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[VADAS

Lietuvai tapus ES nare pasikeité ekonominé ir politiné aplinka. Sie poky¢iai sukuria
nauji konkurentai — analogiska veikla Lictuvoje ir ES vykdancios organizacijos; keliami
reikalavimai kokybei, darbuotoju kvalifikacijai ir kompetencijoms.

Migracija ir bedarbysté, darbo jégos trukumas, dideli darbuotojy kaitos rodikliai, $iuo
metu per pasaulj vilnijanti ekonominé krizé — tai reiskia papildomus kastus darbuotoju
atrankai, mokymams, motyvacijos programoms, zmogiskujy istekliy valdymui, funkciju
perskirstymui, atleidimui. Sékmingai idiegti sisteminiai zmogiskyjy istekliy sprendimai,
uztikrina darbuotojuy kompetencija ir konkurencinguma sparciai besikei¢ianéiose Lietuvos
ir pasaulinéje rinkoje, taip pat darbuotoju efektyvuy prisitaikyma prie darbo rinkos ir
darbdaviy poreikiy.

IstoriSkai terminai kito dél skirtingy vadybos teorijy ir netgi ty paciy mokykly skirtingy
pozitiriy: vienur minimas personalo valdymas, kitur - zmoniy istekliy valdymas, dar kitur —
zmogiSkasis potencialas arba zmogiSkasis kapitalas. Biitent elgesio mokyklos sisteminis
poziiiris ,,ivedé¢ Zmoniy iStekliy savoka, traktuodamas personalo valdyma kaip atitinkama
sistemos — Zzmoniy istekliy-transformavimo — per personalo veikly sistema — { i$¢jimus —
organizacijos darbuotojus — procesa**. Zmogiskujy istekliy valdymo savoka turi keturis
pagrindinius skirtumus nuo personalo valdymo savokos: 1. personalo valdymas yra
praktinis procesas, susij¢gs su administravimu, politikos jdiegimu, Zmogiskyjuy istekliy
valdymas yra strategines dimensijas apimantis procesas; 2. zmogiskuju istekliy valdymas
apima platesnj pokyciy valdymo pritaikyma, skatina pozitriy lankstuma ir naujy metody
pritaikyma; 3. personalo valdymas yra diagnostinis procesas, reaguojantis | aplinkos
poky¢ius, o zmogiskyjy istekliy valdymas susijgs su strategijomis, inicijuojanciomis naujy
1déju generavima; 4. personalo valdymas apima trumpalaikes perspektyvas, tuo tarpu
7mogiskuju istekliy valdymas — ilgalaikes?, ¢ia darbuotojai laikomi pagia didZiausia
organizacijos vertybe.

Planavimas, anot Stoskaus S., yra ,prioritetiné vadybos funkcija, tai nenutriukstantis
procesas, atitinkantis aplinkos poky&ius bei prisitaikyma prie ju“®. Planavimas

organizacijoje buvo ir tebéra vadovu prerogatyva, nors itin moderniomis idéjomis

! Bakanauskiené I. Personalo valdymas: metoding priemoné. — Kaunas: VDU leidykla, 2002. P.11. — ISBN
9955-530-12-X

2 Ten pat. P.12.

3 Stoskus S., Berzinskiené D. Vadyba. - Kaunas, 2005. P. 96. — ISBN 9955-09-860-0
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besivadovaujanciose organizacijose nei hierarchinés struktiiros, nei vadovy ir pavaldiniy
nebelieka, yra horizontalus bendradarbiavimas, kuomet visi darbuotojai pateikia savo
argumentus, visi atsakingi uz rezultatus. Pasak vadovy praktikoje naudojanciy tokia
metodika savo organizacijose, ,,svary balsa turintys darbuotojai yra labiau motyvuoti

“*  Autorius mano, kad biitent

ripintis organizacija ir gerai nudirbti visus bitinus darbus
darbuotojai detaliai zino kaip juy darbo sri¢iai kaupiama reikalinga informacija. Kartu su
vadovu, remdamiesi savo patirtimi ir statistiniais duomenimis, gali prognozuoti klienty
reakcijas, produkcijos ar paslaugy paklausa ir jos kitima, priimti sprendimus konkreciai
problemai spresti. Pasak Cole G.A., planavimas apibréziamas kaip sprendimy priémimo
procesas”. Pagrindiniai planavimo etapai apima organizacijos tikslus, iSorinés aplinkos ir
vidiniy i$tekliy analizg, planus, veiksmus ir ju perzitra. Kiekviena planavimo etapa sudaro
sprendimy priémimas, tikslai, priemonés, vadovavimas kartu su jais susietais rezultatais
bei griztamuoju ry$iu (zr. 1 pav.). Planavimas vykdomas kiekvienoje organizacijoje, nes jis
padeda iSvengti chaoso. Jis gali biiti nuoseklus, sistemingas, o kartais tiesiog spontaniskas,
nes ji atlikti priver¢ia susidariusi situacija organizacijoje, jos padalinyje, $alyje ar rinkose,
kuriose organizacija vykdo veikla. Planavimas gyvybiSkai svarbus ir zmogiskuju istekliy
sityje. Pasak Vasiliausko A., ,kiekvienai organizacijai zmonés yra svarbus isteklinio
potencialo komponentas, leidziantis realizuoti ir valdyti veikla“®. Ta potenciala reikia
surasti, suburti 1 komanda, tai reiskia, teisingai suplanuoti, paskirstant | tinkamas pareigas,
atitinkamus skyrius, paskiriant uzduotis ir darbus pagal kvalifikacijos lygi, numatant ju
tobuléjimo krypti, savirealizacija, sukuriant teigiama emocing aplinka, vertinant ju veiklos
rezultatus bei palaikant su darbuotojais griztamaji rysi.

Zmogiskyjuy istekliy planavimas — tai Zmogiskyju istekliy valdymo dalis.
Zmogiskuosius isteklius M.Armstrong jvardija kaip ,,pirminj organizacijos turta, i kurj
verslas turi investuoti, kad tam turtui uztikrinty gyvavima ir augima“. Kiekvienas turtas
uzdaviniy, bet ir emocinio bendravimo, savirealizacijos, griztamojo rySio, Zmogisko
démesio. Anot M.Armstrong, ZmogiSkuyju isStekliy valdymas apibréZiamas kaip strateginis
ir suderintas buidas pacioms didziausioms organizacijos vertybéms — dirbantiems joje
7monéms, individualiai ir kolektyviai siekiantiems organizacijos tiksly’. Organizacijoje,

kaip ir rinkoje, vyksta abipusiai mainai: kvalifikacija, idéjos, sugebéjimai uz saugia,

* Serénaité A. Lietuvidka , Eretiko versija // Verslo Zinios, 2008 rugséjo 18d., Nr. 177, P.15

® pagal Cole G.A. Management theory and practice/ 3rd ed. — Great Britain: The Guernsey Press Co. Ltd,
1990. - P. 107 — ISBN 1 870941 60 8

® Vasiliauskas A. Strateginis valdymas. Kaunas, 2004. — P. 152 - ISBN 9955-09-594-6

" pagal Armstrong M. A handbook of human resource management practice. — London and Philadelphia,
2006. — P. 3— ISBN-10 0 7494 4631 5, ISBN-13 978 0 7494 4631 4



tinkama darbo aplinka, atlygi, papildomas motyvacijos priemones. Tiksly siekimas
planuojamas, nusistatant konkrecius uzdavinius komandoje, numatant priemones kaip ju
pasiekti, prognozuojant rezultatus. Zmogiskuju istekliy planavimo valdymo veikloje
kertiniai taskai yra: organizacija, iStekliai, zmogiskuju iStekliy plétra, atlygio valdymas ir
darbuotojy santykiai. Zmogiskuju istekliy planavimas pagal prigimti priklauso Zmogiskujy
iStekliy valdymui — labiau strateginiam dalykui, o pagal poreiki praktikoje - zmogiskuyju
istekliy plétrai, tai yra procesui ir jo igyvendinimui (zr. 2 pav.). ,,Planavimo procesas — tai
sprendimuy, ka daryti ateityje, priémimas“s.

Pagal D.Torrington ir L.Hall Zmogiskuju istekliy planavimas — tai pagrindas
organizacijos zmogiskuju istekliy vystymo ir diegimo strategijoje, kuri savo ruoztu igalina
organizacija siekti savo tiksly®. Zmonés susikuria tikslus tam, kad realizuoty savo patirtj ir
Zinias, o organizacijos, kuriy pagrindas zmogiskieji iStekliai, tam — kad protingai
pasinaudodamos turimais istekliais pasiekty kuo didesnj pelna arba uzsibrézta tiksla.

Pagal Mills Q., zmogiskyjy istekliy planavimas — sprendimy priémimo procesas,
sudarytas i$ trijy dalyku: 1) radimo ir isigijimo reikiamo zmoniy su tinkama kvalifikacija
skaiCiaus; 2) motyvacijos siekti puikiy rezultaty, ir 3) betarpiSko rySio sukiirimo tarp
organizacijos tiksly ir zmoniy planavimo veiksmy'®. Tadiau ne visada organizacijose
sukurta aiski strategija, priklausomai nuo jtakojanios aplinkos ji gali kisti. Zmogiskuju
iStekliy planavimo biitinuma ir svarba apsprendzia nuolatos kintanti organizacijos iSoriné
aplinka ir kartu besikeidianti organizacija. Siandien organizacijos, norédamos islikti ir
sékmingai gyvuoti, turi biiti lankscios struktiros.

Sio darbo autorius tyrime gilinasi i tarptautiniu organizaciju zmogiskuju istekliy
planavimo specifika. Tyrimas paremtas UAB ,,PBMH* Zmogiskyju iStekliy analize.

Problema. Zmogiskieji istekliai, kaip segmentas strateginiame planavime, yra vienas i§
jautriausiy ir labiausiai paZeidZiamy, o juy planavimas priklauso nuo vykstan¢iy permainy,
aplinkos, iSoriniy veiksniy. Bitent Zmogiskyjy isStekliy planavimas itin tampriai susijgs su
imonés efektyvumu, kuris yra pagrindinis imonés rodiklis rinkoje.

Viena i§ pagrindiniy problemy tarptautinéje imonéje — néra visuminio
strateginio planavimo, zmogiskyju istekliy planavimas yra kiirimo stadijoje, todél jis —

dalinai spontaniskas, neplaningas, priklausomas nuo akcininky sprendimy.

® Lietuvos juriskonsulty asociacijos konsultacinis-informacinis biuras, Lietuvos respublikos transporto ir
keliy tyrimo institutas. Valdymo tobulinimo metodika. — Vilnius, 1995. — P. 12, ISBN — 9986-725-03-8

% pagal Torrington D., Hall L. Personnel Management: a new approach. — 2nd edition — Practice hall
international (UK) Ltd, 1991. — P. 48 — ISBN 13-126534-2

19 pagal Armstrong M. A handbook of human resource management practice. — London and Philadelphia,
2006. — P. 364 — ISBN - 10 0 7494 4631 5, ISBN-13 978 0 7494 4631 4
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Tyrimo objektas. Zmogiskyjy istekliy planavimo sistemos analizeé, pokyéiai ir jy
igyvendinimas tarptautinés imonés WorldOne Research ikurtoje UAB ,,PBMH* Lietuvoje.
Tyrimo tikslas. Atskleisti zmogiskyjy istekliy planavimo specifika imonéje, nustatyti
jos trukumus, pateikti pasitlymus, kaip koreguoti ir jgyvendinti zmogiskuju iStekliy
planavimo sistema UAB ,,PBMH®. [vertinti ar jmonéje esamos informacinés technologiju
sistemos efektyviai naudojamos zmogiskuyjy iStekliy planavime.
Tyrimo uzdaviniai
1. Atskleisti tarptautiniy zmogiskuyju iStekliu planavimo jtaka ~ UAB
»~PBMH®.
2. ISnagrinéti ir atskleisti silpnasias ir stipriasias planavimo puses UAB
»PBMH®,
3. Nustatyti  kokios metodikos naudojamos imongje, planuojant
zmogiSkuosius iSteklius.
4. Issiaiskinti kiek planavimo funkcija imonéje pavaldi akcininkams,
direktoriams, zmogiskuju istekliy specialistams, vidurinio lygio vadovams.
5. [Istirti ir nustatyti ZmogiSkyjy iStekliy kaitos specifika UAB ,,PBMH*.
6. Istirti ar darbuotojai pasirengg struktiiriniams pokyc¢iams.
7. ISsiaiSkinti ar informaciniy technologijuy (IT) sistemos pritaikytos

zmogiskujy istekliy planavimo funkcijoms efektyvinti.

Tyrimo hipotezés

1. Imonei nesuteiktas visiSkas savarankiSkumas planuojant ZzmogiSkuosius
iSteklius.

2. Zmogiskuyjy istekliy planavimas dalinai spontaniskas ir nenuoseklus.

3. Darbuotojai pasirengge struktiiriniams pokyciams.

4. Informaciniy technologijy (IT) sistemos tik kiirimo procese, jos dar
nepritaikytos Zmogiskuyju iStekliy planavimo funkcijoms efektyvinti.

Tyrimo metodai

1. Interviu su vadovais, dalyvaujanciais zmogisSkuju istekliy planavime.

2. Anoniminé anketiné darbuotoju apklausa.

Darbo struktiira. Darba surado 3 dalys: pirmojoje darbo dalyje analizuojami
zmogiskuyjy istekliy planavimo teoriniai aspektai, antrojoje — aptariama tyrimo metodika ir
respondenty charakteristika, tre¢iojoje — analizuojami atlikto tyrimo rezultatai. Darbo

pabaigoje pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.



PLANAVIMO SPECIFIKA IR PASKIRTIS

Planavima galima vadinti vienu i§ kertiniy dalyky, ant kuriy statoma
organizacijos sekmeé. Jis egzistuoja visose veiklos ir verslo srityse, reikSmingas tiek Salies,
tiek pramonés Sakos, tiek organizacijos ar skyriaus veikloje. Anot Jones G., yra keturios
pagrindinés planavimo priezastys: 1. planavimas — naudingas buidas vadovams dalyvauti
sprendimy dél aisSkiy tiksly ir organizacijos strategijy priémime; 2. planavimas biitinas
suteikti ~ krypti ir nustatyti tiksla. 3. Planas padeda koordinuoti jvairias funkcijas
atliekanCius ir skirtingy padaliniy vadovus tam, kad uztikrinty, jog visi eina ta pacia
kryptimi. 4. Planas gali buti naudojamas kaip priemoné sukontroliuoti vadovus
organizacijos viduje''. Tagiau negalima plany kiirimo paversti nuolatiniu kasdieniu darbu.
Jei planavimas virsta kultu, atsiranda pavojus kad planai ir ataskaitos, o ne pardavimy
didinimas, naujy klienty pritraukimas taps organizacijos tikslu, o toks poziris $iais laikais
pasmerktas zlugti. Biitina su planais supazindinti ir vadovus, ir darbuotojus, o dar geriau,
jei planus darbuotojai kuria kartu. [traukimas i planavimo procesa skatina darbuotojus
atsakingai {vertinti situacija, jaustis svarbiais organizacijai ir bati suinteresuotais planus
igyvendinti. Siekdami uzsibrézty plany, vadovai turi sekti ju vykdymo eiga, bendrauti su
darbuotojais, Zinoti pagrindines klifitis, iskilusias uzdaviniams jgyvendinti. Sis procesas
Ipareigoja vadovus kontroliuoti ne tik darbuotojus, bet ir pacius save.

Pagal Jones G., planavimas yra 3 lygiy (Zr. 3 pav.): strateginis —
aukscCiausiojo lygio vadovy prerogatyva, kai kuriama organizacijos misija, strategija,
struktiira, verslo lygio — vidurinio lygio vadovy atsakomyb¢, kai nustatomi ilgalaikiai
tikslai, bendra strategija ir struktiira, Zzemesniojo (funkcinio) lygmens vadovai, Kurie
priziliri jvairias funkcijas, kaip gamyba, pardavimai, apskaitalz.

Visas planavimo procesas prasideda ir plétojamas nuo Organizacijos
strateginiy plany: ZzmogiSkyjy iStekliy poreikis, galimybés gauti reikalingus iSteklius
analizé, planai, kurie atitikty ir buty suderinti su darbuotojais, samdymo procediiros,
mokymai ir tobulinimas, karjeros perspektyvos ir planavimas, apmoké¢jimas ir darbo
efektyvumas, atleidimai, restruktiirizacija, atlyginimo perzitira, atgalinis rySys (zZr. 4 pav.).
Visi Sie procesai susije¢ vienas su kitu ir su organizacijos efektyvumo rodikliais, kurie yra

naujo planavimo ciklo pradzia.

1 pagal Jones G. Contemporary Management. Creating value in organizations. — New York, 2006. — P. 196.
— ISBN 0-07-111547-1
2 Ten pat. P. 194.
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Anot Cole G.A., zmogiskyjy istekliy srauty planavimo procese yra trys
pagrindinés grupés: organizacijoje dirbantieji, organizacijos zmogiskyjy istekliy poreikis,
naujai prilmami darbuotojai. Paminétoms grupéms taikomi skirtingi sprendimai (zr. 5
pav.)®. Dirbantiems organizacijoje svarbas sprendimai mokymo, paaukstinimo, atlyginimo
ir atlickamy uzduociy efektyvumo klausimais. Nustatant organizacijos zmogiskujuy istekliu
poreiki svarbus prognozavimas kiek procenty darbuotojy iSeis { pensija, iSies savo noru ar
turés palikti organizacija del struktiriniy pertvarkymy, ar neatitikimo vykdomoms
pareigoms. Priimant naujus darbuotojus biitina nustatyti verbavimo budus ir tikslius
atrankos kriterijus.

Mokslininky atlikti tyrimai salygoja ir ju nuomoniy pasikeitima dél
zmogiskyjy istekliy planavimo svarbos atitinkamai tam tikram laikmeciui. Beardwell 1. ir
kt. bei Armstrong M. ankstesnése savo knygu redakcijose teigia, kad zmogiskuju istekliy
planavimas pasidaré komplikuotesnis. Véliau, kai jis buvo perduotas tiesioginiams
vadovams, buvo prognozuojama zmogiskyju iStekliu planavimo pabaiga, jis buvo
sumenkintas ir pasmerktas kaip sritis. Naujausieji minétyjy autoriy tyrimai rodo, kad
keiciasi zmogiskuju iStekliy specialisty vaidmuo, jis igauna daug atspalviy, nuo kasdienio
administravimo iki strateginés partnerystés. Zmogiskujy istekliy planavime naudojami ir
kokybiniai, ir kiekybiniai tyrimo metodai, kurie salygoja Sios srities svarba strateginiame
planavime. Taciau, anot Hall L. ir Torrington D., ZmogiSkyju iStekliy svarba strateginio
lygmens planavimo procese vertinamas gana skeptiSskai. Skepticizmas S$iuo klausimu
atsirado dél zmogiskyjy iStekliy darbuotoju nesugebéjimo suvokti strateginiy dalyky ir
priimtiny atlikimo kriterijy trikumas, parodant zmogiskujy istekliy planavimo verte™.
Funkcijos, susijusios su zmogiskaisiais iStekliais tapo dviprasmiskos deél besikeicianciuy
reikalavimy visoms grandims. Nors daugelis mokslininky laikosi apibrézimo, kad
zmogiskujy istekliy planavimas — tai pastangos prognozuoti kiek ir kokiy specialisty reikés
ateityje ir kokiu lygiu Sis poreikis bus ivykdytasls, taCiau isigalioja naujas poziiiris |
zmogiskuyjy istekliy planavima — daug platesnis. Svarbiausias i§ juy, anot Armstrong M.,
planavimas — strateginis dalykas, padedantis organizacijai siekti efektyvumo, tai sudétiné

verslo planavimo dalis'®.

13 pagal Cole G.A. Management theory and practice/ 3rd ed. — Great Britain: The Guernsey Press Co. Ltd,
1990. — P. 134 — ISBN 1 870941 60 8

4 pagal Torrington D., Hall L. Personnel Management: a new approach. — 2nd ed. — Prentice hall
international (UK) Ltd, 1991. — P. 54 — ISBN 13-126534-2

15 pagal Graham H.T. HR Management. Revised by Bennett R. / 6th ed. — UK Limited, Ritman Publishing, a
division of Longman Group, 1991. — P. 149. — ISBN — 0 7121 10283

16 pagal Armstrong M. A handbook of human resource management practice / 10th ed. - Great Britain:
Cambridge University Press, 2006. — P. 363. — ISBN-10 0 7494 4631 5, ISBN-13 978 0 7494 4631 4
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Nors planavimo prognozés ne visada pasitvirtina, taciau, anot Graham H.T.,
zmogiskuyjy iStekliy planavimas gali padéti priimti sprendimus Siose srityse:
1. verbavimo;
etaty mazinimo;
mokymu — skaiciai ir kategorijos;
vadovavimo plétros;

darbo i$laidy jvertinime;

© g k~ w DN

produktyvumo nustatyme;

7. patalpy pritaikymo reikalavimuose®”.

Paminéti punktai puikiai atspindi planavimo platuma ir svarba. Nezitrint { tai, kad planai
nevisada igyvendinami, jie reikalingi, kad organizacija turéty siekius, viding tvarka,
apraSytus procesus. Laikantis plano gairiy, nesunku pastebéti nukrypimus nuo jy ir jvertinti
susidariusia situacija.

Paprastai, kaip teigia Armstrong M., yra apribojimai plany vykdymui. Ta
pati teigini grindzia ir Graham H.T., detalizuodamas septynis ribojancius planavimo
igyvendinima faktorius, tokius kaip: industrijos tipas, Opozicionavimas i§ vadovybés,
pasiprieSinimas planuose pristatytiems pokyc¢iams, sunkumas prognozuoti socialinius ir
ekonominius poky¢€ius, bent penkeriy paskutiniy mety jrasai apie ZmogiSkuosius isteklius
ir ju judéjima organizacijoje, spartus technologiju augimas, verbavimo ir mokymo
programos™. PasiprieSinimas planuose pristatytiems pokyc€iams gali kilti ne tik i8
darbuotojuy, bet ir vadovybés. Pastarajai reikia jrodyti, kad pokyc¢iai Zmogiskyjy istekliy
planuose neiSvengiami ir racionaliis. Toks opozicionavimas pasitaiko holdingo
organizacijose, nes jose priimti sprendimus reikia daugiau laiko, daugiau pritarian¢iy
balsy. Kadangi holdingas — ,, valdomosios sistemos kaip atskiros posistemés jtraukimas i

«19 " todél bitina laiku

didesnes sistemas, ... sukuriant naujus rysius ir organizuotumus
trodyti Zmogiskyjy iStekliy plany ar plany pokyc¢iy svarba.
Mokslininkai sutaria, kad planavimas gali biiti dvejopo pobiidzio. Anot
BarSauskienés V., yra reaktyvus ir proaktyvus planavimas. Literatiiroje angly kalba
Beardwell I. ir kt., Armstrong M., Hall L. ir D.Torrington tokj planavima atitinkamai
ivardija kaip kad ,,soft* ir ,,hard*. Beardwell I. ir kt., apibrézdami abu planavimo aspektus
zmogiskyjy iStekliy planavime teigia, kad tai procesas nustatyti organizacijos esama ir

biisima ZmogiSkyju iStekliy poreikius, plétoti ir idiegti planus, atitinkancius S$iuos

7 pagal Graham H.T. HR Management. Revised by Bennett R. / 6th ed. — UK Limited, Ritman Publishing, a
division of Longman Group, 1991. — P. 149. — ISBN — 0 7121 10283

'8 Ten pat. P. 153.

19 Kvedaraviius J. Organizacijy vystymosi vadyba. — Kaunas, 2006. — P. 307. — ISBN 9955-12-129-7
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reikalavimus, ir kontroliuoti juy bendra efektyvuma®. Torrington D., Hall L. teigia, kad
keturios svarbiausios reaktyvaus (soft) zmogiskuyjy istekliy planavimo sritys (zr. 6 pav.)
yra: kur organizacija yra, kur organizacija nori buti, plany sukiirimas ir nustatymas
pereinamajam laikotarpiui, aplinkos jtakos analizé ir kryptys®’. Anot minétyjy autoriy, $ie
planai gali apimti tokias sritis kaip organizacijos struktiira, atranka, jvertinimas,
atlyginimai, mokymai ir komunikavimas®. Siuo atveju, svarbu ir vadovo asmenybé,
bendravimas, organizaciné kultiira, pasiekti tikslai, griztamasis rysys, skirtingo lygmens
vadovy branda ir patirtis. Pasak Torrington D., Hall L., proaktyvus (hard) planavimas
sutelktas ties: zmogiskujuy istekliy poreikio ateities prognozémis, zmogiskujy istekliu
panaudojimo pakeitimy svarstymu ir $io poreikio efektu, turimy zmogiskuyjy istekliy
analize, vidiniy ir iSoriniy Zmog@iskyju istekliy pasiiilos prognoze, suderinimu tarp
prognozés ir griztamojo rysio®®. Pastaroji planavimo specifika labiau susijusi su verslo
planavimu ir prognozémis, kurias norint atlikti kuo tikslesnes butina turéti tikslius
duomenis dabartinei analizei. Zmogiskujy istekliy prognozés ateitiai gimsta i§ turimos
istorijos ir statistikos, jvertinant organizacijos plétra, rinka ir aplinka, kurioje veikiama.
Anot Beardwell 1. ir kt.,, Armstrong M., Hall L. ir Torrington D. reaktyvus (soft)
planavimas yra kokybinis, proaktyvus (hard) — kiekybinis (zr. 7 pav.). Kaip teigia Hall L. ir
Torrington D., reaktyvaus (soft) pobtidzio zmogiskuju iStekliy planavimo tikslai gali bati
susij¢ su inovatika, efektyvumu, nasumu, elgesiu, kokybe, klienty paslaugomis, lankstumu,
orientavimusi { verslo tikslus?*. Proaktyvaus (hard) pobiidZio ZmogiSkyju iStekliy
planavimo atveju svarbu iSanalizuoti gamybos, paslaugy kaStus, jvertinti iSlaidas tiek
darbuotojams, tiek pagaminamam produkcijos vienetui, svarbu jvertinti kiek su turimais
pajégumais galima padidinti ar i3laikyti gamybos ar paslaugy apimti. Siuo atveju svarbus
tampa atleidimy klausimas: jei atlikti paminéti skaiciavimai parodo efektyvumo kitima,
galima atsisakyti dalies darbuotoju. Anot Torrington D., Hall L., turimy zmogiskuyju
iStekliy analizé yra esminé, nes ji Sukuria pagrinda prognozuoti viding zmogiskujy istekliy

pasiﬁlafS. Kaip teigia BarSauskiené¢ V., reaktyvus (soft) planavimas susijes su jau

20 pagal Beardwell 1., Holden L., Claydon T. Human resource management. A contemporary approach / 4th
ed. — Prentice Hall, 2004. — P. 159 — ISBN 0-273-67911-2

2! pagal Torrington D., Hall L. Personnel Management: a new approach. — 2nd ed. — Prentice hall
international (UK) Ltd, 1991. — P. 56 — ISBN 13-126534-2

%2 Ten pat. P. 57.

2 Ten pat.

% Ten pat.

% Ten pat. P. 60.
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ivykusiais poky¢iais, o proaktyvus (hard) planavimas - su basimais, prognozuojamais
pokygiais®®.

Vieni mokslininkai, pavyzdziui, Mintzberg tvirtina, kad dvieju — triju
ménesiy planavimas reikalingas, taCiau keleriy mety — prazitingas, tuo tarpu Kkitu,
pavyzdziui, Taylor, teigia, kad net ir tradiciné sistema reikalinga vienose organizacijose ir
situacijose, kai kitose ji gali buti nepraktiska®’. Lawler E.E. Il ir Mohrman S.A. savo
knygos 2000 mety leidime daré¢ prielaida, kad per sekanti deSimtmeti turi ivykti
dramatiskas zmogiskyju istekliy funkcijos pasikeitimaszs. Jie prognozavo, kad Sios srities
Zinovai turéty tapti strateginiu organizacijy partneriu. Tam reikalinga atitinkamai
suformuota informaciniy technologiju bazé¢, kuri tarnauty kaip pagalbiné priemoné
zmogiskyjy istekliy specialistams. Tokiu biidu buty palengvintas administraciniy klausimy
valdymas ir minétieji specialistai galéty susitelkti ties strateginiais klausimais. Lawler E.E.
Il ir Mohrman S.A. atliktas tyrimas atskleidzia fakta, kada organizacijos susitelkia ties
kompetencijy, pajégumy ir ziniy plétra, ir sujungia tai kartu su uzduociu atlikimo
pajégumais, jos gali paversti zmogiskujy istekliy padalinj strateginiu ir verslo partneriu.?

Armstrong M. placiagja prasme pristato zmogiskyjy istekliy specialisty
atlieckamas funkcijas: paslaugy tiekéju, pataréjy, verslo partneriy, strategy, inovatikos ir
poky¢iu agento, konsultanto organizacijos viduje, kontroliuotojo, organizacijos vertybiy
saugotojo. Kaip paslauguy tiekéjai ZzmogisSkyju iStekliuy specialistai atsakingi uz planavima,
verbavima ir atranka, darbuotoju mokyma, premijavima, darbuotojy santykius, sauga ir
sveikata, gerbiivi; kaip patar¢jai, jie atlieka patariamaja funkcija vadovybei; kaip verslo
partneriai, jie dalinasi atsakomybe su tiesioginiais vadovais, kaip strategai privalo jrodyti
vadovybei, kad darbuotojai — tai strateginiai iStekliai tikslams konkurencinéje aplinkoje
pasiekti. Inovatikos ir poky¢iy agento vaidmuo apima organizaciniy procesy inicijuojamus
pokycius tarp padaliniy, taip pat darbuotojuy santykiy, komandos ir naujy technologiju.
Dirbant pataréjais tenka jisijausti i klienty, tai yra organizacijos darbuotojy, vaidmenis:
iSklausyti juos, analizuoti iSkilusias problemas, sitilyti sprendimus ir i8eitis. Kontroliuotojo
vaidmuo svarbus tuo, kad galiojanti organizacijoje politika ir visos procediiros turi biiti

suderintos, teisingai juridiskai iformintos. Organizacijos vertybiy saugotojas privalo

26 Pagal Barsauskiené V. Zmogiskujy istekliy vadyba: mokomoji knyga. — Kauno technologijos
universitetas. Kaunas: Vitae Litera, 2006. — P. 34 — ISBN 9955-686-09-X

%" pagal Lawler 111 E.E., Mohrman S.A. Creating a Strategic Human Resources Organization: an assesment
of trends and new directions. — California, Stanford University Press, 2003. — P. 114 — ISBN 0-8047-4702-4
%Ten pat.

% Ten pat.
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pastebéti kada elgesys tampa nesuderinamas su organizacijos reikalavimais, priimtinais
veiksmais ir vertybémis®°,

Zmogiskyju istekliy specialisty vaidmuo planavime gali bati labai platus:
nuo koordinatoriaus iki strateginio partnerio®. Anot Rothwell W.J. ir Kazanas H.C.,
zmogiskyju iStekliu specialistai gali specializuotis Siose srityse: zmogiskyju iStekliy
organizacinis koordinatorius, darbo analitikas, zmogisSkyju istekliy analitikas, Zzmogiskuju
iStekliy auditorius, aplinkos skanuotojas, zmogiskuju iStekliy prognozuotojas, zmogiskuju
iStekliy planavimo formuotojas, zmogiskuju istekliy integruotojas, zmogiskuju istekliy
planavimo vadovas, zmogiskyju istekliy planavimo ivertintojasgz(ir. 8 pav.). Zmogiskuju
iStekliy organizacinis koordinatorius padeda sujungti zmogiskujy istekliy ilgalaikius tikslus
ir uzdavinius su organizacijos planais ir uzdaviniais; darbo analitikas analizuoja ka
darbuotojai Siuo metu dirba, o Zmogiskuju iStekliy analitikas — kokie darbuotojai atlieka
darbus. Zmogiskujy istekliy auditorius analizuoja Zmogiskyju istekliy specialisty ar
padalinio praktika organizacijoje nustatyti Siuo metu turimas silpnybes ir stiprybes.
Aplinkos skanuotojas identifikuoja ateities kryptis, nustato galima ir norima ty krypciu
poveiki, tuo tarpu prognozuotojas jvertina reikalingy darby ir Zmoniy skaiciy, kad pasiekty
tikslus ir jgyvendinty planus. Zmogiskyju istekliu planavimo formuotojas jvertina
dabartinius ir ateities darbus, darbuotojus, Zmogiskuju iStekliy specialisty praktika tam, kad
nuspresty ar ilgalaiké zmogiskujy istekliy didZioji strategija tinkama. Zmogiskuju istekliy
integruotojas idiegia didziaja Zzmogiskujy istekliy strategija. Zmogiskyju istekliy
planavimo vadovas vadovauja zmogiskyjy iStekliy skyriui, departamentui ir prizitri jo
funkcijas. Zmogiskyju istekliy planavimo jvertintojas kontroliuoja ir tikrina ar strategija
veikia, veiké ir veiks, lygina rezultatus su ketinimais®®. Visos apibiidintos funkcijos
svarbios organizacijos veikloje, todél svarbu, kad jos bty atitinkamai jdiegtos
organizacijose ir reikiamu laiku buty pasinaudota gaunama analize, padarant tinkamas

i1Svadas ir pateikiant sitilymus situacijai iSlaikyti ar gerinti.

%0 pagal Armstrong M. A handbook of human resource management practice / 10th ed. - Great Britain:
Cambridge University Press, 2006. — P. 71-76 — ISBN-10 0 7494 4631 5, ISBN-13 978 0 7494 4631 4

31 pagal Torrington D., Hall L. Personnel Management: a new approach. — 2nd ed. — Prentice hall
international (UK) Ltd, 1991. — P. 61 — ISBN 13-126534-2

%2 pagal Rothwell W.J., Kazanas H.C. Planning and managing human resources. Strategic planning for
human resources management / 2nd ed. — Amherst, Massachusetts: HRD Press, Inc. 2003. — P. 29 — ISBN-0-
87425-718-2
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ZMOGISKUJU ISTEKLIU PLANAVIMAS TARPTAUTINESE ORGANIZACIJOSE
KAIP VALDYMO SISTEMOS DALIS

Darbo rinka visame pasaulyje nuolat kinta, o rinky prigimtis skirtinga
kiekvienoje Salyje dél tos Salies ekonominés, technologinés, demografinés, socialinés-
kultirinés aplinkos, zmoniy sugebéjimy ir kvalifikacijos, taip pat ju mentaliteto ir daugelio
kity veiksniy, kurie uzduoda nelengva klausimag tarptautiniy organizacijy savininkams,
akcininkams: kaip, kur iSdéstyti verslo padalinius, kaip suprasti tos Salies Zmoniy
mentaliteta, kokiomis priemonémis teigiamai paveikti toje Salyje dirbancius organizacijai
darbuotojus, kad ju darbo efektyvumas biity kuo aukstesnio lygio.

Pasak, Briscoe D.R. ir Schuler R.S., daugiakultiirinés organizacijos plétrai ir
tarptautinio verslo strategijai itin svarbiis trys kertiniai dalykai: 1) internacionalizacijos ir
geografiné sritis; 2) pagrindinis organizacijos iéjimo i tarptautini versla pasirinkimas; ir 3)
organizacijos ir jos vykdanciyju vadovy globalaus mastymo ir globalios orientacijos
mastas®®. Vykstant pasaulio globalizacijai, daugybé organizacijy steigia savo padalinius
ivairiose Salyse, todél dalis zmoniy dirba savo $alyje tarptautinéms organizacijoms, o kita
dalis - isvykdami dirbti uz savo $alies riby | ten isteigtaji organizacijos padalini. Taip
sukuriama ir pasauliné organizaciju konkurencija, taip pat Zmogiskyju istekliy, ivairios
kvalifikacijos, produkty, paslaugu, kokybés, kainy ir kity aspekty, itakojanéiy versla ir jo
efektyvuma, konkurencija.

Taigi, anot Briscoe D.R. ir Schuler R.S. néra jokios vietos ,,pasislépti* jokiam
verslui — vietinis ar tarptautinis jis baty>. Tarptautinés organizacijos daug stipriau pajunta
ir globalizacija, ir internacionalizacija, kurioms nustatyti tam tikras taisykles, taip pat
valdyti Siuos procesus yra zymiai sudétingiau nei vietinéje rinkoje veikiancioje
organizacijoje. Tarptautiniy organizaciju zmogiskyjy iStekliy planavimas tampa itin
svarbus planuojant tarptautinio verslo sékme. Pasak Briscoe D.R. ir Schuler R.S., kada
verslas internacionalizuojamas, susiripinama zmogiskaisiais iStekliais (rasti geriausius ir
maziausiai apmokamus darbuotojus bet kur pasaulyje), vykdanciosios valdzios tobulinimu
(uztikrinimas, kad vadovuy grupé turi ziniy ir sugebéjimu efektyviai veikti tarptautingje

arenoje) ir darbo santykiais (kurie dramatiSkai gali skirtis pagal Salis), reikalaujanciais

% pagal Briscoe D.R., Schuler R.S.International human resource management. — 2nd ed. — London and New
York, 2004. — P. 38 — ISBN 10 0-415-33834-4
% Ten pat. P. 12.
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globalaus tarptautiniy zmogiskuyju iStekliy valdymo profesionaly supratimo palengvinti
tarptautinio verslo sékme™.

Zmogiskyju istekliy valdymo profesionalai, dirbantys tarptautinése
organizacijose, gali bet kuriuo metu atsidurti paciose nejprasCiausiose situacijose, kur
reikalinga ne tik itin aukSta kvalifikacija ZmogiSkyju iStekliy valdymo srityje, geras
psichologinis pasiruo§imas, skirtingy kultiiry suvokimas, bet ir paciy juy nusiteikimas bei
pasiruosimas dirbti bet kurioje Salyje, kurioje yra motininés organizacijos padalinys.

Visame pasaulyje veikia kelios schemos. Jas apzvelgiant galima pasakyti, kad
dazniausiai naudojamas modulis, kai tarptautiné organizacija iesko ir samdo vietoje, naujai
isteigtame padalinyje kitoje Salyje vietinio ZmogiSkyju iStekliy valdymo specialisto.
Reikalavimus kandidato kvalifikacijai pateikia motininés organizacijos vadovai, akcininkai
ir zmogiskyju iStekliy vadovai. Toks modulis X pasiteisina, kadangi bitent ZmogiSkyju
iStekliy valdymo specialistas geriausiai zino tos Salies, kurioje gyvena, istatyming baze,
kultiira, mentaliteta, specifinius skirtumus ir bendravimo ypatumus. Tuo tarpu i$ kitos
Salies atvykes zmogiskuju iStekliy valdymo specialistas, atrinkdamas kandidatus i laisvas
organizacijoje pozicijas, kai kuriuos ypatumus gali interpretuoti neteisingai. Juolab, kad
didzioji dalis atrinkty darbuotojy biina vietiniai ar jau ilga laika joje gyvenantys
uzsienie¢iai. Siuo atveju, anot Briscoe D.R. ir Schuler R.S., Salies-Seimininkés pilieCiai
tiketina, kad bus efektyviau dirbantys nei atvykeliai zmogiSkuju iStekliy valdymo vadovai
i§ motininés 0rganizacijos, nezitirint { tai, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo politika daznai
,.diktuojama* i§ motininés organizacijos pagrindinio biuro®’.

Kitas modulis - X1 - kai zmogiskyju istekliu valdymo specialistas i$
motininés organizacijos vyksta dirbti tam tikram periodui { kitoje Salyje naujai ikurta
padalini tam, kad idiegty strategija, supazindinty su organizacijos vertybémis, sukurty
tinkama pozitri { organizacijos vykdoma veikla. Gali buti, kad ZmogisSkyju istekliy
valdymo specialistas i§ jau esamo motininés organizacijos padalinio vyksta dirbti i naujai
isteigta padalini kitoje Salyje.

Modulis Y — kai zmogiskyju istekliy valdymo specialistas dirba gimtojoje
Salyje tarptautinés organizacijos padaliniui, tai gali biiti ir gimtosios Salies organizacija, tik
perpirkta kitos Salies organizacijos. Taigi, specialistas dirba su uZsienio Organizacijos
vadovybe ir turi jiems padéti integruotis | Salies, kurioje isteigtas padalinys, verslo ir
kultiiring terpg, kur organizaciné kulttra ir filosofija gali buiti nepazistama ir labai skirtis

nuo jiems iprastos. Pasak Briscoe D.R. ir Schuler R.S., i§ motinines organizacijos

% pagal Briscoe D.R., Schuler R.S.International human resource management. — 2nd ed. — London and New
York, 2004. — P. 15 — ISBN 10 0-415-33834-4
% Ten pat. P. 22.
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perkeliami skirtingi bendravimo ir verslo praktikos stiliai, motyvavimo filosofijos,
organizacinés struktiiros. Daznai pasitaikantis apie Sali-Seimininkg kultiros supratimo
trakumas, rinkos, darbo istatymai ir praktika, kalbiniai skirtumai gali salygoti sunkumus
zmogiskujy iStekliy valdymo specialistui ir taip jam juos primesti, kad Zzmogiskyju istekliu
valdymo specialistas susidurty su internacionalizacijos aspektais, kurie yra ne maziau
sunkiis nei primestieji i§ motininés organizacijos zmogiskuju istekliu valdymo vadovo,
dirbangio pagrindiniame biure ir ,,eksportuojan&iam* politika ir praktika>®.

Z modulis — kai vietinéje organizacijoje (pvz., ligoninése, restoranuose,
gamyklose) dirba vietinis specialistas. TaCiau netgi Siame modulyje susiduriama su
tarptautinio verslo ir zmogiskuyju iStekliy sudétingumu. Dazniausiai tai biina pirmos kartos
imigrantai, jau gave tos $alies, i kuria atvyko, pilietybe arba jy vaikai. Siuo atveju kultdriné
aplinka, kurioje jie gim¢, augo, mokeési gali labai skirtis nuo tos, kurioje jie jau kuri laika
gyvena ir jauciasi visaverciais pilie¢iais®. Bet kurioje Salyje priimant i darba imigrantus ar
jau cia gimusius ir uzaugusius ju vaikus, isidarbinancius vietingje organizacijoje gali
salygoti tam tikrus internacionalizacijos sunkumus, kuriuos patiria tarptautinés
organizacijos. Svarbu suprasti, kad net ir vietingje organizacijoje zmogiskuju iStekliy
valdymo specialistas bei vadovas privalo plétoti ir gilinti savo Zinias ir praktika, tam kad
pasikeitus situacijai, galéty s€ékmingai dirbti tarptautinéje aplinkoje.

Susiklosciusi situacija rinkoje priverté tam tikry specializacijuy darbuotojus
samdyti i§ kity Saliy, kas savaime salygojo Zmogiskuju istekliy specialistus ir vadovus
susidurti su tokia specifika ir i¥mokti dirbti biitent tokioje terpéje. Zvelgiant i tarptautiniy
organizacijy zmogiskyju iStekliy valdyma ne tik verslo, bet ir valstybiniy istaigy bei
valstybiy atstovybiy plotméje ryski tokia pat tendencija, kada ambasady, nevyriausybiniy
organizacijy darbuotojai yra i§ kity Saliy, 0 vykdami dirbti i kitas $alis kartu atsiveza savo
Seimy narius. Siuo atveju zmogiskujy iStekliu valdymo specialistai turi bati kvalifikuoti
savo srities zinovai ir kompetetingi darbuotojai. ,,Patirtis rodo, kad pleCiant versla
tarptautinése rinkose efektyviausiai dirba pagrindinés organizacijos atsiysty uzsienie€iy ir
vietos vadovy tandemas*‘°.

Pagrindiné visose situacijose iSkylanti problema — rasti tokius Zmogiskyju
1Stekliy specialistus ir vadovus, kurie gimg, uzaugg ir i§simoksling vienoje aplinkoje galéty
efektyviai dirbti kitoje, kartu valdydami darbuotojus 1§ kitos kultiirinés terpés, kurie galéty
plétoti efektyvia zmogiskyju istekliy valdymo politika bet kokioje aplinkoje, kurioje veikia

% pagal Briscoe D.R., Schuler R.S.International human resource management. — 2nd ed. — London and New
York, 2004. — P. 23 — ISBN 10 0-415-33834-4
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organizacijos padaliniai. I$ zmogiskuju istekliu specialisty ir vadovy tikimasi, kad bitent
jie padés kitiems vadovams tarptautinéje aplinkoje. Anot ISM vadybos ir ekonomikos
universiteto Lyderystés mokymu programos vadovo Bitos A., ,,geriausias sprendimas, kai
veiklos pradzioje generaliniu direktoriumi yra paskiriamas uZsienietis, o jo pavaduotojai

pasirenkami 1§ vietiniy specialistq“41

. Vadinasi, pradinis glaudus bendradarbiavimas
butinas sklandziam verslo pamatui padéti ir komandai suburti. Lazanas M., Arbingerio
instituto vadovas, keliose Salyse veikianCiuy organizaciju vadovams pataria ,,organizuoti
darbuotoju susitikimus, ypa¢ jei ju bendradarbiavimas yra labai svarbus organizacijos
veiklai“*?,

Anot Briscoe D.R. ir Schuler R.S., kaip verslo disciplina ir akademiniy
studijy dalykas, tarptautiniy organizacijy zmogiskuju istekliy valdymas gyvena kadikystés
stadijoje; bet tai labai tikra ir rimtai kuriama $aka. Daug priezas¢iy yra jos jaunystei, kali
kurios 1§ ju susijusios su dideliy organizacijy zmogiSkyuy iStekliy valdymo aiskiai
apibréztu vaidmeniu, iskaitant tarptautines organizacijas, kai kurios - su paciais
zmogiskuju istekliy valdymo vadovais.*®

Vykstant globalizacijai 1 jos procesus Zzmog@isSkyjuy iStekliy valdymo
specialistai paprastai jtraukiami paskutiniai, numatant strateginius planus jie vél gi suzino
juos paskutiniai, o atsakomybé skiriama jiems kartais yra netgi didesné nei kitiems
vadovams, nes butent 1§ ju tikimasi didZiausios pagalbos, reorganizuojant, pleciant veikla,
steigiant filialus, atrenkant skirtingy kultiiry ir kvalifikacijy darbuotojus nesvarbu kurioje
Salyje. Zmogiskujy istekliy specialisty, ypa¢ tarptautinése organizacijose, profesionalus
pasiruoSimas yra labai reikalingas. Jo reikalinguma, pasak Briscoe D.R. ir Schuler R.S.,
aiSkiai atspindi tokie punktai, kaip profesionalumo trikumas Zmogiskyjy istekliy valdymo
srityje; didelis skilimas { funkcines sritis pacioje Zzmogiskujy iStekliy valdymo praktikoje
tokiu lygiu, kad apribota tarptautiné atsakomybé ¢ia gali biti ,,nematoma‘ arba jvertinta
kaip svarbi kity zmogiSkyjy iStekliy valdymo specialisty-praktiky; vietiniy zZmogdiskujuy
1Stekliy valdymo specialisty-praktiky ziniy ir supratimo trilkumas tarp skirtingy Saliy ir
tarptautiniy zmogiskujy istekliy valdymo svarstomy problemuy; nuolatinis derinimas tarp
vietinés {statyminés bazés ir kity praktiniy svarstomy klausimy; ir milZiniska spraga tarp
pagrindiniy tarptautiniy Zmogiskyju iStekliy valdymo akademiniy Ziniy ir tarptautinés
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky ekspertizés ir interesy.* Spragy realybé¢je atrodo

begalé, bet ir perspektyvos jas uzpildyti po truputi didéja, nes atsiradusi naujai parengta

4 Dzeveckyté R. Uzsienieciy ir lietuviy vadovy tandemas // Verslo zinios, 2009 rugpjtacio 6d., Nr. 148, P. 14
*2 Serénaité A. Visi konfliktai kyla dél saviapgaulés // Verslo Zinios, 2008 lapkrigio 6d., Nr. 211, P. 18
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literatiira, grista praktika, sékmés istorijomis, mokymy programos, nukreiptos butent i
zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty sekminga kompetencijy tobulinima tarptautiniy
organizacijy terpéje. Tokiy specialisty poreikis gali biiti labai skirtingas ne tik priklausomai
nuo iSoriniy veiksniy, bet ir nuo organizacijos kulttiros, plétros ir strateginiy planuy.

Anot Briscoe D.R. ir Schuler R.S., pagrindiné zmogiSkyju istekliy valdymo
funkcija tipinéje tarptautinéje organizacijoje yra palaikyti jos veikla (ir vieting zmogiskyju
istekliy valdymo funkcija) visose vietinése rinkose, kuriose motininé organizacija veikia.
Tai reiskia, kad Zzmogiskyju istekliy valdymo funkcija tikétina yra pakankamai gerai
decentralizuota.* Nors praktikoje pastebima, kad padalinivose dirbanéiy Zmogiskyju
iStekliy valdymo vadovy iniciatyva svarbesniais klausimais ir netgi kitose Salyse veikianciy
padaliniy auksciausio lygio vadovy planai, veiksmai, idéjos tarptautinés organizacijos
strateginiams planams néra sveikintini — tai ir yra vienas i§ konflikty tarptautinés
organizacijos veikloje ir strateginiame valdyme. Kuomet tarptautinés organizacijos
akcininkai ar savininkai strategiskai tiksliai nenusprendzia kokius jpareigojimus ir
atsakomybe suteikia zmogiskujy iStekliy valdymo vadovams motininéje organizacijoje, o
kokius skirtingose Salyse veikianCiuose padaliniuose, tiek jiems vadovaujantiems
vadovams, tiek zmogiskyju iStekliy valdymo specialistams — konfliktinés situacijos arba
nesusipratimy iSvengti sunkoka. Pasak Briscoe D.R. ir Schuler R.S., kai visuotinei verslo
prigim¢iai gali reikéti padidinto pastovumo, kultiiriniy aplinky ivairovei gali reikéti
diferenciacijos.”® Autoriaus nuomone, biitina ieskoti ir rasti kelius kaip kultirinius
skirtumus ir aplinkos ivairove paversti privalumais, kurie bty panaudoti visos tarptautinés
daugiakultiirinés organizacijos zmogiskyju iStekliy valdyme. Skirtingi sprendimy btidai ir
naudojamos metodikos gali bati jungiamos ir i§ ju formuojama vienintelé¢ ir unikali
zmogiskyjy istekliy valdymo sistema, sé¢kmingi skirtingi problemy sprendimo buidai gali
biiti suskirstyti pagal jvairius analizés pjuvius ir naudojami tik susidarius konkrec¢ioms
situacijoms, taip pat nepageidaujamy situacijy prevencijai. Vietiniu lygiu tai reiSkia
apribojima ka reikia daryti kitaip integracijos reikalavimy kontekste.*” Tai rodo, kad
pagrindinés organizacijos kultliriné jtaka paprastai yra stipresné kuriant padalinius, nors ji
gali Zenkliai sumaZzéti, uzleisdama pirmenybines pozicijas vietinei kultirai, valdymo
specifikai padaliniams kitose 3alyse dirbant efektyviai. Zmogiskuju istekliy valdymo
tarptautinése organizacijose aspektu, anot Briscoe D.R. ir Schuler R.S., tai padeda

darbdaviams plétoti balansa tarp lokalizacijos ir globalizacijos, taip pat padeda suvokti

** pagal Briscoe D.R., Schuler R.S.International human resource management. — 2nd ed. — London and New
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kaip elgtis savo atsakomybés ribose.”® Dirbti su zmogiskaisiais iStekliais tarptautinése
organizacijose, sukurti savita, bet priimting tiek savininkams, tick vadovams zmogiskuyju
iStekliy valdymo sistema ir motininéje organizacijoje, ir jos padalinyje Kitose Salyse —

Pasak Briscoe D.R. ir Schuler R.S., verslas reikalauja, kad ju vadovai (taip
pat ir zmogiskyjy istekliy valdymo tarptautinése organizacijose) sujungty jautruma
vietiniams interesams ir lojaluma visuotiniams (t.y. globaliems) interesams. Tuomet,
idealas yra atskirti tokiu budu, kad integracija padaryti kuo efektyvesne arba
decentralizuoti veiklos kryptis taip, kad bet kuris dar didesnis jvairiapusiSkumas biity
koordinuojamas organizacijos ,,centrinés nervy sistemos“.*® Norint harmoningai suderinti
vietinius ir globalius interesus, butina skatinti, kad organizacijos darbuotojai siekty dar
didesnio efektyvumo, kurty ir palaikyty malonia bei teigiama atmosfera darbo vietoje. Cia
suinteresuotuma ir pastangas turéty parodyti ir savininkai, ir visy padaliniy vadovai, o ypac
zmogiskyjy istekliy vadovai ir specialistai, kurie kiekvienos dienos situacija turi matyti,
analizuoti ir mokytis i§ jos — kasdiené ju patirtis yra nejkainojama ir gali buti budinga tik
tai tarptautinei organizacijai.

Prisiimdami globaliaja rol¢ tarptautinés organizacijos viduje Zzmogiskuju
1Stekliy valdymo specialistai turi isisamoninti du pagrindinius dalykus: pirma, §ios srities
profesionalai turi suzinoti globalaus verslo pagrindus, kadangi jie negali imtis globalios
strateginés rolés nesuprasdami globalios strategijos, antra, svarios strategijos zinios privalo
biiti papildytos ju individualios profesinés patirties globalizacija.50 Butent patys
dalyvaudami jvairiose organizacijos veiklos srityse, kuo daugiau bendraudami su
darbuotojais, pagrindinés organizacijos vadovais, igis ta reikalinga kompetencija
tarptautiniy organizacijyu zmogiskyju iStekliy valdyme, kuriam bet kokia perskaityta
literatiira, gauta informacija seminaruose, kursuose, konferencijose ir kitokio informacinio
bei praktinio pobtidzio mokymuose tegali biiti tik kaip papildoma priemoné. Anot
Rothwell W.J. ir Kazanas H.C., verta atkreipti démesi i tokj dalyka: organizacijos, kurios
strategiskai valdo zmogiskuosius isteklius, yra linkg pralenkti konkurentus, kurie tokios

strategijos neturi.* O juk pralenkti konkurentus — visy organizacijy tikslas.

*® pagal Briscoe D.R., Schuler R.S.International human resource management. — 2nd ed. — London and New
York, 2004. — P. 31 — ISBN 10 0-415-33834-4

* Ten pat.

%0 Ten pat. P. 32.

5! pagal Rothwell W.J., Kazanas H.C. Planning and managing human resources. Strategic planning for
human resources management / 2nd ed. — Amherst, Massachusetts: HRD Press, Inc. 2003. — P. 2 — ISBN-0-
87425-718-2



21

Anot Briscoe D.R. ir Schuler R.S., tarptautinés organizacijos jtaka verslui ir
jo valdymui jtakoja visos organizacijos kasdienes operacijas, zmogiskuju istekliy politika,
atrankos, mokymo, vystymo, kompensacijos, darbuotojy santykiy procediras.”® Strateginiy
tikslu perkélimas | padalinius ir juy jgyvendinimas taip pat nemaza dalimi priklauso nuo
zmogiskyjy iStekliy valdymo vadovy ir specialisty, kurie jau puikiai perprat¢ valdymo
sistema, veikianCia organizacijoje. Klittis gali buti tuomet, kai minétieji specialistai
motininéje organizacijoje néra tiksliai supazindinti su organizacijos strateginiais tikslais.
Biitent jie pirmieji susiduria su naujo padalinio kitoje Salyje formavimu, kulttriniais,
vertybiy skirtumais, prioritetais ir naujais darbuotojais, kuriems reikia aiskios tiksly
krypties, budu, kaip siekti ty tiksly, kaip elgtis ir i ka kreiptis susidarius sudétingai
situacijai, kokia struktiira veikia organizacijoje, kokius jgaliojimus gauna vietoje dirbantys
vadovai, 0 kokius pasilieka dirbantys pagrindinéje organizacijoje, kiek aiskiai yra
apibréztos darbuotojy atsakomybés ribos. Anot Armstrong M., strateginé integracija gali
buti apibrézta kaip vertikali integracija — tai uztikrinimo procesas, kad zmogiskuyju istekliu
strategijos yra integruotos arba ,.atitinka verslo strategijas®. Natdralu, jei organizacija
atkeliauja { kita Sali atsineSdama su savimi organizacijos vertybes, tikslus ir kultiira,
pasirengusi integruoti praktikoje patikrintus ir teigiamus rezultatus davusius procesus. Kaip
teigia Armstrong M., rysiy supratimas gali buti apibréztas kaip horizontali integracija —
abipusio rySio stiprinimo ir tarpusavio supratimo tarp ZmogiSkyu iStekliy visumos
pritaikymo bei politikos ir praktikos plétros®.

Sio darbo autorius mano, kad norint turéti visapusiskai ir efektyviai
veikianéia zmogiskyju istekliy planavimo sistema organizacijoje, suderinta su strateginiais
ilgalaikiais ir trumpalaikiais planais, reikalinga ir vertikali, ir horizontali integracija.
Svarbu pagrindinés gairés, tiksly priémimas ir ju siekimas bendromis pastangomis,
komandinis darbas, iSradingumas, laikantis Salyje galiojanéiy istatymy, o organizacijoje —
vidaus taisykliy.

Pasak Leigh A. ir Maynard M., kol néra taisykliy kaip iSgyventi tarptautinéje
komandoje, kuri dirba, nezitirint kas kur dirba, yra bendri dalykai, { kuriuos reikia atkreipti
démesi: 1) santykiai su zmonémis; 2) santykiai su laiku; 3) santykiai tarp zmoniy ir

naturalios aplinkos.55
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TARPTAUTINIU ORGANIZACIU ZMOGISKUJU ISTEKLIU PLANAVIMO [TAKA
ORGANIZACIJOMS ES

Europos Sajungos (toliau tekste — ES) Salyse aktualiis klausimai dél
zmogiskyjy iStekliy valdymo specialisty, kurie buty parengti dirbti tarptautinése
organizacijose. Senosios ES Salys-narés iki 2008 m. iStikusios ekonominés ir finansinés
krizés, intensyviai plété ir organizavo savo organizacijy veikla kitose $alyse, kuriy rinkos
lauké investuotoju, nauju verslo krypciy, idéjy ir kartu su jais ateinanciy kitokio globalios
strategijos supratimo, kitokios organizacinés kultiiros, strateginio planavimo modeliy,
reikalavimy, Ziniy, patirties, kompetencijos ir perspektyvy.

Laisvas asmenuy, Kapitalo, prekiy ir paslaugy judéjimas suteiké didesng erdve
verslo atstovams ieSkoti jiems reikalingos kompetencijos darbuotojy, plésti savo verslo
sritj, tobulinti prekes ir paslaugas, ju pateikimo kanalus rinkai. Taip susiformavo aplinka,
kuri 1 8i verpeta vienus 1§ pirmyjy isuko zmogiskuyju iStekliy specialistus, mat biitent jie
atlieka atranky procesa, kompetencijos vertinimo procediiry kiirima ir ijgyvendinima, ieSko,
atrenka, sitlo ugdymo planus, specialius mokymus, o kartu ir patys tobuléja kaip
specialistai. Ju pamokos gautos i§ savos patirties bendraujant su uzsienio organizaciju,
atidaranciy kitose Salyse filialus ar atstovybes, vadovais ar juy jgaliotais asmenimis yra
pacios tikriausios, bandant suvokti tarptautiniy organizacijy vadovy reikalavimus. Kaip tik
Siame pirminiame etape, aiSkinantis kodél potencialiems kandidatams keliami biitent tokie
reikalavimai, reikia isigilinti i kultiiring terpg, i§ kurios vadovai yra, i organizacijos
specifika, kultiira, pozitri 1 darbuotoja, pozitiri i ta $alj ir jos gyventojy mentaliteta, kurioje
planuojama atidaryti filiala ar atstovybe. Tai pats tikriausias tarptautiniy organizacijy
zmogiskyjuy iStekliy specialistu ,universitetas® ir ju kaip Sios specifinés krypties
profesionaly atsiradimas ir formavimasis.

Anot Larsen H.H. ir Mayrhofer W., tikimasi, kad ES narystés itaka bus labiau
matoma naujose Salyse nei senosiose, 0 Salies specifika, kuri i$laiko Zzmogiskuju istekliy
valdymo ivairiapusiSkuma, iésaugota.56 Senosios Salys yra vienos i§ ty, kurios ir kureé
zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistema ir ja kuri laika vadovavosi, tad jos Sios srities
pasikeitimus traktuoja kaip nattiraly zmogiskyjy istekliy valdymo vystimosi procesa. ES
Saliy skirtumai, kaip teigia Larsen H.H. ir Mayrhofer W., salygoja itampa, kuria galima

% pagal Larsen H.H., Mayrhofer W. Managing HR in Europe / 2nd ed. — London and New York, 2006. — P.
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sumazinti srautais. Srautai tikétini, kai skirtumai bus dideli: rinky, tinkamy iStekliy
prisisotinime, atlyginimy srityje, prekiy, paslaugy ir kapitalo kainy, gyvenimo standarty,
verslo galimybiy, gyvenimo kokybés.”” Skirtumy pasekmé - jvairiy 3aliy Zmogiskieji
iStekliai pradéjo intensyviai judéti i§ naujuju ES nariy-Saliy i senasias, apsunkindami
demografinj planavimo procesa tiek Salyse, tiek organizacijy viduje. Kadangi judanti srauta
sudaro dazniausiai jauni jvairios kvalifikacijos zmonés, tai dar daugiau komplikuoja darbo
efektyvumo planavima ir valdyma.

Valandinio darbo uzmokes¢io ES-15 rodiklis yra aukstesnis nei ES-25 ar ES-
27, nes senyju Saliy-nariy pragyvenimo lygis yra aukStesnis. Tuo tarpu, Lietuva ir Latvija
uzima vienas i$ paskutiniyjy viety valandinio darbo uzmokescio islaidy sektoriuje (zr. 1
grafika 13 priede). Beveik identiska situacija ir lyginant ménesinio darbo uzmokesc¢io
i§laidas (zr. 2 grafika 14 priede).”® Visos valandinio darbo uzmokes¢io islaidos euro zonoje
2007 metais (ES-15) kilo 3.8%.>° D¢l geresniy darbo salygy ir atlygio uZ darba vyksta
darbingo amziaus zmoniy judéjimas. Sios srities analizé ir rezultatai, rodo, kad
organizacijy savininkams yra galimybé planuoti versla ir zmogiskuosius isteklius
kaimyninése Salyse, isteigiant organizacijos padalinj, kur darbuotoju kompetencija auksta,
o atlygis uz darba mazesnis. Cia terpé pasireikiti ir zmogiskuju istekliu specialistams
tarptautinése organizacijose: pasidométi statistika, kultiirine terpe, ekonomine situacija, jos
tendencijomis, istatymine baze, potencialiy darbuotoju kvalifikacija, liikesCiais ir realybe
rinkoje, konkuruojanéiomis numatomoje srityje organizacijomis ir ju idirbiu bei reputacija.

Eurostat duomenimis ES-27 bedarbysté 2009 m. sausio ménesi pasieké 7.6%,
palyginus su 7.5% 2008 m. gruodziu. 2009 m. sausio ménesj bedarbysté Lietuvoje sudaré
9.8%.%° Nors atrodyty, kad tokiu metu lengva rasti auks$tos kvalifikacijos specialistus,
taciau Zzmogiskyjy iStekliy specialistams visose Salyse toks laikmetis irgi i8Siikis, nes tenka
restruktiirizuoti padalinius organizacijy viduje, atleisti maziau kompetentingus, priimti
naujus aukstesnés kvalifikacijos darbuotojus, padéti jiems integruotis skirtingy pokyciy
terpéje. Tode¢l Saliy vyriausybiu nurodymu tam skirti padaliniai rengia jvairias programas

bedarbystei stabdyti, kvalifikuotiems specialistams integruotis kitoje sferoje, kuria talenty
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labour_market&scrollto=160 [zitréta 2009/03/21]

*Valandinio darbo uzmokescio pokytis ES.

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page? pageid=0,1136184,0 45572592& dad=portal& schema=POR
TAL [zitréta 2009/03/21]

®Eurostat bedarbiy skai¢iaus duomenys pagal Iytj ir 3alis (ES-27, ES-25, ES-15).
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/pls/portal/docs/PAGE/PGP_PRD CAT PREREL/PGE CAT PREREL YE
AR_2009/PGE_CAT PREREL_YEAR 2009 MONTH_02/3-27022009-EN-AP.PDF [zitaréta 2009/03/21]
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bankus. Viena i$ tokiy instituciju Lietuvoje — Lietuvos darbo birza, kurios 2006-2008 mety
»programos strateginis tikslas — pasiekti, kad Lietuvos tikio produktyvumas ir kuriama
pridétiné verté biity artima ES Saliy vidurkiui*.® Programy igyvendinimas leidzia
sumazinti skirtumus tarp nauju ir senyju ES Saliy-nariy darbingo amziaus gyventoju
uzimtumo, kvalifikacijos, kartais ir uzmokes¢io uz darba, nors pats procesas yra ilgalaikis.
Rizika naujosioms Salims-naréms pakankamai didelé, kad programos bus igyvendintos
s¢kmingai. Programose dalyvaujanciyju daugés dél didéjancio nedarbo. Naujosiose Salyse-
narése tokiy nepalankiy priemoniy kaip jdarbinimo iSaldymas (35.7%, atitinkamai 42.8%),
priverstinis atleidimas i§ darbo (30.8%, atitinkamai 50.0%), perkélimas i kita darbo vieta
(33.6%, atitinkamai 48.2%), terminuoty sutar¢iy nepratgsimo (33.4%, atitinkamai 44.1%)
procentas gerokai didesnis nei senyjy Saliy-nariy, o tuo tarpu ankstesnis isleidimas i pensija
(37.1%, atitinkamai 27.0%) ar iS¢jimas i§ darbo savo noru (34.1%, atitinkamai 18.3%)
naujosiose Salyse-narése mazesnis (zr. 1 lentelg). Anot Larsen H.H. ir Mayrhofer W.,
ryskéjanti tendencija, kai zmogiskyju istekliy valdymo specialistai atleid¢ nereikalingus
darbuotojus, ,.apdovanojami* - atleidziami patys.®? Nors specialisty kvalifikacija gali biti
auksta, taciau, {vykde pagrindines organizacijos restruktiirizavimo, specialisty samdos ir
atleidimo funkcijas, jie tampa nebereikalingi organizacijose.

Pasak Larsen H.H. ir Mayrhofer W., zmogiskujy istekliu valdymo specialisty
funkcija naujosiose Salyse-narése maziau specializuota ir turi mazesng reputacija nei
senosiose.®® Sio darbo autorius mano, kad negalima vienpusiskai teigti, jog senosiose ES
Salyse-narése dirba aukStos kvalifikacijos specialistai, o naujosiose — Zemesnés.
Specialistai visose Salyse yra rengiami, jie tobulinasi, be to, semiasi praktiniy Ziniy i§ savo
darbo. O darbo spektras skiriasi ne tik nuo Salies, kurioje dirbama, bet ir nuo organizacijy
specifikos bei darbuotojams suteikiamy galimybiy tiek paciose organizacijoje, tiek uz jos
riby. Lietuvoje daugelyje veikian€iy tarptautiniy organizacijy keliami auksti reikalavimai,
idarbinant Zmogiskyju iStekliy valdymo specialistus: priimami tie, kurie turi teorini
pagrinda ir praktiniy ziniy. Pastaraisiais metais vyravus didelei darbuotoju paklausai, kai
kurios vietinio kapitalo organizacijos priimdavo ka tik baigusius studijas ar dar
studijuojancius, jaunus zmogiskyju istekliy valdymo specialistus, kurie turi tik teoriniy
ziniy. Kaip sako patys darbdaviai, tokiu atveju netenka mokéti atlygio jiems dar ir uz ju
praktines zinias. Praktikuojamas taip vadinamas rinkoje ,uZsiauginsime specialista

organizacijoje* metodas, kuris i§ esmés yra teisingas, jei pagristas ilgalaike partneryste.

®1 Lietuvos darbo birzos 2006-2008 strateginis veiklos planas.
http://www.ldb.It/Informacija/Apie/Documents/strateginis_planas2006_2008.pdf [Zitiréta 2009/03/15]
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Kaip teigia IvoSkus A., priimant tokj darbuotoja ,,didZiausias privalumas yra tai, kad tai
jaunas, kupinas idéjy, aktyvus zmogus, kurio vienas pagrindiniy tiksly - siekti karjeros ir
tobuleti®®. Tuo tarpu Andriulionis J. papildo, kad ,jauni studentai — tai zmonés be
patirties, jiems mokyti skirti reikia nemazai &Sy, be to, nezinia, ar jgijes ziniy jis nepaliks
organizacijos, investavusios i ji“®°. Iflieka rizika, kad jaunam specialistui organizacija gali
tebti tiltelis tolimesniems tikslams pasiekti.

I rinka ateinancios organizacijos atsine$a su savimi kartu ir organizacijos
kultara, reikalavimus darbuotojy kvalifikacijai ir elgesiui, naujas technologijas ir gamybos
linijas, specialias darbuotojy integracijos ir tobulinimo programas, kartais ju vadovybé
teturi tik plétros planus ir ¢ia reikia itin kvalifikuotos Zmogiskyjy istekliy valdymo
specialisty pagalbos. Idarbinimo procesas per skelbimus laikras¢iuose, samdant naujus
darbuotojus, senosiose ES Salyse-narése iSplétotas ir skiriasi nuo Sio samdos budo
naujosiose beveik 1.5 karto (ieSkant aukStesniojo lygio vadovy 42.2%, atitinkamai 18.5%;
viduriniojo — 64.5%, atitinkamai 41.7%; Zzemesniojo — 60.4%, atitinkamai 40.5%), o
idarbinimas, pazadant zodziu, senosiose ES Salyse-narése zenkliai maZesnis nei naujosiose
(ieSkant aukstesniojo lygio vadovy 12.8%, atitinkamai 19.1%; viduriniojo — 18.6%,
atitinkamai 32.4%; zemesnhiojo — 23.5%, atitinkamai 36.9%). Pakankamai aktualus
padidinto darbo uzmokes¢io skyrimas, gali bati ir i§laikymo darbo vietoje tikslais, tiek
senosiose, tiek naujosiose ES Salyse-narése, taiau senosiose jis yra mazesnis (44.7%,
atitinkamai 69.7%). Didelis atotriikis tarp senyjy ES Saliy-nariy organizacijy, Kurios
padidino arba sumazino daugiau kaip 5% darbuotojuy skai¢iy organizacijoje, nuo naujyjy
(10.5/5.8%, atitinkamai 27.2/27.8%). Senuyjuy ES Saliy-nariu darbuotojai nemokomi tiek
daug kaip naujuju (44.7%, atitinkamai 69.7%) (zr. 2 lentele).?® Didzioji uzduotis vadovy
pasalinti nesklandumus, kurie gali pasireik$ti jungiant, pleCiant, reorganizuojant ar
restruktlrizuojant organizacija, atlygio ar jvertinimo sistema, atleidZiant darbuotojus,
keiciant jy pareigas.

Nesvarbu ar salys priklauso senosioms ES Salims-naréms, ar - naujosioms,
kiekviena Salis nori i$laikyti savituma, kuo aukStesnj pragyvenimo, gyventojy i$silavinimo
ir uzimtumo lygj. Kaip teigia Larsen H.H. ir Mayrhofer W., senosios ES $alys, nusistatg

laisvos darbo jégos 1§ naujyjuy Saliy judéjimo ribojima, nekreipia démesio i tai, kad

% Gruodyté S. Didziausias jmonés turtas — patikima darbuotojy komanda // Vadovas. — Vilnius: Paciolis,
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migracija gali turéti ir teigiamy pusiuc.67 Skirtumai tarp senyjy ir naujyjy Saliu naujosiose
Salyse padidina pokycius. Pasak Larsen H.H. ir Mayrhofer W., poky¢iai zmogiskuju
iStekliy valdymo srityje pasireiSkia per srauty idarbinima organizacijose ar atleidima i$ ju, i
Salis ar i§ ju, bedarbyste, darbo uzmokes¢io didinimu ir darbo jégos prisitaikymu,
pasinaudojant issilavinimu ar mokymais.?® Reikia tikétis, kad zmogiskujy istekliy valdymo
sritis tarptautinése organizacijose bendromis mokslininky ir Sioje srityje dirbanciyjy
specialisty pastangomis iSaugs i§ kiidikystés amziaus ir perzengs i sekanti tarpsni, gal dar
nevisai brandy ir tobula, bet jau turintj tvirtesni mokomaji, pazintinj ir praktini pagrinda.
Pagal 1.Bakanauskienés palyginima tarp lietuviskojo ir vakarietiSkojo
pozitriy i darbuotojus, istoriSkai susiklostgs akivaizdus skirtumas tiksly supratimu,
pozitiriu 1 zmogu, santykiais tarp vadovuy ir pavaldiniy, poziiiriu i sprendimy priémima ir
darbuotoju ugdyma, skatinimo sistema, karjeros galimybémis ir jos supratimu,
informuotumo lygiu, socialiniu klimatu®®. Kai lietuviskuoju pozitiriu Zmogiskieji istekliai —
samdoma darbo jéga, vakarietiSku — ypatingi organizacijos iStekliai, lietuviskuoju vadovas
— isakinétojas, o pavaldiniai — uzduo¢iy vykdytojai, vakarietiSkuoju — Vvisi yra
bendradarbiai, partneriai, komanda, lictuviskuoju skatinimas orientuotas per nuobaudas, o
vakarietiSkuoju — { teigiama motyvavima. Smarkiai skiriasi ir pagrindinis tikslas:
lietuvisSkuoju  — apripinti organizacija reikiamos kvalifikacijos reikiamu skai¢iumi
zmogiskuyjy istekliy, o vakarietiskuoju — palaikyti tokius darbuotojy santykius, kurie leisty
Zmonéms jaustis svarbiais, gerbiamais, ateiti i darba, kuriame malonu dirbti — o Sie

kriterijai gerokai jtakoja darbo efektyvuma.
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ZMOGISKUJU ISTEKLIU PLANAVIMUI NAUDOJAMOS PAGRINDINES
METODIKOS

Darbo jégos planavimas ir prognozavimas yra priklausomas nuo strateginio
planavimo, kuris anot Glueck W. F., yra sprendimy ir veiksmy rinkinys, vedantis prie
efektyvios strategijos ar strategijy plétros, kad biity pasiekti organizacijos tikslai’.

Svarbiausias atskaitos taSkas, planuojant zmogiSkuosius iSteklius yra —
zmogiskyjy istekliy balanso palaikymas, kas reiskia, kad organizacijoje néra nei darbuotojy
pertekliaus, nei stokos, vidiné darbuotojy pasitila atitinka organizacijos poreiki.
Organizacijoje butina nustatyti teisinga paklausa. ,,Paklausos bitinuma salygojantys
veiksniai:

1. Organizaciniai sprendimai - tai organizacijos augimo tempai, nauju paslaugy
ktirimas, naujy rinky jsisavinimas, poky¢iai reikalavimuose darbuotojams,
technologiniai ir administraciniai sprendimai.

2. Darbo jégos veiksniai — tai darbuotoju tekamumas, i$éjimas | pensija,
atsistatydinimai 1§ pareigy, atleidimai deél pravaiksty, darbuotojuy kvalifikacijos
pobiudis.

3. Isoriné aplinka — tai infliacija, bedarbysté (ekonominiai); konkurentai;
kompiuterizacija (technologiniai)“.™

Jei numatoma organizacijos plétra dél pagauséjusiy uzsakymuy, bandoma
isitvirtinti naujose organizacijai rinkose, reikalingi nauji kompetentingi darbuotojai.
Pleciant ar mazinant organizacija, biitina {vertinti zmogiskuosius isteklius: ju kvalifikacija,
darbuotojy i$¢jima { pensija, motinystés atostogas, atleidimus dél nekokybiskai atliekamo
darbo, pravaiksty. Taip pat atlikti iSorinés aplinkos analizg: rinkas, kuriose veikia
konkurentai, juy uzimama rinkos dalj, taikomas priemones klientams pritraukti ir iSlaikyti,
technologinius ir ekonominius veiksnius.

Anot Beardwell 1. ir kity, pagrindinis zmogiskujy iStekliy planavimo
privalumas - tai, kad planavimas gali sumazinti netikruma, gali salygoti lankstuma ir
prisidéti prie vertikalios ir horizontalios integracijos’®. Priklausomai nuo susidariusios

situacijos naudojamos skirtingi zmogiskyjuy iStekliy paklausos nustatymo metodai
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(technikos). Remiantis Bakanauskienés 1., BarSauskienés V., Beardwell 1. ir kity,
Armstrong M. Siuos metodus galima suskirstyti i dvi grupes: 1. kokybinius — nuomoniy
analize gristi, 2. kiekybinius — matematiniai metodai. Kokybiniai dar vadinami
subjektyviais, kiekybiniai — objektyviais. ,,Nuomoniy analize gristi zmogiskuju istekliy
planavimo metodai yra visi metodai, kuriais ,,basimas darbuotojy skaiCius nustatomas

pagal pateiktas subjektyvias nuomones« ™.

Minetieji mokslininkai {vardija Siuos
kokybinius (subjektyvius) metodus:

1. Analitiniai-ekspertiniai: paremti patyrusiy Vvadovy, specialisty tvirtinimais,
prognoze, atliekant gauty nuomoniy analizg;

2. Vadowvy vertinimas, sprendimai: centralizuotose organizacijose darbuotojuy skaiciy
numato auks$ciausio lygio vadovybe, decentralizuotose — padaliniy vadovai teikia
sitilymus, o galutinius sprendimus priima auksc¢iausiojo lygio vadovai.

3. Delfi (angl. - Delphi) technika — procediira, kurios metu dalyvauja ir analizg atlieka
ekspertai ir vadovai. Vadovams atlikus anoniming apklausa zmogiskyju istekliuy
paklausos klausimais, atsakymai atiduodami eksperty grupei. Jei ivertinti vadovy
atsakymai nesutampa ir eksperty grupé neprieina vieningos nuomonés, procediira
kartojama, kol randama tam periodui geriausia prognozé ir dél jos sutariama. Kaip
pazymi Beardwell I. ir Kiti pagal Torrington D. atliktus tyrimus §is metodas
praktikoje naudojamas retai’®.

4. Scenarijy analizé. Ji gali buti naudojama papildyti arba pakeisti tradicinj poreikio ir
pasitilos prognozavima. Paprastai kuriami keli ZmogiSkyju iStekliy planavimo
scenarijai, naudojant smegeny Sturma. Skirtingoms prognozés reikSméms
apskaiCiuoti {vairiais atvejais Siais laikais galima naudotis informacinémis
technologijomis, kur pateikiami specialis kompiuteriniai modeliai. Vadovybé jos
nuomone iSsirenka pati jtikinamiausia ir organizacijai palankiausia arba
lanks¢iausia modelj. Si analizé gali praplésti perspektyvas, tadiau kiekviena i§ ju
turi savo kaina.

5. Nauju riziky analizé (angl. new ventures). Ji remiasi ne savo, o sékmingai
veikianCiy organizacijuy patirties analize. Atlikus analizg ir palyginima tarp kity
organizacijy, gauti rezultatai naudojami nustatyti zmogiSkiesiems iStekliams
planuojant juos savo organizacijoje.

Praeities duomeny analize gristi zmogiskyjy istekliy planavimo metodai

matematiniai metodai, kuriais biisimas darbuotojy skaiCius prognozuojamas pagal

8 Bakanauskiené I. Personalo valdymas. — Kaunas, 2008. P.146. — ISBN 978-99-55-12-431-3
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pateiktus objektyvius skai¢iavimus. Bakanauskiené 1., BarSauskiené V., Beardwell 1. ir Kiti,
Armstrong M. jvardija $iuos pagrindinius kiekybinius (objektyvius) metodus:

1. Ekstrapoliacija (angl. trend analysis arba time trends) (kitaip: tendencijy analizé) —
firmos praeities Zzmogiskujy iStekliy paklausos tendencijy perkélimas | ateiti. Ji gali
biti naudojama zmogiskyjy istekliy cikliSkumui arba sezoniskumui prognozuoti.

2. Indeksavimas (angl. ratio analysis) (kitaip: proporciju analizé) - Zmogiskujy
istekliy paklausos nustatymas pagal tam tikrus rodiklius, pavyzdziui, pagal santyki
tarp pardavimy apimties ir reikiamo darbuotojy skai¢iaus. Anot Bakanauskienés 1.,
indeksavimo metodas — ,.tikslesnis nei ekstrapoliacija“75.

3. Darbo analizé (angl. work study). Ji pagrista uzduociy atlikimui reikalingo laiko
matavimu tam tikram skaiciui darbuotojy.

4. Kompiuteriniai metodai. Naudojantis specialiomis kompiuterinémis programomis
galima nustatyti darbuotojy paklausa pagal turimus ar potencialius klientus,
pardavimus, planuojama suteikti paslaugu kieki.

5. Darbo imlumo. Kuomet skai¢iuojamas zmogiskuju istekliy poreikis, atsizvelgiant {
vidutini darbo laika, dirbta vieno darbuotojo, ir jo efektyvumo lygi, ivedant
koeficienta.

6. Etatinis nomenklatiirinis. Vadovaujantis Siuo metodu zmogiskyjy istekliy poreikis
nustatomas pagal organizacijos valdymo struktiira.

7. Issibarstymo diagrama (angl. scatter plot) — grafinis metodas, padedantis nustatyti
ry$i tarp dviejy kintamuyjy, pavyzdZiui, tarp verslo plétojimo ir reikiamo darbuotojy
skaiciaus’®.

Paprastai organizacijose taikomi keli zmogiskujy istekliy paklausos nustatymo
metodai, nes iS$vardinti metodai turi ir trikumy. Naudojantis vienu metodu nejvertinami
daugelis svarbiy veiksniy, tokiy kaip aplinkos, darbo jégos veiksniy poveikis, todél
nesuformuojamas i§samus Situacijos paveikslas. Mokslininkai isreiskia skirtingas
nuomones dél paties planavimo ir metody naudojimo. Kiekybiniai metodai tokie, kaip
ektrapoliacija, gali suteikti informacija apie praeiti (dirbusiy ir i§¢jusiy darbuotojy santyki
per tam tikra perioda), taciau gali nebetikti greitai besikeicianciai realybei. Kokybiniali,
dazniausiai iSrySkéjantys pokalbio su darbuotojais metu ar atlickant organizacijoje
specialius tyrimus, pildant anketas, atskleidzia ar darbuotojai patenkinti darbu, kas skatina
juos dirbti Sioje organizacijoje, kokios priezastys skatina juos ja palikti, kokiy zingsniy

reikty imtis organizacijos tobulinimui, darbuotojy gerovei sudaryti. Anot Kardelio K.,
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»galima teigti, jog Sie du pozitriai (kiekybinis ir kokybinis) papildo vienas kita“™".

Tinkamai derinami tarpusavyje metodai duoda i§samesni vaizda vadovams, savininkams,
akcininkams ir uzuominas ka reikéty daryti, kad organizacija klestéty, kad darbuotojai
dirbty efektyviai ir didziuotysi, jog dirba biitent ¢ia, o ne kitur.

Taylor nuomone batent zmogiSkyju iStekliy srityje yra daug potencialiy
galimybiy pokyciams ir adaptacijai, Marchington ir Wilkinson teigia, kad zmogiskuyju
iStekliy ~ planavimas  suvokiamas kaip konkurencinio privalumo  pagrindinis
palengvinimas’®. Rothwell nuomone planavimo poreikis gali bati atvirkitiné proporcija jo
ivykdomumui, Liff teigia kad kuo grei¢iau besikei¢ianti aplinka, tuo ji paver¢ia planavimo
procesa sudétingesniu ir maziau tikru, bet nepadaro jo maziau svarbiu ar maziau
reikimingu’®. Anot Bramham, Zmogiskujy iStekliy planavimas yra svarbesnis sudétingoje
aplinkoje, o jo naudojamas vaizdingas palyginimas su laivavedyba atspindi planavimo
sudétinguma, kai Sturmanas parenka ne tik geriausig kursa ir greiti, naudodamasis savo
Ziniomis, sugebéjimais ir jranga, bet ir kelionés metu numato kokiy veiksmy reikéty imtis,
jei pasikeisty véjas, srové ar oras. O dramatiSkai pasikeitus situacijai, Sturmanas persvarsto
ir pritaiko savo igidZius paciu praktiskiausiu budu®. Sisson K. ir Storey J. teigia, kad
planavimo procesas yra pagristas dviem, labai abejotinom prielaidom: pirma, kad
organizacija turi biiting informacija apie darbuotojus, kad uzsiimty reik§mingu zmogiskuyju
iStekliy planavimu; antra, kad yra aiSkiis veiksmuy planai iSplaukiantys i§ verslo
strategijos®*. Mintzberg H. pabrézia sunkumus prognozuojant ne tik pasikeitimus, bet ir
pati pasikeitimy tipa, tai yra ar pasikeitimai link¢ kartotis ar jie viena karta pasitaikantys.82
Mintzberg H. labiausiai kreipia démesi | planavima laiko prasme ir teigia, kad planavimas
dviems ar trims ménesiams gali buti ,,protingas®, taCiau trejiems ketveriems metams —
,,pavojingas“83.

Nors mokslininky nuomonés dél planavimo bitinumo ir teiginiai dél jo
svarbumo bei mokslinio irodymo skirtingi, vis dé¢l to Zmogiskyjy istekliy planavimas yra
svarbi sritis kiekvienos organizacijos veikloje. Kartais planai neatitinka tikrovés, nebiina
igyvendinti. Priezastys tam gali buti {vairios: pasirinktas ne tas ZmogiSkyju istekliy

paklausos nustatymo metodas, atlikta analiz¢ gali neatspindéti visuminio vaizdo ir
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planavimas bei prognozavimas gali bati neatitinkantys realybés, greitai besikeicianti
iSoriné aplinka gali padiktuoti kitas salygas; kokie metodai ir sprendimai gali
nepriekaiStingai tikti trumpalaikiui planavimui, gali visai netikti ilgalaikivi. Kartais gali
bti stiprus opozicionavimas i§ vadovybés, neleidzianéios jgyvendinti plany.

Boxall P.F. ir Purcell J. palaiko ta pa¢ia mintj kaip ir Minzberg H., kad
trumpalaikis planavimas reikalingas idlikimui, bet ilgalaikis neleidzia buti lankstiems®”.
Organizacijos lankstumas klienty atzvilgiu yra vienas i$ svarbiausiy kriterijy dabartingje
aplinkoje norint iSlaikyti klientus, pritraukti naujus, laiku reaguoti i iSorinius ir vidinius
organizacijos signalus, besikeiciancia aplinka, vykdyti lanksCia politika darbuotoju
atzvilgiu.

Taikant matavimo metodus zmogiskyju iStekliy planavimui, naudojami
pvairts rodikliai:

1. Darbo jégos tekamumo (kaitos) rodiklis (angl. labour turnover). Jis gali
buti skaiciuojamas keliais biidais, priklausomai nuo to ar reikia iSsiaiskinti tekamuma
(kaita) visoje organizacijoje ar tam tikruose padaliniuose, taip pat paskaiCiuoti procenta
i8¢jusiy i organizacijos savo noru ar dél restruktiirizacijos. Formulés biity tokios: priimty
+ atleisty darbuotoju skaicius (per metus) / vidutinio darbuotojuy skaiéiaus (per metus) X
100 %; atleisty + i$éjusiyju Savo noru i§ organizacijos skaicius per specifini perioda
(paprastai per metus) / vidutinio darbuotoju skai¢iaus (per konkrecius metus) X 100 %;
darbuotojuy, iS€jusiy i§ grupés, bendras skaicius / vidutinio darbuotojy skaiciaus grupéje X
100 %. Jji, kaip kiekybini metoda, pristato Bakanauskiené I., Beardwell I. ir Kiti bei
Armstrong M. Pasak Sakalo A., darbuotojy ,kaitos statistikos uzdavinys yra nustatyti
personalo kaitos dydj ir priezastis“®®. Tekamumo (kaitos) dydi, kaip matyti i§ pateikty
formuliy, galima issiaiskinti turint priimtyjy, atleistyjy ir vidutini darbuotoju skaiéius per
metus. Svarbu dar suzinoti ir priezastis, kodél darbuotojai buvo i8¢jo: ar jie i8¢jo savo noru,
ar jiems buvo pasiilyta iSeiti. Pasak Bakanauskienés I., remiantis kasmetiniu jégos
tekamumo (kaitos) rodikliu zmogiskuju iStekliy ,,paklausa ateityje numatoma jvertinant
darbo jégos kaita, nubyréjimat“.ig6 Anot Armstrong M., nubyréjimo formulé paprasta, bet
gali biiti klaidinga® . Reikia biitinai atkreipti démesj ar tai specialybiy, kuriy atstovus sunku

pritraukti ir iSlaikyti, darbuotojai. Gali buti, kad bendrasis rodiklis toks yra dél vieno
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skyriaus darbuotojy kaitos. Naudojantis formulémis reikia vadovautis ne tik skaiciais, bet
iSsiaiskinti ir priezastis.

Beardwell 1. ir kiti pristato populiariausius priezasciy iSsiaiSkinimo metodus:
18éjimo interviu ir iSeinanciyju anketas®®. Interviu jrasuose ir iSeinanciyjy anketose galima
rasti informacija apie 1$€jimo prieZastis, salygas, kuriomis darbuotojai nebtty i8éje, kokius
tobulinimus organizacija gali atlikti, kad darbuotojai likty joje dirbti, koki atlygi ir salygas
sitilo naujieji iSeinan¢iyjy darbdaviai. Ne visi iSeinantieji pasakys ar parasys tiesa, todél
informacija gali buti ne visiSkai tikra. Pasak Armstrong M., dirbanc¢iy ne visa darbo diena
darbuotoju tekamumas / kaita gali bati didesnis(-¢), ne visa darbo diena dirbantys gali
jausti maZesne atsakomybe nei visa diena dirbantys®.

2. Islikimo koeficientas (angl. survival rate) parodo kiek per tiriamaji perioda
liko dirbti darbuotojy. Kaip teigia Armstrong M., Sis metodas yra ypatingai naudingas
zmogisSkyjy iStekliy planuotoj ams™, norint pamatyti darbuotojy dinamika ir iSskirstyti juos
pagal i8dirbtus metus. Koeficientas parodo koks praradimy procentas zmogiskuju iStekliu
atzvilgiu gali organizacijq iStikti kiekvienais metais ir, pavyzdziui, po penkeriy mety
organizacija gali netekti 50% darbuotojuy.

3. Pusés gyvenimo indeksas — tai supaprastintas ISlikimo koeficiento
variantas, anot Armstrong M., labiau taikytinas atskiroms darbuotojuy grupéms, kad
pamatyty kur reikia imtis veiksmuy, norint i§vengti nepageidaujamos nuostoliy krypties™.

Anot Beardwell 1. ir kity bei Armstrong M., antrame ir treCiame punktuose
paminéti matavimo rodikliai naudingiausi nustatant probleminius periodus ir bandant
1Svengti nepageidaujamo nubyréjimo.

4. Pastovumo rodiklis (angl. stability index) — darbo jégos tekamumu (kaitos)
rodiklio formulés pagerinimas: darbuotojy, dirbanciy vienerius (dvejus, trejus ir taip toliau)
metus, skaicius / darbuotojy, idarbintujuy prie$ vienerius (dvejus, trejus ir taip toliau) metus,
skai¢ius X 100%. Jis nurodo tendencija kaip ilgai organizacijoje iSdirba darbuotojai.
Prognozuojant, statistiné informacija apie nubyréjimo procenta palyginus su likusiyju
dirbti procentu naudinga tuo, kad biity patenkintas pagrindinis paklausos poreikis, biity

iSvengta ZmogiSkyjy iStekliy trukumo. Pasak Armstrong M., pastovumo rodiklio trikkumas
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yra tas, kad dazniausiai vedamas i$dirbto laikotarpio vidurkis. Be to, skaiCiuojamas tik
iseinan¢iyjy vidurkis®.

5. SuraSymo metodas. Armstrong M., Torrington D. ir Hall L. sidlo $i
metoda, kad i$siaiSkinus detaly i8dirbta laikotarpj organizacijoje, suplanuoti kuo tikslesnius
18éjimus ateityje. Renkant ir analizuojant kuo detalesn¢ informacija, reikia jtraukti ir
i8¢jimo priezastis, nurodytas problemines sritis.

6. Papildomas zmogiskyjy istekliy poreikis. Tai papildomas darbuotoju
skaicius, kada vyksta poky¢€iai: vieni darbuotojai pereina i aukStesnes pareigas, kiti {
zemesnes, iSeina | pensija ar motinystés atostogas. Bakanauskiené I. sitilo skirti dalinj ir
visa papildomus poreikius. Dalinis papildomas poreikis atsiranda, jei darbuotojai iSeina i§
organizacijos arba pereina | Zemesnes pareigas. Visas papildomas poreikis, dar vadinamas
viseto papildomu poreikiu, atsiranda, kai darbuotojai pereina i aukstesnes pareigas®,

Dessler G. siiilo naudoti tendencijy ir proporciju analizés budus ateities
uzimtumo poreikiui nuspéti. Naudojantis tendencijy analize galima nustatyti organizacijos
darbuotoju skai¢iaus pokycius ir taip ,,iSsiaiskinti darbuotoju skaiciaus kitimo tendencijas,
kurios galbiit iSliks ateityje“94. Antrasis biidas — ,,proporciju analizé, kuri reiSkia jog
prognozuojama remiantis kurio nors priezastinio rodiklio (pavyzdziui, pardavimy apimties)
santykiu su reikalingy darbuotojy (pavyzdziui, vadybininky) skaiiumi“®®. Vadovai turi
suvokti, jog ateityje santykis gali Kisti, todél svarbu, kad jie sitilyty variantus kaip galima

pakoreguoti prognozg.
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ZMOGISKUJU ISTEKLIU POREIKIO [VERTINIMO BUDAI

Zmogiskyjy istekliy planavimas ir poreikio jvertinimas reikalingas matyti
platesnj vaizda ir galimybes, kuriomis organizacija galéty pasinaudoti. Anot Armstrong
M., ivertinimai gali biti atlikti neturint jokiy aiskiy verslo plany, taciau apima auksc¢iausios
vadovybés ir pagrindiniy tiesioginiy vadovy apklausa kaip jie mato ateitj, bei iSsiaiSkinti ju
interpretacija ka tai reiskia zmogiskyjy istekliy poreikio ativilgiu%.

Organizacijoje veikianti zmogiskyjuy iStekliy planavimo sistema suteikia gaires
zmogiskujy iStekliy planavimo strategijai, nes tik apibrézus veiklos tikslus galima pagristai
numatyti, kokiy darbuotoju su kokiomis kompetencijomis reikia organizacijos tiksly
pasiekimui. Kiekviena organizacija vykdo darbus, kuriems turi baiti priimti Zmonés. O kad
juos priimti reikalinga darbo analizé — procedira, skirta apibrézti iy darbuy pobiudi ir
zmoniy, kurie turéty buti pasamdyti jiems atlikti, savybes. Informacija apie darbo
reikalavimus sukuriama butent analizés metu. Darbo analizés metu gauta informacija
naudojama kelioms tarpusavyje susijusioms zmogiskyju istekliy valdymo veiklos riiSims.
Kai matome jy gyvenimo apraSyme pateikta iSsilavinimo, patirties ir tobulinimosi eiga,
turime informacija, reikalinga darbuotojui pretenduojanciam i tam tikras pareigas, taip pat
Si informacija naudinga planuojant darbuotojo kvalifikacijos kélima, o nustacius Siam
darbui reikalingas Zmogiskasias savybes, lengviau nusprgsti kokius Zmones reikia atrinkti
ir priimti i darba.

Taip pat svarbu iSsiaiSkinti bisimo darbuotojo pozitri 1 darba ir jo asmeninius
prioritetus. Pasak Dessler G., zmogiskujuy iStekliy valdymo sistema yra instrumentas,
uztikrinantis organizacijos s€kmg ir konkurencinguma, nes tyrimai ir praktika rodo, kad
darbuotojai dirba efektyviau tada, kai organizacija aiskiai apibrézia veiklos tikslus ir juos
i§skaido iki padalinio bei konkretaus darbuotojo lygio, vadinasi, organizacijos tikslus
susieja su darbuotojo asmeniniais tikslais®".

Objektyviai jvertinti ZmogiSkyju iStekliy poreiki pasitelkiamos ir
kompiuterinés sistemos: kompiuteriniais metodais galima nustatyti paklausa pagal
paslaugu ar produkcijos kieki, kas palanku apskaiciuojant tiksly poreiki prie§ sezona ar
atidarant naujus padalinius. Tuo atveju jvertinama vidin¢ ir iSoriné pasiiila. Daznai

praktikoje jos kombinuojamos abi, kad rasti geriausia kandidata. Apie jau dirbancius
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darbuotojus zmogiskujy istekliu specialistai jau gali gauti ir pateikti vadovams ne tik
anketing informacija apie pretendenty iSsilavinima ir profesinius sugebéjimus, darbo
istorija, bet ir darbuotojo karjeros tikslus, kolegy, vadovy nuomong bei akivaizdzius
darbuotojo darbo rezultatus.

Nors dalis organizaciju praktikuoja samdyma biitent i$ iSorés, kad ateinantis
potencialus darbuotojas atnesty savo minciy, nauju idéjuy i jau nusistovejusi ir aprimusi
padalinio ar organizacijos gyvenima. I$ iSorés darbuotojai dazniausiai samdomi, kai
organizacija smarkiai pleciasi, auga, kai konkre¢ioms pareigybéms néra vidinés pasiiilos.
Informacija renkama ir gaunama i§ interneto, bendraujant su jvairiomis mMokKymo
istaigomis, Darbo birzos, spaudos leidiniy ir kity informaciniy kanaly.

Naudojantis tradiciniu zmogiskuju, kur analizuojama aplinka, organizacijos
tikslai ir strategija, svarbu yra darbo jégos pasiiilos prognozavimas, vidinés darbo jégos
pasitlos analize, iSorinés darbo jégos analize, darbo jégos poreikiy suderinimas. Tuo tarpu
naudojantis integruotu zmogiskyjy istekliy planavimo modeliu, anot |.Bakanauskienés,
svarbiausia atsakyti { sekancius klausimus: 1. apsispresti, kur organizacija nori buti
ateityje; 2. i$siaiskinti, kur ji yra dabar; 3. atlikti aplinkos poveikio analize; 4. suformuluoti
zmogiskujy iStekliy planus, siekiant ijvykdyti norimus poky¢ius; 5. planus traktuoti kaip

per¢jimo pasiekimo priemonqgg.
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DARBUOTOJU KOMPETENCIJU NUSTATYMAS

Nors, anot Beardwell 1. ir kity, nuoseklusis planavimas visada buvo tradicinio
zmogiskyjy iStekliy planavimo dalis. Kaip atsakas greitai besikeic¢ianciai aplinkai, kur néra
tikrumo dél ateities, tikslas nukrypo nuo individo, turincio atlikti specifini darba, link
talento ugdymo grupei darby ir planavimo dar neegzistuojanciy darby®®. Planuoti
neegzistuojancius darbus gali tik kompetentingi Zmonés, juolab, kad toks planavimas yra
labiau jpareigojantis nei jprastas.

,Kompetencija — tai ziniy ir jgudziy derinys bei sugebéjimas juos pritaikyti
konkregiomis aplinkybemis“'®°. Anot Mansfield, kompetencija — esminé zmogaus, kurio
darbo atlikimo rezultatai yra auksti ar aukStesni nei kity, charakteristika'®*. Pagal Rankin,
kompetencija — igudziai ir elgesys, kurio tikisi organizacija i§ savo darbuotojy darbe.
Pagrindinés kompetencijos yra daugiafunkcinis ziniy, gebéjimy bei nuostaty derinys. Jei
organizacija nori bati turtinga investicijomis | zmogiSkuosius iSteklius ir traktuoja
kompetentingus darbuotojus kaip visos organizacijos turta, ji turi rapintis savo darbuotojy
kompetencijos kélimu. Kiekvienam darbuotojui reikalinga visapusiska kompetencija, kuri
anot Kasiulio J. ir Barvydienés V., kompetencija skirstoma i 3 pagrindines grupes:

1. Konceptualing (geb¢jimas  priimti  apgalvotus  sprendimus, racionalus,
permanentiskas mastymas, intuicija, kiirybisSkumas, démesio, atminties ypatumai);
pagal Armstrong M. ir Motiejiinieng E. - profesine;102 kompetencija pagal darbo
rinkos poreikius'®;

2. Techning arba technologing (specialios zinios bei sugebéjimai susij¢ su darbinés
veiklos sritimi: rinka ir konkurentai, gamyba ir aptarnavimas);

3. Tarpasmening (komunikacija, aktyvaus klausymo jgidziai, sugeb&jimas uzmegzti ir
palaikyti ilgalaikius sékmingus tarpasmeninius rysius)'®; pagal Armstrong M. ir

Motiejunieng E. — elgesio kompetencija.
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Anot Sakalo A., formuojant kompetencija pagal dabarting ir blisimaja veiklas, ji
gali buti klasifikuojama ivairiai: “profesiné, metodiné, socialiné, asmeningé, veiklos bei
tarpkultiring“'®®. Kaip matyti i§ pateikty apibudinimy, kompetencija — tai visas
kompleksas reikalingy sugeb¢jimy kokybiskai komunikuoti ir bendradarbiauti su
Ivairiausiais zmonémis, ieSkoti kompromisy, dirbti grupéje, savarankiSkai priimti
sprendimus, vertinti save bei tobulinti savo veikla. Pagal Goleman, neuztenka turéti auksta
intelektinj koeficienta, svarbus ir emocinis intelektas — tai sugeb¢jimas pazinti savo ir kity
jausmus, motyvuoti save, valdyti savo emocijas taip gerai kaip ir kity%.

Anot JuraleviCienés J., nors kompetencija ir kvalifikacija yra artimi terminai, taciau

kompetencijos savoka platesne’®’.

Kvalifikacijos samprata apibréziama ziniomis,
mokéjimais ir igidziais atlikti tam tikras apibréztas funkcijas. Kompetencija apima
kvalifikacija, darbuotojy elgesi, mokéjima bendrauti, ,,igalinti Zmogy veikti skirtingomis,

kintanc¢iomis veiklos saclygomis“108

. Ji artimesné veiklos sferai. ,,Prognozuojant paklausa,
nustatomas ne tik reikiamy darbuotojy skai¢ius, bet ir ju kompetencijos“!®®, kurioms
nustatyti, anot Armstrong M., organizacijose pradétas naudoti kompetenciju modelis.
Pagal tyrimy rezultatus, septynis i§ visy paminétyju kompetenciju modelio kategoriju
naudoja daugiau nei 50% organizacijy''’. Svarbiausios kategorijos yra $ios: orientacija {
komanda, komunikavimas, darbuotojy valdymas, démesys klientui, orientacija i rezultatus,
problemy sprendimas, planavimas ir organizavimas. Ne maziau svarbios, bet aktualesnés
tam tikriems darbuotojams ar vadovams: techniniai jgtidziai, lyderysté, verslo supratimas,
sprendimy priémimas, orientavimasis pokyciuose, pagalba kitiems ju kompetencijy
plétojime, iniciatyva, tarpasmeniniai igiidziai, strateginé orientacijalll. Pasak Drucker P.,
»pagrindinés kompetencijos kiekvienai organizacijai yra Kitokios; jos yra organizacijos

«112

sudétine dalis Anot Armstrong M., kiekviena organizacija susikuria skirtinga

kompetencijy ,,meniu* modeli**.
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Kaip teigia Randell ir kiti, kad darbdaviams yra svarbiausios trys sritys jvertinime:
atlikti darbai, potencialas ir atlygis'*.

ISmintingai valdomos organizacijos igyvendina savo strategija, pasitelkdamos
darbuotoju kompetencija, kuri yra veiklos sékmés veiksnys. Investicijos | darbuotoju
kompetencijos ugdyma turi tiesioging jtaka organizacijos veiklos rezultatyvumui ir
reputacijai. O geri rezultatai, efektyvus darbas lemia uzimama rinkos dydi, organizacijos
pelna, darbuotoju pasitenkinima darbu. Pati sunkmecio situacija vercia tobuléti, tik mazina
investicines galimybes tobulinimuisi. Taciau, kaip teigia RaiSiené¢ A.G., 1éSy trikumas
,nereiskia, kad galima sau ir darbuotojams leisti nustoti ugdyti profesing bei asmening
kompetencija“**®. Organizacijos, ieskodamos pigesniy, bet kokybe ne prastesniy bidy, vis
labiau praktikuoja vidinius mokymus. Organizacijoms svarbu gauti naujausiy Ziniy
minimaliomis sanaudomis. Kyla pagrindinis klausimas kaip pasiruosti kompetentinga
darbuotoja — vidinj lektoriy? RaiSiené A.G. sitilo du variantus: 1) Kurti organizacijos
akademija. Siuo atveju visi darbuotojai dalyvave mokymuose, seminaruose, konferencijose
ar parvez¢ organizacijos darbuotojams naudinga informacija i§ komandiruoCiy, ja
pasidalina, pristatydami praneSimo metu. 2) Specialiai paruosti lektoriaus sugebé&jimy
turintj darbuotoja, kad jis galéty organizuoti vidinius mokymus savo kolegoms™*®.

Kompetencijos ugdymo modelius kiekviena organizacija gali susikurti
individualiai, pagal savo ir darbuotojy poreikius, aplinkos reikalavimus. Didelé darbuotoju
kaita bei spartus organizaciju augimas, skatina jas skirti ypatinga démesi ne tik
kompetenciju ugdymui, bet ir vertinimui. Sistemingas darbuotojy vertinimas garantuoja
efektyvy zmogiskujy istekliy valdyma, skatina darbuotojus tobuléti.

Prie§ kuriant kompetenciju modelius reikia atsizvelgti i tai, kad kompetencija
igyjama jungiant konkreia veiklos aplinka, su jau turimais gebéjimais, nuostatomis,
Ziniomis, vertybémis bei praktine patirtimi. Kompetencijy ugdymo modelio kiirimas gali
apimti: turimy darbuotojy kompetencijos jvertinima ir naujy darbuotojy, turin¢iy reikalinga
kompetencija, samdyma. Procesas turi buti testinis, atsizvelgiant | pasiekusiu veiklos
tikslus ir pradedanciy ugdytis kompetencijas specifika.

Kompetencijy ugdymo metody kiirimas ir kompetencijy vertinimas — tai du vienas
kita papildantys ir jtakojantys procesai: norint sukurti tinkamus kompetenciju ugdymo
metodus, pirmiausia reikia jvertinti esamas darbuotojuy kompetencijas. Pritaikius ugdymo

metodus, periodiskai reikia vertinti kaip keic¢iasi darbuotojy kompetencijos. Kiekviename

14 pagal Foot M., Hook C. Introducing human resource management / 4th ed. — England: Prentice Hall,
2005. — P. 268 — ISBN — 0-273-68174-5
115 Raisiené A.G. Sunkmetis padeda atrasti perliuky // Verslo Zinios, 2009 lapkric¢io 5d., Nr. 213, P. 13.
116
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ugdymo metode svarby vaidmenj vaidina griztamasis rySys. Pasak Gotberg K., pastebimai
iSaugo kompetencijos vertinimo poreikis. ,,Tokios riiSies projektai susij¢ su organizacijose
vykstanc¢iomis reorganizacijomis, prie§ kurias siekiama ijvertinti dirbanc¢iy vadovy ir
specialisty potenciala“!'’. Sakalas A. sitilo kompetencijas nagrinéti trim lygiais: 1) atskiro
darbuotojo lygiu. Si kompetencija reikalinga kasdieniame darbe ar ruoSiantis naujoms
pareigoms; 2) komandos lygiu. Bitina vystyti tas savybes, kurios reikalingos komandai.
Svarbu, kad bty gaunamas sinergijos efektas; 3) organizacijos lygiu. Reikalinga
orientacija { klientus*®. Kuriant savo kompetencijy vertinimo modelj, pirmiausia reikéty
daug démesio skirti elgesio kompetencijoms, atitinkan¢ioms reikalavimus organizacijoje.
Anot Armstrong M., teisingy reikalavimy suformulavimas reikalauja sunkaus darbo™®. Tg
pacia minti pagrindzia ir Sakalas A., kad “kompetencija ivertinama labai sunkiai.
DaZniausiai vertinami pasiekti darbo rezultatai“*?’. Todél Armstrong M. rekomenduoja
suformuluoti verslo plana kompetenciju modeliui plétoti, jjungti tiesioginius vadovus,
kompetencijy sarasa parengti ,,smegenuy Sturmo“ pagalba. Biitent pastarasis procesas
atspindés dabartines organizacijos vertybes, kultlira, pagrindines kompetencijas, padés
i$siaiSkinti iS§vadas, gautas pirminéje analizés stadijoje. Tolimesniems etapams Armstrong
M. sitlo: suraSyti kompetenciju apibrézimus (svarbu, kad jos nebiity dviprasmiskos),
nustatyti kompetencijy sistemos naudojimo tvarka, iSbandyti sistema, pabaigti ja, pranesti
kolegoms apie toki modelj, duoti nurodymus kaip ji naudoti, pagal ji vertinti*?".

Kompetencijy vertinimas turi biiti kompleksiskas. Anot Foot M. ir Hook C., yra du
pagrindiniai buidai, naudojami {vertinti darbuotojy darby atlikima. Pirmasis — darbuotojo
naSumas: tiksly ir uzduo¢iy, kuriy kryptimi reikia dirbti, jvykdymas. Antrasis — istirti
pastangas, kurias darbuotojas deda | organizacijos veikla bei nustatyti kompetencijos lygi,
kuri darbuotojas turi pasiekti savo darbe'??. Svarbiausia vertinant darbuotojus, vadovai
privalo islikti objektyvis.

Kaip pristato §j kompetenciju vertinimo procesa Foot M. ir Hook C., vertindami

darbuotoja, ji kartu teisiame ir kartu padedamem.

7 Gintautaité A. I3likti padeda gerais laikais pasiradytos sutartys // Verslo Zinios. 2009 rugpjigio 27d., Nr.
163, P. 17
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POKYCIU IR VADOVU ITAKA DARBUOTOJU KAITAI

geb¢jima reaguoti | klientus, konkurentus, naujoves, biiti lanksciomis ir pajégti konkuruoti
rinkoje. Pokyc¢iai darbo rinkoje 2008-2009 metais parodé, kad ieskanciyjy darbo buvo
daugiau nei laisvy darbo viety. Nors krizés pradzioje darbo viety mazinimas organizacijose
paliet¢ daugiau darbininkiSkas profesijas, taCiau atsisakoma ir aukStos kvalifikacijos
specialisty, vidurinés grandies vadovy, prognozuojama ir organizaciju vadovy kaita'®*,
Specialaus tyrimo duomenimis 54% 1§ 150 dalyvavusiy organizacijy sumazéjo ju
pardavimai ir uzsakymai, o 26% - sutriko pinigy srautai, klientai delsia atsiskaityti*?®, taip
pat de¢l sunkmecio keitési vidine organizacijy strukttra: 11% 1§ esmés pakeité organizacing
struktiira, 0 40% - sumazino padaliniy skaiciy ir dydil%.

,,Poky¢iy akivaizdoje kaip niekad organizacijoms svarbu pasilikti komandoje

C . 27
efektyviausiai dirbancius darbuotojus®

. Keiciantis rinkos salygoms, konkurentams ir
klienty poreikiams tenkinti reikia ieSkoti inovatyviy sprendimuy: kartais tai susij¢ su naujais
produktais ar paslaugomis, juy pateikimu rinkai, kartais su organizacijos pertvarka
efektyvesniam darbui, arba su darbuotojy pozitirio pakeitimu. Pastarasis yra vienas i$
sudétingiausiy zmogiskojo faktoriaus atzvilgiu. Kaip teigia Adair J., jei nepaimsite pokycio
uz rankos, galite biti tikri, kad jis paims jus uz gerkléleB. Zmogiskuju istekliy planavimas,
atranka, samda, kvalifikacijos kélimas atitinkamai kei¢iami pagal tuo metu besiformuojant
poreiki, kai susiduriama su skirtingomis situacijomis, kuomet tenka keisti nusistovéjusias
planavimo, atrankos bei kvalifikacijos kélimo taisykles. Organizacijos kultira, vadovo
kompetencija, vadovavimo stilius — faktoriai i§ esmés veikiantys poky¢ius ir ju valdyma
organizacijoje. Planingi poky¢iai leidzia i§vengti skausmingy pasekmiy. Kaip teigia Adair
J., jei nepavyksta suplanuoti, planuojate 2lugti129. Biitent organizacija ir darbuotojai yra
pagrindiniai pokyc¢iy igyvendintojai. “Atviras, dalyvaujamasis procesas suteikia galimybiy
griztamajam rysiui ir padidina tikimybe, kad pradinés problemos bus pastebétos anksti**®,

Poky¢iai tampa kasdieniu klausimu vadovams pertvarky, sunkmeciy periodais. O sunkmeti

124 Ranonyté A. D¢l darbuotoju jau asary nebelaisto // Verslo zinios, 2008 spalio 23d., Nr. 202, P. 14

125 Gliozeris A. Lietuvos imoniy pertvarkymas ekonominés krizés laikotarpiu / Valstybeé. - Vilnius: V3]
Demokratijos plétros fondas,, 2009 m. spalis Nr. 10 (30). P. 83. ISSN — 1822-6574
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1Sgyventi maza, ji reikia paversti pelningu. Tad vadovams verta pasinaudoti Siais
patarimais: 1. perzitiréti prioritetus: jie turi atitikti pasikeitusia tikrove; 2. toliau investuoti i
svariausia; 3. kuo daugiau bendrauti: rasti riba tarp realizmo ir optimizmo; 4. organizacijos
klientams, turintiems naujy problemuy, sitlyti naujus sprendimus; 5. jvertinti darbuotojus ir
puoseléti geriausius; 6. perzituréti atlygio sistema; 7. pagalvoti apie isigijima ir

131 vadovai kasdien gauna didelius informacijos srautus tiek i iSorés, tiek

susijungima.
organizacijos viduje; su $ia informacija reikia ne tik susipazinti, bet ir i$mokti ja valdyti.
Greta kasdienés naujos informacijos, vadovams vis maziau laiko belieka sprendimuy
priémimui, o jy priémimas per trumpa laiko tarpa jau savaime yra pokytis — taip jie mokosi
valdyti pokycCius savo darbinéje kasdienybéje. Pokyciai rinkoje, vykstantys grandinine
reakcija, atsiliepia visy organizacijy rezultatams: vienos stabdo veikla, kitos naudojasi
suteiktomis galimybémis, dar kitos su perspektyva tapti efektyviai dirban¢iomis
organizacijomis ateityje jungiasi, kuria poky¢ius, iesko keliy inovatyvumui, nors paciy
organizacijy ,.reakcija i poky¢ius nuosmukio metu — atsargi“.’** ,Ryztingi vadovybés
veiksmai yra biitina, ypa¢ numatant, kad krizés laikotarpis gali suteikti proga pokycius
idiegti greiiau ir efektyviau nei tai pavyksta ekonomikos klestéjimo metu“**, Vadovai
privalo Kitokias situacijas rinkoje vertinti kaip galimybes, parodyti savo kaip vadovy
kompetencija ir kaip darbuotoju kiirybiSkuma ir iSradinguma, ieSkant kitokiy, jiems
nejprasty sprendimy, vertindami iSoring aplinka, jos veiksnius ir galimas pasekmes, kaip ir
viding organizacijos aplinka, specifika, iSteklius, galimybes, stiprigsias ir silpnasias puses.
Bitent vadovy prioriteting sritis yra santykiy su iSoriniais partneriais valdymas ir leidimas
1gyvendinti inovatyvius sprendimus.

Specialus tyrimas atskleidé, kad organizaciju veikla optimizuojama
pirmiausia per vidinius iSteklius: siaurinama veikla, ple¢iamos eksporto rinkas, uZimama
konkurenty apleista rinkos dalis, atsisakoma nepagrindiniy veikly (40% apklausty
organizacijy), atleidziami darbuotojai (80%) ir maZinami atlyginimai (71%)."** Nors
pastaruoju metu buvo teigiama, kad dauguma organizacijy mazino atlyginimus, atleido dalj
darbuotojy ir ,.buvo manoma, kad algos Siemet bus karpomos dvizenkliais skaiciais,

«135

naujausias darbo uzmokes¢io tyrimas rodo ka kita Mercer organizacijos atliktas

tyrimas parodé, kad pagrindini atlyginima apie 5,6% mazino penktadalis apklausoje
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dalyvavusiy organizacijy ir 2,2% atlyginimus didino. Tuo tarpu numatomi pokyciai 2010
metams prognozuojami sekanciai: 50 % dalyvavusiy tyrime organizacijy zada didinti
atlyginimus vadovams ir specialistams, o daugiau kaip 30% ir darbininkams. Mazinti zada
7% organizacijy, padid¢jimas numatomas 3%. Taciau, tai tik prognozés, o juk 2009 mety
radikalios prognozés nepasitvirtinol%.

Pokycius verta vykdyti tik isitikinus, kad jie reikalingi, butina kreipti démesi
ir ieskoti iSei¢iy. Tie vadovai, kurie mato ir girdi savo darbuotojus, aptinka $ia pulsuojancia
gysla dar ankstyvoje stadijoje. Anot Rudanov A., tokie darbo organizavimo sprendimai
kaip planuoti ir optimizuoti veikla, padeda efektyviau panaudoti Zmogiskuosius
isteklius™’. Poky&iai ipareigoja, uZ ju sukeltas pasekmes tenka atsakyti. Jei pasirinkta
neteisinga pokyCiu kryptis, organizacijai toks sprendimas gali brangiai kainuoti.
Organizacija gali iStikti krizé ar net bankrotas atleidZiant darbdavio ar vadovo nuomone
nepagrindini darbuotoja. Tai darbuotojai, turintys daug informacijos specifingje srityje,
atliekantys uzduotis, kuriy niekas nenori imtis. Atlikdami sunkiausias uzduotis, jie
sukaupia neikainojama patirti. Paprastai jie komunikabilts, turima informacija moka
perteikti naujai idarbintiems, tac¢iau vadovai jy nevertina, nes juos laiko dalinai techniniais
darbuotojais, nekurianciais organizacijai pridétinés vertés. Kai tik tenka vykdyti
struktiirinius pokycius, tokie darbuotojai organizacijose, kuriose zmogiskieji iStekliai
nevertinami kaip viena darni komanda, atleidziami pirmieji. Sie darbuotojai vadinami
raktininkai (key persons — angliskai). Siy darbuotojy atleidimas gali privesti organizacija
prie tokiy kardinaliy poky¢iy kaip organizacijos krizé ar net bankrotas, nes butent jie laiko
ant savo peciy tuos nematomus darbus, kuriy neatlikus gritina visa sistema™®,

Anot Adair J., tai bitent lyderio darbas - bet kuriam organizacijos lygiui

palengvinti norima pokyt] ir paskatinti §i poZiiir] visoje vadovy komandoje139

. Igyvendinti
permainas ne vien vadovy, bet visos komandos darbas, todé¢l skirtingy specializacijy
darbuotojy parama reikalinga visa pokyc¢iy laikotarpi. Svarbu, kad vadovas darbuotojams
informacija apie pokycius skleisty pats, igalioty kitus vadovus ja dalintis. Dar svarbiau,
kad pats vadovas iSaiSkinty darbuotojams kaip viskas atrodys ivykdZius permainas.
Sékmingam pokyciy valdymui vadovy nuostata biiti ryZtingais, kiirybingais, rasti bendra

kalba ir moketi itikinti savininkus, pozityviai mastyti, tikéti pokyc¢iy sékme, ilgalaike
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perspektyva, buti lanksCiam ir mokéti greitai reaguoti | pasikeitusia aplinka, prisiimti
rizika, skatinti darbuotojus ieSkoti naujy ar netikéty sprendimy yra tikrai vertinga ir
garantuoja dali sékmés. Verta atsizvelgti i Dessler G. teigini, kad ,,puoseléjant
intelektualinj, arba Zmogiskaji, kapitala vadovy laukia naujas uzdavinys — tokiems
darbuotojams reikia vadovauti kitaip nei ju pirmtakams*. 140

Pasak Adair J., poky¢iams reikia lyderiy, o lyderiai linkg atneSti pokycius.
Poky¢iai yra daug efektyvesni, jeigu jiems teisingai vadovaujama. Tai reiSkia, kad jie turi
bati laukiami, suplanuoti, kontroliuojami, valdomi ir, visy svarbiausia, vedantys
organizacijos tiksly link***. Lyderiai daZnai buna jdomios, charizmatiskos, stiprios
asmenybés, kuriancios sinergijos efekta, suburiancios komanda ir iSlaikanc¢ios komandos
dvasia. Ne visi vadovai yra lyderiai, tatiau tos organizacijos, kurioms pavyko rasti biitent
vadovus-lyderius daug laimi, nes butent tokie vadovai sugeba komanda jkvépti siekti
tiksly, jausdamiesi organizacijos dalimi. Kaip teigia Adair J., galima isskirti septynias
pagrindines strateginio lyderio funkcijas:

1. nurodyti tikslia krypti;

2. strategiSkai mastyti ir strategiSkai planuoti;

3. priversti tai ivykti;

4. sujungti organizacijos dalis 1 viena visuma taip, kad ji dirbty kaip
komanda;

5. susieti organizacija su partneriais ir visuomene kartu;

6. iSlaisvinti pagrinding energija ir kiirybiskuma organizacijos viduje;

7. atrinkti ir ugdyti §iandienos ir rytdienos lyderius*%.

Lyderiai augina lyderius savo organizacijoje ir Sis faktorius yra be galo
svarbus, nes augdamas ir tobulédamas gabus darbuotojas gali tapti puikiu lyderiu. Jis Zino
aplinka, organizacijos specifika, kolegas, ju nuomong ir jei jis tampa vienu i§ lyderiy-
vadovy, turés ne tik Zinias ir igiidzius, bet ir palaikymo komanda. Jam lengviau perteikti
informacija dél tiksly, aiSkios krypties, nes jis Zino kolegu darbo smulkmenas, jam
lengviau strategiskai planuoti, nes jis turi patirties biitent toje aplinkoje, negu naujai
paskirtas vadovas i$ kitos srities. Taip pat jis zino 0organizacijos vystimosi istorija, kurios
planavimas, jo kaip darbuotojo, buvo stebimas i§ Salies. Bet kokios poky¢iu formos turi
bati suplanuotos. Net ir jgyvendinant suplanuotus pokyc¢ius neiSvengiamai atsiras

nesuplanuoty dalyky. Kad pokyciai bty idiegiami efektyviai | pagalba pasitelkiami

0 Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. — Poligrafija ir informatika, 2001. P. 26 — ISBN 9986-850-36-3
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zmogiskuyjy iStekliuy specialistai ir vadovai. Pasak Armstrong M., kaip novatoriai jie turi
buti ekspertai pokyéiy valdyme™. Anot Randall J., efektyvumas priklauso nuo to, kaip
pokyciai pateikiami ir kaip pokyciy stikuryje atsidiir¢ darbuotojai i juos reaguoja, kaip
pokyciai valdomi, kaip jvaldytos organizacijos plétros technikos, darbuotojy santykiu
strategijos, darby perskirstymas, planavimas, koordinavimas, kaip panaudojami

tarpasmeniniai, socialiniai, konsultaciniai sugebéjimai (Zr. 3 lentelg)**

. Poky¢iy valdymas
neatsiejamas nuo tiksly siekimo, finansy, planavimo, vaidmeny palaikymo ir zmogisSkyju
iStekliy specialisty jtakos viso proceso eigai. ,,Suvienyti zmones yra didZiausias
iSbandymas, su kuriuo susiduria visi vadovai*™®.

Viena i§ vadovy pagrindiniy uzduociy, anot Poole M.S., Van de Ven A.H.,
yra nustatyti, surinkti, plétoti ir panaudoti strategiskai svarbius resursus taip, kad igytu
ilgalaiki konkurencini pranaSuma, kaip ir i§saugoti $iuos resursus ir jy nuomos srautus nuo

konkurenty. 146

Todél poky€iy metu verta pasinaudoti ir siilomais patarimais Siam
laikmeciui: perzitiréti prioritetus, kurie turi atitikti pasikeitusia tikrove, investuoti i
svariausia veiklos sriti, kuo daugiau bendrauti su kolegomis, akcininkais ir kartu rasti riba
tarp realizmo ir optimizmo, iSsiaiSkinti ar klientai turi naujy problemy, kurioms spresti
galime pasitilyti naujus buidus, biitina ivertinti darbuotojus, puosel¢jant i§ ju geriausius,
perzitréti atlyginimo sistema. 17

Vadovams, vykdantiems Siuos uzdavinius teks pasinaudoti ne tik savo
sugeb¢jimais, patirtimi ir kompetencija, bet ir charizma, vadinasi Sioje terpéje veiks ir
savybiy teorija, ir vaidmens teorija, kuri atskleis vadovo ir pavaldinio vaidmenis, o gal
netgi paastrins vaidmenu konflikta, ir situacijos teorija, kur itin stipriai pasireik§ ir
situacijos teorijos veiksniy grupés tokios kaip: grupés nariy bruozai, grupés klimatas,
grupés normos, grupés vykdomi uzdaviniai jy naujumo ir sunkumo poziiiriu, techniniai,
ekonominiai, teisiniai, socialiniai ir kiti iSoriniai veiksniai. Sioje situacijoje ypatingai
stipriai gali pasireik$ti motyvavimo teorijos: tiek poreikiy, tiek proceso, kuri gali biti
1Sreiksta stipriausiai i§ bet kurias pareigas uzimanciy darbuotojy, nes dauguma darbuotoju
motyvuoja, kai juy likesciai bent jau didZiaja dalimi patenkinami, o taip pat uZ juos

teisingai atlyginama. Vroomo V. teorija, kad Zmogaus motyvuotuma lemia likesciai,

143 pagal Armstrong M. A handbook of human resource management practice / 10th ed. - Great Britain:
Cambridge University Press, 2006. — P. 74 — ISBN-10 0 7494 4631 5, ISBN-13 978 0 7494 4631 4

144 Randall J. Managing change/changing managers. — New York, 2004. — P. 209 — ISBN — 0-415-32312-6
1% George B., Sims P. Tikroji kryptis. — Smaltijos leidykla, Kaunas, 2008. — P. 158 — ISBN — 978-9955-707-
33-2

146 pagal Poole M.S., Van de Ven A.H. Handbook of organizational change and innovation. — Oxford
university press, 2004. — P. 113 — ISBN 0-19-513500-8

47 Ranonyté A. Kai traukinys lekia nuo bégiy, strategijoms ne laikas // Verslo Zinios, 2009 vasario 19d., Nr.
33,P. 14
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leidzia tikétis, kad i darba idétos pastangos bus atitinkamai atlygintos, atlyginimas susietas
su biisima nauda, o valentingumas su rysio stiprumu tarp darbo atlikimo ir atlyginimo uz
ji**®, nuolatos jaugiamas darbovietéje, ypa¢ tada, kai vadovai riipinasi savo komanda ir
i§siaiSkina darbuotoju liikes¢ius. O 2009 metais Sios sasajos vis stipréja dél visy minétuju
priezasCiy, nes ir teisingumo teorijos aktualumas, kai darbuotojai pageidauja buti jvertinti
teisingai ir nesaliskai, tampa lynu, kuriuo teks vaiksCioti vadovams Siais ir artimiausiais
metais. Elgsenos teorijos taisyklémis, kaip iniciatyva, dalyvavimas, reprezentacija,
integracija, organizavimas, komunikavimas, pripazinimas, naSumas, vadovams teks veikti

taikant jvairias ju kombinacijas.

148 pagal Sakalas A. Personalo vadyba. — Vilnius, 2003. P. 201-206 — ISBN 9986-09-254-X
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INFORMACINIU TECHNOLOGIJU SPRENDIMAI ZMOGISKUJU ISTEKLIU
PLANAVIME

Kiekviena organizacija, norédama islikti rinkoje, buti konkurencinga privalo
investuoti | zmogiSkuosius isteklius ir informaciniy technologijuy sistemas. Tai yra vienos is
pagrindiniy sri¢iy, per kurias $iuolaikiné visuomené mato progresa. ,,Zmogiskasis kapitalas
yra investicijos i zmogiskuosius iSteklius Svietimui, profesiniam parengimui, sveikatos
apsaugai ir moksliniams-tiriamiesiems bei konstravimo darbams. I§laidos daromos laukiant
biisimos naudos, todél savoka ,,zmogiSkasis kapitalas® apibiidinama kaip ,,investicijos i
7mogiskuosius resursus“'*®. Kuo aukstesnés kvalifikacijos darbuotojas, tuo efektyvesnis jo
darbas konkreciose srityse, tuo didesng pridéting verteg jis kuria organizacijai. Vertinti ir
tausoti turimus zmogiskuosius isteklius bitina, nes bitent jie — pats didZiausias
organizacijos turtas: intelektualinis, nenuperkamas, nebent perperkamas konkurenty, kuo
garbingesnis patirtimi, tuo naudingesnis. Zmogiskyju istekliy planavimas organizacijose
reikalingas, kad padéty patirtj tikslingai jungti su naujomis Ziniomis ir idéjomis.

Viena i§ Lisabonos strategijos gairiy, anot Hannagan T., kalba apie tai, kad
»e-Europa — informaciné visuomené visiems* — tai dalis iS Lisabonos strategijos, kuri
pazymi, kad 2010 metai turi biti patys konkurencingiausi dinamiSkame Ziniomis
pagristame ekonomikos pasaulyjelSO. Organizacijose informacinés technologijos turés biiti
tobulinamos ir adaptuotos konkre¢ioms sritims. [gyvendinant Lisabonos strategija, ir 2005-
2007, ir 2008-2010 metams skirtoje programoje, patvirtintoje Lietuvos Respublikos
Vyriausybes, kaip prioritetiné sritis numatyta - investicijos 1 Zmogiskuosius isteklius™".
Naujausioje  Europos komisijos pateiktoje  atnaujintoje  Lisabonos  strategijos
rekomendacijoje Lietuvai ,labiausiai reikéty sutelkti démesi i moksliniy tyrimy ir
technologiju plétros ZmogiSkuosius iSteklius ir | organizacijuy iniciatyva investuoti {

naujoves<>?

. Vadovaujantis $iuo rekomendacijos punktu, moksliniy tyrimy ir technologiju
srityje besidarbuojantys turéty tapti tais darbuotojais, i kuriuos bity investuojama

daugiausiai. ,,I$sivysCiusiy Saliy patirtis paneigia nuomong, kad inovaciniai procesai

9 Bagdonavi¢ius J. Zmogiskasis kapitalas. — Vilnius, 2002. P.103 — ISBN 9955-516-11-9

130 pagal Hannagan T. Management concepts and practices / 5th ed. — Great Britain, Pearson Education
Limited, 2008. P. 500 — ISBN 978-0-273-71118-6

131 Nacionaliné Lisabonos strategijos igyvendinimo 2008-2010 mety programa //
http://www.ukmin.lt/lisabona/UserFiles/File/2008-10-

01%20nutarimas%201047%20L isabonos%20programa.doc [zitiréta 2009/09/20 ir 2009/10/14]

52ES naujienos. Europos Komisijos atnaujinta Lisabonos strategijos rekomendacija Lietuvai.
http://www.esnaujienos.lt/index.php?option=com_content&view=article&id=538:europos-komisija-pateik-
atnaujint-lisabonos-stratgijos-rekomendacij-lietuvai&catid=92:lisabonos-strategija&Itemid=53 [ziGiréta
2009/10/14]
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sumenkina darbo kokybe ir pablogina jo turinj“**®. Kadangi investicija apima darbuotojus,
informacines technologijas ir naujoves, tai ateities organizacijos yra tos, kurios biitent Siose
srityse racionaliai paskirstys savo 1€Sas. Investuodamos jos taps pirmosiomis gaunanciomis
naujausia informacija. Bagdanaviéius J. teigia, kad ir organizacijos ,tampa labai
priklausomos nuo Zzmogaus“*>*,

Kryptingas informaciniy technologiju kiirimas ir efektyvus ju naudojimas —
tai pagrindinis ramstis vadovams planavime, organizavime, koordinavime, vadovavime,
informacijos skleidime. Pasak BagdanaviCiaus J., informacinés technologijos ,,suteikia

«I%5 0 planavimas — tai valdymo dalis, kuri

galimybe pakeisti valdymo ir kontrolés metodus
sparciai jtakojama naujoviy ir pokyc¢iy. ,,Informacinés technologijos gali biiti biidas suteikti
eksperto patarima vadovams ir darbuotojams tokiose srityse kaip atranka, karjeros
planavimas, kompensacija“."®® [diegta, veikianti ir naudojama Zmogiskuju istekliy
duomeny bazé rodo organizacijos vadovy nora tobuléti, sutvarkyti organizacijos procesus
kuo racionaliau, taip didinant organizacijos efektyvuma. Tokia bazé turi neikainojama
reik§me reorganizacijy metu, vertinant darbuotoju kompetencijas, atlieckant atlyginimy
perziiira ir planavima, gaunant informacija apie dirbta laika, darbuotojuy darbo efektyvuma,
premijy, papeikimy, nuobaudy, komandiruociy istorija.

Pagal mokslininky Lawler 111 E.E. ir Mohrman S.A. atliktus palyginamuosius
1995, 1998 ir 2001 tyrimus, gauti rezultatai rodo, kad informacinés technologijos ne tik
1zengé 1 zmogiskyjy istekliy valdymo sriti, bet ir isitvirtina joje kaip vienas i§ svarbiausiy
valdymo jrankiy. ,Elektroniné Zmogiskyjy istekliy sistema turi potenciala radikaliai
pakeisti zmogiskujy istekliy srities paslaugy pateikima ir valdyma“*®’. Lawler Il E.E.ir
Mohrman S.A. tyrimus $ioje srityje atliko jvairiais pjuviais: planavimo (Zmogiskuju
iStekliy, strateginio), organizacijos vystymo (plétros), mokymo (darbuotojy, vadovuy),
zmogisSkyjy iStekliy informaciniy technologijy ir darbuotojy irasy, karjeros plétros (darby
vertinimas, samda, atranka, karjeros planavimas), priedy, kompensacijy, kompetencijy
ivertinimo, juridiniy ir administravimo klausimy. Siy klausimy sprendimo profesionalumas
buvo patikétas iSorinéms organizacijoms, kurios valdo specialiai zmogisSkyjy istekliy sric¢iai

pritaikytas informacines technologijas. Atsakymy rezultatai parodé, kad iSoriniy

153 Bagdanavicius J. Zmogiskasis kapitalas. — Vilnius, 2002. — P. 108 — ISBN 9955-516-11-9
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trends and new directions. — California, Stanford University Press, 2003. — P. 55. — ISBN 0-8047-4702-4
7 Ten pat. P. 11.
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organizacijy samdymas yra brangus, o kokybé prastokalsg. D¢l to, nemazai organizacijuy
perka specializuotas technologines sistemas ir jas adaptuoja pagal konkrecius organizacijos
poreikius. Jei organizacijos turi stiprius informaciniuy technologiju specialistus, tokias
sistemas parengia pacioje organizacijoje.

Pagal atliktus Lawler E.E. Il ir Mohrman S.A. tyrimus, daugelyje
organizacijy specializuotos informacinés technologijos zmogiskyju istekliy srityje dar ne
visai integruotos ar integruotos ne visiems procesams (zr. 4 lentele). Zmogiskujy istekliy
padalinio efektyvumas didéja proporcingai informaciniy technologiju integracijos lygiui
(nuo 1.8, kai technologijos nenaudojamos ar naudojamos mazai, iki 3.0 lygio, Kai
technologijos visiS8kai integruotos). Taip pat proporcingai didéja ir darbuotoju
pasitenkinimas darbu (nuo 2.5, kai technologijos nenaudojamos ar naudojamos mazai, iki
3.1 lygio, kai technologijos visiskai integruotos), darbo produktyvumas (nuo 2.0 iki 3.4
lygio atitinkamai) ir verslo efektyvumas (nuo 1.4 iki 2.7 lygio atitinkamai).

Planavimo, sprendimuy priémimo operatyvumas itin svarbus Siandieninéje
rinkoje, kur poky¢iai vykdomi daznai, 0 konkurentai, dirbdami operatyviau, nesunkiai gali
persivilioti jau ,,suplanuotus® darbuotojus. Turédami toki valdymo ir planavimo jrankj,
vadovai, ZzmogiSkyjy iStekliy specialistai taupo laika, kuri gali skirti darbuotoju tobulinimui
ir savo tobul¢jimui. ,Labiausiai stulbinantis rySys yra tarp pasitenkinimo Su verslo
partneriy igidziais ir visy elektroniniy Zmogiskujy istekliy efektyvumo aspekty™.
Galima daryti prielaida, kad dalis Zmogiskyjuy iStekliy specialisty mato save kaip verslo
partnerius organizacijoms. Zmogiskuju istekliy sritis, kaip mokslas, dar jauna, todél
privalanti reaguoti i daugeli poky¢iy ir ieskoti rinkoje ateities perspektyvu - tapti
strateginiu partneriu. ,,VisiSkai integruotos zmogiskuyjy istekliy informacinés sistemos
padeda sukurti strategine partneryste*'®’.

Informaciniy technologiju naudojimas Zmogiskyjy iStekliy srityje dar tik
plétojamas, iSplétotos specializuotos programos koreguojamos, adaptuojamos, 0 ju visisSkas
idiegimas — artimos ateities dalykas. ,,Imonés darbuotojy atrankai vis placiau iSnaudoja
technologiju galimybes. Anot specialisty, taip taupomas laikas, 1éSos, galima nusitaikyti {

tikslesne auditorijq“lsl.
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2. TYRIMO METODIKA
2.1. Tyrimo tikslas ir uzdaviniai

Tyrimo tikslas — iSnagrinéjus imonés jvairaus lygio vadovy nuomong ir vertinimus,
atsizvelgiant { planavimo ypatumus imong¢je, suformuluoti racionalius sidilymus,

sudarancius galimybe optimizuoti planavimo procesa.

Tyrimo uzdaviniai:
1. Atskleisti tarptautinés imonés zmogiskyju istekliy planavimo jtaka UAB ,,PBMH*;
2. Atlikti SSGG (stiprybiuy, silpnybiy, galimybiy, grésmiy) analizg;
3. Isanalizuoti zmogiskuyjy istekliy planavimo specifika ir procesa imongje;
4. ISsiaiskinti ir palyginti {vairaus lygio vadovy, tame tarpe ir buvusio ijmonés vadovo,
vertinimus apie planavimo procesa imonéje;
5. Atlikti darbuotoju priémimy-atleidimy analizg, apskaiciuoti tekamumo (kaitos) ir
pastovumo rodiklius zmogiskujy iStekliy dinamikai imonéje nustatyti;
Atlikti demografing analizg;
Ivertinti turimus Zmogiskuosius iSteklius;

ISanalizuoti darbuotojy kompetencijy nustatymo procesa;

© © N o

Nustatyti darbuotojy pasirengima pokyciams;
10. ISanalizuoti informaciniy technologiju naudojima imongje zmogiskyjy istekliy

planavimo procese.

2.2. Tyrimo metodai ir modelis

Darbe, atliekant planavimo specifikos analiz¢, naudoti pirminiai ir antriniai duomenys.
Pirminiai duomeny $altiniai Siame darbe — interviu, anketiné apklausa apie pokycius,
antriniai — rekomendacijos Lietuvai, imonés dokumentai, ankstesni tyrimai, masinés
informacijos priemonés.

Tyrime naudojama kiekybiné ir kokybiné analizé, nes abi analizés viena kita papildo
(zr. 29 p.).

Tyrimo metodas — standartizuotas (formalizuotas) interviu. Informacijos duomeny
kaupimui buvo pasirinktas individualus standartizuotas interviu dél paties tiriamojo darbo

temos specifikos: kadangi planavimas — vadovy prerogatyva, tiriamyjuy kategorija -
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vadovai. Imonés strukttra plokséia, todél vadovuy néra daug, tad interviu buvo vykdomas
su 5 respondentais. Kadangi imtis nedidelé, naudojamasi netikimybiniu tiriamyju
parinkimo biidu — tai kokybiné analizé. Naudotasi patogiuoju atrankos metodu. Pasirinktas
budo tipas — tikslinis grupiy formavimas, nes autorius | formuojama tiriamuju grupe
itrauké darbuotojus, atitinkancius specifinius tyrimo tikslus. Pagrindinis i$ juy — darbuotojai
privalo biiti organizave, dalyvave ir tam tikru lygiu atsakingi uz planavimo procesa
imonéje. Tiriamoji imtis — tiksliné.

Interviu metu naudoti 23 atviro, pusiau uzdaro ir uzdaro tipo klausimai. Atsakant |
atvirus klausimus, respondentas turi didesng tikimybeg iSreikSti savo individualuma ir
geriau apgalvoti atsakyma, kuris paprastai yra iSsamesnis ir informatyvesnis nei atsakant {
uzdaro ar pusiau uzdaro tipo klausimus. Sio tipo privalumas — interviu suteikia didesnes
galimybes pazinti tiriamaja, interviu metu gali i8kilti papildomi klausimai, nesuformuluoti
tyréjo, tadiau ne maziau reik§mingi nei paruostieji prie§ interviu. Sio tipo klausimy
trakumas — juos tiksliai suklasifikuoti ir kiekybiSkai jvertinti, mazesnés galimybés nei
anketinéje apklausoje. Tyrimo atveju naudotas tiriamasis interviu*®® su laisvai
formuluojamais atsakymais, todél interviu metu iSkilo nauji klausimai: i§ pirminés 16
klausimy anketos véliau suformuluoti 23 klausimai. Pakartotinai susitikta su respondentais
atsakymy tikslinimui ir pildymui. Tiriamojo interviu klausimy formulavimo biidas —
tikrasis (faktiskasis) klausimas arba nuomonés i3aiskinimas™®.

Duomeny apdorojimo metodas. Taikant Microsoft Excel Office kompiutering
programa, atlikta susisteminty duomeny grafiné analizé. Darbe analizuojami interviu

duomenys.

2.3. Tiriamyjy charakteristika

Standartizuoty interviu metu, atlikty 2009 mety spalio ménesj, pasirinkti 5
respondentai. Respondentuy pareiguy lygiS: vienas i§ respondenty — buves generalinis
direktorius — auksciausiojo lygio vadovas, du — aukstesniojo viduriniojo lygio vadovai
(Vykdantysis direktorius — operational Manager, Projekty direktorius — Field Manager), du
- viduriniojo lygio vadovai (skambuciu centro vadové, vyr. ZmogiSkuyju istekliu
specialiste).

Imoné¢ - daugiakultiirine, todél tautybiy skirtumai yra visose hierarchinése

grandyse. Kuo jos skirtingesnés, tuo daugiau aspekty ir jvairesniy nuomoniy, pagristy

162 K ardelis K. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai / 4-asis leidimas. Siauliai, 2007. — P. 195. — ISBN
9955-655-35-6
163 Ten pat. P. 198.
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skirtinga praktika, galima rasti jvairiuose imonés sprendimu lygmenyse. Tai salygoja
skirtinga supratima apie imoniy valdyma, tame tarpe ir planavimo sritj.

4 1§ 5 respondenty dirba Lietuvoje, 1 — Didziojoje Britanijoje. Imonés
organizaciné kultiira atvezta i§ Didziosios Britanijos. Ji puoseléjama visose Salyse, kad
bty sudaryta panasi atmosfera darbui, 0 darbuotojas, nuvykes | komandiruote, nesijausty
patekes 1 visiskai nepazistama aplinka.

Vyrauja jaunas tiriamyjuy vadovy amzius: du i$ ju patenka i 25-30 mety
amziaus kategorija, du — | 31-35 mety kategorija ir tik vienas | 41-45 amziaus kategorija.
Kadangi 5 tiriamieji priklauso skirtingoms grupéms, tai leidzia suzinoti ne tik pagal
pareigu lygi skirtinga planavimo proceso atsakomybeg, bet ir padiy atsakomybés pojuti uz
dirbama sritj ir pozitrj i ja. Tokiu biidu bus gaunamas platesnis vaizdas nei apklausiant tos
pacios amziaus grupés darbuotojus.

3 i§ 5 respondenty turi magistro laipsni, 2 — bakalauro.

3 i§ 5 vadovaujancias pareigas uzimanciy darbuotoju imonéje dirba nuo

iktirimo pradzios. Jie turi patirties biitent Sioje srityje ir yra savo srities Zinovai.
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TYRIMAS

3. PRAKTINIAI ZMOGISKUJU ISTEKLIU PLANAVIMO YPATUMALI

Sioje darbo dalyje bus praktiskai taikomi tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai
duomeny rinkimo ir apdorojimo metodai. Zmogiskyjy planavimo specifikos analizé
imong¢je pateikiama naudojantis interviu metu gautais duomenimis, taip pat statistiniais
duomenimis, gautais imonéje veikian¢iy informaciniy technologijy pagalba bei remiantis
informacija, surinkta anoniminés anketinés apklausos budu apie darbuotojy pasirengima

poky¢iams jmonés viduje. Standartizuotas interviu atliktas su skirtingo lygio vadovais.

3.1. Tarptautinés jmonés Zmogiskyjy iStekliy planavimo jtaka UAB ,,PBMH*“

Tarptautinés imonés atidaro dukterines jmones ar savarankiSkai veikiancius
padalinius d¢l dviejy pagrindiniy dalyky: imonés plétros, kuomet galima uzimti didesng
rinkos dalj, ir pigesnés darbo jégos. Tarptautiné rinkos tyrimy jmoné WorldOne Research,
1sikiirusi Londone, vykdydama verslo plétra ir ieSkodama biidy kaip sutaupyti islaidas, bet
savo klientams teikti geros kokybeés paslaugas pagauséjus uzsakymy, 2003 m. Lietuvoje
atidaré jmone — UAB ,,PBMH®. Savo juridiniu veiksnumu padalinys savarankiskas kaip
juridinis vienetas Lietuvoje, ta¢iau WorldOne Research jmonés struktiiroje — tai vienas i$
pagrindiniy ir pats didziausias operatyvinis padalinys, vykdantis ta pacia — rinkos tyrimy —
veikla kaip ir imoné Londone. Uz imoné veikla vadovas atsiskaito akcininkams, o
kasdieniame darbe bendrauja su atitinkamais imonés Londone padaliniy darbuotojais.
Imonés darbuotojai, i§skyrus iSplétota informaciniy sistemy sektoriy, operatyvines uzduotis
derina ir sprendzia su tiesioginiais vadovais, dirbanciais Londone. Visi juridiniai,
finansiniai, administraciniai, zmogiskuyju istekliy klausimai sprendziami padalinio viduje,
pokycius ar sitilomus sprendimus suderinus su akcininkais. Dalis imonés darbuotoju
samdomi per atrankos jmones, imonés vadovams ir zmogiskuyju iStekliy valdymo
specialistams iSkilo batinybé ieskoti tarptautiniu mastu zinomos atrankos jmonés, Kuria
galima pasitikéti akcininkams juy Salyje ir kuri veikty Lietuvoje. Butent tokioje imonéje
dirbantys specialistai geriausiai Zino darbo jégos pasitila ir paklausa rinkoje, Salies kultiira,
mentaliteta, darbdaviy reikalavimus, potencialiy darbuotojy liikkescius ir daug kity faktoriuy

(2r. 13-14 p.).
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Zmogiskyjy iStekliy specialistams WorldOne Research jmonéje, turint
padalinius skirtingose Salyse, svarbu zinoti ar teisingai vykdomas zmogiskujy istekliy
planavimas ir plétra, bei turéti glaudu ir patikima kontakta su padaliniy vadovybe. Itin
vertingas nenutrikstamas informacijos gavimas i§ kitoje Salyje dirban¢iy vadovuy apie
vykstantj imonés valdyma, zmogiskyjy iStekliy planavima, darbuotojy paieska, potencialiy
darbuotojy atranky procesa, ju vykdyma, mokymy ir tobulinimo planus, premijavimo ir
atlyginimo sistema, jos numatomus pokycius, galimas grésmes, darbuotojy santykius,
sauga ir sveikata, darbuotoju darbo salygas ir aplinka, Zmogiskyju istekliy valdymo ir
administravimo ypatumus, jstatyminés bazés pagrindinius skirtumus, lygiuy teisiy ir
galimybiy uztikrinima skirtingy ly¢iy ir tautybiy darbuotojams, vertinimo sistema,
darbuotoju nuopelnus ir nusizengimus imonei ir daugeli kasdieniy darby ir veiksmuy
imon¢je, kurie jtakoja bendra darbinguma, darbo efektyvuma, darbuotoju nuotaika ir
teigiama ar neigiama pozilri i darba imonéje, motyvacija, kas savo ruoztu atsiliepia darbo
rezultatams ir santykiams su klientais.

Nepaisant skirtumy tarp pagrindinés imonés Didziojoje Britanijoje ir
padaliniy Ispanijoje, Lietuvoje, Kinijoje ir JAV, visuose juose biitina analizuoti jmonés
zmogisSkyjy istekliy poreikius, kurie yra viena i§ poky¢iy varomyjuy jégu imongés viduje,
tuomet galima koreguoti jau taikomas ar kurti naujas strategijas, atitinkancias ir imonés, ir
darbuotojy interesus. Kuomet zmogiSkyju iStekliy planavimo specialistai atskiruose
padaliniuose Londone, Barselonoje, Vilniuje, Honkonge ir Sarlotéje uztikrina, kad
reikiamu metu imonéje dirbs reikiamas darbuotojy, turinéiy atitinkama kvalifikacija,
skaicius, dalis plany jau tampa tam tikru procentu igyvendinti, lieka tikslas siekti kokybés
ir puikaus jvertinimo i8 klienty. Toks procesas lyg ir savaime tampa strateginiu planavimu,
nes, atlikus keliy mety analizg paaiskéja, kad yra tam tikri rodikliai, kuriuos galima ir verta
analizuoti tiek pagrindinei imonei, tiek jos padaliniams, ir bandyti numatyti ateities
tendencijas rinkoje toje srityje, kurioje ymoné dirba. Jei rinka padiktuoja kitas salygas,
strategin] planavima gali tekti koreguoti arba keisti 1§ esmés.

Ne tik atidarant imonés padalinius kitose Salyse, juos plétojant, bet ir véliau
biitinas bendravimas bitent su pagrindinés jmonés zmogisSkyjy iStekliy planavimo
padaliniu, bendros strategijos igyvendinimas, tu paciy vertybiy imongje skleidimas, jvairiy
procesu apraSymuy derinimas, jy vienodinimas, aiSku, adaptuojant pagal teising baze,
kultirinius skirtumus. Itin svarbus ir gyvas kontaktas, kuris nutolusiuose padaliniuose
menkai jmanomas, todel jis tampa ir retesnis, ir ne toks dalykiSkai artimas, koks yra
dirbant viename padalinyje. Pats gyviausias biidas bendrauti nutolusiems tarptautinés

imong¢s padaliniams - daznos komandiruotés, o giléjant ekonominei krizei, kuri Didziaja
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Britanija palieté stipriai ir sudaré¢ nepalankias salygas nacionalinei valiutai euro atzvilgiu
nuvert¢jusiai dvigubai, kasdieniame darbe beliks telefoniniai pokalbiai, telekonferencijos
arba elektroniniai laiSkai. Savo ruoztu tai gali jtakoti létesng tam tikry procesy, tame tarpe
ir zmogiskuju iStekliy planavimo, jmong¢je plétra ir paciy procesy idiegima.

Zmogiskujy istekliy planavimo sistema jmon¢je veikia klasikiniu principu,
analizuojant turimy zmogiskyjy istekliy skaiCiy, galimybes, ivertinant poreiki priimti
naujus ar atleisti dirbancius i$ ty pareigy, kurias reikia naikinti, nes jos nebeduoda imonei
tokios naudos, kokia davé anksc¢iau arba 1§ viso tampa nasta, jvertinant rinkos situacija, jos
pasitila ir paklausa reikalingos srities specialistams, kartais bandant prognozuoti
zmogiskyjy istekliy poreiki ateityje, igyvendinant mokymo programas, papildomo
skatinimo priemones, darbo efektyvuma, atlygio ir premijavimo sistema. Si sistemos dalis,
apimanti pagrindines darbuotoju srauty kryptis imonés viduje, atitinka klasiking schema
(zr. 10 p. ir 5 pav.). Bitent iSanalizavus esama situacija imonés viduje, prognozuojant
imonés poreiki tam tikry specialybiy darbuotojams tam tikru metu, jvertinus rinkoje
esanCig pasitila ir paklausa, sukuriant ir idiegiant zmogiskyjy iStekliy planavimo ir
valdymo planus gaunamas objektyviausias visuminis vaizdas, pagal kuri visas planavimo
funkcijas ir uzduotis galime skirstyti i smulkesnes.

Tikimasi, kad pagrindinei imonei pleciantis ir koreguojant planavimo sistema
ir cikla, UAB ,,PBMH* vadovybé¢ gaus informacija apie strateginius pagrindinés imonés
tikslus, 1§ kuriy keliami tiksliai suformuluoti ir padaliniy veikianciy skirtingose Salyse
tikslai, vadovaujantis kuriais formuluojami visy skyriy ir darbuotojy tikslai. Juk i§ turimy
strateginiy tiksly aiskéja ir Zmogiskyjy iStekliy poreikis: tiek esamy darbuotojy uZimtumas,
ju kompetencijy klausimas, tiek naujy samdymas, ju mokymas ar dalies darbuotoju
atleidimas. (zr. 9 p. ir 4 pav.). Svarbu jvertinti ir iSoring aplinka, rinka, numatyti ir planuoti
papildoma poreikj, kai dalis darbuotojy i§ ymonés iSeina. Visas darbuotojuy grupes svarbu
mokyti, tobulinti, taciau pagal ymonés specifika ar prisitaikyma rinkai tam tikroms
specialybéms tenka skirti didesni démesi.

Kai neteikiami strateginiai planai padaliniams, pakankamai sunku nusakyti
kokios pareigybés struktiiroje bus nebereikalingos. Tuomet imonés sistemoje ivyksta
netikétas sprendimas i§ akcininky, kuomet jie patys sprendzia kokias pareigybes steigti, o
kokias naikinti. Siuo atveju zmogiskujy istekliy planavimo padalinys Londone riipinasi tik
pagrindinéje imong¢je esancia padétimi, ry$i su kitais padaliniais palaiko tik retais atvejais.
Taigi, vyksta akivaizdus jmonés internacionalizavimo etapas, kuomet akcininkai dar gana
intensyviai riipinasi ir zmogiSkyjy iStekliy planavimo sritimi placigja prasme. Viena

priezastis tam — pakankamai stipri centralizacija, pasiZyminti ne tik akcininky noru ir
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poreikiu zinoti visa informacija, ja kontroliuoti, bet ir priimti visus svarbesnius
sprendimus. Tuo tarpu, kaip ir budinga Siame vystimosi etape zmogiskyju istekliy
planavimo specialistams, strateginius planus jie suzino, deja, ne pirmieji. Kita priezastis -
spartus jmonés augimas ir plétra | {vairias rinkas, todé¢l tebesitgsia tarptautinés
daugiakulttrinés jmonés vystimosi etapas, tai vélgi nataralu, kad akcininkai ne tik domisi,
bet patys dalyvauja ir vadovauja Siam procesui. Kadangi jmoné priklauso holdingui (zr. 11
p.), svarbu, kad informacija visiems jtrauktiems i komunikavimo procesa turéty biiti
pateikiama laiku. Autorius mano, kad tiesioginiai vadovai ir zmogiSkyju istekliy planavimo
specialistai turi gilintis i kiekvieno darbuotojo darba, jo pozicija, o akcininkai, kad saves
neapkrauty bereikalinga informacija, begalés sprendimy priémimu, turéty labiau pasitikéti
padaliniy vadovais ir gauti jiems reikalinga informacija tam tikru periodiSkumu, iSskyrus
tam tikrus atvejus. Darbuotoju poziiiriu taip pat biity efektyviau, jei visi darbuotojams
svarbiis klausimai biity sprendziami ir priimami jmonés Vviduje, o ne pasiekty imone Kaip
nurodymas. Vienas i$§ paciy svarbiausiy veiksniy kiekviename padalinyje yra — griZztamasis
rySys ir démesys darbuotojams, ju perspektyvoms, viltims ir likes¢iams, teigiama nuotaika
ir pozitris 1 darba, kuris negali buti taip nattiraliai perduotas zodine informacija
akcininkams, esantiems kitur, kaip vietoje jauciamas dirbanciy vadovy.

Siandieningje situacijoje UAB ,,PBMH* bando islaikyti ir toliau vadovautis
vakarietiSkuoju pozitiriu (zr. 26 p.), bet prastéjanti situacija DidZiojoje Britanijoje itakoja ir
kai kuriuos vakarietiskojo pozitirio kriterijus, kurie jau¢iami Lietuvos imonéje: valdymo
sprendimy priémimas tampa bitent akcininky reikalu, $iuo metu tai nebéra visy imonés
vadovy bendras reikalas. Taip pat laikinai tenka pristabdyti ir i§ anksto planuojama dalyka
— darbuotoju mokyma ir ugdyma — kompleksiska kompetenciju skatinima, Kkuris
artimiausiu periodu daugeliui bus apribotas vidiniais mokymais. Kol kas iSoriniai mokymai
néra neleistini, jei yra butini tam tikros srities specialistams, pavyzdziui, projekty
vadovams - specifiniy ziniy gilinimas, perkant mokymus i§ uzsienio, buhalterei -
prival¢jimas iSmanyti naujausius mokes¢iy pakeitimus ar imonés vadovei itin aktualius
teisinius klausimus. Siuo atveju Lietuvoje dirban¢iy vadovy, o ypa¢ imonés vadoves,
uzdavinys — iSlaikyti nepakitusi socialini klimata, per intensyvy bendravima su
darbuotojais nuteikti juos kiek imanoma pozityviau, kad neigiamas darbuotojuy poziiiris
nepaveikty nei ju paciy, nei kolegy tiek, jog nukentéty darbo efektyvumas, o tuo paciu -
darbuotojy pasitenkinimas darbu. ISsamus informavimas apie visus imongs reikalus ir
tikslus — dabar itin reikalingas ir svarbus, kad neatsidurti uzburtame socialinio konflikto

rate ir kad darbuotojai jaustysi saugs ir reikalingi. Susidarius situacijai, kada tenka priimti
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nepopuliarius vadybinius sprendimus, bitina parodyti imonés lankstuma darbuotojy

atzvilgiu, aptarti ateities perspektyvas ir parodyti darbuotojams kokie jie svarbiis imonei.

3.2. Imonés prioritetiniy tiksly nustatymas planavime

Siame skyrelyje bus nustatyti prioritetiniai jmonés tikslai, atlikta SSGG
analizé.

PBMH - tai akcininky iSradingumo rodiklis jsteigtai jmonei Lietuvoje —
suteikti savo varduy pirmasias raides: Peter, Ben, Morten Holding. Jau i§ pavadinimo
galima matyti, kad samoningai kurta holdingo imoné. Imoné nuosekliai pleCiama | naujas
rinkas, Salis, atidaro jose savarankiskai veikianCius padalinius. Kinta ir akcininky
atsakomybés pasidalinimo ribos: pradZioje trys akcininkai valdé imong Lietuvoje, o po
Ketveriy mety nuspresta vieninteliu akcininku UAB ,,PBMH* skelbti pagrindini imonés
iktiréja. Tokiu biidu imoné siekia optimizuoti valdyma, efektyviau panaudoti naujas plétros
galimybes ivairiose Salyse, kai akcininkai aiSkiai pasidalina veiklos kryptis.

Tokiu atveju neiSvengiamai vienu i$ prioritetiniy jmonés tiksly tampa
restruktiirizavimas, kurio tikslas kuo optimaliau panaudoti turimus zmogiSkuosius
iSteklius. Restruktiirizavimas Siuo atveju — detalus kai kuriy padaliniy pertvarkymas, kai
kuriy funkcijy naikinimas arba perdavimas kitiems padaliniams. [moné visus veiklos metus
plétési, taciau, pasikeitus rinkos salygoms ir reikalavimams, restruktiirizavima biitina
atlikti, kad garantuoti valdymo mobiluma. Nuolatinis Zzmogiskyjy iStekliy detalus
planavimas leidZia ne taip skausmingai atlikti restruktiirizacijos pokycius, nes atleidziamy
darbuotojy skaiius biina itin mazas, taip pat atsiranda galimybé¢ darbuotojus perkelti 1
Kitus — naujai sukurtus padalinius.

I$ to kyla ir antrasis svarbus imonés tikslas — jmonés reorganizacija. Tai jau
veiklos ir metody keitimas, o ne struktiiriniai poky¢iai. Kuriami nauji procesai, vadybinio
darbo metodai, su kuriais darbuotojai supazindinami ir jiems paaiSkinama kokios naudos
tikimasi i$ naujai idiegty procesy bei metody. Reorganizavimo atveju labai svarbu, kad
biity keliama darbuotojy kvalifikacija, kad darbuotojai isisavinty ir suprasty naujy procesy
ir metodu svarba, kad galéty efektyviau dirbti ir gilinti savo profesines zinias.
Reorganizavimo metu iSryskéja norintieji puikiai dirbti, atviri naujovéms, jas iSbandantys
ir padedantys kolegoms naujoves isisavinti. Taip randami ir pastebimi lyderiai, i§ kuriy
vadovai gali formuoti rezerva, ruosti juos aukStesnéms pareigoms.

TrecCiasis, bet ne ka maziau svarbus jmonés tikslas — turéti vidiniy

zmogiskuju istekliy rezerva. Cia i§ kiekybinio planavimo pastarasis tampa kokybiniu. Toks
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kokybinis planavimas turéty biti nuolatinis, numatant ilgalaikius, vidutinés trukmés ir
trumpalaikius planus, planuojant ilgalaikg karjera, taciau jis jmanomas tik esant stabiliai
situacijai.

Restruktiirizuojant, reorganizuojant, kuriant zmogiskyjy istekliy rezerva ir
vidini imonés talenty banka, reikia turéti stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiy analizg.
Ji reikalinga efektyvesniam zmogiskuyjy istekliy planavimui. Bitina atsisakyti nuostolingos
veiklos, neefektyviai dirbanciy darbuotojy, funkciju dubliavimosi. Vienas i$§ svarbiausiy
uzdaviniy jmon¢je — didinti darbo nasuma. Norint imonei dar tvirCiau jsitvirtinti jau
turimose rinkose, iSlaikyti turimus klientus, pritraukti naujus, biiti patrauklesnei uz
konkuruojancias imones, naudinga atlikti analiz¢ ir pasinaudoti ja. Naudinga biity atlikti
reaktyvuy ir proaktyvy planavimus (zr. 11-12 puslapiuose ir 6 bei 7 pav.).

Imonés veikla — tarptautiniai rinkos tyrimai, klientai — farmacijos kompanijos
ir atstovybeés, gydytojai, medicinos laboratorijos. Zemiau analizuojamos jmonés stiprybeés,
silpnybés, galimybeés ir grésmés.

STIPRYBES

1. Imonés padalinio veikla efektyvi ir pelninga.

2. Imong¢je dirba didzioji dalis ,,branduolio” — tai yra ty, kurie imong¢je isidarbino
pirmieji, tik jai isikiirus Lietuvoje.

3. Sukurta ir tobulinama projekty valdymo sistema, leidzianti projekty vadovams
objektyviai vertinti esama situacija, lyginant ja su statistiniais jmonés projekty
rezultatais.

ISplétotos bazines kompetencijos, reikalingos imonés efektyviai veiklai.

Lietuvos padalinys kity padaliniy atzvilgiu kitose Salyse turi masto ekonomija.

4
5
6. Turimi pakankami pajégumai svarbiausioms ymones sritims.
7. Imongje palankiai priimamas novatoriSkumas, iniciatyvumas.
8. Gera reputacija, aukstas vertinimas i§ klientu.
9. Auksta paslaugy kokybé, kuria irodo puikis klienty atsiliepimai.
10. ISplétotas paslaugy tiekimas.
11. Kryptingas imonés augimas.
SILPNYBES
1. Truksta patirties tarptautiniy jmoniy zmogiSkyjy istekliy vadybos srityje.
2. Zmogiskyju istekliy planavimas nenuoseklus, spontaniikas, jo sistema dar tik

kiirimo stadijoje.
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3. Visu poky¢iy, poreikiy ir problemy reguliavimas bei sprendimas Londone, o ne
padaliniuose veikianCiuose skirtingose Salyse — tai pailgina sprendimy priémimo
laika, kas mazina jmonés struktiiros lankstuma.

4. Pasitaiko, kad tam tikra dalis darbuotojy, jdarbinamy jmonéje, biina Zemesnés
kvalifikacijos nei reikéty. Juos apmokius jmon¢je, sugaiSus laiko vidiniams
mokymams, tenka atleisti dél nekokybiskai atlieckamy darby.

GALIMYBES

1. I¢jimas | Saliy, kuriose imoné dar nevykdo veiklos, rinkas (pavyzdziui, Lotynu
Amerika, Meksika).

2. Nauji segmentai jau esamose ir imonei dar naujose rinkose.

3. Pritraukti naujy klienty, naudojantis turimy darbuotojy kompetencija ir konkurenty
neaktyvumu rinkoje.

GRESMES

1. Nauji ir did¢jantys klienty reikalavimai kokybeés ir laiko atzvilgiu.

2. Ekonominis nuosmukis: svaro sterlingo nuverté¢jimas Didziojoje Britanijoje euro ir
Amerikos dolerio atzvilgiu.

3. Nepalanki verslui mokesciy reforma Lietuvoje: padidintas pridétinés vertés ir pelno
mokesciai.

4. Komplikuota makroekonoming situacija visame pasaulyje: finansinis, ekonominis
nestabilumas, bedarbystés didé¢jimas, imoniy kasty maZinimas mazina klienty ir
gaunamy uzsakymy skai¢iy, o tai salygoja mazesni bendraji ir grynaji pelna,
18liekant toms pacioms veiklos sanaudoms, stabdo investicijas 1 plétra.

5. Silpnas kai kuriy procediry, vykdomuy dél wuzsienieCiy idarbinimo ir juy

gyvenamosios vietos keitimo kontrolés, administravimas Lietuvoje.

3.3. Zmogiskyjy iStekliy planavimo specifika

Imonés veikla Lietuvoje atidarius padalini buvo plétojama 5 darbuotojy,
vykdanc¢iy savo funkcijas Vilniaus centre esanciose biuro patalpose. Tuo metu daugiausia
tai buvo jauni gabiis studentai, laisvai kalbantys bent jau angly kalba arba keliomis
uzsienio kalbomis. Augant imonés padaliniu Lietuvoje keitési struktiira, padalinio
atsakomybé¢, darbuotoju funkcijos, didé¢jo darbo apimtys, o tuo paciu ir darbuotoju
skaiGius. Zaviausia tai, kad imone formaves ir plétojes darbuotojy branduolys isliko
nepakites penkerius metus. Dabartinis ijmonés darbuotoju skaicius — 125 darbuotojai, kurie

jau treji metai dirba kitose patalpose, vykdo gerokai daugiau funkcijy nei anksc¢iau, diegia
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naujas informacines sistemas, intensyviai dirba su klientais ir kitose Salyse esanciais
padaliniais, vyksta apmokyti ju darbuotojus. Cia dirbantieji, nepaisant jauno amzZiaus,
pasizymi imlumu naujovéms, auks$ta kvalifikacija, stipriu atsakomybés jausmu ir gerais
asmeninio bei komandinio darbo rezultatais.

Nei motininei jmonei DidZiojoje Britanijoje, nei jos padaliniams Lietuvoje,
Ispanijoje, Kinijoje, JAV néra teke iSgyventi ekonominés krizés. Siuo atveju taps itin
svarbu mokéti tinkamai restruktiirizuoti padalinius, greitai, atitinkamai reaguoti ir valdyti
vykstancius pokyc€ius. [prasta zmogiSkuyju istekliy planavima ir valdyma vadovams teks
tinkamai adaptuoti pokyc¢iy periodui. Biitent tokiu laikotarpiu svarbu atkreipti démesi i tai,
kas imonei davé geriausius rezultatus, kieno darbo principai ir rodikliai buvo geriausi, kas
déjo ilgalaikes pastangas, kad pasiektu to, ka dabar turi imoné, | blogus dalykus reikia
atkreipti démesi ir rasti biidus, kai juy iSvengti, todé¢l tokia analiz¢ leis imonés vadovams ir
darbuotojams geriau suprasti kKo reikia, kad imoné ir toliau sékmingai gyvuoty, o tuo paciu
ir atrasty naujy galimybiy. ISsami analizé, bendras gauty rezultaty aptarimas, darbuotojy
pasiiilyti sprendimo biidai turéty biiti efektyviausia priemoné, nes darbuotojai, turédami
skirtinga darbing patirt], situacija matyty 1§ skirtingy pusiy, ju sitlymai gali biti
naudingesni nei vadovy, o pats dalyvavimo sprendimo procese faktas jiems leidzia
pasijusti tokiems pat svarbiems kaip savininkams ar auk$c¢iausio lygio vadovams, neleidZia
suabejoti, jog jais pasitikima ir | ju nuomong atsizvelgiama. Kadangi $io darbo autoré, kaip
imonés vadove, labiau orientuota i ZmogiSkuosius santykius, taciau stebi, analizuoja ir
darbuotojy efektyvuma bei imonés veikla, o akcininkai labiau orientuoti | uzdavinius ir
rezultatus, taciau klausia vadovés nuomonés ir patarimy, o taip pat domisi bendra
atmosfera (mon¢je, tikisi Siam laikmeciui rasti optimalius sprendimus jvairioms
situacijoms.

Zmogiskyju istekliy planavimo sistema imonéje turi savo specifika: yra
nuolatiniam ir daliniam darbui skirti etatai. Dalinis darbas priklauso nuo gaunamy projekty
ir egzistuoja tik skambuciu centre. Be abejo, ir skambuciy centre yra dirbanc¢iyjy visu etatu,
tai yra visa darbo diena. Skambuciy centro darbas ir darbuotoju darbo valandos kiekviena
savait¢ numatomos pagal gauty projekty poreiki zmogiSkiesiems iStekliams Londone. I§
padaliniy, dirban¢iy Lietuvoje, DidZiojoje Britanijoje, Ispanijoje, Kinijoje ir JAV,
skambuciy centrus teturi Lietuvos ir DidZiosios Britanijos padaliniai.

Zmogiskyjy istekliy planavimo specifikos gilesni vaizda jmonéje atskleidzia
individualaus standartizuoto interviu metu gauta informacija. Pasirinkti 5 respondentai -
vadovali, taip pat konsultuotasi su jmonés akcininku. Tris i§ penkiy vadovy drasiai galima

vadinti ekspertais, nes imonéje jie dirba nuo jmonés jktrimo.



60

Aplinka: technologiné

Aplinka: politiné

WorldOne

Lengva rasti jvairiomis kalbomis kalbancius darbuotojus
Nesudétingos priémimo, atleidimo procediiros
Brangi darbo jéga

PBMH
Sunku rasti reikalingus darbuotojus

Grieztos idarbinimo, atleidimo procediiros
Pigi darbo jéga

Aplinka: ekonominé

3.1. pav. Pagrindiniai skirtumai tarp WorldOne ir PBMH Zmogiskujy istekliy
planavimo strategijoje

IS pokalbio su akcininku dar karta pasitvirtino prielaidos, kad imoneé
Lietuvoje atidaryta dél pigios darbo jégos. Kaip matyti i§ 3.1. pav. pateiktos informacijos,
nors Londone ir Zymiai lengviau rasti jvairiomis kalbomis kalbancius darbuotojus, o
atleidimo procediiros yra gerokai paprastesnés, taciau uz ta pati darba tenka mokéti du tris
kartus brangiau (priklausomai nuo kalbos). Lietuvoje pakankamai sunku rasti darbuotojus,
puikiai valdancius uZsienio kalba ir norin¢ius dirbti uz valandini atlygj. Dar sudétingiau
rasti specifinés gimtosios kalbos (pavyzdziui, turky, kiny, japony, graiky) atstovus, todél
specifinémis kalbomis kalbanciyjy paieska ir ju planavimu daugiau uzZsiima Londonas.
Lietuvoje galioja grieztos idarbinimo ir atleidimo procediros, laikantis Darbo istatymo ir
Darbo kodekso, tuo tarpu Londone galima pasakyti, kad darbuotojas rytoj jau gali neateiti |
darba, nes jam néra pakankamo kriivio, tafiau po savaités su juo bus susisiekta dél
tolimesniy plany. Lietuvoje privalu suteikti galimybe darbuotojui dirbti, jei jis dirba pagal
laikinaja ar terminuotaja sutarti. Taciau Lietuvoje minimalus valandinis atlygis (zr. 1 ir 2
grafikus 13 ir 14 prieduose, taip pat 23-24 p.) yra vienas i§ maziausiy ES-27, todél iSlaidos

pasiteisina ne tik tuomet, kai generuojami pagrindiniai pinigy srautai jimonei per pagrinding
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darbuotoju (¢ia — rinkotyros specialisty) veikla, bet ir kai darbuotojai atlicka jvairius
perzitiros, irasy perklausymo, duomeny baziy patikros ir tikslinimo darbus.

Zmogiskuyju istekliy planavimo aspektu imoné panasi i dvi skirtingas jmones.

Administracija

1 1
Pagrindiné komanda Skambuciy centras
(full-timers) (interviewers)

3.2. pav. Pagrindiniai skirtumai tarp WorldOne ir UAB “PBMH* Zzmogiskuju

iStekliy planavimo strategijoje

Analizuojant standartizuoto interviu metu gauta informacija apie tai, ar
ZmogiSkyjy iStekliy planavimas buvo susijes su strateginiu planavimu, nuomonés
i$siskiria: buves generalinis direktorius ir viduriniojo lygio vadovai teigia, kad zmogiskuyju
iStekliy planavimo i§ viso nebuvo. Tuo tarpu jmonés akcininkas, vykdantysis direktorius
(dirbantis Londone, taciau kas pora ménesiy kelioms savaitéms atvykstantis { Vilniy) ir
projekty direktorius (dirbantis Vilniuje) teigia, kad buvo vykdomas vidutinés trukmés
planavimas. Vietiniai vadovai Strateginio planavimo nebuvimo priezastimis pirmaisiais
metais jvardina S$ias prieZastis: imoné buvo steigiama, véliau - augo, veikla plétési.
Planavimas biuidavo vykdomas ,Cia ir dabar®, kai tik biidavo gaudamas uZsakymas.
Vadinasi, pacioje pradzioje buvo galima ji vadinti visiSkai spontaniSku — butent taip ji
ivardino ir buves generalinis direktorius. Kadangi rinka keitési, atsirado konkretesni
reikalavimai zmogiskiesiems iStekliams. Tik 2008 mety pabaigoje atsiranda planavimo
gairés. Vienas i§ imonés akcininky prisipazista, kad tik 2009 metais pradétas rimtesnis
planavimas visomis kryptimis pagrindinéje imon¢je Londone, iki tol jo nebuvo: moné
tiesiog augo, stengesi atidaryti padalinius jvairiose $alyse, didinti rinka. Siy fakty pasekoje,
imon¢ Lietuvoje taip pat netur¢jo konkreciy gairiy ir plany. Nors imonés akcininko,
vykdanciojo direktoriaus ir projekty direktoriaus nuomone imonés plétrai vykdyti buvo
numatytos ir aptartos idé€jos, taciau ne skaiciai. Véliau skaiciai buvo tik minimalis (2-3
darbuotojai kiekviename pagrindiniame skyriuje) ir tik pagrindiniams skyriams. 2009

metais nustatytas strateginio plano tikslas turéti imonéje po 10 specialisty kiekvienoje



62

senosios Europos kalbin¢je grupéje ijvardinamas kaip vienas i§ pagrindiniy holdingo
imonés tiksly nubrézty imonei Lietuvoje. Visi vadovai iSreiské minti, kad 2008 ir 2009
metai buvo ne tokie kaip iprasta ir atsiradusios naujos aplinkybés koregavo planus.

Bitinybe atidZiai planuoti zmogisSkuosius isteklius 2008 mety pabaigoje 1émé
ir iSorinés ekonominés aplinkybés: nukritgs svaro sterlingo kursas, ekonominé krizé.
Konkreciai imonei tai salygojo: Londone buvo perzitréti zmogiskieji iStekliai, ivykdzius
struktiirinius pertvarkymus, suderinti ir zmogiskyjy iStekliy skaiiai Vilniuje pagrindingje
darbuotojy komandoje. Cia jvykdyta ir restruktiirizacija, ir reorganizacija: vieni padaliniai
isteigti, kiti aiSkiau pasidalino funkcijomis, i§ kity pareikalauta lankstumo darbuotoju
skaiCiaus atzvilgiu. Skambuciuy centro lygmenyje irgi atsirado konkrecios zmogiskuy
iStekliy planavimo gairés: vadinamasis ,,Didysis penketukas™ — po 10 rinkotyros specialisty
kiekvienoje senosios Europos kalbinéje grupéje (angly, vokie¢iy, pranciizy, italy, ispany).
Taip pat planuojamas ir papildomy dvieju kalbiniu grupiy poreikis pagal 2008 ir 2009
metais gautus uzsakymus - tai 2 papildomos kalbinés grupés: rusy ir lenky. Bitent tai ir
galima pavadinti pirmyjy strateginiy plany igyvendinimu.

Skambuciy centro vadovés teigimu, skambuciy centras veikia projektinés
veiklos principu. Cia svarbus trumpalaikis planavimas, kuomet svarbiausias apriipinimas
zmogiskaisiais iStekliais konkretizuojamas tik gavus nauja projekta, nes pagrindu tampa ne
tik rinkotyros specialisty skaiCius, bet ir darbo viety skaicius bei iSlaidos. Jei tekty laikytis
specifiniy ilgalaikio planavimo gairiy ir vykdyti projekting veikla, bty butina didinti darbo
viety skaiciy.

Apibendrinant Zmogiskyjy iStekliy planavimo vieta strateginiame
planavime imonés istorijoje, galima teigti, kad informacija apie planavima nebuvo
pristatoma vadovams, todél ju vertinimas apie strateginius planus skiriasi. Informacija
nebuvo komunikuojama, nebuvo aiSkiy strateginiy plany, tik jy gairés. Pasikeitusi
ekonominé aplinka jtakojo imonés sprendimus ir pakoregavo ju igyvendinima. [monés
veikos praktika dar karta patvirtina paminéta teorija (Zr. 9 p.), kad planavimas yra 3 lygiy.
Sios imonés atveju pirmajam lygmenyje — akcininkai, antrajame — vykdantysis direktorius,
imones direktorius, projekty direktorius, treciajame — skyriy vadovai, projekty vadovai,
zmogiskyjy istekliy specialistai.

Aiskinantis kas planuodavo naujy darbuotojy poreikj, iSaiSkéjo, kad
poreiki nurodydavo tik akcininkai: vienas - Zzmogiskyjy istekliy klausimus, kitas -
finansinius. 2003-2004 metais padéti stebédavo ir apie poreiki praneSdavo generalinis
direktorius ir projekty direktorius. Projekty direktorius émési zmogiskujuy istekliy

planavimo: kai tik suzinodavo apie biisima uzsakyma, prasidédavo rinkotyros specialisty
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konkrec¢ioms kalbinéms grupéms planavimas, o tuo paciu ir pagrindinei komandai. Taip
procediira ir vykdoma iki Siol. Dabar, jau subtrus darnig projekty vadovy komanda, apie
tiksly zmogiskuyju istekliy poreiki konkreCiam gautam projektui (vadinasi, konkrec¢iam
periodui), pastarieji informuoja projekty direktoriy, zmogiskuju istekliy darbuotojus ir
imonés vadova. Akcininkai paprastai reikalauja, kad rinkotyros specialistu komandoje
dirbty gimtosios kalbos atstovai.

Autoriaus nuomone, naujy darbuotoju poreiki geriausiai zino, nes ir
anksCiausiai pamato uzsakovy reikalavimus projekty jvykdymui, projekty direktorius.
LogiSka, kad 1 jo teikimus ZmogiSkyju iStekliy poreikiui biitina atsizvelgti ir kuo skubiau
juos vykdyti.

2003-2004 metais (jmonés egzistavimo pradzioje) | ZmogiSkyjy iStekliy
planavimo procesa biidavo itraukiami: generalinis direktorius, projekty direktorius,
zmogiSkyjy iStekliy darbuotojas ir tos srities specialistas, pavyzdziui, informaciniy
technologiju. Augant imonei, atsirado projekty vadovai ir antrasis zmogiskuyjuy istekliy
specialistas, kurie taip pat dalyvauja planavimo procese. Visi jie planuoja skambuciy
centro zmogiskuosius iSteklius. Pagrindinés komandos zmogiskyjy iStekliy planavimas
(didinimas, mazinimas, perskirstymas) lieka akcininky prioritetu, nors jie atsizvelgia i
informacija apie poreiki, gauta i§ imonés vadovo ir projekty direktoriaus. Planavimo
procese vadovaujamasi holdingo principais.

Faktai, kuriuos visi respondentai maté i§ praktinés pusés, kalba apie tai, kad
bendrajame Zmogiskyjy iStekliy planavime tiek jmonés vadovas, tiek projekty
direktorius pagrindinés komandos formavimui pateikdavo tik savo nuomong-sitilyma, bet
sprendimai sutelkti akcininky rankose. Su rinkotyros specialistais dabartiniai sprendimai
paprastesni nei ankséiau, nes ju poreikj tiksliausiai nusako projektu vadovai, gave projekto
tikslus ir laikotarpi, per kurj ty tiksly reikia pasiekti. Be to rinkotyros specialisty komanda
turi biti papildyta arba surinkta sparciai, nelaukiant ilgai trunkanciy sprendimy. Taigi,
iSplétojus aiSkias funkcijas ir turint didele puikia projektu vadovy, informaciniy
technologiju programuotojuy, kokybés kontrolés, duomeny apdorotojy ir duomeny kirejy
komandas, pastaryjy vadovai taip pat dalyvauja planavimo ir atrankos procesuose.

Pagrindinis vadovy jnasas zmogiskyjy iStekliy planavime - iniciatyva ir
numatomos kryptys kokiuy darbuotoju gali reikéti. Daugiausiai dirbantys Sioje srityje —
imonés vadovas ir zmogiskuyju istekliy specialistai. Iniciatyva gali kilti tiesiogiai i§ skyriaus
vadovo. Tuomet vykdantysis direktorius ir projekty direktorius apsvarsto pasitilyma,
tvertina esamos komandos dydi, darbo kriivi, biisima kriivi ir kaip efektyviai komanda

susitvarko su dabartinémis uzduotimis. Sie du direktoriai rengia sitilymus didinti ar mazinti
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komanda imonés vadovui ir akcininkams. Gavus akcininky sprendima dé¢l iniciatyvos
patvirtinimo, paieSka, atranka ir idarbinimo procediiros atlickamos zmogiskuju istekliy
specialisty ir imonés vadovo. Atrankos procese visada dalyvauja ir skyriaus, kuriam
ieSkomas, darbuotojas vadovas. Laikantis tam tikry taisykliy pagal nutyléjima, skyriy
vadovai nedalyvauja planuojant atlyginimus, vadinasi, jie nezino pastoviyju savo skyriaus
i§laidy. Sios informacijos neturéjimas kartais gali salygoti netinkama specialisty jvertinima
ir skyriaus vadovo galutini sprendima atrenkant kandidatus i savo skyriaus suplanuota
pozicija. Imonés vadovo paskirtis Siuo atzvilgiu jtikinti skyriy vadovus, kad verta turéti
daugiau kandidaty, nezitrint kokie yra ju lukesCiai, o pastaraji klausima palikti derinti
imonés vadovui. Svarbu laiku suzinoti, jei akcininkai zada koreguoti veiklos pobidi,
pavyzdziui mazinti CATI (apklausos vykdomos pagal uzsakovo numatytus reikalavimus
telefonu) ir didinti CAWI (apklausos vykdomos pagal uzsakovo numatytus reikalavimus
internetu) projekty, tuomet reikia perzitréti ir projekty vadovy komandas, nes ju
specializacija skiriasi. Veiklos pobtdis gali biiti koreguojamas dél aplinkos veiksniu: vieny
ar kity projekty populiarumo tarp klienty, gauty rezultaty patikimumo, imonés gaunamu
pelnu i§ vieno ar kito tipo projekty.

Taigi, dar karta patvirtinama teorija, kad Zmogiskyjy istekliy planavimas
skirstomas { reaktyvy ir proaktyvy (zr. 11-12 p.). Konkreciu atveju: aplinkos jtaka gali
salygoti iStekliy perskirstyma imonés viduje, ju didinima ar mazinima, siekiant jmonés
i$sikelty tiksly, taip pat atsizvelgiant i klienty reikalavimus, kuriy patenkinimas dazniausiai
pagristas turimais jmonés ZmogiSkaisiais iStekliais, jy kvalifikacija ir kompetencijos lygiu.

Pagrindinis skirtumas tarp dvieju pagrindiniy darbuotojy komandy
Zmogiskyjy iStekliy planavimo srityje yra tas, kad: zmogiskuyjy istekliy specialistai dirba
skambuciy centrui, pagrindinei komandai poreiki planuoja patys skyriy vadovai.
Pagrindinés komandos planavimas nuoseklesnis, nors irgi itakojamas trumpalaikio
projektinio planavimo, joje dirba aukstesnés kvalifikacijos zmonés. Sie darbuotojai
planuojami ilgesniam periodui, o pleCiantis imonei pageidaujama, kad jau kartu dirbanti
komanda dirbty ir toliau. Komandos darni visuma garantuoja efektyvesni darba nei ja
daznai keiciant. Svarbu, kad turimi specialistai susitvarkyty su darbo kriiviu sezono metu,
kai darbo kriivis padidéja kelis kartus. Tuo tarpu skambuciy centre pagrindinis
reikalavimas — puikus uzsienio kalbos valdymas: vykdomas kalbos jvertinimas rastu ir
zodZiu. Vykdomi specifiniai rinkos tyrimy mokymai. Skirtingai nei pagrindinés komandos
darbuotojus, rinkotyros specialistai skirstomi pagal:

1. planuojama dirbti darbo laika (visa ar pus¢ darbo dienos),

2. kalbing grupe,
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3. §alj, su kuria dirbs,

4. konkrecius projektus.
Pagrindinis tikslas skambuciy centro zmogiskyjy istekliy planavime — sukurti darbdaviui
tokias galimybes, kad nuolat turéti didelj pasirinkima reikalingos kvalifikacijos darbuotoju
bet kuriuo metu. Toks suformuotas rezervas labiau orientuotas | trumpalaiki darba
projektinei veiklai.

Jokios Zmogiskyjy iStekliy planavimo sistemos informaciniy technologiju
terpéje nebuvo ir iki Siol vis nerandama nei zmogiskyjy iStekliy, nei laiko sukurti ir
pateikti vadovy bei ZmogiSkuju iStekliy specialisty vartojimui taip reikalinga duomeny
bazg pagrindinei komandai. Imoné net neturi darbuotoju byly kompiuterinése laikmenose,
kai kurie duomenys téra tik buhalterinéje programoje. Néra nei informacijos apie
zmogiSkyjy iStekliy mokyma, kvalifikacijos kélima, zmogiskujy iStekliy rezerva, karjeros
galimybes, struktirini pertvarkyma, nei elementarios darbuotojyu amziaus struktiiros.
Taciau rinkotyros specialisty duomeny bazé formuojama, taip pat yra veikianti programa
sistemoje, kur galima matyti detaly visos savaités darby iSdéstyma kitai savaitei. Si bazeé
turi bti plétojama.

2006 metais buvo atliktas ir idiegtas svarbus sprendimas informaciniy
technologijy pagalba. Skambuciy centre sukurtas valandy skaiciaus fiksavimas (nedirbant
su sistema daugiau kaip penkias minutes ir neuzdéjus oficialios ,,pertrauka” zymés, ji
automatiSkai iSsijungia po penkiy minuciy), atlikty skambuliy, ivykdyty apklausy
fraSymas, sutvarkyta SQL baze. Dabar, pertvarkant VOXCO sistema, negalima matyti kiek
valandy kuriam konkreciai projektui kuris darbuotojas dirbs, kelintai valandai rezervavo
darbo vieta ir iki kelintos dirbs. Nematoma ir koks projekty vadovas konkre¢iam projektui
vadovauja. Taip pat laukiama ,,skambintuvo® (,dialer) funkcijos aktyvinimo, nes be jo
néra automatinio rinkimo, vadinasi, duotajam momentui néra jraSy ir negalime susekti
apgavysCiu. Matomas tik kitos savaités valandy ir kalbiniy grupiu poreikis, todél tai labai
apsunkina trumpalaiki planavima. Tokios sistemos karimas jmonés viduje - tai
intelektualinis produktas, neturintis analogy. Bitent kuriant ir diegiant tokia sistema
imong¢je bus galima puikiai sutvarkyti visa Zmogiskyjy istekliy planavimo bazg.

Skambuciy centre bitina turéti ir neoficialy ZmogiSkyjy iStekliy rezerva, jei
kuris nors i§ darbuotojy negaléty atvykti numatytu laiku (susirgty ar atsitikty nenumatytas
ivykis). Tam tikslui yra administraciné bazé, kurioje galima rasti kontaktus ir, grietai
reaguojant, sukeisti darbuotojus vietomis ar pakviesti dirbti ka tik i$éjusius. Taip pat joje
prie rinkotyros specialisty yra komentarai kuriame projekte darbuotojui sekési geriausiai,

kuriame prasc¢iausiai. Vadovaujantis tuo, galima planuoti patyrusiy specialisty komandas
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analogiskam projektui. Tai padeda kaip vidiné paieska. Zinant, kad klientas linkes projekta
kartoti kas tam tikra perioda, geriausiai dirbusieji arba paliekami nuolatinése kalbinése
komandose arba yra perspéjami dél apytikrio laikotarpio kuomet jie vél galéty dirbti
panaSiame projekte. Pagrindinei komandai rezervas niekada nebuvo planuojamas.

Karjeros rezervo pareigybéms néra ir nebuvo, taciau yra galimo judéjimo
schema. Didziausias judéjimas galé¢jo vykti tarp programuotojy, kuriy buvo priimta
keliolika, o vadovo nebuvo nei vieno ir kryptimi ,tapti projekty vadovu®. Du darbuotojai
buvo kryptingai ruoSiami tapti vadovais: vienam aplinkybés susiklosté iS¢jus kolegai
Londone, todé¢l jam teko perimti ankety sudarymo skyriaus vadovo darba, kita darbuotoja
atéjo dirbti mokymuy vadybininke su intencija, kad po kurio laiko gali tapti skambuciy
centro vadove (Siy pareigu prie$ tai nebuvo). Abu samoningai jie buvo ruoSiami mazdaug
vienerius metus - pagrindiné pagalbos ranka buvo i§ vykdanciojo direktoriaus Londone,
kuris kuravo abi Sias sritis. Sie darbuotojai puikiai tvarkési su jiems patikétomis
uzduotimis ir pateisino vadovy liikescius.

Pozicijy keitimas imonéje vykdomas, bet tik tuomet, kai apie toki nora
prabyla pats darbuotojas ir intensyviai siekia pakeisti turima pozicija. Tai néra planinga ir
vyksta staiga. Vieninteliai du atvejai paminéti auk$¢iau (ankety sudarymo skyriaus
vadovas ir skambuciy centro vadové), kai darbuotojai buvo kryptingai ir intensyviai
ruoSiami Keisti pozicijas. Kitur tai daugiau pareigy perémimas, susidarius galimybei, nes
pravedami tik elementartis apmokymai, biitini tai pozicijai vykdomoms uZduotims teisingai
atlikti. Paskutiniu metu tai vyko Tyrimy skyriuje, kai darbuotojai i$¢jus motinystés
atostogy, viena projekty vadové buvo priimta i laisvas pareigas. Imonés viduje paskelbus
apie laisva pareigybg, akcininky reakcija buvo priesiska: tokia iniciatyva pradzioje jie buvo
nepatenkinti, taciau véliau pamaté, kad imonéje rado tokia darbuotoja, kuri biitent tokiam
darbui turéjo puiky pasirengima. Dabar po truputi Sis darbuotojy ruoSimas pradeda judeéti,
ypa¢ vietoj tuy, kurios iSeina motinystés atostogy. Konkretus pavyzdys: i§ rinkotyros
specialistés | zmogiskujuy istekliy specialistés ir papildomai | jmonés administratorés
pareigas.

Kaip matyti i§ schemos 3.4. horizontalus ir vertikalus darbuotojy
judéjimas vyko ir vyksta: i§ rinkotyros specialisto galima tapti skambuéiuy centro vyr.
specialistu, projektuy vadovu, specialistais padaliniuose (pavyzdziui, kokybés kontrolieriu),
1§ projekty vadovo vyr. projekty vadovu. Judéti galima ir horizontaliai, ne tik vertikaliai.
Tai ne sistema, ji nesuplanuota, taciau tai i§ imonés praktikos iSaugusi galimybé. Kaip
konkrety pavyzdi i§ vertikalaus jud¢jimo galima paminéti, kad i§ rinkotyros specialisty

iSaugo 6 zmogiSkyju istekliy specialistai, 1 verslo plétros specialisté, 4 vyr. rinkotyros
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specialistai, 7 projekty vadovai, visi 4 kokybés kontrolieriai, 1 su skundais dirbantis
specialistas, 1 duomeny programavimo specialistas. IS zmogiskuyjuy iStekliu specialistés
kartu ir administratore, i§ projekty vadovés — tyrimy skyriaus specialisté, i§ programuotojuy
1 duomenu procesy apdorojimo skyriaus specialistus — tai horizontalaus judéjimo
pavyzdziai.

Kompetencijy nustatymas. Nebuvo poreikio, laiko ir specialisty Siam
darbui atlikti. Vadovy nuomone, dabar labai reikia tokios tiek kompetencijy ugdymo, tiek
vertinimo programos, nes vyksta intensyvesnis judéjimas imonéje nei jprastai. Be to,
darbuotojai turédami kompetencijos ugdymo planus jaustysi saugesni, o vertinimo planus —
turintys galimybe iSsiaiSkinti savo stiprigsias ir silpnasias puses bei gaunant patarima i$
vadovo kaip vienomis pasinaudoti o kitas paversti stiprybémis. 2009 metais sukurta

vertinimo forma, 2010 metais jau bus galima matyti jos naudojimo rezultatus.
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Darbuotojy oficialiai niekas nesupazindina su planavimo sistema jmonéje.
Viena i$ priezasCiy - struktiira plokscia ir galimybés darbuotoju karjerai yra ribotos. Tie,
kurie prisideda ir patys privalo dalyvauti procese, gauna daling informacija. Vieninteliai du
atvejai, kai darbuotojai gavo daugiau informacijos nei jprastai — tai jau minétieji - ankety
sudarymo skyriaus vadovas ir skambuciy centro vadove.

Pasiteiravus koks natiiralus darbuotoju pokytis, respondenty nuomoné
iSsiskyré gerokai. Vieni teige, kad pagrindinéje komandoje jo néra, kiti saké nezinantys,
taciau skaiCius turéty buti panasus visais metais, iSskyrus 2009 metus. Buves generalinis
direktorius patikino, kad pradzioje rinkotyros specialisty pokytis galéjo siekti net 100%,
nes pastarieji iSeidavo i§ darbo kas 6-12 ménesiy. ISéjimo priezastys biidavo: néra
karjeros galimybiuy, laikinas nedarbas, baigé studijas, kitakalbiai grizta i tévyng, per mazai
uzdirba. Darbo specifika ypac tiko studentams, mokantiems uzsienio kalba. Daug kas i
rinkotyros specialisty ir tuomet, ir dabar - studentai, vasaromis i§vykstantys uzdarbiauti {
uzsieni, o rudenj vél griztantys studijuoti ir atgal isidarbinti. Stabiliausios komandos tos,
kur dirba ne studentai (Siuo atveju- vokieCiy kalbos grupé). Pagrindiné komanda laikési
stabiliai, nes imoné plétési, reikéjo vis nauju darbuotojy, iSeidavo nebent tie, kurie
susirasdavo geriau mokama arba daugiau karjeros galimybiy suteikianti darba. 2009 metai
— i8skirtiniai, nes teko mazinti darbuotojy skaiciy, taciau atleidziami buvo tik silpniausi
savo komandose. O ankstesniais metais i§ pagrindinés komandos biidavo Salinami nebent
tie, kurie nepraeidavo bandomojo periodo.

ISéjimo priezastys neanalizuojamos, i jas nesigilinama, nes jos nelaikomos
imonés reikalu. Buvo atvejis su VOXCO sistemos programuotojais, kuriy didzioji dalis
karjeros galimybiy. [moné buvo pasirengusi mokeéti didesnius atlyginimus, bet Sis
sprendimas nepadg¢jo. Tie, kurie pasiliko ir nusprendé pakeisti programavimo krypti, liko
patenkinti, nes atrado savo sritj nekeisdami imonés, o ir imonei tai naudinga, nes
darbuotojai jau zinojo imones specifika, kolegas, darbo atmosfera. Skambuciy centre
pageidautina, kad darbuotojai sugebéty atlikti jvairias uzduotis projekty paruoSimui ir
igyvendinus projekta, ir jiems nereikty laukti konkretaus projekto — taip bity maziau
1Seinanciy ir biity suformuota stabilesné komanda.

Esamy 7mogiskyjy iStekliy analizé néra atliekama. Siokia tokia nuoroda
téra tik skambuciy centro administracinéje duomeny bazéje apie darbuotojy efektyvuma ir
ju tinkamuma konkreciam projektui. Vertinimo skalés néra. Pats darbuotojuy sarasas
sudarytas pagal kalbing grupe. Pagrindinei komandai téra tik metinis veiklos pokalbis,

kuris iki 2009 mety vasaros nesirémé jokiu pagrindu, iSskyrus raSytini kolegu atsiliepima.
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Pokalbio pagrinda sudarydavo atsiliepimai apie atliktas uzduotis ir bendravima su
kolegomis, tolimesniy plany ateiciai nebuvo. Pokalbyje taip pat budavo kalbama apie
atlyginimo galimybes. Nors ir neturint aiSkaus statistinio vaizdo ir ateities plany, bandoma
nustatyti uzduotis pagal naujai susikurta vertinimo forma (Zitréti priede). Kadangi 2009
mety pavasar] pradéta kurti duomeny bazé dingo pertvarkant serverius, tai ja teks kurti nuo
pradziy. O bekuriant, analizuoti pagrindiniais pjiiviais.

Nei skalés, nei konkreciy gairiy ZmogiSkyju iStekliy vidaus pasiiilos
nustatymui néra. Sioje srityje reikia dirbti ir suformuoti visa procediira. Apie atsiradusj
rinkama kandidata pareiskia arba skyriy vadovai arba projekty direktorius, kuris tuomet ir
inicijuoja pokalbi apie numatyta darbuotoja. Pokalbis vyksta pagrinde su zmogiSkuyju
iStekliy vyr. specialiste, kuri gali atsakyti kokie atsiliepimai apie atsirinkta darbuotoja,
kokie jo darbo efektyvumo rodikliai, ar darbuotojas gali dirbti visa darbo diena, kokio
lygio jo vienos ar kitos uzsienio kalbos Zinios, kaip atsakingai darbuotojas sugeba dirbti,
koks jo i$silavinimas. Svarbu isidémeéti, kad nebttinai biidamas puikus darbuotojas vienur,
pasirinktas darbuotojas gali biiti toks pat puikus kitur. Gerai dirban¢iam portugalui buvo
pasitlytos jaunesniojo projekty vadovo pareigos. Taciau po 6 ménesiy atsitiko taip, kad
vykdant reorganizacija, darbuotoja, kaip silpniausia grandj toje komandoje, teko atleisti.
Kaip sékmés pavyzdys gali biti kokybés kontrolés skyrius, kuris suformuotas i§ buvusiuju
rinkotyros specialisty: darbuotojai dirba pusantry mety ir ju darbo efektyvumu patenkinti
visi susij¢ skyriai. Yra id¢ja i§ vidiniy zmogiskyjy iStekliy suformuoti specifini skyriy,
kurio darbuotojai galéty bet kuriuo metu pakeisti susirgusi ar i komandiruote iSvykusi
kolega.

Zmogiskyjy iStekliy iSorés pasiilos nustatymui pagrindas rinkotyros
specialistams — pagal gyvenimo apraSyma (CV), uzsienio kalbos mokéjimo lygi, galimybg
dirbti visa ar pusg darbo dienos, projekty vadovams - pagal iSsilavinima ir darbo pobidj.
Vykdanciojo direktoriaus nuomone — imoné niekada netyrinédavo ZmogiSkyju iStekliy
pasiiilos rinkoje, nes visada planuoja iSteklius pagal gaunama darbo krtvi.

Prognoziy ir griZtamojo rySio (padariniy) lyginimo Zmogiskyju iStekliy
atzvilgiu néra. Yra tik stebimas istorinis sezoniSkumas: minimalus darbo kriivis gruodzio
ménesio pabaiga — sausio ménuo, liepos pabaiga — rugpjicio ménuo. Taciau 2008 ir 2009
metai visiSkai nepakluso S$iai taisyklei dél ekonominés krizés. Sezonas prasidéjo tik
geguzés viduryje ir be pertrauky tgsiasi. Remdamiesi Siuo sezoniSkumu vadovai
planuodavo zmogiskyjy istekliy poreiki, taciau Siais metais jis buvo toks organiskas ir
nenuspéjamas, kad darbuotojai buvo ne priiminéjami, kaip iprasta, o atleidziami. Kadangi

imongje silpny darbuotoju néra, teko ieskoti silpniausiy tarp stipriu. [ tas pozicijas, kurios
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laikinai atsilaisvino i$éjus darbuotojoms motinystés atostogu, buvo vykdomi vidiniai
perkélimai.

Zmogiskyjy iStekliy plany sekantiems metams néra.

Zmogiskyjy iStekliy perteklius per $eSerius imonés veiklos metus buvo tik
2009 metais. Buvo vykdomi tokie metodai, kaip samdymo uzSaldymas, iSorés pasiiilos
atsisakymas, turimy darbuotoju perskirstymas, funkciju perskirstymas, atostogu
skatinimas, darbas ne visa darbo diena, laikini darbuotojai, laikinas nedarbas, atleidimas,

dalinai ir iSdarbinimo paslaugos.
3.4. Zmogiskyjy istekliy kaitos jvertinimas
Kiekybiniai tyrimai zmogiSkyju iStekliy planavime bus praktiskai taikomi ir
aptariame Siame darbo skyrelyje, vadovaujantis $io darbo 31-33 puslapiuose pateiktais

matavimo metody rodikliais.

Lyginamas bendras priémimy ir atleidimy skaicius per 6 metus.

Bendras priémimy ir atleidimy skaicius
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3.5. pav. Bendras priémimy ir atleidimy skai¢ius per 6 metus

Bendrasis kaitos procentas per 6 imonés veiklos metus yra 86,86%. Toks
procentas rodo, kad kaita jmonéje {prastas reiSkinys. Keista atrodo tai, jog pleciantis
imonei vis délto yra didel¢ kaita.

Toliau lyginamas bendras priemimy-atleidimy skaic¢ius kiekvienais metais.
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Priiimty ir atleisty darbuotojy diagrama
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3.6. pav. Priémimy ir atleidimy per 6 metus diagrama

3.6. paveiksle matyti, kad imoné pirmaisiais metai idarbina vis daugiau
darbuotojuy, bet kartu panady skailiy ir atleidzia. Cia matome faktus, patvirtinanéius
interviu metu gauta informacija, kad imoné dirba projektinés veiklos pagrindu, vis renkasi
naujus darbuotojus konkreciam projektui jvykdyti. Po ketveriy mety tiek idarbinamuyjuy,
tiek atleidziamyjy skaiCius mazéja. Priezastys gali buti kelios: maziau uzsakymy, jau
renkama stabilesné komanda, joje lieka dirbti tik stipriausieji ir tie, kuriems tinka darbo
pobiidis. 2009 metai iSsiskiria Zymiai mazesniais priimty ir atleisty darbuotojy skaiciais nei
bet kurie kiti. Taip atsispindi ekonominé krizé¢ ymonés ZmogisSkuyju istekliy planavimui: ju
priémimui ir atleidimui.

Lyginamas bendrasis priimty ir atleisty darbuotoju skai¢ius tarp pagrindinés

komandos ir rinkotyros specialisty per 6 metus.

Bendrasis priimty ir atleisty darbuotojy skaicius tarp
dviejy pagrindiniy darbuotojy grupiy per 6 metus
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3.7.pav. Priéemimy ir atleidimuy per 6 metus diagrama tarp dviejy pagrindiniuy

darbuotojy grupiuy

Dvi pagrindinés darbuotoju grupés: skambuciu centras, kur pagrinda sudaro rinkotyros
specialistai ir pagrindiné komanda, kur pagrinda sudaro informaciniu technologijy
specialistai ir projekty vadovai. Jei pagrindiné komanda per 6 metus pasikeite 47%, tai

skambuciy centre pokyciai zmogiSkyjy istekliy srityje - 91% .

Priimty darbuotojy skaiciaus skirtumas tarp dviejy
pagrindiniy darbuotojy grupiy per 6 metus

O Pagrindiné komanda (Full timers) B Rinkotyros specialistai (Interviewers)

3.8.pav. Priimty darbuotojy skaiCiaus skirtumas tarp pagrindinés komandos ir
rinkotyros specialisty per 6 metus.
IS 3.8. pav. matyti, kad darbuotojai, priimtieji { pagrinding komanda per tuos 6 metus

sudaro tik 11%, likusius 89% sudaro rinkotyros specialistai.

Atleisty darbuotojy skaiciaus skirtumas tarp dviejy
pagrindiniy darbuotojuy grupiy per 6 metus

il

O Pagrindiné komanda (Full timers) B Rinkotyros specialistai (Interviewers)
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3.9.Atleisty darbuotoju skaiciaus skirtumas tarp pagrindinés komandos ir rinkotyros
specialisty per 6 metus.

Tuo tarpu i§ 3.9. pav. matyti, kad atleistyjy tarpe Sis skirtumas dar didesnis: atleistieji i§

pagrindinés komandos per tuos 6 metus sudaro tik 5,7 % lyginant su rinkotyros

specialistais, kurie sudaro 94,3 %.

Toliau darbe lyginamas pagrindinés komandos ir rinkotyros specialisty priémimy ir

atleidimy skai¢ius kiekvienais metais.

Darbuotojy prié mimas ir atleidimas 2003 me tais
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3.10. pav. Priémimy ir atleidimy per 2003 metus diagrama tarp dviejy pagrindiniy
darbuotojy grupiy
I$ 3.10. pav. pateikty skai¢iy matyti, kad imoné augo, idarbino 107 darbuotojus.

Pagrindiné komanda 2003 metais liko tokia pati, o rinkotyros specialisty sumazéjo 5%.

Darbuotojy pri¢ mimas ir atleidimas 2004 me tais
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3.11. pav. Priemimy ir atleidimy per 2004 metus diagrama tarp dvieju pagrindiniy
darbuotojy grupiuy
Antraisiais imonés veiklos metais idarbinta dar 11 pagrindiné komandos darbuotoju,
neatleistas nei vienas. Rinkotyros specialisty rodikliai visai kitokie: priémimy ir atleidimy
santykis 99,3 %, atleista tik vienu darbuotoju maziau nei priimta. Vadinasi, darbuotojai
priimti laikinam darbui. Galima prielaida, kad likgs dirbti darbuotojas i§ 147 specialisty

buvo pats geriausias darbuotojas.

Darbuotojy pri¢ mimas ir atleidimas 2005 me tais

2501
200+
1501
100 1

50 1

Priimta Atleista

O Pagrindiné komanda B Rinkotyros specialistai

3.12. pav. Priemimy ir atleidimy per 2005 metus diagrama tarp dviejy pagrindiniy
darbuotojy grupiy
Treciaisiais imonés veiklos metais jdarbinamyjy skaicius gerokai Sokteléjo: pagrindinei
komandai samdoma dar 21 darbuotojas, rinkotyros specialisty - 221. Siais metais vyksta
aktyvesni atleidimai: i§ pagrindinés komandos atleidziami 2, kai jdarbinama 21, 0
rinkotyros specialisty atleidziama aStuoniolika daugiau nei priimta Siais metais, kai
atleidziami 239, o idarbinama 221 - ju atleidimai sudaro 108,1%. Toks skaiius gali
rodyti, kad sumazéjo projektu, specialistai, kaip laikini darbuotojai, tapo nereikalingi,

nuolatiné jy komanda kol kas neformuojama.
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Darbuotojy prié mimas ir atleidimas 2006 metais
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3.13. pav. Priémimy ir atleidimy per 2006 metus diagrama tarp dviejy pagrindiniy
darbuotojy grupiy

Ketvirtaisiais imonés veiklos metais jdarbinamyju skai¢ius auga: pagrindinei komandai
samdoma dar 20 darbuotojy, rinkotyros specialisty - 167. Siais metais vyksta aktyvesni
atleidimai: 1§ pagrindinés komandos atleidziama 12, kai idarbinama 20, o rinkotyros
specialisty atleidziama vienu daugiau nei priimta §iais metais santykiu 167 prie 166. Taigi,
pagrindin¢je komandoje vyksta pirmieji dideli atleidimai, sudarantys 60% darbuotoju
kaitos pagrindingje komandoje. Biitent Siais metais pagrindinéje komandoje dirbg
programuotojai nusprendé iseiti dél karjeros galimybiy nebuvimo, per mazo ju manymu
atlyginimo ir funkcijy, kurios neleidzia tobuléti profesinéje veikloje. Si situacija iSaiskéjo
interviu metu su vadovais klausingjant apie i$¢jimo priezasCiy analizg (zr. 68 p).
Rinkotyros specialisty priémimy ir atleidimy santykis 100,6 %: atleista vienu darbuotoju

daugiau nei priimta. Vadinasi, $ioje komandoje darbuotojai vél priimti laikinam darbui.

Darbuotojy prié mimas ir atleidimas 2007 me tais
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3.14. pav. Priémimy ir atleidimy per 2007 metus diagrama tarp dviejy pagrindiniy
darbuotoju grupiuy

Penktaisiais imonés veiklos metais jdarbinamyju skai¢ius auga toliau: pagrindinei
komandai samdomi dar 29 darbuotojai ir 164 rinkotyros specialistai. Siais metais vyksta
aktyvesni atleidimai: i§ pagrindinés komandos atleidziama 12, kai idarbinama 29, o
rinkotyros specialisty atleidziama dvideSimt devyniais daugiau nei priimta $iais metais
santykiu 135 prie 164. Kaip ir 2006 metais, pagrindin¢je komandoje vyksta atleidimai,
sudarantys 41,3% darbuotoju kaitos pagrindinéje komandoje. Siais metais pagrindinéje
komandoje dirbe programuotojai iSeidin¢ja toliau iSeiti del ty paciy priezasCiy kaip 2006
metais, kas rodo, kad imoné neieSko galimybiy ir biidy juos iSlaikyti. Rinkotyros
specialisty priémimy ir atleidimy santykis 121,4 %. Vadinasi, $ioje komandoje darbuotojai

vél priimti laikinam darbui, o komanda spar¢iai mazinama.

Darbuotojy prié mimas ir atleidimas 2008 me tais
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3.15. pav. Priémimy ir atleidimy per 2008 metus diagrama tarp dviejy pagrindiniy
darbuotojy grupiu

Sestaisiais jmonés veiklos metais jdarbinamujy skaiGius auga toliau: pagrindinei
komandai samdoma dar 16 darbuotojy ir 123 rinkotyros specialistai. Siais metais atleidimai
tarp dvieju komandy sukeifiami vietomis: didesni i§ pagrindinés komandos, kai 1§ 16
naujai priimty atleidziama 15, mazesni 1§ rinkotyros specialisty komandos, kai idarbinami
123, o atleidziami 102. Procentine iSraiska 2008 metais pagrindingje komandoje tai sudaro
93,7% 1S naujai priimty, o rinkotyros specialisty komandoje - 82,9%. PrieSingai nei visus
penkerius metus vietomis susikeit¢ komandu rodikliai byloja apie tai, kad pagrindiné
komanda suformuota, paliekami geriausieji, 0 i§ rinkotyros specialisty taip pat bandoma

suformuoti stipri nuolatiné komanda.
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Darbuotojy prié mimas ir atleidimas 2009 metais
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3.16. pav. Priémimy ir atleidimy per 2009 metus diagrama tarp dviejy pagrindiniy
darbuotojy grupiuy
Septintaisiais jmonés veiklos metais jdarbinamyju skaicius sumazéja kaip niekad
per visus imonés veiklos metus: pagrindinei komandai samdomi tik 3 darbuotojai ir 90
rinkotyros specialisty. Siais metais atleidimai i§ pagrindinés komandos sudaro 18%, Kai
naujai priimami 3, o atleidziami 10, i$ rinkotyros specialisty komandos — 80%, kai
idarbinami 90, o atleidziami 72. Rodikliai rodo, kad mazinama pagrindin¢ darbuotojy
komanda, intensyviai formuojama nuolatiné¢ aukstos kvalifikacijos rinkotyros specialisty
komanda. Pagrindinés komandos mazinimui turéjo jtakos ir ekonominé krizé, ir darbo
apimciy imonéje Zenklus sumazéjimas.

Panaudojus analizg ir formules, , darbuotojy priémimy — atleidimy srautams
per pastaruosius SeSerius metus apskaiciuoti (zr. 31-33 p.), gauti rodikliai, kurie parodo
kaip kito darbuotojy skaicius visoje imongje, taip pat kokia proporcija §is skai¢ius keitési
tarp nuolatos dirbandiyjy ir laikinai dirbanciyjy, kaip svyruodavo paklausa abiem
pagrindinéms darbuotoju grupéms. Analizés rodikliai gali biiti gairémis prognozuoti

zmogiskuyjy iStekliy poreikj ateiciai.

Tekamumo rodikliai

Tokie matematiniai zmogiskyjy istekliy paklausos metodai kaip kasmetinis
darbo jégos tekamumo rodiklis, pastovumo rodiklis, suraSymo metodas, papildomas
poreikis, potencialaus rezervo formavimas tyrime bus taikomi autoriaus apskai¢iuotiems
imonés rodikliams, kad atlikti iSsamy statistini tyrima. SkaiCiuojant Siuos rodiklius,

vadovautasi aptartomis mokslininky sitilomomis formulémis (zr.31-33 p.).
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3.17. pav. Bendras tekamumo rodiklis per 2003-2009 metus

Tekamumo rodiklis skai¢iuotas sudedant visy priimty ir atleisty darbuotojuy skaiciy per
metus, dalinant jj i§ vidutinio darbuotojy skai¢iaus jmon¢je ir dauginant i§ 100%. I8 3.17.
pav. matyti, jog tekamumas kilo nuo pat pirmy iki tre¢iy imonés veiklos mety. Tai rodo,
kad imoné formavosi, keitési, ieSkojo tinkamy darbuotoju, o pastarieji tinkamos jiems
imonés. Esant didelei darbuotojy paklausai, augant ekonomikai Salyje ir Europoje
darbuotojai migravo, todél rodiklis gerokai didesnis nei smunkant ekonomikai, augant

krizei, mazéjant darbo viety pasiilai.

Pagrindinés komandos tekamumo rodiklis, %
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3.18. pav. Pagrindinés komandos tekamumo rodiklis per 2003-2009 metus
IS 3.18. pav. matyti, jog pagrindinés komandos tekamumas pasieké pika 2007 metais,
kai informaciniy technologiju specialistai, projekty vadovai galéjo gauti geresnius

finansinius pasiiilymus ir karjeros galimybes i$ kity jmoniy. 2008 metais jis smuko, o 2009
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— nukrito iki 0,1%. Darbuotoju sprendima keisti jmong sustabd¢ kritusi specialisty
paklausa rinkoje, nes daugelis imoniy dél ekonominés krizés, sustabdé samda i$ iSorés,

mazino etatus, atleidinéjo darbuotojus.

Rinkotyros specialisty te kamumo rodiklis, %
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3.19. pav. Rinkotyros specialisty komandos tekamumo rodiklis per 2003-2009
metus

I$ 3.19. pav. matyti, jog rinkotyros specialisty komandos tekamumas pasieké pika 2005
metais. Tuo metu rinkoje buvo didelé paklausa darbuotojuy, mokanciy uzsienio kalbas,
besikurianc¢ios imonés taip pat ieskojo darbuotoju ir daznai skelbimuose atsirasdavo frazé
»gali buti studentas(-¢)“. Kadangi $ia darbuotojy kategorija imonéje sudaré studentai, ju
paieskos geriau mokamo darbo, palankesnio poZiiirio { studenta visiSkai suprantamos. 2008
metais tekamumas gerokai smuko palyginus su 2005 metais, 0 2009 — nukrito iki 1,3% -
beveik tokio, koks buvo pirmaisiais imonés veiklos metais. Darbuotoju sprendima Keisti
imong, kaip ir pagrindinés komandos darbuotojy, sustabdé kritusi specialisty paklausa
rinkoje, nes daugelis imoniy dél ekonominés krizes, sustabdé samda i§ iSorés, mazino
etatus, atleidinéjo darbuotojus. Dar sunkiau jsidarbinti studentui, neturin¢iam praktikos ir

nebiinant aukstos kvalifikacijos specialistu.
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3.20. pav. Tekamumo rodikliy palyginimas tarp dviejuy pagrindiniy komandy

tekamumo rodiklis per 2003-2009 metus

I$ 3.20. pav. matyti, jog rinkotyros specialisty komandos tekamumas pasieké pika 2005

metais, o pagrindinés komandos — 2007 metais. Tai priklaus¢ nuo darbuotoju

specializacijos - ar ji tuo metu paklausi rinkoje ir nuo imonés plany turéti stabilia ar tik

laikina komanda. Didelis skirtumas tarp iy komandy rodikliy yra dél veiklos ir funkcijy,

atlickamy imong¢je: vienos tur¢jo biiti vykdomos nuolat, tobulinamos ir kei¢iamos, kitos

turéjo pasizyméti lankstumu ir darbo efektyvumu, bet ne ilgalaikiSkumu.

Natiralaus tekamumo rodiklis, %
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3.21. pav. IS¢jusiy 1§ darbo savo noru rodiklis per 2003-2009 metus

3.21. pav. 2005 ir 2007 mety rodikliai tik patvirtina tiesa, kad atleidimai (2,1% is 4 %

2005 metais ir 1,7% i8 2,7%) buvo savo noru, vadinasi, patys darbuotojai biitent tais metais

nor¢jo iSeiti, rade patrauklesnius darbo pasitilymus.



81

Palyginimas tarp bendro skaiciaus atleisty ir iSéjusiy
Savo noru
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3.22. pav. Palyginimas tarp bendro skaiciaus atleistujy ir i$€jusiyjy savo noru
Kaip matyti 3.22. pav. iS¢jusieji savo noru sudaro tik maza dalj atleistyjy. Todél
tikslinga buty manyti, kad didziausia tekamumo priezastis — laikinas idarbinimas

konkretiems projektams ivykdyti.

Pastovumo rodikliai

Dirbantys

3,2

4,7

| O nuo 2003 @ nuo 2004 O nuo 2005 O nuo 2006 M@ nuo 2007 @ nuo 2008

3.23. pav. Darbo stazas imonéje

Kaip matyti i§ 3.23. pav., dirbantieji imonéje nuo pirmyju jos mety sudaro tik 4,7%,
nuo antryjy — 3,2%, nuo treciyju — 3,3%, nuo ketvirtyjuy — 13,4%, nuo penktyju - 9,1%, o
nuo Sestyju — 18%. Paskutiniai treji metai rodo, kad darbuotojai randa savo sritj, mato ateiti
imonéje. Svarbu, jog yra darbuotojy, dirban¢iy nuo jmonés jsteigimo — tai didelis lojalumo
imonei jrodymas. Galima teikti, kad jmon¢ turi pasiruosusi tam tikra dalj labai kvalifikuoty

specialisty.



Dirbantys rinkotyros specialistai,%
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3.24.

pav. Rinkotyros specialisty darbo stazas imonéje
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Kaip matyti i§ 3.24. pav., dirban¢iyjy imong¢je rinkotyros specialisty stazo vidurkis nuo

pirmyjy jos mety sudaro tik 3%, nuo antryjy — 3%, nuo trec¢iyjy — 11%, nuo ketvirtyjy —

17%, nuo penktyju -

14%, o nuo Sestyju — 52%. Paskutiniai treji metai rodo, kad

formuojama stabili komanda. Ir Sioje komandoje yra darbuotojy, dirbanc¢iu nuo imonés

isteigimo — tai didelis lojalumo imonei jrodymas. Abiejose komandose imon¢ turi

pasiruoSusi tam tikra dalj labai kvalifikuoty specialisty, igijusiy reikalinga darbing patirti

biitent Sioje ymongje.
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3.25. pav. Palyginimas tarp pagrindinés komandos, rinkotyros

komandos ir bendro darbo stazo imonéje abiejy komandy kartu

specialisty
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Kaip matyti i§ 3.25. pav., dirban¢iyjy jmonéje stazo vidurkis bendroje tendencijoje labiau
sutampa su pagrindinés komandos darbuotoju. Rinkotyros specialistai sudaro gerokai
mazesng dali. I[domus pastebéjimas 2005 metais: nors rinkotyros specialisty tekamumas
2005 metais buvo didziausias, darbuotoju, likusiy dirbti imon¢je, abiejy komanduy skaicius
yra tas pats. Toks pat skaiCiy sutapimas ir 2009 metais, kuomet abiejose komandose
paliekami tik stipriausieji. Imonés vadovai, pasinaudodami situacija rinkoje, atliko imonés
reorganizacija ir funkcijuy perskirstyma. Atsizvelgiant | konkurencija rinkoje, sumazéjusi
konkurenty verslo agresyvuma, ruoSiama kvalifikuoty darbuotoju komanda ateiciai.
ISeinanciuosius verta suskirstyti pagal iSdirbta laika kuo maZesniais periodais ir pagal
grupes, kurioms jie priklausé darbovietéje.

Si prakting statistiné analizé patvirtina io darbo 36 puslapyje pateikta Armstrong M.
teorija, kad dirbanciuyjuy visa darbo diena tekamumas/kaita gali biiti mazesnis(-¢), nei ne

visa darbo diena darbuotojy.

SuraSymo metodas

Skirtingai nei rinkotyros specialistai, pagrindinés komandos darbuotojai mazai
migruoja, dirba stabiliai, nors jy darbas dalinai taip pat priklausomas nuo projekty. 2008
metais i§ imonés i$¢jo du darbuotojai, kurie sudaré paciy pirmyju darbuotojy branduol;.
Konkreti duomeny bazé apie i$¢jimus i§ jmonés neformuota. SuraS§ymo metoda biity
imanoma atlikti, jei rankiniu biidu suvestume visy 946 i$éjusiyju darbuotoju asmens byly
duomenis, fiksuodami kada jie buvo idarbinti ir kada paliko ijmong. Bitent toki punkta
jraukti i informaciniy technologijy uzduotis, formuojant ir tobulinant Zmogiskyju istekliy
duomeny bazg informaciniy sistemy modulyje. Dabar imoné neturi tokio svarbaus rodiklio
planavimui kaip darbuotojy laikotarpio trukmé dirbant ymonéje, ja Sio darbo autorius tik

paskaiciavo likusiems jmon¢je dirbti darbuotojams.

Papildomas poreikis

Kiekvienoje grupéje vyksta pokyciai: ateina ir iSeina darbuotojai, pereina i kitus
skyrius ar pareigas. Tuomet atsiranda papildomas darbuotojy poreikis. IS€¢jus darbuotojui,
reikalinga vadovy eksperty sprendimas ka skirti i laisvas pareigas. Taip susidaro dalinis
papildomas poreikis (zr. 33 p.). Jei darbuotojai pereina | auksStesnes pareigas susidaro

viseto papildomas poreikis. Tokiu atveju, jei atsiranda laisvos kurios nors vadovaujancios
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pareigos, vadovu eksperty nuomoné néra lemiama, ji yra tik pasitlymas akcininkams ka
skirti 1 konkrecias vadovaujancias pareigas.

Pastaruosius keleta mety buvo aktualus darbo viety pokytis dél pagrindinés
veiklos plétimosi, taciau jokia ZmogiSkyju iStekliy analizé konkre¢iam poreikiui
apskaiciuoti jmong¢je nebuvo atlickama. Statistiniai duomenys apie reikalingy darbuotoju
skai¢iy nebuvo fiksuojami. Nors imonéje naudojamas ekstrapoliacijos metodas, tai yra
stebimas ir fiksuojamas projekty sezoniSkumas, taCiau Sis metodas nepasiteisino 2008
metais ir visi§kai neatitiko sezonikumo kreiviy 2009 metais. Siuo statistiniu metodu
imoneés vadovai rémési keleta mety, stebédami projekty uzsakymus ir pagal tai planuodami
darbuotojy poreiki. Ramiuoju laikotarpiu buvo ir suplanuojamos darbuotoju atostogos.
Bitent 2009 metai itin neapibrézti dél sezoniSkumo neatitikimo praeitiems SeSeriems
metams. 2009 mety pavasari komanda performuota, perskirstytos funkcijos, mazinta, o
2009 mety rudeni neplanuotai ja teko padidinti: tiek dirbanciyjy visa diena pagrinding
komanda, tiek dirbanciyjy dali dienos rinkotyros specialisty. Neplanuotam papildomam
poreikiui pasalinti ir turéti reikiama skaiciy tinkamos kvalifikacijos darbuotojy uzduotims
ivykdyti ir projekty tikslams pasiekti darbuotojai samdyti i§ iSorés. Sis faktas rodo, kad
Siuo metu papildomas zmogiskyju iStekliy poreikis galéjo biti prognozuotas atlickant
trumpalaiki planavima. Taip bty sudarytas laukianéiyjy specialisty rezervas — tai
palengvinty skubotos paieskos ir jdarbinimo procediira, pagerinty atrankos proceso
kokybe, leisty atsirinkti geriausius i§ turimy kandidaty. Laiko atzvilgiu toks iSankstinis
prognozavimas trumpalaikiam zmogiskyjy iStekliy planavimui suteikty privaluma — jau
bituy numatyti ir perspéti kandidatai | darbuotojus kada jie gali biiti pageidaujami imonéje.

Esant stabiliai situacijai rinkoje ir jmonéje, Zmogiskyjuy iStekliy specialistams
galima apsiraSyti procediras, kurios gelbsti kasdieniame darbe ir jgyvendinant strateginius

planus.

Demografinés priezastys

Ar atsiras darbo viety dél demografiniy priezas¢iy — labai svarbus klausimas
imonei. Keiciantis demografinei padéciai Salyje, ijtaka jauciama ir imonése. Si jmoné,
neturédama tokios pasiiilos rinkoje idarbinti reikiama kieki specialisty, baigusiy studijas,
idarbindavo studentus (kaip minéta Sio darbo 20 puslapyje). Pagrindin¢je komandoje §iuo

metu dirba 55, o rinkotyros specialisty — 70 darbuotoju.
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Darbuotojy amZziaus struktiira
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3.26. pav. Darbuotojy amziaus struktiira

Kaip matyti i§ 3.26. pav. i§ visy 125 darbuotoju, 18-23 mety amziaus
darbuotojuy grupe¢ sudaro 57 darbuotojai, 100% tai rinkotyros specialistai, imonés mastu jie
sudaro 45,6%. IS visy 125 darbuotoju, 24-29 mety amziaus darbuotojy grupe sudaro 51
darbuotojas, 88,2% tai pagrindinés komandos darbuotojai, 11,8% - rinkotyros specialistai.
30-35 mety amziaus darbuotoju grup¢ sudaro 9 darbuotojai, 77,8% tai pagrindinés
komandos darbuotojai, 22,2% - rinkotyros specialistai. 36-40 mety amziaus darbuotojy
grupg sudaro 4 darbuotojai i§ 125 esamy, 75% tai pagrindinés komandos darbuotojai, 25%
- rinkotyros specialistai. 41-45 mety amziaus darbuotojy grupg sudaro 4 darbuotojai i§ 125

esamy, 100% tai rinkotyros specialistai.

Pagrindinés komandos amziaus struktiira

0

0 18-23 W 24-29 0O 30-35 O 36-40 W 41-45

3.27. pav. Pagrindinés komandos darbuotojy amziaus struktiira
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Kaip matyti i§ 3.27. pav. pagrindinés komandos darbuotoju amziaus grupéje

dominuoja 24-29 mety amziaus darbuotojai.

Rinkotyros specialisty komandos amZziaus struktiira
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3.28. pav. Rinkotyros specialisty amziaus strukttira

Kaip matyti i§ 3.28. pav. rinkotyros specialisty grupéje dominuoja 18-23

mety amziaus darbuotojai. DaZniausiai tai - studentai.

Darbuotojy amziaus struktiiros palyginimas
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3.29. pav. Darbuotojy amziaus struktiiros palyginimas

Atitinkamai lyginant abi komandas rinkotyros specialisty atzvilgiu dominuoja

studentai (18-24 metai), pagrindingje - studijas baigg darbuotojai (25-29 metai).
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Darbuotojai pagal lytj

64

O Motery B Vyry

3.30. pav. Darbuotojy palyginimas pagal lyti

Lyginant pagal lyti, imong¢je vyry (64 darbuotojai) ir motery (61 darbuotoja)

santykis panaSus, o tai reiSkia, kad atmosfera turi buti harmoninga.

Pagrindinés komandos ir rinkotyros specialisty ly¢iy
santykis
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501
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3.31. pav. Abieju komandy darbuotojy ly¢iy strukttiros palyginimas

Kaip matyti i§ 3.31. pav. panaSios proporcijos tarp vyry ir motery abiejose
komandose. I$ pagrindinéje komandoje Siuo metu dirbanéiy 55 darbuotojy 27 moterys ir 28
vyrai. I$ rinkotyros specialisty komandoje $iuo metu dirbanéiy 70 zmoniy 37 moterys ir 33

vyrai.
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SantyKkis tarp visy darbuotojy motery ir i$éjusiy
motinystés atostogy

Pagrindiné komanda Rinkotyros specialistai

O Motery B Viso motery imonéje

3.32. pav. Santykis tarp motery ir i§éjusiy motinystés atostogu

Imong¢je neatlikti skaiciavimai kiek darbuotojy per SeSerius metus iSeidavo
motinystés atostogy. Pastaruoju metu 1§ pagrindinés komandos motinystés atostogu
i8¢jusiy — 6 darbuotojos, 1§ ju 3 motinystés atostogy iS¢jo Siemet. Rinkotyros specialisty
komandoje motinystés atostogose — 3 darbuotojos. Pagrindinéje komandoje motinystés
atostogose esancios sudaro 22,2%, o rinkotyros specialisty — 8,1%, nuo bendro darbuotoju
skaiCiaus tai sudaro 7,2%.

Taip pat reikia ivertinti, kad pernai metais tévystés atostogomis (1 ménesi
gimus kudikiui) pasinaudojo vienas specialistas i$ pagrindinés komandos, Siemet — taip pat
vienas specialistas i§ pagrindinés komandos. Rizika, kad per metus iSeis 3-4 darbuotojos
motinystés atostogy ir 1-2 téciai tévystés 1 ménesio atostogy tik didéja, nes Siemet

santuoka registravo $esi darbuotojai.

3.5. Turimy Zmogiskyjy iStekliy jvertinimas

Ivertinant situacija, kad imoné téra vidutinio dydzio ir jos struktiira plokscia,
yra galimybés tiek horizontalaus, tiek vertikalaus judéjimo, kuris pateiktas 3.4. pav. (P. 78)
.Visy specializacijy, tautybiy ir jvairias pareigas uZimantys darbuotojai turi lygias teises

sitilyti jiems priimting kvalifikacijos kélimo biida.



89

Darbuotojy iSdéstymas strukturoje
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1
@ Direktorius @ Buhalteré O Apklausy ruoséjai
O Kokybés kontrolés skyrius B Duomeny apdorojimo skyrius @ Tyrimy specialistai
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B \Wyr. rinkotyros specialistai B Verslo plétros skyrius

3.33. pav. Darbuotojy iSdéstymas struktiiroje

Kaip matyti i§ 3.33. pav. pateiktos darbuotojy iSdéstymo struktiiroje schemos,
didziausias skaiCius pagrindinéje komandoje dirban¢iy — projekty vadovai (16), antras
pagal dydi — informaciniy sistemy specialistai (13), tre¢ias — kokybés kontrolés specialistai
(5), ketvirtas — duomeny apdorojimo specialistai (4). Visi kiti skyriai sudaryti tik i$ trijy
(vyr. rinkotyros specialistai, apklausy ruos¢jai), dvieju (ZmogisSkyjy istekliy specialistes,
verslo plétros skyrius, skunduy skyrius) ar vieno (imonés direktorius, skambuciy centro
vadové, buhalteré, projekty direktorius, tyrimy specialisté) darbuotojo.

Cia tyrimu patvirtinamas teiginys, jog projekto vadovas — ,geriausiai
Zinomas vaidmuo ir jam Zmogy parinkti lengviausia, nes Siam darbui reikia administraciniy

gabumu“164

. Meégstamiausi ir labiausiai vertinami tie projekty vadovai, kurie darby
pradzioje nustato aiSkias gaires projekto tikslams pasiekti, kurie bendrauja su komanda,
aiSkinasi sunkumus ir ieSko budu kaip juos iveikti, reguliuoja projekto vykdymo
efektyvuma, pastebi specialisty pastangas ir motyvuoja labiausiai nusipelniusius. Pavyzdys
1§ spalio ménesio patirties imon¢je, kai buvo vykdomas stambus projektas. Klientas puikiai
Zinomas imonés darbuotojams, darbo stilius ir reikalavimai iSlieka panaStis du metus.
Ivykdzius didziaja dalj projekto su Rusija ir Vakary Europos valstybémis, projekty vadovai
gauna pagrindiniy taisykliy pakeitimus i§ kliento: kei¢iama metodologija. Specialistai
Sokiruoti, pusé laiko, skirto jvykdyti projektui, pra¢jo. Sioje situacijoje gelbsti tik puikis

projekto vadovo derybiniai igiidziai su klientu ir sugeb¢jimas nuteikti komanda, kad ne

164 Rosen E.D. Viesojo sektoriaus produktyvumo didinimas. — SAGE publicationbs, Inc., Vilnius, 2007. — P.
270 — ISBN 978-9955-443-9
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viskas, kas jvykdyta bus uzbraukiama, taciau metodika reikés keisti. Svarbu komandai
pateikti projekto metodologija i§ teigiamos pusés ir itikinti, kad specialistai sugebés viska
tvykdyti laiku ir su puikiais rezultatais. Projekty vadovy itaka galinga ir svarbi visai

imonei. Rinkotyros specialistai jauciasi saugiai, kai dirba su stipriu projekty vadovu.

DidZiausi skyriai jmoné je

29,1

23,6

O Projekty vadovai B IT specialistai O Kokybés kontrolés skyrius O Duomeny apdorojimo skyrius

3.34. pav. Skyriai pagal dydi imonéje

DidZiausi imonéje skyriai yra: projekty vadovuy (29,1%), programuotoju
(23,6%), kokybés kontrolés (9,1%) ir duomeny apdorojimo (7,3%). Sie skyriai vykdo
pagrinding aktyviaja veikla, valdo gautus 1§ klienty projektus, tiksliai suformuoja

rinkotyros specialisty komanda projektams jgyvendinti, paskirsto uzduotis.

Pagrindinés komandos darbuotojy iSsilavinimas

O Bakalauro laipsnis B Magistro laipsnis
O Daktaro laipsnis O Nebaigtas aukstasis arba studijuoja
B Vidurinis

3.35. pav. Pagrindinés komandos darbuotojuy i$silavinimas
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IS 3.35. pav. matyti, kad 28 darbuotojai 1§ 55 turi bakalauro laipsni, 14 —

magistro, 2 - daktaro laipsni, 10 — nebaigg studijy arba studijuoja, 1 — vidurinj i$silavinima.

Rinkotyros specialisty komandos darbuotojy i§silavinimas

25

O Bakalauro laipsnis B Magistro laipsnis
O Nebaigtas aukstasis arba studijuoja O Vidurinis

3.36. pav. Rinkotyros specialisty komandos darbuotojy i$silavinimas
IS 3.36. pav. matyti, kad 25 darbuotojai i§ 70 turi bakalauro laipsni, 7 —

magistro, 36 — nebaigg studiju arba studijuoja, 2 — vidurinj iSsilavinima.

Abiejy darbuotojy komandy iSsilavinimo palyginimas

1 2
O Bakalauro laipsnis @ Magistro laipsnis
0O Daktaro laipsnis O Nebaigtas aukStasis arba studijuoja
B Vidurinis

3.37. pav. Abiejy darbuotojuy komandy iSsilavinimo palyginimas
IS 3.37. pav. matyti, kad 53 darbuotojai i§ 125 turi bakalauro laipsni, 21 —

magistro, 2 - daktaro laipsnj, 46 — nebaige studijy arba studijuoja, 3 — vidurinj i$silavinima.
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Darbuotojy iSsilavinimas, %

16 168
O Bakalauro laipsnis @ Magistro laipsnis
O Daktaro laipsnis O Nebaigtas aukStasis arba studijuoja
B Vidurinis i$silavinimas

3.38. pav. Darbuotojy i$silavinimo procentais iSraiSka

Is 3.38. pav. matyti, kad didziausias procentas jmonéje turinéiy bakalauro
laipsnj - 42,4%, antroje vietoje — studijuojantys ir nebaigg aukstojo — 36,8%, trecioje
vietoje — magistro laipsni -16,8%, ketvirtoje — vidurinj — 2,4%, maziausia grupg¢ sudaro
daktaro laipsni turintys — 1,6. Bendras vaizdas rodo, kad imonéje dirba iSsilaving
darbuotojai. Kiekvieno i§ juy igytos ir igyjamos studijuojant Zinios pritaikytos praktikoje

kuria imonei pridéting vertg.

UzZsienie iy skaicius jmoné je
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Viso uzsieniediai

3.39. pav. UzsienieCiy skai¢ius imon¢je

Imoné yra daugiakultiiriné. Joje nuolat dirbancéiy uzsienie¢iy yra 16. Kaip ir
aptarta Sio darbo 13-14 puslapiuose, biitina ieskoti keliy, kurie kultiirinius ir etninius
skirtumus paversty privalumais. Siuo atzvilgiu ju verté jmonei yra ju gimtosios kalbos

naudojimas apklausoms atrinktose Salyse vykdymui. Antra, jie dirba tomis valandomis,
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kurios reikalingos Kitose Zemyno pusése imonei vykdant klienty uzsakymus: Meksika,

JAV, Rusija, Lotyny Amerika, kai kurios Afrikos Salys.

UZsienie¢iy skaicius komandose

O Pagrindiné komanda B Rinkotyros specialistai

3.40. pav. Uzsienieciy skaic¢ius komandose

IS 3.40. pav. matyti, kad komandose uzsienieCiy skai¢ius skiriasi: 10 yra
rinkotyros specialisty, 6 — pagrindinés komandos atstovai. Pagrindinéje komandoje jie
dirba projekty vadovais arba kokybés specialistais. Projekty vadovy paaiskinimai gimtaja
kalba paspartina uzduoCiy supratima, naujoviy isisavinimo procesg, informacijos

priémima.

Uzsienieciy i§ visy dirbanciyjy, %

10,9

@ Bendras procentas B Pagrindinéje komandoje O Rinkotyros specialisty komandoje

3.41. pav. Uzsienieciy skaicius i§ visy dirbanciyju
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IS 3.41. pav. matyti, kad komandose uZzsienieCiai sudaro 12,8% visy
dirbanciyju, pagrindin¢je komandoje jie sudaro 10,9%, o rinkotyros specialisty komandoje
14,3%.

UZsienieciu issilavinimo lygis

OBakalauro laipsnis B Magistro laipsnis

3.42. pav. Uzsienieciy iSsilavinimo lygis

[Sanalizavus uZsienie¢iy i$silavinimo lygi, matyti, kad 6 i§ 16 turi magistro

laipsni, kas sudaro 37,5% i$ dirbanciujy uzsienie€iy, o 11 yra baige bakalauro studijas.

3.6. Darbuotojy kompetencijy nustatymas ir karjeros galimybés

Darbuotojams itin svarbu ir veikianti motyvaciné sistema, ju karjeros
perspektyvos, atlygio sistema, taip pat ju atlikto darbo jvertinimas, mety rezultaty
apzvalga. Tyrimo metu gauta informacija (zr. 66-67, 97 p.) apie darbuotojy poreikj ir nora
mokytis, tobulintis rodo ju individualy poreikj tobuléti, buti aukstesnés kompetencijos.

Kompetenciju ugdymo procesas stabdomas dél sunkmecio (zZr. 55 p.).
Akcininkai nesuinteresuoti i$leisti 1éSu darbuotoju ugdymui, kai patys néra garantuoti dél
darbo apim¢iy ir visy darbuotoju reikalingumo likti imonéje, jei vél reikés organizaciniy ar
struktiiriniy poky¢iy. Ugdymas remiasi daugiau vidiniais iStekliais: skambuciy centro
specialistus apmoko vyresnieji specialistai, zmogiskyju istekliu specialistés, skambuciy
centro vadové (buvusi mokymy vadybininké), projekty vadovus — kolegos, projektu

direktorius, informaciniy technologiju specialistus — kolegos. Specifiniy mokymuy kitose
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srityse imoné parengusi neturi, todél ateiciai gali tekti sukurti specializuotas programas
darbuotojams.

Imonéje kiekvienas darbuotojas zino ménesj, kada turi jvykti jo darbo
aptarimas: tai kolegu ir vadovuy nuomonés apie darbuotojo darba aptarimas. Jokios
vertinamojo pokalbio formos iki 2009 mety pavasario nebuvo, realiai tai buvo kasmetinis
atlyginimy perzitr¢jimas pagal grafika. Pokalbio metu biidavo atsiklausiama darbuotojo ar
jis patenkintas savo darbu, o gal noréty ka nors keisti. Apie konkre¢ias naujas pareigas
nebiidavo kalbama, nes komanda buvo nusistovéjusi, skyriuose dirbo vadovai, o esant
ploksciai struktiirai, nebuvo ir ka pasitlyti. Dazniausiai pasitaikantis atvejis, ivertinus
puikiai dirbancius, biidavo per¢jimas i§ jaunesniojo projektu vadovy i projekty vadovus
arba projekto vadovo i vyriausius projekty vadovus. Vykstantis horizontalus ir vertikalus
judéjimas rodo, kad darbuotojai turi tam tikra galimybe daryti karjera ( zr. 66-67 p.).

Pirminj signala apie darbuotojy nora ir tobulinimosi bei ugdymosi poreiki
gavau imongje i8dirbusi dvi savaites. Kai imonei vadovauti atéjau pries Siek tiek daugiau
nei metus, man perdaves darbus Cia laikinai dirbgs vykdantysis direktorius, iSvyko atgal {
Londona. Bitent jo atsisveikinimo proga surengto vakaré¢lio metu, kur dalyvavo mazdaug
pusé darbuotojuy iSsiaiSkinau daugeli dalyky apie struktiira, pastebéjau jau laukiancius
poky¢iu darbuotojus, kuriy iki tol buves vadovas nemate, ju likes€ius. Darbuotojai reiSke
pageidavimus dél specialiy mokymuy, kursy, stazuociy. Pradéjus intensyviau dirbti su
darbuotojais pastebéjau, kad | imong ateina nusivylimas, nes darbuotojai nemato galimybés
kilti karjeros laipteliais, ju vadovai nevisada supranta, kai jie duoda uzuominas, kad noréty
sunkesniy uzduociy ir daugiau atsakomybés. Vieni akcentavo, kad noréty daugiau
atsakomybés, o kiti — pavaldiniy. Keliais konkreciais atvejais, sudering su akcininkais (nors
tai ir uZtruko), radome priimtinas iSeitis. [monés politika buvo tokia, kad didZioji dalis
kursy, organizuojamy Lietuvoje, naudos neduos, todél darbuotojai { kursus budavo
siun¢iami retai. Prasidéjus krizei, daugiausiai vykdomi vidiniai mokymai. (zr. 38, 55 p.)

2008 mety rudeni iS¢jus porai stipriy darbuotojy, formavusiy imonés
branduoli nuo pirmyju imonés veiklos mety, atsirado galimybé pareigas pasiilyti
esamiems darbuotojams. Taip skambuciy centro zmogiskuyju istekliy vadovei iSvykus i
uzsien] studijuoti ir dirbti, jos pareigos liko laisvos. Savininkams nesutikus buvusios
zmogiskyju iStekliy specialistés paskirti naujaja skambuciu centro zmogiSkuyju istekliu
vadove, ji paskirta vyriausia zmogiskyju istekliy specialiste. Kokybés kontrolés skyriaus
vadovui palikus imong, vadovautasi jo kaip eksperto nuomone ka paskirti { jo vieta.

Paskirtasis skyriaus darbuotojas, taip pat kaip Zmogiskyju istekliy specialisté, buvo
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paaukstintas ne skyriaus vadovu, bet laikinai einanciu jo pareigas. Taip buvo jvertinta ju
kvalifikacija ir kompetencija uzimti naujas pareigas.

2009 metais, ivykdzius struktiirinius pertvarkymus, dviems darbuotojams taip
pat buvo pasiiilytos naujos pareigos. Vienas i$ ju vadovaujancias pareigas kaip iSbandymo
perémé prie$ vienerius metus, Kitas — prie§ 8 ménesius. Abu pateisino jmonés akcininky
lukescCius, parodé puikius rezultatus ir buvo vertinti paskelbiant Apklausy formuotojy
skyriaus vadovu i§ vyriausiojo specialisto bei skambuciuy centro vadove ir mokymu
vadybininkés. Ananalizuojant interviu metu gauta informacija i§ vadovy, nustatyta, kad su
Siais darbuotojais pirma karta jmonés istorijoje buvo mazdaug metus dirbama nuosekliai ir
kryptingai, kad jie galéty dirbti vadovais ir biity kompetentingi savo srities specialistai (Zr.
66, 68 p.).

2009 mety pavasari sukurta vertinimo forma (zr. 17 prieda). Pirmoje
vertinimo formos dalyje yra vertinami darbuotojo pasiekimai, kur jis jauciasi stipriausias, o
kur reikalinga pagalba efektyvesniam darbui. Antroje dalyje darbuotojas vertina savo
tiesioginio vadovo ir komanduy, su kuriomis dirba, veikla; iSreiSkia nuomong apie imonéje
vykdoma politika Zzmogiskyju istekliy atzvilgiu. Sias dvi dalis pildo pats darbuotojas.
TreCioji dalis suskirstyta 1 detalius klausimus apie reikalingas imoné¢je darbuotojo
kompetencijas. Sia dalj tiesioginis vadovas ir darbuotojas pildo atskirai. Tre¢iosios dalies
informacijos palyginimas vykdomas vertinimo aptarimo metu, dalyvaujant jmonés
vadovui. Nutarta Sia forma naudotis ir ja perzitréti kartu su tiesioginiu vadovu kas
pusmeti: taip galima rasti sritis, kurias reikia tobulinti ir numatyti gaires kaip {vykdyti
tobuléjimo procesa. Ja Siuo metu vadovaujamasi aptariant darbuotojuy atlikty darby
rezultatus ir aptariant perspektyvas. Vertinimo forma sukurta tokia, kad atitikty imonés
reikalavimus (Zr. 38-39 p. ir 17 prieda). Turint po du-tris perzitréjimus su kiekvienu
darbuotoju, biity patogu turéti duomenis informacinéje bazéje, o juos sisteminant rasti ir
bendrus nesékmiy ir pasiekimy rodiklius atskirai ne tik kiekvienam darbuotojui, bet
kiekvienai darbuotoju grupei. Turint duomenis apie pageidaujamus ir reikalingus
tobulintinus dalykus, sugrupavus darbuotojus pagal problemines sritis, biity galima sukurti

specialias kompetencijos programas.

3.7. Darbuotojy pasirengimas poky¢iams

Nutarta issiaiskinti darbuotoju nuomong apie pokycius imonéje per imonés

veiklos perioda. Naudotas tyrimo metodas — anketiné apklausa.
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Svarbu paminéti, kad 2007 metais yra atliktas tyrimas akcininky uzsakymu. Kadangi
tyrimo rezultatai akcininkus nuvylé, daugiau jie nepageidavo atlikti jokiy tyrimy ir grieztai
pareisSke, kad bet kokie tyrimai imonéje bus atliekami tik juy nurodymu, pries tai suderinus
ka konkreciai tirsime ir kokie klausimai bus pateikti darbuotojams. 2008 metuy rugséjo
ménes] atlikta anketiné apklausa, nors ir nesuderinta su akcininkais, bet gautas
paskatinimas i§ vykdanciojo direktoriaus. Anoniming anketa i ,,slaptojo pasto™ dézele
imeté 48 darbuotojai. I tuo metu dirbusiyjy 112 darbuotojy — tai sudaro tik 42,8%
dirbusiyjy. Duomeny skelbti negaléjome, nes imtis pagal tuo metu dirbusiyjy skaiciy turéjo
buti didesné. Nuspresta, kad: 1) pasirinktas ne tas laikas, nes tomis dienomis i$¢jo
zmogiskuyjy iStekliy vadové, taip pat atéjo nauja jmonés vadové; 2) anketa ne visai tinkama
UAB ,,PBMH" darbuotojams, nes klausinéjama kartu ir apie darba su kolegomis Londone,
norima gauti griztamaji rysi, taciau didzioji dalis darbuotojy su Londono biuru net nedirba
ir negali pateikti jokiy duomeny. Turimi apklausos atsakymai parodé¢, kad darbuotojams
svarbu ne tik dirbti, bet ir daryti karjera, tobuléti, buti aukstesnés kompetencijos nei yra
dabar. Siuo atveju buvo nepatenkinti net 5 darbuotojai i3 48, kas sudaro 10% apklaustuju,
taCiau neaiSku kiek dar buty tokiy atsakymu, jei anketas bty uzpilde visi darbuotojai.
Kadangi, kaip minéta Sio darbo tiriamojoje dalyje Demografiniy priezas¢iy skirsnyje,
darbuotojai yra jauni, todél jiems aktualus ir darbo suderinimas su vaiky aukléjimu. Nors
toki dalyka pakankamai sunkiai priima akcininkai, realybé yra tokia, kad imon¢je daugéja
darbuotojuy, susilaukian¢iy atzaly. IS ¢ia ir kyla kiti reikalavimai , kaip lankstaus grafiko
pageidavimas ir noras buti geriau apmokamu. Apmokéjimo atzvilgiu visi atsakymai buvo
tokie patys: mazas atlygis uz darba. Dalis darbuotoju pareiSké nusivylima, kad yra
traktuojami kaip pigi darbo jéga, 0 su ju nuomone nesiskaitoma. Visi darbuotojai
pageidavo tobulinimosi kursy, seminary, specialiy mokymuy, 4 i§ ju pareiske, kad noréty
stazuotés Londone ar JAV padalinyje. [ 3 darbuotojy norus galima sakyti, kad akcininkai
atsizvelge: darbo reikalais jie buvo iSsiuysti kelioms dienoms i Londona. Taciau
aktyviausiai reiSkes nora darbuotojas nebuvo siustas 1 JAV, nors ir preliminarus planas
buvo generuojamas jau antri metai. Nors akcininkams nebuvo skelbiama gautoji
informacija i§ ankety, taciau $i informacija jgavo tokia svarba, kad ymonés vadovas pranese
apie konkrecius atvejus. Nebuvo sunku nuspéti, kuriy darbuotojy tai anketos, nes apie §i
savo norg jie aiSkino viesai.

Dar viena anketa buvo iSplatinta 2009 mety pavasari, norint issiaiskinti ar
darbuotojai pastebi vykstan¢ius pokycius, kaip 1 juos reaguoja ar patys pageidauja
struktariniy pokyciy, taip pat koki poveiki darbui daro naujos informacinés sistemos

diegimas, kuris uztruko jau daugiau nei pusmeti, ir kaip Sios sistemos idiegimas paveiké ju
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konkrety darba ir uzduociy atlikima. Nei motininei jmonei DidZiojoje Britanijoje, nei joS
padaliniams Lietuvoje, Ispanijoje, Kinijoje, JAV néra teke dirbti taip besikeiciant rinkai.
Siuo atveju tampa itin svarbu mokéti tinkamai restruktiirizuoti padalinius, greitai,
atitinkamai reaguoti ir valdyti vykstancius poky¢ius. [prasta zmogiskuyjy iStekliuy planavima
vadovams tenka tinkamai adaptuoti pokyciy periodui. Butent tokiu laikotarpiu svarbu
atkreipti démesi i tai, kas imonei davé geriausius rezultatus, kieno darbo principai ir
rodikliai buvo geriausi, kas déjo ilgalaikes pastangas, kad pasiekty to, ka dabar turi imoné.
Taip pat reikia atkreipti démesj ir | blogus dalykus bei rasti budus, kaip juy iSvengti. Tokia
analizé leisty imonés vadovams ir darbuotojams geriau suprasti ko reikia, kad jmoné toliau
sékmingai gyvuoty ir atrasty naujy galimybiy. ISsami analizé, bendras gauty rezultaty
aptarimas, darbuotojy pasitlyti sprendimo biidai turéty buti efektyvi priemoné situacija
matyti i$ skirtingy pusiu, ju sitilymai gali bati naudingesni nei vadovy, o pats dalyvavimo
sprendimo procese faktas jiems leisty pasijusti svarbiems.

Apklausoje dalyvavo 28 darbuotojai, dirbantys visa darbo diena. Ju stazas
imongéje skiriasi: 10 i§ ju dirba daugiau kaip 3 metus, 14 - 1 mety iki trejy mety, 4
darbuotojai dirba pirmus metus. Logiska, kad per keleta mety jmonéje vyko poky¢iai ir

darbuotojai juos pajuto, taciau pokyciy reikalinguma kiekvienas gali vertinti skirtingai.

Poky¢iy poreikis per imonés veiklos perioda
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3.42. pav. Poky¢iy poreikis per imonés veiklos perioda

3.42. pav. pateikia informacija, kad $i karta 27 darbuotoju nuomoné sutapo:
visi vyke poky¢€iai buvo reikalingi. Neigiamai 1§ 28 atsaké tik 1 darbuotojas. Taip pat 27

nurodé, kad pokycius vertina kaip galimybes, o 1 — kaip neigiamy emocijy Saltinj.
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Darbuotojy reakcija j poky¢ius
25
21
20 19
15 +— W
— 10
10 +—
7T 7 6
Nl T 2 B
0 0 O 0 O
0 — T ° T - = T * T » O
o N (5] -
£ = EEE =520 2853
8 > = Q0 9 S T 2 o> = O %
=l © 2 >»7Q 0 S X g = 6 o B
> o R 7] = Qo 8_ =} s > =z
= 2 R Fr2 2 E £E 3 &
n ) ~ 5 =) o <
||:| Strukttiriniy poky¢iy B [monés vadovo O [monés senbuviy i§éjimas |

3.43. pav. Darbuotojy reakcija i skirtingus poky¢ius imongje

Detalizavus pokycius, darbuotoju reakcija skyrési labiau. IS 3.43. pav.
matome, kad struktiirinius pokycCius, imonés vadovo pasikeitima, kai kuriy imonés
senbuviy i8¢jima, perspektyvas imongje, naujo darbo paieSkas darbuotojai vertino
skirtingai. Puiku, kad didZioji dalis struktirinius pokyc€ius vertino teigiamai, o imong
palikus daliai ,,branduolio®, kuris daug darby ir funkcijy atliko dar nuo imonés ikiirimo,
tvykusi pokyti ivertino kaip perspektyva keisti pareigas. Dalj darbuotojy toks pasikeitimas
paskatino pagalvoti apie nauja darba, vadinasi, vadovams reikia turéti omenyje, kad yra
darbuotojy, norin¢iy judéti, ieSkoti savo vietos, keisti pareigas. Gali buti, kad jie
nerealizuoja saves.

Svarbu suvokti, kad pokyCiu valdyme svarbu suderinti verslo ir mokslo
interesus, pokycius atlikti planingai, kad patirti kuo mazesnj dalyvaujanéiyjy
pasiprieSinima inovacijoms, inovacinés veiklos organizavima reikia sutelkti kuo

mazesniuose struktiiriniuose padaliniuose.

3.8. Informaciniy technologijy kiirimas, tobulinimas ir diegimas jmonéje

Imoné turi stipria informaciniy technologijy darbuotoju komanda. VOXCO
programa adaptuojama ir neturi analogy, nes produktas kuriamas vietoje, naudojantis
turimais zmogiskaisiais iStekliais. Du programuotojai biitent dirba su VOXCO sistemos
adaptavimu. Siuo atveju tai — intelektualinés nuosavybés atvejis. Toks darbo jrankis, kaip

skambuciy centre veikianti sistema, apjungianti ir zmogiSkyju iStekliy planavimo
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uzuomazgas jame, yra dalis modulio, reikalingo visai jmonei. Cia galima matyti visus
projektus pagal perioda, dirbtas rinkotyros specialisty valandas, prastovos (kai vyko laikini
sistemos sutrikimai) laika, valandini atlygi, valandines islaidas, ivykdyty apklausy skaiciy,
sutikusiy dalyvauti apklausoje respondenty skaiciy, jvertintas iSlaidas skambuciy centro
darbuotojams prie§ mokescius ir po ju, efektyvumo skale (zr. 18 prieda). Suformuodami
tinkama imonei moduli Zzmogiskyjy istekliy planavimui, kaip imoné pateisintume ne tik
vadovy likescius, bet ir Lisabonos strategijos rekomendacijas Lietuvai (zr. 46 p.).
Planavime informacinés technologijos leidzia taupyti laika (zr. 48 p.), ieSkant
darbuotojy, kuriant jvairiapusj rezerva, sudarant darbuotojy karjeros planus, vertinimo
sistema, nustatant imonés tikslus ir ka reikia daryti norint juos igyvendinti, kas vykdo
uzduotis ir kas atsakingas uz galutini tikslo pasiekima, kiek laiko reikia konkreCioms
uzduotims atlikti ir tikslams pasiekti. Nors veikia ir zmogiskasis faktorius, tac¢iau turédami
profesionaliai sukurta zmogiskyjy istekliy planavimo sistema, vadovai jos pagalba gali
iSvengti klaidingy sprendimy. Itin svarbu, kad sukaupta informacija buty tiksli. Turint
informacines technologijas, pritaikytas Zmogiskyjuy iStekliu planavimui, vadovai ir
zmogiskujy istekliy specialistai planavimo procesa galés atlikti operatyviau. O tai ypac
svarbu priimant tokius darbuotojy srautus, kokie analizuoti tyrime (zr. 71-83 p.). Neturint
informaciniy technologijy, pritaikyty zmogiSkyuy iStekliy planavimui, atsiranda
papildomos vadovo pastangos ir kity darbuotojy itraukimas 1 planavimo procesa.
Darbuotojams, kurie uzima aukStesnes ar Zemesnes vadovaujancias pozicijas, jauciasi
neformaliais lyderiais jtraukimas { planavima bus naudinga patirtis, taciau specialistams,
kurie suinteresuoti savo darbo rezultatu, konkrec¢iomis uzduotimis ir jy atlikimu, planavimo
procesas gali tapti laiko praradimu. Taip pat svarbus vadovy ir zmogiskuju istekliy
specialisty pasitenkinimas efektyviu darbu, jo rezultatais, nes jie jtakoja ir atmosfera
imongje, kuri yra vienas i§ pagrindiniy faktoriy sékmingai komandai ir geriems rezultatams

pasiekti.
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ISVADOS

1. Remiantis interviu duomenimis nustatyta, jog centralizuota holdingo
valdymo sistema apsunkina zmogiSkyju istekliy planavimo sistemos vystyma.

2. D¢l sparcios imonés plétros mazai démesio skiriama zmogiskuju istekliy
planavimui, tod¢l i sistema imon¢je kiirimo stadijoje.

3. Tyrimas patvirtina, kad zmogiskyjy istekliy planavimas imonéje yra 3
lygiy: strateginis, vidurinio lygmens vadovy ir Zemesniojo (funkcinio) lygmens vadovu.

4. Nuo imonés isiktirimo zmogiskyju iStekliy planavimas vyko spontaniskai,
o dél 2008 metais prasidéjusiy ekonominiy pokycCiy iSryskéjo planavimo specifika:
orientuojamasi i trumpalaiki planavima, vykdoma restruktiirizacija ir reorganizacija.
Trumpalaikis planavimas reikalingas iSlikimui, skambuciy centro darbo efektyvinimui ir
imonés lankstumui, derinantis prie darbo apimciy ir rinkos situacijos.

5. Zmogiskujuy istekliy planavimas {monéje padalintas | dvi grupes:
pagrindinei komandai duodamos gairés vidutinés trukmeés ir ilgalaikiam planavimui,
skambuciy centro — trumpalaikés, su tam tikromis gairémis vidutinés trukmés planavimui.
Skirtingo pobiidzio planavimas leidZia adekvaciai reaguoti | iSorinés aplinkos situacija.

6. Tyrimas parodé, kad imonéje neformuojamas Karjeros rezervas ir
nesudaryta specializuota kompetencijy vertinimo sistema. Sie procesai vyksta spontaniskai,
o tai salygoja darbuotojy ugdymo problemas ir apsunkina jy motyvavima.

7. Nors imonéje ekstrapoliacijos metodas zmogiskyju istekliy planavimui
nepasiteisino 2008 ir 2009 metais de¢l iSorinés aplinkos poveikio (ekonominés krizés),
nustatyta, kad ankstesniais metais - per imonés veiklos perioda — §is metodas pasirodé
validus. I8 to galima daryti prielaida, kad, esant stabiliai situacijai rinkoje, ekstrapoliacijos
metoda galima naudoti Zmogiskyjy iStekliy planavimui.

8. Interviu metu nustatyta, kad ivairaus lygmens vadovai iSreiSké poreiki
zmogiskyju istekliy rezervo formavimui. Cia biitina i$naudoti informaciniy technologiju
galimybes.

9. Tyrimu nustatyta didelé darbuotojy kaita, kuri siejama su imonés veiklos
pobudziu — projektine veikla — ir su nei$vystyta zmogiskuyju istekliy planavimo sistema.

10. Tyrimo duomenys parodé, kad reikalinga motinystés/tévystés darbuotojy
duomeny analizé, kuri leisty pasiruosti ZmogiSkyjy iStekliy pokyciams imonéje,
prognozuojant dalini papildoma jy poreiki.

11. Tyrimu nustatyta, kad nuolatiné turimy zmogiskyju istekliy analizé leis

tiksliau planuoti Zmogiskuosius isteklius imonéje ir pasirengti galimiems poky¢iams.
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REKOMENDACIJOS

1. Suderinti ir aprasyti pagrindinius tarptautiniy jmoniy zmogiskujy iStekliy
planavimo procesus pagal vienodus reikalavimus tarp jmoniy Londone ir Vilniuje.
Konkretus procediry vykdymas itakoty lengvesni bendravima zmogiskyjy istekliy
klausimais su akcininkais.

2. Suformuoti kvalifikuoty rinkotyros specialisty nuolating komanda i
baigusiuy studijas, neieskanciy trumpalaikio darbo, kas leisty sumazinti darbuotoju kaita.

3. Formuoti zmogiskyjy istekliy rezerva abiem komandoms: pagrindinei ir
rinkotyros specialisty. Rezervo buvimas - palengvinty paieskos ir jdarbinimo procediira,
leisty sutaupyti laiko, pagerinty atrankos proceso kokybg, leisty atsirinkti geriausius i$
turimy kandidaty; esant papildomam poreikiui, darbuotojai buty idarbinami operatyviai.
Patekimas | karjeros rezerva buty skatinamoji priemoné darbuotojams siekti tiksly ir dirbti
dar efektyviau.

4. Kurti darbuotoju kompetencijos vertinimo sistema, paremta ju asmeniniy
poreikiy analize. Tiesioginiams vadovams periodiskai vykdyti darbuotoju kompetenciju
vertinima, gautus duomenis analizuoti ir naudoti Zmogiskyjy istekliy planavimo sistemos
kiirimo procese.

5. Sukurti informacing sistema darbuotojy i$¢jimo i§ jmonés prieZzastims
fiksuoti, atlikti analizg. ISeinantiesiems parengti ,,iSeinan¢iyjy anketas®.

6. Nuolat fiksuoti ir analizuoti turimus zmogiskuosius isteklius, siejant juos
su galimais pokyciais imongéje.

7. Sukurti procediira darbuotoju vidaus poreikio nustatymui. Parengti
apklausos anketa darbuotojy norams ir potencialioms galimybéms issiaiskinti patekimui i
imongés vidaus pasiiilos rezerva. IS Siy vidiniu zmogiSkyju iStekliy suformuoti specifini
skyriy, kurio darbuotojai galéty bet kuriuo metu pakeisti susirgusi ar i komandiruote
iSvykusi kolega.

8. Kurti informacing sistema zmogiskujy istekliy planavimui. Sistema turéty
apimti asmens byly bei verbavimo informacija, Zmogiskyjy istekliy statistinius ir
sanaudy duomenis, darbuotojuy karjeros ir rezervo formavimo baz¢, mokymuy poreikio
suvestines ir planavimo tvarkara$cius, integruota darbuotoju vertinimo duomeny

sistema. Suformuoti skiltis papildomiems komentarams.
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Jasiiinaité-Brazdauskiené A. Zmogiskyjy istekliu planavimas UAB
,PBMH* / Zmogiskujy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc.doc. T.
Sudnickas. Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, VieSojo administravimo fakultetas,

2009. - 111 P.

ANOTACIJA

Darba surado 3 dalys. Pirmojoje darbo dalyje analizuojami zmogiskuju
iStekliy planavimo teoriniai aspektai. Antrojoje — aptariama tyrimo metodika ir
respondenty charakteristika. Treciojoje Sio darbo dalyje pristatomi atlikto tyrimo rezultatai.
Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos. Darbo eigoje pasitvirtino iskeltos
hipotezés, kad jmonei nesuteiktas visiSkas savarankiSkumas planuojant Zzmogiskuosius
iSteklius, ju planavimas dalinai spontaniSkas ir nenuoseklus, darbuotojai pasirenge
struktiriniams pokyc¢iams, informaciniy technologiju sistemos kiirimo procese, jos dar

nepritaikytos zmogiskyju istekliu planavimo funkcijoms efektyvinti.

Raktiniai zodziai: zmogiskieji iStekliai, zmogiskuyju iStekliu planavimas,
zmogiskieji iStekliai tarptautinése imonése, informaciniy technologijy sprendimai

zmogiSkiesiems iStekliams.

Jasiiinaité-Brazdauskiené A. Human Resources Planning in UAB ,,PBMH*
| Master’'s work in Human Resources Management sector. Supervisor doc.doc. T.
Sudnickas. Vilnius: Faculty of Public Administration, Mykolas Romeris University, 2009.
—111P.

ANNOTATION

The thesis consists of three parts. The first part analysis the theoretical
aspects of Human Resources Planning. The second part discusses the methodology of the
research and the characteristics of the respondents. The third part of the thesis introduces
the results of the research carried out. The conclusions and recommendations are proposed
at the end of the thesis. The research confirms the raised hypothesis that the company is
not independent in Human Resources Planning, Human Resources Planning is partly
spontaneous and incoherent, the employees are ready for the changes, information
technologies are under the process of development, and they are still not adjusted to make
the Human Resources planning functions more effective.

Key words: Human Resources, Human Resources Planning, international

Human Resource Planning, information technologies solutions for Human Resources.
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ZMOGISKUJU ISTEKLIU PLANAVIMAS UAB ,,PBMH*

AUSRA JASIUNAITE-BRAZDAUSKIENE
SANTRAUKA

Magistro darbo ,,Zmogiskuju istekliu planavimas UAB ,,PBMH*  tikslas —
atskleisti tarptautiniy jmoniy valdymo strategijos poveiki zmogiskyjy istekliy planavimui,
tvertinti zmogiskuju iStekliy planavimo specifika, pokyciu poveiki planavimo specifikai ir
i$siaiSkinti ar imong¢je turimos informacinés technologijos naudojamos Zmogiskyjy iStekliy
planavimo procese.

Tyrime buvo siekiama nustatyti tarptautiniu Zmogiskyju iStekliy planavimo
specifika, imonéje naudojamas zmogisSkyju iStekliy planavimo metodikas, atlikti jmonés
SSGG (stiprybiy, silpnybiy, galimybiy ir grésmiu) bei zmogiskyju istekliy duomeny
analize ir iSsiaiSkinti informaciniy technologiju (IT) sistemos pritaikomuma zmogiSkyju
iStekliy planavimo funkcijoms.

Tyrimu nustatyta, kad Zmogiskyju iStekliy planavimo sistema yra kiirimo
stadijoje. Daling planavimo funkcija vykdo visy lygiy vadovai. Triksta zmogiskujy istekliy
tarptautinése imonése efektyvios sistemos ir patirties. [monéje naudotas ektrapoliavimo
metodas Zmogiskyjuy iStekliy planavimui 2008 ir 2009 metais nepasitvirtino: ekonomineés
krizés metu pasikeite klienty uzsakymu kiekis ir sezoniSkumas. Darbuotojai pasirenge
struktiriniams pokyc¢iams. Informaciniy technologijy sistemos kiirimo procese, dar
nepritaikytos Zmogiskyjy iStekliy planavimo funkcijoms efektyvinti imonés mastu, veikia
tik sistemos modulio dalis skambuciy centre.

Darbe pateikiamos rekomendacijos kurti zmogiskyju iStekliy karjeros
rezerva, specializuotas ugdymo ir vertinimo programas, panaudoti informaciniy

technologijy galimybes, kuriant Zzmogiskyjy iStekliy planavimo sistema.
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HUMAN RESOURCES PLANNING IN UAB “PBMH”

AUSRA JASIUNAITE-BRAZDAUSKIENE

SUMMARY

The purpose of this master thesis ,,Human Resources Management in UAB
-PBMH® is to reveal influence of international companies management strategies for
Human Resources Planning, to evaluate specifics of Human Resources Planning, changes
influence for planning specifics and to clear up if the information technologies in the
company are used in Human Resources Planning process.

The research purpose — to determine specifics of International Human
Resources, methodologies in use for Human Resources Planning, to perform SWOT
(strengths, weaknesses, opportunities, threats) and Human Resources data analysis of the
company and to find out if the information technologies (IT) systems are adapted to HRP
functions.

The thesis comes to the conclusion that Human Resources Planning system is
under creation process. Partial planning function is performed by managers of all levels.
There is a lack of practice and an effective system in International Human Resources.
Extrapolation method used by the company for Human Resources Planning failed in 2008
and 2009: during the economical crisis the amount of orders from the clients and
seasonality have changed. Employees are ready for the structural changes. Information
technologies are under development process, still are not adopted for making more
effective HRP functions, only a part of the system is usable in Call Centre.

The thesis offers the recommendation for establishment of Human Resources
career reserve, specialized training and evaluation programs using possibilities of

information technologies when forming Human Resources Planning system.
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PRIEDAI
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SCHEMOS

1 PRIEDAS

[Soriné aplinka

Vidiniai i$tekliai Politikos

|
|
Planavimo |
etapai: Orgamzam jos tikslai —™> Izlmai > Veilksmal 'Periliﬁra

Sprendimai Tikslus Priemones lkezultatus Griztamaji rysi
apie: |
Vadovavima

Saltinis: G.A.Cole, 1990, P. 107

1 pav. Pagrindiniai planavimo komponentai
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2 PRIEDAS
ZMOGISKOJO ZMOGISKUJU ISTEKLIU
KAPITALO VALDYMAS
VALDYMAS
v vy v v ¥ ¥
Organizacija | | Istekliai Zmogiskujy Atlygio Darbuotojy
iStekliu plétra valdymas santykiai
Zmogiskuju Organizacinis Darbo Pramoniniai
Planai istekliy mokyvmasis ivertinimas santvkiai
) | planavimas rinkos tyrimai
Plétra Verbavimas Individualus R Vertinimo ir Darbuotojo
. —»{ ir atranka mokymasis apmokéjimo balsas
struktiira
Darbo Talenty Vadovavimo Nenumatytas Komunikacija
veiksmu — valdymas plétra (galimas) atlvgis
nlanai
A
Atlikimo Darbuotoju
valdvmas H naudos
(motyvaciné
sistema)
Sauga. Zmogiskuju Ziniy
sveikata, istekliu valdvmas
gerové paslaugos

Saltinis: Armstrong M. A hand book of human resource management practice, 2006, P.5

2. pav. Zmogiskyjy iStekliy planavimo valdymo veikla
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3 PRIEDAS

Strategi-
nis

Verslo arba skyriuy

Departamenty ar funkcinis

Saltinis: Pagal Jones G., 2006, P. 194

3. pav. Planavimo hierarchijos lygiai



Grijztamasis rysys

Organizacijos
tikslai

Zmogiskujy istekliy
poreikis
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4 PRIEDAS

Griztamasis rysys

A

L

Zmogiskujy istekliy
poreikio jvertinimas

v

/

Dabartinis poreikis
Kvalifikacija
Skaicius

Perspektyvos paaukstinimui

Samdymas

GriZtamasis rySys

\

\

Ateities poreikis
[Seinantieji

Darbo rinkos biuklé
Studijy kryptys

/

v

Planai atitikti zmogiskuju
iStekliy poreikius

A 4

Saltinis: Cole G. A. Management theory and practice, 1990, P. 136

4. pav. Zmogiskyjy istekliy planavimo ciklas

Samdymas Mokymas ir Paaukstinimas ir || Apmokéjimas Atleidimai ir
kompetencijos karjeros ir etaty
kélimas planavimas efektyvumas mazinimas

GriZtamasis rySys Perziiira




Dirbantieji

A4

Bendrasis
zmogiskyju
iStekliy poreikis

Sprendimai dél

ISeinantieji

5 PRIEDAS

Mokymy
Paaukstinimo
Atlyginimo
Efektyvumo

A 4

Naujai priimami

Saltinis: Cole G. A. Management theory and practice, 1990, P. 134

Sprendimai dél

5. pav. Zmogiskyjy iStekliy srautai

A 4

I$¢jimas {
pensija
Atleidimas
Nubyréjimas

—»>

Verbavimo
Atrankos
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Aplinkos itaka

Kur Kur
organizacija organizacija
yra turi baiti

Nustatyti ir
panaudoti
planus
pereinamajam
laikotarpiui

Saltinis: Torrington D., Hall L., 1991, P. 56

6. pav. Keturios reaktyvaus (soft) planavimo sritys

6 PRIEDAS
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7 PRIEDAS

K Planavimas \

\

)

|
K Reaktyvus (angl. soft) \

kokybinis

\ )

@r organizacija nori biti ateityje, kur\
organizacija $iuo metu, aplinkos jtakos ir
kryp¢iy analizé, toks plany
suformulavimas, kuris paveikty norimus
pokycius ir palengvinty pereinamaji
laikotarpi

\ )

Saltinis: Jasitinaité-Brazdauskiené A., 2009

/ Proaktyvus (angl.hard) \

kiekybinis

\ )

énogﬁku(juc iStekliy poreikio ateities \
prognozémis, zmogiskyju istekliu
panaudojimo pakeitimy svarstymu ir §io
poreikio efektu, turimy Zzmogiskuju
iStekliy analize, vidiniy ir iSoriniy
zmogiskujuy istekliy pasitilos prognoze,
suderinimu tarp prognozes ir griztamojo

Qéio J

7. pav. Reaktyvus ir proaktyvus Zzmogiskyjy iStekliy planavimas
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8 PRIEDAS

Zmogiskuju
iStekliy
organizacinis
koordinatorius

Zmogiskuju Darbo analitikas
istekliy
ivertintojas

Zmogiskuju
iStekliy
analitikas

Zmogiskuju
iStekliy vadovas

Zmogiskuju
istekliy
planuotojo
vaidmenys

Zmogiskuju Zmogiskuju
istekliy iStekliy
integruotojas auditorius

Aplinkos
skanuotojas

Zmogiskuju
istekliy
planavimo
formuotojas

Zmogiskuju
istekliy

prognozuotojas

Saltinis: Pagal .Rothwell W.J., Kazanas H.C., 2003, P. 29

8. pav. Zmogiskyjy iStekliy specialisty vaidmuo planavime
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LENTELES

Rodikliai Senosios ES+ *'%° Naujosios ES+ *
Idarbinimo iSaldymas 35.7 42.8

Ankstyvas iSleidimas i pensija 37.1 27.0

Atleidimas i§ darbo savo noru 34.1 18.3

Priverstinis atleidimas i§ darbo 30.8 50.0

Perkélimas | kita darbo vieta 33.6 48.2

Atleistyjy i$ darbo jdarbinimas 14.3 16.7
Terminuotos sutartys neprat¢siamos | 33.4 44.1

Darbinimas 1§ iSorés 18.8 21.6

Saltinis: Larsen H.H., Mayrhofer W. Managing HR in Europe, 2006, P. 25

1 lentelé. Organizacijy naudojami metodai jdarbinimo mazinimui (%)

% arsen H.H., Mayrhofer W. Managing HR in Europe, 2006. ISBN10: 0-415-35101-4

Pastabos: Senosios ES+ salys: Vokietija, Austrija, Ispanija, Portugalija, Italija, Graikija, Airija, Siaures
Airija, Danija, Suomlja Norvegija, Svedija, Didzioji Britanija, Sveicarija, Belgija, Olandija ir Pranciizija
Naujosios ES+ salys: Cekija, Slovénija, Bulgarija, Estija, Kipras ir Turkija.
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Rodikliai

Senosios ES+ *1%°

Naujosios ES+ *

Vadovy idarbinimas, per skelbimus

laikraS¢iuose

- aukStesniojo lygio vadovy 42.2 18.5
- viduriniojo lygio vadovuy 64.5 41.7
- zemiausiojo lygio vadovy 60.4 40.5
Vadowvy zZodinis jdarbinimas

- aukstesniojo lygio vadovy 12.8 19.1
- viduriniojo lygio vadovuy 18.6 32.4
- Zemiausiojo lygio vadovy 23.5 36.9
Padidintas uzmokestis uz jdarbinima | 44.7 63.5
arba iSlaikymo tikslais

Darbuotojy skai¢ius padidéjes ar 10.5/5.8 27.2/27.8
sumazeéjgs daugiau kaip 5%

Mokomuy darbuotoju proporcija 46.6 69.7
Vidutiniskai mokymams skirty dieny

- vadovy 5.8 9.2
- profesionaly /specialisty 6.3 8.5
- tarnautoju 4.0 6.0
- fizinio darbo darbininky 3.8 3.8

Saltinis: Larsen H.H., Mayrhofer W. Managing HR in Europe, 2006, P. 28

2 lentelé. Jdarbinimas ir mokymo praktika organizacijose (%0)

% | arsen H. H., Mayrhofer W. Managing HR in Europe, 2006. ISBN10: 0-415-35101-4

Pastabos: Senosios ES+ salys: Vokietija, Austrija, Ispanija, Portugalija, Italija, Graikija, Airija, Siaures
Airija, Danija, Suomlja Norvegija, Svedija, Didzioji Britanija, Sveicarija, Belgija, Olandija ir Pranciizija
Naujosios ES+ salys: Cekija, Slovénija, Bulgarija, Estija, Kipras ir Turkija.
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11 PRIEDAS
Efektyvumas Techninis
efektyvumas
Funkciniai vaidmenys | Tipiniai Technikos Igudziai
zmogiskuyjuy
istekliy
uzdaviniai
Prisitaikyti prie Valdyti pokyti Organizacijos plétra | Tarpasmeniniai
aplinkos Darbuotojy Socialiniai
santykiy strategijos | Konsultaciniai
Darby
perskirstymas
Planavimas,
koordinavimas
Tiksly siekimas Verslo tikslai BiudZeto kontrolé Finansinis verslo
iSreiksti kaip (pagal strateginius | valdymas
specifiniai planus) Sprendimy
uzdaviniai Planavimas, priémimas
organizavimas
Integracija Pagrindinés Darbuotojy Komunikacija
vertybés, santykiy strategijos | [tikinimas
idiegtos i Organizacijos Derybos
strategijas modelis
Vaidmeny palaikymas | Zmogiskuju Vidiniy darbo rinky | Tarpasmeniniali
iStekliy sistemos | valdymas Statistiniai /

suderintos su
tiesioginiu
vadovavimu

administravimo

Saltinis: Randall J. Managing change / changing managers, 2004, P. 209

3 lentelé. Santykiné funkcijy, tiksly, techniky ir jgudZiy pozicija
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Santykis tarp elektroninio ZI efektyvumo ir tarp ZI informaciniy technologiju vartojimo

Visiskai arba
mazai
egzistuojancios

IT / automatika

Kai kurie ZI
procesai pagristi
IT naudojimu /

automatizuoti

Dauguma
procesy pagristi
IT naudojimu /

automatizuoti,

Visiskai
integruotos  ZI
IT /

automatizuota

71 funkcijose bet ne visai sistera
integruoti

Elektronine ZI | N=8 N =47 N =51 N=11
sistema
Efektyvumas 18 25 2.9 3.0
Darbuotoju 2.5 2.9 3.2 3.1
pasitenkinimas
Darbo 2.0 2.8 3.0 3.4
produktyvumas
Verslo 1.4 2.2 2.3 2.7
efektyvumas

ReikSmés, atsakymai: l1=jokio arba zemu lygiu; 2=Sioks toks lygis; 3=vidutiniSkas lygis;

4=aukstas lygis; 5=labai aukstas lygis

Saltinis: Lawler 111 E.E., Mohrman S.A., 2003, P. 74

4 lentelé. Santykis tarp elektroninio ZI efektyvumo ir tarp ZI informaciniy

technologijy vartojimo

Naudojama vertinimo skalé, kai 1=jokio arba zemu lygiu, 5=labai aukstu

lygiu. Prieduose pateiktoje lenteléje naudojami trumpiniai: ZI — zmogiskieji istekliai, IT —

informacinés technologijos, N — tyrime dalyvavusiy imoniy imtis.
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13 PRIEDAS
GRAFIKAI

Hourly labowr costs
EUR

O 200s
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Sauwce: Eumstat

1 grafikas. Valandinio darbo uZmokescio iSlaidos ES

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page? pageid=1996,45323734& dad=portal& sche

ma=PORTAL&screen=welcomeref&open=/t labour/t Imp&language=en&product=REF
TB labour market&root=REF TB labour market&scrollto=160
(ziuréeta 2009/ 03/21)



http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1996,45323734&_dad=portal&_schema=PORTAL&screen=welcomeref&open=/t_labour/t_lmp&language=en&product=REF_TB_labour_market&root=REF_TB_labour_market&scrollto=160
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1996,45323734&_dad=portal&_schema=PORTAL&screen=welcomeref&open=/t_labour/t_lmp&language=en&product=REF_TB_labour_market&root=REF_TB_labour_market&scrollto=160
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1996,45323734&_dad=portal&_schema=PORTAL&screen=welcomeref&open=/t_labour/t_lmp&language=en&product=REF_TB_labour_market&root=REF_TB_labour_market&scrollto=160
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14 PRIEDAS

Morthly labour costs
EUR

&30 O ance

| Bl
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Souwoe: Eumsiatl

2 grafikas. Ménesinio darbo uZmokescio islaidos ES

http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page? pageid=1996,45323734& dad=portal& sche

ma=PORTAVL&screen=welcomeref&open=/t labour/t Imp&Ilanguage=en&product=REF
TB labour market&root=REF TB labour market&scrollto=160
(ziuréta 2009/ 03/21)



http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1996,45323734&_dad=portal&_schema=PORTAL&screen=welcomeref&open=/t_labour/t_lmp&language=en&product=REF_TB_labour_market&root=REF_TB_labour_market&scrollto=160
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1996,45323734&_dad=portal&_schema=PORTAL&screen=welcomeref&open=/t_labour/t_lmp&language=en&product=REF_TB_labour_market&root=REF_TB_labour_market&scrollto=160
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/portal/page?_pageid=1996,45323734&_dad=portal&_schema=PORTAL&screen=welcomeref&open=/t_labour/t_lmp&language=en&product=REF_TB_labour_market&root=REF_TB_labour_market&scrollto=160
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15 PRIEDAS

Interviu klausimai

Ar  zmogiskyjy istekliy (toliau tekste — ZI) planavimas imon¢je buvo susijes su
strateginiu planavimu. Jei taip, kokiu: ilgalaikiu, vidutinés trukmés, trumpalaikiu?
Kas planuodavo naujuy darbuotoju poreiki?

Kokio lygio vadovai biidavo jtraukti j ZI planavima?

Kokia jtaka turédavo jmonés vadovas? Kokia akcininkai?

Koks vadovy jnasas dalyvaujant ZI planavime?

Apibudinkite planavimo specifika: pagrindinés darbuotojy komandos ir rinkotyros
specialisty. Kuo ji skiriasi?

Ar IT sistemoje buvo kuriama ZI planavimo sistema?

Kas konkre¢iai buvo jdiegta IT sistemoje ZI planavimo atzvilgiu? Kokius tai davé
rezultatus?

Ar buvo formuojamas darbuotojy rezervas? Apibudinkite jo specifika ir paskirti.

Ar buvo specifinis darbuotojy karjeros rezervas? Apibudinkite darbuotojy karjeros
galimybes.

Ar jie buvo ruosiami keisti pozicijas darbovietéje?

Ar vyko horizontalus ir vertikalus darbuotojy judéjimas? Jei taip, kaip jis vyko.
Koks démesys buvo skiriamas darbuotojy kompetencijy nustatymui?

Kaip darbuotojai buvo supazindinami su planavimo sistema? [vardinkite konkrecia
situacija.

Koks nattiralus darbuotoju pokytis?

Kokios i$ darbo i§éjimo priezastys?

71 naudojimo ir paklausos poky¢iy dél Sios priezasties svarstymas.

Esamy ZI analizé.

71 vidaus pasiiilos nustatymas.

Z1 i$orés pasiilos nustatymas.

Prognoziy ir griztamojo rySio (padariniy) lyginimas.

71 planai sekantiems metams.

71 perteklius: ar buvo? Kaip elgiamasi: samdymo uZ3aldymas, iSorés pasiiilos
atsisakymas, turimy darbuotojy perskirstymas, atostogy skatinimas, darbas ne visa
darbo diena, laikini darbuotojai, laikinas nedarbas, atleidimas, iSdarbinimo

paslaugos, iSsekinimas.
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16 PRIEDAS

Interview questions

Was Human Resources (further on — HR) planning associated with the strategic
planning. If so, what kind of: short term, medium term, long term?

Who was planning the demand for the new employees?

Managers of what level have been involved into HR planning?

What influence was made by company manager/Branch manager? What by
shareholders?

What was the contribution of the managers participating in HR planning?

Describe the planning specifics: full-timers and interviewers. What is the
differerence?

Have HR planning system been created on IT base?

What has been exactly implemented on IT base re HR planning system? What were
the results?

Have any empoyees reserve been formed? Describe its specifics and the purpose.
Was there any specific reserve for employees career? Describe the possibilities of
the employees career.

Were they specially prepared for changing the positions within the company?

Was horizontal and vertival movement implemented? If so, how was it performed?
What attention have been paid to compentence determination?

In what way did the employees were acquinted with the planning system? Name
the exact situation.

What is natural employees turnover?

What are the reasons for leaving?

Consideration on changes of HR use and demand regarding this reason?

Present HR analysis.

Estimation of HR inner supply.

Estimation of HR external supply.

Comparison of forecast and feedback after-effects.

HR plans for the next year.

HR excess: was it experienced? How was it treated: frozen recruitment, external
supply rejection, redistribution of the present employees, holiday encouragement,
part-time work, temporary employees, temporary uenemployment, dismissal,

unemployment services, attenuation.
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17 PRIEDAS

2009 metais sukurtos imonés darbuotojy vertinimo formos pavyzdys.

WORLDONE
Employee Performance Appraisal

These elements will serve as main points for your yearly evaluation for yourself, your

managers, and shareholders. The company is expecting from you to see your plans that

you would like to bring into the reality for the W1 success, your personal development,

goals for your qualification you’d like to achieve, your main targets for your career with

the company.

Your managers will evaluate your set goals and achieved results each quarter (starting the
2" quarter of 2009) in order to see what degree of the goals has already been achieved and
where you need help. This will stimulate you to see and compare your own development
throughout the year. The company is going to evaluate your results at the end of the year,
December 20009.

Instructions for completion:

When you receive this pack,
1. Read through the questions in the appraisal forms
2. Complete Parts 1, 2, & the first page of Part 3 privately
3. Print off the pack and give your completed Part 2 to Vilnius Branch Manager
4

Give the incomplete final page to your line manager to fill in

When you and your line manager are together, you will:
1. Go through both of your sets of answers to Part 3 and discuss
2. Go through your answers to Part 1 and discuss
3. Return all completed forms to Vilnius Branch Manager with any additional

notes that you and your line manager have made
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Name: Job Title:
Line Manager: Department:
Start Date: Date of Last Assessment:

Part 1: Individual’s Self-Assessment, to be shared with the Line Manager
Individual goals since last Progress made since last assessment
assessment

With reference to the responsibilities listed in your job description, in what specific ways
have you exceeded expectations in terms of your performance?

What areas of your work do you think are most in need of improvement?

What areas — if any — do you feel would be improved by greater support from others?

What areas — if any — do you feel would be improved by additional training for yourself
and/or your team?

With reference to all of the above, what resources might help you to do your job more
efficiently and effectively?

Department: Job Title:

Part 2: Individual’s feedback on line manager and other teams,
to be compiled by Vilnius Branch Manager and shared anonymously with those it
concerns

Please give feedback on your working relationship with your line manager, both in what
ways has he/she been particularly supportive, and in what ways you would like to see
changes in their interaction with and management of your team.

Refer to the teams that you interact with on your job description. Please give feedback on
your working relationships with the individuals and teams, both in what ways have they
been supportive and worked well with your team, and in what ways you would like to see
improvements in how you work together.
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What areas of the WorldOne culture do you like, in terms of policies, benefits,
management structure, communication, and support? Are there any ways in which
WorldOne’s overall approach to you and your job could be improved?

Are there any other areas of your work life, colleagues, and experience at WorldOne
Research which you would like to comment on anonymously?

Part 3: Individual & Line Manager each complete the following form, then discuss their
responses, particularly any discrepancies, and the individual’s responses to Part 1

Meeting Below Comments
’s Response Expectations | Expectations
Sheet
Attendance
Punctuality
Professionalism

Evaluation by number scale: 1) sad; 2) satisfactory; 3) good; 4) very good; 5) perfect.
1112|3415

® ©

Asks questions as necessary
Demonstrates effective listening skills
Interaction with co-workers

Oral expression in person

Oral expression on telephone

Written communication

Shares information willingly

Accepts constructive criticism

positively
Polite & helpful
Flexible & adaptable
Positive attitude

Work team contributions
Software knowledge and use
Analyzes problems & employs correct
tools & methodologies

Clear, concise scripting

Clear, concise file and data
management

Accuracy, precision & quality of
work

Ability to complete work without
supervision

Meets deadlines consistently
Understanding & knowledge of the
job

Anticipates future issues to address
(forward thinking)

Development | | |
Committed to self-improvement
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Demonstrates initiative and takes on
responsibility willingly

Open to new ideas and approaches

Seeks additional training and
development

Challenges status quo processes

appropriately

Manager’s Response Sheet for

General
Attendance

Meeting
Expectations

Below
Expectations

Comments

Punctuality

Professionalism

Communication \
Asks questions as necessary

Demonstrates effective listening skills

Interaction with co-workers

Oral expression in person

Oral expression on telephone

Written communication

Shares information willingly

Accepts constructive criticism
positively

| Team-working

Polite & helpful

Flexible & adaptable

Positive attitude

Work team contributions
The job \
Software knowledge and use

i

Analyzes problems & employs correct
tools & methodologies

Clear, concise scripting

Clear, concise file and data
management

Accuracy, precision & quality of
work

Ability to complete work without
supervision

Meets deadlines consistently

Understanding & knowledge of the
job

Anticipates future issues to address
(forward thinking)

Development \
Committed to self-improvement

Demonstrates initiative and takes on
responsibility willingly

Open to new ideas and approaches

Seeks additional training and
development

Challenges status quo processes

appropriately
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Pavyzdziai i§ skambuciy centro sistemos: informaciniy technologijy naudojimo pavyzdziai
imonéje zmogiskujy istekliy srityje.

\\:REPORTS\PROJECTS> payments summary projects payment sheet calls center cal ervi
(Previous perod_] [ Nextperod ] officew2  From: il
Completes Recruits Estimated total
Project name Hours Downtime Amount Income of W2 Other  Total payment  costwith SR C+R
Qty. Amount Qty. Amount taxes
[ (I Il Il ] [ I[ | | | Il ] ] [ |
505 EMCON project 31.04 1.41 154.10 14.60: 265.00/  265.00 419.10 783.72 8.54 2.96
535 BOUNCE project 468.91 14.14 2'285.46 217.37| 2076.00, 2062.00; | 4347.46 8'129.74 4.43 3.92
1247 Recruitment Europe EN (GBR and IRL) 451,91 23.36] 2'239.58 213.87| 268.00| 1'374.50! 141,00 3'755.08 7022.00 0.59 26.20
1254 Recruitment Europe non - EN (excluded GBR and IRL) 632.79 24,90’ 3'276.36 295.96) 470.00| 1'426.00 125.00 4827.36 9'027.16 0.74 19.21
1256 Recruitment North America 0.05 0,23/ 0.02 0.23 0.43]
1258 Recruitment South America | 350.00 350.00 654.50/
1262 Recruitment Australia, Africa and Antarctica 16.31) 6.78 106.20 10.39 10.00: 55.00] 10.00 171.20 320.15) 0.61 32.02
100166 Emotional Drivers in Heroin Addiction Study 117 10.41) 0.53 | 10.41| 19.47|
100311 Multiple Sclerosis 2.57 20.05| 1.16. 20.05 37.49]
100540 Total Knee/Hip Arthroplasty (TKA/THA) procedures 204.26 4.34 1'390.89_ 93.87, 11,00 36.00 172.00 28.00] 1'590.89‘ 2974.96 0.23] 63.30
100552 ANE Message Recall - UK (April wave) 58.80 1.18 305. 15| 26.99 5.00 397.00 702,15 1313.02 0.09| 262.60
100566 Neurology Study in G5 41.60/ 113 313.57| 19.23 4.00] | 71.00] 384.57 718.15 0.10 179.79
100572 $302 Pediatric Meningitis Study 7.72 60.29 3.47| 60.29/ 112,73
100578 Diabetes Study 20.95 137.32] 9.43 137.32] 256.79
100588 2009 ANE - BRA,COL,MEX,VEN 30,92 241.17| 13.91 -109.04 132.13 247.09
100602 Needlestick injuries 3.36; 0.10 19.28 1.56] | 19.28 36.05
100615 Trust Study 2009 594,36/ 6.96 3'114.06 275.09 35.00{ 234.00 20.00 3'368.06 6'298.28 0.07| 161.49
100621 Dupuytren UK ONLY 3 WEEKS 86.34 3.67, 520.04] 40.50 8.00: | 528.04 987.43
100623 Diabetes Treament - Patient Record Study 116.59 0.63 976.53| 52.75 976.53) 1826.11
100628 2009 ANE - BEL, GRC, AUS 0.38 2,13 0.17, 2,13 3.98
100632 Study of Allergy Treatments 58.00 1.83 474.06 26.92] 474.06 886.50
100633 Venezuela call back study 1.28 9.98 0.58 | | 9.98 18.66,
100639 Milk ad RECALL III - France only 60.90] 2.85 351.09 28.69 5.00 126.00 477.09 892,15 0.08| 178.43
100649 Ethicon JOC Study- REVISED 5/19 30 min 97.87| 774.20 44.04 774.20 1'447.76
100656 European Comission Financial Panel 94,35 0.75 692,61 42,80/ 96.00  426.00 1'118.61 2091.80 1.02| 2179
100663 Orthopedic Surgeons & Sports Medicine Specialists: List Match option 102! 5.71. 0.46 | 5.71 10.68'
100682 Energy Devices- 35 min UK 20,22 157.71] 9.10 | 157.71 294.92
Total: 3'103.67 104.03| 17'638.18 1'443.47/3'249.00/ 5'850.50 36.00 172.00 1'158.96 24'819.64| 46'412.73  16.49 951.70
Total lines: ( 27 ) 27
Logged a= W 1-RESEARCH \ABrazdauskiens
Recruitment report
Dates: [2002-0601 | - [200s0s-30 | | | 2] [show | ] [ Refresh
Vendor Medical Physician
Total
| | Y NOY M
Interviewers 1182 337| 70| 343| 432
Call Center Poland 5. 4. 1270 3| 7| 26| 9
CET Telemarketing SRL 272 47 91 48| 95
DataPrompt International LTD 7458|400 27| 166| 155
Mavigant Technologies Pyt Ltd 378 95| 10| 54| 219
Outsourcia 693 13 21271 388
Protema Consultores del Telemarketing 5.L 598 154 —n
SEMPAI Outsourcing Services NV 151 32 49 70
Total: 4156(895 412 955 1894

Total lines: (8 ) 8
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