MYKOLO ROMERIO UNIVERSITETAS
STRATEGINIO VALDYMO IR POLITIKOS FAKULTETO
VALDYMO TEORIJOS KATEDRA

LORETA KACINSKYTE

VieSojo administravimo VAmn 5-01 studenté

TEMA

PERSONALO STRATEGINIS
VALDYMAS AUKSTOSIOSE MOKYKLOSE

Magistro baigiamojo darbas

Darbo vadovas —

doc. dr. Malvina Arimaviciuteé

Vilnius 2006



TURINYS

Ivadas

1. PERSONALO STRATEGINIS VALDYMAS

1.1. Strategijos samprata ir vaidmuo personalo valdyme

1.2. Personalo strateginio valdymo ypatumai

1.3. Pagrindinés personalo strateginio valdymo veiklos

1.3.1. Pasirinkimas ir samda

1.3.2. Atlyginimas

1.3.3. Personalo jvertinimas

1.3.4. Personalo vystymas

1.3.5. Karjeros planavimas

2. AUKSTUJU MOKYKLU PERSONALO STRATEGIJOS

2.1. VGTU ir KTU charakteristika bei personalo strategijos

3. PERSONALO STRATEGINIO VALDYMO ANALIZE AUKSTOSIOSE MOKYKLOSE
3.1. Tyrimo metodika ir jo organizavimas

3.2. VGTU ir KTU personalo sociologinés apklausos rezultaty analizé
ISvados ir rekomendacijos

Santrauka

Literatara

Priedai



IVADAS

Temos aktualumas. Siandien Lietuva i§gyvena pakankamai sudétinga ir priestaringa
transformacijos etapg, susidurdama su anksc¢iau nepatirtomis problemomis. Sparciai kintancios
technologijos, did¢janti konkurencija lemia ne tik did¢janti aukstos kvalifikacijos specialisty,
kvalifikuoty darbininky poreiki, bet ir tinkamo personalo valdymo strategijos pasirinkima.
Keiciasi valdymo santykiai: anks¢iau buvo kalbama apie vadovus ir pavaldinius, Siandien jie
traktuojami kaip bendradarbiai, kvalifikuota darbo jéga, nuo kurios priklauso ne tik tikslo
pasiekimas, bet neretai ir jo uZsibréZimas. Tuo paaiSkinamas peré¢jimas nuo autokratinio
valdymo stiliaus, paremto jsakymu ir paklusnumu, prie kolektyvinio valdymo stiliaus, kuriam
budingas bendradarbiy jtraukimas i tikslo radima ir realizavima. Keliami svarbiausi personalo
valdymo prioritetai — iSmokti sukurti pozityvia aplinka, skatinancia paZinti savo darbuotojus
bei atskleisti ju viding motyvacija, maksimaliai panaudojant ir ugdant darbuotojy potenciala,
pasiekiant bei iSlaikant darbuotoju lukesCiy ir organizacijos interesy pusiausvyra. Svarbiausi
tiek vadovo, tiek personalo valdymo sistemos tikslai yra suburti ir iSugdyti lojalius,
motyvuotus, lanksCius ir sugebancius dirbti komandoje darbuotojus. Strateginis personalo
valdymas — tai vienas i§ esminiy, specifiniy vadovy veiklos elementy. Nuo vadovo gebé¢jimo
strategiSkai valdyti personala labai priklauso organizacijos funkcionavimo ir raidos s€ékmé.

Salies organizacijos jau rengia metinius personalo valdymo planus, tadiau jy
nepakanka, bitina turéti aiSkia personalo valdymo strategija ir politika. Nors yra darby,
pakankamai sistemiskai nagrin¢janciy personalo strategijas organizacijose (Bakanauskien¢ I,
1996, 2002, Dessler G., 1999, 2001, 2003; Sakalas A., 2003; Butkus F.S., 1998), netgi atliktas
universiteto kulttiros tyrimas (JuceviCiené P., Poskiené A., Kudirkaité L. ir kt. 2001), taciau
neteko sutikti publikacijy, skirty iSsamesniems tyrimams apie personalo strategini valdyma
aukstojoje mokykloje. Personalo valdymo strategijos tyrimas leis jvertinti strateginio personalo
valdymo charakterj aukStojoje mokykloje bei nustatyti, kokiomis kasdienémis priemonémis
reikia naudotis, kad biity tinkamai parengta personalo strategija ir politika, kuri uZtikrinty, kad
personalo valdymui skiriami dideli pinigai buty iSleisti tikslingai ir padéty sukurti bei
racionaliai iSnaudoti specialisty komanda, kuri sékmingai deréty ir stiprinty organizacijos
konkurencines galias. Tyrimas gali netgi tapti universiteto veiklos tobulinimo priemone.
Universiteto personalo strateginio valdymo tyrimas ir iSsamus pagrindimas yra edukologijai ir

Svietimo praktikai aktuali problema.



Probleminis klausimas:
Ar egzistuoja rySys tarp vadovo gebéjimo strategiskai valdyti personala ir darbuotoju

Ziniy, gebéjimy, motyvacijos tinkamam personalo strategijos valdymo igyvendinimui?

Tyrimo objektas. Universitety personalo strateginis valdymas.

Sio tyrimo tikslas — i3tirti personalo strategini valdyma universitetuose.

Tikslui pasiekti numatyti realizuoti uzdaviniai:

1. atlikti strateginio personalo valdymo tobulinimui skirty teorijy studija;

2. 1iSanalizuoti iSorinius ir vidinius veiksnius turinCius jtakos strateginiam personalo
valdymui;

3. iSsiaiSkinti kaip respondentai suvokia personalo strategini valdyma, personalo strategijos
rengimo procesa bei Zmoniskyjy istekliy dalyvavima kuriant strategija;

4. nustatyti respondenty poziiiri i personalo strateginj valdyma;
remiantis iSanalizuota teorija bei tyrimo rezultatais, pateikti iSvadas ir pasitlymus atskiry

personalo strateginio valdymo sistemos elementy tobulinimui.

Hipotezé:
1. Nuo tinkamai parengtos universiteto personalo valdymo strategijos priklauso organizacijos
funkcionavimo ir raidos sékmé.
2. Darbuotoju motyvacija, pozitris | darba turi itakos tinkamam personalo strategijos

igyvendinimui.

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analiz¢, anketiné apklausa, gauty duomeny

kiekybin¢ ir kokybin¢ analize.

Darbo struktiira. Si darba sudaro jvadas, 3 skyriai, i§vados, literatiira (62 Saltiniai),
reziumé (lietuviy ir angly kalbomis), priedai. Tyrimo duomenis iliustruoja — 29 paveikslai, 2
lentelés. Prieduose pateikiama: anketos pavyzdys, paveikslai apie tiriamyjy darbo staza,

uzZimamas pareigas ir iSsilavinima.



1. PERSONALO STRATEGINIS VALDYMAS

1.1. Strategijos samprata ir vaidmuo personalo valdyme

Strateginis planavimas pirmiausiai priklauso nuo to, kaip tam paruoSti organizacijuy
darbuotojai. Nestabilumai Salyje, daznai besikeiCianti istatyminé baz¢ ineSa painiava ir
nesklandumus { ivairias strukttiras. Pastaraisiais metais, aktyvéjanti konkurencija privercia
organizacijas giliau pazvelgti { savo bei kity organizacijy veikla, analizuoti aplinka, numatyti
veiklos strategijas. Lietuvos organizacijos turi daugiau démesio skirti personalo strategijai
tobulinti, kadangi Lietuvai ,,iZzengus® { Europos Sajunga reikia sukurti adekvacias institucijas
su jose dirbanciais aukstos kvalifikacijos darbuotojais. Organizacijos, siekiancios isilieti i
tarptautines rinkas privalo veikti funkcionaliai ir efektyviai. Tam reikalingos Zinios, igiidZiai,
organizuotumas, gebéjimas derinti veiklos metodus ir formas. Todél organizacijuy vadovai ir
darbuotojai privalo gerai suprasti biudZeto formavimo, personalo valdymo ypatumus, sugebéti
analizuoti organizaciju viding ir iSoring aplinka, strategiSkai mastyti ir veikti, laikantis
unifikuoty normy ir standarty. Aktyvumas rinkoje, naujoviy jgyvendinimas, kokybés
gerinimas, bendras organizacijos atsparumo konkurencingje kovoje didinimas - tai personalo
valdymo problemos, kuriy nei$spregsime nepanaudoj¢ Zmoniy intelektualinio potencialo. Todél,
daznai organizacijos veiklos sékmé priklauso nuo jos personalo pastangy [21]. Smither [43]
teigia, personalo strategija kiekvienoje organizacijoje yra unikali ir pritaikyta prie konkrecios
organizacijos salygu. Svarbu tai, kad vadovaujantys darbuotojai, kuriantys strategija, zZitiréty {
personala kaip i bendradarbiy komanda, turin¢iy bendrus interesus su organizacijos strategija,
o ne kaip i savotiska darbo jéga, kuri dZiaugtysi, kad turi darba. Personalo strategija iSplaukia
i§ valdymo strategijos [49].

Nagringjant strategijos vaidmenj personalo valdyme aktualu apZzvelgti, kas tai yra
personalo valdymas, strategija ir strateginis personalo valdymas, kurie tarpusavyje labai
susieti.

Valdymas - tai samoningas ir nuolatinis organizacijos formos palaikymas [48].
Autoriaus nuomone valdymas apima organizacijos nariy darbo planavimg, organizavima,
vadovavima ir kontrolg visy organizacijos iStekliy panaudojima iskeltiems organizacijos
tikslams pasiekti.

Personalo valdyma Bakanauskiené [6] apibudina kaip praktini darba ir politika, kad
vadovaujant organizacijai vadovas galéty dirbti su Zmonémis susijusi darba — priimti,

apmokyti, jvertinti, atlyginti savo darbuotojams bei sudaryti jiems saugia ir teisinga darbo



aplinka. Dessler [12;13] nurodo, jog personalo valdymas susideda i§ darbuotoju ugdymo,
mokymo, jvertinimo, atlyginimo, bei darbo santykiy, sveikatos ir saugumo principo bei i$skiria
pagrindinius personalo valdymo aspektus: vadovauti darbuy analizei (nustatyti kiekvieno
darbuotojo darbo pobiudi); planuoti darbuotoju poreiki ir verbuoti kandidatus; pasirinkti
darbuotojus; supazindinti ir apmokyti naujus darbuotojus; atlyginti darbuotojams; skatinti ir
premijuoti darbuotojus; vertinti darbuotojy darba; komunikuoti (pokalbiai, konsultacijos,
bausmés); mokyti ir lavinti; isipareigojimy skatinimas. Sie nurodyti aspektai padeda i$vengti
netinkamo darbuotojo priémimo i darba, didelés darbuotojuy kaitos ir kt. Tad strateginis
personalo valdymas padeda iSvengti panasiy klaidy [20].

[3;4] apibiidina kaip plana, schema arba programa, nurodancia, kaip pasiekti numatytus
tikslus. Vasiliauskas [51] laikosi panasios nuomonés ir strategija apibiidina kaip sprendimy
visuma, apibréZiancia organizacijos svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones
tiems tikslams pasiekti. Strategijos esmg, jo nuomone, placiausiai atskleidZia apibrézta tiksliné
orientacija, tinkamai parinkti veiksmai ir priemonés, numatytas tam tikras vidutinés trukmes
(3-7 metai) perspektyvinis laiko periodas, strategijos kiirimas atsiZvelgiant | organizacijos
iSteklinj potencialg ir iSorinés aplinkos situacijg ir kt. Autorius nurodo tris strateginio valdymo
proceso stadijas: strateginé analize, strategijos formavimas, strategijos igyvendinimas. O Stai
Gaizulis [15] strategijos esme apibiidina iSkeldamas sprendima, ko nedaryti, ka daryti ir kaip
daryti.

Dauguma strategiju yra sukuriamos ir padedamos i ,stal¢iy“ - tai neprotinga.
Strategija yra tai, ko reikia siekiant keisti organizacijg, ir jeigu organizacijoje tie pasikeitimai
vyksta - komandos Zmonés turi tai Zinoti. Vadovas privalo aiSkinti, kokia yra strategija. Labai
svarbu kalbéti apie nauja strategija, nes aiSkindami strategijos reikSme¢ kuriame jos esmg,
Zmonés pradeda suprasti, dé¢l ko jie atlieka konkrecius veiksmus. Svarbiausi yra du dalykai -
strategijos esm¢ ir tai, kaip ji aiSkinama [42].

Taigi, kad organizacijos veikla biity sékminga reikia strategiSkai valdyti personala.
Vasiliauskas [51, 21 p.] suformulavo strateginio valdymo apibréZima. Pasak jo, tai nuolatinis,
dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés
aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turima potenciala.

Supratimas, kad darbuotojai yra konkurencinis pranaSumas paskatino naujos mokslo
Sakos atsiradima, Zinomos kaip strateginis personalo valdymas. Strateginis personalo valdymas

- personalo valdymo susiejimas su strateginiais tikslais ir veiksmais [54].



1.2. Personalo strateginio valdymo ypatumai

Nagrinéjant personalo valdyma, tiek Lietuvos, tiek uZsienio literatiiroje, autoriai
vartoja skirtingus Zodziy junginius: personalo valdymas [6], ZmoniSkyju iStekliy valdymas
[35], personalo administravimas ir valdymas [47], personalo organizavimas ir valdymas [42],
personalo veiklos vadyba [31], personalo organizavimas [16;17], Zmoniy iStekliy valdymas
[43].

Anksciau personalo valdymas buvo vertinamas daugiau kaip administracingé, o ne
strateginé veikla. Dar ir dabar gausu organizaciju (ir ne tik Lietuvoje), kurios i personalo
valdyma zitri kaip | biida iSvengti galimy su Zmonémis susiety problemy. Tuo tarpu
paZzangesnése organizacijose i $ia problema Zitirima kaip i strateging galimybe jtraukti Zmones i
ivairiy problemy sprendima vystant organizacija. Sunku jsivaizduoti sékmingai veikiancia
organizacija, kurios veikla daugiau ar maziau grindZiama intelektualinio potencialo naudojimo
sékme, jei joje i Zmones neZilirima kaip i pagrindinj resursa [6].

Personalo valdymo strategija priklauso nuo organizacijos, jos aplinkos bei bendrosios
strategijos pobiidZio, teigia Butkus [9]. Vasiliauskas [51] tvirtina, jog strategija organizacijoje
formuoja ir igyvendina Zmonés. Strateginiai pokycCiai veikia organizacijos darbuotojy
funkcijas, uZduotis ir statusa. Jei organizacijos darbuotojai prieSinasi strateginiams pokyciams,
iSkyla dideliy sunkumuy juos igyvendinant. Kai darbuotojai pokyCius priima teigiamai, ju
indélis i strategijos kiirima ir priimtos strategijos igyvendinima yra pozityvus.

Personalo strategija Zymia dalimi lemia organizacijos esminiy sugebé&jimy lygi, galimas
strategines alternatyvas. Kiekvienoje strategijoje (o personalo ypa€) sunku suderinti
strateginius, valdymo ir operatyvinius tikslus, nes jei strategija neleis efektyviau vykdyti
kasdieninés veiklos, strateginiai tikslai gali biiti ir nepasiekti [33].

Braun (cit. pagal 10] pateikia detalesni personalo strategijos apibrézima: ,,personalo
strategija — visy organizacijos tikslui pasiekti reikalingy Zmogiskyju iStekliy paruosimo
priemoniy nustatymas ir planavimas, t. y. personalo strategijos principy, tiksly ir priemoniy
nustatymas®. Kiti autoriai [52] personalo strategija traktuoja kaip strateging politika, kuri
orientuojasi { organizacijos kultiirg ir vertybiy evoliucija.

Personalo strategija gali buti traktuojama jvairiai, taiau esminiy skirtumy personalo
strategijos apibrézime nejZvelgiama. Beveik visuose apibréZimuose akcentuojamas verslo ir

personalo strategiju suderinamumas.



Personalo valdymui didelés ijtakos turi vidiniai ir iSoriniai veiksniai. Zemiau
pateikiamas paveikslas, kuriame pavaizduoti pagrindiniai iSoriniai ir vidiniai personalo

valdymo veiksniai [ 40, 23 p.].

/ ISORINE APLINKA \
Politiné — teisiné aplinka Ekonominé aplinka

U

VIDINE APLINKA

VELT <
|::> charakteristikos;

- organizacijos kultiira;

- apmokeéjimo sistema

Socialiné-kulttriné
aplinka Technologiné
aplinka

A )

1 pav. [Soriniai ir vidiniai personalo valdymo veiksniai

Bakanauskien¢ [6] vidinei aplinkai skiria daugiau veiksniy: organizacijos tikslai,
organizacijos dydis ir pobiidis, organizacijos vadovai, organizacijos darbuotojai, darbuotojy
formalios sajungos, informacings sistemos.

Politin¢ - teisiné¢ aplinka, kuri turi pakeisti (peréjus i laisvos rinkos salygas)
darbuotojo ir konkurencingumo palaikymo salygas ir psichologija. Neabejotina jstatymuy,
reguliuojanc¢iy darbdaviy ir dirban¢iyjy santykius, apibréZiancius darbo vietos saugumo svarba
[40].

Darbo santykius Lietuvoje reguliuoja Konstitucija, pagrindiniai darbo teisés istatymai
(Darbo istatymuy kodeksas, Darbo sutarties, Darbo apmokéjimo, Zmoniuc saugos darbe,
Atostogy, Kolektyviniy susitarimy ir sutar¢iy, Kolektyviniy gincy sprendimo), istatymai,
reglamentuojantys darbo rinka priZidirinCiy instituciju veikla (Bedarbiy rémimo, Valstybinés
darbo inspekcijos), Vyriausybés nutarimai, Socialinés apsaugos ir Sveikatos apsaugos

ministeriju isakymai ir kiti teisés aktai. Darbo teisé, pries deSimt mety beveik visa tilpusi



Darbo istatymuy kodekse, iSsiplété i daugybe “fundamentaliy” jstatymuy (Darbo sutarties,
Zmoniy saugos darbe, Atostoguy, Kolektyviniy satarciy ir susitarimy , Kolektyviniy gincuy
reguliavimy ir kt.) ir dar didesng aibg¢ Vyriausybés nutarimy bei jvairiausiy Zinyby instrukciju.
Paskendus formaliose detalése, paZeidiné¢jami net esminiai darbo teisés principai ir
reikalavimai (net plika akimi tai ypa¢ pastebima valdiSkose istaigose). Biitina kodifikuoti
darbo teisés aktus, o taip pat panaikinti galimybe nustatinéti prievoles darbo santykio Salims ne
istatymu [25;44].

Butkus [9] iSskiria 3 pagrindius organizacijos teisinius dokumentus: organizacijos
strukttira, nusako Zmoniy grupiy pavaldumo rysius, informacijos tékme; skyriy (padaliniy)
nuostatai, kuriuose atsispindi jy paskirtis, tikslai, pagrindinés funkcijos, kurias padalinys turi
vykdyti, kad pasiekty tikslus, teisés, atsakomybés, bei rySiai su kitais padaliniais; pareiginiai
nuostatai, suformuluoti kiekvieno padalinio darbuotojy pareigos ir atsakomybé ir teisés; kiti
vidiniai dokumentai.

Sie dokumentai daugelyje jmoniy yra suprantami kaip ,,popierizmas”, o ne teisiniy
interesy apsaugos garantijos.

Ekonomin¢ aplinka, susiklosCius dabartinei ekonominei situacijai, kai krenta gamybos
lygis atskiruose ekonominése veiklose, akivaizdziai truksta investicijy, prarandamos rinkos ir
pan., organizacijos orientuojasi i iSlikimo strategija. Organizaciju vadybinis potencialas
panaudojamas labiau reagavimui i nepalankia verslo aplinka, nei i perspektyvu darba su
personalu. Nedarbo lygis suteikia darbdaviui iliuzija, kad susirasti nauja, gera darbuotoja yra
nesudétinga. Investuoti { turimg personala ekonomiskai neapsimoka. Tuo paciu darbuotojai
tampa lengviau manipuliuojamais ir paZeidziamais [7;9].

Socialiné - kultiriné aplinka, ¢ia svarbu iSskirti vertybiy sistema ir elgsenos normas.
Ypac svarbi Lietuvos gyventojy orientacija i iSsilavinima.

Néra pakankamai informacijos, apie darbuotojy vertybiy sistema, elgesio normas, be
to, néra stabilios socialinés informacijos, kuri fiksuoty tendencijas, biita palyginimu baze.
Pasak Kvedaraviciaus, galima pazyméti gana charakteringa fakta, kuri konstatuoja Lietuvoje
atlikti tyrimai, kad darbas kaip vertybé Lietuvoje néra pirmoje vietoje[ 26].

Darbas kaip vertybé gali biiti suvokiamas jvairiai - ir kaip atskira vertybé , ir kaip
vertybiy suma, ir kaip buidas reikstis kitoms vertybéms. Jis glaudZiai persipyngs su kitomis
individo gyvenima orientuojanciomis reikSmémis. Darbo svarba ir jtaka skirtingiems
individams néra vienoda - tai priklauso tiek nuo asmeniniy individo charakteristiky, tiek nuo jo

uzimamos socialinés pozicijos. Kaip ten bebiity, Zmogui darbas yra svarbi vertybé¢, itakojanti



ivairias jo gyvenimo sferas. Buvo atlikta ,,Sociumo” apklausa [53], kur respondenty buvo

klausiama: ar darbas uzima reikSminga vieta gyvenime?

Ar darbas uZzima reikSminga vieta Jisy gyvenime?

labai reik$minga gana reikSminga gana visai
nereikSminga  nereikSminga

2 pav. Darbo reikSmingumas individo gyvenime [53]

Darbas, daugumos respondeny nuomone, uzima reikSminga vieta ju gyvenime. Beje,
tai, kokia vieta uzima darbas, jtakojo respondenty uZsiémimas: didZiausia reikSme jis turi
dirbantiems Zmonéms ir bedarbiams, tuo tarpu jaunimas ji traktuoja kaip ,,gana reikSmingg”
gyvenimo aspekta.

Kalbant apie konkrecius darbo aspektus, kurie nulémé dabartinio darbo pasirinkima,
pastebimi tam tikri skirtumai - Cia labai svarbiis iSlieka uzdarbis bei galimybé realizuoti savo

gabumus, taciau atsiranda ir nauja vertybé - pats darbas kaip veikla [53].

Labai svarbus akcentas yra egzistuojan¢ios mokymo sistemos, mokymo jstaigu
struktiira. [42] Statistiniai duomenys rodo [53], kad Lietuvos iSsimokslinimo lygis artimas
iSsivysCiusiy Saliy lygiui, bet sunkiau palyginamas specialisty pasirengimo lygis. Sunki
mokymo istaigy finansiné padétis, Svietimo sistemos reformos turi nemazai jtakos specialisty
paregimui Lietuvoje, bet auganti studijy motyvacija neabejotinai kompensuoja dali nepalankiy
veiksniy.

Technologiné aplinka. Technikos ir technologijos plétra turi dvi priestaringas puses: 1)
reikalauja daug aukStesnés kvalifikacijos darbuotoju; 2) naujos technologijos, technika daznai
perima sudétingus veiksmus, skaiiavimus ir palieka Zmogui maSinas aptarnaujancio
darbuotojo ,,stebétojo - mygtuko nuspaudinétojo” vaidmeni [8,18 p.]. ISeina, kad reikia labai

aukstos kvalifikacijos specialisto, arba nekvalifikuoty ir Zemos kvalifikacijos darbuotojy.
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Tokiu budu vidutinés kvalifikacijos specialistai lyg ir nereikalingi.

Kalbant apie technologinius poky¢ius lydintj darbo organizavima reikia pastebéti, kad
daznai geras darbo organizavimas vis dar tapatinamas su biurokratizmu. Gero darbo
organizavimo sampratoje daZnai prie$pastatomas racionalumas ir psichologiné atmosfera. Geri
darbo santykiai negali kompensuoti neracionalaus organizavimo. Kaip ir racionalus
organizavimas nesiektinas vien psichologinés ijtampos, disharmonijos saskaita. Darbo
organizavimas paremtas baime neperspektyvus [51].

Kitas svarbus rodiklis - tai informaciniy technologiju i$laidy dalis, tenkanti vienam

valstybés gyventojui. Lietuvoje tai sudaro 49,2 eurus [60].

Informaciniy te chnologijy iSlaidy dalis, vienam gyventojui
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3 pav. Informaciniy technologijy iSlaidy dalis

Kokios technologijy atsilikimo priezastys? Pirmiausia, aiSku, ekonominés: mazas
atlyginimas, palyginti aukStos kainos uz komunikacijos linijas ir pan.. Tai stabdo informacinés
visuomeneés plétra.

Lietuvoje naujuy technologijy galimybémis gali pasinaudoti tik nedidelé¢ gyventoju
grupé, kitiems tai neprieinama. Nors interneto ir kompiuteriy vartotoju daugéja gana sparciai
nuo globaliniy pasiekimy §ioje srityje Lietuva gerokai atsilieka.

Visi veiksniai tarpusavyje neabejotinai susijg, taCiau organizacijy vadovai jiems
neteikia tiek démesio, kiek reikéty [6].

StrategiSkai planuojant personala iSskiriami trys pagrindiniai aspektai: laiko
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horizontas (strateginis personalo planavimas siekia aprépti kelerius ar net deSimtis mety. Tuo
tarpu operatyviniai planai dazniausiai kuriami metams), apimtis (Strateginis planavimas apima
labai placia organizaciniy veikly skalg t.y. dalyvavimas pasirinktose rinkose, finansiniai tikslai
bei darbuotoju poreikis ir pan.), detalumo lygis (Strateginis planavimas remiasi paprastais ir
bendrais suformuluotais terminais, tam kad Zmonés organiacijoje biity nukreipti mastyti apie
savo organizacijos veiklos visuma) [48].

Literatiroje personalo valdymo klausimais néra vieningos nuomongs ivardijancios
strateginio personalo valdymo veiklas. Daugelis autoriy personalo valdymo veiklas supranta
skirtingai.

Pagal Dessler [13], personalo valdymo turini sudaro tokios veiklos: darbo analizé;
darbo jégos poreikio planavimas ir kandidaty { darbus verbavimas; kandidaty i darbus atranka;
naujy darbuotojy orientavimas ir mokymas; darbo apmokeéjimo valdymas; naudy ir paskaty
teikimas; vertinimas; komunikavimas; mokymas ir tobulinimas; darbuotoju isipareigojimo
organizacijai sukiirimas.

Pagal Stoner [46] personalo valdymo procesas susideda i§ 7 pagrindiniy veikly:
planavimas; verbavimas; atranka; socializacija;mokymas ir tobulinimas; veiklos vertinimas;
pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy pazeminimas ar atleidimas.

Sakalas [42] iSskiria tokius procesus: personalo apskaita ir statistika; personalo
poreikio planavimas; darbo viety ir darbuotojy vertinimas; personalo idarbinimas, adaptavimas
ir atleidimas; personalo ugdymo formavimas.

Butkus [9] rezultatyviam ir efektyviam darbui pasiekti numato tokius etapus: darbo
analiz¢; darbuotojy telkimas; atranka; darbo santykiy iteisinimas; pareiginis parengimas; darby
sauga; darbo skatinimas; darbo vertinimas; kvalifikacinis darbuotojy ugdymas; drausminimas;
darbo gin¢y sprendimas;darbuotojy atleidimas.

Personalo strateginis valdymas Zymia dalimi lemia organizacijos esminiy sugebéjimy
lygi, galimas strategines alternatyvas. Kiekvienoje strategijoje (o personalo ypac) sunku
suderinti strateginius, valdymo ir operatyvinius tikslus, nes jei strategija neleis efektyviau
vykdyti kasdieninés veiklos, strateginiai tikslai gali buti ir nepasiekti [33].

JuceviCius [21] yra pasitilgs bendra Siy trijy lygiy tiksly ir uzdaviniy sistema, kuria

remiantis nagrinésiu strateginio personalo valdymo ypatumus.
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Lygis Parinkimas ir Atlyginimas Ivertinimas Vystymas Karjeros
samda planavimas
Strateginis Kriterijy, pagal | Apibrézti, kokia | Apibrézti, Planuoti Sukurti ilgalaike
(ilgalaike kuriuos bus bus atlyginimo kokioms Egi?g;g;zzﬁnes individy ir
perspektyva) parenkami uz darbg vertybéms bus veiklos vystymo | organizacijos
7mones, ilgalaiké teikiamas programas. tiksly tenkinimo
nustatymas. politika. prioritetas. Sukurti sistema,
Sukurti viding ir | Ja susieti su Sukurti budus sistemas, garantuojancia
iSoring ateities ilgalaike firmos biisimiems padésiancias lankstuma ir
tendencijy strategija. parametrams igyvendinti stabiluma.
analizavimo ivertinti. pasikeitimus.
sistema.
Valdymo Parinktus Sukurti Sukurti Idiegti bendraji | Nustatyti
(vidutinés kriterijus atlyginimo vertinimo valdymo karjeros
perspektyvos) | padaryti planus atskiriems | sistemas, kurios | tobulinima. trajektorija.
veiksniais. Zmonéms. susiety esamus ir | Vykdyti Organizuoti
Sukurti samdos | Suformuoti blsimuosius organizacini karjeros vyksma.
marketingo galimy ,,naudy kriterijus. vystyma. Susieti individa
plana. paketus®. Sukurti vystymo | Skatinti su organizacija.
Sukurti naujas vertinimo savarankiska
rinkas procesa. tobulinimasi.
Operatyvinis | Sukurti Vykdyti darbo Diegti vertinimo | Valdyti Pasiekti, kad
(trumpalaikis) | darbuotojy uzmokescio sistemas. specialias individas gerai
priémimo plang. | programas. Idiegti igudziy tikty konkreciam
Sukurti Valdyti ,,naudos | kasdieninés tobulinimo darbui.
kasdieninio paketus®. kontrolés programas.
stebéjimo sistema. Organizuoti
sistemas. mokyma
dirbant su
programomis.

1 lentelé. Personalo valdymo tiksly ir uzdaviniy sistema [21]

Strateginiame lygyje planai yra kuriami aukS$Ciausio lygio vadovy ir apibréZia

pagrindinius organizacijos tikslus, tuo tarpu operatyviniame lygyje planai sudaromi i$ detaliy,

kaip igyvendinti tuos strateginius planus kasdienéje veikloje, o valdymo lygmuo yra kaip

tarpin¢ grandis tarp strateginio ir operatyvinio lygio. Strateginiai planai susij¢ su santykiais

tarp Zmoniy organizacijoje bei su Zmonémis, dirbanciais kitose organizacijose, o operatyviniai

- su Zmoniy santykiais vienos organizacijos viduje.
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1.3. Pagrindinés personalo strateginio valdymo veiklos

1.3.1. Pasirinkimas ir samda

Sios personalo valdymo veiklos paskirtis — surinkti informacija apie kiekviena
organizacijoje atliekama darba, aprasyti ji ir po to suformuluoti reikalavimus ji atliekancio
darbuotojo kompetencijai. Darby analizés paskirtis — surinkti duomenis, kuriy pagrindu biity
galima sukurti vienigus organizacijoje atlickamuy darby nuostatus. Jais remiantis biity
atliekama darbuotoju paieSka, atranka, vertinimas, organizuojamas ju darbas, pagrindZiamas
darbo uZmokestis, planuojama ir reguliuojama darbuotojy karjera, nustatomas poreikis ju
mokymui ir vystymui [7;55].

Darby analizé¢je galima iSskirti Siuos etapus [6,12 p.]: bendras organizacijos ir jos
veiklos supratimas (jmonés organizacijos, valdymo struktiiros, iSorinés aplinkos apzvalga);
darby jvardijimas (sudaromas visg skirtingy darby organizacijoje saraSas); duomeny apie
darbus surinkimas;informacijos apie darbuotojus organizavimas.

Vykdant personalo pasirinkimo funkcija, privalu uzsiimti reikalingy, organizacijai
darbuotojy planavimu. Organizavus reguliary personalo parinkima bus didesné tikimybé¢, kad
organizacija sugebés laiku susirasti jai reikalingos profesijos, kvalifikacijos ir patyrimo
darbuotojg. Kai darbuotojuy parinkimas strategiSkai neplanuojamas ir jy pradedama ieskoti tik
atsiradus laisvai darbo vietai, kaip Lietuvos organizacijose gana daZnai biina, organizacija
susiduria su sunkumais. Tuo metu trikdosi organizacijos veikla, labiau apkraunami Kkiti
darbuotojai. Reikia strategiSkai numatyti ne tik naujuy darbuotojy planavima, bet ir netinkamy,
nesugebanciy atlikti savo pareiga darbuotoja pasalinima. Ju iSlaikymas ne tik blogina
materialing imonés padéti, bet ir kenkia mikroklimatui. Suprantama, {statymy Siuo atveju apeiti
nejmanoma. Realus reikalingu darbuotojy skaicius priklauso nuo keleto veiksniy. Norint
ilgesniam laikui numatyti reikalingy darbuotojy skaiciy reikia Zinoti ne tik esama darbuotojy,
skai¢iy, bet ir bisima organizacijos struktiira, galima reorganizacija, veiklos plétimo
tendencijas bei nustatyti kadry tenkamuma remiantis keliy pastaryjy mety duomenimis [38].

Reikia pripaZinti, kad organizacijos gerové priklauso ir nuo personalo kokybés, todél
bitina priimti i savo komanda pati geriausia ir tinkamiausia darbuotoja. Tai yra daugiau
tradicinis poZilris, einant toliau tradicinio personalo planavimo, bitina jtraukti tokius dalykus

kaip: vertybés, kultiira, elgesys.
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4 pav. Integruotas personalo planavimo modelis

Planuojant personala strategiSkai ir integruotai, organizacija turi turéti aiskia vizija,
kuo ji noréty tapti ateityje (apie 3-5 metus). Taip pat labai svarbu iSanalizuoti esamg situacija,
organizacijos kultira. Kai duomenys Siose srityse bus surinkti, iSanalizuoti ir pritaikyti,
vadovai sugebés priimti geresnius sprendimus apie tolimesnj organizacijos vystyma ir geriau
planuoti. Aplinkos analizei atlikti Siame modelyje reikia turéti nuolatos atnaujinamus
duomenis apie aplinka, galima biity sudaryti ir aplinkos plana, kuriame atsispindéty jmongés
tikslai, ju rySys su organizacijos darbuotojais ir personalo planavimo tikslais, taip pat
konkurentai, vyriausybé, vartotojai ir ju rySys su personalo paklausa. Siame plane turéty
atsispindéti ir biti aptarta organizcijos reakcija i aplinkos elementy pokyc¢ius [6,51 p.].

Personalo atranka — procesas, kurio metu i$ turimy pretendenty i tam tikra darbo vieta
atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias[42].

Atrenkant darbuotoja akcentuojama bitinyb¢ surinkti informacija apie pretendenty
atititikima organizacijos kulttirai, jo poziiiri { kokybg pastoviai ir visapusiSka mokymasi, ar
sugebéjima strategiSkai mastyti [27]. Perrewe, Kacma [38] nuomone, darbuotojy paieska
turéty sudaryti Sie pagrindiniai etapai: ieSkomo darbuotojo kompetencijos apibréZimas;
personalo paieskos strategijos pasirinkimas ir paieSkos biidai; kandidaty atrankos procediiros;
interviu su darbdaviu. Kalbant apie interviu pabréZiamos galimos [42] vadovo klaidos:
skubotas jvertinimas, neigiamas nusiteikimas, darbo neiSmanymas, kandidaty kontrastingumo
klaida, neverbalinio elgesio jtaka.

Atrankos metu stengiamasi nustatyti ar pretendentas atitinka darbo ir/ar organizacijos

keliamus reikalavimus. Dessler [11;12;13] iSskyré atrankai naudojamas priemones ir ju
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veiksminguma: protiniy sugebé¢jimy testavimas, asmenybés testavimas, interesy testavimas,
fiziniy sugebéjimy testavimas, biografiné informacija, darbo atlikimo testavimas, darbo stazas,
bendradarbiy jvertinimas, rekomendacijy tikrinimas, rezultatai mokymo istaigose, saves
vertinimas, vertinimo centrai. Atrankos metu [6], ten kur reikalauja istatymai ir kur yra biitina
del darbo vietos specifikos, yra biitinas medicininis patikrinimas. Retais atvejais medicininis
patikrinimas atliekamas dél noro ivertinti biisimas iSlaidas, susijusias su organizacijos
priimamais isipareigojimais darbuotojy naudy programose. Autoriai [46] atranka apibiidina
kaip abipusi procesa, kurio metu organizacija sprendzia sitlyti darba ar ne, o kandidatas
sprendzia sutikti su pasitilymu ar ne

Verbavimo ir atrankos procesai turi buiti atliekami ieSkant vertingy organizacijai
Zmoniy, kuriems po to biity surandamos ju kvalifikacija ir sugebéjimus geriausiai atitinkancios
darbo vietos. [8]. Bakanauskiené¢ [7] teigia, jog labai svarbu priimti teisingg sprendima ir kaip
pasielgti su atmestais bei korektiSkai pateikti jiems gryZtamaji rySi.

Paskutiniu metu daZniausiai taikomi S$ie kandidaty paieSkos budai: skelbimai
spaudoje, skelbimai internete, paieSka konsultaciniy organizacijy, teikianciy darbuotoju
paieskos ir atrankos paslaugas, duomeny bazéje, iSskirtiné paieska. [6;12;34;42]. Dessler [13]
dar nurodo verbavima aukStosiose mokyklose ir stazuotes. IeSkodamos tinkamo darbuotojo
organizacijos gali naudoti viena i§ minéty paieskos biidy arba juos derinti, taikant kompleksing

strategija.

1.3.2. Atlyginimas

Daugelio lietuvisky organizaciju vadovai mano, kad svarbiausia darbuotojams geras
uzdarbis, kuris visiSkai patenkina jvairius darbuotojy poreikius, bet i§ tikryjy, tai tik vienas i$
biidy, darbuotojo poreikiams patenkinti ir motyvacijai didinti. Vasiliauskas [51] teigia, kad
atlygis uz darba turi biiti suprantamas placiau, negu darbo apmokéjimo didinimas, bet ir apimti
kilimo karjeroje galimybes. Kiti autoriai [6;42;48;52;13] laikosi panaSios nuomonés ir kaip
,prieda” prie atlyginimo, bei tuo paciu susiedami su motyvaciniais poreikiais, nurodo
nepiniginius atlyginimo biidus: darbuotojo reikSmingumo jvertinimas; padékos zodZiai;
darbuotojy pasveikinimai Sven¢iy progomis; darbuotojuy stazuotés; siuntimas i seminarus,
konferencijas, kvalifikacijos kélimo kursus; nemokamas maitinimas darbo metu, draudimas;
darbuotojo nuotraukos idé¢jimas i organizacijos laikrasti ar tinklapi; speciali publikacija apie
darbuotojg ir jo pasiekimus; teisingai organizuota nauju darbuotoju profesiné adaptacija;

dovanos uz atsidavima organizacijai, ilgametj darbg ir kt.
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Taciau vis tik tenka pripazinti, kad labiausiai darbui motyvuoja piniginis atlyginimas.
Pinigai darbuotojams yra svarbiis dél jvairiy prieZasCiy. Jie gali biiti nusakomi ekonomine
verte (uZ juos galima isigyti daikty, paslaugy) ir socialine verte (jie turi statuso vertg; parodo
darbuotojams, kaip darbdavys juos vertina) [20]. Kalbant apie darbo uZzmokestj, daznai
susiduriame su teiginiu, kad teisingo darbo uZmokescio nebiina — jis visada per mazas. Kad
darbo uzmokestis yra teisingas, daZniausiai jrodinéja pinigus mokantys, o ne juos gaunantys
[42]. Kad bty uZtikrintas teisingas apmokeéjimas uz darba organizacijos viduje ir iSor¢je yra
siiloma [13]: atlikti atlyginimy apZvalga ir iSsiaiSkinti, kiek kiti darbdaviai moka uz tokius
darbus; nustatyti kiekvieno darbo vert¢ organizacijoje; sugrupuoti panaSius darbus {
apmokéjimo kategorijas; nustatyti kiekvienos darbo kategorijos ikainius; patikslinti darbo
apmokéjimo lygius.

Vertinant darba, vienas darbas lyginamas su kitu pagal turini, kuri sudaro igtidziai,
pastangos, atsakomybé, darbos salygos [33].

Kuriant darbuotoju atlyginimy strategija tikslinga skirti 4 Zingsnius: atlygiy
planavimas, tiksly valdymas, paskatinimy valdymas, veiklos valdymas [12;13].

Lietuvoje atlyginimy dydis nustatytinas remiantis minimaliais baziniais tarifais, kurie
sudaryty ne maziau kaip puse vidutinio pagrindinio darbo uzmokesc¢io musy valstybéje [14].
Personalo vadybos specialistai [34] teigia, jog darbuotojuy atlyginima turéty sudaryti fiksuota
alga ir bonusiné dalis. Fiksuota dalis uZztikrina darbuotojo norg dirbti, o bonusiné dalis turéty
biti tokio dydZio, kad skatinty darbuotojy susidoméjima. Kartais kaip bonusa galima teikti
pagyrimo rastus, tam tikras privilegijas, pvz. pokalbius mobiliuoju telefonu. Schuller [43]
laikosi nuomonés, kad ne tiek svarbu koks yra faktiSkas darbo uZmokescio dydis, kiek svarbu,
kad atlygi gaunantis Zmogus jaustysi teisingai atlygintas uz darba.

Ne visada suprantama, jog pinigai skatina Zmogy veikti tik kaip laukiamas ir norimas
atlyginimas, taigi tik tol, kol jie nepatenka i skatinamojo rankas. Zmogaus veikla skatina ne
pinigai, o ju gavimo taisyklés. Todel svarbu, kad biity aikiai ir tiksliai apibréZtos mokéjimo uz
darba taisyklés, kad jos biity gerai Zinomos visiems organizacijos nariams [9].

Atlyginimai ir paskatos formuoja individy bei grupiu elgesi ir prisideda prie
strategijos igyvendinimo. Tinkamai sudarytos atlygio sistemos dera su organizacijos tikslais ir
struktira. Jie motyvuoja organizacijos darbuotojus veikti organizacijos tiksly labui [8].
Personalo kompensavimo ir apsaugos veikly paskirtis - uZtikrinti efektyvy ir efektinga visy
organizacijos nariy darba. Tai savo ruoztu leidZia organizacijai turéti ir iSlaikyti norimus gerus
darbuotojus ir jgyvendinti organizacijos strategija [20]. Kiekvienoje organizacijoje turi buti

sukuriama tokia atlygio sistema, kuri geriausiai atitinka organizacijos bei darbuotojy poreikius
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bei siekius, labai daug kas priklauso nuo organizacijos bei darbo supratimo vertybiy, kurie
motyvuoja darbuotojus bei kitus itaka daranciuosius, o ne orientuoja juos i apdovanojima uz

gera elgesi [48].

1.3.3. Personalo jvertinimas

TradiciSkai §i veikla suprantama kaip procesas, kurio metu organizacijose
jvertinamas darbuotojy atlieckamas darbas, ju atitikimas uZimamoms pareigoms. Sia funkcija
atlieka (turi atlikti) neformaliai ir pastoviai visi tiesioginiai vadovai [6]. Stoner, Freeman,
Gilbert [46] nurodo neoficialy (neformaly) ir oficialy (formaly sisteminj) darbuotoju veiklos
vertinima. Sisteminis darbuotojy vertinimas dar vadinamas atestavimu. Neformalus veiklos
vertinimas suprantamas kaip nuolatinis griZtamojo rySio pavaldiniams suteikimas,
informavimas apie ju veiklos lygi. Jis grindZiamas kasdienés veiklos rezultatais. Formalus
sisteminis vertinimas — formalizuotas procesas, skirtas pavaldiniy darbo atlikimo lygiui
ivertinti. Jis atlieckamas kas pusmeti arba kasmet.

Labai svarbus yra tiesioginio vadovo vertinimas, bet siekiant didesnio objektyvumo
neretai sudaromos vertintoju grupés — nuolatinés darbuotojy grupei ar individualios. | tokias
grupes itraukiami bendradarbiai, dirbantys panaSy darba, darbo rezultaty vertintojai, jei jie gali
biti pasirenge kvalifikuotai vertinti jvairiy darbuotojuy darbo ypatybes, aukstesni vadovai ir net
pavaldiniai, jei vertinamasis jy turi [9].

Yra trys prieZastys, dél kuriy vadovai vertina savo pavaldiniy darba. Pirmoji:
darbuotojo vertinimo metu gaunama svarbi informacija, kuria remiantis galima priimti
sprendimus dél darbuotojo paaukStinimo ar jo atlyginimo padidinimo. Antroji: darbuotojo
ivertinimas leidZia tiesioginiam vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plana, kaip Salinti trikumus,
kurie paaiskéjo vertinimo metu, ir jvertinti privalumus. Galiausiai darbuotojo vertinimas gali
biiti naudingas planuojat darbuotojo karjera, nes atsizvelgiant i vertinimo metu atskleistus
trukumus be stiprigsias puses galima koreguoti jo karjeros plana [13]. Sakalas [42] teigia, kad
personalo vertinimas yra daugiaplanis ir sudétingas uzdavinys. Darbuotoju vertinimu siekiama
gerinti vadovavimo procesa, organizuoti mokéjima pagal darbo rezultatus ar savybes, tobulinti
personalo ugdyma, didinti bendradarbiavimo intensyvuma, gerinti bendradarbiy motyvavima.

Zmogaus darbo rezultaty vertinimas sudaro salygas nustatyti optimizavimo veiksnius
ir ju igyvendinimo principus [30;31].

Paprastai darbuotojai vertinami taikant viena ar daugiau populiariy vertinimo biidy.

Galima paminéti: grafines pazymiy skales, alternatyvy rangavima, porini palyginima,
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priverstini suskirstyma, kritiniy ivykiy, su poelgiais susijusias vertinimo skales, tikslinio
valdymo, kompiuterizuota darbo atlikimo vertinima ir elektronini darbo atlikimo stebéjima
[13]. Butkus [9] paZymi, jog galutinio darbo jvertinimo metu vertinamasis galéty pareiksti
savo nuomong apie jvertinima ir gauty suteikto jvertinimo pagrindima. Todé¢l geriausia, kad
vertinimas biity atliekamas raStu, su jo rezultatais darbuotojas turi biiti i§ anksto supaZindintas
ir vertintojams pateiktos jo pastabos. Bakanauskien¢ [6] taip pat laikosi panasios nuomongs ir
apibrézia, jog atlikus vertinima, labai svarbu suteikti vertinamajam griZtamaji ry$i, naudojant
tokius metodus kaip vertinimo interviu, pokalbis, diskusija ar problemos sprendimas.

Personalo vadybos specialistai pazymi ir su darbo vertinimu susijusias problemas:
darbo vertinimas reikalauja nemazai sanaudy; dél savo sudétingumo ir atsakingumo jis yra
nemégstamas tiek vadovy, tiek pavaldiniy; darbuotojai, nesutinkantys su savo darbo
vertinimu, kartais tiek susierzina, kad ima organizacijoje destruktyviai elgtis [9;16]. Kad
iSvengti Siy padariniy ekspertai siiilo vertinti darbuotojus kokybés valdymo principais, stengtis
nenaudoti priverstinio suskirstymo metodo, objektyviai jvertinti rezultatus, nustatyti
nepatenkinamo darbo atlikimo prieZastis, taikyti 360 laipsniy griZtamaji rySi ir nuodugniai
istirti vidaus bei iSorés vartotoju poreikius bei lukescius, o jais remiantis sukurti darbo atlikimo
vertinimo standartus [13].

MaZose ir vidutinése organizacijose diegiama paprastesné vertinimo sistema. Tokiose
organizacijose organizuojamas susirinkimas, kurio metu apZvelgiami veiklos rezultatai,
iSklausomos vadovo bei darbuotoju nuomonés apie organizacijos veikla konkreciu laikotarpiu.
Atsizvelgus i nuomones, daromi sprendimai - skiriamos premijos, keliama (mazinama)
pastoviojo atlyginimo dalis, aptariamos galimos tolimesnés darbuotojo vystymo kryptys
[8;40].

Daugelyje Lietuvos organizaciju personalo vertinimas atliekamas neformalizuotai.
Vadovai turi susidar¢ savo nuomong apie kiekviena pavaldini, apie tai, kaip jie turi atlikti
darba, kaip igyvendinti jiems iSkeltus uZdavinius. Taigi, vadovai vertina savo pavaldinius
remdamiesi simpatijomis ir antipatijomis, vertinimo rezultatai nefiksuojami jokiuose
dokumentuose. Didesniy organizaciju vadovai daZniau pasisako uZz formalizuoto vertinimo
reikalinguma. Jie teigia, kad formalizuotas vertinimas reikalingas tam, kad biity galima pagristi
dokumentuose esancia informacija priimamus sprendimus [25].

Vertinimo daZznumas labai svarbus veiksnys, kuo dazniau vertinami darbuotojai, tuo
labiau jie priversti pastoviai gerai dirbti. Taip pat labai svarbus yra vertinimo sistemos
suktirimas, ji turi buti praktiSka, paprasta ir visiems vienodai suprantama, kriterijai turi buti

orientuoti | darbo rezultatus.
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1.3.4. Personalo vystymas

Tai procesas, kurio metu jvairiy priemoniy pagalba siekiama pagerinti asmeny ar
grupiy darbinés veiklos atlikima. Smither [44] personalo vystyma apibréZia kaip darbuotojo
asmenybés profesini augima ir pokycius. Vystymas autoriaus nuomone, net nesiejamas su
konkreciais organizacijos poreikiais ateityje, su darbuotojo karjeros planavimu. Vystymas
neprivalo kelti konkrec¢iy tiksly, tai tiesiog asmenybés profesinis tobul¢jimas, nebiitinas
dabartinei pareigybei.

Greitai besikei¢ianciais laikais gyventi reiSkia mokytis. Mokomasi ne tik mokykloje,
universitete ir formaliose mokymo jstaigose, bet ir profesiniame darbe, kurio pagrindinis
tikslas yra tobul¢jimas [42]. Poreiki vystymui nulemia: pokyciai organizacjos aplinkoje ir
viduje; egzistuojancios problemos; atlickamo darbo rezultatai; karjeros planai; darbuotojy
norai; kvalifikacijos “senéjimas” ir pan. [6].

Vadovai gali naudoti keturias procediiras darbuotoju indvidualiems mokymo
poreikiams imonéje ar padalinyje nustatyti [24, 158 p.]:

1) darbo rezultaty vertinimas (darbuotojo darbas vertinamas pagal standartus ar tikslus,
iSkeltus jo darbui).

2) darbo reikalavimy analizé (iStiriami sugebéjimai ir Zinios remiantis atitinkamu darbo
aprasymu, ir darbuotojai, neturintys reikalingy sugebéjimy ar Zyniy, tampa kadindatais).

3) organizacijos analizé¢ (analizuojant organizacijos efektinguma ir tai, kaip jai sekasi siekti
tiksly, nustatomi skirtumai; pvz. padalinio, kurio tekamumas didelis ar darbo rezultatai prasti,
narius gali prireikti mokyti papildomai).

4) darbuotojy tyrimas (vadovai ir kiti imonés darbuotojai prasomi apibiuidinti problemas kuriy
jiems iskilo darbe, kaip, ju manymu, galima tas problemas iSspgsti).

Mokymo procesa sudaro penki etapai [13]: poreikio analiz¢, mokymo proceso
projektavimas, veiksmingumo patikrinimas, igyvendinimas ir mokymo rezultaty jvertinimas
bei jtvirtinimas. Organizacijos daZnai susiduria su darbuotoju nenoru mokytis [6;7], nes
darbuotojai baiminasi pokyCiy, jiems truksta pasitik¢jimo savimi, laiko trikumas,
nepakankami iStekliai vystymui, neigimas arba abejingas auksCiausiy vadovy poziiiris i
mokyma, nepakankama linijiniy vadovy kompetencija mokymo srityje. Taciau kaip nurodo
Dessler [11] svarbiausia nugaléti darbuotoju pasiprieSinima.

Heraty [19,114 p.] iSskiria dvi pagrindines vystymo metody grupes: mokymas darbo
vietoje ir mokymas uZ organizacijos riby. Mokymo darbo vietoje populiarumas maZzéja, nes

daugelis organizaciju juos laiko neefektyviais dél ju neformalumo, nesistemingumo bei
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vertinimo sunkumo. Geriausia nuolatini organizacijos nariy kvalifikacini tobulinimasi sieti su
darbuotojy atestavimu [9]. Atestuojant i§ karto po kiekvieno organizacijos plétros strategiju
komplekso patikslinimo galima pateikti aiSkias individualias uZduotis kvalifikacijai kelti,
individualias ir grupines uzduotis aktualioms problemoms spresti. Sakalas [41,186 p.] teigia,
kad mokymosi, kvalifikacijos kélimo papras€iausi stimulai yra paremti Pavlovo modeliu:
padarei — gavai konkrety atlyginima. Jie orientuoti i ,,nustatyta atlyginima” uz ,fiksuotos”
uzduoties atlikima.

Thom, Ritz [49] kalba apie tris mokymo priemoniy risis, kurios sudaro personalo
ugdymo turini: i$silavinimas — mokymosi ir mokymo procese igytas profesinis i$silavinimas
igalina darbuotojus atlikti specialios kvalifikacijos reikalaujancias uzduotis; tobulinimasis —
mokymosi priemonés parenkamos remiantis savo atsakomybe. Jomis yra itvirtinamos,
atnaujinamos, pleciamos ir gilinamos Zinios, jgidZiai, paZziiiros ir elgsena; persikvalifikavimas
— kvalifikacijos ir sugeb¢jimuy, reikalingy kitai profesinei veiklai, igijimas. Persikvalifikavimo
metu igyti sugebéjimai yra platesni, nei igyti tobulinimosi metu. Autoriai laikosi nuomonés,
kad personalo ugdymas padeda personalo poreikius ir tikslus suderinti su organizacijos
lukesciais ir tikslais ir per tai siekti organizacijos tiksly.

Vyraujanc¢io Lietuvos organizacijose pozitrio | personalo valdyma apibiidinimas
leidZia teigti, kad daugelis organizacijy riipinasi tik darbuotojo sugebé¢jimu atlikti ta darba, {
kurj jis yra priimtas ir kurj jis atlieka. Tuo tarpu personalo tobulinimo veikla retai kada
atliekama, nebent kaip darbuotojy skatinimo priemoné. Taciau lyginant su praeitimi, Lietuvos
organizacijy praktikoje pastebima personalo mokymo veiklos plétojimo tendencija. Tai nulémé
nuolat besikeiCianti organizacijos aplinka ir biitinybé konkuruoti su uZsienio organizacijomis.
Pradéjus placiai diegti kompiuterius — organizacijos darbuotojus imta mokyti su jais dirbti.
Susidar¢ bitinybé uZsienio kalby mokéjimui — organizacijose pradéta ieSkoti bidy kaip
greiCiau juy iSmokti. Specialistai teigia, kad pagrindiné prieZastis, kod¢l personalo mokymui
skiriamas nepakankamas démesys, kodél organizacijy vadovai nemato reikalo kurti tobulinimo
programas — per ilgus tarybinio laikotarpio metus susiformavgs neigiamas Sios veiklos jvaizdis

[7;9;17].

1.3.5. Karjeros planavimas

Efektingas personalo judéjimo organizacijoje valdymas uZtikrinamas atliekant
karjeros planavimo veikla, tai vienas i$ strateginio personalo valdymo veiksniy.

Karjeros planavimas - tai samoningai atliekama formalizuota veikla, apimanti
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darbuotojo karjeros tiksly organizacijoje formulavima ir ju pasiekimo keliy nustatyma.
Asmeniné karjera - suprantama kaip visos per Zmogaus darbini gyvenima uZimtos pareigybés.
Karjeros planavimas kaip vienas i§ strateginio personalo valdymo veiksniy yra naudingas
organizacijai dél Siy priezasCiy: i§ anksto paruoSiami Zmonés organizacijos pareigybéms
uzimti; motyvuoja perspektyvius darbuotojus tobuléti, siekti geresniy darbo rezultaty; maZina
tekamuma; didina darbuotojy lojaluma organizacijai [6].

Karjeros planavimas vyksta 3 etapais:

1. Darbuotojy karjeros tiksly nustatymas ir perZidiréjimas. Siame etape jvardijami ir
sistemingai perZitirimi darbuotojo karjeros tikslai - pareigybés, kurias Zmogus nori uZimti
ateityje, tai iSsiaiSkinama atrankos ar net verbavimo metu.

1. Darbuotoju karjeros plany sudarymas. Si veikla apima pagrindiniy ir/ar alternatyviy
karjeros plany paruoSima nustatant, kokius igtidzius, sugeb¢jimus reikia iSsiugdyti, kokias
Zinias reikia jgyti ir kokiais metodais.

III. Darbuotoju karjeros vystymas. Apima jvairias Ziniy, patirties, sugeb¢jimy igijimo formas,
susijusias su karjeros tikslais ir planais [7].

ISskiriamos personalo valdymo funkcijos karjeros planavime: teikti informacija ir
konsultuoti darbuotojus; kaupti ir sisteminti informacija; itraukti i personalo tobulinimo
planus; sekti ir vertinti darbuotojy karjeros planavima ir vystyma [13].

Nors ne visi darbdaviai masto biitent tokiomis kategorijomis, taciau visi jie uZsiima
tokia su personalo valdymu susijusia veikla, kuria apibendrintai btity galima pavadinti karjeros
valdymo procesu. Atskiro Zmogaus poziiiriu karjera bty galima apibudinti kaip pareigas,
kurias jis uzémé per daugeli mety. Daugelis Ziliri | savo praeitj su pasitenkinimu, Zinodami, jog
pasieké tai, ka galéjo, ir kad ju su karjera susijusios viltys issipildé. Kitiems fortiina néra tokia
palanki, todél bent jau karjeros poZiiiriu jiems atrodo, kad jie gyvenime ne viska pasieke.
Verbavimas, atranka, skyrimas { darba, darbo uzmokestis, paaukStinimas pareigose ir
atleidimas i§ darbo — visa tai daro jtaka Zmogaus karjerai, tuo paciu ir jo sékmei bei
pasitenkinimui. Tod¢l tai, kaip darbdavys tvarko kiekvieng karjeros valdymo etapa, turi jtakos

darbuotojo nuomonei, ar darbe su juo elgiamasi teisingai [13;51].

Vadovui tenka didziausia atsakomybé uZz ZmogiSkuosius santykius organizacijoje.
Permainos reikalauja i§ vadovy kaskart naujos vadovavimo taktikos, kuri turi jtakos darbo
efektyvumui ir darbuotojuy poreikiy patenkinimui. Efektyviai vadovaujantis vadovas turi itin
daug démesio skirti Sioms (aukSc¢iau iSvardintoms) personalo valdymo funkcijoms, kurias

Jucevicius iSskyré kaip pagrindines strateginiam personalo valdymui. Organizacijy vadovai
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turi sukurti tam tikra klimata organizacijoje, uZtikrinanj galimybe ju nariams patenkinti savo
pagrindinius poreikius, bei pasirinkti tinkama konkreciai organizacijai bei situacijai valdymo
stiliy. Tam reikalingi trys kertiniai akmenys - vadovavimas, motyvacija ir bendravimas

[21;23;32].

2. AUKSTUJU MOKYKLU PERSONALO STRATEGILJOS

AukSstosiose mokyklose kaip ir kitose organizacijose tinkamas personalo strategijos
pasirinkimas yra labai svarbus. AnksCiau aptartos personalo strategijos veiklos apima ir
aukstasias mokyklas. Taciau, kaip teigia Parsons [37,443 p.], skirtumas yra tas, kad aukStosios
mokyklos yra priskiriamos profesionalioms organizacijoms. Sios organizacijos samdo Zmones
nuolatiniam darbui, jos turi ,,uzsidirbti* ir finansiSkai sudurti gala su galu, daugiau démesio
kreipiama i socialinius, o ne ekonominius veiksnius [51], tad ir personalo strategija
orientuojama i personalo vystyma, kuris tarnauty visuomenei ir padéty kurti intelektini
potenciala. Tokios organizacijos yra kaip tarpininkés tarp santykiy su valstybe ir privataus
panasios nuomonés ir teigia, jog ne pelno sektoriai yra vertinami pagal gerovés, o ne pagal
pelno kriteriju. Autoré nurodo ne pelno sektoriaus organizaciju skiriamuosius poZymius:
pelningumo kriterijaus stoka; tendencija biiti paslaugy teikimo organizacijomis; tiksly bei
strategiju pasirinkimo laisvés ribotumas; profesionaly vyravimas; kitokia nei privaciu/pelno
organizacijy atskaitomybé; vadybinés kontrolés tradicijy stoka ir pan.

Aukstyjy mokykly reikSmé kiekvienos valstybés socialinei, ekonominei ir politinei
raidai yra iSskirtiné. Turtingos, gerg iSsilavinima teikiancios aukstosios mokyklos yra didelis
Salies turtas, jos galios garantas ir raidos katalizatorius. AuksStojo mokslo sistemoje pagrindinis
vaidmuo tradiciSkai tenka universitetams. Turédami akademing laisve, universitetai tampa
nepriklausomi nuo Salies politinés valdZios gali stipriai veikti Ziniomis ir kultiira besiremiancia
visuomeng ir kurti valstybés ateitj [5].

Pastaraisiais deSimtmeciais daugelyje pasauliy valstybiy vykstanti intensyvi aukstojo
mokslo plétra iSkelia nemaZzai problemuy, kurios daZnai susijusios su aukstojo mokslo vadybos
ypatybémis riboty finansiniy galimybiy, rinkos lemiamoje aplinkoje. Daugeliu atvejuy gerinti
kiekybinius ir kokybinius aukstyju mokykly veiklos rodiklius galima tik vieninteliu biidu —
optimizuojant intelektiniy ir materialiy iSlaidy panaudojima. Todél Siuolaikiné aukStyjy
mokykly vadyba vis labiau krypsta { verslininkiSkuma ir greta kolegialaus akademinés veiklos

reikaly tvarkymo pabréZiama profesionaliosios vadybos svarba siekiant aukStyjy mokykly
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tiksly. DidZiulis démesys skiriamas personalo valdymo tobulinimui, kad biity galima pereiti
nuo tradicinio reagavimo valdymo modelio prie aktyvaus kaitos modelio [56].

Aukstyju mokykly vadyba (valdyma) apibudina iSorés ir vidaus vadybos lygiai.
ISorés vadyba reiskia atitinkamais teisés aktais grindZiamas mokykly valdymo, reguliavimo ar
koordinavimo procediras, kurias igyvendina valstybés institucijos, o vidaus vadyba yra paciy
aukStyju mokykly savivaldos ir administravimo instituciju veikla. AukStyju mokykly
autonomija silpnina ty vadybos lygiu saveika, taCiau realiai ji visada egzistuoja, ypac
finansavimo ir finansinés atskaitomybés grandyje. D¢l to, atsizvelgiant | egzistuojancia
istatymy bazg, vidaus vadybos ribos yra Siek tiek siaurinamos ir aukStosioms mokykloms lieka
maziau laisvés ieSkant veiklos gerinimo biidy. Antra vertus, aukStosiose mokyklose taikomi
vadybos metodai, organizaciné struktiira, finansinés atskaitomybés ir kokybés palaikymo
sistemos, taip pat bendradarbiavimo su iSorés partneriais formos gali i§ esmés daryti itaka
aukstyju mokykly teikiamy paslaugy ekonominiam veiksmingumui [5;29].

Aukstyjuy mokykly misija Lietuvos aukstojo mokslo baltojoje knygoje formuluojama
taip [28]:

e sudaryti salygas visiems gebantiems jgyti moksliniais tyrimais grindZiama, kultiiros,
mokslo ir naujausiy technologiju lygi atitinkanti aukstaji iSsilavinima, kvalifikacija ir
mokslo laipsni;

e sudaryti asmens testinio mokymosi, jgytos kvalifikacijos tobulinimo ir
persikvalifikavimo salygas;

e ugdyti Svietimui ir kultiirai imlia visuomeng, gebanc¢ia veiksmingai naudotis mokslu ir
konkuruoti aukSto lygio technologijy, gaminiy ir paslaugy rinkoje;

e moksline, SvieCiamaja, menine ir kita kultiirine veikla skatinti regiony ir visos Salies
intelekting plétra;

e rengti mokslininkus ir menininkus, stiprinti mokslo ir studijy poveiki Lietuvos tikio ir
kultiiros paZangai bei demokratings ir pilietinés visuomenés sklaidai;

e plétoti humanitarinés, informacinés ir technologinés kultiiros ugdymui bei tarptautinei
mokslinei ir tkio kooperacijai biitinus mokslinius tyrimus.

Universiteto personala sudaro déstytojai, mokslo darbuotojai, administracijos ir kiti
tarnautojai. Universiteto déstytojai ir mokslo darbuotojai yra statutiniai valstybés tarnautojai,
kuriy darbo salygas ir socialines garantijas nustato Lietuvos Respublikos istatymai ir kiti teisés

aktai [57;58].
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Kaip pastebi Lietuvos ir Anglijos Krunelio universiteto ekspertai, i$skirting reikSme
aukstosios mokyklos veiklai turi jos déstytoju ir mokslo darbuotojy potencialas. Tik tos
aukstosios mokyklos, kuriose dirba garsiis pedagogai ir mokslininkai, yra patrauklios
visuomenei ir tod¢l gali patraukti gabiausius jaunosios kartos atstovus, i kuriy véliau gali
iSsiugdyti gerus pagalbininkus ir derama pamaing. Atkiirus Lietuvos nepriklausomybe, per
deSimtmeti daug padaryta pertvarkant studiju programas, uZmezgant dalykinius rySius su
uZsienio parneriais ir kartu kei¢iant aukStyjy mokykly déstytoju darbines ir kiirybines nuostatas.
Taciau i8rySkéjo ir nemazai aukStyjy mokykly personalo ugdymo problemy. Pradéjus kurti
naujos valstybés ekonominius, socialinius ir teisinius pamatus ir isigalinant rinkos santykiams
visose gyvenimo srityse, iskaitant ir aukStaji moksla, ne visi aukStyju mokykly mokslo
pedagoginiai, mokslo ir administracijos darbuotojai buvo pajégis prisitaikyti prie nauju salygu.
Menki auks$tyju mokykly darbuotojuy atlyginimai sumazino darbo aukstosiose mokyklose
patraukluma, todél, aukstosioms mokykloms mazai pasipildant jaunais ir gabiais specialistais,
pedagoginis ir mokslinis personalas ,,émé” senti, taigi ir silpti intelektinis potencialas [5;59].

Visose aukstosiose mokyklose igyvendinta konkursiné mokslo pedagoginiuy pareigy
¢jimo tvarka, grindZziama kandidaty veiklos atestavimu. Daugumoje aukstyju mokykly statusy
iteisinta svarbiausiy padaliniy vadovy (dekany, katedry vedéjy ir kt.) rinkimo tvarka, pagal
kuria auksStyju mokykly vadovai nebeturi galimybés daryti jtaka parenkant padaliniy vadovus.
Tokia tvarka kai kada skatina padaliniy uZdaruma ir mazina veiksmingy permainy galimybg.
Pertvarkant aukStyju mokykly struktiira, skatinant padaliniy savarankiSkuma ir vykdant
valdymo decentralizacija kartais populistiSkai maZzinta administracijos ir aptarnaujanciy
padaliniy, neatsizvelgiant i tai, kad dél to mazéjo valdymo veiksmingumas ir 1étéjo aukstosios
mokyklos raida. Todél ilgainiui administracijos ir aptarnaujanciy darbuotoju vél didinta [5;22].

Jucevicien¢, Poskiené ir kt. teigia, kad universitetuose karjeros galimybés gana siauros.
Tai daZniausia “vieno kelio” karjera, salygojama igyjamy mokslo laipsniy ir vardy [22].

Kalbant apie darbo uzmokesti, aukstosios mokyklos turi teis¢ nustatyti jvairiy
kategoriju darbuotoju darbo uzmokesti ir darby normatyvus pagal patvirtinta darbo uzmokescio
fonda (iSskyrus atvejus, kai Lietuvos Respublikos Vyriausybé priima specialius reguliuojancius
potvarkius). Darbo uzmokestj sitilyta skirstyti atsizvelgiant i tokius veiksnius [1]:

e mokslo pedagoginiams darbuotojams — proporcingai apibendrintam studenty
skaiciui, jvertinant faktini aukStosios mokyklos déstytoju skaiciy ir tris studiju
programy grupes, kur skirtingas studenty ir déstytoju santyKkis;

¢ mokslo darbuotojams — proporcingai jy skaiciui aukstojoje mokykloje;
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e pagalbiniams darbuotojams — proporcingai pedagoginiy ir mokslo darbuotojy
skaiciui;
e {ikio darbuotojams — proporcingai eksploatuojamy patalpy plotams.

Administracijos pagrindinis uZdavinys aukstojoje mokykloje — igyvendinti ir vykdyti
akademinés valdZios priimtus sprendimus. Aukstojo mokslo istatymas numato, kad aukstosios
mokyklos turi turéti administracija, biting jos ir jos padaliniy administracinéms funkcijoms
vykdyti, taip pat kity tarnautojy, reikalingy aukstosios mokyklos akademinés bei Gikinés veiklos
uzdaviniams igyvendinti; administracija sudaro auk$tyju mokykly ir ju padaliniy vadovai bei
vadovy pavaduotojai; kity aukStosios mokyklos tarnautoju skaiCiy, ju pareigas ir funkcijas
nustato pati aukstoji mokykla [2].

TradiciSkai susiklos€iusiam aukS$tosios mokyklos administracinio ir valdymo darinio
bei padaliniy tarpusavio saveikos modeliui biidinga tam tikras administracijos ir aptarnaujanciy
padaliniy atotriikis nuo akademinés veiklos padaliniy. Akademiniy padaliniy vadovai ar ju
pavaduotojai — tai mokslo ar mokslo pedagoginiai darbuotojai, daZnai neturintys
administracinio ar vadybinio darbo patirties. O aukStosios mokyklos sékmeg lemia ne vien
kokybiSki studiju moduliai ir Siuolaikiniai moksliniai tyrimai. Labai svarbu ne tik visos
aukstosios mokyklos, bet ir konkrecCiy jos padaliniy vadybinis darbas. Todél tikslinga
akademiniuose padaliniuose ivesti administratoriaus pareigybg. Administratorius tiesiogiai
bendradarbiauty su finansy, buhalterijos, personalo, iikio ir kity aptarnaujanciy padaliniy
vadovais ir darbuotojais, palengvindamas padalinio vadovo administracines funkcijas [5;59].

Taigi, aukStojoje mokykloje kaip ir kiekvienoje organizacijoje susiduriama su
personalo valdymo ypatumais, personalo kiirimo strategijomis. Pedagoginio, mokslinio ir
administracinio, iikinio darbo sékmé priklauso nuo universiteto bendruomenés nariy, nuo ju
poziiirio | savo pareigas, nuo to, kaip kiekvienas, pradedant rektoriumi ir baigiant valytoja,
atlieka jam pavesta darba.

Zmogiskasis potencialas yra pagrindinis veiksnys palaikantis organizacija ir

didinantis jos konkurencines galias.

2.1. VGTU ir KTU charakteristika bei personalo strategijos

Vilniaus Gedimino technikos universiteto iStakos - 1956 m. jkurtas Kauno
politechnikos instituto (KPI) Vilniaus vakarinis skyrius. 1960 m. KPI Vilniaus vakarinis
skyrius reorganizuotas { KPI Vilniaus vakarini fakulteta, nuo 1961 m. - { Kauno politechnikos

instituto Vilniaus filiala, kuris 1969 m. reorganizuotas i savarankiska aukstaja mokykla -
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Vilniaus inZinerinj statybos instituta (VISI). 1990 m. spalio 31 d. Lietuvos Respublikos
Auksciausiosios Tarybos - Atkuriamojo Seimo nutarimu VISI tapo Vilniaus technikos
universitetu, kuriam 1996 m. suteiktas DidZiojo Lietuvos kunigaiks¢io Gedimino vardas [57].

VGTU misija — kurti, kaupti ir skleisti mokslo Zinias bei kultGros vertybes, rengti
auk3ciausios kvalifikacijos specialistus ir ugdyti visuomenés narius, puoseléti demokratijg ir
skatinti ekonominj Salies suklestéjima, tikinés veiklos konkurencinguma, socialing santarve,
gerove ir aukSta gyvenimo kokybe [57].

Technikos universitetas — tai institucija, formuojanti didelés visuomenés dalies techning
ir bendraja kultlira, lavinanti individa, o kartu ir visuomeng, kurianti Salies ir visuomenés
materialing galia, kaupianti ir perduodanti Zinias, rengianti pilie¢ius dirbti svarbiausiose
dabarties ir ateities srityse. Siandien universitetas gyvuoja laisvo paslaugy ir darbo jégos
judéjimo tarp Europos Sajungos valstybiy salygomis, turédamas labai ribota finansavima,
atsiradus vidaus ir tarptautinés rinkos spaudimui bei augant intelektinéms visuomeneés
ambicijoms. Tai metai, kada aukStasis mokslas ir visuomen¢, kuriai jis tarnauja, turi atnaujinti
tarpusavio isipareigojimus, perziiiréti mokymo paslaugy ir teikiamos paramos santykius,
sutarti, kaip dirbti kartu siekiant sukurti geresng visuomeng ir geresni, tobulesni pasaulj.
Universitetas privalo prisidéti prie Lietuvos aktyvios integracijos i Europos Sajunga ir
tarptautines organizacijas, kurti europing aukstojo mokslo erdve ir visokeriopai remti europing
aukstojo mokslo sistema [57].

Pagal 2005 m. spalio 1 d. ataskaita universitete bendras darbuotoju skaicius 1393 —
Zmonés. 2005 m. universitete dirbo 107 habilituoti daktarai ir profesoriai, 508 docentai ir
daktarai, 75 lektoriai, 248 asistentai ir 50 mokslo darbuotojy, 65,2 proc. pedagoginio ir
mokslinio personalo darbuotoju turéjo mokslo vardus ir laipsnius. Viena didZiausiy
universiteto problemy — pedagoginio personalo amzius, kurio vidurkis 1999 m. ir 2000 m.
buvo pasiekgs 54 metus. Siuo metu padétis po truputi geréja — 2001 m. déstytoju amZiaus

vidurkis buvo 52 metai, o 2002-2005 m. — 50 mety [61].

Kauno technologijos universitetas yra kilgs i§ 1920 m. jsteigtu Aukstyju kursy,
kurie 1922 m. vasario 16 d. buvo pertvarkyti { Lietuvos universiteta, 1930 m. pavadinta
Vytauto DidZiojo universitetu, 1940 m. — Kauno universitetu, o 1944 m. — Kauno valstybiniu
Vytauto Didziojo universitetu. 1950 m. Universiteto techniskyju fakultety pagrindu ikurtas
Kauno politechnikos institutas, kuris 1990 m. spalio 31 d. tapo Kauno technologijos
universitetu [58]. Universitete 2005 m. gruodzio 31 d. dirbo 2896 darbuotojai. Déstytoju

amziaus vidurkis 47 metai [62].
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KTU misija — kokybiskas aukstasis iSsilavinimas, moksliné, kultiiriné¢ ir Svieciamoji
veikla. Sudarantys prielaidas tenkinti Salie tkio ir kultGros reikmes sparcios kaitos ir
did¢jancios konkurencijos salygomis, kurti Ziniy visuomeng, pasiekti Salies intelektinio
potencialo tarptautini pripaZinima [58].

Universitetas Siandien yra didZiausias techniSkais universitetas Baltijos Salyse.
Universitete veikianti studijy sistema sudaro salygas ugdyti plataus profilio specialistus,
sugebancius naudotis daugelio mokslo kryp¢iu Ziniomis, organizuoti naujy gaminiy kiirimo ir
gamybos procesa nuo moksliniy tyrinéjamy iki gaminio pardavimo. Vykdant pertvarka
ripinamasi darbuotojy mokslinés veiklos aktyvinimu ir plétimu, nes tik moksliniais tyrimais
pagristos studijos sudaro salygas iSugdyti tikrai brandZias asmenybes inZinerinei veiklai.
Universiteto pagrindinis principas — technikos humanizavimas, visy techniniy sistemy
pritaikymas socialinéms reikméms. Todél universitetiniy studijuy stilius ir turinys, pati
technologijos universiteto samprata igauna nauja turini. Humanitariniai ir socialiniai dalykai
déstomi technologijos universitete, ir tose srityse dirbamas mokslinis darbas jau nebéra tik
bendro iSsilavinimo palaikymo priemoné, bet tampa gyvybiSkai svarbiu humanizuotos
technikos kiirimo jrankiu, biitinu kiirybiniam specialisto darbui [58].

VGTU ir KTU personalo strategijos. Studiju ir mokslo rezultatams ir ju
pripaZinimui didZiausios reikSmés turi darby kokybé. Svarbiausias darbo kokybés laidas —
gabus, darbstus personalas ir tokie pat studentai. Norint pasiekti uzsibréZtus studijuy ir mokslo
tikslus, visa veikla turi vykti aplinkoje, aktyviai palaikancioje gera darbo ir studijy atmosfera.
Universitete turi buti patraukli darbo vieta, turinti kiekvienam teikti galimybe¢ tobuléti.
Personalo struktiira ir personalo politika yra dvi labai svarbios priemonés strateginei veiklai
stiprinti. Svarbus personalo politikos pradas — lygios vyruy ir motery galimybés. Visa fiziné
aplinka turi biti tokia, kad nevarginty Zmogaus, kad skatinty gerai dirbti ir kad geri darbo
rezultatai bty paskata siekti dar geresniy rezultaty. Personalas yra didziausia vertybeé.
Svarbiausia strateginé uzduotis — priimti kvalifikuotus, mokancius bendrauti ir perteikti savo
Zinias Zmones ir sukurti tinkama sistema tolesnei ju kompetencijai didinti. Reikalavimai,
keliami personalo kompetencijos ugdymui ir tolesniam mokymuisi, turi biiti svarbiis kokybés
poZziiiriu, ir tai turi sudaryti personalo ugdymo veiklos plano pagrinda. Bet kuri darbuotojo
veikla turi buti vertinama atliekamo darbo kokybés aspektu. Savo nuomong atestuojant
déstytojus gali reiks$ti studentai. UZ darbuotojo pastangas tobuléti turi buti atlyginama.
Akademinés karjeros kelias universitety personalo struktiiroje turi biiti vienprasmiSkai aiskus.

Universitetai privalo derinti iSorinius priémimo { darba kriterijus su vidiniais karjeros
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laipteliais, pradedant doktoranto studijomis ar priémus dirbti asistentu, baigiant profesiira
[57;58].

VGTU ir KTU personalo vadyba. Profesionalus vadovavimas yra svarbus
personalo kompetencijai tikrinti ir didinti. Vienas i$ svarbiausiy uzdaviniy, keliamy asmenims,
kuriems privalu riipintis personalu, yra sukurti prielaidas personalo kompetencijai didinti ir
turéti aiSkius kiekvienos pareigybés darby atlikimo reikalavimus. Kiekvienas universiteto
personalo narys turi biiti uztikrintas, kad vadovams jis yra svarbus, ir tai turi biiti siejama su
asmenybeés ugdymu, profesiniy Ziniy gausinimu ir racionaliu jy pritaikymu. Gerai sutvarkytas
akademinis vadovavimas remiasi dviem kertinémis nuostatomis. Pirmoji - auksStas
kompetencijos ir kvalifikacijos lygmuo, kuris teikia Zmogui natiiralios valdzios galiy. Antroji —
Zmoniy pazinimas ir nuoSirdus doméjimasis jais, nes tai patikimas pagrindas konstruktyviam
dialogui atsirasti. | Sias nuostatas biitina atsizvelgti { darba priimant jvairaus lygmens vadovus
ir déstytojus. Visi padaliniy vadovai ir Siaip atsakingi uZ personala asmenys turi gerinti
vadovavimo igiidZius, uztikrinancius racionaly darbo laiko panaudojima bei auksta darbo ir
elgesio kultira. Universitetuose vyksta nuolatiné vadovy kaita, nes padaliniy vadovai yra
renkami, ju kadencijos trukmé — 4 ar 5 metai, o kai kuriy kadencijy skaicius asmeniui yra
ribojamas. Naujiesiems vadovams yra naudinga iSklausyti personalo vadybos kursus.
Universiteto Personalo direkcija turi patarti ir konsultuoti personalo vadybos klausimais

[57;58].

3. PERSONALO STRATEGINIO VALDYMO ANALIZE AUKSTOSIOSE
MOKYKLOSE

3.1. Tyrimo metodika ir jo organizavimas

Respondentai. Tyrime dalyvavo Vilniaus Gedimino technikos ir Kauno
technologijos universitety darbuotojai. Universitety pasirinkima nulémé panaSi darbinés
veiklos kryptis, t. y. abu universitetai techninés krypties. Tiriamyjy imtis nustatyta remiantis
matematings statistikos metodu [41, p.144]. Paprasc¢iausiai imties dydis nustatomas, kai galima
teigti, jog atsitiktinis dydis yra pasiskirstgs pagal normalyji désni. Buvo apskaiciuota, kiek
reikia turéti duomeny, kad vidurkis, sudarytas i§ ty duomeny imties , atitikty patikimumo ir
tikslumo reikalavimus. Pirmiausia buvo pasirinkta pasikliautinos tikimybés reik§Smé ir
pasikliautojo intervalo ilgis. Po to nustatytos intervalo ribos. Su nedidele paklaida tiriant

proporcija pasikliautojo intervalo ilgis idreiskiamas §ia nelygybe: | < Zo/vn ; Vn< Zo/l
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| — pasikliautojo intervalo ilgis; Zo — standartizuoto minimaliojo skirstinio reik§mé; n-
respondenty skaicius.

Vietoj pasikliaujamosios tikimybés Q neretai vartojama samprata pasikliaujamasis lygmuo,
arba reikSmingumo lygmuo o = 1-Q . [vairiose statistinése lentelése daZniausiai vartojamas
biitent pasikliaujamasis lygmuo a . Jos sudarytos reikSméms a = (1 — Q)/2, nes paklaida yra
vienoda | didesng ir mazesng reikSmiy pusg. Pasikliaujamasis lygmuo o faktiSkai reiskia
tikimybe, kad nuliné hipotez¢é bus atmesta.

Siuo atveju: Q = 84 %; | = 0,16; a = 0,08; Za = 1,405

Vn = 1,405/0,16 = 8,78; n = 8,782 = 77
Nustatyta, jog tyrimo imtis 77 tiriamieji, kiekvienoje organizacijoje. Viso tyrime dalyvavo 154
tiriamieji.

Visi tyrime dalyvave respondentai buvo tiriami tais paciais tyrimo metodais, laikantis
vienodos tyrimo sekos. Duomeny rinkimo procediira buvo pasirinkta anketiné apklausa,
siekiant ir tikintis uZtikrinti gauty duomeny tiksluma ir patikimuma. Tiriamiesiems buvo
pateikta uzdaro tipo anketa, kurioje 30 klausimy. PraSyta kiekvienam klausimui parinkti Jiems
priimtiniausia atsakymo varianta, 4 klausimus ( 26, 27, 28, 29 klausimai) jvertinti ir
atitinkamai juos sunumeruoti: 1- labai didelis, 2 - pakankamas, 3 — nedidelis, 4 — néra (Zr. 1
prieda), o 30 klausima buvo praSyta suzymeéti prioriteto tvarka nuo 1 iki 5 (Zr. 1 prieda).

Personalo strateginis valdymas susideda i$ darbuotojy ugdymo, mokymo, ivertinimo,
atlyginimo, darbo santykiy, saugumo principo. ISskiriami pagrindiniai personalo valdymo
aspektai: vadovauti darby analizei (nustatyti kiekvieno darbuotojo darbo pobudi); planuoti
darbuotojuy poreiki ir verbuoti kandidatus; pasirinkti darbuotojus; supaZindinti ir apmokyti
naujus darbuotojus; atlyginti darbuotojams; skatinti ir premijuoti darbuotojus; vertinti
darbuotojy darba; komunikuoti (pokalbiai, konsultacijos, bausmés); mokyti ir lavinti. Svarbu,
kad buty derinami tarpusavyje organizacijos ir personalo valdymo tikslai. Todél
respondentams pateikti klausimai su atitinkamais atsakymuy variantais, kuriais tirta darbuotojy
Zinios apie personalo strategini valdyma, personalo strategijos rengimo procesa. Pateikti
klausimai atspindintys darbuotoju poZzitri i strateginj personalo valdyma organizacijoje.

Prie§ pradedant tyrima buvo:

e suteikiama Zodin¢ instrukcija apie tyrimo tiksla ir tyré¢jo statusa;
e praSoma respondenty sutikimo jame dalyvauti;
e kiekvienam respondentui pateikiami i$ anksto atspausdinti klausimy ir atsakymy lapai

(zr. 1 prieda);
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e paaiSkinama, kg daryti, kilus neaiSkumams.

Tyrimui buvo skiriama apie 15 minuciy, ir ju pakakdavo net IéCiausiai atsakingjantiems
tiriamiesiems. Tyrimas buvo pradétas 2005 mety pavasario semestre ir baigtas 2006 rudens
semestre.

Tyrimo duomenys buvo apdoroti Microsoft Excel programa. Sios programos
pasirinkima nulémé tyrimo specifika, patogi vartotojo aplinka ir geras paketo aprasas.

Pirmiausia buvo nustatyti ir iSreik$ti vienetine bei procentine iSraiSka VGTU ir KTU
darbuotojy atskirai pasirinkty atsakymuy anketinés apklausos duomenys. Gauti duomenys
procentine iSraiSka pateikiami paveiksluose (1 — 25 klausimai). 26, 27, 28, 29 klausimus
respondentai atitinkamai jvertino ir atitinkamai Zyméjo balais pagal svarbuma: 1- labai didelis,
2 - pakankamas, 3 — nedidelis, 4 — néra, duomenys pateikiami lentelése. 30 klausima jvertino
prioritetine tvarka nuo 1 iki 5. Remiantis kompiuterine Microsoft Excel programa buvo
nustatyti respondenty pasirinkti atsakymai pagal svarbuma, kurie iSreikSti vienetine ir
procentine iSraiSka. Duomenys pateikiami paveiksle.

Toliau personalo strateginio valdymo VGTU ir KTU tyrimo rezultatai nagrin¢jami
detaliau.

Darbe laikytasi nuomonés, kad pagrindiniai personalo strateginio valdymo struktiiriniai

komponentai yra 1) Zinios; 2) motyvai; ir 3) elgsena.

3.2. VGTU ir KTU personalo sociologinés apklausos rezultaty analizé

Analizuojant personalo strategija organizacijoje yra svarbios respondenty
charakteristikos. Anketinés apklausos duomenys rodo, kad didziausia tiriamyjy dali pagal
amziy VGTU (44,2 proc.) ir KTU (60,6 proc.) sudaré respondentai nuo 46 iki 55 mety (5
pav.). Vyraujantis respondenty darbo stazas VGTU - 15 ir daugiau mety (53,2 proc.), KTU
nuo 11 iki 15 mety (50,6 proc.) (Zr. 2 priedas, 6 pav.). Kadangi tyrimas buvo labiau orientuotas
1 pedagogini personala, tai pastebime, jog tyrime dalyvavo daugiausia pedagoginio personalo
darbuotojy (VGTU 79,2 proc., KTU 76,6 proc.). Struktiirinio padalinio vadovy imtj sudaré:
VGTU 10,4 proc., KTU 7,8 proc. Panasi procentin¢ dalis buvo apklausta ir administracijos
darbuotojy. Kadangi tiriamyjy tarpe dominavo pedagoginis personalas, tai natiiralu, jog
apklausos rezultatai rodo, kad beveik visi tiriamieji yra igije aukstaji iSsilavinima (Zr. 2 prieda,

6 ir 7 pav.).
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VGTU KTU

m21-25 m21-25
B 26-35 | 26-35
m 36-45 | 36-45
B 46-55 B 46-55
m56ir> m56ir >

5 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy (%)
Apzvelgus gautus duomenis galime teigti, jog tirlamuose universitetuose dirba gana

solidaus amziaus ir nemaza darbo patirti, bei aukstg iSsilavinima turintys darbuotojai.

Zinios apie personalo strateginj valdymg, rengimo procesg,

personalo indélis kuriant strategijq

Teorinéje dalyje nemazai kalbéta apie personalo strategini valdyma, ji apimancias
veiklas. Todé¢l atlikus tyrima pirmiausia aktualu buvo iSsiaiSkinti, ka tiriamieji Zino apie
personalo strategini valdyma ju organizacijoje. Respondenty buvo klausta: ,,Ar yra suformuota
personalo strategija Jusu organizacijoje?*. Kaip matyti 8 pav. 90,9 proc. VGTU ir net 97,4
proc. KTU darbuotojy Zino, jog personalo strategija yra suformuota ju organizacijoje. Tik labai
maZa dalis respondenty (9,1 proc. VGTU, 2,6 proc.) negaléjo atsakyti i Si klausima, bet ir
nepaneige. Tai leidzia daryti iSanksting prielaida, jog darbuotojai yra informuojami apie

rengiamus strateginius planus organizacijoje.

@ VGTU mKTU

Procentai

Taip Ne Nezinau

8 pav. Organizacija turi personalo strategija (%)
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Taciau Zvelgiant i 9 pav. pastebimas darbuotojy pasyvumas, nesidoméjimas, nes tik
7,8 proc. VGTU ir 19,5 proc. KTU darbuotojy yra susipaZing su paskelbta organizacijos
strategija. To prieZastys gali biti kelios. Viena ju, kad organizacijos vadovas nepakankamai
skatina dométis kuriamomis strategijomis, kita, kad darbuotojai yra nusivylg kuriama strategija

ir kadangi dauguma juy nedalyvauja kuriant strategija, tuo slopinamas domeéjimasis.

o VGTU m KTU

100

80

60+

40

Procentai

20

Taip Ne

9 pav. Respondentai, susipaZing su organizacijos paskelbta personalo strategija (%)

Pastaraja priezast] gerai iliustruoja 10 pav., kuriame respondenty buvo klausta: ,,Ar
Jus dalyvaujate kuriant personalo strategija?* Tik labai maZa dalis respondenty dalyvauja
kuriant personalo strategija. Taciau teigiama yra tai, kad net daugiau nei pus¢ VGTU
darbuotojy (58,4 proc.) noréty dalyvauti personalo strategijos kiirime. Zymiai maZesné dalis
mano, kad tai ne juy darbas (39 proc.). KTU darbuotojai laikosi kitokios nuomonés, didzioji

dauguma nenoréty dalyvauti personalo strategijos kiirime (59,7 proc.).
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O VGTU m KTU

60

501

401

30

Procentai

20

Dalyvauju Nedalyvauju, bet Nedalyvauju, nes tai ne
noréciau mano darbas

10 pav. Darbuotoju elgsena kuriant personalo strategija (%)

11 pav. vaizduoja, kas dalyvauja personalo strategijos kiirime tiriamuose
universitetuose. Abiejuose universitetuose vyrauja panaSiis nuomoniy pasiskirstymai. Pusé
VGTU darbuotojy (59,7 proc.) ir dauguma KTU darbuotojy (92,2 proc.) teigia, kad personalo
strategija kuria organizacijos vadovas ir personalo specialistas. Ta¢iau negalima nepaminéti,
jog 28,6 proc. VGTU tiriamyju isitiking, kad Sia veikla atlieka tik organizacijos vadovas, o
11,7 proc. KTU tiriamuyjy mano, kad tai samdomuyju specialisty funkcija. Zvelgiant i §
paveiksla galima kelti dar viena klausima: kas i tiesy kuria universitetuose personalo

strateginius planus?

OVGTU mKTU
100
90+
80+
70+
‘T 60,
5
8 50+
<]
o 404
30+
20+
10
o,
Organizacijos Personalo Organizacijos  Organizacijos Samdomi Kita
vadovas specialistas vadovas ir darbuotojy  specialistai
personalo grupé
specialistas

11 pav. Darbuotojai, aktyviausiai dalyvaujantys kuriant personalo strategija (%)
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Siekiant iSsiaiskinti kaip darbuotojai supranta personalo strategini valdyma, buvo
pateikti teiginiai, kurie visi ,.teisingi®, taciau daugiau ar maZiau susij¢ su aptariama strategija,
reikSmingesni ir ne visai tiksliai atspindintys personalo strategijos esmg. 12 pav. matome
respondenty pasirinkima. RySkiausia nuomoné: ,personalo strateginis valdymas - tai
personalo valdymo susiejimas su strateginiais tikslais bei uZdaviniais, kurie padeda
organizacijai jgyvendinti savo siekius” (VGTU 84,4 proc., KTU 58,4 proc.). Remiantis
nagrinéta literatiira, biitent Sis teiginys geriausiai apibiidina strateginio valdymo esme. Be to,
tai parodo platesnj respondenty poZiiir ir suvokima, kad biitent jie, personalas, didele dalimi
lemia visos organizacijos strateginiy tiksly igyvendinima. Mazesné dalis respondenty (VGTU
15,6 proc., KTU 24,7 proc.) personalo strategini valdyma supranta siauriau :“tai praktinis
darbas ir politika, kad vadovaujant organizacijai, vadovas galéty dirbti su Zmonémis susijusi
darba — priimti, ..., sudaryti teisinga darbo aplinka®“. Tarp KTU darbuotoju (13 proc.)
pastebima ir kita nuomoné: ,,uztikrinimas ,kad organizacija turéty teisinga skai¢iy reikalingy

Zmoniy, reikiamoje vietoje, reikiamu laiku*.
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Toliau respondenty buvo klausiama, kokios prioritetinés darbuotojy kryptys iSskirtos
organizacijos personalo strategijoje. Atsakydami i §i klausima tiriamieji rémési savo patirtimi,
esama situacija, nes kaip matyti iS 9 pav. didZioji dauguma respondenty néra susipaZing su
personalo strategija. Cia neZymiai i$siskyré tiriamyju nuomonés (13 pav.). Pus¢ VGTU
darbuotojy (50,6 proc.) prioritetu iSskyré kvalifikacijos keélimo kursus, o pus¢ KTU darbuotoju
(49,4 proc.) svarbiausiu laiko kvalifikacijos tobulinimo seminarus. Kaip matome abiejose
mokymo jstaigose vyrauja panasios darbuotoju mokymo kryptys. Galima daryti i§vada, jog
universitetai neapsiriboja vien savarankiSku darbuotoju mokymuisi, studijomis aukStojoje
mokykloje, bet skiria ir gana nemaZa démesi darbuotoju mokymui iSoré¢je, organizuoja kursus

ir seminarus. IS to seka, kad universitetai tinkamai naudoja didziulius pinigus darbuotoju

tobulinimui.
o VGTU m KTU
60+
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Studijavimas Kvalifikacijos Kvalifikacijos ~ Savaranki§kas Kita
aukstojoje  kélimo kursai tobulinimo  mokymasis
moky kloje seminarai

13 pav. Prioritetinés darbuotojy mokymo kryptys personalo strategijoje (%)

13 pav. apklausos duomenys leidZia testi mintj, jog kvalifikacijos kélimas yra vienas
i§ pagrindiniy veiksniy, ijtakojanciy personalo planavima. 14 pav. matome, jog didZioji
dauguma respondenty nurodo laukiama kvalifikacijos lygi kaip pagrindini veiksni, turintj
itakos personalo planavimui (VGTU 54,5 proc., KTU 96,1 proc.). Tik truputi daugiau nei
trecdalis VGTU apklaustyju (37,7 proc.) teigia, jog personalo planavima labiausiai itakoja
esamas darbo kvalifikacijos lygis. Matome, jog struktiiriniy grandZiy plitimas arba mazinimas
¢ia “nedalyvauja”. To pasekoje, galima teigti, jog universitetai turédami jau esama darbuotoju
auditorijg labiausiai siekia ju tobulinimosi. Teigiama tai, kad néra “einama” lengviausiu keliu

— priimti | komanda jau turincius auksta kvalifikacija naujus darbuotojus, o vis tik siekiama
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tobulinti jau dirbanc¢ius universitetuose darbuotojus. Prieinama dar vienos iSvados —

darbuotojai turi galimybe siekti karjeros vystymo.

@ VGTU m KTU
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kvalifikacijos lygis  kvalifikacijos grandys
lygis

14 pav. Pagrindiniai veiksniai jtakojantys personalo planavima (%)

Pagrindziant 13 ir 14 pav. aptartus rezultatus biitina pazvelgti i 15 pav., kuriame
matome, kad jau yra rengiamas ateinanc¢iy mety kvalifikacijos planas (VGTU 72,7 proc., KTU

92,2 proc.). Tai dar karta parodo, jog kvalifikacijai yra skiriama nemazai démesio.

o VGTU m KTU

Procentai

Taip Ne NeZinau

15 pav. Yra rengiamas ateinan¢iy mety kvalifikacijos planas (%)
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Strateginis personalo planavimas siekia aprépti kelerius ar net deSimtis mety. Tuo
tarpu operatyviniai planai daZniausiai kuriami metams. Atlikus tyrima paaiskéjo (16 pav.), kad
personalo strategijos principai universitetuose yra koreguojami kas metus (VGTU 53,2 proc.,
KTU 77,9 proc.). Taciau net trecdalis VGTU darbuotojy teigia, jog strategija koreguojama

reciau nei po mety, su kuo visiSkai nesutinka KTU darbuotojai.

o VGTU m KTU
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Kas ketvirtj Kas pusmetj Kas metus Reciau nei po Nezinau
mety,

16 pav. Personalo strategijos koregavimo intensyvumas (%)

Kalbant apie korekcinius principus, aktualu buvo iSsiaiSkinti, kiek turi jtakos
darbuotojai kuriant ir tobulinant personalo strategija. Nors 10 ir 11 paveiksluose aiSkiai
atsispindi, kas dalyvauja bei kuria personalo strateginius planus, taciau vis tik aktualu buvo dar
karta patikslinti. Tyrimo duomenys rodo (17 pav.) , kad eiliniai darbuotojai turi maZai jtakos
tiek kuriant, tiek tobulinant personalo strategija, nes daugiau nei pus¢ VGTU darbuotoju (55,8
proc.) ir visi KTU darbuotojai (100 proc.) pasisake, jog pasitlymus personalo strategijos
tobulinimui teikia tik aukSciausiojo lygio vadovai. Tiesa, VGTU situacija truputi
demokratiSkesné, darbuotojai turi galimybe teikti pasiiilymus, o sprendimus priima
auki¢iausiojo lygio vadovai (44,2 proc.). Zvelgiant i tyrimo duomenis Siame paveiksle dar
karta galime pagristi, kodél darbuotojai néra linke susipaZinti su paskelbta personalo strategija,

nes dauguma ju nedalyvauja Siame procese.
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17 pav. Personalo strategijos tobulinimas (%)

Atliktas tyrimas leido iSsiaiSkinti universitete daZniausiai naudojamus personalo
atrankos budus, nes biitent nuo Sios veiklos prasideda personalo planavimas ir valdymas. 18
pav. matome, jog dominuoja vidiniai personalo pasirinkimo resursai (VGTU 45,5 proc., KTU
71,4 proc.). Nors tarp VGTU darbuotoju pastebimas naudojamasis skelbimais spaudoje (20,6
proc.) ir asmeninés rekomendacijos (19,5 proc.). KTU - paieska mokymo istaigose (16,9
proc.), taciau labiausiai vyraujantis btidas — vidiniai personalo resursai. Tai rodo gana siaura
pasirinkima. Zvelgiant i3 teigiamos pozicijos, universitetai pasirenka darbuotojus, kurie jau
Zino personalo organizacijos politika, gali lengviau adaptuotis darbe, turi patirties atlikdami
panaSia veikla, darbuotojo pozicija yra aiSki ir patikrinta, taCiau jzvelgiama ir neigiamy
veiksniy. Universitetuose neineSama naujoviy, toliau isivyrauja nusistovéjusi tvarka,
nesuteikiama galimybé isilieti | universitety veikla Zmonéms, atéjusiems i§ kity organizaciju.

Gana idomus faktas, jog visiSkai nesinaudojama darbo birZos paslaugomis.
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OVGTU mKTU

Procentai

Vidiniai personalo Asmeninés Skelbimai PaieSka mokymo  PaieSka darbo
resursai rekomendacijos spaudoje [staigose birzoje

18 pav. Personalo pasirinkimo buidai (%)

Taigi, to pasekoje galime daryti iSvada, jog néra biitina ir naujy darbuotoju
adaptacijos programa, kuri kaip matome 19 pav. néra sukurta (VGTU 94,8 proc., KTU 88,3

proc.).

= VGTU B KTU \
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19 pav. Yra sukurta naujy darbuotojy adaptacijos programa (%)

Tiriamyju buvo klausiama, kokie ju manymu svarbiausi klausimai turi bt
sprendZiami adaptacijos etape (20 pav.). Beveik pusé VGTU apklaustyju (44,2 proc.) mano,
jog svarbiausia aptarti darbuotoju teises ir pareigas, o kita pusé¢ (49,4 proc.) mano, kad

svarbiausia darbo reglamentas. Apklausus KTU darbuotojus labiausiai dominuojanti nuomoné
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(74 proc.), jog svarbiausi klausimai - tai darbuotojy teisés ir pareigos. Labai maZai respondenty

svarbiais klausimais adaptacijos laikotarpiu laiko darbo aplinkg ir imonés kultiiros elementus.

OVGTU mKTU

Procentai

Darbuotojy teisés ir Darbo aplinka Darbo reglamentas  |monés kultdros
pareigos elementai

20) pav. Svarbiausi klausimai, sprendziami adaptacijos etape (%)

Motyvaciniai veiksmai

Tyrimo duomenys leido iSsiaiskinti respondenty dabartinio darbo pasirinkimo
motyvus (21 pav.). Renkantis darba VGTU respondentus labiausiai motyvavo darbo
kirybisSkumas (41,6 proc.), KTU taip mané maZiau nei ketvirtadalis respondenty. KTU
darbuotojus labiausiai motyvavo galimybé realizuoti savo gabumus (44,2 proc.), kai tuo tarpu
VGTU darbuotojy Siai nuomonei pritaré Zymiai maZesn¢ dalis (26 proc.). Tai rodo teisinga
darbo pasirinkimo motyva, aukStesnius siekius, kaip ir dera intelektinj produkta kurian¢ioms
organizacijoms. Tik nedaugeli motyvavo tai, jog gaus gera uzdarbi, jausis saugiis darbo
vietoje, turés gerus santykius su bendradarbiais. Respondentai rinkdamiesi darba nesitikéjo
karjeros galimybiy (VGTU 13,1 proc., KTU 0 proc.), nemang, kad tai prestiZinis darbas. Be to,
nei vienas respondentas motyvu nelaik¢ galimybe padéti kitiems Zmonéms, vadovauti,

nesitikéjo, kad turés uztikrinta darbo vieta, gerus santykius su vir§ininku.
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21 pav. Darbo pasirinkimo motyvai (%)

22 pav. atspindi dabartinius motyvacinius veiksmus universitetuose. Lyginant su 21
pav. pastebima respondenty poziiiriy dinamika { darba. PanaSiai pasiskirsté apklaustyjy
nuomongés, jog darbe jie turi galimybg kelti kvalifikacijas (VGTU 35,1 proc., KTU 37,7 proc.).
Net daugiau nei pus¢ VGTU (64,9 proc.) labiausiai motyvuoja geri santykiai kolektyve, o
beveik pus¢ KTU apklaustyjy (44,2 proc.) yra patenkinti darbo salygomis.

\D VGTU B KTU
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22 pav. Motyvaciniai veiksmai universitetuose (%)
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Ryskiai iSsiskyré respondenty nuomonés 23 pav., kuriame pateikti skatinimo biidai
universitetuose. Matome, jog VGTU (74 proc.) labiausiai dominuoja vadovybés pripaZinimas.
Vadovybé nelieka abejinga savo pavaldiniams, vertina ju darbo rezultatus. DidZioji dauguma
KTU apklaustyjy (87 proc.) pazyméjo, jog darbo laiméjimai juos skatina labiausiai. Zvelgiant i
apklausos duomenis, galime tik patvirtinti, jog tiriamos buvo universitetinés istaigos, kur
dominuoja socialinés, o ne ekonominés vertybés. Aiskiai matome, jog universiteto darbuotojai
néra motyvuojami piniginémis premijomis, ta¢iau rinkdamiesi darba jie to ir nesitikéjo (zr. 21
pav.). Idomiai pasiskirst¢ respondenty nuomonés, ties teiginiu ,,galimybé tobuléti”. Jei
darbuotojai skatinami darbo laiméjimais, vadovybés pripaZinimu, be to ankstesniuose
paveiksluose pastebima, jog darbuotojai turi galimybeg kelti kvalifikacijas, tai mano nuomone
savaime suprantama, kad darbuotojai tobuléja. Kaip galima pasiekti gery darby rezultaty

netobuléjant. Galima manyti, jog darbuotojai nebuvo visiskai atidiis ties Siuo teiginiu.

O VGTU B KTU

90+

Procentai

Darbo laiméjimai Galimybé tobuléti Vadowybés Piniginés premijos
pripazinimas

23 pav. Skatinimo biidai universitetuose (%)
Darbuotojuy vertinimas yra labai svarbi personalo valdymo veikla, kuri daznai

sugretinama su motyvaciniais veiksmais. Universitetuose darbuotojai vertinami re¢iau nei kas

metus (24 pav.). Taip teigia 87 proc. VGTU darbuotojy ir 63,6 proc. KTU darbuotoju.

43



D VGTUmKTU

Procentai

Taip Ne

24 pav. Darbuotojai yra vertinami kiekvienais metais (%)

Pagrindinis vertinimo budas, kaip teigia VGTU darbuotojai (71,4 proc.) ir KTU
darbuotojai (88,3 proc.) yra atestacija. Vertinamasis pokalbis ir anketavimas kaip pastebime 25

pav. néra labai populiaris.

O VGTU mKTU

Procentai

Atestacija Vertinamasis pokalbis Anketa

25 pav. Darbuotoju vertinimo biidai (%)

Nors darbuotojai ir yra vertinami, taCiau kaip atspindi 26 pav. apklausos rezultatai,
per paskutinius metus didZiajai daugumai apklaustyjy tai nedavé jokiy rezultaty. Vos keli

procentai darbuotoju buvo perkelti | aukstesnes pareigas (VGTU 2,6 proc., KTU 5,2 proc.).
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Pagrindinis vertinimo rezultatas — padidéjgs darbo uZzmokestis (VGTU 90,9 proc., KTU 94,8
proc.). Taciau pastarasis rezultatas gali baiti ne tik vertinimo rezultatas organizacijoje, bet ir
vyriausybés nuopelnas. Nes vyriausybés nutarimu, buvo padidinti universiteto darbuotojy

dideliy poky¢iy ir teigiamy rezultaty tobuléjimo srityje.
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26 pav. Paskutiniy mety vertinimo rezultatai (%)

Personalo strategijos igyvendinimas labai priklauso ir nuo to, kokia vieta uZima
darbas gyvenime. Apklausos duomenys rodo (27 pav.), kad nebuvo nei vieno i§ apklausty
universiteto darbuotojy, kuriems darbas uzimty visiSkai nereikSminga vieta. Dominuojanti
nuomoné, jog darbas gyvenime gana reikSmingas (VGTU 79,2 proc., KTU 77,9 proc.). To
pasekoje, galime daryti iSvada, jog darbuotojai rimtai ir atsakingai Zvelgia i pasirinkta darba,
kad vyrauja teigiama motyvacija darbinei veiklai, o tai tinkamai jtakoja personalo strategijos

igyvendinima.
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O VGTU BKTU

Procentai

Labai reikSminga Gana reik§minga Gana nereik§mingg  Visai nereikS§mingg

27 pav. Darbo reikSmingumas gyvenime (%)

PoZiiiris | personalo strategini valdymq

Respondenty buvo klausta, ar yra reikalinga personalo strategija universitete (28
pav.). Matome, jog beveik visi respondentai sutinka su teiginiu, kad personalo strategija yra
labai reikalinga (VGTU 88,3 proc., KTU 90,9 proc.). Tik keletas VGTU (10,4 proc.) ir KTU
(9,1 proc.) apklaustyju laikési nuomonés, kad nors personalo strategija yra reikalinga, taciau ja
nesivadovaujama. Galima manyti, jog pastarosios nuomongs laikési tie, kurie yra susipaZing su

paskelbta personalo strategija, nes nesusipazinus biity sunku ir netikslinga taip teigti.
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28 pav. Personalo strategijos reikalingumas universitetuose (%)

Personalo strategija yra neatsiejama nuo organizacijos filosofijos ir kulttros, kokia
situacija tiriamuose universitetuose, atspindi 29 pav. Pastebime, jog vyrauja gana rySkus
nuomoniy iSsiskyrimas tarp respondenty. DidZioji dauguma VGTU tiriamyjuy (70,1 proc.)
laikosi nuomongs, jog universiteto filosofija, kultiira ir personalo strategija yra nesuderintos, su
kuo nesutinka KTU tiriamieji, net 64,9 proc. ju, mano, kad suderintos. Sitoks nuomoniy
iSsiskyrimas rodo, jog VGTU darbuotojai pastebi nesklandumus minétame derinyje, gal net
Zino jy prieZastis, taciau atsiranda véel gi problema, nes dauguma nedalyvauja kuriant personalo

strategija ir negali i$sakyti atsiradusiy problemu.

o VGTU mKTU
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29 pav. Universiteto filosofija, kultiira ir personalo strategija yra suderintos (%)
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Taciau teigiama tai, kad yra suderintos tarpusavyje personalo ir tiriamy organizacijy
strategijos (30 pav.). Siai nuomonei pritaré daugiau nei pus¢ VGTU tiriamujy (66,2 proc.) ir

beveik visi KTU tiriamieji (84,4 proc.).

mVGTUBKTU

Procentai

Taip Ne Nezinau

30 pav. Personalo ir organizacijos strategijos yra suderintos (%)

Tirta ir respondenty nuomoné, kas labiausiai lemia personalo strategijos planavima ir
tinkama jos igyvendinima (31 pav.). Dominuojanti nuomon¢ VGTU tiriamyjy tarpe —
darbuotojuy poziiiris | darba (44,2 proc.), KTU tiriamyjy tarpe - vadovy kompetencija (61
proc.). Taciau aiskiai matyti, jog tre¢dalis VGTU ir KTU tiriamyjy mano, jog svarbu ne tik
darbuotojy poziiris, bet ir vadovuy kompetencija. Pastebime, jog ekonominé situacija
respondenty nuomone maziausiai jtakoja personalo strategijos planavima ir tinkama jos
igyvendinima. To pasekoje galime daryti iSvada, jog vidiniai veiksniai labiau nei iSoriniai

itakoja personalo planavima ir jgyvendinima.
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D VGTUmKTU

Procentai

Darbuotojy pozidris ~ Vadowy kompetencija Ekonominé situacija
jdarbg Lietuvoje

31 pav. Svarbiausi veiksniai, turintys jtakos personalo strategijos

planavimui ir tinkamam jgyvendinimui (%)

DidZioji dalis respondenty yra link¢ manyti, jog strateginiai planai tiriamuose
universitetuose yra jgyvendinami tinkamai (32 pav.). Su tuo sutinka beveik visi VGTU (96,1
proc.) ir KTU tiriamieji (82,1 proc.). Nebuvo nei vieno tiriamojo, kuris teigty, jog strateginiai
planai i§ vis nejgyvendinami ir tai leidZia manyti, jog tiriami universitetai pakankamai daug
démesio skiria personalo strategijai, realizuoja iskeltus tikslus Ir tai, jog kuriami personalo

strateginiai planai — pasiteisina.

o VGTU mKTU

Procentai

Tinkamai Netinkamai Nejgyvendinami visai

32 pav. Personalo strategijos plany igyvendinimas organizacijoje (%)
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Anketinés apklausos duomenys leido iSsiaiSkinti respondenty nuomong i tai, koks
personalo indé¢lis jgyvendinant organizacijos misija (2 lentelé). Respondentai laikosi
nuomonés, jog personalas labai didele dalimi padeda igyvendinti organizacijos misija (VGTU
64,9 proc., KTU 85,7 proc.). Taciau i klausima, koks personalo indé¢lis formuojant
organizacijos kultlira, respondentai buvo kitokios nuomongs. DidZioji dauguma VGTU (92,2
proc.) ir KTU (88,3 proc.) tiriamyjy teigia, jog indélis yra tik pakankamas. Tik keletas
respondenty mané, jog labai didelis. To pasekoje, galime manyti, kad ¢ia svarbu vaidmeni
vaidina ne tik personalas, bet ir organizacijos vadovas, galbiit net iSoriniai veiksniai.
Apklausos duomenys (2 lentel¢) taip pat leido iSsiaiSkinti ir personalo indéli vykdant
organizacijos pokyc€ius. Pastebimas tiriamyju nuomoniy iSsiskyrimas. VGTU tiriamuyjy tarpe
(75,3 proc.) dominuojanti nuomoné — indélis pakankamas, o Stai KTU tiriamyjy tarpe (87
proc.) — indélis nedidelis. Siuos gautus tyrimo duomenis galima suprasti dvejopai. Viena, kad
dauguma darbuotoju nedalyvauja kuriant organizacijos ir personalo strategijas, tad naujos
idéjos yra tik vadovy. Kita, personalas tobuléja, kelia kvalifikacijas, stengiasi pateisinti
iSkeltus tikslus ir net patys nesuprasdami ineSa pokycius i organizacija. Taigi, Zvelgiant { 2
lentelés gautus duomenis, galime patvirtinti, jog personalas vaidina didziuli vaidmeni ne tik

igyvendinant su personalo valdymu susijusius tikslus, bet ir visos organizacijos iSkeltus

tikslus.
Teiginiai Labai didelis Pakankamas Nedidelis Néra
VGTU KTU | VGTU KTU VGTU | KTU | VGTU | KTU

Personalo indélis
igyvendinant

ﬂanizacijos misija 64,9 85,7 19,5 10,4 10,4 3,9 5,2 0
Personalo indélis
formuojant
organizacijos kultirg 7,8 10,4 92,2 88,3 0 1,3 0 0
Personalo indélis
vykdant
organizacijos
pokygius 0 0 75,3 13 24,7 87 0 0

2 lentelé. Personalo indélis igyvendinant organizacijos misija, formuojant organizacijos

kultura, vykdant organizacijos pokycius (%)

3 lentelés tyrimo duomenys leidZia pratgsti minti, kur matome universitety iSkeltus
strateginius tikslus ir kaip personalas juos padeda jgyvendinti. Respondenty nuomone
didziausias personalo indélis pasireiSskia rengiant auks$ciausios kvalifikacijos specialistus ir

mokslininkus (VGTU 71,4 proc., KTU 81,8 proc.) bei didinant aukStojo mokslo prieinamuma
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(VGTU 85,7 proc., KTU 71,4 proc.), VGTU dar ir keliant mokslininky kvalifikacija (76,6
proc.). KTU kaip labai didelj indélj nurodé tarptautinio lygmens mokslo centry steigima (62,3
proc.). Zvelgiant i lentelés duomenis pastebime, jog toliau vyrauja panaSus tiriamujy
nuomoniy pasiskirstymas. Pakankamas personalo indélis tokiems strateginiams tikslams, kaip
testinio darbuotoju mokymo diegimas, jvairiy universiteto veiklos sri¢iu bendros kokybés
uztikrinimo sistemos kiirimas, naujy mokslo Zinias ir technologijas kiirimas.

Nebuvo nei vieno respondento, kuris teigty, jog néra absoliuciai jokio indélio
igyvendinant strateginius tikslus. Ir tai dar karta patvirtina, koks svarbus yra personalo

vaidmuo organizacijoje.

Labai didelis Pakankamas Nedidelis Néra

Strateginiai tikslai

VGTU

KTU

VGTU

KTU

VGTU

KTU

VGTU

KTU

Rengti auksciausios
kvalifikacijos
specialistus ir
mokslininkus

71,4

81,8

28,6

18,2

Kelti mokslininky
kvalifikacijg

76,6

44,2

19,5

49,4

3,9

6,5

Steigti tarptautinio
lygmens mokslo
centrus

62,3

85,7

37,7

14,3

Diegti testinj
darbuotojy mokyma

7,8

76,6

92,2

23,4

Sukurti jvairiy
universiteto veiklos
sri¢iy bendros
kokybés uztikrinimo
sistemag,

19,5

80,5

72,7

27,3

Didinti aukstojo
mokslo prieinamumag

85,7

71,4

14,3

28,6

Kurti naujas mokslo
Zinias ir
technologijas

24,7

40,3

75,3

59,7

3 lentelé. Personalo indélis igyvendinant strateginius tikslus (%)

Respondentai tur¢jo galimybe iSreiksti savo nuomong, ka noréty keisti personalo
strategijoje ir | ka kreipty didZiausia démesi. Savo pasirinkima jie vertino balais remdamiesi
darbine patirtimi. 33 pav. atspindi respondenty pasirinkima. Pastebime, jog tiriamieji | pirma
vieta iSkélé darbuotojy kvalifikacijos kélima (VGTU 26 proc., KTU 23,6 proc.).VGTU
tiriamieji antru pagal svarbuma laiko darbuotoju atranka (22,1 proc.), o KTU tiriamieji (21,4
proc.) vadovuy kompetencija. Respondenty nuomoné buvo panaSi renkantis treCiag pagal

svarbuma teiginj — teisingas darbo uzmokestis (VGTU 20,3 proc., KTU 20 proc.). Ketvirtoje

51



vietoje VGTU nuomone, prioritetu yra vadovy kompetencija (17 proc.), o KTU — darbuotoju
atranka (18,7 proc.) Toliau respondenty nuomonés vél sutapo ir penktoje vietoje pagal

svarbuma jie iSskyré saugia ir tinkama darbo aplinka (VGTU 14,6 proc., KTU 16,3 proc.).

B VGTU B KTU|

Procentai

Darbuotojy Teisingas Saugi ir Darbuotojy Vadovy
kvalifikacijos darbo tinkama darbo atranka kompetencija
kélimas uzmokestis aplinka

33 pav. Personalo strategija respondenty nuomone (%)

Reziumuojant galima teigti, jog kuriant personalo strategija svarbiausias démesys
darbuotojy tobulinimui, o maZiausiai svarbi darbuotojams - saugi ir tinkama darbo aplinka. Tai
vél gi rodo, jog tiriamos buvo aukstosios mokyklos organizacijos, kuriy pagrindiné misija kurti
ir platinti mokslo Zinias, rengti auksSto lygio profesionalus. Auks$ta darbuotojuy kvalifikacija,
iSsimokslinimas, tinkama motyvacija darbui jgalina universitetus veikti iSoring aplinka taip,

kad universitetas tampa ne tik vystimosi Saltiniu, bet ir varikliu.
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ISvados

Dauguma respondenty zino, kad yra suformuota personalo strategija organizacijoje,
suvokia jos esme, laikosi nuomoneés, jog kuriama personalo strategija reikalinga, taciau tik
labai maza dalis yra susipazing. Tad dauguma respondenty atsakydami { anketos klausimus
rémési darbine patirtimi.

Personalo strategijos kiirime dalyvauja nedidel¢ dalis darbuotojy, taciau teigiama tai, kad
daugiau nei pus¢ VGTU noréty dalyvauti strategijos kiirime, kam visai nepritaria KTU
darbuotojai ir daug nei pusé¢ ju mano, jog tai ne ju darbas.

Personalo strategija universitetuose kuria organizacijos vadovas ir personalo specialistas,
taCiau Zymiai maZesné dalis VGTU respondenty mano, kad Sia veikla atlieka tik
organizacijos vadovas, o KTU respondentai — samdomieji specialistai.

Atlikus tyrima paaiskéjo, jog personalo strategijoje prioritetinémis darbuotoju kryptimis
iSskirti: kvalifikacijos kélimo kursai (VGTU) ir kvalifikacijos tobulinimo seminarai
(KTU). Be to, laukiamas kvalifikacijos lygis yra pagrindinis veiksnys, itakojantis
personalo planavima. Tai rodo, jog skiriamas nemazas démesys darbuotojy tobulinimui,
karjeros vystymui.

Tyrimo metu iSryskéjo, jog personalo strategijos principai universitetuose yra koreguojami
kas metus ir tai dazniausiai atlieka tik organizacijos vadovas. Taciau beveik pus¢ VGTU
tiriamyjy turi galimybe teikti pasifilymus, o sprendimus priima auksc¢iausiojo lygio
vadovai.

Tiriamuose universitetuose dominuoja vidiniai personalo pasirinkimo resursai, kurie rodo
gana siaurg ir ribotg pasirinkima bei nepakankama démesi Siai veiklai.

Universitetuose néra sukurta adaptacijos programa. Taciau darbuotojai link¢ manyti, kad ji
reikalinga, nes biity galimybé¢ aptarti darbuotojy teises ir pareigas, darbo reglamenta.
Renkantis darba universitete pastebimi vertingi motyvai. Beveik pus¢ VGTU tiriamujy
siekeé darbo kiirybiSkumo ir panasi dalis KTU tiriamuyjy tikéjosi realizuoti savo gabumus.
Taciau buvo tiriamuyjy, kurie rinkdamiesi darba nesitikéjo karjeros galimybiy, nemané, kad
tai prestiZinis darbas.

Labiausiai VGTU tiriamuosius darbui motyvuoja geri santykiai kolektyve, o KTU
tinkamos darbo salygos. Dominuojanciais skatinimo buidais VGTU isskirtas vadovybés
pripaZzinimas. PrieSingai KTU, darbuotoju lukesCius pateisina darbo laimé&jimai.
Pastebimos dominuojancios socialinés vertybés. Be to, tiriamieji prisipazista, jog darbas

jiems gyvenime gana reikSmingas. Galime teigti, darbuotojai rimtai ir atsakingai zZvelgia {
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

pasirinkta darba, vyrauja teigiama motyvacija darbinei veiklai, o tai tinkamai jtakoja
personalo strategijos igyvendinima.

Tyrimo metu iSrySkéjo, kad darbuotojai yra vertinami atestacijos biudu reciau nei kas
metus. Pagrindinis vertinimo rezultatas yra padidéjes darbo uzmokestis. Taciau tai gali bati
ir vyriausybés nuopelnas, nes patvirtintas isakymas deél atlyginimy didinimy aukstosiose
mokyklose. Galime daryti iSvada - vertinimas neduoda universiteto personalui dideliy
poky¢iy ir teigiamy rezultaty tobuléjimo srityje.

Universitetuose yra suderintos personalo ir organizacijos strategijos. Taciau pastebimas
nuomoniy iSsiskyrimas tiriamyjy tarpe, jog néra tarpusavyje suderintos personalo
strategija, organizacijos kultiira ir filosofija. KTU respondentai teigia, jog suderintos.
Beveik pus¢ VGTU respondenty mano, kad personalo strategijos planavima ir tinkama jos
igyvendinima labiausiai lemia darbuotojy pozitiris i darba, taciau daugiau nei pus¢ KTU
tiriamyjy iSskiria vadovy kompetencija. Tik labai maZa respondenty dalis mané turint
itakos ekonoming situacija. Tai rodo, kad iSoriniai veiksniai minétame procese neturi
didZiulés jtakos.

Dauguma respondenty jaucia nemaza indéli igyvendinant organizacijos misija, formuojant
organizacijos kultiira, vykdant organizacijos pokycCius. DidZiausias indélis respondenty
nuomone igyvendinant strateginius tikslus pasireiskia: rengiant auksciausios kvalifikacijos
specialistus ir mokslininkus, didinant aukstojo mokslo prieinamuma. VGTU nuomone, dar
ir keliant kvalifikacija, o KTU — steigiant tarptautinio lygmens mokslo centrus. Galima
daryti iSvada, jog personalas pakankamai aktyviai dalyvauja organizacijos strateginio
planavimo procese, darydami jtaka aukStojo mokslo kokybés gerinimui, jgyvendinant
vidinio vystymo strategija.

Apklausos duomenys rodo, jog personalo strateginiai tikslai respondenty teigimu yra
igyvendinami tinkamai, taciau respondentai turi pasitilymy ir nory kei¢iant Siuos planus.
Galima i$skirti tris pagrindinius prioritetinius tikslus: 1) darbuotojy kvalifikacijos kélimas;
2) darbuotoju atranka ir/arba vadovy kompetencija; 3) teisingas darbo uZmokestis.
Pasitvirtino hipotezés, jog tinkamai parengta personalo valdymo strategija lemia
organizacijos funkcionavimo ir raidos s¢kmg, darbuotojy motyvacija, poziiris i darba, turi

itakos tinkamam personalo strategijos igyvendinimui.
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Rekomendacijos

Rengiant personalo strateginius planus bitina atsiZvelgti { valstybés interesus, be to,
perspektyvinis personalo planavimas bus naudingas tik biidamas kompleksinis visais
lygiais: institucijy padaliniy (katedry, fakultety), visos organizacijos ir galiausiai suderinus
valstybés interesus.

Ypatinga démesi skirti jaunesniosios kartos mokslininky ugdymui, skatinti visy mokslo
darbuotojuy kvalifikacijos ir kompetencijos kélima. Parengti tinkama perspektyvini visy
personalo grupiy mokymo plana.

Universiteto profesoriams ir docentams karta per kadencija numatyti privalomuosius
kvalifikacijos kélimo kursus. Tam galéty biti parengtas kvalifikacijos formy saraSas,
numatyti finansavimo Saltiniai, atsiskaitymo laikotarpio, skirto kelti kvalifikacijai formos.
Kvalifikacijos kélimas turéty tapti atestacinio vertinimo elementu.

Sukurti karjeros siekianciy darbuotojy registra ir jo valdymo sistema. Skatinti kelti
administracijos ir technikos darbuotojy kvalifikacija. Gerinti darbo aplinka.

Suteikti darbuotojams daugiau Ziniy apie rengiamus personalo strateginius planus
universitete, suteikti jiems galimybe dalyvauti rengiant ir priimant universiteto gyvenima
reguliuojancius dokumentus bei rengiamus planus.

Personalo strateginis planas galéty buti realus realizavimo dokumentas, kuriame detaliai
nurodytos konkrecios veiklos bei jgyvendinti pasiekimai.

Rengiant strateginius personalo planus reikty neapsiriboti vien tik organizacijos vadovo ir
personalo specialisto veikla, bet ir remtis patariamaisiais komitetais, komisijomis.

Didziulj démesi skirti darbuotojy atrankai, motyvacijai, skatinimui ir tobulinimui.

Svarbiausia - personalo strateginiai planai turéty deréti su organizacijos strateginiu planu ir

stiprinti organizacijos konkurencines galias.
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Santrauka

Raktiniai ZodZiai: personalas, personalo valdymas, strategija, strateginis personalo valdymas,
planavimas.

Magistrinio darbo tema ,,Personalo strateginis valdymas aukstosiose mokyklose .
Tyrimo objektas - universitety personalo strateginis valdymas. ISkeltas tikslas - iStirti
personalo strategini valdyma universitetuose. Tikslui pasiekti numatyti ir realizuoti uzdaviniai:
atlikta strateginio personalo valdymo tobulinimui studija; iSanalizuoti vidiniai ir iSoriniai
veiksniai, turintys jtakos strateginiam personalo valdymui; iSsiaiSkinta kaip respondentai
suvokia personalo strategini valdyma, personalo strategijos rengimo procesa bei Zmoniskuju
iStekliy dalyvavima kuriant strategija; nustatytas respondenty poZiiiris | personalo strategini
valdyma; remiantis iSanalizuota teorija bei tyrimo rezultatais, pateiktos iSvados ir pasitlymai
atskiry personalo strateginio valdymo sistemos elementy tobulinimui.
Tyrimo metodai: mokslinés literatiiros analizé, anketiné apklausa, gauty duomeny kokybiné ir
kiekybiné analizé. Vilniaus Gedimino technikos ir Kauno technologijos universitetuose atlikta
sociologiné apklausa, leido pateikti iSvadas, jog dauguma respondenty Zino, kad yra
suformuota personalo strategija universitetuose, suvokia jos esmg, mano esant reikalinga,
taiau tik labai maZa dalis yra susipaZing; personalo strategija universitetuose kuria
organizacijos vadovas ir personalo specialistas; personalo strategijoje prioritetinémis
darbuotojy kryptimis iSskirti kvalifikacijos kélimo kursai ir kvalifikacijos tobulinimo
seminarai; personalo strategijos planai yra koreguojami reciau nei kas metus; dominuoja
vidiniai personalo pasirinkimo resursai; labiausiai darbui tiriamuosius motyvuoja geri
santykiai kolektyve ir tinkamos darbo salygos; skatinimo budais iSskirti vadovybés
pripaZinimas ir darbo laiméjimai; darbuotojai yra vertinami kiekvienais metais atestacijos
biidu, kurio pagrindinis rezultatas — padid¢jgs darbo uzmokestis; dauguma respondenty jaucia
nemaza indéli jgyvendinant organizacijos misija, formuojant organizacijos kultiira, vykdant
pokycius; didZiausias indélis igyvendinant strateginius tikslus pasireiSkia: rengiant
auksciausios kvalifikacijos specialistus ir mokslininkus, didinant auk$tojo mokslo
prieinamuma; universitetuose yra suderintos personalo ir organizacijos strategijos; iSskirti trys
pagrindiniai ir aktualiausi personalo strateginiai tikslai: 1) darbuotojy kvalifikacijos kélimas;
2) darbuotoju atranka ir/arba vadovy kompetencija; 3) teisingas darbo uzmokestis. Pasitvirtino
iSkeltos hipotezés, jog tinkamai parengta personalo valdymo strategija lemia organizacijos
funkcionavimo ir raidos sékmg, bet ir darbuotoju motyvacija, poZzitris i darba turi itakos

tinkamam personalo strategijos igyvendinimui.
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Summary

Key words: staff, staff management, strategy, strategic staff management, planning.

Theme of Master’s work ‘Strategic management of staff in higher schools’. Object of research
— strategic management of universities’ staff. Objective — to research the strategic management
of staff in universities. For the purpose to reach the objective there were planned and
implemented these tasks: study of strategic management of staff for improvement was done;
internal and external factors that have the influence for strategic management of staff were
analyzed; there were ascertained how respondents perceive strategic management of staff, the
process of staff strategic preparation and participation of human resources in strategy
formation; opinion of respondents about strategic management of staff was observed;
according the analyzed theory and research results there are made conclusions and
recommendations for improvement of several elements of staff strategic management system.

Research methods: analysis of nonfiction literature, inquiry, qualitative and quantitative
analysis of got information. Sociological inquiry was done in Vilnius Gediminas Technical
University and Kaunas University of Technology. That let make conclusions that most of
respondents know that in universities there is formed the staff strategy, perceive its point, think
that it is necessary but only little part of them are acquainted with it; head of organization and
staff specialist forms staff strategy in universities; priority trends of employees in staff strategy
are refresher courses and seminars of qualification development; plans of staff strategy are
corrected annually; interior resources of staff choices dominate; good relations in collective
and good work conditions motivate the best; appreciation of leadership and work achievements
are noted ways of inducement; employees are estimated during assessment annually — the
higher pay is the main result of it; most of respondents feel not little input in the
implementation of organization mission, forming organization culture, doing changes; the
biggest input to the implementation of strategic objectives is: by preparing specialists and
scientists of the highest qualification, expanding the accessibility of higher education; staff and
organization strategies are concerted in universities; there are marked three main and most
topical strategic objectives of staff: 1) improvement of employees qualification; 2) employees
pick and/or leaders competence; 3) correct wage. Picked hypothesis were sustained that
strategy of staff management that is suitably prepared determine the success of organization
working and development as well as employees motivation, viewpoint to work have got an

influence for suitable implementation of staff strategy.
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1 priedas

G EOHDTE

Kviec¢iame dalyvauti apklausoje, kurios tikslas - i$siaiskinti Jisy
nuomong apie personalo strategini valdyma aukstojoje mokykloje.

Tikimes, kad tai padés tobulinti personalo valdyma.

Mums riipi, kad atsakymai biity nuoSirdus ir atitikty Jusy isitikinimus.

PraSome nepraleisti né vieno klausimo !!!

Apklausa yra ANONIMINE

Kiekvieno Jisy nuomoné yra labai svarbi

Anketai uzpildyti
reikés apie 15 min.

Q)

-
(0 F2)
. . e
Pries atsakant | anketos N/
: g _ C
klausimus,  prasSytume  Jiisy @
pateikti duomenis apie save. fr%
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Jums tinkantj atsakyma Zymékite taip&

Duomenys apie save

Jusy amzius Darbo stazas

. 2125 metai [ . ikimey O

* 26-35metai [ e 1-5 metai 0

*  26-45 metai 0 * 5-10 metai 0

¢ 46-55 metai W e 10-15metai [

© S6ir>mety ] e 15ir>mety [

ISsilavinimas Jisy uzimamos pareigos

*  Vidurinis O * Administracija O
* Profesinis U «  Struktiirinio padalinio vadovas [
* Aukstesnysis O * Pedagoginis vadovas m
 Aukstasis neuniversitetinis []

e Aukstasis universitetinis |

Lytis
*  Moteris
s Vyras Ol

Dabar jsigilinkite i klausimus ir kiekvienam jy parinkite Jums asmeniSkai labiausiai

tinkantj atsakymo varianta.

1. Ar yra suformuota personalo strategija Jiisy organizacijoje?
(jei taip, pereiti j 2 klausima)
e Taip Ol
e Ne N
e NeZinau []

2. Ar Jus esate susipaZings (-usi) su savo organizacijos paskelbta personalo strategija?

e Taip [
e Ne []
3. Ar Jis dalyvaujate kuriant personalo valdymo strategija?
e Dalyvauju O
e Nedalyvauju, bet noréciau O

e Nedalyvauju, nes tai ne mano darbas [

4. Ar Jisy manymu personalo strategija yra reikalinga organizacijoje?
e Taip, labai reikalinga
¢ Reikalinga, taciau ja nesivadovaujama []
e Nereikalinga O
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S. Kuris teiginys geriausiai apibiidina personalo strateginio valdymo esme?

e Tai organizacijos ateities vizija, misija ir tikslai O

e Tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaujant organizacijai, vadovas galéty dirbti su
Zmonémis susijusi darba — priimti, apmokyti, ivertinti, atlyginti savo darbuotojams bei sudaryti
saugia ir teisinga darbo aplinka

e Tai procesas, kurio metu surandami ir priviliojami | organizacija potenciallis kandidatai i laisvas []
funkcines vietas

e Personalo valdymo susiejimas su strateginiais tikslais bei uZdaviniais, kurie padeda organizacijai []
igyvendinti savo siekius

e UfZtikrinimas, kad organizacija turéty teisinga skaiciy reikalingy Zmoniy reikiamoje vietoje 0
reikiamu laiku

O

6. Kas aktyviausiai dalyvauja kuriant organizacijos personalo strategija?
Organizacijos vadovas

Personalo specialistas

Organizacijos vadovas ir personalo specialistas
Organizacijos darbuotojy grupé

Samdomi specialistai

Kita (jrasykite)

0o 0O od

7. Kokios prioritetinés darbuotojy mokymo Kkryptys iSskirtos organizacijos personalo
strategijoje?

e Studijavimas aukstojoje mokykloje
Kvalifikacijos kélimo kursai
Kvalifikacijos tobulinimo seminarai
Savarankiskas mokymasis
Kita (irasykite)

oooo

8. Kaip daznai Jusy organizacijoje yra koreguojami personalo strategijos principai?
e Kas ketvirtj O

e Kas pusmeti O

e Kas metus |

e Reciau nei po mety []

e NeZinau O

9. Kokiu biidu yra tobulinama personalo strategija?

e Visi darbuotojai teikia pasitilymus O
e Visi darbuotojai teikia pasifilymus, sprendima priima auk3¢iausiojo lygio vadovai [
e Auksciausiojo lygio vadovai teikia pasitilymus ]
e Kita (jrasykite)

10. Ar yra tarpusavyje suderinta jmonés filosofija, kultira ir personalo strategija?
e Taip O
e Ne ]
e Nezinau [J

11. Ar yra tarpusavyje suderinta personalo strategija ir organizacijos strategija?
e Taip
e Ne Cl
e Nezinau [J
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12. Kokie pagrindiniai veiksniai jtakoja personalo planavima?

e Esamas darbo kvalifikacijos lygis O
e Laukiamas kvalifikacijos lygis N
e  Struktiriniy grandZiy plitimas bei maZinimas [
e Kita (jrasykite)

13. Kokie personalo pasirinkimo biidai Jiisy organizacijoje?
e Vidiniai personalo resursai
e Asmeninés rekomendacijos
e Skelbimai spaudoje
e Paieska mokymo istaigose
e Paieska darbo birZoje

oo

14. Ar yra sukurta naujy darbuotojy adaptacijos programa?
e Taip [
e Ne O
e NeZinau []

15. Kokie Jiisy manymu, svarbiausi klausimai turi buiti sprendZiami adaptacijos etape?

e Darbuotojy teisés ir pareigos []
e Darbo aplinka ]
e Darbo reglamentas ]
e [monés kultiiros elementai O

16. Kokie pagrindiniai motyvaciniai veiksmai Jiisy organizacijoje?
Darbo apmokejimas

Kvalifikacijos kélimo galimybeés [

Santykiai kolektyve ]

Darbo salygos [l

17. Kokie skatinimo biuidai vyrauja Jusy organizacijoje?
Darbo laiméjimai O
Galimybé tobuléti Ll
Vadovybés pripazinimas 0
Piniginés premijos O

18. Kas nulémé konkreciai Jusy dabartinio darbo pasirinkimg?
e Saugumas darbo vietoje

Galimybé vadovauti

Santykiai su virSininku

Galimybé¢ padéti kitiems Zmonéms

Darbo naudingumas visuomenei

Darbo prestiziSkumas

Santykiai su bendradarbiais

UZtikrinta darbo vieta

Karjeros galimybés

Darbo kirybiskumas

Darbas kaip veikla

Galimybé realizuoti savo gabumus

UZdarbis

Oooooooooooon
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19. Ar darbas uZima reikSminga vieta Jiisy gyvenime?
e Labai reikSminga
e GanareikSminga [
¢ Gana nereik§mingg []
e Visai nereikSminga []

20. Ar Jisy organizacijoje darbuotojai vertinami kiekvienais metais?
e Taip
e Ne [

21. Kokie darbuotojy vertinimo biidai taikomi Jusy organizacijoje?

e Atestacija O
e Vertinamasis pokalbis []
e Anketa U

22. Koks paskutiniy mety Jusy vertinimo rezultatas?

e Perkélimas { auk3tesnes pareigas []
e Padidé¢jes darbo uzmokestis O
e Perkvalifikavimas |
e Nieko nepasikeité ]

23. Ar yra rengiamas ateinanciy mety kvalifikacijos kursy planas?
e Taip ]
e Ne O
e NeZinau []

24. Kaip manote kas labiausiai lemia personalo strategijos planavimg ir tinkama

igyvendinima?
e Darbuotojy pozitiris | darba O
e Vadovy kompetencija ]

e Ekonominé situacija Lietuvoje [

25. Kaip jgyvendinami personalo strategijos planai Jusy organizacijoje?

e Tinkamai ]
e Netinkamai |
e Neigyvendinami visai U

Dabar vél isigilinkite i klausimus ir kiekvieno klausimo atsakymus atitinkamai
sunumeruokite: 1 — labai didelis ; 2 - pakankamas; 3 — nedidelis; 4 - néra

26. Koks personalo indélis jgyvendinant organizacijos misija?

27. Koks personalo indélis jgyvendinant strateginius tikslus?
e Rengti auksciausios kvalifikacijos specialistus ir mokslininkus
e Kelti mokslininky kvalifikacija
Steigti tarptautinio lygmens mokslo centrus
Diegti testini darbuotojuy mokyma
Sukurti ivairiy universiteto veiklos sriciy bendros kokybés uztikrinimo sistema
Didinti aukstojo mokslo prieinamuma
Kurti naujas mokslo Zinias ir technologijas
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28. Koks personalo indélis formuojant organizacijos kultiira?

29. Koks personalo indélis vykdant organizacijos pokyc¢ius?

koo skoskosk sk ko sk

30. Jei galétumeéte keisti personalo strategija savo organizacijoje, j ka kreiptuméte
didZiausig démesj? (iSdéstykite nuo 1 iki 5)
e Darbuotojy kvalifikacijos kélima

Teisingg darbo uZzmokestj

Saugia ir tinkama darba aplinka

Darbuotojy atranka

Vadovy kompetencija

Dékojame uZ nuoSirdzius atsakymus *
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2 priedas

Procentai
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