VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS

MECHANIKOS FAKULTETAS
PRAMONES IMONIU VALDYMO KATEDRA

Oleg Vasiljev

PERSONALO PARINKIMO TOBULINIMAS PRAMON ESIMONESE

IMPROVEMENT OF PERSONNEL SELECTION QUALITY IN
INDUSTRIAL ENTERPRISES

Baigiamasis magistro darbas

Pramoms imoniy vadybos studij programa, valstybinis kodas 62603S115
Pramors imoniy ekonomikos ir valdymo specializacija
Vadybos ir verslo administravimo mokslo kryptis

Vilnius, 2009



VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS

MECHANIKOS FAKULTETAS
PRAMONES IMONIU VALDYMO KATEDRA

TVIRTINU
Katedros veéas

(ParaSas)

Rolandas Strazdas
(Vardas, pavarg

(Data)

Oleg Vasiljev

PERSONALO PARINKIMO TOBULINIMAS PRAMON ESJIMONESE

IMPROVEMENT OF PERSONNEL SELECTION QUALITY IN
INDUSTRIAL ENTERPRISES

Baigiamasis magistro darbas

Pramoms imoniy vadybos studij programa, valstybinis kodas 62603S115
Pramors imoniy ekonomikos ir valdymo specializacija
Vadybos ir verslo administravimo mokslo kryptis

Vadovas doc. dr. Augustinas Maceika
(Moksl. laipsnis, vardas, pavaid (ParaSas) (Data)

Konsultanté_ lekt. A. Petétiené
(Moksl. laipsnis, vardas, pavéyd (ParaSas) (Data)

Konsultantas

(Moksl. laipsnis, vardas, paverd (ParaSas) (Data

Vilnius, 2009



VILNIAUS GEDIMINO TECHNIKOS UNIVERSITETAS
MECHANIKOS FAKULTETAS
PRAMONES IMONIU VALDYMO KATEDRA

TVIRTINU

Socialiniy moksly sriti ;
ocialiny moksly sritis Katedros veéas

Vadybos ir administravimo mokslo kryptis

. L . . . (ParaSas)
Vadybos ir verslo administravimo stugiryptis Rolandas Strazdas
Pramors imoniy vadybos studij programa, valstybinis kodas 62603S115 (Vardas, pavarg)

Pramors imoniy ekonomikos ir valdymo specializacija

BAIGIAMOJO MAGISTRO DARBO
UZDUOTIS

(Data)

Studentui (€1) .....coeveveeeenl Olegui Vasiljevui

(Vardas, pavgrd
Baigiamojo darbo tema...Personalo parinkimo tobulinimas pramonés jmonése.

patvirtinta 2008m. lapkéio 26d. dekano potvarkiu Nr. 453 me
Baigiamojo darbo uzbaigimo terminas 2009m. géguz2d.

BAIGIAMOJO DARBO UZDUOTIS:

Duomenys: Lietuvos ir uzsienio mokslig literatira, interneto medziaga, socialogiés
apklausos duomenys

........... 1. Personalo parinkimo tobulinimo teoriniy teiginiy analizé
........... 2. Situacijos poligrafijosimoniy sektoriuje tyrimai
........... 3. Personalo parinkimo modelio projektavimas.

(Moksl. laipsnis, vardas, pavajd

Vadovas s e dr. Augustinas Maceika.............cccceeeenn...
(ParaSas) (Moksl. laipsnisrdas, pavati)

UZduoi gavau

(ParaSas)
.......... Oleg Vasiljev................
(Vardas, pavajd
...... 2008m. lapkrio 27d. ..........
(Data)



Vilniaus Gedimino technikos universitetas ISBN ISSN
Mechanikos fakultetas Egz. sk.2
Pramonés jmoniy valdymo katedra Data 2009-05-17

Pramonés jmoniy vadybos studijy programos baigiamasis magistro darbas

Pavadinima$ersonalo parinkimo tobulinimas pramonés jmonése

AutoriusOleg Vasiljev Vadovas doc. diAugustinas Maceika
Kalba
lietuvi
X u
uzsienio
Anotacija

Baigiamajame magistro darbe nagjama personalo parinkimo teorija, atliekar
personalo parinkimo ir jo tobulinimo teoninteiginiy analiz. Teoriniu poziriu nustatomi ir
nagrirejami svarbiausi personalo parinkimo etapai, kuemaib efektyw personalo parinkim
bei Sy etam tobulinimo galimylgés.

Atliekami empiriniai personalo parinkimo tyrimai dtuvos poligrafijosimoniy
gamybos padalinyje. Pateikiami ir aptariami gaytinho rezultatai bei nustatomos person:
parinkimo tobulintinos vietos ir kryptys. RemiantiSanalizuotais teoriniais teiginiais
gautais tyrina duomenimis bei koreliacé#s — regresiés analizs rezultatais suprojektuojamsa
ir pasiilomas personalo parinkimo modelis, kuris tinka viwio ir didelio dydzio poligrafijos

imoniy personalo parinkimo problemoms &gir. Siilomas personalo parinkimo modelis lei

IS esnés pagerinti personalo parinkimo situagyoligrafijosimoniu gamybos padalinyje.

Darls sudaro 7 dalysijvadas, personalo parinkimo teorija, personalo garias
organizacijos sistemoje, personalo parinkimo emgiri tyrimai poligrafijos imoniy
sektoriuje, personalo parinkimo modelio projektaasniSvados ir paslymai, literatiros
sgrasas.

Darbo apimtis: 88 psl. teksto be pnig@5 iliustracijos; 8 lenték.

Atskirai pridedami darbo priedai.

Prasminiai ZodZiai: personalo parinkimas, personalo parinkimo moddasho viet analiz,
personalo paieSka, personalo atranka, karjeraudeojn adaptacija, rezervo formavimas.




Vilnius Gediminas Technical University ISBN ISSN
Mechanics Faculty Copies No2

Industrial Enterprise Management Department Date 2009-05-17

Management of Industrial Enterprises study programmaster thesis.
Title: Improvement of personnel selection quality in indusial enterprises

Author Oleg Vasiljev Academic supervidoc. dr.Augustinas Maceika

Thesis language

X Lithuanian

I:I Foreign (English)

Annotation
The graduation paper of the master studies dedls the theory of the personn

selection, analyses the theoretical postulatehi@fpersonnel selection and its improvement.

The main personnel selection stages, predetermthmgfficient personnel selection, as
as the possibilities for the improvement of itsgsta are identified and analysed from {h
theoretical point of view.

Empiric personnel selection researches had beee matie Lithuanian printing houss
production subdivision. Research results are ptedeand discussed; areas and trends
improvement in personnel selection are identiféaised on the theoretical postulates analys
and the research data obtained as well as on sutgef correlation — regression analysi
personnel selection model, suitable to solve thegmmel selection problems of medium an
large printing houses has been developed and pedpoBhe personnel selection modsg
proposed would allow for the essential improvenwdrihe personnel selection situation in
printing house production subdivision.

The work consists of 7 parts: introduction, persdngelection theory, personn
selection in an organisation system, empiric resesr of personnel selection in the printi
house sector, development of personnel selectiomemaconclusions and suggestiof
literature.

Thesis consists of: 88 textual pages (except ars)e38 figures; 8 tables.

Annexes of the work are attached separately.

=
4

Keywords: personnel selection, personnel selection modelajalysis, personnel search,
career, workers adaptation, forming of personrstmee.




Turinys

| V2 Lo £ L PP PPPPPPPPPPR 11
1. Personalo parinkimo problemos Lietuvos poligoafimornese ............ccceeevvvevveeeevviiiennnnnnn. 14
2. Personalo parinkimo tEOFTJA. ... .. it 17
2.1 Personalo samprata ir vaidmuo OrganiZ@i0J..........uuuuuuriareeeeeeeeeeeeeeeeesmmmmeeeeeee 17
2.2 Personalo parinkimo teorinial aSPeKIai..uuue . .ceeieeeeeeeeeeieieeeeeeiii 21
3. Personalo parinkimas 0rganizacijos SISEMOJE........ccceeeeeeeiiiiieieeeiiiiieee s eeeeeeee e 23
3.1 Darly analiZs apillidiniMas.......ccooiiiiiiiiiiee e e e e e e e e s 23
3.2 Rezervo planavimas ir formavimas .....ccccceooiiiiiiiiiiiiiiii e 28
3.2.1 Personalo poreikio planavimMas........cccceeiiiiiieeeeeecieeeeeeee e 28
3.2.2 REZEIVO fOIMAVIMAS..........e o teveeeeeeeeeeaeaeaae e e e e e e s s ssassnnneee e e e e e e e e e e e s e saaanns 32
3.3 Personalo paieSkos SalfipasirinKiMas .........coooviiiiiiiiiiiiee s e 35
3.4 Personalo atrankoS PrOCESAS .......ccccceemerruuuuniiiaaaeeeeeeeeeeeeeeeeesaesennnnnaseeenena e eeas 40
3.4.1 Personalo atrankos ProCeS0 €tapal..........uuurrrurieiieieeeeeeeeerrerreeeeeeeeeeeeeennnnnns 40
3.4.2 ReikalavimdarbuotOojui ProfiliS...........cceeeeeiee oo 42
3.4.3 Atrankos POKAIDIS .......coii e 45
3.4.4 KandidatteStavimas...........coeeeeiiiiiiiiiieeeeiiiieeeeseeeeeeiiiiieeeeseennnneeesesnnsnnneeeen s 200
3.5 Karjeros planavimas ir nawjarbuotoj adaptacija organizacijoje............ccceevvuen.. 49
3.5.1 Nauwjdarbuotoy adaptacija organiZacijoj€ .........cceeveeeeeeeeeeesieeeeeeeeeeeeeeeeeeennenns 49
3.5.2 Karjeros PlanaviMmas ......... . eeeeeeeuiiimmmmee e eeeeeeeeeeeeesseeeeeeeessssnnnnnnnnn 52
3.5.3 Darbuotaj mokymo metod pasirinkKimas ...........oooveeiiiiiuinmnn e 54
4. Personalo parinkimo empiriniai tyrimai poligrafi jos imoniy sektoriuje...................... 56
4.1 TYrimO atliKiMO €08 ....eevvvereieiiiicmmmm e e e e e e e e e eneeaaaeaaaeaeeeeeeeeennnnnes 56
4.2 AKLO tYriMO FEZUIALAL .. ..eevvveeteieiee e er e e e e e e e e e e eeeeaaeeees 57
4.3 Personalo parinkimitakos turigiy veiksniy vertinimas ...........ccccoeeeeeeeviiiiineeesieeeas 63
5. Personalo parinkimo modelio projektavimas............coovvvvveiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeee e, 69
N |V oo (=] o J= T 7= RSV £ = L 69
5.2 Modelio detaliZacijal .........coiiiiiiieeeeee e 72
5.2.1 Darbo vigtanaliZ............cooooiiiiiiiii e 72
5.2.2 Personalo poreikio planavimas...........uuuuuereeeiiiiineee e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeneeees 74
5.2.3 Personalo paieSKa ir atranka ccccec......cevvveiiiiiiiiiiiieeeeeeeececeeeeeeee e 75
5.2.3.1 KandidgpaieSkos Saltimi pasirinkimas..............uuueeierneeeeees e 75
5.2.3.2 Atrankos metoolaSinNKIMAaS .......ueeeeiiiiieeeeee e ee e e e e e e e eeeeeeenneens 78
5.2.4 Atrinki kandidaty vertinimas ir ft pasirinkimas ..........ccooovveeieeiiiiieeees e 80



5.2.5 Nauwjdarbuotoj adaptacija organiZacijoje .........cceeeeeeeeeeeererieeeeeeeeeeeeeeeenennnnnns 81

5.2.5.1 Profegidarbuotoy adaptacija............coeeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeii 81

5.2.5.2 Sociatimarbuotoj adaptacija............coeveeeiiiiiiiiiiiiiieee e 83
£y VZ= Lo [0 LTl = 13 111/ = VU 85
LItErat TiMOS SATAS@S. ... eeeeiiiiiiieee e e e e ettt e e e e e e s e s s s s bbbttt e ettt e et e e e e e e e e e e eeeenreeees 87
AT TR 89



Paveiksly sgrasas

1.1 pav. Lietuvos SPAUSTUNVEKAEIUS .......cuuuurrrniiiiiieeee e e e eeeeeeeeeeeirreene e e e e e e e eeeeeeaeaeenn s 14
1.2 pav. Pelning poligrafijoSimoniy SKABIUS..........ccooiiiiiiiiiiiii e 15
1.3 pav. Poligrafias produkcijos gamybOsS ProCESaS..........uvvuceeerereeririiiiiiiiiaaeeeeeeeeeaeeenen 16
2.2.1 pav. Personalo parinkimo proceso SChema...........ccccovvvieiiieeiiiiiiveceeeeeeeeians 22
3.2.1.1 pav. Personalo poreikio PlaNaVIMAS . e« oeeeeeeeiiiieiiiiiiiiiiiiiane e eeeee e e e 28
3.2.1.2 pavDarbuotoy poreikio planavimo etapai ............ooevviieeeeeiiiieeiiiii e 30
3.4.1.1 pav. Darbuot@jatrankos MetOda@i...........cccuviiviiereees e ees s e e e e e e e eeeeeeeeeeenennnnnns 41
3.4.2.1 pav. Kompetencijos strakbs integravimag personalo

ValAYMO VEIKIAS ...ttt e e e e e e e e e e e e 43
3.5.1.1 pav. Nawjdarbuotoj adaptacCijOSTSYS . .....uuuuuuiiaareeeeeeeeeeeeeeeeeertnnesmmmmnn e eeeeeeeeeeennns 49
3.5.3.1 pav. Darbuot@jmokymo Metodai.............uuuureiiiiiiieie e 54
4.1.1 pav. Tyrimo atlikKimo SCNEMA .........ceveeeee i 56
4.2.1 pav. Darbo vigtanaliZ2s imonje NAUdOJIMAS ........coeeeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiceeee e eeeeeeeaeens 57

4.2.2 pav. PageidaujamzmogisSkijy savybiy kandidatui profilio sudarymas

remiantisimorese atlikta darbo vietos analize.............ceeeceeeeieiiiiiiiiiieeeeeeeee e 58
4.2.3 pavImoniy iSreikStas noras naudotis darbo wiahalize ...............ccoovvvvviiiiiiiice e 59
4.2.4 pavimorese taikomi informacijos rinkimo metodai.......ccceecceeiiiieniiieiiiiiieiiis 59

4.2.5 pavlmonese taikomi darbuotgjskatiaus gamybos padalinyje

(o] E= T F= YT o 1 4[] (Yo - P PPPURRRR 60
4.2.6 pavlmoreése taikomi vidigs darbuotaj atrankos metodai ...............c..oeevvvevr cmmmmnnen. 61
4.2.7 pavimorése naudojami iSoriniai kandidgpaieskos Saltiniai...............cceeveviiinnnnne. 62
4.2.8 pav. Mokymo programos naujam darbuotojui Bidas ............ccceeeeeiiiiiiiiiiiiiinnnnns 63.
4.3.1 pav. Personalo parinkimo situacijos gamylamajpnyje (y) irimoréje naudojam
priemoni; gamybos personalui parinktifXoreliacinis laukas ........................commmmeevnnnn.. 65
4.3.2 pav. KandidatpaieSkogmorgje tarp esamimones darbuotaj (y) ir imoréje

naudojana priemoni; gamybos personalui parinktifXoreliacinis laukas .......................... 66
4.3.3 pavlmorije naudojamos darbuotppaieskos iS@s Saltiniuose (y) ifmorgje

naudojam priemoniy gamybos personalui parinktiypdkoreliacinis laukas ..............cccccceee.. 66
4.3.4 pav. Bendros darbuai@daptacijos (y) ir profesés darbuotaj

adaptacijos (¥ imoreje koreliaCinis lauKaS ..........ccoooiiiiiiii e 67
4.3.5 pav. Bendros darbuaigdaptacijos (y) ir psichologis

darbuotoy adaptacijos (¥ imorgje koreliacCinis lauKas ..............ccoovvevv e e eeeeeevvenviiininnnns 68



4.3.6 pav. Bendros personalo parinkimo situacipraygoos padalinyje (y) ir

bendros darbuotgjadaptacijos (x)imoréje koreliacinis laukas......................ccom e e e 68

5.1.1 pav. Personalo parinkimo modeliS...........ooooiiiiiiiiiiiiiii e 70
5.2.1.1 pav. Darbo vigtanaliZ2s StruKEira ..........ccooeiiieieieiiiiiiieeeeiiiiimmmmme e e e e e e e 72
5.2.1.2 pav. Informacijos apie darbo gistrinkimo metodai ...............cceeveevvves e eeeeene 73
5.2.1.3 pav. Darbo vietos reikalavimBudarymMas. ............cceeeeeeeeeee s 73
5.2.3.1.1 pav. KandidafpaieSkos Saltimi pasirinkimas...............cooouuuiiimmnnn e 75
5.2.3.1.2 pav. ISorinikandidaf; paieSkos Saltimischema...........cccccvvvvviiiiniieee e, 76
5.2.3.2.1 pav. Vidinio Saltinio atrankos medqaiRSIrNKIMAS ..........uueiiriirieeeeeeeeees e 78
5.2.3.2.2 pav. ISorinio Saltinio atrankos Met@ASIINKIMAS ...........eeiiiiirierneeeeee e e 79
5.2.5.1.1 pav. Profesirdarbuotoy adaptacija organizacijoje .............eeeuummmmecernnnniianeeenns 82
5.2.5.2.1 pav. Sociakndarbuotoj adaptacija organizacijoje ..............euerummmeerernnniineeeeenns 83



Lenteliy sgrasas

1 lenteé.
2 lenteé.
3 lenteé.
4 lenteé.
5 lenteé.
6 lenteé.
7 lenteé.
8 lenteé.

~Personalo” svokos apibEZImal ...........oovvvvveiiiiiiiiiiii e 17
Svokos ,personalo parinkimas® api@imal ...........cooovvviiiiiiiiiiiiii e 21
Svokos ,darbo anali?’ apibréZimal............eeeciiiiiiiiiiiii 23
Personalo paieskos Saltjrprivalumai ir tikumai............ccccovvveveviiiiiiiiiieee e 36
Atrankos pokalhj klasifikavimas pagal dalymyiskatiu .......ccccceeeeeeeeeiiiiiieeeiiiiiinnns 45
Darbuotoyj mokymo metod privalumai ir tikumai.............ooovviiiiiiiiiiiinnen 55
KIQUSIMY IVEIINIMAL ...cceviiiciceeeie s e e e eraa e 64
Atrinkty kandidai; jvertinimo ir pasirinkimo forma ................cemeeeciiiniieeeeeeennn. 80

10



Jvadas

Darbo aktualumas. Siomis dienomis prames imores tarpusavyje konkuruoja ne tik
pagaminama produkcija, jos kaina, kokybe ir uzimanmkos dalimi, bet ir naudojamomis
inovaciremis gamybos technologijomisisigytais naujais gamybosrenginiais. Siuolaikiniai
pramores imorese gamybos metodai ir gamybos valdymas reikalaljdingos kvalifikacijos
darbuotoy, galintiy ne tik vadovauti, bet ir dirbti su kompiuterizuistadaug operaaijjatliekartiais
irenginiais. Europosdfingos alygomis konkurencija tarp asy ir uzsienio Sali pramors imoniy
ypa aktyvi, toctl norint skmingai konkuruoti su ES rinkos dalyviais ir tojeapores rinkoje
pléstis, misy Lietuvos pramoés imores privalo savo persorgformuoti iS Kirybingy, iniciatyviy,
kvalifikuoty, atsaking, motyvuot; ir savo profesijos srityje meistriSkumu pasizysnindarbuotoy.
Nes tik tokio tinkamai parinkto personal@kd pramors imones gali pasiekti rinkos lyderio
pozicijas ir iSsikovoti pirkju lojaluma bei pasitikjima. Todtl personalo parinkimas ir jo
tobulinimas pastaraisiais metais tampa vis aktan@dgekvienai pramais imonei, nes tik tinkamai
parinkus personalgalima ilgalaik organizacijos &mé.

Problema. Lietuvos pramoés imores susiduria su personalo valdymo problemomis —
tinkamy darbuotoy parinkimu ir pdio personalo parinkimo tobulinimu. Naudojamos peeto
parinkime priemoés bei darbo vietos reikalavimai neuztikrina kokyoiSimorés personalo
formavimo. [moreje atsakingi uz darbuotpjparinkima asmenys neskiria pakankamaintesio
personalo parinkimui ir jo tobulinimui. & to naudojami pasendarbuotoy paieSkos metodai,
taikomi atrankos metodai tik IS dalies leidzia g darbuotap efektyvias savybes bei
kompetencijas, kurios lemia darbéksi. Mazai Gpinamasi darbuotqj profesine adaptacija ir
neskiriama @mesio darbuotej jvedimo | organizaci sistemos sukimui, kuri sumazini
darbuotoy kaita ir pactty imones vadovybei iSsaugotikik priimtus naujus darbuotojus.

Hipotezé. Pagrindires iSkeltos hipotes:

. Poligrafijos imoniy sektorius per mazaié¢thesio skiria personalo parinkimui ir jo

tobulinimui.

. KokybiSkas personalo parinkimas poligrafijosmoniy sektoriuje galimas

patobulinant taikomus personalo parinkimo metodus.

Tyrimo objektas — personalo parinkimo tobulinimas poligrafijognoniy gamybos
padalinyje.

Darbo tikslas. Atlikus personalo parinkimo proceso tobulinimo taars ir praktinius
tyrimus, nustatyti personalo parinkimo proceso tiolbmas vietas, kurios lemia tinkam
darbuotoy parinkim.
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Sukurti personalo parinkimo modelir pritaikyti ji Lietuvos poligrafijos imoniy
gamybiniam padaliniui.

Uzdaviniai. Pagrindiniai baigiamojo darbo uzdaviniai:

1.
2.
3.

5.

IStirti bei atlikti personalo parinkimo ir jo toknimo teoriny teiginiy analiz.

Atlikti personalo parinkimo tyrimus poligrafijasnoniy sektoriuje.

Atlikti tyrimo duomeny analiz ir nustatyti vyraujatias personalo parinkimo
problemas.

Sudaryti patobulint personalo parinkimo modelkuris jgalins iSspgsti personalo
parinkimo problemas poligrafijasnoniu gamybos padalinyje.

Parengti iSvadas.

Tyrimo metodai. Savo baigiargi magistro dardp parengiau atligs mokslires literatiros

studip bei analiz ir poligrafijos imoniy sektoriuje praktinius tyrimus naudojant ankeésin

apklausos metad Tyrimo duomenims pavaizduoti ir analizuoti taiki&oreliacie — regresin

analiz; bei diagram metod, taip pat taikiau statistés analizs metodus.

Pasiekti rezultatai. Mano baigiamojo darbo pasiekti rezultatai yra:

1.
2.

5.

Atlikta personalo parinkimo ir jo tobulinimo teorinteiginiy analiz.

Atlikti poligrafijos imoniy sektoriuje personalo parinkimo ir jo tobulinimaagtiniai
tyrimai.

Nustatytoasmoniy personalo parinkimo problents vietos ir tobulintinos kryptis.
Suprojektuotas patobulintas personalo parinkimo ehied kuris tinka didelio ir
vidutinio dydzio poligrafijogmoniy personalo parinkimo problemoms &gdr.

Parengtos baigiamojo darbo iSvados.

Darbo struktiros apzvalga.Baigiamyji darky sudaro teorié, analitire ir projektine dalys.

Teorirgje dalyje iSnagriBlama personalo parinkimo teorija, atliekama perkomparinkimo ir jo

tobulinimo teoring teiginiy anali2. Teoriniu poziriu nustatomi svarbiausi personalo parinkimo

etapai, kurie lemia efektyvwpersonalo parinkimir jo etap tobulinima.

Analitinéje dalyje naudojant anketia apklausos metgdatliekami personalo parinkimo

empiriniai tyrimai pasirinktose spaustise, pateikiami tyrimo rezultatai bei nustatytosipemos ir

tobulintinos kryptys.

Projektireje dalyje, remiantis personalo parinkimo teorijagautais tyrimo rezultatais

suprojektuojamas personalo parinkimo modelis iejgggma detali Sio modelio projektavimo eiga.
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Mokslinis darbo naujumas. Sukurtas naujas susistemintas personalo parinkiaehs.
Modeliui projektuoti yra panaudoti nauji personglarinkimo teoriniai teiginiai, jam projektuoti
buvo taikomas sintés metodas. Personalo parinkimo modelisépaderiauimorems aprasyti
darbo vietas ir sudaryti efektyvius darbo vietogkakavimus, kuriais remiantis bus parenkami
imonei tinkami darbuotojai. Taip pat mano modelis I8 esnds patobulinti personalo parinkim
vidutinio ir didelio dydzio poligrafijogmonese, t. y. bus gréiau ir tiksliau atliekamas personalo
poreikio planavimas bei su minimaliais laiko nudisie surandami ir atrenkami tinkami
darbuotojai. Jvedimo i organizacy sistema“ paéks adaptuoti ir iSsaugoti darbuotojugnone
konkuruos su kitomigmoremis kokybiSkai parinktais kvalifikuotais darbuotigja

Darbo praktiné reikSmé. Idiegus personalo parinkimo mogdlus iS esrs pagerinta
personalo parinkimo situacija poligrafij@smoniy gamybos padalinyje, bus naudojamos efektyvios
personalo paieskos ir atrankos prieggnNaujo darbuotojgvedimo i organizach sistem leis

adaptuoti, iSmokyti ir iSsaugoti naujus darbuotojus
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1. Personalo parinkimo problemos Lietuvos poligrajos jmonése

Lietuvos poligrafijos imoniy sektorius kiekvienais metais vis auga, kartu adga
sektoriaus darbagos poreikis. Spartus poligrafijos rinkos augingmrti spaustuvi plétra didina
poreilj turéti pakankam darbuotoy skatiy, ypa& gamybos padalinyje. Pakankamas kvalifikuot
darbuotoy skatius leidZia spaustiéwns be sustojimp sklandziai dirbti, uztikrinti darbo naSum
Didéjanti darbuotoy poreiki diktuoja auganti poligrafijos rinka, naujirengimy isigijimas bei
naudojamogmorgje gamybos technologijos ir nauji spaudos darbaasdapyti cechai. Kiekviena
spaustug nori savo klientams pasyti kuo didesi spausdinamos produkcijos pasirinkinSis
noras vetia spaustuves investuoti ne tigamybosrang, bet irj kvalifikuoty darbuotoj paiesk,
esany mokynmg bei ju parengim dirbti su naujais gamybos proceso etapais.

Kaip matyti iS 1.1 paveikslo, 2009 metaigsm Salyje buvo 280 spaustuviToks skatius
rodo, kad poligrafijosimoniy sektorius auga, neabijotinai kartu auga porejlerbinti daugiau
darbuotoy.

“Yeikianciy ukio subjekty skaicCius

Foiymiai: metai.

C18 Spausdinimas ir jrasyty laikmeny tirazavimas. (Yienetai)
280
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1.1 pav. Lietuvos spaustuvskatius [17]
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Kaip matyti iS 1.2 paveikslo, pelningoligrafijosimoniy skatius nuo 2003 m. laipsniSkai
didéjo ir 2007 m. Sis skaius pasiek daugiau nei 450 pelningpoligrafijosimoniy. IS 1.2 paveikslo
galima taip pat matyti poligrafijognoniy augimo tendencijmisy Salyje. Toks augimo tempas dar

karta jrodo poligrafijosimoniy poreilj pléstis ir samdyti naujus darbuotojus.

Pelningos ir nuostolingos jmonés
PoZymiai: metai.
Pelningy jmoniy skaicius, 22 Leidyba, spausdinimas ir jradyty laikmeny tiraZavimas. {Tukst. lity)

2007

2006

2005

2004

2003

a &0 100 150 200 250 300 350 400
£ SistEtias dananamaniss fua Liatnas Resqubiiias Vinayabhes

e
[y
[}

1.2 pav. Pelning poligrafijosimoniy skatius [17]

Remiantis interviu su spaustiss vadovais yra nustatyta, kad labiausiai spagstsv
traksta tokios kvalifikacijos darbuotg;j
gamybos vadovo pavaduaigj
virSininky (spaudos cecho meistttechnikos direktou);
masinisty;
broSiaruotojy;
pakuotojy;
lankstytoj;
rankdarbiy darbuotoy;

popieriaus pjo®ju;

© N o g s~ w D PE
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9. spaudjuy;
10. spaudosrenginiy mechanik;
Visi Sie darbuotojai uzpildo vienbends ir visai poligrafijosimoniu produkcijai ldinga
gamybos proces(1.3 pav.).

Ikispausdiminiali Spausdinimas Pospausdiminiai
darbai darbai

A 4

1.3 pav. Poligrafiégs produkcijos gamybos procesas

Kiekvienas i$ 1.3 paveiksle patajkjamybos etapreikalauja kvalifikuotos uztikrinaiios
poligrafinés produkcijos koky® darbo ¢gos. Todl poligrafijos imores susiduria su personalo
parinkimo problemomis:

1. naudojamos neefektyvios personalo paieskos ir ledsarpriemonrs, kurios neuZztikrina
tinkamy darbuotoy paieskos ir atrankos;

2. yra neatliekama darbo viganaliz;

3. neskiriamas pakankamasgndesys naujo darbuotojo adaptacijai ir mokymui. Datbjas
paliekamas savarankiskai iSmokti nadjarbojgadziy. Dél to atsiranda dideél darbuotoy
kaita ir tinkamy darbuotoy trikumas.

Visos Sios personalo parinkimo problemos stabdmdljos imoniy plétra. LR Statistikos
departamento duomenimis, spausiuypelnas kiekvienais metais auga, jos rodo geresnius
apyvartumo ir pelno rodiklius, o tai kartu didinaisa Salies BVP. Tokpoligrafijosimoniy auging
lemia padidjes uzsakym skatius, praptstas gaminamos produkcijos pasirinkimas bei naujos
spaudos technologijos. Siuolaikiniai finansavimstiomentai leidZia spausttms i$simoktinai
isigyti moderma jrangs, investuotii nauj patalpy statyla, uztikrintai pkstis.

Apibendrintai noriu pasakyti, kad naudodamos naseaudos technologijas poligrafijos
imores pleia gaminamos produkcijos pasirinkim kartu digja daug ikispausdimini ir
pospausdimini proces, kurie reikalauja gerai paruaStlarbuotoy bei pakankamoyj skatiaus
visiems gamybos proceso etapaiggvendinti, todl pramorés imones privalo tobulinti personalo
parinkimp — naudoti efektyvius personalo paieSkos ir atrankoetodus, samdyti personalo
specialistus, norint savo persanedrmuoti iS kompetentingspecialisi.
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2. Personalo parinkimo teorija

2.1 Personalo samprata ir vaidmuo organizacijoje

PrieS atliekant personalo parinkimo proceso siudkaip dalies personalo valdymo

funkcijos, noriu pateiktijvairiy autoriy skirtingus personalo api#imus ir y nuomones apie

personalo vaidmerorganizacijoje. Kiekvienas autorius savo mokshmeadarbe g/okas pateikia

skirtingai, laikydamasis tam tikro teorinio ir ptako poziirio. Skirtingi laikotarpial, ivairus
moksliniai tyrimai, naujos vadybos teorijos ir ekomnés, bei politiis situacijos tiek Salyje, tiek

visame pasaulyje néhé autorip nuomonip gaus ir jvairove apie personal ir jo atliekama

vaidmen organizacijoje.

Pirma noriu pateikti personalagoky apib&zimus:

1 lentet. ,Personalo” gvokos apibézimai

F

vadyba organizacijos

sistemoje. [16, p. 12]

Saltinis Syvoka Apibrézimas
Darbuotojas — asmuo, sudsardarbo sutarisu
imone,istaiga ar organizacija, remiantis
_ Lietuvos Respublikos darbo sutarties
Martinkus B., Sakalas A., ' . .
_ _ istatymu ir gaunantis darbo uzmokest
Savanewuier¢ A. Darbuotojas - ) ) _
neatsizvelgiani atliekamo darbo patulj,
[10, p. 152] : o :
dirbty valand; skatiy ir sutarties trukng,
neatsizvelgiani tai, ar jam Si darboviétyra
pagrindire, ar ne pagrindia
Martinkus B., Sakalas A., Personalas — tai vigmorés darbuotojai — vis
Savanewuiienr¢ A. Personalas samdomieji darbuotojai, ir dirbantys
[10, p. 152] savininkai.
Lietuvos verslo darbdawi ) _ _
- ) Savoka ,personalas” apima visus nuolat i
konfederacija. Smulkaus if o .
o Personalas laikinai organizacijoje dirbaiius Zzmones
vidutinio verslo valdymo . . _ '
.. (visu lygiu vadovus ir darbuotojus).
zinynas. [9, p. 49]
Stankewvtiere A, Personalas — tikslingai organizy@moniy
Lobanova L. Personalo grupe, kurie dirba bendrai, siekdami
Personalas

igyvendinti organizacijos tikslus, bei

patenkinti savo poreikius.
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1 lenteks pabaiga

Salltinis Savoka Apibr éZimas

Darbuotojai — asmenys, darbo proceso metu
Leoniere B. Darbuotoy o fizinémis ir protirtmis galiomis veikiantys
Darbuotojai o _ o
vadyba. [8, p. 9] darbo objekt ir veriantys j visu

organizacijos nai bendro darbo produktu.

IS mokslirgje literairoje pateikts (zr. 1 lented) apibezimy galima aiSkiai matyti, kad
kiekvienas autorius asoka ,personalas’ ,darbuotojai“ apibézia skirtingai. Skirtingus avokos
apibrzimus galima paaiskinti taip, kad kiekvienas awtsyipersona zitrj iS tam tikro ,tasko*.

Autoré B. Leonier [8] savo apibézima, mano manymu, pateikia gamybos aspektu ,tai —
asmenys, darbo proceso metu fénms ir protiemis galiomis veikiantys darbo objektir
versiantys j visy organizacijos nai bendro darbo produktu.“. Sis apibimas yra labiau tinkantis
tiriant personalo parinkign gamybosimoniy sektoriuje, ir latent gamybos padaliniui. Darbo
objektas paveramas kokybiSku produktu tada, kada gamybos pagalidirba tinkamai parinkti
darbuotojai.

Autoriai Martinkus B., Sakalas A., Savan@en¢ A. [10] savo apibizima pateikia
apibendrintai ,tai visimores darbuotojai — visi samdomieji darbuotojai, irbdintys savininkai*,
tiek administracijos tiek gamybos, nepriklausomao o ar tai gamybognore, ar paslaugimore.
Sis apibézimas i personalo parinkim leidZia Ziiréti visos jmores mastu, neskaidanitmonesi
padalinius. Nagrigjant personalo parinkimm gamybosimoniy sektoriuje darbe laikomasi B.
Leonieres apibézimo.

Apibendrintai galima pasakyti, kad visiems Siembgdimams lidingas vienodas autari
poziiris, kad tai — visimonrgje dirbantys darbuotojai. Taip pat persanadikia suprasti ne tik kaip
imores darbuotojus, bet kaip Zzmangrupe, komand, kuri atlieka skirtas uzduotis ir siekia bendro
tikslo.

Personalo vaidmuo organizacijoje yra labai svadalgkas, nesiident gabi ir talenting;
darbuotoy déka imones tampa konkurencingess) inovatyvesés, stabilesés, augay paslaug ir
produkt pasirinkimas.

Koki didelj vaidmen atlieka personalas ir jo tinkamas parinkimas kedymas, parodo

daugelio mokslininig atlikti tyrimai beijvairiy autoriy, teoretiky bei praktiky nuomongs.
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Tinkamas personalo parinkimas ir valdymas lemiakyb@ius organizacijos veiklos
rezultatus, t&au jvairiais tyrimais jau yrarodyta, kad jis neabijotinai [9]:

« didina veiklos efektyvumy nes gerina profesionaliir motyvuoty darbuotoy indéli i
trumpalaikiy bei ilgalaikiy organizacijos tiksl pasiekina;

e padeda geriau patenkinti Klientporeikius, nes iitent darbuotojai sukuria reikaling
organizacijos produlitkokybes ir santyki su klientais lygj

e stiprina konkurencingumy nes uztikrina verslo strategijaigyvendinti reikalingus
organizacijos geljimus ir darbuotaj elgsen,;

e padeda sukurti papildomos wet klientams model Zenkliai sumazinaint kaing
konkurencijos spaudim nes unikali darbuotaj kompetencija, santykiaisipareigojimas,
komandos dvasia ir vertyb yra sunkiausia konkurenhukopijuojami organizacijos vidés
aplinkos veiksniai;

» sudaro palankias galimybeségti naujas organizacijos verslo sritis, nes padadaurti ir
panaudoti joms reikalingSskirting darbuotoy kompetency;

« didina finansit stabilumy, nes padeda organizacijai gtiau nei konkurentai ir mazeamis
sanaudomis prisitaikyti prie svanpierslo aplinkos pokiry;

» Kkuria akcininkams patraullinaup verk, nes gausina investuotoyertinana nematerialji

organizacijos tust

Kiti autoriai [15] labai vaizdziai parodo persona@idmen gamybos procese:

Personalo vaidmuo gamybos procese yra ypatingasjisigkiriasi nuo kif elementar
gamybos veiksml Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja gamybaxgse, naudodamas gamybos
priemones ir objektus, bet ir nustato arba aktyvekia gamybos tikslus ir ogranizuoja racionali
ju igyvendinimo sistem Be gamybiis funkcijos, personalas atlieka ir vartojimo funpkctockl tai
yra pagrindinis gamybos btées motyvas. Personalsudaro individuali siekiy, orientacijos,
motyvacijos, pasirengimo lygio asmenrgb todtl ¢ia labai svarbs socialiniai aspektai. & Siy
priezagiy personalas traktuojamas kaip lemiamas gamybosmgsk

Personalas yra ne vien atskiri pavieniai indivigiai,yra Zmoni grup:, komanda, kurie
siekig tam tikro tikslo. Todl personal organizacijoje reikia suprasti @ilau. Batent platus poZiris
1 personal leidzia parinkti efektyvius valdymo metodus, sudiaindividualius mokymo, ugdymo
planus, suderinti organizacijos poreikius su ingdlvilikestiais. Naudoti jo potencial zinias,
igadzius, siekiant uzsibgty tiksly, iSsikovoti lyderio pozici rinkoje. Zmoni grupss elgesis,
norai, ambicijos, kvalifikacija, talentas, gabumlairybiSkumas ir inovatyvus astymas didia jo

vaidmen organizacijoje.
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E.H. Schein (1988) pabr&Zzog grug organizacijoje atlieka ir socialines bei psichahes
funkcijas, nes darbas grgjp sudaro glygas jos nariamggyvendinti savo visuomeninius ir
psichologinius poreikius [7]:

e grupe patenkina savo narpriémimo poreikius (draugy&s, paramos, pagalbos);

e grup: padeda savo nariams iSlaikyti savigarbos jaysmes pats darbas, jo rezultatai gali
buti Zmogaus vertinimo kriterijai bei saviraiSkosegmore;

e darbas grugge mazina nesaugumo, nerimo,dgggkumo jausmus;

e grup padeda savo nariams iSsgir problemas beigkmingai komunikuoti;

e grupe padeda pazinti gyvenimo tikregy nes Zmogus grépe susiduria su podiiy
nuomoni, vertybiy, normy bei interesg jvairow, tai yra ji remia ir stiprina elggskurio
tikimasi.

Deramai suformuat ir vadovaujam grupiu veikla efektyvi ir naudinga tiek grép
nariams, tiek organizacijai, tiek visuomenei. Labaarbus darbo grép efektyvumo lygis, kiek
grupes veiklos rezultatai atitinka jai iSkeltus uzdauvsi7].

C. B. Handy iSskiria deSimt grép funkcionavimo stiy [7]:
darbo pasiskirstymas;
darbo valdymas ir kontrg]
sprendiny priemimas ir problem Salinimas;
informacijos skleidimas;
informacijos ir icjy rinkimas;
sprending tikrinimas ir tvirtinimas;
koordinacija ir rysiai;

isipareigojimy didéjimas;

© 0 N o g b~ wWwDdPRE

derybos ir konflikty sprendimai;
10. patirties panaudojimas.
Kito autoriaus nuomone darbui su personalu taiptpkt daro tokie veiksniai [14]:
1. Spartus technikos, technologijos, gamybos automdtim, kompiuterizavimo ir rysi
technikos lygio kilimas.
2. Spartus nawjgamybos ir valdymo metaddiegimas.
3. Visuomergs, imoniy visuomeninio ir ekonominio gyvenimo demokratizaasn ir
humanizavimas.
4. Sparfis globalizacijos procesai.
5. Aukstas gyvenimo lygis.
6. DemokratiSkijstatymai, stipri visuomeninj profesiniy sajungu veikla, dicjantis Zmoni

fizinio, materialinio ir socialinio saugumo reikalenas.
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Apibendrintai noriu pasakyti, kad moksija literatiroje [7], [9], [14], [15], [18] galima
aptikti daugyk jrodartiy fakty, kad personalas turiab traktuojamas ir suvokiamas ne tik kaip
darbo gga, beti ji turi bati ziarima kaipi lygiaveri partnet. Imonés vadovyl turi suvoktiimones
darbuotojus kaip pgant kurio jie remiasi.

AS manau personalas ir jo parinkimas tuiiti ksvarbus organizacijai, nes jei vadogyb
nesiskaitys su darbuotojais, ne¢®pripazinti personalo iktlo i imonés skme, tai jiems atsiras
nemazai problem viena iS y bus — kaip iSsaugoti darbuotojus.

Praktiniai personalo vadybos metodai turi kurti tyeinvestuotojams, Kklientams,
tiesioginiams vadovams ir darbuotojams [18]. Pemkmiskyriai turi parinkti personali padalinius
vykdartius suplanuotas funkcijas, numatyti kaip bus sutmtas formalios darbo grép, esant
reikalui panaudoti neformaligrupiy potenciad.

2.2 Personalo parinkimo teoriniai aspektai

Personalo parinkimas mokslje literatiroje [16], ir kituose informacijos Saltiniuose [5],
[6], [20], [25] vieny autoriy apibidinamas kaip procesas, metadadarbuotoy parinkimo priemoa,

o kity autory — kaip sistema, kuri susideda isS tamuikersonalo parinkimo elemeint

Savoka ,procesas” apildinama, kaip vienas po kito einanm veiksmy, susijusy
priezastiniais rysiais, iviy kaita [19]. O sistema — aibsusijusy element, rysys tarp kui yra
glaudesnis nei tarmjir sistem supawiy elemend [20].

Remiantis Staffer.ru autarinuomone, ,Personalo parinkimas — tai tas, nuo fasigeda
organizacijos krimas*®, toal personalo parinkim buty klaidinga vadinti sistema. Sistansiuo
atveju asS silau traktuoti kaip tam tikr organizacih, o0 sistemos elementus kaip tam tikrus
organizacijos padalinius, kuriems yra parenkamibdarojai. Todl, mano manymu, personalo
parinkimg tikslinga hity apibadinti kaip proces per kuf yra suformuojamas organizacijos
personalas. Nuomone, kad personalo parinkimas naeepas, remiasi daugumavkdautorip. Man
artimesnis yra HR — Guide.com autprapib&zimas ,personalo parinkimas — tai darbugtoj

parinkimo procesas”.

2 lentek. S3vokos ,personalo parinkimas® apéaimai

Saltinis Savoka Apibr ézimas

Personalo parinkimas — tai darbuatg

—

HR — Guide.com [5] Personalo parinkimas o
parinkimo procesas.
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2 lentets pabaiga

Saltinis Savoka Apibr éZimas
Stankewtier¢ A, Personalo parinkimas — tai sistema,
Lobanova L. Personalo o kurios tikslas surasti kandidatus darbui
L Personalo parinkimas o o .
vadyba organizacijos organizacijoje, atliktiy atrank, bei
sistemoje. [16] paskirstyma | darbo vietas.
o Personalo parinkimas — tai tas, nuo ko
Staffer. Ru [25] Personalo parinkimas

prasideda organizacijosikmas.

Personalo parinkimas — tai procesas,

(2]

Wikipedia.org 20] Personalo parinkima, _ _ _ _ o
kuriuo metuidarbinami darbuotojai.

Personalo parinkimas — tai metodinjs
HR — Guide.com [6] Personalo parinkimgs  darbuotoj paskirstymas darbo

vietas.

Personalo parinkimo proceso etapus organizacigbsrabje galimaiiy pavaizduoti schematiskai:

Personalo parinkimo procesas

Darbo viet; analiz

A 4

Personalo poreikio planavimas

A 4

Personalo paieskos Saltimpasirinkimas

A 4

Personalo atrankos procesas

A 4

Priimty darbuotoy adaptacija organizacijoje

A 4

2.2.1 pav. Personalo parinkimo proceso schema

Si personalo parinkimo proceso schema gatii thetalizuojama day smulkesnius etapus ir
elementus.
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3. Personalo parinkimas organizacijos sistemoje

3.1 Darby analizés apibiadinimas

Personalo parinkimo procesas prasideda nuo dasip analizs. Visy imorgje darly

analiz ar vienos darbo vietos analigra svarbus etapas prie$ planuojaatrplar mazinant pareig

skatiy. Taip pat nustatant personalo poigikuoSiant darbo apraSym kuriant reikalavim

darbuotojui profi, bei norint atlikti kitus veiksmus. Tik iSanaliaa turimas darbo vietas ir Siuo

metu atliekamas tose darbo vietose funkcijas iuoigs, organizacija gali planuoti savetpd arba

darbo viett mazinimy t.y., ruostis padigusiai ar sumagusiai darly apimtiai.

3 lenteé. Savokos ,darbo anal#' apibrézimai

vidutinio verslo valdymo

zinynas. [9, p. 92]

Salltinis Savoka Apibr éZzimas
. . Darby analiz — procesas, kurio metu
Leoniere B. Darbuotoy _ _ _ o .
Darly analiz atliekami parengiamieji darbuotpj
vadyba. [8, p. 33] - _ _
poreikio planavimo darbai.
Darly analiz gali bati apibadinta kaip
procedira, kuri skirta: apikizZti
Stankewtier¢ A, organizacijoje vykdom darhy pozZiariui;
Lobanova L. Personalo ) numatyti reikalavimus zmems, kurie
o Darby analiz _ o
vadyba organizacijos turéty buti pasamdyti tiems darbams
sistemoje. [16, p. 31] atlikti; apibrezZti taisykles, terminus ir
salygas, kurioms esant atliekami
konkretis darbai.
Darbo analiz — tai procedra, skirta
Dessler G. Personalo . apibrzti Siy darhy pohad;j ir Zmoni,
o Darbo analiz . _ o o
valdymo pagrindai. [3, p. 84 kurie tugty biti pasamdyti jiems atlikti,
savybes.
Darbo analiz — tai procesas, kurio metd
Lietuvos verslo darbdawi surenkama informacija apie organizacij
konfederacija. Smulkaus ir . atliekamus darbus, apitaiami svarbiausi
Darbo analiz

darbo atlikimo reikalavimai ir apraSomag
darbo funkcijos. Darbo anaéig rezultatas

— darbo aprasSymas.

Dje
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Remiantis autou apibezimais (2r. 3 lente) galima apibendrintai pasakyti, kad darbo
anali2 yra parengiamasis ir kartu pirmas personalo pamoketapas, kuris padeda agitr darbo
pohidi, jo atlikimo reikalavimus, taip pat nustatyti ralavimus darbuotojams, kurie bus pasamdyti
Siems darbams atlikti.

Autoré B. Leonier nurodo tokias darbo anali atlikimo priezastys [8]:

» Batinumas pagsti darbuotaj poreil§ organizacijos numatytdarhy apintiai atlikti.

» Siekis teisingai organizuoti darbo apnipia.

* Noras parinkti darbo reikalavimus ir organizacigaimybes labiausiai atitinkdms darbo
priemones, tinkamiausiai suplanuoti darbo ajietudaryti darbuotojui palankiausias darbo
salygas.

« Batinumas suformuoti darbuotpparinkimo kriterijy nustatymo bag

» Siekis nustatyti darbuotojmokymo poreik

Norint skmingai parinkti personal B. Leoniegs nuomone vis darly analiz organizacijoje
rekomenduojama atlikti tokiu nuoseklumu [8]:
1. Bendra organizacijos ir jos veiklos analikuri apima:
e organizacijos tiks] ir jos strukfiros analiz;
» bendrosios ir veiklos aplinkapzvalg.

2. Darby jvardijimas, sudarant visdarhy, atliekamy organizacijoje, gra%.

3. Duomem apie darbus surinkimas, t.y. surinkimas infornasikuri leidzia:

e Identifikuoti darla, nurodant jo pavadiniay organizacijos padalinio, kuriame
atliekamas Sis darbas, pavadinjriesioginio vadovo pareigyb pavadinim.

e Trumpai apiladinti dark.

* Nurodyti darbo potd; (pvz., techninis, vadovo darbas ir pan.).

* Nurodyti darbuotojo atsakomygb

» Apibrézti reikalavimus darbuotojui, t. y. reikalingasifies bei asmenines savybes,
pageidaujarpissilavinim, bating patyrim.

» Aprasyti darbo dygas, nurodant galimus pavojus iftimuma apmokyti saugaus
darbo.

» ApraSyti standartus, naudojamus darbo atlikipaartinti.

4. Informacijos apie darbus parengimas naudojimuimidu jvertinami, apibendrinami if
organizacijos informacin sistem jjungiami tre&iajame darh analizs atlikimo etape
surinkti duomenys, siekiama kuo lengviau, operatyhgauti informacg specialia forma.

Autorés Stankewudien¢ A. ir Lobanova L. darlp analizs proces suskirsto SeSis etapus [16]:

1. Bendroji organizacijos ir jos veiklos analjz
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Darhy, kurie bus analizuojami, atranka;
Duomenm apie darbus rinkimas;
Darbo aprasymo parengimas;

o b~ 0N

Pareigires instrukcijos parengimas;

6. Itraukimas| darbo planavirvisos informacijos, gautos iS anksteseiap.
|. Bakanauskietidarhy analizs proces iSdésto taip [2]:

1. Darbo analizs informacijos panaudojimo tikshustatymas;
Analizuojamy darhy jvardijimas;
Duomenmn apie darbus surinkimas;
Informacijos apie darbus analijz
Darby analizs informacijos pritaikymas;

o 0k~ w D

Darly analizs informacijos atnaujinimas.

Nors kiekvienas autorius pateikia savo rekomendupjdarhy analizs strukfira ir etapm
eileSkumy, bet darbo analés punktai iS principo iSlieka vienodi. Skiriasi gdgdamy strukiiry kai
kurie darly analizs etapai. Viena autérsiila paskutiniame analiz etape surinktinformacip
parengti naudojimui, o Kiti autoriaiio jtraukti informaciy | darbo planavimo sisteqnir véliau ja
naudotis. Taip pat surinkta informacija tutitbatnaujinama.

Apibendrintai galima pasakyti, kad darlnaliz imorgje turi biti atliekama netik norint
teisingai organizuoti darbo apmgikna, suplanuoti darbo viet bet ji taip pat turi Bti naudojama
kaip priemor pagisti darbuotaj poreil, suformuoti kriterijus pagal kurios bus parenkami
darbuotojai. Taip pat norinttkmingai parinkti darbuotojus turiti prisilaikoma bendros daib
analizs strukiiros, kad laty galima funkcionaliai, greitai atlikti darbo viganaliz.

Kokiais metodais geriausiai rinkti darbo anédiznformacip iSsamiai pateikia G. Dessler [3]:
1. Interviu. Interviu yra populiarustolas surinkti darbo analig duomenims. Tai galidibi:
* Individualus interviu su kiekvienu darbuotoju atskirai.
e Grupiniai interviu, kai kalbamasi su grupepiaf darky dirbartiy darbuotoy.
* Interviu su tiesioginiais vadovais, kai kalbamasivéenu ar keliais vadovais, gerai
iISmanasiais analizuojar darh.
e Privalumas: Interviu metu darbuotojas gali papasalue veikh ar elgesio normas,
apie kurias kitu atveju nesuzinottite.
« Truokumas: Svarbiausia interviu problema yra ta, kddrimacija iSkraipoma arba
atvirai falsifikuojant, arba nuosSirdziai nesuprarita
2. Klausimynai. Galima papraSyti darbuotojus, kaduipildyty klausimynus, apiidinartius

ju su darbu susijusias pareigas bei atsakamyb
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3. Stekgjimas. Tiesioginis steljimas yp& naudingas tada, kai darls esnés sudaro lengvai
stebima fizik veikla. Toki darky pavyzdziais gali @t valytojos, surinkimo linijos
darbininko ar buhalterio pareigos.

4. Veiklos Zurnalai ar dienynai. Dar vienasdas — paprasyti, kad darbininkai weg&urnah ar
dienym, arba suradyt per diem atliktus darbus. Sisddas gali pateikti gana iSsami
informacijp apie darh, ypa jei véliau dar bus pasikada su darbuotoju ir jo virSininku.

5. Kiti darbo analizs metodai.

Darbo analizs metu gauta informacija grindziamos kelios targygasusijusios personalo
valdymo veiklos @#Sys. Pavyzdziui, informaaijapie su darbu susijusias pareigas galima panaudot
kuriant mokymo programas, o informacigpie Siam darbui reikalingas zmogiSkas savybes —
nuspesti, kokius zmones reikia verbuoti ir priimgtidarky, tocl darbo viet, analiz personalo
valdyme vaidina svatpvaidmen [3].

Apibendrintai noriu pasakyti vieno autoriaus Zo@i&ad darh analiZs metu surinkta informacija
gali bati [16]:
1. Naudinga pagalba priimant sprendimud darbo organizavimo, nes darlanaliZs metu
aiSkiai pastebimos silpnos darbo organizavimo gieto

» atskiriami naudingi ir nenaudingi darbai, galimaiapesti, kurie iS i nereikalingi;

e iSrySkeja besidubliuojatios pareigos, atsakomg® sritys ir galima imtis priemoni
dubliavimui pasalinti;

» aiSkiaujvertinamas darbuotgejdarbo kivis.

2. Metodinis pagrindas, kuriuo grindziami:

e organizacijos sprendimatelkonkretiy darbuotoy pasirinkimo;

e organizacijos sprendimatldatrankos princip;

e organizacijos sprendimaiéld darbo vertinimo bei kit procediry susiejimo su
konkretaus darbo atlikimo reikalavimais.

3. Darhy analizs metu surinkta informacija taip pat remiamasi:

* nustatant atrankos reikalavimus;

e kuriant mokymo programas;

e nustatant darbo apmégkmo sistemos kriterijus;

* rengiant darbo atlikimo vertinimo metodikas ir pan.

Atlikus darbo analig yra kiriami darbo vietos aprasymai. Moksija literatiroje [8], [15],
galima aptikti dar ir tokius darbo aprasymo pavadirs, kaip darbo vietos aprasymas, pareigyb

aprasymas (instrukcija).
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Darbo vietos aprasymas (pareigybinstrukcija) — tai raSytinis dokumentas, nurodsri,
privalo daryti tam tikg darkay dirbantis asmuo, kaip privalo daryti ir kokiomiglygomis atlieka
darln [3].

Patirtis rodo, kad tinkamai parengtas darbo vieapsaSymas ir darbo specifikacija
(zmogisSkyju savybiy profilis) ypa palengvina kandidati laisvas darbo vietas organizacijoje
paieSk ir atrank. Aprasant darbo vigtreikia [8]:

» Pateikti informaci apie darbo turip

* Apibrézti darbuotojo pavaldum jo teises, pareigas, atsakorayb

* Nurodyti darbo priemones, naudojamas medziagas;

e Nurodyti darbo atlikimo standartus, t.y. darbo kjekokyke, laika, pagal kuriuos bus
vertinamas atliktas darbas;

» Suformuoti reikalavim (savybiy) profili darbuotojui, kuris dirbs toje darbo vietoje.

Siais laikais darbo apraSymas suprantamasapid.y. jis taip pat kartu yra ir pareigyb
aprasymas (pareigyhinnstrukcija), skiriasi tiky tam tikri punktai.

Darbo aprasymas nuo pareigysninstrukcijos (pareigyds aprasymo) skiriasi tuo, kad
darbo apraSyme iSvardijami darbai, kuriuos reikiikta ir nurodomos darbo aygos, o
pareigybirgje instrukcijoje, be funkcj ir salygy, nurodoma atsakomygp pavaldumas,
koordinavimo rysiai [16].

Mokslinés literatiros autoriai [8], [15] parodo apjungtdarbo aprasymo forgn su
pareigyles apraSymu t.y. yratraukti pareigybs apraSymo punktai. Téd néra vieningos
mokslininky nuomors skirti ar neskirti darbo vietos apragymuo pareigybs apraSymo. Bl tam
tikro patogumo organizacijos neskiria darbo aprasymio pareigybs aprasymo, jie naudojasi
bendra darbo apraSymo forma.

Pagal darbo charakteristikmode] (DCM) bet kui darky galima apilidinti penkiais
pagrindiniais kriterijais, kurie yra Stai tokie [[12

1. Jgudziy jvairove: kiek darbas reikalaujavairiy veiksmy, kad darbininkas gétly panaudoti
jvairiusigudzius ir gekjimus.

2. Uzduoties identiSkumakiek darbas reikalauja uzbaigti istis aiSkiai apitidinam jo dai.

3. UZduoties reikSmingumakiek darbas turi reikSmingasakos kit Zmoniy gyvenimui arba
darbui.

4. AutonomiSkumaskiek darbas zmams suteikia laisés, nepriklausomyds ir sprendim
laisvés, kad jie patys géy ji planuoti ir nuspgsti, kokiy procediry reikia atlikti Siam
darbui.

5. Griztamasis rysSyskiek darbui atlikti reikalinga veikla suteikiaesiogires ir aiSkios

informacijos apie darbuotojo veiklos efektyvam
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Apibendrintai galima pasakyti, kad sudarant dartl@bog aprasSymgalima naudotis darbo
charakteristiy modeliu. Darbo charakteristikos modeliai leidzigamizacijai pastedi rysj tarp
darbuotoy veiklos rezultat, ju susidongjimu ir noru dirbti, bei pasitenkinimu darbu. Be darbo
charakteristikos modeliai palengvina sudaryti danetai reikalavimus, kurios turi atitikti

darbuotojai.

3.2 Rezervo planavimas ir formavimas

3.2.1 Personalo poreikio planavimas

Mokslin¢je literatiroje [16], [23] personalo poreikio planavimas starmas i
vadovaujatiojo personalo poreikio planavimr darbininky poreikio planavim (3.2.1.1 pav.).

Personalo poreikio planavimas

A 4 A 4
Vadovaujagiojo personalo poreikio Darbininky poreikio
planavimas planavimas

3.2.1.1 pav. Personalo poreikio planavimas

|. Bakanauskieés nuomone, vadovaujé@njo ir darbininky personalo poreikio planavin
lemia tokie veiksniai [2]:

1. Organizaciniai sprendimai (pvz., augimo tempai, nayjprodukty ar paslaug karimas,
naup rinky panaudojimas, reikalavin personalui pokgiai, technologiniai ir
administraciniai sprendimai ir pan.).

2. Darbo jégos veiksniai(pvz., personalo tekamumasgjidias i pensig, atsistatydinimas is
pareigi, mirtys, atleidimai d pravaikst;, darbuotoj kvalifikacijos poludis ir kokyle ir t.
t.).

3. ISoriné aplinka (pvz., infliacija, bedarbyét(ekonominiai) ir t. t.).

Vienas iS autoti [16] skiria dvi lygiagréios personalo poreikio planavimo kryptis:

1. Darbo viet; (pareigybiy) skatiaus ir strukiiros planavimas.

2. Personalo planavimas.

Paprastai jei organizacijoje yra planuojamos dari@bos, tai kartu yra planuojamas ir

darbuotoy skatius, kuris pretenduos uzimti laisvas darbo viet@sganizacija gali numatyti
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ateityje atsirasiafiy laiswy darbo viety skatiy, bet kartu ji turi numatyti ir toms darbo vietoms
darbuotojus. DarbuotojpaieSka éra greitai vykstantis procesas. Bhdmano nuomone, darbo
vietos ir personalo poreikio planavimas turi vykartu, p neiSskiriant. Kitaip, kai ateis laikas
uzimti pareigas, nebus tinkandarbuotoy.

Autorés Stankewudiené A., Lobanova L. silo personalo poreikio planavinvykdyti tokia seka [16]:

1. Situacijos anali&

- vidiniai aplinkos veiksniai;
- iSoriniai aplinkos veiksniai.

2. Ateities poreikio planavimasCia lyginamas reikiamas organizacijai darbugtskatius
(kiekybine iSraiSka) bei reikalingatubimy darbuotoy kvalifikacija su dabar esamu
organizacijoje darbuotgjskatiumi ir jy turima kvalifikacija.

3. Poreikio patenkinimo Saltininustatymas:

- vidiniai Saltiniai;

- iSoriniai Saltiniai.

4. Personalo poreikio plano sudarymas.

PrieS nustatant vadovaujaojo personalo (vaday poreilf viena iS autot [16] sialo
organizacijoje atlikti esamos vadybos sistemosianal tik po jos pereiti prie vadovaujaiojo
personalo poreikio nustatymady.

Esamos vadybos sistemos anghntoe rekomenduaj atlikti tokia seka [16]:
Nustatoma vadovaujéiojo personalo dalis tarp wislarbuotoy.
Nustatomas santykis tappairiy valdymo lygis.
Nustatomas valdymo funkaijcentralizacijos laipsnis.
Nagrirgjama valdymo strukira pagal amaziir iSsilavinima.

Nagringjamas atsakomyis pasiskirstymas.

o g0k~ w b E

Analizuojamas darbo turinys ir vadovaujajo personalo kvalifikacijos atitiktis darbo
turiniui.
Atlikus analiz, galima prognozuoti perspektyyirvadovaujatiojo personalo poreik
naudojantis trimis pagrindiniaisiais [16]:
1. Etatinis nomenklatarinis.
2. Pagal gausum, arba prisotinimg. Nustatoma, kiek vadovaujéinjo personalo (vaday
tenka 100—ui ar 1000—ui darbuatpj
3. Matematinés statistikos metodai pvz., koreliacia analiz.
Apibendrintai noriu pasakyti, kad dazniausiai mokgé literatiroje yra nagrigjami
vadovaujatiojo personalo poreikio nustatymo metodai, bet gt nemazai @nesio skiriama
darbininky poreikio nustatymo metodams, tiek pagrindiniare& tr pagalbiniams. Toliau pateikta
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darbuotoy poreikio planavimo schema (3.2.1.2 pawa universali, nes leidzia identifikuoti tiek

darbininky poreil, tiek vadovaujagiojo personalo.

DARBUOTOJU POREIKIO

PLANAVIMAS
Darbuotojy poreikio Turim y darbuotojy
nustatymas apskakiavimas
Kokybinis Kiekybinis Laiko
aspektas aspektas aspektas
| | |
A 4
Kokybinis Kiekybinis Laiko
aspekta aspekta aspekta

FaktiSkas darbuotgj
skagius

Bruto darbuotaj Palyginimas
poreikis

Y

Trukumas arba
perteklius

A\ 4

Neto darbuotaj
poreikis

\ 4

Neto darbuotaj poreikis yra pradinis taskas:
- Apsirapinimo darbuotojais;
- Darbuotoyj; ugdymo — kvalifikacijos &imo;
- Darbuotoy, iSlaikymo iSlaidy planavimo;

3.2.1.2 pavDarbuotoy poreikio planavimo etapai [10]
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Pagrindiniy ir pagalbinip darbininky poreikis gamybosimorese, jei ji darbas

normuojamas, apskailojamas pagal tokiformule [10]:

Cia: n;- planires i -sios GSies gaminio gamybos mainiais vienetais;

t, - laiko normai -sios GSies produkcijos vienetui, val.;

F.; - planinis vieno vidutiniogasinio darbininko, gamig# i - aji produkt, efektyvus
darbo laiko fondas, val.;

k.- planuojamasis norqvykdymo koeficientas.

Pagalbiny ir kity darbininky poreikis taip pat galiidi apskatiuojamas pagal aptarnavimo

normas [10]:

D, =A (2);
a

n

v

Cia: A -i-otojo darbininko danpapimtis (remontuojamstakliy remontini; vienet;
skaiius, valomy ploty dydis ir pan.);

a,,- vieno darbuotojo aptarnavimo normatyvas;

Autoriai taip pat dilo kita formule, pagal kum irgi galima patikimai apskaiuoti

darbuotoy skatiu jei imore yra veikianti [10]:

K, K,
Doy =D+ —57| @)

v

Cia: D, - planinis darbuotagj skatius;
D, - faktiSkas pr&usio laikotarpio darbuotqjskatius;

k, - pataisos koeficientagsertinantis naSumo didinimo uzduotis irkiteiksni, itaka.
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Apibendrintai galima pasakyti, kad kiekvienai dastmjy grupei yra taikomi skirtingiy
poreikio apskaiavimo metodai. Mokslige literatiroje [8], [10], [14] yra pakankamai pateikta
ivairiy darbuotoy skatiaus apsk&avimo metod, tatiau réra vieningos autowi nuomors ckl
taikomy metod;, kuri geriau pasirinkti, tad tai suteikia organizacijoms laigswinktis. Galima
pasakyti tik tai, kadimoré pati turi pasirinkti jai tinkarm ir prieinamy personalo poreikio

apskatiavimo metod.

3.2.2 Rezervo formavimas

Rezervo planavimas ir formavimas yra personalo ip@replanavimo proceso dalis.
Mokslingje literatiroje [2], [9] taip pat yra sutinkama Zmogigk iStekliy planavimo gvoka, kuri
yra traktuojama, kaip sinonimas. AS zmogiskiStekliy planavimo gvoka sialyciau suprasti ne tik,
kaip sinonim, bet kaip rezervo planavimo ir formavimo funkcijaal. Kas yra rezervo
formavimas? Tai yra tam tikrdarbuotoy numatymas, pasirinkimas, kurie ateityje susikilos tam
tikrai ogranizacijoje situacijai ged vykdyti jiems pavestas uzduotis pvz., pavaduiti &smen,
pereiti prie vadovaujaiy pareig.. Darbuotoy rezervas yra tarsi greito reagavimaib | pokyius
tiek vidingje aplinkoje, tiek ir iSorigje aplinkoje. Zmogiskjy istekliy planavimy, Sioje situacijoje
reikia suprasti, kaip procgskuris leidzia organizacijai numatyti kokias korngaecijas reikia ugdyti
itrauktiems rezeng darbuotojams, kokiZiniy ir ijgadziy prireiks jiems ateityje.

Taip pat noriu atskirti personalo poreikio planayimuo rezervo planavimo. Personalo
poreikio planavimas, tai tam tikrdarbuotoj skatiaus numatymas darbo vietoms, o rezervo
planavimas — iS numatyir turimy darbuotoj skatiaus yra planuojamas darbuaiogzervas t.y. IS
pasirinkyy darbuotoj yra sudaromas rezervas. Zinoma visos $juek®s tuom ir unikalios, kad jos
turi platy supratim. Kiekvienas autorius juos pateikia laikydamasigspaoziirio. Mokslas laty ne
mokslas, jei neiity skirtingg nuomoni.

Vienas i$ autotj [14] rezervo gvoka apibidina taip, kad tai darbuoipgrupe, suformuota
pagal atitinkam procedira IS labiausiai pasizydusiy ir perspektyviausi imones darbuotaj,
turinciy organizacini gabuny ir polinkj vadovauti, jatianciu atsakomyb visuomenei irimonei,
kartu labai kompeteting disciplinuoty ir iniciatyviy, kiirybiSkai aktyvi.

Zmogiskyjy iStekliy planavimas — procesas, padedanggti reikiamus Zmogiskuosius
iSteklius ateities tikslams pasiekti [9].

Zmogiskyjy istekliy planavimo teikiami pranasumai [9]:

» Efektyvesnis Zmogisdku iStekliy panaudojimas;

» Efektyviau naudojamos mokymams skirtésds;
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» Didesnis darbuotqgj pasitenkinimas, jei jie turi galimypitobukti ir pereiti i aukStesnes
pareigas;

* ISvengiama netikumy — tikslus planavimas sumazina su reikiamos kwadijos Zmoni
trakumu ar pertekliumi susijusinetiketumu.

Mokslinéje literatiroje [14], [15] yra skiriamas:

» Potencialus rezervas;

» FaktiSkas rezervas.

I potencial rezeng jtraukiami visi perspektyis augti darbuotojai. FaktiSkas rezervas —
darbuotojai, tikrai galintyggyvendinti savoidkesius imonrgje [14].

Kito autoriaus nuoman dél faktiSko rezervo apildinimo. FaktiSkas rezervas -
darbuotojai, kun realiosios paaukstinimo galimgdimonsje yra aiskios [15].

Autoriaus nuomone [14] rezeygalimg formuoti keliais variantais:

1. Sudaromas pavadavimo planas, jame numatoma, kglaosigos ateityje bus laisvos.
Reguliariai vertinant nustatomi norintys ir galiatgiti aukStesnes pareigas darbuotojaiy IS |
atrenkami tinkamiausi. Jie ir sudaro rezerv

2. Pavadavimo planas (rezervas) sudaromas nuo tam d@irbuotap skatiaus. Jo dydis
iSreiSkiamas tam tikros kategorijos darbuoetprocentu, pavyzdziui 20 proc. meigtrl0
proc. cech virSininky. Procento dydis nustatomas remiantis empirinidetissiniais
duomenimis.

Taip pat autorius skiria pirgyy ir antrji eilés rezerg [14]:

1. Pirmos eits rezervasj kuri itraukti darbuotojai tiksliai zino savo ateities geektyvas ir
terminus;

2. Antros eiks rezervas.Itraukty darbuotop sugeljimai yra pripaZstami, td&iau ju
realizavimo galimybs yra neaiskios, nors joms darbuotojas ir ruoSiamas

Labai aiSkiai ir suprantamai kitas autorius parattooviSka pavyzd, kaip viena maza
imore susiklogius tam tikrai situacijai planuoja savo zmogiskuasiSteklius ir sudaro darbuotoj
rezeng pokyiamsijveikti.

Zmogiskyjy istekliy planavimo mazojgmoreje pavyzdys [9]:

Bendrow teikia buhalterids apskaitos paslaugas, joje dirba 10 darbyotdjrektog
(imores savinink), 5 buhalteriai, 3 asistentai ir biuro administrat Vienas buhalteris atlieka
vidutiniSkai 5 nedidelj imoniy apskaig. [vertinusi buhaltetj darbo kifivi ir ta aplinkyke, kad
klienty imonés auga ir vienam buhalteriui ihet teks vidutiniSkai 4moniy apskaita, direkt@r
mato, kad vien esamiems klientams aptarnautiésepriimti naug darbuotoj. Imonés paslaug
pageidauja ir nauji klientai, ir direk®mprognozuoja, kad jei paslawgardavimas vyks panasiu

tempu, reiks dar 1 — 2 naujbuhalterq naujiems klientams aptarnauti. Be to, ji étarplésti

33



paslaug spekty ir sialyti audito paslaugas. Tam rei aukStesés kvalifikacijos specialist nei
dabartiniai buhalteriai. Dar reilg atsizvelgtij tai, kad dvi buhaltés yra jaunos moterys, kurios jau
uzsimire, kad noéty susilaukti vaik. Kol kas jos nieko neprangdet yra tikimyk, kad bent viena
IS ju kitamet gali iSeiti motinysts atostog, vadinasi, reiks pakaitinio darbuotojo. Pasidéjusi
situacija rinkoje, direktar pama¢, kad kvalifikuot, buhaltef pasamdyti kainuoja gana brangiai ir
paieSka gali uztrukti kelgtménesi;.

Apsvargiusi aplinkybes, ivertinusi darbuotaej kvalifikacija ir potenciad, direktog
nusprend imtis tokiy Zingsni [9]:

» Pertvarkyti darbo organizavurtaip, kad kiekvienas buhalteris &t jam priskir asister,
kuris atlikty technin darka, o buhalteriui tekt sudttingesres uzduotys. Tokiu ddu dviejy
Zmonip komanda gaék aptarnauti 5 — gfnones net ir iSaugus dokumetkiekiui;

* Dviem iS dabartinj buhaltery pastilyti ijmorés siskaita sisti i kursus ir laikyti egzaminus
auditoriaus kvalifikacijaigyti;

* Vienai IS esam asistetiiy pasiilyti sudétingesniy uzdu@iy ir pamazu pagi jai pereitii
buhalterio pareigas;

 Pasamdyti 3 asistentus — tam kreiptiduhalterits apskaitos specialistus rengies
mokyklas iridéti skelbimg internete;

» Parengti plam kaip esami darbuotojai @&l mokytis, kelti kvalifikacip ir iS asistent
pareig) gakty pereitii buhalterio, o iS buhalterio+auditoriaus;

* Neatmesti galimys, kad vis tiek gali reiki samdyti stipg audito specialigt numatyti tam
biudzet ir terminus, kada re#éty prackti iesSkoti tokio darbuotojo.

Remdamasi Siais sprendimais, vaglowato, kad reiks perziréti atlyginimy sistem ir
atlyginimams skig biudze, numatyti €5y mokymams ir ieSkoti nayj biuro patalp, nes
darbuotoy skatius auga. Kita vertus, ji tikisi, kagmoné uzdirbs daugiau, nes darbo naSumas
padicts, iSsipks paslaug spektras, darbuotojai bus labiau motyvuoti ir pkieti darbu, nes tés
galimyle kelti kvalfikacija ir pareigas, be to visada bus pakaitinis darbast@§ vidaus, jei kuris
nors iS specialigtnuspes iSeiti iS darbo arba motingstatostog [9].

Apibendrintai noriu pasakyti, kad Siame pavyzdyg@irga matyti, kadimorés direktog
analizuoja esamir prognozuoja busimsituacip, numato prognozuojamiems p@kyms veiksmus.
Ji imasi toki pagrindini veiksmy, kaip darbo veiklos analbizir darbo vertinimas, darbo
planavimo, taip pat personalo poreikio planaviméekkdarbuotap reikés. Numato Saltinius
personalo poreikiui patenkintilverting esamus darbuotojusy jkompetency, numato jiems
kvalifikacijos kelimo mokymus ir po truputia pereiti prie aukStespipareig ir sudetingeshi

uzduaiy. Apibendrintai galima pasakyti, kad takdidu imores direktrog ruoSiasi pokgiams.
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3.3 Personalo paieskos Saltigipasirinkimas

Personalo paieskos Saltinpasirinkimas yra svarbi personalo parinkimo procdalis.
Mokslinéje literatiroje [2], [3], [8], [14], [16] yra skiriami vidiniair iSoriniai darbuotay poreikio
patenkinimo Saltiniai. Kiekvienas Saltinis turi saprivalumy ir savo ttikumy ir norint per trump
laiko tarm surasti tinkam kandida4 i siiloma darbo vieg, reikia gerai Zinoti kiekvieno Saltinio
teikiamus pranaSumus irakumus (Zr. 4 lente). Ju Zinojimas palengvina ir pagreitina personalo
parinkimo proceg paia darbuotoy paieSly, taip pat leidzia greitai susiorientuotis kur geri
ieSkoti tam tikros kvalifikacijos darbuotojo. Retate yra surandami organizacijai tinkami
kandidatai su minimaliais laiko nuostoliais.

Organizacijoje vidin personalo paiegksiiloma atlikti pasitelkiant tokias priemones [2]:
1. Sugeljimy aprasas (kompetencijos modelis ir t.t.);
2. Kuvalifikacijos inventorizacija;
3. Personalo jugimo diagramos;
4. Kompiuterizuotos informaciss sistemos;
5. Darbuotoj; asmens bylos.
Tam, kad paieSka organizacijos viduj@ijpsekminga, autérsiulo surinkti tokius duomenys apie
darbuotojus [2]:
1. Anketiniai duomenys;
Duomenys apie iSsilavinignr sugelgjimus;
Profesini; sugeldjimy ir domgjimosi srciy aprasymas;
Kalby mokgjimo duomenys;

o bk~ 0N

Darbo istorija (nurodant visdarbiri gyvening uzimty pareig apraSymas);
6. Darbuotojo karjeros tikslai.

ISorés personalo paieSkos Saltinius galima pateiktiusiki

- Valstybiré darbo birza;

- Darbo skelbimai spaudoje (Laikemdose, specialiuose leidiniuose);

- Darbo skelbimai internete (Interneisiduomen bazs);

- Esamy darbuotoy, bendradarl, ju giminiy, draug,, paZzstamy, verslo partneu bei
pirkéju rekomendacijos;

- PaieSka per universitetus, kolegijas, profesiniakyklas;

- Personalo paieSkos — atrankos konsultsgimores;

- Perviliojimas darbuotayjis kity organizaciy;

- Zmoniy vizitai;

- Verbavimas per specialiuosius renginius;
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Tiesiogire paieSka (,galy medzioké");
Darbuotoj nuoma,
Netradiciniai paieSkosaulai.

4 lentek. Personalo paieSkos Saltjrprivalumai ir tikumai

PaieSkos Saltinis

Privalumai

Tikumai

Esamy darbuotojy,
bendradarbiy, ju
giminiy, draugy,
pazistamy, verslo

partneriy bei pirkéju

rekomendacijos

Ekonomiskas, efektyvus, greitg
ir nieko nekainuojantigmonei
darbuotoy paieskos Saltinis.
Pretendentai yra iSanksto

supazindinti su organizacija,

darbo poldziu.

Mokslin¢je literatiroje

autoriai iSskiria tokius

S

tratkumus: rekomenduojanty
asmenys rizikuoja savo
reputacija [16]; gali tkti
objektyvumo ir tinkamo
kandidato vertinimo [9]; gal
isigakti toks
nepaugeidautinas reiskinys

kaip Seimos klanai.

[72)

Tiesiogine paieSka

(,0alvy medziokle®)

Taikomas, kai ieSkoma vadgv
ar kvalifikuoty specialist, kuriy
darbo rinkoje #ra daug [9].

Ji kompleksig, delikati ir
konfidencialumo

reikalaujanti paieska [9].

Verbavimas per

specialiuosius renginius

Nieko nekainuoja.

llgai trunkantis procesas

Perviliojimas darbuotojy

IS kity organizacijy

Tokiu badu galima surasti
aukstos kvalifikacijos bei
siauros specializacijos
specialist, kuriy nereikia

mokyti [16].

Brangiai kainuoja
(atlyginimas, socialiés

garantijos ir kt.) [16].

PaieSka per universitetus,
kolegijas, profesinias

mokyklas

Nemokami skelbimai lentoje,
karjeros dienogmonrés

prisistatymas, vasaros prakitika

déstytojy rekomendacijos ir t.t.

Kandidatus reikia ugdyti,
mokyti.

36



4 lentebs ksinys

PaieSkos Saltinis

Privalumai

Tikumai

Valstybiné darbo birza

Daznai galima rasti tinkam
kandida4, be to, taupomas
organizacijos laikas [16]; gali
buti svarstomas ir tinkamas,
ieSkant zemesis kvalifikacijos
darbuotoy, ypa ieSkant
darbuotoy rajonuose ar

kaimuose [9].

Sis lidas kainuoja, ¢ra

tinkamas ieskoti vaday

Darbo skelbimai
spaudoje (Laikra&iuose,

specialiuose leidiniuose).

Vietiniuose laikra&iuose geriau
ieSkoti darbininlg ir tarnautoy,
dienragiuose — specialigtir
vadow, profesiniuose
zurnaluose ieSkoma konkies
srities specialist[16]; taip pat
Sis paieSkos Saltinis populiarus

pasieks didek autorip Zmoniy.

Sio paieskos o kaina
priklauso nuo pasirinkto
spaudos leidinio ir skelbimg

formato.
r

Darbo skelbimai
internete (Internetinés

duomemy bazs);

Ypatingai populiarus ir
SiuolaikiSkas kandidatpaieSkos
Saltinis, kuris leidzia patiems
ieSkoti tam tikrus darbuotojus
Skelbimy kaina labai maza. Ga
buti ilga laika rodomi darbo
skelbimai.

Be to internetias duomen

bazs yra atnaujinamos.

SugaiStama daug laiko
ieSkant gyvenimo aprasym
bei skambinant kandidatam

[9].

Zmoniy vizitai

leSkantys darbo asmeniskai
kreipiasii imones. Anketas jie
uzpildo personalo skyriuje. 1§ t
anket; sukaupiama duomen

baz, kuria véliau galima

naudoti [16].
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4 lenteés pabaiga

PaieSkos Saltinis Privalumai Tikumai

Konsultant paslaugomis verta
naudotis, kai ieSkoma aukstos
kvalifikacijos darbuotaj, kai
p&iai imonei tiiksta iStekly,

Ziniy, patirties ar laiko

Personalo ) o ) Brangiai kainuojantisidas.
_ profesionaliai darbuotqj _ _ .
paieSkos — atrankos , o Kaina priklauso nuo ieSkomp
' atrankai [9]. 2l patirties ir '
konsultacinés jmoneés darbuotojo.

idirbio atrankogmores gali
grekciau pasilyti tinkamy
kandidat, ir turéti patikimos
informacijos bei rekomendagij

[9].

Nuomuoti galima pavyzdziui

auditoriaus, eksperto, paprastus . )
o _ . Galima iSsinuomuoti
' darbininkus. Puikusias rasti o _
Darbuotojy nuoma ] ] . darbuotojus tik konkr@am
darbuotoy, kai darbo ¢gos o
o _ o darbo atlikimui.
reikia terminuotam laikui. Yra

nebrangus.

Mokslin¢je literatiroje [2], [8], [9], [16] autoriai pateikia vidini ir iSoriniy, kandidaf

paieskos, Saltimi privalumus ir tikumus. Apibendrintai noriu pasakyti, kad privalmn trikumy

Zinoj

imas leidZia organizacijai pasiruosti tam ¢ikrs netiktoms situacijoms.

Vienas i$ autoti [16] iSskiria tokius vidini Saltiniy pagrindinius privalumus:

1.

o 00k w D

Personalas yra susipaZm su organizacijos strula, veiklos pobdziu, kulfira bei
problemomis;

Esamo organizacijos personalo kvalifikacija ir katgncija bei galimyds yra Zinomos;
Paaukstinimas yra svarbi motyvacijos priedakatinanti lojalura organizacijai;

Reikia nedaugeby apmokymui;

Nereikalinga personalo adaptacija;

Nereikia ESy atrankai.
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Vidiniy Saltiny pagrindiniai tiikumai [16]:
1. Sumazja tikimybé, kadj organizacy pateks naujos glos bei nauja patirtis;
2. Sukelia kity nepaaukstint darbuotoy pavyd;
3. Gali paskatinti nusiraminigndarbuotoy, kad jiems garantuoti auksti postai;
4. Organizacija praranda galimyldarbinti talenting darbuotag iS iSogs.

Sutinku su Sios autés nuomone, kad vidinis personalo paieskos Saljirsgeresnis tuom,
kad galima tarp esammones darbuotaj greitai identifikuoti kandidateiti kitas pareigas, taip pat
jis nereikalauja d5y atrankai ir pats atrankos etapas Zymiai supaptasti bei greitas. Bet
nesutinku, kad darbuotojo pretendudjani kitas pareigas nergik apmokyti. Naujos pareigos, tai
nauja atsakomydy kuri reikalauja Siai darbo vietai pageidaujamharbo jgadziy. Tockl nors ir
minimalus mokymai, tdau jie mano nuomonelsmingam startui @tini.

Taip pat Si autar pateikia iSoring Saltiniy privalumus ir titkumus.
ISoriniy Saltiniy pagrindiniai privalumai [16]:
1. Atsiranda nauj idéjy;
2. Atsiranda naujos zinios bei patirtis;
3. Skatina konkurencijtarp darbuotaj;
4. Galima rasti talentingdarbuotaj.
ISoriniy Saltiny pagrindiniai tiikumai [16]:
1. Naujas zmogus nezino organizacijos stiiubs, kultiros, tradicij ir problemy;
. Nezinoma naujo darbuotojo kvalifikacija ir kompetga, tikslai ir siekiai;
. Didelés apmokymo snaudos;

. Didelés atrankos@audos;

2

3

4

5. Reikalinga adaptacija;
6. ,Sutrikes” organizacijos klimatas — kol seni darbuotojasipaikys prie naujo Zmogaus;

7. Sumazjcs veiklos efektyvumas, kol naujas Zmogus dapnags prie naujo darbo;

8. Didélé tikimybé, kad naujas darbuotojas gali priimti neteigisgrendim.

Apibendrintai galima pasakyti, jog neabijotinaighti vidinis, tiek iSorinis personalo
paieSkos Saltiniai turi savo privalumus itakumus. ISorinis personalo paieSkos Saltinis leidZia
organizacijai rasti darbuotpjsu naujomis igomis, aukSta specializacija siauroje srityje, bei
naujomis ziniomis ir nauja patirtimi. Mano nuomangorems vykdant personalo parinkantitina
zinoti kiekvieno personalo paieskos Saltinio prisals, nesinaudoti tik vienu paieskos Saltiniu, o
naudoti tam tikg iSoriniy paieSkos Saltimi rinkinj. Taip pat as slyc¢iau imoréms formuoti savo

persona] iS ambicing, kupiny kirybine dvasia, troksta&n; Ziniy ir profesires patirties darbuotoj
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3.4 Personalo atrankos procesas

3.4.1 Personalo atrankos proceso etapai

Mokslin¢je literatiroje [2], [3], [4], [16] rera vieningos nuomas ¢l personalo atrankos
proceso etapeiléSkumo. Dauguma autgrpersonalo atrankos etapusésih savaip. Skiriasi etap
eiléSkumas strukiroje. Bitent toks nevienodas personalo atrankos procegn ptteikimas daro
atrankos strukira lankstesn. Personalo atrankos procesas mokgifiteratiroje apitidinamas,
kaip kandidai paieSka, y tikrinimas testais ir tinkamiausio atitink&a darbo vietos ir
organizacijos reikalavimus kandidato pasirinkimgms,idarbinimas ir adaptavimas organizacijos
aplinkoje. Atrankos tikslas — surasti visus keliamaikalavimus atitinkanti organizacijai tinkam
darbuotaj.

Vienas i$ autorj pateikia detalizuatatrankos proceso etaptrukiira [16]:
1. Dokument uzpildymas:
- asmenys uzpildo asmeniskai organizacijos anietrbavimo kortel);
- atsiurtia savo gyvenimo aprasyniCV) ir kitus reikalingus dokumentus;
2. Dokument, perziiréjimas (Pirmir¢ kandidat; atranka, prieS pakweanti darbo pokalD;
3. Tinkamiausi kandidat; saraso sudarymas:
- tinkamy kandidaf; sarasas;
- galimy kandidat; sarasas;
- netinkamy kandidat; sarasas;
4. Kandidat, kvietimas pokalbiui (atrankos pokalbis);
5. Kandidat; atrinkimas testuojant;
6. Kandidat; atrinkimas (atrinki kandidat pokalbiai su tiesioginiu vadovu ir aukStesniu
vadovu);
7. Kandidato pasirinkimas (galutinio sprendimoéprimas @l kandidaty);
8. Pasiilymo dirbti pateikimas ir jo patvirtinimas;
9. Darbo sutarties pasiraSymas.

Pateiktas detalizuotas atrankos procesas, kurisbgaldetalizuojamas dar smulkiau, jo
strukiira, etapai gali keistis priklausomai nuo atrankps + vidiré ar iSorire personalo atranka. Be
to atrankos proceso pradzia ngbai turi prasidti nuo dokument perziiréjimo.
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Remiantis HR-Guide.com [6] ir autore B. Leonigl®], noriu schematiSkai pavaizduoti

labiausiai paplitusi darbuotoj atrankos metodus:

Darbuotojy atrankos
metodai

Anketiniy duomen ir rekomendacij
analiz

A 4

Asmenylgs testali

A 4

Pazintiniy gekejimy
testai

A 4

Fiziniy galimybiy
testai

A 4

Atrankos pokalbis

A 4

Priemimas bandomajam
laikotarpiui

A 4

Saves
vertinimas

A 4

Ivertinimo
centras

A 4

3.4.1.1 pav. Darbuotgjatrankos metodai

Darbuotoj; atrankos metad pasirinkimas (3.4.1.1 pav.) leidZia organizacigirinkti
btting informacip apie kandidato tinkamuagrdarbo vietai.

Apibendrintai galima #ty pasakyti vienos autés mintimi [16], kuriai aS pritariu.
Svarbiais veiksniais, lemidmis atrankos metadpasirinkima, yra atrankos proc@&dbs uzsakovo
reikalavimy ir vykdytojo supratimo suderinimas, bei taikpnatrankai metodik (ypa testy)
standartizavimo bei adaptavimo lygis. Supratimo esimiimas priklauso nuo to, kokios

kvalifikacijos, kokiai organizacijai ieSkomas dadbojas. Personalo paieskos — atrankosnes turi
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iSsiaiskinti ir suprastimoreje vykstarius procesusisiklausytii organizacijos reikalavimus, kad

atrankos rezultatas tenkinabi puses.

3.4.2 Reikalavimy darbuotojui profilis

Reikalavimy darbuotojui profilis — graSas nasi veikla laiduojargiy profesiniy ir
asmeniny reikalavimy, kuriuos turi atitikti konkréia darbo vieq galintis uzimti darbuotojas [8].

Reikalavimy darbuotojui profilis — tai patirties, anketos dusmp bei kompetenai
sarasas, reikaling atlikti tam tikram darbui tam tikroje organizaggd24].

Mokslingje literatiroje [3], [8], [9], [15], reikalavina darbuotojui profil autoriai dar vadina:
1. Darbo specifikacija;
2. Kompetencijos modelis.

Darbo specifikacija sudaroma, kaditlp galima atsakytii Stai tok klausima: kokiy
Zmogiskijy savybi bei patirties reikia gerai atlikti Siam darbui?rba specifikacija parodo, kokius
Zzmones reikia verbuoti tam darbui ir kokiasspvyles turi kati patikrintos [3].

Kompetencijos modelis — tai su efektyviu darbdkatiu susijusi savybi rinkinys [9].

Darbo specifikacija, taip pat ir kompetencijos meyra darly analizs vaisial.
Dazniausiai uzsienio organizacijose yra taikomi ketencijos modeliai bei darbo specifikacijos
(pageidaujam zmogiSkyjuy savybi profilis). Pageidaujam zZmogiSkju savybiy profilis yra
universalus ir gali fiti taikomas tiek paprastiems darbininkams, kurizinigudziy sarasas gali i
nedidelis, nes jiems organizacijos taiko paprastegrankos procaes tiek vadovaujafiajam
personalui, Siai darbuotpgrupei papildant profilbadingomis savybmis. Kompetencijos modeliai
yra taikomii svarbias pareigas pretenduojantiems asmenimsgdlaiiti vadovo, vadybininko
pareigos, taip pat ir kitos darbo pozicijos, kumsosijusios su vadovavimu ir valdymu.

Kompetencijos modeliai pteéai taikomi Vakan organizacijose planuojant pakys,
samdant ir mokant personabtrateginiai pok§iai dabar vis daZzniau suvokiami, kaip organizacijos
mokymosi procesas. Sugdgimas mokytis geriau uz konkurentus, pritaikyti tobulinti
organizacijos pazintinbaz tapo esminiu ginklu, padedan laiméti konkurencir kova [9].

Kompetencijos struktos gali ti panaudotos verbuojant, atrenkant, vertinant vadp
teikiant giztamji ry§ [11]:

- Kompetencija grindziant darbuotoyerbavim ir atrank, daroma prielaida, kad praeities
elgesys gali padi numatyti elgegateityje panasi situacijy metu (Goldstein, Davidson,

1998);

- Kompetencijomis remiamasi vertinant darbo atligimsiekiant nustatyti vadybinio

personalo ugdymo porgikpagal kompetenajjsarasus (Rowe, 1995);
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- Kompetencij jvertinanti kompensavimo sistema daznai taikomagatigny struktiroje ir
gali bati susieta su tam tikromis atlyginimo sudedamosgmalimis — pagrindiniu ir
kintamu atlyginimu (Cofsky, 1993).

360 laipsniy Darbo atlikimo
griztamasis rySys vertinimas

Personalo
ugdymas

Kompetencijos < Kompensavimas

L J

Verbavimas

. Atestavimas
ir atranka

3.4.2.1 pav. Kompetencijos strakbs integravimas personalo valdymo veiklas [11].

M. Hefferman ir P. Flood (2000) tyrimas paépdkad kompetencijos struki taikymas
(3.4.2.1 pav.) yra susietas su organizacijos charngkkomis. Organizacijoms, pritaikiusioms
kompetencijos strukitas savo veikloje, imingas didesnis naSumas. Tyrimo rezultatai pgrkdd
personalo valdymo patirtis, organizacijos chara&tiéos ir organizacijos veiklos rezultatai turi
itakos kompetencijos strukt; taikymui organizacijose [11].

Kompetencijos sistema padegaonei [9]:
1. suformuoluoti reikalavimus kandidatams ir atsirirtkikamus darbuotojus;
2. efektyviai planuoti darbuotgjmokym;
3. tikslingai planuoti darbuotaqjkarjes;
4. tikslingai motyvuoti darbuotojus.

Tiek vienas, tiek kitas autorius parodo kompetascimodelio taikymo privalumus. Jis
leidzia tinkamai suformuluoti reikalavimus kandiaiais, padedamonei priimti tinkana darbuotoy
atitinkanti organizacijos kuita ir poreikius. Mano manymu stigant Zmogiskojo kapitalo
vaidmens organizacijose tokie modeliai tusititplaciai taikomi ir netik dideliuose organizacijose,
bet ir mazose, bei vidutése. Kiekvienas kompetencijos modelis turi atitiigm tikra darbo vieg,
bei organizacijos kuiira.

Kaip turi bati kuriamas kompetencijos modelis ir kokie jo kuaratapai turi bti pereiti

labai iSsamiai pademonstruoja N. Petkaite ir E. Kamiskye savo moksliniame straipsnyje [11]:
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1. Apibrézti kompetencijos modelio tikslus remiantis tokidkusimais: Ko norima pasiekti?
Kokiems valdymo lygiams bus taikomas kompetenaijaslelis? Kaip galima susietiiédma
kompetencijos projektsu esamomis organizacijoje programomis? Ar pakaskan personalo
valdymo ir personalo ugdymo iStekliar juos reikia papildyti? Kokio laikotarpio reagnas
kompetencijos modelis? Kaip bus panaudoti projeldnultatai? Kaip bus informuojami
zmores? Kas bus atsakingas uz vadovayiprojektui? Ar reiks iSoés paramos? Ar gali
organizacija, remdamasi vidaus Saltiniais, atlieikalinga veikla be trukdzi ju kasdieniam
darbui? Ar tikrai reikia kurti naaj kompetencijos modgl ar galima pritaikyti jau esamus
modelius?

2. Informuoti apie projeki Labai svarbu informuoti galimus projekto dalyviapie nauj
iniciatyva, nusakyti lsima veikla, pabgézti basimag naud, ir taip gauti param vykdomai
programai, taip pat padti dalyviy vaidmen ir indélj.

3. Pateikti instrukcijas aukgusiojo valdymo lygio vadovams. Svartsitikinti, kad auksiausiojo
valdymo lygio vadovai yra supazindinti su projektujis jiems suprantamas. Aukausiojo
valdymo lygio vadoy parama yra vienas is projektgkmés veiksni.

4. IS anksto supazindinti vadovus su projektu. Svasiyppazindinti vadoy komand su projekto
versija, kuri yra iSsamegnnei pries tai pateikta aukausiojo lygio vadovams.

5. Siekti darbuotaj indélio i kompetencijos modeliotkima. Sudaryti nedideles aptarigsias
grupes, kuriose dalyvaujantis vadovai ir specialibiity praSomi nustatyti specifines zinias ir
igudzius, kury jiems reikia kompetetingai veikti kaip vadovamatdiama nusakyti ne tik
dabar reikalingas kompetencijas, bet ir tas,kldaip manoma, prireiks ir ateityje. Pageidautina
IS anksto nustatyti grig dalyviy skatiy ir galimus j; derinius.

6. Konsoliduoti informacl. Siame etape tikslingadty parengti pagrindig kompetencijos
struktira ir ja remiantis sudaryti specifinius organizacijos réakanus bei terminologa. Turi
buti parengta tam tikra dokumentacija, kuri bus pitiga darbuotojams. Kuimanoma,
kompetencijos projekto rezultatai turiitbintegruojamii esamas organizacijos sritis. Tai turi
atitikti projekto planavimo etape iskeltus tikslus.

7. Kompetencijos modelio taikymas. Pritaikius kompetgs mode] specifiniams organizacijos
poreikiams, galima nustatyti individualidarbuotoy kompetencijos plojimo poreikius.
Nustaius takumy atskim kompetencijositSiy — poziiriy, ziniy, igadziy ar sugefimy srityse,
reikia iSkelti tam tikrus reikalavimus, kurijvykdymas gali bti pamatuojamas. Kiekviena
organizacija gali rinktis ptoti kompetencijas taikydamaairius metodus: mokomojo pokalbio,
nurodymy, instrukciy, diskusiji, vaidmem atlikimo, atvejo analizs, pratimy, projeki.

Kompetencijos modelis yra unikalus tuom, kad jisa yuniversalaus pritaikymo.

Organizacija j gali sukurti tiksliai tam tikrai darbo pozicijataip pat galima kurti bendra
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kompetencijos modgl kuris gali luti pritaikytas visai darbuotqj pamainai, kurie dir gamybos
skyriuje. Kur darbas reikalauja daugiau ar mazianed; sugeljimy. Galima iSskirti daug jo
pritaikymo sr€iy, daug privalum. Apie kompetencijos modelio pliusus ir minusus agei yra
raSoma moksliniame straipsnyje [11].

Kompetencijos modeliai yra kuriamivairiems tikslams. Pagrindiniai jo tikslai —
suformuoti reikalavim rinkini, naudoti atrenkant, ugdant, mokant ir vertinambdatojus, taip pat

planuoti darbuotaj karjer, bei didinti i susidongjima darbu.

3.4.3 Atrankos pokalbis

Atrankos pokalbis personalo atrankos procese vaididet vaidmern, jam mokslije
literatiiroje autoriai [4], [8], [9], [13], [14], [16] skia ypating denes].
Dauguma §i autory darbo pokalbskirsto:
1. Individualus darbo pokalbis.
2. Grupinis darbo pokalbis.
Atrankos pokalbiai yra klasifikuojami pagal apklausir apklausiamju skatiy (zr. 5 lentet).

5 lentek. Atrankos pokalhj klasifikavimas pagal dalyyiskatiy [8].

Pokalbio dalyviy skaic¢ius
Atrankos pokalbio tipas
Apklauséjy Apklausiamyjy
Individualus pokalbis vienas vienas
Vienas Du ir daugiau
Grupinis pokalbis Du ir daugiau Vienas
Du ir daugiau Du ir daugiau

Pagal turim mokslirgje literatiroje [8], [9], [14], [16] pokalbiai skirstomjitokias grupes:
1. Grieztai apibézti, struktiruoti, pokalbiai. (Visiems kandidatams uzduodami aisksto
suformuluoti klausimai ir tokia @& eilés tvarky);
2. Laisvi, nestrukiruoti, pokalbiai. (Apklaugas klausimus uzduoda chaotiSkvarka,
kandidatams suteikiama galingypapasakoti norimus dalykus);
3. Pusiau strukiruoti (misri) pokalbiai. (Dazniausiai taikomas n##s, kada pateikiama dalis

yra standartinj klausimy ir laisvo, platesnio komentaro reikalaujantys kiauai).
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Pagal klausim pohidj atrankos pokalbiai yra [16]:

1. Situaciniai pokalbiai: kryptingais klausimais sktaemas dmesysi kandidato geljimus
prognozuoti savo poelgius konkieje situacijoje;

2. Poelgiy analizs pokalbiai: kandidat klausiama, kaip jie buvo pasielgtam tikroje
situacijoje praeityje;

3. Problenmy sprendimo pokalbiai;

4. Stresiniai pokalbiai: pokalbiui talingas aStrus tonas, nemaisnklausimai, keliantys
apklausiamajam stresouadera, siekiant nustatyti, kaip jis elgiasi ar eigt stresigje
situacijoje.

Labiausiai populiarus yra individualus pokalbis ayrankos pokalbis tarp pokalbio égul
ir kandidato. Sio pokalbio metu naudojavairaus pobdZio klausimai,y pasirinkimas ir taikymas
priklauso nuo to, ko siekiagmssiaiskinti ir ky norimg suzinoti ir nustatyti.

Kad atrankos pokalbistby stkmingas ir leisi organizacijai atrinkti tinkam kandidag
dauguma autowinuomonejjreikia nuolatos tobulinti, vertinti naudojanmetodiky efektyvum ir |
p&ia atranky ziaréti karybiSkai. Mano nuomone,éra universali atrankos pokalbio metodik yra
tam tikroms organizacijoms tinkamos ir netinkamasadikos.

Vienas IS autoti [4] veiksmingesnei personalo atrankaiilgi toki patobulining —
pavyzdziais paremtas interviu.

Sis metodas paggtas tuo, kad interviu vadovaujantis Zmogus kardidgateikia
isivaizduojam jvykiy sek — verslo problemy kuria kandidatui teki sprsti savo darbe. Pokalbio
metu tikimasi, kad kandidatas uzduos su problensgusiy klausimy ir pateiks savo sprendimo
variant. PavyzdZiais paremtas interviu puikiai atskleidkandidato gedjima sprsti strategin
uzduot ir formuluoti galimus sprendimo variantus. Galingakarto atskirti zmones, gebans
matyti visy situacip, o ne tik jos detales [4]. Autoriaus nuomone Setadas unikalus tuom, kad
galima patikrintijvairius kandidat@gadZzius.

Sis metodas pranadesnis uz kitus, kad vienu mkkakelias funkcijas [4]:

1. Interviu metu aptariamos tikroviskos darbo situagij

2. Kandidatai geriau suvokia, koks darbasgukia;

3. Patikrinami jvairiausi jgudziai (Strateginis, analitinis #stymas, sugefiimas priimti
sprendimusivairis bendravimagidziai).

Be to, jei pokalbio metu norima suzinoti ar galindalatas dirbti komandoje, taj |
rekomenduojam tikrinti pratimais grupse. Kitaip atrankos pokalbio metu gali neiSaigk
kandidato lyderio ir kitos pageidaujamos komandmia grupiniam darbui savys. Kitas autorius

[13] nurodo ki atrankos pokalbio tobulintinvieta, kad darbas kandidatui turiitb pristatomas
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tikroviSkai t.y. turi luti papasakotos teigiamos ir neigiamosl@nos darbo vietos pés. Nes
neigiamos informacijos nebuvimas kandidatui kueeealius likesius.

TikroviSkai apilidinant lisimg darka, iSlaikoma pusiausvyra tarp teigianr neigiamy
darbo bruo#. Kandidatai, kuriems yra tikroviSkai pristatomas lpasimas darbas, pasizymi
mazesniais ir tikroviSkesniaisiHesiais ju atliekamo darbo atzvilgiu ir yra geriau pasireng
susidoroti su darbu bei jame pasitai&ars erzinagiais dalykais. To padarinys — maziau nétik
i5¢jimuy i$ darbo [13].

Autorius stilo tobulinti atrankos pokalbio klausimynir uzduoti kandidatams tokius
klausimus [13]:

1. Kokias uzduotis esate atéikkuriy patirti gaktuméte panaudoti msy atveju?
Kaip suprantate probleqrkuria stengiams iSspesti?
Kuo galetunéte hiti naudingas rassy organizacijai?

Kada buvote patgs neskme ir kaip ja jveikéte?

o b~ 0N

Ar teikiate garantijasd savo darbo?

Tokie klausimai leidzia kandidatui pajustiikimos darbo vietos svathr identifikuoti
save su organizacijoje. Ar atitinka jo patirtis, akfikacija, gelkjimai, igudziai keliamiems
uzdaviniams. Apklaugas tokiais klausimais identifikuoja kandidato téRkras savybes, kurios yra
batinos darbe.

Geriausiai numatyti asmens elgegeityje gali paéti jo elgesys praeityje. Kalbant su
kandidatais, klausimus reikia formuluoti taip, Kabaty nukreiptii ankstesa patirt, susijusi su
darbo vietaj kuriag kandidatas pretenduoja [13].

Taip pat dauguma moksts literatiros autony [3], [4], [12], [13], [16], [24] siilo
neuzdavigti klausimus apie kandidato amzjo Seiminire pactti, religija, turimas negalias. Tokio

pohadzio klausimai kandidatveikia neigiamai, Zemina organizacijesizd kandidato akyse.

3.4.4 Kandidaty testavimas

Kandidat, tikrinimas testais yra viena iS pagrindinpagalbini priemoniy leidziartiy
darbdaviui gauti dar daugiau informacijos apie kdatl, apsispgsti &l jo tinkamumo i
pretenduojarp darbo vieid. Kaip yra raso vienas autorius [4], jog kiekvigrapildoma kandidato
tinkamumo patikrinimo priemansuteikia dar 10 proceantpapildomos informacijos apig. jIS to
galima suvokti, kad kandidatas turi pereitegihtikrinimo etap.

Mokslin¢je literatiroje [2], [3], [4], [8], [9], [16], [24] autoriai Kilo tobulinti kandidato
patikrinima testais, nenaudoti vieno testo, o parinktirinkini atsizvelgusi tai, ko ijmoré iesko,

kokiu charakteristilg turi bati darbuotojas, kad jis atitigtdarbuotojo reikalavim profili. Tai pat
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rekomenduojama, kad testaitty vykdomi kompetetingais asmenimis, specialistagchplogais,
kad testo rezultatinterpretacija atitiki tikrove, ar tikrai kandidatas gali eiti Sias pareigasar

Kandidato tinkamumpsiiloma tikrinti tokiais testais [16]:

1. Intelekto testai. Skirti intelekto potencialui naisti: verbalinio (kalbinio), loginio
(matematinio), erdvinio (vizualinio), muzikinio, nestetinio (fizinio) bei tarpasmeninio
(intraspekcinio) intelekto beyjkombinacijai matuoti.

2. Motoriniy ir fiziniy gekejimy testai. Skirti matuoti tam tikriems gglmams, dazniausiai
praktiniamsjgadziams, susijusies darbo atlikimo giei matavimu, rank miklumo bei kity
igudZiy jvertinimu.

3. Asmenylgs ir interes testai. Skirti pagrindiniamsaldingiausiems asmengb bruozams
nustatyti (temperamento tipcharakter dominuojadius poreikius ir kt.).

4. Ziniy testai. Skirti konkr&oms Ziniomsgyvertinti.

5. Emocinio intelekto, arba emocs kompetencijos, testai. Skirti tikrinti atsparmrstresui,
gelejima priimti sprendimus bei atpazinti savo irnkgmocijas.

Vieno autoriaus nuomoneéld dideliy laiko sinaud; ir iSlaidy psichologiniai testai
daZniausiai naudojami tik vadgwatrankai. O renkantis Zemesnio lygio darbuotoplsidu tinka
techniniai ir funkciniai testai. Svarbjvertinti, kokiy savybi; reikés Zmogui jo darbe. Tuomet
nesunku issirinkti tinkamus testus [4].

Dauguma autoui siilo vadow; atrankai naudoti ,vertinimo centras® teskuris emitucg
tikra darly tiek dirbant vienam, tiek komandoje ir géjg Jis leidZzia efektyviau nustatyti
pretendent kompetencij, pamatyti visasyj ,puses” ir priimti sprendirg

Yra du darlh emituojantis testai — darbo pavyzgestas irjvertinimo centrai. Pirmasis
tinka rutiniSkiems darbams, o pastarasis — parim&tiovaujatiam personalui [12]. Pasak kito
autoriaus geriausia ,vertinimo centre” naudoti atiuee uZduot, kuri vadinasi ,krepselis”.

.Krepselis" — taijvairiy dokumend, praneSim ir laiSkeliy rinkinys. Nagrikdamas &
rinkini kandidatas per ribgtlaika turi nuspesti, kaip su kiekvienu iSyj pasielgti. Tokia uzduotis
leidzia jvertinti, kaip Zzmogus organizuoja savo dataiko trikstant, kaip ir kiek kokybisSkus bei
suderintus tarpusavyje sprendimus jis priima. Akidéimai parengtos tokios uzduotys leidZia gerai
ivertinti gelgjima vadovauti, paskirstyti savo laikbei uzduotis; gejima organizuoti kit darky
[9]. Naudojant ,vertinimo centras* tesgalima taikyti grupin diskusip, kuria leis identifikuoti
bendravimagudzius, mokjima prieiti prie konsensuso, taip pat galima taikytak uzduotys. Nors
Sis auton; nuomone testas reikalauja kompetetingo pasirendauim ir atitinkany finansy jis yra
nepaketiamas, kai vyksta atrankaszadovaujatius postus, nuo kuripriklausoimores ateitis.

Parenkant paprastus darbininkus ir darbuotojam@orsa naudoti paprastesnius
kompetencijos patikrinimo testus, tai galitigpraktinés uzduotys, rekomendacijos.
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Taikant testus rekomenduojama laikytig ikalavimy [16]:

- Naudojant testus (ypaasmenybs ir intelekto), reikia grieztai laikytis standait} testo
salygu;

- Testus turi atlikti specialistai (psichologai);

- Testy patikimumy reikia nuolat tikrinti (po kurio laiko atlikusatpai test tam pa&iam
asmeniui, turi bti gauti panass rezultatai).
Apibendrintai galima pasakyti, jog testo klausimraatsakyny vertinimo kriterijai visiems

kandidatams taikomi vienodi, téldtesty naudojimas leidZia iSvengti SaliSkumo ir palygivigno

kandidatojvertinimg su kito kandidatgvertinimu.

3.5 Karjeros planavimas ir naujy darbuotojy adaptacija organizacijoje

3.5.1 Naupy darbuotojy adaptacija organizacijoje

Naujy priimty darbuotoy adaptacija personalo parinkimo procese yZrarba vieta. Nuo
to, kaip organizacija yra pasiruosusi gi@ddaptuotis naujam jos nariui, priklausys jo rsodirbti,
buti motyvuotam ir atsakingam, be to naujam darbuntskiriamas édmesys leis jam jaustis
reikalingam, vertinamam ir skatinamam, jis ¢i@u prisitaikys prie organizacijos darbuatoj

Mokslinéje literatiroje [7], [8], [9], [13], [16] autoriai darbuotgjadaptacy akcentuoja
kaip svarlh momen4 kuriuo pasibaigia personalo parinkimo procesasndMauomone, iitent
sekmingaijgyvendinta darbuotojo adaptaciiygjoja apie kmingaijvykdyta personalo parinkimo
procea. Organizacija gali maki puikiai vykdyti darbuotay atrank, bet j bus nieko verta, jei
atrinktam irjdarbintam asmeniuj penumatys specialios, adaptacijos laikotarpiuepieprogramos
savo organizacijoje. Kitaip sakant turi egzistug$is tarp noro rasti tinkammir labai reikaling

organizacijai darbuotajir jo adaptacijos naujoje darbo aplinkoje.

Naujuy darbuotojy adaptacija organizacijoje

A 4 A 4
Profesiré adaptacija Socialire adaptacija (socializacija)

3.5.1.1 pav. Nauwjdarbuotoj adaptacijosisys.
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Egzistuoja daug nuomanir patarimy kaip geriausiai padi adaptuotis naujam darbuotojui
darbe. Vieno autoriaus nuomongmingai darbuotaj socializacijaijgyvendinti organizacija turi
priimti keturis sprendimus [13]:

1. Ar socializacija bus formali, ar neformali? Kuo iaib naujasis darbuotojas yra atitolinamas
nuo darbo aplinkos ir tam tikruatdu iSskiriamas taip, kadiby pabgztas jo, kaip naujoko,
vaidmuo, tuo socializacija yra formalésnNeformali socializacija tiesiog nepastebimai
pastato nagji darbuotag i jo vieta.

2. Ar socializacija bus vykdoma individualiai, ar khkigviai? Dauguma darbuoipjyra
socializuojami individualiai. T&au jie gali luti suskirstyti i grupes ir supazindinti su
atskirais simo darbo bruozais.

3. Ar socializacija bus serijiy) ar atsitiktirg? Serijire socializacija pasizymi tuo, katha veikia
autoritetai, jie moko naujak ir ji padgsina. Atsitiktirtje socializacijoje darbuotojas
paliekamas vienas viglpats iSsiaiskinti.

4. Ar socializacijos pagalba siekiama invastis, ar divestitros? Investiira reiSkia, kad
naujoko savyeés ir kvalifikacija yra latinas €kmingo pareig atlikimo elementas, t@tltos
savyles ir kvalifikacija yra patvirtinami ir skatinami. ilzestitira siekiama paSalinti kai
kuriuos naujo darbuotojo bruoZzus.

Sio autoriaus nuomone, organizacijai priimus Siieprendimus vadovai gali pasinaudoti
socializacija kaip priemone kurti konformistams,riku palaiko tradicijas ir paptaus, arba,
atvirk&iai, iSradingiems ir &rybingiems individams, kurieénvieno organizacijos dalyko nelaiko
.sventa karve” [13].

Mokslinéje literatiroje [16] yra iSskiriama profesinr psichologireé (socialire) adaptacija
(3.5.1.1 pav.), tod norint priimti anksiau iSvardytus sprendimus organizacija turi zirfaip ji
nori identifikuoti naug darbuotog su profesija ir kolektyvu. Nuo to priklausys as jbus
individualistas, dirbs savarankiSkai nuo kolektyaobus grugs nariu, dirbs kolektyve.

Darbuotojo adaptacija (socializacija) — procesadagantis glygas naujiems darbuotojams
grekiau ir lengviau prisitaikyti organizacijoje [16].alp pat Sio autoriaus nuomone adaptacijos
procesas ¢ra darbo sutartyje numatyti 3émesiai, tai ¢stinis procesas, kuriuo pradzia darbuotojui
isidarbinus ir jis¢siasi tol, kol darbuotojas neiSeina dirbkiita organizach.

Kito autoriaus [7] nuomone @tsi naup organizacy, darbuotojas nori gr&iau apsiprasti,
visapusisSkai pritapti, o tam turiib uztikrintos jo funkcijos, atsakomytbei teigs.

Organizacija nadama paéti adaptuotis darbuotojui profesine linkme tursypazindinti su tokiais
dalykais [7]:

1. Su naudojamais organizacijgjengimais;

2. Pagalbigmis priemogmis;
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Darbo rezimu, darbo kokybe (kas\eikia), darbo naSumu;
Su padalinio vieta, kuriame jis dirbs, organizagigistemoje;
Su organizacijos valdymo struka;

o ok~ w

Sprendiny priémimo ypatylkmis, darbo vertinimo pagrindu, profesnkarjeros keliais,
vadovavimo stiliaus ypatumais.

Tam, kad darbuotojas gégau adaptuotusiij turi priziaréti tiesioginis vadovas ir
organizacijos vadovas. Jam tutitbpateikiami visi jo darbui reikalingi duomenyspldimentai,
pavyzdZziui darbo vietos apraSymas, kas kiekukauti bati daroma, taip pat patariama sudaryti
darbuotojui pirmos darbo savstplara, kad jis Zinoi ka privalo pirmomis dienomis dirbti. Taip
pat patariama supazindinti nawjarbuotog su organizacijos normomis, taisgklis, tradicijomis.

Sutinku su Sio autoriaus [7] nuomone, kad naujdlaidy gauti vis informacip pirmajai
darbo savaitei, t.y. nurodymus; turés per § padaryti, kuriomis darbo priemémis gaés ir tures
naudotis, kokios bus gamybos technologinio proggmiylkes. Atsakiusi pagrindinius darbuotojo
klausimus, pareiginis rengimasstamas darbo vietoje: parodoma jo darbo vieta, Bodaama su
artimiausiais bendradarbiais,itimai paaiSkinama, kokios pagalbos i§ galima tilkétis, bei
vadovyles vardu paprasoma guteikti naujokui. Nemazai svarbus dalykas yranpidarbo diena,
nes litent jos metu darbuotojui uZsifiksuoja pirmi apéeikiama darky, apie organizacij jos
kolektywva ir darbo organizavimispidziai, kuriuos ateityje greitai nepakeisi.

Kito autoriaus [9] nuomone tinkamai organizuotanr diena daznai stipriai atsiliepia
tolesniam darbuotojo darbui, jo motyvacijai ir desrimui. Darbuotojas iS pirmo zvilgsnio susidaro
ispadi apie kompanijos vertybes, bendradarbius, vadovwsliau ta ispadj labai sunku pakeisti.
Tad gkminga pirma diena reikalinga tiek naujam darbugtojiek organizacijai, o parodytas
démesys su kaupu atsipirks tolégnveikloje. Naujojo darbuotojo integravimo progm@sngkme
lemia tiek vadovo, tiek kolegatsakingas poiiris, toctl derty kolegas apie naujo darbuotojo
atéjima informuoti iS anksto ir papraSytiib jam geranoriskus.

Autorius parodo pirmos dienos svaylpos reikSmng, akcentuojag kaip stipg veiksn, kuris
turi jtakos darbuotojo motyvacijai, atsidavimui darbuav® iSsakys nuomor autorius dgilo
tobulinti darbdaw poziarj i darbuotojo integravimosi laikotarpaip pat p&iuy organizacijos naii
kuriy aplinkoje dirbs darbuotojas. Mano nuomor&nsingai jgyvendinta darbuotojo integracija
organizacijoje leidzia greitai sulaukti darbuot@ggalumo, motyvacijos, atsakomgb ir isitraukimo
1 darky, beij pat kolektyva.
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3.5.2 Karjeros planavimas

Naujo priimto darbuotojo karjeros planavimas, kargeplano sudarymas mano nuomone
turi buti atliekamas pramas imorése, nes kalbant Sio autoriaus [9] zodziais, dadjaogali ir
nori prisickti prie imonés skmeés. Be to sutinku su Sio autoriaus [9] nuomone, kadulauk
imores (vadovo) palaikymo dauguma darbuotpgliks organizacij ir ieSkos karjeros galimyti
kitur, gallut prisides prie konkureni sckmés. Nuoseklus karjeros planavimas gali pésigrie
racionalaus iSlaig valdymo t.y. mazesndarbuotoy kaita, imore pati ,uzsiaugina® specialistus,
kuriy darbo rinkoje tiiksta, ir darbo efektyvumo didinimo, jog didésttarbuotoy motyvacija siekti
rezultaty, jei mato, kad uz juos atlyginama tiek finansiskiak pripazinimu.

Dauguma mokslies literatiros autony [1], [8], [9], [14] savoka ,karjera“ traktuoja
vienodai. Sutinku suuyj nuomone, kad karjera galiatb vertikali ir horizontali, todl naujas
darbuotojas gali siekti netik aukStesrpareigy, bet siekti dirbti kitame darbo kolektyve, kitame
padalinyje, pvz. pereiti i$ vieno skyriaus vadowaogig; i kito skyriaus vadovo pareigas.

Praddamas profesinveikla, daZznas individas bandsivaizduoti po tam tikro laiko save
kaip einant auksStesnio lygio pareigas arba dirhadomesi, atsakingesndarly, t.y. daranttai, ko
IS tikryju nori. Tai rodo, kad tas individas turi konkngs profesinio brandumo siekius, kuriuos
igyvendindamas nori kuo geriau panaudoti savo gabumofesifn potenciad [8]. Todl mano
nuomonegmonei premus nau darbuotog, jam peéjus bandomji laikotarp, reikia atsizvelgti Sio
darbuotojo profesinpotenciad, jo gabumus ir pasiyti sudaryti individual; karjeros plaa, siekti
karjeros perspektyy

Sios autots [8] nuomone, darbuotojo karjerait gerai planuoti laikantis tokio

nuoseklumo:
* Darbuotojas pateikia savo professnveiklos aprasym nurodydamas jau pasiakprofesin
lygi ir atitikima tarp savo siekiir Sio lygio;
* Pasitelkus ekspert bendradarly, tiesioginiy vadow, draug ir net gimini nuomor,

nustatoma, ar darbuotojas save realiai vertina;

* Lyginami darbuotojo ir jo bendradatbiaiméjimai, gabumaijvertinamos darbuotojo sieki
igyvendinimo galimybs organizacijoje, pasitelkus darbuatpyertinimo rezultatus;
e Sudaromas asmeninis tobulinimosi planas.
Kitas autorius [14] pateikia detalizadtarjeros planavimo ilgyvendinimo etay strukiira:
1. Karjeros formavimo koncepcijos suformulavimas. dilatyvinés grugs sudarymas,

koncepcijos projekto rengimas, projekto aprobavimas
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2. Karjeros formavimo koncepcijos propagavimas. (Pgapainiy renginiy organizavimas:
seminarai, grupis konsultacijos ir pan.);

3. Perspektyvini imoreés karjeroggyvendinimo galimyhi nustatymas (Pavadavimo planas);

4. Personalqgvertinimas;

5. Karjeros tiksh suformulavimas. (Individuali tiksly suformulavimas,imores tiksh
suformulavimas);

6. Karjerosigyvendinimo priemoni numatymas;

7. Karjerosigyvendinimo priemonj realizavimo mechanizmo numatymas;

8. Karjeros igyvendinimo priemoni realizavimas (Kvalifikacijos dimo, perkvalifikavimo
priemores);

9. Karjeros priemonj ijgyvendinimo skmés jvertinimas;

10.Realus karjeros jugimas. (Paaukstinimas ir t.t. ).

Sutinku su Sio autoriaus [14] nuomone, kad labartsy numatyti tinkamas karjeros
igyvendinimo priemones. Kiekviena uzimama darboavieti kiti traktuojama ne tik kaipgikinés
veiklos, bet ir kaip mokymosi laukas. Tébdabai svarbu darbo vigtnaudoti ir kaip mokymosi
poligom, t.y. prioritet teikti ne iSorikms, bet vididms organizacijoje realizuojamoms
priemorems. Bisimojoje darbuotojo pareiggfe reikia numatyti stazavimosi, keitimosi patyrimu,
pavadavimo galimybes.

Apibendrintai noriu pasakyti giautoryy [9] mintimis, bei nuomone su kuriomis as sutinku.
SVV imores retai turi nuosekdi karjeros politik, nors, neugdydama darbuataj nesudarydama
jiems karjeros galimyhi, imore rizikuoja atsidurti nuolatiniame ,galvmedziotoy” taikinyje, nes
jo zmores gali negauti pakankamai saviraiSkos lésswr gali tapti labai lengvai suviliojami
pasiilyty iSsikiu, kita vertus,imore nuolat turi brangiai pirkti naujus darbuotojus,sni&jus
vienam iS vadoy ar specialist, tiesiog réra kuo jo pakeisti.

Taip pat sutinktu su kito autoriaus [14] nuomonad Kkarjeros realizavimoekmé labai
priklauso nuo vadovyds dongjimosi karjeros rezultatais. Tam turiitb imonése sukurta kontrés
sistema. Turi Bti uztirinama nuolatig, tatiau nekyri kontrok, kuria darbuotojas traktugtkaip
pagalla. Kontrok uZztikrinama nuolatos vertinant karjeros aig organizuojant pokalbius apie

karjer. Jie turi luti regulias, vykti ne réiau kaip karg per metus.
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3.5.3 Darbuotojg mokymo metod; pasirinkimas

Darbuotoj; mokymas prasideda jiems péags dirbti organizacijoje iresiasi vig ju darbo
organizacijoje lai. Toks testinis mokymosi procesas nulemtas tuo, Kkeadifikuoty darbuotoy
Ziniy ir igudziy ,bagazas” laikui bgant praranda savo kompetencijosilygtodél turimy ziniy ir
igidZiy ne visada pakanka atsirandi@ms problemoms spsti, naudotis naujaigrengimais,
isisavinti naujus darbo valdymo metodus,étgdos reikia periodiSkai atnaujinti. Be to pastehi
gamybosmonreése tendencija mokyti darbuotogretutiniy pareig;.

Siuo metu gamybognonése populiariausios pagrindi® mokymy kategorijos [9]:
1. Technini jgadZiy mokymas;
2. Bendravimo su Zmamis mokymas;
3. Darbojgudziy mokymas;
4. VadovavimojgudZziy lavinimas.
Remiantis S.P. Robbins autoriumi, noriu pavaizddatbuotoj mokymo metodus schema (3.5.3.1

pav.).

Darbuotojy mokymo metodai

Formalus mokymo metodas Neformalus mokymo metodas

A
A 4

Mokymai uzimores riby Mokymas darbo vietoje

3.5.3.1 pav. Darbuotgjmokymo metodai

Technini; Ziniy mokymai, tai darbuotgjmokymas dirbti su naujaisengimais, kurie turi
specifin kompiuterizuai valdym, taip pat mokymas naugechnologiy. Pasikeitus organizacijoje
gamybos technologijai afrengimams, keiasi ir darbuotoy darbas, kuris lemia dlinybe
darbuotojus mokyti irgyti jiems nauj darboigudziy. Taip pat darbo rezultatai priklauso nuo
mokejimo bendrauti, suprastisiklausyti, bei vadovavimo gamybgjudZiy. Visi Sie mokymai yra
svarbus tiek esamiems, tiek naujiems atrinktiemsbud#ojams. Darbuotojus galima mokyti
ivairiais metodais (zr. 6 lentgl Tendecingi gamybognoniy sektoriuje yra formalus ir neformalus
mokymai, bei mokymai ugmores riby, tai yra pas gamybasangos tiekja.
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6 lentet. Darbuotoy mokymo metod privalumai ir tikumai

Mokymo metodai Privalumai Trakumai

Formalus mokymas

Tai strukfirizuotas mokymo procesas,
kurio metu asmenys tampgudusiais,
dalyvaudami auditoriniuose
uzsémimuose [3].

Formaliojo mokymo metu nustatomi
tikslai, uzdaviniai, mokymo ixai,
rengiama mokymo medziaga, dalyvjai
mokomi ir vertinami, kaip pémé
pateikt informacip, ir patobulino
igudzius [9].

Neformalus mokymas trakumas tas, kad jis

Treniravimo metodas, kai darbuatoj

darbo vietoje moko patys o
o L | Manoma, jog Sio metodo
darbininkas arba virSininkas. Kitas

budas — darbo rotacija, kai darbuotojas _
o ) ) _ trukdo darbui.
tam tikrais suplanuotais laiko tarpais

perkeliamas iS vieno darhdita [3].

Vienas IS autoti organizacijos vadovybei 0, jvertinus turimus finansinius iSteklius bei

darbuotoy potencialo lyg taikyti Sias kvalifikacijos tobulinimo strateggd48]:

1.

Intensyviaja, kuria vadovaudamasi organizacija pati susiraredkiamos kvalifikacijos
darbuotojus ir nuolatipinasi 1 mokymusi ir kvalifikacijos tobulinimu darbo vietesSiuo
atveju darbuotojai nuolat kea darbo vietas ir taip iSnaudoja skirtindarbo viet teikiamas
kvalifikacijos tobulinimo galimybes.

Dualing (poliarizacijos), kum taikydami organizacijos vadovai stiprina darbugtoj
potenciad, geriau iSnaudodamiyj gabumus, skatindami juos dpas rpintis savo
kvalifikacijos tobulinimu ir prisiimti atsakomybuZ savo profesinkarjen. Si strategija
paprastai pasirenkama tuo atveju, kai organizadjtiksta ESy darbuotoy kvalifikacijos
tobulinimui finansuoti, o pagrindinio profesiniongagimo sistema yra silpna.

Mobili aja, pagista nuostata, kad organizacija turi rinktis tik auk&simokslinimo lyg
(universitetin iSsilavinimg) turinc¢ius darbuotojus, nesigilindama, kiek i$ tikr tokio lygio
darbuotoy reikia. Strategija tinka organizacijoms novatos, kuriose kelantis darbo
technologijai daznai tenka keisti darbuatdprbo profii ir ju profesin pasirengim.
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Apibendrintai galima pasakyti Sios aui®r[8] mintimis, kurioms a$ pritariu. Kiekviena
organizacija, suprasdama nuolatinio keitimosi ifkgmoosi kitinybe, turi sukurti sagja darbuotoy
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistegn leidziartia pasirinkti tinkamiausi kvalifikacijos
tobulinimo strateggj ir metodus.

Sutinku su Sio autoriaus [12] teiginiu, kad akidl@usias mokymo prograppoveikis
darbuotoy elgesiui yra tas, kad jis tiesiogiai gerinigidzius, kury reikia darbuotojui, kad
sekmingai gatty atlikti savo darh. Sustipgjus gelgjimams, padidja darbuotojo potencialas geriau

dirbti. Zinoma, ar $is potencialas bus iSnaudatasgiausia priklausys nuo motyvavimo.

4. Personalo parinkimo empiriniai tyrimai poligrafi jos jmonése

4.1 Tyrimo atlikimo eiga

Tyrimo tikslas

v

Tyrimo metoa
parinkimas
v
Tyrimo atlikimas, duomen
surinkimas
v
Tyrimo duomen apdorojimas

Tyrimas

A 4

v

Tyrimo rezultat; pateikimas iry
ivertinimas

4.1.1 pav. Tyrimo atlikimo schema

Personalo parinkimo poligrafijasorese tyrimo eigos aprasymas:
1. Tyrimo tikslas— nustatyti esamimoniy personalo parinkimo situagigamybos padalinyje
ir tobulintinas vietas.
2. Tyrimui atlikti buvo sudaryta apklausos anketaiskbausimy (Zr.1 pried).
3. Tyrimas buvo atliekamas dviem tyrimadais:
- susitinkant su spaustés atstovais ir juos apklausiant;

- iSsiurtiant elektroniniu pastu apklausos ankgbaustugms.
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4. Surinkti tyrimo duomenys buvo apdorojami ir anatigmi su specialiomis
kompiuterirtmis programomis.

Personalo parinkimo tyrimui atlikti buvo pasirinkai iS 25 ofsetiés spaudos spaustuvi
(Lietuvos spaustuvinink asociacijos nariai) pasirinktos 10 spausiuyideSimt ofsetiaés spaudos
spaustuwi i¢jo 30 % didets ir 70 % vidutinio dydZio spaustés.

IS 10 ofsetigs spaudos spaustuvbuvo apklausti 84 respondentai, kurie atsgim@&san
personalo parinkimo situagij

Apklaustyy 84 respondent (spaustugs darbuotaj) pareigos pasiskirsttokia procentine
iSraiska:

- 11,90 % sudarspaustugs direktoriai;
- 11,90 % suda@rgamybos vadovai;
- 26,2 % sudarpersonalo skyriaus darbuotojai;

- 50 % sudar kiti gamybos padalinio darbuotojai.

4.2 Atlikto tyrimo rezultatai

Atlikus personalo parinkimo tyrimus pasirinktosesetires spaudos spaustise (LISPA
narse) bei apdorojus gautus tyrimo duomenis, buvoatyists personalo parinkimo problerésn
vietos ir nustatytos tobulintinos kryptis.

I pirma anketos klausim,Ar imore naudoja darbo vietanaliz kaip priemor pagisti

darbuotoy poreilf numatytai darl apintiai atlikti?“ atsakymai pasiskir&t

0% 20%

0O Taip, naudojame
m Ne, nenaudojame
O Nezinau

80%

4.2.1 pav. Darbo vigtanalizs imonéje naudojimas

Kaip matyti i$ 4.2.1 pav., 80 % apklawsioligrafijos imoniy prieS praddamos vykdyti
personalo parinkimi darbo vietas, neatlieka darbo wviednalizs, ir tik 20 % apklaugtimoniy
atlieka darbo viet analiz; prieS parenkant darbuotojusdarbo vietas. Taip pat 90 % apklaust
imoniy nenaudoja darbo vietos anabznustatant darbuotpjmokymo poreik tik maza y dalis
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remiantis darbo vietos analize nustato darbuatopkymo poreik nustato kandidatamdam tikras
darbo vietas reikalavimus ir kitus efektyviam pe&r@lo parinkimui reikalavimus.

Galima pasakyti, kad didzioji apklauspoligrafijos imoniy dalis nenaudoja darbo vietos
analizs kaip priemones pagti darbuotay poreikj, nustatyti jiems reikalavimus bei kitas personalo
parinkimui hkitinas priemones. O tai reiSkia, kad apklaupbligrafijos imoniy rizika priimti
netinkamus darbuotojus iSauga. Darbo vietos atmhievykdymas galiiii viena is t; priezasiy,
dél kurios imonrese dictja darbuotay kaitos valdymo problemos, nes priimami visiSkatimemi,
nemotyvuoti darbuotojai, kurie neatitinka darbategereikalavim.

I kita apklausos anketoje klausimAr darbo analizs pagrindumonrés sudaro kandidatuyi

darbo vief pageidaujam zmogisSkiju savybi profili?* atsakymai pasiskirsSitaip:

0%

0
20% O Taip, sudarome

B Ne, mesjo
nesudarome

O Nezinau

80%

4.2.2 pav. PageidaujamzmogisSkijy savybiy kandidatui profilio sudarymas

remiantisimonrése atlikta darbo vietos analize

Remiantis 4.2.2 pav. gautais tyrimo duomenimisngalpasakyti, kad tik 20 % apklawst
poligrafijos imoniy sudaro darbo vietai pageidaujatkandidato savyhi profili, o likusioji 80 %
respondent dalis jo nesudaro.

DidZioji 80 % apklaust poligrafijos imoniy dalis pazymjo, kad jie remiasi pareigybine
instrukcija (darbo vietos apraSymu) ieSkant darkedav darbuotojo, ir tik 20 % respondenuo
nesiremia. Tai rodo, kad dauguma apklaugbligrafijos imoniy neskiria @mesio tokiems
reikalavimams kandidatui sudaryti, kaipitimos ir pageidaujamos darbo vietai Zzmogiskosios
savyles, kurios leidzia kokybiSkai, profesionaliai ir akéngai darbuotojui atlikti pareigys
instrukcijoje apraSytas darbo uzduotis. Remiantiseigybine instrukcija,jmores, vykdarios
personalo parinkim koncentruoja savoéthesg ne i zmog;, o i darbo vieq, o tai personalo
parinkimg iS karto daro neefektyv Démesys turi hti kartu skiriamas tiek ieSkomam kandidatui,
tiek darbo vietai. Tik suderinus abu Siuos dalyggabma kokybiSka personalo atranka.

Poligrafijosimoniy taip pat buvo paklausta (4.2.3 pav.), ar norijagdotis darbo vietos

analize kaip priemone sudaryti kandidattam tikriy darbo vieq pageidaujamp ZzmogisSkju savybi
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profili (darbo specifikaci), darbo vietos apraSymui (pareigybinei instrukiyijanokymo programai
bei kompetencijos modeliui. Npisudaryti, remiantis darbo vietos analize, paggatay savybi
profili (darbo specifikacijai) kandidatui iSre&SR5 %, darbo vietos aprasymui 23 %, mokymo
programai 23 %, kompetencijos modeliui 26 % respongd

Beveik visi respondentai iSrei§knora naudotis darbo vietos analize prieS parenkant
personal. Kiekvienas apklaustas respondentas pa&iyme maziau kaip 3 atsakymo variantus. Tik
3 % apklaustjuy pazyntjo, kad nezino, ar nori ja naudotis.

m Darbo specifikacijai (pageidaujam uy

3% savybi y profiliui) sudaryti

m Darbo vietai aprasyti (pareigybinei
instrukcijai sudaryti)

O Mokymo programai sudaryti

@ Kompetencijos modeliui sudaryti

® NeZinau

23% 23%

4.2.3 pavlimoniy iSreikStas noras naudotis darbo yiahalize
Kitame apklausos anketos klausigmeoniy buvo praSoma pazy, kokiais metodais jie

surenka jiems reikaling informacip apie darbo vietas, atliekamas darbo vietose u&Eluo

vykdomas funkcijas.

14%

W Interviu
B Klausimynai
O Darbo steb éjimas

m® Veiklos zurnalai

@ Kiti metodai

36%

5%

4.2.4 pavlimorese taikomi informacijos rinkimo metodai

Visi respondentai pazy&o ne maziau kaip 2 atsakymo variantus. Kaip mag#.2.4

pav., daugiausiamonres naudoja interviu (40 %) ir darbo stgina (36 %) reikalingai informacijai
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apie darbo vietas surinkti. Kiti metodai, kaip ldaaynai (5 %) ir veiklos Zurnalai (5 YGgmorése
taikomi maziau.

Remiantis gautais tyrimo duomenimis (4.2.4 pavlhgateigti, kadimores retai naudojasi
klausimynais ir veiklos Zurnalais¢ldkity naudojamg metod; (14 %), todl tokiems metodams
imores skiria maziau @nmesio. Veiklos Zurnalai ir klausimynai turiaitb ne maziau svais nei
interviu ir darbo steljimas, nes jie padeda ne tik rinkti informagipet ir iSsaugotiaj Pragjus tam
tikram laikui galima analizuoti tuo metu vyravasisituacip, pastebti tendencijas Tod
analizuojant darbo vietas klausimynai, veiklos alanir interviu turi lti vieni iS pagrindini

metod; bitinai personalo parinkimo proceso informacijai Blti.

0%

100%

O Etatinis nomenklat Grinis metodas

B Pagal gausum g, arba prisotinim g (Kiek tenka vadov y 100 darbuotoj y)
O Matematin és statistikos metodai

O Pagal aptarnavimo norm g

@ Pagal darbo apimt

O Kiti metodai

4.2.5 pavimorese taikomi darbuotgjskatiaus gamybos padalinyje

planavimo metodai

Visos 10 apklaustos spaustgv(LISPA naés) 100 % pazywjo, kad jie darbuotojus
gamybos padalinyje planuoja remiantis tik darbamdjpnis (4.2.5 pav.). IS gautos tyrimmetu
informacijos galima teigti, kad spausésvnaudojasi tik vienu darbuotpjskatiaus planavimo
metodu ir apie kitus metodus mazai zino arba \nsdino. IS to galima manyti, kad jos remdamosi
tik darbo apimtimis planuoja ir pagrindinius ir @diginius darbininkus, bei vadovaujgngamybos
personal. Mano nuomongmores privalo atsizvelgti iri kitus darbuotaj skatiaus planavimo
metodus, nes tik naudojant rinkirdarbuotop skatiaus planavimo metad galimas tikslus

darbuotoy skatiaus nustatymas. Tokiuidu bus iSvengtas darbuaidjukumas arba perteklius.
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11% B Sugeb éjimy aprasas
11%

16%

B Kvalifikacijos
inventorizacija

O Darbuotoj y asmens
bylos

B Darbuotojo darbo
rezultat y jvertinimas

@ Kiti metodai

16%

4.2.6 pavlmorese taikomi vidigs darbuotaj atrankos metodai

Apklausos duomenimis, didzioji 90 % respondethidlis pazynyjo, kad ieSko darbuotgji
tam tikras pareigas tarp esagmores darbuotaj. Tik maza respondentalis (10 %) nesinaudoja
vidine darbuotaj paieSka. Apklausos anketoje poligrafijosoniy buvo prasoma pazyit, kokiais
IS jiems pateiki vidinés kandidai atrankos metad jie naudojasi (4.2.6 pav.). Kiekvienas
respondentas pazyo ne maziau kaip 2 atsakymo variantus. Parenkartusbtojug kitas pareigas
imorés daugiausiai (46 %) naudojasi darbuotojo pasiekdarbo rezultataisy jivertinimu. Kiek
maziau imorés naudoja darbuotpj asmens bylas (16 %), suggimu aprasSus (11 %) bei
kvalifikacijos inventorizacy (11 %). Taip paimores pazymjo (16 %), kad darbuotgjvidinei
atrankai naudoja ir kitus metodus.

Remiantis gautais tyrimo rezultatais galima apivenai pasakyti, kadmones mazai
démesio skiria darbuotojasmens byloms, suggimnu apraSams, kvalifikacijos inventorizacijai. Jie
savo @meg koncentruoja ties keletu atrankos megod tai yra negerai, nes parenkant kandidatus
kitas darbo vietas tiek iS esarrmores darbuotaj, tiek iS iSoés Saltiny, yra klaidinga remtis vien
pasiektais darbuotojo rezultatais ankstgsndarbo vietoje. Reikia atsizvelgti Zmogaus

sugeldjimus, jo savybes, ar pritaps jis haujoje darboi@jme.
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14% 0% 12%

16% 23%

12% 14%

m Darbo birza

O Esamy darbuotoj y, bendradarbi y, ju gimini y, draug y, pazjstamy, verslo
partneri y ar pirk éjy rekomendacijos

O PaieSka per universitetus, kolegijas, profesines mo kyklas

B Personalo paieskos — atrankos konsultacin ~ és jmon és

O Darbuotoj y perviliojimasis kit y organizacij y

@ Darbo skelbimai internete

m Darbo skelbimai spaudoje

O Kiti Saltiniai

4.2.7 pavimorese naudojami iSoriniai kandidgpaieSkos Saltiniai

Respondent buvo praSoma pazysn, kokiais iSoeés Saltiniais jie naudojasi ieSkant
darbuotoy. Beveik visi respondentai pazgjo ne maziau kaip 2 atsakymo variantus. Bjawvieta
(4.2.7 pav.) ieSkant darbuotojuzima esamp darbuotoy, bendradarhi, ju giminiy, draug,
paZjstamy, verslo partnet ar pirkejy rekomendacijos (23 %). Anjfy vieta uzima darbo skelbimai
internete (16 %). Tk@oje vietoje yra darbo skelbimai spaudoje (14 %&tvktoje vietoje — paieSka
per universitetus, kolegijas, bei profesines moagkl14 %). Kiek maziaimones naudojasi darbo
birzos (12 %), bei personalo paieSkos — atrankasitacinip imoniy paslaugomis (12 %). Taip pat
maziau naudojasi darbuotgperviliojimu i$ kity organizaci (9 %).

Apibendrintai galima pasakyti, kad tarp apklaustespondent populiafis iSoriniai
personalo paieSkos Saltiniai yra esadarbuotoj, bendradarly, ju giminiy, draug, paistamy,
verslo partnetri ar pirkeju rekomendacijos, darbo skelbimai internete, dakmbsnai spaudoje,
bei paieSka per universitetus, kolegijas ir prafesimokyklas. Kiti personalo paiesSkos Saltiniai yra
maziau naudojami. Efektyvus uisiy personalo paieskos Saltinpanaudojimas galimas tik zinant

kiekvieno iSoés Saltinio teikiamus privalumus iifkumus.
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O Taip, sudarome
B Ne, nesudarome

4.2.8 pav. Mokymo programos naujam darbuotojui sudas

Atlikus tyrimus, arimore sudaro mokymo progragmaujam darbuotojui, nustatyta (4.2.8

pav.), kad 60 % apklaustpoligrafijos imoniy naujam darbuotojui nesudaro jokios mokymo

programos. Darbuotojui paliekamacman savarankiSkai darbo vietoje iSmokti reikalindarbui

atlikti jgudziy. Tik 40 % poligrafijosimoniy naujam priimtam darbuotojui sudaro mokymo

program. Taip pat respondentai 100 % pazyoy kad nesudaro naujiems darbuotojams karjeros

plano, net ir prgus bandomajam laikotarpiui.

Remiantis tyrimo rezultatais apibendrintai galimeigti, kad daugumoje poligrafijos

imoniy néra naujo darbuotojgvedimo i organizacy sistemos, mazaiéthesio skiriama naujam

darbuotojui mokyti bei visiSkai neskiriamardesio naujo darbuotojo karjeros perspektyvoms.

4.3 Personalo parinkimuijtakos turinéiy veiksniy vertinimas

Pagal 5 baj vertinimo ska¢ (1 — visiSkai blogai; 2 — blogai; 3 — patenkinap¥ai- gerai;

5 — puikiai)imorés darbuotaj buvo praSomévertinti:

imonréje naudojamas priemones gamybos personalui pgrinkti
personalo parinkimo situagigamybos padalinyje;

darbuotoy paieSk tarp esam imores darbuotaj;

darbuotoy paieSk naudojantis iSas Saltiniais;

bendrp adaptacy imorgje;

psichologir adaptaci;

profesirg adaptaci.
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DidZioji dalis respondentimorgje naudojamas priemones gamybos personalui parmkti
bendg personalo parinkimo situagigamybos padalinyjgzertino patenkinamai (zr. 7 lenggl ir tik
maza respondentlalis naudojamas priemonggrtino gerai.

Remiantis klausim jvertinimais (Zr. 7 lente) galima teigti, kad dauguma respondeng
visai patenkinti naudojamais gamybos personalongemo priemony panaudojimu arba galima
daryti prielaid, jog imoréje naudojamos neefektyvios prienésngamybos personalui parinkti,
kurios savo ruoztu nekelia didelio darbuagtggasitikéjimo. Taip pat respondentbuvo prasoma
bendraijvertinti personalo parinkimo situagigamybos padalinyje. Dauguma gituacip jvertino
patenkinamai, ir tik nedideldalis respondentpersonalo parinkimo situagigamybos padalinyje
ivertino gerai. KandidatpaieSk tarp esam imores darbuotaj didzioji dalis respondentjvertino
gerai, o kandidatpaieSl naudojantis iS@s Saltiniais didzioji daligvertino patenkinamai.

7 lentet. Klausimy jvertinimai

Dazniausiali Vidutini
Nr. | Klausimas pasikartojantis YRS
jvertinimas, M jvertinimas, X
1 Bendra personqlo .parlnklmo situacija 3 (patenkinamai) 3.417
gamybos padalinyje
5 Imorgje naudolamos_ priemones 3 (patenkinamai) 3.25
gamybos personalui parinkti
Kandidat, paieSka tarp esamimonrés ,
3 darbuotoj 4 (gerai) 3,833
4 VKar!d!dg’q paieSka naudojantis iSsr 3 (patenkinamai) 3333
Saltiniais
5 | Bendra adaptacijanorgje 4 (gerai) 3,83
6 | Profesiré adaptacijamonsje 3 (patenkinamai) 3,6667
7 | Psichologi adaptacijamorgje 4 (gerai) 3,58

Bendy ir psichologire adaptacy didzioji dalis respondentijvertino gerai, o profesin
adaptacy didzioji dalis respondentjvertino patenkinamai. Tai reiSkia, kamones premus nauj
darbuotog mazai @mesio skiria profesinei darbuotojo adaptacijai.if@al daryti prielaid, kad
darbuotojui paliekama pem savarankiskai iSmokti naudarboigiudziy, patobulinti jau esamus

igudzius. Mano nuomone darbuotojo profesinei adag@aajonés vadovyl turi skirti pakankamai
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démesio, nes kitaip naujas darbuotojas pasijus magamu, jam sunku bus profesiSkai be tam

tikros imonres darbuotaj pagalbos adaptuotis.

y = 0,8824x + 0,549

@ 3) 5
8E 45 R?=0,673 (R = 0,8203)
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Imon éje naudojam y priemoni y gamybos personalui
parinkti jvertinimas balais

4.3.1 pav. Personalo parinkimo situacijos gamylamapnyje (y) irirmongje naudojam priemoni

gamybos personalui parinktij@oreliacinis laukas

Remiantis gautais koreliagis — regresiés analizs rezultatais (4.3.1 pav.) galima teigti,
kad personalo parinkimo situacijozertinimas gamybos padalinyje priklauso ngmorsje
naudojam priemoniy gamybos personalui parinkti, mgknu tomis priemoamis naudotis. Gautas
koreliacijos koeficientas R = 0,8203 rodo siipiesin ry§ tarp Su dvieju veiksnip. Todl galima
daryti prielaid,, kad pagerinugnonése naudojamas priemones gamybos personalui papedytiés
personalo parinkimo situacijos gamybos padalinyertinimas, suma%s darbuotaj kaitos
valdymo problema, bus parinkti labiau atitinkantyarbo vieta beijmores tikslus ir kultira
darbuotojai.

Kartu respondentus buvo praSoinartinti pagal 5 bal skak kandidat; paieSk imorgje
tarp esam imores darbuotaj, beijvertinti darbuotoj paieSk naudojantis iSas Saltiniais. Atlikus
koreliacire — regresin analiz (4.3.2 pav.), buvo nustatyta tiesipriklausomyl tarp imorgje
naudojam priemoniy gamybos personalui parinkivertinimu ir kandidai paieSkos tarp esam
imores darbuotaqj jvertinimu. Gautas koreliacijos koeficientas R,Z182 rodo, kad abu veiksniai

koreliuoja, t. y. tarp §idvieju veiksni yra stiprus tiesinis rysis.
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y = 0,8235x + 1,1569
R2 = 0,5087| (R = 0,7132)

3 _—

jvertinimas balais

esamy jmon és darbuotoj y

0 '
0 1 2 3 4 5

Kandidat y paieSkos jmon éje tarp

Imon éje naudojam y priemoni y gamybos personalui
parinkti jvertinimas balais

4.3.2 pav. KandidatpaieSkogmonrgje tarp esampimones darbuotaj (y) ir imorgje naudojam

priemoniy gamybos personalui parinktiyjdoreliacinis laukas

Taip patimoréje naudojam priemoniy gamybos personalui parinktiertinimas koreliuoja
su imoreje darbuotap paieSkosivertinimu naudojantisimonei iSoés Saltiniais (4.3.3 pav.).

Koreliacijos koeficientas R = 0,7647 rodo stipiesin rysi tarp Si dvieju veiksniy.

u

y = 0,7647x + 0,7647

S 2 —
Y 45 R? = 0,5848 (R = 0,7647)
S S 4 ° 23
EEY 35
-O‘_Uc_cg ,
8)3Q 3 - .
E® @ 25
8 = <
S8E 2 *
5 '€ 1,5 -
cS2 |
T 05
5 = 0
£ 0 . 2 3 4 5

Imon éje naudojam y priemoni y gamybos personalui
parinkti jvertinimas balais

4.3.3 pavimorgje naudojamos darbuotppaieskos iS@s Saltiniuose (y) ifmonéje naudojam

priemoniy gamybos personalui parinktiyjdoreliacinis laukas
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Remiantis gautais tyrim bei koreliacigs — regresigs analizs rezultatais galima
apibendrintai pasakyti, kad pagerinusornése naudojamas priemones gamybos personalui parinkt
pageés kandidai paieSkosimoreje tarp esamp imorés darbuotaj jvertinimas bei pageés
darbuotoy paieSkosjvertinimas naudojantis iSes Saltiniais. Kitaip tariant, bendras personalo
parinkimo ,klimatas“ praéls geéti patobulinus personalo parinkimo progesGauti tyrimo
rezultatai leidzia nustatyti, ak reikia tobulinti poligrafijosimonése, kad personalo parinkimo
situacija gamybos padalinyjétn vertinama gerai.

Kartu gamybos padalinio darbuotojus buvo praSojwertinti bends, profesir ir
psichologir adaptaciy. DidZioji dalis respondentsavo bendr adaptacy imorgje jvertino gerai,

profesire adaptacy jvertino patenkinamai, o psichologiadaptaci jvertino gerai.

y = 0,7368x + 1,1316
R? = 0,897 (R = 0,9471)

O I I I I I
0 1 2 3 4 5 6

Profesin és darbuotoj y adaptacijos jmonéje jvertinimas
balais

Bendros darbuotoj y adaptacijos
imon éje jvertinimas balais

4.3.4 pav. Bendros darbuaiadaptacijos (y) ir profesiéis darbuotaj adaptacijos (¥

imonrgje koreliacinis laukas

Koreliacijos koeficientas R = 0,9471 rodo stigresin koreliacin ry§ tarp bendros ir
profesires darbuotaj adaptacijos (4.3.4 pav). Bemddarbuotoy adaptacijosivertinima lemia
profesires adaptacijosjvertinimas. Gerinant darbuotpjprofesire adaptacy, geks bendros

adaptacijogvertinimas.
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y = 1,0508x + 0,0678
R? = 0,7082 (R = 0,8415)

Bendros darbuotoj y adaptacijos
imon éje jvertinimas balais

0 1 2 3 4 5

Psichologin ésdarbuotoj y adaptacijos jmonéje jvertinimas
balais

4.3.5 pav. Bendros darbuaiadaptacijos (y) ir psichologis darbuotaj adaptacijos (%

imorgje koreliacinis laukas

Gautas koreliacijos koeficientas R = 0,8415 rodarstiesin koreliacir rysi tarp bendros
ir psichologires darbuotaj adaptacijos (4.3.5 pav). Beadtarbuotoy adaptacijogvertinimag lemia
psichologires adaptacijogvertinimas. Gerinant darbuotppsichologir adaptaci, gegés bendros

darbuotoy, adaptacijogvertinimas.
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Bendros darbuotoj y adaptacijos jmonéje jvertinimas balais

4.3.6 pav. Bendros personalo parinkimo situacigmegpos padalinyje (y) ir bendros darbuatoj
adaptacijos (x)imorgje koreliacinis laukas
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Remiants gautais koreliaéis — regresiés analizs rezultatais (4.3.6 pav.) galima pasakyti,
kad tarp personalo parinkimo situacijos gamybosajage ivertinimo ir bendros darbuoigj
adaptacijogmorgje jvertinimo egzistuoja vidutinio stiprumo koreliagmiysis. Gautas koreliacijos
koeficientas R = 0,4615 rodo vidutinio stiprumosiig ryS tarp Su dvieju veiksniy, tocdl
apibendrintai galima pasakyti, kad personalo pamioksituacijos gamybos padalinyjeertinimas
taip pat tam tikra dalimi priklauso ir nuo bend@&rluotoy; adaptacijogvertinimo. Gerinant bendr
darbuotoy adaptacy gers personalo parinkimo situacijos vertinimas, bugeng igjimo iS darbo

skaiius.

5. Personalo parinkimo modelio projektavimas

5.1 Modelio aprasymas

IStyrus spaustuvipersonalo parinkimo situagigamybos padalinyje ir vykdagrpersonalo
parinkimo proceg panaudojant sintég metod yra suprojektuotas ir pasgytas naujas personalo
parinkimo modelis personalo parinkimo problemombgpafijos imonése spesti (5.1.1 pav.).

Personalo parinkimo modelis yra suprojektuotas aefrs tyrimu metu gautais
duomenimis, kurie leido iSsiaiskinti kaip vykdomgearsonalo parinkimo procesas, kokie metodai
yra taikomi bei koki personalo parinkimo situagijgamybos padalinyje ofsetim spaudos
spaustugse (LISPA natse). Taip pat kuriant personalo parinkimo modbeivo remiamasi naujais
personalo parinkimo teorijos teiginiais. Sis peedorparinkimo modelis tinka didelio ir vidutinio
dydzio spaustudms, kur Zzmonj skatius nemazesnis nei 49 darbuotojai.

Personalo parinkimtikslinga ity prackti nuo pirmo personalo parinkimo proceso etapo,
t. y. nuo darbo vietanalizs (Zr. 5.1.1 pav.). Surinkus wiseikiam informacip apie darbo vietas,
kurioms ruoSiamasi parinkti darbuotojus driganalizavus, turi i, remiantis atlikta darbo viet
analize, sudaryti tokie darbo vietos reikalavimidjp darbo vietos apraSymas, pageidawjam
zmogiskyjy savybi profilis, kompetencijos modelis bei kiti reikalavai. Kompetencijos modelis —
pageidaujam ZmogiSkiju savybiy profilis — reikalavimai, kurie parodo su kokia ip@tni bei
kokiomis ZmogisSkosiomis sav§imis ir sugebjimais reikia ieSkoti darbuotojus, kas turiitb
atrankos metu patikrinta, kad darbo yieZimty tinkamas darbuotojas.

Atlikus imonei darbo viet analiz ir sudarius visus reikalingus darbo vietos reiketais,
turi bati pereinama prie personalo poreikio planavimo etagurio metuimonei reikia remtis

darbuotoy skatiaus planavimo metodais, identifikuoti kiek darkbajatpriimti.

69



Personalo parinkimas

A 4

Darbo viety
analizé

A 4
Personalo poreikio planavimas

(4]
_g v
E Personalo paieSka ir atranka
C | 1
5 Kandidaty paieskos 3altini
o pasirinkimas
e
g """"" ; """"" | ; """"" 1
g \ Vidinis Saltinis ! ISorinis Saltinis
o Lo l__________' Lol l__________'
| Atrankos metod ! i Atrankos metod !
pasirinkimas pasirinkimas
A 4
Atrinkt y kandidaty vertinimas ir
v pasirinkimas konkreéiai darbo vietai

A 4
Naujuy darbuotojy adaptacija
organizacijoje

A 4 A 4
Profesire adaptacija Socialire adaptacija

Mokymo programos
sudarymas

A
A 4

Karjeros plano
sudarymas

A

) Ivedimoj organizacy dalis ,

5.1.1 pav. Personalo parinkimo modelis

70



Dauguma moksligs literatiros autony [2], [8], [10], [16] pataria kartu planuoti ir
vadovaujanfi personal. Imonei nustéus kiek darbuotaj reikia priimti ir  kokias darbo vietas, ji
turi pasirinkti kandidat paieSkos Saltinius bei atrankos metodus. Persopaleskos Saltimi
pasirinkimas bei atrankos metpgasirinkimas yra svarbi personalo parinkimo proceslis.
Kandidat, paieskos Saltini bei atrankos metagdpasirinkinyg palengvina kiekvieno paieskos Saltinio
ir atrankos metodo privalumir trikumy zinojimas. Tokiu bdu yra surandami ir atrenkami
organizacijai tinkami darbuotojai patiriant minire laiko nuostoliusImonei skmingai pegjus
personalo paieSkos ir atrankos etagtrinkus iS turim kandidaf; pretendentus uzimti darbo wviet
turi bati pereinama prie kito personalo parinkimo procetpo, tai atrinkt kandidat; vertinimas ir
pasirinkimas konkr&ai darbo vietai. Pasirinkus vigens kandidai darbuiimongje, toliau turi kuti
pereinama prie kito personalo parinkimo procesopeta- naup darbuotop adaptacijos
organizacijoje.

Priimty nauj darbuotoy adaptacija personalo parinkimo procese uznarbi vieta. Nuo
to, kaip organizacija yra pasiruosusi gacdaptuotis naujam jos nariui, priklausys jo rsodarbti,
buti motyvuotam ir atsakingam, be to naujam darbuntskiriamas édmesys leis jam jaustis
reikalingam, vertinamam ir skatinamam, jis ¢i@il prisitaikys prie organizacijos darbuatoj
Mokslingje literatiroje autoriai [7], [8], [9], [13], [16] darbuotgjadaptacy akcentuoja kaip svaub
etam kuriuo pasibaigia personalo parinkimo procesase® skmingai igyvendinta darbuotojo
adaptacija lemia apieslemingai jvykdyta personalo parinkimo procesOrganizacija gali maki
puikiai vykdyti darbuotaj atranly bet ji bus nieko verta, jei atrinktam jdarbintam asmeniui ji
nenumatys specialios, adaptacijos laikotarpi@jpeo programos savo organizacijoje.

Atlikti tyrimai rodo, kad poligrafijosimonése personalo parinkimo situacija gamybos
padalinyje gra visiSkai gera, negnoniy personalo parinkime naudojamos prieggneuztikrina
kokybisko gamybos personalo parinkimo. Poligrafijp®nes labai mazai é@mesio skiria personalo
parinkimo procesui ir visiSkai neskiriaémesio jo tobulinimui. Imornes nenaudoja jokios
informacires sistemos (duomerbazs) informacijai apie darbo vietas kaupti. Taip paligrafijos
imorese neveikia darbuotgjvedimoj organizaci sistema.

Poligrafijos imorems a$ dilau jdiegti savo sukugt personalo parinkimo modelkuris
pacts iSspesti nekvalifikuot;, nemotyvuoi darbuotoj parinkima. Idiegus personalo parinkimo
mode| bity iSspestos tokios problemos, kaip informacijosikmmas apie darbo vigtir jai
tinkartius Zzmones, tada tiksliautty planuojamas reikalingas gamybos padalinyje dadpuot
skatius, bei ity naudojamos efektyvios atrankos prieregmekilyy problemy kur rasti tam tikros
specializacijos darbuotgj koki kandidat; paieSkos Saltinpasirinkti bei kokius atrankos metodus

naudoti, kokiais kriterijais ir reikalavimais vadayis atrenkant tinkamiauskandidas.
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5.2 Modelio detalizacija

5.2.1 Darbo viety analizé

Atlikus personalo parinkimo tyrimus pasirinktosesetires spaudos spaustse (LISPA
narse), bei apdorojus gautus tyrimo duomenis nustakgic 80 % apklaustspaustuwi nenaudoja
darbo viety analizs kaip priemoés pagisti darbuotaj poreilf numatytai darp apintiai atlikti.
Taip pat 90 % apklaustimoniy nenaudoja darbo vietos anébkznustatant darbuotpjmokymo
poreikj, tik mazay dalis remiantis darbo vietos analize nustato datdyu mokymo poreik nustato
kandidatamsj tam tikras darbo vietas reikalavimus ir kitus éyglam personalo parinkimui
reikalavimus. Jie taip pat nenaudoja jokios infazmés sistemos (duomenbazs) reikalingai
informacijai apie darbo vietas kaupti, kuréliau galima panaudoti personalo parinkimo procese,
ruoSiant atitinkamus reikalavimus darbo vietoms.

Atlikus poligrafijosimoniy apklaug beveik visi respondentai iSreiSkora naudotis darbo
vietos analize prieS parenkant persarfat. 4.2.3 pav.) . Tik 3 % apklaugh pazynéjo, kad nezino
ar nori naudotis ja. Narsudaryti, remiantis darbo vietos analize, pageataw Zzmogiskyju savybi
profili (darbo specifikacijai) kandidatui iSre&S8R5 %, darbo vietos aprasymui 23 %, mokymo

programai 23 %, kompetencijos modeliui 26 % respongd

Darbo viety analizé

A 4

Organizacijos tiks] ir jos struktiros analiz

A 4
Darhy jvardijimas ir analizuojamdarh; atrank

A 4
Informacijos apie darbo vigsurinkimas

A 4
Informacijos apie darbus parengimas naudojirr*ui

A 4
Surinktos informacijogtraukimasi duomem baz

5.2.1.1 pav. Darbo vigtanalizs strukiira

Todkl as siilau personalo parinkigprackti nuo darbo viet analizs. Jis yra parengiamasis
ir kartu pirmas personalo parinkimo etapas priegledant vykdyti personalo parinkifRemiantis
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ivairiy autori [2], [8], [16] pateiktomis darbo vietanalizs struktiromis, siilau darbo viaei analiz
poligrafijosimoréms atlikti tokia seka, kuri pavaizduota 5.2.1.1 qiksle.

Darbo viet; analiz siilau pradti nuo organizacijos tikslir jos strukiiros analizs, ir tik
po to pereiti prie norimp analizuoti darb. [vardijus visusimoreje esamus darbus (darbo vietas) ir
pasirinkus darbus analizei, reikia pasirinkti imf@cijos rinkimo metodus (5.2.1.2 pav.), kurie
padks surinkti norima informacip apie darbo vietas. Surinkus nosimmformacip apie darbo vietas,
ir ja susisteminus ji turi iiti paruoSta naudojimui, t. y. kaginone gakty sudaryti darbo vietos
reikalavimus (5.2.1.3 pav.).

Informacijos apie darbo vieta surinkimas

A 4 A 4 A 4 A 4

Intervi Klausi , Darbo }/ e|kI(|)s_
nterviu ausimynai stetjimas Zurnalai,
dienynai

5.2.1.2 pav. Informacijos apie darbo gisturinkimo metodai

Surenkant darbo vietos anakzinformaciy sialau naudotis interviu, klausimynu, darbo
stelgjimu, beijvesti veiklos Zurnalus ir dienynus (5.2.1.2 pagie informacijos rinkimo metodai
yra unikalus ir y privalumai yra tokie, kad jie leidZia surinkti wisworima informacip, bei p
iSsaugoti. Siomis priemémis surinkta informacija yra ilgaladkr ji gali bati jtrauktaj informacirg
sistem, (duomem baz). Todkl paskutiniame darbo vigtanaliZs etape agnorems siilau surinkg
informacija saugoti tam skirtoje duomerbazje. Ji pads laikui begant steli tendencijas, tam
tikru dalyku pasikeitimus.

Informacijos apie darbus parengimas naudojimui

A 4 A 4 A 4

Pageidaujam _ 5 I )
7mogidkyy savybiy Darbo_ vietos aprasymas Kompetencijos
profilis (Pareigylés instrukcija) modelis

5.2.1.3 pav. Darbo vietos reikalawirsudarymas

Sialau imonéems sudaryti tokius 5.2.1.3 paveiksle pavaizduotrbal vietos reikalavimus.

Kompetencijos modelis — pageidaujamdmogiskyju savybi profilis — reikalavimai, kurie parodo
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su kokia patirtimi bei kokiomis ZmogiSkosiomis sh&mis ir sugebjimais reikia ieskoti

darbuotojus, kas turith atrankos metu patikrinta, kad darbo yiakimty tinkamas darbuotojas.

Darbo vietos aprasymas (pareigybinstrukcija) — tai rasytinis dokumentas, nurodsri

privalo daryti tam tikg darky dirbantis asmuo, kaip privalo daryti ir kokiomiglygomis atlieka

dartky [3]. Visi Sie sudaryti darbo vietos reikalavimaalpngvina kandidat paieSk visuose

kandidat; paieSkos Saltiniuose ir as juosilau taikyti kaip tam tikrus atrankos metodus, nas k

imoré naudoja geresnius personalo atrankos metoduskdkgbiSkesnis personalo parinkimas.

Siomis kandidat atrankos priemamis imores gali naudotis tiek ieSkant kandidato tarp esam

imores darbuotaj, tiek iSogs Saltiniuose.

5.2.2 Personalo poreikio planavimas

Remiantis gautais tyrimrezultatais (zr. 4.2 sky) kintamji personalo dal produkcia

gaminartius darbininkus, kut skatius imorése didja pasireiSkiant sezoniSkumui t. y. iSaugant

gamybos apirtiai as siillau planuoti tokiais metodais:

1.

Pagrinding ir pagalbiniy darbininky poreilf gamybos padalinyje, jei darbinipkdarbas
normuojamas slau skatiuoti pagal toka formule [10]:

n. - planirgs i -sios nSies gaminio gamybos nainiais vienetais;

t, - laiko normai -sios GSies produkcijos vienetui, val.;

F.; - planinis vieno vidutiniogasinio darbininko, gami# i - aji produkt, efektyvus
darbo laiko fondas, val.;

k, - planuojamasis norqvykdymo koeficientas.

Pagalbini ir kity darbininky (mechanik, krowju) poreilj sialau skatiuoti pagal

aptarnavimo norm[10]:

A - i-otojo darbininko danlpapimtis (remontuojamstakliy remontini vienety
skaiius, valomy ploty dydis ir pan.);

a,,- vieno darbuotojo aptarnavimo normatyvas;
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Darbuotojus — vadovaujajit personal, kuriy skatius augant gamybos aptmi
dazniausiaimorese iSlieka pastovus adikiu planuoti, kai pastebimanonés augimo tendencija t.
y. iSauga silomy produkt; pasirinkimas, padiga darly apimtys, taip pat kai produktai reikalauja
daug gamybos operagij

Vadovaujaniji persona siialau imonems planuoti metodiskai:

1. ISanalizuoti kiek tam tikras produktas (pvz., knygeeikalauja gamybos operagij
(paruoSimo operacijos, spausdinimas, pospauséimoperacijos) bei iSanalizuoti kiek
darbuotoy reikia toms gamybiims operacijoms atlikti.

2. Nust&ius gamybini operaciy skatiy ir toms operacijoms atlikti reikalimgkokybinj ir
kiekybini darbuotoj skatiy turi bati nustatyta valdymo norma. T. y. kiek 100-ui dartopy
turi tekti vadovaujagiojo personalo.

3. Nustatant vadovauj&imjo personalo kiek siilau naudotis tokiais autari[8], [10], [16]
pateiktais metodais:

- Gausumo (prisotinimo) metodas (Kiek 100-ui darbjiptenka vadoy).
- Atsakomylgs pasiskirstymo metodas (Kiek turi tekti atsakodsylkiekvienam

vadovaujanji post uzimartiam darbuotojui).

5.2.3 Personalo paieSka ir atranka

5.2.3.1 Kandidat paieskos Salting pasirinkimas

AS sialau imorems naudotis tiek vidiniu kandidatpaieSkos Saltiniu, tiek iSoriniais
paieSkos Saltiniais (5.2.3.1.1 pav.). Naudojanitsniu kandidaf; paieSkos Saltiniu, t. y. ieSkant
kandidato tarp esamimonres darbuotaj galima per trumgp laiko tarp identifikuoti pretendent
galinti eiti kitas pareigas. Sis paieSkosdas greitas ir nieko nekainuojantis, db@3 jmonems

sialau juo naudotis daugiau.

Kandidaty paieSkos Salting pasirinkimas

\ 4 Y
Vidinis Saltinis ISorinis Saltinis

5.2.3.1.1 pav. KandidatpaieSkos Saltini pasirinkimas
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Remiantis §j Saltiniy [2], [16] autoriais noriu pateikti tokius vidinikandidaty paieSkos Saltinio

privalumus:

1. Personalas yra susipaZin su organizacijos struki, veiklos pobdziu, kulfira bei

problemomis.

S

ISoriniai kandidat gy
paieSkos Saltinia

L

Reikia nedaugeBy apmokymui.
Nereikalinga personalo adaptacija.

Nereikia ESy atrankai.

A 4

Valstybiré darbo birza

A 4

Darbo skelbimai spaudoje

Paaukstinimas yra svarbi motyvacijos prieffigkatinanti lojalura organizacijai.

Esamo organizacijos personalo kvalifikacija ir katgncija bei galimyds yra Zinomos.

Zmoniy vizitai

A 4

Darbuotoj nuoma

Sie paieskos 3altiniai padia
grekciau rasti mechanikus,
krovéjus, pakuotojus,
broSiiruotojus, sezoninius
darbuotojus, bei kitus
specialiems darbams skirty
darbuotojus.

IS

A 4

PaieSka per universitetus,
kolegijas, profesines
mokyklas

Perviliojimas darbuotaj
IS Kity organizaciy

Esamy darbuotoy,
bendradarhi, ju giminiy,
draug, pa4stamy, verslo

partnery bei pirkeju
rekomendacijos

Tiesiogire paieSka

(,galvy medzioke")

A 4

Sie paie3kos Saltiniai padeq
grekciau rasti jaun,
perspektyw, talenting,
darbuotoy, taip pat
naudojantis Siais paieSkos
Saltiniais galima greitai rast
aukstos kvalifikacijos ir
siauros specializacijos
darbuotoy, pvz. spauéjuy,
spaudosrenginiy
mechanikg, virSininkus,
meistrus ir t.t.

la

5.2.3.1.2 pav. ISorinikandida; paieSkos Saltinischema
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Labiausiai poligrafijosimorés ieSkant gamybos padaliniui darbuotojus nauddg@sais
iISoriniais kandidat paieskos Saltiniais (zr. 4.2.7 pav.): egaarbuotoy, bendradarl, ju giminiy,
draug), pa4stamy, verslo partnet ar pirkeju rekomendacijos (23 %), darbo skelbimai internete
(16 %), darbo skelbimai spaudoje (14 %), paieskamiversitetus, kolegijas, bei profesinias
mokyklas (14 %). Kiek maziaimorés naudojasi darbo birzos (12 %), bei personaloSgag —
atrankos konsultacini imoniy paslaugomis (12 %). Taip pat maziau naudojasi wtddpy
perviliojimu iS kity organizaciy (9 %).

Remiantis gautais tyrimo duomenimis bei iSanaliauotoksline literatra [4], [9], [16]
sudariau susistemitiSoriniy kandidat; paieSkos Saltimi schem (5.2.3.1.2 pav.), kuri pad
imores vadovybei susiorientuotis kpkaieSkos Saltingeriausiai pasirinkti norint sugaisti maziau
laiko ieSkant tam tikros specializacijos darbuotojo
Pateikt; iSoriniy kandidat; paieSkos Saltini pagrindiniai privalumai [16]:

1. Atsiranda nauj idéjuy;
Atsiranda naujos zinios bei patirtis;
Skatina konkurencijtarp darbuotay;
Galima rasti talentingdarbuotog;
ir t.t.

a M 0D
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5.2.3.2 Atrankos metod pasirinkimas

Apklausos duomenimis didzioji 90 % respondedalis pazymjo, kad ieSko darbuotoji
tam tikras pareigas tarp esanmones darbuotaj. Tik maza 10 % respondentlalis nesinaudoja
vidine darbuotaj paieSka. Apklausos anketoje poligrafijosones buvo prasoma paZtirkokiais
IS jiems pateiki vidinés kandidai atrankos metad jie naudojasi (Z2r. 4.2.6 pav.). Parenkant
darbuotojus; kitas pareigagmonés daugiausiai (46 %) naudojasi darbuotojo pasigktirbo
rezultatais, y ivertinimu. Kiek maziauimorés naudoja darbuotpj asmens bylas (16 %),
sugekjimu aprasus (11 %), bei kvalifikacijos inventorizadil1 %). Taip paimorés pazyngjo (16
%), kad darbuotajvidinei atrankai naudoja kitus metodus.

Tyrimo rezultatais (zr. 4.2.2 pav.) 80 % apklaupbligrafijos imoniy nesudaro darbo
vietai pageidaujamkandidato savyhi profili, o tai reiSkia, jogmonreés juo nesinaudoja arba apie |

nezino.

Vidinis kandidaiy Atrankos metod
paieSkos Saltin pasirinkima:

Pageidaujamp Zmogiskiju savybiy
profilis

A 4

Kompetencijos modelis

A 4

Darbuotoj; asmens bylos

A 4

Darbuotojo pasiektrezultat; jverinimai

A 4

Atrankos pokalbis

A 4

5.2.3.2.1 pav. Vidinio Saltinio atrankos meiqahsirinkimas

Todél remiantis gautais tyrimo duomenimis aglau jmorems vidirgje kanditat; atrankoje

(5.2.3.2.1 pav.) taikyti darbo vietanalizs etape sudarytus darbo vietos reikalavimus

pageidaujam ZmogiSkiju savybiy profili, kompetencijos modglbei taip pat silau daugiau

démesio skirti atrankos pokalbiui, taikyivairias atrankos pokalbio metodikas, nesinauda@&nui

atrankos metodu. Darbuotojo asmens byla bei daopuptsiekd rezultat; jvertinimas ir j analiz;
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turi packti imorems identifikuoti kandidato atitikienkompetencijos modelio irdiny ZmogiSkyju

savybiy profilio reikalavimams bei nustatyti kokios darlojo savylés lemia profesi@ sckme.

ISorinis kandidat
paieskos Saltin

Atrankos metod
pasirinkima

Darbo vietos reikalavimai Anketiniy duomen ir
rekomendacij analiz

A 4

Pageidaujanp Zzmogiskijy savybiy
profilis

Atrankos pokalbis

A 4

Ivertinimo centras

A 4

A 4

““““““““““““““““““““““ Testai

A 4

Darbo vietos aprasymas -~ Priemimas bandomajam
laikotarpiui

5.2.3.2.2 pav. ISorinio Saltinio atrankos mei@asirinkimas

Imonei neradus tarp turimdarbuotoy kandidato galinti eiti kitas pareigas ar éaama
plésti savo veild ir parinkti naug personad, todl dél Siy priezagiy pasirinkusi iSorin kandidai
paieskos Saltii siilau parenkant persomahaudotis 5.2.3.2.2 paveiksle pavaizduotais atranko
kriterijais ir metodais.

Tam, kad personalo parinkimas naudojantise&@&altiniais bty kokybiSkasjmonei siilau
taikyti efektyvius atrankos metodus. Efektywatrankos metad pasirinkimy pelengvins 5.2.3.2.2
paveiksle giloma mano schema. IS schemos matyti, kad noriniripies efektywy, tinkam
atrankos metag kuris leis patikrinti kandidato turimas kompetgas, imornems reikia remtis darbo
viety analizs etape sudarytais darbo vietos reikalavimais -eipagjany ZmogiSkju savybi
profiliu, kompetencijos modeliu bei darbo vietogagymu ir tik po to, remiantis pateiktais darbo
vietos reikalavimais, kuriuos turi atitikti pretesmtas pasirinkti tinkamus atrankos metodus, kurie
padts nustatyti kandidato tinkamwmdarbo vietai bei p#ai organizacijai. Mano manymu,
stiprejant Zmogiskojo kapitalo vaidmens organizacijodeds atrankos schemos tutitbdiegiamos

ir placiai taikomos ir ne tik dideliose organizacijose,t be mazose bei vidutise. Tokios
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novatorisSkos kandidatatrankos schemos iSskiiore iS konkureng, pads suformuotiimones

persona iS tinkamy jai darbuotay.

5.2.4 Atrinkty kandidaty vertinimas ir jy pasirinkimas

Igyvendinus visus personalo parinkimo etapus inkiis gra% tinkamus darbuimonrgje
darbuotojus, reikiamonrés vadovybei apsispsti kuri kandidad pasirinkti. Toal Siame, personalo
parinkimo modelio sprendimo pmimo etape — atrinit kandidat, vertinimas ir pasirinkimas
konkretiai darbo vietai, as slau vadovautis savo sudaryta 8 tdeje pavaizduota forma. Atrinigt
kandidat; jvertinimo ir pasirinkimo forma yra sudaryta remianviena autore [22], kuri savo

moksliréje literatiroje kalba apie alternatywpalyginina sprendina priémimo procese.

8 lentet. Atrinkty kandidaty jvertinimo ir pasirinkimo forma

Taikomi reikalavimai ir kriterijai

> N " -
e | Ze| 2 |8 |2 | 5 |a-|E | &%
SS5/28| 2 |25|8=| £ |22 g2 B | 5 : .
N Vardas 35325 IS S |e8| 8 ST 88| 2 Kandidatuojamos
r- avardée |22~ | 2 gllag8 2 |8w |28 2| £3 areigos
p T | Do = e~ 8ol =z | €L |ca| = <2 pareig
o 5| g8 o3 |cc g | 2c 8
we=| 38 =) RS = s |20 = 0w v
855|3z| = go|log| X2 | 82|55 X @
Eoxs| TS a £ e = Qo £ g = o _ £ S
S € 2o 5 EE|E 5 a |8 5 =
EN H n = S a E® |3 %) @
s © E X Z a m
< o @ b3
. Spaudos cecho
1 | vpavarde| 8 | 10| 8 | 7 |10| 70| 8 | 10| 80 | 230 P

virSininkas

Spaudos cecho

2 V.pavardé 8 10 80 8 10 | 80 8 10 | 80 240 o
virSininkas

3 | vpavarde | 9 | 10| 90 | 10 |10|100| 10 | 10 | 100 | 200 | Spaudos cecho

virSininkas
4 V.pavardé 8 10 80 9 | 10| 90 9 10 | 90 260 Spaudéjas
5 V.pavardé 9 10 90 9 |10| 90 | 10 | 10 | 100 | 280 Spaudéjas
6 V.pavardé | 10 10 100 10 | 10 | 100 | 10 | 10 | 100 | 300 Spaudéjas
7 V.pavardé 9 10 90 8 |10| 8 | 10 | 10 | 100 | 270 Krovéjas
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Atrinkty kandidat jvertinimo ir pasirinkimo formos paaiskinimas:

Sioje pirmoje formos eilégje (Zr. 8 lenta}, Nr. 1) pageidaujam ZmogiSkijy savybiy
profilio, kompetencijos modelio bei darbo vietogagymo reikalavimai spaudos cecho virSininko
pareigybei yravertinti 10 bal. Imoré pasirinkusi 10 bal vertinimo ska¢ gali pati savo nuoiira
ivertinti koki ,svori“ turi spaudos cecho virSininko pareigybei gtirdarbo vietos reikalavimai, t. y.
ant kiek Siose dokumentose suraSyti kandidatuialaigtos reikalavimai yra svarbus ir jis juos turi
atitikti. Tokiu bidu jmoré gali suranguoti pagal tam tikrsvarbum (,svor“) balais Siuos
reikalavimus ir nustatytiyj prioriteto tvark, kokio dokumento reikalavimai yra ypasvarlus.
Nustaiusi kiekvieno reikalavimo (kriterijaus) ,svgrbalais tam tikrai pareigybeimore toliau turi
nustatyti minimal ir maksimai, jvertinimo balus (pavyzdziui nuo 7 - min iki 10 armbal), ty.
kokiame bal diapazone bus vertinamas kandidato atitikimaséti@ms reikalavimams ir kitiems
imores keliamiems kriterijams.

Ivertinusi kandidato atitikim (Zr. 8 lented, pirma eilut) pageidaujamp Zmogiskyju
savybi; profiliui — 8 balais, kompetencijos modeliui — @l&is, darbo vietos apraSymui — 8 balais,
imore gaut jvertinimo ba4 daugina is to reikalavimo ,svorio® balais ir gauskatiy (,surinkty
baly skatius” langelis). Pvz., pirmas kandidatas iS paggaau ZmogiSkju savybiy profilio
reikalavimy surinko 80 balus, iS kompetencijos modelio reikiaa; 70 bal;, o iS darbo vietos
aprasymo 80 bal Véliau Siuos, kiekvieno kandidato surinktus balum®nei reikia susumuoti. Pvz.,
pirmo kanidato surinkt baly skatius — 230, antro — 240, tie — 290 balai. Remiantis kiek
kiekvienas kandidatas surinko balusore gali palyginti kiekvieno kandidato atitikim ir
apsispesti &l labiausiai tinkatio keliamiems reikalavimams darbuotojo. Tokia masi@oma
forma palengvingmores vadovui bei gamybos padalinio vadovui priimti espdimg dél imonei
labiausiai tinkatio kandidato.

5.2.5 Naupy darbuotojy adaptacija organizacijoje

5.2.5.1 Profesig darbuotojy adaptacija

Atlikus tyrimus yra nustatyta, kad dauguma apklaastirbuotoy savo profesie adaptacy
vertina patenkinamai (zr. 7 lenggl ir tik kai kurie darbuotojai savo profesgimdaptacy ivertino
visiSkai blogai. Taip pat nustatytas koreliacijaseficientas R = 0,9471, kuris rodo stiptiesin
koreliacin rys§i tarp bendro ir profesiéis darbuotaj adaptacijogvertinimo (zr. 4.3.4 pav). Benglr
darbuotoy, adaptacijogvertinima lemia profesias adaptacijogvertinimas. Todl galima prieiti prie

iSvados, kad pagerinus darbuatpyofesire adaptacy, pageés bendros adaptacijggertinimas.
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Kartu yra nustatyta (Zr. 4.2.8 pav.), kad 60 %layst; poligrafijos imoniy nesudaro
naujam darbuotojui mokymo programos. Darbuotojliepama pdiam savarankiskai darbo vietoje
iISmokti reikalingy darbo atlikimo igidziy. Tik 40 % poligrafijos imoniy naujam priimtam
darbuotojui sudaro mokymo prograntaip pat poligrafijogmonés 100 % pazy®jo, kad nesudaro
naujiems darbuotojams karjeros plano, net igjpsabandomajam laikotarpiui.

Remiantis tyrimo duomenimis nustatyta giaahi bei iSanalizuota moksline litetat, kur
autoriai [7], [8], [9], [13], [16] darbuotgj adaptachi akcentuoja kaip svambmomeni kuriuo
pasibaigia personalo parinkimo procesasugak darbuotojojvedimo | organizacij schem

(5.2.5.1.1 pav.), kugisialau imoremsidiegti.

Profesiné naujy -~ Mokymo programos |, Karjeros plano
darbuotojy adaptacija sudarymas sudarymas
N Pirmos darbo savas
N Pirmy triju ménesiy
N Metiné mokymo
programa

5.2.5.1.1 pav. Profesirdarbuotoy adaptacija organizacijoje

Naujy priimty darbuotoy adaptacija personalo parinkimo procese uzima svaréta. Nuo
to, kaip organizacija yra pasiruosusi gia@ddaptuotis naujam jos nariui, priklausys jo rsodirbti,
buti motyvuotam ir atsakingam, be to naujam darbuntskiriamas édmesys leis jam jaustis
reikalingam, vertinamam ir skatinamam, jis ¢i&u prisitaikys prie organizacijos darbuatoj

Todél norint, kad darbuotojo profesinadaptacija @ty stkminga ir greita, aS savo
sukurtoje schemoje (5.2.5.1.1 pavalau iSpradai remiantis darbo vietos reikalavimais naujam
darbuotojui sudaryti pirmos darbo sagaitmokymo program po to 3-jj ménesi;, 0 po to dar
metine mokymo programas.

Sioje pirmos darbo savai# mokymo programojémore gali numatyti neformalius ar
formalius mokymus (Zr. 3.5.3 skyjii kuriuos vienas autorius [7]#0, kadieity supazindinimas:

1. Su naudojamais organizacijgjengimais;
2. Pagalbigmis priemogmis;
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Darbo rezimu, darbo kokybe (kas\eikia), darbo naSumu;
Su padalinio vieta, kuriame jis dirbs, organizagigistemoje;

Su organizacijos valdymo struka;

o ok~ w

Sprendiny priémimo ypatylkmis, darbo vertinimo pagrindu, profesnkarjeros keliais,
vadovavimo stiliaus ypatumais.

Pekjus darbuotojui pirmos darbo savsitmokymo programsiilau toliau sudaryti trims
ménesiams mokymo prograimkuriai pasibaigugmonre gaks nustatyti kiek naujas darbuotojas
gavo naup Ziniy bei patobulino esamus darligidzius. Tokiu ldu imore per 3-i ménesiy
bandonaji laikotarg gaks nustatyti darbuotojo tinkamun$iam darbui ir apsisgsti dél tolesnio jo
btvimo imorgje.

Sialauimonei po 34 meresiy bandomojo laikotarpio sudaryti naujam darbuotkprneros
plam, nes remiantis Sio autoriaus [9] nuomone nesglamores (vadovo) palaikymo dauguma
darbuotoy paliks organizacy ir ieSkos karjeros galimybikitur, gallut prisides prie konkurent
sekmés. Nuoseklus karjeros planavimas gali pésidorie racionalaus islaid valdymo, t. vy.
mazesh darbuotoy kaita,imore pati ,uzsiaugina“ specialistus, kurdarbo rinkoje tiiksta, ir darbo
efektyvumo didinimo. Darbuotgjmotyvacija siekti rezultatyra didess, jei jie mato, kad uz juos
atlyginama tiek finansiskai, tiek pripazinimu.

Todkl, mano nuomonejmonei prémus nau darbuotag ir jam pegjus bandomji
laikotarp, reikia atsizvelgtii Sio darbuotojo profesirpotenciad, jo gabumus ir pasiyti sudaryti
individualy karjeros plam bei siekti karjeros perspektyy tai leis imonei iSsaugoti talentimg

darbuotaj.

5.2.5.2 Socialig darbuotojy adaptacija

Darbuotojo supazindinimas su
kolektyvu,imores
Socialiné adaptacija > tradicijomis, kultira, elgesio
normomis ir joitraukimasi
imones gyvenim ir t.t.

5.2.5.2.1 pav. Socialindarbuotoy adaptacija organizacijoje

Socialire darbuotoj adaptaciy vyksta lygiagréiai su profesine. Vieno autoriaus nuomone

[9] tinkamai organizuota pirma diena daznai stipassiliepia tolesniam darbuotojo darbui, jo
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motyvacijai ir atsidavimui. Darbuotojas iS pirmo ilggnio susidaroijspidi apie kompanijos
vertybes, bendradarbius, vadovusdliau ta jspidi labai sunku pakeisti. Tadlsminga pirma diena
reikalinga tiek naujam darbuotojui, tiek organizaicio parodytas @nesys su kaupu atsipirks
tolesreje veikloje. Naujojo darbuotojo integravimo progm@srekme lemia tiek vadovo, tiek koleg
atsakingas potris, todtl derty kolegas apie naujo darbuotojcéjaha informuoti iS anksto ir
paprasSyti [ati jam geranoriSkus.

Todkl as siilau imonei (5.2.5.2.1 pav.), kad naujas darbuotojats; Isupazindintas su
kolektyvu, o kolektyg bity papraSyta iiti geranoriSkam naujam darbuotojui.

Norint, kad darbuotojo sociairadaptacija vykt sckmingai ir jis gretiau prisitaikyt; prie
kolektyvo, reikia ji supazindinti su:

e imores tradicijomis;

e imores kultira;

* kolektyvo normomis;

e neraSytomis padalinio taisykhis.

Sutinku su Sio autoriaus [7] nuomone, kad pirdarbo savait naup darbuoto reikéty
aplankyti kiekvien diem — taip tiesioginis vadovas parodo suinteresuafl@d naujas darbuotojas
kuo gretiau isitraukty i organizacy, ir gakty aptarti kilusius keblumus tiesiog su vadovu.

Todkl, mano nuomongmone turi litinai numatyti visas social#s darbuotojo adaptacijos
priemones, padi tiek profesiSkai, tiek socialiai adaptuotis remj darbuotojui, nes tai lemia

darbuotojo nay eiti i darky, dirbti pavest darky ir atlikti ji profesionaliai.
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ISvados ir pasiilymai

1. Atlikta personalo parinkimo ir jo tobulinimo msliniy literatiros Saltini analiz, iSnagrireti
personalo parinkimo etapai bey &tapy tobulinimo galimylés teoriniu po4iriu.
nust&iau, kad:
1.1.Siuo metu vyrauja personalo parinkimo tobulinimoyptys, kuriose akcentuojamas
darbuotojo kaip lygiaveéio grupes nario, padeda&io siekti imores tiksk;, suradimas,
iISmokymas, adaptavimas ir motyvavimas veikti berkayptimi.
1.2.Personalo parinkimas turiith pradedamas nuo darbo vjeanalizs. Planuojant personalo
poreiki kartu turi iti planuojamos darbo vietos bei vadovaujantysisqeslas.
1.3.Efektywy personalo parinkim lemia atrankos metad ir kandidat; paieSkos Saltimi
privalumy ir trikumy zinojimas.
1.4.Egzistuoja skirtingi kandidatatrankos metodai, kurie skirti taikyti vidiniamagba iSoriniams
kandidat; paieSkos Saltiniams. Taip pat nusta, kad tam tikg kandidaf; paieSkos Saltinio
(vidinio ar iSorinio) atrankos metodai galiatb universaliai taikomi, t. y. tinka abiem
variantams.
1.5.Personalo parinkimo teorijoje mazaindesio skiriama naujdarbuotoy adaptacijai ir naujo
darbuotojojvedimoj organizaci sistemos sukimui.
2. Atlikus poligrafijosimoniy empirinius tyrimus bei remiantis anketine apklaurskoreliacires —
regresis analizs rezultatais, galima teigti:

2.1. Personalo parinkimo situacijos gamybos padalinygrtinimas priklauso nugmongje
naudojam priemony gamybos personalui parinkrertinimo. Koreliacijos koeficientas
R = 0,8203 rodo stipr tiesin ry§ tarp Su dvieju veiksni. Todél gerinantimonése
naudojamas priemones gamybos personalui parinkgeggm personalo parinkimo
situacijos gamybos padalinyjeertinimas, sumas darbuotaj kaitos valdymo problema,
bus parinkti labiau atitinkantys darbo vdteiimores tikslus ir kultira darbuotojai.

2.2. Kandidat paieSkos tarp esamimores darbuotaj jvertinimas priklauso nuamonrsje
naudojamy priemoniy gamybos personalui parinkiivertinimo. Gautas koreliacijos
koeficientas R = 0,7132 rodo, kad abu veiksniaekooja, t. y. tarp $i dvieju veiksny
yra stiprus tiesinis rySis. Taip pat darbuatgjaieskosjvertinimas naudojantigmonei
iSorés Saltiniais priklauso nugnoréje naudojam priemoniy gamybos personalui parinkti
ivertinimo. Koreliacijos koeficientas R = 0,7647 oodtipm tiesin rys tarp Su dviejy
veiksnip. Tockl gerinantimonrgje naudojamas priemones gamybos personalui parinkti
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2.3.

2.4.

pageés kandidai paieSkos tarp esamimorés darbuotaj jvertinimas bei pageés
darbuotoy paieSkosgvertinimas naudojantignonei iSoés Saltiniais.

Personalo parinkimo situacijos gamybos padalinygetinimas taip pat tam tikra dalimi
priklauso nuo bendros darbuatojadaptacijosivertinimo. Koreliacijos koeficientas
R = 0,4615 rodo vidutinio stiprumo tiegirys tarp Si dviejy veiksni. Todl gerinant
darbuotoy profesirg ir socialirg adaptacy gers personalo parinkimo situacijos gamybos
padalinyje jvertinimas, ma& darbuotaj kaita ir i&jimo iS darbo ska&ius, bus
iSsaugojami darbuotojai.

Atlikti tyrimai rodo, kad poligrafijosimonése personalo parinkimo situacija gamybos
padalinyje @ra visiSkai gera, negmonrés neatlieka darbo vigtanalizs ir nenaudoja
jokios informacirgs sistemos (duomaerbazs) informacijai apie darbo vietas kaupti. Taip
patimoné nesitipina karjeros plano sudarymu naujiems darbuotojdrogl imornems

butina gerinti personalo parinkinrapintis naujais darbuotojais.

3. Siekiant pagerinti personalo parinkimo situag@pligrafijos imoniy gamybos padalinyje bei

patobulinti personalo parinkinir iSspesti Sios srities problemas,tfau idiegti savo sukust

personalo parinkimo model(5.1.1 pav.), kuris tinka vidutinio ir didelio d¥m poligrafijos

imoréms.]diegus §personalo parinkimo model

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

3.5.

Personalo parinkimasiity vykdomas remiantis atlikta darbo vieanalize, o tai sudarys
galimyky tiksliau suformuluoti darbo vietos reikalavimuguos tiksliau patenkinti. E} to
bus parenkami labiau atitinkantys darbo yiefmonreés kultira darbuotojai.

Planuojant personalo porg¢ibus naudojami efekty¢ darbuotaj skatiaus planavimo
metodai. Bus tiksliau planuojamas tiek darbininkiek vadovaujatiojo personalo
skatius, tai leisimonei nustatyti tiksl darbuotoy skatiy gamybos padalinyje ir iSvengti
darbuotoy trikimo arba pertekliaus.

Idiegus personalo parinkimo mogelmonei nekils problem kur rasti tam tikros
specializacijos darbuotgj koki kandidat; paeiSkos Saltinpasirinkti bei kokius atrankos
metodus taikyti, kokiais kriterijais ir reikalavinsavadovautis atrenkant tinkamiausius
kandidatus darbumorgje.

Atrinkty darbuotoy jvertinimo ir pasirinkimo forma (zr. 8 lentgl palengvinsimonres
vadovybei priimti sprendim dél turimy kandidaiy 1 darbo vieq, tockl bus parinktas
labiausiai atitinkantis visus reikalavimus darbyaso

Sukurta nauj darbuotoj jvedimo | organizacyh sistema pats imonei adaptuoti ir
iSmokyti darbuotojus nawjdarboijgiadziy, bus sudaromi karjeros planai perspektyviems
darbuotojams. Bl to mazs darbuotaj nepasitenkinimas, darbuogokaita ir imorems
nereikes galvoti, kaip iSsaugoti esamus bei privilioti jusudarbuotojus.

86



Literat airos sarasas

1. Albrechtas J. Asmenyhr karjera. Vilnius: Naujoji matrica, 2005. 233 p.

2. Bakanauskienl. Personalo valdymas. Kaunas: VDU leidykla, 2QD21 p.

3. Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. KauRaBgrafija ir informatika, 2001. 344 p.
4. Darbuotaj atranka konkurenciniam pranaSunmgyti. Vilnius: Verslo zinios, 2006. 163 p.
5. HR — Guide.Com [interaktyvus] [d@i¢ta 2009 m. Kovo 20 d.].

Prieiga per internet <http://www.hr-guide.com/selection.htm

6. HR — Guide.Com [interaktyvus] [ilicta 2009 m. Kovo 20 d.].

Prieiga per internet < http://www.hr-guide.com/data/G300.htm

7. Kasiulis J., BarvydienV. Vadovavimo psichologija. Kaunas: Technologf@p4. 327 p.

8. Leonier B. Darbuotoj vadyba. Kaunas: Sviesa, 2001. 198 p.

9. Lietuvos verslo darbdaykonfederacija. Smulkaus ir vidutinio verslo valdyiinynas. Vilnius:
Verslo Zinios, 2008. 382 p.

10. Martinkus B., Sakalas A., Savangen¢ A. Darbo iStekl; ekonomika ir valdymas.

Kaunas: Technologija, 2006. 255 p.

11. Petkeuiaté N., Kaminsky¢ E. Vadybire kompetencija: teorija ir praktika. IS: Pinigtudijos
Nr. 1. Vilnius: Lietuvos bankas, 2003, p. 65 — 80.

12. Robbins S. P. Organizaéselgsenos pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir infatika, 2006.

376 p.

13. Robbins S. P. Kaip vadovauti Znéors: visa tiesa, ir nieko, iSskyrus tie¥ilnius: Tyto alba,
2007. 168 p.

14. Sakalas A. Personalo vadyba. Vilnius: Margiaia2003 . 296 p.

15. Sakalas A., Vanagas P., Martinkus B., Neveraugk, Prokogiukas B., Venskus R., Virvilait
R., Ilvaskieg A. Pramors imoniy vadyba. Kaunas: Technologija, 2000. 491 p.

16. Stankewiiené A, Lobanova L. Personalo vadyba organizacijoesisije. Vilnius: Technika,
2006. 184 p.

17. Statistikos departamentas [interaktyvusiifdia 2009 m. Kovo 20 d.].

Prieiga per internet < www.stat.gov.It>

18. Ulrich D., Brockbank W. Personalo vadyba: éepasilymas. Vilnius: Verslo zinios, 2007.
316 p.

19. Vaitkevtiate V. Tarptautini ZodZiy Zodynas. Vilnius: Zodynas, 2007. 1168 p.

20. Wikipedia [interaktyvus] [Zireta 2009 m. Kovo 20 d.].

Prieiga per internet <http://en.wikipedia.org/wiki/Personnel_selectmn

87


http://www.hr-guide.com/selection.htm
http://www.hr-guide.com/data/G300.htm
http://www.stat.gov.lt/
http://en.wikipedia.org/wiki/Personnel_selection

21. Wikipedia [interaktyvus] [Zireta 2009 m. Kovo 20 d.].
Prieiga per internet < http://It.wikipedia.org/wiki/Sistema

22. Zabielawtieng, I. Valdymo sprendimamonrgje. Vilnius: Technika, 2001. 135 p.

23. Zvinklys J., Vabalas Emones ekonomika. Vilnius: Vilniaus vadybos kolegija,040 375 p.
24.UBanoBa C. MckyccTBo mombopa nepconana: Kak oneHuTs yenoBeka 3a yac. MockBa: AJjbIiiHa
ousnec Oykc, 2005. 16Q:.

25. Kanpossiii iientp STAFFER [interaktyvus] [Ziréta 2009 m. Kovo 20 d.].

Prieiga per internet < http://www.staffer.ru/?id=4

88


http://lt.wikipedia.org/wiki/Sistema
http://www.staffer.ru/?id=4

PRIEDAI



1 PRIEDAS

Apklausos anketa

1. Ar Jis savoimoregje naudojate darbo vigtanaliz, kaip priemor pagisti darbuotajy poreil§
numatytai darb apintiai atlikti?
O Taip, naudojame

O Ne, nenaudojame

O Nezinau

2. Ar Jis savamoreje naudojate darbo viganaliz, nustatant darbuotpmokymo poreik?

0O Taip, naudojame
O Ne, nenaudojame

O Nezinau

3. Ar darbo analis pagrindu ds sudarote kandidatuiitny savybiy profili?

0O Taip, sudarome
O Ne, mes jo nesudarome

O Nezinau

4. Ar Jis remiates darbo vietos aprasymu (pareigybineuksija) ieSkant darbuotojptam tikm
darbo vieg?

O Taip, remiamas juo
O Ne, nesiremiame juo

O Nezinau

5. Ar naudojate informacnsistena (duomem baz) darbo viett analiZs metu gautai informacijai
kaupti?
O Taip, naudojame

O Ne, nenaudojame

O Nezinau

6. Pazyngkite prasome kokiais bendrai informacijos rinkimetodais ds surenkote apie darbo

vietas Jums reikalinginformacij:
O Interviu

Klausimynai,

O

Darbo stebjimas

Veiklos zurnalai

O

Kiti metodai

O



7. Pazyngkite praSome ar noretuite naudotis darbo vigtanalize, kaip prieman
darbo specifikacijai (pageidaujamnsavybi; profiliui) sudaryti

darbo vietos apraSymui (pareigybinei instrukcigiflaryti

mokymo programai sudaryti

kompetencijos modeliui sudaryti

O 0o oo o

Nezinau

8. Ar Jisy imore planuoja kiek darbuotgjdirbs gamybos padalinyje?
O Taip, planuoja
O Ne, neplanuoja

O Nezinau

9. Pazynikite praSome aru® naudojais tokiais darbuotagjskatiaus planavimo metodais:
O Etatinis nomenkldirinis metodas

Pagal gausum arba prisotinim (Kiek tenka vadoy 100 darbuotaj )

Matematires statistikos metodai

Pagal aptarnavimo nogm

Pagal darbo apimt

O 0o oo o

Kiti metodai

10. Ar Jisy imore naudojasi vidine paiesSka t.y., ar ieSko kandiddaam tikey darbo vie iS esam
imores darbuotaqj?
O Taip, naudojames vidine paieSka

O Ne, kandidat i kitas pareigas tarp esardarbuotoj neieSkome

O Nezinau

11. Pazynikite praSome arud naudojais tokiais vidires kandidai atrankos metodais, kaip:
Sugebjimy aprasas

Kvalifikacijos inventorizacija

Darbuotoj; asmens bylos

Darbuotojo darbo rezultaivertinimas

O 0o oo 0O

Kiti metodai



12. Pazyrakite praSome kokiais iSords paieSkos Saltiniaisid naudojats ieSkant darbuotojus
gamybos padaliniui?
O Darbo birza
Esany darbuotoy, bendradarl, ju giminiy, draugy, pazstamy, verslo partneti ar pirkéjy rekomendacijos
PaieSka per universitetus, kolegijas, profesinekyklas

Personalo paieSkos — atrankos konsultedimones

O
O
O
O Perviliojimas darbuotaji$ kity organizaciy
O Darbo skelbimai internete

O Darbo skelbimai spaudoje

0

Kiti Saltiniai

13. Ar Jisimonrgje naujam darbuotojui sudarote karjeros pfan

O Taip, sudarome

O Ne, nesudarome

14. Ar Zisimorgje naujam darbuotojui sudarote mokymo program

O Taip, sudarome

O Ne, nesudarome

15. Kaip dis vertinatgmoreje naudojamas priemones gamybos personalui patinkti
1 - Visiskai blogai
2 - Blogai

4 - Gerai

O

O

O 3 - Patenkinamai
O

O 5 - Puikiai

16. Kaip dis vertinatgmoreje darbuotaj paieSl naudojantis iS@és Saltiniais?
1 - Visiskai blogai
2 - Blogai

O

O

O 3 - Patenkinamai
O 4-Gerai

O 5 - Puikiai

17. Kaip Jis vertinatemorgje kandidaf paieSlg tarp esam imorés darbuotaj?
1 - Visi8kai blogai

2 - Blogai

3 - Patenkinamai

4 - Gerai

5 - Puikiai

O 0O oo O



18. Kaip dis vertinate personalo parinkimo situagamybos padalinyje?
1 - Visi8kai blogai

2 - Blogai

3 - Patenkinamai

4 - Gerai

5 — Puikiai

O 0O 0o o0

19. Kaip dis bendrai vertinate savo adaptagmorgje?
1 - Visiskai blogai

2 - Blogai

3 - Patenkinamai

4 - Gerai

5 - Puikiai

O 0o oo o

20. Kaip dis vertinate savo profesiradaptacy imongje?
1 - Visiskai blogai

2 - Blogai

3 - Patenkinamai

4 - Gerai

5 - Puikiai

O 0o o oo

21. Kaip dis vertinate savo psichologiadaptaciy imorgje?
1 - Visi8kai blogai

2 — Blogai

3 - Patenkinamai

4 - Gerai

5 - Puikiai

O 0O oo O



