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[VADAS

Temos aktualumas. Personalo valdymas — tai ilgalaikis, nuoseklus, kompleksinis
procesas, apimantis darbuotojuy atranka, darbo atlikimo vertinima, motyvacijos ir skatinimo
sistemas, darbuotojy karjeros planavima ir darbuotojuy ugdymo sistema. Labai svarbu, kad visos
personalo valdymo veiklos vykty efektyviai ir biity susijusios.

Pazangios organizacijos, siekdamos iSlaikyti konkurencinguma rinkoje, vis daugiau
démesio skiria personalui. Tinkamas personalo valdymas padeda organizacijai siekti jos tiksly ir
uzimti pirmaujancias pozicijas rinkoje, tode¢l neatsitiktinai $i vadybinés veiklos sritis atsidiire
moderniy vadybos teoriju démesio centre. Taciau Lietuvoje vis dar gausu organizacijy, kurios
nepakanakamai vertina personalo valdymo svarba, ypatingai — valstybiniy istaigu sektoriuje, kur
personalo valdymas vis dar suprantamas gana siaurai.

Organizacijoje, pretenduojancioje 1 kokybiSka personalo valdyma, turi buti
orientuojamasi | zmogiskyju istekliy panaudojimo efektyvuma. O tai imanoma pasiekti idiegus
personalo valdymo sistema, susidedancia i§ nuosekliy procediiryu bei vadovavimo technologijuy
komplekso. Modernios organizacijos ateitis neatsiejama nuo jos personalo potencialo.

Siuolaiking aplinka yra labai dinamiska, kompleksiska ir nestabili, todél keiiantis
ekonominéms, socialinéms, teisinéms ir technologinéms salygoms, vis aktualesnis tampa
strateginis poziiiris | personalo valdyma. Daugelis vadovy pradeda suprasti, kad norint lanksciai
reaguoti 1 pokycius ir didinti veiklos efektyvuma, i darbuotojus reikia zvelgti kaip i pagrindini
konkurencinio pranasumo Saltini ir sukurti efektyvia ju valdymo sistema.

Pastaruoju metu tiek verslo atstovai, tiek pladioji visuomené reiSkia nepasitenkinima
aukstojo mokslo kokybe. 2007 m. birzelio 14 d. Lietuvos parlamentinés politinés partijos

pasiraS¢ politini susitarima dél mokslo ir studijy sistemos pertvarkos principy

(http://mokslasplius.lt). Svietimo ir mokslo ministerija teigia, kad aukstojo mokslo reforma
siekiama kokybiniy permainy aukstajame moksle. Nors $ia reforma aukstosioms mokykloms ir
laiduojama autonomija, apimanti laisv¢ paCioms nusistatyti ne tik studiju programas, turini,
mokslo veiklos krypti, savo vidaus struktira, bet ir personalo politika, taiau néra jokiy gairiy
personalo politikos formavimui.

Svietimo ir mokslo ministerija §iuo metu aukstosioms mokykloms yra pateikusi mokslo ir
studiju istatymo projekta (http:/smm.lt), kurio aiSkinamajame raste teigiama, kad
nepasitenkinimas auks$tojo mokslo kokybe kilo dél nepakankamo ir neefektyvaus mokslo ir
studijy finansavimo, nusidévéjusios infrastruktiiros, netobulos valdymo ir kokybés prieziiiros
sistemos, Siuolaikinés vadybos kultiiros stokos.

Taigi aukstyjy Lietuvos mokykly gyvavimas priklauso ne tik nuo juy strategijy ir

galimybiy, bet ir nuo to, kaip jos sugeba spresti iSkylanc¢ias problemas. Personalo valdymas
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Lietuvos aukstosiose mokyklose vis dar suprantamas gana siaurai ir yra nepakankamai
kryptingas, personalo valdymo problemoms skiriamas nepakankamas démesys. Iki Siol néra
aiSkaus modelio, kuriuo bity apibrézta ir moksliniais tyrimais paremta ilgalaiké aukStyju
mokykly personalo valdymo strategija. Mokslinéje bei periodingje literatliroje taip pat
nepakankamai nagrinéjamos valstybiniy istaigy personalo valdymo problemos.
Darbo problema — atskiros Vytauto Didziojo universiteto personalo valdymo veiklos
nefunkcionuoja kaip vientisa sistema, turinti savo strategija.
Darbo tikslas — iStirti VDU personalo valdymo problemas ir pateikti ju sprendimo
tobulinimo kryptis.
Darbo tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai:
1. ISanalizuoti moksling literatiira, teisés aktus bei VDU vidaus dokumentus.
2. Apibendrinti personalo valdymo teorinius aspektus.
3. Remiantis kokybinio tyrimo rezultatais, iSanalizuoti personalo valdymo
situacija VDU.
4. Apibendrinti kokybinio tyrimo rezultatus.

e

Pateikti personalo valdymo veikly tobulinimo kryptis.

Tyrimo objektas — VDU personalo valdymas.

Tyrimo dalykas — personalo valdymo veikly (darby analizés, planavimo, verbavimo,
atrankos, adaptavimo, vertinimo, ugdymo, judéjimo (karjeros) valdymo, kompensavimo ir
apsaugos) vykdymas VDU.

Uzdaviniams sprgsti darbe taikyti Sie metodai:

1. Teoriniai metodai: mokslinés literatiiros analizé; Lietuvos Respublikos
istatymuy ir kity teisés akty analizé; VDU vidaus dokumenty analizé.
2. Empirinia metodai: kokybinis pusiau struktirizuotas eksperty interviu.

Praktiné darbo reik§mé. Darbo autorei ypatingai svarbi praktiné tiriamojo darbo dalis —
pateikti projektinius sitilymus, kuriuose atsispindéty kryptinga personalo valdymo veikly
tobulinimo metodika, jgyvendinama praktiskai.

Tyrimo organizavimas ir metodika.

Tiriamoji organizacija. VDU — valstybiné auks$toji mokykla, kurios steigéjas - Lietuvos
Respublikos Seimas.
Tyrimo eiga. Tyrimas vyko keliais etapais:
1) literatiiros analiz¢;
2) tyrimo instrumento (pusiau struktirizuoto interviu klausimyno) ktirimas;
3) tyrimas — pusiau struktiirizuotas eksperty interviu;

4) tyrimo rezultaty analiz¢ ir apibendrinimas.



Tyrimo instrumentas — darbo autorés parengtas pusiau struktiirizuoto interviu klausimynas

(zr. 2 priedas). Klausimyna sudaro 7 atviri klausimai, suformuluoti remiantis literatiiros analize.

Darbo struktiira ir apimtis.

Diplomini darba sudaro: ivadas, déstomoji dalis (3 skyriai), iSvados ir pasiiilymai,
literatiros sarasas, anotacija (lietuviy ir angly kalbomis), santrauka (lietuviy ir angly kalbomis)
bei priedai. Pirmajame skyriuje pateikiama personalo valdymo teoriné analizé: pristatomi
mokslingje vadybos literatiiroje egzistuojantys skirtingi poziiiriai i terminy personalo valdymas
ir Zmogiskyy  istekliy valdymas vartojima, personalo valdymo veikly (darby analizé,
planavimas, verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, judéjimo (karjeros)
valdymas, kompensavimas ir apsauga) turini. Antrajame skyriuje atlickama VDU personalo
valdymo situacijos analizé, analizuojami kokybinio tyrimo metu gauti eksperty interviu
duomenys. Treciajame skyriuje pateiktos personalo valdymo tobulinimo kryptys.

Bendra darbo apimtis (be prieduy) - 63 psl. Darbe pateiktos 7 lentelés, 7 paveikslai,

panaudoti 39 literatiiros Saltiniai.



PAGRINDINES DARBO SAVOKOS IR TERMINAI

Darby analizé — tai personalo valdymo veikla, reiSkianti informacijos apie darbus
rinkima, ivertinima ir organizavima.

Karjeros planavimas — tai personalo valdymo veikla, apimanti darbuotojy karjeros
tiksly formulavima ir jy pasiekimo biidy nustatyma.

Kompensavimas ir apsauga — tai personalo valdymo veikla, uztikrinanti atsilyginima
darbuotojams uz ju darba organizacijos naudai, suteikianti jiems fizing, finansing ir emocing
apsauga.

Personalas — visi organizacijoje dirbantys darbuotojai.

Personalo adaptavimas (orientavimas) — tai personalo valdymo veikla, kurios metu
naujai priimtas arba perkeltas i$ kitos darbo vietos Zmogus susipaZzista su nauju darbu, jo aplinka
ir kolektyvu.

Personalo atranka — tai organizacijos apriipinimo personalu veikla, kurios paskirtis yra
1§ turimy pretendenty | tam tikra darbo vieta atrinkti ir pasamdyti tinkamiausia.

Personalo judéjimo valdymas — tai personalo valdymo veikla, apimanti visy galimy
judéjimo formuy, tokiy kaip perkélimas, paaukstinimas, pazeminimas bei atleidimas, valdyma.

Personalo mokymas ir vystymas — tai personalo valdymo veikla, apimanti darbuotoju
turimos kvalifikacijos tobulinima ir naujos kvalifikacijos suteikima.

Personalo planavimas — tai formalizuota apriipinimo personalu veikla, apimanti
organizacijos paklausos ir pasitlos darbuotojams prognozavima, kurio paskirtis yra uZztikrinti,
kad organizacija reikiamu laiku turéty reikiama kieki, reikiamos sudéties darbuotojy.

Personalo valdymas — tai su organizacijoje dirbanciais Zzmonémis susijusi valdymo
veikla, kurios tikslas yra apripinti organizacija Zmoniskaisiais iStekliais ir paversti juos
efektyviais organizacijos darbuotojais.

Personalo valdymo politika — tai sudedamoji imonés politikos dalis, kurioje suformuota
kryptinga imonés orientacija personalo srityje, apimanti pagrindinius personalo valdymo tikslus,
elgsenos normas, bendradarbiams keliamus reikalavimus bei imonés isipareigojimus.

Personalo valdymo subjektas — tai asmuo ar asmeny grupe, atliekanti personalo
valdymo funkcija.

Personalo valdymo veiklos — tai personalo valdymo funkcija uZztikrinancios veiklos,
tokios kaip darby analize, personalo planavimas, verbavimas, atranka, adaptavimas, mokymas ir
vystymas, vertinimas, personalo judé¢jimo valdymas, personalo skatinimas ir apsauga.

Personalo valdymo strategija — tai funkcinio lygio strategija, nulemianti personalo
valdymo politika ir praktika, kurios pagrindinis tikslas yra uztikrinti organizacijos strategijos

1gyvendinima.



Personalo verbavimas — tai organizacijos apripinimo personalu veikla, kurios paskirtis
surasti organizacijai reikiama kieki reikiamos kvalifikacijos potencialiy kandidaty i vakansines
arba naujai kuriamas darbo vietas.

Personalo vertinimas — tai personalo valdymo veikla, kurios metu {vertinamas
organizacijos darbuotojy atliekamas darbas, juy atitikimas uzimamoms ar bisimoms pareigoms.

Strateginis personalo valdymas — tai personalo valdymo, pagristo tarpusavyje
suderintomis personalo valdymo veiklomis, susiejimas su organizacijos strateginiais tikslais ir

uzdaviniais.

Saltiniai:
I. Bakanauskiené ,,Personalo valdymas®. Kaunas: VDU, 2002.
G. Dessler ,,Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001.

A. Sakalas ,, Personalo vadyba“. Vilnius: Margi rastai, 2003.



1. PERSONALO VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Personalo ir ZmogiSkyjy iStekliy valdymo samprata

oy —

asmeninis) apibtidinamas kaip: 1. imonés, istaigos, organizacijos darbuotojai, pvz., pagalbinis
personalas, administracinis personalas; 2. vienos profesijos tarnautojai, pvz., medicinos
personalas.

I. Bakanauskiené metodinéje priemonéje ,,Personalo valdymas* (2002, P. 7) personalq
apibrézia kaip visus organizacijos dirbanciuosius: darbininkus, vadovus, specialistus,
aptarnaujanti personala. Vadybos literatiiroje §iuo metu egzistuoja ne viena personalo valdymo
samprata.

Personalo valdymas — tai praktinis darbas ir politika, kad vadovaujant verslui vadovas
galéty dirbti su Zmonémis susijusi darba — priimti, apmokyti, jvertinti, atlyginti savo
darbuotojams bei sudaryti jiems saugia ir teisingg darbo aplinka (Dessler G., 2001, P.18).

Personalo valdymas — tai veikly visuma, kurios: pirmiausia, leidzia darbuotojui ir
organizacijai, naudojanciai jo igiidZius, sudaryti sutart] dél darbo santykiy tarp ju prigimties ir
tiksly, ir, antra, isitikinti, kad $i sutartis biity vykdoma (Torrington D., Hall L., 1995, P.21).

Personalo/Zmoniy istekliy valdymas — organizacijoje atlickama funkcija, padedanti
efektyviausiai panaudoti zmones (darbuotojus), siekiant organizacijos ir ju asmeniniy tiksly
(Ivancevich J. M., Glueck W. G., 1989, P.7).

Zmoniy istekliy valdymas — visuma veikly, uZtikrinanéiy reikiamos darbo jégos
pritraukima { organizacija, jos tobulinima ir i§laikyma (Griffin R. W., 1989, P.346).

Zmoniy istekliy valdymas — valdymo proceso dalis, susijusi su tokiu Zmoniy santykiy
palaikymu ir darbuotojy fizinés gerovés uztikrinimu, kuris daro maksimaly inaSa efektyviam
darbui (Appleby R. C., 1991, P.328).

Analizuodama personalo valdymo sampratas, I. Bakanauskiené (2002, P. 8) akcentuoja
tokius pagrindinius skirtumus:1) skirtingi terminai (personalo valdymas, Zmoniy istekliy
valdymas); 2) skirtinga personalo valdymo paskirtis ir uzdaviniai; 3) skirtingas personalo
valdymo veikly sarasas.

A. Sakalas personalo vadyboje i$skiria dvi dalis: personalo organizavima ir personalo
valdyma. Pasak autoriaus, personalo organizavimas daugiausia susij¢s su personalo skyriaus
atlickamomis funkcijomis, o personalo valdymas priklauso vadovy ir pavaldiniy tarpusavio
saveikos (bendradarbiavimo) sriciai. Personalo valdymq A. Sakalas apibrézia kaip bendradarbiy

santykiy organizavima ir koordinavima, siekiant nustatyto tikslo (Sakalas A., 1998, P.27).



Pasak R. Normann, kompetentingi ir atsidavg imonés darbuotojai yra vienas svarbiausiy
iStekliy. Nors naujos technologijos ir jranga yra svarbiis daugumai jmoniy, tac¢iau Zzmonés daznai
vaidina lemiama vaidmeni. Autorius akcentuoja, kad personalo valdymq sudaro 2 esminiai
elementai: 1) personalo mokymai, karjeros planavimas; 2) personalo atranka - uztikrinimas, kad
bus samdomi reikalingi zmonés (Normann R., 2000, P.89).

C. Lovelock teigia, kad zZmogiskyjy istekliy valdymq sudaro: darbuotoju samdymas,
atranka, apmokymas ir atleidimas i§ darbo. Labai svarbu, pasak autoriaus, Zmoniy iStekliy
planavimas, administravimas bei motyvavimas (Lovelock C., 2001, P.717).

Zmoniy istekliy valdymas — tai i$skirtinis pozitiris { darbuotoju valdyma siekiant
konkurencinio pranasumo, kai strategiSkai ugdomi pareigingi ir gabiis darbuotojai bei taikomi
integruoti kultiriniai, strukttriniai ir personalo valdymo metodai (Jewell B. R., 2002, P.411).

Personalo valdymas — zmoniy valdymas organizacijoje, kuris apima verbavima, atranka,
mokyma ir vystyma, vertinima, skatinima, atleidima, darbuotojy itraukima | valdyma (Heery E.,
Noon M., 2001).

M. Armstrong zZmoniy istekliy valdymq apibrézia kaip strategini, nuosekly ir visapusi
pozilri { organizacijos zmoniy iStekliy valdyma ir ugdyma, kai kiekvienas Sio poZiiirio aspektas
visiskai integruojamas i bendra organizacijos valdyma. (Jewell B. R., 2002, P.411 —412).

Zmoniy istekliy valdymas — platesné savoka uZ personalo valdymq. Anot H. T. Graham,
personalo valdymas yra praktinis ir instrumentinis procesas, susij¢s su administravimu ir
politikos idiegimu, o Zmoniy istekliy valdymas — strategines dimensijas apimantis procesas,
leidziantis atsiskleisti visiems organizacijos zmogiskiesiems istekliams, be to, Zmoniy iStekliy
valdymas apima platesnj pokyc¢iy valdymo pritaikyma, skatina pozitiriy lansktuma, naujy metody
pritaikyma. Personalo valdymas apima trumpalaikes perspektyvas, o Zmoniy istekliy valdymas
apima ilgalaikes perspektyvas, siekiancias integruoti visus zmogiskuosius organizacijos aspektus
1 bendra visuma (Graham H. T., 1991, P.142 - 143).

B. R. Jewell (2002, P.411) teigia, kad paskutiniaisiais XX a. deSimtmeciais paplito
Siuolaikinis terminas Zmoniy istekliy valdymas, kuris iSstimé ankstesni personalo valdymgq.
Autorius kelia klausima, ar skiriasi Siy terminy turiniai? B. R. Jewell pabrézia, kad kai kurie
tyréjai yra nusiteike prie§ termino Zmoniy istekliy valdymas vartojima. Tai jie grindzia dviem
priezastimis. Jie tvirtina, kad sakant Zmoniy istekliy valdymas zmonés sulyginami su kitais
iStekliais ir taip dehumanizuojami. B. R. Jewell 1 §i argumenta atsako taip: organizacijos
darbuotojai, kaip Zmoniy iStekliai, derinami su kitais jos iStekiais, be to, Zmoniy istekliy
valdymas pabrézia, kad Zmonés — svarbiausias organizacijos iSteklius. Antroji priezastis — kai
kuriy tyréju teigimas, kad Zmoniy istekliy valdymas — tiesiog naujas personalo valdymo

pavadinimas. Pasak B. R. Jewell, §i kritika irgi neteisinga, pirma, todél, kad pati Zmoniy istekliy



valdymo filosofija skiriasi nuo personalo valdymo filosofijos, o antra, marketingo, gamybos ar
finansy vadovai néra personalo vadovai, bet valdo zmoniy iSteklius, todél jie yra Zzmoniy istekliy
vadovai.
1 lentel¢je pateikiame Zmoniy iStekliy valdymo ir tradicinio personalo valdymo
skirtumus.
1 lentele

Personalo ir Zmoniy iStekliy valdymo skirtumai

Personalo valdymas Zmoniy itekliy valdymas
Patariamasis ir administracinis Strateginis

Neesminé organizacijos funkcija Esminé funkcija

Vadovy ir darbuotojy tarpininkas Atlieka pagrindini vaidmeni
Specialisty prerogatyva Visi vadovai valdo Zmoniy iSteklius

Pabréziamos rasytinés taisyklés ir procediiros | ISkeliamas lankstumas

Kolektyvinés derybos Konsultavimas ir dalyvavimas
Remiasi valdymo hierarchija Remiasi komandomis
Kolektyvinis darbo apmokeéjimas Individualus darbo apmokéjimas
Grieztai apibréztos uzduotys Laisvai apibréztos uzduotys
Darbuotojus reikia stebéti Darbuotojus reikia puoseléti
Mokymo poreiki nustato kontrolé Besimokanti organizacija

Saltinis: Jewell B. R. (2002). Integruotos verslo studijos. Vilnius, P.412.

K. Legge (,,Personalo valdymas vieSojo administravimo istaigose”, 2007, P. 8) aptaria
tris aspektus, kuriais skiriasi personalo vadyba ir zmogisSkuju iStekliy vadyba:

e Personalo vadyba ripinasi tais darbuotojais, kurie néra vadovai, o zmogiSkuju
iStekliy vadyba skirta vadovaujantiems darbuotojams;

e Zmogiskujy istekliy vadyba — tai sudétinga integruota padaliniy vadovy veikla,
kuria suformuoja patys padaliniy vadovai, o personalo vadyba daro itaka
padaliniy vadovams;

e 7Zmogiskuyju istekliy vadyba pabréZia, jog auk$Giausi vadovai turi bati jtraukti
organizacijos kultliros formavimo procesa, o personalo vadyba visada jtartinai
vertino unitarines-psichologines organizacijy vystymosi idéjas.

Taigi, kaip matome, mokslinéje vadybos literatiroje egzistuoja skirtingi terminai:
personalo valdymas ir zmogiskyjy istekliy valdymas. Apibendrinant daugelio autoriy personalo
valdymo apibrézimus, galima teigti, kad personalo valdymas yra praktinis ir instrumentinis
procesas, susijes su administravimu ir politikos idiegimu, o Zmoniy istekliy valdymas —

strategines dimensijas apimantis procesas, leidziantis atsiskleisti visiems organizacijos
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zmogiskiesiems iStekliams, be to, Zzmoniy iStekliy valdymas apima platesni pokyciu valdymo
pritaikyma, skatina poziiiriy lankstuma, nauju metody pritaikyma. Personalo valdymas apima
trumpalaikes perspektyvas, o Zmoniy istekliy valdymas apima ilgalaikes perspektyvas,

siekiancias integruoti visus ZzmogiSkuosius organizacijos aspektus i bendra visuma.

1.2. Vadybos teorijy ir koncepcijy jtaka personalo valdymui

Kaip jau buvo minéta, skirtingy autoriy darbuose vartojamy terminy ivairové (Zmoniy
istekliy valdymas, personalo valdymas, personalo vadyba, darbuotojy vadyba) patvirtina fakta,
kad skirtingumy turi pati termino samprata. I. Bakanauskiené (1996, P.7), analizuodama $iuos
apibrézimus, pastebi, kad pagrindiniai sampraty skirtumai yra skirtingy personalo valdymo
momenty akcentavimas, nors 1§ esmés visi minétieji autoriai iSskiria tas pacias veiklas. Taigi I.
Bakanauskiené (1996, P.7 - 8) kelia klausima, kas nulemia skirtingumus personalo valdymo
sampratose, ir teigia, kad atsakymo i §i klausima reikty ieskoti analizuojant vadybos teorijy ir
koncepcijy jvairove bei pagrindiniy nuostaty poveiki personalo valdymo sampratoms ir turiniui.

Vienos teorijos, pasak autorés, padar¢ didesng, kitos — maZesng jtaka personalo valdymo
sampratai. Klasiking mokykla ir ZmogiSkyju santykiy judéjima (véliau peraugusi i elgesio
mokykla) 1. Bakanauskiené¢ priskiria prie priezasCiy, suformavusiy dvi prieSingas personalo
valdymo sampratas: klasikinés mokyklos personalo valdymo samprata ir elgesio mokyklos
personalo valdymo samprata. Klasikinés mokyklos personalo valdymo samprata remiasi
nuostata, kad personalas — tai vienas i$ imonés istekliy, uztikrinan¢iy normaly gamybos proceso
funkcionavima, todél personalo valdymas — viena i§ valdymo funkcijuy, apimanti personalo
poreikio nustatyma, samda, apmokyma, atleidima ir t.t. Elgesio mokyklos personalo valdymo
samprata iSkeélé prieSinga nuostata: personalas — Zmonés — ypatingos risies organizacijos
iSteklius, Siuo atveju, personalo valdymas apibréziamas placiau — kaip Zmoniy valdymas, kurio
paskirtis — sudaryti organizacijoje salygas, kad siekiant organizacijos tiksly kiekvienas
darbuotojas ar ju grupé noréty ir galéty atskleisti bei maksimaliai efektyviai panaudoti savo
potenciala (Bakanauskiené 1., 1996, P.§ — 9).

B. Leoniené ,,Darbuotojuy vadyboje” (2001, P. 15) taip pat analizuoja ivairiy vadybos
teoriju poziiiri i vadovavima darbuotojams. Jos atlikto teorinio tyrimo rezultatai apibendrinti 2

lentel¢je.
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Ivairiy vadybos teorijuy poZziiiris i darbuotojuy vadyba

2 lentelé

Vadybos Teorijai biidingas poZitris | darbuotojy vadyba Zymiausi

teorija atstovai

Klasikiné Darbuotojai — vienas i§ imonés iStekliy normaliam gamybos | F. Teiloras

vadybos vyksmui uztikrinti. Darbuotoju valdymas leidzia pasiekti, | A. Fajolis

teorija kad imoné buty apriipinama darbuotojais, kuriy kiekis ir | M. Véberis
kvalifikacija jgalina jgyvendinti organizacijos tikslus.

Zmogiskujuy | Darbuotojai — ypatingas organizacijos isteklius. Darbuotojy | E. Meijo

santykiy valdymo paskirtis — sudaryti salygas, kurios leisty siekiant | A. Maslovas

teorija organizacijos tiksly kiekvienam darbuotojui atskleisti, | D. Makgregoras
efektyviai panaudoti ir plétoti savo potenciala.

Situaciné Valdant darbuotojus reikia vadovautis praktiky parengtomis | V. Ouchis

vadybos rekomendacijomis, kurios konkrecioje situacijoje, lemiamoje

teorija daugelio veiksniy, leidzia tikétis gery rezultaty.

Socialiniy Darbuotojai valdomi jvertinant organizacijos tikslus ir | C. Bernardas

sistemy glaudziai saveikaujant su kity objekty, esanciy organizacijoje | G. Saimonas

vadybos ir uz jos riby, valdymu. Darbuotojy vadyba — tai sistema,

teorija sudaryta 1§ susijusiy elementy, kurie veikia vienas kita.

Visuotinés | Valdzios, ziniy ir iStekliy suteikta galia skatina darbuotojus | E. Demingas

kokybés savarankiskai priimti sprendimus, garantuojancius, kad bus | J. Juranas

vadybos kokybiskai atliktos darbo uzduotys bei nuolat tobuliau | A. Ishikava

teorija tenkinami vartotoju poreikiai.

Saltinis: Leoniené B. (2001). Darbuotojy vadyba. Kaunas, P. 15.

B. Leonien¢ (2001, P.16) teigia, kad tokiai darbuotoju vadybos sampraty ivairovei

atsirasti itakos turéjo ir tas faktas, kad ne vienu metu susiformavusiy atskiry vadybos teoriju

nuostatas 1émé to meto organizaciju aplinkoje veikusios politinés, ekonominés ar socialinés

jégos, kurios skirtingai veiké darbuotojy tarpusavio saveika ir politika.

Apibendrinant galima teigti, kad skirtingumus personalo valdymo sampratose, jos vieta

vadyboje, skirtingus poziiirius i personalo valdyma nulemia vadybos teorijos ir koncepcijos.

1.3. Pagrindiniai personalo valdymo principai

Modernus pasaulis Zino nemazai personalo organizavimo modeliy. Siandien savo

bruozais ryskiai skiriasi JAV, Japonijos, Vokietijos, Svedijos personalo organizavimo modeliai.
Savo, lietuvisko, modelio mes dar neturime. R. Grigas teigia, kad jeigu Sioje srityje blity imtasi
darbo, tai neabejotinai toks modelis iSrySkéty. Todél jis sitilo susipazinti su pagrindiniais
personalo organizavimo principais, kurie Siandien yra praktikuojami Vakary Salyse (Grigas R.,
1996, P.6).

R. Grigas (1996, P.10 - 25) iSskiria 25 personalo organizavimo principus. Darbo autorés

nuomone, nagrin¢jamos temos atzvilgiu svarbiausi yra Sie principai: savitas organizacijos
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veidas; pozitiris { darbuotoja kaip i pagrindini darbo efektyvumo Saltini; naujoko globa;
informacijos teikimas darbuotojams; darbuotoju profesinio augimo (darbo karjeros) skatinimas;
maksimalus darbuotojo profesinis atitikimas darbo procesui; savo nuomongés i§sakymas; darbo
salygu komfortas; valdymo formy paprastumas, ju psichologinis patrauklumas.

A. Sakalas (1998, P.30 — 31) iSskiria Siuos pagrindinius personalo vadybos principus: 1)
imongs ir individo interesuy suderinamumas; 2) partnerystés (bendradarbiavimo) principas; 3)
kvalifikacijos ir atsakomybés principas; 4) personalo augimo principas; 5) optimaliy darbo
salygu principas; 6) autonomizavimo principas; 7) humanizavimo principas; 8) ekonomiskumo
principas.

B. R. Jewell ,,Integruotose verslo studijose” (2002, P.412) iSskiria keturis Zzmoniy istekliy
valdymo principus:

e Investicijos 1 darbuotojus yra tokios pat svarbios kaip ir kity rasiy investicijos. Tik
Zmonés garantuoja nuolatin] konkurencinj jmonés pranasuma, kuris, pasak Storey,
yra ,zmoniy galimybés ir isipareigojimai, igalinantys sékminga organizacija
atskirti nuo nesékmingos”.

e Strateginé zmoniy istekliy valdymo svarba nekelia abejoniy, todél auksc¢iausioji
organizacijos vadovybé turi atsizvelgti i Zzmoniy iStekliy valdyma sudarydama
planus.

e [sipareigojimai — tai ne aklas paklusnumas. Pagrindinius svertus (zmoniy iStekliy
naudojima, atlikto darbo jvertinima ir apmokéjima) bitina taikyti ne siekiant
priversti darbuotojus paklusti, bet skatinant ju atsidavima organizacijai. Kitaip
tariant, darbuotojy negalima versti dirbti — jie tai turi daryti nuoSirdZziai.

e Strateginis zmoniy iStekliy valdymo pobudis: jis yra ilgalaikis ir integruotas i
pelna kurian¢iy organizacijos padaliniy veikla. Dalis imoniy valdymo funkciju
perduodama linijiniams vadovams, nes jie vadovauja savo padaliniuy personalui.
Tai savo ruoztu didina Zmoniy iStekliy valdymo veiksminguma.

P. F. Drucker knygoje ,,Valdymo i$stkiai XXI amziuje” (2004, P. 25 — 26) pateikia Siuos
organizavimo ,,principus” (pastebétina, kad autorius §iy principy nevadina nei personalo
valdymo, nei Zmoniy iStekliu valdymo principais): 1) organizacija turi biti skaidri; 2) kazkas
organizacijoje privalo turéti igaliojimus priimti galutini sprendima toje srityje, ir kazkas turi
aiSkai vadovauti iStikus krizei; 3) suteiktos valdzios dydis turi atitikti atsakomybés dydi; 4)
vienas zmogus organizacijoje privalo turéti tik viena ,,virSininka”.

Darbo autorei priimtiniausia P.F. Drucker nuomoné (2004, P.34), kad vis daugiau
,darbuotojy” reikia valdyti kaip ,,partnerius”, o jau pats partnerystés apibrézimas suponuoja, kad

visi partneriai yra lygis, ir kad jiems reikia ne isakinéti, o itikinti. Darbo autorei taip pat svarbi
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P. F. Drucker id¢ja (2004, P.43), jog valdymas vis labiau turi remtis prielaida, kad valdymo
politikos pagrinda sudaro ne technologija ir galutinis vartotojas, o kliento vertybés ir sprendimai.
Vadinasi, valdymas bus veiksmingas tik tuomet, jei bus orientuotas i partneryste, rezultatus ir
veiklos efektyvuma.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad minéti autoriai pagrindiniais personalo valdymo
principais laiko interesu suderinamumo, partnerystés, kvalifikacijos, atsakomybés, optimaliy

darbo salyguy, ekonomiskumo principus.

1.4. Pagrindinés personalo valdymo veiklos

Literattiroje personalo valdymo klausimais néra vieningos nuomongs jvardijant personalo
valdymo turinj. G. Dessler (2001, P.7-13) iSskiria tokias personalo valdymo sritis: 1) darbo
analiz¢ (darbo projektavimas); 2) darbo jégos poreikio planavimas ir kandidaty verbavimas; 3)
kandidaty atranka; 4) naujuyju darbuotoju orientavimas ir mokymas; 5) darbo apmokéjimo
valdymas; 6) naudy ir paskaty teikimas; 7) darbo jvertinimas; 8) komunikavimas (pokalbiai,
patarimai, drausminimas); 9) mokymas ir tobulinimas; 10) darbuotojuy isipareigojimy ugdymas.

Anot J. A. F. Stoner (1999, P.369), zmoniuy istekliy valdymo procesas susideda i§
septyniy pagrindiniy veikly (1 pav.): 1) zmoniy iStekliy planavimas; 2) verbavimas; 3) atranka;
4) socializacija; 5) mokymas ir tobulinimas, 6) veiklos vertinimas; 7) pareigy paaukstinimas,

perkélimas, pareigy pazeminimas ir atleidimas.

Zmoniy istekliy Verbavimas Atranka

—> planavimas

A\ 4

A 4

Mokymas ir tobulinimas | Socializacija <
al

Pareigy paaukstinimai, perkélimai,

Veiklos vertinimas . ... S
pareigy pazeminimai ir atleidimai

A 4

1 pav. Zmoniy istekliy valdymo procesas organizacijoje

Saltinis: Stoner J. A. F., Freeman R. E., Gilbert D. R. (1999). Vadyba. Kaunas, P. 368.

N. Thom, A. Ritz (2004, P.236) teigia, kad personalo vadyba, kaip tam tikro proceso
modeli, galima skaidyti i Sias dalis: 1) personalo paieska; 2) vertinima; 3) iSlaikyma; 4)
tobulinima; 5) atleidima.
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TreCioje lenteléje pateikiame I. Bakanauskienés (2002, P.16-17) personalo valdymo

turinj.
3 lentele
Personalo valdymo turinys
Personalo valdymo veikla Jos paskirtis

Darby analizé Surinkti ir organizuoti informacija apie visus

organizacijoje atliekamus darbus
Organizacijos apripinimo personalu veiklos

Personalo planavimas UZtikrinti, kad organizacija reikiamu laiku
turéty reikiamos sudéties ir kvalifikacijos
darbuotoju

Personalo verbavimas Surasti ir pritraukti reikiama kieki reikalingos

kvalifikacijos potencialiy kandidaty i
vakansines ar naujai sukuriamas darbo vietas

Personalo atranka Atrinkti labiausiai tinkamus pretendentus ir
priimti samdos sprendima

Organizacijos darbuotojy — personalo — valdymo veiklos

Personalo adaptavimas (orientavimas) Supazindinti darbuotoja su nauju darbu,
adaptuoti ji naujame kolektyve
Personalo vertinimas Vertinti organizacijos personalo darba, jo

atitikima uZimamoms ar ateities pareigybéms

Personalo mokymas ir tobulinimas Uztikrinti organizacijos poreikius atitinkancia
personalo kvalifikacija

Personalo judéjimo valdymas Uztikrinti organizacijos poreikius atitinkantj
personalo judéjima

Personalo kompensavimas ir apsauga Uztikrinti efektyvy ir saugy organizacijos

personalo darba

Saltinis: Bakanauskiené I. (2002). Personalo valdymas. Kaunas, P. 16-17.

Akivaizdu, kad minéti autoriai (G. Dessler, J. A. F. Stoner, N. Thom, A. Ritz) analizuoja
skirtingas personalo valdymo veiklas. Kaip jau buvo minéta, tokiai situacijai jtakos turi autoriy
poziiiris 1 personalo valdymo samprata. Darbo autorés nuomone, I. Bakanauskienés pateiktas
personalo valdymo turinys aprépia svarbiausius personalo valdymo klausimus. Todé¢l toliau

analizuojamos biitent $ios personalo valdymo veiklos.

1.4.1. Darby analizé

Vadybos literatiiroje darby analizé skirtingy autoriy apibiidinama skirtingais terminais,
taciau dauguma $ia personalo valdymo veikla apibrézia kaip informacijos apie darbus rinkima,

vertinimg ir organizavima (Bakanauskiené¢ 1., Torrington D., Hall L).
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G. Dessler (2001, P.84) teigia, kad darbo analizé yra procediira, skirta apibrézti
organizacijos darby pobiidj ir Zmoniy, kurie turéty biiti pasamdyti jiems atlikti, savybes. Analizés
metu sukuriama informacija apie darbo reikalavimus, po to §i informacija naudojama darbo
apraSymui (apibiidinti darbo reikalavimams) ir darbo specifikacijai (kokius Zmones darbui
reikéty samdyti) sudaryti.

PanaSiai darby analiz¢ nusako ir De Cenzo (Bakanausking I., 2002, P.44): tai techniné
procediira, kurios paskirtis — nustatyti pareigas, darbo atsakomybg ir atskaitomybeg. Ji apima
»ivardijima ir apraSyma to, kas atlieckama darbe®, teisingai ir tiksliai ivardijant reikalaujamas
uzduotis ir zinias bei igiidzius, reikalingus toms uzduotims atlikti*.

Pasak I. Bakanauskienés (2002, P.39-43), darby analizés veiklos turinj sudaro:

1. Darbo analizés informacijos panaudojimo tiksly nustatymas;
Analizuojamy darby ivardijimas;
Duomeny apie darbus surinkimas;

Informacijos apie darbus analize;

A

Darby analizés informacijos pritaikymas (,,materializavimas*);

6. Darby analizés informacijos atnaujinimas.
G. Dessler (2001, P.116) akcentuoja, kad darbo analizés metu reikia atlikti Siuos dalykus:

1. Nuspresti, kam bus panaudota darbo analizés informacija;
2. Surinkti bazing informacija;
3. Pasirinkti pareigybes, kurios bus analizuojamos;
4. Surinkti darbo analizés duomenis;
5. Kartu su dalyviais aptarti informacija;
6. Sukurti darbo aprasyma bei darbo specifikacija.

Analizuojant literatira personalo klausimais, matyti, kad skirtingi autoriai sitlo
nevienodus duomeny apie darbus surinkimo metodus. G. Dessler, J.A.F. Stoner ir kiti sitlo
atsisakyti tradiciniy darby analizés dokumenty. Ju nuomone, uztenka tik reikalavimy
darbuotojams aprasy. Tokios sampratos atsiradimui itakos turéjo tokie veiksniai:

e Riby tarp organizacijos ir ja supancios aplinkos iSnykimas;
e Qriezty riby tarp funkceijy organizacijos viduje panaikinimas;
e Komandinio darbo atsiradimas (Bakanauskiené 1., 2002, P.45).

Dauguma autoriy dazniausiai iSskiria Siuos darbus reglamentuojancius dokumentus
(Bakanauskien¢ I., 2002, P.42-43):

1. Darby apraSymai — tam tikro darbo turinio, reikalavimy jo atlikimui ir

darbo salygy rastiskas iSdéstymas;
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2. Darby specifikacijos — dokumentas, kuriame iSdéstomi reikalavimai
asmeniui, kuris ta darba atlieka, t.y. patyrimui, iSsilavinimui, savybéms ir
pan.

3. Pareigybiniai nuostatai apima darby apraSyma ir darby specifikacija.

4. Darbo standartai — rastiSkas reikalavimy darbo atlikimui, jo vertinimo
kriterijy iSdéstymas.

5. Reikalavimy darbuotojams aprasai.

G. Dessler (2001, P.84 — 89) pateikia Siuos metodus darby analizei atlikti:

e Interviu: 1) individualiis interviu su kiekvienu darbuotoju atskirai; 2) grupiniai
interviu, kai kalbamasi su grupe ta pati darba dirbanciy darbuotojy; 3) interviu su
tiesioginiais vadovais, kai kalbamasi su vienu ar keliais vadovais, gerai
1Smananciais analizuojama darba;

e Klausimynai;

e Steb¢jimas;

e Veiklos zurnalai ar dienynai.

Taigi galima daryti iSvada, kad darby analizé personalo valdyme vaidina svarby
vaidmeni, nes sudaro pagrinda kurti personalo valdymui reikalingus dokumentus, kuriuose biity
fiksuojama biitina ir pakankama, nesidubliuojanti informacija, leidzianti sujungti atskiras
personalo valdymo veiklas i vieningg sistema.

Vytauto Didziojo universitete darby analizg¢ atlieka personalo tarnybos specialistai,
padaliniy vadovai. Sio etapo metu isryskéja besidubliuojandios pareigos, atsakomybeés sritys,
tvertinamas darbuotojy darbo kruvis. Universitete darby analizés metu surinkta informacija
remiamasi nustatant atrankos reikalavimus, rengiant pareiginius nuostatus, darbo atlikimo

vertinimo metodikas.

1.4.2. Personalo planavimas

Dauguma vadybos teoretiky personalo planavima apibrézia kaip organizacijos pasiiilos ir
paklausos darbuotojams nustatyma, siekiant uztikrinti, kad organizacija reikiamu laiku turéty
reikiamus darbuotojus. 1. Bakanauskien¢ (2002, P.47-48) personalo planavimo turinyje iSskiria
dvi pagrindines veiklas:

1. Personalo paklausos (kitaip personalo poreikio) nustatymas, nurodantis, kiek,
kokiy darbuotojy reikés organizacijai ir kada;
2. Personalo pasitlos ivertinimas, apimantis potencialiy vidiniy ir iSoriniy Saltiniy

organizacijos poreikiams patenkinti nustatyma.
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Panasiai personalo planavima apibtudina ir G. Dessler (2001, P.96): ,,Darbo jégos (arba
uzimtumo) planavimas — tai plany, kaip uzpildyti ateityje atsirasiancias laisvas darbo vietas
(pareigybes), sudarymo procesas, kuris grindziamas: ateityje atsirasianciy laisvy darbo viety
prognoze ir sprendimu, ar iSorés, ar vidaus kandidatai bus verbuojami i Sias darbo vietas*. Anot
G. Dessler (ten pat), kaip ir bet kuris geras planas, darbuotoju poreikio planas turi turéti pagrinda
— ateities prognozes, todél prognozavimo tikslas — sukurti toki pagrinda. Planuojant darbuotojy
poreiki paprastai reikia trijy rusiy prognoziy: personalo poreikio, vidaus kandidaty pasiilos ir
iSorés kandidaty pasitlos.

D. Torrington, L. Hall (Bakanauskiené 1., 2002, P.50-51) zmogiSkuyju iStekliy planavima
skirsto 1 du modelius: tradicini bei integruota zmogiskuju iStekliy planavima. Tradicinio zmoniy
iStekliy planavimo modelio paskirtis — pasiekti balansa tarp darbo jégos poreikio ir pasiiilos
prognozése. Integruotame Zzmoniy iStekliy planavimo modelyje itraukiami tokie dalykai kaip:
vertybés, kultiira, elgesys.

A. Sakalas (1998, P.71) skiria dvi lygiagrecias poreikio planavimo linijjas — darbo
viety/pareigybiy skaiciy ir struktiiros bei paties personalo raida. Pasak autoriaus, tarp pareigybiy
ir personalo sistemos charakteristiky daZzniausiai esama kiekybinio ir kokybinio neatitikimo,
kuris nustatomas planuojant. Poreikio planavimas turi biiti nagrin¢jamas keliais pozitriais (1998,
P. 72 -73):

1. Turi leisti nustatyti reikiama darbuotojy skaiciu, ju struktira, papildoma;ji poreiki
ir jo patenkinimo $altinius.

2. Poreikio nustatymas turi rodyti darbuotojy interesa kelti kvalifikacija, daryti
karjera, realizuoti savo siekius ir polinkius.

3. Mokslinés techninés revoliucijos salygomis reikia jvertinti reikalavima ugdyti
kvalifikacija, aplenkiant mokslinés techninés pazangos tempus.

Personalo paklausos biitinuma, pasak I. Bakanauskienés (2002, P.47), salygoja Sie
veiksniai:

1. Organizaciniai sprendimai (pvz., augimo tempai, nauju produkty ar paslaugu
kiirimas, naujy rinky isisavinimas, pokyc¢iai reikalavimams personalui,
technologiniai ir administraciniai sprendimai).

2. Darbo jégos veiksniai (pvz., personalo tekamumas, i$¢jimai | pensija,
atsistatydinimas 1§ pareigy, mirtys, atleidimai dél pravaiksty, darbuotoju
kvalifikacijos pobudis ir kokyb¢).

3. ISoriné aplinka (pvz., infliacija, bedarbysteé, kompiuterizacija, konkurentai).

Taigi, kaip matome, personalo planavimas ivairiy autoriy suprantamas nevienodai. Vieni

autoriai personalo planavimo tikslu laiko organizacijos plany ir tikslu igyvendinima pasirenkant
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reikiamus darbuotojus, kiti teigia, kad personalo planavimas yra plany, kaip uzpildyti ateityje
atsirasiancCias laisvas darbo vietas, sudarymo procesas. Taciau akivaizdu, kad organizacija, kuri
nori igyvendinti savo tikslus, personalo planavimui turi skirti ypatinga démesi, nes tik taip ji
galés uztikrinti, kad reikiamu laiku turés reikiamus Zmones.

VDU personalo poreikio planavimas prasideda nuo organizaciniy plany, t.y.
organizacijos valdymo struktiiros nustatymo bei vadovaujancio personalo struktiiros nustatymo.
Planavimas paprastai baigiasi bendro poreikio tam tikros specialybés darbuotojams
prognozavimu. Si prognozé konkretizuojama pagal atskirus padalinius bei pareigybes, taip pat
pagal darbuotoju kvalifikacijos laipsni. Personalo poreikio planavimas yra pagrindiné personalo

efektyvaus darbo organizavimo prielaida.

1.4.3. Personalo verbavimas, atranka, adaptavimas

Personalo verbavimas. Personalo verbavimas, kaip ir personalo planavimas, mokslin¢je
literatiiroje skirtingai apibréziamas. Paprastai personalo verbavimas ivardijamas kaip personalo
valdymo veikla, kurios metu surandami ir priviliojami { organizacija potencialiis kandidatai {
laisvas funkcines vietas. Sios veiklos rezultatas — tam tikras skai¢ius kandidaty, i§ kuriy bus
atrenkamas ir pasamdomas darbuotojas (Bakanauskiené 1., 2002, P.54).

Vieny mokslininky manymu (pvz., Dessler G., 2001, P.96), verbavimas yra kandidaty
banko sudarymas, pasitelkiant vidaus ir iSorés verbavimo Saltinius. Kiti autoriai (Sakalas A.,
2003, P.134 - 137) nurodo, kad personalo verbavimas per darbo viety pasiiila téra vienas i§ trijy
personalo jdarbinimo budu (kiti du — idarbinimas per darbo birza ir paties darbo ieskancio
asmens darbo paieSka). Verbavimas yra orientuotas | neapsisprendusius, nejvertintus, norin¢ius
pagerinti savo salygas darbuotojus. Todé¢l biitina jiems padéti apsispresti ir reklamuoti darbo
vieta. Reklamai gali biiti taikomi ne tik skelbimai laikraStyje, bet ir naudojamasi specialiy
konsultaciniy firmy paslaugomis.

S. Migonyté (1997, P.38 — 39) straipsnyje ,,Lietuvoje tgsiasi ,,proty medzioklés* sezonas*
teigia, kad idarbinimo agentiiros dazniausiai atlieka verbavimo ir atrankos veiklas, pasitilydamos
uzsakovui kelis, ju nuomone, labiausiai tinkamus kandidatus. Sios srities organizacijos lyderés
specializuojasi dazniausiai pagal organizaciju pareigybes.

G. Dessler (2001, P.96) verbavimo ir atrankos procesa pateikia kaip tokiy etapy eile:

1. Planuoti ir prognozuoti darbo jéga, kad biity galima nustatyti, kurias
pareigybes reikia uzpildyti.

2. Verbuojant vidaus ir iSorés kandidatus sudaryti potencialiy kandidaty {
Sias pareigybes sarasa.

3. UZztikrinti, kad kandidatai uzpildyty praSymo priimti i darba formas.

19



4. Taikyti jvairius atrankos metodus: testus, iSsilavinimo tyrima,
medicininius patikrinimus.

5. Nusiysti vieng ar daugiau tinkamy kandidaty pas vadova, kuris yra
tiesiogiai atsakingas uz ta darba.

6. Pasistengti, kad vadovas ar kitas su $iuo reikalu susij¢s asmuo vesty viena
ar daugiau interviu su kandidatais ir padéty galutinai nuspresti, kuriam
kandidatui pasitlyti darba.

Verbavimo proceso turini sudaro (Bakanauskiené 1., 2002, P. 54-56):

e Vakansiniy darbo viety ijvardijimas, kai naudojama personalo plany

analizé, imonés vadovo paraiska;

e Vakansiniy darbo viety analizé, t.y. informacijos apie funkcines vietas, 1

kurias reikia surinkti darbuotojus, surinkimas. Ja atliekant, taikomas darby

analizés studijavimas;

e Verbavimo suvarzymy analizé — subjektyviy ir objektyviy apribojimy

verbavimo procesui ir verbavimo subjektui iSsiaiSkinimas. Pagrindiniai

suvarZymy veiksniai: organizacijos samdymo, apmokéjimo politika, personalo
poreikio planai, darbo reikalavimai, verbuotojo gebéjimai;

e Verbavimo Saltiniy parinkimas — paprastai naudojami vidiniai (darbo

skelbimai, asmens bylos, darbuotoju pakeitimo diagramos) ir iSoriniai

(draugai, giminés, pazistami, skelbimai laikras¢iuose, darbo birza,

kompiuterinés duomeny bazés, mokymo istaigos) Saltiniai.

e Verbavimo pokalbis, kurio tikslas — ,,gero darbo* vaizdo kandidatams

sukiirimas ir pradinés informacijos atrankos etapui surinkimas uZpildant

isidarbinimo anketa. Anketa laikoma labai svarbiu kriterijumi, nes gali suteikti
informacijos apie biisimus darbo rezultatus bei pagal ja nustatyti probleminiy
sri¢iy prieZastis;

e Kandidaty i vakansing darbo vieta saraSo sudarymas.

Kaip jau buvo minéta, verbavimo procesas vykdomas pasitelkiant vidaus ir iSorés
verbavimo Saltinius, taciau darbuotojy paieSka vidingje ar iSorin¢je darbo rinkoje turéty biiti

vykdoma atsizvelgiant i tam tikrus privalumus ir trikumus (4 lentel¢).
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4 lentelé

Darbuotojy paieskos vidinéje ir iSorinéje darbo rinkoje privalumai ir trikumai

Privalumai, PaieSka vidinéje rinkoje PaieSka iSorinéje rinkoje
trukumai
Privalumai | Pigesné, greitesné Platesnés pasirinkimo galimybés
Susijusi su mazesne rizika Naujos id¢jos, informacija, poziiiriai
Gera motyvavimo priemoné Neleidzia atsirasti abejingumui
Trukumai Ribotos pasirinkimo galimybés Brangesnég, ilgiau trunka
Islaidos kvalifikacijos kélimui Susijusi su didesne rizika
Automatinio pareiguy paaukstinimo Ribotos galimybés siekti karjeros
mechanizmas organizacijos viduje

Saltinis: Thom N., Ritz A.(2004). Vie$oji vadyba. Vilnius, P.246.

Taigi personalo verbavimas — procesas, kurio metu surandami ir priviliojami {
organizacija potencialis kandidatai i laisvas darbo vietas, vadinasi, aiSkiau iSreiSkiama
organizacijos samdymo politika. Kaip matome, néra geriausio paieSkos Saltinio. Priimant galutini
sprendima dél kandidaty paieskos Saltinio pasirinkimo, tikslinga: 1) kiekvieng $altini iSnagrinéti
privalumy, trikumy bei kasty pozitriais; 2) atsizvelgti i tai, kokio specialisto ir | kokias pareigas
reikia; 3) ivertinti ankstesniy mety patirti ieSkant personalo.

Personalo atranka. Viena reikSmingiausiy personalo valdymo veikly, darbo autorés
nuomone, yra personalo atranka. Literatliroje personalo atranka apibiidinama kaip abipusis
sprendimas: organizacija sprendzia, sitlyti darba ar ne, o kandidatas { darbuotojus sprendzia,
atitinka ar ne organizacija ir siilomas darbas jo poreikius ir tikslus (Stoner J.A.F., 1999, P.380).

Pasak 1. Bakanauskienés (2002, P. 58), personalo atranka — procesas, kurio metu i§
turimy pretendenty i tam tikra darbo vieta atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias. Personalo
atrankos procesas prasideda pretendenty saraSo pateikimu priémimui ir baigiasi samdos

sprendimu.

Veiksniai, nulemiantys personalo atrankos kokybe (Bakanauskiené I, 2002, P. 59):
e Personalo pasiiila (tickimas) — apsprendzia kandidaty | vakansing darbo vieta
saraso ilgj ir jame esanciy pretendenty atitikima organizacijos pageidavimams;
o FEtikos standartai — kaimyny, pazistamy samdymas, dovanos ir kysSiai i§
idarbinimo organizaciju;

e Organizacijos jtaka — samdymo politika, poziiiris i atrankos procesa;
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e [statymy itaka (Lietuvoje: darbo sutarties, zmoniy saugos darbe istatymai,
vyriausybés nutarimai, ministerijy isakymai).

Personalo atrankos turinys — etapy, kuriuos praeina visi pretendentai i laisvas darbo
vietas, visuma. Ju metu naudojant jvairias atrankos priemones bandoma nustatyti tinkamiausia
kandidata. I. Bakanauskiené (2002, P. 59-62) iSskiria Siuos personalo atrankos etapus:

e Preliminariné pretendenty atranka.

e [darbinimo testai. Jy paskirtis — nustatyti, kaip pretendentai atitinka darbo ir
organizacijos keliamus reikalavimus.

e Atrankos interviu — iSsamus pokalbis tarp atrankos subjekto ir pretendento,
siekiant jvertinti kandidaty tinkamuma.

e Rekomendacijy ir informacijos patikrinimas.

e Medicininis patikrinimas.

e Interviu su tiesioginiu vadovu.

e Realaus darbo perzitréjimas.

e Samdos sprendimas.

Pasak N. Thom, A. Ritz (2004, P.248), personalo atrankos iseities pagrinda sudaro du
pamatiniai principai: 1) iSsamus uzimamai darbo vietai keliamy reikalavimy iSmanymas, kaip
veiksmingos pretendenty atrankos prielaida; 2) pretendenty atrankos vykdymas, siekiant keliamy
reikalavimy ir kandidato turimy gebéjimy sutapimo.

Kaip teigia S. P. Robbins (2003, P.281), darbdaviai dazniausiai nori jvertinti kandidaty
pazintinius (protinius) bei fizinius gebéjimus, kad bity galima jvertinti, kaip jam pavyks
susidoroti su darbo uzduotimis, taciau ne maziau svarbis ir asmens motyvuotumas, jo vertybés
bei sugebéjimas bendrauti. Nuo organizacijoje vykdomos atrankos praktikos priklauso, kas bus
priimtas i darba. Jei Sis procesas teisingai sukurtas, tinkami kandidatai bus rasti ir tiksliai parinkti
darbui organizacijoje. Jei bus naudojami adekvatiis atrankos mechanizmai, padidés tikimybe, kad
1 laisva darbo vieta bus parinktas tinkamas zmogus.

S. P. Robbins (ten pat) pabréZia: nors darbuotojy atranka toli graZzu néra mokslas, kai
kurioms organizacijoms nepavyksta sukurti tokiy atrankos sistemuy, kurios leisty padidinti
tikimybe, kad tinkamas darbuotojas bus parinktas i laisva darbo vieta. Jei padaroma klaidy,
parinkto kandidato darbo rezultatai gali buti prastesni. Gali tekti mokyti kandidata, kad
patobuléty jo igudziai. Blogiausiu atveju gali paaiSkéti, kad kandidatas yra nepriimtinas, todél ji
biitina pakeisti kitu. Jei dél netobulo atrankos proceso i darba bus priimti Zemesnés kvalifikacijos
kandidatai arba nepritampantys organizacijoje zmongés, jie tikriausiai bus susiriiping, isitempg ir

jausis nepatogiai. Tai savo ruoztu gali padidinti nepasitenkinima darbu.
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Anot J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. G. Gilbert (1999, P.381), atrankos procesas
susideda i§ septyniu etapu:
e Jdarbinimo anketos uzpildymas. Nurodo, kokias pareigas nori uzimti pareiskeéjas,

suteikia informacijos pokalbiui.
® Pradinis ,,rusiavimo” pokalbis. Leidzia greitai jvertinti pareiSkéjo tinkamuma.
e Testavimas. Padeda jvertinti pareiSkéjo darbo igudzius ir sugebéjima mokytis darbe.
e Tyrimai ,,uz nugaros”. Patikrinamas pareiSkéjo santraukos ar anketos teisingumas.
e [Ssamus atrankos pokalbis. SuZinoma daugiau apie pareiskéja kaip apie individa.
e Fizinis patikrinimas. [sitikinama pareiskéjo veiklos rezultaty efektyvumu; padeda

apsaugoti kitus darbuotojus nuo ligy; padaromas jrasas apie pareiskéjo sveikata;

apsaugo firma nuo neteiséty darbuotojo kompensacijos reikalavimuy.

® Darbo pasiiilymas. UZpildoma laisva darbo vieta ar pareigybe.

Darbuotojams testuoti gali biiti naudojami jvairis ir skirtingos paskirties testai: pazintiniy
sugebéjimy testai, motoriniy ir fiziniy geb¢jimy testai, ziniy testai, kompiuterizuoti testai,
grafologiniai testai (Bakanauskien¢ 1., 2002, P. 63-67). Tac¢iau kad ir kokie patikimi testai biity,
jie ne visada parodo tinkamus kandidato sugeb&jimus ir motyvacija darbui, visiskai
atsiskleidzianCius tik praktinéje veikloje. Todél skiriamas bandomasis laikotarpis — paskutinis
atrankos etapas, suteikiantis galimybe vadovams jvertinti darbuotojus ir priimti nuolatiniam
darbui tik tuos, kurie jvykd¢ jiems keliamus reikalavimus (Raipa A., 2001, P.225). Tuo tarpu LR
Darbo kodekso 105 str. 3d. 2p. draudzia nustatyti iSbandyma, norint patikrinti, ar darbuotojas
tinka sulygtam darbui, priimant i darba asmenis pareigoms konkurso arba rinkimy biidu, taip pat
i8laikiusius kvalifikacinius egzaminus pareigoms eiti (LR darbo kodeksas).

Nors ir ne visos imonés naudoja testus, blity nejprasta, jei vadovai nevesty interviu su
kandidatu. Dazniausia naudojamos interviu raisys: nestruktiirizuotas interviu, struktirizuotas
interviu, 1§ dalies struktiirizuotas interviu, situacinis interviu, poelgiy analizés interviu, misrus
interviu, grupinis interviu. Pasirenkamo interviu tipa, visu pirma, apsprendzia apklaustuju
skaiCius, funkcinés vietos, i1 kuria atrenkama, svarba ir specifika, apklauséjo savybés
(Bakanauskien¢ I., 2002, P. 69).

Darbo autorés nuomone, atrinkti tinkamus kandidatus yra labai svarbu, nes darbo
rezultatai, personalo jud¢jimas didele dalimi priklauso nuo darbuotoju kompetencijos,
motyvacijos bei isitikinimy (vertybiu).

Personalo adaptavimas. Pagal J.A.F. Stoner, R. E. Freeman, D. G. Gilbert (1999,
P.382), personalo adaptavimas (arba orientavimas, socializacija) teikia naujam darbuotojui

informacija, reikalinga, kad jis efektingai dirbty ir gerai jaustysi organizacijoje. PanaSiai, tik
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kitais terminais adaptavima apibiidina ir kiti autoriai, pvz., . Bakanauskiené (2002), A. Sakalas
(1998), G. Dessler (2001). Pasak ju, naujai pasamdytas ar perkeltas darbuotojas adaptacijos metu
susipazista su nauju darbu ir kolektyvu. I. Bakanauskien¢ (2002, P.81) adaptavimo procese
i§skiria dvi sudétines dalis:
1. Techniné pazintis (su atlickamomis funkcijomis, darbo vieta ir darbo salygomis);
2. Socializacija (pazintis ir prisitaikymas prie naujo kolektyvo ir virSininko —
procesas, kurio metu darbuotojas pradeda suprasti ir priimti naujo kolektyvo
vertybes, elgesio normas ir nuomones.

Literatiiroje (Bakanauskien¢ 1., 2002, P.81 - 82) iSskiriamas formalizuotas ir
neformalizuotas adaptavimas. Formalizuotas adaptavimas, kai i§ anksto paruoSiama adaptavimo
programa, paskirstomos pareigos ir atsakomybe¢ tarp tiesioginio vadovo ir personalo tarnybos
atsakingy darbuotojy, nustatomi adaptavimo programos jsisavinimo terminai.

Adaptavimo efektyvuma salygojantys veiksniai (ten pat):

e Tiesioginio vadovo poziiiris | adaptavima;

e Tiesioginio vadovo dalyvavimo adaptavimo procese laipsnis;

e Tiesioginio vadovo ir personalo tarnybos darbuotojy kvalifikacija;

e Adaptuojamo darbuotojo perkrovimas informacija, kurig jis turi isisavinti
pagal adaptavimo programa;

e Paskiriamy uzduociy pobiidis ir svarbumas;

e Skyrimas darby su didele klaidy tikimybe ir reagavimas | padarytas
klaidas;

e QriZtamasis rySys.

A. Sakalo (2003, P.147 - 148) teigimu, supazindinimas su darbo vieta priklauso nuo
naujojo darbuotojo statuso. Jis prisistato pats arba ji vadovui pristato personalo skyriaus
virSininkas, aukstesniojo lygio vadovas. Eilini darbuotoja paprastai pristato jo tiesioginis
vadovas. Naujasis darbuotojas supazindinamas su darbo vietos uzdaviniais, medziagy ir
reikiamos {rangos gavimo tvarka. Seniau dirbantys turi naujoka pripaZinti, todél turéty Zinoti, kur
jis dirbo anksc¢iau, kokios jo stipriosios savybés, specializacijos sritis. Naujokas savo ruoZztu turi
pazinti kolektyva, Zinoti, ko galima laukti i§ kiekvieno asmens. Labai svarbu priskirti jam
kuratoriy, kuris visada biity pasirenges padéti iSspresti naujam darbuotojui iSkilusias problemas.
Tiesioginis vadovas privalo rasti laiko susipazinimo pokalbiui — i$siaiSkinti naujoko Ziniy lygi,
savybes, charakteri, likescCius.

A. Sakalo (2003, P.34) nuomone, daznai socialiné¢ darbuotojo integracija kolektyve yra
sunkesné nei profesiné. Nauji darbuotojai yra maziausiai susipazing su organizacijos kultira,

labiausiai tikétina, kad jie gali trikdyti nusistovéjusius isitikinimus bei paprocius. Tad
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organizacijos privalo padéti naujiems darbuotojams prisiderinti prie organizacijos kultiiros, kuria
autorius traktuoja kaip labai reikSminga sékmés veiksni.

Vytauto DidZiojo universitete dedamos visos pastangos, kad objektyvumas biity
svarbiausias reikalavimas, keliamas atrankos procesui, kurio metu atsizvelgiama { kandidato
kvalifikacija, geb¢jimus ir motyvacija dirbti, o ne | subjektyvius kriterijus. Darbo autorés
nuomone, vykdant darbuotojy atranka, svarbu ne tik gerai ir tiksliai jvertinti kandidatus,
numatyti ju potencialias galimybes ir galima nauda organizacijai, bet ir moketi pritraukti
pasirinktus zmones. Pagrindiniai adaptacijos vykdytojai VDU yra tiesioginiai naujy darbuotoju
vadovai ir personalo tarnyba. Prisitaikyti prie kolektyvo darbuotojui padeda jam skirtas
kuratorius (globé¢jas) ir kolektyvo nariai, taigi Siame procese dalyvauja visa organizacija. Jei
diegiamos naujovés, personalas adaptuojasi prie naujy darbo metody, naujo vadovavimo stiliaus,

naujos darbo rezultaty vertinimo sistemos.

1.4.4. Personalo vertinimas

Personalo vertinimui, kaip ir kitoms personalo valdymo veikloms, literatiiroje galima
rasti jvairiy definiciju. Vieni autoriai (pvz., Dessler G., 2001, P.186) personalo vertinima
apibrézia kaip darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinima pagal tam tikrus darbo
atlikimo standartus. Pasak G. Dessler (2001, P.187), vertinimas atlieckamas dél trijy priezasciy:

e Vertinimo metu gaunama informacija, kuria remiantis galima priimti sprendimus
del darbuotojo paaukstinimo ar atlyginimo pakélimo;

e Vertinimas leidzia tiesioginiam vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plana, kaip
Salinti trikumus ir itvirtinti privalumus;

e Vertinimo metu atskleisti darbuotojo trikkumai bei stipriosios pusés leidZia
koreguoti jo karjeros plana.

Kity autoriy (pvz., Stoner J.A.F., Freeman R. E., Gilbert D. R., 1999, P.389) nuomone,
vertinimas — tai darbuotoju darbo rezultaty lyginimas su standartais arba tikslais, keliamais
uzimamoms pareigoms. Autoriai iSskiria neformaly ir formaly sisteminj vertinima. Neformalus
veiklos vertinimas grindziamas kasdienés veiklos rezultatais, leidZiantis informuoti pavaldinius
apie ju veiklos lygi, o formaliuoju-sisteminiu vertinimu, kuris atlickamas kas pusmeti arba kas
metai, siekiama vertinti pavaldiniy darbo lygi. Pagrindiniai formalaus vertinimo tikslai yra Sie:

e Leisti pavaldiniams formaliai suzinoti, kaip ju veiklos atlikimo lygis dabar
vertinamas;

e [vardyti darbuotojus, kurie turéty biiti pazeminti;

e ISsiaiskinti, kuriuos darbuotojus reikia papildomai mokyti;

e Nustatyti kandidatus pareigy paaukstinimui.
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Pasak I. Bakanauskienés (2002, P.86 - 87), pagrindiniai vertinimo tikslai yra Sie:

e Sprendimams apie kompensavima priimti (priedo/nuobaudos dydis, naudos, darbo
uzmokescio padidinimas/sumazinimas);

e Sprendimams apie personalo judéjima priimti (paaukStinima, pazeminima
pareigose, atleidima);

e Poreikio mokyti/tobulinti nustatymui.

A. Sakalas (1998, P.105) 1 vertinimo tikslus jtraukia ir kitas priezastis, dél kuriy
tiesioginiai vadovai turi vertinti savo pavaldiniy darba:

e Vadovavimo proceso gerinimas: jis pager¢ja, nes jvertinami darbo rezultatai,
nustatomos silpnosios ir stipriosios darbuotojy savybés, numatomos priemoneés
trikumams Salinti;

e Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas: vertinant taikomi pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo trilkumai, todél vertinimas kartu yra ir mokymasis;

e Bendradarbiy motyvavimo gerinimas: darbuotojui aisku, ka jis turi padaryti, kad
kilty jo profesinis lygis.

Vertinimo tikslas, pasak N. Thom, A. Ritz (2004, P.255), yra darbuotoju motyvacijos
skatinimas, ju ugdymas ir rezultatyvumo didinimas.
Vadybos literatiiroje galima sutikti jvairiy vertinimo metody klasifikacijy. Vieni autoriai
i$skiria dvi vertinimo metody grupes (Bakanauskieng 1., 2002, P.88 - 89):
1. [ praeiti orientuoti vertinimo metodai — ju pagalba vertinamas praeityje
atliktas darbas;
2. [ ateit] orientuoti vertinimo metodai — $iais metodais bandoma jvertinti
darbuotojo tinkamuma jy ateities darbams.
Kiti teoretikai vertinimo metodus klasifikuoja i tris stambias grupes, taciau jau visai kitu
aspektu (ten pat):
1. ApraSomieji (kokybiniai), kur remiamasi laisvos charakteristikos
formomis, o ne aiSkiais kiekybiniais vertinimo rodikliais;
2. Kombinuotieji  (tarpiniai), kur pagal pirmines aprasomasias
charakteristikas pateikiama ir kai kuriy skaitmeniniy vertinimuy;
3. Kiekybiniai, kai nustatomi darbuotojy arba atskiry ju savybiy rangai, baly
suma, koeficientai.
Dar vienas vertinimo metody skirstymas — tai individualaus ir grupinio vertinimo
metodai.
Vadybos literatiiroje siiloma daugybé vertinimo metody. G. Dessler (2001, P.188 - 194)

pateikia Siuos vertinimo metodus: grafiné vertinimo skalé, alternatyvus rangavimas, porinis
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palyginimas, priverstinis suskirstymas, kritinis ivykis, su poelgiais susijusi vertinimo skalg,
tikslinis valdymas, kompiuterizuotas darbo atlikimo vertinimas, elektroninis darbuotojo
stebéjimas.

Vertinimas, pasak G. Dessler (2001, P.201) paprastai baigiamas interviu. Labai svarbu
jam tinkamai pasirengti, todé¢l reikia darbuotoja i§ anksto perspéti, perziuréti jo darbo aprasyma
ir ankstesnius darbo rezultatus, parinkti tinkama interviu vieta ir skirti pakankamai laiko. Interviu
tikslas — itvirtinti teigiamus darbo atlikimo aspektus arba iSanalizuoti nepatenkinamo darbo lygio
priezastis ir numatyti, kaip ji pagerinti. G. Dessler (ten pat) akcentuoja, kad tradiciniai vertinimo
metodai gali duoti neigiamy padariniy, sukeldami konfliktus tarp vadovy ir pavaldiniy bei
skatindami darbuotojus netinkamai elgtis.

Pasak S. P. Robbins (2003, P.282 ), darbo jvertinimas vaidina svarby vaidmenj, turintj
itakos darbuotojo motyvacijai. Autoriaus teigimu, zmonés privalo zinoti, ko i§ jy tikimasi. Jie
privalo zinoti, kaip bus jvertinti ju veiklos rezultatai. Be to, jie privalo buti tikri, kad jei stengsis
pagal savo galimybes, ju veikla bus patenkinama, vertinant pagal nustatytus kriterijus. Ir
galiausiai jie turi buti tikri, kad jei dirbs taip, kaip reikalaujama, gaus atpilda, kuri vertina.

Taigi personalo vertinimas yra daugiaplanis ir sudétingas uzdavinys. Vertinimo kriterijai
turéty buti grindziami dokumentiskai apiforminta darbo analize, darbuotojai turéty rastu gauti
darbo atlikimo standartus, o vertinant reikéty atsizvelgti daugiau negu | vieng darbo atlikimo
aspekta. Priklausomai nuo vertinimo tiksly, vertinimo objekto, kriterijy bei skaliy parinkimo, nuo
to, kas atliks vertinima, turéty biiti pasirenkami atitinkami vertinimo metodai. Kai kurie ekspertai
(Dessler G., 2001, P.201) sitlo vertinti darbuotojus vadovaujantis visuotinio kokybés valdymo
(VKV) principais: objektyviai jvertinti rezultatus, stengtis nenaudoti priverstinio suskirstymo
metodo, nustatyti nepatenkinamo darbo atlikimo priezastis, taikyti 360 laipsniy griZztamaji rysj ir
nuodugniai iStirti vidaus bei iSorés vartotojuy poreikius bei liikesCius, o jais remiantis sukurti
darbo atlikimo vertinimo standartus.

A. Jurkstiené, E. Gimzauskiené¢ (2003, P.122) teigia, kad vakary Saliy mokslininky
placiai nagrin¢jama vertinimo tema dar nesulaukia tinkamo atgarsio tarp Lietuvos mokslininky,
o veiklos vertinimo metodikos yra orientuotos i finansinius rezultatus. Pasak straipsnio autoriy,
ta patvirtino 2001 m. atliktas Zvalgybinis tyrimas, kurio rezultatai parode, kad Lietuvos
organizacijose egzistuoja poreikis vertinti veikla i§ skirtingy organizacijos vertybes ir kritinius
s¢kmés veiksnius atitinkan¢iy perspektyvy, taciau tam truksta metodiniy ziniy ir praktiniy
igtudziy.

VDU akademiniy padaliniy personalo veikla vertinama atestacija, savianalize, taciau

neakademiniy tarnyby darbuotoju veiklos vertinimo sistema kol kas tik modeliuojama. Darbo
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autorés nuomone, vertinimo sistema bus efektyvi tik tuomet, kai bus pritaikyta sistemingai

kaupti, analizuoti, vertinti ir sieti priezastiniais rysiais veiklos rezultatus.

1.4.5. Personalo ugdymas: mokymas ir tobulinimas

Organizaciju geb¢jimas mokytis, taip tikintis sukurti pagrindini konkurencinio
pranaSumo Saltini, suprantamas kaip Siuolaikiniy organizacijy iSlikimo prielaida, nes jos turi
nuolat keistis i§ vidaus, taip pat prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky¢iy. D¢l Sios priezasties
organizacijos mokymasis ar besimokanti organizacija yra vienos i§ dazniausiai nagrinéjamy
temy mokslingje literatiiroje.

Organizacijos mokymasis straipsnyje ,,Organizacijy mokymosi tyrimas vadybinéje
praktikoje* (Bakanauskien¢ 1., Balvociute R., Balcitnas S., 2006, P.37) apibiidinamas kaip
individualus ar grupiy pazintinis procesas, kai dé¢l probleminiy situacijy sprendimo ir refleksijos
kei¢iama individy ir visos organizacijos elgsena. Besimokanti organizacija suprantama kaip
savybin¢ kategorija, atspindinti tam tikra organizacijos biisena, kai jos struktiroje ir vidingje
aplinkoje palaikomas nuolatinis mokymasis. Organizacijos aplinka, uztikrinanti ir palengvinanti
jos nariy mokymasi, bei joje vykstantys pokyc¢iai yra Sias dvi savokas jungiantys veiksniai (ten
pat).

Personalo valdymo literatiroje terminai personalo mokymas ir tobulinimas/vystymas
siejami su turimos darbuotojy kvalifikacijos atnaujinimu (kvalifikacijos kélimu) ir/arba
kvalifikacijos keitimu (perkvalifikavimu). Pagrindinis personalo mokymo ir tobulinimo/vystymo
terminy skirtumas — siejimas su darbuotojo atlieckamu darbu/uzZimamomis pareigomis
organizacijoje.

R. Smith (Bakanauskien¢ 1., 2002, P.105) taip iSskiria personalo mokymo ir
tobulinimo/vystymo sampratas:

Mokymas — darbuotojo paruoSimas vykdyti tam tikra uzduoti ar uzduociy grupg.
Mokymo sfera gana siaura ir tiksliai apibrézta; mokymo metu suteikiami konkretiis igtidziai arba
konkreti, siauros srities kompetencija, reikalinga Siuo metu darbuotojo uzZimamoms pareigoms
atlikti dabar ir ateityje.

Vystymas/tobulinimas — darbuotojo asmenybés profesinis augimas ir poky¢iai.
Vystymas/tobulinimas net neprivalo kelti konkrec¢iy tiksly, tai tiesiog asmenybés profesinis
tobul¢jimas, nebiitinas dabartinei pareigybei. Vystymas net nesiejamas su konkreciais imonés
poreikiais ateityje, su darbuotojo karjeros planavimu.

Vadovu tobulinimas — tai ivairiausios pastangos gerinti valdymo lygi teikiant vadovams

zinias, keiciant ju pozitrj ar tobulinant jgiidZius.
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A. Sakalas (2003, P.172 - 173) pateikia nuolat besimokancios jmonés samprata, kuri

turéty vadovautis Siais principais:

Anot

sudaro:

G.

A

Kaip

g o v s v

Nuolat besimokanti imoné - tai iniciatyvi, sparciai besikeiCianti jmoné¢;

Mokymo procesas neatsiejamas nuo nuolatinio imonés veiklos tobulinimo;
Nuolatinis mokymasis neatsiejamas nuo dirbanciyjy elgsenos poky¢iy;

[mon¢ yra tikslingo mokymosi réméjas ir motyvuotojas;

Nuolat besimokanti imoné mokosi labai sparciai. Konkurencingumas
pasiekiamas tik tada, kai mokymosi intensyvumas yra didesnis nei vykstantys
pokyc¢iai;

Nuolat mokantis orientuojamasi i mokymasi grupémis ir betarpiSkai darbo
vietoje;

Savarankiskas mokymasis tampa viena i§ pagrindiniy mokymosi formuy.

I. Bakanauskienés (2002, P.103 - 104) mokymo ir/ar tobulinimo proceso turini

Poreikio mokymui ar vystymui nustatymas.

Mokymo ar tobulinimo tiksly nustatymas.

Mokymo ar tobulinimo programos turinio nustatymas.
Mokymo ar tobulinimo programos metody parinkimas.
Mokymo ar tobulinimo programos igyvendinimas.

Mokymo ar tobulinimo programos vertinimas.

essler (2001, P.157) i8skiria §iuos mokymo ir tobulinimo proceso etapus:

Poreikio analizé.

Mokymo proceso projektavimas.
Veiksmingumo patikrinimas.

Igyvendinimas.

Mokymo rezultaty jvertinimas ir jtvirtinimas.

matome, G. Dessler klasifikacija yra labiau apibendrinanti ir iSsamesné. Abu

autoriai akcentuoja poreikio nustatyma ir jvertinima, antrasis G. Dessler etapas apimty I.

Bakanauskienés antraji, tre¢iaji, ketvirtaji ir penktaji etapus.

Literatiiroje pateikiama daugybé personalo mokymui taikomy metody, kuriy svarbiausi,

darbo autorés nuomone, yra Sie: paskaita, demonstravimas, mokomasis pokalbis, diskusija,

grupinis darbas, imitaciniai zaidimai, videotreiningas, stazuotés, savarankiSkas mokymasis,

mokymas darbo vietoje.

Pasak R. C. Appleby (2003, P.418), investuojantis { Zzmones darbdavys suvokia ir parodo,

jog biitina tobulinti zmoniu iSteklius, sudarant salygas tobulintis. Tokios salygos padidina
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darbuotojuy darbo nasuma, sustiprina bendrumo su organizacija ir jsipareigojimo jai jausma, o tai
tiesiogiai gerina kokybe, pajamas, mazina islaidas.

Mokslininky teoriniuose tyrimuose randama nemazai rekomendacijy, kuriose jie siiilo
lvairias organizacijy mokymosi priemones: mokymosi aplinka, darbuotoju iniciatyvuma,
pasiryzima tobuléti, sugebé¢jima dirbti komandoje. Taciau straipsnio ,,Organizacijy mokymosi
tyrimas vadybinéje praktikoje* (2006, P.37 - 45) autoriy 1. Bakanauskienés, I. Balvociiites, R.
Balc¢itino nuomone, nepakanka empiriniy tyrimy, kurie pagristy ir ivertinty siilomus teiginius.
Straipsnio autoriai 2006 m. atliko empirinj tyrima, kurio metu buvo nustatyta: 1) organizaciju
vadovai ir specialistai supranta nuolatinio mokymosi biitinybe, aktyviai mokosi i$ savo ir kity
patirties, todél gana lengvai prisitaiko prie pokycCiuy; 2) organizacijose dazniausiai naudojami
tradiciniai mokymo metodai; 3) nustatyti 4 organizacijy mokymosi raiSkos faktoriai —
refleksyvumas, kryptingas aktyvumas, mokymosi aplinka ir vadybos funkcijy atlikimas; 4) esant
palankiai mokymosi aplinkai, darbuotojai turi galimybe suvokti, kokie geb¢jimai jiems yra
reikalingi efektyvios veiklos atlikimui, ir tuos gebéjimus ugdyti.

Taigi mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir individui, ir organizacijai.
Individui naudingas dé¢l to, kad padeda rasti jvairiy problemy sprendimus; padidina darbinés
veiklos verte¢ ir darbo naSuma; sustiprina darbuotojo pasitikéjima savo jégomis; sukuria platesnes
perspektyvas karjerai; formuoja geresni organizacijos klimata. Organizacijai naudingas todél,
kad darbuotojyu mokymasis ir kvalifikacijos kélimas skatina motyvacijos augima ir didina
lankstuma; garantuoja organizacijos nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma.

Darbo autorés nuomone, VDU personalo ugdymui turéty biiti skiriamas didesnis
démesys, organizacija turéty buti suinteresuota kurti vieningas darbuotoju mokymo ar

kvalifikacijos tobulinimo programas.

1.4.6. Personalo judéjimo (karjeros) valdymas

Vadybos literatiiroje personalo judéjimo valdymas, kaip atskira personalo valdymo
veikla, beveik nenagrin¢jamas. Daugelis vadybos teoretiky (G. Dessler, A. Sakalas ir kt.)
personalo judéjimo valdyma analizuoja kaip karjeros valdyma ir su juo susijusius veiksmus:
atleidima i§ darbo, laiking nedarba, i$¢jima i pensija ir pan.

Pasak A. Sakalo (1998, P.140), karjera — darbuotoju pareigybiy/darbo viety raida
imonéje. Taciau paaukstinimo ar perkélimo, kaip atskiry personalo judé¢jimo formuy, analizés
neatlieka. Karjeros planavima bei rezervo formavima jis sieja su personalo ugdymu. Autorius
kaip atskiras personalo judéjimo formas nurodo idarbinima bei atleidima.

Karjeros valdymas gali biiti apibréziamas kaip procesas, kurio metu individas plétoja,

igyvendina ir kontroliuoja karjeros tikslus bei strategijas. Karjeros valdymui tikslinga jvertinti
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oy —

50), individai turéty prisiimti daugiau atsakomybés uz savo paciy karjeros valdyma.

G. Dessler (2001, P.290) personalo judéjimo valdyma analizuoja dviem aspektais: kaip
karjeros bei atleidimy valdyma. Autorius karjeros valdymo procese iSskiria tris personalo
judéjimo formas: paaukstinima, perkélima bei atleidima ir tyringja jas akcentuodamas
teisingumo elementus, t.y. teisingo elgesio su darbuotojais aspektu.

Kiti teoretikai (Bakanauskien¢ I., 2002, P.117 - 118) personalo judé¢jimo valdyma
analizuoja kaip atskira personalo valdymo veikla iSskirdami keturias personalo judé¢jimo
organizacijoje formas: perkélima, paaukstinima, pazeminima ir atleidima.

Pasak I. Bakanauskienés (2002, P.119), efektyvus personalo judéjimo organizacijoje
valdymas uztikrinamas atliekant karjeros planavimo veikla. Autorés nuomone, tai palyginti
menkai iSplétota personalo valdymo funkcija, kuri gana retai atlieckama net ir uZsienio Saliy
organizacijose.

Karjeros planavimas — tai samoningai atlieckama formalizuota veikla, apimanti darbuotoju
karjeros tiksly organizacijoje formulavima ir jy pasiekimo keliy nustatyma. Karjeros planavimas
naudingas organizacijai dél tokiy pagrindiniy priezas¢iy (Bakanauskiené 1., 2002, P.119 — 120) :

e IS anksto paruoSiami Zmongs organizacijos pareigybéms uzimti;
e Motyvuoja perspektyvius darbuotojus tobuléti, siekti geresniy darbo
rezultaty;
e Mazina tekamuma;
¢ Didina darbuotoju lojaluma organizacijai.
Pasak I. Bakanauskienés (ten pat), karjeros planavimo veiklos turini sudaro Sie etapai:
1. Darbuotojo karjeros tiksly nustatymas ir perziiiréjimas;
2. Darbuotojo karjeros plany sudarymas;
3. Darbuotojo karjeros vystymas.

N. Thom, A. Ritz (2004, P.283) teigia, kad karjeros planavimas yra svarbi personalo
ugdymo dalis, nes jis, remdamasis individualaus potencialo vertinimu, daro jtaka, kad darbuotojo
pareigos biity sékmingos, ir parengia tinkamas to skatinimo priemones.

Visiskai kitoki poziiiri 1 karjeros planavima pateikia P. F. Drucker knygoje ,,Valdymo
i8Stkiai XXI amziuje” (2004, P.209). Autoriaus nuomone, sékmingos karjeros néra
»planuojamos®. Tai karjeros Zmoniy, pasiruoSusiy iSnaudoti pasitaikiusia proga, nes jie Zino savo
stiprigsias puses, zZino, kaip atlicka savo darba, zino savo vertybes. ,,Karjeros planavimas“ yra
tai, ka personalo departamentas turéjo daryti XX amziaus SeStajame ir septintajame

deSimtmeciais. Visur kitur, iSskyrus Japonija, ,,organizacijos Zzmogus“ ir karjera planuojantis

31



personalo departamentas jau seniai tapo istorija, - isitikings P. F. Drucker. Jis teigia, kad niekas
kitas, iSskyrus pati zmogu, negali ir neturi biiti ,,karjeros planuotoju®.

Darbo autorés nuomone, nors Vytauto DidZiojo universitete ir sudaromos salygos siekti
karjeros, vis délto uz individualios karjeros planavima ir realizavima turi biiti atsakingas pats

darbuotojas.

1.4.7. Personalo kompensavimas ir apsauga

Kompensavimas (skatinimas) dazniausiai personalo vadyboje apibréziamas kaip
atsilyginimas darbuotojams uz ju darba organizacijos naudai. Personalo apsauga apima
organizacijos darbuotojy fizing, finansing ir emocing apsauga (Bakanauskiené 1., 2002, P.125).

Fizinés apsaugos tikslas — uzkirsti kelia nelaimingiems atsitikimams, riipintis darbuotoju
sveikata.

Finansinés apsaugos tikslas — uztikrinti atitinkamas darbuotojams bedarbystés, nelaimés,
ligos, pensijos atvejais.

Emocinés apsaugos tikslas — sudaryti atitinkamas salygas organizacijoje, kad kiekvienas
darbuotojas jaustusi emociskai saugus.

Galima iSskirti tokius pagrindinius kompensavimo ir apsaugos veikly turinio etapus

(Bakanauskien¢ I., 2002, P.126-127):
e Kompensavimo ir apsaugos tiksly formavimas;
e Kompensavimo ir apsaugos sistemos sukiirimas;
e Kompensavimo ir apsaugos sistemos igyvendinimas;
e Kompensavimo ir apsaugos sistemos atnaujinimas.

Priimant sprendimus, kiek darbuotojams mokéti G. Dessler (2001, P.213-214) siilo

atsizvelgti i keleta svarbiy tendenciju:

® Apmokéjimas, pagristas kompetentingumu ir gebéjimais. Nustatant uzdarbi pagal
kompetentinguma ir geb&jimus darbuotojui mokama uz jo turimy ziniy bei igudziy spektra,
giluma ir pobidi, o ne uz §iuo momentu atliekama darba.

® Atlyginimy skaliy stambinimas. Dar viena Siandien pastebima tendencija — mazinti
atlyginimy kategorijy ir dydziy skai€iy nuo 10 iki 3, ar 5, o Siose kategorijose sugrupuoti
palyginti daug darby ir skirtingy atlyginimy.

®  Naujasis” kompensavimo metodas. Kompetentingumu bei gebéjimais pagrista darbo
apmok¢jimo ir atlyginimo skaliy stambinima ekspertai vadina naujuoju kompensavimo
metodu. Tai tradiciniy ir netradiciniy kompensuojamy elementy derinys (pvz., atlyginimas,

privilegijy padidinimas, atlygis uz igidzius).
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Siandien daugeliui darbuotojy mokamas ne vien tik atlyginimas ar valandinis darbo

uzmokestis: jie taip pat gauna tam tikras skatinimo iSmokas. G. Dessler (2001, P.216-220) skiria

kelias skatinimo plany rasis:

Vienetinio darbo uzmokescio planas. Tai seniausias ir vis dar placiausiai tebetaikomas
skatinimo planas. Darbininko uzdarbis tiesiogiai susij¢s su tuo, ka jis gamina: jam mokama

fiksuota iSmoka uz kiekviena pagaminta gamini.

Komandy arba grupiy skatinimo planai. Kartais kompanijos yra linkusios skatinti grupiy
arba komandy darba. Vienas i§ budu tai padaryti — susieti komandos darbo rezultatus su

kompanijos strateginiais tikslais.

Viduriniojo ir auksciausiojo lygio vadovy skatinimas. Dauguma darbdaviy skatina vadovus,
nes jie turi ijtakos padaliniy ar visos korporacijos pelningumui. Populiariausias vadovuy
skatinimo biidas — akciju opcionai. Akcijuy opcionas — tai teis¢ tam tikru metu nusipirkti tam
tikra kompanijos akciju kieki uz nustatyta kaina.

Pardavimo darbuotojy skatinimas. Dauguma kompanijy savo darbuotojams, parduodantiems
produkcija, moka ir atlyginima, ir komisinius; paprastai atlyginimo lyginamasis svoris yra
gana didelis.

Priedai uz nuopelnus — kaip skatinimo priemoné. Tai papildomas darbuotojo atlyginimas,
mokamas uz individualius darbo rezultatus. Priedai uz nuopelnus skiriasi nuo premijos, nes

jie yra darbuotojo bazinio atlyginimo dalis, tuo tarpu premija iSmokama viena karta.

Pelno dalijimosi planas. Taikant $i metoda, dauguma darbuotojy gauna tam tikra kompanijos

metinio pelno dalj.

Darbuotojy akcijy nuosavybés planas. Taikant §] metoda, korporacija perduoda dali savo
akcijuy investiciniam fondui, kuris ikurtas tam, kad darbuotojai galéty nusipirkti firmos
akciju.

Rizikos apmokéjimo planas. Esminis rizikos apmokejimo plano bruozas yra tas, kad
darbuotojas rizikuoja tam tikra savo bazinio atlyginimo dalimi.

P. F. Drucker (2004, P.34) teigia, kad jau 50 mety zinome, kad vien tik pinigai néra

pakankama pasakta gerai dirbti. Darbuotojai (ypaC protinio darbo darbuotojai) turi zinoti

organizacijos misija ir tikeéti ja, jiems reikia matyti rezultatus.

S. G. Ichsanova (http://www.kons.ru) pazymi, jog amerikieciy tyrimai atskleid¢, kad tik

12 proc. apklaustyjy pagrindiniu personalo motyvacijos veiksniu laiko pinigus, 38 proc. — garbg,

35 proc. — pasitenkinima darbo turiniu, 15 proc. — valdzia. Pasak straipsnio autorés, motyvacija

tampa strategiSkai svarbi kryptis ir kiekvienos personalo atestacijos metu reikia diagnozuoti

darbuotojy motyvacija.

33



Taigi, kaip matome, néra visoms organizacijoms ir visoms situacijoms tinkanc¢io vieningo
personalo kompensavimo ir apsaugos modelio, todé¢l kiekvienu konkreciu atveju geriausia derinti
ivairiy autoriy pasitlytus modelius ir pozitrius, labiausiai tinkanc¢ius konkreciai situacijai ir

organizacijai.

Pirmosios dalies apibendrinimas:

Zmoniy istekliy valdymas — platesné savoka uz personalo valdymq. Personalo valdymas
yra praktinis ir instrumentinis procesas, susij¢s su administravimu ir politikos idiegimu, o Zmoniy
istekliy valdymas — strategines dimensijas apimantis procesas, leidziantis atsiskleisti visiems
organizacijos zmogiskiesiems istekliams. Zmoniy istekliy valdymas apima platesni poky¢iy
valdymo pritaikyma, skatina pozitriy lankstuma, naujy metody pritaikyma. Personalo valdymas
apima trumpalaikes perspektyvas, o Zmoniy istekliy valdymas apima ilgalaikes perspektyvas,
siekiancCias integruoti visus zmogiSkuosius organizacijos aspektus 1 bendra visuma.

Skirtingumus personalo valdymo sampratose, jos vieta vadyboje, skirtingus poZziirius {
personalo valdyma nulemia vadybos teorijos ir koncepcijos. Klasikinés mokyklos personalo
valdymo samprata remiasi nuostata, kad personalas — tai vienas i§ imonés iStekliy, uztikrinan¢iy
normaly gamybos proceso funkcionavima, todél personalo valdymas — viena i§ valdymo
funkcijy, apimanti personalo poreikio nustatyma, samda, apmokyma, atleidimg ir t.t. Elgesio
mokyklos personalo valdymo samprata iSkelé prieSinga nuostata: personalas — Zmonés —
ypatingos rusies organizacijos iSteklius, kurio paskirtis — sudaryti organizacijoje salygas, kad
siekiant organizacijos tiksluy kiekvienas darbuotojas ar ju grup¢ noréty ir galéty atskleisti bei
maksimaliai efektyviai panaudoti savo potenciala.

Darby analizé personalo valdyme vaidina svarby vaidmeni, nes sudaro pagrinda kurti
personalo valdymui reikalingus dokumentus, kuriuose biity fiksuojama bitina ir pakankama,
nesidubliuojanti informacija, leidZianti sujungti atskiras personalo valdymo veiklas { vieninga
sistema.

Personalo planavimas ivairiy autoriy suprantamas nevienodai. Vieni autoriai personalo
planavimo tikslu laiko organizacijos plany ir tiksly igyvendinima pasirenkant reikiamus
darbuotojus, kiti teigia, kad personalo planavimas yra plany, kaip uzpildyti ateityje atsirasiancias
laisvas darbo vietas, sudarymo procesas. Taciau akivaizdu, kad organizacija, kuri nori
igyvendinti savo tikslus, personalo planavimui turi skirti ypatinga démesi, nes tik taip ji galés
uztikrinti, kad reikiamu laiku turés reikiamus zmones.

Personalo verbavimas — procesas, kurio metu surandami ir priviliojami i organizacija
potencialiis kandidatai i laisvas darbo vietas, vadinasi, aiSkiau iSreiSkiama organizacijos
samdymo politika. Priimant galutini sprendima dé¢l kandidaty paieSkos Saltinio pasirinkimo,
tikslinga: 1) kiekviena Saltinj iSnagrinéti privalumy, trilkumy bei kasty pozitriais; 2) atsizvelgti {

34



tai, kokio specialisto ir | kokias pareigas reikia; 3) jvertinti ankstesniy mety patirti ieSkant
personalo.

Vykdant darbuotojy atrankq, svarbu ne tik gerai ir tiksliai ivertinti kandidatus, numatyti
ju potencialias galimybes ir galima nauda organizacijai, bet ir mokéti pritraukti pasirinktus
Zmones.

Personalo vertinimas yra daugiaplanis ir sudétingas uzdavinys. Vertinimo kriterijai turéty
biiti grindziami dokumentiskai apiforminta darbo analize, darbuotojai turéty raStu gauti darbo
atlikimo standartus, o vertinant reikéty atsizvelgti daugiau negu i viena darbo atlikimo aspekta.
Priklausomai nuo vertinimo tiksly, vertinimo objekto, kriteriju bei skaliy parinkimo, nuo to, kas
atliks vertinima, turéty biiti pasirenkami atitinkami vertinimo metodai.

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir individui, ir organizacijai. Individui
naudingas d¢l to, kad padeda rasti jvairiy problemy sprendimus; padidina darbinés veiklos vertg
ir darbo nasuma; sustiprina darbuotojo pasitikéjima savo jégomis; sukuria platesnes perspektyvas
karjerai; formuoja geresni organizacijos klimata. Darbuotoju mokymasis ir kvalifikacijos
kélimas organizacijai naudingas, nes skatina motyvacijos augima ir didina lankstuma; garantuoja
organizacijos nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma.

Taigi néra visoms organizacijoms ir visoms situacijoms tinkancio vieningo personalo
valdymo modelio, todél kiekvienu konkreciu atveju geriausia derinti jvairiy autoriy pasiilytus

modelius ir pozitirius, labiausiai tinkancius konkreciai situacijai ir organizacijai.
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2. PERSONALO VALDYMO VDU SITUACIJOS ANALIZE

2.1. Tyrimo organizavimas ir metodika

Tyrimo strategija. Darbo pradzioje iSkeltam tikslui pasiekti buvo pasirinktas kokybinis
tyrimas, kuris leidzia i§samiau ir detaliau suformuoti tiriamojo dalyko vaizda, geriau suvokti
nagrinéjama reiskini. Pati ,.kokybés* savoka lemia Sio metodo i$skirtinuma ir atskleidzia tyrimy
esme¢ (Tidikis R., 2003, P.362). Kokybiniuose tyrimuose tyréjas remiasi ziniomis, orientuotomis
1 kaita, sprendimus, problemas, bendradarbiavima (Zydiiﬁnaité V., 2007, P.17). Siekiant
atskleisti i§samesng VDU personalo valdymo situacija, tyrimy rezultaty apibendrinimui taip pat
naudojama ir VDU vidaus dokumenty analize.

Tiriamoji organizacija - Vytauto Didziojo universitetas — valstybiné aukstoji mokykla,
kurios steigéjas - Lietuvos Respublikos Seimas. Universiteto struktiira: fakultetai, studijy
institutai, Kauno Botanikos sodas, universitetiniai centrai, tarnybos ir skyriai, kiti padaliniai
(archyvas, biblioteka, leidykla, rastin¢), studenty atstovybé¢, profesiné sajunga, meno kolektyvai
ir klubai, muziejai, vieSosios istaigos (http://www.vdu.lt).

Tyrimo tikslas — istirti VDU personalo valdymo problemas ir pateikti ju sprendimo
tobulinimo kryptis.

Tyrimo objektas - VDU personalo valdymas.

Tyrimo organizavimas ir eiga. Tyrimas vyko keliais etapais: 1) tyrimo instrumento
(pusiau struktiirizuoto interviu klausimyno) kirimas; 2) tyrimas — interviu su ekspertais'
(respondenty paieSka, iSankstinis juy informavimas, pokalbis); 3) tyrimuy rezultaty analizé ir
apibendrinimas. Interviu trukmé syravo nuo 20 minuciy iki 1 val., dalyviai laisvai reiSké mintis.
Ekspertams ne visiSkai atsakant { klausima arba nukrypstant nuo temos, buvo uzduodama
papildomy klausimy, praSoma paaiskinti. Tai — laisva komunikacija, kurios metu buvo
uzduodami ir klausimai, nejtraukti | klausimyna. Interviu buvo atlieckamas fiksuojant
respondenty atsakymus garsajuostéje.

Tyrimo instrumentas — Sio darbo autorés parengtas pusiau struktiirizuoto interviu
klausimynas, kuris buvo sudarinéjamas remiantis darbo pradzioje atlikta literatiros analize.
Interviu metu buvo pateikti Sie klausimai:

1. Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami  du terminai: personalo valdymas ir

Zmogiskyjy istekliy valdymas. Kuri savoka, Jiisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?

2. Kokia, Jisy nuomone, Lietuvos aukstyju mokykluy personalo valdymo specifika?

3. Ka manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

! Saltiniai jvairiai apibadina ,,eksperto” savoka, tadiau visi pazymi, kad ekspertas — tai dalyko Zinovas, kvie¢iamas
atsakyti i klausimus, reikalaujancius specialiy Ziniy.
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4. Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darbu analizé, personalo planavimas,

verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, judéjimo (karjeros) valdymas,

kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

5. Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

6. Kaip manote, kokie realtis problemy sprendimo biidai VDU yra imanomi Siandien?

7. Kokia Jisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios 1§ veikly,

Jlsy manymu, yra svarbiausios? Kodél?

Tyrimo respondentai. Tiriamaisiais pasirinkti asmenys, kurie yra gerai susipazing su

analizuojama tema (teorijos eksperty grupé) bei turintys ar turé€je tiesiogini santyki su personalo

valdymu (praktikos eksperty grup¢). Buvo pasirinkti kriterijai, leidziantys atrinkti respondentus

ir priskirti juos tyrimo eksperty grupei: zinios, darbo patirtis, santykis su univeristeto personalo

valdymu. 5 lenteléje pateikiame tyrime dalyvavusiy eksperty charakteristika.

Tyrime dalyvave ekspertai2

5 lentelé

Eksperty | Eksperto | Eksperto | Eksperto padétis personalo valdymo aspektu
grupé eilés kodas
numeris
Teorijos 1. Tl Habilituotas socialiniy moksly daktaras, VDU Ekonomikos
ir vadybos fakultetas, Vadybos katedra
eksperty 2. T2 Habilituotas socialiniy moksly daktaras, VDU Ekonomikos
ir vadybos fakultetas, Vadybos katedra
grupé 3. T3 Socialiniy moksly daktaras, VDU Ekonomikos ir vadybos
fakultetas, Vadybos katedra
4, T4 Gamtos moksly daktaras, VDU Ekonomikos ir vadybos
fakultetas, Vadybos katedra
Praktikos 5. P1 Habilituotas socialiniy moksly daktaras, VDU Rektorius
eksperty 6. P2 Personalo tarnybos vyresnysis inspektorius
grupe 7. P3 VDU Vidaus audito tarnybos vadovas
8. P4 VDU bibliotekos direktorius

2.2. Tiriamosios organizacijos ir personalo charakteristikos

Vytauto Didziojo universitetas (VDU) — valstybiné aukstoji mokykla, kurioje vyrauja

universitetinés studijos, atlickami moksliniai tyrimai ir plétojama taikomoji mokslo bei meno

veikla. Universiteto steigéjas — Lietuvos Respublikos Seimas. Auksciausioji Universiteto

savivaldos institucija yra Senatas. Universitetui vadovauja rektorius, kuriam pataria rektoratas.

Universiteto visuomeninés priezitiros ir globos institucija yra taryba. Universiteto valstybini

reguliavima teisés akty nustatyta tvarka vykdo Vyriausybé bei Svietimo ir mokslo ministerija.

(http://www.vdu.lt/apie_vdu/VDUstatutas.pdf).

% Eksperty vardai ir pavardés pateikiami 1 priede
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Universiteto struktiara: fakultetai (ekonomikos ir vadybos, gamtos moksly,
humanitariniy moksly, informatikos, kataliky teologijos, socialiniy moksly), studiju institutai
(politikos moksly ir diplomatijos institutas, teisés institutas, socialinio darbo institutas, menuy
institutas), Kauno Botanikos sodas, universitetiniai centrai (Ceslovo MiloSo slavistikos centras,
Europos studiju centras, ISeivijos studiju centras, Japonistikos centras, Karo istorijos centras ir
kt.), tarnybos ir skyriai (akademiniy reikaly tarnyba, finansy tarnyba, informacijos sistemuy
tarnyba, personalo tarnyba, studenty reikaly tarnyba, tkio tarnyba ir kt.), archyvas, biblioteka,
leidykla, Lietuviy kalbos konsultacinis punktas, rastin¢ (zr. 4 priedas).

Universiteto personalas. 2006 metais universiteto vidutinis salyginis darbuotojy skaicius
(etatai) buvo 941,6, i§ kuriy 444,6 (47%) sudaré akademinis personalas - déstytojai ir mokslo
darbuotojai. Kity universiteto darbuotoju salyginis vidutinis skaicius buvo 481,1 (51%), projektu
igyvendinimui idarbinty darbuotojy - 15,9 (2%). Per metus salyginis vidutinis darbuotoju
skaiCius padidéjo 46,1 etato: 23,6 etato padidéjo akademinis personalas ir 22,5 etato padidéjo kity
universiteto darbuotoju skaicius.

Universiteto personala sudaro: déstytojai (41%), mokslo darbuotojai (6%), projektuose
dirbantys (2%) ir kiti darbuotojai (51%). Personalo sudétis 2006 metais pateikiama antrame

paveiksle.

Personalo sudétis 2006 metais
(salyginis vidutinis darbuotojy skaicius)

Projektuose dirbantys
15,9; 2%

Déstytojai
383,9; 41%

Mokslo darbuotojai
Kiti darbuotojai 60,7; 6%
481,1; 51%

18 viso: 925,7 etatai
941,6 etatai (su projekty darbuotojais)

2 pav. Personalo sudétis 2006 metais

Saltinis: http://www.vdu.lt/history/rektoriausataskaitos/2006 VDU ataskaita.pdf
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Akademinis personalas. Universiteto déstytoju pareigybés yra Sios: profesorius, docentas,
lektorius ir asistentas. Universiteto mokslo darbuotojy pareigybés yra Sios: vyriausiasis mokslo
darbuotojas, vyresnysis mokslo darbuotojas, mokslo darbuotojas ir jaunesnysis mokslo

darbuotojas (http://www.vdu.lt/apie_vdu/VDUstatutas.pdf). Per metus akademinis personalas

padidéjo 5,6 % (23,6 etato). 68,15% akademinio personalo turi mokslo laipsni. Per metus Sis
skaicius padidéjo 1,35%. Profesoriai ir vyriausieji mokslo darbuotojai sudaro 16,5% viso

akademinio personalo (http://www.vdu.lt/history/rektoriausataskaitos/2006_VDU _ataskaita.pdf).

Akademinio personalo sudétis pateikiama treciame paveiksle.

Akademinio personalo sudétis
(salyginis vidutinis darbuotojy skaicius)

Lektoriai
120,9; 27%

Docentai
137,8; 32%

Asistentai
58,1; 13%

Profesoriai
67,2; 15%

Vyriaus. mokslo Jaun. mokslo

darbuotojai darbuotojai
;19 18,8; 4%
5,25, 1% Vyr.mokslo  Mokslo darbuotojai °
darbuotojai 27.4: 6%
9,25; 2%

Déstytojai: 383,9
Mokslo darbuotojai: 60,7
IS viso: 444,6 etatai

3 pav. Akademinio personalo sudétis 2006 metais

Saltinis: http://www.vdu.lt/history/rektoriausataskaitos/2006 VDU ataskaita.pdf

Nors Universiteto akademinis personalas salyginai jaunas ir aukstai kvalifikuotas, taciau
aktuali Vyriausybés reguliuojama mokslo darbuotoju, kity tyréju ir déstytoju darbo apmokéjimo
tvarka neleidzia daugiau jauny zmoniy itraukti { mokslo ir eksperimenting plétra, neskatina siekti
mokslo laipsniy bei pedagoginiy vardy ir dirbti Universitete.

Kiti darbuotojai. Per metus kity universiteto darbuotoju padaugéjo 4,9 % (22,5 etato),

bet ju santykiné dalis universiteto personalo strukttiroje sumazéjo 0,2%.

Kity darbuotojy sudétis (4 pav.) 2006 metais buvo tokia: moksla ir studijas aptarnaujantys

—22% (105,65), bibliotekos darbuotojai — 8% (38,25), administracijos darbuotojai — 13% (64,5),

vadovai, ju pavaduotojai — 6% (27), aptarnaujantis-Uikio personalas — 50% (235,7), meno
darbuotojai — 1% (6,75). IS viso: 481,1 etatas.
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Kiti darbuotojai
(salyginis vidutinis darbuotojy skaicius)

Moksla ir studijas
aptarnaujantys
105,65; 22%

Aptarnaujantis-tkio
personalas
235,7; 50%

Bibliotekos darbuotojai

38,25; 8%
Administracijos Meno darbuotojai
darbuotojai Vadovai ir jy 6,75; 1%
64,5; 13% pavaduotojai
27; 6%
1§ viso: 481,1 etatai
P -9 pav.

4 pav. Kiti darbuotojai
Saltinis: http://www.vdu.lt/history/rektoriausataskaitos/2006 VDU ataskaita.pdf

Pagal LR Aukstojo mokslo istatyma, universitetas turi teis¢ nustatyti savo struktiira,
vidaus darbo tvarka, konkrety déstytoju ir mokslo darbuotojy, administracijos ir kity tarnautoju
skaiciy, ju teises ir pareigas bei darbo apmokéjimo salygas, nepriestaraujancias galiojantiems

teisés aktams.

2.3. Personalo valdymo subjekto charakteristika

Personalo valdymo subjekto charakteristika atlieckama remiantis VDU vidaus dokumenty
analize. VDU personalo valdymo subjektas:
e Rektorius;
e Infrastruktiiros, studiju, mokslo prorektoriai;
e Tarnyby vadovai;
e Personalo tarnyba.

Personalo tarnybos struktiira. VDU personalo tarnyba, kuri tiesiogiai pavaldi rektoriui,
sudaro: 1) direktorius, 2) vyriausiasis inspektorius, 3) vyresnysis inspektorius, 4) inspektorius, 5)
vyresnysis specialistas, 6) duomeny bazés administratorius.

Personalo tarnyba savo darbe vadovaujasi LR Konstitucija, LR darbo kodeksu, VDU
istatais, rektoriaus isakymais, vidaus tvarka reglamentuojanciais dokumentais, personalo
tarnybos nuostatais bei kitais teisés aktais. Pagal Siuos nuostatus personalo tarnybai keliami Sie
svarbiausi uzdaviniai:

1. Padéti rektoriui formuoti personalo valdymo politika;

2. Padeti rektoriui valdyti personala;
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3.

Organizuoti personalo plétra ir dalyvauti formuojant universiteto organizacing

kultiira.

Personalo tarnyba, vykdydama jai pavestus uzdavinius, pagal nuostatus atlieka Sias

pagrindines funkcijas:

l.

10.

11.
12.

13.

Atsizvelgdama | universiteto strateginius tikslus ir uzdavinius, teikia rektoriui
sitilymus dél personalo poreikio ir efektyvaus panaudojimo;

Kartu su kitais universiteto struktiiriniais padaliniais atliecka universiteto
struktiiriniy padaliniy funkcijy ir universiteto pareigybiy analizg ir pagal savo
kompetencija teikia rektoriui sitilymus dél tarnybos ar darbo organizavimo
tobulinimo;

Atlieka personalo sudéties analizg;

Padeda personalui jgyvendinti teisg { karjera universitete;

Padeda universiteto padaliniy vadovams vykdyti personalo adaptavima ir
integravima;

Pagal kompetencija dalyvauja rengiant universiteto vidaus tvarka reguliuojanciy
teisés akty ir struktiiriniy padaliniy veikla reguliuojanciy teisés akty projektus;
Pagal kompetencija kartu su kitais universiteto struktiriniais padaliniais
kontroliuoja vidaus tvarkos taisykliy laikymasi;

Rengia personalo pareigybiy saraSus, konsultuoja universiteto struktiiriniy
padaliniy vadovus pareigybiy apraSymy rengimo klausimais, teikia jiems sitilymus
del pareigybiy aprasymy keitimo ir papildymo;

Organizuoja personalo priémima i pareigas ir atleidima i$ ju;

Padeda rektoriaus sudaromuy komisiju, susijusiy su personalo valdymu,
pirmininkams organizuoti $iy komisijy darba;

Dalyvauja darbo grupiy ir komisijy veikloje, pasitarimuose personalo klausimais;
Organizuoja atostogy suteikima personalui, taip pat koordinuoja darbo ir poilsio
laiko apskaita;

Padeda igyvendinti personalo socialines ir kitas garantijas.

Personalo tarnybos direktorius vadovauja tarnybos darbui; atlieka personalo analizg;

pagal kompetencija teikia VDU vadovybei pasitilymus organizaciniais ir personalo klausimais;

rengia ataskaitas rektoriui; organizuoja nuolatini rySj su Socialinio draudimo fondu, Lietuvos

darbo birza ir Darbo inspekcija; struktiiriniy padaliniy vadovams teikia sisteming informacija

apie darbuotojus bei juos konsultuoja darbo santykiy klausimais; organizuoja universiteto

darbuotojuy darbo laiko apskaitos kontrolg; rengia ir igyvendina socialinés ripybos projektus;
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organizuoja konkursus etatinéms vietoms uzimti; rOpinasi tarnyboje saugomy dokumenty
apsauga ir teisingu tvarkymu.

Personalo tarnybos direktoriaus pareigas gali uzZimti asmuo, turintis aukstaji ekonomikos,
vadybos, informatikos arba vieSojo administravimo iSsilavinima ir auk$ta kompiuterinio
raStingumo lygmeni; zinoti darbo santykius, darbo apmokéjima, asmens duomenuy apsauga
reglamentuojancias Lietuvos Respublikos teisés akty normas, Universiteto statuta, raStvedybos ir
dokumenty saugojimo taisykles, universiteto organizacing ir darbo viety struktira, aukstojo
mokslo ir studiju procesy organizavima ir kt.

Personalo tarnybos vyresnysis inspektorius formina darbo sutartis, ju pakeitimus
(papildymus) ir nutraukimus bei registruoja jas darbo sutarCiy registravimo Zurnale; formina
dokumentus dél darbuotojy stazuociy, priedy, priemoky, vienkartiniy iSmoky; formuoja ir pildo
universiteto personalo duomeny bazg; pildo Socialinio draudimo fondo formas; rengia pazymy
projektus apie darbuotojy darba ir judéjima; rengia personalo apskaitos dokumentus ir ataskaitas.

Personalo tarnybos vyresniojo inspektoriaus pareigas gali uzimti asmuo, turintis aukstaji
ekonomikos, vadybos, informatikos arba vieSojo administravimo iSsilavinima ir vidutini
kompiuterinio rastingumo lygmeni ir ne mazesng nei 2 mety darbo personalo padalinyje patirtj;
zinoti darbo santykius, darbo apmokéjima, asmens duomeny apsauga reglamentuojancias ir
reguliuojancias Lietuvos Respublikos teisés akty normas, Universiteto statuta, kitus teisés aktus,
rastvedybos ir dokumenty saugojimo taisykles, universiteto organizacing ir darbo viety struktiira
ir kt.

Personalo tarnybos vyresnysis specialistas formuoja universiteto darbuotojy asmens bylas
ir jas registruoja elektroniniame asmens byly registravimo Zurnale; tikrina ir vizuoja darbo laiko
apskaitos Zziniarascius; konsultuoja darbo laiko apskaitos klausimais; registruoja gaunamus,
siun¢iamus ir tarnybos vidaus dokumentus bei formuoja atitinkamas bylas; analizuoja darbuotoju
socialinius poreikius; tvarko kandidaty konkursui etatinéms darbo vietoms uzimti dokumentus ir
rengia konkurso sisteming analizg; veda darbuotojy pazyméjimy iSdavimo registravimo Zurnala.

Personalo tarnybos dokumentacija. Uz rektoriaus isakymus universiteto personalo
klausimais ir darbo sutarCiy registravimo Zurnalg atsakingas vyriausiasis inspektorius. Uz
praneSimus apie darbuotojus Socialinio draudimo fondui atsakingas vyresnysis inspektorius. Uz
tarnybos siunc¢iamus ir gaunamus rastus, darbuotoju pazyméjimy registravimo zurnala, tarnybos
vidaus dokumenty registracijos zurnalg atsakingas vyresnysis specialistas.

Taigi iSanalizavus personalo tarnybos funkcijas matyti, kad personalo tarnyba daugiausia
atlieka technini darba, visas démesys sutelkiamas | aptarnavima bei administravima, per mazai
démesio skiriama analitiniam darbui, kita probleminé sritis — per mazas darbuotoju skaicius

personalo tarnyboje.
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2.4. Tyrimo rezultaty analizé

Sioje darbo dalyje pateikiame apibendrintus ekspertinio tyrimo rezultatus pagal

respondentams pateiktus klausimus.

1. Terminy personalo valdymas ir ZmogiSkyjy istekliy valdymas vartojimas.

Pirmojoje darbo dalyje iSanalizavus moksling vadybos literatiira, buvo prieita prie
iSvados, kad zmoniy istekliy valdymas — platesné savoka uz personalo valdymq. Personalo
valdymas yra praktinis ir instrumentinis procesas, susij¢s su administravimu ir politikos idiegimu,
o Zmoniy istekliy valdymas — strategines dimensijas apimantis procesas.

Tyrimo pirmuoju klausimu siekéme iSsiaiSkinti respondenty nuomong apie Siy terminy
vartojima universiteto personalo valdymo aspektu. Pazymétina, kad tiriamyju nuomoné apie
termino vartojima i$siskyré. Vieni ekspertai (T1, T2, P3) pasisaké uz termino Zmogiskyjy istekliy
valdymas vartojima ir nurodé $iuos argumentus:

e 7mogaus profesin¢ ir asmenybiné dalis Zmogiskyjy istekliy valdyme atsispindi
labiau negu personalo valdyme (T2) ;

e Universiteto bendruomené¢ — tai Zmonés, turintys jausmus (lojaluma,
isipareigojimus, pilietiSkuma, bendruomeniskuma) ir emocijas, o personalas —
tarsi zmonés be jausmy ir emocijuy (T2);

e Valdymas néra vien tik personalo samdymas, atleidimas ar socialinis apriipinimas;
valdymas — toks zmogiskyju iStekliy panaudojimas, kuris leidzia jistaigai siekti
savo strateginiy plany (P3);

e Zodis personalas tikriausiai atéjes i§ rusy kalbos ir dar nuo tarybiniy laiky (T1).

Kiti respondentai (T3, T4, P2, P4) akcentavo, kad reikéty vartoti personalo valdymo
termina, nes:

e Personalo valdymas apibrézia zmones, asmenis, o zmogiskieji iStekliai — tai
tartum zZmong¢s, skai¢iuojami lyg kazkokie vienetai, kurie geba atlikti uzduotis tam
tikru intensyvumu tam tikra laika (T4);

e Apie ,,gyvus®“ iSteklius geriau kalbéti tik tam tikrame teoriniame kontekste, bet ne
apibudinant visa personalo valdymo procesa (P4);

e Personalo valdyme daugiau akcentuojamas zmogiskasis faktorius, negalima
zmogaus priskirti prie sieny, stakliy ar kity ,,negyvy‘ faktoriy.

Vieno eksperto (P1) nuomone, vartotinos abi savokos:

e Personalo valdymas — siauresné savoka, tinkamas terminas, kai apie organizacija

kalbame formaliai;
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Zmoniy arba Zmogiskyjy istekliy valdymas — platesné, bendresné, abstraktesné

savoka, vartojama ne vien organizacijos kontekste, bet regioniniu, valstybés

lygmeniu.
Terminy
personalo valdymas, Zmogiskyjy istekliy valdymas
vartojimas

Fersonalo ‘

valdyrmas
Zrrogiskujy

iStekliy O eksperty skaiCius
valdyrmas
Abu terminai
0 1 2 3 4 5

5 pav. Terminy personalo valdymas ir Zzmogiskuju iStekliy valdymas vartojimas

Taigi analizuojant eksperty pozitri { terminy vartojima, paaisSkéjo, kad tai — prieStaringai

vertintinas, i§samesniy diskusijy ir tyrimy reikalaujantis klausimas. Vis délto daugiau eksperty

yra tos nuomonés, kad kalbant apie universiteto darbuotoju valdyma reikéty vartoti personalo

valdymo termina.

2. Lietuvos aukS$tyjy mokykly personalo valdymo specifika.

Siuo klausimu siekéme iSsiaiskinti, kuo universiteto personalo valdymas skiriasi nuo kity

organizacijy personalo valdymo. Kalbédami apie specifika, respondentai akcentavo Siuos

veiksnius:

Lietuvos auks$tyju mokykly akademinis personalas neturi bendraeuropietisko
vadybinio iSsilavinimo (socialiniy, gamtos, tiksliyju moksly fakultety dekanai
neiSmano vadybos) (T1);
Universiteto akademiniai darbuotojai — ypatingi zmonés: individualiis, unikalis,
labai skirtingi, su skirtingomis vertybémis ir patirtimis, asmenybés, personalijos
(T2, T3, T4, P1);
Salia akademinio personalo yra ir neakademinis, kuris taip pat nori dirbti geromis
salygomis, nuo juy iniciatyvos bei geranoriSkumo priklauso ir akademiniy
darbuotojy kiirybinis darbas (T4);
Universitete Zmoneés dirba su kitais Zmonémis (déstytojai su studentais), svarbiis
ju santykiai, bendravimas, néra grieztos hierarchijos (T3, P1);
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Universitetas — ne tik Svietimo, mokslo, studijy institucija, bet ir organizacija,
turinti savo administravima (T3, T4);

Didelis akademinio personalo savarankiskumas (T3);

Labai svarbus darbuotojy kvalifikacijos kélimas, tobulé¢jimas, déstytoju
pedagoginio iSsilavinimo stygius (P1, P3, T3);

Lyginant Lietuvos aukS$tyjyu mokykly personalo valdyma su Europos Sajungos
aukstyju mokykly, specifika yra ta, kad misy akademinis personalas maziau

uzdirba (T1).

Taigi remiantis §io klausimo rezultatais, galima teigti, kad, eksperty nuomone, aukstyju

mokykly personalo valdymo specifika lemia tai, kad: 1) personala sudaro akademinis ir

neakademinis personalas; 2) akademiniy padaliniy vadovai neturi vadybinio iSsilavinimo; 3)

dirba ypatingi zmonés, asmenybés; 4) zmonés dirba su kitais zmonémis.

3. Teisinis Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavimas.

Siuo klausimu siekéme idtirti respondenty nuomong apie teisinj Lietuvos aukstyjy

mokykly reglamentavima. Pastebétina, kad dauguma eksperty akcentavo teoriniy Ziniy stoka Siuo

klausimu arba atsakymai buvo neissamiis (T1, T2, T4, P2, P3). Respondentai, aptardami aukstyju

mokykly teisini reglamentavima, pabrézia:

Nors Vyriausyb¢ ir deklaruoja universitety autonomiSkuma, taciau pacius
svarbiausius universitety veiklos dalykus jistatymais ir nutarimais per daug
grieztai, kategoriskai reglamentuoja, dél to universitetas netenka galimybiy biiti
lankstus, praranda konkurencini privaluma (T3, T4, P4). ,Visi universitetai
kapstosi tame paciame darze, néra konkurencijos“(T3). Pripazistama, kad
,konkurenciné kova universitety erdvéj veikia ir teigiamai, ir neigiamai* (T2).
Per didelis reglamentavimas verCia orientuotis 1 kiekybinius parametrus, o
kokybiniai parametrai, nors ir yra labai svarbiis, praktiSkai net nefiksuojami,
nereikeéty uzmirsti, kad mokslinés veiklos rezultatai skiriasi nuo verslo rezultaty
(P1);

Per grieztas reglamentavimas atlyginimy atveju: reglamentavimas susaisto,
negalime koreguoti darbuotojy skatinimo sistemos. Dél menky finansiniy resursy
gabiis darbuotojai, mokslininkai migruoja { kitas institucijas ar kitas Salis, kur
sudaromos geresnés salygos darbui (P1, P2, P4, T3); nauja atestavimo sistema
misy universitete pablogino situacija (T1);

Neuztikrinama tolydi akademinio personalo karty kaita (P4);

Déstytoju bendradarbiavimas turéty biiti labiau reglamentuotas (T2).

45



Taigi vertindami teisini aukStyjy mokykly reglamentavima, ekspertai iSskyré 3
svarbiausius aspektus: 1) dél per griezto teisinio reglamentavimo universitetas netenka galimybiu
biti lankstus, praranda konkurencini privaluma; 2) teisinis reglamentavimas vercia orientuotis i
kiekybinius parametrus; 3) del per griezto reglamentavimo atlyginimy atveju negalima koreguoti

darbuotojy skatinimo sistemos.

4. Geriausiai jgyvendinamos personalo valdymo veiklos VDU.

Siuo klausimu buvo siekiama i3siaiskinti, kurios personalo valdymo veiklos (darby
analiz¢, personalo planavimas, verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, judéjimo
(karjeros) valdymas, kompensavimas ir apsauga), eksperty nuomone, VDU jgyvendinamos
geriausiai.

Analizuojant eksperty vertinima, paaiskéjo, kad geriausiai i§ minéty veikly respondentai
vertina personalo judéjimo (karjeros) valdyma (T1, T3, T4, P1, P2, P3), antroje vietoje -
kompensavima ir apsauga (T2, T3, P1, P3).

Aptardami personalo judé¢jimo (karjeros) valdyma, respondentai pabrézia, kad sistema
labai aiski: jaunas zmogus, pasimokes doktorantiiroje, apsigina daktaro laipsni ir gali kilti
karjeros laiptais nuo asistento iki profesoriaus (T1). ,,Manau, kad ta sistema yra aiski, skaidri ir
vieSa. Jei darbuotojas dabartiniu metu gali pretenduoti | tokia pozicija kaip docentas su tam tikru
stazu, moksline veikla, moksline produkcija, tai po kazkiek laiko jis Zino, kad jeigu rezultatai
pasikeis, jis gali pretenduoti { auksStesng pozicija“ (P1).

Tiriamieji T3, T4 ir P2 pabrézia, kad labai svarbu vidiniai universiteto zmoniy istekliai,
pasitikéjimas, todél dazniausiai aukStesniy pareigybiy vietas uzima universiteto darbuotojai.
TaCiau tuo paciu pabréziama ir iSoriniy zmogiSkyjy isStekliy svarba: ,,Esu dirbgs ir kitose
organizacijose, kur jeigu reikia priimti darbuotoja, tai pirmiausiai kiti, o tik paskui i§ savy.
Biudavo keista — savy niekas nemato, tas labai deaktyvuoja. Bii¢iau grieztesnis ,,saviskiy
atzvilgiu, aisku, kvies¢iau savus, bet ir kitus. UZsidarymas negerai* (T4). ,,Zinau, kad kai kuriose
Europos, pasaulio Salyse yra privaloma isileisti ,,Sviezio kraujo* i§ iSorés (T1).

Kaip jau minéjome, keturi ekspertai (T2, T3, P1, P3) palankiai vertino kompensavimo ir
apsaugos veikly igyvendinima. Ekspertas T3 isitikings, kad kompensavimo padétis VDU —
geriausia 1§ valstybiniy universitety. Ekspertas P1 iSskiria akademinio ir neakademinio personalo
kompensavima. ,,Jei akademiniam personalui galima sukurti skirtingus skatinimo kriterijus, juos
parinkti ir taikyti, tai neakademiniam personalui mes turime maziau galiy dél iSorinio
finansavimo. Neakademinis personalas maziau apmokamas, labiau socialiai pazeidziamas® (P1).
Eksperto T2 nuomone, kompensavimo ir apsaugos veikla VDU vykdoma gerai: universiteto

darbuotojai skatinami padékomis, apdovanojimais, organizuojami jvairiis vakaréliai.
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Respondenty nuomoné dél personalo planavimo issiskyré. Ekspertai P1, P4 teigé, kad
personalo planavimo veikla tinkamai vykdoma. Tiriamojo T1 nuomone, jei universitete atsiranda
naujos programos, poreikis naujoms darbo vietoms, tai padaliniy vadovai ieSko Zmoniy toms
darbo vietoms uzimti. Eksperto T2 nuomone, sunku planuoti personala, nes tai susij¢ su studenty
skai¢iumi ir valstybiniu finansavimu. Tiriamasis T3 teigé, kad personalo planavimas, kuris
vyksta padaliniuose, atlickamas gerai, ta¢iau universiteto mastu personalo planavimas nevyksta.

Prie gerai universitete vykdomuy personalo valdymo veikly ekspertai T2, P1, P4 priskyre
ir personalo adaptacija. Taciau ekspertas T3 teigia, kad ,neteko matyti formaliai draugo ar
mentoriaus, ar lydétojo, aiSku, neformaliai tas vyksta savaime*.

Du respondentai (T3, P2) pazyméjo, kad gerai vykdomas darbuotojy ugdymas ,,pradedant

nemokamu mokslu studijuojant VDU, baigiant staZzuotémis ar komandiruotémis uzsienyje®.

Geriausiai jgyvendinamos personalo valdymo wveiklos

Rersonalo (judéjin) karjeros | |
valdyrmas |

Konpensavines ir apsauga |

‘D eksperty skaiCius

Rersonalo planavimas |

Fersonalo ugdynmas

6 pav. Geriausiai jgyvendinamos personalo valdymo veiklos
Taigi apzvelgus eksperty vertinimus, galima daryti prielaida, jog VDU geriausiai
vykdomos $ios personalo valdymo veiklos:
e Pirmoje vietoje - personalo judéjimo (karjeros) valdymas (T1, T3, T4, P1, P2, P3);
e Antroje vietoje - kompensavimas ir apsauga (T2, T3, P1, P3);

e Trecioje vietoje - personalo planavimas (T1, T3, P1, P4).

5. Pagrindinés personalo valdymo problemos VDU.

Pazymeétina, kad tyrime dalyvave ekspertai skyré pakankamai démesio negatyviems
personalo valdymo aspektams aptarti. [vardindami pagrindines problemas, su kuriomis yra teke
susidurti, respondentai pateiké skirtingus, individualia patirt] atspindinius vertinimus. Atlikus
tyrima, reikeéty iSskirti Sias bendro pobiidzio personalo valdymo problemas:

e Personalo valdymas suprantamas gana siaurai ir yra nepakankamai kryptingas
(P3);
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e Personalo valdymo procesai nepakankamai orientuoti { darbuotoja, jo poreikius ir
lukescius (P3);

e Personalo valdymo problemos susijusios su finansine universiteto padétimi (P4);

e Neéra vientisos personalo valdymo politikos (P2);

e Personalo tarnyboje turéty dirbti daugiau zmoniy (P2);

e Universitetas valdomas vadovaujantis kasSty mazinimu arba studenty skaiiaus
didinimu vienam déstytojui; tokia politika privedé prie to, kad sumazéjo studijuy
kokybeé (T3).

Kalbédami apie konkrecias personalo valdymo veiklas, respondentai akcentavo:

e Darby analizg¢ (T1);

e Personalo paieska, atranka, adaptavima (T1, T3, T4, P2, P3);

e Personalo ugdyma: mokyma ir tobulinima (T1, T2, T3);

e Personalo vertinima (T4, P1).

Darby analizé. Respondento T1 manymu, darby analizé tarsi vyksta, taciau padaliniy
vadovai ar personalo tarnybos Zzmonés galéty daryti apibendrinimus, parodyti kokius nors
matymus, pjuvius — darby analizé galéty vykti su didesniu griztamuoju rysiu.

PaieSka, atranka, adaptavimas. Eksperto T4 nuomone, personalo paieskos procediiros
turéty buti aprasytos, tuomet jy biity laikomasi. Ekspertas T3 teigia, kad personalo atranka yra
formali, o tai yra blogai, nes ,,pagal formalius kriterijus gali masing nusipirkti, 0 ne Zmogu*.
Tiriamojo P2 manymu, personalo atrankos procesas paliktas tarnyby vadovy prerogatyvai.
Universitetas nesistengia pritraukti nauju specialisty (P3). Ekspertas T3 taip pat akcentuoja
personalo atrankos problema - maz¢ja Zmoniy vidiné motyvacija, déstytojo darbas neprestiZinis.
Verbavimas nevyksta — iSskyrus skelbimus internete, daugiau jokiais iSoriniais verbavimo
Saltiniais nesinaudojama (T3). Eksperty T1, T3 nuomone, labai silpnai dirbama su adaptavimo
veiklomis: universiteto funkciniai padaliniai, personalo tarnyba adaptacija palieka savieigai,
adaptavima biity galima pakreipti { brandesng puse (T1).

Personalo ugdymas: mokymas ir tobulinimas. Ekspertas T1 isitikings, kad fakultety
dekanus ir instituty direktorius reikia mokyti vadybos: ,,Esu skaites 4 val. vadybos pagrindus
rektorato dalyviams ir buvo numatyta tuos mokymus tgsti kiekviena semestra, bet kol kas tai
nevyksta“. Tiriamojo nuomone, universiteta reikia statyti ne ant besimokancios organizacijos
bégiy, bet ant besivystancios organizacijos bégiy.

Tiriamasis T2 taip pat pabrézia, kad nezitirint { tai, kad yra galimybé iSvykti | uzsieni,
mokymo veikloje dabar yra spraga, nes 1 uzsieni reikéty iSvaziuoti ne 8 dienoms, o kokiems 2
meénesiams, kad déstytojai pasigilinty, pasédéty universiteto bibliotekoje, pabendrauty su to
dalyko déstytojais. ,,Mes kalbame apie mokymasi visa gyvenima, o dabar déstytojas paliktas —

mokykis i§ kur nori, kaip nori. Mes déstome verslininkams, o jie jau pabuvoje uzsieny
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seminaruose, tai kaip tam déstytojui jaustis?*. Tiriamasis T3 pabrézia, kad konferencijos néra
tobulinimosi priemoné. Respondento P3 nuomone, specialisty mokymui ir tobulinimui skiriama
per maza biudzeto dalis.

Personalo vertinimas. Kalbédamas apie personalo vertinima, ekspertas T4 teigia, kad
vertinimo procediros turéty buti aprasytos, tuomet biity juy laikomasi. Respondentas sutinka, kad
tai privesty prie biurokratijos, bet ta Siokia tokia modernizuota biurokratija versty prisilaikyti
tvarkos. ,,Mes tiesiog vertiname emociskai: jeigu zmogus gerai dirba, na, tegul jis ir dirba, ir
viskas labai gerai... Mes neturime, bet, tikiuosi, kad turésime metinius darbuotojy ivertinimus,
kada vadovas su darbuotoju aptars, kaip jam sekési, kokie rezultatai. Tuomet atsirasty sistema:
zmogus planuoty darbus, priimty tam tikrus isipareigojimus, biity ivertintos pastangos. Tada
kiekvienas darbuotojas atsakingiau daryty isipareigojimus, ir tuo pagrindu jis buity motyvuojamas
ir skatinamas. Tokia sistema yra gera: jei Zzmogus prisiima jsipareigojimus, jis ivykdo, tada reikia
tam tikro materialinio paskatinimo. Zmogus nori dZiaugtis gerais rezultatais ir ne vien tik geru
zodziu, kuris, aiSku, irgi yra labai vertingas. Turétume pabrézti jo laiméjimus ir kity darbuotoju
atzvilgiu®.

Ekspertas T3 taip pat akcentuoja, kad néra suraSyti vertinimo kriterijai, o eksperto P1
nuomone, labai svarbus yra saves vertinimas: ,,Kiekvienas Zzmogus turéty pats save jvertinti, mes
labiau iSoriSkai vertiname. Ir toje sistemoje darbuotojas turéty pasakyti, kaip jis isivaizduoja save
ateityje karjeros planavimo prasme, rezultaty, veikly prasme. Pats zmogus turéty ta pasakyti ir
pasitarti su tiesioginiu vadovu, nes tik tuo atveju mes galime kalbéti apie motyvacija,

suinteresuotuma .

Pagrindinés personalo valdymo problemos

Fersonalo
paiesSka, atranka,
adaptavimas

Fersonalo
ugdymas |

1 O eksperty skaiius

Rersonalo
vertinimas
Darby anlizé

7 pav. Pagrindinés personalo valdymo problemos

49



Taigi apzvelgus eksperty problemy vertinima, galima daryti prielaida, jog personalo
valdymo VDU probleminés sritys yra Sios: 1) personalo paieSka, atranka, adaptavimas; 2)

personalo ugdymas; 3) personalo vertinimas.

6. VDU personalo valdymo problemy sprendimo buidai.

Siuo klausimu siekéme issiaidkinti jmanomus, eksperty nuomone, problemy sprendimo
biidus. Tyrimo metu ekspertai pateiké ivairius pasitilymus personalo valdymo sistemai
igyvendinti:

e Sukurti vientisa personalo valdymo sistema: 1) darbo grupé¢ kuria personalo
valdymo principus; 2) tie principai aptariami vie$ai (nes personalo valdymo
sistema turéty buti aiski ir visiems suprantama); 3) kuriama konkreti sistema,
apimanti visas personalo valdymo veiklas (P1, P2);

e Pradéti igyvendinti strategini universiteto plana, numatyti strateginio plano
igyvendinimo prieziiira ir kontrolg (T1);

e Darbuotojy poreikio (bendrojo ir papildomojo) planavimas turéty biiti vykdomas
pagal strategini plana (T1, P3);

e Priimti nauja déstytojuy kvalifikacijos kélimo modelj, ivesti formalius veiklos
vertinimo kriterijus, kurie leisty atestuoti Zmones, rengti atvirus konkursus (T4);

e Fakultety dekanai ir padaliniy direktoriai turéty biiti mokomi vadybos (T1, T4);

e Nuo kiekybinio mastymo pereiti prie kokybinio (T3);

e Universiteto Rektorius turi turéti vizija, kuria ,,uzvesty visus darbuotojus, o
darbuotojai turéty turéti viding idéja (T2);

e Personalo tarnyboje turéty dirbti daugiau zmoniy (P2);

e Darbuotojo pazyméjime, pla¢iau naudojamame universitete ir kitose institucijose,
turéty biiti idiegiamas briksninis kodas (P4).

Taigi, kaip matome, ekspertai siiilo ir konkrecius, ir abstraktesnius pasitlymus, kad bty

pasiektas tikslas — sukurta vientisa personalo valdymo sistema.

7. VDU personalo valdymo veikly sistemos kairimas.

Siuo klausimu siekéme istirti eksperty nuomone apie personalo valdymo veikly sistemos
kiirima. Dauguma eksperty pabrézé, kad tokia sistema, be jokios abejonés, yra reikalinga ir
bitina, nes dabar universitete yra situacinis valdymas, o sisteminis valdymas bus labiau
kompleksiskas, vieSas, zinomas, matuojamas ir planuojamas (P1). Be to, sistema yra biitina

norint, kad organizacija sékmingai gyvuoty ir vystytysi Siuolaikingje, greitai kintancioje,
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konkurencinéje aplinkoje (P2). Ekspertas T1 jsitikings, kad galima sukurti neeiling, su i$Sukiais,
naujoviska universiteto personalo valdymo veikly sistema.

Universitete yra sudaryta personalo politikos formavimo grupé, kuri, kurdama sistema,
eksperty nuomone, turéty atsizvelgti i Sias susijusias ir integruotas veiklas:

e Darby analiz¢ (P3, P4);

e Personalo planavima, verbavima, atranka (P1, P3, P4);
e Personalo motyvacija (T3, P1);

e Personalo vertinima (T4, P3, P4);

o Kompensavima ir apsauga (T4);

e Personalo ugdyma, tobulinima (T4, P1, P3, P4);

e Personalo judéjimo (karjeros) valdyma (T4).

Eksperto T2 jsitikinimu, VDU turi visas potencines galias sukurti vientisa personalo
valdymo sistema. Ekspertas T4 akcentuoja: ,,Tai turéty buti darni sistema, nes lie¢ia pacia
brangiausia organizacijos dali — personala...Labai svarbu zitiréti { Zmones, kurie sukuria visa
universiteto vertg, sistemiSkai...Jeigu zitrétume { vakarietiSka universiteto modeli, ten norint
iSlaikyti gera pusiausvyra dekanais, rektoriais dirba akademiniai lyderiai, kurie pirmiausia mato
ta didelg¢ vizija programose, ziniose, mokslo srityje... Bet Salia ju yra profesionaliis
administratoriai, kurie valdo ta procesa, iSmano personalo teisinius dalykus, darbo jstatymus.

Taigi principiné iSsakyta visy eksperty nuomoné — darni personalo valdymo veikly
sistema yra reikalinga ir bitina.

Tyrimo apibendrinimas. Apibendrinant tyrimo duomeny analizg, galima teigti, kad
VDU reikalingi tiek organizaciniai, tiek teisinés aplinkos pokyciai, kurie sudaryty salygas
personalo valdymo strategijos sukiirimui ir ijgyvendinimui.

Dauguma eksperty yra tos nuomonés, kad kalbant apie universiteto darbuotojuy valdyma
reikéty vartoti personalo valdymo termina, tafiau tai — prieStaringai vertintinas, iSsamesniy
diskusijy ir tyrimy reikalaujantis klausimas.

Deél per griezto teisinio reglamentavimo universitetas netenka galimybiy biiti lankstus,
praranda konkurencinj privaluma; orientuojamasi { kiekybinius, o ne i kokybinius parametrus;
atlyginimy atveju negalima koreguoti darbuotojy skatinimo sistemos.

Galima daryti prielaida, jog VDU geriausiai vykdomos Sios personalo valdymo veiklos:
personalo judéjimo (karjeros) valdymas, kompensavimas ir apsauga, personalo planavimas, o
probleminés sritys yra Sios: personalo paieSka, atranka, adaptavimas; personalo ugdymas;

personalo vertinimas.
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3. PERSONALO VALDYMO VDU TOBULINIMO KRYPTYS

VDU yra didel¢ organizacija, turinti apie 1500 darbo viety. Personalo tarnyboje dirba Sesi
zmonés 1§ kuriy trys administruoja darbo sutartis. ISanalizavus personalo tarnybos veikla,
paaiskéjo, kad personalo tarnyba daugiausia atliecka technini ir administracini darba.
Atsizvelgiant | didel; darbuotoju judé¢jima (terminuotos déstytoju kadencijos, nauji déstytojai
semestro laikotarpiu, nauju projekty igyvendinimas, neakademinio personalo kaita), net ir
administraciniam darbui atlikti triiksta darbuotojy, o analitiné¢ veikla iSvis palickama nuosaly.
Todel gerinant personalo valdyma VDU, reikéty suformuoti kryptinga personalo valdymo
strategija, o tam, darbo autorés nuomone, svarbu:

1. I personalo tarnyba priimti naujy zmoniy, turiné¢iy vadybini, teisini, ekonominj ar

psichologini i$silavinima ir darbo patirti;

2. Vykdyti glaudesni bendradarbiavima tarp personalo politikos formavimo darbo

grupés, personalo tarnybos ir tarnyby vadovy.

Personalo  tarnybos  darbuotojy  profesionalumo  didinimas ir  glaudesnis
bendradarbiavimas su personalo politikos formavimo darbo grupe sudaryty realia galimybg siekti
tobulesnés, | darbuotojus orientuotos personalo politikos strateginés raidos.

[vertinus esama situacija, sililytume pakoreguoti personalo valdymo VDU darbo
pasidalijima tarp vadovuy ir personalo tarnybos bei personalo politikos formavimo darbo grupés
(6 lentele).

6 lentele

Rekomenduotinas personalo valdymo VDU darbo pasidalijimas tarp vadovy ir personalo
tarnybos bei personalo politikos formavimo darbo grupés

Personalo

valdymo Personalo tarnyba, Personalo politikos Tarnyby vadovai

veikla formavimo darbo grupé

Darby analizé | Darby analizés klausimyno paruoSimas, | Informacijos apie darbus
informacijos apie darbus surinkimas; darbus | pateikimas bei dalyvavimas
reglamentuojanciy  dokumenty struktiiros | aptarime; pasitilymy teikimas
sukiirimas; Siy dokumenty patvirtinimo | dél reglamentuojanciy
organizavimas; informacijos apie darbus | dokumenty struktiiros bei
atnaujinimo organizavimas bei tvirtinimas turinio

Personalo Personalo poreikio nustatymas planuojant | ISankstinis informacijos

planavimas naujas darbo vietas arba atsiradus biitinybei | pateikimas  apie  blsima
pagal sudaryta poreikio prognozeg; darbuotoju | paklausa; informacijos apie
sugeb¢jimy apraSy sukiirimo ir atnaujinimo | darbuotojy sugeb¢jimus
organizavimas pateikimas, aptarimas

Personalo Esamy pareigybiy uzimtumo analizé; esamo | Informacijos apie vakansines

verbavimas ir | personalo panaudojimo analizé; verbavimo | darbo  vietas  suteikimas;

atranka kanaly parinkimas; kandidaty testavimas; | atrankos interviu pravedimas;
atrankos interviu metodinis paruoSimas; | samdos sprendimo
rekomendacijy ir informacijos tikrinimas; priémimas
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svarbuma ir sudétinguma; kompensavimo ir
apsaugos sistemos atnaujinimas

Personalo Adaptavimo programos paruoSimas, bendro | Techninio adaptavimo ir
adaptavimas pobiidzio adaptavimo pravedimas socializacijos organizavimas
Personalo Kvalifikacijos vertinimo nuostaty | Kasmetinio formalizuoto
vertinimas paruoSimas;  kompetencijos  jvertinimo | vertinimo rezultaty aptarimas
kriteriju nustatymas; vertinimo sistemos
suktirimas; dokumenty darbuotojy vertinimui
paruoSimas bei iforminimas
Personalo Darbuotojy karjeros plany jgyvendinimo | Ziniy reikalingy karjeros
judéjimo organizavimas; darbuotojo  kandidatiiros | vystymui nustatymas;
(karjeros) parinkimas; priezasCiy, kodél darbuotojas | periodiskas darbuotojo
valdymas kei¢ia darbg ir palieka organizacija, analiz¢ | karjeros tiksly aptarimas
Personalo Darbuotojy mokymo/vystymo programos | Mokymo mokymo/vystymo
ugdymas lgyvendinimo  organizavimas;  reikiamy | poreikio nustatymas;
dokumenty paruoSimas; VDU apmokamy | mokymo/vystymo tiksly
tobulinimosi valandy apskaita nustatymas ir  programos
parinkimas
Personalo Pasitlymy  teikimas  dél  darbuotojy | Darbuotoju  kompensavimo
kompensavimas | skatinimo, priedy dydzio, atsizvelgiant 1| metody (tiesioginiy ir
ir apsauga vertinimo rezultatus bei atliekamy darby | netiesioginiu) parinkimas

Taigi esant Siam darbo pasidalijimui, biity iSpléstos personalo tarnybos funkcijos, aiskiau

nubréztos atsakomybés ribos. Personalo tarnybos vadovybé bty lygiavertis partneris formuojant

ir jgyvendinant personalo valdymo politika.

7-ojoje lentel¢je pateikiame personalo tarnybos vaidmens tobulinimo projekta. Jame

numatyti veiksmai, kuriy igyvendinimg ir atitinkamy priemoniy naudojima turéty organizuoti

personalo tarnyba.

7 lentelé

Personalo tarnybos vaidmens, jgyvendinant VDU strategines veiklos kryptis, tobulinimas

Veiksmai

Priemonés

VDU  organizacinés  kultiiros
vertinimas, formavimas,
stiprinimas

Darbuotojy bei vadovy apklausa, kultiiros vertinimas;
darbuotoju atrankos metody tobulinimas; darbuotojy
socializacijos programos sukiirimas ir jgyvendinimas

Personalo  valdymo  strategijos
parengimas ir igyvendinimas

VDU veiklos krypciy, personalo audito, personalo
valdymo tobulinimo modelio jvertinimas; personalo
valdymo  tiksly,  politikos  suformulavimas ir
igyvendinimo priemoniy numatymas ir uZztikrinimas;
personalo valdymo veikly organizavimas ir integravimas

tobulinimo biidy nustatymas

tarpusavyje
Personalo valdymo  strategijos | Personalo valdymo rezultaty analizé, pokyciy analizg,
igyvendinimo vertinimas, | darbuotojy ~ vertinimas,  strategijos  igyvendinimo
problemy identifikavimas, | aptarimas su vadovais

Darby analizés tobulinimas. Tyrimas atskleide, kad $i veikla VDU silpnai iSvystyta,

neatlickama formalizuotai, todél sitilytume personalo tarnyboje paskirti (arba priimti nauja)

darbuotoja, kuris rinkty informacija apie organizacijoje atlickamus darbus, atlikty informacijos
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apie darbus analize, keisty pareigybiy apra§ymus atsizvelgdamas i poky¢ius. Sis specialistas su
darbuotojais, vadovais turéty aptarti, kokiy savybiu, sugeb¢jimy reikia tam tikroms pareigybéms
uzimti.

Personalo planavimo tobulinimas. Tyrimas atskleide, kad personalo planavimo veikla
VDU gerai vykdoma tik padaliniuose, o universiteto mastu personalo planavimo veikla i§vystyta
silpniau. Tyrimo metu buvo pasiiilyta personalo planavima sieti su strateginiu universiteto planu.

Darbo autorés nuomone, kuriant personalo planavimo sistema, reikéty: 1) ivertinti
pokycius (esamus ir biisimus); 2) ivertinti darbuotoju kvalifikacija; 3) ivertinti biisimas darbo
vietas pagal VDU strategini plang ir rinkos poreikius; 4) ivertinti darbo rinka ir jos tendencijas
1Soringje aplinkoje.

Personalo paklausa turéty biti derinama su pasiiila, nusprendziama, ar vidin¢ pasitla
vir§ija VDU poreiki, ar yra zmogiskuyju iStekliy stoka, sudaromi personalo planai. Darbuotojy
poreikio planavima turéty atlikti personalo tarnyba, remdamasi ekspertiniais metodais. Personalo
tarnyba, konsultuodamasi su VDU vadovais, turéty paruosti formalius personalo poreikio planus.
Remiantis Siais poreikio planais, VDU darbuotoju demografiniais rodikliais bei ataskaitomis
reikéty preliminariai jvertinti, kiek darbuotoju tikétina, kad paliks organizacija, kiek iSeis 1
pensija, iSvyks dirbti | uzsienj, kiek bus paaukstinti ir perkelti, ir Siais rezultatais vadovautis
rengiant darbuotoju poreikio planus.

Personalo verbavimo tobulinimas. Tyrimo metu buvo nustatyta, kad verbavimui
organizacija neskiria daug reikSmés, pasitenkinama tik vienu verbavimo S$aliniu — internetu,
verbavimas atliekamas naudojant vidinius Saltinius. Norint patobulinti personalo verbavimo
veikla VDU reikéty: naudoti daugiau iSoriniy verbavimo Saltiniy, vesti verbavimo pokalbius,
kurti patrauklius darbo skelbimus.

Tyrimo metu ekspertai akcentavo, kad darbuotoju paieska, vykdoma i§ organizacijos
vidiniy Saltiniy, yra gera motyvavimo priemone, nes ji suteikia darbuotojams galimybg siekti
karjeros. Darbo autorés nuomone, verbuojant personala reikéty pasitelkti ir iSorinius Saltinius.
Didesnés kandidaty pasirinkimo galimybés sudarytuy salygas i iSorés isileisti nauju idéjy,
poziiiriy, naujos informacijos, skatinty darbuotojy motyvacija.

Personalo atrankos tobulinimas. [vertinant tai, kad universitetas - specifine
organizacija, siulytume atrenkant kandidatus akcentuoti ju kompetencijas. Manytume,
darbuotojus rinktis pagal kompetencijas verta dél keliy priezas¢iy: 1) lengviau suderinti zmogaus
gebéjimus, norus ir darbo reikalavimus; 2) rengiantiems pokalbius ir priimantiems sprendimus
padeda iSvengti neapgalvoty veiksmy bei kandidaty vertinimy remiantis nereikSmingais asmens
bruozais; 3) kompetencija galéty biiti visy darbuotojo rinkimosi metodu ivairovés (reklamuy,

priémimo ankety, pokalbiy, testavimo priemoniy) pagrindas.
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Tinkamas atrankos proceso vykdymas padétu realius pagrindus siekiant tokiy personalo
valdymo rezultaty kaip isipareigojimas, kokybé¢, lankstumas, padéty pasiekti jgyvendinant
mokymo ir tobulinimo programas. Personalo tarnybos darbuotojams, autorés nuomone, galéty
biiti rengiami praktiniai mokymai apie atrankos atlikima.

Personalo adaptavimas. Si veikla tyrimo metu taip pat buvo priskirta prie probleminiy
sri¢iy. Adaptavimas vykty sékmingiau, jei i §i procesa isijungty ir personalo tarnybos specialistai,
ir tiesioginiai darbuotojo vadovai, ir naujo darbuotojo bendradarbiai. Adaptavimas turéty biti i$
anksto apgalvotas ir suplanuotas.

Personalo tarnyba kartu su personalo politikos formavimo grupe turéty sukurti personalo
adaptavimo programa, kurios tikslas — laiku sutvarkyti naujo darbuotojo darbui reikalingus
dokumentus , padéti jam suprasti darbo pobidi ir funkcijas, uZztikrinti greita ir veiksminga
prisitaikyma prie kolektyvo. Adaptavimo programa turéty susidéti i§ Siy pagrindiniy veikly: 1)
privalomas darbo dokumenty tvarkymas; 2) supazindinimas su organizacija ir nauja darbo vieta;
3) pagalba jsisavinant darbo funkcijas ir metodus; 4) Naujo darbuotojo steb¢jimas ir vertinimas.

Didele reikSme reikty skirti griztamajam rySiui. Po adaptavimo programos pravedimo
reikéty apklausti darbuotoja: kaip jis jautési, kas patiko, kas ne. Taip biity i$siaiSkinama, ka reikty
keisti adaptavimo programoje. Taigi tokio pobtiidzio adaptavimo programa padéty darbuotojams
tveikti socializacija, nes ankstyvoji darbo patirtis atlieka svarby vaidmeni asmens karjerai
organizacijoje.

Personalo vertinimas. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad vertinimo sistema koreguotina.
Darbo autoré mano, kad vertinimas turéty biiti labiau formalizuotas. Vykdant $i procesa pagal i$
anksto nustatyta ir patvirtinta procediira, eiga ir rezultatai buty fiksuojami dokumentuose.
Pirmiausia personalo valdymo subjektai turéty nuspresti, ka pasirinkti vertinimo kriterijais, kokia
vertinimo skal¢ naudoti, kaip vertinti, kas turi vertinti ir kaip daZnai vertinimas turi bati
atlieckamas.

Darbuotojuy vertinimo VDU procesas, misy manymu, turéty apimti Siuos etapus: 1)
Nustatomi darbo atlikimo vertinimo tikslai; 2) Priimamas sprendimas, kokiy darbuotojy darbo
atlikimas bus vertinamas ir kaip daznai bus vertinama; 3) Nustatomi darbo atlikimo vertinimo
objektas ir kriterijai; 4) Parenkama vertinimo metodika; 5) Parenkami ekspertai, kurie vertins; 6)
Darbuotojy vertinimo sistema idiegiama VDU.

Visa surinkta informacija turi biiti apdorojama ir iSreiSkiama kokia nors patogia vertinimo
forma, pvz. grafine vertinimo skale. Pats darbuotojas taip pat turéty pateikti savo darbo
tvertinima. Tai biity naudinga, nes tiesioginis vadovas suzinoty, kaip savo darba vertina pats
darbuotojas. Tokiu buidu galima biity iSvengti nesusipratimy, lengviau nustatyti darbuotojo

tobulinimosi sritis.
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Taigi pateikti vertinimo sifilymai leisty pagerinti tiksly nustatymo galimybes, bty
pagrindas atlyginimy, skatinimy perzitiréjimui.

Personalo ugdymo tobulinimas. Tyrimu nustatyta, kad §i personalo valdymo veikla
pakankamai neblogai funkcionuoja, taciau reikéty atkreipti démesj | pastebétas spragas — visi
padaliniy vadovai turéty dalyvauti praktiniuose personalo valdymo mokymuose; stazuotés
uzsienyje turéty biti daznesnés ir ilgesnés. Sitlytuméme pakeisti dabar egzistuojancia siuntimo
tobulintis tvarka ja formalizuojant bei iSskiriant { atskirus etapus. Pirmiausia reikéty nustatyti
poreiki mokymui ar tobulinimui, iSanalizuoti mokymo ar tobulinimo programos turini, bei atlikti
vertinima po tobulinimo programos.

Vienas i§ VDU strateginio plano tiksly — sudaryti ir idiegti personalo mokymo bei
ivertinimo sistema. Siam tikslui pasiekti keliami tokie uzdaviniai: 1) vadovy ir darbuotojy
apklausa ir gauty duomeny apdorojimas issiaiSkinant mokymo poreikius ir apimtis; 2) vertinimo
sistemos projekto ir mokymo plano parengimas; 3) nuotoliniy kvalifikacijos kélimo mokymy ir
testavimo projekto parengimas; 4) nuotolinio metodo veiksmingumo iSbandymas ir vertinimo
sistemos bei mokymo plano tvirtinimui parengimas. UZ Sig VDU strateginio plano dalj atsakingi:
Personalo tarnyba, Informatikos fakultetas, Distanciniy studijy centras, Informaciniy sistemy
tarnyba.

Kompensavimo ir apsaugos tobulinimas. IS atlikto tyrimo matyti, kad kompensavimo ir
apsaugos veikla VDU atliekama gerai.

VDU, norédamas pritraukti ir iSlaikyti gerus darbuotojus turi sukurti efektyvia, objektyvia
skatinimo sistema, atitinkan¢ia  lukesCius. VDU akademinio ir neakademinio personalo
apmokéjimas reglamentuojamas pagal du skirtingus vyriausybés nutarimus: 2007m. balandzio
4d. LR Vyriausybés nutarimas Nr. 337 ,,Dé¢l mokslo ir studijy institucijy vadovuy, ju pavaduotojuy,
akademiniy padaliniy vadovy, ju pavaduotojy, moksliniy sekretoriy, mokslo darbuotojy, kity
tyréju ir déstytoju darbo apmokéjimo salygu apraso patvirtinimo® ir 1993m. liepos 8d. LR
Vyriausybés nutarimas Nr.511 ,, D¢l biudzetiniy istaigy ir organizaciju darbuotoju darbo
apmokéjimo tvarkos tobulinimo®. Siuo metu jau yra parengta déstytoju ir mokslo darbuotojy
atlyginimy ir priedy skai¢iavimo metodika, kuri laiduoja pedagoginio darbo kokybg, socialini
teisinguma, darbuotoju finansinio ir moralinio skatinimo suderinamuma, gerina mokslinés ir
metodinés veiklos rezultatus bei didina darbuotoju suinteresuotuma. Taciau reikty parengti
tobulesn¢ neakademinio personalo skatinimo metodika, kurioje biity numatytas ne tik atitinkamas

tarnybinio atlyginimo dydis, bet ir konkretts priedy ir priemoky skyrimo kriterijai.
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ISVADOS

1. Atlikus literatiiros analizg, galima teigti, kad néra visoms organizacijoms ir visoms
situacijoms tinkancio vieningo personalo valdymo modelio, todé¢l kiekvienu konkreciu atveju
geriausia derinti jvairiy autoriy pasitilytus modelius ir poZiiirius, labiausiai tinkancius konkreciai
situacijai ir organizacijai.

2. Terminu personalo valdymas ir Zmogiskyjy istekliy valdymas vartojimas — prieStaringai
vertintinas, i§samesniy diskusijy ir tyrimy reikalaujantis klausimas. Zmoniy istekliy valdymas —
platesn¢ savoka uz personalo valdymq. Personalo valdymas yra praktinis ir instrumentinis
procesas, susijes su administravimu ir politikos idiegimu, o Zmoniy istekliy valdymas —
strategines dimensijas apimantis procesas, leidZiantis atsiskleisti visiems organizacijos
zmogiSkiesiems iStekliams.

3. Dél per griezto teisinio reglamentavimo universitetas netenka galimybiy buti lankstus,
praranda konkurencinj privaluma; orientuojamasi { kiekybinius, o ne i kokybinius parametrus;
atlyginimy atveju negalima koreguoti darbuotojy skatinimo sistemos.

4. Galima daryti prielaida, jog VDU geriausiai vykdomos Sios personalo valdymo
veiklos: personalo judéjimo (karjeros) valdymas, kompensavimas ir apsauga, personalo
planavimas, probleminés sritys: personalo paieska, atranka, adaptavimas; personalo ugdymas;
personalo vertinimas.

5. VDU reikalingi tiek organizaciniai, tiek teisinés aplinkos pokyciai, kurie sudaryty
salygas personalo valdymo strategijos sukiirimui ir jgyvendinimui.

6. Personalo tarnybos darbuotoju profesionalumo didinimas ir glaudesnis
bendradarbiavimas su personalo politikos formavimo darbo grupe sudaryty realia galimybg siekti
tobulesnés, 1 darbuotojus orientuotos personalo politikos strateginés raidos.

7. Pasitlytos personalo valdymo tobulinimo kryptys apima universalias personalo
valdymo veiklas, kurios gali biiti aktualios ir kitoms auksStosioms mokykloms. Personalo
valdymo srityje atsiranda vis nauju metody, kaip organizuoti personalo valdymo veiklas, todél
negalima nuolat taikyti ty paciu priemoniy. Norint uztikrinti organizacijos s¢kme, biitina nuolat

perziiiréti personalo valdymo veikly atlikima ir jas tobulinti.
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PASIULYMAI

1. Gerinant personalo valdyma VDU, reikéty suformuoti kryptinga personalo valdymo
strategija, o tam svarbu: 1) vykdyti glaudesni bendradarbiavima tarp personalo politikos
formavimo grupés, personalo tarnybos ir tarnyby vadovu. 2) i personalo tarnyba priimti nauju
Zmoniy, turin¢iy darbo patirti ir vadybini, teisini, ekonomini ar psichologini i$silavinima;

2. Pakoregavus darbo pasidalijimo tarp vadovy, personalo tarnybos bei personalo
politikos formavimo grupés tvarka, turi biiti iSpléstos personalo tarnybos funkcijos, aiSkiau
nubréztos atsakomybés ribos.

3. Personalo tarnybos veikla galéty biiti tobulinama atsizvelgiant i Siuos veiksmus: 1)
strateginio personalo valdymo tobulinimo projekto paruoSimas; 2) personalo valdymo strategijos
parengimas ir ijgyvendinimas;

4. Kuriant personalo planavimo sistema, reikéty jvertinti esamus ir biisimus
organizacijos struktiirinius pokyc¢ius, darbuotojy kvalifikacija, biisimas darbo vietas pagal VDU
strategini plana ir rinkos poreikius.

5. Tobulinant personalo verbavimo veikla VDU, reikéty pasitelkti iSorinius verbavimo
Saltinius, nes tai sudaryty salygas i$ iSorés isileisti nauju idéju, poziiiriy, naujos informacijos,
skatinty darbuotojy motyvacija.

6. Personalo tarnyba kartu su personalo politikos formavimo grupe turéty sukurti
personalo adaptavimo programa, kuri padéty darbuotojams socializuotis.

7. Personalo vertinimas turéty biiti labiau formalizuotas, vykdomas pagal i§ anksto
nustatyta ir patvirtinta procediira, fiksuojamas dokumentuose. Pats darbuotojas taip pat turéty

pateikti savo darbo jvertinima.
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Magistro baigiamasis darbas
PERSONALO VALDYMAS VYTAUTO DIDZIOJO UNIVERSITETE: SITUACIJOS
ANALIZE IR TOBULINIMO KRYPTYS

ReikSminiai Zodziai: personalo valdymas, zmogiSkyju iStekliy valdymas, personalo

valdymo veiklos, darby analiz¢, judéjimo (karjeros) valdymas, kompensavimas ir apsauga.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe analizuojamas personalo valdymo veikly — darby analizés,
planavimo, verbavimo, atrankos, adaptavimo, vertinimo, ugdymo, jud¢jimo (karjeros) valdymo,
kompensavimo ir apsaugos — vykdymas Vytauto DidZiojo universitete. Atliekant kokybini
tyrima, buvo siekta jvertinti personalo valdymo situacija universitete, nustatyti esmines

problemas. Darbe siiilomos personalo valdymo problemy sprendimo tobulinimo kryptys.

Masters’ final work
PERSONNEL MANAGEMENT AT VYTAUTAS MAGNUS UNIVERSITY: ANALYSIS OF
SITUATION AND TRENDS OF DEVELOPMENT

Keywords: personnel management, human resources management, personnel

management activities, analysis of work, mobility management, compensation and job security.

ANNOTATION

The master’s thesis investigates the implementation of personnel management activities
such as the analysis of work, planning, recruitment, selection, adaptation, assessment, training
and raising qualification, mobility (career) management, compensation and job security at
Vytautas Magnus University. An attempt has been made to evaluate the situation of personnel
management at the university and define essential problems. The thesis suggests trends to the

improvement of solutions dealing with personnel management problems.
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SANTRAUKA

Personalo valdymas Lietuvos aukStosiose mokyklose vis dar suprantamas gana siaurai ir
yra nepakankamai kryptingas, personalo valdymo problemoms skiriamas nepakankamas
démesys. Iki Siol néra aiSkaus modelio, kuriuo biity apibrézta ir moksliniais tyrimais paremta
ilgalaiké aukstyju mokykly personalo valdymo strategija. Mokslingje bei periodingje literatiiroje
taip pat nepakankamai nagrin¢jamos valstybiniy jstaigy personalo valdymo problemos.

Sio darbo tikslas - istirti VDU personalo valdymo problemas ir pateikti ju sprendimo
tobulinimo kryptis. Tikslui pasiekti buvo naudoti teoriniai ir empiriniai metodai: pusiau
struktiirizuotas eksperty interviu bei vidaus dokumenty analizé. Tyrimo rezultatai atskleidé, kad
Vytauto Didziojo universitete geriausiai vykdomos §ios personalo valdymo veiklos: personalo
jud¢jimo (karjeros) valdymas; kompensavimas ir apsauga; personalo planavimas; problemiskos
sritys: personalo paieska, atranka, adaptavimas; ugdymas; vertinimas.

Gerinant personalo valdyma VDU, reikéty suformuoti kryptinga personalo valdymo
strategija, o tam svarbu: 1) { personalo tarnyba priimti naujy zmoniy, turin¢iy darbo patirtj ir
vadybini, teisini, ekonomini ar psichologini i$silavinima; 2) vykdyti glaudesni bendradarbiavima

tarp personalo politikos formavimo darbo grupés, personalo tarnybos ir tarnyby vadovy.

62



SUMMARY

The concept of personnel management in Lithuanian higher schools is understood in a
limited sense. The problems of personnel management receive inadequate attention. So far, the
distinct model which would determine and scientifically substantiate a long-tern personnel
management strategy at the institutions of higher education, has been deficient. Problems of
personnel management in state institutions of higher education, has bun deficient. Problems of
personnel management in state institutions have not been systematically analyzed in scientific
and periodical literature.

The aim of the thesis is to investigate personnel management problems at VMU and
present trends in the improvement of their solution. In order to achieve this objective, theoretical
as well as empirical methods have been employed: semi-structures experts interview and an
internal documentation analysis. The investigation has revealed that VMU implements
management of staff turnover, compensation and evaluation are problematic.

While improving personnel management at VMU a well-targeted personnel
management strategy should be devised. To this end, it is important for the Human Resources
Service 1) to employ new people with job experience as well as having managerial, legal,
economic or psychological education, 2) to carry out a closer cooperation between personnel

policy task force, the Human Resources Service and the heads of other services.
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PRIEDAI



1 priedas
Tyrime dalyvavusiy eksperty sarasas

Eksperty Eksperto Eksperto Ekspertas Eksperto padétis personalo valdymo
grupé eilés kodas aspektu
numeris
Teorijos 1. Tl Prof.habil.dr. Jonas | VDU Ekonomikos ir vadybos fakultetas,
Edmundas Vadybos katedra
Kvedaravicius
eksperty 2. T2 Doc.habil.dr. Nijole | VDU Ekonomikos ir vadybos fakultetas,
Petkevicitité Vadybos katedra
grupé 3. T3 Dr. Vytautas Liesionis VDU Ekonomikos ir vadybos fakultetas,
Vadybos katedra
4. T4 Doc.dr.Vaidotas VDU Ekonomikos ir vadybos fakultetas,
Vilitinas Vadybos katedra
Praktikos 5. P1 Prof.habil.dr.  Zigmas | VDU Rektorius
Lydeka
eksperty 6. P2 Irena Brazauskiené Personalo tarnybos vyresnysis
inspektorius
grupé 7. P3 Regina Sumiliené VDU Vidaus audito tarnybos vadovas
8. P4 Lina Bloves¢iiniené VDU bibliotekos direktorius




2 priedas

Pusiau struktiirizuoto interviu klausimynas

Mokslinéje vadybos literatiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy istekliy
valdymas. Kuri sagvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?

Kokia, Jiisy nuomone, Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo specifika?

Ka manote apie teisinj Lietuvos aukstyju mokykly personalo valdymo reglamentavima?

Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darby analizé, personalo planavimas, verbavimas, atranka,
adaptavimas, vertinimas, ugdymas, karjeros valdymas, kompensavimas ir apsauga) VDU igyvendinamos
geriausiai?

Kokios, Jisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo btidai VDU yra jmanomi Siandien?

Kokia Jusy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i§ $iy veikly, Jisy manymu,

yra svarbiausios? Kodél?



3 priedas
Ekspertinio tyrimo informacinis protokolas

Ekspertas: T1
Data: 2007-11-12

Eil.
Nr.

Klausimai

1.

Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri savoka, Jiisy nuomone, turéty biti vartojama? Kodél?

- Man , siltesnis* antrasis variantas — Zmogiskyjy istekliy terminas. Kai sakome ,,istekliai®, tai tarsi
pateikiame resursini poziliri i organizacija. Prie iStekliy priskiriame ir materialinius, ir
informacinius, ir finansinius resursus. Yra visa kriiva knygu apie zmogiskuosius, socialinius,
kultiirinius, tarpkultiirinius, organizacinius isteklius. Zodis »personalas®, man atrodo, atéjgs i§ rusy
kalbos ir dar nuo tarybiniy laiky.

Kokia, Jiisy nuomone, Lietuvos auk$tyjy mokykly personalo valdymo specifika?

- Jeigu Lietuvos aukstyju mokykly personalo valdyma lygintume su Europos Sajungos aukstuyju
mokykly personalo valdymu, tai specifika yra ta, kad miisy akademinis personalas Zymiai maZziau
uzdirba. Daro ta pati ir gal ne blogiau, bet gauna kelis kartus maziau. AS zinau, kad, pvz., Estijoje
akademinis personalas uzdirba 2,5 — 3 kartus daugiau nei pas mus. Lietuvoje po
Nepriklausomybés atkiirimo buvo zenkliai padidintos teis¢ju algos, o Estijoje — profesiiros algos.
Kitas dalykas — Lietuvos aukstyju mokykly personalas neturi bendracuropietiSko vadybinio
i$silavinimo. Socialiniy, gamtos, tiksliyju moksly fakultety dekanai neiSmano vadybos. Jie tiesiog
i§ inercijos, i§ supratimo arba nesupratimo daro sprendimus. Mano supratimu, Europos Sajungos
Salyse senbuvése visy padaliniu vadovai iSmano vadybos pagrindus ir ,,neplaukioja“, todél ten
viskas daug aiSkiau negu pas mus.

Ka manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

- Niekada giliau nesu é&jgs i teisinius dalykus. Vélgi — teisinis reglamentavimas kitoks negu
Europoje. Nauja atestavimo sistema misy universitete pablogino situacija kai kuriems
darbuotojams — aktyviems docentams ir profesoriams, kurie rimtai uzsiima mokslu, bet
atlyginimai galéjo pamazéti.

Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darby analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- AS galvoju, gal karjeros valdymas. Yra sistema: jaunas zmogus, pasimokes doktorantiiroje,
apsigina daktaro laipsnj, eina atitinkamais laipteliais, tie laipteliai sutvarkyti — nuostatose aprasyta,
kaip judama nuo asistento, lektoriaus, docento iki profesoriaus. Sioj vietoj viskas aisku — kas
uzsiima mokslu, gali kilti karjeros laipteliais. Nezinau, kokiam lygmeny personalo planavimas,
bet, manau, Cia irgi viskas gerai — jeigu atsiranda naujos programos, poreikis naujom darbo
vietom, padaliniai zitri, ieSko, labai i§ anksto kazin ar ka paplanuosi. UZregistruojam nauja
programga ir ieSkom i§ buvusiy doktoranty. Zinau, kad kai kuriose Europos, pasaulio $alyse yra
privaloma jsileisti ,,8viezZio kraujo® i§ iSorés.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

- AS, kaip vadybininkas, manyciau, kad fakultety dekanus ir instituty direktorius reikia nuolat
mokyti valdymo meno, profesijos. Esu skaitgs 4 val. vadybos pagrindus rektorato dalyviams ir
buvo numatyta tuos mokymus testi kiekvieng semestra, bet kol kas tai nevyksta. Kai pernai buvo
sudarytas strateginis planas iki 2012 mety, ten suplanuoti ir kity padaliniy vadovuy mokymai bei
vystymasis. Reikia miisy universiteta statyti ne ant besimokancios organizacijos bégiy, bet ant
besivystancios organizacijos bégiuy, o tai yra dar naujesnis dalykas lyginant su besimokancia
organizacija. Labai silpnai dirbama su adaptavimo veiklomis. Adaptavima biity galima pakreipti i
brandesng pusg. Darby analizé tarsi vyksta. Mes kiekvienais metais skai¢iuojam mokslinj idirbi.
Padaliniy vadovai ar personalo tarnybos Zmonés galéty daryti apibendrinimus, parodyti kokius
nors pjivius, matymus. Taigi darby analizé galéty vykti su didesniu griztamuoju rysiu.




Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- Reikia ,,paleisti“ strateginio plano igyvendinima plius igyvendinimo priezilira ir kontrolg, nes
strateginiame plane yra labai neblogy min¢iy apie valdymo sprendimo badus. Personalo
planavime - pagal strategini plana galima susiplanuoti, kiek plésis universitetas ir kokio naujo
personalo tam reikéty. Personalo karjeros valdyme — taip pat reikéty suplanuoti, kas i§ déstytoju
iSeina i pensija, nors konkreciai niekas to nepasakys, bet reikia turéti operavimo biiseng, o ne
laukimo biisena.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i$ veikly, Jiisy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Manau, kad galima sukurti neeiling, su i$Siikiais, naujoviska universiteto personalo valdymo
veikly sistema ir galéiau patarti, kaip ta reikty atlikti.

Ekspertas: T2
Data: 2007-11-08

Eil.
Nr.

Klausimai

L.

Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri sgvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?

- Personalas man neskamba kaip Zmogus. Zmogiskyjy istekliy — tai, kad mes zmones priimame su
charakteriu, su temperamentu, su savybémis, su patirtimi. Kai sakome personalas, tai lyg zmogu
priimame tik su patirtimi, o Zmogus, kaip asmenyb¢, lieka namie. Zmogaus profesin¢ ir
asmenybiné dalis Zmogiskyjy istekliy valdyme atsispindi daugiau negu personalo valdyme. Yra
protinis intelektas ir emocinis intelektas. Tai personalo valdymas bty tas protinis intelektas,
zmogus kaip ir likty namie, kaip a§ sakau, su savo jausmais, emocijomis, 0 jausmas — tai
lojalumas, isipareigojimas, pilietiSkumas, bendruomené kiirimas. Koks ¢ia personalas, jeigu mes
kalbame apie universiteto bendruomeng? Personalas tai lyg atitrauktas nuo zmogaus, be emociju.
O dabar tokia tendencija, kad emocinis intelektas ,,ant bangos*, sako, kad emocinis intelektas
vadovui yra svarbesnis uz protini, todél vadovai dabar daugiau mokomi ne specifiniy Ziniy, o
tarpasmeniniy santykiy, kiirybiSkumo, supratimo, atidumo.

Kokia, Jiisy nuomone, Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo specifika?

- Lietuvos aukstosiose mokyklose dirba ypatingi zmonés. Tuos ypatingus Zzmones galima
klasifikuot labai jvairiai, aiSku, ta klasifikacija ir nereikalinga. AS visa laika dirbau
universitetuose, man tas zodis valdymas netikty, nes aukstosiose mokyklose kompetencijos kitos.
Galbiit valdymas tikty nepedagoginiy strukttiry valdymui apibrézti, o pedagoginiy struktiiry - gal
labiau tikty Zodis koordinavimas, netgi ne vadovavimas, nes, pasikartosiu, tai specifiné Zzmoniu
kategorija, daugiau individualumo ir unikalumo turintys ir ta, svarbiausia, norintys iSreiksti, nes
kiekviena paskaita —unikalumo raiska. Déstytojai labai {vairis ir Zodis valdymas nelabai ir tikty.

K3 manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

- Savo gédai, turiu pripazinti, kad labai nemégstu popierizmo, tai ty teisiniy akty nelabai ir Zinau.
Cia gal geriau juristai Zinoty. Ta konkurenciné kova universitety erdvéj ir teigiamai, ir neigiamai
veikia. Kaip StoSkus raso: konkuravimas jveda i tam tikra stresing pozicija. Bendradarbiavimas
(kad viena kursa skaityty keli zmonés) gal galéty buti labiau reglamentuotas. Mes su I.
Bakanauskiene skaittme  bendra kursa ,,Zmogaus socialin¢ raida“, skaittme 7 Zmonés
(ekonomikai, politologai, sociologai), studentai labai priémé — ateina komanda ir tada néra
kuravimo, o yra bendradarbiavimas.

Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darbuy analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- Visas ataskaitas pateikia laiku. Teko dirbti vienerius metus mokslo skyriaus vadove. Personalo
planavimas, manau, kad dabar sunkiau planuoti ta personala, nes tai susij¢ su studenty skai¢iumi ir
valstybiniu finansavimu. A$ nezinau, ar vyksta universitete verbavimas, atranka. Su adaptacija,




socializacija atskiruose padaliniuose, manau, problemu néra. Vertinimas, motyvacija, skatinimo
sistema (a$§ pati raSiau darba apie motyvacija) — populiariausios temos tarp studenty. Mes
vertinam, vertinam, mokam, mokam tuos pinigus ir vis netobulai. Kur tas tobulumas — sunku
pasakyt, matyt, toks laikmetis. Per paskaitas visada pasakau, kad pas mus vyksta kalédiné
Rektoriaus vyno tauré, padéka baigus, Rugséjo 1-o0ji. Skatinimai, jie tikrai yra miisy universitete ir
su tuo kompensavimu ir apsauga, manau, viskas gerai.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

- Personalo mokyme, sakycCiau, yra spraga dabar. Dalyvaujame ,Socrates programose,
vaziuojame 1 uzsienius, bet norisi kazkokiy kiirybiniy atostogy. Pra¢jo déstytojui 5 metai, kad
iSleisty ne 8 dienom paskaity skaityti, o kokiems 2 ménesiams, kad jie pasigilinty, pasédéty
universiteto bibliotekoj, pabendrauty su to dalyko déstytojais. Mes kalbame apie mokymasi visa
gyvenima, o dabar déstytojas paliktas — mokykis i§ kur nori, kaip nori. Mes déstom verslininkams,
0 jie jau pabuvoje¢ uzsieny seminaruose, tai kaip tam déstytojui jaustis? Déstytojai juk turéty
pirmiausia sudalyvauti. Pas mus yra tgstinés studijos, ateina verslo Zmonés ir mes jiems turétume
pirmi pasakyti. Judéjimo valdymas — su ta karjera, tai nezinau... AS praéjau habilitacija, nezinau,
ar gausiu ta etata, nes pasikeicia viskas. I§ tikryju kai pradirbi 30 mety universitete, atiduodi tam
darbui viska, ir lieki nejvertintas, tai negerai. Tie padaryti reglamentaciniai dokumentai dél
karjeros galimybiy, manau, tobulinima tik sustabdo.

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- AS manau, kad sprendimo biidai visai imanomi. Mes visalaik apeliuojame { pinigy stygiu, bet as
visada buvau tos nuomonés, kad jeigu tau idéja uZgozia maiSas pinigy, tai ta idéja
neigyvendinama. O ta idéja reikia turéti i§ vidaus. Miisy Rektorius turi ta charizma savo vizija
visus uzvesti ir mes galim ne bégti, o Suoliuoti, kad pasiektume ta tiksla — rastume sprendimo
budus.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i§ veikly, Jiusy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Rektorius sukiiré grupes. A$ esu itraukta | personalo politikos grupe. Dabar mes zitirésim, kaip
veikia ir kas neveikia ir ka reikia keisti. Miisy universitetas pagal socialing klausa, socialing
atmosfera, pagal psichologini mikroklimata, nezitirint i visokius akibrokstus, turi visas potencines
galias ta sistema sukurti.

Ekspertas: T3
Data: 2007-11-07

Eil. | Klausimai
Nr.
1. | Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri sgvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?
- Koks skirtumas, kaip vadinsi. Kai sakai personalo valdymas, akcentuoji daugiau zmogiskaji
faktoriu, kai sakai Zmogiskyjy istekliy valdymas, tai tas pats, kad Zmogus yra siena ar staklés.
2. | Kokia, Jusy nuomone, Lietuvos auksStyjy mokykly personalo valdymo specifika?

- Jeigu imtume akademinj personala, tai visi tie zmonés - asmenybés, gal ne visai tas zodis.
Specifika — visi tie zmonés dirba su kitais Zzmonémis, kuriems daro tiesiogini poveiki. Kitas
dalykas — didelis savarankiSkumas: daug veikly, neimanoma sukontroliuoti darbo rezultaty.
Déstytojai — visa ju darbo vertinimo ir karjeros sistema — iSkreipta. Déstytojas vertinamas pagal
tai, ka paradeé, publikavo, o ne tai, koki rezultata pasieké auditorijoje. Zmogus negali biiti jvertintas
pagal jo tiesioginio darbo rezultata, o tai susij¢ su motyvacija. Bet kokio darbuotojo darbo
rezultatas priklauso nuo motyvacijos ir kvalifikacijos. AS, kaip déstytojas, motyvuojamas rasyti,
raSyti, raSyti, o studentai yra kazkur, kazkur, kazkur. Nors universitetai turi autonomija, bet
personalo valdymo dalykai yra nuleisti i$ virSaus, visos tvarkos yra reglamentuotos, mes ¢ia kazko
padaryt kitaip negalim. O organizacija turéty turéti konkurencini privaluma. Visi universitetai
kapstosi tame paciame darze, néra konkurencijos.




Jeigu kalbame apie universiteto strukttira, tai svarbu rySys nuo déstytojuy iki Rektoriaus. ,,Ant
déstytoju galvos™ yra katedros vedéjas, kuris irgi yra déstytojas. Jeigu dekanai tapo
administratoriais, tai jie mokslininkai ir pedagogai tik i§ dalies. Su formalizavimu susijgs darbo
uzmokestis uz darba. Jeigu kalbame apie mokslo padalinj, tai katedros vedéjas nebiitinai turéty
buti ir administratorius, jei apie studijy padalini — tada reikéty. Universitete, pvz., désto
finansininkas, bet jis néra déstytojas. Pedagoginio iSsilavinimo stygius trukdo studijuy kokybei.
Zmogus, kuris yra geras specialistas, jis nebiitinai bus mokytojas, déstytojas.

Ka manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

- Yra darbo santykius, teises reglamentuojantys teisés aktai. Dar yra Aukstojo mokslo jstatymas,
studiju istatymas, kuriuose vyriausybé deklaruoja universitety autonomiskuma, o pacius
svarbiausius universiteto veiklos dalykus jie savo istatymais ir nutarimais reglamentuoja ir dél to
universitetas netenka galimybiy biiti lankstus. Dabar bus kei¢iama mokslo produkty skaiciavimo
tvarka. Tie, kurie priiminéja tokius sprendimus, arba to nesuvokia, arba priklauso vienai kokiai
partijai arba vienam universitetui. Gyvent biity galima, jeigu teisés aktai buty lankstls, bet
pastoviis. Atlyginimo atveju taip pat per grieztas reglamentavimas. ,,Sakutés“ teisés daktarui — ne
karjera, o zingsnis atgal. Tas nutarimas nenumato diferenciacijos pagal rinka ir sveika prota.

Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darby analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- Pirmoje vietoje, kas geriausiai - tai karjeros valdymas. Antroje vietoje ko gero — personalo
kompensavimas ir apsauga. Vertinimas — ne. Tie patys pedagogai vertinami pagal moksling
produkcija, o tai yra negerai. Darby analizé vykdoma, bet iki ,,paprasty mirtingyjy“ jinai neateina.
AS net nezinau, ar a$ turiu pareiginius nuostatus. Personalo planavimas — tas, kuris vyksta
padaliniuose, viskas gerai, bet universiteto mastu — personalo planavimas nevyksta. Buvau 6
metus senato narys, neteko girdéti, kad kas nors ka nors planuoty arba kad biity kalbama apie tai.
Verbavimas - iSskyrus skelbimus internete, a§ daugiau nieko nemaciau. Personalo atranka —
formali, pagal formalius kriterijus, metodinémis priemonémis kaip atsirinkinét? Pagal formalius
kriterijus gali maSina nusipirkti, bet ne zmogy. I$ universiteto funkciniy padaliniy, i§ personalo
tarnybos adaptavimo nemaciau. Neteko matyti formaliai draugo ar mentoriaus, ar lydétojo, aisku,
neformaliai tas vyksta savaime. Vertinimo veikla atliekama. Jeigu biity surasyti kriterijai, tada
viskas biity gerai. Universitetai gauna pinigus dviem eilutémis: uz mokslo taskus ir studenty
skaiciy, tai uz tai, ka gauna, ta ir skatina, kad tas vykty. Labai gerai vertinau studenty anketavima,
negerai, kad neturim atviry paskaity. Mokymas — turim galimybe iSvaziuot | uzsieni.
Konferencijos, mano galva, néra tobulinimosi priemoné. Ankstesné motyvavimo sistema buvo
gera — uz bonusus, uz gerus kursus. Pagal dabarting sistema atlyginimy koeficientas mazéja, kai
sistema keiCiasi i bloga pusg, tada demotyvuoja. Universitetas darbo rinkoje atrodo nykiai.
Tiesioginio darbo kokybé niekam nejdomi, bet VDU kompensavimo padétis - geriausia i$
valstybiniy universitety.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

- Zmoniy vidiné motyvacija maZéja, o ka institucija turéty padaryti, kad Zmogus noréty kazka
daryti? Mazi atlyginimai, tod¢l kopimas karjeros laiptais zmones sulaiko. Déstytojo darbas
pasidaré neprestizinis. Mokslininkas Zzemiau uz vidurinés mokyklos mokytoja ar kareivi. I$
universitety zmonés iSsibégiojo, jie dirba kitur ir ¢ia ateina papramogaut, iSreikst save. Mokslas
kaipo toks néra niekiniy straipsniy rasymas. Jeigu zmogus bégioja per kelias darbo vietas, daug
produkcijos nepadaro. Universitetas valdomas vadovaujantis kaSty mazinimu arba studenty
skaiciaus didinimu vienam déstytojui. Ta politika privedé prie to, kad studiju kokybé kazkur dingo
uz horizonto, per seminarus per didelis skai¢ius studenty. Mokslininko karjera pasirenka ne patys
geriausi, ateina tie, kurie niekur kitur netinkami, doktoranttira nepaklausi. Tai apmokéjimo ir
statuso problema, nes doktorantiiroj tampi ,,Zemesnis®.

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- Vaisty néra, pas mus viska lemia kiekybé, studenty kiekis, niekiniy publikacijy kiekis. Reikia
pereiti { kitoki mastyma. Universitetas turi biiti ziniy skleidykla, o ne ziniy gamykla. Mokymasis
prastéja, Siais laikais viskas daroma uz pinigus, etaty formavimo metodika iSkreipia Zmoniy




supratima. Geriausias mokéjimo buidas — uz kontaktines valandas.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i$ veikly, Jiisy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Jus pirmoji pradéjot kalbéti apie tokius dalykus, pries tai buvusiy personalo direktoriy kalbose
tokiuy savoky nebuvo. Ta turéty vykdyt ir konkretaus padalinio vadovai, ir personalo tarnyba. Pvz.,
kompensavimo sistema vargu ar jmanoma sukurti, per didelé¢ organizacija, jei biitu maza
organizacija, ty motyvavimo priemoniy daug. Visos veiklos susijusios, reikalinga sistema.
Svarbiausia - motyvacija. AiSku, darbo rezultatai priklauso nuo kvalifikacijos, bet jei bus
motyvacija, tai zmogus ir nemokédamas padarys.

Ekspertas: T4
Data: 2007-10-26

Eil.
Nr.

Klausimai

L.

Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri sgvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?

- AS buvau susidires su abiem savokom per savo déstoma discipling ,,Projekty valdymas®.
Kadangi toje disciplinoje dominuoja amerikietiSkas pozitris ir amerikietiskos teorijos, ten
daugiausiai vartojamas Zmogiskyjy isStekliy valdymo terminas. AS i§ pradziy nelabai
susimastydavau apie tuos skirtumus, bet véliau, gilindamasis i pacia discipling ir susidurdamas su
kolegomis europieciais, pamaciau, kad europiec€iai | personala ziiiri kaip i personalo valdymq. Mes
ko gero net intuityviai daugiau linke galvoti apie personalo valdymq nei apie zmogiskyjy istekliy
valdymq. Kadangi pats zodis istekliai - tai tartum Zmonés, skaiCiuojami lyg kazkokie vienetai,
kurie geba atlikti kazkokias uzduotis tam tikru intensyvumu ir tam tikra laika. Tuo tarpu terminas
personalo valdymas apibrézia personala, tai yra zmones, personalijas, asmenis, labai skirtingus
zmones. Mums, kurie esame susidir¢ su tarybine sistema, net sunku pritaikyti ta Zodi
»Zmogiskyju“ prie anos sistemos, tada labiau buty tike darbuotojy valdymas. AS manyciau, kad
mes turim mokytis vartoti personalo valdymas, nors daugelis sako zZmogiskyjy arba Zmoniy
istekliy. Sutinku, kad as prie to prieinu galbiit Siek tiek emociskai.

Kokia, Jiisy nuomone, Lietuvos auk$tyjy mokykly personalo valdymo specifika?

- Negaléciau isskirti ar Lietuvos, ar ne Lietuvos, ta specifika sudaro galbiit ne valstybingumas.
Svietimo istaigos ir biitent tokio lygmens §vietimo jstaigos — universitetai — ne vien §vietimo, bet
ir mokslo, ir studijy institucijos, kurios be to dar yra ir organizacijos, turin¢ios savo
administravima. Todél tai ir sudaro ta specifika. Cia, universitete, ypatingai atsiskleidzia
personalijos ir personalijy vertybés, pvz., profesoriai, docentai - kokia tai yra labai skirtingy
zmoniy gama su labai skirtingais poziiiriais, patirtimis. Universitetui, kaip organizacijai,
neatsizvelgti i tuos dalykus - bty i§ karto krizé ir nebiity galima suvaldyti proceso, nes mes
turime labai stipriai atsizvelgti i personalijas. Salia ju yra ir neakademinis personalas, visa eilé
zmoniy, gal net daugiau etaty skai¢iumi, kurie €ia nori dirbti geromis salygomis. Nereikéty vienu
sureik$minti, o kity — ne. Kaip rasti ta buida, kad ir kiti, pvz. administracinis personalas, dirbty tam
tikrame emociniame balanse, nes nuo ju pareigy atlikimo labai priklauso ty ,kiirybiniy
darbuotojuy darbo salygos. Jeigu administracijos lygmeniu nebiity geranoriSkumo ir iniciatyvos,
tai atitinkamai kiirybinis darbas bity skurdesnis. Cia ir yra tam tikra jtampa: kiek Zmongs,
dirbantys administracijoje, yra kompensuojami, kiek jie gali atsiskleisti, kieck mes galime jiems
sumokeét uz tas pastangas?

Ka manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

- AS neatsakysiu kvalifikuotai, nes nesu pakankamai isigilings, nors esu ir administratorius, ir
déstytojas. Kas man krenta { akis, nezinau, ar Cia teisiné pus¢, mano nuomone, teisinés ribos yra
galbiit per daug kategoriskos, kai kada gal pritriksta lankstumo, arba jos komentuojamos
kategoriskai, ir mes tada bijome rizikuoti, bijome kontroliuojanéiy institucijy, nors ir norime
sudaryti geresnes salygas savo darbuotojams.




Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darby analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- Labai betarpiskai neteko susidurti su S$iais etapais, nes personalo valdymo funkcija yra
Rektoriaus prerogatyva. Susiduriu su administracijos personalo paieska ir vertinimu. Manau, kad
¢ia mes turétuméme daug padaryti, nes jeigu ir yra kai kur tam tikros tvarkos, ar mes galime tvirtai
pasakyti, kad ju laikomés? Jeigu biity tos procediiros aprasytos, tai imtum ir vykdytum. Aisku, tai
privesty prie biurokratijos, bet ta Siokia tokia modernizuota biurokratija versty prisilaikyti tvarkos,
nes démesys, kuris slypi po tomis procediiromis personalo klausimais, personalo veiklos analizei,
ivertinimames, jis dazniausiai lieka uz borto. Mes tiesiog vertiname emociskai: jeigu Zmogus gerai
dirba, na, tegul jis ir dirba, ir viskas labai gerai. Visas démesys dazniausiai sukoncentruojamas i
problemas. Mes neturime, bet, tikiuosi, kad turésime metinius darbuotojy jvertinimus, kada
vadovas su darbuotoju aptars, kaip sekési, kokie rezultatai. Tuomet atsirasty sistema: zmogus
planuoty darbus, priimty tam tikrus isipareigojimus, biity jvertintos pastangos. Ir vélgi zvilgsnis i
prieki: tada kiekvienas darbuotojas atsakingiau daryty isipareigojimus, ir tuo pagrindu jis buty
motyvuojamas ir skatinamas. Tokia sistema yra gera, jei Zmogus prisiima isipareigojimus, jis
ivykdo, tada reikia tam tikro materialinio paskatinimo. Zmogus nori dZiaugtis gerais rezultatais ir
ne vien tik geru zodziu, kuris, aiSku, irgi yra labai vertingas. Turétume pabrézti jo laiméjimus ir
kity darbuotojy atzvilgiu.

Pastebiu, kada mes daug galvojame ir svarstome apie darbuotojy priémima, kitur gal yra
paprasCiau — tiesiog atviras konkursas ir viskas. VDU labai gerai apgalvojamas personalo
judéjimo valdymas, biitent - vidiniai iStekliai darbuotoju tarpe, labai svarbu pasitikéjimas. Esu
dirbgs ir kitose organizacijose, kur jeigu reikia priimti darbuotoja, tai pirmiausiai kiti, o tik paskui
i$ savy. Buidavo keista — savy niekas nemato, tas labai deaktyvuoja. Bui¢iau grieztesnis ,,saviskiy™
atzvilgiu, aisku, kvies¢iau savus, bet ir kitus. Uzsidarymas negerai, turi biiti judéjimas. Mes -
demografiskai pranaSesnis universitetas uz kitus, nes miisy pedagoginis personalo - visy amziaus
kategoriju. Mes demografiskai esame nagrinéj¢ amziaus vidurki padaliniuose, skyriuose. Kartais i
ta indikacija yra svarbu pasiziiiréti. Rektoriaus programinéje kalboje buvo kalbama apie jaunus
darbuotojus, gal man norétysi, kad tas procesas biity spartesnis, bet ¢ia neimanoma, turi biti
nuoseklis, labai gerai apgalvoti zingsniai. Einant prie valdymo decentralizavimo, tas bus susieta
su finansine veikla. Véliau per personalo valdyma bus skiriamas darbo uzmokescio fondas ir ten
greitai matysis, kiek tu turi iStekliy ir kokios kokybés personalg tu gali iSlaikyti.

Reikia priimti nauja déstytoju kvalifikacijos kélimo modelj, ivesti formalius veiklos vertinimo
dalykus, kurie leisty atestuoti Zzmones, rengti atvirus konkursus. D¢l ko tokia ramybé? Dél to, kad
padaliniuose uzimtos geresnés pozicijos, o { mazai apmokamas darbo vietas mazai kas ir verziasi.
Jeigu jos biity gerai apmokamos, i§ karto kilty konkurencija.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

- Kiek buvau susidiregs, dideliy problemy kaip ir nemaciau. Kiek suprantu, darbuotojai yra
pakankamai informuojami, kaip jie turi dirbti, yra darbo sutartys, instrukcijos. Galbiit yra
problema, ar jos yra atnaujinamos, jei vyksta pokyciai. Gal reikty turéti tam tikra nusistatyta
periodiSkuma, kada reikia esminius dalykus perzitiréti ir priderinti, galbiit pasikeiCia jstatymai per
tam tikra laika.

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- Ar patys vadovai - nuo katedros vedéjo iki dekano - tiesiog gerai zino ta? Mes i juos zilirime kaip
1 profesorius ir nelabai akcentuojame ty personalo valdymo klausimy, tiesiog toks poziiris, kad
administracija atlicka administracini darba, o akademikai - savo. Administratoriaus vietos
sukiirimas — biitinas dalykas, bet Sito dar maza, kad ir dabartiniai vadovai, kurie yra akademikai,
jie turéty turéti ta minimuma personalo valdymo ziniuy.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i§ veikly, Jisy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Sistemos reikalingos neabejotinai, tai turéty buti darni sistema, nes lieia pacia brangiausia
organizacijos dali — personala, juk jeigu ne zmonés, ¢ia biity tik tusti pastatai. Labai svarbu zitiréti
1 Zmones, kurie sukuria visa universiteto verte, sistemiskai. Dabar mes ta darome fragmentiskai.
Jeigu zitirétume | vakarietiSka universiteto modelj, ten norint islaikyti gera pusiausvyra dekanais,
rektoriais dirba akademiniai lyderiai, kurie pirmiausia mato tg didelg vizija programose, Ziniose,




mokslo srityje. Kitaip ir negali biiti, valdyti universiteto pacio geriausio profesionalo vadybininko
nepastatysi, nes ne ten ,,nuvairuos®. Bet $alia ju yra profesionallis administratoriai, kurie valdo ta
procesa, iSmano personalo teisinius dalykus, darbo jstatymus.

Viena ar kelis etapus iSskirti buty sunku, a§ manau, kad darni sistema yra didziausia vertybé. |
ka a$ labiau atkreipCiau démesi? Darbo vertinimas yra labai svarbus. Jis susijgs su kompensavimu,
tai neatskiriama. Ir dar labai svarbu, kad Sitoje sistemoje biitinai turéty buti ugdymas, ugdymas —
ne vien tik tai, kas susieta su zmogaus funkcijomis organizacijoje, tai gali buti ir kulttriniai
dalykai, platesnés pasaulézitiros formavimo dalykai. Zmogui turi bati suteikiama galimybé
pamatyti ir kitus horizontus, ir jeigu tokioje organizacijoje vyksta planingas personalo karjeros
kelias, tada veiks sistema. Zmogus nori augti, kazko siekti, kelia savo vertg, tuo paciu juda,
atsiranda vietos jaunesniems ir pati organizacija nuolat kelia savo verte. Labai svarbus darnus
visos sistemos darbas.

Ekspertas: P1
Data: 2007-11-06

Eil.
Nr.

Klausimai

L.

Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri sgvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?

- Many¢iau, kad yra vartotinos abi savokos. Personalo valdymas — siauresné savoka, personalo
valdymq suprasCiau tam tikros organizacijos lygmenyje. Kai mes kalbame apie organizacijos
isteklius, dazniau vartojame termina Zmoniy istekliy valdymas. Zmogiskyjy arba Zmoniy istekliy
savoka yra platesné, ji vartojama placiau negu vien organizacijos kontekste. Mes galime kalbéti
apie regiony lygmenj, valstybés lygmeni ir, apskritai, kai mes kalbame apie $j veiksnij greta kity
veiksniy, kurie naudojami veiklose, sakykim, finansy ar informaciniy istekliy, tai Siuo atveju
kalbame apie zmoniy iSteklius. Zmoniy istekliy valdymas — platesnis, bendresnis ir abstraktesnis.
Pas mus Zzmogus — svarbus veiksnys visose veiklose, nes tai yra pradzia ir veikly, ir rezultaty.
Personalo valdymas — tinkamas terminas, kai kalbame formaliai apie organizacija, bet priimtiniau
buty kalbéti apie zmoniy istekliy valdymaq, nes tai apimty platesni supratima - kompetencijy
atpazinima, ugdyma ir taip toliau.

Kokia, Jiisy nuomone, Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo specifika?

- Specifika ta, kad personalo valdymas yra gan personalizuotas, individualizuotas. Kitas dalykas —
kvalifikacijos kélimas yra nuolatinis, biitinas veiksmas, nes tobuléjimas isties yra labai svarbus.
Universitete zmonés dirba su Zmonémis - mokslo darbuotojai, déstytojai su studentais. Tai yra
labai svarbu ir reikSminga, nes vyraujanti specifika — tai santykiai tarp zmoniy, komunikacija,
bendravimas. Aukstojoje mokykloje zmonés néra susaistyti griezta hierarchija. Hierarchija maziau
priimtina ir tie horizontallis bendravimai arba bendravimas pagal interesy grupes kaip tik ir iSskiria
universiteto darbuotojus.

Ka manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

- Tam tikra prasme reglamentavimas yra per didelis dél to, kad dabartiniu metu mes orientuojameés
1 kiekybinius parametrus. Kokybiniai parametrai, kurie i tiesy yra sunkiai jvertinami, yra svarbiis
ir praktiskai net nefiksuojami. Tai nereiSkia, kad jie nereglamentuojami, bet jie iSvis nevertinami.
Antra, reglamentavimas per daug susaisto. Aukstojoje mokykloje mes turime maziau laisvés
darbuotoja ne tai kad atleisti, bet ir koreguoti jo skatinimo sistema, nes visada orientuojamés i
rezultata, kuris aukstojoj mokyklos skiriasi nuo verslo rezultato. Mokslinés veiklos rezultatas
vienais metais gali buti aukstesnis, kitais Zemesnis, tai jeigu 1 tai orientuotumés, tai atlyginimas
turéty didéti ar mazeéti. Tai natliralu, bet to mes negalime padaryti dél perdéto reglamentavimo.

Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darby analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- Nuo S§io rudens einama prie naujos kompensavimo ir apsaugos sistemos. Ji yra sukurta ir
sékminga dabartiniu metu, nes mes suteikiame kiekvienam matyti karjeros galimybg ta prasme,




kad jei darbuotojas dabartiniu metu gali pretenduoti | tokia pozicija kaip docentas su tam tikru
stazu, moksline veikla, moksline produkcija, kurig oficialiai pripazista studijuy kokybés centras, tai
po kazkiek laiko jis zino, kad jeigu rezultatai pasikeis, jis gali pretenduoti po atestacijos i
aukstesne pozicija. Manau, kad ta sistema yra aiSki, skaidri ir vieSa. Jei akademiniam personalui
galima sukurti skirtingus skatinimo kriterijus, juos parinkti ir taikyti, tai neakademiniam
personalui mes turime maziau galiy dél iSorinio reglamentavimo, mes tiesiog priklausomi nuo
iSorinio finansavimo. Kita vertus, kiek universitetas pats gali uzsidirbti ir skirti kompensavimui?
Neakademinis personalas maziau apmokamas, labiau socialiai pazeidziamas. Personalo
planavimas tinkamai vykdomas. Adaptavimas reglamentuotas.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

- Personalo valdymo problemos. Reikia sukurti vieninga sistema, kuri apimty visus etapus. AS
zinau, kad yra sudaryta darbo grupé, kuri rengia ta sistema, kurioje ypatingas momentas — saves
vertinimas. Kiekvienas zmogus turéty pats save jvertinti, mes labiau iSoriSkai vertiname. Ir toje
sistemoje darbuotojas turéty pasakyti, kaip jis isivaizduoja save ateityje karjeros planavimo
prasme, rezultaty, veikly prasme. Pats zmogus turéty ta pasakyti ir pasitarti su tiesioginiu vadovu,
nes tik tuo atveju mes galime kalbét apie motyvacija, suinteresuotuma. Reikia padaryti visumini, o
ne kazkokiy atskiry momentu vykdyma ar akcentavima.

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- Realiis sprendimo budai atliekami darbo grupéje, kuri kuria tam tikrus principus. Toliau turéty
btti ju vieSas aptarimas, nes personalo valdymo sistema turéty biti aiski ir visiems suprantama ir
po ty principy aptarimo su visais galima kalbéti apie konkrecia sistema, apimancia tiek planavima,
tiek atranka, adaptavima, tobul¢jima, motyvavima.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i$ veikly, Jiisy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Sistema biitina, nes tik sistemiskas pri¢jimas igalins kalbéti apie valdyma, nes dabartiniu metu
mes kalbame apie situacija. Taigi dabar yra situacinis pri¢jimas, o sisteminis valdymas bus labiau
kompleksiskas, vie$as, Zinomas, matuojamas ir planuojamas.

Visi etapai svarbiis ir reikSmingi, susijg, integruoti, tik vieni maziau integruoti, kiti labiau.
Atrankos problema yra labai reikSminga, nes jeigu kalbétume apie darbo rinka, zmoniy istekliu
rinka, ji néra mums tokia palanki kaip kitoms organizacijoms, nes universitetui atsirinkti
darbuotoja néra taip paprasta. Taigi atranka, motyvavimas ir tobulinimas. Nebuvo sistemos iki §iol
ir vieni etapai buvo maziau akcentuojami, kiti — labiau. Tai gal nebuvo aktualu, nebuvo 1ésy.
Dabartiniu metu sistema leis kiekviena etapa iSmatuoti atitinkama pinigy suma.

Ekspertas: P2
Data: 2007-11-10

Eil. | Klausimai
Nr.
1. | Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri sgvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?
- Manau, kad turéty biiti vartojama personalo valdymo savoka. [vertinant, kad analizuojame
universiteto valdyma, zmogus kaip iteklius neturéty biiti vartojama. Cia Zmonés turéty biti
traktuojami tik kaip asmenybés. O kaip tada pavadinti personalo tarnyba? Zmoniy istekliy
valdymo tarnyba? Universiteto struktiiroje tokio padalinio, manau, neturéty biiti.
2. | Kokia, Jiisy nuomone, Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo specifika?

- IS tiesy universitete dirba ypatingai iSskirtinés asmenybés, kuriy valdymas turéty buti kiekvieno
asmens, kaip asmenybés, valdymas. Zodis valdymas tuomet net neturéty biti vartojamas. Manau,
tik bendradarbiavimas ir vienas kito nuomonés isklausymas galéty biti personalo valdymo
specifika. Visidkai kitaip manau apie neakademinio personalo valdyma. Cia reikalingos aiskiai
reglamentuotos valdymo veiklos.




K3 manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

- Aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavimas yra ypatingai grieztas. Universitetui
nepalickama galimybé net maziausiai nukrypti nuo Sio reglamentavimo. Ypac dél atlygio uz
darba. Nejvertinimas déstytojas, kaip pedagogas, kaip studenty mégstamas déstytojas, bet
skai¢iuojami jo paraSyti straipsniai ar pasiektas mokslingumo lygis. Taip pat atskirtas akademinio
ir neakademinio personalo atlyginimo reglamentavimas, kuris tarsi dalina universiteto
bendruomene | dvi dalis.

Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darby analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- Cia vél isskir¢iau déstytojus ir kity tarnyby darbuotojus. Déstytoju beveik visos valdymo veiklos
daugmaz reglamentuotos, o kity tarnyby darbuotoju veikly jvertinimas tarsi uzmirstas. Nors $iuo
metu jau imta kalbéti apie vertinima, apie karjera, darbuotojuy atrankos procesas yra paliktas
tarnyby vadovy prerogatyvai. Geriausiai, mano nuomone, igyvendinamas darbuotoju ugdymas,
pradedant nemokamu mokslu studijuojant VDU, baigiant stazuotémis ar komandiruotémis
uzsienyje. Karjeros valdymas taip pat svarbus: aukstesniy pareigybiy vietas paprastai uzZima misy
darbuotojai.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

- Svarbiausia problema ta, kad néra vientisos personalo valdymo politikos. Manau, kad personalo
tarnyboje turéty dirbti daugiau Zmoniuy. Vadybos literatiiroje pabréziama, kad 1 personalo
darbuotojui turéty priklausyti 60-90 organizacijos darbuotoju, o pas mus vienam personalo
tarnybos Zzmogui tenka apie 300 organizacijos darbuotoju.

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- Vienas i§ svarbiausiy uzdaviniy — sukurti vientisa personalo valdymo sistema. Ji turéty apimti
akademini ir neakademini personala. [ Sios sistemos kiirima turéty buti jtraukti visi padaliniy
vadovai, kuriy kiekvienas turéty jvardinti aktualiausius sprendimo biidus.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i§ veikly, Jisy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Personalo valdymo sistema yra butina norint, kad organizacija sékmingai gyvuoty ir vystytysi
Siuolaikinéje, greitai kintancioje, konkurencinéje aplinkoje.

Ekspertas: P3
Data: 2007-11-06

Eil. | Klausimai
Nr.
1. | Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri sgvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?
- Mano nuomone, turéty biti vartojamas zmogiskyjy istekliy valdymo terminas todél, kad
valdymas néra vien personalo samdymas, atleidimas ar socialinis apriipinimas. Valdymas - tai yra
toks zmogiskyjuy istekliy panaudojimas, kuris leidzia jstaigai siekti savo strateginiy plany, t. y.,
atlikto darbo jvertinimas ir apmokéjimas. Darbuotojy negalima versti dirbti, jie turi tai atlikti
nuoS§irdziai..
Zmogiskieji itekliai - tai dirbanéiyju Zinios, igiidZiai, pastangos, tam kad siekdama uzsibrézty
tiksly istaiga uztikrinty efektyvy darba. O personalo valdymas — tai tik darbuotojy verbavimo,
apmokéjimo ir apmokymo valdymas bei administravimas.
2. | Kokia, Jusy nuomone, Lietuvos auksStyjy mokykly personalo valdymo specifika?

- Nepakankamai iSnaudoja savo darbuotojy galimybes, nors ir pripazista darbuotojy svarba.
Personalo valdymas vis dar suprantamas gana siaurai ir yra nepakankamai kryptingas. Personalo
padaliniams skiriamas antraeilis vaidmuo, specialisty mokymui ir tobulinimuisi - nedidelé
biudzeto dalis. Norint suburti profesionaliy darbuotoju komanda — tam reikia ir 1é8y, ir laiko.
Nesistengiama pritraukti naujy specialisty ir palaikyti gerus darbdavio ir darbuotojo santykius.




K3 manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?
- Mano nuomone, personalo valdymo politika pakankamai reglamentuota.

Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darbuy analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- Atranka, vertinimas, personalo judéjimo valdymas, personalo kompensavimas.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?

- Personalo valdymo procesai nepakankamai orientuoti | darbuotoja, jo poreikius ir lukescius.
Darbuotojams kartais keliami per dideli reikalavimai atlikti tam tikra uzduoti, kuriai stinga
kompetenciju, ir kuriai kartais nepakanka laiko. Biitina nustatyti aiSkius darbuotojo kvalifikacijos
ir darbo vietos reikalavimus. Rektorius, jo valdymo stilius ir valdymo metodai, jo veiklos vadybos
kompetencija - tai tie veiksniai, kurie uztikrina teigiama Universiteto mikroklimata.

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- Turéty buti atlickamas darbuotojy poreikio (bendrojo ir papildomo) planavimas istaigoje,
informacijos apie darbus organizavimas, visi darbo viety aprasymai arba pareiginiai nuostatai
(instrukcijos), darbuotojy testavimas ir atranka, personalo mokymas ir tobulinimas, personalo
skatinimas, veiklos ivertinimas, teisingas atlygis.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i$ veikly, Jiisy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Turi biiti nustatytos pagrindinés personalo valdymo funkcijos, personalo valdymo veiklos
kryptys, personalo poreikio planavimas, personalo parinkimas, jdarbinimo procesas Universitete,
personalo orientavimas, mokymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas (paaukstinimas, pazeminimas
ir atleidimas i§ pareigu).

Mano nuomone, svarbiausi etapai — personalo poreikio planavimas, laisvy darbo viety analizg,
darbuotojuy parinkimo budai, kvalifikacijos kélimas, visy darbo viety procesuy reglamentavimas.

Ekspertas: P4
Data: 2007-11-08

Eil.

Nr.

Klausimai

L.

Mokslinéje vadybos literatiiroje vartojami du terminai: personalo valdymas ir Zmogiskyjy
iStekliy valdymas. Kuri sgvoka, Jisy nuomone, turéty biiti vartojama? Kodél?

- Kadangi personalo vadybos sampratu skirtingg traktavima lemia vadybos teorijy ir koncepciju
ivairové, kuri turi poveiki ne tik terminui, bet ir jo sampratai bei turiniui, todél konkreciai
organizacijai reikty paciai spresti, kuri koncepcija, apibrézianti personalo vadybos specifika, yra
priimtiniausia. Pavyzdziui, informacijos iStekliu valdymas ir zmoniskyjy iStekliy valdymas. Apie
»gyvus® isteklius galbiit geriau kalbéti tik tam tikrame teoriniame kontekste, bet ne apibiidinant
visa personalo vadybos procesa. Manau, Universitetui labiau priimtinesnis terminas yra personalo
valdymas arba vadyba.

Kokia, Jiisy nuomone, Lietuvos auk$tyjy mokykly personalo valdymo specifika?
- Manau, aukStyju mokykly personalo valdymo specifika susijusi su aukstosios mokyklos
personalo, kaip socialinés grupés, specifika bei su konkre€ios aukstosios mokyklos misija ir vizija.

Ka manote apie teisinj Lietuvos aukstyjy mokykly personalo valdymo reglamentavima?

- Valstybés reglamentuojami menki finansiniai resursai ir nedidelé savarankisky sprendimy laisvé
riboja personalo valdyma aukStosiose mokyklose (gabiis darbuotojai, mokslininkai migruoja i
kitas institucijas ar kitas Salis, kur sudaromos geresnés salygos darbui (materialiné, moksliné-
techniné bazé, patraukliis atlyginimai, socialinés garantijos ir kt.).

Neuztikrinama tolydi aukStosios mokyklos personalo karty kaita, nes néra reglamentuota
dirbanCiojo amziaus riba, kas leisty sen¢janti personala pakeisti jaunesniais, kvalifikuotesniais
darbuotojais.




Kaip manote, kurios personalo valdymo veiklos (darby analizé, personalo planavimas,
verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas, ugdymas, Kkarjeros valdymas,
kompensavimas ir apsauga) VDU jgyvendinamos geriausiai?

- Many¢iau, personalo darby analizé, planavimas, adaptavimas.

Kokios, Jiisy nuomone, pagrindinés VDU personalo valdymo problemos?
- Personalo valdymo problemos didziaja dalimi susijusios su finansine Universiteto padétimi, dél
ko nukencia personalo planavimas, atranka, mokymas, tobulinimas ir kt.

Kaip manote, kokie realiis problemy sprendimo biidai VDU yra jmanomi Siandien?

- Darbuotojo pazyméjimas ir jo platesnis panaudojimas Universitete ir kitose institucijose.
Pavyzdziui, briikk$ninio kodo (asmens kodo) idiegimas darbuotojo pazyméjime. Bibliotekoje Sis
kodas galéty buti nuskaitomas automatiSkai identifikuojant asmeni Bibliotekos informacijos
sistemoje. Taip pat prie i¢jimo | Bibliotekos skaityklas specialiuose skaneriuose darbuotojai (taip
pat ir studentai) galéty nuskanuoti savo pazyméjima (tuo atveju Biblioteka turéty pilng informacija
apie tai, kas lankési skaitykloje ir kt. duomenis), i skaityklas nepatekty Bibliotekoje
neuzsiregistravg asmenys. Tai labiau uZztikrinty Bibliotekos atviry fondy sauguma ir vartotoju
apskaita. Analogiskas darbuotojo pazyméjimo skanavimas galéty biiti pritaikytas (ir studento)
jeinant { Universiteto rimus vakare ar savaitgaliais, | tam tikrus renginius, kur nemokamai
leidziama Universiteto bendruomené.

Kokia Jiisy nuomoné apie personalo valdymo veikly sistemos kiirima? Kurios i$ veikly, Jiisy
manymu, yra svarbiausios? Kodél?

- Manau, visi etapai yra svarbiis. Turblit pats svarbiausias — kompensavimo ir apsaugos, t.y.
palankaus socialinio-psichologinio klimato Universitete sukiirimas. Kiti akcentuotini - darby
analizé, planavimas; taip pat, kaip Universitetui, siekian¢iam uztikrinti aukstos kokybés studijas,
aktyvia moksling veikla, paslaugas — personalo verbavimas ir vertinimas. Atitinkamai, norint
vertinti personala, reikia sudaryti visas galimybes mokytis ir tobulintis.
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