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IVADAS

Aktualumas. Efektyvumo ir rezultatyvumo savoka yra labai daZnai vartojama tiek
vieSajame, tiek privaciajame sektoriuose. Efektyvumas ir rezultatyvumas yra neatsiejami nuo bet
kokios veiklos, nes tiek vieSos, tiek privacios jmonés, istaigos, organizacijos siekia veiklos kuo
didesnio efektyvumo ir rezultatyvumo. Siuos svarbius du veiksnius galima analizuoti {vairiais
aspektais tiek finansiniu , tiek nefinansiniu .

Norint iSlikti rinkoje, reikia analizuoti organizacijos veikla, ivesti ir plétoti naujas
kokybiskas prekes bei paslaugas, tenkinti klienty norus ir poreikius.

Nagrinéti mazmeninés prekybos sektoriaus organizacijuy veiklos vertinimo ypatumus,
pasirinkau UAB “Douglas Baltic”. Manau, tai viena i tinkamiausiy §iai temai analizuoti
organizacijy. Tai yra vienas i§ didZiausig rinkos dali uZimanciy ir didZiausia pelna gaunanciy
parfumerijos ir kosmetikos mazmeninés prekybos tinkly. Todél Sios organizacijos pavyzdziu bus
nesunku atskleisti imoniy veiklos vertinimo metodika, tuo paciu atskleisti silpnasias ir stipriasias
UAB “Douglas Baltic” vietas. Tod¢l manau, kad Sis darbas gali baiti naudingas UAB “Douglas
Baltic” vadovybei, norin¢iai padidinti veiklos rezultatyvuma bei efektyvuma.

Sios srities organizacijose aiSkiausiai pastebimos darbo pobiidZio kitimo tendencijos —
orientavimasis | aptarnavimo sfera ir Zziniy reikalaujanti darba, bei ZmogiSkojo kapitalo
akcentavimas. Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja paslaugy teikimo procesuose, bet ir numato
tikslus bei organizuoja racionalia jy jgyvendinimo sistema, kontroliuoja ir reguliuoja jos
vykdyma. PraktiSkai ne karta patvirtinta, kad be tinkamai parengto personalo negaléty vykti
esminés pertvarkos, kurios yra ypa¢ daznos paslaugy versle, pazangiy technologiju diegimas,
naujy organizavimo ir valdymo metody taikymas. Todél personalo valdymui ir ugdymui, kartu ir
ji organizuojanciai darbo su personalu sistemai turi biiti skiriamas iSskirtinis démesys. Tai ypac
aktualu Lietuvai, kur beveik néra materialiniy iStekliy, ir tik maksimaliai naudojant personalo
potenciala galima padidinti organizacijos rezultatyvuma ir efektyvuma.

Problema. Vykstant bendriems veiklos ir konkurencijos globalizacijos procesams, i
juos neiSvengiamai jtraukiamos praktiskai visos jmonés ar finansy institucijos, todél tikétis islikti
gali tik tos, kurios sugebés konkuruoti did¢jancios tarptautinés konkurencijos salygomis. Todél
butina analizuoti aplinkos pokycCius, kad teisingai pasirinkty strategija norédama gauti
maksimaly pelna.

Darbuotoju elgesys ypa¢ svarbus maZmeninés prekybos organizacijose, nes jose



klientas turi tiesiogini ry$i su darbuotojais. Jei klientas susiduria su netaktisku ar nepasirengusiu

atlikti savo pareiga pardavéju ar konsultantu, jis automatiskai susidarys nepalankia nuomong

apie teikiama paslauga ir visos kitos organizacijos pastangos bus tiesiog bergZdzios.

MaZmeninés prekybos sferos organizacijos parduoda ne tik prekes, bet ir konsultacijas , todél

darbuotojuy elgsena bei motyvacija — taip pat ir personalo valdymas — joms yra svarbiausias

veiksnys.

Objektas. UAB ,,Douglas Baltic* veiklos efektyvumo ir rezultatyvumo analizé.

Tikslas. ISanalizuoti darbuotojy, dirbanciy UAB ,,Douglas Baltic* valdymo,

motyvavimo veiksnius ir problemas. Pateikti praktines rekomendacijas personalo darbo

efektyvumo ir rezultatyvumo didinimui.

UZdaviniai:

1. ISanalizuoti ir susisteminti teoring medZiaga ir pateikti pagrindines personalo
valdymo teorijas ir ju praktini taikyma Siuolaikinése organizacijose.

2.  ISnagrinéti personalo valdymo paslaugy organizacijoje ypatumus.

3. Atlikti tyrima UAB ,, Douglas Baltic” (anketiniu, interviu metodu).

4.  ISnagrinéti darbuotoju pozitri i imonés UAB ,Douglas Baltic motyvacing
sistema, tikslus ir strategija.

5. Apibendrinti pagrindines personalo valdymo problemas.

6.  Pateikti praktines rekomendacijas personalo valdymui tobulinti, darbuotojy

motyvacijai kelti.

Hipotezé: UAB “Douglas Baltic” maZzmeninés prekybos tinklo veiklos efektyvumui ir

rezultatyvumui tiesioginés itakos turi teisingai parinkta personalo valdymo politika.

Metodika:

1. Mokslinés literatiiros analizé.

2. Tyrimas( anketiné apklausa ir interviu metodas; gauty duomeny analize ir sinteze).

Naudoti Saltiniai:

1.

2
3
4,
5

Moksliné literatiira.

Straipsniai ir publikacijos spaudoje.
Medziaga i§ interneto.

Paskaity konspektai.

Déstytoju konsultacijos.



1. PERSONALO VALDYMO MAZMENINES PREKYBOS ORGANIZACIJOSE
TOBULINIMO PROBLEMOS

1.1. Personalo valdymo samprata

Organizacija — Zmoniy grupé su nustatyta atsakomybe, jgaliojimais ir tarpusavio
santykiais ir jos veiklos priemonésl‘

Organizacijos personalas - lemiamas organizacijos vystymosi, veiklos efektyvumo bei
auksto konkurentabilumo veiksnys. Svarbiausi tiek vadovo, tiek personalo valdymo sistemos
tikslai yra suburti ir iSugdyti kompetentingus, lojalius, motyvuotus, sugebancius dirbti
komandoje darbuotojus. Nuolat besikeicianti verslo aplinka iSkelia vis naujus reikalavimus
organizacijy darbuotojams bei ju vadovams, todél svarbiausi Sios personalo programos prioritetai
yra iSmokti sukurti pozityvia aplinka, skatinancia pazinti savo darbuotojus bei atskleisti ju viding
motyvacija, maksimaliai panaudojant ir ugdant darbuotojy potenciala, pasiekiant bei iSlaikant
darbuotojy lukesciy ir organizacijos interesy pusiausvyra.

Personalo valdymo savoka apima visa tai, kas susij¢ su darbo organizavimo kultiira,
formomis bei metodais, darbuotojy telkimu, juy profesiniu saveikavimu, juy savaveiksmiskumo bei
personalinés atsakomybés formavimu, ju pasitenkinimu savo veikla ir tt.2

Vadybos literatliroje egzistuoja jvairios personalo valdymo sampratos. Pateiksiu keleta

ju
* personalo valdymas — ,Zmogiskieji“ valdymo darbo aspektai(politika, procediiros),
. .y . . . e g . . 3.
kuriuos neiSvengiamai turi atlikti kiekvienas vadovas dirbdamas su personalu
e personalo valdymas — tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaujant verslui vadovas
galéty dirbti su Zmonémis susijusi darba — priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo
darbuotojams bei sudaryti jiems saugia ir teisinga darbo aplinka
e personalo valdymas — visuma veikly, uZtikrinanc¢iy reikiamos darbo jégos pritraukima i
. .. . .. v oeuq - 5
organizacija, jos tobulinima ir i§laikyma.
! Kazilitinas A., Kokybés vadyba, Mykolo Romerio universitetas, Vilnius 2007. 16 pslp.
2 Sakalas A., Personalo vadyba, Margi rastai, Vilnius 2003. 4pslp.
3 Dessler G., Personalo valdymo pagrindai, Poligrafija ir informatika, Vilnius 2001. 8 pslp.
4 Dessler G., Personalo valdymo pagrindai, Poligrafija ir informatika, Vilnius 2001. 10 pslp.
5

Martinkus A., Sakalas A., Saneviciené A., Darbo iStekliy ekonomika ir valdymas, KTU, Kaunas 2000.



e personalo valdymas — tai veikly visuma, kurios pirmiausia leidzia darbuotojui ir
organizacijai, naudojanciai jo igudZzius, sudaryti sutartj dél darbo santykiy tarp ju
prigimties ir, antra, isitikinti, kad $i sutartis biity vykdoma 0

Personalo valdyma galima suprasti ir kaip bendradarbiy santykiy organizavima ir

koordinavima, siekiant numatyty tikslu.

PERSONALO VALDYMAS

NORU FORMAVIMAS NORU [IGY VENDINIMAS

Tikslo Organizavimas — motyvavimas- kontrolé -
nustatymas — planavimas —sprendimo priémimas koregavimas

A 4

1 pav. “Principiné personalo valdymo schema”. Saltinis: A. Sakalas “Personalo vadyba”, 2003

Imonés valdymo sistemoje personalo valdymas nagrinéjamas dviem lygiais. [monés
lygiu personalo valdymas nagrinéjamas apibendrintai: per pagrindinius valdymo principus ir per
ju realizavima valdymo lygiuose. Individy lygiu — nes personalo valdymas yra individy poveikis
per individus — valdymo procesas palyginamas santykiais tarp bendradarbiy. Sis poveikis yra
daugialypis ir lyg Siol jvairiis autoriai pabrézia skirtingus Sios problemos sprendimo aspektus.
Vieni labiau akcentuoja valdymo personalo sékme lemiancius bruoZzus, kiti — valdZios poveiki ir
tam naudojamus metodus ir priemones, treti — darbo grupése vykstancius socialinius procesus,
dar kiti — valdymo stiliaus ypatumus. Si poZiiiriy skirtuma lemia vyraujanti valdymo teorija, nes
nuo jos priklauso, kuris personalo valdymo elementas svarbus imonei.

Pagrindiniai personalo valdymo principai:

1. Jmonés ir individo interesy suderinamumas. Kiekvienam individui sudaromos

salygos ugdyti gabumus, patenkinti norus ir taip sukurti efektyvig ju motyvavimo

sistema ir galiausiai padidinti jy darbo efektyvuma;

6 )
Griffin R.W., Management. -3 ed., Houghton Mifflin C0.1990.



2. Partnerystés principas. D¢l kooperatinio valdymo stiliaus taikymo, darbuotojy
savimones, atsakomybés uz atlickama darba didéjimo ir kity veiksniy tampa
nepriimtinas prievartinis darbas. Nors atskiry grupiy interesai skirtingi, juos reikia
derinti, o ne priesinti;

3. Kvalifikacijos ir atsakomybés principas. Kiekviena darbuotoja siekiama skatinti
ugdyti sugeb¢jimus, net ir tokius, kuriy dabar nereikia. Ypatingas démesys
skiriamas atsakomybei didinti. Siekiama, kad darbuotojas dirbty ne i§ baimés, bet
biity pilnateisis kolektyvo narys ir jausty atsakomybg uz kolektyvo darba;

4. Personalo augimo principas. Jame akcentuojama individuali darbuotojy atsakomybé

uz saves ugdyma ir imonés atsakomybé uz salyguy darbuotojams tobuléti sudaryma.
Tik nuolat naujo siekiantis darbuotojas yra patenkintas savo darbu ir organizacija,
auga jo samoningumas ir darbo efektyvumas;

5. Optimaliy darbo salygy principas. Sio principo veikimo sritis labai plati: be

tradiciniy, tai ir darbuotojy darbo ir poilsio rezimas, galimybé dirbti namuose ir
panasiai;

6. Autonomizavimo principas. Siekiama individualybei reikstis, sudaryti galimybeg

dirbti savarankiskai, apskaiciuoti pasiektus rezultatus. Tai leidzia jvertinti kiekvieno
darba;

7. Humanizavimo principas. Personalas turi biiti traktuojamas kaip didZiausia vertybé;

8. EkonomiSkumo principas. Visi minéti principai turi biiti jvertinti pagal Siandieninio

ir perspektyvinio naudingumo kriterijy’ .
Personalo valdymas yra teorinis personalo organizavimo pagrindas. Jo sustambinta

struktiira parodyta 2 pav.:

7 «
Sakalas A., Silingiené V., Personalo valdymas, KTU, Kaunas 2000. 21 pslp.



| ISORINE APLINKA |

Istatymai, ekonominé, visuomeniné situacija ir kt.
Personalo politika

Valdymo koncepcija
Valdymo struktiira

PAVALDINIAY/
BENDRADARBIAI

VADOVAI Bendradarbiy paZinimas

Valdymo stilius, metodai, priemonés,

vadovo autoritetas
Motyvavimas
Valdymo technika
I
VIDINE APLINKA
Individy profesinis ir socialinis lygis,
imoneés filosofija, kultiira ir kt.

OO » <
=< Z—x"a-

2 pav. Personalo valdymo turinys ir aplinka (Saltinis: Bagdanavi¢ius J., “Zmogikasis kapitalas™)

IS schemos matyti, kad vadovy poveikis bendradarbiams priklauso nuo iSorinés ir
vidinés aplinkos.

Visa personalo valdymo turini S.Butkus apibendrina 12 punkty:

e bitiny darby analizé;

e darbuotojy telkimas, iSsiaiSkinus darbuotoju poreiki;

e darbuotojy atranka;

e darbuotojy darbo sauga;

e skatinimas naSiai dirbti;

e darbo vertinimas;

e kvalifikacinis darbuotojy ugdymas;

o drausminimas;

e darbo gincy sprendimas;

e darbuotojy atleidimas.®

Godshalk V.M., iSskyré Sias pagrindines personalo valdymo funkcijas:

®  viso personalo ir jo sudéties valdymas;

e gamybinés komercinés veiklos valdymas;

8
Butkus S., Organizacijos ir vadyba, Vilnius 1996. 7 — 10 pslp.



e darbo skatinimo valdymas.

Vykdant $ias funkcijas imonéje privaloma:

1. Suprojektuoti darbo procesus: bendros darbo apimties nustatymas ir paskirstymas
atskiroms darbuotojy grupéms, ikiniam, operatyviniam ir pagalbiniam personalui,
paciam tkio operatyviniam personalui ir pagal darbo sudétinguma bei atsakinguma;

2. Nustatyti darbo sanaudas: darbuotojy skaiciy, laiko ir i8dirbio, aptarnavimo normas;

3. Suplanuoti atskiry pareigybiuy, profesiju ir kvalifikaciniy lygiy darbuotoju skaiciaus:
apimt ir sudéti, darbo laiko panaudojimo efektyvuma, nustatyti momentini ir
bendra vidutini darbuotoju skaiciy;

4. Formuoti personalac.9

1.2. Personalo valdymo tobulinimo problemos

Mazmeninés prekybos organizacijoje personalas igyja ypatinga svarba, nes vartotojo
akimis, darbuotojai yra pati paslauga arba net visa paslaugy organizacija. Daugelio mazmeninés
prekybos darbuotojas ikiinija pacia paslauga . Kaip matyti i§ $iy pavyzdziy, tai paslaugos, kurias
teikiant, svarbiausia vaidmeni atlieka Zmogus — tokiu atveju darbuotoja galima vertinti kaip
mazmeninés prekybos organizacijos pasiiilos dali, o investicijas i personalg lyginti su
investicijomis paslaugai tobulinti. Kai paslauga teikia ne vienas, o keli darbuotojai, vartotojui jie
atstoja visa paslaugy organizacija.

Personalas svarbus paslaugy kokybés garantas, daugeli kokybés dimensijuy tiesiogiai
veikia darbuotojai. Apie paslaugos patikimumg vartotojas sprendZia bendraudamas su
kontaktiniu personalu. Nuo kontaktinio personalo, kuris greitai, paslaugiai arba atvirksciai —
nertpestingai, nemandagiai — atsiliepia i vartotojo pagalbos prasyma, priklauso paslaugy
organizacijos operatyvumo(lankstumo) jvertinimas. Bendraudami su vartotojais, darbuotojai taip
pat sustiprina arba susilpnina tikrumo ir patikimos organizacijos ispudi. Tikrumo dimensija ypac
svarbi veikla pradedan¢ioms organizacijoms, todé¢l ju personalas turi buti ypatingai démesingas
ir atsakingas. Vartotojas biina dékingas darbuotojui ir tada, jei §is negali padéti jam iSspresti
problemos, bet atidZiai jo iSklauso, paguodZia, pataria ir pan. Konsultacijos paslaugas teikiantys

darbuotojai turi buti mokomi jsiklausyti i vartotoja.

9
Greenhaus J.H., Callanan G.A., Godshalk V.M., Career Management, 1999. 118-124 psl.

10



Darbas paslaugy organizacijoje ypatingas ir tuo, kad jam atlikti darbuotojui nepakanka
vien fiziniy ir protiniy pastangy. A. Hochshild, paZymédamas jausmy svarba darbuotojy ir
vartotoju santykiuose, iveda emocinio darbo samprata. Emocinis darbas — toks, kai tam tikroje
situacijoje teikiantis paslauga kontaktinis darbuotojas demonstruoja deramas, taciau daZnai
netikras (neiSgyvenamas) emocijas. Paslaugy organizacija, nustatydama kontaktinio personalo
santykiy su vartotojais reikalavimus, ipareigoja ji ne tik patenkinti vartotojo reikalavimus, bet ir
neparodyti tikryjuy savo jausmy. Darbuotojas dél to daZnai gali jausti psichologini diskomforta.
Tod¢l paslaugy organizacija visy pirma turéty ripestingai parinkti Zmones, kurie biity pajégiis
iveikti emocini stresa, ugdyti jiems butinus igidzius (klausymo, problemy sprendimo).
Psichologini diskomforta mazina geresniy darbo salygu sukiirimas, daznesnés darbo pertraukos,
kolegy ar virSininky parama, kontaktinio personalo darbo viety keitimas laiku ir kt.

Konfliktai egzistuoja kiekvienoje organizacijoje, taciau paslaugy organizacijose jie turi
tam tikry ypatumy — kontaktinis personalas aptarnaudamas vartotojus turi sprgsti asmeninius,
organizacijos ir vartotoju ir tarp vartotoju kylancius konfliktus. Asmeniniai konfliktai — tai kai
vadovybés paliepimai prieStarauja darbuotojy asmeninéms nuostatoms, vertybéms ir pan.
Organizacijos ir vartotoju konfliktai — tai daZniausi konfliktai, su kuriais susiduria kontaktinis
personalas — tai kai vartotojas reikalauja daugiau, nei aptarnaujantis personalas gali jam suteikti
pagal organizacijos nustatytus jam jgaliojimus. Vartotoju konfliktai kyla, kai nesuderinami keliy
vartotojy liikesCiai ( pvz.: { restorang vienu metu atéjus 3 Zmoniy kompanijoms, darbuotojas turi
pasirinkti kg aptarnauti pirmiau, tai gali sukelti kity Zmoniy nepasitenkinima).

Pateiksiu keturiy pagrindiniy personalo valdymo sfery valdymo tobulinimo
aktualiausias problemas kiekvienos bendrosios valdymo funkcijos ribose.

Valdymo sprendimy priémimas. Realizuojant Sia funkcija, svarbiausia tobulinti
sprendimy priémima parenkant, paskirstant personala ir formuojant jo rezerva. DidZiausios
problemos yra kriterijy, kuriais vadovaujantis priimami sprendimai, netikslumas ir sprendimy
priémimo bei procediiry mechanizmo sudétingumas, netinkamas jo organizavimas.

Ne visose organizacijose yra tiksliai apibtdinti kriterijai, kuriais vadovaujantis yra
atrenkamas personalas arba vadovaujamasi kitos imonés kriterijais, kurie negali tobulai tikti
konkreciai imonei. Néra sudaryty visy personalo pareigybiy, o ypa¢ — vadovy, dalykiniy ir
asmeniniy pozymiy toms ar kitoms pareigoms uZimti apraSy, kartais priimant { darba
vadovaujamasi subjektyviais kriterijais, asmeniniais rySiais, taip organizacija praranda galimybe
uzsitikrinti auk$c¢iausios kvalifikacijos ir i§silavinimo personala.

Problemos egzistuoja ir personalo paskirstyme — netolygus darbuotojy iSsidéstymas veda

prie netolygaus vadovavimo atskiriems imonés padaliniams ar tarnyboms. Laiku nepaaukstinus

11



darbuotojo ar neperkélus jo i kitas pareigas, maz¢ja darbuotojo motyvacija ir organizacija
rizikuoja prarasti gera specialista. Taip pat laiku nepastebéjus silpny vadybos viety, netinkamy
vadovy priimamy sprendimy galima patirti ilgalaikiy nuostoliy.

Ne visada tinkamas démesys yra skiriamas informacijos apie personala kaupimui, daznai
labai sumenkinamas asmeninis faktorius — tokiu atveju neimanoma priimti optimaliy sprendimy
del personalo kaitos ir uZkirsti kelig priezastims, lemianCioms personalo kaitos spartéjima.
Svarbu, kad organizacija turéty aiSkia rezervy formavimo strategija. Sprendimai jvertinantys
organizacijos plétros perspektyvas turi biiti kuo ijmanoma tikslesni , kai Zinoma firmos strategija,
sudaryti plétros planai. PrieSingu atveju priimti kokybiskus rezervo planavimo sprendimus
beveik neimanoma.

Planavimas. Ilgalaiké daugelio organizacijy patirtis rodo, kad pagrindini démesi
planuojant personalo ugdymo priemones reikia skirti darbuotoju komplektavimo, vertinimo,
karjeros, rezervo ir kvalifikacijos kélimo plany sudarymui.

Rengiant personalo komplektavimo planus ne visada tiksliai nustatomas darbuotoju
poreikis, nesudaromas personalo pareigybiuy saraSas, kas labai apsunkina tolesni ir tikslesni
personalo iStekliy planavima. Butina identifikuoti visus darbuotoju tiekimo S$altinius ir ju
galimybes pateikti reikiamos kvalifikacijos darbuotojus.

Pagrindinés problemos sudarant personalo vertinimo planus:

1. Planai néra visuotiniai, daromos iSimtys aukSto rango vadovams ar kitiems
specialistams, o tai maZina darbuotojy motyvacija.

2. Darbuotojai daZznai néra iSsamiai susipaZing su vertinimo kriterijais, tai suteikia
galimybes atsirasti darbuotojy tarpusavio nepasitikéjimui, itarin¢jimams,
paskaloms.

3. Vertinimai vyksta ne periodiSkai, darbuotojai nespéja tinkamai pasilrengti.10

Organizavimas. Personalo valdymo proceso realizavimo kokybé ypatingai priklauso
nuo optimalaus darby tarp atskiry tarnyby, vykdanciy Sias funkcijas, pasidalinimo ir darby gero
atlikimo. Organizacijose personalo valdymo darbus, kaip taisyklé, atlieka personalo tarnyba ir
padaliniai, kuriuose dirba darbuotojai. Taciau darby pasidalijimas labai priklauso nuo
organizacijos dydzio, struktiiros, teikiamy paslaugy pobiuidZio ir netinkamas personalo valdymo
darby padalijimas, bendradarbiavimo tarp atskiry tarnyby nebuvimas ar neefektyvus

bendradarbiavimas apsunkina personalo valdyma.

0
Zakarevicius P., Poky¢iai organizacijoje, VDU, Kaunas 2003. 45 pslp.
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Gana daznai organizacijose personalo rezervo planai sudaromi taip, kad rezervistams
numatomos konkrec¢ios funkcinés vietos, kurias jie galés uzimti, taip darbuotojai neskatinami
gilintis i kity funkciniy viety veiklos ypatybes, tapti platesnio profilio specialistais.

Taip pat nemaza dalis visy lygiu vadovy neturi specialaus vadybinio iSsimokslinimo,
kuris yra biitinas dirbant profesionaly vadovaujantj darba.

Kontrolé ir koordinavimas. Vykdant §ig funkcija daZnai klystama atliekant klasikinius
veiksmus, kurie realizuojami valdant visus kitus organizacijoje vykstancius procesus:

1. Informacijos apie plany vykdyma rinkimas ir kaupimas.

2. Informacijos analizé, iSvady formulavimas ir sprendimy priémimas.
3. Plany ir veiksmuy tikslinimas pagal priimtus koregavimo sprendimus.
4. Motyvavimas.

Siems klasikiniams veiksmams kartais yra skiriamas per maZas démesys ir nesuvokiama
ju svarba visai organizacijos veiklai. Kontrolés ir koordinavimo funkcija yra labai svarbus

personalo valdymo sistemos elementas.

1.3. Materialinio skatinimo reikSmé valdant personala

Individo darbo veiklos pasirinkimui ir jos atlikimui ypac¢ didele reikSme turi
materialiniai motyvai. Jie skatina pasirinkti profesija, darbovietg, siekti gery darbo rezultaty.
Materialiniy motyvy jtaka labai sudétinga. Zmonés paprastai stengiasi i§laikyti ankstesnj darbo
uzmokest]j arba siekti didesnio. Individo motyvacijai dirbti labai svarbus yra darbo uzmokestis ir
jo kitimo perspektyvos — jei darbo uzmokestis nedidelis ir nenumatoma jo didinti, darbuotojas
tampa abejingas darbo rezultatams, o kartais ir i§ vis vengia darbo. Tod¢l darbo uZmokescio
ekonomija labai daznai ne tik nepateisinama, bet ir sukelia nuostolio d¢l nedidéjancio arba netgi
mazéjancio darbo naSumo.

Darbo uzmokesti tiesiogiai arba netiesiogiai itakoja eilé iSoriniy ir vidiniy veiksniy.

Salyginai veiksnius galima iSskirti { dvi grupes — iSorinius ir vidinius.
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Darbo rinkos salygos

Darbo uzmokescio
lygis regione

Gywenimo lygis

Kolektyviné sutartis

Vyriausybés poweikis

I3oriniai veiksniai Vidiniai veiksniai

_DARBO
UZMOKESTIS

Konkretaus darbo verté

Darbdavio iSgalés mokéti

L

Darbuotojo reliatyvi verté I

3 pav. Darbo uzmokescio dydj itakojantys veiksniai (Saltinis: Jucevi¢iené P., “Organizacijos elgsena”)

ISoriniai veiksniai:

Darbo rinkos salygos. Darbo rinka rodo kvalifikuotos darbo jégos pasiiilos ir

paklausos santyki. Kaip pasitila virsija paklausa, darbdaviai gali mokéti maziau. Ir
atvirkSciai, kai kvalifikuotos darbo jégos paklausa virSija pasiiila, darbdaviai
priversti didinti darbo uzmokesti. Taciau pasitaiko atveju, kai Sis désningumas
iSnyksta. PavyzdZziui, profsajungos gali priversti darbdavius mokéti gera darbo
uzmokesti net esant dideliam Sios profsajungos nariy bedarbiy skaiciui.

Darbo uzmokesCio lygis regione orientuoja darbdavius mokéti tam tikros

specialybés ir kvalifikacijos darbuotojams tokio lygio darbo uzmokesti, koks
mokamas Siame regione panasiems darbuotojams.

Gyvenimo lygis. Kolektyvinése sutartyse paprastai numatomas darbo uzmokescio

lygio indeksavimas, atsizvelgiant i infliacijos koeficienta.

Kolektyviné sutartis. Viena svarbiausiy profsajungy kolektyvinés sutarties su

darbdaviu funkcijy yra susitarimas dél darbo ir darbo uZmokescio salygy.
Profsajungy tikslas — sudarant nauja kolektyving sutarti, pasiekti realaus darbo
uzmokes¢io padidéjima. Todél tuose regionuose, kur gerai organizuotos
profsajungos, darbo uzmokesciai didesni.

Vyriausybés poveikis. Vyriausybé reguliuoja biudZetiniy istaigy darbo

uzmokescio dydi. Visiems darbuotojams LR Vyriausybé nustato minimaly darbo

uzmokestj, taipogi istatymais reglamentuojamas darbo apmokéjimas uz darba
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kenksmingomis salygomis, darba naktj, Svenciy dienomis ir vir§valandZius.
Vidiniai veiksniai:

. Konkretaus darbo verté. [monés, neturinfios formalios darbo uzmokescio

organizacijos (nuostaty), kiekvieno darbo vert¢ nustato subjektyviai. Tada darbo
uzmokes¢io dydi maziau lemia darbo rinka arba kolektyvinés sutartys. Imonés,
turin€ios nuostatais reglamentuota darbo uzmokesc¢io organizacija, daZniausiai
vienokiu arba kitokiu darby vertinimo metodu nustato kiekvieno konkretaus darbo
vertg. Kai darbo uZzmokes¢io reglamentas aptariamas kolektyvinése sutartyse,
darby vertinimo metodai padeda tas sutartis sudaryti, o véliau kontroliuoti, ar

laikomasi sutarty darbo uzmokescio salygu.

. Reliatyvi darbuotojo verté. Kartais kai kuriose pramonés Sakose, ypac statybos,
profsajungos siekia vienodo darbo uzmokescio skirtingy profesiju darbuotojams.
Si lygybé grindZiama tuo, kad vienodos kvalifikacijos darbuotojai turi gauti
vienoda darbo uZzmokestj. Ta¢iau tada darbo uzZmokestis prarasty motyvatoriaus
vaidmenj. Todél darbo uZmokescio dydi tikslinga maksimaliai individualizuoti
pagal atliekamo darbo turinj, taip pat pagal darbuotojo elgesi darbe, pasitelkiant
ivairius darbuotojuy skatinimo budus, kad jie siekty nuolat tobulinti savo darbo
kokybe.

. Darbdavio iSgalés mokéti. Valstybinése biudZzetinése organizacijose darbo

uzmokescio dydis priklauso nuo valstybés biudZeto skiriamos sumos. Kitose
imonése darbo uzmokescio dydis ribojamas pelno, kuri imon¢ turi gauti pardavusi
produkcija arba paslaugas. Tuomet imonés iSgales mokéti didesni ar mazesni
atlyginima i$ dalies lemia darbuotojy darbo produktyvumas.

Ekonominés salygos, konkurencija taip pat veikia darbdavio iSgales mokéti.
Konkurencija gali priversti mazinti produkcijos kainas ir tokiu biidu mazinti imonés pajamas.
Dél to sumazéja darbdaviy isgalés mokeéti dideli darbo uzmokestj '

Tai, ar personalo vadybos subjektai priskiriami vidiniams ar iSoriniams, priklauso nuo
nagrinéjamos sistemos. Jei nagrin¢jama sistema yra imoné, tai vidiniai veiklos subjektai yra
gamyboje ar kitoje imonés veikloje ir valdyme dalyvaujantys asmenys ir ju grupés.

Imonése yra taikomos jvairios darbo apmokéjimo sistemos. Jos skiriasi apmokéjimo
principais, taisyklémis. Pastarosios rodo visuma principy, pagal kuriuos priklausomai nuo

darbuotojo dirbto laiko, atlikto darbo apimties ir to darbo sunkumo yra apskaiiuojamas

Juceviciené P., Organizacijos elgsena, Vilnius1996.; 62 pslp.
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atlyginimas. Pladiau aptarsiu taikomos dvi apmokéjimo formos — vienetiné ir laiking, i§ kuriy
iSvedama keliolika daliniy apmokéjimy sistemy.

Vienetiné darbo apmokeéjimo forma placiai paplitusi besivystanciose Salyse, yra tokia, kai
atlyginama uz individualiai atlikta darba. Vienetiné apmokeéjimo forma taikoma tada, kai:

1) yra kiekybiniai darbo rodikliai, kurie tiesiogiai priklauso nuo darbininko;
2) yra galimybé didinti atlieckamy darby mastus;

3) bitina tuose darbuose skatinti darbo nasumo didinima;

4) yra salygos tiksliai apskaityti atlikty darby masta;

5) taikomos techniskai pagristos normos.

Taikant vieneting apmokéjimo forma yra pavojus, kad dél besaikio na§umo didé¢jimo gali
pablogéti produkcijos kokybe, irengimy panaudojimas, atsirasti saugos darbe pazeidimy.

Kai yra tiesioginé kolektyviné apmokéjimo sistema, darbininko darbo uzmokestis gali
biti apskai¢iuojamas analogiSkai, pasinaudojant kolektyviniu vienetiniu jkainiu ir bendru tam
tikro kolektyvo pagamintos produkcijos ar atlikto darbo kiekio.

Taikant vienetinio — premijinio apmokéjimo sistema, darbininkui greta uzdarbio tvirtina
ikaini uz produkcijos vieneta arba uz tam tikro darbo atlikima mokama premija uZ nustatyty
kiekybiniy ir kokybiniy rodykliy uZduociy vir§ijima. Premija — materialiné paskata uz labai gera
darba, svarbiy ir skubiy uzduociy jvykdyma.

Lietuvos imonése labiausiai yra tokie premijavimo rodikliai ir salygos:

1) kiekybiniy gamybos uzduociy ivykdymas ir virsijimas;

2) produkcijos kokybés uzduociy jvykdymas;

3) darbo naSumo uzduociy ivykdymas ir vir§ijimas;

4) darbas, taikant techniskai pagristas normas;

5) gaminamos produkcijos darbo imlumo sumaZinimas;

6) produkcijos atidavimas techninei kontrolei pirmuoju pateikimu;

7) materialiniy istekliy sutaupymaslz.

Materialiniy motyvy skatinamoji itaka prasideda nuo tam tikro dydzio, kuri lemia
pragyvenimo lygis. Siame lygyje materialiniy motyvy jtaka pasireiskia labiausiai, kad
materialiniai motyvai bty veiksniis, atlyginimas turi priklausyti nuo darbo rezultaty. Todél
reikia naudoti vienodus darbo vertinimo rodiklius visiems kolektyvo nariams. Rodikliai turi buti
aiSkts, sudarantys salygas palyginti konkreCiy darbuotojy darbo rezultatus. Visy iSmokuy

teisinguma turi pripaZinti patys darbuotojai. Nesuprantamos iSmokos netenka teigiamo

Prieiga per interneta: www.ebiz.lt.; prisijungimo laikas: 2008-08-22
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skatinamojo vaidmens.

Daznai labiau vertinamos vidutinés, bet pastovios pajamos, negu labai didelés, bet
nepastovios. Norima, kad darbas biity nekenksmingas, nesunkus t.y. nereikalaujantis dideliy
pastangy. Patenkinus materialinius interesus, ieSkoma jdomaus, prestizinio darbo, svarbus tampa
ir socialinis —psichologinis klimatas kolektyve. Taciau patenkinus materialinius poreikius ir
nesant naujy gali mazéti personalo darbo motyvacija. Tada reikty skatinti dvasinius darbuotojuy
interesus. Juy tenkinimas taip pat susijes su sékmingu darbu imongje. Prie juy priskirtini:
domé¢jimasis darbu, vykdomuy funkciju svarbos pripaZinimas, bendradarbiy pagarba, darbo
salygos ir t.t.

Darbuotojai lengviau susitaiko su padétimi, kad jy darbo uZmokestis negali virSyti tam
tikro lygio, negu, kad bendradarbis uz toki pat darba gauna didesni atlyginima. Tada kinta
darbuotojo pozitiris { organizacija. darbuotojai tampa abejingi, kartais net ir prieSiski
organizacijai, kurioje dirba. Teisingas materialiniy interesy kaip motyvuy naudojimas -

efektyvaus personalo valdymo salyga.

17



2. PERSONALO VALDYMO TOBULINIMUI SKIRTOS TEORIJOS IR
JU TAIKYMO GALIMYBES

2.1. Personalo valdymo teorijuy lyginamoji analizé ir jy taikymo paslaugas teikianciose

imonése galimybiy jvertinimas

Nors senoves organizacijy valdyme galima aptikti beveik visy Siuolaikiniy valdymo
formy uZuomazgas, apskritai valdymas gerokai skyrési nuo dabartiniy organizacijy valdymo.
Pozitris i Zmogy kaip paprasta fizinés energijos Saltinj, neturintj jokiy teisiy, iSsilavinimo.
aukstesniy siekiy, salygojo susiformavusi visuomeniné-vergoviné, véliau feodaliné santvarka.
Aplinkybés nevisiSkai pasikeit¢ iki pat Sio Simtmecio pradZios, kai manufaktiras pakeitus
fabrikams bei atsiradus darbo pasidalijimui, susiformavo elementarts reikalavimai darbo jégai.

Personalo valdymo bei motyvacijos teorijos susiformavo XIX - XX amZiaus sandiiroje.
Pradininkas - F. Taylor (1856-1915). Jis atliko bandyma: darbininkui buvo pasakyta, kad jeigu
jis atliks darba ypatingu biidu, tai gaus didesni atlyginima (tuo metu pinigai buvo pagrindinis
motyvas); taip pat buvo parodyta, kaip ta darba atlikti. Rezultatais buvo patenkintas ir
darbininkas, ir darbdavys. Sis bandymas leido F. Taylor daryti i§vada, kad individai yra protingi,
ir jei jiems bus aiskinama, ko i$ jy norima, ir suteikiama tai, ko jie nori, rezultatai bus geresni. F.
Taylor akcentavo darbo proceso ir poreikiy svarba.'

Vos ne visa Zmogaus samoninga veikla yra motyvuota ar turinti savo priezastis. Motyvai
gali biiti apibréziami kaip asmens poreikiy iSraiSka, kai Zmogus suvokia savo elgesio, veiklos
prasmg. Kelis deSimtmecius buvo labai populiarus Zmogaus motyvacijos bihevioristinis
aiSkinimas. Motyvai yra apibréZiami kaip vidiniai (asmenybeés), o stimulai - kaip iSoriniai (darbo
aplinkos sudétiné dalis) veiksniai. Poreikiai sukuria jtampa, kuri, modifikuota individo aplinkos,
yra tam tikry nory priezastis. Darbuotojas iSnagrinéja jvairius ji veikiancius stimulus (pozityvius
ir negatyvius) ir nusprendZzia, kurie i$ jy geriausiai patenkina jo norus.

Zmonés skirtingai reaguoja i ivairius motyvus, tai priklauso nuo jau turimy nuostaty,
poziiiriy, vertybiy.

Darbo paslaugy organizacijoje ypatumai iSrySkéja dél vartotojo dalyvavimo paslaugos
teikimo procese. Vartotoju poreikiai, lukesCiai, pageidavimai — tai savotiSkas paslaugy

organizacijos spaudimas, kuris turi sulaukti tinkamo atsako. Reakcijos veiksmingumas priklauso
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nuo personalo vadybos. B. van Looy, T. van D. Bossche, D. Buyens (1998) i$skiria tris paslaugy
organizacijose vyraujancius personalo vadybos modelius:

e Micigano, akcentuojantj strategijos ir pagrindiniy personalo vadybos bloky

derinimo galimybe;

e Harvardo, démesj sutelkianti i jvairiy suinteresuotyju asmeny jtraukima ir

iSskiriantj keturias personalo valdymo rezultaty grupes;

e Varviko, pazymintj procesinj personalo vadybos pobudi.

Trumpai aptarsiu kiekvieno §io modelio pagrindinius bruoZus.

Micigano modelis isryskina iStekliy svarba. Darbuotojai — tai specifiniai iStekliai, todél
ju valdymas turi atitikti organizacijos salygas, kitaip tariant, uZtikrinti organizacijos strateginiy
tiksly jgyvendinima. Todél turi biiti sukurtos atitinkamos personalo vadybos sistemos- atrankos,
pasiekimy ivertinimo, atlygio ir ugdymo. Tokia mastymo logika grindZiama kontingentizmo
principu, pabrézianc¢iu, kad personalo vadyba turéty atitikti strategijos tipa. PavyzdZiui, jei
paslaugy organizacija siekia diferenciacijos ir diegia inovacijas, tai, remiantis Mi¢igano modeliu,
ji turéty pasirinkti kiirybiskus, nestandartinio mastymo darbuotojus ir investuoti i plataus spektro
kompetencijos ugdyma, plétoti tarpfunkcing kooperacija ir projektuoti vertikalia bei horizontalig
karjera.

Harvardo modelis, palyginti su Migigano, yra maZiau nurodantis. Si modelj pasiile
Harvardo verslo mokyklos tyrinétojai M.Beer, B.Spector, P.Lawrence, D.Mills ir R.Walton
personalo vadyba apibiidina kaip valdymo sprendimy ir veiksmuy, veikianciy organizacijos ir
darbuotojy santykius, visuma. Modelio autoriy i§skiriamos keturios personalo vadybos sritys:

1. Darbo istekliy srautai, kuriuos sudaro darbuotoju paieska ir atranka, jdarbinimas,
ugdymas, pasiekimy jvertinimas, perkélimas i auksStesnes pareigas, darbo santykiy
nutraukimas. Kitaip tariant, darbuotoju judéjimas nuo patekimo i organizacija, iki
i§éjimo 1§ jos;

2. Atlygio sistema. Ji apima visas priemones, padedancCias pritraukti ir iSlaikyti
darbuotojus;

3. Darbuotojy itaka, kuri atspindi visus juy autoriteto ir galios lygius bei raiskos
btidus organizacijoje;

4.  Darbo organizavimo sistema. Tai technologiniy operacijy ir uzduoc¢iy parengimo
budai, padedantys siekti optimalaus rezultato.

Sis modelis personalo vadyboje integruoja visus suinteresuotuosius tiek turinio, tiek

Jucevicien¢ P., Organizacijos elgsena, Vilnius1996; 100 pslp.
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proceso prasme, bet §i integracija sietina daugiau su strategijos igyvendinimu, o ne su
formavimu.

Varviko modelis. Ji sukiir¢ Varviko universiteto profesoriai P. Sparrow ir J.M. Hiltrop
akcentuoja personalo valdybos orientacija i procesa ir situacijos svarba. Modelis grindziamas
Siais teiginiais:

e strategija neturéty biti iSbaigta, o personalo vadyba paprasCiausiai jai tik
pritaikoma. Organizacijos struktiros, kultiros ir kity personalo vadyba
salygojanciy sri¢iy pokyciai gali biiti pirmesni nei strateginiai pasikeitimai;

e kai strategijos ir personalo vadybos pokyciai ilgalaikiai, vyksta Zenklis jy eigos ir
turinio pasikeitimai. Personalo vadybos sistemos neturéty biiti pernelyg grieztos,
nes procesai, kuriy poreikius tenkina Sios sistemos, neturi racionalaus tikslo.

Sie teiginiai i§ple¢ia Harvardo mokyklos pateikta personalo vadybos supratima.

2.1.1. Savybiy teorija

Savybiy (asmenybés) teorija yra viena i§ seniausiy teorijy. Svarbiausias jos teiginys, kad
daug Zmoniy pastangy reikalaujanti veikla yra sékminga d¢l to, jog jei vadovauja turintys jgimty
ar patyrimo ir mokymosi procese igyty Ziniy Zmonés. Vadinasi, Siuo atveju valdymo personalas
turi tureti rySkiy charakterio, iSvaizdos, psichologijos bruoZzy. Pavaldiniams specialiis
reikalavimai daZniausiai nekeliami.

Pabréztina, kad savybiy teorija modernéja — anksCiau buvo apsiribojama tik savybiy
nagrinéjimu, o moderniose teorijos yra meéginama jvertinti ir situacija; suformuoti savybiy
paketa, kurio reikia tam tikrai konkreciai situacijai. Atlikti iSsamiis Sios srities tyrimai. Daugelis
mokslininky mégino sukurti vadovo savybiy modelius. Juose jvertinama iSvaizda, Zinios,
patyrimas, inteligencija, valia, iniciatyva, komunikabilumas, atsakomybé visuomenei,
moralumas. Taciau pasaulin¢je praktikoje svariy rezultaty neretai pasiekdavo Zmongs,
neatitinkantys $iy stereotipy, netgi daZnai teigiama, kad kai kurios ne visai “grazios” savybés yra
bitinas, jei ne gero, tai sékmingai dirbancio vadovo bruozas. Problema ta, kad daZnai ta pacia
savybe skirtingi Zmonés vertina i§ skirtingy poziciju. Pavyzdziui, Zzmogus siekiantis aukstesniy
pareigy vadinamas ir karjeristu (neigiama) ir atkakliai siekian¢iu savo tikslo (teigiama). Zinoma,
skiriamoji riba tarp $iy savokuy (teigiama, neigiama) yra, taiau ju supratimas yra labai

subjektyvus'*

4 “
Sakalas A., Silingiené V., Personalo valdymas, KTU, Kaunas 2000.; 112 pslp..
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Naujausiais psichologiniais tyrimais patvirtinta, kad savybiy vaidmuo valdymo
santykiuose labai svarbus, taciau tai nereiSkia, kad esti tiesioginé priklausomybé. Naujausiose
valdymo teorijose pabréZiama, kad turi buti atsizvelgiama ir | aplinkos salygas, taiau, nors ir
labai neapibréZta, savybiy teorija ir Siandien naudojama, nes:

® yra paprasta ir atitinka tradicinio mastymo stereotipus;
® ja taikant, galima parinkti tinkamiausius kandidatus, riboti nekompetentingy
darbuotojy karjera ir pan.

Taciau, reikia Zinoti, kad ji ribota pirmiausia d¢l to, kad nepakankamai reglamentuojamos
vadovaujan€iam personalui biitinos savybeés, skirtingi savybiy komplektai duoda analogiSkus

rezultatus analogiskose situacijose.

2.1.2. Vaidmens teorija

Vaidmens teorijoms biidinga tai, kad nagrinéjamas ne individas — vadovas, o visuomenés
(siauraja prasme — jmonés) arba jos nariy jvairiausia elgsena. Savoka “vaidmuo” yra tam tikra
pozicija uzimancio darbuotojo liikesCiai socialinéje sistemoje (imonéje, grupéje). Tai jo teisés,
privilegijos, pareigos ir isipareigojimai kity atzvilgiu.

éioje teorijoje nagring¢jamas vadovo ir pavaldinio vaidmuo, vaidmeny konfliktai. Tai
konfliktai, kai keli asmenys grupéje mégina vaidinti ta pati vaidmeni, kai asmuo uZima
tarpininko vieta tarp keliy, skirtingus interesus turin€iy grupiu (pvz.: meistras yra tarpininkas
tarp darbininky ir vadovybes).

Vaidmens teorijos privalumas tas, kad asmeninés savybés nagrinéjamos siejant jas su
visuomeniniais reiSkiniais ir Zmogaus vaidmeniu juose. Bet taip pat §i teorija turi ir trikumuy:

e prieSingai nei savybiy teorijoje, kur viska lemia individas, vaidmens teorijoje
individo savybés lokalizuojamos socialinéje-kultiiringje srityje, Zmogus joje
traktuojamas kaip vyraujanciy visuomeniniy reikalavimy pasyvus vykdytojas;

e vaidmens teorijoje vadovaujamasi tuo, kad visuomenés ir subsistemos santykius
reguliuojanc¢ios normos yra suderinamos, todél vadovaujamasi ‘normaliomis”
normomis, kuriy gyvenime daznai nesilaikoma B,

Sioje teorijoje maZai nagrinéjami bendrieji dalykai: principai, sistema, hipotezés, labiau

pabréziami konkretiis klausimai: vaidmens iSmokimas, konfliktai, ju tipai, jveikimo budai,

adaptavimasis ir pan.

5 «
Sakalas A., Silingien¢ V., Personalo valdymas, KTU, Kaunas 2000.; 114pslp.
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2.1.3. Situacijos teorija

Situacijos teorijos esme, kad personalo valdymas ir vadovaujancio personalo savybés turi
biiti nagrin¢jamos situacijos, kurioje vyksta Sis procesas, kontekste. Siandien dar néra aigkios,
susiformavusios situacijos vertinimo bruoZzy sistemos. Skiriamos Sios penkios pagrindiniy
veiksniy grupés:

1. Grupés nariy bruozai: gabumai, charakteris, likesciai.

2. Grupes klimatas: formaliis ir neformaliis santykiai tarp grupés nariy.

3. Grupés formos, siaurgja prasme sankcijy ir stimuliavimo sistema.

4. Grupés vykdomi uzdaviniai, jy naujumo, sunkumo poZzitiriu.

5. Techniniai, ekonominiai, teisiniai, socialiniai ir kiti iSoriniai veiksniai 16

Ivertinti Sivos veiksnius labai sudétinga. Todél, pripaZistant Sios sistemos pazanguma,

kartu reikia pripazinti, kad situacijos yra labai jvairios, netipinés, sunku jvertinti visus veiksnius,
todel sunku nustatyti ir valdymo sékmés prieZastis. Modelius sunku patikrinti empiriskai, nes
beveik negalima sukurti teorini modelj atitinkanéios realios situacijos. Labai daZnai
diferencijuojant situacijas apsiribojama grupés uzdaviniais.

Viena i§ Zymesniy situaciniy teoriju yra F. Fiedlerio “Efektyvaus valdymo modelis”.
Jame motyvacinis vadovo orientavimas yra pagrindinis valdymo elgsenos veiksnys, jis
iSreiSkiamas atsiZvelgiant | tam tikrg situacija ar rezultatus, biidingas siekis iSmatuoti santyki
“jei-taip”. F. Fiedleris skiria i uZdavinius ir bendradarbius orientuota valdyma. Jo teorija remiasi
tuo, kad valdymo efektyvumas grupése priklauso nuo vadovo orientacijos ir palankiy situacijos
veiksniy. Pagrindiné dimencija yra “vadovo valdymo stilius”. Vadovas apibiidina pavaldinius:
draugiskas-nedraugiSkas, atstumiantis —patrauklus ir t.t. IStyrus teigiamy ir neigiamy ivertinimy
koreliacija su efektyvumo rodikliais, buvo sukurta grupinés situacijos klasifikacija. Modelyje
nustatytas vadovo poveikis grupei ir jos naSumuli, atsizvelgiant i tris situacijos kintamuosius:

¢ vadovo ir bendradarbiy santykius (geri — santykinai blogi);
e uZdaviniy struktiira (struktiirizuoti — nestruktiirizuoti);
e vadovo valdZios lygj (stipri — silpna).

Nustatyta {vairiy situacijos varianty, vadovo vertinimo ir grupés darbo efektyvumo
koreliaciné priklausomybé. Vadovas, kurio valdZia stipri, veikia grupés darbo efektyvuma tiek
palankioje, tiek ir nepalankioje situacijoje, jis prisideda prie gery rezultaty ir vidutinio gerumo
situacijoje. Remiantis F. Fiedleriu, vidutinio palankumo situacijai priskiriama:

e situacija su strukt@irizuotais uZdaviniais, nemylimu, tafiau mokanciu

6
Sakalas A., Personalo vadyba, Margi rastai, Vilnius 2003; 89pslp.
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diplomatiskai elgtis vadovu;
® situacija su nestruktiirizuotais uZdaviniais, mylimu vadovu, kuris dél komplikuoty
uzdaviniy turi nuolat kooperuotis su grupe.
Tai parodo, kad situacijos teorijose labiau atsispindi pragmatinis taikomasis poZitiris, kai
reikalaujama ir méginama {jvertinti vyraujancia situacija, taciau jai trikksta mokslinei teorijai

biidingo sistemingumo, baigtumo.

2.1.4. Motyvacijos teorijos

Skiriamos dvi motyvavimo teorijy grupés: poreikiy ir proceso motyvavimo teorijos.
Poreikiy teorijose yra akcentuojamas veiksniy, susijusiy su asmens poreikiais, ju
deficitu, motyvuojantysis poreikis.

A.Maslow teorija. A.Maslow poreikiy hierarchijos teorija sukiiré daugeli mety stebéjes
ir tyres klinikoje savo pacientus. Teorija publikavo 1943 metais. Psichologas teigia, kad Zmogus
yra norintis individas, jis turi jgimta nora patenkinti poreikius. A.Maslow teorija teigia, jog
motyvacija yra penkiy pagrindiniy poreikiy — fiziologiniy, saugumo, socialiniy, pagarbos,

saviraiSkos — funkcija. Sie poreikiai yra i§sidést¢ hierarchine tvarka.

Saviraid
kos

Fagarbos
Socialiniai \

Saugumo \
Fiziologiniai \

4 pav. Maslow poreikiy hierarchija (Saltinis: Moorhead, Griffin)

A.Maslow idéjos gali buti pritaikytos ir organizacijoje. Buvo pastebéta, kad jei Zmogus
uzaugo aplinkoje, kur nebuvo galimybés pasireiksti jo poreikiams, tai jis negali normaliai

funkcionuoti. Taip pat ir organizacijoje: kol individas neaptiko savo poreikiy darbe, jis negali
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veikti taip efektyviai, kaip imanoma.

1 lentelé. Maslow poreikiy pritaikymas organizacijoje (Saltinis: Saléius A., “Organizacijos valdymas”)

Poreikiai Organizacijos salygos
1. Fiziologiniai UZmokestis, pusryciai ir pavakariai, kompanijos pastatas, patalpos
2. Saugumo Pasalpos, pensijos, riipinimasis vaikais, medicinos pagalba
3. Socialiniai Kavos pertraukélé, sportinés varzybos, darbo grupés, iSvykos
4. Pagarbos Autonomija, atsakomybé, piniginis ir nepiniginis atlygis, firmos
prestiZas
5. Saviraiskos Pasaukimas, autonomija, autoritetas

1. Alderfer poreikiy teorija. Praplésdamas Maslow poreikiy teorija, C.Alderfer
suformulavo nauja poreikiy skirstymo modelj ir pavadino ji EGR (lietuviskai ~-EGA) teorija.
Sios trys raidés reiskia tris svarbiausias poreikiy grupes: egzistencijos, giminysté ir augimo.
Alderfer teorija teigia, kad pirmoje pakopoje yra egzistencijos poreikiai, kurie atitinka ir
A.Maslow fiziologinius poreikius ir materialing saugumo poreikiy dali. Antra pakopa-
giminystés poreikiai — ji apima saugumo ir Zmoniy tarpusavio santykius bei socialinius
poreikius. Tre€ia pakopa — augimo poreikiai, juos sudaro pagarbos ir saviraiSkos poreikjai”‘
EGA teorija teigia, jog patenkinus Zemesniojo lygio poreikius, jie nebemotyvuoja individo, tada
tampa svarbesni aukStesnio lygio poreikiai.

2. Murray akivaizdziy poreikiy teorija. 1938 m. Murray pristaté akivaizdZiy poreikiy
teorija. Si teorija apibrézia poreikius, kaip pasikartojandius interesus. Kiekvienas poreikis
susideda i§ keliy komponenty, pirmiausia nustatoma, koks poreikis yra pagrindinis (pvz.:
vadovavimo), antra — apibiidinamas poreikio stiprumas. Buvo iSskirta daugiau nei 20 poreikiy
(pasiekimo, pagarbos, partnerystés, dominavimo, tvarkos ir kt.). Murray teorija teigia, kad
reikalingos tam tikros aplinkos salygos, kad poreikis tapty akivaizdZiu. Murray nuomone,
poreikiai néra grieztai hierarchiniai, todél teorijai biidingas lankstumas — Zmogus tuo paciu metu
gali biiti motyvuojamas daugiau nei vieno poreikio, poreikiai gali kirstis vienas su kitu'® .

3. Herzberg dvieju veiksniy motyvacijos teorija. 1950 metais F. Herzberg ir jo
kolegos apklaus¢ 4000 ijvairiy sri¢iy specialisty, praSydami detaliai apibiidinti dviejy tipu
situacijas darbe: situacija sukélusia pasitenkinima ir situacija, sukélusia nepasitenkinima. Buvo

pastebéta, kad gera savijauta lemiantys veiksniai yra visai kiti, nei tie, kurie lemia bloga.

7
Sal¢ius A.,Organizacijos valdymas, Kaunas 1998.; 41 pspl.

Jucevic¢ien¢ P., Organizacijos elgsena, Vilnius1996.; 120 pslp.
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Darbuotojy pasitenkinimas didZigja dalimi priklauso nuo darbo esmés, atsakomybés, pasiekimuy,
pripazinimo, paaukstinimo bei tobuléjimo galimybiy, o nepasitenkinimo nuo — kompanijos
politikos ir valdymo, vadovavimo kokybés, pavaldiniy ir vadovy santykiy darbe, darbo salygu
atlyginimo, santykiy s kolegomis, saugumo. Herzberg teigia, kad pasitenkinima salygojantys
veiksniai (motyvatoriai) yra atskiri ir nepriklausomi nuo nepasitenkinima salygojanciy veiksniy
— tai ir sudaro ,dvigubo tgstinumo* efekto prasmg: ,pasitenkinimo® prieSingybé yra
,»pasitenkinimo nebuvimas®, o ,,nepasitenkinimo* prieSingybé yra ,,nepasitenkinimo nebuvimas*.
Vadovali, siekiantys eliminuoti nepasitenkinima sukelian¢ius veiksnius, gali pasiekti tik ramybés
biisena, bet ne motyvacija'®

Proceso teorijos yra dvi: liikes¢iy teorija ir teisingumo teorija, tod¢l jas aptarsiu
placiau.

Liikesc¢iy teorija. Utilitaristai J.Benthon ir J.S.Mill band¢ formuoti lukesCiy teorija
akcentuodami individo biisima nauda ir Zala, kaip individo elgesio motyvatoriy. Toliau likes¢iy
teorija plétojo K.Levin ir E.Tolman. Jie teigé, kad liikesCiy iSsipildymas gali biiti iSreikStas kaip
tikimybeé su reikSmiy intervalu nuo O iki vieneto. Taip pat K.Levin ir E.Tolman pabréze, kad
darbo atlikimg lemia ne tik motyvacija, bet ir reallis Zmoniy gabumai ir galimybés.

Galutinai lukescCiy teorija suformulavo V.Vroom 1960m., o iSvysté Porter ir Lawler
1986m. V.Vroom istyré, kad Zmogaus motyvacija lemia trys veiksniai:

1. Lukesciai
2. Instrumentalumas
3. Valentingumas

Liikesciai iSreiSkiami stipria viltimi, kad { darba idétos pastangos leis ji s€kmingai atlikti.
Kadangi liikesciai priklauso nuo pastangy ir realaus atlikimo, ju dydis gali svyruoti nuo O iki +1.
Jei darbuotojas supranta, kad pastangos neduos norimo rezultato, likes¢iai lygis 0. Jeigu
darbuotojas yra giliai isitikings, jog darbas bus padarytas, liikes¢iai lygts +1. Dazniausiai realus
likesc¢iy dydis buna intervale tarp 0 ir +1.

Instrumentalumas iSreiSkia darbuotojo isitikinima, kad atlikus darba atlygis bus gautas.
Sio dydzio reik§mé taip pat yra tarp O ir +1. Jei darbuotojas mato, kad skatinimas vyksta iskart
po atlikto darbo, instrumentalumas bus didesnis (artés prie vieneto arba bus lygus +1). Jeigu
skatinimo realybé néra aiski, suinteresuotumas bus menkas (arti 0).

Valentingumas susij¢s su noro pasiekti tiksla, gauti atlygi stiprumu. PavyzdZziui, jei

darbuotojas labai nori biiti paaukStintas tarnyboje, tai jam tas paaukStinimas yra stiprus

19
Bagdonas E., Rapalien¢ L., Administravimo principai, Kaunas1996; 36 pslp.
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valentingumas.

Zmongs gali turéti teigiamus ir neigiamus darbo pasekmiy polinkius, todél valentingumas
gali buti teigiamas ir neigiamas, jo bendra amplitudé gali biiti nuo -1 iki +1. Kai Zmogus
rezultatui yra abejingas, valentingumas lygus 0.

Liukes¢iy modelio veikimas. Trys liikesc¢iy modelio veiksniai gali derintis jvairiose
kombinacijose (2 lentel¢). Stipriausia motyvacija salygoja didelis valentingumas, didel¢ likes¢iuy
tikimybé ir didelis instrumentalumas. Jei kuris nors i§ komponenty yra mazas, geriausiu atveju
motyvacija bus nuosaiki.

ISskirtinis atvejis - neigiamas valentingumas. Jis pastebimas tada, kai darbuotojas nenori
biiti paaukStintas tarnyboje, nes bijo stresy, nenori prarasti vir§valandinio uzmokescio ar vengia
papildomos atsakomybés. Taigi kur paaukStinimas turi neigiama valentinguma, darbuotojas
vengs ji uZsitarnauti. Vengimo stiprumas priklauso ne tik nuo likesCiy, bet ir nuo

instrumentalumo.

2 lentelé. Valentingumo, liikes¢iu, instrumentalumo ir motyvacijos tarpusavio rysys (Saltinis: Stephen Robbins,
“Organizacinés elgsenos pagrindai”).

Valentingumas Likesciy tikimybé | Instrumentalumas | Motyvacija

Stipriai teigiamas Didelé Didelis Stipri

Stipriai teigiamas Didele Mazas Nuosaiki

Stipriai teigiamas Maza Didelis Nuosaiki

Stipriai teigiamas Maza Mazas Silpna

Stipriai neigiamas Didele Didelis Stiprus vengimas
Stipriai neigiamas Didele Mazas Nuosaikus vengimas
Stipriai neigiamas Maza Didelis Nuosaikus vengimas
Stipriai neigiamas Maza Mazas Silpnas vengimas

Suvokimo vaidmuo. Zmonés skirtingai suvokia aplinka (aplinkos suvokimas -
percepcija). Jie reaguoja ne i objektyvy, bet i savo suvokiama pasauli. Tq pati objekta ar reiskini
ivairs zmonés gali suvokti skirtingai. Suvokimas priklauso nuo individualios patirties ir kity
asmenybés savybiy.

Viena i§ suvokimo charakteristiky yra iSankstiné suvokimo nuostata: Zmonés yra linke
suvokti taip, kaip jie tikisi suvokti. Jeigu naujam darbuotojui bus pasakyta, kad vadovas yra
draugiskas, darbuotojas i$ pat pradziy bus linkes matyti draugiska virSininka ir su juo bendrauti

itin draugiskai. Taciau gali atsitikti ir taip, kad situacija bus klaidingai jvertinta.
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Jeigu norime motyvuoti asmenij, pasiremdami ltikes¢iy modeliu, galime veikti taip:

1. Stengiamés paveikti darbuotoja, ivertindami suvokima, kokio atlyginimo jis tikisi, ir

realia tikimybe uzdirbti.

2. Akcentuojama atlygio aktuali verte (V) bei likesCiy ir instrumentalumo santykis,

taip pat instrumentalumo ir valentingumo santykis.

Svarbiausia yra tai, jog, taikydami $§i modelj, vadovai yra paskatinti detaliau iSanalizuoti
motyvacijos procesa ir sukurti toki motyvacinj klimata, kuris leisty pasiekti norima darbuotojy
elgesi. Taciau taikant §] modelj susiduriama ir su problemomis:

1. Tyrimai parod¢, kad vienose organizacijose jis veikia pakankamai gerai, o kitose - ne.

2. Gana nelengva , nors ir imanoma, nustatyti V, L, I (parengus klausimyna su

programuotais atsakymais, juose nurodant V, L, I ranginius lygius).

Ne visai pakanka §iy dvieju veiksniy motyvacijai nustatyti. Reikéty daugiau jvertinti
asmenybés savybes ir kai kuriuos organizacijos bruoZus.

Darbuotojo idétos pastangos, darbo vykdymas ir rezultatai priklauso nuo likesciy,
instrumentalumo ir valentingumo, t.y. veiksniy, jtakojan¢iy motyvacijos formavimasi. Taciau
darbo atlikimas priklauso ne vien nuo motyvacijos, bet ir nuo individo gabumy bei galimybiy.

Norint pritaikyti liikes¢iuy teorijos modelius praktikoje, reikia Zinoti keturias prielaidas,
sudarancias $iy modeliy pagrinda ir lemiancias individo elgesi organizacijoje:

1. Individo ir aplinkos santykis salygoja elgesi. Nei individas, nei aplinka atskirai
nesalygoja elgesio. Zmonés susieti su organizacija darbo liikesiais, kurie yra grindZiami
poreikiais, motyvacija ir patirtimi. Sie visi veiksniai jtakoja Zmogaus atsakomybe organizacijai,
bet jie gali keistis ir kinta visa laika.

2. Individai patys valdo savo elgesi, nors taisyklés, technologija, darbo grupés itakoja
individo elgesi organizacijoje. Individai priima maziausiai dvieju tipy sprendimus. 1)
sprendimus, susijusius su ¢jimu { darba, pasilikimu toje pacioje organizacijoje; ir 2) sprendimus,
susijusius su produktyvumu, darbo sunkumu, kvalifikacija.

3. Skirtingi individai turi skirtingus poreikius ir tikslus. Skirtingi darbuotojai nori
skirtingo atlygio uz savo darba (pvz., darbo saugumo, kélimo pareigose, gero uZzmokescio ir t.t).
Skirtingy Saliy darbuotojai turi ir skirtingus lukescius.

4. Individai, rinkdamiesi sprendima, remiasi savo elgesio suvokimu, kurj seks norimas

atlygis. Individai daro tokius sprendimus, kurie, ju manymu, atne§ didZiausia nauda, ir bus
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iSvengta nepageidaujamy rezultaty 20,

Visumoje liikesCiy teorija teigia, jog Zmonés turi savo poreikius, Zino, ko jie troksta i$
savo darbo. Jie veikia, igyvendindami Siuos poreikius ir idéjas, priimdami sprendimus, kokiose
organizacijose dirbti ir kaip sunkiai dirbti.

Teisingumo teorija. Teisingumo teorija yra motyvacijos teorija, kuri aiSkina, kaip
Zmonés siekia dorumo ir teisingumo socialiniy pasikeitimy aplinkoje.

Teisingumo teorija remiasi labai paprasta prielaida - Zmonés organizacijoje nori biiti
ivertinti teisingai ir beSaliskai . Jie stebi, kas vyksta, kitus Zmones, ir jie supranta, kad gavo "per
daug" arba "per maZzai", ir tuomet jie jauciasi nepatogiai. Vienas tyrimas parod¢, kad
nepasitenkinimas kélimu pareigose armijoje buvo aukSciausias ten, kur kélimas vyksta daznai.
Kodél? Todél, kad Zmonés, kurie nebuvo paaukstinti, jautési neteisingai jvertinti.

Zmogus jaudia neteisinguma, kai jo idéjy nekompensuoja gautas atlygis. Zmogus
lygina:

1. savo indélj su gautu atlygiu;

2. savo indélio ir atlygio santyki su kito darbuotojo idé¢jimy ir atlygio santykiu;

3. savo indélio ir atlygio santykj organizacijos mastu *'

3 - oje lentel¢je pateikiami indéliai ir atlygiai, pagal kuriuos darbuotojas sprendZia apie
teisinguma. Zmongs lygina save su Kitais, panagiais i save - atliekanéiais tokj pat darba, turin¢iais
toki pati iSsilavinima ir panaSiai. Gali biiti trys teisingumo atvejai:

1. Teisingumas;

2. Negatyvus teisingumas;

3. Pozityvus teisingumas.

Teisingumas esti tada, kai vieno Zmogaus atlygio ir indélio santykis yra lygus kito
Zmogaus atlygio ir indélio santykiui. Kai vieno atlygio ir ind¢lio santykis bus maZesnis nei kito
Zmogaus atlygio ir indélio santykis, t.y. pirmasis gaus "per maZzai", lyginant su antruoju, bus

negatyvus neteisingumas.

0
Martinkus A., Sakalas A., Sanevic¢iené A., Darbo istekliy ekonomika ir valdymas, KTU, Kaunas 2000.; 89 pslp.
2! Sakalas A., Personalo vadyba, Margi rastai, Vilnius 2003; 57 pslp.
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3 lentelé. Indéliai ir atlygis . Saltinis: A Sakalas., “Personalo vadyba”

Indéliai Atlygis

1 . Laikas 1. UZmokestis

2. I8silavinimas 2. Piniginis skatinimas, paSalpos
3. Patirtis 3. I8skirtinis démesys

4. Gabumai 4. Darbo saugumas

5. Kiirybiskumas 5. Karjeros galimybé

6. Vyresniskumas 6. Statusas

7. Lojalumas organizacijai 7. Maloni aplinka

8. Amzius 8. Galimybé tobuléti

9. Asmenybés bruozai 9. Rémimas, ripinimasis

10. Pastangos 10. PripaZinimas

11. Asmeniné¢ iniciatyva 11. Dalyvavimas sprendZiant svarbius klausimus

Kai pirmojo atlygio ir indé¢lio santykis bus didesnis nei antro Zmogaus atlygio ir indélio
santykis, t.y. pirmasis gaus "per daug", lyginant su antruoju, bus pozityvus neteisingumas.
Neteisingumas yra tada, kai antrojo Zmogaus atlygis didesnis nei pirmojo, bet - kai antro
Zmogaus atlygio ir indélio santykis skiriasi nuo pirmojo. Ir taip galima daryti prielaida, jog:
1. Negatyvus neteisingumas maZziau toleruojamas nei pozityvus.
2. Pozityvus neteisingumas maziau patrauklus nei teisingas atlygis.
3. Neteisingumas motyvuoja darbuotoja ji sumaZzinti arba panaikinti.
Motyvacijos stiprumas priklauso nuo laukto atlygio ir indélio santykio, gauto atlygio ir

indélio santykio skirtumo. Neteisingumas gali biiti pasalintas daugeliu budy:

1. Didinant savo indélj (sunkiau dirbant, papildomai mokantis).

2 Mazinant savo indélj (nesunkiai dirbant, ilgiau ilsintis).

3 Bandant padidinti savo atlygj (paprasant paaukstinimo, naujy pareigy).
4. Mazinant savo atlygi (paprasant mazesnio uzmokescio).

5 Paliekant situacija tokia, kokia yra (abejingumas, persigalvojimas).
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6. Psichologiskai pakei¢iant savo indélj ir atlygi, kad mano jdéjimas néra svarbus).
7. PsichologiSkai pakeiciant kito indélj ir atlygi (patikint, kad kitas turi daugiau
patirties, sunkiau dirba ar dirba svarbesni darbg).
8.  Lyginant save ne su tuo, o su kitu asmeniu®.
Teisingumo teorijos taikymas yra komplikuotas, kadangi:
* ind¢lio ir atlygio suvokimas skirtingy asmeny yra skirtingas;
e indélio ir atlygio svarba skirtingi asmenys suvokia skirtingai.
Zmonés skirtingai reaguoja i ivairius motyvus, tai priklauso nuo jau turimy nuostatuy,

poziiiriy, vertybiy.

2.2. Personalo valdymo paslaugas teikianciose jmonése: tyrimy metodika

Yra Zinomi pagrindiniai tyrimy metodai:
1. Interviu.
2. Stebg¢jimas.
3. Dokumenty analizé.
4. Eksperimentas.
5. Telefoninés, paSto apklausos.

Tyrimo procediira (strategija) apima plana ir jo realizacijos metodika. Plane numatomi
tinkamiausi metodai ir ty metody taikymo eiga bei technologija. Tyrimo metody parinkimas
priklauso nuo objekto, nuo tiriamyjy elgesio. Tyrimo metodai turi numatyti tyrimo technika, kad
galima biity nagrinéti tiriamus reiSkinius. Plane turi biti nurodyti ir tyrimo laikas, 1éSos,
reikalingos tyrimui ir finansavimo budai.

Tyrimo metu surinkta medZiaga turi buti kruopsciai iSanalizuota, kadangi daZnai
duomenys nepatvirtina hipoteziy, nes dél netiksliai suformuluoty klausimy negaunama
pakankamai daug informacijos, kad galima biity daryti i§vadas ir apibendrinimus. Atlikus analizg
raSoma tyrimo ataskaita arba pateikiamos iSvados — atlieckamas loginis tyrimo problemos
nagrinéjimas ir pagrindiniy prieZastiniy rySiy analize.

Interviu — vienas i§ pirminés informacijos rinkimy metody, kai apklauséjas tiesiogiai
apklausia respondentg (apklausiamaji) pagal anksCiau sudaryta anketa ar apklausos lapa. Interviu

kokybé priklauso ne tik nuo anketos kokybés, bet ir nuo apklauséjo kvalifikacijos, taigi lemia

2 Stephen P.Robbins, Organizacinés elgsenos pagrindai, Poligrafija ir informatika, Kaunas 2003 ; 33 pslp.
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apklaus¢jas ir respondento tarpusavio saveika. Net ir paprastoms pareigoms uZimti darbuotojai
nepriimami be nors vieno pokalbio. Vadovo darbo vietai uzimti gali prireikti daugelio pokalbiy
su skirtingais specialistais. Interviu tikslas: surinkti kuo daugiau adekvacios informacijos ir
susidaryti i§samy ispiidi apie kandidata. Pokalbis yra kur kas daugiau nei mechaniskas klausimy
pateikimas ir atsakingjimas.

Didelg itaka turi ir apklausos aplinka — apklausos vieta gali buti labai ivairi — darbiné
patalpa, neutrali aplinka (pvz.: vieSbutis, parkas). Apklausos vietos pasirinkimas priklauso nuo
tyrimo dalyko specifikos. Darbo temas geriau analizuoti darbovietéje — ten klausimai skamba
aktualiau, taCiau nerekomenduotina klausinéti pacioje darbo vietoje, nes tai gali trukdyti
apklausiamaji, atitraukti ji nuo tiesioginiy pareigy. Jei tyrimas liecia buities klausimus, tada
geriau respondentus kalbinti namie.

Labai svarbi apklaus¢jo asmenybé. Tam jtaka daro amZius, lytis, i§vaizda. Paprastai
saveika gali biti tokia: a) tarp vyry uZsimezga neoficialesni santykiai negu tarp motery; b)
apklauséjai vyrai labiau linke dirbti su moterimis, o apklauséjai moteriai neturi reikSmés su kuo
dirbti; c) vyrai apklauséjai kritiSkesni respondentams negu moterys; d) ly¢iy skirtumas gali kelti
itampa; e) didelis amziaus skirtumas taip pat gali paveikti interviu kokybe. Apklausti politiniais
ir ekonominiais klausimais geriau tinka vyresni apklauséjai. Tiriant buitinius klausimus vyrui
geriau apklausti vyra, o moteriai — moteri. Apklaus¢jas turi atsizvelgti i tai kokio socialinio
sluoksnio Zmonés bus apklausiami — apklausiant jmoniy vadovus rekomenduotina dévéti
kostiuma, o apklausiant namy Seimininkes tiks ir paprastesné apranga, taciau bet kuriuo atveju
apklauséjo drabuziai neturi buti itin puoSniis.

Sudarant anketa reikia atsizvelgti i interviu tempa — trumpai anketai labiau tinka
dinamiskas tempas, o ilgesnei — ramesnis. Apklaus¢jui nepatartina daznai painiotis ir klysti, nes
tai blogina apklausos kokybe. Kadangi apklaus¢jas yra centriné figiira, nuo jo darbo kokybés
daug kuo priklauso viso interviu sekmé, todé¢l apklauséjas turi biiti:

SaZiningas, grieztai laikytis interviu instrukcijos;
Komunikabilus, mokéti bendrauti;
Aukstos kultiiros, susivokiantis jvairiose gyvenimo srityse;

Démesingas viso interviu metu;

Kantrus;

1
2
3
4
5. Pastabus, kad teisingai jvertinty interviu atmosfera;
6
7. Mokantis kalbéti suprantamai;

8

Sugebantis tyléti, neinterpretuoti to, ka iSgirdo.
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Taciau iSvengti apklauséjo asmenybés poveikio visiskai neimanoma, taigi yra bitina
apklauséjy atranka. Taciau norint apklausti daug respondenty, atlikti tyrima greitai ar neturint
daug 1ésy — §is tyrimo metodas netinka.

Interviu dazZniausiai pasitaikantys klausimai:

1. Koki darba dirbote pries tai, kai nutaréte ji pakeisti?

Jei seniau nedirbote, kod¢l manote, kad biitent tokio pobiidZio darbas jums tikty?
Ar manote, kad jiisy iSsilavinimas pakankamas Sioms pareigoms uzimti?
Kodé¢l nutaréte pakeisti darbovietg/ pradéti dirbti?

Ar galite net ir savo laisvalaikj skirti darbui?

2
3
4
5
6. Kokie santykiai su buvusiais vadovais/ déstytojais/ tévais?
7. Ar teko dirbti vadovaujama darba?

8. Kokios Jiisy blogosios savybés?

9. Kokios gerosios savybés?

Sie klausimai yra skirti tam, kad galima biity stebéti, ar Zmogus jaudinasi atsakinédamas,
kaip jis pasakoja apie save. Kad nuspresti pagal Siuos klausimus, ar darbuotojas tinkamas, reikia
biti geru psichologu, kadangi kiekvienas norés kuo graziau pasakoti apie save ir tikrai nenorés
pasakyti, kad yra nepunktualus, baikStus ar pana$iai, kadangi mano, kad tai gali suformuoti
prasta jo ivaizdi.

Yra specialiy testy, kurie tinka paslaugy imonéms priimant naujus darbuotojus. Tai:

Pazintiniy gebéjimy testai iSmatuoja kandidato gebéjima mokytis ir atlikti darba. Tokie
testai ypac reikalingi atrenkant darbuotoja i§ nepatyrusiu kandidaty grupés. Su darbu susije
sugebéjimai — loginis mastymas, kalb¢jimo ir mastymo greitis, pan.

Psichomotoriniai testai matuoja jéga, koordinacija, vikrumg. Kai kurie darbai,
pavyzdziui, surinkimo, yra labai smulkis, atliekami su padidinamuoju stiklu. Tokiuose darbuose
psichomotoriniai sugebéjimai yra lemiantys23 ‘

Uz personalo vadyba atsakingi asmenys turi vykdyti darbuotoju atrankas i tas vietas,
kurios liko laisvos, iSleidus buvusius darbuotojus, arba kai tos darbo vietos kuriamos naujai.
Imonése daZnai per maZzai démesio skiriama personalo atrankai ir tuo labiau — jos tobulinimui.
Atranka atspindi bet kokios imonés personalo darbo kokybeg, o tai lemia produkcijos kokybg ir
klienty pasitenkinima teikiamomis paslaugomis, kuris gali salygoti, jog jie daugiau naudosis ar
nebesinaudos imonés paslaugomis, bet taip pat paveikti ir kity potencialiy pirkéju apsisprendima.

Svarbu, kad atrankos procesas biity objektyvus.

3
Stoner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R., Vadyba , Kaunas 1999.; 24 pslp.
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Ypac svarbu atrinkti reikiama personala paslaugas teikianciose imonése. Bene svarbiausi
su klientais kontaktuojanciy paslaugy teikéju sugeb¢jimai yra sklandus bendravimas, isijauciant i
kliento padéti ir stengiantis jam padéti, bei streso valdymas. Kontaktuojancio personalo darbo
specifika ta, kad Sie Zmonés privalo visada aktyviai bendrauti su klientais, idémiai ju klausyti,
buti démesingais ir, apskritai, labai daug savo energijos paaukoti klienty poreikiy ir nory
tenkinimui. Tai lemia klienty pasitenkinima.. UZsakymus vykdancio arba tarnybinés zonos
personalas su klientais praktiSkai nesusitinka, ta¢iau nuo juy priklauso paslaugy techninio atlikimo
kokybe.

Darbui reikalingy Ziniy testai yra sudaromi siekiant patikrinti kandidato Zinias apie
darba, kuri jis nori dirbti. Tokius testus galima nusipirkti, o taip pat ir sukurti specifinius tam
tikrai imonei ir tam tikrai pareigybei skirtus testus.

Bandomojo darbo testai reikalauja, kad kandidatas atlikty tam tikra darbui biidinga
uzduotj ar uzduo¢iy grupe. Sie testai susije su darbu, tadiau ne visada galima juos atlikti, nes,
pavyzdziui, kai kuriy irenginiy negalima perkelti { testavimo vietg, neparuosti kandidatai gali
susizeisti ar sugadinti brangia iranga ir pan. Jie yra ypa¢ svarbiis paslaugy imonése, kadangi ju
metu kandidatai gali pademonstruoti savo bendravimo su klientais sugebéjimus ir jgtidZius. Jeigu
paslaugy imonése vykdoma atranka i glaudZiai su paslaugos gavéju kontaktuojancio darbuotojo
vieta, vien tik Ziniy testas tikrai neparodys kandidato tinkamumo tam darbui; biitinai reikia
vykdyti bandomojo darbo testa.

Atlikdama magistrinio darbo tiriamaja dali Zadu naudoti interviu tyrimo metoda, taciau
ne visiems, o tik daliai respondenty, konkrec¢iai — organizaciju vadovams, nes manau , kad Sie
Zmongs yra pakankamai uzimti ir negai$ laiko atsakinédami | anketas atsiystas pastu. Be to
bendraujant tiesiogiai tikiuosi gauti daugiau ir konkretesnés mano tyrimui reikalingos
medZiagos.

Stebéjimas — tai specialus pirminés informacijos rinkimo metodas, kai tiesiogiai
isitraukiami i tiriamaji procesg ir registruojami visi veiksniai, kurie lieCia tiriamaji objekta.
Sistemingumas, planingumas ir kryptingumas — biidingi steb¢jimo bruozai. Steb¢jimo ypatumai
yra §ie:

® tiesioginis tyréjo rySys su tyrimo objektu;
e tai, kad stebétojas negali visiSkai iSvengti emocionalumo;
e pakartotinio stebéjimo sunkumai.

Stebéjimas naudojamas tuomet, kai kitaip gauti informacijos neimanoma, pvz.: kai

Zmonés negali ar nenori pakankamai tiksliai apraSyti savo veiksmuy, arba kai yra tokios situacijos,

kurios respondentams kelia stresg ir jie nenori apie jas kalbéti.
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Stebéjimo etapai:

1. Objekto ir tyrimo dalyko nustatymas, tikslo ir uzdaviniy suformulavimas;
2. Leidimo atlikti steb¢jima gavimas;

3. Stebg¢jimo buido pasirinkimas ir procediiry numatymas;

4. Techniniy dokumenty parengimas;

5. Stebg¢jimo atlikimas.

Stebéjimai gali buti skirstomi pagal — procediros formalizavima { struktfirinius ir
nestruktlirinius; stebétojo padéti — i steb¢jima dalyvaujant ir stebéjima nedalyvaujant bei pagal
atlikimo daznuma ] sisteminius bei atsitiktinius arba pagal steb¢jimo vieta — | lauko ir
laboratorinius.

Savo magistrinio darbo eigoje neplanuoju naudoti §io tyrimo metodo, nes nemanau, kad
jis tikty gauti man reikiama informacija.

Eksperimentas — tai informacijos apie tyrimo objekto veiklos ar elgesio kiekybinius ir
kokybinius pokycCius dél tam tikry kontroliuojamy ir nekontroliuojamy veiksniy gavimo
metodas. Taigi atliekant eksperimenta svarbiausia nustatyti tuos reik§mingus kintamuosius, kurie
determinuoty reiskini Veikdamas tuos kintamuosius tyréjas gali nustatyti prieZastinius rysius,
t.y. reiSkinio determinacijos struktiira ir atskiry kintamyju reikSme. Bet tyrimo objektas turi
atminti todél eksperimenta labai sunku kontroliuoti ilgesni laika. Taigi norint atlikti
eksperimenta biitina argumentuotai suformuluoti prieZastiniy rySiy hipotez¢. Kintamasis, kuri
lemia tyré¢jas pagal i§ anksto sudaryta programa, vadinamas valdomu. Jis bus kontroliuojamas,
jei jo kiekybiniai ir kokybiniai pokyciai, taip pat ir poveikio kryptis bus iSlaikyti reikiamu
parametru. Nepriklausomas kintamasis apibréZiamas kaip eksperimentinis veiksnys. Tai gali biti
naujas tam objektui veiksnys, kurj iveda tyréjas, ar vienas i$ tiriamojo objekto veiksniy, kuriuos
valdo ir kontroliuoja pats tyréjas. Veiksnys, kurio pokytis priklauso nuo nepriklausomojo
kintamojo, vadinamas priklausomuoju kintamuoju.

Pagal salygas eksperimentas gali bliti - tiesioginis ir netiesioginis, pagal pobudi —
mokslinis ir praktinis, pagal eiga — lygiagretus ir nuoseklus, pagal vieta — lauko ir laboratorinis.

Sio tyrimo metodo taip pat neketinu naudoti savo magistriniame darbe, nes mano
tiriamoji problema yra kitokio pobiidZio.

Dokumenty analizé. Kiekvienoje visuomenéje yra specialios apsikeitimo informacija
priemones, kurias vadiname dokumentais. FaktiSkai bet koks tyrimas yra pradedamas nuo
dokumenty analizés. Dokumenty ratas yra labai platus, todél dokumentus bitina klasifikuoti:

1. RaSytiniai (tekstiniai);

2. Statistiniai (skaiciai);
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3. Ikonografiniai (kino, foto, paveikslai);
4. Fonetiniai (jrasai).
DazZniausiai pasitaikantys yra raSytiniai dokumentai, jie dar skirstomi i: a) valstybiniy ir
centriniy archyvy; b) organizacijy ir istaigy archyvy; c) spaudos; d) asmeniniai; e) Salutiniai.
Dokumenty analizés metodai yra labai jvairts, taciau galima iSskirti du pagrindinius —
tradicinj ir formalizuota kiekybini. Tradiciné dokumenty analizé — tai loginiy samprotavimy
grandiné, skirta iSrySkinti analizuojamos medZiagos esmg. Svarbu yra atsirinkti kokius
dokumentus ir informacijos Saltinius analizuoti, visuomet reikia atsizvelgti ar dokumentas
atitinka tyrimo tikslus, ar jis patikimas, ar informacija jame néra pasenusi ir nebetinkama.
Savo darbe a$ placiai naudosiu $i tyrimo metoda — rinksiu ir analizuosiu informacija i$
knygy, dokumenty, spaudos ar interneto, taip pat sisteminsiu ir analizuosiu informacija gauta

atlikto tyrimo metu — véliau bandysiu daryti i§vadas, susijusias su tyrimo specifika.
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3. ORGANIZACIJOS VEIKLOS EFEKTYVUMAS IR REZULTATYVUMAS

3.1. Efektyvumo siekio ir nustatymo svarba

Mokslingje literattiroje, efektyvumo samprata jvardijama jvairiai. Tarptautiniy Zodziy
Zodyne (2000) efektyvumas pateikiamas kaip rezultato ir sanaudy reikalingy jam pasiekti
santykis arba jo atitikimo laipsnis.

Prof. Stasys Puskorius efektyvuma ivardina kaip santykj tarp pageidautiny veiklos
rezultaty ir panaudoty tiems rezultatams pasiekti iStekliy, indéliy, kasty bei resursq24. Kity
autoriy V. PetraskeviCiaus, A.Stepanovo, A. Jakucio nuomone, efektyvumas - tai jvairiy iStekliu
naudojimo lygis, uZtikrinantis maksimaly produkto panaudojimafs.

DaZniausiai autoriy savoka ,efektyvumas" naudojama uZsibréZzto tikslo, teigiamo
rezultato pasiekimo jvardinimai, nedetalizuojant pasiekimo biidy. B.R. Jewell iSskiria dvi
savokas - rezultatyvuma ir efektyvuma, kurios paprastai literattiroje apibréZiamos vienu ZodZiu -
efektyvumu. Jo nuomone, efektyvumo pasiekimas nesietinas tik su tiksly igyvendinimu, nes
,»---uzZduoti galima atlikti rezultatyviai ir vis dél to tuo paciu metu buti neefektyviam, kai be
reikalo naudojami istekliai."*

Sio autoriaus nuomone, efektyvumo samprata orientuota | iStekliy sanaudas, kai
analizuojama, kiek faktiSkai panaudota iStekliy ir kiek buvo suplanuota ju panaudoti. Siekiant
ivertinti imonés veiklos efektyvuma, pirmiausia tikslinga iSsiaiskinti kokia efektyvumo reik§me
yra jmonés veiklai.

Kituose mokslinés literatiiros Saltiniuose efektyvumo savoka apibréZiama kaip
kriterijus, sprendziant ar gerai yra paskirstomi iStekliai. Kada efektyvumas yra pasiektas, tai
jokie veiklos pokyciai ar prekiy mainai negali suteikti papildomos grynos naudos.

Paprastai autoriy mikroekonomikos moksle jvardinamas yra ekonominis efektyvumas,
kuris {vertinamas tobulos konkurencijos ir monopolinéje rinkoje. Ekonominis veiklos
efektyvumas garantuojamas, jei organizacijos veiklos rezultatai geréja sparciau nei didéja veiklos
iSlaidos ir sgnaudos, t.y. siekimas gauti kuo daugiau naudos naudojant turimus ribotus iSteklius.
Tai reiSkia, kad ekonominis efektyvumas organizacijoje gali biiti jvardinamas kaip riboty istekliy
racionalus panaudojimas kurio rezultatas - gaunamas pelnas. Taciau organizacijos veiklos

procese turi biiti sukuriamas ne tik pelnas, bet ir pinigy srautas reikalingas veiklos proceso

** Puskorius S. , Veiklos auditas, Lietuvos teisés universitetas, Vilnius 2004,
¥ Jakutis A., Petraikevi¢ius V., Stepanovas A., Se¢kuté L. Ekonomikos teorijos pagrindai : vadovélis aukityjy mokykly studentams / VGTU.
Kaunas : Smaltija, 2000.
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testinumui.

Daugelis autoriy vienareikSmiskai teigia, kad veiklos efektyvumg galima jvertinti
pasitelkus tam tikrus ar juy grupes. R.S. Kaplan, D.P. Norton teigia, kad turi egzistuoti tiek
finansiniai tiek nefinansiniai matavimai, kurie padéty sprendimo priémimo procese”’ Pastaroji

nuomon¢ atspindi naujausias veiklos jvertinimo tendencijas.

3.2.Rezultatyvumo samprata

Greta efektyvumo labai svarbus rodiklis yra darbo rezultatyvumas ar naSumas. [prasta
manyti, kad naSumui padidinti pakanka maZiau vartoti iStekliy, palaikyti ta pacia gamybos apimti
arba ja didinti, taCiau net gamybos padidé¢jimas rezultatyvumo dar nepadidina. Rezultatyvumas
yra ne vien tik { sistema patekusiy iStekliy transformavimas { baigta produkcija, bet ji veikia
daugybé vidaus ir iSorés veiksniy: valdymo sprendimai, gamybos ir darbo organizavimas,
motyvavimas, mokéjimas bendrauti ir kt. Visi Sie veiksniai tarpusavyje susieti ir jvairiausiais
budais vienas kita veikia. Vidiniai veiksniai arba komponentai, darantys itaka naSumui ir
kokybei, yra produkcijos tarnavimo laikas, jos techniniai parametrai, forma, iSvaizda, dizainas ir
t.t. Paslaugy charakteristikomis gali biti aptarnavimo greitis, nedidelés kainos, paslauga
teikian¢iy Zmoniy patikimumas ir kt. ISorinis komponentas parodo, kaip produktas patenkina
vartotojo poreikius, jo vertingumas, saugumas ir kt. rodikliai.

Kiekviena organizacija yra atvira sistema ir jai daro itakos aplinkos veiksniai - energijos
kaina, gamtos apsauga, informacija, mokesCiai, vagystés, sukciavimai ir t.t. Darbo
rezultatyvumui didelés ijtakos turi ir vidaus aplinka. Visos organizacijos, tame tarpe ir
konkurentai, yra vienodai veikiami iSorinés aplinkos, tik skirtingy organizaciju vadovai
skirtingai reaguoja i iSorés jégu poveiki. ISoriné aplinka nustato tik Zaidimo taisykles, o kas
laimés, nulemia vidiné aplinka.

Darbo naSumas, rezultatyvumas yra svarbiausias valdymo klausimas. Valdymas pagal
rezultatyvumo kriteriju yra toks pat, kaip ir bet kuriame kitame gamybos ir paslauguy bare.
AukSta naSuma, stabily rezultatyvuma galima pasiekti efektyviai naudojantis visomis valdymo
funkcijomis. Cia reikalingas sistemingas darbas, auksto na§umo negalima pasiekti spontanigkai.
Impulsyviai reaguojant { atsirandancias problemas, jy neiSsprendus, sukuriama begalé naujy, ir

todel vadovybé negali uZtikrinti darbo rezultaty be plano, neturédama konkreciy tiksly,

% B.R.Jewell Integruotos verslo studijos. Vilnius.2000 . 379 pslp.
Kaplan R. S., Norton D. P.; The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action. Harvard Business School Press, 1996.
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orientyry, kriteriju. Vadybos specialisty nuomone, rezultatyvumas, naSumas ir yra tas matas,
kriterijus, kuris lemia iStekliy ir gamybiniy pajégumy panaudojima, produkcijos kokybe ir kitus
svarbius rodiklius.

Organizacijos darbas nebus rezultatyvus, kai ji neZinos, ko reikia vartotojui. Tai reiskia,
kad bitina rinkos analizé, konkurenty galimybiy tyrimai ir sava strategija nugaléti. Praktikoje
naudojami du darbo naSumo planavimo biidai - trumpalaikis ir ilgalaikis. Trumpalaikis apima
ketvircio, pusmecio, mety laikotarpi. Ilgalaikis 5-10 mety laikotarpi. Norint stabily darbo
naSumo augima uZztikrinti ilgus metus, reikia visus uZdavinius ir tikslus orientuoti | ateiti.
Formalus darbo naSumo planavimas turi biti juntamas visame vadybos procese. Jis turi biiti
skatinamas nuolat, nuolat organizuojamos priemoneés, apjungiancios iSteklius, informacija ir
mokéjima dirbti. Organizuojamos priemoneés turi biti teisingai suprojektuotos. Darbas yra
svarbiausias rezultatyvumo veiksnys. Todé¢l darby projektavimas yra svarbesnis uz technologija.
Darbo nasumui daro jtaka ir organizacijos struktira. Struktiiros poveikis pasireiskia
administracijos personalo skaiciaus santykiu su kity darbuotoju skai¢iumi. O administracijos
iSlaikymas brangiai atsieina. Strukttira veikia darbo naSumg ir netiesiogiai. Jis priklauso nuo
struktiiriniy padaliniy vadovy kvalifikacijos, rySiuy tarp atskiry padaliniy ir kitokiy veiksniy.
Norint ka nors pasiekti, reikia jgaliojimus suteikti vienam Zmogui arba padaliniui. SprendZiant
nasumo klausimus veiksmingiausios yra mazos laikinos specialisty grupés, kurioms suteikiami
igaliojimai projektams jgyvendinti. Gerai veikianCiy organizaciju tyrimai rodo, kad visu ju

valdymas orientuotas { Zmogaus reikmes.
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4. TYRIMAS

Sio tyrimo objektas - Uab"Douglas Baltic" . Si {moné yra kosmetikos ir parfumerijos

mazmenings prekybos lyderis Lietuvoje.

Tyrimo tikslas. ISanalizuoti darbuotojy, dirbanciy UAB “DOUGLAS BALTICY,

valdymo, motyvacijos veiksnius. Pateikti praktines rekomendacijas darbuotojams valdyti,
motyvacijai tobulinti kaip pagrindini iranki padidinti personalo darbo efektyvuma ir
rezultatyvuma.

Tyrimo metodika. Tyrimui atlikti buvo panaudotas anketinis apklausos metodas

(anketa pateikta 1 priede), kai Zmogus nenorédavo ar negalédavo pildyti anketos tuos klausimus
jam uzduodavau ZodZiu (interviu metodas).

Gauti duomenys apdoroti statistiniy duomeny apdorojimo programa SPSS 16.

Tyrimo etapai:

1. Sudaryta apklausos anketa, suformuluoti interviu klausimus.

2. Apklausti imonés darbuotojus anketiniu ar interviu metodu.

3. Apibendrinti tyrimo rezultatus, kurie atskleisty darbuotojus jtakojancius veiksnius ir ju
itaka darbo efektyvumui ir rezultatyvumui.

4. ISanalizuoti gauti duomenys ir rezultatai pateikti naudojant grafing medziaga.

Tyrimo anketingje apklausoje dalyvavo 102 darbuotojai. Tyrimas vyko respondenty
darbo vietoje. Kadangi imonés padaliniai yra iSsidéste visoje Lietuvoje, dalis ankety buvo
iSdalintos, kita dalis i$siysta IT technologiju pagalba. Laikas ankety pildymui buvo duotas 30 d.

Klausimyno struktiira. Respondentams anketoje buvo pateiktas 31 klausimas. Visi
klausimai uzdari, 12 klausimy sudaro teiginiai ir penkiy baly Likerto tipo atsakymo skalé, kurios
negatyvus apibidinimas pateikiamas kairéje (1), o labiausiai pozityvus — desingje (5).

Prie daugumos klausimy respondentai gal¢jo pasirinkti kelis atsakymo variantus, kad
galétume kuo iSsamiau apibendrinti veiksnius turinCius jtakos veiklos efektyvumui ir

rezultatyvumui. 2 klausimai buvo bendro pobtidZzio: iSsilavinimas ir darbo staZas.

Anketoje rinkta informacija apie:
e darbuotoju itraukima i bendra imonés tiksly siekima,
e darbuotojy kontrolg,
e darbuotojy pagrindinius motyvacijos veiksnius ir prioritetus, finansinius interesus.

e darbuotojy turimas darbo salygas.
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4.1 UAB ,,Douglas Baltic* veiklos dokumentiné analizé

Imon¢ ikurta 1991m. birZelio 11d. jos pavadinimas buvo UAB ,Sarma“ ir ja valdé
privaciy asmeny grupé. Tai buvo vienas i§ pirmyju maZzmeninés ir didmeninés prekybos
kosmetika ir parfumerija tinklas Lietuvoje.

2005 m. §ia imong isigijo Latvijos kapitalo imoné SIA” BCH Retail“, kuri Latvijoje valdé
tokius tinklus kaip ,,Kolonna®, Estijoje ,,Esthetique* .

UAB ,,Sarma“ buvo pervadinta | UAB*“ BCH Retail” ir jos veiklos sritis apémé tik
mazmening prekyba kosmetika ir parfumerija.

Didziausias Europos parfumerijos ir kosmetikos prekybos tinklas ,,Douglas Holding* {
Lietuvos rinka iZengé¢ 2007 metais Lietuvoje isigydamas 51 proc. bendrovés ,,Baltic Cosmetic
Holding* (BCH) akciju. BCH valdo 78 kosmetikos ir parfumerijos parduotuves Lietuvoje,
Latvijoje ir Estijoje, o bendrovés mety apyvarta siekia 35 mln. eury. Lietuvoje bendrové valdo
»darma®, Latvijoje ,,Kolonna“, Estijoje ,,Esthetique* parduotuves.

DidZiausias Europos parfumerijos ir kosmetikos prekybos tinklas ,,Douglas Holding*
vienija penkis ,Douglas Group*“ padalinius, sékmingai veikianCius savo rinkose:

- ,Douglas® kosmetika ir parfumerija Siuo metu prekiauja 23 pasaulio Salyse. Tai
kvepaly, kosmetikos ir kiino prieZitiros priemoniy pardavimy lyderiai Europoje.

- ,,Thalia® knygynai, priklausantys ,,Douglas* grupei yra rinkos lyderiai Vokietijoje,
Austrijoje ir Sveicarijoje.

- ,,Christ* juvelyrinés parduotuvés pirmauja Vokietijos vidutinés ir aukStesnés klasés
produkty rinkos segmente. Mady pasaulyje isitvirtino ,,Appelrath-Cupper* moteriSky drabuZziy
parduotuves.

- ,,Hussel pirmauja Vokietijos prekybos saldumynais rinkoje, o nuo 2005 mety veikia
ir Austrijoje.

- ,,Douglas Holding* viso dirba apie 24 000 darbuotoju.

Lietuvoje ,,Douglas Holding* plétoja tik mazmeninés prekybos kosmetika ir parfumerija
veiklos sritis.

Lietuvoje UAB ,,.Douglas Baltic* valdo 40 “Sarma” parduotuviy, dvi naujai atidarytas
“Douglas” parduotuves ir yra kosmetikos ir parfumerijos mazmeninés prekybos lyderis

Lietuvoje.

40



Pagrindiné imonés strategijos kryptis — siekti visapusés pazangos imonés teikiamy
paslaugy srityse, didinti uZimama rinkos dalj ir nuolat gerinti imonés veiklos rezultatus.

Tikslai — didinti imonés Zinomuma rinkoje ir populiarinti jmonés prekiy Zenklus,
nuosekliai didinti nuolatiniy klienty skaiciy ir vykdyti potencialiy klienty paieska.

Misija — atsakingai ir profesionaliai atstovauti tiekejy ir pirkéjy interesams teikiant savo
paslaugas. Atsizvelgiant i klienty poreikius ir lukesCius, nuolat tobulinti teikiamy paslaugy
kokybe ir didinti imonés verte. Tobulinti darbo salygas imonés darbuotojams ir uztikrinti
sékmingg imonés plétra.

UAB ,.Douglas Baltic* vizija - pasitelkti savo turima patirti ir iSteklius tam, kad
Baltijos Saliy rinkoje pristatyty naujas parduotuves, naujus prekiy Zenklus, paslaugas, klienty
aptarnavimo filosofija.

Siuo metu jmongje dirba 252 darbuotojai.

Darby saugos Rouglas Raltic direktore Administratore
mspeltoriug
Preloybos tinkda Azortimento vadove Marketingo Pletros direldare
wadowve wadyhininkai
Vadybininleai
Pletros
wadyhininlas

5 pav. UAB ,,Douglas Baltic* struktiira 2008m
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4.2 Apklausos rezultaty analizé

Pradedant tyrima apie UAB ,Douglas Baltic*, visy pirma noréta iSsiaiSkinti ar
darbuotojams visumoje yra priimtinas ir malonus darbas Sioje organizacijoje. Respondentams

buvo uZduotas klausimas: Ar esate patenkinti dirbdami UAB ,,.Douglas Baltic"?

——

Taip 324
ISdaliestaip 41.2
Nei taip, nei ne 14.7
IS dalies ne I 8.8
Ne 2.9
T T T T 1
0 10 20 30 40 50

Darbuotojy skaicius, proc.

6 pav. Darbuotojy pasitenkinimas darbu.

Kaip rodo tyrimo duomenys, tik 32,4 % apklaustyju yra patenkinti dirbdami UAB
»Douglas Baltic®, 41,2 % darbu patenkinti tik i$ dalies, o 26,4 % darbas Sioje imonéje yra
nepriimtinas.

Vienas i§ pagrindiniy rodikliy, irodanciy, kad organizacijoje egzistuoja problemos, yra
darbuotojy menkas pasitenkinimas darbu. Tai gali tapti prasto darbo, Zemos kokybés, blogos
darbo drausmés, kadry kaitos priezastimi. Nes nepatenkintas darbuotojas neturi paskaty gerai
atlikti savo darba prisidéti prie imonés vizijos igyvendinimo. Taigi, pasitenkinimas darbu yra
svarbus viso organizacijos elgesio ir Zmoniy darbo motyvacijos veiksnys.

Darbuotojas, ateidamas i organizacija, jau turi tam tikra vertybiy ir likes¢iy sistema, tai
yra norus, poreikius, liikes¢ius, vertybes, patirti. Si visuma ir sukuria tai, ko Zmogus tikisi i
darbo, kokie veiksniai ji labiausiai veikia dirbti efektyviai ir rezultatyviai. Pasitenkinimas darbu
iSreiskia atitikimg tarp to, ko Zmogus tikisi ir atlygio, kurj jis gauna biidamas organizacijoje ir
dirbdamas joje. Tyrime bandysime atskleisti, kodél toks maZas personalo kiekis dZiaugiasi Cia
dirbdami, ir ko reikty imtis UAB ,,Douglas Baltic*“vadovybei norint §i skaiCiy padidinti, kas
Zenkliai padidinty darbuotoju darbo efektyvuma ir rezultatyvuma, bei Zinoma imonés

pelninguma.
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Kadangi, maZzmeninés prekybos organizacijoje personalas jgyja ypatinga svarba, nes
vartotojo akimis, darbuotojai yra pati paslauga arba net visa paslaugy organizacija, imoné turi
darbuotoja vertinti kaip mazmeninés prekybos organizacijos pasitilos dali, o investicijas i
personalg lyginti su investicijomis paslaugai tobulinti.

Norint suZinoti organizacijos kadry kaitos daZznuma, respondenty buvo prasoma nurodyti,

kiek laiko jie dirba UAB ,,.Douglas Baltic*?

5-10 m., 23.5% virs 10 m., 3.9%

Iki mety, 20.6%

3-5m.,25.5%

1-3m., 26.5%

7 pav. Darbo stazas UAB ,,Douglas Baltic* .

IS tyrimo duomeny matyti, kad tik 3,9 % personalo imoné¢je dirba vir§ 10 mety, 23,5% -
dirba nuo 5 - 10 mety ir nuo 3 - 5 mety dirba 25,5 %. Svarbu paZyméti, kad daugiau kaip
penktadalis (20,6 %) Sioje imonéje dirba maziau nei metus.

Organizacija turi ne tik samdyti reikiamus Zmones, juos ruo$ti ir apmokyti teikti
kokybiskas paslaugas, bet ir stengtis islaikyti geriausius darbuotojus savo kompanijoje.
Darbuotojy kaita, ypatingai, kai iSeina geriausieji, gali biiti labai zalinga klienty pasitenkinimui,
darbuotojy moralinei biisenai ir bendrai paslaugy kokybei. DaZnai kompanijos, susidurdamos su
klienty aptarnavimo problema, praleidzia daug laiko ieSkodamos tinkamy darbuotojy. Bet
suradusi juos elgiasi su jai taip, kad jie yra priversti ieskotis kito darbo.

Organizacijos strategija — tai esminés imoneés veiklos ir plétros kryptys, kuriy pagrindu
toliau organizuojama kasdieniné veikla. Pati strategija yra priemoné vienokiems ar kitokiems
rezultatams pasiekti. Jos paskirtis- suteikti organizacijai veiklos prasme, krypti, veiksmuy jos
aplinkoje sistema ir sukurti reikiama resursini bei valdymo potenciala.

Akivaizdu, kad labai svarbu, jog imonés darbuotojams biity suprantama ir aiski
organizacijos strategija. Apklausos metu, buvo uzduotas klausimas - Ar Jums zinoma UAB

»Douglas Baltic* imonés strategija?
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Siek tiek Zinau
14%

Nei Zinau, nei
neZinau
15%

Beveik neZinau

6% Zinau

NeZinau 58%

7%

8 pav. Darbuotojy imonés strategijos Zinojimas.

Kaip parodé duomeny analizé, daugiau nei pusé ( 58%) respondentuy Zino imonés
strategija, o apie 15% darbuotoju neZino. Svarbu paZyméti, kad interviu metu nei vienas
respondentas negaléjo tiksliai jvardinti ir apibréZti imonés strategija. IS to galima daryti iSvada,
kad personalas néra supaZindintas su vykdoma kompanijos strategija, o strategija supranta tik
kaip trumpalaikiy plany vykdyma.

Strategija bus perspektyvi tik tuo atveju, kai ji bus Zinoma, suprantama visiems
darbuotojams ir gerai derinsis su organizacijos tikslais ir uzdaviniais.

Bendros strategijos bei tiksly nustatymas gali sustiprinti komandinio darbo, pagarbos ir
bendradarbiavimo poreiki arba ji sumazinti jei tikslai ir strategija neparenkami iSmintingai ir
nepateikiami atvirai, aiSkiai ir suprantamai.

Toliau tyrime buvo aiSkintasi ar darbuotojams keliami organizacijos tikslai ir uZdaviniai
yra suprantami.Taigi, respondentams pateiktoje anketoje buvo uzduotas klausimas : ar jiems

aiskis Sios kompanijos tikslai ir uzdaviniai?
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Aiskas 52

ISdaliesaiskias 20.6

Nei aiskis, nei neaiskis

Isdalies neaiskis 9.8

Neaiskis 5.9

0 10 20 30 40 50 60

Darbuotojy skaicius, proc.

9 pav. Darbuotojy supratimas apie UAB “Douglas Baltic” tikslus ir uzdavinius.

Kaip rodo tyrimo duomenys, tik 52% apklaustyjuy supranta jiems keliamus tikslus ir
uzdavinius, 20,6 % juos supranta tik i§ dalies, o net 27,4 % respondenty tikslai ir uzdaviniai yra
neZinomi, ar nesuprantami.

Tyrimo duomenys leidZia daryti prielaida, kad didZioji personalo dalis néra tinkamai
supazindinta su jmonés siekiamais tikslais ir uzdaviniais. Natiiralu, kad { tiksly siekima jauciasi

itraukiami tik maza personalo dalis (35,3%).

——

Taip 35.3
I.§dalies taip 7— 46.1
Nei taip, nei ne 7_ 6.9
Isdalies ne 7_ 5.9
Ne — 5.9
0 10 20 50 a0 50

Darbuotojy skaicius, proc.

10 pav. Personalo jtraukimas | organizacijos tiksly ir uzdaviniy siekima.

Kiekviena organizacija kaip ir individas yra unikali ir nepakartojama, todél ir ju veiklos
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tikslai ir uzdaviniai turi biti individualts. Tiksly kélimas padés organizacijos Zmonéms spresti
kas jiems priimtiniausia ir naudingiausia. Tikslai turi biiti aiskls, nors sunkiai, bet {gyvendinami,
detalizuoti, susieti laiko atzvilgiu, nustatoma ju siekimo sfera, kaip tai padaryti ir per kurj laika.
Turédami aiskius tikslus, Zmongs ir organizacija jauciasi geriau, tikriau, sumaniau tvarko savo
gyvenima. Kuo tikslai atsakingesni, tuo darbuotojams labiau kyla savigarba. Tikslai jgalina
atsiriboti nuo situacijos ar kity Zmoniy reikalavimy. Aiskds tikslai padeda pasiekti savo gerove.
Beje, svarbu Zinoti, ar darbuotojai Zino ko i$ ju tikimasi. Taigi, respondentams buvo

uzduotas klausimas : ar Jums Zinoma, ko iS Jiisy tikisi UAB ,,Douglas Baltic*?

Taip | 33.2
Isdaliestaip 39.1
Nei taip, nei ne I— 8.9
Isdalies ne 7_ 10.9
Ne I— 7.9
0 10 20 50 a0 50

Darbuotojy skaicius, proc.
11 pav. Darbuotojy Zinojimas ko i$ ju tikimasi.

Gauti rezultatai rodo, kad tik trecdalis (33,2%) apklaustyjy tiksliai Zino ko i$ ju tikimasi.
Tai savo ruoZtu reiSkia, kad daugiau kaip 66 % darbuotoju neZino arba Zino tik dalinai ko i§ ju
yra tikimasi.

Individo ir organizacijos tiksly susietumo kriterijus yra vienas i§ svarbiausiy ir
nulemian¢iy tiek individy, tiek visos organizacijos efektyvuma bei sékminga bendry
organizacijos ir individo tiksly pasiekima.

Suprantama, kad organizacijos turéty vykdyti darbuotojy apklausas tam, kad galéty
sutapatinti imonés ir darbuotojo tikslus. Tik apklausos gali padéti iSsiaiSkinti darbuotoju
likescius ir interesus.

Atsizvelgiant | tai, respondentams buvo uZzduotas klausimas : ar UAB ,,Douglas Baltic** vykdo

darbuotojy apklausas, siekiant nustatyti darbuotojy interesus?
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Darbuotojy skaicius, proc.

Taip Ne Nezinau

12 pav. Apklausos vykdymas siekiant nustatyti darbuotojy interesus.

IS tyrimo duomeny matyti, kad 62,7 % dirbanciyjy yra tos nuomongs, jog organizacija
nevykdo apklausy siekiant nustatyti darbuotojy interesus.

Tuo pagrindu galima daryti i§vada, kad imonés vadovybé ignoruoja asmeninius Zmoniy
tikslus, t.y. ju nezino ar nepaiso, tai gali sunkinti sékminga imonés veikla, sumazinti darbuotoju
motyvacija darbui ir pasitenkinima savo veikla. Vadovai turéty kiek galima daugiau démesio
skirti individualiems Zmoniy lukesCiams, ivertinti juy galimybes, pasirengima atlikti savo
profesing pareiga. Tam galéty pasitarnauti individualiis pokalbiai su darbuotojais, duomeny
rinkimas apie darbuotoju asmeninius tikslus ir bandymas pagal galimybes juos patenkinti.

Kadangi visi tyrimai, analizuojantys darbuotojo ir organizacijos, kurioje jis dirba rysi,
teigia, kad darbuotojas geriausiai dirba tada, kai jo ir organizacijos tikslai sutampa, taigi ir
organizacijai yra efektyviausia taikyti tokia darbuotoju motyvacijos sistema, kai darbuotojas
siekdamas patenkinti savo interesus, kartu nesa naudag ir organizacijai. Taciau a§ manau, kad ne
vien tik organizacija gali ignoruoti individo tikslus. Darbuotojas taip pat gali biiti abejingas
organizacijos tikslams ir siekti vien tik savo asmeniniy interesy iSpildymo. Labai svarbu, kad
Zmogus darbe teisingai suvokty savo vaidmeni ar vaidmenis ir sugebeéty juos keisti . Jeigu darbo
veiksmai néra aiskiai apibrézti pareigybinése instrukcijose ar kaip nors kitaip, gali pasireiksti
vaidmens dviprasmiSkumas, atsirandantis tada, kai Zmogus elgiasi kitaip negu i§ jo tikimasi
konkretaus vaidmens. Organizacija gali grieztai riboti savo darbuotojy veiklos laisve, isprausti ju
veiksmus i konkreciai apibréZtus rémus arba suteikti jiems daugiau savarankiSkumo, leisti laisvai
veikti ir priimti atsakingus sprendimus. ISsiaiSkinus individo ir organizacijos tiksly susietuma,

darbuotojo adaptacija bei vaidmeni organizacijoje bus lengva siekti bendry tiksly, vienas kito
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neignoruojant, kas aiSku tiesiogiai atsilieps imonés veiklos efektyvumui ir rezultatyvumui.
Numacius tikslus, darbuotojams turi biiti suteikiamos galimybés juy siekti. Visos reikiamos
priemones tikslui pasiekti turi biiti darbuotojo dispozicijoje. Kad darbuotojai biity efektyviis
darbe, reikalingas vidinis palaikymo sistemos idiegimas, kuris yra susietas su poreikiu biiti
orientuotiems i klientus. FaktiSkai be vidinés i klienta orientuotos paramos beveik neimanoma

suteikti kokybiskas paslaugas, nepaisant didelio darbuotojo noro.

Respondenty buvo paklausta, ar jie turi visas reikiamas priemones darbui?

70% - 65.7%
60% -
50% -
40% -
30% 28.4%
20% -
10% - 5.9%

0% __

Taip Ne Nezinau

Darbuotojy skaicius, proc.

13 pav. Turimos darbo priemonés.

Kaip rodo analizés rezultatai, beveik 70 % apklaustyju teigia turintys visas reikiamas
priemones efektyviai, tikslingai dirbti. Taigi, remiantis gautais rezultatais galima daryti iSvada,
kad efektyvy ir rezultatyvy darbq sqlygoja ne tik darbui reikalingy priemoniy turéjimas, bet ir
darbuotojy motyvavimas, itraukimas i organizacijos tiksly ir uzdaviniy siekima.

Vadovas neturi nurodinéti kokiomis priemonémis siekti tiksly. Taip sudaromos salygos
reikstis darbuotojo kiirybingumui, o tai motyvuoja darba. Darbo proceso metu taip pat
nerekomenduojama vadovui kistis i darbo eiga ar kritikuoti jo darba, tai gali stipriai pakenkti
darbuotojo motyvacijai atlikti §ig uZduotj ir jo kiirybingumo skatinimui.

IS esmés visi darbuotojai nori dirbti ir yra linke siekti atitinkamy interesy. Personalo
valdymo poziiiriu labai svarbu paSalinti kliditis ir sudaryti reikiamas salygas numatytiems
interesams pasiekti, motyvuoti darbuotojus. Tai galima daryti jvairiais budais. Kiekvienas
darbuotojas, suderings su vadovu, turéty uzsibrézti atitinkamus tikslus, kuriuos pasiekes, galéty

patenkinti savo interesus. Numatomi tikslai kokybés poziiiriu turi tenkinti tam tikrus
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reikalavimus. Visy pirma, didesnés darbo motyvacijos galimybé imanoma tik pateikus
konkrecius ir aiskius tikslus .

Motyvacija lemia tikslo konkretumas ir sunkumas. Vienas i$ biidy pasiekti sunky tiksla
yra iteigti darbuotojui, kad jis sugebés ir galés pasiekti §i tiksla. Taigi tikslai turi buti aiskas,
konkretts, Siek tiek virSijantys darbuotojo sugebéjimus. Siekdamas auks$ty, sunkiai pasiekiamy
tiksly, darbuotojas patiria pasitenkinimo, pasitiké¢jimo ar atsakomybés jausmus. Tokiu biidu
tikslai tampa motyvaciniais veiksniais.

Tiksly ir uZzdaviniy siekimas yra ilgas ir sunkus procesas, kurio vyksmui vertinti
reikalinga kontrole.

Analizés metu buvo aiskinamasi ar UAB ,Douglas Baltic* yra jdiegusi kontrolés
mechanizma, todél respondentams buvo uzduotas klausimas: ar Jiisyu nuomone jmonéje idiegtas

kontrolés mechanizmas, jei taip, tai kokia kontrolés forma taikoma Jiisy imonéje?

Taip 52.9%

ISdalies taip 34.3%

Nei taip, nei ne 9.8%

Isdaliesne ™ 2.9%

Ne | 0.0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
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14 pav. Kontrolés mechanizmas organizacijoje.

IS apklausos duomeny matyti, kad kontrolés mechanizmas imongje yra iSvystytas , nes
net 87 % darbuotoju jauciasi kontroliuojami. Labai maza dali (13%) sudaro darbuotojai, kurie
jauciasi nekontroliuojami. Svarbu paZyméti, kad imonés vadovybé turéty siekti, jog darbuotojas
dirbty ne i§ baimés, bet bity pilnateisis kolektyvo narys ir jausty atsakomybe¢ uZ kolektyvo
darba.

Imonés darbuotojai kaip daZniausiai naudojamus kontrolés bidus nurodé :

e glaptas pirkéjas,

e savikontrolé,

® tiesioginio vadovo kontrole,
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e aukstesnio lygio vadovo kontrolég,

e rezultaty kontrolé.

IS Zemiau pateikto paveikslo matyti, kaip pasiskirsté kontrolés formos, pagal ju

naudojimo daznuma.

Tiesioginio
vadovo kontrolé,
Savikontrolé, 47 79
Slaptas pirkéjas, Aukstesnio lygio

51
vadovo kontrolé,

34

Rezultaty
kontrolé, 63

15 pav. Kontrolés formos taikomos jmong¢je

IS duomeny paveikslo matyti, kad organizacijoje daZniausiai yra taikoma tiesioginio

vadovo kontrolé (nurod¢é 79 respondentai), rezultaty kontrolé (63 respondentai ), reiau taikomas

"slapto pirkéjo " metodas (51 respondentas) , savikontrolé (47 respondentai) ir auksc¢iausio lygio

vadovo kontrolé¢ (34 respondentai). Taip pat, tyrimu noréta iSsiaiskinti, kuris i§ kontrolés

mechanizmy yra efektyviausias:

45
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2 25
S 20 4
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[ T T T T
Slaptas pirkéjas Savikontrolé Tiesioginio AukStesnio lygio Rezultaty
vadovo kontrolé vadovo kontrolé kontrolé

O Neefektyvu B MaZiau efektyvu O Nei taip, nei ne B Daugiau efektyvu O Efektyviausia

16 pav. Efektyviausi imonéje taikomi kontrolés buidai.

Kaip parodé¢ duomeny analizé, darbuotojai efektyviausiais kontrolés biidais ivardino :

tiesioginio vadovo ir rezultaty kontrolé¢ , o neveiksmingiausiais nurodé: savikontrolg ir ,,slapto

pirkéjo* modeli. Galima teigti, kad imoné¢ pasirinko teisingus kontrolés metodus, bet manau, kad

labai svarbu biity iSugdyti personalo savikontrole, tada supaprastéty personalo valdymas. Norint

iSugdyti darbuotoju savikontrolg labai svarbu tiksliai apibréZti kas jeina i darbuotojo pareigas,

Zinias apie atliekama darba bei kokius igaliojimus turi darbuotojas nukrypdamas nuo numatyty

reikalavimy, tai matomai dar néra daroma UAB”Douglas Baltic”.
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Vadovybé turi ypatinga démesi skirti darbuotojo veiklos rezultaty jvertinimui, nes
teisingas rezultaty jvertinimas yra vienas i efektyviausiy motyvacijos veiksniy. Teigiamy
rezultaty ignoruoti jokiu bidu negalima, tai susilpnins darbuotojo motyvus dirbti. O jei rezultatai
neigiami, reikia iSanalizuoti nesékmiy priezastis ir véliau jas likviduoti. Tokiu atveju, reikty
padrasinti darbuotoja, kad i§ jo tikimasi, jog jis sékmingai dirbs ateityje. Toks personalo
valdymas derinant skatinima, supratima ir pritarima, padeda siekti organizacijos tiksly ir kartu
skatina darbuotojo suinteresuotuma darbine veikla ir jos rezultatais.

Organizacijos personalo efektyvy ir rezultatyvy darba salygoja ne tik kontrolé, bet ir
personalo motyvavimas.

Siekiant iSsiaiSkinti ar organizacija motyvuoja savo darbuotojus, anketoje buvo pateiktas

klausimas: ar Jiis patys jau¢iatés motyvuoti siekti sékmés Jiisy imonéje?

| —

Taip 19.6%
ISdalies taip | 42.2%
Nei taip, nei ne | 23.5%
Isdalies ne ‘_ 8.8%
Ne — 5.9%
0% 16% 2(1;% 3(;% 4(1;% 5(;%

Darbuotojy skaicius, proc.

17 pav. Darbuotojuy motyvacijos lygis organizacijoje.

Tik 19,6% apklaustyjy atsaké teigiamai, i$ dalies teigiamai atsaké 42,2%. IS to matyti, kad
organizacija néra iSstudijavus darbuotoju interesus ir joje dirba tik maza dalis motyvuoty
darbuotojy. Zmongs skirtingai reaguoja i jvairius motyvus, tai priklauso nuo ju turimy nuostatuy,
poziiiriy, vertybiy. Labai svarbu iSsiaiSkinti darbuotoju motyvus, nes kai darbuotojai gali
patenkinti savo interesus imongje, tai gerokai supaprastina personalo valdyma. Bitent todél,
apklausos anketoje buvo pateiktas klausimas : Kokios motyvacinés priemonés yra taikomos

Jasy imonéje?

51



O Premijos O Dovanos
B Padeka ir pagyrimas B Pakelimas pareigose
O Kvalifikacijos kelimas B Savarankiskumo suteikimas

18 pav. Taikomos organizacijoje motyvacinés priemones.

I§ tyrimo duomeny matyti, kad jmong¢je taikomos Sios motyvacinés primongs :

premija (nurodé 96 respondentai),

dovanos (nurodé 80 respondenty),
kvalifikacijos kélimas (15 respondenty),
padéka ir pagyrima (nurodé 10 respondenty),
pakélima pareigose (nurodé 6 respondentai),

savarankiSkumo suteikimas (nurodé¢ tik 1 respondentas).

UAB ”Douglas Baltic” iSvystyta premijavimo ir jvairiy paskaty, materialiy prizy teikimo

uz veiklos rezultatus sistema. Premija (ypa¢ vienkartiné) skatina ne tik ja gavusius darbuotojus,

bet ir negavusius. Kadangi premijos negavusiy darbuotojy daZniausiai biina daugiau, negu

gavusiy, labai svarbu , kad premiju negave darbuotojai nesijausty nevertinami. Todél kiekvienu

vienkartinés premijos skyrimo atveju vadovas privalo nustatyti aiSkius premijavimo kriterijus ,

kuriy reikia grieZtai laikytis ir kurie bus suprantami visiems pavaldiniams.

Apklausos anketoje buvo pasidométa, kokios motyvacinés priemonés, paciu darbuotoju

nuomone, padidinty jy darbo efektyvuma ir rezultatyvuma?
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19 pav. Darbuotojy siilomi motyvacijos veiksniai.

Tyrimo metu iSaiskéjo, kad visiems (100%) darbuotojams atlyginimas yra pagrindiné
motyvaciné darbo efektyvuma ir rezultatyvuma didinanti priemoné. Tuo tarpu 88 % apklaustyju
pagrindiniu motyvaciniu veiksniu laiko premijas, o 53 % darbuotojuy svarbiu efektyvuma
didinanciu veiksniu laiko dovanas ir kilima karjeros laiptais.

Svarbu pazymeti, kad kvalifikacijos kélimo, stazavimosi motyvai, pagal tyrimo
duomenis, skatinty geriau dirbti tik 34% apklaustyju.

Tik patenkinus materialinius interesus, svarbus tampa ir socialinis — psichologinis
klimatas kolektyve. Taciau patenkinus materialinius poreikius ir nesant nauju gali mazéti
personalo darbo motyvacija. Tada reikty skatinti dvasinius darbuotojy interesus. Ju tenkinimas
taip pat susijes su sékmingu darbu imonéje. Prie ju priskirtini: doméjimasis darbu, vykdomuy
funkcijy svarbos pripazinimas, bendradarbiy pagarba, darbo salygos, renginiai su Seimomis,
laisvalaikis ir t.t.

Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, galima daryti iSvada, kad daugumai
Zmoniy svarbiausi ar bent vieni i§ svarbiausiy yra materialiniai motyvai ir Siy interesy
patenkinimas motyvuoja juos dirbti naSiai ir siekti organizacijos tiksly. Tik antroje vietoje
iSskir¢iau tobuléjimo ir kvalifikacijos kélimo rodikli.

Teisingas materialiniy interesy kaip motyvy naudojimas — efektyvaus personalo valdymo

salyga.
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20 pav. Darbuotojy motyvacijos lygis, priklausomai nuo isdirbto laikotarpio.

Atliktas palyginimas darbuotoju motyvacijos lygio, priklausomai nuo darbo staZo,
parodé, kad daugumas darbuotojy pradéjo dirbti turédami pagrindini motyva — gauti didesng
alga, taCiau su laiku daugumos ju poZitris nepakito, nors imonéje yra dalinai iSvystyta
motyvacijos sistema , bet tik daliai darbuotojy tapo svarbiau tobuléti, kilti karjeros laiptais, kartu
su imong siekti bendry tiksly. Tokie darbuotojai yra patys vertingiausi ir tinkami uzimti
atsakingas pareigas. Labai svarbu pastebéti vyraujan€ius Zmogaus motyvus ir gabumus
pradzioje, kad tas darbuotojas biity priimtas i pareigas, kur galéty atsiskleisti jo gabumai, kur
Zmogus galéty panaudoti savo talentus (pvz.: darbuotoja, kuris lengvai ir sklandZiai bendrauja ir
yra malonios iSvaizdos geriau skirti | pareigas, kur darbuotojai turi tiesiogini rysi su klientu, o
tylesnis, kruopstesnis darbuotojas geriau tiks dirbti prie kompiuterio). Savaime suprantama, kad
zmongs, kuriy interesai daugiau sutampa su jy uzimamomis pareigomis bus labiau patenkinti ir
motyvuoti atlikti savo profesing pareiga, nes daugumas Zmoniy yra labiau motyvuoti ir daugiau
stengiasi pasizyméti toje srityje, kurioje jie save laiko lyderiais.

Individo motyvacijai dirbti labai svarbus yra darbo uzmokestis ir jo kitimo perspektyvos —
jei darbo uZmokestis nedidelis ir nenumatoma jo didinti, darbuotojas tampa abejingas darbo
rezultatams, o kartais ir i$ vis vengia darbo.

Taigi, norint tiksliau suZzinoti, kiek Zmoniy mano, kad gauna teisinga darbo uzmokesti,

respondenty buvo paklausta : Ar Jiisy atlyginimas teisingas?
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21 pav. Darbuotojuy nuomonés apie atlyginimo teisinguma.

IS gauty apklausos rezultaty paaiskéjo, kad tik 2% apklaustyju mano, jog atlygis uz
darba yra teisingas, taigi galime daryti i§vada, kad net 98 % personalo yra nepatenkinti savo

uzdarbiu. Tai savo ruoZtu, tiesiogiai atsiliepia ju darbo efektyvumui ir rezultatyvumui.

Taigi, tik maza dalelyté Zmoniy pradeda didZiuotis, kad dirba biitent §ioje imongje ir
dirba jau siekdami ne vien tik egoistiniy tiksly, o ir stengdamiesi dél imonés, kurioje jie mato
savo karjeros perspektyvas, ateities ir gerovés. Taip pat nemaza jtaka motyvy pokyciams daro ir
pasikeitusi darbuotoju materialiné padétis — kuo blogesné Zmogaus finansiné padétis, tuo
svarbesni jam materialiniai motyvai, o geréjant finansinei padéciai iy motyvy vaidmuo mazéja
ir uzleidzia vieta kitiems, auksStesnés klasés motyvams. Organizacijoje sudarytos darbo salygos,

skatinimo sistema lemia darbuotojy lojaluma Siai organizacijai.

Tyrimo metu, norint daugiau suZinoti apie darbuotoju darbo salygas, anketoje buvo

uzduotas klausimas: su kokiais sunkumais dazniausiai susiduria darbe?
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22 pav. Sunkumai darbe.

Kaip parodé duomeny analiz¢, darbuotojai kaip pagrindinj sunkuma kasdieniniame darbe

ivardino teoriniy ir specifiniy Ziniy stoka bei kolegy nekompetencija.

Imonés UAB “Douglas Baltic” veiklos rezultatyvumui ir efektyvumui didZiulg reikSme

turi specifinés personalo Zinios, nes tai tiesiogiai susij¢ su imonés pelnu. Dirbant tokioje srityje,

kasdieng atsiranda labai daug naujoviy ir darbuotojams bei imonei reikia skubéti jas isisavinti

greiiau nei tai padarys konkurentai.

Tyrimu aiskintasi, ar darbuotojus tenkina turimos Zinios ir ju kompetencija.
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23 pav. Pasitenkinimas Ziniomis.

I8 gauty rezultaty matyti, kad 71,6 % apklaustyjy nesijaucia pakankamai kompetetingi ir

56



su malonumu dalyvauty imonés organizuojamuose kvalifikacijos kélimo kursuose ar stazuotése.
Labai maza dalj (15,7% ) sudaro personalas, kuris yra uZtikrinti savo igiidZiais ir Ziniomis.
NepriekaiStinga organizacijos darbo kokybe galima uZtikrinti organizuojant
nepertraukiama personalo mokyma, kad darbuotojai galéty sistemingai atnaujinti Zinias bei
tobulinti savo igiidzius ir geb¢jimus. Taigi, atliekant tyrima UAB “Douglas Baltic”, buvo

pasidométa ar imonéje vyksta apmokymai.
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24 pav. Apmokymy organizavimas.

IS gauty rezultaty galima biity teigti, kad UAB “Douglas Baltic” yra vykdomi
apmokymai, kadangi teigiamai atsaké 82,4% respondenty. Anaiptol, tai néra teisinga iSvada, nes
Siuvo metu UAB ”“Douglas Baltic” darbuotojams seminarus organizuoja tik tiekéjai, kur
reklamuoja ir giria tik savo produkcija, o taip reikiamy Ziniy darbuotojo kompetencijai ir
profesionalumui kelti darbuotojas negauna. IS esmés, tam, kad imonés darbuotojai dirbty
efektyviai ir rezultatyviai, reikalingas profesionalus ir kompetetingas personalas, tik tuomet bus
pritraukiamas ir i§laikomas pirkéjas.

Sékmingos kompanijos daug investuoja i mokymus ir uZtikrina, kad jie atitikty
kompanijos strategija ir tikslus. Interaktyvus mokymas ir aptarnavimo sugebéjimai ypatingai
reikalingi tiesiogiai su klientais dirbanc¢iam personalui.

Atliekant tyrima, buvo pasidométa i§ kur darbuotojai gauna informacija , reikalinga
efektyviam ir rezultatyviam kiekvieno pirkéjo aptarnavimui? (Respondentai galéjo pasirinkti

kelis atsakymo variantus.)
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25 pav. [gyjamos darbuotojy Zinios.

Kaip matyti i§ gauty duomeny, 102 darbuotojai (t.y. 100 % apklaustyjy) remiasi tiekéjuy
rengtuose seminaruose gautomis Zziniomis, 83 - aprasu ant pakuotés, 57 darbuotojai savo
iniciatyva Zinias gilina informacija i$ interneto, literatiiros ar pirkéjy atsiliepimy.

Svarbu pazyméti, kad imonés darbuotojams tobulintis nepakanka vien tiekéjy
organizuojamy seminary ir apmokymy, nes Sie apmokymai apima tik produkcijos pristatyma.
Personalo skyriui bitina pagalvoti apie tikslinius mokymus, tokius kaip klienty aptarnavimas;
pardavimo jgidZziy tobulinimas.

Norint gauti detalesng informacija apie darbuotoju Zinias, tyrimo eigoje buvo uzduotas
klausimas, ar darbuotojai skatinami kuo daugiau Zinoti ir dalintis turimomis Ziniomis su

bendradarbiais:
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2.9%

26 pav. Darbuotojy skatinamas Zinoti ir dalintis Ziniomis.
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Kaip matyti i§ gauty rezultaty, tik Siek tiek daugiau nei pus¢ darbuotoju ( 57,8%)
skatinami Zinoti ir dalintis savo Ziniomis ir gauta informacija su kolegomis.

Mokymo efektyvumas didéja tik tada, kai kiekvienas darbuotojas apmokymo metu
gautas Zinias paskleidZia savo organizacijos ( padalinio) viduje. Darbuotojas turi samoningai
panaudoti gauta Zinias ne tik savo, bet ir kolegy darbe.

Norint uztikrinti personalo mokymo sistemos efektyvuma, reikia vertinti pasiektus
personalo mokymo rezultatus. Ziniy tikrinimas gali bati atliekama {vairiais badais, kurie
priklauso nuo naudoty personalo mokymo metody ir personalo mokymo vykdytoju pasirinkimo.

Taigi, norint, kad darbuotojai nesustoty ties turimy Ziniy lygiu, biitina laikas nuo laiko

patikrinti darbuotojo turimas Zinias:
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27 pav. Darbuotojy Ziniy tikrinimas.

IS gauty duomeny galime daryti prielaida, kad imonéje néra idiegta centralizuota Ziniy
tikrinimo sistema. Tik 40,2% darbuotoju pazymejo, kad ju Zinios yra tikrinamos. Beje,
darbuotojai interviu metu pamingjo, kad Zinias tikrina tik tiesioginis parduotuvés vadovas, ir tik
savo iniciatyva.

Kaip jau pastebéta, darbuotoju Zinios ir kompetencija praktiskai néra vertinamos, taigi,
buvo pasidométa ar darbuotojams nuo turimy Ziniy ir kompetencijos lygio priklauso darbo

uzmokestis.
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28 pav. Darbo uzmokescio priklausomybé nuo turimos kompetencijos.

Kaip rodo tyrimo duomenys, imonéje darbuotojo darbo uzmokestis visiskai nepriklauso
nuo turimy Ziniy ir kompetencijos, kadangi nei vienas i$ apklaustyjy neatsake teigiamai.

Remiantis pagrindiniu personalo augimo principu, kuriame akcentuojama individuali
darbuotojy atsakomybé¢ uz saves ugdyma ir imonés atsakomybé uz salygu darbuotojams tobuléti
sudaryma, galima daryti iSvada, kad imoné absoliuciai neskatina savo darbuotoju tobuléti ir
gilinti savo Zinias . Tik nuolat naujo siekiantis darbuotojas yra patenkintas savo darbu ir
organizacija, auga jo samoningumas ir darbo efektyvumas.

Personalo mokymas yra vienas i§ strateginiy organizacijos uzdaviniy, siekiant sukurti
sistema, kuri ugdyty darbuotoju sugebé¢jimus, atsizZvelgiant { jos ir darbuotojuy tikslus.
Darbuotojai turi buti ugdomi kasdieniniame gyvenime, darbinéje aplinkoje, didinant ju
sugebéjima prisitaikyti prie pokyciy, suteikiant Ziniy, lavinant igiidZius, patirti, numatant ir
taisant galimas klaidas.

Tyrimo metu buvo aiSkintasi, ar patys darbuotojai supranta mokymosi nauda ?

(Respondentai galéjo pasirinkti kelis atsakymo variantus).
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O Pagerés priimamy sprendimy kokybé O Padidés efektyvumas

O Padidés darbuotojy profesionalumas B /moné uzdirbs daugiau pelno
B Niekas nesikeis

29 pav. Mokymosi nauda.

Kaip matyti i§ gauty duomeny, 89 (t.y. 88% apklaustyjy) respondentai teigé , kad
mokymai tikrai yra naudingi ir nuo to turéty pageréti darbo kokybé¢. Tuo tarpu 75 ( t.y. 74%
apklaustyjuy) darbuotojai mano, kad padidés darbuotoju profesionalumas, o 73 ( ty. 72%
apklaustyjy ) teigé, kad jmoné, apmokiusi savo personala uzdirbty daugiau pelno.

Tyrimo rezultatai leidZia daryti iSvada, kad mokymai tiesiogiai atsiliepty darbuotojuy
darbo efektyvumui ir rezultatyvumui, ju profesionalumui, bei Zinoma pelno didé¢jimui.

Pagrindinis personalo mokymo tikslas - tobulinti bei vystyti asmeninj ir grupini darbo
atlikima, suderinus organizacinius ir asmeninius darbuotojy tikslus bei poreikius, ir leidZiant
darbuotojams nuolatos tobuléti, tokiu btidu siekiant kuo geresniy organizacijos rezultaty.

Suprantamas ir aiSkus personalo poziliris i mokymosi gaunama nauda, nes kaip matyti
Zemiau pateiktame paveiksle net 40 % apklaustyju turi aukStaji ir 40,2 % auksStesniji

iSsilavinima.
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Aukstasis,
40.0%
Kita, 6.1%
Vidurinis, 5.9%
Profesiné
mokykla, 7.8%
Aukstesnysis,
40.2%

30 pav. Darbuotojy issilavinimas.

Labai svarbia reikSme tobulinant personalo ugdymo sistema turi darbuotojy karjeros
planavimas. Si veikla integruoja organizacijos ir atskiro darbuotojo interesus bei tikslus.
Darbuotojas suinteresuotas susiplanuoti savo profesinés veiklos etapus, uZtikrinancius jo
ekonominés gerovés ir socialinés padéties pokycCius, o organizacijai biitina skatinti tokji
personalo aktyvuma.

Karjeros galimyb¢ yra vienas i§ motyvacijos veiksniy, tad analizés metu imonés darbuotoju

buvo paklausta, ar jie noréty uzimti auksStesnes pareigas?

90% -

79.4%
S 80% -
2
S 70% -
‘E” 60% -
5 50%
® 40% -
=
.g 30% -
_g 20% - 8.8% 11.8%
8 10% - . .
0%
Taip Ne Nezinau

31 pav. Darbuotoju noras uzimti auksStesnes pareigas.

Kaip matyti i§ tyrimo duomeny, net 79,4% apklaustyju teigé norintys uZimti auksStesnes

pareigas, bet tik 44 % respondenty mano, kad UAB “Douglas Baltic” kilti karjeros laiptais yra
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imanoma, tai matyti i§ apacioje grafiskai perteikty tyrimo duomeny.

50% -
45% -
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5%

0%

Darbuotojy skaicius, proc.

44.1%
31.4%
17.6%
6.9%
Taip Ne Nezinau Kita

32 pav. Karjeros galimybés.

Remiantis pagrindiniais personalo principais, personalas turi biiti traktuojamas kaip

didziausia vertybé. Taigi, respondenty anketoje klausta ar jauciatés vertinami jmong&je?

Taip

Isdalies taip

Nei taip, nei ne

IS dalies ne

Ne

—_

12.7
42.2

23.5

T
12.7

0 10 20 30 40 50

Darbuotojy skaicius, proc.

33 pav. Personalo vertinimas.

Tyrimo duomenys leidzia daryti prielaida , kad UAB ,,Douglas Baltic* darbuotojai

jauciasi nevertinami. Kaip rodo tyrimo duomenys, imongje jauciasi vertinami tik 12,7 %

darbuotojy, i§ dalies vertinami 42,2 %, o nevertinami ar i§ dalies nevertinami 45 %

Konstatuota, kad kai Zmonés nesijaucia vertinami ir motyvuoti pradeda ieskoti kito darbo.
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34 pav. Naujo darbo paieskos.

Kaip rodo tyrimo duomenys, net 75% darbuotojy ieSkosi kito darbo. Kaip jau aptarta,

taip yra dél to, kad Zmonés nesijaucia motyvuoti , bei vertinami §ioje imonéje.

Anketoje buvo pasidométa , kokie yra pagrindiniai kriterijai, dél kuriu darbuotojai

palikty UAB ,,Douglas Baltic“(respondentai galéjo pasirinkti kelis atsakymo variantus).

O Netenkina atlyginimas B Manescia nevertina

B Néra perspektyvy karjerai O Jauciasi "perdegusi”

O Blogi santykiai su tiesioginiu vadovy B Jaucia nuolatinj stresa darbe
O Per sunkusjtemptas darbas

35 pav. Nepasitenkinimo darbu prieZastys.

Sie vertinimai atskleidzia, kad 93 darbuotojai, kaip pagrindinj i§¢jimo motyva nurodé
neteisinga atlyginima, 58 darbuotojai jauciasi nevertinami $ioje imonéje, 36 nemato karjeros
perspektyvy Sioje imonéje, 22 jauciasi “perdege”.

Kaip jau aptarta darbe — skirtingi motyvai skirtingai veikia jvairius Zmones ir todél
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organizacijai labai svarbu suvokti ko siekia individas. Taciau net nustacius individo motyvus tuo
darbas nesibaigia, nes Zmoniy motyvai turi tendencija kisti laikui bégant, §i kitima itakoja
ivairios tarpusavyje susijusios vidinés ir iSorinés prieZastys, tokios kaip darbuotoju amZzius,
vertybiy kaita, ekonominiai pokyciai ir t.t. Kad bty lengviau prisitaikyti prie pakitusiy
darbuotoju poreikiy ir kad biity galima juos efektyviai panaudoti, silily¢iau organizacijai
darbuotojy segmentavima pagal ju poreikius ir motyvus. Kai organizacija bus pasiruosusi priimti
specifiniy darbuotoju segmenty poreikius ir prisitaikyti prie ju gyvenimo pokyciuy, ji gaus nauda,
nes padidés darbuotoju lojalumas savo darbovietei.

Baigiant analizg, respondentams buvo uzduotas klausimas, ar jie rekomenduoty savo

draugui dirbti UAB “Douglas Baltic”?

50% 1 44.1%
45% - B

40% - 38.2%
35% -
30% -
25% -
20% - 17.6%
15% -
10% -
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Darbuotojy skaicius, proc.

Taip Ne Nezinau

36 pav. Darbuotojy rekomendavimas eiti dirbti { UAB “Douglas Baltic”.

IS gauty atsakymuy matyti, kad teigiamai atsaké tik 44,10% apklaustyjy . Tai tiesiogiai
atspindi  Uab” Douglas Baltic” esama personalo valdymo politika darbuotoju mokymo,
motyvavimo ir atlygio sektoriuose.

Pasitenkinimas darbu iSreiskia atitikima tarp to, ko Zmogus tikisi ir atlygio, kurj jis gauna
btudamas organizacijoje ir dirbdamas joje.

Kad iSvengty Siy neigiamu pasekmiy, organizacijos vadovams sitlyCiau reguliariai
atlikti tyrimus savo organizacijoje, kurie padéty i$siaiskinti darbuotoju (ne)pasitenkinimo laipsni
ir tikslias sritis, kurios nepatinka vartotojams

Tiek tyrimo rezultatai, tiek tolimesnés veiklos planai turi buti pateikiami darbuotojams.
Labai svarbu, kad tyrimai bty patikimi ir pagristi. Tyrimy patikimumas reiskia, jog jie yra taip

pat objektyviai parengti ir gerai organizuoti. Paskutinis ir labai svarbus pasitenkinimo darbu
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tyrimo aspektas - tyrimo informacijos panaudojimas. Labai svarbu atidziai isiklausyti, kaip
tyrima komentuoja patys darbuotojai, tai irgi labai svarbus tyrimo griZtamojo rySio komponentas.

Organizacijoje personalo valdymas bus veiksmingas tik tuo atveju, jei atitiks dvi
pagrindines salygas:

¢ nukreips darbuotojus siekti organizacijos keliamy tiksly;
e patenkins darbuotojy liikescius bei viltis.

Darbuotojai aktyviai sieks organizacijos tiksly tik tada, jeigu bus isitiking, kad drauge
patenkins ir savo poreikius bei interesus. Kitaip tariant, Zmonés ateina dirbti | organizacijas,
tikédamiesi tam tikro atlyginimo uZ pastangas. Siuo atveju savoka “atlyginimas” igyja daug
platesng reikSme negu tik pinigai. Atlyginimas yra visa tai, kg Zmogus vertina ir brangina, todél
reikia jvertinti daugeli organizacijose taikomy personalo valdymo sistemy aspekty.

Numatant organizacijos veikla, nepakanka orientuotis tik i pelna. Vadovai privalo
sudaryti tinkama darbo aplinka ir apripinti darbuotojus kokybiSkai paslaugai teikti biitinomis
priemonémis. Be to, darba reikia padaryti kuo patrauklesni ji atliekan¢iam darbuotojui. Todél
rekomenduojama, kad vadovai pagal galimybes kuo geriau paZinty savo darbuotojus. Neigiamy
veiksniy poveikio maZinimas ir teigiamy sustiprinimas padeda prekyba uZsiimancia organizacijai
samdyti ir iSlaikyti geriausius darbuotojus. Patenkintas savo darbu personalas maloniau
bendrauja su vartotojais ir teikia geresnés kokybés paslaugas.

Personalo mokymas. Efektyviai ir rezultatyviai veiklai uZtikrinti imon¢ turi organizuoti
nepertraukiama darbuotojy kvalifikacijos kélima. Nes personalo mokymas - personalo vadybos
dalis, kuria siekiama tobulinti bei vystyti asmenini ir grupini darbo atlikima, suderinus
organizacinius ir asmeninius darbuotojuy tikslus bei poreikius, ir leidZiant darbuotojams nuolatos
tobuléti, tokiu budu siekiant kuo geresniy organizacijos rezultaty.

Motyvavimas. Darbuotojai susiformuos teigiama pozilri i organizacija, aktyviai
dalyvaus jos veikloje, kai bus isitiking, kad nustatyti organizacijos tikslai atitinka jy poreikius ir
interesus. Pagrindine skatinimo priemone iSlieka darbo uZmokestis, taciau darbo uZmokescio
didéjimas, netgi aukSto lygio ekonomikos Salyse, turi ribas. Todél darbo uZmokescio
skatinamasis poveikis gali biiti aktualizuotas tik ieSkant efektyviy darbo apmokéjimo formuy.

Jeigu organizacija nori, kad jos vertingiausi darbuotojai likty kompanijoje, juos reikia
skatinti ir remti. Tai, atrodo, akivaizdus faktas. Tac¢iau daugelyje kompanijy, skatinimo sistemos
neatitinka atliekamo darbo kokybés. Net ir darbuotojai, kurie paprastai yra linke suteikti tik
kokybiskas paslaugas, sudvejos ir pradés ieSkotis kitos darbo vietos, jeigu ju darbas nebus
tinkamai pripazintas ir atitinkamai jvertintas. Arba jie tiesiog nustos teikti kokybiskas paslaugas,

o tiesiog taikysis prie kity prasciau dirbanciy darbuotojy.
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Kompanijoje, kur kiekvienos paslaugos suteikimo tikslas yra kliento pasitenkinimas,
reikia nustatyti kriterijus, kuriais yra sprendZiama apie darbuotojuy atlikta darba.

Personalas. Kad imonés veikla biity efektyvi, labai svarbu parinkti tinkamas priemones
personalui valdyti. Pirmiausia svarbu pasamdyti tinkamus darbuotojus. Norédama iSlaikyti ir
ugdyti darbo jéga, kuri yra orientuota i klientus ir sutelkusi démesi i kvalifikuota paslaugy
suteikimg, organizacija turi vystyti savo darbuotojus tam, kad jie suteikty kokybiskas paslaugas.

Valdant personalg taip pat svarbu uztikrinti ir tokius veiksnius kaip:

Patogi darbo vieta. Darbo vieta turi biiti saugi ir patogi. Jei darbuotojas jauciasi
nepatogiai, jam per Salta ar per karSta, jis stengsis tuos nepatogumus sumazinti ir maziau galvoja
apie darbo kokybe. Taip iSeikvojama brangi darbuotojo energija veltui. Darbo vieta turi biiti
pritaikyta taip, kad biity gauti kuo geresni darbo rezultatai.

Malonus darbas. Darbas turi teikti pasitenkinima. Jei darbuotojui darbas nemielas, jis
ieSkosis kito, malonesnio, maziau démesio skirs dabartiniam darbui. Ar pavaldiniui darbas bus
malonus, ar ne, reikéty iSsiaiskinti prie§ priimant i darba.

Entuziazmas. Darbas turi buti jdomus ir nenuobodus. Vadovas turi stebéti, kad
darbuotojai nenuobodZiauty dirbdami monotoniska darba. Kartais turéty duoti pavaldiniams
sudétingesnius darbus, suteikti daugiau atsakomybés. Taip parodyty darbuotojui pasitikéjima ir
pripazinima. Taip biity skatinamas darbuotojy entuziazmas ir pasalinamas nuobodulys.

Adekvatus darbo kriivis. Darbas gali biiti malonus, i{domus, darbo vieta patogi, bet jei
darbo kriivis per didelis, darbuotojas paprasCiausiai pervargs ir nebesugebés tinkamai atlikti
uzduociy. Be to, per didelis darbo krivis kenkia sveikatai, o juk vadovas nori turéti sveikus ir
darbingus pavaldinius. Tod¢l geras vadovas stebi, kad jo darbuotojai dirbty gerai ir nepervargty.

Santykiai kolektyve. Didelg reikSmeg efektyviam darbui turi darbo kolektyvo santykiai.
Jei darbuotojas jaus, kad kolektyve vyrauja nepasitiké¢jimo, pataikavimo, nesveikos
konkurencijos atmosfera, jis negalés susikaupti normaliam darbui, energija bus Svaistoma
kivircams. Vadovas turéty neleisti tokiems santykiams keroti, uzkirsdamas jiems kelia savo
pavyzdziu, t.y. jis neturi valdyti remdamasis baime, kurstyti apkalby.

Jei organizacijoje egzistuoja visi Sie veiksniai, Zymiai padidéja darbuotojy pasitenkinimas
darbu, darbo nasSumas ir bendras organizacijos efektyvumas.

Kaip jau buvo minéta analitingje darbo dalyje, UAB ,Douglas Baltic* nevisiskai
organizuota darbuotoju motyvacijos, skatinimo sistema, kuri apima ne tik materialinius
paskatinimus, bet ir tokias sritis kaip kvalifikacijos kélimo galimybés, socialinés garantijos,

lengvatos, prizai, bendros Sventés ir t.t
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ISVADOS

Vienas i§ pagrindiniy simptomy, rodanc¢iy, kad organizacijoje egzistuoja problemos, yra
darbuotoju menkas pasitenkinimas darbu. Nustatyta, kad UAB ,,Douglas Baltic* dirba 26,
4% darbu Sioje imong¢je nepatenkinty darbuotojuy .

Remiantis pagrindiniais personalo valdymo principais, personalas turi biiti traktuojamas kaip
didziausia vertybé. UAB ,,.Douglas Baltic* nevertinami jauciasi 45% darbuotoju.

ISsiaiskinta, kad personalo valdymui ir ugdymui, kartu ir ji organizuojanciai darbo su
personalu sistemai néra skiriamas iSskirtinis démesys. Tai yra aktualu paslaugas teikianciose
organizacijose, nes jose personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja paslaugy teikimo procesuose,
bet ir numato tikslus bei organizuoja racionalia ju igyvendinimo sistema, kontroliuoja ir
reguliuoja jos vykdyma.

Imonéje i tiksly siekima jauciasi ijtraukti tik 35% darbuotojy. IStirta, kad individo ir
organizacijos tiksly susietumo kriterijus yra vienas i§ svarbiausiy ir nulemianciy tiek
individy, tiek visos organizacijos veiklos efektyvuma bei s¢kmingg bendry organizacijos ir
individo tiksly pasiekima. Kai darbuotojo ir organizacijos tikslai sutampa — tada darbuotojas
yra motyvuotas dirbti taip, kad pasiekty Siuos tikslus, tarsi dirbty ne organizacijai, o sau
paciam.

Svarbiausi tiek vadovo, tiek personalo valdymo sistemos tikslai yra suburti ir iSugdyti
kompetentingus, lojalius, motyvuotus, sugebancius dirbti komandoje darbuotojus. Nuolat
besikeicianti verslo aplinka iSkelia vis naujus reikalavimus organizacijy darbuotojams bei ju
vadovams, todél svarbiausi $ios personalo programos prioritetai yra iSmokti sukurti pozityvia
aplinka, skatinancia paZinti savo darbuotojus bei atskleisti ju viding motyvacija, maksimaliai
panaudojant ir ugdant darbuotoju potenciala, pasiekiant bei iSlaikant darbuotojy likesciy ir
organizacijos interesy pusiausvyra.

Nustatyta, kad 62,7 % dirbanciyjy yra tos nuomonés, jog organizacija nevykdo apklausy
siekiant nustatyti darbuotojy interesus. Skirtingi motyvai skirtingai veikia jvairias Zmoniy
grupes, todél organizacijai norint efektyviai valdyti personala, labai svarbu suvokti ko siekia
individas.

ISsiaiskinta, kad jmongje yra iSvystytas kontrolés mechanizmas (87 % darbuotoju jauciasi
kontroliuojami). Organizacijoje daZniausiai taikoma tiesioginio vadovo ir rezultaty kontrolé.
Tyrimu nustatyta, kad net 98% darbuotojy materialiniai poreikiai yra nepatenkinti. Siuo
atveju gerai tinka A.Maslow teorija apie Zmoniy poreikiy hierarchija - daugumas darbuotoju

ateina { organizacijq vien tik d¢l materialiniy motyvy ir tik tada kai jie isitikina, kad dirbdami
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Sioje organizacijoje gali patenkinti savo finansinius poreikius, darbuotojus pradeda veikti
aukstesnés klasés motyvai — tokie kaip pagarbos ar saviraiskos.
9. Tyrimo metu gautais rezultatais galima jvardinti Sias personalo mokymo problemas:
a) imong¢je néra personalo mokymo strategijos;
b) ilgalaikiy mokymy imoné nepraktikuoja ir pati neorganizuoja, o naudojasi tik
tiekéjy organizuojamais apmokymais;
c) imonéje personalo mokymo rezultaty/efektyvumo vertinimas neatliekamas.
Sios pagrindinés personalo mokymo problemos salygoja imonés darbuotojy
nekompetencija ir Ziniy stoka , nes tik 15,7 % personalo yra patenkinti turimy Ziniy lygiu.
Glaustai apibendrinus darbe iSnagrinéta medziaga, galima daryti i§vada, kad personalo
valdymas paslauguy imonése yra i§ tikryjy svarbus ir ypatingas. Tod¢l imoné UAB ,, Douglas
Baltic* personalo valdymo klausimus turéty spgsti itin atidZiai. Galima sakyti, kad tinkama
personalo valdymo politika nusprendZia visa imonés ateitj, ir turi labai didel¢ jtaka tolimesnei
imonés veiklai. Skirtingos personalo valdymo formos turi tiek privalumy, tiek trikumy, taciau
néra vieno personalo valdymo modelio priimtino visoms paslaugas teikianc¢ioms jmonéms.
Svarbu pasirinkti toki modeli, kuris vesty imon¢ i sékmg. DaZnai reikia nepagailéti 1éSy

personalo valdymui tam, kad véliau jos su kaupu atsipirkty.
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REKOMENDACILJOS

Imonés vadovybei rekomenduotume kuo labiau darbuotojy tikslus susieti su jmonés tikslais
ir padaryti juos motyvacijos veiksniais. Darbuotojai susiformuos teigiama poZiliri |
organizacija, aktyviai dalyvaus jos veikloje, kai bus isitiking, kad nustatyti organizacijos
tikslai atitinka juy poreikius ir interesus.

Vadovams rekomenduotina reguliariai atlikti tyrimus savo organizacijoje, kurie padéty
issiaiskinti darbuotojy (ne)pasitenkinimo laipsnj. Darbuotojai biity labiau motyvuoti dirbti,
jei jausty, kad ju pageidavimy yra paisoma, o j pasifilymus reaguojama. Sioje situacijoje
sitily¢iau labiau akcentuoti komandinj darba, sudaryti darbuotojy grupes, kuriose jie dirbty
ir siekty rezultaty. Savo pasiilymus ir pageidavimus darbuotojai pirmiausia aptarty savo
grupése ir grupés vadovas, idomiausius ir perspektyviausius pasitilymus pateikty
aukstesniems vadovams. Taip biity sutaupoma laiko pasiiilymams apsvarstyti ir kiekvienas
darbuotojas galéty pareiksti savo nuomong.

Imonés vadovybei rekomenduotume isugdyti personalo savikontrole, tada tapty paprastesnis
personalo valdymas. Norint iSugdyti darbuotoju savikontrole labai svarbu tiksliai apibrézti
kas ijeina { darbuotojo pareigas, Zinias apie atliekama darba bei kokius igaliojimus turi
darbuotojas.

Bitina nustatyti kriterijus, kuriais yra sprendZiama apie darbuotojy atliktq darbq. Sie
kriterijai turi biiti integruojami | bendra darbuotojo atlikto darbo kokybés ivertinima ir taip
nustatomas paskatinimas.

UAB ,,Douglas Baltic” vadovams rekomenduotume kuo greiciau isspresti problemas
susijusias su materialiniais darbuotojy poreikiais (tik 2% apklaustyjy tenkina gaunamas
atlyginimas). Teisingas materialiniy interesy kaip motyvy naudojimas — efektyvaus
personalo valdymo salyga.

Organizacijoje turéty biiti vertinami ne tik dideli ir svarbiis laim¢jimai, bet taip pat ir

kasdieniai “mazi” darbai, kurie taip pat padeda organizacijai judéti i prieki.

Efektyviai ir rezultatyviai veiklai uZtikrinti jmoné turi organizuoti nepertraukiamq
darbuotojy kvalifikacijos kélimg. Uab ,, Douglas Baltic* personalo skyrius turi siekti, kad
personalo mokymas tapty prioritetiniu darbu. Biitina organizuoti daugiau tikslingy, su geru

pirkéju aptarnavimu, pardavimo jgtidZiy tobulinimo susietus mokymus.
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SANTRAUKA

Baigiamajame magistro darbe nagrin¢jama Zmogiskyju istekliy valdymo ijtaka Uab
“Douglas Baltic* veiklos efektyvumui ir rezultatyvumui, iSkeltos problemos bei pateikti
siilymai, kaip Sias problemas spresti. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu iSnagrinéta
personalo valdymo maZmeninés prekybos organizacijose tobulinimo problemos. Antroje dalyje
nagrinéjama organizacijos veiklos efektyvumo ir rezultatyvumo sampratos. TreCioje dalyje
aptariama personalo valdymo tobulinimui skirtos teorijos ir ju taikymo galimybés. Ketvirtoje
dalyje Uab ,, Douglas Baltic* apklausos rezultaty analizé . Atlikus teoriniy ir praktiniy duomeny

analize, pateikiamos baigiamojo darbo i§vados ir sifilymai.

Zmogiskyju iStekliy valdymo jtaka maZmeninés prekybos veiklos efektyvumui ir
rezultatyvumui magistro baigiamojo darbo tema yra aktuali, nes norint iSlikti rinkoje, reikia
analizuoti personalo poreikius, organizacijos veikla, jvestj ir plétoti naujas kokybiskas prekes bei
paslaugas, tenkinti klienty norus ir poreikius. Sios srities organizacijose aidkiausiai pastebimos
darbo pobiuidZio kitimo tendencijos — orientavimasis i aptarnavimo sferg ir Ziniy reikalaujanti
darba, bei Zmogiskojo kapitalo akcentavimas. Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja paslaugy
teikimo procesuose, bet ir numato tikslus bei organizuoja racionalig jy igyvendinimo sistema,
kontroliuoja ir reguliuoja jos vykdyma. PraktiSkai ne karta patvirtinta, kad be tinkamai parengto
personalo negaléty vykti esminés pertvarkos, kurios yra ypa¢ daznos paslaugy versle, paZzangiu
technologiju diegimas, naujy organizavimo ir valdymo metody taikymas. Todé¢l personalo
valdymui ir ugdymui, kartu ir ji organizuojanciai darbo su personalu sistemai turi biti skiriamas
iSskirtinis démesys. Tai ypa¢ aktualu Lietuvai, kur beveik néra materialiniy iStekliy, ir tik
maksimaliai naudojant personalo potenciala galima padidinti organizacijos rezultatyvumg ir
efektyvuma.

Darbuotoju elgesys ypa¢ svarbus maZmeninés prekybos organizacijose, nes jose
klientas turi tiesiogini ry$i su darbuotojais. Jei klientas susiduria su netaktiSku ar nepasirengusiu
atlikti savo pareiga pardavéju ar konsultantu, jis automatiskai susidarys nepalankia nuomong
apie teikiama paslauga ir visos kitos organizacijos pastangos bus tiesiog bergZdzios.
MaZmeninés prekybos sferos organizacijos parduoda ne tik prekes, bet ir konsultacijas , todél
darbuotojuy elgsena bei motyvacija — taip pat ir personalo valdymas — joms yra svarbiausias
veiksnys. Objektu buvo pasirinkta UAB “Douglas Baltic” veiklos efektyvumo ir rezultatyvumo
analizé. Sio darbo tikslas buvo iSanalizuoti darbuotojy, dirban¢iy UAB “Douglas Baltic” ,

valdymo, motyvacijos veiksnius ir pateikti praktines rekomendacijas darbuotojams valdyti ,
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motyvacijai tobulinti, bei kaip padidinti personalo darbo efektyvuma ir rezultatyvuma.
Darbui buvo keliami Sie uzZdaviniai:
1. ISanalizuoti ir susisteminti teoring medziaga ir pateikti pagrindines personalo
valdymo teorijas ir ju praktinj taikyma Siuolaikinése organizacijose.
2. ISnagrinéti personalo valdymo paslaugy organizacijoje ypatumus.
3. Atlikti tyrima UAB “Douglas Baltic” (anketiniu, interviu metodu).
4. ISnagrinéti darbuotojy poZzitri { imonés UAB ,,Douglas Baltic* motyvacing sistema,
tikslus ir strategija.
5. Apibendrinti pagrindines personalo valdymo problemas.
6. Pateikti praktines rekomendacijas personalo valdymui tobulinti, darbuotojy

motyvacijai kelti.
Tyrimo metu buvo iSkelta hipotezé — UAB “Douglas Baltic’ maZmeninés prekybos

tinklo veiklos efektyvumui ir rezultatyvumui tiesioginés jtakos turi teisingai parinkta personalo

valdymo politika.
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SUMMARY

There are analyzed the influence of human resource management on efficiency of UAB
“Douglas Baltic” enterprise in this final paper. There are also defined drawbacks of the personnel
management and given advises how to eliminate them. According theoretical aspects there are
evaluated what problems faces retail companies while improving human resource management
problems, in the first part of paper. The second part is for analysis of conception of company’s
efficiency. There are described theories of human resource management improvement in the
third part of paper. The final, fourth part is for analysis of carried out UAB “Daouglas Baltic”
survey. The conclusive points and propositions are given after the analysis of theoretical and
practical information.

The management of human resources influences the efficiency of retail business. This
topic was chosen for the final paper, because its’ relevance for nowadays business is obvious.
In order to stay competitive in the market it is crucial to analyze the staff’s needs and the
activity of the company. It is also important to introduce new products of services which would
satisfy customer’s demands and wishes. There are new trends in business processes of retail
companies. They pay more attention to services, knowledge based tasks and human resources.
The personnel is directly involved into service, however it also takes part in setting objectives
and planning rational implementation process, which is constantly controlled and regulated.
The influence of human resource is also important in realization of different organizational
changes. It is impossible to bring into practice new management methods or innovate the
technologies without having skilled and fully prepared staff. Therefore, it is crucial to pay more
attention to personnel management. Lithuanian companies should be even more concentrated on
human resource management, because there are no material resources for companies to be
competitive in the market. Thus, in order to increase the efficiency of the company the human
resources should be used at the maximum.

The behavior of the staff is essential in retail companies. Employees have direct
relation with the customer. If the client encounters with untactful, moody or just unprepared
seller or consultant, it will impact the person’s opinion about the whole company. It is not only
about selling the goods; it is also about the service. Retail companies sell the product which
contains material item and consulting service, therefore it is crucial continuously study the staff
behavior, their motivation system and human resources overall, in order to provide products of

good quality.
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The object of this paper is the analysis of UAB “Douglas Baltic” activity’s efficiency.
The aim of the paper is to analyze the factors of staff management and motivation system.
According to the result of analysis it will be provided the recommendations on personnel
management questions. It also will be suggested how to improve motivational system and make
staff more efficient.

In order to execute a purpose it was set following tasks:

1. To analyze and structure the literature and to state main personnel management
theories and their implementation in nowadays organizations.

2. To inspect peculiarities of personnel management in organizations.

3. To test companys employees UAB “Douglas Baltic” (test, intervew)

4. To carry out a survey of UAB ,Douglas Baltic* employees’ opinion about the
company’s motivational system, objectives and strategy of the company.

5. To summarize main problems of personnel management.

6. To suggest how to improve personnel management and motivational system.

The efficiency of UAB “Douglas Baltic” retail companies is directly influenced by
personnel management policy” — this is the hypothesis of the taken survey.

The survey highlighted following drawbacks in personnel training:

There are no personnel training strategy in the company;

The company does not organize long-term trainings of the staff. It rather choose to use
the training courses of different training companies;

The company does not evaluate the efficiency of training courses.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

ANKETA
UAB ,,DOUGLAS BALTIC*“ DARBUOTOJAMS

Gerbiami darbuotojai,

Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo fakulteto magistranté atlieka magistro
diplominio darbo ,,ZmogiSkyju istekliy valdymo itaka Uab ,.Douglas Baltic* veiklos efektyvumui ir
rezultatyvumui® tyrima. Jisy nuomoné mums yra labai svarbi.

Tyrimo duomenys bus panaudoti tik studijy tikslams, todél visos tyrimui reikalingos anketos bus
anoniminés. Anonimiskumas ir gauty duomeny konfidencialumas garantuojamas.

Jums priimting atsakyma praSome paZymeéti arba jrasSyti.

1. Ar esate patenkinti dirbdami UAB
»,Douglas Baltic“?

2. Ar Jums zZinoma UAB ,,Douglas Baltic*
imonés strategija ?

3. Jums aiskis sSios kompanijos tikslai ir
uzdaviniai?

4. Jas jauciatés jtraukti j organizacijos tiksly
siekima?

5. Jums Zinoma, ko is Jasy tikisi UAB
»,Douglas Baltic”“ ?

6. Jisy nuomone jmonéje, kurioje dirbate,
esate vertinami?

7. Ar Jdasy nuomone jmonéje,
kontrolés mechanizmas?

idiegtas

8. Kokia kontrolés forma taikoma Jiasy
imonéje?
(galimi keli atsakymai)

9. lvertinkite veiklos kontrolés bidus
pagal efektyvuma:

slaptas pirkejas

savikontrolé

tiesioginio vadovo kontrolé
aukstesnio lygio vadovy kontrolé
rezultaty kontrolé (plany vygdymo)

O 0O T o
N N e

D

L] Taip

1 Ne

[] Nezinau

[ Kita (jragykite)

Nezinau Beveik nieko ~ Nei Zinau, Siek tiek Zinau Zinau
nezinau nei nezinau

1 1 1 1 |

I | | | ]

1 2 3 4 5

Neaiskus I8 dalies Nei aiskas, IS dalies Aiskus

. neaiskus nei neaiskis aiskts

1 1 1 1 |

I I I I ]

1 2 3 4 5

Ne I8 dalies ne Nei taip,nei ne IS dalies taip Taip

I ] ] ] ]

[ [ [ [ |

1 2 3 4 5

NezZinau Beveik nieko  Nei Zinau, Siek tiek Zinau Zinau
nezinau nei nezinau

1 1 1 1 |

I I I I ]

1 2 3 4 5

Ne I8 dalies ne Nei taip,nei ne IS dalies taip Taip

1 1 1 1 |

I I I I ]

1 2 3 4 5

[] Taip

[1Ne

] NezZinau

[] Kita (jra8ykite)

[] Slaptas pirkéjas

[] Savikontrolé

[] Tiesioginio vadovo kontrolé

[] Aukstesni lygio vadovo kontrolé

[] Rezultaty kontrolé (plany vykdymo)
[Kita (jradykite)

(balais nuo 1 iki 5 ; 1 — neefektyviausia, 5 -
efektyviausia)

O 0O T o
N ' T

D
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10. Ar Jias patys jauc"iate's motyvuoti siekti Ne I3 dalies ne Nei taip,nei ne I3 dalies taip Motyvuotas
sékmés Jisy jmonéje? i i i i |
1 2 3 4 5

11. Kokios motyvacinés priemonés taikomos [ ] Atlyginimo padidinimas
Jisy jmonéje? ] Premijos skyrimas
(galimi keli atsakymai) [] Dovanos
[] Laisvalaikio programos
] Organizuojami renginiai su $eimomis
[] Savarankikumo suteikimas
[] Padéka (pagyrimas)
[] Pakélimas pareigose
[] Kvalifikacijos kélimas
[ Kita (jragykite)

12. Kokios motyvacinés priemonés padidinty

_ Neefektyvu Daugiau  Nei efektyvu, Daugiau Efektyvu

Jisy darbo efekty Vumq? neefektyvu nei neefektyvu efektyvu

L | | | |

Atlyginimo padidinimas '1 2' '3 J; 5I

I ] ] ] ]

i ‘ | | | | |

Premijos skyrimas ] 2 3 4 5

Dovanos | i i i |

1 2 3 4 5

Laisvalaikio programos i i i i i

1 2 3 4 5

Organizuojami renginiai su $eimomis i i i i |

1 2 3 4 5

Savarankigkumo suteikimas i i i i |

1 2 3 4 5

Padeka(pagyrimas i i i i i

(pagy ) 1 2 3 4 5

Pakélimaspareigose i i i i i

1 2 3 4 5

Kvalifikacijos kélimas i i i i |

1 2 3 4 5

Kita (jradykite i i i i |

(iraykite) 1 2 3 4 5

13. Ar turite visas reikiamas priemones [ ] Taip

vykdyti uZplanuotus pardavimus? [1Ne
[] Nezinau

14. Su kokiais sunkumais darbe Jis

dazZniausiai susiduriate? Niekada Beveik nickada  Retai DaZnai Visada
L | | | |

Patyrimo stoka ) ] 5 ) s

Teoriniy, ir specifiniy Ziniy stoka i i i i |
1 2 3 4 5

Nekvalifikuotu vadovavimu i i i i |
1 2 3 4 5

Kolegy nekompetencija i i i i |
1 2 3 4 5

Gerai parengtos dokumentacijos trikumu i i i i i
1 2 3 4 5

Blogais santykiais tarp bendradarbiy i i i i |
1 2 3 4 5
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15. Ar UAB ,,Douglas Baltic“ yra numatyta
pirkéjy pritraukimo ir kainodaros strategija?

16. Ar UAB ,,Douglas Baltic“ organizuoja
kvalifikacijos kélimo seminarus?

17. IS kur gaunate informacija apie
parduodama produkcija?

(galimi keli atsakymai)

18. Ar Jasy |jmonéje yra Ziniy

(kompetencijos) patikrinimas ir vertinimas?

19. Ar priklauso Jisy darbo uzmokestis nuo
Ziniy (kompetencijos) vertinimo?

20. Ar Jus tenkina turimy Ziniy ir jgadziy
lygis?

21. Ar Jas skatinami kuo daugiau Zinoti, bei
dalintis darbo patirtimi?

22. Ar UAB ,Douglas Baltic“ vykdo
darbuotojy  apklausas,siekiant  nustatyti
darbuotojy interesus?

23. |vertinkite , kaip darbuotojy mokymasis ir
kvalifikacijos kélimas bdty naudingas Jiasy
organizacijai?

(galimi keli atsakymai)

24. Ar Jiasy [monéje yra galimybiy pakilti
karjeros laiptais?

25. Ar norétuméte uzZimti aukstesnio lygio
pareigas?

L] Taip

1 Ne

] Nezinau

[ Kita (jragykite)

[ ] Taip

[1Ne

] Nezinau

[ Kita (jragykite)

[] Seminaruose
[] leSkau internete

[ 18 apradymy ant pakuotés
[ Kita (jragykite)

L] Taip

[1Ne

[ 1 Nezinau

[ Kita (jragykite)

L] Taip

[1Ne

[] Nezinau

[ Kita (jragykite)

L] Taip

[1Ne

[] Nezinau

[ Kita (jra8ykite)

[] Taip

1 Ne

[] Nezinau

[ Kita (jra8ykite)

[] Taip

[1Ne

] NezZinau

[ Kita (jragykite)

[] Sumazés darbuotojy kaita

[] Pagerés bendradarbiavimas tarp organizacijos nariy
[] Padidés priimamy sprendimy kokybé

[] Padidés darbuotojy efektyvumas ir produktyvumas
[] Pagerés organizacinis klimatas

[] Padidés darbuotojy profesionalumas, iniciatyvumas,
karybisSkumas

] |moné uzdirbs daugiau pelno

[] Niekas nepasikeis

[ Kita (jragykite)

L] Taip

[1Ne

[] NezZinau

[] Kita (jra8ykite)

[ ] Taip

[1Ne

[] NezZinau

[ Kita (jra8ykite)
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26. Ar Jiasy nuomone gaunate teisinga
atlyginima uz darba?

27. Ar kyla minc¢iy ieskoti kito darbo?

28. Dél kokiy pagrindiniy priezascéiy
nusprestuméte  palikti UAB ,,Douglas
Baltic*?

(galimi keli atsakymai)

29. Ar turédami galimybe rekomenduotuméte
savo draugui dirbti Sioje jmonéje?

30. Kiek laiko dirbate UAB ,,Douglas Baltic“?

31. Jiasy issilavinimas:

Ne  I§ dalies ne Nei taip,nei ne IS dalies taip Taip
I I I I |
1 2 3 4 5
[] Taip

[]Ne

] NezZinau

] Per sunkus ir jtemptas darbas

[] Netenkina darbo atlyginimas

[ Cia manes nevertina

[] Jaugiuosi nereikalingas jmonei

[] Nepatenkinami santykiai su vadovu

] Sunkios darbo sglygos

[] Nejdomus darbas

[] Néra perspektyvy gauti paaukstinima, didesnj
atlyginimg

[] Nedraugigkas kolektyvas

[] Darbovieté toli nuo namy,

[] Jaugiu nuolatinj stresg

[] Jaugiuosi ,perdeges,-usi

[ Kita (jragykite)

L] Taip

[1Ne

] NezZinau

[ Kita (jra8ykite)

L] Iki mety

[1 1-3 metai

[ 3-5 metai

[]5-10 metai

[] Daugiau nei 10 mety

] Vidurinis
[] Profesiné mokykla

[] Aukstesnysis

[] Aukstasis neuniversitetinis (Kolegija)
L] Aukstasis (bakalauro laipsnis)

[ Kita (jragykite)

ACIU UZ PAGALBA
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