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IVADAS

Temos aktualumas: Zmogiskasis kapitalas — tai nematerialieji organizacijos istekliai, nuo kuriy
priklauso organizacijy veiklos efektyvumas bei konkurencingumas ir netgi islikimas. ISorinés aplinkos
nestabilumas ir neapibréztumas bei dinamiSka organizacijy kaita reikalauja Vis naujy ziniy ir jgudziy,
todél darbuotojy atrankai ir karjeros vystymui organizacijose turéty biti skiriamas ypatingas démesys.
Taciau pripazjstama, kad organizacijos, lyginant su materialiaisiais, nematerialiesiems istekliams skiria
mazai démesio.

Darbuotojy atranka ir karjeros vystymas néra atskiri ir vienkartiniai veiksmai, o nuolatiniai,
tarpusavyje susij¢ procesai. Atrankos tikslas - atrinkti zmones, kurie, efektyviai dirbdami ir nuolat
tobulédami, biity naudingi organizacijai. Nuo atrankos kokybés priklauso tolimesné darbuotojy
organizacinio karjeros vystymo kokybé. Nerimtas pozitiris | darbuotojy atranka lemia neefektyvy
zmogiskyjy iStekliy potencialo panaudojima. Kokybiska darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo
sistema leidzia organizacijai likti konkurencingai ir iSlaikyti talentingus darbuotojus.

Jau dabar daugelis valstybiy susiduria su reikiamy darbuotojy, ypa¢ kvalifikuoty specialisty,
trikumu. Ne iSimtis ir Lietuva. Kad pritraukti ir iSlaikyti talentingus Zmones, mokancius kurti ir
generuoti idéjas, organizacijos turi pasitilyti jiems ne tik atlygj uz darba, galimybe Kilti karjeros
laiptais, bet ir realias galimybes tobuléti, vystyti savo profesing karjerg bei plétoti darbumg. Kitaip
organizacijos talentingus Zmones praras.

Vis didéjant zmogiskojo kapitalo reik§mei organizacijy konkurencingumui, atskirus darbuotojy
atrankos bei karjeros sistemy komponentus bei procesus nagrinéjo nemazai uzsienio bei Lietuvos
autoriy (G. Dessler, D. T. Hall, D. Ulrich, R. Hale, P. Whitlam, W. Brockbank, M. L. Savickas, Y.
Baruch, P. Whyte, D. Lepak, S. A. Snell, S. P. Robbins, J. R. Young, H. Ibarra, E. Chlivickas, A.
Sakalas, V. Rosinaité, N. Petkevic¢iuté, J. Palidauskaité, R. Kucinskiené, V. BarSauskiené, T. JovaiSa ir
kt.). Prognozuojant organizacijy pokycius bei siekiant iSsaugoti ir plétoti zmogiSkaji potenciala,
rySkéja poreikis vykstancius procesus nagrinéti sisteminiu poZidiriu. Sisteminis poziliris akcentuoja
personalo vadybos funkcijas ir nagrin¢ja jas per tikslus. Tai leidzia pamatyti naujas organizacijai
atsiveriancias galimybes. Pastaruoju metu sisteminiu pozitiriu darbuotojy ir organizacijos interesy
derinima formuojant karjera tyré R. Ciutiené (2006), karjeros vystyma Lietuvos valstybés tarnyboje
nagrin€jo A. Valickas ir V. Grazulis (2010), sisteminio mastymo reikSme organizacijy vadovy veikloje
savo monografijoje pateiké A. SkarZauskiené (2010).

Temos naujumas: Darbuotojy atranka ir organizacinis karjeros vystymas sisteminiu pozitiriu
iStirtas nepakankamai, nes daznai dar Sie procesai laikomi atskirais, nesusietais elementais. Zarasy

rajono savivaldybés administracijoje darbuotojy atranka ir organizacinis karjeros vystymas sisteminiu
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poziliriu nebuvo nagrinétas. Siame darbe bus nagrinéjama darbuotojy konsultavimo karjeros
klausimais reik§me darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo tobulinimui.

Tyrimo objektas: Sisteminis pozitiris j darbuotojy atrankg ir karjeros kelig organizacijoje.

Tyrimo problema: Darbuotojy atranka ir karjeros kelias organizacijoje sisteminiu poZitiriu
neistirtas. Personalo atranka labai formali ir neinformatyvi, orientuota j Siandienos organizacijos
poreikius. Darbuotojy galimybés plésti savo kompetencijas organizacijose labai ribotos.

Darbo hipotezé: Sisteminiu pozilriu iSnagrinéta darbuotojy atranka ir karjeros kelias leidzia
suformuluoti pasitilymus $iy funkcijy tobulinimui.

Tyrimo tikslas: Atskleisti darbuotojy atrankos ir organizacinio karjeros vystymo Zarasy rajono
savivaldybés administracijoje patirtj bei pateikti pasitlymus.

Darbo uZdaviniai:

- Atskleisti sisteminio poziiirio | organizacijos personalo vadyba teorinius aspektus.

- Istirti darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo organizacijoje metodus bei problemas.

- Ivertinti organizacijy vaidmenj didinant ir plétojant darbuotojy darbuma.

- Pateikti bendras darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo tobulinimo tendencijas bei

perspektyvas nuolat kintané¢ios aplinkos sglygomis.

Tyrimo metodai: Mokslinés literatiiros analizé sisteminiu poziiiriu ir apibendrinimas, teisés akty
analiz¢, vidiniy organizacijy dokumenty analizé, anketiné apklausa, tyrimo rezultaty statistin¢ analize
naudojant SPSS (Statistical Package for the Social Sciences)19 programy paketa bei Microsoft Office
Excel 2003 programa.

Tyrimo duomeny analizés metu gauti rezultatai ir pasiilymai bus pateikti Zarasy rajono
savivaldybés administracijai.

Magistrinio darbo struktiira:. Darbg sudaro jvadas, trys skyriai, iSvados, naudotos literatiiros
sgrasas, priedai.

Pirmajame skyriuje atskleisime sisteminio poziiirio j personalo vadyba esmg, iSanalizuosime
vidinius ir iSorinius veiksnius, jtakojanius organizacijos personalo vadybos procesus, apibréSime
personalo vadybos elementus — darbuotojy atrankg ir organizacinés karjeros vystymg. Toliau trumpai
aptarsime organizacijy naudojamas darbuotojy paieSkos ir atrankos strategijas, populiariausius
darbuotojy atrankos metodus ir organizacijoms atrankos metu kylanc¢ias problemas. Véliau sisteminiu
poziliriu pazvelgsime ] organizacin] karjeros vystyma, aptarsime organizacijos karjeros vystymo
tikslus ir sistemas, panagrinésime karjeros vystymo metodus bei problemas. Akcentuosime personalo
vadybininky vaidmenj atrenkant darbuotojus, vystant jy karjerg bei konsultuojant karjeros klausimais.
Skyriaus pabaigoje, remiantis iSnagrinéta literatiira, pateiksime Siandienos organizacijy stiprybiy ir

silpnybiy bei galimybiy ir grésmiy (SSGG) sarasa.
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Antrajame skyriuje pateiksime darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo organizacijoje tendencijy
empirinio tyrimo metodologija.

Tre¢iajame skyriuje atliksime Zarasy rajono savivaldybés administracijos darbuotojy atrankos ir
organizacinio karjeros vystymo empirinio tyrimo duomeny analiz¢ ir pateiksime pasitlymus.

ISvadose pateiksime mokslinés literatiiros bei empirinio tyrimo duomeny analizés apibendrintus

rezultatus.



11

1. SISTEMINIS POZIURIS ] DARBUOTOJU ATRANKA IR KARJEROS
KELIA

1.1. Sisteminis poziiiris j personalo vadyba

Mokslininkai pripazjsta, kad pagrindiné XXI amzZiaus organizacijy uzduotis siekiant savo tiksly -
iSlaikyti konkurencinj pranasumg ir veiklos efektyvumg. Dauguma mokslininky pastebéjo, kad svarbu
suvokti zmogaus veiksnio svarbg ir mokéti jj valdyti. JonuSausko ir Makstucio (2007) teigimu,
organizacijy konkurencinis pranasumas ir veiklos efektyvumas priklauso nuo jose dirbanciy
darbuotojy charakteristiky ir sudaromy jiems darbo salygy. Tikrajj konkurencinio pranasumo
potenciala organizacijai suteikia darbo jéga, o ypatingai aukstos kvalifikacijos darbuotojai (Lepak,
Snell, 2008; Augiene, 2009). Veiksmingas Zmogiskyjy iStekliy valdymo biidas konkurencingoje ir
nuolat kintanéioje aplinkoje, pasak Chlivicko ir Papsienés (2009), yra strateginis valdymas.

Zmogiskyjy istekliy vadyba yra strateginio organizacijos valdymo sudétiné dalis. Strateginio
personalo valdymo teorija teigia, kad organizacijos sékmé priklauso nuo Zzmogiskyjy istekliy
strategijos ir pagrindinés organizacijos strategijos suderinamumo (Thom, Ritz, 2004; Batt, 2008;
Lepak, Snell, 2008; Chlivickas, Papsiené, 2009). Kaip teigia Armstrongas (2002) ir Burtonshawas-
Gunnas (2009), zmogiskyjy istekliy vadyba reikalinga patenkinti strateginius ir taktinius organizacijos
zmogiskyjy istekliy poreikius bei uztikrinti efektyvy jy panaudojima. O efektyvus zmogiskyjy istekliy
strategijos realizavimas priklauso ir nuo vykdomos Zzmogiskyjy istekliy politikos, uZtikrinancios, kad
darbuotojai turéty reikalingas Zinias, jgtidZius bei galimybes jgyvendinti strategija, ir nuo politikos,
stimuliuojancios tam tikrus jy veiksmus (Batt, 2008).

Pastaraisiais deSimtmeciais placiai paplitgs strateginis valdymas skatina Zvelgti | organizacijas
sisteminiu poziiiriu. Pasak BarSauskienés (2007), 1 organizacijas kaip ] sistemas pradéta ziuréti, kai
sistemy teorijg pradéta taikyti ir socialiniams reiSkiniams. Pagal sistemy teorija organizacija yra
sistema, sudaryta i§ elementy, kurie patys savaime jtakos sistemai neturi, bet sgveikaudami tarpusavyje
itakoja organizacijg. Bet koks ,.taskinis* poveikis daro jtaka visai sistemai: sistema reaguoja kaip
visuma (Skarzauskien¢, 2010). Teigiama, kad visi procesai socialinése sistemose yra sgveikos tarp
elementy i8dava ir vyksta tikslingai, todél sistemos suvokiamos per tikslus (Kvedaravicius, 2006).

Sisteminis pozitris, pasak Kvedaravi¢iaus (2006), naudoja ir mechanistinio, ir sisteminio
mastymo logikas, apjungia analiz¢ ir sinteze. Nagringjant objekta, o miisy atveju — personalo vadybos
funkcijas sisteminiu pozitiriu, daromi Sie zingsniai: 1. Personalo vadyba i$skiriama i§ aplinkos kaip
objektas. 2. Jvardijama personalo vadybg gaubianti sistema — organizacija. 3. Stengiamasi suprasti

organizacing elgseng ir jvardyti ja per organizacijos vidinés aplinkos nagrinéjima (pvz. McKinsey 7S
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modelio veiksnius). 4. [vardijami gaubiancios organizacijg sistemos (organizacijos iSorinés aplinkos)
personalo vadybg itakojantys veiksniai (pvz. PEST analizés veiksniai). 5. ISskiriamas ir jvardijamas
objektas - personalo vadyba. 6. Objektas, t. y. personalo vadyba, suskaidomas j dalis: darbuotojy
paieska ir atrankg, socializacijg, motyvavimg, mokymus, vertinimg, Karjeros planavimg, atleidima. 7.
Kiekviena dalis identifikuojama — bandoma pazinti. 1 paveikslas vaizduoja sisteminj pozidrj ]

personalo vadyba.

ISoriné aplinka

Politiné
teisiné

Vidiné aplinka
nepaprastieji tikslai

N
—

struktiira

OO
OO

stilius Personalo
/ vadybos
procesas

igiidiai

personalas

Socialiné

kultiriné Technologiné

Saltinis: adaptuota pagal Kvedaraviciy, 2006, p. 70
1 pav. Sisteminio poZziiirio i personalo vadyba schema

Sisteminis poziiiris traktuoja organizacija kaip didesnés sistemos elementg, todé¢l labai svarbus
strateginiam valdymui: padeda siekti organizacijos tiksly, prisitaikant prie aplinkos pokyciy. Tokj
poziiir] léme tai, kad organizacijos — socialinés sistemos ir, skirtingai nuo mechaniniy ir gamtiniy
sistemy, yra valdomos, atviros, tikslingos, dinamiskos, jos nuolat kinta jtakojamos aplinkos ir pacios
itakoja aplinkg (Drucker, 2001; Kvedaravicius, 2006; Raipa, 2007). Sisteminis poziiris leidzia ne tik
identifikuoti sistemos elementus ir funkcijas, bet ir padeda geriau suprasti vykstancius joje procesus,
giliau pazvelgti | problemas (Kvedaravicius, 2006; BarSauskiené, 2007). Pasak Skarzauskienés (2010),
sisteminio mastymo poreikis btinas pasaulyje, kuris generuoja daugiau informacijos, negu jmanoma
suvaldyti ir sukuria tarpusavio rysius, kuriuos sunku nuspéti. Kad organizacija kaip sistema veikty
efektyviai, reikia siekti, kad visi jos elementai biity ne tik efektyvis, bet ir deréty vienas prie kito
(Schmitt, Kim, 2008).

Sisteminis poziiiris ] personalo vadybg iesko efektyvesnio jos funkcijy jvykdymo. Teoretikai
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skirtingai jvardina svarbiausias personalo vadybos funkcijas. Dessler (2001) pagrindinémis personalo

valdymo veiklos dalimis jvardija personalo verbavima, atranka, mokyma ir karjerg. Thomas ir Ritzas
(2004) svarbiausiais personalo vadybos elementais, atitinkanciais funkcijas, laiko personalo paieska,
vertinimg, iSlaikyma, tobulinimg ir atleidimg. Pasak Batt (2008), pagrindinés personalo vadybos
funkcijos yra atranka, mokymas, uzduoCiy paskirstymas, atlygis. Sisteminis pozitris akcentuoja, kad
visi sistemos elementai yra susij¢ tarpusavyje ir jtakoja vienas kita, todél, mano nuomone, visos
personalo vadybos funkcijos yra vienodai svarbios. Hale‘as ir Whitlamas (2009) teigia, kad efektyvus
organizacijos veiklos vertinimas prasideda nuo teisingai priimto sprendimo atrankos etape ir toliau

tesiasi per tiksly nustatymg, mokymus ir ugdyma.

Apibendrinant reikéty pabrézti, kad organizacijos tikslai pasiekiami tik suderinus organizacijos
strategijas su personalo vadybos metodais.

Sisteminis poziliris akcentuoja personalo vadybos funkcijas ir nagringja jas per tikslus. Tai
leidZia rasti geresnius personalo vadybos problemy sprendimo biidus bei pamatyti naujas organizacijai
atsiveriancias galimybes.

Organizacijos, kaip socialinés sistemos, yra atviros, todél jas labai jtakoja iSorés veiksniai, prie
kuriy reikia nuolat taikytis. Lankstumas padeda organizacijoms iSlikti, suteikia konkurencinio

pranaSumo, uztikrina veiklos efektyvuma.

1.1.1. Organizacijos aplinkos poveikis personalo vadybai

Organizacijos vizija, misija, tikslai planuojami ir jgyvendinami atsizvelgiant j iSorinés aplinkos
veiksnius bei silpngsias ir stiprigsias organizacijos savybes, materialinius ir nematerialiuosius iSteklius
(Ginevicius ir kt., 2006). ISorines, organizacijas veikiancias realijas, teoretikai jvardina beveik
vienodai. Tai ekonominiai ir valstybinio reguliavimo (politiniai) klausimai, technologija, socialinés
kultirinés sqlygos, darbo jégos demografija, globalizacija, ekologija (Ulrich, Brockbank, 2007;
BarSauskiené 2007). Kiekviena organizacija, rinkdamasi zmogiskyjy iStekliy valdymo metodus, turi
atsizvelgti 1 daugelj aplinkos veiksniy (Lepak, Snell, 2008). Todél netikslinga ZmogiSkyjy iStekliy
funkcijas nagrinéti atskirai nuo kity organizacijos aspekty ir aplinkos, kurioje organizacija
funkcionuoja (Schmitt, Kim, 2008).

Makroaplinkos strateginéje analizéje placiausiai naudojama analizés technika, apimanti keturis
aspektus: politinj teisinj, ekonominj, socialinj kultiirinj ir technologinj (sutrumpintai vadinama PEST).

Ekonominiai veiksniai daro jtakg darbuotojy atrankai, lemia darbo viety skaiciy ir privaciame, ir
vieSajame sektoriuje (BarSauskiene, 2007). Nedarbas didina konkurencija, o tuo paciu ir reikalavimus
darbuotojy atrankos kriterijams. Peiker (2010) teigia, kad pablogéjus ekonominéms salygoms ir

padidéjus nedarbui, atrankg vykdyti dar sudétingiau, nes Zzmoniy, ieSkanciy darbo skaiCiaus did¢ja, o
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potencialiai tinkamy kandidaty dalis nekinta. Darbo rinkos svyravimai ir neapibréZtumas ekonomikos
nuosmukiu vercia organizacijas naudoti lanks¢ias uzimtumo formas: jdarbinti laikinus darbuotojus,
samdyti nepriklausomus rangovus, konsultantus (Lepak, Snell, 2008). Organizacijos ypatingg démesj
ir investicijas ima skirti tik pagrindiniams darbuotojams, kuriantiems inovacijas ir konkurencinj
pranasumg. Ekonominio pakilimo metu personalo kaita didéja, todél daugiau démesio reikia skirti
darbuotojy islaikymui.

Politiniai teisiniai veiksniai apima jstatymus, uztikrinancius darbuotojy teises j saugias darbo
salygas, atostogas, sveikatos apsaugg ir pan. Nors valstybés reguliavimas paskutinius deSimtmecius
mazeja, didele reikSme¢ personalo atrankai ir karjeros vystymui turi jstatymai, draudziantys
diskriminacija dél lyties, amziaus, religijos, nejgalumo, rasés, tautybés, seksualinés orientacijos
(Toppunrron u ap., 2004; Ulrich, Brockbank, 2007). Lygiy galimybiy politika pagerino mazumy ir
motery padétj, sumazino darbuotojy diskriminacijg (Schmitt, Kim, 2008). Pasak BarSauskienés (2007),
pasikeitus valdziai padid¢ja politinis jautrumas.

Technologiniai veiksniai — tai kone kiekvieno kintancios verslo aplinkos aspekto, kaip teigia
Ulrichas ir Brackbankas (2007), variklis. Organizacijoms reikia nuolat prisitaikyti prie transformacijos
tempo, nes technologijos sukelia darbo rinkos svyravimus: atsiranda naujos darbo vietos, pasikeiéia
vadybai ir darbuotojams. Sie veiksniai jtakoja zmogiskyjy istekliy atranka, mokymus, jgidZiy rinkos
verte ir vie$ojo sektoriaus galimybes konkuruoti dél riboty darbo istekliy (BarSauskiené, 2007).

Socialiniai kultiriniai veiksniai jtakoja personalo atrankg ir karjeros vystyma per visuomeneés
i§silavinimo lygj, tradicijas, kintancias gyvenimo vertybes, did¢jant] darbuotojy bendradarbiavimo
poreiki, savojo ,,a8* reik§meés didéjimg ir pan.

Aktualiausios darbo jégos demografijos tendencijy kategorijos, turinCios jtakos darbuotojy
atrankai ir karjeros vystymui organizacijoje — tai ilgéjantis darbo jégos amzius, kintanti lyciy
pusiausvyra, didéjanti tautiné jvairove, blogéjanti Seimy ekonominé padétis (Ulrich, Brockbank, 2007).

Mokslininkai teigia, kad nuolat didéja globalizacijos jtaka. Siuolaikinés globalinés gamybos
tendencijos, darbo humanizavimas, darbo procesy intelektualizavimas lemia personalo vadybg
pasaulinéje darbo rinkoje (Virkutyté, 2008). Globalus darbo aktyvumo plitimas didina auk$ciausio
rango vadovy poreikj , o globali konkurencija, fondy rinkos ir masinés informacijos priemones iSkelia
vadybininky klaidas | vieSumg (®epuanmec-Apaoc, 2009). Globalizacija skatina didéjancia
organizacijy ir Zmoniy migracija, i1SrySkina socialinius pokyc¢ius, kurie Zmogaus karjeros kelyje iSkelia
naujus reikalavimus (Augiené, 2009).

VieSajame sektoriuje, pasak BarSauskienés (2007), makroaplinkos veiksniai daro jtaka
pagrindinéms personalo valdymo funkcijoms ir atsispindi vertybése, o vertybés bei jsitikinimai lemia

zmoniy pasirinkimus ir pasireiskia per jstatymus bei vadovavima.
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Teoretikai pripazjsta, kad iSorinés aplinkos veiksniai daro didelg¢ jtaka organizacijos veiklai,
taciau sitlo daugiau démesio skirti vidiniams organizacijos aplinkos aspektus, nes juos galima labiau
kontroliuoti. ,,Pasaulyje be riby ir sieny tai, kas vyksta organizacijos viduje — turi biiti susij¢ su tuo, kas
vyksta iSor¢je. Personalo vadybos pokyciai gali padéti iSugdyti darbuotojy atsidavima, kuris savo
ruoztu suformuoja klienty lojaluma, o tai pagaliau didina finansinius rezultatus® (Ulrich, Brockbank,
2007, p. 46).

Svarbius vidinius organizacinius veiksnius, daranCius jtakg sékmingiems organizacijos
pokycCiams, sitiloma nagrinéti taikant McKinsey 7S model; (Chlivickas, Papsien¢, 2009). Kadangi
sistemy teorija teigia, jog visi veiksniai, kaip sistemos elementai, susij¢ tarpusavyje ir vienodai
svarbiis, tikslinga jvertinti visus organizacijos veiksnius: strategijq, struktirq, sistemas, stiliy,
personalg, jgidzius (gebéjimus) ir nepaprastuosius tikslus arba bendrgjq kultirg. Apibendrinant $iuos
veiksnius apraSiusiy teoretiky (Grazulis 2008; Chlivickas, PapSien¢, 2009; Augien¢, 2009) mintis,
trumpai pateiksime jy jtakg darbuotojy atrankai ir karjeros keliui organizacijoje.

Organizacijos strategija (strategy) orientuoja zmogiskuosius iSteklius j organizacijos tikslus.
Priklausomai nuo jos, organizacija vykdo tam tikrg zmogiskyjy iStekliy politikg, kuri daro poveikj
darbuotojy atrankai ir karjeros galimybéms. Torringtonas ir kt. (2004) pateikia trijy organizacijos
veiklos strategijy ir ZzmogiSkyjy iStekliy politikos sgsajas. Inovaciné organizacijos strategija toleruoja
darbuotojy kaita, reikalauja labai kiirybisky darbuotojy, duoda jiems patirties suteikiantj darba,
uztikrina placias karjeros galimybes ir skatina siekti vis naujy patir¢iy. Kokybés didinimo strategija
skatina pastovuma, uZztikrina nuolatinj ir jvairiapusi$ka darbuotojy mokymg ir vystyma. Savikainos
mazinimo strategija uztikrina stabiluma, karjeros galimybes suteikia tik specialistams, darbuotojy
mokymo ir vystymo lygis minimalus.

Struktiira (structure) apibrézia, kaip paskirstomos, grupuojamos ir koordinuojamos darbinés
uzduotys (Robbins, 2003). Ji priklauso nuo organizacijos uzduociy ir derinama su aplinka. Nuo
organizacijos struktiiros poky¢iy gali keistis darbuotojy poreikis, reikalavimai gebéjimams, karjeros
galimybés. Ir atvirkséiai — turimas zmogiskyjy istekliy potencialas gali jtakoti struktiiros pakitimus. Su
struktiira, pasak Augienés (2009), siejama ir organizacinés karjeros samprata.

Sistemos (systems) — tai formaliy ir neformaliy procediiry visuma, apimanti darbuotojy
planavimo, atrankos, mokymo, motyvavimo, vystymo ir kt. organizacijoje vykdomas procediras.

Stilius (style) — organizacijos vadovy veiksmai, vadovavimo ir bendravimo stilius. Vadovy
vertybiné orientacija turi didele reikSme darbuotojy darbo rezultatams ir pozitiriui ] organizacija.

Personalas (staff) — tai darbuotojai, kurie dalyvauja zmogiskyjy organizacijos istekliy valdymo
procese. Nuo riipestingo pozilirio j darbuotojy integravima, tobulinimg, mokyma ir t. t. priklauso
organizacijos veiklos rezultatai.

Jgudziai (skills) — tai geriausi organizacijos gebéjimai: patirtis personalo verbavimo, atrankos,
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mokymo ar tobulinimo srityse.

Nepaprastieji tikslai (superordinate goals) arba bendroji kultira — tai vyraujantys organizacijos
siekiai, vertybés, poziiiriai. Organizacija, kuri | personalg zitri kaip | nematerialyjj turtg ir suteikia
darbuotojams galimybe tobuléti ir lavinti savo gebé&jimus, pasiekia geresniy rezultaty.

Pasak profesoriaus dr. Raipos, vieSojo sektoriaus institucijy veikloje pasitaikancias problemy ir
trukdziy grupes teoretikai salygiskai klasifikuoja i tris grupes, kurios, mano nuomone, tinka ir
privaciam sektoriui:

- Problemos, ateinancios is organizacijos isSorinés aplinkos.

- Antrq grupe organizaciniy viesSyjy institucijy veiklos efektyvumo trukdziy sudaro organizacijos
viduje esancios priezastys.

-Trecig grupe problemy, su kuriomis susiduria bet kuri vieSoji institucija, sudaro trukdziai,
atsirandantys dél neefektyvios organizacijy personalo veiklos, iSreiskiantys vadovy, tarnautojy
pozicijas, nuomone ir elgseng, kurios toli grazu ne visada yra absoliuciai pozityvios ir nukreiptos

efektyvumui didinti. (p. 33).

Apibendrinant organizacijos aplinkos poveikj personalo vadybos procesams, galima teigti, kad
organizacijos turi nuolat dométis jas supancia aplinka, numatyti busimus pokycius ir laiku jiems
pasiruosti.

ISorinés organizacijos aplinkos veiksniai didina kokybinius reikalavimus darbuotojy Zinioms bei
gebéjimams, skatina darbo jégos lankstumg, reikalauja daug ir nuolat investuoti | Zmogiskuosius
bei organizacinés karjeros vystymui. Vidinés aplinkos analizé ir supratimas leidzia ieSkoti vidiniy
organizacijos personalo vystymo galimybiy.

Organizacijose, kaip socialinése sistemose, visi procesai vyksta tikslingai. Todél darbuotojy

atranka ir karjeros vystyma tikslinga nagrinéti sisteminiu pozitiriu.

1.1.2. Personalo vadybos elementai — atranka ir karjeros vystymas

Sisteminiu pozitiriu nagrinéjant darbuotojy atrankg ir organizacinés karjeros kelig, iSskiriami
organizacijos tikslai bei jy sudétiniy daliy tikslai. 2 paveiksle (sudaryta autorés) matome sisteminio
pozitrio } darbuotojy atranka ir karjeros vystyma schemg. Organizacijos Zmogiskyjy istekliy
strategijos tikslas — sudaryti organizacijai salygas pritraukti, iSlaikyti ir efektyviai panaudoti
reikalingus jai Zzmones, siekiant padidinti jy sukurta pridéting verte (Apmctponr, 2002).

Darbuotojy atranka — tai organizacijos personalo vadybos funkcija, apimanti personalo

planavimo, kandidaty paieskos bei atrankos, samdymo ir socializacijos procesus.
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. -Atrinkti ir jdarbinti -Pareigybiy plana- -Pokalbis (interviu); -Efektyvi organiza-
Organizacijos organizacijai  reika- vimas; -Testavimas  (asme- cijos  veikla  bei
tikslai lingus Zmones; -Darbuotojy paies- nybés, ighdziy, produktyvumas;

-Suplanuoti  geriau- ka ir verbavimas; intelekto ir kt.); -Darbuotojy pasiten-
sius  kompetencijy -Kandidaty parinki- -Anketavimas; kinimas darbu ir mo-
nustatymo metodus; mas ir samdymas; -Vertinimo centrai; tyvacija;

v -Panaudoti efekty- -Socializacija -Rekomendacijos; -Maz¢janti personalo
viausius atrankos (orientavimas, -Dokumenty analizg; kaita ir  iSlaidos
metodus. integravimas). -Kiti metodai. atrankai.

Personalo Dy Procesai Metodai Rezultatas
atrankos tikslai
vadybos
tikslai
Karjeros Procesai Metodai Rezultatas
vystymo tikslai
-Palaikyti biting -Motyvavimas; -Atlygis ir  Kiti -Efektyvi organiza-
organizacijai darbuo- -Mokymas ir ugdy- skatinimo metodai; cijos  veikla  bei
tojy igldziy, ziniy ir mas; -Kvalifikacijos keéli- ilgalaikis konkuren-
kompetencijy lygj; -Vertinimas; mo ir tobuléjimo cinis pranaSumas;
-Uztikrinti nuolatinj -Karjeros (vertika- skatinimo metodai; -Talentingas, darbo
darbuotojy  vystyma lios ir horizonta- -Atestavimas ir kt.; rinkoje  konkuruo-
bei  pasitenkinimg lios) plan_awmas Ir -Paskyrimai, pareigy jantis personalas.
darbu. konsultavimas. rotacija ir kt.-

2 pav. Sisteminio poZiiirio i darbuotoju atranka ir karjeros vystymg schema

,Personalo atranka atveda zmones | organizacijg” (Ulrich, Brockbank, 2007, p. 99). Naujy
darbuotojy poreikis organizacijose atsiranda dél jvairiy priezasCiy: organizacija plecia ar keicia
savoveikla, reikalingi naujos kvalifikacijos darbuotojai arba atsiranda laisvos darbo vietos. Daugelis
teoretiky sutinka, kad darbuotojy atranka — svarbi zmogiSkyjy iStekliy vadybos funkcija. Hale‘o ir
Whitlamo (2009) teigimu, strateginiu poZiiiriu atrankos kokybé jtakoja ilgalaikj verslo efektyvuma,
nors daznai organizacijos ] tai neatsizvelgia. Armstrongas (2002), Torringtonas ir kt. (2004),
Schmittas, Kimas (2008) ir Fernandezas-Araozas (2009) personalo atrankg vadina vienos i$
svarbiausiy strategijy jgyvendinimu. Profesoriai Ulrichas ir Brockbankas (2007) bei Fernandezas-
Araozas (2009) laiko ja pacia svarbiausia organizacijos personalo vadybos praktika ir uZduotimi.

Svarbiis personalo atrankos parengiamieji etapai yra:

- darbuotojy poreikio planavimas (esamy ir biisimy kompetencijy poreikio nustatymas);

- darbo viety projektavimas (darbo analiz¢, reikiamy pareigybei kompetencijy nustatymas);

- pareiginiy instrukcijy parengimas (kompetencijy saraSo sudarymas).

Darbuotojy atrankos organizavimo procesg organizacijoje sudaro Sie etapai:

- kandidaty paieska ir verbavimas (reikiamy kandidaty suradimas ir pritraukimas);

- tinkamy kandidaty pasirinkimas;

- samdos sutarciy sudarymas;

- naujai priimty darbuotojy orientavimas (adaptavimas) ir integravimas.

Kiekvienos atrankos pamatus sudaro du principai (Thom, Ritz, 2004; Schmitt, Kim, 2008):

- Sékmingos atrankos prielaida - keliamy reikalavimy darbo vietai iSmanymas;
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- Atrankos vykdymas — keliamy reikalavimy ir kandidato gebéjimy atitikimas.

Tysono (2006) teigimu, efektyvios atrankos sistemos pagrindg sudaro kandidaty tinkamumo
kriterijy nustatymas bei tinkamiausiy atrankos metody nustatymas. Atrenkant darbuotojus, didziausias
démesys turi biiti skiriamas pareiginiy instrukcijy reikalavimams, taciau didelé darbuotojy atrankos
problema — subjektyvis atrankos vykdytojy sprendimai (Tyson, 2006).

Personalo atrankos procesas yra dvipusis procesas: jvairiuose jo etapuose, gave naujos
informacijos, ir darbdavys, ir potencialus darbuotojas priima sprendimus (Toppunrtos u ap., 2004).

Klaidos atrankos procese gali turéti dideliy pasekmiy organizacijos efektyvumui. Pasak Tysono
(2006), atrankos procese padarytos klaidos gali neigiamai paveikti bendradarbius, pavaldinius bei
klientus. Galima sutikti su daugumos teoretiky iSsakyta nuomone, kad darbuotojy
nekompetentingumas lemia brangiai kainuojancias klaidas, vertingy iStekliy praradima, nelaimingus
atsitikimus, dideles mokymy i8laidas ir kitas neigiamas pasekmes.

Torringtonas ir kt. (2004), Lepakas, Snellas (2008) teigia, kad Kkiekvienos organizacijos
sékmingas strategijos realizavimas reikalauja skirtingy sprendimy, todél jgyvendindamos savo tikslus,
organizacijos renkasi jvairias darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo strategijas: vienos organizacijos
iesko talenty iSorinéje darbo rinkoje ir toleruoja didele personalo kaita, kitos investuoja i darbuotojy
mokymus ir teikia pirmenybe jy potencialo vystymui, trecios derina abi strategijas. Pasirinkta strategija
jtakoja organizacijos karjeros sistema. Vidinius darbo iSteklius naudojanti organizacija zmogiskuosius
iSteklius vertina kaip nematerialyjj organizacijos turta, suteikia darbuotojams galimybe siekti karjeros,
motyvuoja juos (Thom, Ritz, 2004; Toppunrton u ap., 2004). Remiantis sisteminiu pozilriu, atranka
ir karjeros vystymas yra vienos sistemos elementai, tod¢l, manau, galima sutikti, kad jie labai susij¢
tarpusavyje ir jtakoja vienas kita.

Siuolaikinés ekonomikos salygomis, kintant socialinei ir technologinei aplinkai, atrinkti tinkama
personalg yra ypa¢ sudétinga. Pasak Augienés (2009) ir Stancikienés (2009), pokyc€iai vercia
darbdavius ir darbuotojus nuolat prisitaikyti prie kintancios aplinkos, todél naujy bruozy jgijo ir
karjeros sgvoka. Daugelis teoretiky teigia, kad Siandien karjeros sgvoka apima ne tik darbuotojo
tobuléjima judant vertikaliai, bet ir horizontaly judéjima jgyjant vis naujy patiréiy (Ciutiené, 2006;
Barsauskiené, 2007; Hecmeesa, 2007; Stancikiené, 2009; Rosinaité, 2010 ir kt.).

Stancikiené¢ i$skiria tradicinés ir profesinés karjeros sampratas:

Tradiciné arba organizaciné karjera — tai aukStesniy pareigy, aukStesnio statuso, prestizo ar
jtakos siekimas organizacijoje.

Profesiné (asmeniné) arba kintamoji (,,giluminé*) karjera — tai individualiai suvokiama ir
suprantama nuostaty ir elgseny visuma, susijusi su viso Zmogaus gyvenimo darbine patirtimi ir veikla.

1 lenteléje pateiktas tradicinés ir profesinés karjeros palyginimas.

Tradicinése organizacijose, pasak Augienés (2009), akcentuojamas darbuotojo iSsilavinimas ir
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1 lentelé. Kintamosios arba profesinés ir tradicinés karjeros veiksniy palyginimas

KINTAMOJI KARJERA KRITERIJAI TRADICINE KARJERA
Individas 1. Atsakingas Organizacija
Veiklos laisvé ir galimybés augti 2. Vertybés Valdzios galia ir paaukstinimas
tarnyboje
Aukstas 3. Karjeros mobilumo Zemas; daugiausia priklauso nuo
laipsnis organizacijos
Psichologiné sékmé 4. Uzduoties atlikimo Atlyginimas, pareigos ir padétis
Kriterijai visuomenéje
Savigarba ir saves suvokimas 5. Asmeniniai kriterijai Pripazinimas organizacijoje (kity
pagarba)
Lankstus prisitaikymas prie 6. Prisitaikymas Prisitaikymas prie organizacijos
darbinés veiklos ir plati (jsitvirtinimas organizacijoje)
kompetencija (tinkamumas rinkai)

Saltinis: Stancikien¢, 2009, p. 111

gebé¢jimas prisitaikyti prie karjeros vystymosi. Nors anksciau karjeros sagvoka buvo daugiau siejama tik
su vertikaliu augimu: paauks$tinimu pareigose, auksStesniu statusu, prestizo ir jtakos padidéjimu,
Siandien Sis pozilris pasikeité (Stancikiené, 2009). Kaip progresyvus profesinés veiklos kelias, karjera
apibrézta dar XIX amziaus pradzioje (Rosinaite, 2010). Taciau tik palyginti neseniai asmeninis,
individualus, pozityviai vertinamas zmogaus ,,augimas‘ pasirinkta veiklos kryptimi taip pat pradétas
suvokti kaip karjera (Augiené, 2009; Stancikiené, 2009). Nors vieSajame sektoriuje, pasak
BarSaukienés (2007), darbuotojo tobul¢jimas, uzimant tas pacias ar to paties hierarchinio lygmens
pareigas, karjera dar nelaikomas.

Siuolaikine prasme karjera apima ne tik horizontaly kilimg pareigose, bet ir pareigy keitimg,
mokymasi, jvairiy asmeniniy darbiniy patirciy siekimq. (Valickas, Grazulis, 2010). Kai kurie Zzmonés
patenkinti savo tobuléjimu ir darbo rezultatais tam tikroje srityje, jie nenori vadovauti kitiems, nenori
,kopti* karjeros laiptais aukStyn. Profesiné karjera yra individualus kiekvieno Zmogaus dalykas, todél
pats Zmogus, 0 ne organizacija uz ja atsakingas (Toppunrron u ap., 2004; Hoappa, 2005; Stancikiené,
2009; Valickas, Grazulis, 2010).

Teoretikai (Ciutiené, 2006; Vienazindiené, 2009) pagal organizacijos (jos vadovybés) poziiirj j
karjerg 18skiria dvi karjeros planavimo koncepcijas: tradicing ir modernig.

Tradiciné Kkarjeros planavimo koncepcija, pasak Vienazindienés (2009), paprastai apima tik
auksciausio lygio vadovy karjera, yra orientuojamasi j ekonominius organizacijos interesus, o sudarant
karjeros planus darbuotojai nedalyvauja.

Moderni karjeros planavimo koncepcija pirmiausia iskelia individy reikalavimus, sickdama juos

suderinti su organizacijos interesais ir gauti kuo didesnj ekonominj efekta (Vienazindiene, 2009).
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Ciutiené¢ (2006) teigia, kad karjeros planavimas turi apimti visus organizacijos darbuotojus. Jos
teigimu, tai organizacijos efektyvumo bei sékmés prielaida ir vienas i§ pozymiy, kad organizacijoje
veikia Siuolaikinés karjeros modelis.

Organizacings karjeros vystymo tikslas — susieti organizacijos galimybes su darbuotojy siekiais,
taip uztikrinant organizacijai sékme ir konkurencinj pranaSumg (Stancikiené, 2009). Galima sutikti su
teiginiu, kad organizacijos turéty sudaryti darbuotojams palankias salygas atskleisti gebéjimus,
tobuléti, jgyvendinti asmeninius karjeros planus (Hecmeesa, 2007; JonuSauskas, Makstutis, 2007), tik
tada, mano nuomone, galima tikétis darbuotojy lojalumo, suinteresuotumo organizacijos sékme. Pasak
Stancikienés (2009), pasauliné praktika rodo, kad efektyviai dirbancios organizacijos suinteresuotos
darbuotojy tobuléjimu ir ripinasi jy karjera, sitilydamos jvairias karjeros planavimo programas.

Nors mokslingje literatiiroje Siuolaikinés karjeros samprata apibréziama jvairiai, taciau visi
sutinka su teiginiu, kad karjera trunka visg individo darbinj gyvenima ir priklauso nuo individualaus jo

sprendimo.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy atranka ir karjeros vystymas néra atskiri ir
vienkartiniai veiksmai, o nuolatiniai, tarpusavyje susij¢ procesai, derinami su organizacijos
strategijomis ir tikslais. Personalo atrankos tikslas — atrinkti zmones, kurie, efektyviai dirbdami ir
nuolat tobulédami, biity naudingi organizacijai. Karjeros vystymo tikslas — islaikyti talentingus
zmones. Bet kuri organizacija yra sistema, kurioje gali buti vystoma karjera, tafiau tai sudétingas
procesas, nes ji salygoja daug veiksniy.

Sisteminis poziiiris, pabréZzdamas personalo vadybos elementy tarpusavio sgveikg ir
priklausomybe nuo aplinkos pokyciy bei leisdamas darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo procesus

nagrinéti per tikslus bei metodus, atskleidzia ir iSryskina $iy procesy triikumus ir problemas.

1.2. Darbuotojy atranka

1.2.1. Atrankos strategijos, metodai ir problemos

Darbuotojy atranka — tai darbuotojy planavimo, kandidaty atrankos bei samdymo ir
socializacijos procesas.

Siuolaikiniy organizacijy tikslai labai jvairiis. Zmogiskyjy istekliy strategijos tikslas — atrinkti
reikalingus iSteklius — darbuotojus, turinius reikiamy gebéjimy, patirties, Ziniy ir mokymosi
potencialo. Labiausiai tinkan¢iy zmoniy atrankos pagrindu formuojama zmogiskyjy istekliy politika,
nukreipta j darbuotojy motyvavimg ir vystyma, nustatomi jy tobulinimosi poreikiai (Apmctponr, 2002;

Hale, Whitlam, 2009).
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Mokslininkai pripazjsta, kad reikiamas démesys personalo atrankai turi jtakos ilgalaikiam
organizacijy efektyvumui. Kaip jau buvo minéta, klaidos atrankos etape gali turéti neigiamy pasekmiy.
Neatidi ir nekompetentinga kandidaty atranka ir samdymas gali sukelti teisiniy padariniy dél
diskriminacijos ar kitokiy teisiy pazeidimo. Be to, darbuotojy paieska, atranka bei naujy darbuotojy
mokymas ir ugdymas reikalauja papildomy islaidy. Hale ir Whitlam (2009) teigia, kad strategiskai
gerinant paieskos ir atrankos kokybe galima zymiai padidinti ilgalaikj verslo efektyvuma. Todél
galima teigti, kad darbuotojy atrankos proceso kokybé jtakoja ir karjeros vystymo procesa.

Fernandezas-Araozas (2009) j personalo komplektavimag zitri kaip j sistemingg procesa, kuris
susideda i§ uzduociy formulavimo ir organizacinio darbo. Ulrichas ir Brokbankas (2007) personalo
atranka skirsto ] tris pagrindinius procesus: kandidaty fondo iSplétimas, geriausiy kandidaty
samdymas, kandidaty orientavimas j darbg. Apibendrinus minétus autorius, personalo komplektavimo
sistemg, apimancig jvairias, tarpusavyje susijusias strategijas, biidus bei metodus, mano nuomone,
galima suskirstyti | Sias pagrindines dalis: darbuotojy poreikio (pareigybiy) planavimg, kandidaty
paieska bei verbavima, kandidaty atrankg ir socializacija (orientavima j darbg bei integracija).

Profesorius Cappellis (2009) teigia, kad dinamisSkai besivystancios rinkos salygomis dinamiSkai
besivystanioms organizacijoms nuolat reikalingi nauji talentai. Siekiant iSvengti personalo
komplektavimo kliti¢iy, Fernandezas-Araozas (2009) siiilo sistemingai vertinti organizacijos poreikius.
Pasak jo, dalis uzsakymy atrinkti reikiamus specialistus lieka neiSpildyti, nes, kol ieSkomi zZmonegs,
pasikeicia reikalavimai kandidatui arba pareigybé i§ viso panaikinama. Pasak Peiker (2010), daznai
tinkamiausi kandidatai biina toli nuo organizacijos.

Darbuotojy poreikio planavimas (pareigybiy planavimas) — viena i§ svarbiausiy personalo
vadybos funkcijy, nors, kaip teigia Armstrongas (2002), jai neskiriama pakankamai démesio, nes
manoma, kad planavimas neduoda laukiamos naudos, kadangi prognozuoti ateit; labai sunku:
organizacijos strategijos ir politikos prioritetai greitai kei¢iasi, netikima planavimu ir teorija, nes néra
itikinamy planavimo efektyvumo jrodymy. Planavimo metu turi biiti jvertinami biisimi zmogiSkyjy
1Stekliy kiekybiniai ir kokybiniai poreikiai, biitini organizacijai ilgalaikéje perspektyvoje. Kandidaty
atrankos ir samdymo metu jau turi biiti Zinoma, kokiy jgiidziy organizacijai reikia Siandien ir reikés
ateityje, kokius reikalavimus ir kriterijus turi atitikti potencialiis kandidatai, kokios bus darbo salygos,
atlygis ir kt. (Tyson, 2006). Todél pirmas svarbus zingsnis atrankoje — reikalavimy suformulavimas.
Formuojant pareiginés instrukcijos reikalavimus labai svarbu, kad reikalavimy formuluoté bty aiSki
bei tiksli, kad bty identifikuotos tos savybes, kurios yra svarbiausios sékmingam vienokiam ar
kitokiam darbui; uZztikrinti, kad visi grieztai vadovautysi reikalavimais (Hale, Whitlam, 2009;
depHannec-Apaoc, 2009). Pasak Fernandezo-Araozo (2009), tai darbas, kurj organizacija turi atlikti
iki kandidaty paieskos. Jo metu, atsizvelgiant ] organizacijos strategija ir aplinkos analize,

suformuluojami dabartiniai ir bisimi reikalavimai. S€kmés pagrindas — tikslus tam tikros pareigybés
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vaizdas: kokius svarbius uzdavinius reikés spresti ja uzémusiam zmogui, su kokiomis tipiSkomis
situacijomis susidurti, kokiy svarbiausiy asmens savybiy turéti efektyviems sprendimams priimti
(Pepuangec-Apaoc, 2009; Hale, Whitlam, 2009). Darbo analizés metu nustatomi efektyviam darbui
bitini kriterijai ir sudaromas reikalavimy sarasas (Tyson, 2006). Pareigybei biitiny reikalavimy sgrase
visada nurodomas minimalus reikalaujamas is$silavinimas, darbo patirtis ir asmeninés savybés. Taciau,
kaip teigia Tysonas (2006), organizacijai efektyviam darbui nepakanka kompetencijy, jgudziy ir
asmeniniy savybiy, biitina nuspéti ir biisimo darbuotojo vertybes bei interesus. Kartais j reikalavimy
sgrasg jtraukiami nebitini pareigybei reikalavimai, dél ko prarandami tinkami sitilomam darbui
kandidatai, o pasirinktas kandidatas iSeina pats, nes organizacija nepateisina jo profesiniy lukesciy
(Pepuangec-Apaoc, 2009; Vilciauskaité, 2010). Todél, pasak Cappellio (2009), nebiitina darbuotojus
rinktis pagal galimybes pacius talentingiausius.

Apripinimo iStekliais planavimas (kandidaty paieskos strategijos) numato iStekliy Saltinius:
viding ar iSoring darbo rinka. Vidiné rinka apima organizacijos darbuotojus, kurie nori pakilti karjeros
laiptais arba pereiti dirbti j kita sritj. Darbuotojy atranka i§ vidinés organizacijos rinkos suteikia
darbuotojams karjeros galimybes, todél veikia kaip motyvavimo priemoné (Thom, Ritz, 2004).
Apsirtipinimas darbo iStekliai i§ organizacijos vidiniy rezervy apima ne tik darbuotojy paieska
organizacijos viduje, bet ir patirties bei jgiidziy vystymo programas (Apmctponr, 2002). Collinsas
(2004), nagrinéjes iskilusias kompanijas, nustaté, kad $iy kompanijy vadovai atéjo i§ kompanijy
vidaus.

Didele reikSme ieskant talenty turi informacija, nes Zmonés suzino apie organizacijg 1§ deramai
pateiktos informacijos (Ulrich, Brokbank, 2007). Nusprendus darbuotojy ieSkoti iSorinéje darbo
rinkoje, organizacija gali pasirinkti jvairius paieskos biidus: skelbimus spaudoje, interneto tinklapyje,
susitikimus universitetuose ir kitose mokslo institucijose, dalyvavimg konferencijose ar mugése,
pasinaudojimg paieskos agentiiros paslaugomis, rekomendacijomis ir t. t. (ToppuHrTon u ap., 2004;
Ulrich, Brokbank, 2007; Vil¢iauskaité, 2010;). PrieStaringai vertinamas paieSkos biidas, pasak
Vil¢iauskaités (2010), — giminés, draugai, paZjstami, darbuotojy rekomenduoti asmenys. Zmonés
daznai linke vadovautis jvairiais, net ir nelabai teigiamais motyvais, priima ] darbg savo draugus,
norédami turéti tam tikrame poste savo sgjungininka, todél linke palaikyti silpnas kandidatiiras
(Pepuanpgec-Apaoc, 2009). Politikavimas personalo atrankoje, kaip teigia Fernandezas-Araozas
(2009), yra labai didelé ir paplitusi problema.

Organizacijos apriipinimas darbuotojais 1§ iSorinés darbo rinkos grindZiamas darbuotojy atrankos
strategijomis, uztikrinan¢iomis specialisty trikumo neutralizavimg samdant darbuotojus, konsultantus,
pasinaudojant rangovy paslaugomis.

Darbuotojy atrankos strategijos tikslai — pritraukti ir jdarbinti organizacijai reikalingus zmones,

suplanuoti geriausius geb¢jimy, patir¢iy bei kompetencijy nustatymo metodus ir efektyviausiy



23

atrankos metody panaudojimg. Strategija numato kvalifikacijos ir kompetencijos poreikio nustatyma;
veiksniy, skatinanciy jsidarbinti organizacijoje, analiz¢; konkurencinj iStekliy apripinima;
alternatyvias poreikiy patenkinimo strategijas. Nuo atrankos priklauso tolimesné atrinkty darbuotojy
motyvavimo, vertinimo bei vystymo politika (Tyson, 2006).

Daugelis teoretiky pazymi, kad atrenkant darbuotojus naudojama daug jvairiy atrankos metody:
testavimas, anketavimas, pokalbis, rekomendacijos, grupiné atranka ir vertinimo centrai, grafologiné
ekspertizé, konsultaciniy agentiry paslaugos. Organizacijos, pasak Torringtono ir kt. (2004),
vykdydamos darbuotojy atranka, paprastai renkasi ne vieng, o derina keleta atrankos metody
priklausomai nuo vykdanciojo atrankg personalo gebéjimy, reikalavimy atrenkamiems kandidatams,
organizavimo paprastumo, laiko limito, metodo tinkamumo ir priimtinumo, tikslumo, kainos.

Kiekvienas atrankos metodas turi ir pranaSumy, ir trikumy:

-Testavimas: rastu — (paplitgs, bet nelabai patikimas), Zodziu (siekiant nustatyti gebéjimus
vadovaujanéiam darbui; patikimesnis, kai atlieka komisija), praktiniai testai (konkreciy uzduociy
atlikimas; patikimi, bet daznai brangis). Asmenybés testai padeda jvertinti asmenines kandidaty
savybes, motyvacijg ir kt. Personalo poreikiy pazinimas yra motyvavimo pagrindas (Dessler, 2001;
Robbins, 2006).

-Rekomendacijy tikrinimas — sudétingas etapas, biitina stengtis i§vengti pavirSutiniSko pozitrio,
todél, pasak Fernandezo-Araozo (2009), reikia pabendrauti su rekomendacijos autoriumi. Darbdaviai
rekomendacijas vertina skeptiskai (Robbins, 2007; Vil¢iauskaité, 2010).

-Nestruktirizuotas pokalbis - kai klausimai formuojami pokalbio eigoje - neinformatyvus, daznai
nukrypstama nuo temos, sunkiau palyginti kandidatus, tinkami, bet nekalbiis kandidatai licka neatrinkti
(depnannec-Apaoc, 2009).

-Daugelis teoretiky pripazjsta, kad pats efektyviausias ir daZniausiai taikomas, nes paprastas bei
prieinamas, atrankos metodas yra koncentruotas pokalbis arba taip vadinamas struktiruotas interviu
(Robbins, 2007; Hale, Whitlam, 2009; ®epnannec-Apaoc, 2009; Vil¢iauskaité, 2010). Koncentruotas
pokalbis padeda iSvengti daugelio kliticiy, padeda gana tiksliai nustatyti, ar asmuo turi reikiamy
1gidziy ir savybiy, kurie reikalingi sékmingam darbui; paruosti pokalbio klausimai formuluojami ir
taikomi prie organizacijos tiksly ir vertybiy (Hale, Whitlam, 2009).

-lgudziy analizés klausimynai padeda nustatyti kandidato intelektualines ir tarpasmenines
savybes, asmeninius bei vadovavimo jgudzius.

-Fernandezas-Araozas (2009) pastebéjo, kad neskiriama démesio atrankos metu emociniam
neraStingumui. Pasak jo, dauguma organizacijy pagrindinj démesj skiria iSsilavinimui, protinio
intelekto koeficientui (IQ), patir€iai, taciau retai kreipia démesj 1 emocinj kandidato intelekta, kuris yra

ypa¢ svarbus vadovams. Emocinis intelektas (EQ) susideda 1§ penkiy elementy: savimoneés,
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savireguliavimo, motyvacijos, empatijos bei socialiniy gebéjimy ir, pasak Fernandezo-Araozo (2009),
ji galima suvaidinti, todél dauguma organizacijy atsisako jj vertinti.

-Grafologinés ekspertizés (rasysenos analizés) taikymas remiasi tuo, kad rasanciojo rasysenoje
atsispindi pagrindinés asmens savybés.

Tyrimais nustatyta, kad yra S$eSi asmenybés tipai: realistinis, tiriantis, socialus, tradiciskas,
iniciatyvus bei meniskas, nuo kuriy priklauso, koks darbas zmogui suteiks pasitenkinimg (Robbins,
2007). Asmenybés tipai atspindi zmoniy interesus, todé¢l atrankos metu biitina  tai atsizvelgti.

Kas svarbiau? Asmeninés savybés ar patirtis? Siuo klausimu ginéijamasi. Svariy argumenty yra
ir uz viena, ir uz kitag nuomong.

Collinsas (2004) teigia, kad zmogaus tinkamumas labiau priklauso nuo charakterio bruozy ir
igimty gebéjimy negu nuo konkreciy ziniy, iSsilavinimo, patirties, todél atrenkant darbuotojus daugiau
démesio reikia skirti asmeniniams charakterio bruozams ir maziau specialybés Zinioms. Sis poZiiiris
argumentuojamas tuo, kad igudziy galima iSmokti, ziniy — jgyti, o asmeniniy charakterio bruozy,
tinkan¢iy organizacijai, negalima iSmokti ar jgyti.

Kitas pozitris akcentuoja elgesi, jgtdzius. Pasak Robbins (2007), organizacijos aplinka,
formaliis ir neformallis apribojimai minimizuoja skirtingy asmens bruozy sklaidos padarinius, juos
keicia, todél numatyti blisimo darbuotojo elgesj ateityje gali padéti jo elgesys praeityje. Taciau
patirties aplinkybés skiriasi, dirbtas laikas nelygus patirties kokybei, todél butina atsizvelgti i jgytos
patirties aktualumag naujomis aplinkybémis (Robbins, 2007). Hale‘as ir Whitlamas (2009) taip pat
palaiko kruopsty procesa, kuomet naudojamas apibréztas elgesio profilis ir interviu metu démesys
kreipiamas j elges], norint jvertinti individo tinkamumg vaidmeniui.

Didelis vaidmuo atrenkant personalg pastaraisiais metais tenka jdarbinimo agentiiroms, ta¢iau
organizacijy personalo vadybininky reik§me atrenkant personalg taip pat auga.

Mokslingje literatiroje teigiama, kad norint objektyviai jvertinti kandidata, vien atrankos
pokalbio nepakanka. VisapusiSkam vertinimui reikia panaudoti testus, praktines uzduotis ir kt.
(Vilciauskaite, 2010). Hale‘as ir Whitlamas (2009) teigia, kad naudojant du pagrindinius metodus:
koncentruotg pokalbj ir jvertinimg, - surenkama daug objektyvios informacijos apie kandidata, kuria
remiantis nustatoma kandidato galimybé atlikti tam tikrg darba. Pokalbio metu stengiamasi iSsiaiskinti
kandidato asmenines savybes bei darbo patirt] ir nustatyti, ar zmogus tinkamas konkrec¢iam darbui.
Pasak Grazulio ir Bazienés (2009), atrankos pokalbis yra vienas i§ svarbiausiy atrankos etapy, kurio
metu biitina aptarti organizacijos ir darbuotojo vertybes ir likesCius, numatyti jsiliejimo ] organizacijg
galimybes ir pan. Atrankos pokalbio metu turi buti aptarta mokymy, karjeros vystymo ir kitos
galimybés. Labai svarbu atrankos metu kandidatams suteikti kuo daugiau informacijos: pateikti apie
organizacija ir biisimg darba tikroviska informacija, nesutelkti démesio vien ] teigiamus dalykus,

nesuteikti klaidingy likes¢iy (Robbins, 2007).
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Siekiant prisitaikyti prie rinkos sglygy naudojama lankstumo strategija— zmogisSkyjy istekliy
optimalaus panaudojimo ir greito prisitaikymo planavimas. Taikomas uzimtumo lankstumas darbo
vietos ir laiko atzvilgiu (Schmitt, Kim, 2008), bendradarbiavimas su kitomis organizacijomis, darby ir
darbuotojy rotacija, iSoriniy darbuotojy samdymas, organizuojant darbus trumpalaikiy projekty
pagrindu. Uzimtumo strategijos siejamos su didéjancCia globalizacija, strateginiais sprendimais,
darbuotojy rezervo planavimu ir ziniy vadyba (Lepak, Snell, 2008; Kannemu, 2009).

Darbuotojy socializacija (orientavimas j darbq ir integracija) skirta kuo grei¢iau naujai priimtus
darbuotojus orientuoti nasiam darbui. Darbuotojy socializacija — tai naujy darbuotojy jsitraukimas j
organizacijg. Pasak Grazulio ir Bazienés (2009), daugelis teoretiky teigia, kad socializacijos procesas
susideda i8 trijy etapy:

- iSankstinés socializacijos (realaus organizacijos jvertinimo),

- adaptacijos (orientavimo j darbg ir socialinio psichologinio pritapimo),

- integracijos (pasikeitimas).

ISankstinés socializaCijos etapas prasideda jau priémimo j darbg metu. Jau atrankos pokalbio
metu svarbu suteikti potencialiam darbuotojui informacija apie darbo salygas, organizacing kultiirg,
atlygi, mokymus, galimybes tobuléti ir vystytis (Grazulis, Baziené, 2009). Pasak Robbins (2007), nors
jau verbavimo ir atrankos metu kandidatai supazindinami su organizacija, su jos kultlira nauji
darbuotojai néra iki galo susipazing. Tai turi biiti padaryta kito socializacijos etapo - adaptacijos metu.
PaprascCiausi btidai — veiksmingai ir greitai parodyti biitiniausius administracinius dalykus, iSklausyti
atvirus naujy darbuotojy atsiliepimus apie atlikta darba, suteikti atsakinga, bet nesunkiai jvykdoma
uzduotj, papasakoti apie organizacijos normas, likesCius, supazindinti su komandos nariais ir pan.
(Ulrich, Brokbank, 2007). Integracijos metu derinami darbuotojo ir organizacijos interesai,
planuojama Kkarjera.

Formalios, kolektyvinés, serijinés ir pabréZiancios divestitlira socializacijos programos
suformuoja prognozuojamo, standartizuoto elgesio darbuotojus, kurie palaikys tradicijas ir paprocius,
o neformalios, individualios, atsitiktin€s ir investitiirinés socializacijos — iSradingus ir kiirybingus
individus (Robbins, 2007). Nors organizacijoje socializacijos procesg lemia tokie veiksniai kaip
valdymo stilius, organizaciné kultiira, darbo aplinka, vienas i§ svarbiausiy veiksniy — motyvacija, todel
naudojamos motyvavimo priemones jtakoja darbuotojy elges; siekiant organizacijos tiksly (Grazulis,
Baziené¢, 2009).

Galima sutikti su Ulrichu ir Brockbanku (2007), kurie teigia, kad susiduriama su paradoksu:
pasamdyti tinkamus Zmones Siandien tampa dar svarbiau, taciau samdymo kaip darbuotojy veiklos
efektyvuma i$skiriancio veiksnio svarba maze¢ja.

Tyrimai jrodé, kad atrankos metodai ir procediiros, pritraukian¢ios ] organizacijas zmogiskajj

kapitalg turi didel¢ jtakg organizacijos produktyvumui ir pelningumui. Pasak Schmitto ir Kimo (2008),
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anksciau atrankos metodai buvo tyrin€¢jami atskirai nuo kity Zzmogiskyjy istekliy funkcijy, taciau véliau
pradéti sisteminiai tyrimai jrod¢, kad aukstesnius rezultatus pasiekia organizacijos, derinancios kelis
atrankos metodus: interviu, gebéjimy testus, biografiniy duomeny vertinimus. Organizacijy tikslas
atsirenkant biisimus darbuotojus — atrinkti pacius tinkamiausius, nes didZiausias organizacijos turtas,
pasak Collinso (2004), yra ne Zzmonés apskritai, o tinkami zZmoné¢s. Geriausias pozicijas uzims tos
organizacijos, kurios sugebés panaudoti visg Siuolaikinio mobilaus personalo potencialg (Yorepman-
MJI. # Jip., 2008).

Didziausias ribojantis veiksnys organizacijos augimui, pasak Collinso (2004), yra ne rinkos, ne
konkurencija, ne technologija ir ne produkcija, o nesugeb¢jimas surinkti pakankamai tinkamy Zmoniy

ir juos islaikyti.

Apibendrinant galima teigti, kad efektyvi reikiamy darbuotojy paieska ir atranka yra glaudziai
susijusi su nuolatiniu personalo poreikio planavimu, darbo viety projektavimu, pareiginiy reikalavimy
nustatymu bei kokybiska darbuotojy socializacija. Efektyvi personalo atranka galima tik tada, kai
laikomasi patvirtinto pareiginiy reikalavimy sgraSo. Vykdant atranka, kandidatas turi atitikti pareigines
instrukcijas, o ne pareiginés instrukcijos - pasirinkta kandidata. Didelé organizacijy klaida — atsitiktiniy
ir neformaliy darbuotojy atrankos procediry naudojimas.

Nuo kokybiskos darbuotojy atrankos ir socializacijos priklauso ir tolimesnis darbuotojy
motyvavimas, mokymas bei tobulinimas, karjeros vystymo kokybé, todél analizuojant atrankos
problemas, reikia jas vertinti sisteminiu pozilriu.

Organizacijos negali apsisaugoti nuo rinkos poveikio, todél butina iSmokti kuo tiksliau
prognozuoti talenty poreikj, susikoncentruoti prie efektyviy atrankos metody bei uztikrinti kokybiska

socializacijg.

1.2.2. Atrankos ypatumai vieSosiose organizacijose

Viesojo sektoriaus darbuotojy atranka — personalo administravimo funkcija. VieSosios
organizacijos, pasak BarSauskienés (2007), atlieka svarby vaidmen;j kiekvienos visuomenés gyvenime,
todé¢l labai svarbus efektyvus Siy organizacijy funkcionavimas, kaip ir privaciose organizacijose,
priklausantis, nuo jose dirbanciy darbuotojy, jy kompetencijos. Valstybés tarnybos atrankos sistemos
tikslas - jdarbinti geriausius i§ esamy kandidaty ir siekti, kad kiekvienas kvalifikuotas pilietis galéty
jsidarbinti valstybés tarnyboje (Mr. van Biesen, 2007).

VieSojo sektoriaus, skirtingai nei privataus sektoriaus, organizacijos veikia aplinkoje, kurioje
veiksmus labai riboja jstatymai, valdzios politika, hierarchija, vieSieji interesai, konkurencijos

trikumas, nelankstumas, kontrolé ir atskaitingumas visuomenei (Pivoras, 2007). Neseniai
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nepriklausomybe atgavusios valstybés, pasirinkdamos valstybés tarnautojy jdarbinimo strategijas,
susiduria su paveldéta kolonijine tradicija ir paveldétu iSmokytu tarnautojy kontingentu (Juraleviciene,
2007).

Europos Salyse valstybés tarnybos personalas formuojamas skirtingai. Vienur reikalaujamas
humanitarinis iSsilavinimas, kitur pirmenybé teikiama teisininko, ekonomisto iSsilavinimui
(Juralevicieng, 2007). VieSosiose organizacijose, kurios siekia jgyvendinti savo tikslus ir uzdavinius,
turi biiti sukomplektuotas profesionalus personalas, vykdoma griezta darbuotojy karjeros planavimo,
atrankos kriterijy, mokymo, motyvacijos, atlyginimo ir atestavimo sistema (BarSauskiené, 2007;
Jonusauskas, Makstutis, 2007). Darbuotojy, dirbanciy valstybés tarnyboje, komplektavimas tampa taip
pat vis sudétingesnis, nes jy paieskg ir atrankg daugiau lemia iSoriniai veiksniai, bendra valstybés
politika, organizacijos Siems procesams jtakos turi mazai (Krasto apsaugos ministerija (KAM)).

Darbuotojy samdymo, darbo paskirstymo, Ziniy, jgiidZiy bei geb&jimy ugdymo ir darbo santykiy
nustatymo bei palaikymo metodus reikia adaptuoti prie nuolat kintancios aplinkos priklausomai nuo
vieSos organizacijos valdymo formos, teikiamos paslaugos, jurisdikcijos, profesinés sgjungos buvimo
(Barsauskiené, 2007).

Valstybés tarnautojy, vadovy ir kity darbuotojy atranka — tai viesojo sektoriaus personalo
administravimo proceso sudétiné dalis (BarSauskiené, 2007). | valstybés tarnybag zmonés priimami
neterminuotam laikui, todél labai svarbu, kad atrankos proceduros biity kuo efektyvesnés, taciau, pasak
Thomo ir Ritzo (2004), vieSajame sektoriuje personalo atrankos procesas turi daugiausia trakumy. Jy
teigimu vis sunkiau parinkti kandidatus, kurie atitikty naujus keliamus pareigoms reikalavimus.
Priemimo procediira vieSajame sektoriuje yra grieztai reglamentuota, reikalaujamas formalus
profesinis pasirengimas, buitina iSlaikyti psichologinio pasirengimo testus, o kai kurioms pareigoms
tikrinamos kandidato fizinés savybés, jstatymu nustatomi minimaliis kvalifikaciniai reikalavimai
(Thom, Ritz, 2004; BarSauskiené, 2007). Sitloma vertinti kandidaty ir analitinius bei loginius
pajégumus (Sarmaviéius, Valuckiené, 2009).

VieSajame sektoriuje naudojami panaSiis atrankos metodai: pokalbis, dokumenty analizé,
gebe¢jimy, intelekto, testavimas, grafologiné recenzija, biografinis klausimynas ir kt., ta¢iau dazniausiai
naudojami pokalbis dél priémimo j darbg ir kandidato pateikty dokumenty analizé (Thom, Ritz, 2004).
Daugelyje Saliy naudojamos testavimo procediiros, komisijy atliekama kandidaty apklausa, pasak
BarSauskienés (2007), laikomos objektyviausiais atrankos metodais, rekomendaciniy laisky ir
strukttirizuoty klausimyny informacijos patikimumu abejojama.

Lietuvoje atranka j valstybés tarnyba dazniausiai vykdoma skelbiant atvirg konkursa arba be
konkurso. Konkurso metu kandidatas egzaminuojamas valstybine kalba rastu (testas) ir ZodZiu
(pokalbis). Pokalbio metu tikrinami reikalingi asmens gebéjimai nustatytoms funkcijoms atlikti (LR

Valstybés tarnybos jstatymas).
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Pastaraisiais metais daug démesio skiriama jvairiems valstybés tarnybos tyrimams, ieSkoma jos
modernizavimo galimybiy, nes jdarbinimas visam gyvenimui, ] rezultata neorientuotos atlyginimy
sistemos, automatinis paaukstinimas bei formalus vertinimas nemotyvuoja valstybés tarnautojy geriau
dirbti (Thom, Ritz, 2004). Viesajame sektoriuje ,kaip teigia Collinsas (2004), Zymiai svarbiau jdarbinti
tinkamus Zmones, nes atsikratyti netinkamais Zzmonémis valstybinése jstaigose sunku. Jis siiilo nieko
nepriimti j konkrecig darbo vieta tol, kol nebus rastas tinkamas Zmogaus, nes pats blogiausias
dalykas,— i svarbiausius postus paskirti netinkamus zmones.

Vienazindiené (2009) nurodo Siuos atrankos j valstybés tarnybg trikumus:

-neprofesionalios atrankos komisijos, vykdant atranka joms truksta Ziniy, patirties, objektyvumo.

-konkursai orientuoti ne j asmenines ir profesines, o | teisiniy Ziniy kompetencijas.

Pagrindinis atrankos tikslas, kaip teigia Andrewsas (2007), pritraukti kuo daugiau talentingy
zmoniy. Darbuotojy atranka | valstybés tarnyba turi buti neSaliSka, prieinama, teisinga, remtis
privalumais bei formaliomis, nustatytomis procediiromis, be politinio ki§imosi ar patronazo (Andrews,
2007; Mr. van Biesen, 2007; BarSauskiené, 2007). Tik atrinktiems talentingiems Zmonéms su
vyraujanCiomis visuomeninémis vertybémis, pasak Valicko ir Grazulio (2010), galima pasitlyti

vieningg ir integruotg valstybés tarnybos karjeros erdve.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy atrankos sékmé priklauso nuo pareigybiy planavimo
sistemiskumo, rezultatyviy paieSkos budy, efektyviy atrankos metody ir procediiry bei kokybisko
naujy darbuotojy socializacijos proceso. Seékmingos darbuotojy atrankos ir socializacijos rezultatas —
organizacijos produktyvumas, maza darbuotojy kaita, didelis darbuotojy pasitenkinimas darbu, auksta
motyvacija ir jsipareigojimas organizacijai.

Siuolaikinis organizacijy vystymasis rinkos salygomis negali garantuoti §imtaprocentinio
personalo iSlaikymo jokiomis salygomis — organizacijos gali tik reguliuoti personalo kaitos kryptj ir

greit], planuodamos darbuotojy karjeros vystyma ir sudarydamos salygas tobuléti.

1.3. Organizacinis karjeros vystymas

1.3.1. Darbuotojuy karjeros vystymo tikslai ir sistemos

Daugelis mokslininky ir teoretiky pripazista, kad Siuolaikinémis salygomis svarbiausia
organizacijos vertybé ir konkurencinio pranaSumo veiksnys yra ZmogiSkasis kapitalas, kuris
kaupiamas organizacijoje ziniy, jgtidziy, jprociy ir kity geb&jimy forma (Schmitt, Kim, 2008; batiep,
Yonnpym, 2008; Dievuliené, 2009; Chlivickas, Papsienée, 2009).

Pasak Dievulienés (2009), darbas kaip nattralus pirminis veiksnys tampa zmogiskuoju kapitalu,
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didéjant iSlaidoms gebéjimy vystymui. Butleris ir Waldroopas (2009) sutinka, kad Ziniomis grjstos
ekonomikos salygomis pats vertingiausias organizacijos iSteklius yra intelektualinis kapitalas —
darbuotojy, galinciy iSeiti ar pereiti pas konkurentus, patirtis, energija ir iStikimybeé.

Organizacijy karjeros sistemos apima tris lygmenis: karjeros strategijas, politikas ir praktikas.
Kiekviena efektyvi karjeros sistema siekia suderinti individualius darbuotojy poreikius ir lukescius su
organizacijos tikslais (Hecmeesa, 2007). Kaip teigia Augiené (2009), dabar integruota karjeros
vystymo, karjeros planavimo ir karjeros konsultavimo sistema apima atrankos, mokymo, paskirstymo i
pareigas, socializavimo veiklas. Praktiniame lygmenyje yra daug organizacinés ir profesinés karjeros
valdymo veiksmy ir metody, kuriais organizacijos jgyvendina darbuotojy karjeras.

Darbuotojy islaikymo strategija — tai reikalingy organizacijai zmoniy iSlaikymo planai,
naudojami kontroliuoti personalo kaitg. Analizuojama, kodél Zzmonés palieka organizacija ar joje lieka.
Torringtonas ir kt. (2004) pabrézia, kad skirtingy profesijy Zmoniy pozilris 1 organizacijas ir savo
darbg labai skiriasi, tod¢l darbdaviai turéty j tai atsizvelgti planuodami darbuotojy karjeras. Pasak jo,
i§skiriami tris darbo rinkos profesinés struktiiros tipai:

- pirma - darbo rinka, orientuota j profesinj meistriSkumag ir patirties kaupima;

- antra - profesijos, orientuotos ] karjerg organizacijoje;

- trecia - nestruktiiruota darbo rinka, kuriai priklauso Zemesnés kvalifikacijos darbo vietos,
nereikalaujancios specialaus mokymo.

Talentingus darbuotojus siiloma susaistyti didesniu atlyginimu ir kitomis finansinémis ir
nepiniginémis paskatomis: paaukstinti, ieSkoti individualiy skatinimo formy, suteikti darbo vietos
pasirinkimo galimybg, praplésti pareigybine¢ instrukcijg ir pan. (Ulrich, Brokbank, 2007; Kanmemnmu,
2009). Collinso (2004) nuomone, nors atlyginimai ir paskatinimai yra svarbis, atlyginimy sistemos
tikslas turéty biiti pritraukti ] organizacijg tinkamus Zmones ir stengtis juos iSlaikyti, o ne iSmokyti
tinkamai elgtis netinkamus Zmones.

Cappellis (2009) pateikia rinkos pozitrj | talenty iSlaikymg. Remiantis Siuo poziiiriu, jokia
skatinimo sistema, mokymai ar karjeros planavimas neapsaugos organizacijy nuo Siuolaikinés darbo
rinkos. Pasak jo, ilgalaikis darbuotojy lojalumas ne tik negalimas, bet ir nepageidaujamas, tod¢l reikia
realizuoti programas, leidZiancias i$laikyti vieng ar kita darbuotojg tik tam tikram laikui, jvertinus jo,
kaip specialisto, rinkos verte ir verte organizacijai. Lepakas ir Snellas (2008) taip pat teigia, kad ne visi
darbuotojai jnesa ] organizacijos s€kme strategine verte. Sutinku su Batt (2008) bei Lepako ir Snello
(2008) nuomone, kad ypatingai organizacijos turéty stengtis iSlaikyti tuos zmones, kurie yra reto,
vertingo, unikalaus, sunkiai pakartojamo zmogiskojo organizacijos kapitalo Saltiniais, nes
organizacijos susikuria tam tikro tikslo siekimui ir pirmiausia turi susikoncentruoti ties tuo tikslu,

taciau galimybe tobuléti turéty suteikti visiems savo darbuotojams.
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Visose organizacijose esminiai nematerialieji iStekliai, apimantys investicijas j organizacijas ir
Zmones, lieka nepastebéti ir juntami tik pagal konkreciy veiksmy rezultatus (Ulrich, Brockbank, 2007).
Organizacijos, supratusios, kad individuali Zzmoniy patirtis, kiirybingumas, inovatyvumas, gebéjimas
mokytis ir jgytas zinias taikyti praktikoje uztikrina konkurencinj pranaSumg, priémé ir pritaiké
,organizacijos mokymosi“ koncepcijos iSkeltas id¢jas (Hale, Whitlam, 2009; Chlivickas, PapsSieng,
2009).

Jucevicien¢ (2007) savo monografijoje besimokancig organizacija apibrézia kaip ,,individy
nuolatinio organizacinio mokymosi, vykstan¢io individualiame ir organizaciniame (grupiy,
organizacijos padaliniy, struktiiry ir visos organizacijos) lygmenyse bei jy sgveikoje, aplinka, kurig
sukuria pati organizacija Sitaip uzsitikrindama efektyvig veikla nuolat kintan¢iomis sglygomis® (p.
313). Teoretikai i$skiria Siuos nuolat besimokancios organizacijos bruozus: investavimas | ateit], |
visus savo darbuotojus; skatinimas tobuléti, plésti akiratj, atsiliepti ;] bendruomenés poreikius;
galimybés mokytis pagal kiekvieno darbuotojo poreikj suteikimas, naujy idéjy skatinimas ir t. t.
Virkutyté (2008). Besimokancios organizacijos darbuotojai patys geba kurti ir jgyvendinti tobuléjimo
planus, j kuriuos organizacija reaguoja vystydama jy karjera (Juceviciené, 2007).

Augien¢ (2009) pazymi, kad tarp organizacijos aplinkos ir geb¢jimo keistis yra glaudus rySys.
Zmonés turi biiti pasirenge naujiems poky¢iams ekonomikos, technologijy bei kitose srityse. Hale‘o ir
Whitlamo (2009) teigimu, organizacijos gebéjimas nuolat mokytis parodo organizacijos gebéjima
nenutrikstamai transformuotis ir plétotis, siekiant atitikti Siuolaikinés konkurencinés rinkos poreikius.
Dauguma organizacijy suprato tokios idéjos verte ir sukiiré politikas ir praktikas, kurios skatino
mokymasi visais lygiais, visy dalyky.

Organizacijos geb¢jimai, kaip teigia Ulrichas ir Brockbankas (2007), ,,yra organizacijos
geb¢jimas naudotis iStekliais, atlikti darbus ir elgtis taip, kad buty pasiekti tikslai* (p. 49). Idealis
gebéjimai skiriasi priklausomai nuo organizacijos strategijos, todél pasikeitimai strategijoje gali
sudaryti tokig situacija, kai turimi darbuotojy gebéjimai organizacijai gali tapti nereikalingi
(Yorepman-mi. u ap., 2008). Todél organizacija, sieckdama uzsitikrinti efektyvy darbg, turi planuoti
personalo kaita (Hecmeera, 2007; Yorepman-mu. u ap., 2008). Organizacijos turi nuolat derinti
darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo strategijas ir sistemas.

Anksciau tarp darbdaviy ir darbuotojy vyrave ilgalaikiai santykiai buvo grindZiami susitarimais,
kurie garantuodavo uzimtumg visam gyvenimui, teis¢ rupintis karjera, kuri reiSké darba vienoje
organizacijoje tam tikroje specializacijoje, darbuotojai deleguodavo organizacijoms ir tai daznai
lemdavo darbuotojy nesavarankiskumg (Yorepman-min. u np., 2008). Daugelis organizacijy, pasak
Watermano ir kt. (2008), iSgyveno struktiiry supaprastinima, dydzio optimizavima, pareigybiy
mazinimg, masinius atleidimus bei restruktiirizavimg ir seni susitarimai dabar neveiksmingi - dabar

darbdavys, suteikdamas darbuotojui dirbant organizacijoje galimybes visokeriopai plésti darbuma,
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reikalauja dirbant organizacijoje produktyvumo, lojalumo organizacijos tikslams ir kultirai. Siandien,
kai kuriy teoretiky teigimu, reikia Snekéti ne apie garantijas, kurias gauna darbuotojai, dirbdami
organizacijoje, o apie jy uzimtumo perspektyvas, kurios priklauso nuo darbinés patirties - turimy
darbuotojy konkurenciniy jgitidziy, leidzianCiy susirasti darbg (Yorepman-mu. u 1p., 2008).
Pripazjstama, kad atsakomybe uz karjeros vystymo realizavimg turi prisiimti ir darbuotojas, ir
organizacija. Ignoruodamos karjeros valdymo procesus organizacijos praranda kvalifikuotus ir

potencialius darbuotojus (Hecmeesa, 2007; batnep, Youapym, 2008).

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés karjeros planavimas ir jgyvendinimas tampa
reikSminga zmogiskyjy istekliy valdymo sudétine dalimi. Organizacijos turi siekti maksimaliai
iSnaudoti savo didziausig turtg — darbuotojus. Organizaciniy karjeros sistemy valdymas apima karjeros
planavimg, organizacijoms prieinamus karjeros vystymo metodus ir buidus, kuriais siekiama vystyti
personalg.

Greitai besikei¢iancios rinkos salygomis tarp darbdavio ir darbuotojo vis dazniau susiklosto
nauji, abipusiu bendradarbiavimu pagristi santykiai, kurie jpareigoja darbuotojus valdyti savo karjera,
0 organizacijas — sudaryti darbuotojams sglygas jvertinti savo konkurencinius jgudZzius bei juos

tobulinti.

1.3.2. Organizacinio karjeros vystymo metodai ir problemos

Organizacinio karjeros vystymo metodai — sudétiné organizacijos karjeros vystymo sistemos
dalis, todél vertinti juos reikia sisteminiu pozitiriu. Karjera organizacijoje turi bati planuojama ir
valdoma atsizvelgiant j organizacijos ir individo poreikius. Darbdavio ir darbuotojy tikslams suderinti
naudojami jvairlis metodai ir programos: sudaromos salygos darbuotojy karjerai (jvairiy paauksStinimo
formy ir karjeros strategijy jgyvendinimas), motyvavimo, mokymo, bendradarbiavimo programy
kirimas (Augiene, 2009).

Motyvavimas organizacijoje, kaip teigia daugelis mokslininky, — tai personalo veiklos skatinimo
procesas, kuriuo siekiama nukreipti darbuotojus siekti organizacijos tiksly. Konkrefius Zmoniy
veiksmus lemia poreikiai, todél batina juos pazinti. Tik efektyvus darbuotojy motyvavimas skatina
juos tobuléti, siekti organizacijos tiksly. Naujosios motyvavimo teorijos pateikia pagrindinius
darbuotojus skatinancius dirbti motyvus.

McClellando poreikiy teorija i$skiria Siuos motyvus arba poreikius:

- laiméjimy poreikis — siekimas pranokti kitus, isikovoti sékme;

- valdzios poreikis — versti kitus elgtis kitaip ir juos valdyti, riipinimasis prestizu;
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- poreikis priklausyti — draugisky santykiy, bendradarbiavimo, o ne konkuravimo troskimas
(Robbins, 2003; Tyson, 2006; Dubauskas, 2006)

Tiksly i8kélimo teorija teigia, kad motyvacijos Saltiniu gali buiti konkretiis ir sudétingi tikslai,
lemiantys geresnius rezultatus nei lengvi ir neapibrézti tikslai, dalyvavimas formuojant tikslus
(Robbins, 2003; Dubauskas, 2006).

Paramos teorija akcentuoja aplinka. Ji teigia, kad parama lemia elges] - elgesys bus pakartotas,
jei bus jvertintas rezultatas (Robbins, 2003; Dubauskas, 2006).

Teisingumo teorija aiskina, kad zmonés siekia to, kas jiems atrodo teisinga. Jiems ripi ne tiek
absoliudiai, kiek santykinai teisingas atlygis. Zmonés lygina savo indélio ir atlygio santykj su kolegy
indélio ir atlygio santykiu (Robbins, 2003; Dubauskas, 2006). [zvelgta atlyginimy sistemoje neteisybé
demotyvuoja darbuotojus ir gali paskatinti juos iseiti i§ darbo.

LiikesCiy teorija akcentuoja lukesCius ir teigia, kad konkreciai elgtis motyvuoja konkretus
laukiamas rezultatas ir to rezultato patrauklumas. Darbuotojy pastangas nulemia ne objektyviis
rezultatai, o jy jsivaizduojami jgyvendinti tikslai, atlygis, darbo rodikliai (Robbins, 2003; Dubauskas,
2006).

BarSaukien¢ (2007) i$skiria Siuos motyvacijos Saltinius:

- bendrieji socialiniai motyvatoriai (socializacijos metu susiformaves pareigos jausmas,
asmeninis pasitenkinimas ir pan.);

- organizacijos tikslai (stiprus motyvatorius, jei sutampa su darbuotojo interesais);

- darbo turinys (pasitenkinimas darbu daugeliui darbuotojy — pagrindinis motyvatorius);

- darbo salygos (fiziné ir psichologiné aplinka, lengvatos, parama darbuotojams ir kt.);

- pinigai.

Darbuotojy motyvacijai atlyginimy sistema turi be abejo didele reikSme, nes pinigai lemia
perkamaja galia, socialinio statuso verte, savigarbos jausmg ir kt., todél svarbu, kad ji biity suprantama,
teisinga, skatinanti darbo naSumg bei geresniy rezultaty siekimg (Virkutyté, 2008). Taciau pasak
Virkutytés (2008), daugeliui darbuotojy labai svarbiis karjeros klausimai bei atsakomybés lygis.
Karjera kaip motyvuojantis veiksnys, pasak Palidauskaités (2008), veiks tik tada, jei karjeros bus
siekiama, ji bus jmanoma ir bus aiskus rySys tarp veiklos ir karjeros galimybiy.

Zmongs, dirbdami organizacijoje, rodo pastangas, kai jie patenkinti darbu. Efektyvi motyvacijos
sistema biitina norint pasiekti gery rezultaty, todél ja reikia nuolat tobulinti ir derinti prie individualiy
darbuotojy poreikiy (Lauciuviene, Valuckiene, 2007).

Ulrichas ir Brockbankas (2007) pabrézia, kad be abejo labai svarbu, kokius zmones
organizacijos samdo, ta¢iau me maziau svarbu ir tai, kaip sugeba atskleisti pasléptus talentus, kaip

moko ir ugdo, kad jie galéty prisidéti prie organizacijos sekmés.
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Darbuotojy mokymas ir ugdymas — nuolatinis darbuotojy gebéjimy ir jgudziy plétojimas. Jo
tikslas - uztikrinti organizacijai reikiamos kvalifikacijos personalo poreikj. Mokslininky teigimu,
intelektinis kapitalas kasmet nuvertéja septyniais procentais, todél labai svarbi mokymosi visg
gyvenimg idé¢ja (Virkutyté, 2008). Planuodamos personalo kvalifikacijos poreikj ir iSteklius,
organizacijos uztikrina, kad ateityje turés reikiamos kvalifikacijos personala, o darbuotojams leidzia
numatyti savo biisimg karjerg. Kiekvienas darbuotojas turi turéti individualy mokymosi ir
kvalifikacijos kélimo plang ir nors tai sunku jgyvendinti, pasak teoretiky, organizacijos, kurios
ignoruoja personalo darbumo didinima, rizikuoja likti be talentingy darbuotojy (Yorepman-mi. u mp.,
2008).

Waltonas (cit. pgl. Jucevicieng, 2007) zmogiskyjy istekliy vystymo atzvilgiu iSskiria SeSias
organizacijy klases:

- penktosios klasés organizacijos apsiriboja ivairiais kvalifikacijos kursais, tiesiogiai

nesusijusiais su darbuotojy atlickamomis funkcijomis;

- ketvirtosios klasés — kvalifikacijos kélimg sieja su veiklos tikslais bei funkcijomis;

- treciosios klasés organizacijos kvalifikacija kelia ne vien tik organizacijoje, priklausomai nuo
kiekvieno darbuotojo jgtidZiy, pakankamai savarankiskos veiklos, griztamojo rysio rezultaty;

- antrosios klasés organizacijos skatina kvalifikacijos kélimg ir darbuotojy rengima, kuris
plecia kompetencijas, akcentuoja komandinj darbg ir mokymasi;

- pirmosios klasés — pripazjsta atvirg mokymasi: investuoja i darbuotojus, didelj démesj skiria
ju karjerai bei jos vystymo konsultacijoms, skatina tobuléjimg ir kompetencijy plétojima ne
tik darbo srityse;

- SeStosios klasés arba pasaulinio lygio organizacijos — tai besimokancios organizacijos,
kuriose darbuotojai savarankiskai mokosi, kuria ir jgyvendina asmeninius tobuléjimo planus,
1 kuriuos reaguodamos organizacijos vysto darbuotojy karjeras.

Daugelis teoretiky pabréZia investavimo ] mokymus svarbg. Kaip teigia Kaufmanas (2008), dar
daug organizacijy, vengia investuoti j darbuotojus ir zitiri j juos kaip | i$laidas, o ne pajamas. Taciau
specialisty trukumas bei jy kaina darbo rinkoje skatina organizacijas investuoti ] personalo mokymus,
tuo labiau, kad darbui reikalingus jgtidzius galima jgyti tik darbo procese (Hecmeea, 2007). Galimybé
mokytis 1§ patirties — tobuléjimas, pasak Ulricho ir Brockbanko (2007), gali biiti skatinamas jvairiai:

- Mobilumu — mokymusi i§ paskyrimy, keitimosi darbo vietomis, funkcijy rotacijos, laikiny
virSininko pavadavimy, stazuociy ir pan.;

- kuravimu ar ugdanciu vadovavimu — tai darbuotojy mokymas paskirty ar neoficialiy kuratoriy
arba oficialaus ir neoficialaus ugdancio vadovavimo pagalba;

- iSorine patirtimi — darbu bendruomenés labui, stipendijomis studijuoti universitetuose ar

institutuose, kasmetiniy atostogy bei laisvo laiko, kuris leidZia pamastyti apie naujas idé¢jas, suteikimu;
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- asmeniniais ugdymo planais — dalyvavimu konferencijose, skaitymu, lankymusi kitose jmonése
ar pas kitus asmenis, dalyvavimu akiratj plecianciose veiklose (dainavimas chore, Zygiai ir kt.).

Augien¢ (2009) teigia, kad darbuotojus reikia mokyti jvairiy dalyky: analitinio mastymo,
bendravimo, sprendimy priémimo ir profesiniy jgiidziy, bendradarbiavimo ir darbo komandoje bei
problemy sprendimo jgiidziy, auksStesniy elgesio standarty siekimo. Svarbu, kad mokymai bei
kvalifikacijos kélimas ar skaitoma literatira blity panaudojama ir pritaikoma praktikoje (Lauciuviené,
Valuckiené, 2007).

Vertinimas teoretiky apibréZziamas kaip darbuotojy darbinés veiklos jvertinimas pagal tam tikrus
darbo atlikimo standartus. Darbuotojy vertinimas turi buti orientuotas j darbo ir pareigy vertinima, o ne
zmogy. Jo tikslas — gauti informacijos apie darbuotoja, kurios pagrindu turi biiti kuriama atlygio ir
karjeros sistema, Salinami nustatyti veiklos triikkumai. Veiklos vertinimo metu reikia nustatyti ir
tolimesnius darbuotojo mokymo bei ugdymo poreikius (Hecmeera, 2007; Lauciuviené, Valuckiené,
2007). Labai svarbu, kad vertinimo rezultatai bty aptariami darbuotojo ir vadovo arba komisijos
pokalbyje. Daugelio mokslininky teigimu, j ateitj zvelgianciose organizacijose vertinimas tai dvipusé
diskusija veiklos tema tarp darbuotojo ir darbdavio. Tradicinése organizacijose vertinimas daznai
neefektyvus: pati sistema vertinama Kkaip tikslas, i§ vadovy reikalaujama uzpildyti dokumentacija tik
dél to, kad taip nurodo taisyklés, veiklos vertinimas nesutelkiamas ties darbe reikalingomis
kompetencijomis, vertinamieji nejtraukiami j savo paciy veiklos vertinimg (Hale, Whitlam, 2009).

Sistemingas profesinés veiklos vertinimas leidzia aptarti darbuotojy veiklos rezultatus ir ateities
planus, atskleidzia darbuotojy karjeros poreikius bei leidzia efektyviai planuoti jy karjera (batmep,
Yomnmpym, 2009).

Karjeros planavimas apibréziamas kaip darbuotojy numatomy uzimti pareigybiy tvarkos
nustatymas — karjeros kelio numatymas. Karjeros planavimo metodus, kaip teigia karjeros vystyma
tyrinéjantys mokslininkai, nulemia organizacijai reikalingy istekliy poreikis, darbuotojy kompetencijos
bei jy veiklos motyvacija (Augiené, 2009). Jonusauskas ir Makstutis (2007), iSanalizave Zmogiskyjy
18tekliy kokybinio ir kiekybinio vertinimo sistemas, teigia, kad jei organizacijose néra aiskiai apibrézty
ir patvirtinty darbuotojy karjeros reikalavimy sistemos, ] atitinkamas pareigas gali biiti paskirti
nekompetentingi darbuotojai.

Pasak Stancikienés (2009), karjeros planavimo, raidos ir prisiderinimo teorijos, priklausancios
pagrindinei A-A (asmens-aplinkos) teorijy grupei ir iSskiriancios du pagrindinius elementus — asmenj
ir aplinkg bei dvi konstrukcijas — prisitaikyma ir sgveika, atskleidZia tam tikrg konkrety elgesj ar tokio
elgesio pasekmes. Prisitaikymas reiskia, kad vieni darbuotojai turi tam tikrus darbui reikalingus
igidzius, o kiti ne; sgveika susijusi su asmens ir aplinkos veiksmu ir reakcija vienas 1 Kkita.
(Stancikiené, 2009). Karjeros planavimui ir sékmei svarbiis darbuotojy gebéjimai jvertinti savo

galimybes, siekius, liikesCius, todél atsiranda nauji karjeros valdymo aspektai: karjeros planavimas
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arba projektavimas ir konsultavimas karjerai (Stancikiené, 2009). Siuolaikinis  darbuotojas  savo
gyvenimg turi valdyti pats, todeél jis turi turéti informacija apie rinka bei jos ateities poreikius, Zinoti
savo galimybes, turéti profesiniy kompetencijy vystymo plang, o organizacijos turi aptarti su
darbuotojais situacijg organizacijoje ir rinkoje bei suteikti laiko darbuotojams pasiruosti permainoms,
laiku juos informuojant (BarSauskienés, 2007; Yorepman-mi. u ap., 2008). Padédamos darbuotojams
apsispresti dél karjeros, organizacijos padeda jiems apgalvoti zingsnius, apie kuriuos jie patys nebiity
pagalvoje¢ (Kaye, Jordan-Evans, 2006).

Karjeros planavimas naudingas ir organizacijai, ir personalui. Karjeros kelias yra keliy rtisiy, 18
kuriy pagrindinés — vertikali karjera ir horizontali karjera (Hecmeesa, 2007). Vertikali karjera — tai
»kilimas® karjeros laiptais. Tokios karjeros galimybés atsiranda nedaugeliui darbuotojy, nes
organizacijy struktiiros darosi vis plokstesnés. Horizontali karjera — tai peréjimas organizacijos ribose
1§ vieny pareigy i kitas, artimas pagal statusa. Tokios karjeros vystymui reikalingos laisvos pareigybés
ir darbuotojy turimi jgtidziai bei noras mokytis.

Taciau praktikoje Sios karjeros rusys gryname pavidale pasitaiko retai. Dazniau sutinkamas
misrus karjeros planavimas, derinantis ir vertikalig, ir horizontalia karjera (Hecmeesa, 2007).
Organizacija turi padéti darbuotojams ieSkoti naujy karjeros galimybiy, skatinti juos nuolat mokytis ir
vystytis: leisti nuolat kelti kvalifikacijg, suteikti kiirybines atostogas, organizuoti susitikimus su
ekspertais, analizuojanciais rinkos vystymo tendencijas, teikti informacija apie laisvas pareigybes bei
netrukdyti pereiti | kitas pareigas, netgi ir Zemesnes pagal hierarchijg, jei tai reikalinga jgudziy
plétojimui ar efektyvumo didinimui (Kaye, Jordan-Evans, 2006; Yorepman-mu. u mp., 2008).
Norédamas iSsaugoti darbuma visa gyvenima, darbuotojas turi nuolat analizuoti save ir aplinka,
planuoti savo karjera (Jpykep, 2007; JleBuncon, 2007; Yorepman-mi. u ap., 2008). Naujausiuose
nelinijinés karjeros modeliuose sekme lemia pats Zmogus, nuolat besimokydamas ir gebédamas keistis
visg savo gyvenimg (Greenhaus, Callanan, 2006). Augienés (2009) teigimu, susiformaves stereotipas,
kad vélyvosios karjeros darbuotojai neperspektyviis. Taciau, mano nuomone, galima sutikti su
mokslininkais, kurie teigia, kad Siandien nereikéty Zmogaus karjeros matuoti biologinio amziaus
stadijomis. Jie sitilo | zmogaus karjerg zvelgti kaip | visg gyvenima trunkantj mokymosi, darbo
organizacijose ir kitos patirties daugkartinius ciklus (Greenhaus, Callanan, 2006).

Viena i$ karjeros vystymo kliti¢iy, kuri aktuali ir privacioms, ir vieSoms organizacijoms Grazulis
ir Jagminas (2008) nurodo nepakankamg organizacijy vadovy pasirengimg dalyvauti permainose.
Teigiama, kad daug vadovy vengia kalbétis su darbuotojais apie karjeros galimybes (Kaye, Jordan-
Evans, 2006). Be to, darbuotojams nesudaromos galimybés jgauti naujos patirties ir iSbandyti save
naujose srityse.

Daugelis teoretiky (Toppurrron u ap., 2004; Ulrich, Brockbank, 2007; Hecwmeea, 2007;
BarSauskiene, 2007; Yorepman-mi. u np., 2008; Hale, Whitlam, 2009 ir kt.) teigia, kad uz darbuotojy
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darbumo vystymasi turéty biiti atsakingi organizacijy personalo vadybininkai ir tiesioginiai vadovai.
Pasak Watermano ir kt. (2008), tam turi biiti trys salygos:

- pilna informacija apie organizacijos vystymosi kryptis;

- darbuotojy suvokimas riipintis savo konkurencingumu;

- darbuotojo teisés rupintis savo likimu pripazinimas.

Organizacijos, kurios bus atviros permainoms ir skatins darbuotojus keistis ir tobuléti, pacios

augs kartu ir jgis strateginj pranasumg (Yorepman-mi. u jp., 2008).

Reikia pabrézti, kad karjeros valdymas leidzia planuoti personalo kaitg, uztikrina nepertraukiama
organizacijos darba, skatina darbuotojy pasitikéjimg savimi ir organizacija, tod¢él organizacijos turi
uzsiimti karjeros planavimu, vystymu ir konsultavimu.

Organizacijos karjeros vystymo metodai — sudétiné organizacijos karjeros vystymo sistemos
dalis, nuo kuriy kokybés priklauso organizacijos produktyvumas ir s€kmé.

Organizacijos turi skatinti darbuotojus pazinti save, suteikti galimybes jgyti konkurenciniy
igudziy. Darbuotojy pareiga riipintis savo darbumu, kad neatsidurty karjeros aklavietéje, o pagrindiné

organizacijos pareiga — paremti darbuotojus mokymu ir reikiama informacija.

1.3.2.1. Karjeros ypatumai vieSosiose organizacijose

Karjeros siekimas vieSosiose organizacijose apibréziamas teisés aktais ir skirtingose valstybése
gali priklausyti nuo valstybés tarnybos modelio (Palidauskaité, 2008). Pasak Stancikienés (2009),
Vakary autoriai teigia, kad vieSosios jstaigos skiria nepakankamai démesio profesinei darbuotojy
karjerai dél Siy priezasCiy: vieneriems metams sudaromas biudZetas nesudaro salygy prognozuoti
personalo poreikj tolimai ateiiai, o organizacijos nelinkusios skatinti darbuotojy dométis karjera ir
kvalifikacijos kélimu. BarSauskienés (2007) ir Palidauskaités (2008) teigimu, vieSojo sektoriaus
darbuotojus labiausiai motyvuoja pats darbas (jo turinys ir jvairoveé, veiklos laisve), tobul¢jimo
galimybés, atsakomybé jgyvendinant ir darant jtaka valdZios politikai, rlpinimasis bendrais
visuomenés reikalais, todel karjeros vystymas vieSajame sektoriuje, mano nuomone, yra bitinas.
Valicko ir Grazulio (2010) teigimu, Siuo metu vykstancios vieSyjy organizacijy zmogiskyjy istekliy
valdymo srities reformos yra neatsiejamo nuo organizacinio karjeros vystymo.

Valstybés tarnautojy profesiné kompetencija garantuoja patikimg ir efektyvy valstybés valdyma,
kokybiska vieSyjy paslaugy teikima, todél labai svarbu, kad darbuotojai buty kvalifikuoti ir gabiis
(Juralevic¢iene, 2007). Kvalifikuoti ir motyvuoti valstybés tarnautojai uZztikrina iSlaidy bei nuostoliy
maz¢éjimg bei vieSyjy paslaugy gavéjy pasitenkinima, todél, pasak Juralevicienés (2007), kvalifikacijos

tobulinimu siekiama atnaujinti seniau parengty specialisty zinias. Lietuvoje Siuo metu valstybés
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tarnautojy mokymo tikslus, uzdavinius, mokymo vertinimo kriterijus bei jgyvendinimg apibrézia
Valstybés tarnautojy mokymo 2011 — 2013 mety strategija.

Tarnautojy mokymo planavimui didele¢ reikSme turi darbuotojy vertinimas, kuriuo siekiama
darbuotojus motyvuoti, ugdyti bei gerinti jy darbo rezultatus. Lietuvoje valstybés tarnautojy vertinimo
kriterijai pateikti Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarime.

Mokymy bei skatinimo sistemy panaudojimg riboja finansiniai iStekliai, teisés aktai. Atsizvelgus
1 organizacijy veiklos specifikg ir poreikius, karjeros vystymui sitiloma panaudoti tokius mokymosi ir
darbiniy patir¢iy jgijimo metodus kaip rotacijos, kadencijos, pavadavimai, rezervo ar potencialiy
darbuotojams, pasak Juralevicienés (2007), yra savarankiskas mokymas, kylantis i§ paties darbuotojo
ir suvokiamas ne tik kaip formalus mokymas, bet ir kaip neformalus ziniy jgijimo buidas organizacijoje
ir uz jos riby.

Lietuvos vieSajame sektoriuje karjera planuojama ir jforminama atskirais kvalifikaciniais
reikalavimais ir kategorijomis, apibréztomis Lietuvos Respublikos Valstybés tarnybos jstatyme, kuris
numato valstybés tarnybos veiklos principus, valstybés tarnautojo statusg bei teisinius valdymo
pagrindus (Stancikiené, 2009). Taikomas Lietuvoje misrus karjeros ir posty valstybés tarnybos modelis
yra labiau uzdaras ir maziau palankus asmenims, norintiems siekti karjeros valstybés tarnyboje
(Valickas, Grazulis, 2010). Barsauskienés (2007) teigimu, darbo viety skaiCius vieSajame sektoriuje
yra ribotas, o karjeros galimybés — nedidelés ir karjera daznai neplanuojama, o formuojasi savaime,
darbuotojams pasinaudojant pasitaikanciomis galimybémis. Taciau Valickas ir Grazulis (2010) teigia,
kad vieSojo sektoriaus organizacijy sistema yra santykinai didelé¢, todel karjeros galimybiy yra daug.
Vystyti karjerg jmanoma jvairiomis kryptimis: ir vertikaliai, ir horizontaliai, ir miSriai. RUpinimasis
darbuotojy karjera daugumoje vieSyjy organizacijy yra nepakankamas, taciau daZnai ir patiems

darbuotojams labiau rtipi dabartinés pareigos nei peré¢jimas j naujas (BarSauskiene, 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad ,,proty nutekéjimas® yra ir vieSy, ir privaciy organizacijy
problema, o kokybiska karjeros vystymo sistema leidzia organizacijai likti konkurencingai ir iSlaikyti
talentingus darbuotojus.

Neapibréztos organizacijy ateities salygomis, kintant organizacijy struktiiroms ir strategijoms,
vis didesn¢ atsakomybé uz karjeros planavimg tenka paciam darbuotojui. Organizacijos pareiga —
paremti karjerg planuojancius darbuotojus bei palaikyti jy siekj tobuléti ir vystytis. Efektyvios karjeros
sistemos, panaudodamos geriausius karjeros vystymo metodus ir iSkeldamos gabiausius Zmones,

padeda organizacijoms seékmingai veikti greitai besikei¢ianc¢ioje aplinkoje.
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2 lentelé. Organizacijy darbuotoju atrankos ir karjeros vystymo SSGG sarasas

STIPRYBES \ SILPNYBES
Atranka Karjeros vystymas Atranka Karjeros vystymas
-jvairiy paieskos ir -skatinanti tobuléjima -blogas organizacijos -nepakankamas
verbavimo budy organizaciné kulttra; jvaizdis; darbuotojy
naudojimas; -suteikiamos galimybés | -zemas darbo informuotumas;
-efektyviy atrankos mokytis, jgyti Ziniy, uzmokestis; -néra karjeros plany
metody paieSka ir tobulinti jgidzius ir -nepakankamos visiems darbuotojams;
naudojimas; gebéjimus; socialinés garantijos; -nekompetentingi
-informaciniy -individualios karjeros | -neprofesionalus personalo darbuotojai;
technologijy galimybés; atrankos procediiry -karjeros planai
panaudojimo -skatinamas mobilumas. | atlikimas. nederinami su
galimybés. darbuotojais;
-ribotas darbo viety
skaidius;
-skeptiSkas vadovy
poziiiris ] darbuotojy
karjera.
GALIMYBES | GRESMES
Atranka Karjeros vystymas Atranka Karjeros vystymas
-laipsniSka teises akty -naujy darbo modeliy -kvalifikuoty specialisty | -prasti ZzmogiSkyjy

liberalizacija;

-aukstas nedarbo lygis;
-darbo birzy ir
1darbinimo agentury
veiklos plétra;
-darbuotojy mobilumo
didéjimas;

-lanks¢iy darbo formy
plétra;

-imigracija.

(nuotolinis darbas ir
pan.) jteisinimas;
-lanksc¢iy darbo formy
plétra;

-globalizacija.

darbo rinkoje trikumas;
-darbo jégos senéjimas;
-greitai kintanti
ekonomika;

-zema arba neadekvati
darbuotojy
kvalifikacija;

-aukstas neoficialaus
uzimtumo lygis;
-nepakankamas darbo
rinkos politikos
priemoniy efektyvumas;

-emigracija.

iStekliy darbo rinkoje
prisitaikymo
gebéjimai;

-Pernelyg auksta
darbuotojy apsaugos

sistema.
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Apibendrinus mokslingje literatiiroje teoretiky pateiktas darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo
tendencijas, 2 lenteléje pateikiamas teorinis organizacijy stiprybiy ir silpnybiy bei galimybiy ir

grésmiy sarasas (sudaryta autores).

Greiti poky¢iai organizacijy ir vidingje, ir iSorinéje aplinkoje skatina nuolat prie jy prisitaikyti.
Aplinkos pazinimas leidzia prognozuoti ateit] ir jai pasiruosti.

Biitina iSmokti ne tik pavyzdingai verbuoti ir atrinkti zmones, bet ir sudaryti sglygas savo
darbuotojams vystyti karjera, nes darbumo plétojimas Siandieng skatina Zmones keisti ne tik pareigas,
organizacijas, bet ir karjeros kryptis.

Organizacijos, siekdamos islikti konkurencingomis ir sékmingai bei produktyviai veikti, turi
nuolat savo stengtis iSnaudoti savo vidinius i$teklius (stiprybes), kad apsisaugoti nuo kylanéiy grésmiy,

ir siekti pasalinti savo silpnybes bei pasinaudoti atsiverianiomis galimybémis.
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2. DARBUOTOJU ATRANKOS IR KARJEROS VYSTYMO
ORGANIZACIJOJE TYRIMO METODOLOGIJA

Metodologija — tai mokslinio tyrimo pagrindimas, tyrimo metodo panaudojimo logika (Kardelis,
2002). Joje iSdéstyta visa tyrimo eiga: pasiruoSimas tyrimui, jo organizavimas, empiriniy duomeny

rinkimas ir statistinis jy apdorojimas.

2.1. Tyrimo imtis, tyrimo organizavimas bei etika

Empirinio tyrimo atlikimui buvo pasirinkta organizacija, apgalvoti organizaciniai klausimai bei
tyrimo etikos uztikrinimo priemonés.

Tyrimui buvo pasirinktas netikimybinis tiriamosios grupés parinkimo biidas — tikslinis grupés
formavimas. Darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo galimybes tikslingiau tirti didesnj kvalifikuoty
darbuotojy skai¢iy turinc¢iose organizacijose. Zarasy rajono savivaldybés administracija yra vienintelé
rajono organizacija, turinti didesnj kvalifikuoty darbuotojy skai¢iy. Todél tyrimui buvo pasirinkta
Zarasy rajono savivaldybés administracija (be senitinijy), kurioje dirba 81 darbuotojas.

Tyrimo imties dydis nustatytas naudojant formule:

D= G @

Cia: n — reikiamas respondenty skaicius;

A - paklaida;

N — tirlamos visumos skaicius.

Paskai¢iavome, kiek reikia apklausti respondenty, jei A= 5%, o N= 81 darbuotojas:

1 1 1
(005 +1/81)  0.0025+0.012345679  0.014845679

= 67 respondentai.

Tyrimas buvo atliekamas 2011 mety sausio — vasario ménesiais. Anketos klausimy formulavimo
aiSkumui ir logiSkumui patikrinti buvo atliktas zvalgomasis tyrimas, po kurio anketa buvo Siek tiek
patobulinta.

Respondentams paaiskinta ankety pildymo procediira. Dalis ankety individualiai buvo pildomos
darbo vietose, o pageidavusiems respondentams anketos buvo i$siystos ] elektroninj pasta. Anketos
buvo iSdalintos visiems darbuotojams: viso - 81 anketa. Grjzo uzpildyta - 61 anketa, i§ kuriy 3

uzpildytos nepilnai. Ankety griztamumas — 75 procentai. Kadangi apklausti ne visi respondentai, pagal
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2 formulg paskai¢iavome imties tikslumo paklaida, kai reikSmingumo lygmuo a yra lygus 0,05, o p =

0,5:

A=z, fﬂ [1_ 1] (2)
V'on N

Cia: A — ribiné paklaida (tikslumas vieneto dalimis);

Z o — kritiné normalaus skirstinio reikSmé;

p — dalis atsakymuy, turin¢iy tiriamg pozymj;

n — respondenty skaicius;

N — tiriamos visumos skaicius;

a — reikSmingumo lygmuo.

Gavome, kad A = 0,029. Si reik§mé yra mazesné uz 0,05, todé¢l galime teigti, kad dalyvavusiy
respondenty skaicius yra pakankamas daryti statistikai patikimas iS§vadas.

Tyrimo etika. Tyrimui atlikti buvo gauti oficialiy organizacijy atstovy leidimai. Siekiant kuo
maziau sutrukdyti organizacijy darba, pasirinktas organizacijoms patogus tyrimo laikas.

Tyrimo dalyviams paaiSkinta, kad jy dalyvavimas yra anonimiskas ir tyrime bus naudojama tik
apibendrinta informacija (tai nurodyta ir anketoje). Susidoméjusiems tyrimo dalyviams buvo pazadéta
informuoti juos apie tyrimo rezultatus. Taip pat paaiskintas dalyviy savanoriSkumo principas, pabrézta

dalyvavimo nauda bei teisés.
2.2. Tyrimo objektas, tikslas, uzZdaviniai, teorinis tyrimo modelis

Did¢jant organizacijy konkurencinio pranaSumo priklausomybei nuo zmogiskyjy iStekliy
kokybés bei rySkéjant naujiems, bendradarbiavimu gristiems darbdaviy ir darbuotojy santykiams, labai
svarbu identifikuoti organizacijy vaidmenj ir pastangas formuojant, vystant ir tobulinant organizacijos
personalo jgtdzius, zinias bei patirtj. Todél tyrimui buvo pasirinktas Zemiau pateiktas tyrimo objektas,
tikslas, uzdaviniai tikslui pasiekti bei sukonstruotas teorinis tyrimo modelis.

Tyrimo objektas — darbuotojy atranka ir jy karjeros galimybés.

Tyrimo tikslas: atskleisti darbuotojy atrankos ir organizacinio karjeros vystymo Zarasy rajono
savivaldybés administracijoje patirt] bei pateikti rekomendacijas.

Tyrimo uzdaviniai:

- IStirti darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo Zarasy rajono savivaldybés administracijoje

metodus.

- jvertinti organizacijos pastangas didinant ir plétojant personalo jgiidzius, Zinias bei patirtj.
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- pateikti darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo tobulinimo galimybes.
Tyrimo tikslo jgyvendinimui parengtas teorinis tyrimo modelis. 3 paveiksle pateikta teorinio

darbuotojy atrankos ir karjeros tyrimo modelio schema (sudaryta autor¢s).

l APLINKA l

REZULTATAS KONKURENCINIAI

IGUDZIAI, DARBUMAS

EFEKTYVUMAS IR
KONKURENCINGUMAS

—

- VERTINIMAS

/ ™
MOKYMAS IR
UGDYMAS [n?_um KARIEROS
< kompetencijy VYSTYMAS
g formavimasir <
v = vystymas) 2
O < x
pd < a
N _ =2
= 2 —
— < o
o gg DARBUOTOIY Z —
S ATRANKA o
< - ..
MOTYVAVIMAS Sl <
socializacijair
karjerosplano
sudarymas)
SOCIALIZACIA [
(adaptacijair <
> integracija)

POREIKIAI,
GALIMYBES IR
VERTYBES

POREIKIALI,
KOMPETENCHOS IR
INTERESAI

_ ——

T APLINKA T

3 pav. Teorinis darbuotojy atrankos ir karjeros tyrimo modelis

2.3. Empirinio tyrimo metodai ir instrumentas

Remiantis Kardelio (2002), Chmieliausko ir Turausko (2007) moksline metodologine socialiniy
tyrimy literatiira, pasirinkti empirinio tyrimo metodai, o iSnagrinétos teorin¢je dalyje medziagos
pagrindu sukonstruotas tyrimo instrumentas.

Tyrimas atliktas naudojant $iuos empirinio tyrimo metodus:

¢ anketiné apklausa,
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e apklausos duomeny apibendrinimas,
e statistiné analizé naudojant kompiuteriniy programy paketa SPSS 19 bei Microsoft Office
Excel 2003 programa.

Darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo organizaCijose empirinio tyrimo modelis aprasytas

lenteléje:
3 lentelé. Darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo organizacijose tyrimas
Kriterijai Klausimy Nr.
DEMOGRAFINES CHARAKTERISTIKOS 1; 2; 3; 26; 27; 28.
KARJEROS SUVOKIMAS 14.
DARBUOTOJU LUKESCIAI 11; 19.
APLINKOS PAZINIMAS 17.
ATRANKOS KRITERIJU VERTINIMAS 4:5.
SOCIALIZACIIOS PROCESU VERTINIMAS 7; 9; 10.
MOKYMO PROCESO VERTINIMAS 12.
MOTYVU DIRBTI VERTINIMAS 24,
DARBUOTOJU VEIKLOS VERTINIMAS 22.
KARJEROS VYSTYMO VERTINIMAS 6; 8; 13; 15; 16; 18; 20; 21; 23; 25.

Tyrimo instrumentas parengtas teorinéje dalyje iSnagrinétos medziagos apie darbuotojy atrankg
ir karjeros vystyma pagrindu. Pagrindinis démesys rengiant instrumenta buvo kreipiamas | Siuos
aspektus:

- Darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo metodai;

- darbuotojy poziiiris } karjeros vystymo galimybes;

- organizacijoje vykdomi personalo kokybeés gerinimo ir tobulinimo procesai.

Empirinio tyrimo anketinés apklausos klausimyna (Zr. 1 prieda ) sudaro 29 klausimai, i$§ kuriy
23 yra uzdari, 4- uzdaro-atviro tipo, 2 — atviri.

Demografinéms respondenty charakteristikoms nustatyti buvo pateikti 7 klausimai. Lentel¢je

pateikti demografiniy charakteristiky klausimai bei jy skalés.

4 lentelé. Demografiniu respondenty charakteristikuy nustatymas

Klausimas Teiginiai Skalé

Privacioje organizacijoje;

.. .. Nominaliné
VieSoje organizacijoje.

Jus dirbate:

4 lentelés tesinys kitame puslapyje
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4 lentelés tesinys

Klausimas Teiginiai Skalé
Tisu Uz . Vadovas (auksc¢iausio, vidurinio ar Zemiausio lygio);
LSy UZIMAMOS parcigos: Personalo vadybos specialistas; Nominaliné
Darbuotojas.
Jusy i8dirbtas laikas Sioje ki 2 m.; nuo 10 iki 15 m.;
U 1SAITHIas | J nuo 2 iki 5m.; nuo 15 m. ir daugiau. Nominaliné
organizacijoje: o )
nuo 5 iki 10 m.;
Iki 25 m.; nuo 40 iki 45 m.;
Thisu amzius: nuo 25 iki 30 m.; nuo 45 m. iki 50 m.; Nominaliné
K ' nuo 30 iki 35 m,; nuo 50 m. iki 60 m.;
nuo 35 iki 40 m.; 60 m. ir daugiau.

_ . Moteris; e
Jasy lytis: Vyras. Nominalingé
Tiisu iSsilavinimas: Vidurinis; Aukstasis; Ranginé

K ) Aukstesnysis; Kitas (jrasyti) (Likert‘o)
5 lenteléje pateiktas darbuotojy karjeros suvokimo nustatymas.
5 lentelé. Darbuotojuy karjeros suvokimo nustatymas
Klausimas Teiginiai Skalé
Kilimas pareigose;
Individualus ,,augimas® pasirinkta veiklos kryptimi;
Jusy manymu, karjera — tai: Pareigy keitimas; Ranginé
Mokymasis; (Likert‘o)
Ivairiy asmeniniy darbiniy patir¢iy siekimas;
PrestiZiné profesija, socialinis statusas.
Kausimai, vertinantys darbuotojy liikesCius, pateikti 6 lentel¢je.
6 lentelé. Darbuotoju liikes¢iy vertinimas
Klausimas Teiginiai Skalé
Konkurencingas atlygis;
Socialinés garantijos;
Darbo vietos saugumas;
Apibudinkite, kas Jus Darbo salygos;
labiausiai motyvuoja dirbti Darbo turinys; Ranginé
Sioje organizacijoje Geras darbo kolektyvas; (Likert‘o)
Asmeninio tobuléjimo galimybés;
Karjeros vystymo galimybés;
Didelés saviraiskos galimybegs;
Vertinanti darbuotojy atviruma organizaciné kulttra.
Ivertinkite pasitenkinima Ranginé
darbu 10 baly skal¢je. (Likert‘o)
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7 lenteléje pateikti darbo aplinkos pazinima parodantys teiginiai.

7 lentelé. Darbuotojy darbo aplinkos paZinimo vertinimas

Klausimas Teiginiai Skalé

Reikiama kvalifikacija;

Amzius;

Teritorinis mobilumas;

Prisitaikymo darbo rinkoje gebéjimai;
Informacija apie karjeros galimybes;
Personalo vadybininky kompetentingumas;
Vadowvy poziiiris | darbuotojus;
Teisés aktai;

Ekonomin¢ situacija Salyje;
Demografiné situacija;

Globalizacija.

Apibudinkite veiksnius,
jtakojancius Jusy karjeros
galimybes organizacijoje ir uz
jos riby:

Ranginé
(Likert‘o)

8 lenteléje pateikti klausimai organizacijoje naudojamy paieskos ir atrankos kriterijy vertinimui.

8 lentelé. Darbuotojy paieskos ir atrankos Kkriteriju vertinimas

Klausimas Teiginiai Skalé

Organizacijos skelbimas spaudoje;

Organizacijos skelbimas internetiniame tinklapyje;
Per valstybine darbo birza;

Per jdarbinimo agentiira;

Per dirbusiy organizacijoje darbuotojy Nominaliné
rekomendacijas;

Per mokymosi jstaiga, kurioje mokiausi;
Per gimines, draugus, pazjstamus;

Kita (jrasyti)...

Kaip Js susiradote darbg Sioje
organizacijoje?

Atviras konkursas;

Asmenybés testas;

Psichologinis testas;

Gebe¢jimy testas;

Buvusiy darbdaviy rekomendacijos;
Biografinis klausimynas;

Pokalbis (interviu);

Dokumenty analize¢;

Komisijos apklausa;

Kita (jrasykite)...

Kokios atrankos procediiros
buvo taikomos atrenkant Jus |
Sig organizacijg”?

Nominaliné

Organizacijoje vykdomos socializacijos procesy vertinimas pateiktas 9 lenteléje.

9 lentelé. Darbuotojy socializacijos procesy (iSankstinés socializacijos, adaptacijos ir integracijos) vertinimas

Klausimas Teiginiai Skalé
Ar atrankos pokalbio metu buvo | Atlygj (materialinj ir nematerialinj);
galimybé paciam (-iai) paklausti | Darbo salygas; Nominaliné
apie:

9 lentelés tegsinys kitame puslapyje
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9 lentelés tesinys

Klausimas Teiginiai Skalé
Mokymus;
Karjeros galimybes.
Kaip priémus dirbti buvote Su darbu buvau supazindintas (-a) individualiai; Nominaliné
supazindinti su organizacija? Su darbu buvau supazindintas (-a) kartu su kitais
naujai priimtais darbuotojais;
Buvo pabréziamas mano, kaip naujoko (-¢€s)
statusas;
I darbg ,,isiliejau* nepastebimai;
Su darbu supazindino patyres organizacijos
darbuotojas;
Su nauju darbu susipazinau savarankiskai.
. _ N Supazindinami su administraciniais dalykais;
Kaip ir kada Jusy organizacijoje . .. e i
" T e ISklausomi jy atsiliepimai; Ranginé
nauji darbuotojai orientuojami | P TSP . Lo
darbg? Sudaromos salygos sékmingai atlikti uzduotj; (Likert‘o)
) SupaZindinami su kolektyvo normomis, liikesciais.
Mokymo biidy panaudojimas organizacijoje pateiktas 10 lentel¢je.
10 lentelé. Naudojamy darbuotoju mokymo biidu vertinimas
Klausimas Teiginiai Skalé
Kvalifikacijos kelimo kursai, tiesiogiai nesusije su darbu;
Kvalifikacijos kélimo kursai, susije su veikla ir funkcijomis;
Kokie Igudziy/gebéjimy tobulinimas ir kvalifikacijos kélimas
kvalifikacijos organizacijoje ir uz jos riby;
kelimo buidai Jums | Kompetencijas plétojantis rengimas ir kvalifikacijos kélimas, Nominaliné
buvo taikyti? mokymasis komandose;
Didelis démesys karjerai ir jos vystymo konsultacijoms,
kompetencijos plétojimas;
Organizacija reaguoja ] mano asmeninio tobuléjimo plana.
11 lenteléje pateiktas motyvy dirbti svarbos darbuotojams vertinimas.
11 lentelé. Motyvy svarbos darbuotojams vertinimas
Klausimas Teiginiai Skalé
Asmeniné darbo sékmé;
Galimybé vadovauti, prestizas;
Ivertinkite motyvy, kurie Galimyb¢ bendradarbiauti;
paskatinty Jus pereiti j kita Sudétingi ir konkretiis darbo tikslai; Ranginé
organizacijg, svarba. Galimybé dalyvauti formuojant darbo tikslus; (Likert‘o)

Teisingas atlygis;
Darbo rezultaty patrauklumas;
Kita (jrasykite)...
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Darbuotojy veiklos vertinimo organizacijoje vertinimas pateiktas 12 lenteléje.

12 lentelé. Darbuotojuy veiklos organizacijoje vertinimas

Klausimas Teiginiai Skalé
Egzistuoja grjztamasis rySys apie atliktg darba;
Vertinimo rezultatai aptariami pokalbyje su vadovu
Apibidinkite veiklos vertinimg | (Komisija); Raneine
organizacijoje. Veiklos vertinimas adekvatus ir teisingas; (Lik%rt‘o)

Veiklos vertinimas formalus;
Vertinamos ne pareigos ir veikla, o zmogus;
Darbas ir veikla nevertinami.

13 lenteléje pateiktas karjeros vystymo sistemos, budy, metody, poreikio, galimybiy bei

konsultavimo karjeros klausimais vertinimas.

13 lentelé. Karjeros vystymo patirties organizacijoje vertinimas

Klausimas Teiginiai Skalé
Ar atrankos pokalbio metu Taip;
buvo suteikta informacija apie | Ne. Nominaliné
_ . . ominaliné
Jasy karjeros galimybes?
Ar atrankos pokalbio metu Taip;
buvo aptarta Jisy galimybe Ne. Nominaliné
vystyti karjerg?
Nauji darbo viety paskyrimai;
funkcijy, pareigy rotacija;
laikini paskyrimai: staZzuotés, specialios komandos
(projektai).
Kuratoriaus paskyrimas;
oficialus ugdantis vadovavimas;
neoficialus kuravimas;
bendravimas su vadovu kasdien.
Darbuotojy tobul¢jimas ";?Jrgtlgﬁ ;aills, ;%T(f;rrﬁgscfuos’ Ranginé
skatinamas: ' (Likert‘o)

specializuoti mokymai (kursai);

darbas bendruomenés labui;

stipendijos mokytis universitetuose;

atostogos, laisvas laikas asmeniniams reikalams;
skaitymas;

dalyvavimas profesinése konferencijose;

lankymasis kitose organizacijose ar pas kitus asmenis;
veikla, skirta akiraciui plésti (dainavimas chore, zygiai
ir pan.).

13 lentelés tesinys kitame puslapyje
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13 lentelés tesinys

Klausimas Teiginiai Skalé
Igijau aukstesne kvalifikacing kategorijg;
Kaip sztc_a_m_]usq karjera Sioje | Buvau paaukstintas (Ta)‘parelgoge, Nominaliné
organizacijoje? Buvau perkeltas (-a) j kitas pareigas;
Nei vienas i$ $iy veiksmy nejvyko.
Pasirasant sutartj;
Po adaptacijos;
Kada organizacijoje sudarytas | Po integracijos; Nominaliné
Jisy karjeros planas? Po mokymy, kvalifikacijos pakélimo;
Po darbo rezultaty vertinimo;
Neturiu organizacijos sudaryto karjeros plano.
Atrankos metu;
Bandomojo laikotarpio metu;
Kada, Jiisy nuomone, Socializacijos (orientavimo j darba, integracijos) metu; .
reikalingas konsultavimas Mokymo metu; angln‘e
karjeros vystymo klausimais? | Karjeros planavimo metu; (Likert'o)
J ysty J p :
Vertinimo metu;
Atleidimo i$ darbo metu.
Ar Jums asmeniskai Taip;
reikalingas konsultavimas Ne; Nominalingé
karjeros vystymo klausimais? | Neturiu nuomonés.
. .. Po 1 mety;
Ar pIaQUOJate keisti Po 2-3 nll}etq; Nominaliné
darbovietg? N
Po 5 mety ir véliau.
Kiek laiko dirbate Sioje Jrasyti. Santykiy
organizacijoje dabartinése
pareigose?

2.4. Duomeny analizés eiga

IS gauty kiekybinés apklausos ankety duomeny Microsoft Office Excel 2003 programa sudaryta
duomeny bazé. Véliau duomeny bazé perkelta kompiuteriniy programy paketa SPSS 19. Sio paketo
pagalba duomenys apdoroti, atlikta duomeny analize.

Atliktos analizés pagalba pateikti:

- gauty duomeny kintamyjy dazniai;

- apraSomosios statistikos parametrai: mediana, moda, vidurkis;

- statistiniai rySiai (koreliacija) tarp kintamyjy, nustatant Spirmeno arba Pirsono Chi kvadratu
koreliacijos koeficientus (kai p< 0,05 — statistikai patikima koreliacija ir p< 0,01 — statistikai labai
patikima koreliacija).

Duomeny analizés metu gauti rezultatai grafiSkai pavaizduoti Microsoft Office Excel 2003

programos pagalba ir aprasyti treiajame magistrinio darbo skyriuje.
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3. ZARASU RAJONO SAVIVALDYBES ADMINISTRACIJOS DARBUOTOJU
ATRANKOS IR ORGANIZACINIO KARJEROS VYSTYMO EMPIRINIO
TYRIMO DUOMENU ANALIZE

2011 m. sausio — vasario ménesiais Zarasy rajono savivaldybés administracijoje buvo atliktas
tyrimas, kuriuo siekiama jvertinti organizacijoje vykdomos darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo

patirtj bei tendencijas.

Demografinés respondenty charakteristikos. Organizacijoje dirba 81 kvalifikuotas darbuotojas:
67 moterys ir 14 vyry. Tai sudaro atitinkamai 82,7 % motery ir 17,3 % vyry. Anketin¢je apklausoje
dalyvavo 61 darbuotojas: 49 moterys ir 12 vyry.

H moteris

i vyras

4 pav. Dalyvavusiy apklausoje respondenty skaifiaus pasiskirstymas pagal lyti

4 paveiksle matome, kad tyrime dalyvavo 80,3 % motery ir 19,7 % vyry. Lyties atzvilgiu vyrai
dalyvavo Siek tiek aktyviau negu moterys.

® vadovas
i personalo vadybos specialistas

# darbuotojas

5 pav. Respondenty skai¢iaus pasiskirstymas pagal pareigas
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Skirstant respondentus pagal pareigas, nustatéme, kad 82 % visy tyrime dalyvavusiy
respondenty sudaro personalo vadybos specialistai, 14,8 % - vadovai (auks$¢iausio, vidurinio ir

zemiausio lygio) ir 77 % darbuotojai (zr. 5 pav.).

197

proc.

iki25m. nuo25iki nuo30iki nuo35iki nuo40iki nuo45iki nuo 50iki nuo 60 m.ir
30m. 35m. 40m. 45m. 50m. 60 m. daugiau

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy grupes

Zarasy rajono savivaldybés administracijoje dirba jvairiy amziaus grupiy atstovai (zr. 6 pav.).
Maziausios amziaus grupés yra iki 30 m. ir nuo 60 m. ir daugiau. Kitose amziaus grupése darbuotojy

skaiCius pasiskirstes daugiau ar maziau tolygiai.

23,0
21,3 213
19,7
14,8 I I

iki2 m. nuo2iki5m. nuo5ikil0Om. nuo10ikil5m. nuol15m.ir
daugiau

proc.

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal organizacijoje iSdirbtg laika

Nagrinéjant darbuotojy i8dirbtg laika organizacijoje, matome kad 23 % darbuotojy dirba joje jau
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daugiau kaip 15 mety (Zr. 7 pav.). Po 21,3 % darbuotojy dirba nuo 10 iki 15 mety bei nuo 2 iki 5 mety,
19,7 % - nuo 5 iki 10 mety, 14,8 % - iki 2 mety.

Nagrin¢jant respondenty pasiskirstymg pagal i$silavinimag galima teigti, kad administracijoje

B aukstesnysis
, r aukstasis

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal turimg iSsilavinima

dirba pakankamai iSsilavings personalas (zZr. 8 pav.)

B magistras

DidZioji dalis darbuotojy, t. y. 78,7 %, yra jgijusi auksStaj] iSsilavinima, 3,3 % turi magistro

laipsnj, 18 % - auksStesnjjj iSsilavinima.

Darbuotojy paieskos ir atrankos kriterijai. Respondenty buvo klausiama, kaip jie susirado darba

Sioje organizacijoje ir kokios atrankos procediiros buvo taikomos atrenkant juos.

kita: perkelimas, paskyrimas

per idarbinimo agentara | ,0

per mokymosi jstaiga, kurioje mokiausi | ,0

per gimines, draugus, pazistamus m 26,2

per dirbusiy organizacijoje darbuotoju rekomendacijas 27,9
per valstybine darbo burza 4,9
organizacijos skelbimas internetiniame tinklapyje 6,6
organizacijos skelbimas spaudoje “ 14,8
proc.

9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kaip jie susirado darba organizacijoje

Daugiausia respondenty — 27,9 % nurodé, kad darba savivaldybés administracijoje jie susirado

per dirbusiy ten darbuotojy rekomendacijas, 26,2 % respondenty teigia, kad darbg susirado per
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gimines, draugus, pazjstamus (Zr. 9 pav.). Sie skailiai patvirtina mokslingje literatiiroje pateiktus
duomenis, kad Sie darbo paieskos metodai yra populiariausi (Toppunrron u ap., 2004), nors ir
priestaringai vertinami. Kadangi savivaldybés administracijoje dirba didelé dalis valstybés tarnautojy
ir nemazai darbuotojy, turin¢iy didel] staza organizacijoje, tai 19,7 % respondenty atsake, kad |
organizacija jie pateko perkélimu arba paskyrimu. 14,8 % respondenty darbg susirasti padéjo
organizacijos skelbimas spaudoje, 6,6 % - organizacijos skelbimas internetiniame tinklapyje ir tik 4,9
% - per valstybing darbo birza. Nei vienas respondentas, kaip paieskos biido nenurodé¢ jdarbinimo

agentiiros ir mokymosi jstaigos.

perkeélimas 95,1

konustjos apklausa 96,7

dokumentu analize 95,1

pokalbis (interviu)

biografints klausimynas 984

i taip
buvusiu darbdaviurekomendacijos B ne

L N N 0

gebejimuy testas 100
sichologinis testas g2

P SIS (esta; 100

asmenybés testas 100

atviras konkursas 2 705

proc.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kokios atrankos procediiros buvo jiems taikytos

Kaip matome 10 paveiksle, dazniausiai taikomas atrankos metodas organizacijoje yra pokalbis
(interviu). Tai pazyméjo 49,2 % respondenty. Kita, valstybés tarnautojus priimant j tarnyba naudojama
atrankos metodg - atvirg konkursg — pazyméjo 29,5 % respondenty. 21,3 % respondenty kaip atrankos
metoda pateiké buvusiy darbdaviy rekomendacijas, po 4,9 % pazyméjo perkélimg ir dokumenty
analize, 3,3 % - komisijos apklausa ir tik 1,6 % - biografinj klausimyna. Niekas i§ apklaustyjy
nepaminéjo gebéjimy, psichologinio ir asmenybés testo — Sie atrankos metodai organizacijoje
nepraktikuojami. Tik 3 respondentai pazymeéjo, kad jiems buvo taikyti 2 atrankos metodai.

Apibendrinant organizacijoje naudojamus paieskos ir atrankos metodus, galima teigti, kad
paieska yra neinformatyvi ir formali. Darbg Sioje organizacijoje daugiau kaip pusé respondenty

susirado prieStaringai vertinamu biidu: per draugus, gimines, paZjstamus arba organizacijoje dirbusius
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darbuotojus. Kandidatai atrenkami naudojant tik vieng atrankos metoda.

Darbuotojy socializacijos (iSankstinés socializacijos, adaptacijos ir integracijos) procesai.

Respondenty buvo klausiama apie organizacijoje vykstancius socializacijos etapus. Pirmiausia

|
apie karjeros galimybes _ 45,9

| 54,1

. 54,1
apie mokymus 159
i taip
: 82,0 |
apie darbo salygas - {7 Wne
: : 78,7
apie atlygj —

proc.

11 pav. Respondentuy pasiskirstymas pagal tai, ar jiems atrankos pokalbio metu buvo galimybé
patiems paklausti apie atlygj, darbo salygas, mokymus ir karjeros galimybes

respondenty buvo klausiama, ar atrankos pokalbio metu buvo galimybé¢ patiems paklausti apie atlygj,

darbo salygas, mokymus bei karjeros galimybes. 82 % respondenty atsaké, kad buvo galimybé

per pirmas 1-2 dienas 26,2
60,7
per pirmas 2 savaites 24,6
24,6 443 M supazindinamisu kolektyvo
29,5 normomis, [dkesciais
M isklausomi atsiliepimai
per 3-4 savaites
i sudaromos sglygos sékmingai atlikti
uzduotj
M supazindinamisu administraciniai
per pirmuosius metus 29,5 dalykais
6
niekada

proc.

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kada jie buvo orientuojami j darba
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paklausti apie darbo salygas, 78,7 % - apie atlygj, 54,1 % - apie mokymus ir tik 45,9 % - apie karjeros
galimybes (zr. 11 pav.)

Istyrus, kada organizacijoje nauji darbuotojai orientuojami j darba, nustatyta, kad operatyviausiai
organizacijoje vyksta supazindinimas su administraciniais dalykais (zr. 12 pav.). Daugiausiai
respondenty — 60,7 % - atsaké, kad jie buvo supazindinti per pirmas 1-2 dienas, 29,5 % - per pirmas 2
savaites. Salygos sékmingai atlikti uzduotj 44,3 % respondenty buvo sudarytos per pirmas 2 savaites,
16,4 % - per 3-4 savaites, 16,4 % - per pirmuosius metus. Su kolektyvo normomis ir likes¢iais 26,2 %
respondenty buvo supazindinti jau pirmasias dienas, 24,6 % - pirmasias savaites, 11,5 % - per 3-4
savaites, 29,5 % - per pirmuosius metus. Salygos sékmingai atlikti uzduotj 13,1 % respondenty buvo
sudarytos pirmas 1-2 dienas, 44,3 % - per pirmas 2 savaites, po 16,4 % - per 3-4 savaite ir pirmus
metus. Organizacijoje maziausias démesys adaptacijos etape skiriamas naujy darbuotojy nuomonés
iSklausymui. Tik 11,5 % respondenty atsaké, kad jy atsiliepimai iSklausomi per pirmas 1-2 dienas, 24,6
% i8klausoma per pirmas 2 savaites, 14,8 % - per 3-4 savaites ir 24,6 % tik per pirmuosius metus. Net
18 % respondenty atsaké, kad jy nuomoné néra iSklausoma. Po 8,2 % respondenty nebuvo supazindinti
su kolektyvo kultiira bei nebuvo sudarytos salygos sékmingai atlikti uzduotj.

Tiriant respondenty teiginius apie socializacijos procesus, nustatyta vidutiniska statistikai labai
patikima koreliacija tarp respondenty teigimo apie supazindinimg su administraciniais dalykais ir
sudaromy salygy sékmingai atlikti uzduotj. Akivaizdu, kad grei¢iau sékmingai atlikti uzduotj
sudaromos salygos tiems naujiems darbuotojams, kurie grei¢iau supazindinami su administraciniais
dalykais (r=0,553; p<0,01). Silpna statistikai labai patikima koreliacija nustatyta tarp teiginio apie
sudaromas salygas sékmingai atlikti uzduotj bei supazindinimo su kolektyvo normomis.
Supazindinimas su kolektyvo normomis bei likesCiais sudaro sglygas sékmingai atlikti uzduot]
(r=0,490; p<0,01).

13 paveiksle matome, kaip darbuotojai buvo supazindinti su organizacija priémus juos dirbti.

Mne Mtaip

sudarbu sudarbu buvo jdarbag su darbu sudarbu
supazindintas supazindintas pabréziamas "isiliejau" supazindino  susipazinau
individualiai  kartusu kitais ~ mano,kaip  nepastebimai patyres savarankiskai
naujai priimtais naujoko organizacijos
darbuotojais statusas darbuotojas

13 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kaip jie buvo supaZindinti su organizacija
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Daugiausia respondenty — 45,9 % - atsaké, kad su organizacija juos supazindino patyres
organizacijos darbuotojas, 27,9 % su darbu susipazino savarankiskai. 32,8 % darbuotojy buvo
supazindinti su darbu individuliai, 3,3 % - kartu su kitais darbuotojais. Tik 9,8 % respondenty teigia,
kad j darba ,,jsiliejo* nepastebimai, 4,9 % - kad buvo pabréziamas jy, kaip naujoky statusas.

Apibendrinus tyrimo metu gautus duomenis apie vykstan¢ius darbuotojy socializacijos procesus,
galima teigti, kad organizacijoje neskiriamas reikiamas démesys naujiems darbuotojams ir jy greitam
integravimui. Dauguma naujy darbuotojy susipazjsta su organizacija savarankiskai, o tam reikia laiko.
Nepakankamas démesys naujiems darbuotojams neleidzia jiems greitai ,,jsilieti j organizacijg ir

pradéti nasiai dirbti.

Darbuotojy karjeros suvokimas. Respondenty buvo klausiama, kaip jie suvokia karjerg. Gauti
duomenys patvirtina, kad dauguma darbuotojy karjeros nesuvokia vien tik kaip kilimo pareigose, bet
karjera laiko ir mokymasi, jvairiy asmeniniy darbiniy patir¢iy siekimg bei individualy ,,augima*

pasirinkta veiklos kryptimi.

M visiskainesutinku  Enesutinku B nesu tikras M sutinku  k visiskai sutinku

B,M prestiZiné profesija, socialinis statusas

l,m jvairiyasmeniniy darbiniy patirciy siekimas

1 SO ssid oz mokymasis

s S a o6 6| pareigy keitimas
LE Sl individualus "augimas" pasirinkta veiklos kryptimi
w 50,8 kilimas pareigose

14 pav. Respondentuy karjeros suvokimas, proc.

Su teiginiu, kad karjera — kilimas pareigose, ,,visi$kai sutiko* 50,8 % respondenty, ,,sutiko* —
39,3 %, su teiginiu, kad karjera — tai individualus ,,augimas® pasirinkta veiklos kryptimi, ,,visiskai
sutiko* 31,1 %, ,sutiko* — 45,9 % respondenty (zr. 14 pav.). PanaSiai respondentai vertino ir
mokymasi (atitinkamai 19,7 ir 49,2 %) bei jvairiy asmeniniy darbiniy patir¢iy siekima (atitinkamai
19,7 ir 52,5 %). Prestiziné profesija ir socialinis statusas daugumos apklaustyjy jau nelaikoma karjera,
nors su tuo dar ,,visiskai sutiko* 19,7 %, ,,sutiko* — 27,9 % respondenty. Tyrimai parodé, kad dauguma
nesutinka ar abejoja, kad pareigy keitimas yra karjera. 4,9 % respondenty pasisaké, kad su tuo
,,visiSkai nesutinka“, 36,1 % - ,nesutinka“, 32,8 % atsaké ,nesu tikras® ir tik 19,7 % ir 6,6 %

atitinkamai su tuo ,,sutiko* ir ,,visiSkai sutiko®.
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Tyrimo metu nustatyta vidutiniSka statistikai labai patikima koreliacija tarp pozitrio j karjera
kaip | mokymasi ir karjerg kaip darbines patirtis, individualy ,,augima“ bei prestizing profesija.
Respondentai, kurie mano, kad karjera — tai mokymasis, taipogi mano, kad karjera — tai jvairiy
asmeniniy darbiniy patir¢iy siekimas (r=0,684; p<0,01), individualus ,,augimas* pasirinkta veiklos
kryptimi (r=0,532; p<0,01), prestizin¢ profesija, socialinis statusas (r=0,511; p<0,01). Silpna statistikai
patikima koreliacija nustatyta tarp pozitirio ] mokymasi ir pareigy keitima (r=0,452; p<0,01).

Apibendrinant respondenty karjeros suvokima, galima daryti i§vadas, kad karjera organizacijoje
suvokiama pakankamai $iuolaikiSkai. Horizontali Karjera tapatinama su mokymusi. Ir vertikalus, ir

horizontalus augimas bei patir¢iy siekimas daugumos darbuotojy suvokiami kaip karjera.

Darbuotojy likesciai. Siekiant iSsiaiskinti, kas darbuotojus labiausiai motyvuoja dirbti Sioje
organizacijoje, buvo prasoma apibiidinti teiginius pagal jy svarba. Be to, buvo praSoma jvertinti
pasitenkinima darbu deSimties baly skal¢je.

Kaip matyti 15 paveiksle, didziausio pritarimo, kas respondentus motyvuoja §ioje organizacijoje,
susilauké $ie teiginiai: ,,labai svarbu“ — socialinés garantijos (62,3 %), konkurencingas atlygis (55,7
%), geras darbo kolektyvas (54,1 %), darbo turinys (42,6%), darbo salygos (34,4 %), asmeninio
tobuléjimo galimybés (32,8 %). ,.Svarbu“ respondentams — darbo salygos ir karjeros vystymo
galimybés (po 54,1 %), asmeninio tobuléjimo galimybés (49,2 %), darbo vietos saugumas (47,5 %),

M labainevarbu  MWnesvarbu  Mneisvarbu, nei nesvarbu  @svarbu  Olabaisvarbu

darbo salygos 54,1 I 34,4 |

vertinanti darbuotojy atviruma

R _ 26,2
organizacing kultiira I : |

didelés saviraizkos galimybés 24,6 14,8 |

asmeninio tobuléjimo

galimybeés 32,8 |

karjeros vystymo galimyb és 19,7 |

geras darbo kolektyvas 54,1 |

darbo turinys 42,6 |

darbo vietos saugumas 29,5 |

socialinés garantijos 62,3 |

konkurencingas atly gis 55,7 |

15 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, kas juos labiausiai motyvuoja dirbti Sioje organizacijoje, proc.
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vertinanti darbuotojy atviruma organizaciné kultiira (42,6 %), darbo turinys (39,3 %). Respondentai
nepaminéjo labiausiai svarbiais motyvais Sioje organizacijoje dideliy saviraiSkos galimybiy.

Tiriant respondenty pozilirius, nustatyta stipri statistikai labai patikima koreliacija tarp dideliy
saviraiSkos galimybiy ir vertinanc¢ios darbuotojy atvirumg organizacinés kultiiros (r=0,733; p<0,01).
Darbuotojams, kuriuos motyvuoja didelés saviraiSkos galimybés, labai svarbi atvirumg skatinanti
organizaciné kultiira.

Vidutiniska labai patikima koreliacija nustatyta tarp dideliy saviraiSkos galimybiy ir karjeros
vystymo bei asmeninio tobuléjimo galimybiy. Respondentai, kuriems svarbios didelés saviraiSkos
galimybés yra svarbi ir karjeros vystymo galimybé (r=0,621; p<0,01) bei asmeninio tobul¢jimo
galimybé (r=0,635; p<0,01). Asmeninio tobul¢jimo galimybés taip pat siejamos su karjeros vystymo
galimybémis (r=0,584; p<0,01) bei vertinanc¢ia organizacine kultiira (r=0,527; p<0,01). Respondentai,
kurie teige, kad jiems svarbus darbo turinys, pasirinko kaip motyvuojancius veiksnius ir gera darbo
kolektyva (r=0,574; p<0,01) bei darbo salygas (r=0,531; p<0,01). Taip pat reikia paminéti, kad
karjeros vystymo galimybés siejamos ir su konkurencingu atlygiu (r=0,521; p<0,01).

Vertinant darbuotojy pasitenkinimg darbu desimties baly skaléje, iSaiskéjo, kad darbuotojai savo

pasitenkinimg darbu vertina gana aukstai.

balai

proc.

16 pav. Darbuotojy pasitenkinimas darbu

Pasitenkinimo darbu balo vidurkis — 7,25 (Zr. 16 pav.). Mediana — 8. Moda — 8. Minimalus balas,
kuriuo respondentai jvertino savo pasitenkinimg darbu yra 1, o maksimalus — 9. Nei vienas
respondentas nejvertino savo pasitenkinimo darbu 10 baly.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojams visi motyvai yra svarbis. Labai svarbios
yra socialinés garantijos, atlygis, darbo kolektyvas, taCiau beveik tiek pat svarbios ir asmeninio
tobuléjimo galimybés, darbo turinys bei karjeros vystymo galimybés. Darbuotojai nemato
organizacijoje dideliy saviraiSkos galimybiy ir darbuotojus vertinancios organizacinés kulttiros, taciau

nezilirint ] tai, darbuotojy pasitenkinimas darbu yra aukstas.



58

Darbuotojy darbo aplinkos paZinimas. Siekiant iSsiaiskinti, kaip darbuotojai vertina vidinés ir
iSorinés organizacijos aplinkos veiksnius, buvo paprasyta apibuidinti pateiktus veiksnius pagal jy jtakos

karjeros galimybéms organizacijoje reikSminguma.

mvisiskainejtakoja  Mnejtakoja  Mnei jtakoja, net neitakoja  Bitakoja  Olabai jtakoja

globalizacija

demografiné situacija

elkonominé situacija falyje 8,2
teisés aktai

vadovy pozidris | darbuotojus 34,4

personalo vadybininky komp etentingumas

informacija apie karjeros galimybes

prisitaikymo darbo rinkoje gebéjimai 27,9

teritorinis mobilumas

amzius

reikiama kvalifikacija 50,8

proc.

17 pav. Darbuotojy darbo aplinkos veiksniy paZinimas

Respondenty nuomone, pagrindiniai iSorinés aplinkos veiksniai, labai jtakojantys jy karjeros
galimybes yra teisés aktai (11,7 %) ir ekonominé situacija Salyje (8,2 %) (Zr. 17 pav.). Respondentai
pasisake uz tai, kad ,,jtakoja“ ekonominé situacija -50,8 %, teisés aktai — 36,7 %. Mazai reik§mingais
iSorinés aplinkos veiksniais respondentai laiko globalizacijg ir demografing situacija Salyje.

Apibidinty vidiniy veiksniy analizés duomenys rodo, kad ,labai jtakojanciais* karjeros
galimybes veiksniais respondentai laiko: reikiamg kvalifikacija — 50,8 %, vadovy poziiirj | darbuotojus
— 34,4 %, prisitaikymo darbo rinkoje geb¢jimus — 27,9 %. MaZesnis procentas respondenty mano, kad
,»labai jtakoja“ amzius — 9,8 %, informacija apie karjeros galimybes — 6,6 %, personalo vadybininky
kompetentingumas — 6,6 % ir teritorinis mobilumas — 5 %.

57,4 % respondenty mano, kad karjeros galimybes ,,itakoja“ vadovy pozitris | darbuotojus, 52,5
% - amzius, 49,2 % - prisitaikymo darbo rinkoje gebéjimai, 41 % - informacija apie karjeros
galimybes, 41 % - reikiama kvalifikacija. 31,1 % - personalo vadybininky kompetentingumas, 23,3 %

- teritorinis mobilumas.
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Tyrimo metu nustatyta vidutiniSka statistikai labai patikima koreliacija tarp Siy respondenty
pozitriy: respondentai, kurie mano, kad jy karjeros galimybes jtakoja globalizacija, mano, kad jtakoja
ir demografiné situacija (r=0,652; p<0,01); respondentai, kurie teigia, kad jy karjeros galimybes
jtakoja turima informacija apie karjeros galimybes, mano, kad jtakoja ir prisitaikymo darbo rinkoje
gebé¢jimai (r=0,551; p<0,01) bei personalo vadybininky kompetentingumas (r=0,524; p<0,01).

Silpna statistikai labai patikima koreliacija nustatyta tarp $iy pozitriy j jtakojancius veiksnius:
respondentai, manantys, kad karjeros galimybes jtakoja teisés aktai, teigia, kad jtakoja demografiné
situacija (r=0,436; p<0,01), teritorinis mobilumas (r=0,400; p<0,01) bei personalo vadybininky
kompetentingumas (r=0,342; p<0,01). Respondentai, kurie pabrézia vadovy pozitirj j darbuotojus,
mano, kad galimybes riboja turima informacija (r=0,328; p<0,01) ir personalo vadybininky
kompetentingumas (r=0,385; p<0,01). Informacija apie karjeros galimybes kaip jtakojantj veiksnj
pabréZze¢ respondentai mano, kad jy galimybes jtakoja turima kvalifikacija (r=0,388; p<0,01) bei
teritorinis mobilumas (r=0,394; p<0,01). Prisitaikymo darbo rinkoje gebéjimus akcentave respondentai
mano, kad jy karjeros galimybes jtakoja reikiama kvalifikacija (r=0,444; p<0,01) ir teritorinis
mobilumas (r=0,484; p<0,01). Silpna patikima koreliacija nustatyta tarp poziiiriy, kad galimybes
itakoja amzius ir teritorinis mobilumas (r=0,327; p<0,05) bei reikiama kvalifikacija (r=0,278; p<0,05).

Vertinant tyrimo rezultaty duomenis, galima teigti, kad darbuotojai pakankamai gerai suvokia
darbo aplinkos veiksniy svarbg. Paciais reikSmingiausiais veiksniais, jtakojanciais jy karjeros
galimybes, respondentai jvardija reikiamg kvalifikacija, vadovy pozitirj j darbuotojus bei prisitaikymo
darbo rinkoje gebéjimus. Todé¢l galima teigti, kad darbuotojai pakankamai gerai supranta, kad karjeros

galimybés didele dalimi priklauso nuo jy paciy.

Motyvy svarba darbuotojams. Respondenty praSoma jvertinti motyvus, kurie paskatinty juos
pereiti ] kita organizacija, atsakymus jvertinant pagal svarba.

18 paveiksle matome svarbiy motyvy darbuotojams pasiskirstyma. Gauti rezultatai rodo, kad
,»labai svarbiis“ motyvai, kurie galéty paskatinti respondentus pereiti j kit organizacijg yra teisingas
atlygis (70,5 %), asmeniné darbo sékmé (55,7 % respondenty), darbo rezultaty patrauklumas (34,4 %).
Kaip ,,svarbius* motyvus daugiausia respondenty pazyméjo galimybe¢ bendradarbiauti (49,2 %), darbo
rezultaty patraukluma (49,2 %), sudétingus ir konkrecius darbo tikslus (44,3 %), galimybe dalyvauti
formuojant darbo tikslus (43,3 %). Maziausiai reikSmingi respondentams teiginiai-motyvai yra
galimybé dalyvauti formuojant darbo tikslus (35 % atsaké, kad jiems tai nei svarbu, nei nesvarbu, 10
% - nesvarbu ir 1,7 % - labai nesvarbu), galimybé vadovauti, prestizas (27,9 % respondenty nei svarbu,
nei nesvarbu, 18 % - nesvarbu), sudétingi ir konkretiis darbo tikslai (32,8 % - ,,nei svarbu, nei
nesvarbu®, 8,2 % - nesvarbu ir 1,6 % - labai nesvarbu).

Tiriant motyvy svarbg nustatyta vidutiniska labai patikima koreliacijg tarp pozitiriy ] motyvus.
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M ]abai nevarbu M nesvarbu ® nei svarbu, nei nesvarbu B gvarbu O labar svarbu

darbo rezultaty patrauklumas

teisingas atlygis

galimybé dalyvauti formuojant darbo tikslus

sudetingi ir konkretus darbo tikslai

galimybé bendradarbiauti

galimybe vadovauti, prestizas

asmeniné darbo sékme

18 pav. Motyvuy svarba darbuotojams

Respondentai, kuriems svarbi galimybé bendradarbiauti, pasisaké uZz tai, kad svarbi galimybé
vadovauti, prestizas (r=0,668; p<0,01) bei sudétingi ir konkretiis darbo tikslai (=0,510; p<0,01).
Teiginys ,,sudétingi ir konkretiis tikslai“ koreliuoja su teiginiu ,,galimybé dalyvauti formuojant darbo
tikslus* (r=0,614; p<0,01).

Silpna statistikai labai patikima koreliacija nustatyta tarp $iy motyvy: respondentams, kuriems
svarbus teisingas atlygis, svarbus ir rezultaty patrauklumas (r=0,400; p<0,01) bei galimybé
bendradarbiauti (r=0,343; p<0,01), o respondentai, kuriems svarbi galimybé vadovauti bei prestizas,
linke i sudétingus ir konkrecius darbo tikslus (r=0,436; p<0,01) bei asmening¢ darbo s¢kme (r=0,374;
p<0,01). Galimybé dalyvauti formuojant tikslus motyvuoja ir tuos, kurie renkasi galimybe
bendradarbiauti (r=0,394; p<0,01).

Taigi, svarbiausi motyvai respondentams yra teisingas atlygis, asmeniné darbo sé¢kmé ir darbo
rezultaty patrauklumas. MaZiausiai svarbiis — galimybé dalyvauti formuojant darbo tikslus, galimybé
vadovauti, prestizas bei sudétingi ir konkrettis darbo tikslai. Galima daryti iSvada, kad darbuotojams

labiau rapi atlygis ir asmeniné sékmé, o ne organizacijos tikslai.

Naudojami darbuotojy mokymo biidai. Respondentai buvo praSomi pazymeéti teiginius, kurie
atspindi taikytus jiems kvalifikacijos kélimo budus.

Kaip matyti 19 paveiksle, daugiausia pritarimo susilauké teiginys, kad darbuotojams taikytas
kvalifikacijos kélimo budas yra kvalifikacijos kélimo kursai, susij¢ su veikla ir funkcijomis — 72,1 %.
Maziau populiarus atsakymas — jgiidziy/ gebéjimy tobulinimas ir kvalifikacijos kélimas organizacijoje
ir uz jos riby — 44,3 %. 19,7 % respondenty pazyméjo kompetencijas plétojant] rengimg ir

kvalifikacijos kélima, mokymasi komandose ir tik 8,2 % pasirinko kvalifikacijos kélimo kursus,
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Mne Mtaip

.
organizacija reaguioja i mano asmeninio tobuléjimo plang | o

didelis demesys karjerai ir jos vystymo konsultacijoms,
kompetencijos plétojimas
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proc.

19 pav. Naudojami darbuotojy mokymo budai

tiesiogiai nesusijusius su darbu.

Aptariant organizacijoje naudojamus mokymo biidus, galima pastebéti, kad darbuotojy mokymas
daugiau orientuotas | pagrindiniy, darbui reikalingy kompetencijy plétojimg. Vertinant organizacija
zmogiskyjy iStekliy vystymo atzvilgiu pagal Waltong (cit. pgl. Jucevicieng, 2007), savivaldybés
administracija galima buity priskirti antrajai klasei. Tadiau galima teigti, kad organizacija turi ir

treciosios bei Siek tiek ketvirtosios klasés organizacijos bruozy.

Darbuotojy veiklos organizacijoje vertinimas. Siekiant jvertinti respondenty pozidr] j
organizacijoje vykdomg darbuotojy vertinima, buvo praSoma apibudinti teiginius. 20 paveiksle
matome, jog didelé dalis - 60,7 % respondenty sutinka su teiginiu, kad vertinimo rezultatai
organizacijoje aptariami pokalbyje su vadovu (komisija) ir 11,5% visiskai sutinka su $iuo teiginiu.
Palyginti palankiai vertinamas teiginys, kad egzistuoja griZztamasis rySys apie atlikta darba: 13,1 %
atsake, kad visiSkai sutinka ir 41 % respondenty — kad sutinka. MaZiau nei pusé respondenty mano,
kad veiklos vertinimas adekvatus ir teisingas. Taciau tik atitinkamai 8,2 % ir 23 % visiSkai sutinka ir
sutinka, kad vertinamos ne pareigos ir veikla, o Zmogus. Ir tik maza dalis respondenty teigia, kad
darbas ir veikla nevertinami (4,9 % visiskai sutinka su teiginiu ir 6,6 % - sutinka).

Tiriant duomenis nustatyta vidutiniSka statistikai labai patikima koreliacija tarp Siy pozitriy:
respondentai, kurie galvoja, kad vertinamos ne pareigos ir veikla, o zmogus, teigia, kad darbas ir veikla
nevertinami (r=0,532; p<0,01). Silpna statistikai labai patikima koreliacija nustatyta tarp Siy
respondenty vertinimy: apklaustieji, pareiske, kad vertinimas formalus, teigé, kad darbas ir veikla

nevertinami (r=0,478; p<0,01) ir kad vertinamas ne darbas ir veikla, o Zmogus (r=0,484; p<0,01);
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(komisija) ‘ " ‘ ‘ ‘ :
egzistuoja griztamasis rysys apie atlikta darba 41,0 | 131
| | | | |
proc.

20 pav. Darbuotoju veiklos organizacijoje vertinimas

respondentai, kurie mano, kad egzistuoja griztamasis rySys apie atlikta darba, mano, kad veiklos
vertinimas adekvatus (r=0,372; p<0,01) ir nemano, kad darbas ir veikla nevertinami (r=-0,366;
p<0,01).

Veiklos vertinimo analize¢ leidZia teigti, kad palankiausiai darbuotojai vertinimo procese Zitiri |
vertinimo rezultaty aptarima pokalbyje su vadovu ir egzistuojantj griztamajj rysj apie atlikta darba. Ne
visi respondentai patenkinti veiklos vertinimo adekvatumu ir teisingumu bei laiko jj formaliu. Taciau

galima teigti, kad darbas ir veikla organizacijoje yra vertinami.

Karjeros vystymo patirtis. Norint istirti organizacijoje esamg darbuotojy karjeros vystymo
patirtj, respondenty buvo klausiama daugelio dalyky: ar atrankos pokalbio metu jiems buvo suteikta
informacija apie karjeros galimybes; ar buvo aptarta pokalbyje galimybé vystyti vertikalig ir
horizontalig karjera; kaip karjeros galimybes organizacijoje vertina patys respondentai ir kaip vystési
ju karjera organizacijoje; kaip darbuotojai skatinami tobuléti; kada sudarytas karjeros planas; ar
reikalingas ir kada reikalingas konsultavimas karjeros klausimais; kiek mety respondentai dirba tose
paciose pareigose ir ar planuoja keisti darba.

Daugelio teoretiky teigimu, karjeros vystymas turi prasidéti jau iSankstinés socializacijos metu —
atrankos pokalbio metu. Ar atrankos pokalbio metu jiems buvo suteikta informacija apie karjeros
galimybes, 63,9 % respondenty atsaké neigiamai, o 36,1 % respondenty teigé, kad jiems buvo suteikta
informacija apie karjeros galimybes.

21 paveiksle pateikti duomenys apie atrankos pokalbio metu aptartas vertikalios ir horizontalios

karjeros vystymo galimybes.
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21 pav. Respondenty atsakymai apie tai, ar atrankos pokalbio metu buvo aptarta
galimybé vystyti karjera

Respondenty atsakymai leidzia teigti, kad atrankos pokalbio metu organizacija neskuba aptarti
karjeros vystymo galimybiy su biisimais darbuotojais. Tik 23 % respondenty atsake, kad buvo aptarta
galimybé vystyti horizontalig karjerg ir 20 % - vertikalig karjera.

Respondenty buvo prasoma jvertinti teiginius apie organizacijoje naudojamus darbuotojy
tobuléjimo skatinimo buidus: mobiluma, kuravima ir ugdantj vadovavimg, organizacinj mokyma,
iSoring patirtj ir asmeninio tobuléjimo planus. 2 priede pavaizduoti respondenty atsakymai apie
darbuotojy tobuléjimo skatinimg organizacijoje. 22 paveiksle pavaizduoti tik teigiamy respondenty
atsakymy apie organizacijoje praktikuojamus darbuotojy tobulinimo bidus — ,,visiSkai sutinku® ir
,sutinku‘ procentai.

Placiausiai naudojama darbuotojy tobulinimo buidas — organizacinis mokymas. Daugiausia
pritarimo sulauké teiginys, kad darbuotojy tobuléjimas skatinamas seminarais bei konferencijomis. Su
teiginiu visiskai sutiko 33,9 %, sutiko — 55,9 % respondenty. Antras pagal populiarumg atsakymas —
specializuoti mokymai (kursai): visiSkai sutiko 41,4 %, sutiko — 39,7 % respondenty. Nuotolinj
mokyma, kaip tobuléjimo skatinimo buidg patvirtino: ,,visiSkai sutinku“ — 5,2 %, ,,sutinku® — 37,9 %
respondenty.

Tobulinimosi skatinimg iSorine patirtimi pripazjsta beveik pusé respondenty. Su teiginiu, kad
tobulinimas skatinamas atostogomis ir laisvu laiku visiSkai sutinka 15,3 %, sutinka - 44,1 %
respondenty. 44,8 % respondenty sutinka su teiginiu ,,darbas bendruomenés labui®. 5,2 % respondenty
pasisake, kad visiskai sutinka ir 37,9 % sutinka su teiginiu ,,nuotolinis mokymas*.

Vertindami tobuléjimo skatinimg asmeniniais ugdymo planais, respondentai rinkosi tokius
atsakymus: dalyvavimas profesinése konferencijose: visiskai sutiko — 24,1 % sutiko — 34,5 %
respondenty; lankymasis kitose organizacijose ar pas kitus asmenis: visiskai sutiko — 23,7 % sutiko —
28,8 % respondenty; skaitymas: visiSkai sutiko — 8,6 % sutiko — 32,8 % respondenty; veikla, skirta

akiraciui plésti: visiskai sutiko — 5,2 % sutiko — 12,1 % respondenty.
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22 pav. Teigiamy respondenty atsakymy apie darbuotoju tobuléjimo skatinima procentai

Maziausiai pritarimo susilauké teiginiai apie kuravimg ir ugdant; vadovavima. Populiariausias
atsakymas buvo ,bendravimas su vadovu kasdien: visiskai sutiko — 8,6 % sutiko — 259 %
respondenty. Kitus teiginius pasirinko maziau respondenty. Neoficialus kuravimas: visiskai sutiko —
3,4 % sutiko — 19 % respondenty; kuratoriaus paskyrimas: visiskai sutiko — 3,4 % sutiko — 15,5 %
respondenty; su oficialiu ugdanciu vadovavimu sutiko 18,6 % respondenty.

Organizacijoje pilnai neiSnaudojamas tobulinimo skatinimas mobilumu. Visiskai sutinka su tuo,
kad darbuotojai tobulinami laikinais paskyrimais (stazuotémis, specialiomis komandomis ir projektais)
8,5 % ir sutinka 44,1 % respondenty. Taciau tik vos vir§ 20 % respondenty pasisake, kad naudojama

funkcijy bei pareigy rotacija ir naujy darbo viety paskyrimai.
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Tyrimo metu nustatyta vidutiniska statistikai labai patikimos koreliacija tarp respondenty
pozitriy j tobuléjimo skatinimo biidus organizacijoje. Oficialy ugdant] vadovavima respondentai sieja
su neoficialiu kuravimu (r=0,605; p<0,01) ir kuratoriaus paskyrimu (r=0,596; p<0,01). Respondentai,
kuric mano, kad tobuléjimas skatinamas dalyvavimu profesinése konferencijose, mano, kad
skatinamas ir skaitymu (r=0,581; p<0,01) bei lankymusi kitose organizacijose ar pas kitus asmenis
(r=0,578; p<0,01).

Galima teigti, kad Sioje organizacijoje labiausiai darbuotojy tobulinimui naudojamas
organizacinis mokymas. Taip pat darbuotojai skatinami tobuléti asmeniniais ugdymosi metodais bei
laisvu nuo darbo metu. Nors vieSosiose jstaigose darbuotojy tobulinimo galimybés yra ribotos dél
finansiniy ir teisiniy aplinkybiy, bet, mano nuomone, dar nei$naudotos ir papildomy istekliy
nereikalaujantys biidai — oficialus ir neoficialus kuravimas ir vadovavimas, pareigy, funkcijy rotacijos,
naujy darbo viety paskyrimai. Dazni respondenty atsakymai ,,nesu tikras“ (zr. 2 prieda) rodo, kad
darbuotojai neturi reikiamos informacijos apie tobuléjimo galimybes organizacijoje.

Respondentai buvo prasomi jvertinti savo karjeros galimybes Sioje organizacijoje. Respondenty
atsakymus matome 23 paveiksle.

Tyrimo duomenys (zr. 23 pav.) parodé, kad 42,6 % respondenty savo karjeros vystymo
galimybes vertina kaip nedideles. 21,3 % respondenty teige, kad neturi galimybiy vystyti karjera Sioje
organizacijoje, 13,1 % nurodé, kad neturi informacijos apie karjeros vystymo galimybes. Karjeros
vystymo galimybés nedomina 14,8 % respondenty. Ir tik 8,2 % apklaustyjy patvirtino, kad karjeros

vystymo galimybés organizacijoje didelés.

karjeros vystymo galimybés manes nedomina # 14,8

neturiu galimybiu vystyti karjera 21,3

neturiuinformacijos apie karjeros vystymo

. 13,1
galimybes

karjeros vystymo galimybés nedidelés 42,6

karjeros vystymo galymybeés dideles i 2

proc.

23 pav. Respondenty savo karjeros vystymo galimybiu organizacijoje vertinimas

Respondentai buvo paklausti, kaip vystési jy karjera Sioje organizacijoje. Atsakiusiyjy teiginiai
rodo, kad 13,1 % apklaustyjy jgijo auksStesn¢ kvalifikacing kategorija, 13,1 % - buvo paaukstinti
pareigose, 23 % buvo perkelti | kitas pareigas ir net 44 ,3 % teigia, kad nei vienas i§ $iy veiksmy

nejvyko (zr. 24 pav.). 4,9 % respondenty nurodé¢ du veiksmus, t. y., kad igijo aukstesne kvalifikacing



igijau aukstesne kvalifikacine kategorija, buvau
paaukstintas pareigose, buvau perkeltas i kitas pareigas

igijau aukstesne kvalifikacine kategorija ir buvau
paaukitintas pareigose

nei vienas i $iu veiksmu neivyko

buvau perkeltas i kitas pareigas

buvau paaukstintas pareigose

igijau aukstesne kvalifikacine kategorija

24 pav. Respondenty atsakymai apie ju karjeros vystymasi organizacijoje

kategorija ir buvo paaukstinti pareigose. Ir tik 1,6 % - visus jmanomus veiksmus - jgijo aukstesne
kvalifikacing kategorija, buvo paaukStinti pareigose ir perkelti j kitas pareigas. Taciau tyrimo

duomenys rodo, kad organizacijoje kvalifikacijos kélimas nesiejamas su paaukstinimu pareigose,
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44,3

kadangi paaukstinti buvo tik 4,9 ir 1,6 % 1§ 13,1 % jgijusiy aukstesn¢ kvalifikacine kategorija.

Respondenty buvo prasoma nurodyti, kiek mety jie dirba Sioje organizacijoje tose paciose
pareigose. Tyrimo duomenimis darbuotojy darbo laiko Sioje organizacijoje tose paciose pareigose
vidurkis yra 6,49 mety, mediana — 5 metai, moda — 1. Maksimalus iSdirbtas laikas tose paciose

pareigose — 30 mety, minimalus — 1 metai. 25 paveiksle matome respondenty pasiskirstymg pagal tose

paciose pareigose iSdirbtus metus.
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25 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tose paciose pareigose iSdirbtus metus

18,0
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Respondenty buvo teiraujamasi apie jy karjeros plano sudaryma.

pasiragant sutarti § 1,6

po integracijos §1,6

po darbo rezultatu vertinimo § 1,6

neturiu organizacijos sudaryto karjeros plano

proc.

26 pav. Respondenty atsakymuy apie karjeros plano sudaryma pasiskirstymas

Tyrimo duomenys rodo, kad organizacijoje 95,1 % apklaustyjy neturi organizacijos sudaryto
karjeros plano (zr. 26 pav.). Ir tik 1,6 % nurodé, kad karjeros planas buvo sudarytas pasirasant sutartj,
1,6 % - po integracijos ir 1,6 % - po darbo rezultaty vertinimo.

Galima teigti, kad organizacijoje daugumos darbuotojy karjera néra planuojama.

Siekiant iSsiaiSkinti konsultavimo poreikj, respondenty buvo prasoma pagal reikalinguma

suskirstyti teiginius, kada jy nuomone reikalingas konsultavimas karjeros vystymo klausimais.

W vigai nereikalingas Mnereikalingas B vidutinidkai reikalingas Hreikalingas Olabai reikalingas

atleidimo 13 darbo metu

I 5 1
karjeros planavimo metu _ 34,4
mokymo metu 13,1
gocializacijos (orientavimo i darba, integracijos) | 1
metu -
atrankos metu 18

proc.

27 pav. Respondenty nuomonés apie tai, kada reikalingas konsultavimas
karjeros vystymo klausimais, pasiskirstymas
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Apklausus respondentus apie tai, kada reikalingas konsultavimas karjeros vystymo klausimais,
nustatyta, kad didziausias konsultavimo poreikis yra karjeros planavimo, vertinimo bei atrankos metu
(zr. 27 pav.).

Respondentai nurod¢, kad konsultavimas labai reikalingas: karjeros planavimo metu — 34,4 %,
atrankos metu — 18 %, vertinimo metu — 14,8 %, mokymo metu — 13,1 %, socializacijos metu — 11,5
%, atleidimo i§ darbo metu — 3,3 %. Respondentai pasisake, kad konsultavimas reikalingas: karjeros
planavimo metu — 49,2 %, atrankos metu — 41 %, vertinimo metu — 52,5 %, mokymo metu — 36,1 %,
socializacijos metu — 39,3 %, atleidimo i§ darbo metu — 9,8 %. Nemaza dalis respondenty pasisake,
kad konsultavimas vidutiniSkai reikalingas. Maziausia dalis respondenty pasisaké uz tai, kad
konsultavimas nereikalingas arba visai nereikalingas.

Nustatyta vidutiniSka statistikai labai patikima koreliacija tarp respondenty poziiirio |
konsultavimg karjeros Klausimais mokymosi ir socializacijos metu. Respondentai, kurie mano, kad
konsultavimas reikalingas mokymosi metu, mano, kad reikalingas ir socializacijos metu (r=0,628;
p<0,01). Silpna statistikai labai patikima koreliacija yra tarp poziiiriy j konsultavimo poreikj mokymo
ir karjeros planavimo metu (r=0,447; p<0,01), bandomojo laikotarpio ir atrankos metu (r=0,494;
p<0,01) bei socializacijos metu (r=0,414; p<0,01). Silpna statistikai patikima koreliacija tarp
respondenty pozitrio j konsultavimg bandomojo laikotarpio ir vertinimo metu. Respondentai, kurie
mano, kad konsultavimas reikalingas veiklos vertinimo metu, bandomojo laikotarpio metu jj laiko
nereikalingu (r=-0,278; p<0,05).

Apibendrinant tyrimo duomenis, galima teigti, kad konsultavimas, respondenty nuomone,
reikalingas visuose karjeros vystymo organizacijoje etapuose: pradedant atranka ir baigiant vertinimu.

Buvo siekiama iSsiaiSkinti, ar respondentams asmeniSkai reikalingas konsultavimas karjeros
vystymo klausimais. Savo nuomong Siuo klausimu issakeé 75,4 % respondenty., 24,6 % respondenty
Siuo klausimu neturi nuomonés. Atsakiusieji respondentai pasiskirsté po lygiai: 50 % atsaké ,.taip* ir
50 % - ,,ne*.

Respondenty buvo klausiama, ar jie planuoja keisti darbovietg artimiausiu metu.

H 200
po 5 mety ir veliau

10,2 .
po 2-3 mety Mtap

80,0

po 1 metuy

proc.

28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar jie planuoja keisti darboviete
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29 paveiksle matome, kad dauguma respondenty artimiausiais metais neplanuoja Keisti
darbovietés. Po 1 mety neplanuoja keisti darbo 93,3 % respondenty, po 2-3 mety — 89,8 %. Taciau po
5 mety apie darbo keitimg susimasto 20 % respondenty.

Apibendrinant karjeros vystymo patirt] organizacijoje, galima teigti, kad darbuotojy karjeros
klausimais rupinamasi nepakankamai. Darbuotojai neturi karjeros plany, nepakanka informacijos apie
tobul¢jimo ir karjeros vystymo galimybes, darbuotojai nemato karjeros vystymo galimybiy Sioje

organizacijoje.

Apibendrinant Zarasy rajono savivaldybés administracijoje atlikto darbuotojy atrankos ir
karjeros vystymo duomeny analize, galima daryti iSvadas apie organizacijoje vykstancius atrankos ir
karjeros procesus.

Naudojami darbuotojy paieskos budai yra prieStaringai vertinami, atrankos metodai
neinformatyvis ir formaliis. Kandidatai atrenkami naudojant tik vieng atrankos metoda. Atrankos
pokalbio metu nesuteikiama svarbi kandidatams informacija. Nepakankamas démesys naujy
darbuotojy socializacijai neleidzia jiems greitai integruotis j organizacijg ir pradéti produktyvy darbg.

Karjera dauguma darbuotojy suvokia SiuolaikiSkai. Svarbiausi motyvai respondentams yra
teisingas atlygis, asmeniné darbo sékmé ir darbo rezultaty patrauklumas. Nors darbuotojams labai
svarbios socialinés garantijos, atlygis, darbo kolektyvas, taciau beveik tiek pat svarbios ir asmeninio
tobuléjimo galimybés, darbo turinys bei karjeros vystymo galimybés. Darbuotojai suvokia darbo
aplinkos veiksniy svarbg ir supranta, kad karjeros galimybés didele dalimi priklauso nuo jy paciy.
Respondenty nuomone, konsultavimas karjeros vystymo klausimais reikalingas visuose karjeros
vystymo organizacijoje etapuose. Karjeros galimybes respondentai sieja su reikiama kvalifikacija bei
prisitaikymo darbo rinkoje geb¢jimais, taciau Sioje organizacijoje karjeros vystymo galimybiy nemato.

Organizacijoje néra dideliy saviraiskos galimybiy ir darbuotojus vertinanéios organizacinés
kultiros, taCiau darbuotojy pasitenkinimas darbu yra aukstas. Darbuotojy mokymas orientuotas |}
pagrindiniy, darbui reikalingy kompetencijy plétojima. Darbas ir veikla organizacijoje vertinami, bet
ne visi darbuotojai vertinimo procesg laiko teisingu ir adekvaciu. Darbuotojai neturi karjeros plany,

jiems triksta informacijos apie tobulé¢jimo ir karjeros vystymo galimybes.

Pasiiilymai.

1. Darbuotojy paieskai pasitelkti masines informavimo priemones.

2. Atrankos metu papildomai naudoti kitus atrankos metodus, vertinanc¢ius darbuotojy interesus
ir gebéjimus.

3. Rengti naujai priimtiems darbuotojams socializacijos programas.

4. Motyvuoti darbuotojus siekti organizacijos tiksly.
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5. Tiesioginiams vadovams ir personalo specialistams uztikrinti objektyvy darbuotojy vertinima.
6. Mokyma ir kvalifikacijos kélimg sieti su darbuotojy karjera.
7. Sudaryti darbuotojams karjeros planus, konsultuoti juos karjeros vystymo klausimais.
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ISVADOS

1. Nuolat Kkintanti aplinka reikalauja vis naujy poky¢iy organizacijy bei Zmoniy gyvenime.
Sisteminis pozitris, nagrinédamas personalo vadybos funkcijas per tikslus, jgalina dométis aplinka,
ieskoti efektyviy darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo metody bei problemy sprendimo biidy.

Nauji reikalavimai zinioms ir gebéjimams skatina organizacijas skirti ypatingg démesj
darbuotojy atrankos kokybei ir karjeros vystymui. Bendradarbiavimu grjsti organizacijy ir darbuotojy
santykiai leidZia organizacijoms islikti konkurencingoms, o darbuotojams darbingiems visg gyvenima.
Efektyvi vieSyjy jstaigy darbuotojy atranka ir karjeros vystymas garantuoja organizacijoms personalo
kompetencijas, uztikrinancias efektyvy valstybés valdyma.

2. Zarasy rajono savivaldybés administracijoje iStyrus darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo
metodus ir problemas, paaiskéjo, kad vykstantys Sioje organizacijoje personalo vadybos procesai
reikalauja poky¢iy. Nustatyta, kad organizacijoje naudojami neinformatyvis ir formaliis darbuotojy
paieskos ir atrankos metodai, neskiriamas reikiamas démesys naujy darbuotojy socializacijai ir
motyvavimui siekti organizacijos tiksly. Mokymas orientuotas j pagrindines, darbui reikalingas
kompetencijas. Darbas ir veikla organizacijoje vertinami formaliai, rezultatai nesiejami su karjeros
planavimu.

3. Darbuotojai Kkarjera suvokia siuolaikiskai. Jiems svarbios asmeninio tobuléjimo galimybés,
darbo turinys bei karjeros vystymo galimybés. Darbuotojai supranta darbo aplinkos veiksniy jtaka,
suvokia atsakomybe uz savo karjeros galimybes, tadiau pasigenda organizacijos paramos ir
konsultavimo Siais klausimais visuose karjeros vystymo etapuose. Karjeros galimybes darbuotojai
sieja su reikiama kvalifikacija bei prisitaikymo darbo rinkoje gebé¢jimais, ta¢iau nemato karjeros
vystymo galimybiy Sioje organizacijoje. Nors pasitenkinimas darbu gana aukstas, dalis darbuotojy
ateityje planuoja keisti darba. Galima teigti, kad talentingiausi darbuotojai ateityje organizacija paliks.
Vertinant organizacijos pastangas didinant ir plétojant personalo jgidZius, Zinias bei patirti, tyrimo
metu nustatyta, kad organizacijoje darbuotojy mokymas orientuotas j pagrindiniy, darbui reikalingy
kompetencijy plétojimg. Darbuotojy tobulinimui naudojamas organizacinis mokymas, asmeniniai
ugdymosi metodai, taciau neiSnaudoti tokie tobuléjimo skatinimo metodai, kaip kuravimas, pareigy ir
funkecijy rotacijos bei naujy darbo viety paskyrimai. Darbas ir veikla vertinami.

Zarasy rajono savivaldybés administracijoje darbuotojams Kkarjeros planai nesudaromi.
NeiSvystytas informacijos teikimas apie darbuotojy tobuléjimo ir karjeros galimybes.

4. Pateikti pasitlymai Zarasy rajono savivaldybés administracijos darbuotojy atrankos ir karjeros

vystymo tobulinimui skatina skirti didesnj démesj visiems personalo vadybos procesams.
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SAVOKU ZODYNELIS

Adaptacija — ugdytinio ir aplinkos sgveikos pusiausvyra jveikiant prieStaravimus.

Interviu - tai procediira, kurios metu i§ asmens Zodiniy atsakymy j zodinius klausimus gaunama
tam tikra informacija.

Globalizacija — tai ekonomikos, kultiros, Svietimo, technologijos ir valdymo integracijos
procesas, kuris didina pasaulio tauty ir zmoniy tarpusavio priklausomybe.

Karjera — (i$ lotyny ir pranciizy kalbos) takas, kryptis, greitas judéjimas ar veiksmy planas. Tai
uzimtumo ir darbinés veiklos seka, gyvenimo uzimtumo sékmé.

Kompetencija — matomas elgesys, susietas su individo biologiniu ir neurologiniu
funkcionavimu ir pasireiskiantis gyvenimo ir darbo rezultatais. Kompetencijos yra emocinio, socialinio
ir kognityvinio intelekto iSraiska.

Organizacija — grupé Zzmoniy, kurie sgmoningai derina savo veikla, sickdami bendro tikslo.

Poreikis - individo biisena, psichiné, nerviné jtampa, kurig sukelia jo egzistavimui butiny dalyky
nebuvimas ar stygius.

Sistema — tai tam tikrais rySiais ir tam tikru badu sutvarkyty komponenty (objekty, elementy,
procesy, reiSkiniy ir pan.) visuma su jai budingomis savybémis, kuriy neturi jg sudarantys
komponentai.

Sisteminé logika - sistema yra visuma, kurios negalima suprasti pasitelkus analize ir masining
logika. Sistemoje atsiranda sinergijos efektas, kurj galima suprasti tik taikant sisteming logika.

Sisteminis poziuris vadyboje- tai poziliris | organizacija kaip darnig ir kryptingg sistema,
sudaryta 1§ tarpusavyje sgveikaujanciy elementy. Sisteminis poziiiris nagrin¢ja organizacija kaip
visumga, darancig jtaka iSorinei aplinkai, kurioje ji funkcionuoja, ir kartu tos aplinkos veikiama.

Socialiné sistema — tai sistema, kurig sudaro keletas ar daugiau zmoniy, susiety tarpusavyje
komunikaciniais rysiais, turin¢iy savo tikslus ir vaidmenis.

Strateginis valdymas — tai nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remiantis
organizacija laiku prisitaiko prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau panaudoja isteklius.

Vertybé — tai, kas objektyviai ar subjektyviai reik§minga.

Zmogiskieji iStekliai — tai organizacijos gebéjimai: patirtis, Zinios, protas, kiirybiskumas ir
metodai, kuriuos organizacija taiko organizuodama, planuodama, skatindama ir tobulindama Siuos
gebéjimus.

Zmogiskyjy iStekliy vystymas — tai procesas, skatinantis ilgalaikiy, su darbu susijusiy
mokymo(si) ir atsiety nuo mokymo(si) gebéjimy vystyma(si) individo, komandos ir organizacijos

lygmenyse, siekiant pagerinti organizacijos veiklos rezultatus.
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Pusliené L. Darbuotojy atranka ir karjeros kelias Zarasy rajono savivaldybés administracijoje /
Viesojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius:
Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Strateginio valdymo katedra, 2011, 91
p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe sisteminiu pozitiriu iSanalizuota ir jvertinta darbuotojy atrankos ir
karjeros vystymo Zarasy rajono savivaldybés administracijoje patirtis ir problemos, pateikti
pasitilymai. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu tiriama sisteminio poZitrio j personalo vadybg esmé
ir svarba, nagrin¢jami darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo organizacijose tikslai, metodai bei
problemos. ISskiriami darbuotojy atrankos ir organizacinio karjeros vystymo ypatumai ir problemos
vieSajame sektoriuje. Pateikiama teoriné organizacijy stiprybiy bei silpnybiy ir galimybiy bei grésmiy
analizé. Antroje dalyje iSdéstoma Zarasy rajono savivaldybés administracijoje atlikto tyrimo
metodologija. Trecioje dalyje nagrinéjamas personalo pozitris j darbuotojy atranka ir karjeros kelig
Zarasy rajono savivaldybés administracijoje.

Pagrindiniai ZodZiai: sisteminis poziiiris, darbuotojy atranka, organizacinis karjeros vystymas.

Pusliené L. Personnel selection and carrer development in Zarasai region municipality
administration / Master‘s Work in Public Administration. Supervisor prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius:
Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, Department of Strategic
Management, 2011. — 91 p.

ANOTATION

Master‘s final paper includes systematic analysis and evaluation of personnel selection and
carrier development experience and problems in Zarasai region municipality administration, provides
suggestions. The core and importance of system approach to personnel management is described in the
first part of the paper according to the theoretical point of view, moreover the first part presents the
analysis of personnel selection and carrier development objectives, methods and issues as well as
particulars and problems of personnel selection and carrier development within public sector. The
theoretical analysis of strengthens and weaknesses, opportunities and threats of the organization is also
provided. The second part includes the methodology of the research performed in Zarasai region
municipality administration. Personnel view to the selection process and carrier development in
Zarasai region municipality administration is shown in the third part of the paper.

Key Words: system approach, personnel selection, administrative carrier development.



80

Pusliené L. Darbuotojy atranka ir karjeros kelias Zarasy rajono savivaldybés administracijoje /
Viesojo administravimo magistro baigiamasis darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius:

Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, Strateginio valdymo katedra, 2011. -91

p.

SANTRAUKA

Viesojo administravimo magistro baigiamojo darbo tema aktuali efektyviam zmogiskyjy istekliy
panaudojimui Zarasy rajono savivaldybés administracijoje. Darbuotojy atranka ir organizacinis
karjeros vystymas sisteminiu poziliriu iStirtas nepakankamai, nes daznai dar Sie procesai laikomi
atskirais, nesusietais elementais. Zarasy rajono savivaldybés administracijoje darbuotojy atranka ir
organizacinis karjeros vystymas sisteminiu poziGriu nebuvo nagrinétas. Personalo atranka
organizacijoje labai formali ir neinformatyvi, orientuota j Siandienos organizacijos poreikius.
Darbuotojy galimybés plésti savo kompetencijas organizacijose labai ribotos.

Tyrimo objektas - sisteminis pozitiris j darbuotojy atranka ir karjeros kelig organizacijoje.

Darbo hipotezé: Sisteminiu poziiiriu iSnagrinéta darbuotojy atranka ir karjeros kelias leidzia
suformuluoti pasitlymus $iy funkcijy tobulinimui.

Tyrimo tikslas: Atskleisti darbuotojy atrankos ir organizacinio karjeros vystymo Zarasy rajono
savivaldybés administracijoje patirtj bei pateikti pasitlymus.

Darbo uzdaviniai: Atskleisti sisteminio poziiirio ] organizacijos personalo vadybg teorinius
aspektus; istirti darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo organizacijoje metodus; jvertinti organizacijy
vaidmenj didinant darbuotojy darbuma; pateikti pasitlymus darbuotojy atrankos ir karjeros vystymo
tobulinimui.

Tyrimo metodai: Mokslinés literatiiros analizé Sisteminiu pozitiriu ir apibendrinimas, teisés akty
analiz¢, vidiniy organizacijy dokumenty analizé, anketiné apklausa, tyrimo rezultaty statistin¢ analize
naudojant SPSS 19 programy paketa bei Microsoft Office Excel 2003 programa.

Tyrimo duomeny analizés metu gauti rezultatai ir pasitilymai bus pateikti Zarasy rajono
savivaldybés administracijai.

Tyrimo analize leidZia teigti, kad organizacijai biitina tobulinti personalo vadybos procesus.
Siekiant atrinkti geriausius kandidatus, atrankos metu tikslinga naudoti kelis atrankos metodus.
Mokymus bei vertinimg bitina susieti su karjeros planavimu. Organizacijai pasitilyta sudaryti
darbuotojams karjeros planus, konsultuoti juos karjeros vystymo klausimais.

Pirmajame skyriuje atskleidziama sisteminio pozilirio j personalo vadyba esmé, analizuojami
personalo vadybos aplinkos veiksniai, apibréziami personalo vadybos elementai — darbuotojy atranka

ir organizacinis karjeros vystymas. Véliau aptariamos darbuotojy atrankos ir organizacinio karjeros
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vystymo strategijos, metodai ir problemos. Skyriaus pabaigoje pateikiamas teorinis organizacijy
stiprybiy ir silpnybiy bei galimybiy ir grésmiy sarasas. Antrajame skyriuje iSdéstoma empirinio tyrimo
metodologija. Treciajame skyriuje pateikiama tyrimo duomeny analizé ir pasitlymai. ISvadose

pateikiami mokslinés literatiiros bei empirinio tyrimo duomeny analizés apibendrinti rezultatai.
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Pusliené L. Personnel selection and carrer development in Zarasai region municipality
administration / Master‘s Work in Public Administration. Supervisor prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius:
Mykolas Romeris University, Faculty of Politics and Management, Department of Strategic
Management, 2011. — 91 p.

SUMMARY

Topic of Master‘s final paper in public administration is relevant for the effective application of
human resources in Zarasai region municipality administration. Insufficient investigation of personnel
selection and administrative carrier development that are based on system approach arise due to
isolation and independence of the elements. There are no researches based on system approach
performed on personnel selection and administrative carrier development in Zarasai region
municipality administration. Personnel selection can be named as formal and uninformative; it faces
only the present day needs of the organization. Personnel possibilities to expand their experience
within the organization are limited.

Object of the research — system approach to personnel selection and carrier development in the
organization.

Current hypothesis: personnel selection and carrier development, analyzed on the basis of system
approach, ensures the possibility to formulate suggestions regarding the above functions.

Obijective of the research: describe the experience of personnel selection and carrier development
in Zarasai region municipality administration and provide suggestions.

Aims of the paper: provide theoretical aspects of system approach to personnel management in
the organization; analyze personnel selection and carrier development methods in the organization;
evaluate role of the organization while expanding personnel ability to work; provide suggestions
regarding the improvement of personnel selection and carrier development.

Research methods: analysis of scientific literature based on the system approach and colligation,
analysis of legal acts, analysis of internal documentation of the organization, questionnaire survey,
statistic analysis of the data applying SPSS 19 programme package and Microsoft Office Excel 2003.

Results, gained during the research data analysis and all the suggestion will be submitted to
Zarasai region municipality administration.

Personnel management processes of the organization shall be improved according to the analysis
of research performed.

During the selection process, in order to select the most competent applicants several selection
methods shall be used. Training and evaluation shall be performed according to the carrier planning. It

is proposed to develop personnel carrier plans and consult personnel on carrier development issues.
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The first chapter of the paper contains the very core of system approach to personnel
management, analysis of personnel management environment factors, description of personnel
management elements — personnel selection and administrative carrier development. Further,
strategies, models and problems of personnel selection and administrative carrier development are
stated. The list of theoretical strengthens and weaknesses, opportunities and threats of the organization
is provided at the end of the chapter. The second chapter of the paper provides the empiric study
methodology. The third chapter includes research data analysis and suggestions. The conclusions

comprise summarized results of the scientific literature analysis and analysis of the empiric study.
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PRIEDAI
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1 PRIEDAS

Esu Lolita Puslien¢, Mykolo Romerio universiteto studenté. RaSau magistrinj darbg ,,Darbuotojy
atranka ir karjeros kelias — sisteminis pozitiris (organizacijy patirtis ir perspektyvos)®.

Labai maloniai kvieCiu uzpildyti Sig anketa, nes ji yra magistrinio darbo, kuriuo siekiama
i3analizuoti organizacijy darbuotojy atrankos ir karjeros patirtj bei perspektyvas, dalis. Si anketa yra
anoniming, darbui bus naudojama tik apibendrinta informacija.

Manau, kad Jisy atsakymai bus nuoSirdiis ir paremti asmenine nuomone bei patirtimi. Prasau
atsakyti j visus klausymus. Atsakymy variantus Zymekite taip: X.

IS anksto dékoju uz skirtg laika ir atsakymus.

1. Jus dirbate:
|:| Privacioje organizacijoje |:| VieSoje organizacijoje

2. Jisy uZimamos pareigos:

Vadovas (auksciausio, vidurinio ar Zemiausio lygio)
Personalo vadybos specialistas

Darbuotojas

3. Jusy isdirbtas laikas Sioje organizacijoje:
iki 2 m. nuo 5 iki 10 m. [ ] nuo 15 m. ir daugiau
nuo 2 iki 5 m. nuo 10 iki 15 m.

4. Kaip Jus susiradote darbgq Sioje organizacijoje?
Organizacijos skelbimas spaudoje

Organizacijos skelbimas internetiniame tinklapyje

Per valstybing darbo birza

Per jdarbinimo agentiirg

Per dirbusiy organizacijoje darbuotojy rekomendacijas
Per mokymosi jstaigg, kurioje mokiausi

Per gimines, draugus, pazjstamus

Kita (jrasyti)...

5. Kokios atrankos procediiros buvo taikomos atrenkant Jus j Siq organizacijq?

Atviras konkursas Biografinis klausimynas
Asmenybés testas Pokalbis (interviu)
Psichologinis testas Dokumenty analizé
Gebéjimy testas Komisijos apklausa
Buvusiy darbdaviy rekomendacijos Kita (jrasykite)...

6. Ar atrankos pokalbio metu buvo suteikta informacija apie Jiisy karjeros galimybes?
[ | Taip [_INe

7. Ar atrankos pokalbio metu buvo galimybé paciam (-iai) paklausti apie:
Taip Ne

Atlyg] (materialinj ir nematerialinj)
Darbo salygas

Mokymus

Karjeros galimybes
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8. Ar atrankos pokalbio metu buvo aptarta Jisy galimybé vystyti karjerg?

Taip

Ne

Vertikalig (,,kilti karjeros laiptais*)

Horizontalig (plétoti profesing karjera)

9. Kada Jiisy organizacijoje nauji darbuotojai orientuojami j darbg?

Per Per Per 3-4 Per -
pirmas 1- | pirmas 2 . pirmus Niekada
2 dienas | savaites savaitg metus
Supazindinami su administraciniais dalykais
Isklausomi jy atsiliepimai
Sudaromos salygos sékmingai atlikti uzduotj
Supazindinami su kolektyvo normomis, lukescCiais
10. Kaip priémus dirbti buvote supaZindinti su organizacija?
Su darbu buvau supazindintas (-a) individualiai
Su darbu buvau supazindintas (-a) kartu su Kitais naujai priimtais darbuotojais
Buvo pabréziamas mano, kaip naujoko (-és) statusas
I darba ,,isiliejau* nepastebimai
Su darbu supazindino patyres organizacijos darbuotojas
Su nauju darbu susipazinau savarankiskai
11. Apibiidinkite, kas Jus labiausiai motyvuoja dirbti Sioje organizacijoje?
Labai svarbu Svarbu nNe?LZ\s/?/;?E[J Nesvarbu nelg?/t;?llou

Konkurencingas atlygis (premijos,
teisingas atlyginimas, priedai ir kt.)

Socialinés garantijos (atostogos,
medicininis ir pensijinis draudimas,
jvairios lengvatos ir kt.)

Darbo vietos saugumas (mazesné
vadovo subjektyvaus sprendimo
galimybé ir kt.)

Darbo salygos (fizing, psichologiné
aplinka, autonomijos laipsnis:
lankstus darbo grafikas ir pan.)

Darbo turinys (darbo svarba,
atsakomybé, pasitenkinimag
suteikiantis darbas)

Geras darbo kolektyvas (geri
santykiai su kolegomis ir vadovais)

Asmeninio tobuléjimo galimybés
(galimybé vystyti individualy
tobuléjimo plang)

Karjeros vystymo galimybés
(aiSkus rySys tarp veiklos ir
karjeros galimybiy)

Didelés saviraiskos galimybeés

Vertinanti darbuotojy atviruma
organizaciné kultiira
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12. Kokie kvalifikacijos kélimo biidai Jums buvo taikyti?

Kvalifikacijos kélimo kursai, tiesiogiai nesusij¢ su darbu

Kvalifikacijos kélimo kursai, susije su veikla ir funkcijomis

Igtidziy/gebéjimy tobulinimas ir kvalifikacijos kélimas organizacijoje ir uz jos riby
Kompetencijas plétojantis rengimas ir kvalifikacijos kélimas, mokymasis komandose
Didelis démesys karjerai ir jos vystymo konsultacijoms, kompetencijos plétojimas
Organizacija reaguoja ] mano asmeninio tobuléjimo plang

13. Jvertinkite teiginiy tinkamumg Jiisy organizacijai. Darbuotojy tobuléjimas skatinamas:

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nesu tikras

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

A. Mobilumu:

nauji darbo viety paskyrimai

funkcijy, pareigy rotacija

laikini paskyrimai: stazuotés,
specialios komandos (projektai)

B. Kuravimu ir ugdanciu
vadovavimu:

kuratoriaus paskyrimas

oficialus ugdantis vadovavimas

neoficialus kuravimas

bendravimas su vadovu kasdien

C. Organizaciniu mokymu:

seminarai, konferencijos

nuotolinis mokymas

specializuoti mokymai (kursai)

D. ISorine patirtimi:

darbas bendruomeneés labui

stipendijos mokytis universitetuose

atostogos, laisvas laikas
asmeniniams reikalams

E. Asmeninio ugdymo planais:

skaitymas

dalyvavimas profesinése
konferencijose

lankymasis kitose organizacijose ar
pas kitus asmenis

veikla, skirta akiraciui plésti
(dainavimas chore, Zygiai ir pan.)
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Visiskai
sutinku

Sutinku

Nesu tikras

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Kilimas pareigose

Individualus ,,augimas® pasirinkta

veiklos kryptimi

Pareigy keitimas

Mokymasis

Ivairiy asmeniniy darbiniy patirciy

siekimas

Prestiziné profesija, socialinis
statusas

15. Kaip vertinate savo karjeros vystymo galimybes Sioje organizacijoje?

Karjeros vystymo galimybés didelés
Karjeros vystymo galimybés nedidelés
Neturiu informacijos apie karjeros vystymo galimybes
Neturiu galimybiy vystyti karjera

Karjeros vystymo galimybés mangs nedomina

16. Kaip vysteési Jusy karjera Sioje organizacijoje?

Igijau aukStesng¢ kvalifikacine kategorija
Buvau paaukstintas (-a) pareigose
Buvau perkeltas (-a) j kitas pareigas
Nei vienas i §iy veiksmy nejvyko

17. Apibidinkite veiksnius, jtakojancius Jiusy karjeros galimybes organizacijoje ir uz jos riby:

Labai
itakoja

Itakoja

Nei jtakoja,
nei nejtakoja

Neijtakoja

Visai
nejtakoja

Reikiama kvalifikacija

AmzZius

Teritorinis mobilumas

Prisitaikymo darbo rinkoje
gebéjimai

Informacija apie karjeros
galimybes

Personalo vadybininky
kompetentingumas

Vadovy poziiiris j darbuotojus

Teisés aktai

Ekonomin¢ situacija Salyje

Demografiné situacija

Globalizacija
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18. Kada organizacijoje sudarytas Jiisy karjeros planas?

PasiraSant sutartj

Po adaptacijos

Po integracijos

Po mokymuy, kvalifikacijos pakélimo
Po darbo rezultaty vertinimo

Neturiu organizacijos sudaryto karjeros plano

19. Ivertinkite pasitenkinimq darbu deSimties baly skaléje:

Labai nepatenkintas (-a)

Labai patenkintas (-a)

1 2 4 5 6 8 9 10
20. Kada, Jiisy nuomone, reikalingas konsultavimas karjeros vystymo klausimais?
Labai - Vidutinigkai - Visai
-~ Reikalingas - Nereikalingas oo
reikalingas reikalingas nereikalingas

Atrankos metu

Bandomojo laikotarpio metu

Socializacijos (orientavimo }
darba, integracijos) metu

Mokymo metu

Karjeros planavimo metu

Vertinimo metu

Atleidimo 1§ darbo metu

21. Ar Jums asmeniSkai reikalingas konsultavimas karjeros vystymo klausimais?

[ ] Taip

[ I Ne

|:| Neturiu nuomoneés

22. Apibidinkite veiklos vertinimq organizacijoje?

Visiskai
sutinku

Sutinku

Nesu tikras

Nesutinku

Visiskai
nesutinku

Egzistuoja griZztamasis rysys apie
atlikta darba

Vertinimo rezultatai aptariami
pokalbyje su vadovu (komisija)

teisingas

Veiklos vertinimas adekvatus ir

Veiklos vertinimas formalus

Zmogus

Vertinamos ne pareigos ir veikla, o

Darbas ir veikla nevertinami




90

23. Ar planuojate keisti darboviete?

Taip Ne

Po 1 mety

Po 2- 3 mety

Po 5 mety ir véliau

24. Jvertinkite motyvy, kurie paskatinty Jus pereiti j kitg organizacijq, svarbg?

Nei svarbu,

Labai svarbu Svarbu )
nei nesvarbu

Nesvarbu

Labai
nesvarbu

Asmeniné darbo sékmé

Galimybé vadovauti, prestizas

Galimybé¢ bendradarbiauti

Sudetingi ir konkretiis darbo tikslai

darbo tikslus

Galimybe¢ dalyvauti formuojant

Teisingas atlygis

Darbo rezultaty patrauklumas

Kita (jrasykite)...

25. Kiek laiko dirbate Sioje organizacijoje dabartinése pareigose?

26.Jiisy amZius:
iki 25 m.
nuo 25 iki 30 m.

27. Jusy lytis:

[ ] Moteris

28. Jusy issilavinimas:

Vidurinis
AukStesnysis

nuo 30 iki 35 m. nuo 40 iki 45 m.
nuo 35 iki 40 m. nuo 45 iki 50 m.

[ ] Vyras

Aukstasis
Kitas (jrasyti)

nuo 50 iki 60 m.
60 m. ir daugiau

29. Kokiy turite pasiiillymy darbuotojy atrankos, karjeros vystymo ir konsultavimo klausimais?
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2 PRIEDAS

DARBUOTOJU TOBULEJIMO SKATINIMAS
ORGANIZACIJOJE

Bvisiskal nesutinku  Bnesutinku  Bnesutikras Osutinku Ovisiskal sutinku

veikla, skirta akiraciui plesti (dainavimas chore, 52
Zygial...)
lankymasis kitose organizacijose ar pas kitus 237
- r
asmenis
dalyvavimas profesinése konferencijose 24,1

skaitymas 8,6 |

atostogos, laisvas laikas asmeniniams reikalams 15,3
stipendijos mokytis universitetuose ¢
darbas bendruomenés labui

specializuoti mokymai (kursai) ana

i

nuotolinis mokymas

seminarai, konferencijos 24

bendravimas su vadovu kasdien 18,6

neoficialug kuravimas

oficialus ugdantis vadovavimas

kkuratoriaus paskyrimas

laikini paskyrimai (stazuotés, specialios komandos
(projektai)

tunkciju, pareigu rotacija 15,5

naujidarbo viety paskyriumai

proc.

Pav. Respondenty atsakymai apie darbuotojy tobuléjimo skatinima organizacijoje



