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IVADAS

Temos aktualumas. Demografiniai poky¢iai, konkurencija dé¢l zmogiskyjy istekliy, technologinis
i§sivystymas, ekonominiai i$Stkiai ir kt. veiksniai stipriai jtakoja kvalifikuotos darbo jégos pasiiilg ir
paklausa. Ekstremalios situacijos tokios, kaip COVID-19 pandemija ir Valstybés politikos pokyciai sukele
atlyginimy sumazinimg, darbg nuotoliniu biidu bei padidéjusj darbuotojy stresg. Koronavirusas paveike
imonés valdyma, ypac organizacing struktiirg ir zmogiskyjy istekliy valdyma, jskaitant talenty valdyma.
Daugiau darbdaviy reikalauja 1§ savo darbuotojy naujy jgudziy ir gebéjimy, kad galéty susidoroti su
besikeicianc¢ia verslo aplinka. Pandemija tik parode, kad didZioji dalis organizacijy neturi pazangiausiy
veiklos valdymo sistemy. Veiklos valdymas jvardijamas kaip nuolatinis asmeny ir darbo grupiy veiklos
identifikavimas, matavimas ir tobulinimas bei veiklos derinimas su strateginiais organizacijos tikslais, todél
yra labai svarbus, nes jis padeda darbuotojams tapti kompetentingesniems, jsipareigojusiems ir
motyvuotiems, palengvina organizacinius poky¢ius, iSaiSkina organizacijos tikslus, skiria gerus nuo blogy
atlikéjy, ir padeda organizacijoms atlikti teisingesnius ir tinkamesnius administracinius veiksmus ir puikiai
politikos pokyc¢iy.

LHISorinés aplinkos pokyciai stipriai veikia organizacijos valdymo strategijq, todel Zmogiskyjy istekliy
valdymas nuolatos susiduria su valdymo pokyciy issikiais. Siekdama jgyvendinti savo tikslus organizacija
turi nuolatos analizuoti isorinés aplinkos kontekstg ir jj derinti su vidiniu organizacijos kontekstu,
reaguodama j pokycius keisti zmogiskyjy istekliy valdymo procesus* (Juodeikaité, Fominiené (2016) p.35).

Visos organizacijos, norédamos likti arba tapti konkurencingos, privalo pritaikyti savo valdymo
programos elementus prie daugybés jégy, kurios nuolat trikdo jy verslo aplinka. Siy programy elementai
vadinami perémimo planavimu, lyderystés ugdymu, darbo jégos planavimu, talenty valdymu, karjeros
planavimu (Berger ir Berger, 2017). ISorait¢ (2011) teigia, kad zmogiskieji iStekliai — didziausias
organizacijos turtas ir yra sunkiausiai pasiekiamas konkurencinis elementas. Kalbant apie pasauling
COVID-19 pandemija, zmogiskieji iStekliai yra svarbiis jmonés seékmei nei bet kada anksc¢iau.

Temos iStirtumas — Zzmogiskyjy iStekliy planavimo teoriniai ir praktiniai aspektai placiai nagrin¢jami
Lietuvos ir uzsienio mokslingje literatiroje: Sakalas (2003), Martinkus, Stoskus, Berzinskien¢ (2010),
Bakanauskien¢ (2008), Adamonien¢, Sakalas, Silingien¢ (2002), Stankeviéiené, Lobanova (2006) nagrinéja
zmogiskyjy istekliy planavimo principus, svarba, etapus, pateikia planavimo procesui pritaikytus metodus;

Sal¢ius, Sarkitinaité (2011) nagrinédami Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus isskiria planavimo ir
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telkimo svarbiausius aspektus; Rothwell (2011) placiai nagrin¢ja pavadavimo ir jpédinio planavimo
principus, skirtumus ir pranaSumus; uzsienio autoriai Dessler (2001, 2013, 2018), Armstrong (2006, 2015,
2020), Taylor (2022), Leatherbarrow, Fletcher (2019), Collings, Mellahi, Cascio (2019), Crawshaw,
Budhwar, Davis (2020) placiai nagrin¢ja zmogiskyjy iStekliy planavimo, jpédinio planavimo, talenty
telkiniy kiirimo teorinius aspektus, pateikia praktines jzvalgas, metodus ir sékmés principus; Seopa, Wocke,
Leeds (2015) tyrime pateikia jtraukimo j talenty telkinius jtaka darbuotojy psichologinei biiklei. Rupeikiené,
Viningien¢, Saltyté, Martinkiené (2011) nagrinéja zmogiskyjy istekliy formavimo bei pritaikymo galimybes
versle. Mangipudi, Prasad,Vaidya (2019) tiria zmogiskyjy iStekliy telkimo organizacijoje jtaka gebéjimy
gerinimui ir efektyvumui. Azizi ir kt. (2021) remiantis literatliros apzvalga, atliko tyrimg sukurdami
konceptualia zmogiskyjy istekliy valdymo strategijy sistemg, skirta kovai su COVID-19 pandemija.
Tomcikova, Svetozarovova, Coculova (2021) bei Aguinis, Burgi-Tian (2021) aptaria zmogiskyjy istekliy ir
Tyrimo objektas — zmogiskyjy istekliy planavimas X organizacijoje.
Problema - laiku neuzpildzius laisvas darbo vietas organizacija patiria nuostolius, sumaze¢ja darbo
efektyvumas, nepasiekiami tikslai.
Darbo tikslas — istirti zmogiskyjy istekliy planavimo procesa X organizacijoje.
Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti zmogiskyjy iStekliy planavimo teorinius aspektus.

2. Atskleisti zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty ir vadovy pozitirj | planavimg ir jo taikyma

organizacijoje.

3. Pateikti zmogiskyjy iStekliy planavimo gerinimo galimybes tiriamoje organizacijoje.
Tyrimo metodai — teorinés literatliros analize¢, kokybinis tyrimas — pusiau strukttiruotas interviu, turinio
analize.
Darbo struktiira - baigiamaji darba sudaro: jvadas, 3 skyriai, iSvados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas,
santraukos bei anotacijos (lietuviy ir angly kalbomis), 2 priedai, 21 lentel¢, 17 paveiksly. Darbe panaudoti

47 literatuiros Saltiniai lietuviy ir angly kalbomis.
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU PLANAVIMAS

,»Darbo jéga ir toliau keiciasi ir vystosi, o tai vercia asmenis, atsakingus uZ jos valdyma, prisitaikyti ir
transformuotis, daznai tai galima apibtdinti kaip ,,organizuotas chaosas“. Zinoma, chaosas yra kelias j
evoliucing ir revoliucing pazangg ir tobul¢jima* (Berger ir Berger, 2017, p.149).

Mokslininky nuomone (Papsien¢ P., Cerniauskiené¢ A., 2009; Jagminas J., Pikturnaitée I., 2009)
zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias organizacijos turtas ir konkurencinio pranasumo Saltinis.

,,Zmogiskyjy istekliy planavimas reskia formalizuota darbuotojy pasiiilos ir paklausos prognozavima.
Sios veiklos paskirtis — sudaryti prielaidas, kad organizacija turéty reikiamus zmones reikiamu laiku*
(Bakanauskiené, 2008, p. 141).

»Personalo poreikis planuojamas siekiant didinti personalo potencialg, siekiant, kad jis atitikty
Siuolaikinius reikalavimus, plétotés uzdavinius, kitimo tendencijas, viding ir iSoring¢ aplinka. Atitikimo lygis
tuo aukStesnis, kuo labiau panaudojamos kolektyvo ir atskiry individy galimybés bei jvertinamos
kvalifikaciniy reikalavimy kilimo tendencijos* (Sakalas, 2003, p.78).

Armstrong (2006, p.120) pateikia Bulla ir Scott (1994) zmogiskyjy iStekliy planavimo apibrézima:
»procesas, uztikrinantis, kad biity nustatyti organizacijos zmogiskyjy iStekliy poreikiai ir sudaryti planai,
kaip juos patenkinti®.

Darbo jégos planavimg Dessler (2018) apibtidina kaip procesa, kurio metu sprendziama, kokias
pareigas ir kaip jmoné turés uzimti. Tikslas — nustatyti ir paSalinti atotrtikj tarp Siandienos darbdavio darbo
jégos ir numatomy darbo jégos poreikiy.

Lipinskiené (2012) planavimg apibtidina kaip procesa, kurio metu personalo vidiné ir iSoriné pasiiila
suderinama su organizacijos darbo vietomis ateityje, $io proceso metu prognozuojamos ateityje
atsirasiancios laisvos darbo vietos, darbuotojy paklausa ir pasiiila bei priimamas sprendimas iSorés ar vidaus
kandidatai bus samdomi | Sias darbo vietas.

Pagrindiné darbo jégos planavimo priezastis yra ekonomika. Jei darbas atlickamas gerai, darbo jégos
planavimas uzkerta kelig gebéjimy trilkumui, padidina produktyvuma, sumazina darbo sgnaudas ir Zymiai
sutrumpina pateikimo j rinkg laika, nes reikiamas skai¢ius zmoniy gali biiti paskirtas j reikiamus vaidmenis
tinkamu laiku. Darbo jégos planavimas nustato reikiamas darbo jégos kompetencijas, kuriy reikia ne tik
dabar, bet ir ateityje, o kompetencijy vertinimas informuoja vadovybe apie reikiamy kompetencijy pasiiila
arba jos trukuma darbo jégoje (Berger ir Berger, 2017).

Korsakien¢, Lobanova ir Stankeviciené (2011), nurodo, kad personalo planavimo tikslas yra sumazinti

neapibréztuma, sukurti lankstuma bei prisidéti prie vertikaliosios ir horizontaliosios integracijos.
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Zmogiskyjy istekliy planavimas taip pat nagrinéja platesnius klausimus, susijusius su Zmoniy
jdarbinimo ir tobul¢jimo budais, siekiant pagerinti organizacijos efektyvuma. Todél jis atlieka svarby
vaidmenj strateginiame Zzmogiskyjy istekliy valdyme. Zmogiskyjy istekliy planavimas neatsiejamas nuo
organizacijos tiksly ir strategijy. Remiantis organizacijos tikslais ir strategijomis prognozuojama Zmoniy
iStekliy paklausa; kur tie isStekliai bus naudojami; atliekama esamy zmoniy organizacijoje analizg;
nustatomos vidaus ir iSorés Saltiniy pasitlos galimybés; prognozuojami padariniai ir griztamasis rysys;

priimami sprendimai ir rengiami atitinkami planai.
1.1. Zmogi$kuju i§tekliy planavimo procesas

Leatherbarrow ir Fletcher (2019) jvardina veiklas, kurios svarbios darbo jégos planavimo procesui
atlikti: jpédinio planavimas; lankstus darbas; darbo paklausos ir pasitilos prognozavimas; jdarbinimo ir
iSlaikymo planavimas; jgiidziy audito spragy analize; talenty valdymas; keliy jgiidziy jgijimas; darbo
projektavimas; rizikos valdymas; karjeros planavimas; scenarijy planavimas. Autoriai teigia, kad
Siuolaikinis darbo jégos planavimas turi biiti ne tik akivaizdus, bet ir turi apsvarstyti ,.kas biity, jei” scenarijy.
Jei i8skiria keturias pagrindines zmogiSkyjy iStekliy planavimo proceso veiklas: analize ir tyrimas; poreikio
prognozavimas; planavimas; jgyvendinimas ir kontrolé.

Armstrong (2006) iSskiria pagrindines planavimo veiklas: paklausos prognozavimas; pasitlos
prognozavimas; analize; veiksmy planavimas. Pagal Noe ir kt. (2017) procesas susideda i§ trijy etapy:
prognozavimo, tiksly nustatymo ir strateginio planavimo bei programos igyvendinimo ir vertinimo.

Zmogiskuyjy istekliy planavimo proceso schema parodyta 1 pav.
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Verslo planas

I

Veiklos lygiy prognozé

v
Reikalavimuy analize:
skaiciai, igudziai, elgesys
|
v ¥

Pasitlos prognoze Paklausos prognozé

I I
1

Ateities poreikio
prognoze

!

Veiksmu planavimas:

- idarbinimas;

- mokymas;

- sumazinimas;

- lankstumo didinimas.

Saltinis: Armstrong, 2006, p. 124

1 pav. Zmogiskuyjy istekliy planavimo proceso schema

I§ esmés daugelis autoriy (Sal¢ius ir Sarkitinaité (2011), Armstrong (2006), Taylor (2022),
Leatherbarrow ir Fletcher (2019), Noe ir kt. (2017) ir kt.), nagrinétoje literatiiroje pateikia tuos pacius
planavimo aspektus, nurodydami, kad turi biiti kontroliuojamas darbuotojy poreikis, vertinamas jy skaicius,
zinios, jgudziai, atlieckamas darbuotojy auditas ir nagrinéjami jvairis parametrai, pavyzdziui, patirtis,
amzius, mokymosi ir tobuléjimo galimybés, potencialas ir pan.

Leatherbarrow ir Fletcher (2019) teigia, kad planavimas yra cikliSkas procesas t.y. kai baigiasi
paskutinysis etapas, procesas turi prasidéti i§ naujo. Ciklo kartojimo daznumas priklauso nuo tokiy veiksniy
kaip: verslo sektorius, rinkos salygos ir konkurencija. Jie pateikia keturis pagrindinius Zzmogiskyjy istekliy

planavimo proceso etapus (2 pav.)
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Vidaus ISorine mones Firmos
darbo darbo galimybés: strategija:
1. Analizé ir rinka: rinka: Struktara, Augimas, Irimas,
tyrimas: Apyvarta, Kokybe, Technologijos, Tikslai,
— " Paveldéjimas Prieinamumas, Jgudziy Uzsakomuyjy
Jgudziy Saltiniai, keitimas. paslaugu
auditas ir kt. Kaina. politika ir kt.
2. Prognozés: p—— Pasiala Paklausa
Darbo modeliais;
3. Planavimas ir Jdarbinimu ir atranka;
istekliy skyrimas, S e Treniravimusi ir vystymusi;
remiantis: Sveikata ir saugumu;
I8laikymu ir paleidimu;
Rizikos analize;
Talenty valdymu;
Politikos kirimu;
4. |gyvendinimas Praktikos perZitra;
ir kontrolé, T Technologijy panaudojimu;
remiantis: Projekty valdymo techniky naudojimu;

Saltinis: Leatherbarrow C., Fletcher J., 2019, p. 107

2 pav. Zmogiskyjy istekliy planavimo procesas

1.1.1. Zmogi$kujuy itekliy planavimo proceso etapai

w

Zmogiskujuy iStekliy poreikio analizé.

Leatherbarrow ir Fletcher (2019) analize sieja su vidaus ir iSorés darbo rinky buklés ir esamy

organizacijos geb&jimy ziniy, jgiidziy ir kompetencijos analize ir tyrimu. Siekiant nustatyti biisimg deficita

ar pertekliy, anot Armstrong (2006), biitina atlikti paklausos ir pasitilos prognoziy analizg.

Vidaus darbo rinkos analizé - surenkama kokybin¢ ir kiekybin¢ informacija apie esama darbo jéga,
atsizvelgiant | kiekvieno asmens ar komandos atlickama darbg: kvalifikacija, patirti, jgudzius ir
kompetencija, reikalingg darbui atlikti ir lygj, kuriame jie dirba.

Isorés darbo rinkos analize — tais atvejais, kai personalo poreikiy analizés rezultatai rodo, kad triiksta
specifines kompetencijas turin¢iy darbuotojy, informacija apie potencialius buisimus darbuotojus
renkama 1§ iSorés darbo jégos fondo.

Imonés pajégumo analizé — siekiant sukurti jmonés pajégumg, renkama informacija apie

organizacijos veikla, jos struktiirg, naudojamas technologijas ir tikslus.
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e Jmonés verslo strategija - ¢ia démesys sutelkiamas j organizacijos ateities kryptj.

Tie, kurie supranta savo konkrecias organizacijas, sgveikauja su visa verslo aplinka, parengia
geriausius darbo jégos planus. Savo ruoztu verslo aplinkos supratimas leidzia suprasti mastyma, kuriuo
grindziami verslo planai. Darbo jégos planai kyla i§ verslo plano ir taip jj papildo (Leatherbarrow, Fletcher,
2019).

Valstybés tarnybos departamento pareigiy jvertinimo metodikoje (2014) sakoma, kad ,,zmogiskyjy
iStekliy paklausa yra vidiné darbuotojy, jy kvalifikacijy ir kompetencijy, reikalingy organizacijos veiklai
s¢kmingai vykdyti, visuma®“ (p.21). Pacig darbuotojy paklausg lemia organizacijos struktira, veiklos

apimtis ir pobiidis, geografiné padétis bei rinka, kurioje ji veikia.

Zmogiskuju istekliy poreikio prognozavimas.

Noe ir kt. (2017) prognozavimg jvardija kaip zingsnj, kuriame stengiamasi nustatyti jvairiy tipy
zmogiskyjy istekliy pasiiilg ir paklausg. Autoriy teigimu pagrindinis tikslas — numatyti, kurios organizacijos
sritys patirs darbo jégos trukumag ar pertekliy. Remdamasis darbo paklausos ir pasiiilos prognozémis,
planuotojas gali palyginti skaicius, kad nustatyty, ar kiekvienai darbo kategorijai pritriiks ar netriiks darbo

Zmogiskyjy istekliy pasiiilos prognozavimas - apima informacijos i§ vidaus ir iSorés darbo rinky
naudojimg Leatherbarrow ir Fletcher (2019). Paklausos prognozavimas — biisimy Zzmoniy ir kompetencijy
poreikiy jvertinimas, jis atlickamas remiantis jmongs ir funkciniais planais bei biisimos veiklos lygiy
prognozemis. Pasiiilos prognozavimas — Zmoniy pasitlos jvertinimas, jis atliekamas remiantis esamy
iStekliy ir ateities prieinamumo analize. Taip pat atsizvelgiama j darbo rinkos tendencijas, susijusias su
1gidziy prieinamumu ir demografiniais rodikliais (Armstrong, 2006).

Pagrindinis personalo poreikiy prognozavimo procesas Dessler (2018) teigimu — pajamy numatymas,
tuomet seka reikalingy darbuotojy skaiCiaus jvertinimas. Autorius nurodo, kad vadovai turi atsizvelgti ir |
kitus veiksnius: numatoma apyvartg, sprendimus atnaujinti (arba sumazinti) produktus ar paslaugas,
produktyvumo pokycius, finansinius iSteklius ir sprendimus pradéti verslg arba i8 jo iSeiti.

Zmogiskyjy istekliy paklausa remiantis Valstybés tarnybos departamento pareigiy jvertinimo
metodika (2014) ,pasirinktu laikotarpiu prognozuojama atsizvelgiant ] planuojamus pokycius
organizacijoje, rinkos poky¢ius ir iSorinés aplinkos pokycius (pvz., teisinés bazés Salyje atnaujinimas)* (p.

21).
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Idarbinimas kainuoja brangiai, o per didelé¢ darbuotojy kaita gali sukelti finansiniy problemy. Taciau
problemy kelia ir per maza darbuotojy kaita. Organizacijos, vertindamos savo veiklos veiksmingumg ir
efektyvuma, turi iSlaikyti objektyvuma. | organizacijg jdarbinti nauji Zmonés atneSa naujy idéjy; jie galbit
mato dalykus objektyviau nei tie, kurie organizacijoje dirba daug mety. Darbo jégos planuotojai stebi
darbuotojy kaitg ir darbo jégos stabilumo indeksus. Daugelis darbuotojy, kuriy prireiks ateityje, jau dirba ir
daugelis jy liks dabartinése pareigose, taciau reikia atsizvelgti i darbuotojy judéjima. Darbuotojy kaitos
skai¢iavimas reiskia greitj, kuriuo Zmonés palieka organizacija. Apyvartos indeksas iSreiSkiamas procentais

ir apskai¢iuojamas taip:

[Svykusiy asmeny skaicius per laikotarpj (metai)

X 100 =y % kait
Vidutinis darbuotojy skaicius per tg laikotarpj (metai) Yy % kaita

Darbo jégos stabilumo indeksas iSreiSkiamas procentais taip:

Darbuotojy, turin¢iy daugiau nei vieneriy mety darbo stazg, skaicius ] )
X 100 = Stabilumo indeksas %

Darbuotojy skaicius prieS metus

Deja, Sis indeksas parodo tik skai¢iy — procenting iSraiSkg. Taciau §is procentas nesuteikia jokios
informacijos apie darbuotojy kvalifikacijg ir lygj, kurie gali palikti organizacija.

Leatherbarrow ir Fletcher (2019) darbo jégos kaitos priezastis nagrinéja dviem pozitriais. ,,Traukos*
(angl. pull) veiksniai, kuriuos organizacija labai mazai kontroliuoja, juos sukelia jvairios priezastys, pvz.:
darbuotojai keicia gyvenamaja vieta, nusprendzia keisti karjerg arba pasikei€ia jy Seimyninés aplinkybés ir
pan. ,,Stuimimo* (angl. push) veiksniai yra susije, pavyzdziui, su darbuotojo nepasitenkinimu: darbo ar darbo
aplinkos pobiidziu; prasta valdymo praktika; mokymo ar tobul¢jimo galimybiy ir triilkumas ir pan., Siuos
veiksnius organizacija gali kontroliuoti.

Labai svarbus organizacijai — iséjimo interviu — kurio pagrindinis tikslas nustatyti priezastis, del kuriy
darbuotojas nusprendé iSvykti. Priezastys gali biiti jvairios: patrauklesnis darbo uzmokestis, geresnés
mokymosi ir paaukstinimo perspektyvos ir kt.. Atsakymy, i§ pasitraukimo pokalbiy, analizé gali biiti
vertinga siekiant tobulinti ar keisti praktika.

Zmogiskuju istekliy planavimas.

Veiksmy planavimas — mokymo ar samdymo plany rengimas, siekiant paSalinti prognozuojamus

trikumus ar paaukstinimus, taip pat prireikus rengiami etaty mazinimo planai, kad biity iSvengta bet kokiy
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privalomy darbuotojy atleidimo, jei tai jmanoma, bei iSlaikymo ir lankstumo strategijy kiirimas (Armstrong,
2006).

Planavimg Leatherbarrow ir Fletcher (2019) jvardina kaip paklausos ir pasiiilos disbalanso nustatyma,
taip pat dabartinés darbo jégos jgiidZiy audita. Audito metu svarstoma, ar esami darbuotojai turi galimybiy
persikvalifikuoti ar tobulinti igidzius. Jgiudziy auditas — tai biidas nustatyti kompetencijos tritkumg
departamenty ir skyriy lygiuose. [gidZiai, kuriy reikia norint atlikti visas uzduotis laiku ir pagal
reikalaujamgq standartq, yra isvardyti ir susieti su visy skyriaus ar skyriaus nariy turimais jgudziais. Jei
nustatomi tritkumai, galima imtis priemoniy, kaip uzpildyti spragas (Leatherbarrow, Fletcher, 2019, p. 119).

Planuojant reikia atsizvelgia | daugybe veiksniy: biisimus pokycius, darbo modelius, planuojamus
organizacijos struktiiros pokycius ir politikg bei procediiras, tokias kaip atlygio, mokymo ir tobul¢jimo
valdymas. Noe ir kt. (2017) nurodo, kad planavimo dokumentuose turéty biiti konkretus skaicius,
nurodantis, kas turéty nutikti su darbo kategorija ar jgiidziy sritimi, ir konkretus tvarkarastis, kada turéty
biti pasiekti rezultatai. Pagrindinés problemos planuojant personalo poreikj mokslininkiy Korsakienés,
Lobanovos ir Stankevicienés (2011) kyla i§ neapibréztumo, sunkumy prognozuojant ateities poreikius,
reikalingos informacijos, leidziancios tiksliai planuoti, trikumo bei aiSkaus organizacijos strategijos
nebuvimo.

Zmogiskuju istekliy planavimo jeyvendinimas ir jvertinimas.

Kad ir kokios bty pasirinktos ZzmogiSkyjy iStekliy strategijos, paskutinis Zmogiskyjy istekliy
planavimo etapas apima strategijy jgyvendinimag ir rezultaty jvertinima. Jgyvendindama Zzmogiskyjy iStekliy
strategija, organizacija turi reikalauti, kad asmuo biity atsakingas uz tiksly pasiekima. Tas asmuo taip pat
turi turéti jgaliojimus ir iSteklius, reikalingus Siems tikslams pasiekti. Taip pat svarbu, kad reguliariai bty
rengiamos pazangos ataskaitos, kad organizacija biity tikra, kad visa veikla vykta pagal grafika ir kad
rezultatai bus tokie, kokiy tikimasi (Noe ir kt., 2017).

Siame etape jgyvendinami sprendimai, kurie buvo priimti per tris ankstesnius etapus:
1. Esamy darbuotojy skatinimas ir mokymas;
Darbuotojy, kuriy darbo nebereikia, perkvalifikavimas ir galbut perskirstymas;

Zmoniy i§ iSorés jdarbinimas ir mokymas;

Sl

Darbuotojy, kurie vir§ija organizacijos poreikius, atleidimas.
Darbuotojy judéjimas ir organizaciniy plany pakeitimai sukelia ZmogisSkyjy iStekliy plano pakeitimus.
Po tam tikro laiko planavimo procesas turéty biiti perzitirétas ir jvertintas. Daznumas turéty priklausyti nuo

verslo sektoriaus ir rinkos tipo, kurioje organizacija veikia.
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Siekdamos jgyvendinti verslo tikslus ir jgyti pranasumo prie§ konkurentus, organizacijos turéty
planuoti zmogiskuosius iSteklius. Kad tai padaryty, organizacijoms reikia aiSkaus supratimo apie esamos
vidinés darbo jégos stiprigsias ir silpngsias puses. Jie taip pat turi Zinoti, kg jie nori veikti ateityje — kokio
dydzio jie nori, kad organizacija biity, kokius produktus ir paslaugas ji turéty gaminti ir pan. Sios Zinios
padeda jiems nustatyti darbuotojy, kuriy jiems reikés, skaiGiy ir rasis. Zmogiskyjy istekliy planavimas
lygina dabarting organizacijos bukle su jos ateities tikslais, tada nustato, kokius Zmogiskyjy istekliy
pokycCius ji turi atlikti, kad Sie tikslai bty pasiekti. Pakeitimai apima darbuotojy mazinimg, esamy
darbuotojy mokyma naujy jgiidziy arba naujy darbuotojy pricmima. Si veikla suteikia bendra zmogiskyjy

iStekliy planavimo vaizda.

1.1.2. Vidiniai ir iSoriniai iStekliai

,.Zmogiskyjy istekliy telkimo paskirtis — uztikrinti personalo poreikio tenkinima, organizacijoje
susiformavus personalo tritkumui. Personalo poreikis uztikrinamas tiek kiekiniu tiek kokybiniu pozitiriu®
(Sal¢ius, Sarkitinaité, 2011, p.63).

Zmogiskyjy istekliy telkima Mangipudi, Prasad, Vaidya (2019) apibiidina kaip istekliy surinkima arba
grupavima, siekiant optimaliai panaudoti zmogiskuosius isteklius, kad biity sumazintos islaidos ir pagerintas
efektyvumas.

Zmogiskieji istekliai gali biti telkiami i§ dviejy Saltiniy: i§ vidinés arba iSorinés aplinkos (pav. 3).
Daugelis didesniy privataus sektoriaus darbdaviy, bando laisvas darbo vietas uzpildyti viduje, pries
pradédami ieskoti Zmoniy uz organizacijos riby. Idealiu atveju vidiniai iStekliai turéty biiti pagristi jau
turimais duomenimis apie jgtidzius ir potenciala, jei buvo atlickamas reguliarius jgiidziy auditas ir veiklos

valdymo perziiira bei rezultaty analizé.
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ZMOGISKUJU
ISTEKLIU
TELKIMAS

Vidine
aplinka
| 1 | 1
\ \ \ \
Papildomas Uzduoc¢iy Darbuotojy Personalo
darbas perskirstymas samda lizingas

Saltinis: Salius, Sarkitinaité, 2011, p.63

3 pav. Zmogiskujy istekliy telkimo galimi variantai

Saléius ir Sarkitinaité (2011) nurodo, kad papildomas darbas numato darbo procesy intensyvuma arba
darbo laiko trukmés ilginimg. Intensyvinant darbg didinamas naSumas, o darbuotojy skaiCius nekinta.
Illginant darbo laika, numatomi virSvalandziai arba papildomos pamainos. Tiek su vienu, tiek su kitu
papildomo darbo principu turi sutikti pats darbuotojas, o darbo apkrova turi biiti kontroliuojama siekiant
iSvengti sveikatos sutrikimy, nuovargio ar darbo naSumo sumazéjimo.

Uzduociy perskirstymas galima vykdyti dviem budais:

e Perkeliant darbuotojus tame paciame valdymo lygmenyje 1§ vieny pareigy i kitas;
e PaaukStinant pareigose, kai Zemesniame lygyje esantis darbuotojas perima aukstesnio lygio
pareigas.

Telkiant personalg i§ iSorinés aplinkos, vyrauja naujy darbuotojy samda darbo rinkoje, arba i§ kity
organizacijy, arba i§ atitinkamy mokymo jstaigy. Taylor (2022) iSskiria SeSias iSorés iStekliy paieskos
kryptis: internetiné, spausdintiné ziniasklaida, iSorés agentiros, Svietimo rySiai, kitos Zziniasklaidos
priemonés ir profesiniai kontaktai / tinklai.

Panaudojus darbuotojy lizinga, pritraukiami laikini specialistai j vidurinj valdymo lygmenj ir
gamybinius organizacijos padalinius. Lizingo organizacija pagal sudarytg sutartj leidZia laikinai pasinaudoti
savo turimais specialistais. Darbuotojy lizingui biidingus trikumus pateikia Sal¢ius, Sarkitnaité, 2011, p.64:

e lizinginis“ darbuotojas nelinkes adaptuotis, tai turi neigiamos jtakos organizacijos
socialiniam-psichologiniam klimatui;

e Lizingo iSlaidos yra didesnés palyginus su ilgalaikiais personalo poreikio tenkinimo biidais.
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Taylor (2022) remdamasis Fuller ir Huber bei Griffeth ir kt. pateikia penkias skirtingas vidines

idarbinimo veiklas: akcijos 1§ vidaus; Soniniai perkélimai; darbo rotacija; buvusiy darbuotojy jdarbinimas;

stazuotojy skyrimas nuolatinéms pareigoms. Autorius isskiria teigiamas vidinio jdarbinimo savybes:

Ekonomiskumas, nes apie laisvas darbo vietas galima nemokamai skelbti el. pastu, darbuotojy
skelbimy lentose, informaciniuose biuleteniuose, socialiniuose tinkluose ar intranete.

Vidinés darbo rinkos stiprinimas — tai suteikia zmonéms priezastj likti organizacijoje, o ne tgsti
karjera kitur.

Geresnés darbuotojy Zinios apie organizacijos veiklg ir ko tikétis darbe.

Trumpesnis mokymo(si) laikas.

Idarbinimui reikia maziau laiko, todél sutaupoma daugiau iSlaidy ir didesnis organizacinis
efektyvumas.

Atranka grindZziama didesniu Zinojimu apie asmeny nuopelnus ir perspektyvas.

Taip pat yra svariy argumenty prie§ vidaus verbavimg. Pavyzdziui sterilumas, originalumo stoka ir

organizacijos kolektyviniy ziniy bazés sumaz¢jimas. Labai tikétina, kad ,,geriausias® Siam darbui asmuo

Siuo metu organizacijoje nedirba. Vidiniy kandidaty atmetimas gali sukelti darbuotojy nepasitenkinima, jie

gali jaustis nusivylg ir nejvertinti, taip sumazeja pasitik€jimo organizacija lygis.

Zmogiskyjy istekliy telkimo Saltiniy palyginimas pateikiamas 1 lenteléje.

1 lentelé. Zmogiskyjy istekliy telkimo Saltiniy palyginimas

APLINKA PRIVALUMAI TRUKUMAI
Vidiné e Gerai zinomas organizacijai e Individas gali nesugebéti gerai
kandidatas; atlikti naujo darbo;
e Trumpesnis adaptacijos e Konkurencija d¢l pakélimo
laikotarpis; pareigose gali turéti neigiama
e Didesné organizacijos darbuotojy Itaka.
motyvacija;
e Greiciau uzimamos laisvos
pareigos.
ISoriné e Didesnis pasirinkimas; e Kandidatas maziau zinomas;
e Galimo naujos id¢jos, pozitiriai; e lgesnis adaptacijos laikotarpis;
e Parengty specialistg samdyti e Neigiamai veikiama darbuotojy
pigiau. motyvacija.

Saltinis: Sal¢ius, Sarkianaité, 2011, p.65

Pabréztina, kad nesklandumy ir nepasitenkinimo lengviausia i§vengti organizuojant atvirg konkursa,

pagrista atrankos kriterijais, kurie yra teisingi ir laikomi saZiningais.
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Veiksmai, kuriuos reikia atlikti, siekiant geriausiy jdarbinimo strategijos rezultaty, pateikiami
Armstrong (2006):

1. Igiidziy ir kompetencijy (elgesio) reikalavimy apibrézimas — taip bus sudaryta medziaga, pagal
kurig bus vykdomi tikslingi ir struktiirizuoti interviu, taip pat naudojami kaip atrankos kriterijai.

2. Veiksniy, turin¢iy jtakos jsidarbinimui j organizacijg iSanalizavimas:

e darbo uzmokestis ir bendras iSmoky paketas;

e karjeros galimybes;

e galimybé panaudoti turimus arba jgyti naujus igiidzius;

e galimybé naudotis naujausiomis technologijomis ir jranga;

e mokymosi ir tobuléjimo galimybés;

e atsakomybés;

e organizacijos, kaip darbdavio, reputacija;

e galimybés, kurias Sis darbas suteiks tolesnei asmens karjerai.

3. Konkurencingi iStekliai — tai pagrindinis sitilomas naudy paketas ir jo analizé, kuriuo remdamasi
organizacija konkuruoja su kitomis jmonémis.

4. Zmogiskyjy istekliy poreikiy tenkinimo strategijos — lankstumo didinimas, jgidziy lavinimas ir
naujy jgijimas, uzsakomosios paslaugos ir kt.

5. Idarbinimo ir atrankos metodai — budai, kuriais siekiama jdarbinti ne tik reikiamg zmoniy
skai¢iy, bet ir rasti darbuotojy, turinCiy reikiamy jgudziy ir patirties (pvz. igudziy ir
kompetencijy analiz¢; biografiniai duomenys; struktiiriniai interviu ir kt.)

Zmogiskieji istekliai gali biiti telkiami i§ vidaus ar iSorés aplinky. Daugelis didesniy privataus
sektoriaus darbdaviy pries§ pradédami ieSkoti zmoniy uz organizacijos riby bando uzpildyti laisvas darbo
vietas viduje. Darbo rotacija, Soniniai perkélimai, uzduociy perskirstymas, papildomas darbas —
pagrindinés veiklos, kurios jtakoja vidiniy iStekliy pasirinkimg. Vidinis jdarbinimas yra labai
ekonomiskas, stiprina viding darbo rinka, motyvacija ir jsitraukimg. Taciau sumazina galimybe i
organizacijg ] nesti ,,Sviezio kraujo*. ISoriniai Saltiniai pasirenkami atliekant naujus jdarbinimus ar
naudojantis ,,lizingo* paslaugomis. Jie organizacijai atneSa naujy idéjy, pozilriy, taciau tikétinas

ilgesnis jy adaptavimosi laikotarpis.
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1.2. Darbuotojy rezervo formavimas, pakeitimo ir perémimo planavimas

1.2.1. Sgvoky apibrézimas

Susipainioti dé¢l daugybés specialiy terminy, vartojamy planuojant perémima, karjeros planavimg ir

susijusias sritis labai lengva, todé¢l tikslinga pakei¢iamumo planavimo skyriy pradéti keliais apibrézimais:

1.

Darbo jégos planavimas (angl. workforce planning) — procesas, kurio metu sprendziama, kokias
pareigas ir kaip jmoné turés uzimti Dessler (2018).
Karjeros planavimas — tai procesas, per kur] asmenys issiaiSkina savo ateities karjeros tikslus ir

siekius bei nustato strategijas jiems pasiekti (Berger ir Berger, 2017).

. Karjeros valdymas — tai procesas, kurj organizacijos atlicka siekdamos iSsiaiskinti darby tarpusavio

santykius(Berger ir Berger, 2017).

Pakeitimo planavimas (angl. replacement planning) — tai trumpalaikiy arba ilgalaikiy ,,atsarginiy
kopijy* nustatymo procesas, kad organizacijos turéty Zmoniy, galin¢iy prisiimti atsakomybe uz
svarbias pareigas kritiniais atvejais (Rothwell, 2011).

Pavadavimo planas leidzia nustatyti atsirandancias laisvas pareigybés, numatyti joms tinkamus
kandidatus, t.y. tai lentel¢, kurioje nurodoma, koks Zmogus, kada ir kokias pareigas uzims*
(Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 113) .

Perémimo planavimas (angl. succession planning) gali biiti apibiidinamas kaip organizacijos
vadovybés pastangos ruosiant biisimus lyderius ir tobulinant individualig karjera, siekiant iSlaikyti
organizacijos veiklg ir tvaruma (Diya, Mansor, 2019).

Personalo rezervas — tai darbuotojy grupé, suformuota pagal atitinkamg procediirq is labiausiai
pasizyméjusiy gamyboje ir perspektyviausiy darbuotojy (vadovy, specialisty, geriausiy darbininky),
turinciy organizaciniy gabumy ir polinkj vadovauti, atsakingy visuomenei ir jmonei, kompetentingy,
disciplinuoty ir iniciatyviy, kiirybiskai aktyviy ir pan. (Sakalas, 2003, p.93).

Talenty teikiniai (angl. talent pool) yra apibréZiami, kaip visi zmonés, kurie laikomi keliamais }
kita organizacijos schemoje aukstesnj lygj, neatsizvelgiant j skyriy (Rothwell, 2011).

ZmogiSkyjy istekliy planavimas — formalizuotas darbuotojy pasiiilos ir paklausos prognozavimas.
,Sios veiklos paskirtis — sudaryti prielaidas, kad organizacija turéty reikiamus Zmones reikiamu

laiku* (Bakanauskien¢, 2008, p. 141).
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Lietuviy literatiiroje Sakalas (2003) personalo rezervg sieja su jpédinio planavimu, aukstesniy pareigy
perémimu ir pavadavimu. Pagrindinis skirtumas tarp perémimo planavimo ir pakeitimo planavimo, anot
Muslim ir kt., (2012) yra tas, kad pakeitimo planavimas tik patenkina kritiniy situacijy poreiki, o planuojant
perémima pagrindinis démesys skiriamas zmoniy, kuriems reikia paaukstinimo, birio sudarymas. Todél
tolesniame darbe kalbant apie ilgalaikj darbuotojy pakeitimg naudosiu sgvokas: jpédinio planavimas,
perémimo planavimas, o kalbant apie pozicijas, kurios perimamos laikinai, kritiniu atveju, naudosiu sgvokas

pakeitimo ir pavadavimo planavimas.

1.2.2. Rezervo formavimas

Personalo rezervas — tai darbuotojy grupé, suformuota pagal atitinkamq procediirg is labiausiai
pasizyméjusiy gamyboje ir perspektyviausiy darbuotojy (vadovy, specialisty, geriausiy darbininky),
turinciy organizaciniy gabumy ir polinkj vadovauti, atsakingy visuomenei ir jmonei, kompetentingy,
disciplinuoty ir iniciatyviy, kiirybiskai aktyviy ir pan. (Sakalas, 2003, p.93).

Stabilus rezervas garantuoja ir organizacijos valdymo stabilumg. Personalo rezervo privalumai

pateikti 4 pav.

Vykdoma
perspektyviy

darbuotojy karjera
/

/ N
Didéja darbuotoju Pasdl;irlgi?gsﬁzgusge
lojalumas Y
J

Ugdomi Galimas laikinas
darbuotojai vadovy pavadavimas

Greitai uZimamos PERSONALO
pareigybés REZERVAS

Saltinis: Sal¢ius, Sarkinnaite, 2011, p.78

4 pav. Personalo rezervo privalumai

Greitas laisvy pareigybiy uzémimas. Organizacijai turint jau suformuotg rezerva, atrasti tinkama

kandidata galima labai greitai.
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Paskiriami paruosti darbui darbuotojai. Rezerve esantys darbuotojai ruoSiami atlikti atitinkama
darba. Vertinamas jy pasirengimo lygis. Darbuotojas paskirtas i naujas pareigas, gali savarankiskai pradéti
vykdyti jam patikétas funkcijas.

Vykdoma perspektyviy darbuotojy karjera. Rezerve esantiems darbuotojams atsiranda karjeros
perspektyva, jiems pasitilomas aukstesnio lygmens pareigos, jie skatinami tobuléti.

Galimas laikinas vadovy pavadavimas. Turintys atitinkamg pasiruo§ima, rezerve esantys darbuotojai
laikinai gali pavaduoti vadovus (komandiruotg, atostogos arba ligos atveju).

Ugdomi darbuotojai. Darbuotojams esantiems rezerve skiriamos jvairios uzduotys, kuriy
sudétingumas palaipsniui didinamas.

Didéja darbuotojy lojalumas. Darbuotojus jtraukus ] rezerva, suteikiamos realios tobulinimosi
galimybés, karjeros pozitriu. Tai “priri§a” gabius specialistus prie organizacijos.

Nagrinéjant moksling literatiira galima pastebéti, kad rezervo formavimas dazniausiai siejamas su
vadowvy telkimu ir ruo§imu naujoms pareigoms. Saléius ir Sarkitinaité (2011) teigia, kad rezervo formavimas
pradedamas nuo vadovy poreikio analizés pagal valdymo lygius ir funkcijas. Po to numatoma, kokiy ziniy
ir jgudziy turi turéti kandidatai. Kandidatai j rezerva vertinami. Rekomenduojama vertinti ne tik Zinias,
geb¢jimus, asmenines ir dalykines savybes, bet ir individo poreikius bei galimybes tolesnés karjeros

pozitriu. Autoriai i$skiria rezervo formavimo etapus 5 pav.

Vadowy poreikio nustatymas

!

Reikalavimy kandidatams
nustatymas

!

Kandidaty vertinimas ir
atranka

|

Rezervo ruoSimas

Saltinis: Sal¢ius, Sarkinnaite, 2011, p. 79
5 pav. Rezervo formavimo etapai
Rezervas susideda i§ dviejy daliy:
1. Potencialus darbuotojy rezervas — ,grupé darbuotojy, kurie, remiantis formaliosios
charakteristikos t.y. i§simoklinimas, specialybé, stazas, ir neformaliosios t.y. gabumai, darbo
kokyb¢, asmeninés savybés, leidzia juos jtraukti i rezerva aukStesnéms pareigoms uzimti‘

(Leonieng¢, 2001, p. 46).
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2. Faktinis darbuotojy rezervas — ,potencialiame rezerve esan¢iy darbuotojy grupé, kurie turi
realias galimybes uzimti aukStesnes pareigas* (Grazulis ir kt., 2015, p. 436)
Formuojant rezerva yra rekomenduojama potencialaus rezervo dalyje numatyti 1-2, faktiskoje
rezervo dalyje 2-3 kandidatus. Suformavus rezerva, vykdomas jo ruoSimas.

Darbas su rezervu kryptis pateikia Sal¢ius ir Sarkitinaite (2011):
e Suteikiamos atitinkamos teorinés zinios;
e Sudaromos galimybés jgyti praktines veiklos jgiidziy;
e Numatomi buidai, kurie leisty jvertinti kandidaty pasiruosima.
,,Kai darbuotojy rezervas suformuotas, tuomet sudaromas organizacijos darbuotojy pavadavimo planas,

pradedant nuo auksciausias pareigas uzimanciy darbuotojy (Stankeviciené, Lobanova, 2006, p. 113) .

1.2.3. Pakeitimo planavimas

Kadangi laikas tapo strateginiu iStekliu, organizacijos negali sau leisti atidéti sprendimy, kurie gali
atsirasti, kai sprendimus priiman¢iy asmeny. D¢l delsimo priimti sprendimus galima prarasti versla,
atsiranda nepatenkinti klientai ir darbuotojai, sumazéja darbo efektyvumas ir nepasiekiami gamybos ar
paslaugy teikimo tikslai.

Pakeitimo planavimas — tai trumpalaikiy arba ilgalaikiy ,,atsarginiy kopijy* nustatymo procesas, kad
organizacijos turéty zmoniy, galinCiy prisiimti atsakomybe¢ uz svarbias pareigas kritiniais atvejais.
Asmenims, identifikuotiems kaip ,,pakeitimai“ (angl. replacements), paaukstinimas nezadamas, jie yra
pasirenge uzimti kriting pozicija, kad organizacija galéty atlikti tinkamg paieska (Rothwell, 2011).

Diya ir Mansor (2019) savo straipsnyje iSskiria Berke (2005) teiginj, kad pakeitimo planavimas yra
pastangos, nukreiptos ] pagrindiniy pareigy, ypa¢ dviejy ar trijy pagrindiniy organizacijos lygiy, perémeéjy
nustatymg. Pagrindinis démesys planuojant pavadavimg skiriamas priezitiros procesui, ¢ia néra oficialaus
plano, nes pakeitimo planavimas sutelktas ] nenumatytus jvykius.

Rothwell (2011) teigia, kad pakeitimo planavimas gali biiti naudingas nustatant mokymo poreikius,
kad asmenys bty paruosti tarnauti kritiniu atveju kaip atsarginé priemon¢ kitiems.

»Pavadavimo planas leidzia nustatyti atsirandancias laisvas pareigybés, numatyti joms tinkamus
kandidatus, t.y. tai lentelé, kurioje nurodoma, koks zmogus, kada ir kokias pareigas uzims* (Stankeviciené,
Lobanova, 2006, p. 113) . Pavadavimo planavimas dazniausiai sutelkiamas ] Zmoniy paieSka organizacijos

viduje. Jis gerai veikia jmonése, kurioms biidingi padaliniai.
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Rothwell (2011) i8skiria reitingavimo pozicijas (6 pav.), kuriy kiekviena turi trijy galimy darbuotojy
sarasg (surasyti vardai), jie reitinguojami pagal suvokiama pasirengimg kilti aukstyn:
e RN (angl. ready now) — pasiruos¢ dabar;
e RI1 —bus pasirenge po 6 mén. (su tinkamu pasiruo$imu/ vystymusi)

e R2 - bus pasirenge 6 mén. — 1 mety laikotarpyje.

Vardas

Posiclia| Vardos | Pasirengimas

Pomciia| Vordas | Posirengimas

Vardas Vardas Vardas

l +

Pediclia| Vardes | Posirengimas Peziciin| Vardos Posirengimos

Saltinis: Rothwell, 2011

6 pav. Pavadavimo planavimo schema

7 paveiksle Dessler (2018) pateikia pavyzdj, kaip atrodyty personalo arba vadovy pakeitimo diagrama,

kurioje parodyti potencialiy viceprezidenty tobuléjimo poreikiai.
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Viceprezidentas

Viceprezidentas Viceprezidentas

Gamybos Pardavimy

A Jones, D. .

Finansy

A smiths.

Able, J.

Reikalingas tobulinimas:
Reikalingas tobulinimas
Nerekomenduojama

Reikalingas tobulinimas

- Darbo rotacija j finansus ir
ja fi Nerekomenduojoma

gamybq

- Vadovy starteginio
planavimo tobulinimosi
kursai

Vidinis plétros centras —2
avaites.

Dabartinis valdymas Paaukstinimo potencialas
Isskirtinis A Pasirenges

Patenkinamas A Reikia tolesnio mokymo .
Reikia tobulinimo A Abejotina

Saltinis: Dessler (2018) p. 136
7 pav. Vadovy pakeitimo diagrama

Rothwell (2011) isskiria pagrindinius zingsnius (8 pav.), s¢kmingam pavadavimo planavimui:

1. Vadovybés jsipareigojimas imtis pastangy.

2. I8siaiSkinti, kam bus skiriamas pavadavimo planavimo démesys (ar pavadavimas planuojamas tik
aukStesnéms pareigoms ar visoms pozicijoms ir kokiais etapais jis bus vykdomas, pradedant nuo
virSaus, o véliau pridedant daugiau sluoksniy, ar visos pozicijos planuojamos jau pirmame etape).

3. Nustatyti, koks turéty buti tikslas, kam ruoSiami zmonés:

e Laikinam darbui (pvz. kol serga, atostogauja ir pan.);

e Pilnai pasiruoSes paaukstinimui;

e Dirba iki tol, kol atliekama tinkama kvalifikuoto kandidato paieska tiek organizacijoje, tiek uz
jos riby.

Vadovy informavimas, kaip atlikti pavadavimo planavimo procesa.

Individualios pagalbos suteikimas tiems vadovams, kuriems jos reikia.

Sutvarkyti pateikiamy pavadavimo schemy juodrascius, uztikrinant konfidencialuma.

NSk

Susitikimo planavimas, kuriame perzitirimos ir aptariamos pavadavimo schemos.
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8. Visy vadovy, kurie pildé schemas, susirinkimas.

9. Apibendrinimas, apdorojimas ir uzbaigimas schemy ir plany.

10. Individualiy veiksmy plany jgyvendinimas. Planas sékmingas tik tuo atveju, kai imamasi veiksmuy,
siekiant pagerinti darbuotojy pasirengima.

11. Periodiskas schemy perzitréjimas, siekiant uztikrinti naujuma ir tikslumga.

12. Vertinimas. Planavimo rezultaty vertinimas, siekiant nustatyti, kaip ji veikia ir kg galima tobulinti.

12 zingsnis:
Periodi§kas planavimo
rezultaty vertinimas

/A \

1 zingsnis:
Igyti vadovybés isipareigijima

11 zingsnis: 2 zingsnis:
Periodiskas schemu perziaréjimas Issiaiskinti kam skiriamas démesys
/ \
]I - B
10 zingsnis: 3 Zingsnis:
Individualiy planu igyvendinimas Nustatyti tiksla, kam ruosiami Zmonés
9 zingsnis: 4 zﬁ;ngsnis:
Planu ir schemu apibendrinimas Ikvépkite vadovus
\ /
8 zingsnis: "y , 5 zingsnis: .
Susirinkimo vykdymas Individualios pagalbos suteikimas
7 Zingsnis: 6 antsnis:

Pavadavimo schemu tvarkymas,

Susitikimo planavimas : )
p konficencialumo uztikrinimas

S~

Saltinis: Rothwell, 2011

8 pav. Pavadavimo planavimo proceso zZingsniai

Sharlyn Lauby (2018) remdamasi The Recruiter's Handbook: A Complete Guide for Sourcing,
Selecting and Engaging the Best Talent (2018) 6 skyriaus apzvalga iSskiria 7 zingsnius, kurie gali padéti
planuoti pavadavima:

1. Pagrindiniy pozicijy nustatymas. Prioritetiniy darbo viety nustatymas remiantis darbo jégos planu.



28

2. Svarbiausiy, kiekvienos pozicijos, jgiidziy nustatymas. Savybiy iSrySkinimas, kurios reikalingos
uzimamoms pareigoms. Sudarant savybiy sarasa galima remtis personalo analize.

3. Igiidziy jvertinimas (personalo analizés dokumentuose turéty biiti tokia informacija).

4. Svarbiausiy reikalingy jgtidZiy suderinimas su darbuotojy turimais jgtidziais. Planuojant démesys
turi buti sutelkiamas j jgiidzius, o ne pareigy pavadinimus.

5. Démesys darbai, kuriems néra atitikmeny. Tokiu budu atskleidziami darbai, kuriems néra darbuotojy
pakeitimo galimybés.

6. Plano sukiirimas, kaip paSalinti spragas (papildomas mokymas, instruktavimas, kursai, praktinés
uzduotys ir pan.)

7. Plano jvertinimas. Planas turi biiti reguliariai vertinamas, kad jmonés poreikiai biity patenkinti.

Sharlyn Lauby (2018) akcentuoja, jog pavadavimo planai organizacijai suteikia komforta ar apsaugo
nuo nepalankios situacijos dé¢l paskutinés minutés atsistatydinimo, i$¢jimo  pensijg ar darbuotojo ligos.
Pavadavimo planavimas organizacijai suteikia informacija, kokios investicijos bus reikalingos, prireikus
»atsarginés kopijos®. Ir visai nesvarbu ar tai laikina ar ilgalaiké perspektyva, taciau visiems darbuotojams
reikalinga parama, kad jie biity s¢kmingi pakeitimo atveju.

Rothwell (2011) teigia, kad organizacijos neturin€ios oficialaus pakeitimo planavimo, susiduria su
tokiomis problemomis kaip: svarbios pareigos neuzimamos reikiamu laiku; atsiranda pagrindinés laisvos
vietos; iglidziy trikumas pareigy peréméjams; neiSsaugomi talentai; pagrindinés pozicijos uzpildomos
organizacijai nepriklausanciais vadovais. Pakeitimo planavimas gali biiti galimas atspirties taskas jvedant
ipédinio planavimg ir talenty valdyma organizacijoje.

Pakeitimo ar pavadavimo planavimas leidzia uztikrinti tinkamy Zzmoniy atsiradimg tinkamoje
pozicijoje kritingje situacijoje. Tam, kad pakeitimo planavimas biity sékmingas procesas, reikia nustatyti
prioritetines pozicijas, jgtidzius, juos jvertinti, nustatyti reikalingas kompetencijas, sukurti plang jj vykdyti

ir reguliariai vertinti.

1.2.4. Perémimo planavimas

,»Vadovybés perémimo planavimas — tai procesas, kuriuo uztikrinama, kad laisviems vadovy postams
uzimti bty pajégiis vadovai‘ (Armstrong, Taylor, 2014, p. 276). Autoriai iSkelia tris pagrindinius klausimus
1 kuriuos reikia atsakyti: ar yra pakankama potencialiy jpédiniy, Zmoniy pasiiila? Ar jie pakankamai geri?

Ar jie turi reikiamy jgiidziy ir kompetencijy ateiciai?
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Croteau ir Wolk teigia, kad perémimo planavimas reiskia vadovavimo pasirengimo strategijas,
konkreciau, perémimo planavimas yra pasiruoSimas organizacijos ateiciai, tinkamai plétojant zmogiskaji
kapitala, kad pavykty uzimti svarbig lyderio pozicija, taip pat strateginiy ir taktiniy zingsniy apémimas bei
sasaja su ilgalaikiu verslo planu ir tikslais (Muslim ir kt., 2012).

Dessler (2001) naudoja tgstinumo planavimo sgvoka ,,tai procesas, kurio tikslas — uztikrinti tinkama
pasitlg kandidaty, galinciy dabar perimti svarbiausias vadovaujancias pareigybes, taip pat ir tas, kurios
atsiras ateityje jgyvendinant kompanijos strategija, ir sudaryti saglygas planuoti bei valdyti atskiry asmeny
karjera, kad biity optimizuoti organizacijos poreikiai ir atskiry asmeny siekiai (Dessler, 2001, p. 100).

»Perémimo planavimas jau seniai buvo esminé talenty valdymo priemoniy rinkinio priemoné¢, nes tai
talenty valdymo elementas, susijes su zmogiSkojo kapitalo planavimu ir jdiegimu, kad biity galima atlikti
reikiamas uzduotis, biitinas organizacijos strategijai tobulinti* (Collings, Mellahi, Cascio, 2019, p. 318).
Tod¢l planuojant perémimg derinamas darbo jégos planavimas, pakeitimo planavimas ir darbuotojy
ugdymas.

Perémimo planavimas yra nuolatinis ir sistemingas organizacinés lyderystés nustatymo, jvertinimo ir
tobulinimo procesas, siekiant pagerinti veiklos rezultatus. Ji sudaro trys zZingsniai: nustatyti pagrindinius
pareigy poreikius, sukurti vidinius kandidatus ir jvertinti bei pasirinkti tuos, kurie uzimty pagrindines
pareigas (Dessler, 2018).

Taylor (2022) apraSo, kad perémimo planavimas apima grupe veikly, kuriomis siekiama uztikrinti,
kad bet kuriuo metu organizacijoje buty pakankamai Zzmoniy, turin€iy geb&jimy, ziniy, asmeniniy savybiy
ir patirties, reikalingos eiti aukStesnes pareigas, kai jie atsilaisvina. Sékmingai jgyvendintas planavimas
uztikrina sklandy perkélimg. Planai ir individualios plétros programos turi biti pradéti rengti gerokai
anksciau, nei reikia paskirti pakaitinj asmen;.

Torrington ir kt. (2017) ir Leatherbarrow ir Fletcher (2019) teigia, kad tikslingas perémimo
planavimas gali apimti tik ribota vaidmeny ir asmeny skaiCiy, nes tai gali uztrukti daug laiko, todél
dazniausiai jis skirtas auks¢iausioms pareigoms ir didelio potencialo asmenims. Kitaip tariant, planavimo
procesas apima siauresn¢ darbuotojy grupe, bet tai daroma su didesniu intensyvumu.

Anot Rothwell (2011) perémimo planavimas skiriasi nuo pakeitimo planavimo. Jame démesys
neskiriamas vidiniy “atsarginiy kopijy” paieskai i§ padaliniy, veikiau nagrinéjami poreikiai pagal lygi
(pavyzdziui per¢jimas nuo vidurinio vadovo prie vyresniojo vadovo).

Federaliné vyriausybés zZmogiskyjy iStekliy institucija (angl. Federal Authority For Government
Human resources) (2021) placiai nagrinédami perémimo planavimo procesa paZzymi, kad esmé yra nustatyti,

kokios pozicijos/darbai yra svarbis verslui ir kokie iStekliai, skatina versla.
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Siuolaikingje verslo aplinkoje iskiriami poky¢iai, dél kuriy kai kuriose organizacijose jpédinio

planavimas pakyla i zmogiskyjy istekliy prioritety sgrasa:

1.

Gyventojy sen¢jimas. Kiidikiy bumo karta dabar pradeda iseiti | pensija, o jaunesnés kartos zmoniy
yra maziau, galin¢iy juos pakeisti.

Grieztesnés darbo rinkos paprastai reiskia, kad talentingi Zmonés Zino, kad jie yra retesni, ir mielai
pereina i§ organizacijos j kita, jei ,,asmeninés salygos* yra pakankamai patrauklios.

Apskritai, dél etaty mazinimo Zmonés buvo maziau linke buti lojaliis vienai organizacijai ir teikti
pirmenybe karjerai, besivystan¢iam jvairiose darbo vietose.

Organizacijy ir jy aplinkos sudétingumas, nenuspéjamumas, technologiniy pokyc¢iy tempas bei
intensyvus rinkos ir ziniasklaidos tikrinimas sumazino Zzmoniy, norin¢iy ir galin¢iy uzimti aukstas

pareigas, skaiciy.

Mokslininkai teigia, kad jpédinio planavimas geriausiai suprantamas kaip atskiry etapy serija. Taylor

(2022) perteikia Bechet iSskirtus etapus:

1.

Kritiniy pozicijy, kurios turi buti jtrauktos j procesq, nustatymas. Turi biti sutelktas démesys |
aukScCiausias ir svarbias organizacijai pareigas, kurias efektyviai atlikti reikalingos specialios
kompetencijos ir patirtis.

Galimybiy, kuriy kiekvienai is Siy pozicijy reikés ateityje, apibrézimas. Svarbu galvoti apie savybes,
kuriy ateityje reikés norint gerai atlikti vadovaujant] darba, reikia vengti ieSkoti panaSaus
pavadavimo. Laikui bégant keiciasi organizaciniai prioritetai bei verslo aplinkos aspektai, skiriasi
vadovavimas, tod¢l tai, ko reikia dabar, gali biiti ne tai, ko reikes ateityje.

Kandidaty nustatymas ir jvertinimas. Kas taps perémimo plano dalyviu, daZniausiai pasiekiama
jvertinus personalg pagal du pagrindinius kriterijus — nasumg ir potencialg. Kai kurie mokslininkai
pasisako uz devyniy langeliy tinklelio naudojima, leidziant] jvertinti kiekvieng darbuotoja kaip
gerai, patenkinamai arba prastai atliekantj dabartinj vaidmen; ir turintj auksta, vidutinj ar ribota
ateities valdymo potencialg. Kiti pasisako uz tg patj metoda, bet teigia, kad paprastesnis keturiy déziy
tinklelis yra viskas, ko reikia, nes vieninteliai zmonés, kurie kada nors bus jtraukti j perémimo plana,
yra tie, kurie turi gerus rezultatus ir auksta potencialo lygj. Taylor (2022) savo knygoje pateikia
Odiorne (9 pav.) keturiy dézuciy metoda, kurioms buvo suteikti jsimintini pavadinimai. | §j plang

jtraukiami tik auksto potencialo darbuotojai ,,zvaigzdés®.



31

Didelis naSumas

ZVAIGZDES DARBINIAI ARKLIAI

(angl. stars) (angl. workhorses)

Aukstas potencialas

Zemas potencialas
PROBLEMINIAI SAUSUOLIAI
DARBUOTOJAI (angl. deadwood)

Mazas nasumas

Saltinis: Taylor, 2022, p. 300

9 pav. Odiorne keturiy dézuc¢iy metodas

Asmuo, jvertintas kaip ,,zvaigzdé* viename darbe, gali tapti ,,probleminiu darbuotoju* ar
»darbo arkliu®, kai jam bus suteikta atsakomybiy. Tas pats, kai ,,zvaigzdé* pakreipiama j Sona,
siekiant iSplésti patirtj. PrieSingai, Zinoma, darbuotojai, priskirti ne ,,zZvaigzdziy* kategorijai, gali
tapti ,,zvaigzdémis®, gave naujy galimybiy.

Taylor (2022) teigimu yra ir tokiy organizacijy, ypatingai tos, kurios mano, kad jpédinio

planavimas yra neatskiriama platesnio talento valdymo proceso dalis, nusprendzia nenustatyti
konkrecios darbuotojy grupés, kurig biity galima jtraukti j jpédinio planavimo planus. Vietoj to, jie
priima labai principingg ir demokratiSka sprendima visus darbuotojus pavadinti ,.talentingais ir
ugdyti visus tokiu paciu tempu
Kryptingo tobuléjimg suteikimas ir uztikrinimas. Kandidatams suteikti galimybe tobuléti jtraukiant
juos i projekty grupes, prasant vadovauti darbo grupéms ar perkeliant j virSy organizacijos
hierarchijoje, kai jie yra pasireng¢ naujoms uzduotims.
Reguliari pazangos perZiiira. Biitina reguliariai perzitiréti pazanga su asmeniu ir platesne valdymo
komanda. Cia svarby vaidmen; atlieka formalus veiklos vertinimas, 360 laipsniy vertinimas, jei ji
naudoja organizacija. Norint pasiekti §j etapa, turi biiti saugomos bylos, kuriose biity informacija
apie mokymo programas, veiklos vertinimo rezultatus, karjeros istorijg ir kvalifikacijas.

Rothwell (2011) iSskiria tris elementus, kurie glaudziai susij¢ su jpédinio planavimu, tai — pakeitimo

planavimas, talenty valdymas ir darbo jégos planavimas. Ipédinio planavimo schema pavaizduota 10

paveiksle. Autorius démesio centre pateikia lygius, o ne konkrecias pozicijas. Jis akcentuoja, kad visi

asmenys pareiSke susidoméjima paaukStinimu patenka ] ,talenty telkinj®, tokiu biidy organizacija

Isipareigoja ugdyti parodziusius iniciatyvg ir tuo paciu kontroliuoja likesc¢ius, nurodydami, kad atsiraus

laisvai darbo vietai bus parenkamas geriausias kandidatas, atitinkantis organizacijos poreikis — tai gali

reiksti kg nors 1§ organizacijos riby.
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Vardas Pozicija| Vardas | Posirengimas

Vardas Vardas Vardas

Talenty telkinys (vardai):

Irasykite visus, kurie parodé
susidoménma pereiti | aukstesni [ygmeni

Saltinis: Rothwell, 2011, p.- 90

10 pav. Ipédinio planavimo schema

Kai kuriose didelése organizacijose, kuriose galima tiksliai prognozuoti vadovy paklausg ir pasiila,

yra labai formalizuoti planavimo procesai, jie pateikiami lentelés principu (11 pav.).

Pavadavimo planas Skyrius: | Direktorius/vadovas:
Esami vadovai Potencialiis jpédiniai
Vardas | Pareigos | Tinkamumas Ivertinimas Jei tinkamas Vardai: 1- Pareigos Kada?

paaukstinimui, | ojo ir 2-0jo

tuomet j kokia | pasirinkimo

pozicija ir
kada?

pakeitimui | Valdymas | Potencialas

Saltinis: Armstrong, Taylor, 2014, p. 277

11 pav. Valdymo perémimo planas

Reikia atkreipti démesj, kad dabartinése, besikeiCianCiose ir spar€iai auganciose organizacijoje
ipédinio planavimo galimybés gali biiti ribotos, nes parengti sudétingi planai gali pasenti dar nespéjus jy

parengti. Siekiant iSvengti nesklandumy tokiomis aplinkybémis, tikslinga naudoti talenty valdymo ir
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ugdymo procesus, kad talenty telkiniuose nuolat biity gausu talentingy zmoniy, kurie galéty uzimti
atsiradusias laisvas darbo vietas ,,¢ia ir dabar*.

Zvelgiant i§ tradicinio pozitirio j jpédinio planavima kai kurie aspektai, kurie dabar vyrauja daugelyje
organizacijy, prieStarauja etikos standartams ir $iuolaikiniams valdymo pozitiriams, manoma kad:

e Atranka yra subjektyvi;

e jilinkusi gaminti esamy lyderiy klonus;

¢ ji maziau palanki moterims ir etniniy mazumy atstovams;

e tai elitinis planavimas;

e jineatitinka ,,geriausios praktikos* ZzmogisSkyjy iStekliy valdymo principy.

D¢l Siy priezasCiy tradiciniai metodai i$¢jo 1§ mados platesniame zmogiSkyjy iStekliy pasaulyje ir
reciau jgyvendinami formaliai. Ta¢iau perémimo planavimas vis dar yra biitina veikla ir tradiciniai metodai
tesiasi neoficialiai. Vyresnieji vadovai vis dar jvardija savo tikétinus jpédinius kaip Zzmones, kurie dalijasi
savo vertybémis ir jsitikinimais, kurie sutinka su jy organizacijos ateities vizija, o véliau skatina juos
s¢kmingai siekti karjeros.

Taylor (2022) pateikia Murphy keturias pagrindines priezastis, d¢l kuriy organizacijos, formaliy ar
neoficialiy, perémimo planavimo visai nevykdo:

1. Suderinamumas. Perémimo planavimo suderinamumas su jsipareigojimu siekti jvairovés.

2. Dydis. Daugelis organizacijy teigia, kad jos tiesiog per mazos, kad galéty pasitlyti aiSkius vidinius
karjeros kelius.

3. Istekliy trukumas. Kiti svarbesni, trumpesnio laikotarpio prioritetai ,,atima* visg turimg laikg ir
pinigus.

4. Neéra prioritetas. Kai kurios bendrovés yra ,,jaunos jmonés, turincios dideliy plany®.

Nepaisant auksc¢iau aptarty problemy, iSlieka poreikis ugdyti efektyvius vadovus ir uztikrinti sklandy
ir stabily valdzios perdavimg i§ vieno vadovo kitam. Pastaraisiais metais atnaujintg susidomejimg jpédinio
planavimu i§ dalies galima paaiskinti pranasumy supratimu: geresnis stipriy atlikéjy islaikymas; geresné
darbdavio reputacija; tikslingos, individualizuotos darbuotojy tobulinimo iniciatyvos; stipresnis
organizacijos vystymasis.

Siuolaikinis poziiiris labiau dera su $iuolaikine etika, nepriestarauja jvairovés darbotvarkei ir tenkina
lankstesnius darbo rinkos poreikius:

e Maziau slaptumo. Organizacijos dabar daug atviresnés, vyksta atviri konkursai. Siekiama, kad biity

uztikrintas atrankos teisingumas ir jvairesné vadovy komanda.
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e Devoliucija. Vietoj vieno planuotojo ar komandos, tiesioginiai vadovai skatinami atpazinti ir plétoti
talentus. Zmonés, turintys skirtingas idéjas, skatinami vystytis, taip maZinant ,,klonavimo* tikimybe.

e Maziau tikslumo. Siuolaikiniuose planuose nenurodomi konkretiis jpédiniai, nors nepaprastosios
padéties dalyviai vis dar yra konkreciai nurodyti. Vietoj to, siekiama sukurti pakankamai stipry
»talenty telkinj* viduje, kurie galéty pretenduoti j auksStesnes pareigas.

e Oficialus pasirinkimas. Siuolaikinis planavimas apima sudétingy atrankos metody naudojima, veikla
yra kruopsciai suplanuota, kad padéty nustatyti su kompetencijas.

e Vystymo techniky spektras. Naudojama daugiau valdymo tobulinimo metody, jskaitant mentoryste,
instruktavimg, vertinima, komandiruote ir pan.

e Apima visus. Vis daZniau organizacijos jtraukia visus darbuotojus, sujungdamos juos su karjeros
plétros veikla. Proceso metu nustatomi biisimi lyderiai, kiekvieno karjeros ambicijos nustatomos
formaliai ir atitinkamai sudaromi vystymosi planai.

Armstrong ir Taylor (2014), pabrézé mokslininky McDonnell ir Collings mintis: Ipédinio planavimas
i8sivyste 1§ tradicinio trumpalaikio démesio skirti vyresniyjy vadovy pakeitimui, jei jie iSeity be iSankstinio
jspéjimo. Siuo metu yra daugiau ilgalaikio tikslo iSugdyti pagrindiniy talenty birj, kuris galéty imtis
aukstesnio lygio vaidmeny, galbiit vaidmeny, kuriy Siuvo metu ir néra. Talenty telkiniy, sudaryty i
darbuotojy, turinCiy pagrindines bendro pobiidzio kompetencijas ir jgiidzius, panaudojimas suteikia
organizacijai daug daugiau galimybiy, kai atsiranda laisvy pozicijy. Vadovybé galés pasirinkti tinkamiausia
kandidata i§ kandidaty biirio ir iSmokyti asmenj, kad jis atitikty konkrecius to konkretaus vaidmens
reikalavimus (p. 277).

CIPD (Chartered Institute of Personnel and Development) apie jpédinio planavimg sako: néra vieno
planavimo modelio, nes tikétina, kad jis bus gana skirtingas mazose ir didelése organizacijose, nors jis gali
biiti vienodai svarbus abiejose. Ipédinio planavimas yra svarbus buidas valdyti tg patirtj, kurig papildo
valdymo mokymai ir tobulinimo veikla bei suderinta su verslo poreikiais. Organizacijos turi uztikrinti, kad
jos nuolat perziiiréty ir plétoty savo planus, kad atitikty esamus ir busimus jgidzius, gebéjimus ir elgsenos
poreikius, ir uztikrinti, kad jpédinio planavimas biity glaudziai suderintas su besikeiCianc¢iais verslo

prioritetais (Leatherbarrow, Fletcher, 2019, p. 123)

1.2.4.1. Perémimo planavimo isSiikiai ir sprendimai

Per pastarajj deSimtmetj daug organizacijy jgyvendino jpédinio planavimo programa, ja siedamos su

talenty valdymu. Kai kurios organizacijos nustaté, kad Sis procesas yra naudingas, taciau kitos nepastebéjo



35

rezultaty, kuriy tikéjosi pasiekti. 2 lenteléje pateikiami Berger ir Berger (2017) iSskirti i§Stikiai su kuriais

susidiiré organizacijos ir id¢jos, kaip jy iSvengti arba jveikti.

2 lentele. Ipédinio planavimo i$siikiai ir sprendimai

Issukiai Sprendimas
Vadovai ir e Reguliariai vykdykite susitikimus, kad patikrintuméte plétros
darbuotojai ne veiksmy eigg per metus.
visada vykdo Talenty perzitiros susitikimuose:
tobulinimo e Aptarkite ir priimkite sprendimus, dé¢l ipédiniy kandidaty ir jy
veiksmus, sickdami tobulinimo veiksmy;
ugdyti jpédinius e Suprojektuokite pastabas i projekcinj ekrang, kad visi dalyviai
kandidatus

matyty plétros veiksmy elementus;

Igalinkite konkrety asmenj prisiimti atsakomybe uz tobulinimo
veiksma;

Po susitikimy pateikite tobulinimo veiksmy santraukas;
Padidinkite atsakomybe uz vystymosi veiksmy pazanga
suteikdami paskatas arba pasekmes.

Verslo lyderiai
nesupranta talenty
ugdymo ir jpédinio
planavimo vertés.

Perémimo strategijg pradékite nuo verslo tiksly, o ne nuo talenty
tiksly, taip pat jsitikinkite, kad yra nustatyti budai rezultaty
jvertinimui.

Pateikite aiskius, raSytinius apibrézimus ir atrankos kriterijus
jpédiniams, didelio potencialo kandidatams ir kt.

Sukurkite talenty jrankiy rinkinj ir intraneto svetaing vadovams ir
komandai, kad galéty pasiekti informacija, apibrézimus ir kt.

Triiksta e Paaiskinkite, kokia rizika kyla, jei neturite internetinés perémimo
pakankamai valdymo sistemos talenty duomenims saugoti ir pasiekti.

iStekliy, reikalingy e ISmokykite savo iSorés jdarbinimo darbuotojus, kaip padéti
talenty sekmes vadovauti jpédinio planavimo procesams.

strategijos s€kmei
pasiekti.

Sukurkite talenty taryba, kuria sudaryty verslo lyderiai ir
zmogiSkyjy istekliy specialistai.
Papasakokite apie vaidmenj, kurj kiekvienas turi atlikti, kad
s¢kmingai planuoty perémima.

Reikalingas e Patyre iSorés konsultantai gali biiti naudojami siekiant padidinti
didesnis organizacijos gebéjima palengvinti daugiau talenty perziiiros ir
kvalifikuoty talenty perémimo susitikimy visoje korporacijoje.

perziuros ir e Sukurkite vidinj sertifikatg, kuris suteikty mokymy ir praktikos
perémimo blisimiems pagalbininkams.

susitikimy

pagalbininky

skaicius.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

5. | Karjeros galimybiy | Atminkite, kad perémimo planavimas yra rizikos valdymo strategija, o ne

geriausiems tik darbuotojy pakeitimo strategija. Todé¢l yra budy, kaip apsaugoti
talentams ir organizacija nuo talenty netekimo:

Ipédiniams e Auksciausiy talenty jtraukimas ] jvairias funkcijas atliekancias ar
trukumas. kitas sudétingas projekty komandas, kad padéty jiems toliau

mokuytis ir jsitraukti ] organizacija.

e Skatinti Soninius karjeros Zzingsnius ir finansiSkai atlyginti
darbuotojus uz judesius i kitg puse.

e Jtraukti geriausius talentus, kad jie plétoty ir rengty mokymo
kursus, susijusius su jy kompetencijos sritimis, suteikdami
matomumo ir lyderystés galimybe bei galimybe dalytis Ziniomis
su kitais organizacijos nariais.

e Sukurkite darbo rotacijos arba darbo SeSélio uzduotis
darbuotojams, kad jie jgyty naujos darbo patirties.

e Paklauskite darbuotojy: ,,Ka galime padaryti, kad islaikytume jus?

Abioro, Olabisi, Onigbinde, Adedeji (2020) atlikto tyrimo rezultatai parodé reikSmingg paveldéjimo
planavimo poveiki organizacijos vystymuisi. Viena i§ tyrimo rekomendacijy buvo skirta zmogiskyjy
iStekliy vadybininkams - stengtis derinti darbuotoja su uzduotimis, kuriose jie buvo igudg ir talentingesni,
nes to nepadarius gali atsirasti darbuotojy neefektyvumas ir kaita. Kad jpédinio planavimo strategija biity
s¢kminga, svarbiausia yra ir toliau perzitiréti pazangg, ieskoti patobulinimy, pasitelkti bendradarbiavima bei
pagalba. Pagrindiné jpédinio planavimo strategijy kiirimo stiprybé, pasak Torrington ir kt. (2017) , yra
talenty telkiniy kurimas, kad biity galima rasti talenty, jei pagrindinis darbuotojas netikétai iSeity. Tai
svarbu, nes iSvengiama ilgy atotrikiy tarp darbuotojo i$¢jimo ir naujo jdarbinimo pradzios, taip iSsaugomas
paslaugy ir gamybos lygis. Siuolaikinis poZiiiris j jpédinio planavima skiriasi, o talenty, pasirengusiy atlikti

jvairius vaidmenis versle, kiirimas ir i§laikymas yra s€kmés raktas organizacijy plétrai ir vystymuisi.

1.2.4.2. Perémimo planavimo ir karjeros planavimo rysys

»Karjera suprantama, kaip greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomeningje ar mokslinéje
veikloje* (Stankevicien¢, Lobanova, 2006, p. 110). Iprastai karjera siejama su didesnémis atsakomybémis,
pinigais ir statusu. Tokio tipo savoka dazniausiai siejama su vertikaligjg karjera. Taciau karjera gali buti ir
horizontalioji, t.y. horizontalus darbuotojy jud¢jimas organizacijoje pvz. peréjimas i kitg padalinj ar kitas

panasios vertés pareigas.
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»Karjeros valdymas — organizacijos apripinimas reikalingu talenty srautu. Tai galimybiy Zzmonéms
suteikimas tobulinti savo jgiidzius, gebé¢jimus, bei kelti karjera, kad biity patenkinti jy paciy siekiai. Karjera
sujungia organizacijos poreikius su individo poreikiais* (Armstrong, Taylor, 2014, p. 270).

Organizacija turi nuspresti, kokiu budu ji ,,padaro ar perka“ talentingus zmones, tai reiskia, kad reikia
atsakyti | klausimus: kiek organizacija turi ,,auginti“ savo talentus (paaukStinimas i§ vidaus) ir kiek ji turi
pasikliauti iSoriniu jdarbinimu (j organizacija jneSama ,Sviezio kraujo®) (Armstrong, Taylor, 2014).

Karjeros valdymo procesas pavaizduotas 12 paveiksle.

Karjeros valdymo politika

l

Veiklos rezultati ir Talenty auditas . Pasitilos ir paklausos

potencialo ivertinimas prognoze

| > l

.

Karjeros planavimas

l

Ugdymo procesai ir
programos

Ipédinio planavimas

Saltinis: Armstrong, Taylor, 2014, p. 272

12 pav. Karjeros valdymo procesas

Karjeros valdymo politika gali buti susijusi su siekiu, jdarbinti potencialiai gerai dirban¢ius asmenis,
kurie i§ karto gerai atliks darbus ir bus atitinkamai apdovanoti. Jei jie tikrai geri, tuomet bus paaukstinti, o
jmon¢ gaus tai, ko nori.

Talenty auditas. Apzvelgiamos turimos talenty atsargos ir reikalingi srautai, atsizvelgiant | paklausos
ir pasitlos prognozes, veiklos bei galimy vertinimy rezultatus. Jie sudaro pagrindg perémimo ir karjeros
planavimui.

Veiklos ir potencialo vertinimai. Tikslas — nustatyti mokymo ir tobuléjimo poreikius, numatyti galima
asmens karjeros krypti ir identifikuoti, kas gali biiti paaukstintas. Vertinimg formaliai gali atlikti vadovai,
remiantis veiklos perziiira.

Paklausos ir pasiiilos prognozés. Paklausos ir pasiiilos prognozés pateikiamos naudojant ZzmogisSkuyjy

iStekliy planavimo ir modeliavimo metodus.
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Perémimo planavimas. Tai organizacijos talenty jvertinimo ir audito procesas, siekiant atsakyti j tris
pagrindinius klausimus: Ar yra pakankamai potencialiy jpédiniy — ateinan¢iy zmoniy, kurie ilgainiui gali
uzimti pagrindinius vaidmenis? Ar jie pakankamai geri? Ar jie turi tinkamy jgtidziy ir savybiy ateiciai?

Karjeros planavimas. Planuojant karjera naudojama visa informacija: veiklos ir potencialo vertinimai,
vadovy perémimo planai. Si informacija paveréiama, individualiy karjeros ugdymo programy ir bendry
vadovybés tobulinimo, karjeros konsultavimo ir mentorystés, priemoniy forma.

Mokslininky teigimu geriausios praktikos organizacijos naudoja strateginj modelj arba plana, kad
integruoty perémimo planavimo ir karjeros planavimo programos komponentus. Tokio modelio arba plano

pavyzdys pavaizduotas 13 pav. Modelis apraSytas zemiau (Berger ir Berger, 2017).

Nustatvti kada paveldéjimo
planavimas ir karjeros planavimas
vra tinkamos strategijos

\Szgfor'mufuofi politikq, tikslus,
vaidmenis ir atsakomybés

Programos rezultaty \
palvginimas su tikslais,
vertininas Dabartiniy darbo pareigy
ir darbuotojy kompetencijy
paaiskinimas
Talenty islaikymas \
ir Ziniy perdavimas Valdyti ir matuoti
\ nasumaq
I}f}:_gfymo_g;{ spragy MazZinimas Tﬂf@?!fﬁ'{ ;dﬂ?'bi??fﬁi‘ﬂs i atranka
per individualius plétros dabartiniams ir biisimiems
planus ir veiksmus poreikiams patenkinti

\ /

Bitsimy pareigy ir darbuotojy

Asmens paaukstinimo

potencialo jvertinimas [™se—___ e e
organizacijos strategija

Saltinis: Berger ir Berger, 2017, p. 126

13 pav. Integruotas perémimo planavimo ir karjeros planavimo programy modelis

Nustatyti kada perémimo planavimas ir karjeros planavimas yra tinkamos strategijos. Nors perémimo

planavimas gali padéti sutelkti démesj i sistemingg vidinio personalo tobulinimg, yra daug alternatyvy
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vidiniam talenty ugdymui, pavyzdziui: darbo atlikimo keitimg pasikliaujant laikinais darbuotojais; darbo
perleidima i$ iSorés; vadovy ar darbuotojy atsakomybés keitimas; darbo supaprastinimas ir kt.

Suformuluoti tinkamgq talenty valdymo politikq, tikslus, vaidmenis ir atsakomybés. Kodél organizacija
vykdo programas? Kokius konkrecius iSmatuojamus tikslus reikia pasiekti? Kokius vaidmenis atlieka
suinteresuotosios Salys, kas bus atsakingas uz rezultatus?

Dabartiniy darbo pareigy ir darbuotojy kompetencijy paaiskinimas. Siekiant iSsiaiskinti, ka dirba
zmongs, organizacija turéty turéti galiojan¢ius pareigybiy apraSymus. Siekiant iSsiaiSkinti, kokie Zmoneés
turéty dirbti §j darbg, organizacija turéty iSsiaiskinti, kokios kompetencijos yra biitinos sékmingam darbo
atlikimui.

Nasumo valdymas ir matavimas. Veiklos valdymo sistema yra biitina, kad Zzmonés bty atsakingi uz
tai, ko reikalauja jy pareigy apraSymai ir kompetencijy modeliai, pagal jy dabartinj atsakomybés lygj.
Biitina, kad Zmonés gauty griztamajj rysj apie jy esamg veikla.

Talenty jdarbinimas ir atranka dabartiniams ir biisimiems poreikiams patenkinti. Ne visada galima
pasikliauti viduje besivystanciais talentais kaip vienintele priemone rasti tinkamus Zmones tinkamam darbui
tinkamu laiku. D¢l Sios priezasties butina jdarbinti ir atrinkti talentus i$ organizacijos vidaus ir iSorés.

Busimy darbo pareigy ir darbuotojy kompetencijy derinimas su organizacijos strategija. Reikia
persvarstyti pareigybiy aprasymus, kompetencijy modelius, atsizvelgiant j tai, kokio darbo ir darbuotojy
prireiks laikui bégant strategijai jgyvendinti.

Asmens paaukstinimo potencialo jvertinimas. Sékmé viename lygyje arba dabartiniame darbe
negarantuoja sékmeés aukStesniuose lygmenyse. Norint jvertinti potencialg paaukstinti naudojami 360
laipsniy vertinimas, psichologiniai testai, didesnés uzduotys, darbo perziiira ir kiti metodai.

Vystymosi spragy mazinimas per individualius plétros planus ir veiksmus. Individualius plétros planai
padeda tiksliai nustatyti vystymosi strategijy spragas ir jas uzpildyti.

Talenty islaikymas ir Ziniy perdavimas. Veiksmingos perémimo planavimo programos apima ziniy
perdavimg ir asmeny nukreipimg pas mentorius, kurie gali perduoti zinias, biiti naudingi perduodant
profesinius kontaktus.

Programos rezultaty palyginimas su tikslais, vertinimas. Programoms nustatyti tikslai turéty buti
iSmatuojami. Tada lengva stebéti rezultatus.

Karjeros plétra daznai buvo skirta didelio potencialo darbuotojui, kuris greitai dirba. [pédinio
planavimo planai daugelj mety buvo pagrindinis organizacijy atrama kaip biidas plétoti lyderystés plang ir
uztikrinti sveikg talenty valdymo programg. Norint sustiprinti tradicinj jpédinio planavima, reikalingi

karjeros augimo planai. Karjeros augimo planas galéty motyvuoti visus darbuotojus mokytis i§ savo patirties
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ir kasdienio darbo, kartu pleciant pasiekiamuma ir tinkla, tiek socialinj, tiek profesinj. Darbuotojy galimybés
mokytis, augti ir tobuléti bet kuriame darbe yra s€ékmingos darbo patirties pagrindas. Daugelj mety galimybe
buvo apibrézta kaip paauksStinimas. Dabar galimybés gali pasireiksti jvairiais biidais. Karjeros plétra skirta
ne keliems iSrinktiesiems, o visiems.

Parémimo planavimas padeda sukurti organizacijos jéga, kad ji atitikty ateities talenty poreikius.
Karjeros planavimas suteikia asmenims galimybe palyginti savo esamas kompetencijas su tomis, kuriy
reikia ateiCiai. Tas pats modelis, kuris tinka planuojant perémima, taip pat gali vadovautis karjeros
planavimu. Pagrindinis skirtumas yra tas, kas priima sprendimus. Planuodami perémima, organizacijos
vadovai priima sprendimus dél biisimy organizacijos talenty poreikiy ir kaip ugdyti zmones pagal Siuos
poreikius. Planuodami karjera, asmenys priima sprendimus dél savo ateities tiksly ir siekiy organizacijos
viduje (arba uz jos riby). Abi programos reikalauja aiSkaus esamy darbo pareigy apraSymy, kompetencijy,
veiklos reikalavimy, taip pat busimy kompetencijy reikalavimy ir biidy, kaip jvertinti paaukstinimo
potencialg. Ypatingas abiejy veiksmy pranaSumas yra tas, kad karjeros planavimas sukuria spaudimg i$

apacios ] virSy, kad buty kompensuojamas vadovybés pasitenkinimas tenkinant talenty poreikius.

1.2.5. Talenty telkiniai

Talentingi Zmonés turi ypatingy dovany, geb¢jimy ir gabumy, leidZianciy jiems efektyviai veikti.
Talenty valdymas — tai §iy Zmoniy atpazinimo, ugdymo, jdarbinimo, ilaikymo ir dislokavimo procesas. Sis
terminas gali reiksti tiesiog valdymo perémimo planavima ir valdymo plétros veikla, nors $i sgvoka i$ tikryjy
nieko neprideda prie Siy pazjstamy procesy, iSskyrus nauja, gana jtaigy pavadinima ir tai, kad Sios veiklos
tarpusavyje sujungiamos. Talenty valdymga geriau vertinti kaip visapusiska ir integruotg veikly kompleksa,
kurio tikslas — uztikrinti talenty srautg organizacijoje (Armstrong, 2015, 2020).

Taylor (2022) pastebi, kad kai kurie ,talenty valdymo* apibrézimai yra platiis ir beveik nesiskiria nuo
zmogiskyjy iStekliy valdymo apibrézimy, jtrauktos veiklos — nuo personalo planavimo, jdarbinimo ir
atrankos iki darbuotojy jtraukimo, iSlaikymo, veiklos valdymo, karjeros plétros, instruktavimo ir
mentorysteés. Kitas yra daug siauresnis pozitiris ir démesys sutelkiamas beveik vien tik j darbo jégos
planavima, ypa¢ j perémimo planavimo veikla. Siuo metu daznai minimos frazés: ,.talenty rezervuarai®,
»talenty telkiniai®, ,,talenty vamzdynai®.

Talenty valdymo procesas apibuidinamas kaip vamzdynas (14 pav.), kuris remdamasis talenty
valdymo strategijomis ir politika, prasideda nuo talenty planavimo, iStekliy skyrimo ir talenty ugdymo. Visi

Sie procesai atliekami tikslingai — talenty telkiniui sukurti.
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Talenty valdymo startegija

Talenty IStekliy Talenty Talenty
[ EREMINES skyrimas ugdymas telkiniai
Talenty valdymo politika

Saltinis: Armstrong, Taylor, 2014, p. 267

14 pav. Talenty valdymo vamzdynas

Talenty teikiniai (angl. talent pool) yra apibréziami, kaip visi zmonés, kurie laikomi keliamais j kitg
organizacijos schemoje aukstesnj lygj, neatsizvelgiant j skyriy (Rothwell, 2011).

Zaini ir kt. (2009) pabréze, kad talenty telkinio sukiirimas yra labai svarbus planuojant jpédinj.
Potencialtis talenty telkinio pranaSumai: didesnis jsipareigojimas, visapusiS$ka organizaciné parama ir
augimo galimybiy pritaikymas (Muslim ir kt., 2012).

Naujieny rasytojas Patrick Thibodeau talenty baseing apibudina kaip duomeny baze, kurioje yra
potencialiis kandidatai, galintys patenkinti tiesioginius ir ilgalaikius organizacijos poreikius. Jo teigimu,
vadovai, siekdami sukurti talenty telkinj, turi suprasti jmonés tikslus, susijusius su numatomu samdymu
kelerius ateinanc¢ius metus (2018).

Talenty rinkodaros vadovas Adam Barratt (2021) talenty fonda apibtidina kaip sarasa kandidaty, kurie
anksciau dirbo arba pateiké praSyma dirbti organizacijoje ir kurie parodé reikiamus jgtidzius ir norg dirbti
ateityje. Anot jo, nors talenty telkinyje gali buti esamy darbuotojy, talenty telkimas paprastai yra susijgs su
asmenimis, kurie §iuo metu nedirba organizacijoje. D¢l to talenty telkinys (angl. talent pool) skiriasi nuo
talenty rinkinio (angl. talent pipeline), kuris dazniausiai siejamas su esamy darbuotojy, galinCiy tapti
lyderiais arba uzpildyti esmines organizacijos jgiidziy spragas, nustatymu.

Talenty telkinio duomeny bazéje, anot naujieny raSytojo Patrick Thibodeau (2018) turéty biti
informacija apie kiekvieng potencialg, jskaitant asmens jguidzius, vaidmenis, kuriuos jie galéty uzimti, ir tai,
ar jie tinka vidinei organizacijos kultiirai. RasSytojas iSskiria du pagrindinius paieSkos Saltinius: vidinius
(esami darbuotojai) ir iSorinius (gyvenimo aprasymai ar kita informacija apie ankstesnius kandidatus, buve

darbuotojai, absolventy organizacijos, jdarbinimo agentiiros ir kt.).
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Pagrindinis veiksmingos talenty telkimo strategijos pranasumas yra tai, kad ji suteikia greita prieiga
prie daugelio jsitraukusiy ir tinkamai kvalifikuoty asmeny, kai organizacijai jy labiausiai reikia (Barratt,
2021). Straipsnio autorius iSskiria pagrindinius talenty telkimo pranasumus:

e Mazesnés jdarbinimo iSlaidos — jdarbinant tiesiogiai, organizacijos iSvengia agentlry
naudojimo ir jy mokesciy, kurie gali siekti nuo 20% iki 40%.

e Sutrumpintas paieSky/atranky laikas — galimybé susisiekti su zinomais, tinkamais
kandidatais, nejeinant j rinka per jdarbinimo agentiiras, gali smarkiai sutrumpinti laika, kurio
reikia norint uzpildyti laisvg darbo vieta.

e (QGeresné reputacija — tyrimai parodeé, kad kandidatai, kuriems patinka teigiama patirtis,
dalinsis ta informacija su savo bendraamziais, taip sustiprindami galimybe sutelkti talentus.

e QGreitesnis priémimo procesas — de¢l ankstesnio kontakto su jmone (nesvarbu, ar buvo
jdarbinti ar pokalbio metu) asmenys yra i$ anksto patikrinti, jvertinti ir pasirenge dirbti.

Talenty valdymo tikslas yra sukurti talenty telkinj ir sistemingai, valdyti asmeninius santykius su
pasirinktais talentais i$laikant kandidatus. Id¢ja yra gana paprasta: darbdaviai stengiasi palaikyti ry$j su
besikurianciais talentais, kad anks¢iau ar véliau juos uZsitikrinty jmongje.

DesSimtajame deSimtmetyje ir, Zinoma, 2000-yjy pradzioje, vis daugiau jmoniy pradéjo tvarkyti
kandidaty, kurie, nors ir nebuvo laikomi tinkamais eiti kandidatus, taciau vis tiek doméjosi, duomeny baze.
Kandidatams i$siunc¢iami laiskai, kuriuose sakoma: ,,Atsiprasome, bet jiis neatitinkate biitiny Sios pareigos
kriterijy. Taciau gave jusy leidimg norétume iSsaugoti jiisy paraiska, kad galétuméte ja pasinaudoti ateityje.
Susisieksime, kai tik surasime jums tinkama pozicija* ar panasiai. Kandidato i$laikymo ciklas pavaizduotas
15 paveiksle.

Talentu telkinio

kandidatas " \

Planavimo

Santykiu valdymo pﬁemonés

pﬂEﬂlDﬂE‘;S

Dolumentacija

\ Darbo Z Taikvmo

pasiiilymas procesas

Saltinis: Trost, 2014, p- 92
15 pav. Kandidato i$laikymo ciklas
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Talenty fondas, autoriaus teigimu, yra ne kas kita, kaip Zmoniy, su kuriais darbdaviai nori palaikyti
rys], sgrasas arba duomeny bazé. Dabar démesys perkeliamas  santykiy valdyma. Informacija apie talenty
fondo kandidatus turi biiti dokumentuojama ir atnaujinama per visg §j ciklg (Trost, 2014).

Kalbant apie talenty fondo kiirima, svarbiis du aspektai: i§ kokios aplinkos, vidinés ar iSorinés,
renkami kandidatai ir sistemingas prioritety nustatymas, priimant kandidatus.

Trost (2014) pateikia galimus talenty fondo Saltinius:

e Buve praktikantai, kurie ypac¢ pasizymeéjo stazuotés metu.

e Buve darbuotojai arba alumnai. Daugelis buvusiy darbuotojy palieka darbdavius su maloniais
prisiminimais ir gali numatyti sugrjzima pas juos. Siy darbuotojy kitur jgyta patirtis gali bati labai
naudinga darbdaviui.

e Darbuotojai, kurie atmeté darbo pasitilyma. Kai kuriais atvejais kandidatas atmeta darbo pasitilyma,
nes jo asmeninis karjeros planas yra toks, kad i§ pradziy jis renkasi kita kelig, nors tikrai gali
numatyti priimti pasitilyma kitu metu.

e Antrieji geriausi®. Yra kandidaty, kurie néra tinkami reklamuojamai pozicijai arba néra tokie geri
kaip kai kurie kiti kandidatai, taciau vis tiek paliko jspiidj profesiniu ir asmeniniu lygmeniu.

Trost (2014) vidutinei jmonei rekomenduoja talenty fonda sudaryti i§ deSimties kandidaty, o ne
penkiasdeSimties, taciau jmonei, kurioje dirba 1000 darbuotojy, 30-50 kandidaty biity realu.

Labai svarbus taSkas, kurj pabrézia Trost (2014): kandidatai turéty ne tik Zinoti, kad jie buvo atrinkti
1 talenty fonda, bet ir tai, kad jmoné jais aiskiai domisi, jie turéty zinoti, kad visos i§laikymo priemonés yra
skirtos tam, kad galiausiai pritraukty i jmonge. O aiski ir jtikinama zinuté ,,Mes norétume, kad anksc¢iau ar
veliau dirbtuméte pas mus“, yra geriausias dalykas, kurj gali padaryti organizacija, kai kalbama apie
individualy jdarbinima.

16 pav. parodytoje sistemoje A kategorijos kandidatai yra tie, kurie laikomi turinciais labai didelj
potencialg ir j kuriuos atsizvelgiama atliekant pagrindines funkcijas. C kategorijos kandidatai turi vidutinj
arba didelj potencialg, arba apsiriboja pagrindinémis funkcijomis. B kategorijos kandidatai turi vidutinj

potencialg.
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Lataai
aukitas A
Kandidato B
potencialas
C
Vidutinis
aukitas
Famas Tinkamumas Avulkitan
pagrindinéms
funkeijoms

Saltinis: Trost, 2014, p. 95
16 pav. Prioritety nustatymas talenty telkinio kandidatams

Kuo aukstesnis kandidato prioritetas (A, B arba C), tuo daugiau reikia investuoti j santykiy su juo
palaikymg. Kandidaty iSlaikymas turéty biiti gerai apgalvotas ir sistemingas. Organizacijos rodoma
iniciatyva turi biiti vertinga kandidatui ir turi atitikti kandidato pageidavimus ir interesus. Jei taip néra, yra
rizika suerzinti kandidatus.

Vienas i§ pagrindiniy profesionaliy kandidaty islaikymo komponenty yra atitinkamos informacijos
dokumentavimas, ypa¢ kandidaty CV arba kontaktiniai duomenys. Zinios apie privadius interesus t.y
mégstamos kelioniy kryptys, pomégiai, sportin¢ veikla ir pan., i§ pirmo zvilgsnio gali pasirodyti
nenaudingos, taciau kai reikia pasirinkti tinkamas i§laikymo priemones, jos yra ypac aktualios, nes privaciy
interesy zinojimas jgalina pridéti asmeniniy potépiy, pvz. per asmenines dovanas.

Netinkamo zmogaus paskyrimas yra brangus ir sudétingas, todel reikia rasti biida, kaip paskirti
greiCiausiai ,,geriausig zmogy Siam darbui®. Siekiant Sio tikslo, didesnj démesj sitiloma skirti sudétingy
atrankos metody, tokiy kaip vertinimo centrai, naudojimui, kurie apima jvairig veiklg — pristatymus ir
uzduotis, interviu, atlieka profesinius testus, kurie yra specialiai sukurti siekiant nustatyti kandidaty jgidzius
ir kompetencijas, naudoja psichologinius testus, kandidato asmenybés ypatybiy, intelekto, vertybiy ir
nuostaty nustatymui (Torrington ir kt., 2017). Darbo pokalbis, viena pagrindiniy atrankos veikly, vis dar
atliecka svarby vaidmenj, taciau sudétingesniy techniky naudojimas reiSkia, kad galima gauti daugiau
duomeny, kurie nulems galutinj sprendima.

CIPD apklausa, kurios rezultatus pateikia Torrington ir kt. (2017), parodé, kad daugiausiai potencialiy
zmoniy plétojamos veiklos buvo vidinés schemos (42 %), instruktavimas (40 %), mentorysté (33 %) ir 360

laipsniy vertinimas (29 %). Jie taip pat buvo nustatyti kaip keturi veiksmingiausi metodai ta pacia tvarka.
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Kitos bendros karjeros plétros veiklos yra projektinis komandinis darbas, specialios uzduotys/projektai,
tarporganizacinés ir tarpdalykinés uzduotys, Zmoniy valdymas ugdomuoju budu, tarptautiné patirtis, ir
darbuotojy karjeros perspektyvos.

Berger ir Berger (2017) remdamiesi savo tyrimais, iSskiria keturias savybes:

e Kompetencijos: gebéjimai ir elgesys — jie atskleidZia, kg Zmogus gali dabar.

e Bruozai: poziiiriai, pageidavimai ir asmenybés bruozai, kurie skatina tam tikrg elges;.

e Varomosios jégos: pagrindiniai motyvai, kurie suteikia energijos ir jtraukia, daro jtaka karjerai ir
pasirinkimams.

Vyksta diskusijos, ar asmenys, kurie laikomi talentingais, turéty biiti apie tai informuoti. Viena i$
minciy yra ta, kad geriausia biiti atviram, nes tai suteiks asmeniui motyvacijos ir skatins i§laikyti. Torrington
ir kt. (2017) pateikia Bjorkman ir kt. statistinéje apklausoje nustatytg teigiama poveikj tiems, kurie atvirai
jvardijami kaip ,talentai”, skatinant jsipareigojimg didinti veiklos rezultatus, ugdyti atitinkamas
kompetencijas, palaikancias organizacijos strategija, ir mazinti ketinimus apyvartai. Be to, jie nustate, kad
nebuvo neigiamo poveikio tiems, kurie nebuvo nustatyti tol, kol procesai buvo skaidrils ir saZiningi ir jie
turéjo galimybe kitu metu biti pripaZzinti talentais.

Vieni dirba geriau, nuosekliau nei kiti, kai kurie darbuotojai turi didesnj potencialg ateityje uZimti
vadovaujancias pareigas. Todé¢l verslui yra prasminga imtis tam tikros jpédinio planavimo formos ir derinti
tai su platesnémis talenty valdymo strategijomis, kurios padeda jdarbinti ir iSlaikyti geriausius atlikéjus
neatleidziant visy kity. Norint kuo labiau padidinti iStekliy skyrimo ir talenty valdymo funkcijos indélj i
organizacijos sékmeg, reikia reguliariai perziiiréti taikomg politikg ir praktika, koreguoti taikomus metodus,
kad jie atitikty naujy verslo aplinkybiy reikalavimus. Tikslai nesikeicia, tac¢iau laikui bégant gali pasikeisti

jiems pasiekti naudojamos priemongs.

1.3. Teorinés dalies apibendrinimas

Teorine darbo dalis atskleidé, kad pagrindiné zmogiskyjy istekliy planavimo priezastis yra
ekonomika. Jei darbas atliekamas gerai, darbo jégos planavimas uzkerta kelig geb¢jimy tritkumui, padidina
produktyvuma, sumazina darbo sgnaudas ir Zymiai sutrumpina pateikimo j rinkg laika, nes reikiamas
skaiCius zmoniy gali biti paskirtas ] reikiamus vaidmenis tinkamu laiku. Darbo jégos planavimas nustato

reikiamas darbo jégos kompetencijas, kuriy reikia ne tik dabar, bet ir ateityje, o kompetencijy vertinimas
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informuoja vadovybe apie reikiamy kompetencijy pasitilg arba jos triikumg darbo jégoje (Berger ir Berger,
2017).

Zmogiskyjy istekliy planavimas taip pat nagringja platesnius klausimus, susijusius su Zmoniy
jdarbinimo ir tobul¢jimo budais, siekiant pagerinti organizacijos efektyvuma. Todél jis atlieka svarby
vaidmenj strateginiame Zzmogiskyjy istekliy valdyme. Zmogiskyjy istekliy planavimas neatsiejamas nuo
organizacijos tiksly ir strategijy. Remiantis organizacijos tikslais ir strategijomis prognozuojama Zmoniy
iStekliy paklausa; kur tie isStekliai bus naudojami; atliekama esamy zmoniy organizacijoje analizg;
nustatomos vidaus ir iSorés Saltiniy pasiilos galimybés; prognozuojami padariniai ir grjztamasis rysys;
priimami sprendimai ir rengiami atitinkami planai.

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé parodé, kad Zzmogiskyjy iStekliy planavimo proceso etapai susideda
i§ Siy pagrindiniy elementy: zmogiskyjy istekliy poreikio analizé = Zmogiskyjy istekliy poreikio
prognozavimas > zmogisSkyjy iStekliy planavimas = zmogiskyjy istekliy planavimo jgyvendinimas ir
jvertinimas.

I§ esmés daugelis autoriy (Sal¢ius ir SarkiGinaité (2011), Armstrong (2006), Taylor (2022),
Leatherbarrow ir Fletcher (2019), Noe ir kt. (2017) ir kt.), nagrinétoje literatiiroje pateikia tuos pacius
planavimo aspektus, nurodydami, kad turi biiti kontroliuojamas darbuotojy poreikis, vertinamas jy skaicius,
zinios, jgudziai, atlieckamas darbuotojy auditas ir nagrinéjami jvairiis parametrai, pavyzdZziui, patirtis,
amzius, mokymosi ir tobuléjimo galimybés, potencialas ir pan.

Zmogiskieji idtekliai gali bati telkiami i§ vidaus ar i§orés aplinky. Darbo rotacija, $oniniai perkélimai,
uzduoCiy perskirstymas, papildomas darbas — pagrindinés veiklos, kurios jtakoja vidiniy iStekliy
pasirinkima. Vidinis jdarbinimas yra labai ekonomiSkas, stiprina viding darbo rinkg, motyvacijg ir
jsitraukimg. Taciau sumaZzina galimybg¢  organizacija j nesti ,,Sviezio kraujo®. ISoriniai organizacijai atnesa
naujy idé€jy, poziiiriy, taciau tikétinas ilgesnis jy adaptavimosi laikotarpis.

Pakeitimo ar pavadavimo planavimas leidzia uztikrinti tinkamy zmoniy atsiradimg tinkamoje
pozicijoje kritin¢je situacijoje. Tam, kad pakeitimo planavimas biity s€ékmingas procesas, reikia nustatyti
prioritetines pozicijas, jgiidZius, juos jvertinti, nustatyti reikalingas kompetencijas, sukurti plang ji vykdyti

ir reguliariai vertinti.
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2. TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodika

Teoringje darbo dalyje zmogiskyjy iStekliy planavimas nagrinétas remiantis procesais, kuriy
pagrindinis tikslas uztikrinti organizacijoje zmoniy skai¢iy, galiniy prisiimti atsakomybe uz svarbias
pareigas kritiniais atvejais. Prioritetu tampa efektyvus turimy zmogiskyjy istekliy panaudojimas. Moksliniy
Saltiniy analiz¢ iSgrynino pagrindinius ZzmogiSkyjy iStekliy planavimo elementus (17 pav.), kurie uztikrina
darbuotojy rezerva organizacijoje: pakeitimo planavimas, perémimo planavimas, karjeros planavimas,

talenty telkiniai.

Pakeitimo

Vidiniai Darbuotojy JEREVINES

organizacijos rezervo

Zmogiskujy istekliai formavimas
iStekliy
EREVINES ISoriniai
organizacijos Talenty telkiniai
iStekliai

Perémimo Karjeros
EREVINES EREVINES

17 pav. Tyrimo dalies modelis

Zmogiskyjy istekliy planavimas lygina dabartine organizacijos biikle su jos ateities tikslais, tuomet
nustato, kokius zmogiskyjy iStekliy pokycius ji turi atlikti, kad Sie tikslai biity pasiekti.

Vidiniai arba isoriniai istekliai - daugelis didesniy privataus sektoriaus darbdaviy, bando laisvas
darbo vietas uzpildyti viduje, prie§ pradédami ieskoti zmoniy uz organizacijos riby. Vidiniai iStekliai
pagristi jau turimais duomenimis apie jgtidzius ir potencialg. Telkiant personalg iS iSorinés aplinkos, vyrauja
naujy darbuotojy samda darbo rinkoje, arba i$ kity organizacijy, ar atitinkamy mokymo jstaigy.

Personalo rezervas — ivardinamas kaip perspektyviy, turin¢iy organizaciniy gabumy, atsakingy,
kompetentingy, iniciatyviy, kiirybisky ir pan. darbuotojy grupé. Turint stabily rezerva garantuojamas ir
organizacijos valdymo stabilumas, greitai uzZimamos laisvos darbo vietos, darbuotojai ugdomi, vykdoma
perspektyviy darbuotojy karjera, galimas laikinas pavadavimas.

Pakeitimo planavimas — tai tam tikry ,,atsarginiy kopijy* nustatymo procesas, kad organizacijoje biity

zmoniy, galinCiy prisiimti atsakomybe¢ uz svarbias pareigas kritiniais atvejais. Asmenims, paaukstinimas
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nezadamas, taciau darbuotojai yra pasirenge uzimti kriting pozicija, kol organizacija suras tinkama
darbuotoja.

Perémimo planavimas — tinkamas ZmogiSkojo kapitalo plétojimas, kad jie bty pajégiis uzimti lyderio
pozicijas, tai pasiruoSimas organizacijos ateiCiai. Jj sudaro trys Zingsniai: pagrindiniy pareigy poreikio
nustatymas, vidiniy kandidaty analizé ir jvertinti bei atranka tu, kurie gali uzimti pagrindines pareigas.
Planuojant perémima derinamas darbo jégos planavimas, pakeitimo planavimas ir darbuotojy ugdymas.

Karjeros planavimas — suteikia asmenims galimybe palyginti savo esamas kompetencijas su tomis,
kuriy reikia atei¢iai. Norint sustiprinti tradicinj jpédinio planavima, reikalingi karjeros augimo planai.

Talenty telkiniai — paprastai kalbant, tai duomeny baze¢, kurioje yra potencialiis kandidatai, galintys
patenkinti tiesioginius ir ilgalaikius organizacijos poreikius. Sioje bazéje yra informacija apie kiekvieng
potencialg, iskaitant asmens jgiidzius, vaidmenis, kuriuos jie galéty uzimti, ir tai, ar jie tinka vidinei
organizacijos kultiirai. Talenty telkiniams daZniausiai naudojami iSoriniai paieSkos Saltiniai (gyvenimo
aprasSymai ar kita informacija apie ankstesnius kandidatus, buve darbuotojai, absolventy organizacijos,
jdarbinimo agentiiros ir kt.).

Tyrimo objektas — zmogiskyjy istekliy planavimas X organizacijoje.

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti organizacijos zmogiSkyjy iStekliy planavimo esamg situacija,
identifikuoti problemas planavimo procese bei proceso tobulinimo galimybes.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti ZzmogiSkyjy iStekliy planavimo principus ir strategija.

2. Atskleisti zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty ir vadovy pozitirj i planavimg ir jo taikyma

organizacijoje.

3. Pateikti zmogiskyjy istekliy planavimo gerinimo galimybes tiriamoje organizacijoje.

Tyrimo instrumentas - pasirinktas kokybinis tyrimo metodas. Kokybiniai tyrimai apibiidinami kaip
sistemingi situacijos ar individy grupés tyrimai nattiralioje aplinkoje, siekiant suprasti tiriamuosius
reiSkinius bei pateikti interpretacinj jy paaiSkinimg (Kardelis, 2005). Kokybiniy tyrimy metodai yra
lankstiis, orientuoti j interpretacijg, sutelkia démesj j situacijos ir elgesio rysj, o ne j matavimus (Kardelis,
2005). Kokybinius tyrimus aprasanéiy autoriy (Kardelis, 2005; Bitinas, Rup§iené¢, Zydzitinaité, 2008;
Gaizauskiené, Valaviciené, 2016) teigimu, Sis kokybinio tyrimo metodas, garantuoja didesnj patikimuma
lyginant su anketiniu metodu. Siekiant nustatyti ir iSanalizuoti personalo planavimo jgyvendinimo
problemas buvo pasirinktas kokybinis tyrimas bei vienas $io tyrimo metody — pusiau struktiiruotas interviu.
Interviu Gaizauskaité ir Valaviciené (2016) apibiidina kaip bendravimo (angl. communication) tarp tyréjo

(duomeny rinkéjo) ir tyrimo dalyvio (duomeny teikéjo) forma, kur pokalbis vyksta uzduodant klausimus ir
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1 juos atsakant. Interviu taikomas 1§ dalies struktiiruotas klausimynas, kuriame i§ anksto apsvarstomos
pagrindinés pokalbio temos ir svarbiausi kiekvienos temos klausimai. Si struktiira pasirenkama, nes yra
lanksti ir galima reakcija ] interviu eiga t.y. galimas klausimy eiliSkumo, formuluotés keitimas, papildomy
klausimy jtraukimas). ,,Laisvesnés struktiiros klausimynas-gairés ne ispraudzia tyrimo dalyvius | grieztus
klausimy rémus, bet praplecia galimybes suZzinoti apie naujas ir netikétas idéjas, patirtj, pozitirius®
(Gaizauskaité, Valaviciené, 2016, psl. 112).

Pusiau strukttruotas interviu, kokybinio tyrimo metodas, pasitelkiamas siekiant iSsiaiSkinti
darbuotojy patirtj ir asmening perspektyva, atsizvelgiant j tai, kad susidirimas su pandemija yra naujas
reiSkinys. Siekiama suvokti ir atrasti darbuotojy pakei¢iamumo niuansus kritinémis situacijomis. Tikslas
surinkti informacijg i$ kiekvieno tyrimo dalyvio asmeniskai, jsigilinant j jy patirtis ir perspektyvas, o véliau

palyginti ir apibendrinti gautus duomenis.

2.2. Tyrimo instrumenty aprasymas

Tyrimui parengtos klausimyno gairés — i§ anksto numatyti interviu klausimai, kurie i§skirstyti pagal
5 temas, pateikti 3 lenteléje.

Bendrieji  klausimai — demografiniai dalyviy duomenys, kurie suteikia bendra vaizda apie
organizacijoje dirbanc¢ius darbuotojus. Situacijos jvertinimas, siekiant i§siaiskinti ekstremaliy situacijy (pvz.
COVID-19 pandemija) ir valstybés politikos daroma jtaka organizacijai.

Zmogiskyjy istekliy planavimo strategija organizacijoje — $iais klausimais sickiama i3siaiskinti, kaip
vykdomas Zmogiskyjy iStekliy planavimas organizacijoje, kokia yra planavimo strategija. Kokiose
aplinkose ir kokius paieskos buidus pasitelkia darbuotojy paieskai atlikti.

Darbuotojy planavimas pasitelkiant pavadavimo, parémimo ir karjeros planus — i$siaiSkinti ar
imonéje naudojami pavadavimo ar jpédinio numatymo planai. Atskleisti pozitrj i Siuos planus, taip pat
atskleisti organizacijos karjeros planavimo galimybes ir principus.

Talenty telkiniai ir jy panaudojimas organizacijos darbuotojy planavimo procese — klausimas
skirtas personalo planavimo specialistams, siekiant i$siaiskinti ar jie uzsiima darbuotojy telkimu, taip pat
i8siaiSkinti pozitrj ir panaudojimo galimybes.

Ateities perspektyva planavimo srityje — Siuo klausimu siekiama atskleisti, vadovy ir personalo

darbuotojy nuomoneg, tobulintinas sritis ir pasitilymus.
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3 lenteleé. Interviu klausimyno gairés

Tema

Klausimai

Bendrieji klausimai

1. Demografiniai duomenys:

2. Ar buvo jauciamas darbuotojy trukumas pandemijos laikotarpiu? Jei taip,

prasau nurodykite, kokiy specialisty tritko labiausiai? Kaip tai atsiliepé

Koks Jitsy amzius?

20-30 mety

31-40 mety

41-50 mety

51-60 mety

61-75 metai.

Koks Jiisy issilavinimas?

Aukstesnysis

Aukstasis

Kita

Kiek laiko dirbate jmonéje?

paslaugy kokybei?

3. Ar jauciamas darbuotojy trikkumas dé¢l valstybés politikos (pvz.: infliacija,

energetikos krize, darbo kodekso pakeitimai)? Kaip tai jtakoja jmonés veikla?

Zmogiskyjy iStekliy
planavimo  strategija
organizacijoje

1. Jusy nuomone, kokiy specialisty gali prireikti artimoje (iki 1 mety) ir

tolimesn¢je (3 mety) ateityje? Kas jmongje yra atsakingas uz personalo

planavima ilguoju ir trumpuoju periodu?

2. Kokia yra apsirtipinimo trukstamais specialistais strategija?

Kaip issiaiSkinamas personalo poreikis jmongje?

Kaip daznai ir kaip tai daroma?

Keliems metams j priekj planuojamas poreikis?

Kur patenka surinkta informacija?

Kaip ieSkoma reikiamy specialisty, planuojant ateities poreikius?
Kaip ieskoma specialisty, kai jy truksta dabar?
Kaip ieSkoma darbuotojy, kai juy reikia laikinai (susirgus, slaugant

Seimos narj ir pan.)? Su kokiais sunkumais susiduriate Siame procese?

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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3 lentelés tesinys

Darbuotojy planavimas
pasitelkiant
pavadavimo, parémimo

ir karjeros planus.

1. Koks Jisy pozitris i pavadavimo/ jpédinio planus? Ar jmongje yra
naudojami Sie planai? Jei taip, kaip daznai jie perzitrimi ir kas atsakingas uz
ju planavima/vykdyma?

2. Ar jmong¢je vykdomas darbuotojy karjeros planavimas? Ar biitinas karjeros

planavimas organizacijoje? Ar Jus turite savo individualy karjeros plana?

Talenty telkiniai ir jy
panaudojimas
organizacijos
darbuotojy planavimo

procese.

Ar formuojamas talenty valdymas? Organizacijoje nuolat vyksta darbuotojy
kaita, taip pat zmonés nedirbantys organizacijoje daznai kreipiasi ieSkodami
darbo, jmonéje praktikg atlieka studentai. Koks Jusy poziiiris | formuojamus
talenty telkinius? Kokios galimybés talenty telkiniy sukiirimui ir jy

panaudojimui jmong¢je?

Ateities  perspektyva

planavimo srityje.

Ka reikéty daryti, jusy nuomone, ateityje, kad nutikus nenumatytoms

kritinéms situacijoms imon¢ biity pasiruosSusi uzpildyti laisvas darbo vietas?

2.3. Tiriamos organizacijos apibaidinimas ir tyrimo imties charakteristika

Tiriamos organizacijos apibiidinimas. Tyrimui atlikti pasirinka viena jmon¢ — gamykla. Sioje gamykloje
gaminamas bioetanolis, biodujos, elektros energija, Silumos energija, ekologiSkos trasos tkininkams.
Gamykla unikali visoje Europos sajungoje — vienintelé sujungé bioetanolio, biodujy, elektros, Siluminés
energijos gamybos procesus j vieng grupe. Taikydama LEAN metodologija optimizuoja kastus ir veikia
visiSkai be jokiy atlieky, vietoj ju gaunamos vertingos organinés trasSos, kurios vis pla¢iau naudojamos
zemés ukyje. Visa gaminama produkcija — ekologiSka. Pagrindiné¢ jmonés veiklos sritis — bioetanolio
gamyba, kurio minimali koncentracija 99,5 % pagal tiirj, jis gaminamas 1§ atsinaujinancios augalinés
zaliavos (gridy). IS bioetanolio gaminami du produktai:

1. Dehidratuotas ir denatiiruotas etilo alkoholis, kurj sumaiSius su mineralinés kilmés degalais
(benzinu A95) gaunamas dehidratuotas ir denattruotas etilo alkoholis (DDEA), kuris kaip
biologinés kilmés priedas maiSomas ] benzing. Kiekviename degalin¢je pirktame litre benzino
imaisyti 10 proc. bioetanolio (DDEA).

2. Biologinés kilmés alternatyviis degalai vidaus degimo varikliams (E85). Sie degalai susideda i§ 85
% bioetanolio ir 15 % A95 benzino. E85 —tai aplinka tausojantys degalai. Juos naudojant j atmosfera
iSskiriama 80 proc. maziau anglies dvideginio — Silumg sulaikan¢iy dujy, kurios sukuria vadinamajj

,,Siltnamio efekta®, negu naudojant jprastinj kura.
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Po bioetanolio gamybos likg zlaugtai maiSomi su papildomomis organinémis medziagomis ir biodujy
reaktoriuose biologinio proceso metu gaminamos biodujos. IS po biodujy gamybos gauta biomase
naudojama jvairioms tragSoms (organinéms, kompostinéms).

Tiriamyjy kontingentas:

e jmonés vadovai ir personalo specialistai.

Tyrimo imtis. Imon¢je dirba 14 vadovy, 1§ kuriy 9 turi jiems pavaldziy darbuotojy (imonés valdymo
struktiira pateikta 1 priede). Tyrimo tikslas ne apklausti kuo daugiau respondenty, o i$siaiskinti darbuotojy
patirt] ir asmening¢ perspektyva, todél pasirinkta kokybinio tyrimo imtis — 9 vadovai, kadangi jie turi
didziausig ry$j du jmonés darbuotojais ir valdo darbuotojy planavimo procesus.

Tyrimo imties charakteristika. Interviu dalyvavo 9 informantai. Pagal i$silavinimg ir amZiy jie pasiskirste
taip — 6 turintys aukstajj iSsilavinimg ir patenkantys i 31-40 m. amziaus ribg, 2 — turintys aukstaji
i§silavinimg ir patenkantys i 41-50 m. amziaus ribg ir 1 aukStesnjjj i$silavinimg ir patenkantis j 23-30 m.
amziaus riba. Apklaustyjy darbo stazo organizacijoje vidurkis — 10 mety. Visi apklaustieji uzimantys
vadovo pareigas jmonéje ir turintys jiems pavaldzius darbuotojus. Kokybiniame tyrime dalyvavo jvairiomis

demografinémis charakteristikomis pasizymintys respondentai.

4 lentelé. Demografinés respondenty charakteristikos

PoZymis Informantai
23-30 1
31-40 6
AmZius 41-50 2
51-60
60-75
Aukstesnysis
Aukstasis
6
7
10
Darbo stazas 11
12
14
15

Sudaryta darbo autorés pagal apklausos duomenis.

ISsilavinimas

bt | et [t [t [ |t |t [ OO |

Tyrimo eiga. Interviu buvo atliktas su padaliniy vadovais ir personalo specialiste, siekiant iSsiaiSkinti

organizacijos zmogiSkyjy iStekliy planavimo esama situacija, identifikuoti problemas planavimo procese
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bei proceso tobulinimo galimybes. Tyrimas buvo atliktas 2023 m. kovo ménesj. ISsigryninus tyrimo
instrumentus ir sudarius interviu klausimyno gaires paprasiau jmon¢je atlikti tyrima, susitariau dél tyrimo
laiko. Tyrimo dalyviai buvo supazindinti su tyrimo tema ir tikslu. Sutartomis dienomis buvo atliktas pusiau
struktiiruotas interviu, pokalbiai truko nuo 12 iki 30 minuciy. Duomenys buvo uZraSinéjami ranka.
Kokybinio tyrimo metu nebuvo jokiy trikdziy, viskas vyko sklandziai.

Duomeny apdorojimas. Pusiau struktiiruoto interviu duomenys pateikiami lentelése ir apraSomaja forma.

Interviu duomenims susisteminti ir apdoroti naudojama turinio (content) analize.
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3. TYRIMO REZULTATAI IR JU ANALIZE

Visiems informantams buvo suteikti kodiniai pavadinimai nuo R1 iki R9. Atsakymy turinys
nagrinéjamas analizés pagalba, iSskiriant kategorijas, kuriy teiginius sieja panaSumo kriterijus. Tyrimo
interviu atsakymai skirstomi pagal panasius teiginius, iSskiriant papildomas kategorijas. Atlikus turinio
analize buvo i3skirtos 5 kategorijos pagal interviu klausimyna. Sias kategorijas sudaro 23 pirminiy ir 55
antrinés subkategorijos bei 127 teiginiai, paimti ir sugrupuoti. Atsakymai pateikiami neredaguoti. Visi
informanty atsakymai pateikiami 2 priede. Toliau tikslinga atlikti analiz¢, remiantis iSskirtomis

kategorijomis ir sugrupuotais atsakymais.

3.1.  Ekstremalios situacijos ir valstybés politikos daroma jtaka organizacijai

Norint nagrinéti darbuotojy planavimo svarbg ir galimybes, pirmiausia reikia jvertinti asmening
darbuotojy perspektyva dél galimai buvusios problemos pandemijos laikotarpiu organizuojant darbus ir
valdant darbuotojy srautus. Tyrimas pradétas situacijos jvertinimu, siekiant i$siaiskinti ekstremaliy situacijy
(pvz. COVID-19 pandemija) ir valstybés politikos daromg jtakg organizacijai. Tyrimo dalyviams buvo
uzduoti klausimai, ar jauCiamas darbuotojy trilkumas dél pandemijos ir valstybés politikos ir kaip tai
atsiliepia organizacijos veiklai.

Didzioji dalis apklaustyjy teigia, kad buvo jauciamas darbuotoju triikkumas ,,Labiausiai tritko ne
naujy darbuotojy, o esamy‘* (R6). Informantai jvardija pagrindines specialybes darbuotojy, kuriy poreikis
buvo didziausias. Didziausias atsakymy pasikarojimas pastebimas kalbant apie operatoriy trikuma: ,,Jei
reikéty isskirti, manau, labiausiai tritko operatoriy (gamybos darbuotojy)“ (R2; R3; R4, R6, RS, RY.).
Vienas i$ informanty (R4) nurodo, kad nebuvo jauc¢iamas didesnis nei paprastai darbuotojy trilkumas, taciau
jvardijg problema, kad visus metus, nepaisant ekonominés situacijos valstybéje, gamyboje operatoriy kaita
yra didel¢: ,,Tritko gamyboje operatoriy, ten ir Siaip didziausia darbuotojy kaita, nejprastos darbo sqlygos
(naktinis darbas, slenkantis grafikas, sudétingi procesai, kurie ne visi automatizuoti ir pan.) “ (R4). Taip pat
buvo jvardijamas vadybininky, chemiky ir buhalterijos specialisty trikumas: ,,Dél stipriai iSaugusios
dezinfekciniy priemoniy paklausos pandemijos pradzioje buvo laikinai iSauges darbuotojy poreikis -
vadybininky, gamybos darbuotojy, chemiky ir buhalteriy“ (R3); , Tritko Zmoniy, kurie galéty dirbti
pardavimy srityje, nes iSaugo pardavimy ir klienty skaicius“ (R1). Susisteminus duomenis, galima matyti,

kad 8 1§ 9 apklaustyjy, visgi, nurodo, kad darbuotojy trukumas jmon¢je buvo jauc¢iamas.
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5 lentele. Informanty nuomoné apie darbuotojy triikuma pandemijos laikotarpiu

Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos

Kolektyve buvo tritkumas mechaniky. R7
Labiausiai tritko ne naujy darbuotojy, o esamy. Jei reikéty isskirti, R6
manau, labiausiai tritko operatoriy.
Tritko zmoniy, kurie galéty dirbti pardavimy srityje, nes iSaugo R1
pardavimy ir klienty skaicius.

Taip, jautiamas Dél svt.zplriai i§augu§igs q’e;jnfekciniu priemc?niu palftlc.zusos pand.en?ijos
pradzioje buvo laikinai iSauges darbuotojy poreikis - vadybininky, R3
gamybos darbuotojy, chemiky ir buhalteriy.
Taip. DlelaMSZas darbuotojy tritkumas buvo jauciamas gamyboje R2: R8: R9
(pamainose).
Tritko gamyboje operatoriy, ten ir Siaip didZiausia darbuotojy kaita,
nejprastos darbo sqlygos (naktinis darbas, slenkantis grafikas, sudetingi R4
procesai, kurie ne visi automatizuoti ir pan.).

NE, nejauc¢iamas Didesnis nei paprastai - ne. R4, R5

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Nagrin¢jant pandemijos jtaka paciai jmonés veiklai pastebéta, kad informantai iSskiria du

pagrindinius aspektus: Zzmogiskojo resurso trikuma: ,,Sunku uztikrinti sklandy darbg su mazZesniu Zmoniy

kiekiu* (R7); ,,Buvo sudétinga islaikyti reikiamq Zmoniy kiekj“ (R6), bei didesnj darbo krivj:

»Darbuotojams teko didesnis darbo krivvis arba ilgesnés darbo valandos* (R3), ,, Padaliniy vadovai buvo

priversti dirbti pamainose vietoj trikstamy darbuotojy“ (R2). Pastebétina, kad nei vienas informantas

nejvardija jmonés veiklai jtakos turéjusio veiksnio, kalbant apie gamybinius ir darbo rezultatus, i§ pateikty

atsakymy galima daryti i§vada, kad darbuotojy trikumas sukélé nepatogumy jmonés darbuotojams, jy

emocineli ir fizinei buklei, tai atspindi i§sakytas komentaras: ,,Nors jmonés rezultatams tai neigiamos jtakos

neturéjo, darbuotojai jautési tiek fiziskai tiek emociskai pavarge “ (R3).

6 lentelé. Jtaka jmonés veiklai

valandos.

Pirminés Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos sty
Darbuotojy | Sunku uZtikrinti sklandy darbg su maZesniu Zmoniy kiekiu. R7
trukumas Buvo sudétinga islaikyti reikiamg Zmoniy kiekj. R6
Darbuotojams teko didesnis darbo krivis arba ilgesnés darbo
valandos. Nors jmonés rezultatams tai neigiamos jtakos
. O e R3
Jtaka jmonés neturéjo, darbuotojai jautési tiek fiziskai tiek emociskai
veiklai Didesnis pavarge.
darbo kriivis | Padaliniy vadovai buvo priversti dirbti pamainose vietoj R2
trikstamy darbuotojy.
Darbuotojams teko didesnis darbo kritvis arba ilgesnés darbo RS: RO

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.
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Keturi apklaustieji nurodo, kad darbuotojy trikumo dél valstybés politikos jie nepajuto ( R1;
R3, RS ir R7), like apklaustieji i$skiria dvi sritis, kuriose jauciama jtaka: didesnio atlygio poreikis ,,Dalis
darbuotojy iseina is darbo dél didesnio atlyginimo* (R6; RS); ,, Zmonés ieskosi papildomy darby“ (R4) ir
darbuotojy trikumas dél tévadieniy ir tévystés atostogy ilginimo: ,,Pajutome, kad vyrai uzdirbantys

didesnius atlyginimus iSeina tévystés atostogy 1 arba 2 metams* (R2).

7 lentele. Informanty nuomoné apie darbuotojy trikuma dél valstybés politikos

Pirminés Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos
Nejauciamas | Kol kas padalinyje tritkumo nejauciame. R, II({?;’ RS,
Dalis darbuotojy iseina is darbo dél didesnio atlyginimo. R6; R8
Valstybés Didesnio Zmoneés ieskosi papildomy darby, taciau paZymétina, kad
politikos (pvz.: atlygio poreikis miisy jmoné rinkoje néra maZiausiai mokantis darbdavys R4
infliacija, ir perZiurimi atlyginimai bent kartq per metus duoda
energetikos stabilumo ir saugumo rezultatg.
krizé, darbo Darbuotojy
Kodekso stygius | py; kad vyrai uzdirbantys didesnius atlygini
pakeitimai) juntamas dél Pajutome, kad vyrai ui zrbanztys idesnius atlyginimus R2
jtaka. tévadieniy ir iSeina tévystés atostogy 1 arba 2 metams.
tévystés
atostogy Tévystés atostogy iseina vyrai, jmonéje tokiy atvejy turime R9
ilginimo. Jjau du.

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

ISskiriamos trys pagrindinés sritys, kurias jtakoja valstybés politikos pokyc¢iai imonés veiklai ir
darbuotojams. Viena i§ jy — sgnaudy didé¢jimas, kuris formuojasi 1§ papildomy zmoniy poreikio: ,,Dél
tévadieniy ir tévystés atostogy ilginimo prireike priimti vieng papildomg darbuotojq, nes trumpéja darbas
I pamaina* (R2) ir ,, Didéjancios sqnaudos darbo uzmokesciui (R4). Sioje vietoje galima pastebéti, kad
informantas R4 jvertina ir tam tikrus sutaupymus: ,,faciau tuo paciu taupoma naujoko mokymams
(gamyboje jy trukmé nuo pusmecio iki keliy mety)“ (R4). Informantas (R9) pastebi jtaka ir darbuotojy
emocinei biiklei, zmonés nori uzdirbti daugiau, kad padengty padidéjusius kaStus. Apibendrintai, galima
teigti, kad bendras jmonés sgnaudy biudzetas didé¢ja, nes didéja kastai atlyginimams ir papildomiems
etatams, taCiau vertinant ir saugant esamus darbuotojus jmoné apsisaugo nuo papildomy sgnaudy priimant

ir apmokant naujus darbuotojus.
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8 lentelé. Valstybés politikos jtaka jmonés veiklai

Pirminés Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos
Ttaka jmonés Sanaudy Dic{éjancvios sgnaudos darbo uzmokesciui, taciau tuo
veiklai didéjimas paciu taupoma naujoko mokymams (gamyboje jy trukmé R4
nuo pusmecio iki keliy mety).
Papildomuy Dél tevadieniy ir tévystés atostogy ilginimo prireiké
#moniy poreikis priimti \./ienq papildomq darbuotojq, nes trumpéja darbas R2
Jtaka jmonés ! pamaina.
veiklai Emocinis Didéjanti infliacija "erzina" darbuotojus, jie nori uzdirbti
nestabilumas didesnius atlyginimus, kad galéty padengti padidéjusius R9
kastus (energetika, paskolos, maisto krepselis).

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Apibendrinus tyrimo dalyviy atsakymus galima teigti, kad pandemijos laikotarpiu jmongje buvo
jauciamas darbuotojy trikumas, nors jmonés gamybiniams ir komerciniams rezultatams jtakos tai netur¢jo,
darbuotojai jautési pavarge dél stipriai padidéjusio darbo kriivio ir dirbamy valandy. Valstybés politikos
jtaka, kuri jaufiama organizacijoje - didesnio atlygio poreikis ir darbuotojy trikumas dél tévadieniy ir
tévystés atostogy ilginimo, bei vis daznesnio vyry pasirinkimo iSeiti tévystés atostogy vieneriems arba

dvejiems metams.
3.2. Zmogiskujuy iStekliy planavimo strategija

Sioje klausimy kategorijoje siekiama issiaiskinti kaip vykdomas zmogiskyjy istekliy planavimas
organizacijoje, kokia yra planavimo strategija: ar atlickama esamy Zmoniy organizacijoje analizé; kokiose
aplinkose ir kokius paieskos budus pasitelkia darbuotojy paieskai atlikti; kas priima sprendimus ir ar
rengiami atitinkami planai.

Nagrinéjant specialisty poreikj artimoje vieneriy mety ir trejy mety perspektyvoje galima isskirti tris
pagrindines sritis. Didéjant jmonei, pleciant jos veikla, diegiant naujausias technologijas ir valdant
sudétingus procesus, informantai (R1, R2, R3, R4; R8; R9) numato poreikj inZinerinio i$silavinimo Zmoniy
(informaciniy technologijy, mechanikos inZzinieriy, elektros inZzinieriy, gamybos inZzinieriy). Didéjant
gamybos apimtims lygiagreciai didé¢ja ir realizacija, tod¢l antra kategorija reikalingy specialisty — vadybinj
raStinguma turintys asmenys: ,,7arptautinés prekybos specialisty, pardavimy vadybininky“ (R1). Trec¢ioji
kategorija reikalingy specialisty, poreikis iSreiSkiamas artimiausiu metu, - pagalbiniai darbuotojai, kurj
salygoja imonés darbo sezoniskumas: ,,Gridy priémimo sezonui priimame laikiny darbuotojy gridy

laboratorijoje‘ (R4). Bandant atsakyti j klausima, kokiy specialisty prireiks, informantas R6, pateikia
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1zvalgas d¢l ieSkomy zmoniy patikimumo ir atlickamo darbo kokybés: ,, Sunkiausia rasti paprastq darbg
dirbanciy zmoniy, kurie jausty atsakomybés jausmq ir nebiity tinginiai* (R6). Informantai atsizvelgdami |
ateities perspektyvas vertina ir jimonés lokacija. ,, MaZuose miesteliuose yra daug zmoniy, kurie geba dirbti

nekvalifikuotq darbgq, taciau sudétingesniy procesy valdyti negali* (R1).

9 lentelé. Specialisty poreikis jmonéje

Pirminés Antrinés

subkategorijos | subkategorijos Teiginys Informantas

Operatoriy, chemiky. Mazuose miestelivose yra daug

Specialisty zmoniy, kurie geba dirbti nekvalifikuotq darbq, taciau R1
poreikis 1 ir 3 InZinierinis | sudétingesniy procesy valdyti negali.
mety iSsilavinimas | Kadangi viskas yra automatizuojama ir eina link
laikotarpyje robotizacijos, ateityje, manau, isliks labai didelis poreikis R1

automatiky, IT specialisty.
Artimiausiu metu gali prireikti operatoriy. Ateityje manau

iSaugs inZinieriy, mechaniky ir elektriky poreikis. R3
we s e . Didziausias trithumas turbut isliks inZinierinio issilavinimo o,
Inzinierinis . . .. . R2; R&; R9
o el . . zmoniy, kurie dirba gamyboje.
iSsilavinimas - . ; I —
Tikrai prireiks gamybos darbuotojy dél "pastoviosios
Specialisty kaitos ar pokyciy karjeroje bei dél plétros. Chemikai R4
poreikis 1 ir 3 laboratorijoje keiciasi bent 1-2 darbuotojai/per metus.
. mety . Pagalbiniai Artimlausw.m.'etu gali prlr?zktz ].).agalbmlu 'dc'zrbuot0]l4. ' R3
laikotarpyje darbuotojai Gridy priéemimo sezonui priimame laikiny darbuotojy R4
grudy laboratorijoje.
Vadybinis . - . .
Ksilavinimas Tarptautinés prekybos specialisty, pardavimy vadybininky. R1
Sunkiausia rasti paprastg darbg dirbanciy zmoniy, kurie R6

Jjausty atsakomybés jausmq ir nebiity tinginiai.
Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Personalo planavimas. Informantas (R4) jvardina kelis planavimo proceso etapus. Vienas jy —
tendencijy steb¢jimas kalbant apie nepanaudotas atostogy dienas, sveikatos biiklg, metiniy pokalbiy
rezultatus. Kitas jvardijamas planavimo proceso etapas — reikalingy specialisty numatymas déliojant plétros,
investicijy, veiklos efektyvinimo ir modernizavimo projektus. Analizuojant informanty atsakymus galima
18skirti du atsakingy asmeny blokus. Pirmasis jy — personalo vadovas: ,,Jmonéje uz personalo islaikymq ir
kaitos mazinimq yra atsakingas personalo vadovas“ (R5; R7), antrasis — padaliniy vadovai (R2; R4, R6).
Matomas rySys tarp padaliniy vadovy ir personalo skyriaus: ,,Atsakingi jmoniy vadovai, kurie organizuoja
plétros projektus bei padaliniy vadovai, kurie tiesiogiai organizuoja darbus. Informacija dalinamasi su

personalu* (R4).
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10 lentelé. Personalo planavimo atsakingi asmenys

Pirminés Antrinés

subkategorijos | subkategorijos Teiginys Informantas

Imonéje uz personalo islaikymq ir kaitos mazinimg yra

atsakingas personalo vadovas. RS, R7

Turime personalo vadove, kuri riipinasi darbuotojy poreikiu

o R9
ir priémimu.

Personalo

Planavimas ilguoju (3 m.) periodu néra fiksuojamas.
vadovas

Trumpuoju (iki mety) yra numanomas ir aptariamas déliojant
plétros, investicijy, veiklos efektyvinimo ar modernizavimo
Personalo projektus. Taip pat stebimos tendencijos: atostogy likucio
planavimo didéjimas/mazéjimas, ligy ir sveikatos bukle, rezultatai po
atsakingi metiniy pokalbiy ir pan.

asmenys Deél darbuotojy plétros, naujy darbo viety poreikio yra R2
atsakingas skyriaus vadovas.

Atsakingi jmoniy vadovai, kurie organizuoja plétros projektus
bei padaliniy vadovai, kurie tiesiogiai organizuoja darbus. R4
Informacija dalinamasi su personalu.

Personalo planavimas yra tiesioginio vadovo ir gamyklos
vadovo jurisdikcijoje.

Uz reikiamy darbuotojy planavimg ir poreikj atsakingi
padalinio vadovai.

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

R4

Padaliniy
vadovai

R6

RS

Personalo poreikio iSaiSkinimas. ISanalizavus ir suskirs¢ius informanty atsakymus galima i$skirti
tris poreikio iSaiSkinimo biidus. Personalo poreikis perzitirimas planuojant plétrg ir naujus projektus:
wPoreikis yra issigryninamas vadovy lygmenyje planuojant plétrq ir naujas strategines kryptis“ (R2);
., Poreikis yra numanomas ir aptariamas déliojant plétros, investicijy, veiklos efektyvinimo ar
modernizavimo projektus“ (R4), taip pat darbuotojy skaiCius ir jy atsakomybes perzitirimos tuomet, kai
darbuotojai nebetinkamai atlieka jiems paskirtus darbus dél per didelio darbo kriivio: ,,Kai darbuotojas
perdega ir yra ant ribos iSeiti is darbo “ (R3); ,, Principas yra toks - jei nespéji su darbais, tuomet ieskoma

1m"ee

pagalba. Stengiamasi "uzgesinti gaisrg"”* (RI). Ir trecioji poreikio numatymo perspektyva — darby
sezoniSkumas. Poreikis numatomas remiantis ankstesniy mety patirtimi: ,, Esant sezoniniams darbams -
darbuotojy poreikis vertinamas Zinant planuojamg darbo kritvj sezono metu ir remiantis ankstesniy mety

poreikiu“ (RS).
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11 lentelé. Personalo poreikio iSaiskinimas

Pirminés Antrinés

subkategorijos | subkategorijos Teiginys Informantas

Biuna du variantai: 1. Poreikis yra issigryninamas vadovy
lygmenyje planuojant plétrq ir naujas strategines kryptis 2. R2
Kai darbuotojas perdega ir yra ant ribos iseiti is darbo
Personalo  poreikis  dazniausiai  atsiranda  esamiems

Plétros darbuotojams nebesusitvarkant su esamu darbo kriviu (dél
planavimas | nawjy projekty, vykdant jmonés plétrq, keiciant strategijq)
arba dél tam tikry darby sezoniskumo.

R3

Poreikis yra numanomas ir aptariamas déliojant plétros,

. o ) . S . R4
investicijy, veiklos efektyvinimo ar modernizavimo projektus.

Esant sezoniniams darbams - darbuotojy poreikis vertinamas
Poreikio Zinant planuojamq darbo kriavj sezono metu ir remiantis RS
iSai¥kinimas Darby ankstesniy mety p(')r'ezkm. _ ' '
Personalo  poreikis  dazniausiai  atsiranda  esamiems
darbuotojams nebesusitvarkant su esamu darbo kriviu (dél
naujy projekty, vykdant jmonés plétrq, keiciant strategijq)
arba dél tam tikry darby sezoniskumo.

sezoniSkumas
R3

Kai darby daug tada ir poreikis atsiranda. R5

Principas yra toks - jei nespéji su darbais, tuomet ieskoma
pagalba. Stengiamasi "uzgesinti gaisrq", bet néra ilgalaikio R1
planavimo.

Biina du variantai: 1. Poreikis yra issigryninamas vadovy
lygmenyje planuojant plétrq ir naujas strategines kryptis 2. R2
Kai darbuotojas perdega ir yra ant ribos iseiti is darbo
Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Darbo kriivis

Tiek nustatant pati personalo poreikij, tiek jo daznuma, matomos tos pacios tendencijos, poreikis
perzitirimas tik tuomet, kai darbuotojai nebesusitvarko su darbo kriiviu arba pradedami nauji projektai, kurie

reikalauja didesniy zmogiskojo kapitalo sgnaudy.

12 lentelé. Poreikio nustatymo daznumas

Pirminés Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos
Nauji projektai | Personalo poreikio klausimas atnaujinamas pradedant R3: RS
vykdyti naujus projektus. ’
Darbo kokybé ir | Poreikis issiaisSkinamas tiesioginiams vadovams stebint
Poreikio greitis darbuotojy darbo kriivj ir savijautq, analizuojant darby R3
nustatymo atlikimo greitj ir jy kiekj. Sis vertinimas atliekamas
daZnumas nuolat.
Perzitrima Reikiamy  Zmoniy skaic¢ius aptariamas, manau,
kasmet kiekvienais metais, nebent atsiranda daug papildomy R6
darby ar jrangos.

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.
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Padaliniy vadovai planuoja ir ruoSia informacija, kurioje pateikia numatomga darbo kriivj, atlickamas
funkcijas: ,,Atsiradus numanomam poreikiui paruosiama "gynimo" informacija: krivis, funkcija ir pan.“
(R4); ,, Poreikis issiaiSkinamas tiesioginiams vadovams stebint darbuotojy darbo krivj ir savijautq,

analizuojant darby atlikimo greitj ir jy kiekj“ (R3). Informanto R4 teigimu stebimos ir tam tikros

tendencijos, kurios susij¢ su darbuotojy savijauta, atostogomis bei metiniy pokalbiy rezultatais.

13 lentelé. Planavimo procesas

Pirminés Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos
Atsiradus numanomam poreikiui paruosiama "gynimo" R4
Darbo kravio ir | informacija: kritvis, funkcija ir pan.
funkciju Poreikis issiaiskinamas tiesioginiams vadovams stebint
Planavimo nustatymas darbuotojy darbo kritvj ir savijautq, analizuojant darby R3
procesas atlikimo greitj ir jy kiekj.
Stebimos tendencijos: atostogy likucio
Vidinio judéjimo | didéjimas/mazéjimas, ligy ir sveikatos biikle, rezultatai po R4
analizé metiniy pokalbiy ir pan.

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Informantai (R1; R2; R7; R8; R9) nurodo, kad visa informacija susijusi su poreikiu, jo nustatymu,

planavimu ir pokyciais patenka j personalo skyriy/ pas personalo vadova. Vienas apklausos dalyvis jvardino,

kad planuojami pokyciai ir poreikis yra numatomas biudzete: ,,Paprastai etaty skaicius ir jy biudzetas

planuojamas mety pabaigoje dél sekanciy mety ir tai patenka j biudzetq* (R4).

14 lentelé. Informacijos apie poreikj sisteminimas

Pirminés Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos gy
I personalo skyriy. RI, %29’ R8;
Informacijos Informacija dalinamasi su personalu nedelsiant, kad
. e Personalo . S . L . e
apie poreikj lvri uzdengti atsiradusj poreikj. Paprastai etaty skaicius ir jy R4
sisteminimas Skyrius biudzetas planuojamas mety pabaigoje dél sekanciy mety
ir tai patenka j biudzetq.
Tai gali atsakyti personalo vadové. R7

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Zmogiskyjy istekliy apsiriipinimo strategija. Pagrindinis personalo poreikiy prognozavimo

procesas - poreikio iSaiSkinimas: ,,Pirmiausia - issiaiskinti poreikj ir jo priezastis. ISsigryninti kokie yra
specialistui keliami reikalavimai ir kq galime jam pasiilyti (pastovus atlyginimas, kintami priedai, kitos

naudos) “ (R3); Véliau seka tokie zingsniai kaip specialisto paieSka: ,,Kuo greiciau surasti reikalavimus
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atitinkantj specialistg* (R3); ,, Personalas gauna poreikj, padeda rinkti informacijq ir, esant patvirtinimui,
uzpildo tritkumq *“ (R4), atranka: ,,padalinio vadovas suformuluoja reikalavimus ieSkomam darbuotojui ir
informacija perduodama personalo vadovui, kuris vykdo atrankq* (R6) ir mokymai: ,,Tikslas apmokyti
dirbti per kuo trumpesnj laikg* (R3).

15 lentelé. Poreikio iSaiSkinimas

Pirminés Antrinés

subkategorijos | subkategorijos Teiginys Informantas

Pirmiausia - issiaiskinti poreikj ir jo priezastis. ISsigryninti
kokie yra specialistui keliami reikalavimai ir kq galime jam
pasiulyti (pastovus atlyginimas, kintami priedai, kitos naudos);
Kuo greiciau surasti reikalavimus atitinkantj specialistq R3
(naudojantis ~ darbo  skelbimy  portalais,  darbuotojy
rekomendacijomis ir kt.); Tikslas apmokyti dirbti per kuo

Apsiripinimo o
° . . trumpesnj laikq
trilkstamais Poreikio - — P—
Cre o s o ewr e s Personalas gauna poreikj, padeda rinkti informacijq ir, esant
specialistais iSaiSkinimas P _ R4
.. patvirtinimui, uzpildo trikumg.
strategija - X ; -
Pas vadovq pasitvirtinama nauja darbuotojo pozicija. Tada
padalinio vadovas suformuluoja reikalavimus ieSkomam R6
darbuotojui ir informacija perduodama personalo vadovui,
kuris vykdo atrankg.
Svarbiausia suprasti  poreikj, ji jvardinti, suformuoti RS

atsakomybes ir ieskoti.

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Imonéje darbuotoju paieska atlickama naudojantis vidiniais ir iSorés resursais. Kalbant apie vidinius
resursus, susisteminus informanty pateiktus atsakymus, iSsiskiria keturios pagrindinés kategorijos:
darbuotojai jmonéje yra “auginami®, skatinami mokytis ir tobuléti: ,,Auginami seniau jmonéje dirbantys
zmonés turintys potencialo® (RI1). Didelis démesys teikiamas esamy darbuotojy rekomendacijoms.
Informacija dalijamasi susirinkimy metu ar vidiniame intranete. Informanty (R1; R3; R4) teigimu imonéje
yra suformuota piniginé skatinimo programa, sitilomos premijos uz sékmingai rekomenduotus ir jdarbintus
zmones. Trecioji - personalo specialisto turima duomeny baz¢, kurioje yra informacija apie ankstesnius
pretendentus, kurie dél tam tikry priezas¢iy nebuvo pasirinkti anksciau: ,,Personalas turi duomeny baze,
kuri perziirima pirmiausiai ir perklausiami nepasirinkti darbuotojai ankstesniuose darbo pokalbiuose (gal
nejsidarbino, o jei jsidarbino, gal nori pas mus persidarbinti)“ (R4). Taip pat nepamirStami ir buve
darbuotojai, tai aktualu ypatingai sezono metu, kuomet ieSkoma papildomy zmoniy ir prioritetas teikiamas

jau dirbusiems ir turintiems patirties.
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16 lentelé. Zmogiskyjy istekliy paieska

Pirminés Antrinés . .
" . Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos
Auginami seniau jmonéje dirbantys Zmonés turintys potencialo R1
Auginami
seniau jmonéje | Pirmenybé - is esamo kolektyvo (karjeros galimybés) rato. R4
dirbantys
Jmoneés Pirmiausia naujas pozicijas uzimti ieskoma is jau esanciy RS
Zmoniy rato. Jei yra toks, kuris turi potencialo.
leskoma darbuotojy per pazjstamus. Siloma premija uz
rekomendacijas, ieSkoma potencialo vidinéje jmonés R1
naudojantis Darbuotojy Skatznama pinigais rekovn.wnduotl komandos papildymq is R4
vidiniais s draugy ir/ar artimyjy, pazjstamy rato;
. rekomendacijos — ; ; : o X —
resursais Paieska skelbiama jmonés vidiniame tinkle, specialisty
poreikis pristatomas kasdieniuose susirinkimuose, | paieskq
jtraukiant esamus darbuotojus. Padéjus surasti naujg kolegg, R3
darbuotojams iSmokamos premijos.
Personalas turi duomeny baze, kuri perziirima pirmiausiai ir
CV bankas i perklabfszamz nepasz.rllnktz .darbuo.to.]c.u. anks.tesnluose dqrbo R4
) e pokalbiuose (gal nejsidarbino, o jei jsidarbino, gal nori pas
praeity paieSky |, o persidarbinti).
Turimas CV bankas is praeity paiesky. R6
Kalbinami buve darbuotojai. R6
Dél sezoninio darbo pozicijy pirmiausia susisiekiama su
Buve anksciau dirbusiais darbuotojais; Jei reikia ieSkoti naujo
darbuotojai darbuotojo sezoniniam darbui, visuomet atsizvelgiama | R3
darbuotojo perspektyvg jmonéje likti ilgesniam laikui ir jo
gebéjimui mokytis/universalumui.
Reklama, viesoji komunikacija, vykstama | universitetus, R1
pateikiami skelbimai.
leskoma paieskos portaluose, socialiniuose tinkluose, vietos R4: R9
. .. . | laikrasc¢iuose talpinant skelbimg, agentiiros. ’
Pale::(c;lv\éiizsme Naudojantis darbo skelbimy portalais. R3; RS
Kreipiamasi j jdarbinimo agentiiras. R6
Paiedka Darbuotojy paieska vykdoma pasitelkiant CV.It, Facebook,
naudojantis unzvve.rszt?tql, atifankq agentiros, Atranky  agentiiros R2
iSoriniais dazniausiai naudojamos vadovy atrankoms.
resursais Stengiamasi daugiau didinti jmonés Zinomumgq universitety
lygmenyje. Priimti studentus praktikai, véliau jtraukti juos j
. potencialiy darbuotojy sqrasus. Dalyvaujant universitety R2
Daly\faYlmas renginiuose. Didesné reklama socialinése media kanaluose su
renginiuose nuveiktais darbais (Facebook, Linkedin).
Dalyvavimas bendruomenés gyvenime (kad biitume matomi ir R4
Zinomi), dalyvavimas parodose, karjeros dienose ir t.t.

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.
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Lygiagreciai paieskai viduje, jmon¢ darbuotojy ieSko ir uz jos riby. ISoriniai resursai naudojami
dvejopai — paieskai ir zinomumui didinti. Didzioji dalis apklaustyjy iSskiria pagrindines paieskos vietas —
socialiniai tinklai, paiesky portalai, skelbimai, agentiiros, skelbimai vietos laikra$¢iuose. Du informantai
(R2; R4) isskiria ir kuriamg jmonés jvaizdj dalyvaujant jvairiuose bendruomeniniuose renginiuose,
universitetiniuose renginiuose, karjeros dienose ar priimant studentus atlikti praktika. Taigi imonéje aktyviai
naudojama paieSka remiantis turimais vidiniais resursais, skatinami darbuotojai, ieSkoma potencialy
(talentingy) zmoniy ir esant poreikiui paieskos perkeliamos i viesaja erdve.

Laikiny darbuotojuy paieskos proceso sunkumai. Informanty teigimu naujy darbuotojy paieskos
procesas nesiskiria nuo to, ar darbuotojas ieSkomas laikinam darbui ar pastoviam. Imong¢je taikoma tokia

pati darbuotojy paieska tiek jmonés viduje, tiek iSor¢je.

17 lentelé. Laikiny darbuotojy paieskos Saltiniai

Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos
Per skelbimus ir paZjstamus. RI; R9
Paieskos vykdomos pasitelkiant darbo birzq, darbuotojy rekomendacijas R2
ir skelbimus laikrasciuose.
leskoma per uzimtumo tarnybgq, skelbimus darbo portaluose bei apie R3
poreikj dalinamasi jmonés tinkle.
. Skelbiama susirinkimy metu, kad darbuotojai turéty galimybe siilyti;
Lalklnq. Personalas turi duomeny baze, kuri perzZiiirima pirmiausiai ir
dar l.)ltotom perklausiami nepasirinkti darbuotojai ankstesniuose darbo pokalbiuose

;v)ale.slfo.s (gal nejsidarbino, o jei jsidarbino, gal nori pas mus persidarbinti). R4

Saltiniai Prikalbiname praktikantus, ar vasarg dirbusius laikinus darbuotojus,
pagelbéti ne sezono metu.
Turimas CV bankas is praeity paiesky. Kalbinami buve darbuotojai. R6
Kreipiamasi j jdarbinimo agentiiras. Tiesiog atranka biina greitesné.
Perzigrimi praeity paiesky pretendenty gyvenimo aprasymai, ieSkome per RS
pazjstamus, skelbimy pagalba.

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Taciau susiduriama su tam tikrais sunkumais bandant kompensuoti laikinai nedirbantj darbuotoja.
Informanto R1 teigimu ,,dazniausiai tokj darbg dirbg arba neturintis jokio issilavinimo Zmonés arba
studentai. Vienu atveju, susiduriama su rizika dél nepatikimumo, kitu atveju - reikia suteikti lankscias darbo
sqlygas (pvz. jei kalbama apie studentq), stengtis prisiderinti prie jy* (RI), tokj teiginj papildo R4
informantas sakydamas, kad ,, dazniausiai kandidatai nenori laikinai (ypac, jei dirbantys), todél tikétina,
kad pasiimsime Zemesnés kvalifikacijos kandidatq“(R4); , Sunkumai atsiranda ieSkant kvalifikuoto

darbuotojo - uztrunka tiek paieska, tiek atrankos procesas, tiek darbuotojo apmokymas. Daznai darbuotojo
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apmokymui neuztenka savaiteés, o kartais net menesio laiko, todél tokiu atveju laikinas darbuotojas nebiina
naudingas“; (R3). Sunkumy patiriama ir d¢l papildomo darbo kriivio: ,,Gamyboje, esant darbuotojy
trivkumui, yra iskvieciami kiti darbuotojai dirbti papildomai, Zinoma, sumokant virsvalandzius, arba
Atsakomybes perima kolegos, kurie yra apmokyti atlikti atitinkamos pozicijos darbus* (R2). Taigi net ir
laikiny darbuotojy paieskos uzima daug laiko. O darbuotojy trilkumas (laikinas) apsunkina jmonés procesus
ir jtakoja darbuotojy kruvj.

Didéjant jmonei, pleciant jos veikla, diegiant naujausias technologijas ir valdant sudétingus procesus,
numatomas inzinerinio iSsilavinimo ir vadybinj rastingumga turin¢iy zmoniy poreikis. Imonés darbo

sezoniSkumas salygoja pagalbiniy darbuotojy poreikj artimiausiu metu.

3.3. Darbuotojuy planavimas pasitelkiant pavadavimo, perémimo ir karjeros

planus

Sioje klausimy kategorijoje siekiama issiaiskinti ar jmoné¢je naudojami pavadavimo ar jpédinio
numatymo planai. Atskleisti poziiirj ] Siuos planus, taip pat atskleisti organizacijos karjeros planavimo
galimybes ir principus.

Remiantis informanty atsakymais jmon¢je esant pavadavimo poreikiui - darbai paskirstomi esamiems
darbuotojams.

18 lentelé. Pavadavimo poreikio planavimas

Pirminés Antrinés

subkategorijos | subkategorijos Teiginys Informantas

Pavadavimo poreikis atsiranda tik paciam iseinant atostogy.
Vadovaujuosi "Autobuso" efekto principu, kad tq patj darbg

turi mokéti bent du Zmonés, nes nezinia kada gali atsitikti RI
kokia nelaimé, darbuotojas iseiti is darbo ir pan.
Savo padalinyje esame padare Zzmoniy pakeiciamumo schemg.
Pavadavimo Kiekvienas darbuotojas turi jam priskirtq zong uz kurig atsako R7
L Darby ir gali pavaduoti, atlikti darbus savo kolegos zonoje. Taip
poreikis ir jo paskirstymas | isvengiame problemy kai néra vieno is darbuotojy.
planavimas. esamiems Dazniausiai paprastas pozicijas uzdengia kiti to paties
darbuotojams | padalinio darbuotojai. Jei reikia vaduoti pacius vadovus, R6

tuomet dazniausiai darbai paskirstomi keliems Zmonéms.

Dél  pavadavimo/pakeitimo poreikio atostogy isleidimui,

gamyboje turime papildomus 2-3 Zmones, (esame pakankamai

sudétinga jmoné ir mokymosi procesas néra trumpas, ligy R4

suplanuoti nejmanoma, ypac pandemijos ir pan.). Ne

pamainose dirbantieji turi ekstriniy darby pavaduotojus.
Lentelés tesinys kitame puslapyje
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18 lentelés tesinys

Pavadavimo/jpédinio planai nesudaromi ir neperziirimi.
Vadovaujamasi nuostata, kad dirbantieji kartu, turi ismanyti
vienas kito darbus, kad vienam susirgus ar atostogaujant,
nereikty "stabdyti gamyklos darbo", o ji pas mus dirba 24/7.
Daznai susiduriama su pavadavimo poreikiu. Jj planuojame
i§ anksto derinant atostogy grafikus bei iSeigines,
iSsigryninant atsakomybes ir nurodant vaduojancius asmenis.
Pavadavimo Tai yra svarbu, nes kitokiu atveju daugelis darby biity
L Darbuy sustabdyti arba atostogaujantis darbuotojas biity trukdomas
poreikis ir jo paskirstymas ir turéty pats atsakyti j jo atostogy metu kilusius klausimus.
planavimas. esamiems {moné tulf'l' politikq,. k.c'zd negali biiti ne_pak.eiéiamu. dqrbugtojy
darbuotojams ir tam tikros pozicijos darbus galéty iSmanyti tik vienas
darbuotojas. Tam tikslui pagrindinés uzduotys, kurios turi
biti  atlickamos laiku yra paskirstomos atrinktiems R2
darbuotojams ir jy atsakomybése yra nurodytas tam tikry
darby pavadavimas, darbuotojui esant atostogose arba turint
nedarbingumag.

Darbus atlieka kiti pamainos darbuotojai. RS
Dazniausiai darbai isskirstomi ir padalinami dirbantiems, nes R9
visi yra apmokyti atlikti papildomus darbus esant poreikiui.
Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

R4

R3

Apklaustyjy teigimu esant poreikiui darbai paskirstomi darbuotojams, kurie i§ anksto yra apmokyti
atlikti tam tikrus darbus: ,,Jmoné turi politikq, kad negali biiti nepakeiciamy darbuotojy ir tam tikros
pozicijos darbus galéty ismanyti tik vienas darbuotojas. Tam tikslui pagrindinés uzduotys, kurios turi biiti
atliekamos laiku yra paskirstomos atrinktiems darbuotojams ir jy atsakomybése yra nurodytas tam tikry
darby pavadavimas, darbuotojui esant atostogose arba turint nedarbingumq* (R2). ,,Jei reikia vaduoti
pacius vadovus, tuomet dazniausiai darbai paskirstomi keliems Zzmonéms *“ (R6). Pazymima, kad i§ anksto
planuojant atostogas, gamyboje yra papildomi 2-3 Zmonés, kurie keicia iSeinancius darbuotojus. Taigi
apibendring apklausos rezultatus, matome, kad jmonéje yra numatyti pakeitimai pavadavimo atveju,
darbuotojai yra apmokyti atlikti ne tik savo darbus, bet ir vaduoti esant poreikiui, pabréziant, kad jmones
darbo specifika yra sudétinga ir labai svarbu, kad darbai buty atlikti laiku ir tinkamai.

Pavadavimo plany sudarymas ir naudojimas. Informanty (R2; R3; R4; RS5; R6; R8; R9) teigimu,
imonéje pavadavimo planai nesudarin¢jami. Taciau pavadavimo poreikio situacija yra stebima:
SyAtsakomybes perzitirime kas 3-6mén., tiesioginiy vadovy iniciatyva“ (R3); ,, Atsakomybiy perZiiira yra
atliekama pagal poreikj, taciau ne reciau kaip vieng kartg per metus “ (R2) ir yra paskirti atsakingi asmenys:
., Uz darby paskirstymus ir pavadavimy organizavimg yra atsakingas padalinio vadovas, kurio skyriuje

dirba darbuotojas“ (R3).
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19 lentelé. Pavadavimo plany sudarymas ir naudojimas

Atsakomybiy perZiira yra atliekama pagal poreikj, taciau ne
reciau kaip vieng kartg per metus.

Pirminés Antrinés Teiginys Informantas
subkategorijos | subkategorijos
R5, R6; RS;
Tokiy plany neturime. R9
Pavadavimo Pavad.avimo/jpé.di.f?io p'larwfz" nesudaromi ir nepe;:zti_zl;fimi. R4
plany Planai Plana.l nes'ud.arlfze']aml, taczc'tu' qtsakomybes perziurime kas R3
sudarymas ir | nenaudojami ir 3-6me{1., tzeszogmz'u vc'zdm./y zmczalyva: _ _
naudojimas. | nesudarinéjami Plangl nenaquJamz ir nesuda.rme.jamz. Uz c{arbu
paskirstymus ir pavadavimy organizavimq yra atsakingas
padalinio vadovas, kurio skyriuje dirba darbuotojas. R2

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Karjeros planavimas. Siuo klausimu siekiama iSsiaiskinti ar jmon¢je vykdomas karjeros planavimas,

darbuotojy pozicija ir karjeros planavimo svarba. Sesi i§ apklaustyjy (R3; R4; R5; R7; R8; R9) patvirtino,

kad karjeros planavimo ir numatyty plany jmong¢je néra. Informantai R1 ir R3 jvardija, kad karjeros plano

turéjimas bty reikalingas ir naudingas. Nors imongje néra patvirtinty individualiy karjeros plany

darbuotojams: ,,Individualus kompetencijy auginimo planas, likesciai yra aptariami per individualius

tikslinius ir metinius pokalbius “ (R2). Atsiradus poreikiui uzpildyti naujas darbo vietas jmoné pirmiausiai

atsizvelgia | esamus darbuotojus, svarsto jy kompetencijas, lukescius, bei galimybe: ,, Imoné turi strateging

kryptj darbuotojy ugdymas is vidaus, todél planuojant naujas darbo vietas pirmiausia atsizvelgiama j esamy

darbuotojus ir jy galimy atsakomybiy keitimq ir augimq“ (R2).

20 lentelé. Karjeros planavimas

Pirminés
subkategorijos

Antrinés
subkategorijos

Teiginys

Informantas

Karjeros
planavimas
organizacijoje

Imoné turi strateging kryptj darbuotojy ugdymas is vidaus,
todél planuojant naujas darbo vietas pirmiausia atsizvelgiama
j esamy darbuotojus ir jy galimy atsakomybiy keitimq ir
augimg.

R2

Pagal poreiki

Imonéje nustatyto ir iSkomunikuoto karjeros plano visiems
darbuotojams néra, taciau, itin iSgryninta ir, mano nuomone,
tikslingai veikianti yra metiniy pokalbiy forma. Joje aptariami
darbo rezultatai, problemos, jtampq keliantys veiksniai, streso
faktoriai, taip pat pasiekimai, aptariama, kurioje srityje
darbuotojas noréty kelti kompetencijas, darbuotojas gauna
griztamqjj rysj is vadovo, taip pat gali iSsakyti likescius
vadovui. Metiniy pokalbiy anketos prisegamos prie kiekvieno
darbuotojo bylos, atsiradus poreikiui anketos perZiiirimos.

R4

Darbuotojy karjeros pakitimy tikrai yra, bet nemanau, kad jis
yra suplanuotas. Manau jis daromas atsiradus poreikiui.

R6

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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20 lentelés tesinys

.. . | Individualus kompetencijy auginimo planas, likesciai yra
. Pagal poreikj aptariami per individualius tikslinius ir metinius pokalbius. R2
pﬁi?&;::s Reikalingas/ | Manau, kad labai reikia karjeros plano. R1
organizacijoje naudingas Manau, kad jis buty naudingas. R3
Nevykdomas R3, RS, RT;
y Ne, nevykdomas. RS&; R9

Sudaryta darbo autorés remiantis apklausos duomenimis.

Taigi 1S pateikty atsakymy matome, kad jmonéje konkreciy karjeros plany néra, darbuotojai mato
poreikj tokiems planams, darbuotojy augimas ir atsakomybiy keitimas dazniausiai atlieckamas atsiradus
poreikiui. JImon¢je vykdomi metiniai pokalbiai, kuriy metu ,,aptariami darbo rezultatai, problemos, jtampg
keliantys veiksniai, streso faktoriai, taip pat pasiekimai, aptariama, kurioje srityje darbuotojas noréty kelti
kompetencijas, darbuotojas gauna griztamgji rysj is vadovo, taip pat gali issakyti litkescius vadovui* (R4),

taciau 8i informacija néra sisteminama.

34. Talenty telkiniai ir jy panaudojimas organizacijos darbuotoju planavimo

procese.

Klausimas skirtas personalo vadovui, siekiant iSsiaiskinti ar jie uzsiima darbuotojy telkimu, taip pat
i8siaiSkinti pozitrj ir panaudojimo galimybes.

Po pokalbio isryskéjo, kad talentingy zmoniy sarasai jimongje néra formuojami. Taciau talentingus,
gabius, gebancius gerai atlikti tam tikras veiklas darbuotojus jmonés vadovai pastebi ir skatina. Galima
i§skirti keturias sritis, kuriomis stengiamasi iSlaikyti gabius ir talentingus specialistus. Darbuotojy

kompetencijy ugdymas ir jdomiy uzduoCiy skyrimas: ,, Kadangi jmoné néra didelé, visi darbuotojai yra

Zinomi ir pastebéti, metiniuose pokalbiuose aptariami ir tokie klausimai, kaip "kq norima ismokti per
ateinancius metus?". Atsiradus poreikiui naujai darbo vietai, visada pirmiausiai perZiiurimas esantis

: . . e . . : o o
potencialas, tik tuomet ieskoma isoréje . ,, Vadovai visuomet atsizvelgia j darbuotojo potencialg ir stengiasi

skirti jiems jdomias uzduotis““ (R4) darbo salygy sukiirimas ir gerinimas: ,, Visi darbuotojai yra vertingi ir

Jiems visiems yra bandoma sudaryti palankias sqlygas dirbti, girdint jy pastabas, litkescius ir norus (R4)
darbuotojy skatinimas suteikiant papildomus naudy paketus: ,,/moné moka ne tik atitinkamg rinkoje atlygj,
taciau turi ir platy motyvaciniy priemoniy paketq (KPI, renginiai, sveikatos draudimai, mokymai ir t.t.)

(R4) bei darbuotojy jtraukimas priimant sprendimus: ,,Skatiname aktyviai dalyvauti jmonés/padalinio

veikloje teikiant pasiiilymus, dalyvaujant sprendimy priémime* (R4), ,, Aktyvus darbuotojai yra jtraukiami
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i papildomas veiklas kaip PDCA komandos, kity Lean moduliy komandos. Kartais dalyvauja pasitarimuose
kai sprendziamos gamybinés problemos *“ (R4).

Darbuotojy kaita. Personalo vadovo teigimu, jmonéje darbuotojy kaita yra minimali, pastebétina,
kad didziausia darbuotojy kaita gamybos operatoriy segmente, per metus pasikeicia apie 20 % darbuotojy
52020 ir 2021 m. - 11 proc. 2022 m. - 10 proc. Pastebétina, kad metiné kaita gali atrodyti nedidelé (naturali). Todél
jmonéje taip pat sekame kaitq pagal padalinius. Pavyzdziui, gamybos padalinyje kaita atitinkamai: 22, 18 ir 21
proc. . Administracinj darbg dirbanciy darbuotojy kaita yra minimali arba lygi 0.

Kreipimasis dél darbo. Pasitlymy jsidarbinti imon¢je sulaukiama daznai, tai patvirtina personalo
vadovas, taciau, remiantis tuo, kad jmonéje darbuotojy kaita yra maza, paprastai laisvy darbo viety
pasitlymy néra.

Talentingy, potencialiuy darbuotojy pritraukimas. Siekiant pritraukti talentingus darbuotojus

didziausias démesys skiriamas rekomendacijoms, praktika atlikusiems specialistams.

3.5. Ateities perspektyva planavimo srityje

Apklausos dalyviai, jvardino, jy nuomone, tobulintinas sritis, kurios jtakoja planavimo procesa.

Sitlloma turéti potencialiy darbuotojy duomeny baze. Susisteminti vidinius procesus, apsiraSyti pozicijas,

priémimo ir paieskos tvarkas, apsiriipinimg darbo priemonémis. [vardijamas jvaizdzio formavimo aspektas:

LYAtlikti vinkos analize, suprasti ar jmoné yra konkurencinga rajone, ar darbdavys yra norimas - jei ne,
issiaiskinti ko tritksta ir kokie didziausi minusai yra jvardinami viesumai“ (RI). Siiiloma nuolat sekti ir
palaikyti reikiamg Zzmoniy skaiciy. R1 ir R7 apklausos dalyviai pabrézia kompetencijy ugdymo svarba:
wluréti kvalifikuotq kolektyvq, kuris gali vaduoti "iskritusius" darbuotojus* (R7), ,,Manau, kad reikia
daugiau démesio skirti esamiems darbuotojams ir stengtis iSauginti kuo daugiau jy potencialg“ (R1). Trys
apklausos dalyviai jvardino jmonés suteikiamy papildomy naudy paketo svarbg, pabrézdami kad labai
svarbu, kad jmoné¢ siiilyty ir aukstesnj atlyginima ir papildomas naudas (piniginés premijos, sveikatos
draudimai ir pan.). Siekiant iSvengti ateityje kylanciy problemy dél darbuotojy trukumo R4 informantas
akcentuoja automatizuoty procesy svarbg ir didesnj investavimg j $ig sritj. Apibendrintai galima teigti, kad
darbuotojams yra svarbu gaunamos naudos uz atlieckama darbg, kompetencijy ugdymas, jmonés jvaizdis ir

tvarkingi vidiniai procesai.
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3.6. Tyrimo rezultaty apibendrinimas

Didzioji dalis apklaustyjy nurodo, kad darbuotojy trukumas jmonéje pandemijos laikotarpiu buvo
jauc¢iamas, jmongs veiklos gamybiniams ir darbo rezultatams jtaka nebuvo padaryta, taciau, sukélé
nepatogumy jmongs darbuotojams, jy emocinei ir fizinei buklei dél padidéjusio darbo krivio.
Valstybés politikos pokyciai didina bendrg sagnaudy biudzeta — kastus atlyginimams, papildomy
etaty poreikj.

Zvelgiant j jmongs strategija ir ateities perspektyvas numatomas inZinerinio issilavinimo Zmoniy,
vadybinj rastinguma turin¢iy asmeny poreikis. Artimiausiu metu iSreiSkiamas pagalbiniy darbuotojy
poreikis.

Kalbant apie ateities poreikio prognozes, planuojant jmonés plétra ir pokycCius, atsizvelgiant }
sezoniSkumo poreikj darbuotojy planavimas atliekamas sistemingai: suplanuojami etatai (atsakingi
padaliniy vadovai, jie iSgrynina poreik]j, atsakomybes), poreikis jtraukiamas j planuojamg metinj
biudzety; atlickama paieSka (prioritetas — jmonés vidiniai darbuotojai ir rekomendacijos);
idarbinimas, perkvalifikavimas arba mokymas. Taciau jmonéje neatliekama reguliari atliekamy
darby ir kritvio analizé. Sprendimy ieSkoma tik tuomet, kai darbuotojas ,, nebesusitvarko *“ arba arti
., perdegimo ““ ribos. Imonéje yra atlieckami tam tikri vertinimai ir analizés, kai kalbama apie ateities
plétros planus, amziaus, atostogy likucio, sergamumo tendencijas, taciau ekstremalios situacijos
metu, neplanuotai ir staiga padidéjus pardavimams, iSryskejo kad nebuvo jvertintos pardavimy
prognozes, kas salygojo iSaugusj darbo kriivi.

Darbuotojy paieska atlickama naudojantis vidiniais ir iSorés resursais. Didelis démesys teikiamas
paieSkoms viduje: darbuotojai jmonéje yra “auginami®, skatinami mokytis ir tobuléti, démesys
teikiamas esamy darbuotojy rekomendacijoms, imonéje yra suformuota piniginé skatinimo
programa, sitilomos premijos uz sékmingai rekomenduotus ir jdarbintus Zmones. Personalo
specialistas naudojasi turima duomeny baze, kurioje yra informacija apie ankstesnius pretendentus,
kurie dél tam tikry priezasCiy nebuvo pasirinkti anksc¢iau. Kai ieSkoma papildomy zmoniy —
prioritetas teikiamas jau dirbusiems ir turintiems patirties. Lygiagreciai paieSkai viduje, jmoné
darbuotojy iesko ir uz jos riby. ISoriniai resursai naudojami dvejopai — paieskai ir Zinomumui didinti.
Pagrindines paieskos vietos — socialiniai tinklai, paieSky portalai, skelbimai, agenttros, skelbimai
vietos laikrasCiuose. Kuriamas jmonés jvaizdis dalyvaujant jvairiuose bendruomeniniuose

renginiuose, universitetiniuose renginiuose, karjeros dienose ar priimant studentus atlikti praktika.
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5. Pavadavimo/pakei¢iamumo planai nesudarinéjami, taiau yra numatyti pakeitimai pavadavimo
atveju, visais atvejais darbai perskirstomi esamiems darbuotojams, jie yra apmokyti atlikti ne tik
savo darbus, bet ir vaduoti esant poreikiui. Susiduriama su didesnio kriivio ir papildomo darbo
problema. Kai pakeitimai yra laikini, darbuotojai apmokyti ir pasiruose, taciau iskyla problema, jei
laikinumas uztrunka per ilgai, Siuo atveju pandemijos laikotarpis, kuris iSvargino darbuotojus tiek
fiziskai, tiek emociskai. Karjeros planavimo numatyty plany jimonéje taip pat néra, nors jimongje yra
atlieckami metiniai pokalbiai, kuriy metu aptariami darbo rezultatai, problemos, jtampg keliantys
veiksniai ir streso faktoriai, taip pat pasiekimai, aptariama, kurioje srityje darbuotojas noréty kelti
kompetencijas, darbuotojas gauna griztamaji rysj i§ vadovo, taip pat gali iSsakyti lukesc¢ius vadovui,
darbuotojai mato poreikj tokiems planams, darbuotojy augimas ir atsakomybiy keitimas atlickamas
atsiradus poreikiui. Pazymeétina, kad metiniy pokalbiy informacija néra sisteminama.

6. Zmonés daznai kreipiasi ieSkodami darbo, tadiau vertinant tai, kad jmonéje darbuotojy kaita
minimali, dazniausiai laisvy darbo viety néra, o dé¢l darbo specifikos daznu atveju nepakanka
pretendenty turimos kvalifikacijos. Talentingy Zmoniy sgrasai jmonéje néra formuojami.
Talentingus, gabius, gebancius gerai atlikti tam tikras veiklas darbuotojus jmonés vadovai pastebi ir
skatina ugdydami darbuotojy kompetencijas, skirdami jdomias uzduotis, sukurdami ir gerindami
darbo salygas, skatindami papildomais naudy paketais bei jtraukdami darbuotojus | sprendimy
priemimg. Susiduriama su S$aliSkumo problema (aut. pastaba) — nebiitinai pasirenkamas
tinkamiausias variantas.

7. Informanty nuomone, kad iSvengti ateityje kylanciy problemy dél darbuotojy trikumo, reikéty
atkreipti démesj ] Sias sritis: potencialiy darbuotojy duomeny bazés formavimg ir tobulinima;
darbuotojy skaiciaus sekimg ir palaikyma; vidiniy procesy sisteminimg; jmongés jvaizdzio analizg,
formavimg ir gerinimg; kompetencijy ugdyma; suteikiamy papildomy naudy paketo svarba;

automatizuoty procesy didinimg ir investavima i $ig sritj.
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ISVADOS

Teorin¢ darbo dalis atskleidé, kad pagrindiné zmogiSkyjy istekliy planavimo priezastis yra
ekonomika. Zmogidkuyjy istekliy planavimas atlieka svarby vaidmen;j strateginiame Zmogiskyjy
iStekliy valdyme, nes nagrinéja platesnius klausimus, susijusius su zmoniy jdarbinimo ir tobuléjimo
bidais, siekiant pagerinti organizacijos efektyvuma. Zmogiskujy istekliy planavimas neatsiejamas
nuo organizacijos tiksly ir strategijy. Remiantis organizacijos tikslais ir strategijomis prognozuojama
zmoniy iStekliy paklausa; kur tie iStekliai bus naudojami; atlickama esamy zmoniy organizacijoje
analiz¢; nustatomos vidaus ir iSorés Saltiniy pasitlos galimybés; prognozuojami padariniai ir
griztamasis rySys; priimami sprendimai ir rengiami atitinkami planai. Darbo jégos planavimas
uzkerta kelig gebéjimy trikumui, padidina produktyvumag, sumazina darbo sgnaudas ir Zymiai
sutrumpina pateikimo ] rinka laika, nes reikiamas skai¢ius Zzmoniy gali biiti paskirtas j reikiamus
vaidmenis tinkamu laiku.

Atlikta moksliniy Saltiniy analizé parodé, kad ZzmogiSkyjy iStekliy planavimo proceso etapai
susideda 1§ Siy pagrindiniy elementy: zmogisSkyjy iStekliy poreikio analizé - Zmogiskyjy iStekliy
poreikio prognozavimas —> zmogiSkyjy iStekliy planavimas - zmogiskyjy istekliy planavimo
igyvendinimas ir jvertinimas. Pagrindiniai planavimo elementai, kurie uztikrina darbuotojy rezerva
organizacijoje: pakeitimo planavimas, perémimo planavimas, karjeros planavimas, talenty telkiniai.
Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy trukumas jmonéje pandemijos laikotarpiu buvo jauiamas,
Jmongs veiklos gamybiniams ir darbo rezultatams jtaka nebuvo padaryta, taciau, sukélé nepatogumy
imonés darbuotojams, jy emocinei ir fizinei bitklei dél padidéjusio darbo kriivio. Valstybés politikos
poky¢iai didina bendrg sanaudy biudZetg — kaStus atlyginimams, papildomy etaty poreikj.

Imong¢je planuojant ateities poreiki, vertinama plétra ir pokyciai, atsizvelgiama j sezoniSkuma,
darbuotojy planavimas atlieckamas sistemingai: suplanuojami etatai, poreikis jtraukiamas |
planuojamg metinj biudzeta; atlickama paieska; jdarbinimas, perkvalifikavimas arba mokymas.
Taciau jmonéje neatliekama reguliari atliekamy darby ir kritvio analizé. Sprendimy ieSkoma tik
tuomet, kai darbuotojas ,,nebesusitvarko *“ arba arti ,, perdegimo *“ ribos. Imonéje yra atliekami tam
tikri vertinimai ir analizés, kai kalbama apie ateities plétros planus, amziaus, atostogy likucio,
sergamumo tendencijas, taCiau ekstremalios situacijos metu, neplanuotai ir staiga padid€jus
pardavimams, iSrySkéjo kad nebuvo jvertintos pardavimy prognozés, kas salygojo iSaugusj darbo

kriivj.
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5. Didelis démesys teikiamas darbuotojy paieSkoms viduje: darbuotojai jmongje yra “auginami®,
skatinami mokytis ir tobuléti, démesys teikiamas esamy darbuotojy rekomendacijoms, jmongje yra
suformuota piniginé skatinimo programa, sitilomos premijos uz sékmingai rekomenduotus ir
jdarbintus Zmones. Personalo specialistas naudojasi turima duomeny baze, kurioje yra informacija
apie ankstesnius pretendentus, kurie dél tam tikry priezasc¢iy nebuvo pasirinkti anksc¢iau, taciau néra
informacijos apie esamy jmonés darbuotojy potencialg. Kai ieSkoma papildomy zmoniy — prioritetas
teikiamas jau dirbusiems ir turintiems patirties.

6. Tyrimo metu iSrySkéjo, kad yra numatyti pakeitimai pavadavimo atveju, nors specialiis planai
nesudarinéjami, visais atvejais darbai perskirstomi esamiems darbuotojams, jie yra apmokyti atlikti
ne tik savo darbus, bet ir vaduoti esant poreikiui. Taciau iskyla problema, jei laikinumas uztrunka
per ilgai, Siuo atveju pandemijos laikotarpis, kuris iSvargino darbuotojus tiek fiziSkai, tiek
emociskai. Jmon¢je yra atlickami metiniai pokalbiai, kuriy metu gauta informacija néra
sisteminama. Darbuotojy augimas ir atsakomybiy keitimas atliekamas atsiradus poreikiui, konkretiis
karjeros planavimo planai néra sudarinéjami, nors tokia informacija (poreikis ugdymui ir
kvalifikacijos kélimui) aptariama metiniy pokalbiy metu.

8. Darbuotojy kaita jmonéje — minimali, dazniausiai laisvy darbo viety néra, o dé¢l darbo specifikos
daznu atveju nepakanka pretendenty turimos kvalifikacijos. Talentingy Zzmoniy sgrasai jmonéje néra
formuojami, taciau jmonés vadovai tokius darbuotojus pastebi ir skatina ugdydami darbuotojy
kompetencijas, skirdami jdomias uzduotis, sukurdami ir gerindami darbo salygas, skatindami
papildomais naudy paketais bei jtraukdami darbuotojus j sprendimy priémima.

9. Organizacijoje pastebimi $ie trilkumai, susij¢ su personalo planavimu:

e Laikinai pakeisti trukstamus darbuotojus jmoné turi strategija — darbuotojai apmokyti, darbai
paskirstomi, taciau iSkyla problema, jei laikinumas uztrunka per ilgai, darbuotojai pavargsta tiek
fiziskai, tiek emociskai.

e Jeskant naujy darbuotojy laikinai darbo pozicijai susiduriama su problema, kad zmonés ieSko
pastovumo ir laikinos pozicijos jy nedomina, pretendentai Zemesnés kvalifikacijos, atsiranda
lanksciy darbo salygy poreikis.

e JImon¢ susiduria su specifines kompetencijas turiniy Zmoniy prieinamumu — reikalingi
specialios kvalifikacijos inzinieriai ir operatoriai, pasitlai trukdo jmonés lokacija ir
nepakankamos kvalifikacijos pretendentai.

e Imon¢je neatlickama reguliari atliekamy darby ir kriivio analizé, bei prognozés. Sprendimy

ieSkoma tik tuomet, kai darbuotojas ,,nebesusitvarko* arba arti ,,perdegimo ribos.
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Metiniy pokalbiy metu gaunama reikSminga ir aktuali informacija, apie darbuotojo geb¢jimus,
poreikius, sritis, kuriose noréty tobulinti kelti kvalifikacijg, taciau $i informacija néra
sisteminama.

Skatinant talentingus darbuotojus susiduriama su SaliSkumo problema — jmonéje darbuotojy
skatinimas, kitokiy uzduociy skyrimas ir jtraukimas i sprendimy priémimga atlickamas remiantis

vadovo rekomendacijomis, tokiu atveju pasirenkamas nebiitinai tinkamiausias variantas.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | iSskirtas problemines sritis, teikiami sitilymai ir rekomendacijos darbuotojy planavimo

tobulinimui:

1.

Atlikti viding organizacijos darbuotojy ir atlickamy darby analiz¢-audita, tokiu biidu surinkti
kokybing ir kiekybine informacija apie esamus darbuotojus ir jy atlickamg darbg: kvalifikacija,
Analizés metu gautg informacija panaudoti vidiniam darbuotojy rezervo formavimui ir talentingy
bei gabiy darbuotojy bazés formavimui, nurodant jy gabumus, kompetencijas, jgtidzius, kurig biity
galima panaudoti nenumatytiems atvejams, esant darbuotojy trikumui arba ieskant darbuotojy i
naujas pozicijas.

Sisteminti metiniy pokalbiy informacija, atkreipiant démesj j darbo kriivj ir problemas, su kuriomis
susiduria darbuotojas, taip pat stebint darbuotojy poreiki kompetencijy ugdymui, tobuléjimui,
perkvalifikavimui, suteikiant galimybes zmonéms tobulinti savo jgiidzius, gebéjimus, bei kelti
karjera.

Daugiau investuoti  specifines kompetencijas turin€iy zmoniy paieSka. Didinti zinomuma darbo
rinkoje ir teigiama organizacijos jvaizdj. Stengtis pritraukti jaunus specialistus (investuojant |
mokyma, sitilant parama keiciant gyvenamajg vieta, papildomy naudy paketa ir pan.).

Pasidométi darbuotojy nuomos galimybe - darbuotojy nuoma leidzia lanksc¢iau reaguoti | pokycius
rinkoje, padeda sumazinti kaStus, reikalingus kandidaty pritraukimui, atrankai bei darbuotojy

administravimui.
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Grici@iniené O. Zmogiskyjy istekliy planavimo ypatumai X organizacijoje / Magistro baigiamasis darbas.
Vadové doc. dr. R. Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo

fakultetas, Vadybos ir politikos moksly institutas, 2023 — 95 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe tiriamas darbuotojy planavimas organizacijoje. Darba sudaro trys pagrindinés
dalys — teoriné, metodologiné ir tiriamoji. Teorin¢je darbo dalyje nagrinéjamas zmogiskyjy istekliy
planavimo procesas, analizuojama planavimo proceso struktiira ir elementai, apibiidinamos pagrindinés
zmogiskyjy iStekliy planavimo problemos ir isSukiai, pateikiamas teorinés dalies apibendrinimas.
Metodologingje darbo dalyje pateikiamas tyrimo modelis, parengiama tyrimo metodika, apibiidinama
tiriama organizacija. Tiriamojoje darbo dalyje pateikiami tyrimo, atlikto X organizacijoje, rezultatai,
identifikuojamos problemings sritys. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos darbuotojy

planavimo organizacijoje tobulinimui.

Raktiniai ZodzZiai: zmogiskieji iStekliai, zmogiskyjy iStekliy planavimas, vidiniai i$tekliai, iSoriniai iStekliai,

darbuotojy rezervas, pakeitimo planavimas, talenty telkiniai.
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ANOTATION

The master's thesis examines the planning of employees in the organization. The work consists of three
main parts - theoretical, methodological and research. The theoretical part of the work examines the process
of human resources planning, analyzes the structure and elements of the planning process, describes the
main problems, and challenges of human resources planning, and provides a summary of the theoretical
part. The methodological part of the work shows the research model, preparation of the research
methodology, and describes the researched organization. The research part of the work presents the results
of the research carried out in organization X and identifies problem areas. At the end of the thesis,

conclusions, and recommendations for improving employee planning in the organization are presented.

Keywords: human resources, human resources planning, internal resources, external resources, employee

reserve, replacement planning, talent pools.
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Griciiiniené O. Zmogiskyjy istekliy planavimo ypatumai X organizacijoje / Magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. R.
Daciulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo valdymo ir verslo fakultetas, Vadybos ir politikos moksly institutas,
2023 - 95 p.

SANTRAUKA

paveikiama organizaciné struktiira ir zmogiskyjy iStekliy valdymas, darbdaviai reikalauja i$ savo darbuotojy naujy jgiidziy ir
gebejimy, kad galéty susidoroti su besikeiciancia verslo aplinka. Pandemija tik parodé, kad didzioji dalis organizacijy neturi
nuolatinio asmeny ir darbo grupiy veiklos identifikavimo, matavimo ir tobulinimo bei veiklos derinimo su strateginiais
organizacijos tikslais. Zmogiskujy istekliy planavimas palengvina organizacinius poky¢ius, i3aiskina organizacijos tikslus, skiria
gerus nuo blogy atlikéjy, ir padeda organizacijoms atlikti teisingesnius ir tinkamesnius administracinius veiksmus ir puikiai tinka
Problema — laiku neuzpildZius laisvas darbo vietas organizacija patiria nuostolius, sumazéja darbo efektyvumas, nepasiekiami
tikslai.
Darbo tikslas — i8tirti zmogisSkyjy iStekliy planavimo procesa X organizacijoje.
Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti zmogiskyjy iStekliy planavimo teorinius aspektus.

2. Atskleisti zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty ir vadovy pozitirj j planavimg ir jo taikyma organizacijoje.

3. Pateikti zmogiskyjy iStekliy planavimo gerinimo galimybes tiriamoje organizacijoje.
Tyrimo metodai — teorinés literatiiros analizé, kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu, turinio analizé.
Magistro baigiamajame darbe tiriamas darbuotojy planavimas organizacijoje. Darba sudaro trys pagrindinés dalys — teoriné,
metodologiné ir tiriamoji. Teorinéje darbo dalyje nagrinéjamas zmogiskyjy istekliy planavimo procesas, analizuojama planavimo
proceso struktiira ir elementai, apibiidinamos pagrindinés zmogiskyjy istekliy planavimo problemos ir i§§iikiai, pateikiamas
teorinés dalies apibendrinimas. Metodologinéje darbo dalyje pateikiamas tyrimo modelis, parengiama tyrimo metodika,
apibiidinama tiriama organizacija. Tiriamojoje darbo dalyje pateikiami tyrimo, atlikto X organizacijoje, rezultatai,
identifikuojamos probleminés sritys. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos darbuotojy planavimo
organizacijoje tobulinimui.
Tyrimas atskleidé, kad darbuotojy planavimas organizacijoje atlickamas sistemingai, planuojant ateities poreikj, vertinant plétra
ir pokyc¢ius, atsizvelgiama j sezoniSkuma, planuojamas atostogas, nors organizacijoje nenaudojami pakeitimo/pavadavimo ir
karjeros planai organizacija yra pasiruoSusi, kai reikia laikinai uzpildyti atsiradusias laisvas vietas, prioritetg teikia darbuotojy
pasitilai viduje, atsizvelgiama j turimg potencialg, taciau tyrimo metu i$siaiSkinta, kad jmoné susiduria su problemomis: kai
laikinumas uZtrunka per ilgai; specifines kompetencijas turiniy zmoniy prieinamumu, Zemesnés kvalifikacijos pretendentais;
turimos naudingos informacijos sisteminimo trikumu ir tikslingu naudojimu; i§ryskéjo poreikis atlikti reguliarias atlieckamy darby
ir krtivio analizes. Atsizvelgiant j identifikuotas problemas, sudarytos planavimo tobulinimo rekomendacijos. Pasinaudojus
Siomis rekomendacijomis, galima efektyviau planuoti zmogiSkuosius isteklius.
Darbo struktira: magistro baigiamajj darbg sudaro jvadas, 3 skyriai, i§vados, rekomendacijos, literatiiros sgrasas, santrauka
lietuviy ir angly kalbomis bei priedai. Darbe panaudota 17 paveiksly, 21 lentelé, 2 priedai bei 47 literatiiros $altiniai lietuviy ir
angly kalbomis. Be priedy, darbo apimtj sudaro 84 puslapiai.
Raktiniai ZodzZiai: zmogiskieji iStekliai, zmogiSkujy iStekliy planavimas, vidiniai iStekliai, iSoriniai iStekliai, darbuotojy rezervas,
pakeitimo planavimas, talenty telkiniai.
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Gricitiniené O. Features of human resource planning in organization X / Master's thesis. Manager/supervisor Assoc. Dr. R.
Daciulyté. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Administration and Business, Institute of Management and
Political Sciences, 2023 — 95 p.

SUMMARY

Extreme situations, such as the COVID-19 pandemic and changes in governmental policies, cause major managemental
challenges: organizational structure and human resource management are affected, and employers require new skills and abilities
from their employees to cope with the changing business environment. The pandemic has only shown that most organizations do
not have continuous identification, measurement, improvement, and alignment of the activities of individuals and work groups
with the strategic goals of the organization. Human resource planning facilitates organizational change, clarifies organizational
goals, separates good from bad performers, and helps organizations to perform more fair and appropriate administrative actions
and is better suited for solving many challenges, such as crises like COVID-19 or changes in governmental policies.
The problem is that if vacancies are not filled in time, the organization suffers losses, work efficiency decreases, and goals are
not achieved.
The aim of the work is to study the process of human resource planning in organization X.
Work tasks:

1. To analyze the theoretical aspects of human resources planning.

2. To reveal the approach of human resource management specialists and managers to planning and its application in the

organization.

3. To provide opportunities for improving human resources planning in the studied organization.
Research methods - theoretical literature analysis, qualitative research - semi-structured interview, content analysis.
The master's thesis examines the planning of employees in the organization. The work consists of three main parts - theoretical,
methodological and research. The theoretical part of the work examines the process of human resources planning, analyzes the
structure and elements of the planning process, describes the main problems, and challenges of human resources planning, and
provides a summary of the theoretical part. The methodological part of the work shows the research model, preparation of the
research methodology, and describes the researched organization. The research part of the work presents the results of the research
carried out in organization X and identifies problem areas. At the end of the thesis, conclusions, and recommendations for
improving employee planning in the organization are presented.
The research revealed that employee planning in the organization is carried out systematically, when planning future needs,
assessing development and changes, seasonality is taken into account, planned vacations, although replacement/substitution and
career plans are not used in the organization, the organization is ready when it is necessary to temporarily fill vacant positions,
prioritizing internally working employees, the available potential is taken into account, but during the study it was found that the
company faces problems: when the temporary positions takes longer than initially planned; the availability of people with specific
competencies, applicants with lower qualifications; lack of systematization and purposeful use of usable available information;
the need to carry out regular analyzes of performed work and workload became apparent. Based on the identified problems,
recommendations for planning improvement have been made. By using these recommendations, it is possible to plan human
resources more efficiently. Structure of the work: the master's thesis consists of an introduction, 3 chapters, conclusions,
recommendations, a list of references, a summary in Lithuanian and English, and appendices. The work uses 17 figures, 21 tables,
2 appendices and 47 literary sources in Lithuanian and English. Not including the appendices, the volume of the work consists
of 84 pages.
Keywords: human resources, human resources planning, internal resources, external resources, employee reserve, replacement
planning, talent pools.
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IMONES VALDYMO STRUKTURA
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1 priedas

|
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2 priedas

PUSIAU STANDARTIZUOTO INTERVIU TURINIO ANALIZES PAGALBA IDENTIFIKUOTOS KATEGORIJOS,
SUBKATEGORIJOS IR TEIGINIAI (N=9)

Pirminés Antrinés Pasikartojanciy
Kategorijos s . Teiginys Respondentas teiginiy
subkategorijos | subkategorijos skaidius
1. | Kolektyve buvo tritkumas mechaniky. R7 1
) Labiausiai tritko ne naujy darbuotojy, o esamy. Jei reikéty iSskirti, manau, R6 |
" | labiausiai tritko operatoriy.
3 Tritko Zmoniy, kurie galéty dirbti pardavimy srityje, nes iSaugo pardavimy R1 |
* | ir klienty skaicius.
Specialist Tai Dél stipriai iSaugusios dezinfekciniy priemoniy paklausos pandemijos
poreikisu 'auéiall)l,las 4. | pradzioje buvo laikinai isauges darbuotojy poreikis - vadybininky, gamybos R3 1
P ” ] darbuotojy, chemiky ir buhalteriy.
pandemijos
= laikotarpiu 5 Taip. DidZiausias darbuotojy trikumas buvo jauciamas gamyboje R2: RS: RO 3
E | (pamainose). P
)
E Tritko gamyboje operatoriy, ten ir Siaip didziausia darbuotojy kaita,
:f 6. | nejprastos darbo sqlygos (naktinis darbas, slenkantis grafikas, sudétingi R4 1
.E procesai, kurie ne visi automatizuoti ir pan.).
= NE
o G 7. | Didesnis nei paprastai - ne. R4, RS 2
4} nejauciamas
Darbuotojy 8. | Sunku uztikrinti sklandy darbg su mazesniu Zmoniy kiekiu. R7 1
trikumas 9 Buvo sudétinga islaikyti reikiamq Zmoniy kiekj. R6 1
Darbuotojams teko didesnis darbo krivis arba ilgesnés darbo valandos.
Ttaka jmonés 10. ]t\l];);;i é};;zl)czlef’iii;zz:’l:;ts?;; ;aiarszifiamos jtakos neturéjo, darbuotojai jautési R3 1
veiklai Didesnis darbo pavarge.
kriivis 1 Padaliniy vadovai buvo priversti dirbti pamainose vietoj tritkstamy R2 |
" | darbuotojy.
12. | Darbuotojams teko didesnis darbo kritvis arba ilgesnés darbo valandos. R8; R9 2

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Nejauciamas 13. | Kol kas padalinyje tritkumo nejauciame. R, RR37’ RS,
Valstybés 14. | Dalis darbuotojy iseina is darbo dél didesnio atlyginimo. R6; RS
politikos (pvz.: . . . y S . . e _o .
infliacija Didesnio atlygio Zmonés ieSkosi papildomy darby, taciau pazymétina, kad misy jmoné
energetik(;s poreikis 15. | rinkoje néra maziausiai mokantis darbdavys ir perziirimi atlyginimai bent R4
= krizé, darbo kartg per metus duoda stabilumo ir saugumo rezultatq.
£ kodekso Darbuotojy L6 | Pajutome, kad vyrai uZdirbantys didesnius atlyginimus iSeina tévystés R2
3 pakeitimai) stygius juntamas " | atostogy 1 arba 2 metams.
= jtaka. dél tévadieniy ir
= téVY_Sté.S f‘tOStOg‘l 17. | Tevysteés atostogy iSeina vyrai, jmonéje tokiy atvejy turime jau du. R9
£ ilginimo.
<=
g Sanaudy 13 Didéjancios sqnaudos darbo uzmokesciui, taciau tuo paciu taupoma naujoko R4
R didéjimas © | mokymams (gamyboje jy trukmé nuo pusmecio iki keliy mety).
) ) Papildomy Dél tévadieniy ir tévystés atostogy ilginimo prireiké priimti vieng papildomg
Itaka.iglo.nes Zmoniy poreikis 19. darbuotojg, nes trumpéja darbas 1 pamaina. R2
veiklai
.. Didéjanti infliacija "erzina" darbuotojus, jie nori uzdirbti didesnius
Emocinis L . . o . .
. 20. | atlyginimus, kad galéty padengti padidéjusius kastus (energetika, paskolos, R9
nestabilumas ) 7.
maisto krepselis).
21 Operatoriy, chemiky. MazZuose miesteliuose yra daug Zmoniy, kurie geba R1
| dirbti nekvalifikuotg darbg, taciau sudétingesniy procesy valdyti negali.
= 2 Kadangi viskas yra automatizuojama ir eina link robotizacijos, ateityje, R1
3 " | manau, isliks labai didelis poreikis automatiky, IT specialisty.
g InFinierini 23 Artimiausiu metu gali prireikti operatoriy. Ateityje manau iSaugs inZinieriy, R3
° _nZinierinis " | mechaniky ir elektriky poreikis.
£ iSsilavinimas o e ;
s o 24 D.ldzmuszas tr.ukumas turbit isliks inzinierinio issilavinimo Zmoniy, kurie R2: RS: RO
£ Specialisty dirba gamyboje.
= oreikis 1 ir 3
: P mety Tikrai prireiks gamybos darbuotojy dél "pastoviosios" kaitos ar pokyciy
= lai . 25. | karjeroje bei dél plétros. Chemikai laboratorijoje keiciasi bent 1-2 R4
= aikotarpyje .
= darbuotojai/per metus.
E Pagalbiniai 26. | Artimiausiu metu gali priveikti pagalbiniy darbuotojy. R3
z2 darbuotojai 27. | Gridy priémimo sezonui priimame laikiny darbuotojy gridy laboratorijoje. R4
(=] P
g Vadybinis L . . L.
N Ksilavinimas 28. | Tarptautinés prekybos specialisty, pardavimy vadybininky. R1
29 Sunkiausia rasti paprastg darbg dirbanciy Zmoniy, kurie jausty atsakomybés R6

Jjausmgq ir nebiity tinginiai.
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Zmogiskyjy istekliy planavimo strategija

Kas jmonéje
yra atsakingas
uZ personalo
planavima
ilguoju ir
trumpuoju
periodu?

Personalo
vadovas

30.

Imonéje uz personalo islaikymq ir kaitos mazZinimq yra atsakingas
personalo vadovas.

RS, R7

31.

Turime personalo vadove, kuri riipinasi darbuotojy poreikiu ir priémimu.

R9

32.

Planavimas ilguoju (3 m.) periodu néra fiksuojamas. Trumpuoju (iki
mety) yra numanomas ir aptariamas déliojant plétros, investicijy, veiklos
efektyvinimo ar modernizavimo projektus. Taip pat stebimos tendencijos:
atostogy likucio didéjimas/mazéjimas, ligy ir sveikatos biiklé, rezultatai
po metiniy pokalbiy ir pan.

R4

Padaliniu
vadovai

33.

Dél darbuotojy plétros, naujy darbo viety poreikio yra atsakingas
skyriaus vadovas.

R2

34.

Atsakingi jmoniy vadovai, kurie organizuoja plétros projektus bei
padaliniy vadovai, kurie tiesiogiai organizuoja darbus. Informacija
dalinamasi su personalu.

R4

35.

Personalo planavimas yra tiesioginio vadovo ir gamyklos vadovo
Jurisdikcijoje.

R6

36.

Uz reikiamy darbuotojy planavimq ir poreikj atsakingi padalinio
vadovai.

R8

Poreikio
iSaiSkinimas

Plétros
planavimas

37.

Buna du variantai: 1. Porveikis yra iSsigryninamas vadovy lygmenyje
planuojant plétrq ir naujas strategines kryptis 2. Kai darbuotojas
perdega ir yra ant ribos iseiti is darbo

R2

38.

Personalo poreikis dazniausiai atsiranda esamiems darbuotojams
nebesusitvarkant su esamu darbo kritviu (dél naujy projekty, vykdant
jmoneés plétrq, keiciant strategijq) arba dél tam tikry darby sezoniskumo.

R3

39.

Poreikis yra numanomas ir aptariamas déliojant plétros, investicijy,
veiklos efektyvinimo ar modernizavimo projektus.

R4

Darbu
sezoniSkumas

40.

Esant sezoniniams darbams - darbuotojy poreikis vertinamas Zinant
planuojamg darbo krivji sezono metu ir remiantis ankstesniy mety
poreikiu.

R8

41.

Personalo poreikis dazniausiai atsiranda esamiems darbuotojams
nebesusitvarkant su esamu darbo kritviu (dél naujy projekty, vykdant
jmoneés plétrq, keiciant strategijq) arba dél tam tikry darby sezoniskumo.

R3

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Zmogiskyjy iStekliy planavimo strategija

~

42. | Kai darby daug tada ir poreikis atsiranda. RS 1
43 Principas yra toks - jei nespéji su darbais, tuomet ieskoma pagalba. RI 1
Poreikio | Stengiamasi "uzgesinti gaisrq", bet néra ilgalaikio planavimo.
iXaiskini Darbo kriivis
15alSkinimas Buna du variantai: 1. Poreikis yra issigryninamas vadovy lygmenyje
44. | planuojant plétrq ir naujas strategines kryptis 2. Kai darbuotojas perdega R2 1
ir yra ant ribos iseiti is darbo
Nauji projektai 45, Pen.vonalo poreikio klausimas atnaujinamas pradedant vykdyti naujus R3: RS )
projektus.
Poreikio . Poreikis issiaisSkinamas tiesioginiams vadovams stebint darbuotojy darbo
Darbo kokybé ir _ .. Lo o e &
nustatymo reitis 46. | krivi ir savijautq, analizuojant darby atlikimo greitj ir jy kiekj. Sis R3 1
daZnumas g vertinimas atliekamas nuolat.
Perziiirima 47 Reikiamy Zmoniy skaicius aptariamas, manau, kiekvienais metais, nebent R6 1
kasmet " | atsiranda daug papildomy darby ar jrangos.
. Atsiradus numanomam poreikiui paruoSiama "gynimo" informacija:
Darbo krivio ir | 48 kritvis, funkcija ir pan. R4 !
funkciju
Planavimo nustatymas 49 Poreikis iSsiaiskinamas tiesioginiams vadovams stebint darbuotojy darbo R3 1
procesas * | kravi ir savijautq, analizuojant darby atlikimo greitj ir jy kiekj.
Stebimos tendencijos: atostogy likucio didéjimas/mazéjimas, ligy ir
50. . o ) . o R4 1
sveikatos biiklé, rezultatai po metiniy pokalbiy ir pan.
51. | ] personalo skyriy. Rl %29’ RS 4
Inf'ormacpz} Personalo Informacija dalinamasi su personalu nedelsiant, kad uzdengti atsiradusj
apie poreikj . - . S . .
. . skyrius 52. | poreikj. Paprastai etaty skaicius ir jy biudzetas planuojamas mety R4 1
sisteminimas L .. L -
pabaigoje dél sekanciy mety ir tai patenka j biudzetq.
53. | Tai gali atsakyti personalo vadove. R7 1

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Pirmiausia - issiaiskinti poreikj ir jo prieZastis. ISsigryninti kokie yra
specialistui keliami reikalavimai ir kg galime jam pasialyti (pastovus

Zmogiskyjy istekliy planavimo strategija

~

54. | atlyginimas, kintami priedai, kitos naudos); Kuo greic¢iau surasti reikalavimus R3
atitinkantj specialistq (naudojantis darbo skelbimy portalais, darbuotojy
rekomendacijomis ir kt.); Tikslas apmokyti dirbti per kuo trumpesnj laikg

Apsiraipinimo 55 Personalas gauna poreikj, padeda rinkti informacijq ir, esant patvirtinimui, R4
trukstamais Poreikio | uzpildo tritkumg.
specialistais iSaiSkinimas . . . . .
strategija Pas vadovq pasitvirtinama nauja darbuotojo pozicija. Tada padalinio vadovas

56. | suformuluoja reikalavimus ieskomam darbuotojui ir informacija perduodama R6
personalo vadovui, kuris vykdo atrankg.

57. | Tai gali atsakyti personalo vadove. R7

58. | IeSkai ir tiek. RS

59. | Svarbiausia suprasti poreikj, jj jvardinti, suformuoti atsakomybes ir ieskoti. R8

Auginami seniau 60. | Auginami seniau jmonéje dirbantys Zmonés turintys potencialo R1
imonéje 61. | Pirmenybé - is esamo kolektyvo (karjeros galimybés) rato. R4
d‘i{rban?ys 6o, | Pirmiausia naujas pozicijas uzimti ieSkoma i§ jau esanciy Zmoniy rato. Jei yra RS
Zmones " | toks, kuris turi potencialo.
63 leskoma darbuotojy per pazjstamus. Siiloma premija uz rekomendacijas, RI
" | ieskoma potencialo vidinéje jmonés aplinkoje.
Darbuotojy 64. j’lf:lifyz'lnqma angzztz;grzis ) ;teok.omenduoti komandos papildymq is draugy ir/ar R4
. rekomendacijos W, pazistamy rato.
Pa1e§ka . Paieska skelbiama jmonés vidiniame tinkle, specialisty poreikis pristatomas
na"ld.ol_al'ltls 65. | kasdieniuose susirinkimuose, § paieskq jtraukiant esamus darbuotojus. Padéjus R3
vidiniais surasti naujq kolegq, darbuotojams iSmokamos premijos.
resursais
Personalas turi duomeny baze, kuri perZiurima pirmiausiai ir perklausiami
CV bankas i$ 66. | nepasirinkti darbuotojai ankstesniuose darbo pokalbiuose (gal nejsidarbino, o R4
praeity paiesky Jjei jsidarbino, gal nori pas mus persidarbinti).

67. | Turimas CV bankas is praeity paiesky. R6

68. | Kalbinami buve darbuotojai. R6

Buve Dél sezoninio darbo pozicijy pirmiausia susisiekiama su anksciau dirbusiais
darbuotojai 69, darbuotojais, Jei reikia ieskoti naujo darbuotojo sezoniniam darbui, visuomet R3

atsizvelgiama j darbuotojo perspektyvg jmonéje likti ilgesniam laikui ir jo
gebéjimui mokytis/universalumui.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Reklama, vieSoji komunikacija, vykstama | universitetus, pateikiami

70. skelbimai. Rl !
leskoma paieskos portaluose, socialiniuose tinkluose, vietos laikrasciuose
71. . . _ R4; R9 2
talpinant skelbimq, agentiiros.
Pale:Il.((;lvgzso‘le 72. | Naudojantis darbo skelbimy portalais. R3; RS 2
73. | Kreipiamasi j jdarbinimo agentiiras. R6 1
Paieska Darbuotojy paieska vykdoma pasitelkiant CV.1lt, Facebook, universitetai,
naudojantis 74. | atranky agentiros, Atranky agentiiros dazniausiai naudojamos vadovy R2 1
iSoriniais atrankoms.
resursais
Stengiamasi daugiau didinti jmonés zZinomumgq universitety lygmenyje.
75 Priimti studentus praktikai, véliau jtraukti juos j potencialiy darbuotojy R2 1
Dalyvavimas " | sgrasus. Dalyvaujant universitety renginiuose. Didesné reklama socialinése
renginiuose media kanaluose su nuveiktais darbais (Facebook, Linkedin).
Dalyvavimas bendruomenés gyvenime (kad butume matomi ir Zinomi),
76. . . . ) R4 1
dalyvavimas parodose, karjeros dienose ir t.t.
77. | Tai gali atsakyti personalo vadove. RS5; R7 2
78. | Per skelbimus ir pazZjstamus. R1; R9 2
Paieskos vykdomos pasitelkiant darbo birzq, darbuotojy rekomendacijas ir
79. . . R2 1
skelbimus laikrasciuose.
30 leskoma per uzimtumo tarnybq, skelbimus darbo portaluose bei apie poreikj R3 1
" | dalinamasi jmonés tinkle.
Skelbiama susirinkimy metu, kad darbuotojai turéty galimybe siulyti;
Personalas turi duomeny baze, kuri perZiurima pirmiausiai ir perklausiami
Paieska Laikiny 31 nepasirinkti  darbuotojai  ankstesniuose darbo  pokalbiuose (gal R4 1
laikinai darbo darbuotojy " | nejsidarbino, o jei jsidarbino, gal nori pas mus persidarbinti). Prikalbiname
pozicijai paieska praktikantus, ar vasarq dirbusius laikinus darbuotojus, pagelbéti ne sezono
metu.
Turimas CV bankas is praeity paiesky. Kalbinami buve darbuotojai.
82. . . . - o _ . . R6 1
Kreipiamasi j jdarbinimo agentiiras. Tiesiog atranka biina greitesné.
83, Man qsmenlskal tai neaktualu ir placiau apie tai papasakoty personalo RS, R7 5
vadove.
’4. PerzZiarimi praeity paiesky pretendenty gyvenimo aprasSymai, ieSkome per RS 1

pazjstamus, skelbimy pagalba.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Darbuotojy planavimas pasitelkiant pavadavimo, perémimo ir karjeros planus

Pavadavimo
poreikis ir jo
planavimas.

Darbu
paskirstymas
esamiems
darbuotojams

5.

Pavadavimo poreikis atsiranda tik paciam isSeinant atostogy. Vadovaujuosi
"Autobuso" efekto principu, kad tq patj darbg turi mokéti bent du zmonés,
nes nezinia kada gali atsitikti kokia nelaimé, darbuotojas iSeiti is darbo ir
pan.

R1

86.

Savo padalinyje esame padare zmoniy pakeiciamumo schemq. Kiekvienas
darbuotojas turi jam priskirtqg zong uz kurig atsako ir gali pavaduoti, atlikti
darbus savo kolegos zonoje. Taip isvengiame problemy kai néra vieno is
darbuotojy.

R7

&7.

Dazniausiai paprastas pozicijas uzdengia kiti to paties padalinio
darbuotojai. Jei reikia vaduoti pacius vadovus, tuomet dazniausiai darbai
paskirstomi keliems Zmonéms.

R6

8.

Dél pavadavimo/pakeitimo poreikio atostogy isleidimui, gamyboje turime
papildomus 2-3 Zmones, (esame pakankamai sudétinga jmoné ir mokymosi
procesas néra trumpas, ligy suplanuoti nejmanoma, ypac¢ pandemijos ir
pan.). Ne pamainose dirbantieji turi ekstriniy darby pavaduotojus.

R4

&9.

Pavadavimo/jpédinio planai nesudaromi ir neperziarimi. Vadovaujamasi
nuostata, kad dirbantieji kartu, turi iSmanyti vienas kito darbus, kad vienam
susirgus ar atostogaujant, nereikty "stabdyti gamyklos darbo”, o ji pas mus
dirba 24/7.

R4

90.

Daznai susiduriama su pavadavimo poreikiu. Jj planuojame is anksto
derinant atostogy grafikus bei iSeigines, iSsigryninant atsakomybes ir
nurodant vaduojancius asmenis. Tai yra svarbu, nes kitokiu atveju daugelis
darby bity sustabdyti arba atostogaujantis darbuotojas biity trukdomas ir
turéty pats atsakyti j jo atostogy metu kilusius klausimus.

R3

91.

Imoné turi politikq, kad negali biti nepakeiciamy darbuotojy ir tam tikros
pozicijos darbus galéty iSmanyti tik vienas darbuotojas. Tam tikslui
pagrindinés uzduotys, kurios turi biti atliekamos laiku yra paskirstomos
atrinktiems darbuotojams ir jy atsakomybése yra nurodytas tam tikry darby
pavadavimas, darbuotojui esant atostogose arba turint nedarbingumaq.

92.

Darbus atlieka kiti pamainos darbuotojai.

R8

1

93.

Dazniausiai darbai isskirstomi ir padalinami dirbantiems, nes visi yra
apmokyti atlikti papildomus darbus esant poreikiui.

R9

1

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Darbuotojy planavimas pasitelkiant pavadavimo, perémimo ir karjeros planus

94. | Tokiy plany neturime. RS, %69’ R8; 4
95. | Pavadavimo/jpédinio planai nesudaromi ir neperziarimi. R4 1
Pavadavimo Planai 96 Planai nesudarinéjami, taciau atsakomybes perzZiirime kas 3-6meén., R3 1
plany . nenaudojami ir " | tiesioginiy vadovy iniciatyva.
sudarymas ir darinéiami
naudojimas. nesudarinejami Planai nenaudojami ir nesudarinéjami. Uz darby paskirstymus ir
97 pavadavimy organizavimq yra atsakingas padalinio vadovas, kurio skyriuje R2 1
" | dirba darbuotojas. Atsakomybiy perZiira yra atliekama pagal poreikj,
taciau ne reciau kaip vieng kartg per metus.
Reikalingas/ 98. | Manau, kad labai reikia karjeros plano. R1 1
naudingas 99. | Manau, kad jis buty naudingas. R3 1
R3, R5, R7;
Nevykdomas 100. | Ne, nevykdomas. RS: RO 5
Individualus kompetencijy auginimo planas, likesciai yra aptariami per
101 | ... R . . R2 1
individualius tikslinius ir metinius pokalbius.
Imoneé turi strategine kryptj darbuotojy ugdymas is vidaus, todél planuojant
102. | naujas darbo vietas pirmiausia atsizvelgiama j esamy darbuotojus ir jy R2 1
Karjeros galimy atsakomybiy keitimg ir augimq.
planavimas
organizacijoje Imonéje nustatyto ir iskomunikuoto karjeros plano visiems darbuotojams
Pascal poreiki néra, taciau, itin iSgryninta ir, mano nuomone, tikslingai veikianti yra
galp ! metiniy pokalbiy forma. Joje aptariami darbo rezultatai, problemos, jtampgq
keliantys veiksniai, streso faktoriai, taip pat pasiekimai, aptariama, kurioje
103. o . . : iy . R4 1
srityje darbuotojas noréty kelti kompetencijas, darbuotojas gauna
griztamgjj rysj is vadovo, taip pat gali issakyti litkescius vadovui. Metiniy
pokalbiy anketos prisegamos prie kiekvieno darbuotojo bylos, atsiradus
poreikiui anketos perZiirimos.
104 Darbuotojy karjeros pakitimy tikrai yra, bet nemanau, kad jis yra R6 |

suplanuotas. Manau jis daromas atsiradus poreikiui.

Lentelés tesinys kitame puslapyje
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Talenty telkiniai ir jy panaudojimas organizacijos darbuotojy planavimo procese.

Darbuotojus  stengiamés  islaikyti  kurdami naudy paketq, siulydami
kompetencijos auginimo galimybes, dalyvaujant seminaruose, vykstant j kitas

DarbuotOJ.l'; 105. jmones, skiriame uzduotis arba atsakomybes remiantis darbuotojy asmeninémis R4
k tenci
ompetenciy savybémis
. dolrlfi yllri?isugéi Kadangi jmoné néra didelé, visi darbuotojai yra Zinomi ir pastebéti, metiniuose
! vt " pokalbiuose aptariami ir tokie klausimai, kaip "kq norima iSmokti per ateinancius
skyrimas: 106. " g . . St P, R4
metus?" Atsiradus poreikiui naujai darbo vietai, visada pirmiausiai perZiarimas
esantis potencialas, tik tuomet ieskoma isoréje.
Talentingy, ]s):;ft::lr;)s’gl? 107 Visi darbuotojai yra vertingi ir jiems visiems yra bandoma sudaryti palankias R4
abiy, . . | sqlygas dirbti, girdint jy pastabas, liukescius ir norus.
ebagnéi ¥ erai Eerimmas
gebanciy 8 Darbuotojy
atlikti tam skatinimas
1Kras veiklas . s mone moka ne tiK atitinkamq vinkoje atlygj, taciau turi ir platy motyvaciniy
tik ikl suteikiant 108 > mok k atitink inkoje atlygj, taci ir pl ni R4
darbuotoju apildomus " | priemoniy paketq ( KPI, renginiai, sveikatos draudimai, mokymai ir t.t)
iSlaikymas pap
naudy paketus
Darbuotojy 109. Skatzname aktyvzaz. daly\{c.lut.z jmonés/padalinio veikloje teikiant pasiilymus, R4
. . dalyvaujant sprendimy priémime.
itraukimas >
riimant Taciau aktyvus darbuotojai yra jtraukiami j papildomas veiklas kaip PDCA
s Il)'en dimus 110. | komandos, kity lean moduliy komandos. Kartais dalyvauja pasitarimuose kai R4
P ) sprendziamos gamybinés problemos.
Ar formuojami
tokiy darbuotojuy | 111. | Neformuojami. R4
sarasai?
2020 ir 2021 m. - 11 proc. 2022 m. - 10 proc. Pastebétina, kad metiné kaita gali
Darbuotojy Minimali (apie 112 atrodyti nedidelé (natirali). Todél jmonéje taip pat sekame kaitq pagal R4
kaita jmonéje 10%) | padalinius. Pavyzdziui, gamybos padalinyje kaita atitinkamai: 22, 18 ir 21 proc.
Administracijoje ir aptarnaujanciame personale kaita yra minimali arba lygi 0%.
Nezinau, kaip pamatuoti ir su kuo palyginti. tikrai kreipimysi turime, taciau
Darbo paiedka paprastai neturime laisvy darbo viety, iSskyrus operatoriaus, kuriy ieSkome
'moIl)lé'e Daznai 113. | beveik nuolat (net ir nesant poreikiui), tam kad atsiradus poreikiui, turétume R4
! 1 kandidaty. Besidominciy Zmoniy dél galimybés dirbti pas mus, tikrai nemaZzai,
bet daznu atveju jie neatitinka ieskomos pozicijos reikalavimy.
. Darbuotoju 114 Labai didelis démesys skiriamas darbuotojy rekomenduojamiems kandidatams, R4
D.arbuot.o_lq pritraukimas " | taip pat praktikas atlikusiems asmenims.
pritraukimas Kandidat
andidaty .. Lo : _ . : . o
sarasai 115. Sgrasai neformuojami, atskiry procediiry néra, paprastai, atsiradus poreikiui, R4

neformuojami

atliekamos paieskos ir/ar "headhunting".
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Ateities perspektyva planavimo srityje.

Tobulintinos
sritys

Potencialiy
darbuotojy 116. | Turéti gausiq duomeny baze su potencialiy darbuotojy sqrasu. R1
duomeny bazé
Ivaizdio Atlikti rinkos analize, suprasti ar jmoné yra konkurencinga rajone, ar
. 117. | darbdavys yra norimas - jei ne, iSsiaiskinti ko triksta ir kokie didziausi R1
formavimas . . . . S ;
minusai yra jvardinami viesumai.
118. | Turéti esamy darbuotojy pozicijy aprasymus. R3
119 Susidaryti darbuotojo paieskos ir priemimo tvarkq, kad Sie procesai vykty R3
Vidiniy procesy | kuo greiciau ir sklandzZiau.
sisteminimas Manau jmoné pakankamai gerai pasiruosusi priimti naujus darbuotojus.
120. | Gak but norétysi greitesnio aprupinimo darbine apranga, nes kartais tai R6
uztrunka pora dieny.
Darbuotoju
skaiciaus . Ly . ... .
sekimas ir 121. | Nuolat palaikyti atsarginiy zmoniy skaiciy. R4; RS
palaikymas
122. | Turéti kvalifikuotq kolektyvq, kuris gali vaduoti "iskritusius” darbuotojus. R7
Kompetencijy
ugdymas Manau, kad reikia daugiau démesio skirti esamiems darbuotojams ir o,
123. S I ; R1; R8; R9
stengtis iSauginti kuo daugiau jy potencialg.
124. | Darbuotojams mokéti aukstesnj negu rinkos mediana atlyginimq. R2
125. | Turéti paruostq jmonés teikiamy naudy paketq. R3
Naudy paketas L 41 4 Y paTerd
126 Paprastai geriausiai veikia piniginés paskatos, todél turéti tam biudzeto R4
| eilute.
Procesuy 127 Geriausiai veikty kuo daugiau automatizuoty procesy, darbo viety, todél R4
automatizavimas " | investuoti j Sig sritj.




