas dvejopai, remiantis nusistatymu arba elgsena. [sipareigojimas
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organizacijai paremtas darbuotojo nusistatymu pasireiskia individui pajutus sinergija tarp savo
asmeniniy ir organizacijos tiksly bei siekiant palaikyti $j rySj jgyvendinant organizacijos tikslus.
Isipareigojimas organizacijai paremtas darbuotojo elgsena pasireiskia darbuotojo apsisprendimu likti
organizacijoje nepaisant alternatyviy darbo galimybiy. Yra i$skiriami trys jsipareigojimo komponentai:
emocinis jsipareigojimas (emocinis prisiriSimas ir susitapatinimas su oOrganizacija), testinis
isipareigojimas (darbuotojas daug ko netekty palikes organizacija, alternatyvy stoka) ir normatyvinis
jsipareigojimas (pareiga likti) (Meyer, 2008, Fields, 2002). DazZniausiai jvardijamos organizacinio
jsipareigojimo pasekmés organizacijai: mazesné darbuotojy kaita (Roe, 2009), didesné jy motyvacija ir
pilictiska elgsena (Diskiené, 2014), geresni finansiniai rezultatai, didesnis darbuotojy produktyvumas
ir geresné produkto, paslaugos kokybé (Guest, 2011).

Isitraukimas j darba. Tai asmens susitapatinimas su dirbamu darbu. ,,Tai asmens
identifikavimasis su tam tikru darbu, pareigomis. sitraukimas j darbg atspindi individo koncentracijos
] tam tikrg darba lygj, rodantj, kiek tas darbas yra svarbus zmogui* (Diskien¢, 2014, p. 92). Daugelis
autoriy painioja jsitraukimo j darbg bei vidinés motyvacijos darbui sgvokas, jsitraukimo ] darba
priezastis su jo pasekmémis. [sitraukes ir susitapatings su darbu darbuotojas gali patenkinti savo
asmeninius poreikius. Jei jsipareigojimas yra sicjamas su organizacija, tai jsitraukimas yra siejamas su
asmeniu. Toliau Siame darbe bus nagrinéjami tik pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas, nes siekiant
istirti zmogiskyjy iStekliy valdymo jtaka darbuotojy nuostatoms Sios dvi vertinimo grupés labiausiai
atspindi darbuotojy pozitir; i vykdomas valdymo veiklas. Nors jsitraukimas j darba daro tiesioging
itaka jsipareigojimui, t.y. isitrauke ; darbg darbuotojai labiau jsipareigoje¢ organizacijai, visgi vadovai
turi didesne jtaka stiprindami jsipareigojima, bet ne jsitraukimg j darbg (Diskiené, 2014).

Pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas organizacijai yra daugiausiai mokslininky
susidome¢jimo pritraukusios organizacinés elgsenos tyrimy sritys. Pasitenkinimas darbu dazniausiai
siejamas su organizacijos pasiekimais, kaip ir jsipareigojimas organizacijai, kurio s3gsajos su
rezultatyvumu yra panaSios (Saari ir Judge, 2004). Pasitenkinimas darbu turi stipry ry$j su
isipareigojimu (Paauwe, 2004). Darbuotojy amzius, darbo stazas, i$silavinimas lemia jy pasitenkinima
bei jsipareigojimg (Guest, 2011, Paauwe, 2004). Labiausiai patenkinti darbu ir personalo valdymo
veikomis, labiausiai jsipareigoj¢ ir geriausiai vertina savo elgseng padaliniy vadovai, o maziausiai —
darbininkai, aukstajj universitetinj iSsilavinimg turintys darbuotojai skyré auk$¢iausius vertinimus, o
pagrindinj i$silavinimg turintys darbuotojai — Zemus jvertinimus. Vyresni darbuotojai (vir§ 45 mety)
yra labiausiai patenkinti darbu, jsipareigoj¢, geriausiai vertina savo elgseng bei personalo valdymo
veiklas, 0 prieSingi rezultatai gauti i§ jaunesniy darbuotojy. Darbuotojai dirbantys ilgiau yra labiau
patenkinti darbu ir geriau vertina darbuotojy valdyma nei neidirbe mety. (Sadauskaite, 2008).

Anot V. Higuera (2014), yra aiski riba tarp darbuotojy nuostaty ir jy elgsenos. Nuostatos

apibrézia darbuotojo jausma viduje. Tai jo nuomoné darbdavio atzvilgiu, bendradarbiy atzvilgiu bei jo
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paties individualios pozicijos vertinimas organizacijoje. Kiekvienas darbuotojas turi nuomong ir apie
darbo aplinka, blogg arba gera. Visos iSvardintos nuostatos lemia darbuotojo elgseng. Visgi dél to, kad
nuostatos yra vidinis jausmas, jis gali likti pasléptas. Bet jeigu darbuotojas elgsis neapdairiai, tai gali
pasireiksti jo elgsenoje. Elgsena — tai budas kaip darbuotojas reaguoja 1 nuostatas. Ji gali biti
pageidautina arba nenorima, priklauso nuo to, kaip darbuotojas vertina savo pozicija ir organizacija.
Pavyzdziui, darbuotojas nesutinkantis su darbdaviu gali perzengti ribas arba ignoruoti organizacijos
reikalavimus, o darbuotojas, kuris nemégsta bendradarbio arba negerbia jo, gali Siurks¢iai su juo
kalbéti.

P. Jaksaité-Vitkuviené (2014) kalbédama apie darbuotojy jsitraukima pazymi, kad darbuotojai
daznai vertina geras darbo salygas, galimybes mokytis ir pasitenkinima darbo pobudziu, visgi to
nepakanka darbuotojy motyvacijai kelti. Norint stiprinti darbuotojy jsitraukimg ir pozityvy poziiir] |
organizacijg, trys i$Stukiai svarbiausi: tinkamas pripazinimas uz atlikta darba, darbuotojy ir vadovy

santykis, vidiniai darbo procesai.

1.4. Zmogiskyjuy iStekliy valdymo reikimé darbuotojy nuostatoms ir elgsenai

Zmogiskuyjy istekliy valdymo strategijos sukirimas ir jvairiy valdymo veikly vykdymas
organizacijoje yra viena, tadiau kaip $ias veiklas suvokia darbuotojai yra kita. Zmogiskyjy istekliy
valdymo veikly planavimas vyksta auk$c¢iausiame organizacijos lygmenyje, veiklos jgyvendinamos
viduriniajame, t.y. vadovy, lygmenyje, paskutinis lygmuo, t.y. darbuotojai, valdymo veiklas suvokia ir
atitinkamai reaguoja j jas (Purcell ir Hutchinson, 2007).

Svarbu yra ne tai, kokios yra vykdomos ir strategijose bei kituose dokumentuose fiksuojamos
darbuotojy valdymo veiklos organizacijoje, bet kaip Sias veiklas suvokia ir patiria patys darbuotojai,
kaip jie supranta, kokios veiklos yra vykdomos ir siilomos darbuotojams. Biitent tai daro jtaka jy
nuostatoms ir elgsenai (Boon, 2011). Pirmuosiuose zmogiskyjy istekliy valdymo veikly ir pasiekimy
tyrimuose buvo tiriamos planuojamos veiklos kuriamos auk$¢iausiuose organizacijy lygiuose. Taciau
naujesni tyrimai fokusuojasi ties vykdomomis veiklomis. Tai ypatingai svarbu tarptautinéms
organizacijoms, kuriy planavimas vyksta organizacijy virSinése, veliau planai perduodami
padaliniams, véliau veiklos jgyvendinamos (jgyvendinamos skirtingai arba nejgyvendinamos visai)
operaciniuose lygmenyse. Rezultate skirtumas tarp planuoty ir jgyvendinty ir suvokty valdymo veikly
gali biiti reikSminis. Kitas svarbus argumentas dél ko Zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas verta tirti
darbuotojy suvokimo lygyje yra tai, kad skirtingos darbuotojy grupés skirtingai suvokia ir priima tas
pagias valdymo veiklas (Paauwe ir Farndale, 2006). Zmogiskyjy istekliy valdymo veikly ir jy rezultaty

loginé schema pateikiama ketvirtame paveiksle.
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Planuojamos . Vykdomos ' Suvoktos ’ Darbuotojy ’ Darbuotojy ' Grupés
veiklos veiklos veiklos nuostatos elgsena pasiekimai

4 pav. Zmogiskuyjy istekliy valdymo veikly ir pasiekimy seka (Purcell ir Hutchinson, 2007)

Tam, kad darbuotojas nuosekliai rodyty gera elgesj darbo vietoje, jis privalo islaikyti teigiamg
pozitrj j savo darbg (Higuera, 2014). Jei darbuotojas yra nuolat nepatenkintas savo darbu, jis gali
prarasti motyvacija ir susidoméjima savo uzduotimis. Sie neigiami jausmai paveikia jo elgesj ir gali
lemti mazg produktyvumg. Be to, darbuotojo neigiamas pozitris gali iSryskéti kitais budais,
pavyzdziui, prastais rezultatais, pravaikStomis, darbo etikos nepaisymu. Atitinkamai darbuotojai, kurie
jauciasi vadovy ir bendradarbiy gerbiami, ir tie, kurie iSlaiko palankia nuomong, reaguoja skirtingai ir
rodo teigiamg elgesj darbo vietoje.

Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos yra pagrindinis mechanizmas per kurj darbuotojai
supranta jy darbo salygas. Reikalavimy ir palaikymo bei suderinamumo lygis pasiekiamas pabréZiant
organizacijos charakteristikas, kurios komunikuojamos per zmoniskyjy istekliy valdymo veiklas.
Autorius pazymi, kad Zmogaus ir aplinkos suderinamumas organizacijos kontekste turi teigiamg nauda
ir Zmogui ir organizacijai nes tai lemia teigiamas darbuotojo nuostatas ir elgseng. Maziau Zinoma yra
kaip pasiekti zmogaus - organizacijos aplinkos suderinamuma. Tokios Zzmogiskyjy iStekliy valdymo
veiklos kaip atranka, mokymai, vystymas ir kompensacija labiausiai skatina stiprinant darbuotojy, jy
darbo ir organizacijos suderinamuma. Zmogiskujy iStekliy valdymo sistema idealiai atspindi
organizacijos strategija ir kontekstg ir komunikuoja informacijg apie $j kontekstg darbuotojams. Visgi
néra svarbu, kokios veiklos yra fiksuojamos dokumentuose ar yra vykdomos, bet kaip Sias veiklas
supranta patys darbuotojai, kaip jas priima ir vertina (Boon, 2011).

Aukstas nasumas ir ilgalaiké organizacijos veikla priklauso nuo darbuotojy atsidavimo jmonei
lygio, todél kompanijoms, norin¢ioms sékmingai konkuruoti tarptautinéje aplinkoje, reikia atsidavusiy
darbuotojy. (Cardona ir Rey, 2014). D¢l to ypatingas démesys turi biiti skiriamas vadybos sprendimy
poveikiui darbuotojy atsidavimui. Kiekvieno vadybos sprendimo strateginé pasekmé yra sumazéjes
arba padidéjes pelnas ir Zmoniy jsipareigojimo kompanijai ir jy pasitikéjimo ja sustipréjimas arba
susilpné¢jimas. Apibendrinant §iy autoriy mintis, galima teigti, kad kompanijos sékmingo gyvavimo
esmé yra abipusis kompanijos ir jos darbuotojy pasitikéjimas, jsipareigojimas ir atsidavimas, kuriy
visumg autoriai apibiidina kaip vienybg. Vienybe ir pelnas yra susij¢, taciau sékmés siekiancios
organizacijos turi jvertinti abu. Pelningumas priklauso ne tik nuo darbuotojy jsipareigojimo, bet ir nuo

juy kompetencijos, kompanijos strategijos. Vienybé ir pelnas turi eiti iSvien.
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Darbuotojy zmogiskyjy istekliy valdymo veikly vertinimas gali priklausyti nuo to, kaip
darbuotojai atitinka organizacijg ir jy darbg. Darbuotojo ir organizacijos atitikimas lemia su
organizacija susijusius rezultatus, o darbuotojo ir jo darbo atitikimas lemia su darbu susijusius
rezultatus. Darbuotojai, kurie stipriai sutampa su organizacija turi aiSky suvokimg, ko siekia
organizacija, jy vertybés ir norai sutampa, jie labiau komunikuoja su kitais ir pritaria organizacijos
idéjoms. Visa tai lemia aukstg jsipareigojimg ir pasickimus. Tuo tarpu, jeigu Zmogaus ir jo darbo
atitikimas yra Zemas, jo intencija iseiti didéja, o pasiekimai mazéja. Jo zmogiskyjy istekliy valdymo
veikly vertinima gali pakeisti tokios zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklos, kaip darbuotojy ugdymas ir
mokymas (Boon, 2011).

Personalo valdymo veiklos teigiamai jtakoja pasitenkinimg darbu, jtaka daro beveik visos
personalo valdymo veiklos. Stipriausig jtaka pasitenkinimui turi atlyginimas, karjera, papildomi
priedai. Silpna jtaka turi darbuotojy vertinimas, mokymai, darby sauga, komunikacija. Visos personalo
valdymo veiklos iSskyrus darbuotojy paieska ir atranka, teigiamai jtakoja darbuotojy jsipareigojima.
Velgi, atlyginimas ir karjera yra svarbiausios veiklos keliancios darbuotojy isipareigojima, mazesne
jtaka daro darby sauga ir komunikacija, o papildomi priedai, mokymai ir darbuotojy vertinimas jtakos
turi, bet nedaug. Pasitenkinimas darbu turi jtakg darbuotojy elgsenai, taciau silpng. Elgseng labiausiai
jtakoja komunikacija, papildomi priedai, karjera ir mokymai. Tai patvirtina ir kiti mokslininkai, kurie
pazymi, kad personalo valdymo veiklos pirmiausiai daro jtaka darbuotojy nuostatoms, o per nuostatas

ir jy elgsenai (Sadauskaite, 2008). Kity tyrimy rezultatai pateikiami treioje lenteléje.

3 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos ir zmogiskyjy istekliy valdymo pasekmés

Veikla Rezultatas
Paieska ir Didesnis darbuotojy nasumas ir jmonés konkurencingumas; mazesné darbuotojy kaita
atranka Investicijos | paieSka ir atrankg teigiamai lemia darbuotojy produktyvuma

ISranki atranka turi jtakos mazai darbuotojy kaitai

Planavimas ISmanus Zmogiskyjy iStekliy planavimas daro jtaka darbuotojy produktyvumui
Atlygio Turi jtakg jvairiems organizacijos rezultatams: produkto kokybei, produkto
sistema tobulinimui, pelnui, klienty pasitenkinimui, pardavimy augimui

Geresnis socialinis klimatas tarp vadovy ir darbuotojy

Mazesné darbuotojy kaita

Atlygis pagal rezultatus teigiamai lemia produktyvuma

Atlygis priklausomas nuo pardavimy ar klienty atsiliepimy didina konkurencijg ir
mazina vadovy kontrole

Atlygis pagal rezultatus didina motyvacija, pasitikéjimg jmone ir jsipareigojima

Lanksti atlygio sistema lemia jmonés pelng
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3 lentelés tesinys

Atlyginimai, kurie darbuotojy suvokiami kaip auksti, teigiamai lemia darbuotojy

pasitenkinima, neigiamai lemia intencijg palikti organizacija

Ugdymas Turi teigiama jtaka jvairiems organizacijos pasiekimams: produkto kokybei, produkto
tobulinimui, verte rinkoje, pardavimy augimui

Didesné investicija j ugdyma lemia didesnj pelng bei mazesng darbuotojy kaitg
Ugdymas turi teigiamg jtaka vadovy ir darbuotojy santykiams

Vadovy mokymai teigiamai lemia organizacijos pelng

Ugdymas didina darbuotojy pasitikéjimg jmone ir motyvacijg

Kélimas Teigiamai lemia pelningumag

pareigose Teigiamai lemia jsipareigojima ir pasitenkinimg darbu

Komunikacija | Dalinimasis informacija lemia pasitikéjimg priimamais sprendimais ir darbo saugumu

Teigiamai lemia pasitenkinimg darbu ir mazina intencijg palikti organizacija

Sudaryta darbo autorés pagal Paauwe, 2004

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy valdymo veiklos daro jtakg darbuotojy elgsenai
per jy nuostatas, t.y. pasitenkinimg ar nepasitenkinimg darbu. Su darbu susijusios nuostatos yra:
pasitenkinimas darbu, jsipareigojimas organizacijai ir jsitraukimas j darbg. Pasitenkinimas darbu yra
sietinas su lygiu, kuriuo darbuotojas mégsta savo darbag, tai prisiri§imas prie darbo, o jsipareigojimas
yra sietinas su prisiriSimu prie organizacijos lygiu, savo ir organizacijos tiksly sutapatinimas.
Pasitenkinimas darbu pasiekiamas arba prarandamas grei¢iau, nei jsipareigojimas. Sios darbuotojy
nuostatos daro jtaka jy elgsenai, o elgsena lemia organizacijos pasiekimus. Toliau tikslinga aptarti,

kaip zmogiSkyjy iStekliy valdymas siejasi su organizacijos produktyvumu.

1.5. Zmogiskuyju iStekliy valdymo reik§mé organizacijos pasiekimams

Organizacijos pasiekimus lengviau jvertinti tada, kada jos veiklos iSdava yra preké, jos kiekis,
kokybé. Visgi jeigu organizacijos tikslas — teikti paslauga, tuomet jos pasiekimus jvertinti yra
sudétingiau. Taip pat, zmogiSkyjy iStekliy valdymo poveikj lengviau iStirti tokiais finansiniais
rodikliais, kaip pelningumas, produktyvumas. Sunkiau yra nustatyti, kaip yra daroma zmogiskyjy
iStekliy jtaka organizacijos pasiekimams. Organizacijos efektyvumas gali biiti nustatomas tiriant kaip
organizacija pasiekia savo nusibréztus tikslus pasitelkdama turimus resursus.

Organizacijos vadovybei aktyvus jsitraukimas ] organizacijos vadybg, supratimas apie
skirtinguose valdymo hierarchijos bei darbuotojy grupiy lygmeniu vykstancius procesus yra biitinas

norint veiksmingai valdyti organizacijos veiklg ir pasiekti tikslus, dél kuriy organizacija buvo sukurta
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(Raisiené, 2014). Beveik visy kompanijy metinése ataskaitose teigiama, kad darbuotojai yra
svarbiausias jy turtas (Burthtonshaw-Gunn, 2009). ,.Zmogiskieji iStekliai tiesiogiai susije su
organizacijos veiklos sékme — tai lemia iSskirtinj vadovy démesj. Organizacijos konkurencinguma
didina sugebé¢jimas efektyviai valdyti Siuos iSteklius: juos telkti, atrinkti, motyvuoti ir tobulinti.*
(Sal¢ius ir Sarkifinaité, 2011, 4 psl.). Darbuotojy svarba organizacijose pirmiausia pasireiskia didinant
darbo nasuma, nes tai kone pagrindinis efektyvios ir konkurencingos veiklos veiksnys.

Organizacijos ekonominj efektyvumg lemia darbuotojo:

e individualGs sugebéjimai: iSsilavinimas, jgudziai, patirtis, sveikata, adaptyvumas,

gebéjimas dirbti komandoje.

e individy pasiruos$imas darbinei veiklai: individuali ir situaciné motyvacija

e organizacinés salygos: darbo proceso technologija, darbo sglygos darbo vietoje, darbo

proceso organizavimas (Saléius ir Sarkitinaité, 2011)

Yra teigiamas pasitenkinimo darbu ir rezultatyvumo rySys (5 pav.). Pasitenkinimo darbu
svarba gali biiti paaiSkinama dviem darbuotojy sprendimais: pirmas sprendimas yra dirbti organizacijai
ir pasilikti joje, antras sprendimas yra dirbti produktyviai ir siekti gery rezultaty. T.y. pasitenkinimas
darbu lemia atvykimus j darbg ir darbuotojy lojaluma, kaip nepasitenkinimas darbu lemia pravaikstas

ir darbuotojy kaita (Schermerhorn ir kt., 2008).

v |

Z1 valdymo E> Org. E> Geros darbo E> Pasitenkinimas
veiklos pasiekimai salygos darbu

5 pav. Darbuotojy pasitenkinimas ir organizacijos pasiekimai (Schermerhorn ir kt., 2008)

Tikslingas zmogiskyjy istekliy valdymas daro jtaka darbuotojy nuostatoms bei elgsenai ir taip
lemia organizacijos pasiekimus. Sis procesas yra nenutriikstamas, o vertinant organizacijos pasiekimus
tikslinga sugrjzti prie zmogiskyjy istekliy valdymo veikly, tobulinti jas, adaptuoti atitinkamai pagal
organizacijos poreikius. Svarbu suvokti sisteming organizacijos valdymo visumg, kurios svarbiausia
dalis — darbuotojai ir jy valdymas, nes nuo to priklauso organizacijos tiksly jgyvendinimas (zr. 6 pav.)

(Kim, 2012, Boon, 2011, Guest, 2003).
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6 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos pasiekimy sasaja (Guest, 1997, pateikta: Paauwe
ir Ferndale, 2006)

Kai kurie tyrimai (Guest ir kt., 2003) patvirtina atvirksting seka tarp zmogisSkyjy iStekliy
valdymo ir produktyvumo bei finansiniy pasiekimy. t.y. kuo rezultatai geresni, tuo geresné Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sistema (Purcell ir Hutchinson, 2007). Pasitenkinimg darbu galima kelti jvedant
lanksty darbo grafikag, mokant pensijos draudimg, kuriant jaukig darbing aplinkg. Taciau
produktyvumo S$ios priemonés neskatina. Nors rySys tarp pasitenkinimo ir produktyvumo yra, visgi jis
menkas. Produktyviis darbuotojai dazniau biina laimingi, o ne atvirks¢iai. Teigiami pojtciai atsiranda
tada, kai darbuotojas darbg atlieka gerai. Kai kurie autoriai teigia, kad veikiau produktyvumas sukelia
pasitenkinimg darbu, o ne atvirksc¢iai. O jeigu organizacija dar ir atlygina uz produktyvuma premija,
pagyrimu ar paaukstinimu, tuomet pasitenkinimas darbu dar labiau padidéja (Robbins, 2008).

Personalo valdymas leidZia i$spresti svarbig prakting problemg - pasiekti organizacijos ir jos
nariy asmeniniy tiksly atitikimg (Strazdiené, 2011). Organizacijos tikslai gali baiti aiskis ir suprantami,
ta¢iau jeigu jos nariai jiems nepritaria, gery rezultaty tikétis sunku. Todé¢l geriausi rezultatai pasiekiami
kuomet organizacijos ir darbuotojy tikslai sutampa, o tai galima pasiekti kryptingai valdant

organizacijos darbuotojus (Zr. 7 pav.).

Darbuotojy veiklos valdymas

Pasitenkinimas darbu Darbo atlikimas / rezultatas

Vadovas Darbuotojas

7 pav. Organizacijos ir darbuotojy tiksly sankirta

Cit. pagal Primum Esse seminaro ,,Personalo valdymas ir motyvavimas* metoding medziaga
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Atranka, mokymai, pasiekimy jvertinimas ir atlyginimas — didelio produktyvumo darbo
sistema (angl. High-performance work systems, HPWS), yra naudojama darbuotojy naSumui skatinti.
,Darbuotojai turi turéti geresniy jgudziy, daugiau motyvacijos ir daugiau galimybiy tobuléti, kai Sios
aukstos kokybés zmogiskyjy istekliy praktikos yra suderintos ir veikia harmonijoje®, - teigia B. L.
Simmons (2011). Autorius remdamasis atliktais tyrimais teigia, kad aukstos kokybés darbo veiklos
lemia organizacijy pasiekimus tiesiogiai ir netiesiogiai per darbuotojy nuostatas (pasitenkinimg darbu,
jsipareigojimg organizacijai). Investavimas j atrankos, mokymo, keitimosi informacija, kompensacija,
ir veiklos valdymo procesus, gali turéti teigiamg poveikj darbuotojy pozitriui ir elgesiui. Tai rodo, kad
valdyti reikia ne tik remiantis rezultatais, bet ir atkreipiant démesj j pozitrio ir elgsenos vaidmenj
siekiant geresniy rezultaty. Nuostatos, ypatingai pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas, yra esminis
elgsenos variklis. MaZas pasitenkinimas ir jsipareigojimas yra grei¢iausiai prastos zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemos rezultatas, todél nereikia kaltinti darbuotojy, reikia taisyti valdymo sistema norint
gerinti darbuotojy nuostatas, elgseng ir pasiekimus. Darbuotojy jsipareigojimo stiprinimas — geriausia
priemoné didinant organizacijos efektyvumo ir siekiant ilgalaikio konkurencinio pranasumo
(Kavaliauskienés, 2012).

Zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos pasiekimy rysio tyréjai sulaukeé kritikos dél
rezultaty nenuoseklumo. Pirmiausia nesutarta, kokias zmogiSkyjy iStekliy praktikas reikia jtraukti
norint tirti jy poveik] organizacijos pasiekimams. Antra, néra aiSku, kaip universaliai iSmatuoti
organizacijos rezultatus. Gali biti nepastebéti kiti vadybiniai aspektai arba pervertintas ZmogisSkyjy
iStekliy valdymo principas. Galiausiai néra pilnai iStirta atvirkStiné sgsaja organizacijos pasiekimy su
zmogiskyjy istekliy valdymo veiklomis, t.y. gerus rezultatus rodanti organizacija gali daugiau démesio
ir investicijy skirti darbuotojy valdymui (Korsakiené, 2011).

Daugelio organizacijy vadovai supranta Zmogiskyjy iStekliy svarbag versle ir pasisako, kad
zmogiSkieji iStekliai — svarbiausi realizuojant organizacijos tikslus, taciau realiai abejoja dél
zmogiSkyjy iStekliy padalinio, kuris yra $iy iStekliy profesionalus valdytojas, naudos ir strateginio
vaidmens. R. Cesynienés ir A. Stankevi¢ienés (2012) tyrimas apie personalo padaliniy jtaka Lietuvos
jmoniy veiklai parodé, kad personalo padaliniai daugelyje organizacijy atlieka tik pagalbinj,
patariamgjj vaidmenj, jy veiklos rezultatai néra vertinami, jie néra jtraukiami kuriant imoniy strategija.
SkeptisSkas poziiiris ] personalo specialisty kompetencijg ir rezultatus susiformavo dél jy vykdomy
Htradiciniy® funkcijy bei nesugebéjimo apibrézti savo jnasg kuriant pridéting verte. Todel dauguma
auksc¢iausiy vadovy vis dar mano, kad personalo valdymas yra ribota funkcija, turinti tik simboling
prasme ir nedidel¢ jtaka verslo rezultatams, o personalo valdymo padaliniai vis dar vaidina antraeilj
vaidmenj, neturi spresting problemy bendro vaizdo bei daznai negali jy iSspresti, o tai lemia jy indélio j

Jmoniy veiklg ignoravima.
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Matome, kad yra dvi iSsiskirian¢ios nuomonés dél Zzmogiskyjy iStekliy valdymo ir
organizacijos produktyvumo rysio. Visos organizacijos supranta, kad darbuotojai yra pagrindinis
organizacijos turtas, be kurio veikla nejmanoma, ir kad tg turtg reikia valdyti taip, kad organizacijos
pasiekimai biity kuo geresni. Taciau vienareikSmiskai paaiskinti zmogiskyjy istekliy valdymo ir gery
organizacijos pasiekimus priezasties pasekmés paradigma sudétinga. Nors yra logiska manyti, kad
patenkinti darbuotojai turi dirbti nasiau, yra ir atvirkstinis rySys - jy pasitenkinimg lemia geri darbo
rezultatai. Kitaip tariant Sie du reiSkiniai yra susije¢. Jeigu darbuotojai nedirba taip gerai, kaip norétysi,
greiCiausiai jy pasitenkinimas darbu néra didelis. Todél, jei organizacijos pasiekimai ir darbuotojy
produktyvumas yra zemas, neprotinga yra nesiaiskinti, kokios yra to priezastys, neistirti darbuotojy
pasitenkinimo ir jsipareigojimo organizacijai. Biitina keisti zmogiSkyjy iStekliy valdymo veiklas taip,
kad darbuotojai biity patenkinti ir jsipareigoj¢, suinteresuoti siekti nustatyty tiksly ir dirbti
produktyviai.

Pastaraisiais deSimtmeciais atlikta jvairiy tyrimy siekianciy nustatyti zmogisSkyjy istekliy ir
darbuotojy vertinimo ry$j. Daugelj tyrimy jungia tikéjimas, kad organizacijos darbuotojus veikia tai,
kaip jie yra valdomi. Toliau bus aptarti tyrimai, atlikti siekiant istirti personalo valdymo jtakos ar rysio
su darbuotojy nuostatomis ir elgsena rezultatus.

S. Kim 2012 m. atliko tyrima ,,Zmogiskujy istekliy valdymo poveikis valstybés vyriausybés
IT darbuotojy rotacijai“. Valstybés IT darbuotojy apklausos tyrimo rezultatai parodé, kad
paaukstinimo ir karjeros galimybés, mokymosi ir tobuléjimo, komunikacijos, pasitenkinimas atlygio ir
apdovanojimy sistema bei Seimai palanki politika yra visy svarbiausi kintamieji, turintys jtakos
darbuotojy kaitai tarp valstybés valdZios IT darbuotojy. Seimai palankios politikos prieinamumas buvo
svarbiausias veiksnys, darantis jtakg motery IT darbuotojy pasilikimui ar ketinimui ieiti. Tyrimo
iSvadose pazyméta, kad vykdomieji vadovai, direktoriai ir zmogiskyjy iStekliy vadovai turi aiskiai
suvokti §iy veiksniy svarbg sprendziant darbuotojy savanorisko i$¢jimo ir darbuotojy kaitos klausimus.

C. Boon su kolegomis atliko tyrima ,.Zmogiskyju istekliy valdymo veikly suvokimo ir
darbuotojy elgsenos santykis: Zmogaus-organizacijos ir Zmogaus-darbo atitikimo kontekste*. Elgsena
¢ia suprantama kaip jsipareigojimas, prisiriSimas, intencija palikti darbag ir pasitenkinimas darbu.
Tyrimo i§vadose pazymima, kad esamiems darbuotojams darbuotojo — organizacijos ir darbuotojo —
darbo atitikimo suvokimas zenkliai siejasi su darbuotojy rezultatais. Per zmogiskyjy istekliy veikly
vykdyma organizacijos turi galimybe valdyti darbuotojo-organizacijos ir darbuotojo-darbo atitikima, ir
atitinkamai veikti darbuotojy nuostatas ir elgseng. Darbuotojy nuostaty ir elgsenos valdymas naudingas
organizacijoms dé¢l to, kad jis lemia organizacijos pasiekimus. Atliktas tyrimas jrodo, kad yra stiprus
tiesioginis rySys tarp darbuotojy suvokimo apie vykdomas zmogisSkyjy istekliy veiklas ir darbuotojo-

organizacijos bei darbuotojo-darbo atitikmens, taip pat kaip su darbuotojy nuostatomis ir elgsena.
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Darbuotojy nuostatos ir elgsena tokia, kaip pasitikéjimas, jsipareigojimas, ketinimas iseiti,
stipriai kiekybiskai susij¢ su psichologinio kontrakto paZeidimu. Psichologinis kontraktas —
organizacijos ir darbuotojo liikkesCiai, o i§ darbuotojo prizmés - individo jsitikinimai, suformuoti
organizacijos, nepaisant abipusiy jsipareigojimy. M. Sonnenberg ir jos kolegy (2011) tyrimo tikslas
buvo iSanalizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo veikly (organizacijos lygmenyje) nauda darbuotojo
vertinimui (individo lygmenyje). Tyrimo rezultatai rodo aiSkig teigiamg daugumos zmogiskyjy istekliy
valdymo veikly jtakg. Didesnis zmogiskyjy istekliy valdymo veikly skaiCius lemia mazesnj
psichologinio kontrakto pazeidima, nepaisant individo asmenybés. Tyrimo i§vadose pazymima, kad
vadovai turéty dométis ir suprasti, kokios organizacijos veiklos sukels tokias darbuotojy nuostatas ir
elgseng, kurios yra bitinos organizacijos tikslams pasiekti. Rezultatai pabrézia Zzmogiskyjy istekliy
valdymo svarbg kaip darbuotojas realistiSkai vertina abipusius poreikius darbo ir organizacijos
santykiuose.

M. Amstrong (2014) pateikia tokig kity, ankséiau daryty tyrimy suvesting (4 lentelé), nors ir
pazymi, kad yra daug kritikos dél Zzmogiskyjy iStekliy valdymo jtakos darbuotojams ir organizacijos
pasiekimams tyrimy. Pirma, yra per daug iSoriniy ir vidiniy kintamyjy ir ivykiy lemianciy
organizacijos sékme, o zmogiskyjy istekliy valdymas yra per daug sureik§minamas kalbant apie
organizacijos pasiekimus. Antra, jei ir yra rySys tarp A ir B, tai A gali daryti jtakg B, bet gali ir
nedaryti. Siuo atveju, nors ir yra ry8ys tarp zmogiskyjy istekliy valdymo ir organizacijos pasiekimuy, tai
nereiSkia, kad ZmogiSkyjy istekliy valdymas lemia organizacijos pasiekimus. Trecia, nebiitinai daugiau
zmogiSkyjy iStekliy praktiky vykdymas lemia aukSta organizacijos produktyvuma, tiesiog
organizacijos galinCios pasigirti gerais rezultatais gali sau leisti daugiau investuoti ] jvairesnes ir

efektyvesnes zmogisSkyjy iStekliy valdymo veiklas.

4 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo jtakos tyrimai

Tyréjai Metodologija Rezultatai

Guestir kt.  Tyrimas ,,Darbo ateitis“ apéme 835 Platesnis personalo valdymo veikly naudojimas

(2000) privataus sektoriaus organizacijas,  siejasi su didesniu darbuotojy jsipareigojimu ir
buvo apklausti 610 personalo bendradarbiavimu, ir dél to siejamas su

skyriaus specialistai ir 462 vadovai  didesniu produktyvumu ir darbo kokybe

Thompson Auksty pasiekimy veikly, tokiy Personalo valdymo veikly skaicius ir

(2002) kaip komandinis darbas, darbuotojy santykis pasirodo yra reik§minis
jvertinimas, darbo rotacija, s¢kmingy ir maziau sekmingy organizacijy
dalinimasis informacija, jtakos skirtumas

tyrimas JK aviacijos organizacijose
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4 lentelés tesinys

West ir kt. Tyrimas darytas 61 JK ligoniniy RySys tarp tam tikry zmogiskyjy istekliy veikly
(2002) siekiant surinkti informacija apie ir mazesniy mirtingumo rodikliy buvo
zmogiskyjy iStekliy strategija, pastebétas. Kaip profesorius West pasteb¢jo:
politika ir procediiras i$ vyriausiyjy ,,Jei yra vykdomos veiklos, kurios didziausig
vadovy ir personalo direktoriy ir démes;j skiria pastangoms ir jgidziams; ugdo
mirtingumo rodiklius zmoniy jgudzius; skatina bendradarbiauti,
inovacijas, komandy sinergija daugelio, jei ne
visy darbuotojy, tuomet visa sistema
funkcionuoja ir dirba geriau.*
Guest ir kt.  Buvo tirtos sasajos tarp zmogiskyjy  Irodymy, kad yra rySys tarp zmogiskyjy
(2003) i$tekliy valdymo ir pasiekimy 366-  istekliy valdymo veikly ir rezultatyvumo buvo

iose JK kompanijose naudojant
objektyvius ir subjektyvius
pasiekimy duomenis ir jvairig

organizacijy informacija

rastas, bet jtikinamo rodiklio, kad kuo geresnis
zmogiskyjy istekliy valdymo proceso
igyvendinimas, tuo geresni organizacijos

pasiekimai, neidentifikuota

Cit. pagal Amstrong, 2014

Idomu yra tai, kad visi Sie tyrimai nagrinéja ta patj reiskinj — Zmogiskyjy iStekliy darbo salygy
vertinimg, valdymo rezultatus, kuri iSreiSkiama per darbuotojy nuomong apie organizacijose vykdomas
veiklas. Ar kalbétume apie organizacijos pasiekimus, ar apie darbuotojy pasitenkinimg, ar apie
Zmogaus ir organizacijos suderinamuma, visur lemiamas veiksnys yra tai, kaip organizacija siekia savy
tiksly per zmogiskyjy istekliy valdyma ir kaip tai jtakoja pacius darbuotojus per jy suvokima. Visy $iy
tyrimy iS§vadose pabréziama zmogiSkyjy isStekliy valdymo reikSmé tiek darbuotojams, tiek paciai

organizacijai.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

Tyrimo tikslas, objektas, uzdaviniai ir hipotezés.
Tyrimo tikslas - isnagrinéti, kokia jtaka darbuotojy nuostatoms ir elgsenai daro zmogiskuyjy

iStekliy valdymas X organizacijoje.

Tyrimo objektas — organizacijos X zmogiskyjy istekliy valdymo ir darbuotojy nuostaty bei

elgsenos rysys

Tyrimo uzdaviniai:

e Nustatyti, kokios ir kaip yra vykdomos zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos X
organizacijoje

¢ Nustatyti, kaip X organizacijos darbuotojai vertina vykdomas zmogiskyjy istekliy valdymo
veiklas

e Jvertinti, kokig jtaka darbuotojy nuostatoms ir elgsenai turi organizacijoje vykdomos

valdymo veiklos

Tyrimo hipotezeés:
o Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos daro teigiamg jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu
e Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos daro teigiama jtaka darbuotojy jsipareigojimui
o Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos daro teigiamg jtaka darbuotojy elgsenai
e Darbuotojy pasitenkinimas darbu daro teigiamg jtaka darbuotojy elgsenai
e Darbuotojy jsipareigojimas daro teigiamg jtakg darbuotojy elgsenai

e Darbuotojy pasitenkinimas darbu daro teigiamg jtakg jsipareigojimui organizacijai

Tyrimo metodologijos pagrindimas.

Kokybinis tyrimas atliekamas tuomet, kai reikia paaiskinti reiskinj, o ne tik pateikti faktus ir
statistika, kai duomenys pateikiami ne kiekybine — skaic¢iy iSraiska, kai analizuojama daug kintamyjy.
Kokybinio tyrimo atveju tiriama nedidelé aibé (Valackiené, 2004). Duomenims apie X organizacijos
veikla, struktiira, darbuotojy skaiciy, vykdomas Zzmogiskyjy istekliy veiklas gauti buvo pasirinktas
kokybinis tyrimo metodas — struktiirizuotas interviu.

Kiekybinio tyrimo atveju tiriama didelé aibé, rezultatai iSreiSkiami objektyviais rodikliais,
skaiciais (Valackien¢, 2004). Darbuotojy nuostaty ir elgsenos tyrimui buvo pasirinktas kiekybinis

tyrimo metodas — anketavimas.
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Tyrimo instrumentarijus.

Gauti duomenis apie organizacijoje X vykdomas zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas buvo
pasirinkta vykdant tiesioging individualiag apklausa (interviu). Apklaustas buvo organizacijos
vykdantysis direktorius. Interviu siekta suzinoti, kokios ir kaip vykdomos darbuotojy valdymo veiklos,

bei susitarti dé¢l tolimesnio tyrimo organizavimo - darbuotojy apklausos.

5 lentelé. Tyrimo instrumentarijus

Tyrimo uzdaviniai

Klausimai

Tyrimo metodas

Zmogiskyjy istekliy valdymo

veiklos X organizacijoje

Kokios ir kaip yra vykdomos
zmogiskyjy iStekliy valdymo
veiklos

Interviu su organizacijos

vadovu

Zmogiskuyjy istekliy valdymo
veikly X organizacijoje

vertinimas

Kaip darbuotojai vertina
organizacijoje vykdomas

zmogiskyjy iStekliy veiklas

Anketiné apklausa

Darbuotojy nuostatos ir elgsena

Kaip darbuotojai yra patenkinti
ar nepatenkinti darbu, kaip
Isipareigoj¢ organizacijai, kaip

elgiasi

Anketiné apklausa

Zmogiskyjy istekliy valdymo
veikly ir darbuotojy nuostaty

bei elgsenos rySys

Valdymo veikly rySys su
darbuotojy pasitenkinimu

darbu, jsipareigojimu, elgsena

Dviejy kintamyjy
priklausomybés vertinimas -
Spearmano koreliacijos

koeficiento skai¢iavimas

Kokybinio tyrimo - interviu klausimai buvo atviri, bendrai informacijai apie organizacija

gauti, apibrézti kokios ir kaip Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos yra vykdomos organizacijoje.

Kiekybinio, darbuotojy nuostaty ir elgsenos tyrimo, anketg sudaré penkios grupés klausimy, i$

viso 26 klausimai. Respondenty atsakymams zyméti naudojama penkiy pasirinkimy Likerto skalé, nes

ji leidzia respondentui lengvai pasirinkti, o tyréjui lengvai jvertinti lygj, kuriuo respondentas pritaria

arba nepritaria teiginiui.

6 lentelé. Kiekybinio tyrimo anketos dalys

Klausimy grupé

Klausimy pavyzdziai

Saltinis

Darbuotojy pasitenkinimas
darbu

AS nemégstu savo darbo

Kalbant apskritai, man patinka dirbti ¢ia

Cammann ir kt., pateikta
D.L.Fields
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6 lentelés tesinys

Darbuotojy jsipareigojimas

AS jauciu pasididziavimg sakydamas
zmonéms, kur dirbu

Mano ir organizacijos vertybés sutampa

J.Purcell ir S.Hutchinson

Darbuotojy elgsena

Daznai be priezasties neatvykau j darbg

Dirbdamas jdéjau daugiau pastangy nei
turéciau

Lehman ir Simpson, pateikta
D.L.Fields

Zmogiskuyjy istekliy
valdymo veikly vertinimas

Esu patenkintas (-a) savo darbo
uzmokesciu

Esu patenkintas (-a) karjeros
galimybémis $ioje jmonéje

Spector, pateikta D.L.Fields

Bendra informacija apie
respondentus

Amzius, lytis, i$silavinimas, pareigos,
stazas

Hipoteziy arba rysio tarp skirtingy veiksniy schema:

Zmogi§kyky i§tekliy valdymo veiklos

Isipareigojimas |<——>| Pasitenki

nimas darbu

Darbuotoju elgesys

8 pav. Tyrimo hipotezés

Tiriamos jmonés apraSymas.

Organizacija X yra lietuvisko kapitalo paslaugas teikianti jmoné, turinti vieng didziausiy $ios

paslaugos tinklg Lietuvoje, viena spariausiai auganciy paslaugos jmoniy visame pasaulyje, savo

paslaugas internetu teikianti ne tik Lietuvos vartotojy auditorijai. Jmoné siekia savo klientams suteikti

auksciausios kokybés paslaugas, todél i savo komandg priima tik savo srities profesionalus. Imonéje

dirba 130 darbuotojy, per pastargji pusmeti darbuotojy padaugéjo 20 procenty.
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Tyrimo organizavimas.

Interviu su jmonés vadovu jvykdytas 2015 m. spalio 26 d.. Interviu metu buvo susitarta dél
tolimesnio tyrimo eigos, t.y. darbuotojy apklausos vykdymo. Kiekybinio tyrimo anketa perkelta j
interneto apklausy svetaing ir nuoroda j anketg kartu su praSymu ja uzpildyti buvo iSsiysta visiems
jmonés darbuotojams el. pastu. Darbuotojai turéjo dvi savaites laiko atsakyti j klausimus (2015 m.
spalio 30 — lapkri¢io 13 d.). Priminimas apie anketos uzpildyma buvo iSsiystas likus savaitei iki
anketos galiojimo pabaigos. Uzpildytos i§ viso buvo 87 anketos (atsako daznis — 69 %). Rezultaty
patikimumas: kai kurie mokslininkai pabrézia, kad darbuotojy nuostaty tyrimy rezultatai ne visada
atspindi tikraja situacija, nes daznai tie, kurie yra nepatenkinti darbu netiki tokiy tyrimy prasme ir
apklausose nedalyvauja. Nors apklausoje dalyvauja dauguma darbuotojy, gali susidaryti iSkreiptas
vaizdas apie organizacijos darbuotojy nuostatas bei elgseng, nes tyrime daznai dalyvauja tik teigiamai
arba neutraliai nusiteik¢ darbuotojai (Rollinson, 2005). Tam, kad bty atspindéta visy darbuotojy
nuomoné, galima buvo daryti tolimesnj tyrimg apklausiant nedalyvavusius apklausoje darbuotojus.
Deja, interviu metu apklaustas jmonés vadovas sutiko tik dél pirminio tyrimo etapo, bet nesutiko dél
tolimesnés tyrimo eigos dél tyrime nedalyvavusiy darbuotojy apklausos.

Per interviu surinkta informacija buvo tvarkoma atliekant interviu transkripcija, i§ ankety
surinkti duomenys buvo tvarkomi sudarant duomeny baz¢ Microsoft Excel jrankiu, véliau perkeliant |
SPSS programa.

Tiriamyjy charakteristika.

Tyrime buvo apklausti jmonés skyriy vadovai, administracijos darbuotojai, IT specialistai ir
klienty aptarnavimo specialistai. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas pateiktas devintame
paveiksle. Daugiausiai atsakiusiy j klausimus — klienty aptarnavimo specialistai, jie sudaro didziaja

visy jmon¢je dirbanc¢iy darbuotojy dalj. Maziausiai atsakiusiy — skyriaus vadovy.

m Vadovas

m IT specialistas

Klienty aptarnavimo
specialistas

® Administracijos
52% darbuotojas

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas
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Imonéje dirba pakankamai jauni darbuotojai, daugiausiai respondenty (49%) yra jaunesni nei
25 mety, o vyresniy nei 46 mety darbuotojy, pasak apklausto jmonés vadovo, imong¢je vos keletas,

taciau tarp tyrime dalyvavusiy respondenty jy néra. 36-iy mety ir vyresniy respondenty dalis — tik 7%.

0%

B 24 ir maziau m.
m 25-35m.
= 36-45 m.
W 46 ir daugiau m.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy.

Respondenty i8silavinimas buvo iSskirstytas j keturias grupes: pagrindinis, vidurinis, aukStasis
neuniversitetinis ir universitetinis aukstasis, visgi visi tiriamieji yra jgij¢ bent vidurinj, o daugiausiai —

universitetinj aukstajj iSsilavinimag (51%).

0%

m Universitetinis
aukstasis

B Aukstesnysis (aukstasis
neuniversitetinis)

= Vidurinis

B Pagrindinis

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima.
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Tiriamoji jmon¢ yra jauna, ilgai dirban¢iy darbuotojy (4 m. ir ilgiau) yra 23 %, 0 metus bei

maziau ir du — tris metus i8dirbusiy darbuotojy beveik po lygiai (38 % ir 37 %).

2%

miki 1 m.
m2-3m.
m4-5m.

m6-7 m.

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSdirbta laika jmongje.

Matome, kad jmonéje dirba daug jauny zmoniy, du tre¢daliai darbuotojy turi aukstajj

i$silavinima, maziau nei vienas tre¢dalis darbuotojy jmonéje isdirb¢ daugiau nei keturis metus.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO JTAKOS X
ORGANIZACIJOS DARBUOTOJU NUOSTATOMS IR ELGSENAI
TYRIMAS

3.1. Organizacijos vadovo apklausos rezultatai

Per pastaruosius pus¢ mety tiriamoji jmoné stipriai plétési, tai lémé didéjanti paslaugos
paklausa, sparciai augantis klienty ratas ne tik Lietuvoje, bet ir uZsienyje. Imoné prival€jo priimti daug
naujy darbuotojy. Imonés vykdantysis direktorius, paklaustas apie vykdomas personalo valdymo
veiklas, atsaké, kad jmonéje yra vykdomos visos interviu paminétos veiklos iSskyrus personalo
planavima. Imongje yra personalo valdymo specialistas, visgi jis dazniausiai atsakingas uz darbuotojy
dokumenty sutvarkyma, tik Kkartais vykdo darbuotojy paieskg ir atrankg. Kadangi jmoné neturi
formaliai apibréztos hierarchinés struktiiros, pokalbio metu issiaiSkinta, kad valdymo pasiskirstymas
yra toks: direktoriai, skyriy vadovai, administracijos darbuotojai, IT darbuotojai, klienty aptarnavimo
specialistai. Tik keletas jmonés darbuotojy yra pavaldiis jmonés generaliniam direktoriui, tatiau uz
visy kity darbuotojy valdyma jmonéje atsakingi skyriaus vadovai.

Personalo valdymo strategijos jmoné neturi, personalo planavimas, darby analizé jmonéje
nevykdoma. Darbuotojy poreikis i§ anksto nenumatomas ir plano néra. Imoné Siuo metu pleciasi, visgi
plétimasis vyksta dél gery jmonés rezultaty ir naujy darbuotojy poreikis juntamas nuolat. Darby
analizé néra vykdoma, darbuotojai priimami ,,gaisro gesinimo* principu, nes to reikalauja iSauges
darby kiekis, 0 iSeinantis darbuotojas tiesiog pakei¢iamas nauju.

Naujy darbuotojy atranka pastaruoju metu dazniausiai vykdoma dél kuriamy naujy darbo
viety administracijoje. Klienty aptarnavimo darbuotojy kaita yra didelé, todél atranka j Sias vietas
vyksta nuolat. Darbuotojy paieskai naudojami iSoriniai paieskos $altiniai. Darbuotojy ieSkoma per
internetines darbo paieskos svetaines. Imoné taiko ir rekomendacijy metoda. Taip pat, laisvos pozicijos
yra skelbiamos jmonés interneto svetain¢je. Kandidatai atrenkami pagal gyvenimo aprasg ir kvieCiami
pirminiam atrankos pokalbiui. Interviu vykdo skyriy vadovai, kurie labiausiai iSmano naujo ar esamo
posto reikalavimus. Personalo vadové dazniausiai vykdo tik klientus aptarnaujanciy darbuotojy
atrankg. Naudojamy kandidaty pritraukimo priemoniy daznai neuztenka, kandidaty pritraukiama
mazai, iSskyrus IT specialisty. Pirmo interviu metu atrenkami tinkami kandidatai, antro interviu metu
nusprendziama dél priimamo kandidato. Atrankos metu kvalifikaciniy testy ar praktiniy uzduociy
netaiko, bet visy kandidaty uzsienio kalby mokéjimas tikrinamas pokalbio metu.

Adaptacijos procesas nestruktiirizuotas. Skyriaus vadovai atsakingi uZz darbuotojo
supazindinimg su jmone, darbo vieta, kolegomis, darbo jrankiais. Tai vyksta pirmosiomis darbo

dienomis. Mokymai naujiems darbuotojams vykdomi tik dél darbe naudojamy programy. Yra trijy
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ménesiy bandomasis laikotarpis, po kurio vyksta darbuotojo ir vadovo pokalbis. Galima teigti, kad
adaptacija vyksta ekspromtu.

Darbuotojy mokymo poreikiai nenustatomi ir neplanuojami. Skyriy vadovai ir nusipelng
administracijos darbuotojai siunciami j kursus, seminarus ar konferencijas vykdomas uz jmonés riby.
Vadovai tik kartais pasitilo savo darbuotojams jdomiy ir su darbu susijusiy mokymy galimybiy, visgi
iniciatyva dazniausiai vyksta i§ darbuotojy pusés. Norintys ir naudg pagrinde darbuotojai visuomet
leidziami j tokius mokymus. Po mokymy darbuotojas pateikia ataskaitg savo vadovui. Tiesa, tokios
galimybés suteikiamos tik vadovams ir IT specialistams. Klienty aptarnavimo darbuotojai Visus
reikiamus mokymus iSeina pradédami darbg, o porg karty ] metus yra kvie¢iami j biurg detalesniems
darbo specifikos mokymams. Siuos mokymus veda skyriaus vadovas.

Imong¢je vykdomas neformalus darbuotojy vertinimas. Skyriy vadovai raSo ménesio ir metines
ataskaitas, kuriose vienas i$ rezultaty apraso kriterijy yra skyriaus darbuotojai (finansine iSraiska).
Vadovy pokalbiai su darbuotojais ir jy darbo rezultaty diskusija vyksta kartg per metus, laisva forma.
Vertinimo kriterijai néra nustatyti. Vadovai vertina darbuotojus pagal savo kompetencija.

Darbuotojy judéjimas vyksta tac¢iau dazniau darbuotojai iSeina nei yra pakeliami pareigose;
jmongéje pareigose pakilo keletas darbuotojy. Pareigy mazinimas nevyksta, bet darbuotojy kélimas
pereigose priklauso nuo darbuotojo darbo rezultaty ir jo iniciatyvos. Darbuotojy judéjimo planai néra
vykdomi. Atleidimo atveju (jy buna retai) yra vykdomas pokalbis su darbuotoju, visgi pries jj
darbuotojas gauna perspéjima del netinkamo darbo ar elgesio, duodama galimyb¢ pasitaisyti.

Uz atlygio sistemg yra atsakingi jmonés direktoriai ir vadovai. Vykdoma kasmetiné
atlyginimy perziiira, atlyginimas pakeliamas atitinkamai pagal darbo nuopelnus. Skatinimo programa
taikoma tik klientus aptarnaujané¢iam personalui, pagal darbo rezultatus. Premijos administracijos
darbuotojams skiriamos retai, premijos dydj nustato vadovai ir direktorius pagal jmonés galimybes.

Su jmone susijusi informacija perduodama darbuotojy susirinkimuose arba grupiniais el.
laiSkas. Dazniausiai susirinkimy ar el. laiSky turinys biina naujienos: pokyciai skyriuje, jmongje,
numatomi darbai, rezultatai. Jmonés biure yra skelbimy lenta, Visgi ji retai atnaujinama. IT specialisty
susirinkimai vykdomi kas savaite. Like skyriai susirinkimus vykdo pagal poreikj.

Uz darby saugg atsakingas vykdantysis direktorius. Paklaustas kokios nepaminétos personalo
valdymo veiklos yra vykdomos jmonéje, direktorius paminéjo, kad du kartus per metus yra
organizuojama visy darbuotojy Sventé, kurios metu vyksta jvairios pramogos, apdovanojami
Sauniausieji darbuotojai. Tai, anot direktoriaus, stiprina komanda ir darbuotojy motyvacijg. IS visy
minéty valdymo veikly jmonéje néra vykdoma tik personalo planavimo veikla, nes tam, anot

direktoriaus, néra laiko.
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3.2. Organizacijos darbuotoju apklausos rezultatai

Tyrimo metu iSsiaiskinta, kad bendras darbuotojy personalo valdymo veikly vertinimo vidurkis
yra 3.33, pasitenkinimo darbu vertinimo vidurkis yra 3.85, jsipareigojimo - 3.45, o elgsena vidutiniskai
vertinama 3.86 balais. Toliau $ie keturi veiksniai bus analizuojami pagal darbuotojy grupes.

Geriausiai personalo valdymo veiklas ir savo elgesj vertina, labiausiai pasitenking darbu ir
isipareigoj¢ jmonei yra jmonés vadovai, o prasCiausiai personalo valdymo veiklas ir savo elgesj
vertina, maziau pasitenking darbu bei jsipareigoj¢ imonei yra klienty aptarnavimo specialistai.

Administracijos darbuotojy ir IT specialisty vertinimai panasis (13 pav.).

[Xe]
o0

4.64

[=a]
=1
<t

T~
o~
=

3 m Valdymo veiklos
| Pasitenkinimas

2 m |sipareigojimas
M Elgsena

1 |

0 —

Vadovas Administracijos IT specialistas Klienty aptarnavimo
darbuotojas specialistas

13 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis, pasitenkinimo darbu, jsipareigojimo ir

elgsenos vertinimo lygis pagal pareigas

Vyresni jmonéje dirbantys darbuotojai personalo valdymo veiklas ir elgsena vertina geriau, yra
labiau pasitenkine darbu ir jsipareigoj¢ nei jaunesni jimonés darbuotojai. Darbuotojy amziui did¢jant,

palaipsniui kyla ir visy vertinimo veiksniy rodikliai (14 pav.).

5

B Valdymo veiklos
| Pasitenkinimas
= |sipareigojimas

M Elgsena

18-24 m. 25-35m. 35-45m.

14 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis, pasitenkinimo darbu, jsipareigojimo ir
elgsenos vertinimo lygis pagal amziy
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Aukstaji universitetinj iSsilavinimg turintys darbuotojai personalo valdymo veiklas vertina
geriausiai, yra daugiau pasitenking darbu ir jsipareigoj¢, geriau savo elgseng vertina nei vidurinj ir
aukStaj] neuniversitetin} iSsilavinimg turintys darbuotojai. Visgi vidurinj iSsilavinima turintys
darbuotojai visus veiksnius (veiklas, pasitenkinima, jsipareigojimg bei elgseng) vertina geriau nei

aukstajj neuniversitetinj i$silavinima turintys darbuotojai (15 pav.).

5 oy
o (U]
i
‘5,"‘! o
A
pil
3 m Valdymo veiklos
M Pasitenkinimas
2 M |sipareigojimas
M Elgsena
1
0
Vidurinis Aukstasis neuniversitetinis  Universitetinis aukstasis

15 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis, pasitenkinimo darbu, jsipareigojimo ir
elgsenos vertinimo lygis pagal i$silavinima
Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis, pasitenkinimo darbu, jsipareigojimo bei elgsenos
vertinimas kyla palaipsniui kylant darbuotojy stazui. 6-7 metus iSdirbusiy darbuotojy visy vertinamy

veiksniy rodikliai auk$¢iausi, o metus ir maziau iSdirbusiy darbuotojy vertinimai maziausi (16 pav.).

5

4

3 m Valdymo veiklos
B Pasitenkinimas

2 M |sipareigojimas
M Elgsena

1

0

0-1m. 2-3m. 4-5m. 6-7 m.

16 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis, pasitenkinimo darbu, jsipareigojimo ir
elgsenos vertinimo lygis pagal staza
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Tiriant pasitenkinimg atskiromis personalo valdymo veiklomis pagal darbuotojy pareigas
paaiskejo, kad vadovai yra labiausiai patenkinti karjeros galimybémis ir komunikacija jmonéje, o
Zemiausiai vertina darbuotojy paieSkos ir atrankos veikla bei papildomy atlygio priedy teikimo veiklg.
Administracijos darbuotojai, IT ir klienty aptarnavimo specialistai labiausiai patenkinti adaptavimo ir
darbo uzmokesCio veiklomis. Administracijos darbuotojai yra maziausiai patenkinti ugdymo
galimybémis (2.88), o IT ir klienty aptarnavimo specialistai Zemiausiai jvertino karjeros galimybes
(3.09 ir 2.62). Administracijos, IT ir klienty aptarnavimo darbuotojai labiausiai nepatenkinti priedy

teikimo veikla (17 pav.).

5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
0.00 Paictka i Darb
aieska ir arbo
Adaptavimas Ugdymas Vertinimas Karjera Priedai Komunikacij
atranka P ecym ! uimokestis I
® Vadovas 3.14 4.57 4.14 4.29 4.86 4.43 3.43 4.71
m administracijos darbuctojas 3.46 4.29 2.88 3.58 3.33 4.25 2.38 3.96
m IT Specialistas 3.64 4.55 3.82 3.27 3.09 4.64 2.27 4.09
m Klienty aptarnavimo specialistas 3.00 3.62 3.00 2.84 2.62 3.47 247 3.04

17 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis vertinimas pagal pareigas

Vyresniy darbuotojy (35-45 m.) pasitenkinimas atskiromis personalo valdymo veiklomis yra
didesnis nei jaunesniy (18-24 m.) darbuotojy. Kylant darbuotojy amziui kyla ir pasitenkinimo
personalo valdymo veiklomis rodikliai, visgi 25-35 m. darbuotojai ugdymo ir priedy teikimo veiklas

jvertino pras¢iau nei 18-24 m. darbuotojai (18 pav.).

5.00

4.00

3.00

2.00

1.00

0.00

Paieska ir Darbo

atranka Adaptavimas Ugdymas Vertinimas Karjera Priedai Komunikacija

- 18-24 m. 3.19 3.88 3.14 2.98 2.67 3.74 2.47 3.26
W 25-35 m. 3.21 4.05 2.97 3.29 3.26 3.97 2.45 3.82
W 35-45 m. 3.50 4.50 4.50 4.50 4.50 4.67 3.00 4.17

uZmokestis

18 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis vertinimas pagal amziy

45



Tiriant pasitenkinimg atskiromis personalo valdymo veiklomis pagal darbuotojy iSsilavinima
paaiske¢jo, kad aukstaj; universitetinj i$silavinimg turintys darbuotojai geriausiai vertina visas valdymo
veiklas i$skyrus ugdymo ir priedy teikimo veiklas. Jas palankiau jvertino vidurinj i$silavinimg turintys
darbuotojai. Visgi aukstaji neuniversitetinj i$silavinimg turintys darbuotojai visas veiklas, iSskyrus
komunikacijg, jvertino Zemiau nei vidurinj ir aukstaji universitetinj iSsilavinima turintys darbuotai.
Visos grupés labiausiai pasitenkintos darbuotojy adaptavimo veikla, maZiausiai patenkintos priedy

teikimo veikla (19 pav.).

5.00

4.00

3.00

2.00

1.00

0.00
Paatif:s;r Adaptavimas | Ugdymas Vertinimas Karjera ui:izrlg;tis Priedai Komunikacija
® Vidurinis 3.36 3.80 3.36 3.20 2.76 3.76 2.64 3.12
W Auk3tasis neuniversitetinis 2.67 3.72 2.78 2.44 2.44 3.50 2.39 3.22
® Universitetinis aukstasis 3.36 4.23 3.20 3.55 3.48 4.16 2.45 3.95

19 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis vertinimas pagal i$silavinima

Vertinant pasitenkinimg personalo valdymo veiklomis pagal darbuotojy stazag matome, kad
priedy teikimo veikla vélgi vertinama prasCiausiai visy stazo grupiy. Metus ir maziau iSdirbg
darbuotojai geriausia vertina karjeros galimybes ir komunikacijos veikla, o visos kitos grupés
geriausiai vertina adaptavimo ir darbo uzmokescio veiklas. 4-7 metus i8dirb¢ darbuotojai Zemai vertina

karjeros galimybes (20 pav.).

5.00
4.00
3.00
2.00
1.00
oo Paiezka i Darb
aieska ir . . . arbo . -
atranka Adaptavimas Ugdymas Vertinimas Karjera uSmokestis Priedai Komunikacija
mO-1m. 3.14 4.57 4.14 4.29 4.86 4.43 3.43 4.71
H2-3m. 3.46 4.29 2.88 3.58 3.33 4.25 2.38 3.96
" 4-5m. 3.64 4.55 3.82 3.27 3.09 4.64 2.27 4.09
me-7 m. 3.00 3.62 3.00 2.84 2.62 3.47 2.47 3.04

20 pav. Pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis vertinimas pagal staza
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Tyrimo duomenys rodo, kad aukStesnes pareigas uzimantys, vyresni ir ilgesnj darbo staza
turintys darbuotojai yra labiau pasitenking darbu, jsipareigoj¢, geriau vertina personalo valdymo
veiklas ir savo elgseng. Tai patvirtina literatiiroje apzvelgtas mokslininky iSvadas, kad amzius, darbo
pobiudis ir i§dirbis turi jtakg darbuotojy pasitenkinimui darbu ir jsipareigojimui organizacijai.

Siekiant iSanalizuoti Zzmogiskyjy iStekliy valdymo jtakg X organizacijos darbuotojy nuostatoms
ir elgsenai buvo atlikta koreliaciné analizé naudojant Spearmano koreliacijos koeficientg. Anketos
klausimai buvo sugrupuoti j keturias grupes: pasitenkinimg personalo valdymo veiklomis,
pasitenkinimg darbu, jsipareigojimg ir elgsenos vertinimg. Kiekvienam Siam veiksniui buvo
apskaiciuoti bendri vidurkiai, kurie parodyti septintoje lenteléje. Koreliacijos skai¢iavimo rezultatai

pateikiami aStuntoje lentel¢je.

7 lentelé. Vidurkiy pasiskirstymas

L ] _ Standartinis Standartiné
Teiginiai Vidurkis ] ]
nuokrypis paklaida
Pasitenkinimas personalo valdymo veiklomis | 3,4304 0,60022 0,06435
Pasitenkinimas darbu 3,4511 0,90287 0,09680
Isipareigojimas 3,8467 0,88893 0,09530
Elgsenos vertinimas 3,8563 0,51224 0,05492

8 lentele. Koreliaciné analizé

Pasitenkinimas
o Elgsenos
Teiginiai Isipareigojimas |personalo valdymo o
) ) vertinimas
veiklomis
r 0,802 0,762" 0,663
Pasitenkinimas
p 0,000 0,000 0,000
r 0,788" 0,703
Isipareigojimas
p 0,000 0,000
Pasitenkinimas r 0,659
personalo valdymo
) ) p 0,000
veiklomis

r — Spearmano koreliacijos koeficientas

p — statistinio reikSmingumo lygmuo, * - p<0.05; ** - p<0.01; *** - p<0.001
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Kaip matyti i§ 8 lentelés, aptiktas statistiSkai reikSmingas teigiamas koreliacinis rySys tarp
pasitenkinimo personalo valdymo veiklomis ir darbuotojy pasitenkinimo darbu (r=0.762; p=0.000),
darbuotojy jsipareigojimo (r=0.788; p=0.000), darbuotojy elgsenos (r=0.659; p=0.000). Tokie tyrimo
duomenys rodo ir kartu patvirtina H1, H2, H3 hipotezg, kad zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos daro
teigiamg jtaka darbuotojy pasitenkinimui darbu, darbuotojy isipareigojimui ir darbuotojy elgsenai.

Kaip matyti i 8 lentelés, aptiktas statistiSkai reikSmingas teigiamas koreliacinis rySys tarp
pasitenkinimo darbu ir darbuotojy elgsenos (r=0.663; p=0.000), darbuotojy jsipareigojimo (r=0.802;
p=0.000). Tokie tyrimo duomenys rodo ir kartu patvirtina H4 ir H6 hipoteze, kad darbuotojy
pasitenkinimas darbu daro teigiama jtakg darbuotojy elgsenai ir jsipareigojimui.

Kaip matyti i§ 8 lentelés, aptiktas statistiSkai reikSmingas teigiamas koreliacinis rySys tarp
darbuotojy jsipareigojimo ir darbuotojy elgsenos (r=0.703; p=0.000). Tokie tyrimo duomenys rodo ir
kartu patvirtina HS hipoteze, kad darbuotojy jsipareigojimas daro teigiamg jtaka darbuotojy elgsenai.

Zmogiskyky iStekliy valdymo veiklos

0.788** 0.762**
S 0.802** L
Isipareigojimas Pasitenkinimas darbu
0.703** 0.659** 0.663**
Darbuotojy elgesys

21 paveikslas. Tyrimo hipotezés ir koreliacija

Tyrimo duomenys rodo, kad Zmogiskyjy iStekliy veiklos yra labiau susijusios su darbuotojy
nuostatomis nei su elgsena. Tai patvirtina mokslininky i§vadas, kad zmogiskyjy istekliy valdymas daro
itakg darbuotojams ne tiesiogiai, o per jy nuostatas, kurios daro jtakg elgsenai. Nustatytas stiprus rySys
tarp pasitenkinimo darbu ir jsipareigojimo, o tai taip pat patvirtina mokslininky iSvadas, kad

pasitenkinimas darbu yra glaudZiai susijes su jsipareigojimu organizacijai.
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ISVADOS

1. Organizacijos rezultatyvumas priklauso nuo darbuotojy. Vertinant organizacijos pasiekimus
svarbios yra ne dokumentuose fiksuojamos personalo valdymo veiklos, bet tai, kaip Sias veiklas
suvokia organizacijos darbuotojai, nes tai lemia jy nuostatas, t.y. pasitenkinimg darbu ir jsipareigojima
organizacijai, ir daro jtaka jy elgsenai. Yra dvi iSsiskirian¢ios nuomonés dél zmogiskyjy istekliy
valdymo ir organizacijos produktyvumo rysio. Nors yra logiska manyti, kad patenkinti darbuotojai turi
dirbti naSiau, yra ir atvirkStinis rySys - jy pasitenkinimg lemia geri darbo rezultatai. Jei organizacijos
pasiekimai ir darbuotojy produktyvumas yra zemas, priezastis gali biiti Zemas darbuotojy
pasitenkinimas darbu ir jsipareigojimas organizacijai. Keifiant organizacijos zmogiskyjy istekliy
valdymo veiklas, keiciasi darbuotojy nuostatos, kurios daro jtakg jy elgsenai, tai lemia organizacijos
pasiekimus.

2. Kokybinio tyrimo metu iSsiaikinta, kad jmoné vykdo visas tyrime paminétas zmogiskyjy
iStekliy valdymo veiklas iSskyrus darbuotojy planavimg. Personalo valdymo veiklas vykdo skyriy
vadovai. Personalo vadové atsakinga uz darbuotojy dokumentacijos sutvarkymg. Dauguma valdymo
veikly vykdomos neplanuojamai, ekspromtu. Tokios veiklos kaip mokymai, vertinimas, adaptavimas
néra iSplétotos arba yra kirimosi etape. Visgi atlygio sistema, komunikacija bei papildomos
motyvacijos skatinimo veiklos vykdomos kryptingai. Dél naujy darbo viety ir didelés darbuotojy
rotacijos ymoné daug laiko skiria darbuotojy paieskai ir atrankai.

3. Kiekybinio tyrimo metu issiaiSkinta, kad darbuotojai labiausiai patenkinti darbo uzmokescio
ir adaptavimo veiklomis, pras¢iausiai vertina karjeros galimybés ir papildomy priedy teikimo veiklas.
Atskiry personalo valdymo veikly vertinimas Zenkliai skiriasi tarp skirtingy darbuotojy grupiy. Taip
pat Kiekybinio tyrimo metu nustatyta, kad labiausiai jsipareigoj¢ ir labiausiai patenkinti darbu,
geriausiai personalo valdymo veiklas ir savo elgesj vertina skyriy vadovai, 0 silpniausiai patenkinti ir
Isipareigoj¢, blogiausiai valdymo veiklas ir savo elgesi vertina klienty aptarnavimo specialistai.
Analogiska situacija nustatyta ir pagal darbuotojy amziy bei i8dirbg jmong¢je laika. Vyresni ir didesnj
darbo stazg turintys darbuotojai yra labiau pasitenkine darbu ir jsipareigoje, geriau vertina vykdomas
personalo valdymo veiklas ir savo elgseng. Tokie rezultatai patvirtino literatiroje apzvelgtus
mokslininky teiginius, kad darbuotojy amzius, pareigos, i8dirbis turi jtakos darbuotojy pasitenkinimui.

4. Atlikus rysio tarp skirtingy veiksniy skaiCiavima stipriausi rySiai nustatyti tarp personalo
valdymo veikly bei darbuotojy nuostaty, t.y. pasitenkinimo darbu ir jsipareigojimo. Silpnesnis rySys
nustatytas tarp personalo valdymo veikly ir darbuotojy elgsenos. Taip pat stiprus rySys nustatytas tarp
pasitenkinimo darbu ir jsipareigojimo. Silpnesni rySiai nustatyti tarp darbuotojy nuostaty ir elgsenos.
ISkeltos hipotezés tyrimu patvirtintos. Galima teigti, kad Zmogiskyjy iStekliy veiklos daro jtaka
darbuotojy nuostatoms ir elgsenai, todél zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklos yra labai svarbios

siekiant organizacijos tiksly.
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REKOMENDACIJOS

1. Norint mazinti darbuotojy rotacija, skatinti darbuotojy produktyvuma ar pasiekti kitus
organizacijos tikslus vadovams deréty skirti daug démesio Zmogiskyjy istekliy valdymo veikloms,
iSmanyti valdymo veikly sistemg, jos pasekmes, kurios iSreiSkiamos per darbuotojy pasitenkinima,
isipareigojima bei elgsena. Jei yra galimybé, vadovams siiilyti specialius mokymus, kurie lavinty
vadovavimo zmonéms ir lyderystés jguidzius. Taip pat i personalo valdyma ir sprendimy priémima
jtraukti personalo vadova, kuris $iuo metu atlieka tik administracines funkcijas.

2. Tiriamos jmonés personalo valdymo veiklos turéty biiti perziiirétos ir struktirizuotos. Tai
pagelbéty jmonei tiksliau apsibrézti vadovy atsakomybe ir pareigas, lengviau jvertinti jmongés
pasiekimus susijusius su zmogiskaisiais resursais. Personalo planavimas, darbo viety ir aprasy
nustatymas, su jmonés tikslais suderinta personalo strategija pagelbéty imonei efektyviau vykdyti
personalo valdymo veiklas, lengviau jvertinti veiklos rezultatus.

3. Paieskos ir atrankos veikla buvo silpnai jvertinta paciy jmonés vadovy, todél Siai veiklai
deréty skirti daugiau laiko, taikyti jvairesnius darbuotojy paieSkos S$altinius, tokius kaip esamy
darbuotojy rekomendacijos, socialiniai tinklai, skelbimai atitinkamuose laikras¢iuose. Biitina tiksliai
apsibrézti atrankos kriterijus, o kandidaty tinkamumga vertinti ne tik pagal jgtidzius, bet ir asmenybés
atitikimg, motyvacija.

4. Nors adaptavimg dauguma darbuotojy, iSskyrus klienty aptarnavimo specialistus, jvertino
palankiai, vertéty suvienodinti $j procesg visiems darbuotojams, po bandomojo laikotarpio vykdyti
pokalbj, kurio metu bty iSrySkinti adaptacijos teigiami ir neigiami rezultatai, ir taip iSsiaiSkinti
adaptavimo veiklos trukumus.

5. Ugdymo veikla itin nepatenkinti administracijos darbuotojai, todél vertéty iSsiaiskinti jy
mokymy poreikj, sudaryti mokymy planus, jei galimybés leidZia, mokymus sitilyti ne tik organizacijos
viduje, bet ir uz imonés riby. Po mokymy jvykdyti mokymy vertinima.

6. Vertinant darbuotojus bitina susieti darbuotojy vertinimo tikslus su bendrais jmonés tikslais.
Vengiant subjektyvumo, apsibrézti darbuotojy vertinimo standartus ir kriterijus. Esant galimybei,
vadovams jvykdyti darbuotojy vertinimo proceso apmokymus. Vertinimo veiklg susieti su darbuotojy
ugdymo ir darbuotojy judéjimo veiklomis.

7. Karjeros galimybés jmongje yra vertinamos prastai, todél vertéty vykdyti karjeros likesciy
nustatymg, darbuotojy galimybiy siekti vienokios ar kitokios karjeros jvertinimg, atsizvelgiant |
organizacijos poreikiy ir tiksly suderinamumg. Nesant galimybei vertikaliam darbuotojy judéjimui,

apsvarstyti horizontalaus darbuotojy judéjimo galimybe.
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8. Atlygio sistema darbuotojy pasitenkinimas yra aukstas, Sios veiklos keisti nereikia, taciau
papildomy priedy teikimo veiklos vertinimai yra itin Zemi. Rekomenduojama aiSkiai nustatyti ir
darbuotojus informuoti apie premijy ar kity priedy skyrimo kriterijus.

9. Imon¢je vykdoma komunikacija darbuotojai yra patenkinti, todél $ig veikla rekomenduojama
testi, kaip ir papildomos jmonéje vykdomos veiklos, tokios kaip darbuotojams organizuojami
renginiai. Nors $i papildoma veikla nebuvo vertinama darbuotojy, ta¢iau ji veikia kaip papildoma

darbuotojy motyvavimo priemoné¢, tod¢l jmoné turéty ir toliau ja testi.
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Augulyté L. Zmogiskyjy istekliy valdymo veikly jtaka X organizacijos darbuotojy nuostatoms ir
elgsenai / Zmogiskujy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. T. Sudnickas. —

Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, 2015. — 60 p.

SANTRAUKA

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra svarbus organizacijos pasiekimy veiksnys. Netinkamas personalo valdymas
lemia blogas darbuotojy nuostatas bei elgseng, maZina produktyvuma. Darbo tikslas — i$nagrinéti, kokig jtaka darbuotojy
nuostatoms ir elgsenai daro Zmogiskyjy istekliy valdymas X organizacijoje. Tyrimo uZdaviniai: iSanalizuoti, kaip
apibréZiamas zmogiskyjy istekliy valdymas ir kaip jis siejasi su darbuotojy nuostatomis bei elgsena; nustatyti, kokios ir
kaip yra vykdomos zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos X organizacijoje; nustatyti, kaip X organizacijos darbuotojai
vertina vykdomas Zmogis$kyjy iStekliy valdymo veiklas, jvertinti, kokig jtaka darbuotojy nuostatoms ir elgsenai turi
organizacijoje vykdomos valdymo veiklos. Tyrimo metodai: literatiiros analizé, sintezé, kokybinis tyrimas - interviu su
organizacijos vadovu, kiekybinis tyrimas - anketiné darbuotojy apklausa. Darba sudaro trys dalys: pirmoje darbo dalyje
aptariamos zmogiskyjy iStekliy valdymo, darbuotojy nuostaty ir elgsenos teorinés prielaidos, antroje dalyje aptariama
tyrimo atlikimo metodika, pagrindziamas tyrimo organizavimas., trecioje dalyje pateikiami atlikty apklausy rezultatai,
duomeny analizé bei pateikiamos rekomendacijos organizacijos vadovams siekiant tobulinti zmogiskyjy istekliy valdymo
veiklas ir skatinti darbuotojy teigiamas nuostatas bei elgseng. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad jmonéje vykdomos visos
personalo valdymo veiklos i$skyrus personalo planavima, darbuotojai labiausiai patenkinti darbo uzmokesc¢io ir adaptavimo
veiklomis, pras¢iausiai vertina karjeros galimybe ir papildomy priedy teikimo veiklas. Rezultatai tarp skirtingy darbuotojy
grupiy zenkliai skiriasi. Tiriant ryS§j tarp darbuotojy pasitenkinimo vykdomomis personalo valdymo veiklomis,
pasitenkinimo darbu, isipareigojimo ir elgsenos vertinimo buvo nustatytas statistiS$kai reik§mingas teigiamas rysys tarp visy
Siy veiksniy. Tokios i§vados patvirtino tyrimo hipoteze, todél galima teigti, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas daro jtaka
darbuotojy nuostatoms ir elgsenai.

Pagrindiniai Zodziai: Zmogiskyjy istekliy valdymas, zmogiskyjy isStekliy valdymo veiklos, darbuotojy

nuostatos, pasitenkinimas darbu, jsipareigojimas, darbuotojy elgsena.
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Augulyté L. The Impact of Human Recourses Management Activities to X Organisation‘s Employee
Attitudes and Behaviour / Master‘s Thesis in Human Recourses Management. Leader prof. dr. T.

Sudnickas. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2015. — 60 p.

SUMMARY

Human resource management is an important factor in organization's achievements. Improper management of
human recourses leads to poor employee attitudes and behaviour and reduces productivity. The aim of this thesis is to
analyse what impact on employee attitudes and behaviour makes human resources management of X organization. The
goals of this thesis are as follows: to analyze how human resource management is defined and how it relates to employee
attitudes and behaviour; to determine which human resources management activities are implemented and how these
activities are proceed in the organization X; to estimate how employees perceive human resources management activities in
the organization; to assess the impact of management activities to employee attitudes and behaviour. Research methods:
analysis of scientific literature, synthesis, qualitative research - an interview with the organization's director, and
guantitative research — employees’ survey. The thesis consists of three parts: the first part covers theoretical assumptions of
human resources management and employee attitudes and behaviour; in the second part research methodology and research
process is described; the third part presents results of both surveys, data analysis and recommendations to managers on how
to improve human resources management activities and promote positive employee attitudes and behaviour. Results of this
research show that the organization complies with all personnel management activities except for personnel planning,
employees are most satisfied with compensation and adaptation activities, but not satisfied with career prospects and bonus
system. Results between different employees’ groups are significantly different. Relationship between human recourses
management activities, job satisfaction, commitment and behaviour was defined as statistically significant positive
correlation between all these factors exists. These findings confirmed the hypotheses therefore human resources
management affects employee attitudes and behaviour.

Key words: human resource management, human resource management activities, employee attitudes, job

satisfaction, commitment, employee behaviour.
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PRIEDAI

1 priedas.

Interviu klausimai

2

10.

11.

Kaip organizacijoje yra vykdomas personalo planavimas

(ar yra vvkdoma darbu analizé. 15 anksto nustatomas darbuotoju poreikis ir biitinos kvalifikacyos. ar 1§
anksto nustatomi darbuotoju pateskos biidai. personalo poreikio planai. kas vykdo planavima)?

Kaip organizacijoje yra vykdoma darbuotoju atranka

(kaip nustatomos laisvos darbo vietos. kaip 1eSkomi darbuotojai. kokie atrankos metodai naudojamu. kaip
tikrinamas darbuotojo atitikimas darbui. kaip vykdomas interviu, kas vykdo atranka)?

Kaip organizacijoje yra vykdoma darbuotoju adaptavimas

(kaip pristatoma organizacija, vadovas. kolektyvas. kaip supazindinama su darbu. frankiais, ar yra
bandomasis laikotarpis, ar vykdomas griztamojo rysio pokalbis. ar visa tai vykdoma struktiirizuotai ar
ekspromtu. kas atsakingas uz adaptavima)?

Kaip organizacijoje yra vykdomi darbuotoju mokymai ir ugdymas

(kaip nustatomas mokymu poreikis, kokie mokymo metodai naudojami. kaip jvertinami mokymai. kas
atsakingas uz mokymu nustatyma. vykdyma. vertinima)?

Kaip organizacijoje yra vvkdomas darbuotoju vertinimas

(ar vertinimas formalizuotas ar laisvas, koks tikslas vertinimo. kaip daznai vykdomas. kas vykdo)?
Kaip organizacijoje yra vykdomas kélimas pareigose ar pareigy mazinimas

(ar sudaromi darbuotoju karjeros planai. ar vykdomi 13éj1mo. atleidimo pokalbiai. kas atsakingas uz
darbuotoju judéjimo kontrole)?

Kaip organizacijoje yra vykdomas atlyginimo nustatymas

(kas nustato atlyginimus. ar vykdoma atlyginimu analizé ir teisingo atlyginimo nustatymas. ar yra
perziirima atlygio sistema. kokie dar skatinimo metodai taitkomi. kaip nustatomi)?

Kaip organizacijoje yra vykdomas keitimasis mnformacija su darbuotojais

(kaip darbuotojai yra informuojami apie imonéje vykstanéius procesus, kaip daznai. kas vykdo,
komunikacijos biidai. kokiais klausimais)?

Kaip organizacijoje yra vvkdomi darbu saugos veiksmai

(kada. kas atsakingas)?

Kokios dar yra vykdomos personalo valdymo veiklos (pvz. motyvavimo programos. komandos
stiprinimas, $eimos diena...)?

Kokios veiklos néra vykdomos, bet tiréty bt vykdomos?
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3 priedas.

Correlations

Pasitenkin
imas
personalo
Pasitenkin ||sipareigoj| valdymo | Elgsenos
imas imas veiklomis |vertinimas
Spearman's rho Pasitenkinimas Correlation Coefficient 1.000 802" 762" 6631
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000
N 87 87 87 87
Jsipareigojimas Correlation Coefficient 802" 1.000 788" ,703"]
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000
N 87 87 87 87
Pasitenkinimas Correlation Coefficient 762" 788" 1.000 6591
personalo valdymo  gjg. (2-tailed) .000 .000 .000
veiklomis N 87 87 87 87
Elgsenos vertinimas Correlation Coefficient 663" ;703”7 659" 1.000
Sig. (2-tailed) .000 .000 .000
N 87 87 87 87
Descriptive Statistics
Std.
N Minimum Maximum Mean Deviation
Statistic Statistic Statistic Statistic | Std. Error | Statistic
Pasitenkinimas 87 1.25 5.00 3.4511 .09680 .90287
|sipareigojimas 87 2.00 5.00 3.8467 .09530 .88893
Pasitenkinimas 87 2.00 478 3.4304 .06435 .60022
personalo valdymo
veiklomis
Elgsenos vertinimas 87 2.67 4.83 3.8563 .05492 51224
Valid N (listwise) 87
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