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[VADAS

Temos aktualumas. Pasirinktos temos aktualuma apsprendzia daugelis veiksniy, i$
kuriy pirmiausiai minétini Sie: industrinés visuomenés keitimasis i informacing — darbuotoju
nebetenkina organizacijos, nepakankamai démesio skirianCios darbuotoju lavinimui, ju
kvalifikacijos keélimui, socialiniy ir organizaciniy santykiy organizavimui bei netinkamo
darbuotojy profesinio ir intelektualinio potencialo panaudojimui. Biitent tos organizacijos, kurios
néra suklrusios zmogiskyju iStekliu valdymo sistemos vis dazniau praranda pacius
kvalifikuoCiausius specialistus. Antra, jog tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus plétra yra
glaudZiai siejama su naujos kokybés kurimu. O ta kokybé pasiekiama tik integruotai ir gerai
valdant Zzmogiskuosius iSteklius. Darbuotoju nesugeb¢jimas prisitaikyti prie kintanc¢iy darbo
aplinkos salygu, nepajégumas patenkinti greitai besikei¢ian¢ius organizacijos poreikius nulemia
darbuotojy ziniy, specialiy igiudziy, kompetencijos svarbos reikSminguma — sistemingo
zmogisSkuju istekliy valdymo organizacijoje (ir vieSojoje, ir privacioje) biitinuma.

Temos naujumas: Lietuvoje ZzmogiSkyjuy iStekliy klausimams nagrinéti skiriama vis
daugiau démesio. Investicijas | zmogiskuosius isteklius bei ju efektyvuma nagrinéja A.Sileikiene,
Z.TamasSauskien¢ (2004). Apie zmogisSkyju istekliy ir zmogisSkojo kapitalo reikSme rinkoje rase
S.Stoskus, D.Berzinskien¢ (2002). E.E.Jancauskas (2006) analizuoja zmogiskyju istekliu vadybos
klausimus. Tarptautinése ir vietinio lygmens konferencijose bei seminaruose analizuojamas
zmogiskasis kapitalas bei jo vystymasis tarptautiniame versle. D.Grundey, D.Varnas (2006)
atkreipia démesi 1 zmogiskyju istekliy kiirimo, kaupimo ir valdymo klausimus'. Tagiau vis tik
pasigendama biitent zmogiskuyju iStekliu valdymo organizacijoje aptarimo, zmogiskyjy istekliy
valdymo palyginimo dviejuose skirtinguose sektoriuose, todé¢l Sis darbas tampa itin aktualus ir
naujas.

Ne maza dalis darbe minimy autoriy gana panasiai apibrézia zmogiskuosius isteklius ir
ju valdyma. E.E.Jancauskas (2006) pazymi, jog zmogiskieji iStekliai yra organizacijos Zmongés,
turintys genetini, o ne sukurta intelekta, prota ir samoningai reaguojantys i paskirtus uzdavinius,
isakymus bei nurodymus.” B.Melnikas (2001) savo darbuose taip pat akcentuoja intelektualinio
potencialo svarba.’ A .Pettigrew, R.Whipp (1991) pabrézia, jog ,.zmogiskujy istekliy vadyba
reikalauja 1§ vadovuy viska iki smulkmeny Zinoti apie pavaldinius ir priimti pagristus sprendimus,

pirmiausia darbuotoju atrankos, mokymo ir ugdymo, ju tarpusavio santykiy ir atlyginimo uz

" Grundey D., D.Varnas. Vietinio ir uZsienio kapitalo jmoniy tyrimas. — Vilnius, 2006.

? Jan&auskas E.E. Zmogiskuyju istekliy vadyba. VVAM: Vilnius, 2006

* Melnikas B. Socialiné ekonominé raida ir mokslo plétra: strateginiai sprendimai. Lietuvos ekonominé socialiné biklé
ir plétros strategija. Moksliniy darby rinkinys. Kaunas, 2001



darbo rezultatus srityse

“! M.Amstrong (1994) rase, jog ,,zmogiskujy istekliy vadyba bendriausiu

poziiiriu galima apibiidinti kaip strateging veiklos sritj, sisteminiu metodu valdancia vertingiausia

kiekvienos organizacijos kapitala — Zmones, kurie individualiai ir bendromis pastangomis

igyvendina visus organizacijos tikslus, kartu didindami konkurencini pranasuma.”> Tuo tarpu,

E.R.Stancikas (2001) analizavo investavimo i zmogiskuosius isteklius efektyvuma. Pasak jo,

zmogui investicijos grizta per jo atlyginimu padidéjima, o organizacijai — per iSsimokslinusiy

darbuotojy darbo produktyvumo padidéjusia bendrojo vidaus produkto dalj.®

Tyrimo tikslas: istirti ir palyginti Zmogiskyjuy iStekliy valdyma vieSajame ir privaciame

sektoriuje.

Tyrimo uzdaviniai:

1.

2
3.
4

[Sanalizuoti Zmogiskuyjy iStekliy valdyma remiantis moksline bei periodine literatura.
Tirti zmogiskuyjy itekliy valdymo ypatumus vieSajame sektoriuje.
Tirti zmogiskyju iStekliy valdymo ypatumus priva¢iame sektoriuje.

Palyginti ZmogiSkuju iStekliuy valdymo ypatumus vieSajame ir priva¢iame sektoriuje.

Tyrimo problema: panaSumy bei skirtumy viesojo ir privataus sektoriaus zmogiskyju

iStekliy valdyme identifikavimas.

Tyrimo objektas: vieSojo ir privataus sektoriaus zmogiskuyju istekliy valdymo raiska ir

svarba.

Tyrimo dalykas: Zzmogiskyjy iStekliy valdymas.

Pagrindinés darbe naudojamos savokos: zmogiskieji iStekliai, zmogiskasis kapitalas,

vieSasis sektorius, privatus sektorius, valdymas.

Tyrimo metodai:

1.

2
3.
4

Mokslinés bei periodinés literatiiros analizg;
Statistiniy dokumentuy ir teisiniy akty analizé;
Anketiné apklausa.

Eksperty interviu metodas.

Siame darbe daugiausiai buvo remtasi tokiy mokslininky kaip T.W.Schultz (1998),
J.Bagdanaviciaus (2001, 2005), E.E.Jancausko (2006), J.Palidauskaités (2007), R.Gineviciaus,

N.K.Paliulio (2006) ir kt. darbais, kuriuose nagrin¢jami zmogisSkuju iStekliy ypatumai, ju nauda

* Jancauskas E.E. Zmogiékqjq iStekliy vadyba. VVAM: Vilnius, 2006, p.-31
> Jancauskas E.E. Zmogiskyjy istekliy vadyba. VVAM: Vilnius, 2006, p.-31
¢ Stancikas E.R. Gyventojy kokybé teoriniai ir praktiniai aspektai. InZineriné ekonomika. Kaunas, 2001



organizacijai ir visuomenei, LR istatymais bei pateiktais Lietuvos Statistikos departamento
duomenimis. Taip pat remtasi Valstybés tarnautojy registro duomenimis siekiant iSsiaiSkinti
valstybés tarnautojy iSsilavinima. Analizuojant tema panaudotas Lietuvos darbo birzos atliktas
tyrimas, kuris atskleidé dazniausiai darbdaviy naudojamus biidus darbuotojy paieskai. Siekiant
uzsibrézty darbo tiksly buvo nemazai remtasi jvairiais straipsniais internete bei spaudoje:
J.Palidauskait¢ — ,,Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje“(2007), E.Poskiené¢ — ,,Vadovo
atranka: reikalavimai kandidatui* (2007), R.Varnauskas — ,,Saldzios valdininky mokymo Saknys*

(2007) ir kt.

Darbo struktira:

Darba sudaro ivadas, trys skyriai, iSvados, sitlymai, santrumpos, santrauka lietuviy ir
angly kalbomis, darbe naudotos literattiros sarasas, bei priedai.

Pirmame skyriuje nagrin¢jamos zmogiskyjy iStekliy bei zmogiskojo kapitalo sampratos, ju
reikSmé organizacijoje, taip pat aptariamos valdymo bei vieSojo ir privataus sektoriaus savokos.
Atskleidziamos zmogiskyju iStekliy valdymo sritys organizacijoje. Dar Siame skyriuje pateikiama
dvieju skirtingy sektoriy zmogiskyjy iStekliy valdymo analizé. Antrame magistro baigiamojo darbo
skyriuje ,,Zmogiskyju istekliu valdymo ypatumy vie$ajame ir privadiame sektoriuje tyrimo
metodikos pagrindimas® pateikiamas tyrimo modelis bei tyrimo metodai. Treiame — ,,Tyrimo
rezultaty analizé®, pateikiami kiekybiniu ir kokybiniu tyrimais gauti duomenys bei tyrimo
apibendrinimas.

Siame baigiamajame magistro darbe pateikiamos dvi lentelés, vaizduojami 28

paveiksléliai. Naudotos literattiros sarasas susideda 1§ 75 uzsienio ir lietuviy autoriy Saltiniy.



1. Literattiros analize
1.1.Zmogiskyjy iStekliy samprata ir vaidmuo organizacijoje

Intensyvus zmogiskuyju istekliy sampratos ir ju vadybos gvildenimas prasideda XX a.
penktajame ir SeStajame de§imtmeéiuose ir yra siejamas su poindustrinio etapo atsiradimu. Cia
ypatingai pasizyméjo tokie mokslininkai kaip W.Ouchy, B.Skinner, P.Drucker ir kt. Zmogiskieji
iStekliai tai organizacijos Zmonés — asmenybés — turin€ios vertybines nuostatas, artimiausius ir
ateities liikesGius.” Zmogiskieji istekliai — tai darbuotojai turintys galimybe nuolatos tobulintis,
prisitaikyti prie vykstan&iy technologiniu, administravimo ir kity poky¢iy.®

Pasak E.E.Jancausko, dabar Zzmogiskieji iStekliai yra gave dar viena juy aspekta atskleidzianti
pavadinima — ZmogiSkasis kapitalas. Todél ivairioje mokslinéje literaturoje Salia Zmogiskyju
iStekliy sampratos daznai minima zmogiskojo kapitalo savoka.

Zmogiskojo kapitalo samprata dazniau vartojama ekonomisty, o apie Zmogiskuosius
iSteklius kalbama i§ vadybos mokslo pusés. Taigi zmogiskieji iStekliai yra visa Zzmoniy fiziné ir
protiné jéga.” Kiti autoriai tokie kaip R.B.Ekelund, R.D.Tollison (1991), zmogiskuosius isteklius
apibudina kaip visas darbo ir gebéjimy formas, naudojamas prekiy ir paslaugy gamybai.'®
Skirtumas tarp zmogiskojo kapitalo ir ZzmogiSkujuy iStekliy yra labai subtilus. Paprasciausias pozitris
1 zmogiskuosius iSteklius buty kaip i zmones, kurie yra pasiekiami ir kuriais organizacija gali
naudotis. Cia turima omenyje bendrus individy protinius ir fizinius sugebéjimus, kurie naudojami
prekiy ir paslaugy gamybai. Tuo tarpu kalbant apie Zmogiskaji kapitalg turima omenyje tai, kas yra
vertinga, {vardijami tik tie Zmoniy sugebéjimai, Zinios ir savybeés, kurios atsiranda dél ju
i§silavinimo, mokymo programuy, tobulinimosi kursy, patirties darbe ir kt. Todé¢l galima sakyti, kad
zmogiskojo kapitalo savoka labiau pabrézia individy specifiniy gebéjimy ir ziniy kilme, ju
atsiradimo Saltinj.

Skirtingoje literatiiroje galime aptikti {vairiai zmogiskaji kapitala apibtidinanciy apibrézimy.
Stai keletas ju:

o . 7mogiskais kapitalas — tai protiniai sugebé¢jimai, igyti dél formalaus mokymo,
i§silavinimo ar praktinés patirties;'"

o Zmogiskais kapitalas susideda i§ igyty Ziniuy, igidZiy, motyvacijos ir energijos,

kuriomis apdovanotos zmogiskosios biitybés ir kurios gali biiti naudojamos atitinkama laikotarpi; >

7 Jan¢auskas E.E. Zmogiskujy istekliu vadyba. VVAM: Vilnius, 2006

¥ JanGauskas E.E. Zmogiskujy istekliy vadyba. VVAM: Vilnius, 2006

? Parkin M. Economics. New York, 1990. p.16

' Ekelund R.B., Tollison R.D. Economics. New york, 1991. p.30

"' Bagdonavi¢ius J. Socialinés sferos sociologija: teorinis metodologinis aspektas. Vilniaus pedagoginis universitetas:
Vilnius, 2005



o Zmogiskqji kapitalq tiksliausiai apibiidina ZodZiais nei§reiskiamos organizacijos nariy
individualios Zinios; "

o . 7mogiskais (simbolinis) kapitalas — tai Zinios, kurios yra nei§semiamos ir kartu
prieinamos begaliniam vartotojy skai¢iui be kokiy nors apribojimy*;'*

o, Zmogiskais kapitalas pasireiskia kaip konkreti, visuotiné gyvybingumo forma,
asimiliuojanti ankstesnes formas ir jgyvendinama kaip Zmonijos istorinio vystimosi isdava*."

Daugelis autoriy, tokiy kaip M.Parkin (1990),'® M.Woodhall (1995),"” G.Becker (1970)'®
Zmogiskuosius isteklius apibiidina kaip Zmoniy Zinias ir igiidZius, kurie atsiranda dél ju iSsilavinimo
mokykloje, universitete ir mokymosi darbo metu.

G.S.Erickson, H.N.Rothberg taip pat pabrézia, jog zmogiskieji istekliai yra susij¢ su
specifinémis darbo ziniomis. Konkretus darbuotojas gali turéti neapiuopiamas zinias apie tai, kaip
geriau atlikti viena ar kita uzduoti. Sios Zinios gali bati toliau fiksuojamos, koduojamos ir
paver&iamos prieinamomis visiems organizacijos nariams ziniomis.'” Taigi Zmogiskieji istekliai yra
apibudinami ne tik kaip individy zinios ir gebéjimai, bet pabréziama, kad tos zinios turi biti
specifinés, t.y. skirtos prekiy ar paslaugy gamybai.”’

R.B.Ekelund, R.D.Tollison pastebi, jog vienuose apibrézimuose zmogiskajam kapitalui
priskiriamos bet kokios individo savybés, bruozai ar sugebé¢jimai, kurie pagerina individo
produktyvuma.?' Tuo tarpu kituose — priduriama, jog individo Zinios ir igiidziai, kurie padaro jj
produktyviu, gaunami per issilavinima, apmokyma darbo vietoje ir patirtj.?

Dar vienas mokslininkas, K.E.Sveiby, ZmogiSkajam kapitalui apibiidinti vartoja termina
individuali kompetencija.”> Anot jo, kompetencija — tai Zmoniy sugebéjimas veikti jvairiose

situacijose ir visa tai apima igudzius, i$silavinima, patirti, vertybes bei bendravimo sugebéjimus.

"2 Bowen H.R. Investment in learning.. Jossey-Bass: SanFrancisco, 1978

" Bontis N. Intellectual Capital: an Exploratory Study That Develops Measures and Models. Management Decision,
1998, p-63.

' Kanbkosa B.JI., Toddrep O.Cmelienue BiacTs: 3HaHHe, OOraTCTBO M HpHHYXIeHHe Ha mopore XXI Beka. — M.
NHUOH AH CCCP, 1991. —p.14

15 Kpurckuit M.M. Yenoseueckwuii kanutan. JI.:m31-Bo JIeHHHTpajgcKoro yuusepentera, 1991, — p. 22

' parkin M. Economics. New York, 1990, p-1020

"7 Woodhall M. Human Capital Concepts//International Encyclopedia of Economics of Education (2nd edition)
Cambridge 1995, p - 472

'8 Becker G. Investments in Human Capital: Effects on Earings//Human Capital (3rd edition). New York 1970, p-322
YErickson G.S. Intellectual Capital and Competitiveness: Guidelines for Policy/ G.S  Erickson,
H.N.Rothberg//Competitiviness Review. Vol. 10 (2), p - 192

2% The New Fontana Dictionary of Modern Thought/ A. Bullock, S. Frombley. Glasgow, 1999 p - 189

2! Ekelund R.B., Tollison R.D. Economics. New York, 1991 p-12

22 Deardoff Glossary of International Economics prieiga per:
http://www-personal.umich.edu/~alandear/glossary/h.html#HomogeneousOfDegreeOne>; prisijungimo laikas: 2007-
06-18.

> Sveiby K.E. What is knowledge Management? //Knowledge Associates 1999, prieiga per:
http://www.media-access.com/whatis.html#whatis; prisijungimo laikas: 2007-06-18.



Remiantis R.Mikulénienés ir R.Juceviciaus nuomone, jokios organizacijos negalima isivaizduoti be
zmoniy, todel darbuotoju kompetencijos gali biiti irasytos i imonés balansa[.24 Kitas autorius,
B.Lloyd, zmogiskaji kapitala vadina individualiu kapitalu.” Tatiau pasak R.Mikulénienés ir
R.Juciaviciaus, zmogiSkasis kapitalas yra tinkamesnis terminas nei individuali kompetencija ar
individualus kapitalas. Toks pozitiris yra grindziamas tuo, kad pastarieji (individuali kompetencija,
individualus kapitalas) neatskleidzia organizacijos turimy Zmoniy sugeb¢jimy visumos, o yra labiau
orientuoti 1 individus. Minéti autoriai teigia, jog tik sugebéjimy ir ziniy visuma yra tikrasis
kapitalas, leidziantis sukurti produkta kitokj ir pranasesnj nei konkurenty.*®

L.Edvinsson, P.Sullivan teigia, jog zmogiSkasis kapitalas tai zinios ir zinojimas, kuris gali
buti paverstas verte.”’ O Zmogiskojo kapitalo verte, anot T.W.Schultz, priklauso nuo tos
papildomos gerovés, kuria Zmonés sugeba i§ jo (Zmogiskojo kapitalo) gauti.”® Taigi §i savoka yra
suprantama kaip teorinis ir praktinis i$silavinimas, didinantis darbo pajéguma.

J Bagdanavi¢ius knygoje ,.Zmogiskasis kapitalas® teigia, jog kuo zmogus yra igijes
aukstesni iSsilavinima, tuo daugiau ir geriau jis laikosi Siuolaikinés gamybos reikalavimy, lengviau
prisitaiko prie besikei¢ian¢iy darbo rinkos poreikiy, kuo geresné jo sveikatos biiklé, tuo ilgesnis jo
darbingumo amzius bei daugiau laiko per savo darbinga amziy mogus praleidzia produktyviai.”
Cia zmogiskaji kapitala suprantame kaip Zmogaus savybiy visuma, kuri apima i$silavinima,
sveikata bei aktyvuma ir kuri turi jtakos zmogaus veiklos rezultatyvumui darbe.

Kaip minéjome anksCiau {vairlis autoriai pateikia skirtingus zmogiskojo kapitalo
apibrézimus, todé¢l Siame darbe remsimés apibendrintu R.Mikulénienés ir R.Juciaviciaus
apibrézimu, kuriame i itraukti jvairtis Zzmogiskojo kapitalo sampratos aspektai. Taigi, zmogiskasis
kapitalas — tai individo iSsilavinimo, ziniy, meistriSkumo (igidziy), igytu ir tobulinamu tiek
formalaus mokymosi, tieck mokymosi darbo proceso metu, kompleksas, taip pat jgimty sugebé&jimy
visuma bei galimybeé visapusiskai save realizuoti.*’

Apibendrinant autoriy pateiktas mintis apie zmogiskyju istekliy samprata galime teigti, jog
visi vieningai zmogiskuosius iSteklius apibiidina kaip organizacijos Zzmones, tik iSrySkinant vieng ar

kita savokos aspekta. Zmogiskieji istekliai jvardijami kaip labai svarbiis organizacijai, kadangi

** Mikuléniené R. Organizacijos intelektinis kapitalas: sandaros ir pagrindiniy savoku interpretacijos. Socialiniai
mokslai. 2000, Nr. 3(24), p 65

 Lloyd B. Intellectual Capital Accounts. 1998. priega per:
http://www.efs.dk/publikationer/rapporter/engvidenregn/kap05001.html; prisijungimo laikas: 2007-06-18.

% Mikulénien¢ R. Organizacijos intelektinis kapitalas: sandaros ir pagrindiniy savoku interpretacijos.. Socialiniai
mokslai. 2000, Nr. 3(24), p 65

" Edvinsson L., Sullivan P. Developing a model for managing intellectual capital. European management journal. 1996.
% Shultz T.W. Investavimas | zmones. Gyventojy kokybés ekonomika. — Vilnius: Eugrimas, 1998.

¥ Bagdanavi¢ius J. Zmogiskasis kapitalas. Mokymo metodiné priemoné. — Vilnius, 2002.

30 Magerinskiené 1. Svietimo ekonomika ir konspektai. Paskaity konspektas 2001 — 2002. — Kaunas 2001.



bltent tai yra inovaciju ir strateginio atsinaujinimo S$altinis. Bitent todé¢l dabar pabandysime
panagrinéti zmogiskuyjy istekliy svarba, juy vaidmeni organizacijoje.

Zmogiskuju istekliy svarba bet kurioje organizacijoje yra didziule, todél ju vietos
organizacijoje nustatymas yra labai svarbi dalis ijmonés konkurencinio pranaSumo kiirimo procese.
J.Bagdanavi¢ius cituodamas D.Greison teigia, jog butent zmonés, o ne ,fabrikai, jrengimai ir
gamybinés atsargos yra konkurencingumo, ekonominio augimo ir efektyvumo kertinis akmuo®.*’

Jau anks¢iau minéjome, jog zmogiskieji iStekliai, ZmogiSkasis kapitalas organizacijoje yra
neatskiriamai susieti su ziniomis ir intelektu. Vis dazniau vartojama savoka intelektinis kapitalas.
Reikia pabrézti, kad pastaruoju deSimtmeciu émus formuotis ziniy ir informacijos visuomenei, i
intelektini kapitala ir zmogiSkaji kapitala imta Zzitréti 1§ kitos pusés, suteikiant jiems didesng
reikSmeg organizacijos konkurencingumo ir veiklos efektyvumo kontekste.

Intelektinio kapitalo tematika nagrin¢jama nemazai mokslininky, taciau jy darbuose esama
nemenky prieStaravimy, nusakant kas visgi intelektinis kapitalas yra, i§ ko jis susideda.
R.Mikuléniené, R.Jucevicius (2006) siiilo intelektini kapitala traktuoti kaip Zinias, kurios gali biiti
konvertuotos i verte.*” Intelektinis kapitalas suformuojamas i§ Zmogiskojo kapitalo, struktirinio
kapitalo ir santykiy kapitalo, kuriy pastarasis dar skirstomas | vartotoju kapitala ir tiekéjy kapitala
bei prestiza. Ka tik minéti autoriai teigia, jog visos Sios kapitalo rasys, iSskyrus struktiirini kapitala,
tiesiogiai nepriklauso organizacijai, taciau §i gali jomis naudotis, sickdama savo tiksly. Kalbant apie
intelektini kapitala, dél darbo apimties, tik pabréSime, kad zmogiSkasis kapitalas yra vienintele
pastovi intelektinio kapitalo kirimo dalis.*

[.Macerinskiené¢ pateikia schema (zr. 1 pav.), kuri atskleidzia organizacijos darbo jégos,
zmogiskojo ir intelektinio kapitalo santyki. Si schema leidzia manyti, kad Zmogiskasis kapitalas yra
tarpininkas tarp organizacijos darbo kapitalo ir intelektinio kapitalo. TeoriSkai asmenys pateke 1
intelektinio kapitalo grupg, gali atlikti darbus, kuriuos atlieka darbo jégos ir Zmogiskasis kapitalas.
Lygiai taip pat zmogiskojo kapitalo grupé turi potenciala atlikti darbo jégai pritaikytus darbus, o tuo

tarpu darbo jégos grupé negali atlikti zmogiskojo kapitalo arba intelektinio kapitalo darby.™

3! Bagdonavi¢ius J. Socialinés sferos sociologija: teorinis metodologinis aspektas. — Vilnius: Vilniaus pedagoginis
universitetas, 2005, p. - 23

32 Mikuléniené R. Organizacijos intelektinis kapitalas: sandaros ir pagrindiniy savoky interpretacijos. Socialiniai
mokslai. — Vilnius, 2000.

33 Mikulénien¢ R. Organizacijos intelektinis kapitalas: sandaros ir pagrindiniy savoky interpretacijos. Socialiniai
mokslai. — Vilnius, 2000.

**Magerinskien¢ 1. Svietimo ekonomika ir konspektai. Paskaity konspektas 2001-2002 m. — Kaunas, 2001



Darbo jégos kapitalas

Zmogiskasis Intelektinis kapitalas

kapitalas

1 pav. Organizacijos darbo jégos, Zmogiskojo kapitalo ir intelektinio kapitalo santykis
Saltinis: I. Macerinskiené Svietimo ekonomika ir konspektai. Paskaity konspektas 2001-2002 m. Kaunas,

2001.

IS anksciau pateikty zmogiskyjy iStekliy apibrézimy matyti, kad visur zmogiskieji iStekliai
yra vienaip ar Kkitaip tapatinami su organizacijos Zmoniy turimais sugeb¢jimais, Ziniomis.
Darbuotojy sugeb¢jimas panaudoti tas zinias nulemia sékminga organizacijos veikla ir
konkurencinguma.” DaZnai tos Zinios daugelio autoriy vadinamos Zmoniy intelektu, kuris ir yra
zmogiskojo kapitalo esmeé. D¢l tokio tapatinimo svarbiausiomis ZmogiSkojo kapitalo
charakteristikomis galima laikyti intelekta apibiidinancius veiksnius. R.Mikulénien¢, R.Jucevicius
(2000), isskiria Sias svarbiausias intelekto charakteristikas:*® Ziniy eksponentiskumas (2mogiskojo
kapitalo eksponentiSkumas skatinamas ivairiy mokymo programuy, vidurinio ir aukstojo iSsilavinimo
pagalba); dalijimosi nauda (zmogiskasis kapitalas auga, kai turimomis Ziniomis ir igidziais
dalijimasi); galimybés pléstis (zmogiskojo kapitalo verté didéja ji tikslingai naudojant).

R.Mikuléniené teigia, jog esant intensyviam zmogiskojo kapitalo naudojimui ir dalijimuisi,
eksponentiskai didédamas, pastarasis tiek pat gali padidinti ir organizacijos vertg rinkoje. Taciau,
kad tai ivykty, autorés nuomone, imoniy vadovai turi laikytis tam tikry rekomendacijy: daug
démesio skirti tinkamy Zmoniy verbavimui ir ugdymui, skatinti uzverbuotus zmones panaudoti
s¢kmei reikalinga informacija, Zinias, igiidzius ir poziiirius, reikalauti visus darbus atlikti siekiant
aukiciausios kokybeés ir uz gerai atlikta darba tinkamai atlyginti.’’ Pasak O.Nordhaug, investavimas
1 darbuotoju kompetencija per personalo teorini ir praktini tobulinima yra vienas i§ veiksniy

uztikrinanéiy;*®

$Ginevitius R., Paliulis N.K. ir kt. XXI amziaus i3iikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU. —
Vilnius, 2006.

36 Mikuléniené R. Organizacijos intelektinis kapitalas: sandaros ir pagrindiniy savoky interpretacijos. Socialiniai
mokslai. — Vilnius, 2000 p. 70.

*"Mikuléniené R. Organizacijos intelektinis kapitalas: sandaros ir pagrindiniuy savoky interpretacijos. Socialiniai
mokslai. — Vilnius, 2000 p. 72.

¥ Nordhaug O. Human Capital in Organizations: Competence. Training and Learning. — Oslo, 1993 p.18
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e Imoniy bei organizaciju klestéjima tiek nacionalinése, tiek tarptautinése rinkose;
e Ekonomini Saliy vystimasi.

Kalbant valstybés lygiu, Zmogiskasis kapitalas yra reikSmingas nacionalinés ekonomikos
lygmenyje, taCiau jo nauda organizacijos lygyje néra menkesné. Nacionalinés ekonomikos
vystimasis tiesiogiai priklauso nuo organizacijuy veiklos, kurios s€ékm¢ lemia zmogiskojo kapitalo
formavimas ir kokybe.

Zmogiskieji istekliai organizacijoje yra vertingesni uz bet koki materialyji turta, todél
biitina orientuotis biitent | darbuotojus. R.Ginevic¢ius, N.K.Paliulis, $i pozitri pagrindzia tokiais
teiginiais: ™

e organizacijos darbuotojai yra nematerialus turtas, kuris turi buti jvertinamas bei
ugdomas;
e zmogiskieji iStekliai yra dinamiski — juy verté laikui bégant gali augti. Tuo tarpu
materialus turtas naudojamas praranda verte;
e investavimui { zmogiSkuosius iSteklius tenka jdéti nemazai 1€Sy, taciau pasiekiama
verté¢ daug didesné nei investavus 1 materialy turta;
e netinkamas zmogiSkyjy iStekliy valdymas jtakoja organizacijos nuvertéjima.
Zmogiskieji istekliai yra esminis faktorius lemiantis sékminga organizacijy konkurencing
kova gaminat tam tikra produkta ar teikiant paslaugas. R.Ginevi¢ius, N.K.Paliulis teigia, jog
nepriklausomai nuo spartaus informaciniy technologijy tobulinimo, jos negali pakeisti ir vargu ar
ateityje pakeis zmogiskyjy istekliy poreiki. Informaciniy technologiju pazanga leidzia tik surinkti,
sukaupti ir paskirstyti informacija, taciau galutiné nasSta guli ant Zmoniy peciy. Pastarieji turi
paversti ta informacija veikian&iomis Ziniomis, priklausomai nuo jy verslo aplinkos supratimo.*’

Kita vertus, negalima nuvertinti disponavimo naujomis ir paZzangiausiomis technologijomis.
Tie patys autoriai R.Ginevi¢ius, N.K.Paliulis (2006) akcentuoja, jog tai labai svarbu Zinioms
imliose organizacijose, taciau tai dar neuZztikrina kiirybiSkumo ir inovacijy, reikalingy organizacijos
pagrindinéms kompetencijoms kurti ir palaikyti.*' Taigi efektyvus technologijy pasitelkimas turi
biiti derinamas su efektyviu kiirybisky ir novatorisku zmoniy istekliy naudojimu.

T.A.Steward (2001) iskelia teigini, kad Siuolaikinése imonése darbuotojai turéty biiti

vertinami ne kaip imonei ,,dirbancios rankos* ar imonés turtas, bet kaip ZmogiSkasis kapitalas,

3% Ginevi¢ius R., Paliulis N.K. ir kt. XXI amziaus i§§tikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU —
Vilnius, 2006.
0 Ginevi¢ius R., Paliulis N.K. ir kt. XXI amziaus i§3iikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU —
Vilnius, 2006.
! Ginevi¢ius R., Paliulis N.K. ir kt. XXI amziaus i$3iikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU —
Vilnius, 2006.
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kadangi darbuotojai atiduoda savo talenta konkretios jmonés veiklai.* Kiekvienoje jmonéje
zmogiSkasis kapitalas yra strateginés sistemos elementas, nuo kurio priklauso visos organizacijos
veiklos rezultatai. Organizacijos ZmogiSskojo kapitalo sandara sudaro keturi pagrindiniai

elementai, kurie pateikti 2 paveiksle.

Zmogiskasisi kapitalas

! | !

Know - how Problemy sprendimas Sprendimuy priémimas Mokymasis

2 pav. Organizacijos Zmogiskojo kapitalo sandara

Saltinis: Robinson G., B.H.Kleiner. How to measure an Organizations's Intellectual Capital//Managerial Auditing

Journal. 1996. Nr.11 (8) p.38

G.Johnes (1993) teigia, jog egzistuoja specifinis ir bendras ZmogiSkasis kapitalas.
Bendrasis zmogiskasis kapitalas gali buti apibiidinamas kaip meistriSkumas ir Zinios, didinancios
darbuotojy produktyvuma, priklausomai nuo darbo. Specifinis zmogiskasis kapitalas remiasi
meistriskumu, sumanumu, kurj galima taikyti tik specialioje srityje.* Organizacijos zmogiskasis
kapitalas gali buti tobulinamas imonei investuojant i bendra mokyma ir specifini mokyma, kur
specifinis mokymas skirtas konkretiems, specialiems su darbu susijusiems jgiidziams igyti.**

Organizacijos zmogiSkojo kapitalo struktiira pavaizduota 3 paveiksle. IS paveikslélio
matome, jog bendraji ZzmogiSkaji kapitala formuoja Svietimo institucijos (mokyklos, profesinés
mokyklos, aukstosios mokyklos, universitetai) ir organizacijy suteikiami kreditai mokymosi
iSlaidoms padengti, dazniausiai ivardijami kaip imoniy stipendijos. Organizacijos, investuodamos
1 bendrojo zmogiskojo kapitalo kiirima ir skirdamos stipendijas studentams, taip tikisi pritraukti
jaunus specialistus | savo jmong¢ ir gauti konkurencinio pranasumo bei novatoriSkumo
(I.Macerinskiene, 2001). Specifinis organizacijos Zzmogiskasis kapitalas formuojamas per praktini
darbuotojy apmokyma organizacijos viduje bei teorini mokyma, kuris atliekamas iSorinése

mokymo organizacijose (pvz. kvalifikacijos kélimo institutai).

*2 Stewart T.A. Intellectual capital: Ten Years Later, How far we've come. — Fortuke, 2001. p.182
* Johnes G. The Economics of Education. — Hong Kong, 1993
* Becker G. Investments in Human Capital: Effects on Earnings. Human Capital. — New York, 1970
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Organizacijos ZmogiSkasis kapitalas (ZK)

v t

*
Bendrasis ZK (aukstasis I Specifinis ZK (gamybos patirtis,
i$simokslinimas, kalby mokéjimas | patirtis uzsiimant individualia
I
I
I
I
I
I
I
I
l

ir bendrieji darbo jgdziai) veikla, lyderiavimas, specifinés
programos iSmanymas, retos kalbos

I
I
I
I
I
I
stipendijos |
|

mokéjimas)
£ 1 £ £
Svietimo Organizacijy Praktinis darbuotojy Teorinis
institucijos skiriamos paruos§imas vidinémis darbuotojy
organizacijos mokymas
priemonémis iSorinémis
priemonémis

Inovacijos organizacijoje
Konkurencinis prana§umas

3 pav. Organizacijos ZmogiSkojo kapitalo formavimosi procesas

Saltinis: I.:Macerinskiené Svietimo ekonomika ir konspektai. Paskaity konspektas 2001-2002 m. Kaunas, 2001.

[.Macerinskiené (2001) dar priduria, kad organizacijos novatoriSkumas bei konkurencinis
pranasumas rinkoje netik yra veikiamas organizacijos zmogiskuju iStekliy, bet tuo paciu ir jtakoja
zmogiskojo kapitalo kiirima.

Zmogiskuyjuy istekliy vieta, ju nauda organizacijai yra milziniska. Knygos ,,Funky Business
— Talent Makes Capital Dance* autoriai K.A.Nordstorm ir J.Ridderstale (2002) skelbia nauja
ekonomika, kurioje viskas ka galima paliesti yra nevertinga, o tai ko nejmanoma paliesti (Zinios,
intelektas, informacijos baitai ir kt.) yra esminis verslo variklis. Autoriy teigimu, modernioje
organizacijoje nuo 70 iki 80 proc. visos darbuotoju veiklos yra paremta vien intelektu.
K.A.Nordstorm, J.Ridderstale nuomone, talentas kuria kapitala, todél organizacija neturinti milijony
ar pacios naujausios technologijos, o tik suburdama patj talentingiausia darbuotojy kolektyva gali
sékmingai konkuruoti pasaulingje rinkoje Ka tik minéti mokslininkai pabrézia, kad pagrindiné
organizacijoje gamybos priemoné yra ,maza, pilka ir sveria apie 1,3 kg. — tai zmogaus
smegenys“.45

Taigi Zzmogiskieji iStekliai ypatingai svarbis, nes jie transformuoja ir valdo organizacijos
materialinius, finansinius ir kt. kapitalus bei kuria nauja organizacijos vertg. Galime daryti prielaida,
jog posiikis i informacija paremta ekonomika pakeité zmogiSkojo, finansinio ir fizinio kapitalo
vaidmenj ir verta. Organizacijos kokybés didéjimas tiesiogiai suriStas su zmogiskaisiais iStekliais,

zmogiskojo kapitalo verte. Zmogiskieji iStekliai kaip ekonominis institutas, tampa pagrindiniu

* Nordstrom K.A., Ridderstrile J. Funky business : talent makes capital dance . — London : Prentice Hall : Financial
Times, 2002.p - 9
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organizacijos ekonominio augimo bei organizacijy pasiskirstymo konkurencingoje darbo rinkoje
mechanizmu.
1.2.Zmogiskyjy iStekliy valdymo esmé

XXI amziuje zmogiskieji iStekliai tampa vis svarbesni, kadangi ekonomika, organizacijos ir
darbai yra vis laibiau paremti Ziniomis nei fiziniu darbu ar neapdirbtomis Zaliavomis. Zinios ir
sugeb¢jimai, kurie anksCiau tarnaudavo visa zmogaus gyvenima, dabar vertingi tik trijuy, keturiuy
mety laikotarpyje ir turi biiti nuolatos atnaujinami. Siandieniniy organizaciju veiklos salygos
itakoja ju vadyba, rySius, ir Zinoma, darbuotoju (t.y. zmogiskyjy istekliy) vaidmens reikSmingumo
didéjima.*® Auga i3skirtinés kvalifikacijos darbuotojy poreikis, darbuotojy Zinios ir sugebéjimai
tampa ypatingo vertinimo objektu. Tad didziaja daugumos organizacijy (vieSyjy ir privaciy istaigy)
s¢kme lemia tinkamas zmogiSkyjy istekliy, o ne masSiny ir naujausiy technologijy valdymas
(E.E.Janc¢auskas, 2006).

Mokslingje literatiroje galime aptikti ne viena valdymo savokos apibrézima. J.Stoner
(2005) siiilo apibrézima, kuriame valdymas ivardijamas kaip visos organizacijos iStekliu
panaudojimas iskeltiems tikslams siekti.*’ A.Sakalas (2000), valdymo savoka apibrézia kaip
sistema, kurios pagrindinis tikslas — uztikrinti efektyvy vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavima,
siekiant organizacijos tiksly.*

Kiti autoriai zmogiskyju istekliy valdyma apibrézia kaip bet koki veiksma didinanti
darbuotojy produktyvuma patobulinus juy Zinias ir sugebéjimus: sanaudos iSsilavinimui, sveikatai
ar darbuotojy mobilumui gerinti.*’ R.Ginevi¢ius, N.K.Paliulis analizuodami B.Jewell darbus,
zmogiskujy istekliy valdymui priskiria tokias funkcijas kaip: *°

e organizacijos projektavimas bei veiklos efektyvumo skatinimas, pabréziant
komandinj darba, vartotojy aptarnavima bei valdymo pokycius;

e verbavimas uztikrinant darbuotoju samda, iSlaikyma bei mokyma;

e darbo apmokéjimo valdymas siejant su darbo atlikimu;

e motyvavimas pertvarkant darbus ir parenkant darbuotojus skatinancias

uzmokesc¢io formas;

% Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Poligrafija ir informatika: - Kaunas, 2001

*7 Stoner J. Vadyba. Poligrafija ir informatika: — Kaunas, 2005

* Sakalas A., Silingiené V. Personalo valdymas: vadovélis. Technologija: — Kaunas, 2000

* McConnel C.R. Economics. Principe, problems and polices. — Kanada, 1990

*% Ginevi¢ius R. Paliulis N.K. ir kt. XXI amziaus i$3tkiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU: -
Vilnius, 2006.
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e [sipareigojimai, susiejant asmenines darbuotojuy reikmes su bendrais organizacijos
poreikiais bei darbo santykiuy politika ir procediiros, skatinanc¢ios darbuotojuy ir
darbdaviy bendradarbiavima siekiant abipusés naudos.

Zmogiskyjy istekliy valdymas organizacijoje yra apibréziamas, kaip strateginis, nuoseklus
bei i§samus poZiiiris | organizacijos Zmogiskuosius isteklius ir ju ugdyma.”' G.Dessler (2001), tai
ivardija kaip praktini darba su zmonémis, kuris aprépia darbuotojo darbo analizg, darbo jégos
poreikiy planavima ir kandidaty verbavima, kandidaty atranka, nauju darbuotojy orientavima ir
mokyma, darbo uzmokes¢io ir atlyginimo valdyma, iSmokas bei nauda, darbo ivertinima,
bendravima, mokyma ir tobulinima, darbuotoju isipareigojimy ugdyma, o taip pat teisingos ir
saugios darbo aplinkos darbuotojams sudaryma.’*

Valdymas tai kartu ir investavimas i konkreCius darbuotojus. I.Macerinskien¢, atkreipia
démesi 1 iSlaidy, o taip pat dabarties ir ateities aspekta ir teigia, kad ,,investicijos 1 ZmogiSkuosius
iSteklius yra dabartinio meto iSlaidos, siekiant ateityje sudaryti galimybes individui gauti didesnes
pajamas ir/arba iSplésti biisimos veiklos pasirinkimo alternatyvas“.”® Cia autoré pabrézia
investicijas | zmogisSkuosius iSteklius i§ individo pozicijuy ir priduria, jog zmogiskyju iStekliy
investavimas gali biiti pateikiamas ir i§ organizacijos pozicijos. JAV kompanija ,,Brainmarket*
specializuojasi tarptautinio idarbinimo bei ZzmogisSkyjy iStekliy valdymo klausimuose ir teigia, kad
zmogiskyjy iStekliy valdymas gali biiti suprantamas kaip siekimas per jvairiy darbuotoju mokyma
pasiekti aukstesni personalo produktyvumo laipsni.”* G.Becker Zmogiskojo kapitalo valdyma
jvardija kaip i§laidas, skirtas §vietimui, lavinimui darbe bei medicininiai prieZirai.”> P.S.Schwartz
pazymi, kad iSsilavinimas turi vartojimo ir investicijy bruozy, kai tuo tarpu mokymas darbe turi
daugiau vartojimo bruozy.>® Tokios patios nuomonés laikosi ir kiti autoriai, tokie kaip M.Blaug
(1970),”” R.Asplund (1994),”® L Nerdrum (1998),”° pabrézdami viena ar kita zmogiskujy istekliy ir

zmogiskojo kapitalo valdymo aspekta.

>! Ginevitius R, Paliulis N.K. ir kt. XXI amZiaus i§§tikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU: -
Vilnius, 2006.

>2 Dessler G. Personalo valdymo pagrindai. Poligrafija ir informatika: - Kaunas, 2001

>Macerinskiené 1. Svietimo paslauga vartojimo ir investavimo i Zzmogiskaji kapitala aspektu. Edukologijos idéjos
Lietuvos §vietimo sistemos modernizavimui. Monografija. — Kaunas, 1998. p.-67.

> Human capital definition. Prieiga per: www.brainmarket.com/www/capital/capl.htm; prisijungimo laikasL: 2006-11-
12.

*Becker G.S. Human capital Revisted. 1993. prieiga per: http://www.freetochoose.com/book3.html; prisijungimo
laikas: 2007-06-18.

*Schwartz P.S. Investment in Human capital A theorical anglysis. The Essence of Becker. Satford University: -
California, 1995

>’ Blaug M. An Introduction to the Economics of Education. — London, 1970

% Asplund R. Human capital Creation in an Economic Perspective. — Helsinki, 1994

* Nerdrum L. The Economics of Human Capital: A Theoretical Anglysis Illustrated Empirically by Norwegian Data. —
Oslo, 1998
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I.Magerisnkiené (2002) i$skiria tris stambius zmogiskojo kapitalo valdymo tipus:®
e iSlaidos iSsilavinimui — mokymasis darbe. ISsilavinimo déka darbo jéga gali igyti
aukstesne kvalifikacija bei tapti produktyvesne;
e iSlaidos sveikatai — kuo geresné sveikata, tuo daugiau energijos, tuo ilgesnis
gyvenimas. Tai garantuoja nora siekti didesnio produktyvumo.
e iSlaidos mobilumui — darbdaviai keisdamiesi informacija, suzino, kur kokia
kvalifikacija reikalinga, koks atlygis ir pan.

Apzvelge E.E.Jancausko, J.Stoner, R.Ginevi¢iaus, N.K.Paliulio, G.Desler ir kt. autoriy mintis
apie zmogiskuyjy iStekliy valdymo samprata galime teigti, kad tai yra Zmoniy veiklos, nukreiptos tam tikram
tikslui pasiekti vadyba per tokias sritis:

e darbuotojo atlickamo darbo proceso analizé,

e darbo jégos poreikiy planavimas ir kandidaty verbavimas,

e kandidaty atranka,

¢ naujy darbuotojy adaptavimas,

e darbo uzmokescio ir atlyginimy valdymas,

e iSmokos ir nauda,

e darbo jvertinimas,

e komunikacija,

e mokymai ir tobulinimas,

e darbuotojy atsakomybés ugdymas.

Trumpai aptar¢ valdymo savokos esmg, taip pat turime iSsiaiSkinti kaip jvairlis autoriai
apibrézia vie$ojo ir privataus sektoriaus sgvokas.

VieSojo sektoriaus apibrézimy yra nemazai. Vienus i§ bendriausiy apibrézimy savo

darbuose pateikia E.J.Lane:®'

,, Viesasis sektorius““ — Vyriausybés veikla ir jos pasekmés. Tai tradicinis poziliris | vieSaji
sektoriy kaip i vieSojo administravimo arba vieSosios valdzios sektoriy.

, VieSasis sektorius“ — tai valstybés bendrieji sprendimai ir ju pasekmés.”® Cia labiau
pabréziamas istatymy leidimas ir valdzia.

“Vieasis sektorius “ — tai valstybés vartojimas ir investicijos.”> Pagal § apibrézima viesasis

sektorius reiskia nusakyma pagal iStekliy iSdéstyma.

50 Magcerinskiené I. Svietimo ekonomika ir konspektai. Paskaity konspektas 2001 — 2002. — Kaunas 2001
6! Lane E. J. Viegasis sektorius. Savokos, modeliai ir poZiiiriai. Margi rastai. — Vilnius: 2001. — p.31.

62 Lane E. J. Viegasis sektorius. Savokos, modeliai ir poZiiiriai. Margi rastai. — Vilnius: 2001. — p.32.

6 Lane E. J. Viegasis sektorius. Savokos, modeliai ir poZiiiriai. Margi rastai. — Vilnius: 2001— p.32.
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Tuo tarpu privatus sektorius kaip teigia E.J.Lane apima rinkos institucijas. Kad galétume
lengviau suprasti skirtuma tarp vieSojo ir privataus sektoriaus pateiksime ka tik minéto autoriaus
citata: ,,valstyb¢ yra vieSas, bendras, o ne individualus projektas, kurio tikslas yra tenkinti reikmes,
kuriy zmoneés negali patenkinti individualiai. Tuo tarpu privati gérybé, tenkina atskiro individo
poreikius«.**

Analizuojant E.J.Lane, A.Raipos, P.Gylio darbus apie vieSaji ir privaty sektorius pastebime
keleta esminiy skirtumy. Pirmasis ju — organizacijos galutinis tikslas. A.Raipa (1999) kalbédamas
apie vieSojo sektoriaus tiksla mini tarnavima visuomenei, kuri (tarnavima) priva¢iame sektoriuje
jvardija kaip rinkos dalies ir pelno didinimo bei organizacijos augimo salyga.” Tad privataus
sektoriaus pagrindiniu tikslu tampa — pelno siekimas. Kitas skirtumas, kurj atskleidzia E.J.Lane
(2001), ir A.Raipa (1999) — lygybés principas organizacijoje. E.J.Lane teigia, jog vieSajame
sektoriuje lygybés principas reikalauja lygaus poziiirio i visus klientus, o ypatingas aptarnavimas
iSkreipia demokratijos principus. Tuo tarpu privaciame sektoriuje kiekvienas klientas priimamas
kaip iSskirtinis, netgi lygis, kuriuo suteikiamas kiekvienam klientui reikalingas aptarnavimas,
nulemia verslo s¢kmg. Pasak A.Raipos nors priva¢iame sektoriuje pelno siekis uzima svarbiausia
vieta, o vieSajame sektoriuje svarbiausias tikslas islieka paslaugy teikimas visuomenei, pazymi, jog
vis dazniau susiduriame su situacijomis, kai vieSosios institucijos siekia pajamy augimo, o privacios
— orientuojasi i paslaugy teikima.®

P.Gylio(2005) nuomone, tiek privacios, tiek vieSosios institucijos kurdamos skirtingos
rusies turta papildo viena kita. Tas pats autorius pabrézia, jog jeigu Salyje neefektyviai veikia
politiné, teising, Svietimo, mokslo sistema, privatus, rinkos sektorius bus taip pat neefektyvus, nes
triks geros kokybés zmogiSkojo kapitalo, neracionaliis politiniai sprendimai paveiks verslo
praktika.®’ Nuomone, jog privatus sektorius gali sé¢kmingai veikti be i§plétoto viesojo sektoriaus, ir
atvirk$ciai, kad vieSasis sektorius gali egzistuoti be privataus sektoriaus, t.y. be rinkos, P.Gylys
laiko klaidinga.

Tas pats autorius kalbédamas apie zmogiskuosius iSteklius teigia, jog gerai veikiantis
vieSasis sektorius turi didelg itaka zmogiSkyjuy isStekliy, kuriuos atspindi asmeninés zmogaus
savybeés, formavimuisi.®® Tai auksta kvalifikacija, visuomeniné patirtis, atsakingumas ir kt. Be to,
jis pabrézia, jog privatus sektorius taip pat negali ignoruoto zmogiskyju istekliy, nes tai yra darbo

rinkos reiSkinys. Jis teigia, jog Zzmogiskieji iStekliai privaciame sektoriuje yra individualiy pastangy

64 Lane E. J. Viegasis sektorius. Savokos, modeliai ir poZiiiriai. Margi ratai. — Vilnius, 2001. — p.32

65 Raipa A. Viegasis administravimas. Technologija. — Kaunas, 1999. — p.14

% Raipa A. Viegasis administravimas. Technologija. — Kaunas, 1999. — p.14

%7 Gylys P. Ekonomingés plétros vizijos ir Lisabonos procesas//Socialiniy ekonominiy tyrimy institutas, 2005
% Gylys P. Ekonomingés plétros vizijos ir Lisabonos procesas//Socialiniy ekonominiy tyrimy institutas, 2005
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ir individualiy iStekliy panaudojimo rezultatas. Anot P.Gylio, vienas pagrindiniy privaciy imoniy
ripescCiy yra, jog niekas netrikdyty darbo rinkos rezimy, neivedinéty minimalios algos, apribojimuy,
nekeliant klausimo dél to, kokios yra realios sanaudos kokybiskam zmogiSkajam kapitalui
atgaminti.

Aptare vieSojo ir privataus sektoriaus savokas, ju skirtumus, Siek tiek anksciau iSsiaisking
valdymo savokos reikSme ir zmogiskyju istekliy valdymo komponentus, pabandysime aptarti kai
kuriuos i8 ju placiau, t.y. darbuotojy atranka, mokyma, kvalifikacijos kélima, darbo uzmokescio bei
darbuotoju motyvavimo sistema organizacijoje. Taip pat pabandysime palyginti Sias ZmogisSkuju

iStekliy valdymo sritis vieSajame ir privac¢iame sektoriuje.

1.3. Zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai vieSajame ir privatiame sektoriuje
1.3.1. Darbuotojy atranka ir paieSka
Vis didéjanti imoniy konkurencija rinkoje, reikalavimai personalui ir profesionaliai darbo
jégai kyla. Imonés personalo paieSkai ir atrankai pradeda skirti vis didesni démesi, kruopsciau
atsirinkinéti darbuotojus, vertinti ju profesines ir asmenines savybes. L.BukS$nyté¢ (2006)
analizuodama darbuotojy atrankos ypatumus organizacijoje pazymi, jog biida kaip pranesti
potencialiems darbuotojams apie laisva darbo vieta kiekviena imoné renkasi savo nuoziiira,
atsizvelgdama i imonés padéti, reikiama darbuotojo kvalifikacija ir daugeli kity veiksniy. Skirtingi
Saltiniai nurodo skirtingus atrankos biidus, kuriais galima naudotis ieSkant naujy darbuotojy. Stai
keletas darbuotojy paieskos biidy, kuriuos pateikia P.Pukys ir J.Kvedaras:®’
¢ naudojimasis vidiniais kompanijos resursais;
e atranka naudojantis esamy darbuotojy rekomendacijomis;
e skelbimai laikrasciuose;
e radijas, televizija;
e paieSka universitetuose;
e idarbinimo agenttry paslaugos;
e internetiniai skelbimai ir duomeny bazés;
e Lietuvos darbo birzos paslaugos.
2006 m. Lietuvos darbo birzos atlikta apklausa, rodo, jog dauguma darbdaviy, ieSkodami

tinkamo kandidato i laisva darbo vieta, kreipiasi i teritoring darbo birza (85,6 proc.). Remiantis

%Pukys P., Kvedaras J. Kaip pritraukti ir idarbinti jums reikalingus darbuotojus: darbuotojy paieskos Saltiniy
parinkimas. Prieiga per:

//http://www .topcv.1t/1t/Straipsniai/Paieskos_saltiniu_pasirinkimas?PHPSESSID=15eac1860ca7345a43466112689d7
984; prisijungimo laikas: 2007-10-23.
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tyrimo duomenimis galime teigti, jog tai populiariausias darbuotoju paieskos biidas tarp apklausty

darbdaviu ( 4 pav.).

Kokiais budais ieSko darbuotojy?

Kitais badais [ ] 7,2
Kreipési | privacia jdarbinimo agentira 19,8

Dalyvavo konkursuose atrankose ar pokalbiuose 21

Skaité, studijavo pasiskelbusiy asmeny ziniasklaidoje ar :l 28 1
internete CV ’

Kreipési j draugus gimines ir kt. 39,5

Skelbé apie darbuotojy paieska Ziniasklaidoje ar | 605
internete 2

Kreipési | teritoring darbo birza | 85,6

0 20 40 60 80 100

4 pav. Kokiais biuidais ieSkote darbuotojy? (procentais)

Saltinis: Apklausos elektroniniu pastu ,, Kaip darbdaviai vertina darbo birzos paslaugy kokybe * rezultatai.

2006-03-17 www.ldb.lt

Tie patys darbo birzos tyrimo duomenys rodo, jog nemaza dalis darbdaviy (60,5 proc.) apie
darbuotojy paieska skelbia Ziniasklaidoje ar internete. 39,5 proc. kreipiasi 1 draugus, gimines ir kt.
Be to, patys darbdaviai aktyviau jisitraukia { darbuotoju paieskos procesa. Atliktas tyrimas parode,
jog beveik kas trecias darbdavys skaito, studijuoja pasiskelbusiy asmeny ziniasklaidoje ar internete
gyvenimo apraSymus, kas penktas dalyvauja konkursuose, pokalbiuose su kandidatais ar ju
atrankose, o tai rodo, kad darbdaviai vis dazniau patys aktyviai dalyvauja darbuotojy paieskos
procese.

L.Buksnyté pazymi, jog imonés ieSkancios nauju darbuotoju neretai naudoja jai iprastus ir
kiekvienoje kompanijoje nusistovéjusius metodus, kurie ne visuomet gali buti veiksmingi, t.y.
padedantys pritraukti darbuotojus sukaupusius didziuli ir vertinga Zmogiskaji kapitala. Ta pati
autor¢ analizuodama darbuotojy atrankos ypatumus organizacijose paZymi, jog svarbu atrinkti
atsakinga, atsidavusi savo darbui darbuotoja, taCiau rasti biitent toki — néra taip paprasta, kaip
atrodo i§ pirmo zvilgsnio.”® Privataus sektoriaus vadovams, kurie retai kada yra darbuotojy atrankos
specialistai, sunku iSrinkti kvalifikuota darbuotoja, nes profesionali atranka, pasak L.BukSnytés,
reikalauja specialiy zmogaus paZinimo, informacijos rinkimo ir analizés jgiidziu.”' Neretai vykdant

atrankas kandidatai sudaro gera pirmaji ispudi, kuris, pasak autorés daznai vadovus suklaidina. Tuo

70 Buksnyté L. Darbuotojy atranka//Vadovas ir pasaulis. Nr.4, 2006
7! Buksnyté L. Darbuotojy atranka//Vadovas ir pasaulis. Nr.4, 2006
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tarpu, kvalifikuotas specialistas dél patiriancios jtampos, gali nesugebéti pakankamai save atskleisti
ir buti jvertintas kaip neatitinkantis organizacijos reikalavimy. To pasékoje organizacija ieSkodama
naujo darbuotojo gaista laika, patiria iSlaidy, dél daznos darbuotojy kaitos nukencia organizacijos
ivaizdis.”

Be to L.Buksnyté priduria, kad tik asmuo turintis specialy i$silavinima ir patirtj darbuotoju
atrankos klausimuose gali atrinkti kvalifikuota ir organizacijos liikesCius atitinkantj darbuotoja.
Biitent dél Siy priezasCiy, ka tik minétos autorés nuomone, daugumai privataus sektoriaus imoniy
tampa sunku atrinkti kvalifikuotus darbuotojus. Siai problemai spresti vis daZniau i pagalba
pasitelkiamos profesionalias personalo atrankas vykdancios kompanijos.

V.Miseviciaus (2002) straipsnyje apie darbuotoju paieska ir atranka teigiama, jog
kreipimasis i privacia idarbinimo agentiira, kainuoja tam tikra mokesti.”> Remdamasis Lietuvoje
atlikty tyrimy duomenimis tas pats autorius pazymi, jog Lietuvos imonés nepaisant mokescio
dydzio vis dazniau renkasi specialias darbuotoju atrankos kompanijas, kurios, pasak respondenty,
sugeba patenkinti organizacijy lukesCius susijusius su darbuotoju geb¢jimais, patirtimi. Taciau jau
anks¢iau minéto Lietuvos darbo birzos tyrimo duomenys prieStaringi tam — tik 19,8 proc.
organizacijy renkasi privacias darbuotojy atrankos kompanijas (4 pav.). V.Misevicius toki nedideli
procenta grindzia tuo, kad naujos personalo paieskos ir atrankos tradicijos tik dabar ateina i
kompanijas, jos pradeda naudotis didesniu darbuotojuy paieskos biidy kiekiu nei anksc¢iau. Tokias
prielaidas autorius daro remdamasis faktu, jog pirmos personalo paieSkos ir atrankos paslaugy
imonés Lietuvoje atsirado tiktai 1990 — 1992 metais.”* Be to, tas pats autorius paZzymi, jog tokia
situacija gali nulemti tai, kad dazniausiai i darbuotojy atrankas vykdancias kompanijas kreipiamasi
tik tuomet, kai reikia labai aukstos kvalifikacijos darbuotoju, vidutinio ar aukstesnio lygio vadovy,
t.y. pozicijos, kurioms sunku rasti kvalifikuotus specialistus.”” L.Buk3nyté, taip pat pritaria, kad {
darbuotojy atrankos kompanijas kreipiamasi tik tuomet kai reikia aukstos kvalifikacijos darbuotoju,
nes zemesnio lygio darbuotojams vis tik ne kiekviena imoné dél papildomy 1ésy stygiaus nori ar turi
galimybe samdyti atrankos agentiiras ar kvalifikuotus personalo atrankos specialistus.”®

Kalbant apie vieSojo sektoriaus darbuotoju paiesSka ir atranka situacija kitokia. LR

valstybés tarnybos istatymas (VT]) numato, jog pretenduoti { biudzeting istaiga galima tik konkursy

2 Buksnyté L. Darbuotojy atranka//Vadovas ir pasaulis. Nr.4, 2006

7 Misevi¢ius V. Personalo paieska ir atranka: koki buda rinktis Ziniy bankas. 2002-01-29; prieiga per:
http://verslas.banga.lt/1t/zb.full/3¢546f5428¢2d; prisijungimo laikas: 2007-11-05.

™ Misevi¢ius V. Personalo paieska ir atranka: koki buda rinktis/Ziniy bankas.2002-01-29; prieiga per:
http://verslas.banga.lt/1t/zb.full/3¢5465428c2d; prisijungimo laikas: 2007-11-05.

7 Misevi¢ius V. Personalo paieska ir atranka: koki biida rinktis Ziniy bankas. 2002-01-29; prieiga per:
http://verslas.banga.lt/1t/zb.full/3c546f5428c2d; prisijungimo laikas: 2007-11-05.

76 Buksnyté L. Darbuotojy atranka//Vadovas ir pasaulis. Nr.4, 2006
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budu, kurie visada skelbiami specialiame leidinyje — ,,Valstybés ziniy“ priede ,,Informaciniai
pranesimai“. Salia to gali biti skelbiama pasirinktame 3alies dienrastyje ar vietinéje spaudoje.’’

Tas pats istatymas pretendentams i vie$aji sektoriy numato tam tikrus apribojimus: amziaus
cenzas ir pilietybé (1 valstybés tarnautojo pozicija gali pretenduoti tik LR pilietis, mokantis lietuviy
kalba, esantis ne jaunesnis kaip 18 mety ir ne vyresnis kaip 62 mety ir 6 ménesiy. ISimtis — politinio
(asmeninio) pasitik€¢jimo ir pakaitiniams valstybés tarnautojams); tam tikras issilavinimas
(pretendentas 1 valstybés tarnautojo pozicija biitinai turi turéti to lygio valstybés tarnautojo
pareigoms eiti biting iSsilavinima bei atitikti specialius reikalavimus, nustatytus pareigybés
apra$yme).”® Tuo tarpu darbdaviy reikalavimai pretendentams i privaty sektoriy néra reglamentuoti
jokiu teisés akty. E.PoSkien¢ savo darbuose apie darbuotojy atranka iSskiria dvi pagrindines
reikalavimy biisimam darbuotojui grupes:”’

e dalykiné kompetencija. Pastaroji remiasi iSsilavinimu, darbo patirtimi, dalykinémis
ziniomis, iguidziais, sugeb¢jimais, reikalingais biisimam darbui atlikti;

e asmeninés savybes, salygojancios ir veikiancios konkretaus darbo sékminga
atlikima.

Perzitréjus skelbiamuose skelbimuose (,,Lietuvos ryte” ir www.cvonline.lt internetingje
svetain¢je) reikalavimus busimam darbuotojui, galime patvirtinti, jog biitent E.Poskienés iSskirty
reikalavimy grupés yra keliamos pretendentams. Pastebime, jog darbo skelbimuose neretai
pagrindiniais reikalavimais yra nurodomos Zmogaus asmeninés savybeés, tokios kaip
komunikabilumas, lankstumas, svarbu, jog darbuotojas buty iniciatyvus, atsakingas, sugebantis
dirbti komandoje, bei turintis darbo patirties ir neretai nesvarbu kokios. E.Masalskiené, V.Masalskis
(2007) Ssias savybes ijvardija itin svarbiomis tuomet, kai numatomos pareigos, susijusios su
nuolatiniu bendravimu su klientais — administratoriaus, konsultanto, pardavéjo, serviso darbuotojo
ir kt.* Ka tik minéti autoriai pazymi, jog malonus aptarnavimas darbdaviui yra labai vertinga ir
nieko nekainuojanti priemong¢, padedanti issilaikyti konkurencingoje rinkoje.

Pretendentams { valstybés tarnyba prieSingai nei i privaty sektoriy keliami dar keli
apribojimai, kuriuos numato anks¢iau jau minétas LR VT]. Jame iSskiriami atvejai kuriais asmuo
negali buti priimtas { valstybés tarnyba: tai ,,...asmuo, kuris jstatymy nustatyta tvarka yra pripaZintas

kaltu dél sunkaus ar labai sunkaus nusikaltimo, nusikalstamos veikos valstybés tarnybai ir

"7 LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130
LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130, 9 str.
"Poskien¢ E.. Vadovo atranka: reikalavimai kandidatui. Prieiga per: http://verslas.banga.lt/It/patark.full/3c835f9d4afel;
prisijungimo laikas: 2007-10-23.

Masalskiené E., Masalskis V. Tarpasmeniniai konfliktai ir ju sprendimo budai. Prieiga per:
http://www.verslogidas.lt/It/straipsniai/article detail.php?id=20959; prisijungimo laikas: 2007-11-05.
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vieSiesiems interesams ar korupcinio pobiidzio nusikalstamos veikos padarymo ir turintis
neisnykusi ar nepanaikinta teistuma.*;*' ....asmuo, kurio teise eiti valstybés tarnautojo pareigas yra
atémes teismas.; *%,....asmuo, kurio sutuoktinis, artimasis giminaitis ar svainystés rysiais susijes
asmuo eina valstybés tarnautojo pareigas valstybés ar savivaldybés institucijoje ar istaigoje, jeigu

jie pagal einamas pareigas buty susije tiesioginio pavaldumo santykiais.;* ,,...LR pilie¢iai jstatymy

nustatyta tvarka pripazinti neveiksniais.“;* ,..asmenys, kurie yra istatymy nustatyta tvarka

v . .. . . 85
uzdraustos organizacijos nariai.*

Jokiy teisés akty apie darbuotojams keliamus reikalavimus
priimant darbuotoja { privaty sektoriy rasti nepavyko, tod¢l darome prielaida, jog darbuotojy atranka
1 valstybés tarnautojo pozicija lyginant su pozicija i privaty sektoriy yra reglamentuota jstatymu, ko
privaciajame sektoriuje néra.

0.Sarmaviéius (2006) analizuodamas darbuotojy atranka ir ju priémima i pareigas viesajame
bei priva¢iame sektoriuje pazymi, jog priémimo i darbg pagrindas — darbo sutartis. Skirtumas tas,
jog pretendentas | vieSaji sektoriy darbo sutarties turinj priima be iSlygy, tuo tarpu privaciame
sektoriuje darbo sutarties turinys gali kisti priklausomai nuo darbdavio ir darbuotojo derybu. Ka tik
minétas autorius dar priduria, jog vieSajame sektoriuje visos salygos, tokios kaip atliekamos veiklos
pobidis, darbo uzmokestis ir pan., yra zinomos dar prie§ asmeniui bandant pretenduoti i valstybes
tarnyba ir dél jy néra tariamasi.

O.Sarmavi¢iaus konferencijos apie atrankos | valstybés tarnyba ypatumy medZiagoje
teigiama, jog imongje darbdavys rinkdamasis darbuotoja néra ipareigotas laikytis tam tikry
taisykliy, lemian¢iy jo pasirinkima, t.y. darbuotoja jis renkasi konkurso budu, iSlaikiusi
kvalifikacinius egzaminus, pokalbio (interviu) metu arba bet kokiu kitu biidu, leidzian¢iu iSsirinkti
jam tinkama kandidata. Tuo tarpu vieSajame sektoriuje laikomasi teisés aktuose nustatyty taisykliy
ir procediiry. Priémimo i vieSaji sektoriy tvarka priklauso nuo to i kokios grupés valstybés
tarnautojo pareigas yra priimamas asmuo. Kaip pavyzdi, O.Sarmaviius, siilo paimti politinio
pasitikéjimo valstybés tarnautoja, kuris priimamas be konkurso, o i istaigy vadovy pareigas
pretendentai turi praeiti tam tikra konkursa. Priémimo { valstybés tarnyba konkurso biidu procediira
apima:®’

e konkurso paskelbima;

1 LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130

%2 LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés zinios, 1999 Nr.66-.2130

3 LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés zinios, 1999 Nr.66-.2130

¥R Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130

$LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130

% Sarmavi¢ius O. Atrankos { valstybés tarnyba pristatymas: kodél norime keisti?/tarptautiné konferencija.2006-03-22

87 Sarmavicius O. Atrankos j valstybés tarnybg pristatymas: kodél norime keisti?/tarptautiné konferencija.2006-03-22,
p-6.
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e dokumenty, kurie turi buti pateikti norint dalyvauti konkurse, priémima;

e konkurso komisijos sudaryma;

e konkursa;

e valstybés tarnautojus | pareigas priimancio asmens arba kolegialios valstybés ar
savivaldybés institucijos sprendimo dél priémimo i pareigas priémima.

O.Sarmavicius paZymi, jog privataus sektoriaus vadovai, atrenkant darbuotojus i darba, taip
pat gali nustatyti specialias procediiras, taciau, skirtingai nuo priémimo | valstybés tarnyba, to daryti
neprivalo.

Tas pats autorius analizuodamas darbuotojy atrankos ypatumus vieSajame sektoriuje
pabrézia, jog i vieSojo sektoriaus skelbiamuose konkursuose, dalyvaujanti priémimo komisija
daZniausiai sudaroma i§ tos padios jstaigos personalo, kurio, pasak O.Sarmavi¢iaus funkcija vykdyti
tam tikra vieSojo administravimo veikla tam tikroje daznai siauroje srityje. Todél ka tik minétas
autorius priémimo komisijos nelaiko personalo atrankos specialistais, teigdamas, jog pastariesiems
nepakanka turimy igidziy, iSsiaiskinti, egzaminuojamojo pretendento geb¢jimus atlikti buisimas
funkcijas.®® Dél to, anot O.Sarmavidiaus atsiranda didelé tikimybé, kad ne visuomet i valstybés
tarnyba atrenkami pretendentai, kurie labiausiai tinka toms pareigoms eiti. Tariant O.Sarmavi¢iaus
zodziais, ,,darbuotojuy atrankos sistemos vieSajame sektoriuje yra gana primityvios ir neleidzia
i§siaiskinti visy pretendento savybiy, kurios yra reikalaujamos jo pareigybés aprasyme*.* Be to,
0.Sarmavicius pastebi, jog tos padios atrankos procediiros yra taikomos atrenkant ir i Zemiausias, ir
i auks¢iausias pareigas valstybés tarnyboje. Tuo remiantis O.Sarmavidius daro prielaida, jog ir i
pareigas, kuriuose vykdomos tik techninés uzduotys, ir | pareigas, kurios reikalauja didesnés
atsakomybés, yra priimami svarbiis valstybés valdymo sprendimai — taikomi vienodi atrankos
kriterijai, o nuo to, anot autoriaus nukencia paslaugy teikimo efektyvumas, ju kokybé. O bitent
paslaugy kokybé kaip jau min¢jome anksciau, vieSajame sektoriuje yra jvardijama pagrindiniu
organizacijos tikslu (E.J.Lane, 2001). Dél $iy ka tik autoriaus O.SarmaviGiaus minéty priezaséiy
galime daryti prielaida, jog vieSajame sektoriuje egzistuoja neefektyvi vieSojo sektoriaus darbuotoju
atrankos sistema, kuri neretai nulemia tai, jog néra atrenkami patys geriausi ir naudingiausi, t.y. su
turtingu zmogiskuoju kapitalu darbuotojai.

1.3.2. Darbuotojy mokymas

#0.Sarmavitius. Atrankos | valstybés tarnyba pristatymas: kodél norime keisti?/Tarptauting konferencija —
,Pasikeitimas geros patirties pavyzdziais skirtingose ES Salyse narése vykdant atranka i valstybés tarnautojo pareigas®.
Vilnius, 2006 kovo 21-22.
%0.SarmaviGius. Atrankos | valstybés tarnyba pristatymas: kodél norime keisti?/Tarptautiné konferencija —
»Pasikeitimas geros patirties pavyzdziais skirtingose ES Salyse narése vykdant atranka { valstybés tarnautojo pareigas®.
Vilnius, 2006 kovo 21-22.
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Kita svarbi zmogiSkyjuy istekliy valdymo sritis darbuotoju mokymas. VieSyju paslaugy
srityje dirba 328 tiikst. gyventojy, kurie pagal ekonominés veiklos rusis pasiskirsto taip: viesasis
valdymas, gynyba ir privalomas socialinis draudimas — 75,7 tiikst., sveikatos apsauga ir socialinis
darbas — 105,7 tiikst., §vietimas — 131,5 tikst.”® Nemaza dalis i% ju turi gana auksta i$silavinima bei
kvalifikacini laipsni, taCiau daliai darbuotoju vis dar triksta pagrindiniy geb¢jimy, tokiy kaip
kompiuterinis rastingumas, uzsienio kalbu mokéjimas, taip pat stoka kompetencijos strateginio
valdymo bei ES reikaly tvarkymo srityse.”!

Remiantis VTD pateikta medziaga internetinéje svetain¢je (www.vtd.lt) pateikiame $ias
vieSojo sektoriaus darbuotojuy mokymu uZsiimangias institucijas:’*> valstybés tarnautojy mokymo
programas rengia ir pagal parengtas programas valstybés tarnautojus moko Lietuvos vieSojo
administravimo institutas; kitas mokymo programas rengia ir pagal jas valstybés tarnautojus
moko vidaus reikaly ministro nustatyta tvarka patvirtintos valstybés tarnautojy kvalifikacijos
tobulinimo istaigos; valstybés tarnautoju kvalifikacijai tobulinti yra pasitelkiamos istaigos nuo
aukStyjy mokykly iki privaciy imoniu. Beje, daugelis valstybés tarnautoju kvalifikacijos
tobulinimo instituciju yra Lietuvos vieSojo administravimo lavinimo institucijy asociacijos
(LVALIA) nariai.” Pasak R.Ginevitiaus, N.K.Paliulio (2006) prie daugelio ministerijy ir
aukstyju mokykly, organizuojanciy valstybés ir savivaldybiy tarnautojy mokyma yra daugiau kaip
desimt mety darbo patirtj turintys Zinybiniai mokymo centrai.”* Tuo tarpu R.Varnauskas teigia,
jog Siuo metu (2007 m.) valstybés tarnautojy kvalifikacijos tobulinimo istaigy saraSe yra daugiau
nei Simtas jvairios teisinés formos istaigq.gs

LR VT] numato tokias valstybés tarnautojy mokymo rasis:”°

e jvadinis mokymas, kuris susideda i§ mokymosi pagal programas, kurios visiems tos
pacios kategorijos valstybés tarnautojams yra vienodos. Priimti | darba karjeros valstybés
tarnautojai, kurie néra iSklaus¢ {vadinio mokymo programuy, per metus laiko nuo priémimo i tam

tikras pareigas privalo jas iSklausyti;

% Lietuva skai¢iais 2007. - Vilnius: Statistikos departamento prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés Statistinés
informacijos platinimo skyrius. 2007

?12007-2013 Zmogiskujy istekliy plétros veiksmy programa. Vilnius, 2006.

2 LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés zinios, 1999 Nr.66-.2130

% R.Ginevi¢ius, N.K.Paliulis ir kt. XXI amziaus i§tkiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU:
Vilnius, 2006, p-482

% Ginevitius R, Paliulis N.K. ir kt. XXI amZiaus i§§tkiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU: -
Vilnius, 2006, p-482

% Varnauskas R. Lietuvos Zinios.//SaldZios valdininky mokymo $aknys. 2007

% LR Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130
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e kvalifikacijos tobulinimas — tai testinés studijos, skirtos plésti specialias profesines
Zinias, valstybés valdymo ir administravimo igiidzius bei geb¢jimus valstybés tarnautojo arba
vieSosios institucijos iniciatyva per visa tarnybos laika.

R.Varnauskas remdamasis pateikta Lietuvos Zziniy informacija teigia, jog 2006 metais
daugiausia valstybés tarnautoju mokési pagal biudzetiniy istaigy (apie 57 proc. visy mokymo
dalyviuy) ir vieSuju istaigu (apie 24 proc. visy mokymo dalyviy) vykdomas mokymo programas.
Maziausiai valstybés tarnautoju (apie 14 proc.) mokesi pagal privaciu juridiniy asmenuy, t.y.
uzdaryjy akciniy bendroviy ir individualiyjy imoniy vykdomas mokymo programas.’’

A.Sakalas, A.Sal&ius (1997) pazymi, jog privatiame sektoriuje kiekviena jmoné¢ formuoja
individualia darbuotojy tobulinimo ir kvalifikacijos kélimo bei perkvalifikavimo strategija
atsizvelgdama { aplinkos salygas ir savo vidinius veiksnius. Tie patys autoriai remdamiesi
J.Bengtsson darbais iSskiria tokias kvalifikacijos keélimo strategijas naudojamas privaciame
sektoriuje:*®

e 7zmogiSkyjy iStekliy — intensyvi strategija. Imoné¢ vadovaudamasi S§ia strategija
apsirtipina tinkamo i$simokslinimo darbuotojais ir toliau ripinasi ju intensyviu mokymu bei
kvalifikacijos kélimu darbo vietoje, kurios yra nuolat kei¢iamos, siekiant geriau panaudoti esamas
darbo viety kvalifikacijos kélimo galimybes;

e dualiné — poliarizacijos strategija. Cia yra akcentuojama paéiy darbuotojy atsakomybé
uz savo kvalifikacijos kélima. Sios strategijos minusas, jog daZnai atsiranda darbuotoju, kurie
nesugeba kelti savo kvalifikacijos ir jie gali biti atleisti;

e mobilumo strategija — akcentuojama aukstojo iSsimokslinimo reik§mé. Mokymasis ir
uzdarbis yra tarpusavyje susij¢ parametrai. Taip pat daug démesio mokymuisi yra skiriama ir
pacioje imong¢je. Aukstaji iSsilavinima turin€iy darbuotojy galimybés persikvalifikuoti, prisitaikyti
prie nauju darbo reikalavimy yra daug didesnés nei zemesnio i§simokslinimo darbuotojy.

A.Sakalas, A.Sal¢ius (1997) teigia, jog be §iy idvardinty strategiju kiekviena imoné
skirtingoms darbuotoju grupéms gali sukurti vieng ar kelias individualias mokymo strategijas.

Vis daugiau darbdaviy suprantanciy kvalifikuoto darbuotojo vertg skatina pastaraji mokytis
ir toliau tobuléti. Straipsnio ,Investicija { darbuotoja" nezinomas autorius teigia, jog daznai
susiduriama su situacija kai darbdavys darbuotoja moko uz imonés léSas, vildamasis, kad

darbuotojo igytos Zinios bus naudingos darbe, atne§ didesni pelna.” Pasak ka tik minéto straipsnio

"Varnauskas R. Lietuvos Zinios.//SaldZios valdininky mokymo 3aknys. 2007

% Sakalas A., Sal¢ius A. Karjeros valdymas. Technologijas: Vilnius, 1997. p — 89.

% Investicija i darbuotoja. Prieiga per:
http://www.cvmarket.lt/career.php?menu=2&lastmenu=564&text id=722&career style= Investicija | darbuotoja;
prisijungimo laikas: 2007-10-23.
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autoriaus tokiu btudu darbuotojas yra skatinamas, o kartu jis zino, jog yra vertinamas, todél
autoriaus nuomone, jauciasi gana saugiai ir nasiai dirba. TaCiau Cia autorius pateikia prieStaringa
nuomong teigdamas, jog neretai pasitaiko, kad igijgs nemazai igiidziy bei Ziniy, pasiekes auksty
rezultaty, darbuotojas yra paviliojamas i kita imong, kurioje puikiai dirba ir pritaiko Zinias, igytas uz
buvusios darbovietés léSas. Remiantis tuo tas pats autorius kalbédamas apie organizacijos
investicijas 1 darbuotojy mokymus daro prielaida, jog imonés yra linkusios dazniau investuoti i
specifini zmogiskaji kapitala (patirtis uzsiimant individualia veikla, specifiniy programy
iSmanymas, retos kalbos moke¢jimas ir pan.) nei | bendraji Zmogiskaji kapitala (aukStasis
i$simokslinimas, kalby mokeéjimas ir bendrieji darbo igtidziai).

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis 2007 m. I ketvirtyje Lietuvoje apie
72 proc. darbuotojy dirbo privaciose imonése. Be to, atlikti tyrimai rodo, kad priklausomai nuo tkio

sektoriaus, tik nuo 10 iki 20 proc. imoniy skiria léSas darbuotojy mokymams.100

Tuo tarpu
vieSajame sektoriuje kiek turi biiti skiriama 1éSy darbuotojy mokymui numato tam tikri {statymai.
Neformaliojo suaugusiyju Svietimo istatymo 17 straipsnis nustato, kad 1¢Sos, reikalingos valstybés
ir savivaldybiy tarnautoju profesinés kvalifikacijos tobulinimui ir perkvalifikavimui, skiriamos i$
valstybés ir savivaldybiy biudzety iki 3 proc. i§ Siy biudzety iSlaikomy istaigy metinio darbo
uzmokes¢io fondo dydzio'”'. Kiti teisés aktai numato, kad valstybés tarnautojy mokymui skirtos
léSos turi sudaryti ne maziau kaip 1 proc. ir ne daugiau kaip 5 proc. valstybés tarnautojy darbo
uzmokesCiui nustatyty asignavimy. Be to, Valstybés ir savivaldybiy biudZety léSos, skirtos
valstybés tarnautojams mokyti, visy pirma naudojamos prioritetinéms valstybés tarnautojy mokymo
grupéms. VTI numatyta, kad valstybés tarnautoju mokymas turi buti jtrauktas i visy instituciju
strateginius veiklos planus ir i§laidy samatas.'"*

Remiantis valstybés tarnautoju registro duomenimis vieSojo sektoriaus darbuotojai
neturintys auks$tojo universitetinio iSsilavinimo, 2006 m. sudaré 32 proc. visy vieSojo sektoriaus
darbuotoju.'® 2007-2013 m. zmogiskyjy istekliy plétros programos medZiagoje teigiama, jog
Lietuvos pilieciy pasitik€¢jimas valstybés ir savivaldybiy institucijomis bei ju veikla, kuri
akivaizdziai yra susijusi su vieSojo sektoriaus darbuotojy Ziniomis bei kompetencija yra vertinama
gana prastai. 2005 m. Vidaus reikaly ministerijos uzsakymu atlikto gyventoju nuomoneés tyrimo
duomenys rodo, jog 29 proc. apklausty gyventoju teigia, kad valstybés tarnautoju veikla blogéja, 15

proc. teigia, kad ju veikla geréja, o 41 proc. — kad ji nesikeicia (15 proc. i §i klausima neatsaké). Tik

' jetuvos Statistikos departamentas prie Lietuvos Respublikos Vyriausybés. www.stat.gov.lt; prisijungimo laikas
2007-07-12.

"I R Neformaliojo suaugusiujy §vietimo jstatymas. 1998 m. birzelio 30 d. Nr. VIII — 822. Vilnius

192 LR Valstybeés tarnybos istatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130, 46 str.

193 Valstybés tarnybos departamentas. Prieiga per: www.vtd.It; prisijungimo laikas 2006-12-01.
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35 proc. (2005 m.) Lietuvos gyventoju pasitikéjo valstybés ir savivaldybiy institucijomis, jstaigomis
ir juy veikla."” Metais véliau (2006 m.) Lietuvos gyventojy apklausos tyrimu vél siekta nustatyti
gyventoju pasitiké¢jima vieSosiomis institucijomis. Paaiskéjo, kad 2006 mety gale valstybés ir
savivaldybiy jstaigomis pasitikéjo beveik pusé 3alies gyventoju. R.Sukys palygings §iuos duomenis
su 2005 m. atliktu tyrimu teigia, jog per vienerius metus visuomenés pasitikéjimas vieSojo
sektoriaus darbuotojais 8iek tiek iSaugo.'®

Nors didzioji dalis vieSojo sektoriaus darbuotojy 2006 m. valstybés tarnybos departamento
pateikta statistika turi aukStaji i$silavinima (vieSojo sektoriaus darbuotojai be aukstojo i$silavinimo
sudaro 32 proc. visy vie$ojo sektoriaus darbuotojy)'®, tadiau remiantis pateikta statistika apie
visuomengs pasitikéjima vieSojo sektoriaus darbuotoju veiklos efektyvumu galime teigti, jog vis dar
per mazai skiriama démesio vieSojo sektoriaus darbuotoju mokymams bei kvalifikacijos kélimui.

Visas su valstybés tarnautoju mokymu susijusias problemas R.Ginevicius, N.K.Paliulis ir
kt.(2006) suskirsto | valstybines ir institucines.'’’ Prie valstybinio lygmens problemy anksciau
minéti autoriai jvardija tai, kad kol kas néra parengtos nei vienos ilgalaikés zmogiskyju iStekliy
lavinimo, mokymo sistemos, kuri numatyty metodus ir buidus valstybés tarnybos zmogiSkyjy
iStekliy nuolatinio kvalifikacijos tobulinimo id¢jai igyvendinti. Be to, tie patys autoriai paZymi, kad
sékmingam valstybés tarnautojy mokymui trukdo nesuformuoti lavinimo prioritetai pagal valstybés
tarnautojy pareigybiy lygius ir kategorijas. R.Ginevicius, N.K.Paliulis teigia, jog néra uztikrinamos
mokymosi galimybés visiems valstybés tarnautojams, o ne tik prioritetinéms valstybés tarnautoju
grupéms ir kategorijoms. Taip pat ka tik minéti autoriai atkreipia démesi | nepakankama valstybés ir
daugumos tiesioginiy vadovy skiriama démesi pavaldiniy mokymui ir kvalifikacijos tobulinimui.
Tariant R.Ginevi¢iaus, N.K.Paliulio Zzodziais: vieSajame sektoriuje ,Jlavinimo uzdaviniams
igyvendinti nepakankamas personalo tarnyby potencialas (mokymo poreikiams nustatyti, mokymui
planuoti, lavinimui jvertinti ir pan.), institucijy personalo tarnybos néra parengusios savo zinybiniy
valstybés tarnautojy profesijos ,.aprasy“.'® Bitent tokiy profesiju ,apray“ uzdaviniai ir
kvalifikaciju apraSymai, anot autoriy turéty biti orientyru tam tikros srities vieSojo sektoriaus
darbuotojuy kvalifikacijai tobulinti. Pasak R.Ginevic¢iaus, N.K.paliulio neretai teigiama, jog
vieSajame sektoriuje egzistuojanti lavinimo sistema neadekvati valstybés tarnautojy veiklai. O tai

minéti autoriai grindzia tuo, kad egzistuoja vieSojo sektoriaus darbuotoju grupés, kurioms dar néra

1%42007-2013 Zmogiskujy istekliy plétros veiksmy programa. Vilnius, 2006

1% Sukys R. Valstybés tarnyba turi tapti patraukli ir prestizing, bet neuzmirstant jog tarnaujama zmonéms. 2007-06-28.
prieiga per: www.vrm.It; prisijungimo laikas: 2007-08-12.

1%V alstybés tarnybos departamentas. www.vtd.lt; prisijungimo laikas: 2006-12-01.

197 Ginevi¢ius R, Paliulis N.K. ir kt. XXI amziaus i§§tikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU: -
Vilnius, 2006.

1% Ginevi¢ius R, Paliulis N.K.ir kt. XXI amzZiaus i§sikiai: organizacijy ir visuomenés poky¢iai. Monografija. VGTU: -
Vilnius, 2006, p - 483
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parengti kvalifikaciniai reikalavimai, kurie biity mokymo poreikio nustatymo ir lavinimo programy
taikymo pagrindas. Be to, tie patys autoriai vieSajame sektoriuje pasigenda darbuotojuy ziniy
atnaujinimo ir vertinimo sistemos sasajos su karjeros planavimu ir darbo apmokeéjimu.

Remiantis Siomis R.Ginevi¢iaus ir N.K.Paliulio iSvardintomis su vieSojo sektoriaus
darbuotoju mokymu susijusiomis valstybinio lygmens problemomis darome priclaida, jog tai
itakoja nevisiSkai veiksminga zmogiskuju iStekliy valdyma vieSajame sektoriuje.

R.Ginevicius, N.K.Paliulis iSskiria Sias institucinio lygmens problemas: valdant
zmogiskuosius iSteklius neskiriamas reikiamas démesys, kvalifikacijos tobulinimo turiniui, kad
pastarasis atitikty vieSojo sektoriaus darbuotoju pareigas, suteikty jiems naujy ziniy ir igudziy. Be
to, pasigendama bendros valstybés tarnautoju kvalifikacijos tobulinimo informacinés ir ziniy
vertinimo sistemos. Dar R.Ginevicius ir N.K.Paliulis {vardija lavinimo programy kokybés vertinimo
ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiy analizés sistemos stoka. Tuo tarpu didziausia zmogiskuju
iStekliy valdymo kliditi siejant su darbuotoju mokymu vieSajame sektoriuje, Siek tiek anksciau
minéti autoriai jvardija nepakankama institucijy personalo valdymo sistemos pajéguma. Sj teiginj
autoriai grindzia tuo, kad personalo padaliniai paprastai atlieka tik institucijos tarnautoju
registravimo, samdymo, personalo atrankos (konkursy organizavimo) funkcijas. Tuo tarpu
kvalifikacijos tobulinimo poreikiy analizei, lavinimo proceso ir karjeros planavimo funkcijoms
skiriamas nepakankamas démesys. Remiantis Siomis R.Gineviciaus ir N.K.Paliulio iSdéstytomis
mintimis apie vieSojo sektoriaus darbuotojy mokyma darome prielaida, jog vieSojo sektoriaus
darbuotojy lavinimas dazniausiai yra pagristas tik asmenine motyvacija, kuri, deja, ne visada
sutampa su institucijos interesais.

1.3.3. Darbuotojy darbo uZmokescio sistema

Dar viena zmogiSkyju iStekliy valdymo sritis, kuria norétume aptarti Siame darbe yra
atlyginimy sistema vieSajame ir privaciame sektoriuje. Visuomenés informavimo priemonése
(spaudoje, radijuje, televizijoje) nuolat diskutuojamas atlyginimy klausimas vercia sutikti su tuo,
jog atlyginimas uz atlikta darba visada buvo ir turbiit bus, aktuali ekonominé ir teisiné problema.
Darbuotojui atlyginimas yra pagrindinis pragyvenimo S$altinis, uztikrinantis jo ir jo Seimos
materialing padéti. Vieno straipsnio nezinomas autorius kalbédamas apie darbo uzmokesti, ji (darbo
uzmokesti) ivardija prieZastimi, kuri neretai nulemia darbo vietos pasirinkima.'” Tinkamas
apmokéjimas uz darba atlieka ne tik materialinio ar moralinio pasitenkinimo, bet ir skatinimo
vaidmenij — teigia straipsnio autorius. Taip pat priduria, jog gaunamos pajamos uZztikrina ir tam tikra

padéti visuomengje, bei kity pripazinima.

199" Algos... Minimalus ménesio atlyginimas: ar bus ES visiems vienodas? http:/www.emigrantai.info/?strid=31;
prisijungimo laikas 2007-08-22.
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Darbuotojy teises 1 uzmokestj gauta uz atlikta darba numato bei gina LR konstitucija bei LR
darbo kodeksas. VieSojo sektoriaus darbuotoju darbo uzmokestis papildomai reglamentuojamas
VTL

Straipsnio ,,Algos... minimalus ménesio atlyginimas: ar bus ES visiems vienodas?* autorius
teigia, jog kiekvienas darbdavys moka tiek kiek gali ar nori mokéti.''® To paties straipsnio autorius
priduria, kad tiek privataus sektoriaus, tiek biudZetiniy istaigy darbuotoju atlyginimo dydis
priklauso nuo darbuotoju pasiekimy, bei pabrézia, kad universitetinis iSsilavinimas, auksta
kvalifikacija, darbo stazas organizacijoje ir kiti panaSiis veiksniai yra svarbiausios salygos gauti

aukstesnj darbo uzmokestj.'"

O tai, pasak autoriaus tampa svarbiu stimulu, veré¢ianciu darbininkus
ir specialistus didinti savo viding darbo jégos vertg, nuolat tobulintis, kelti kvalifikacija.

LR darbo kodekso 186 straipsnis nurodo, kad ,,darbuotojo darbo uzmokestis turi priklausyti
nuo darbo kiekio ir kokybés, imonés, istaigos, organizacijos veiklos rezultaty bei darbo paklausos ir
pasiiilos darbo rinkoje“."'* Tuo tarpu seminaro apie darbuotoju darbo uzmokes&io sistema
organizacijoje medziaga rodo, jog pastarasis vis dazniau nustatomas vienpusiska darbdavio valia.'"
Be to, priduriama, jog vieSajame sektoriuje susiduriame su problema, kaip jvertinti vieSojo
sektoriaus darbuotojo darba ir jo rezultatus, atsizvelgiant i tai, kad tokie rezultatai paprastai néra
perkami ir parduodami. Viena sprendima tokioje situacijoje pateikia Vokietijoje ivestas
“alimentationprinzip” principas. Pagal $i principa valstybé apriipina savo tarnautojus ne tik
mokédama jiems uz darba, bet ir uztikrindama valstybés tarnautoju asmenini ir Seimynini
gyvenima, atitinkanti ju padeéti valstybés tarnybos hierarchijoje, taip pat iskaitant ir nemaza
pensija.'"*

Seminaro apie darbuotojuy darbo uzmokestj organizacijoje medziagoje nurodoma, jog neretai
susiduriama su nuomone, kad nustatant specialisty pareigines algas priva¢iame sektoriuje taip pat
atsizvelgiama ir | analogiSky specialisty darbo apmokeéjimo lygi valstybinése istaigose bei imonése
konkurentése. Taciau tame paciame Saltinyje nurodoma, jog valstybé negali konkuruoti su privaciu
sektoriumi dél darbo uzmokes¢io dydzio. Tai grindzia tuo, kad rinkos yra cikliskos, patiria

pakilimus ir nuosmukius, tod¢l ir atlyginimy dydis yra lankstus. Tuo tarpu valstybé, jeigu nenori

sukelti pavojaus aukSciausioms socialinéms vertybéms, tokioms, kaip lygybe, teisingumas ir

"9Algos... Minimalus ménesio atlyginimas: ar bus ES visiems vienodas? http://www.emigrantai.info/?strid=31;
prisijungimo laikas; 2007-08-22.

"Algos... Minimalus ménesio atlyginimas: ar bus ES visiems vienodas? http://www.emigrantai.info/?strid=31;
prisijungimo laikas; 2007-08-22.

2] R darbo kodeksas // Valstybés Zinios, 2002 m. birzelio 4d. Nr. 64-2569 186 str

'3 Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos ir Sigma. Seminaras: ,,Valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma“ Vilnius, 2006- 12-14

"4 Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos ir Sigma. Seminaras: ,,Valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma* Vilnius, 2006- 12-14
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skaidrumas, to sau leisti negali.'"> Be to, anks&iau minéto seminaro — ,,Valstybés tarnautojy darbo
uzmokes¢io sistemos ir atlyginimy reforma®“ medZziagoje teigiama, jog vieSojo sektoriaus
atlyginimus lyginti su privaciu sektoriumi yra gana keblu. Pagrindziama tuo, kad sudétinga
nuspresti, kurias privataus sektoriaus sritis lyginti su vieSuoju sektoriumi, kita vertus vieSajame
sektoriuje pateikiami visiSkai deklaruoti, apmokestinti atlyginimai, o ne neapmokestintas, pasléptas
atlygis.''® Seminaro medZiagos autoriai priduria, jog valstybé su privagiu sektoriumi konkuruoti
gali tik sitlydama skaidry atlyginima, numatyta istatymuose ir suteikianti darbuotojams priimting
pragyvenima, uztikrindama didesni darbo vietos stabiluma ir nuolatines pareigas, gerai suplanuota
pensijy sistema ir paisydama viesojo sektoriaus darbuotojy socialiniy teisiy.'"’

Seminaro — ,,Valstybés tarnautojy darbo uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma‘ metu
buvo iSskirti keli pagrindiniai vieSojo sektoriaus darbo uzmokescio strategijos tikslai, kuriuos ir
pateikiame:''*

e vienodas atlygis uz vienoda darba tokiomis pat salygomis;

e darbo uzmokescio skirtumai turéty priklausyti nuo darbo, atsakomybés ir kvalifikacijos
skirtumuy;

e valstybés mokamy atlyginimy dydziai turéty biiti panasiis { mokamus privaciame sektoriuje;

e apmokéjimo vieSajame sektoriuje dydis turéty buti reguliariai perzilirimas ir sistemiskai
keiciamas siekiant uztikrinti apmokéjimo plano veiksminguma;

e atlyginimy sistema turéty pasitarnauti zmogiskyjy iStekliy valdymui ir ugdant darbuotoju
motyvacija bei didinant jy darbo nasuma.

Seminaro — ,,Valstybés tarnautoju darbo uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma*
medziagos autoriai pazymi, kad praktika rodo, jog Sie vieSojo sektoriaus darbo uzmokescio
strategijos tikslai retai kada yra praktiskai igyvendinami.

[.Macernyté-Panomariovien¢ (2003) kalbédama apie darbo uzmokesti privadiame
sektoriuje pazymi, jog pastaruoju metu pazangios imonés pradeda pereiti prie vieningo
darbuotojams atlyginimo uz darba organizavimo. Ka tik minéta autoré teigia, jog taip atlyginimas

uz darba susideda i§ pastovios ir kintamos dalies bei premijy (Zitiréti 5 pav.). '*°

'3 Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos ir Sigma. Seminaras: ,,Valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma‘“ Vilnius, 2006- 12-14

"%Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos ir Sigma. Seminaras: ,,Valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma* Vilnius, 2006- 12-14

"Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos ir Sigma. Seminaras: ,,Valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma* Vilnius, 2006- 12-14

"8 Valstybés tarnybos departamentas prie Vidaus reikaly ministerijos ir Sigma. Seminaras: ,,Valstybés tarnautojy darbo
uzmokescio sistemos ir atlyginimy reforma* Vilnius, 2006- 12-14

'""Magernyté-Panomarioviené 1. Apmokéjimas uz darba ir jo uztikrinimas: mokomasis leidinys. — Vilnius: Lietuvos
teisés universiteto Leidybos centras, 2003. — 156 p
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5 pav. Darbo apmokéjimo sistema

Saltinis: 1. Macernyté-Panomarioviené. Apmokéjimas uz darbq ir jo uztikrinimas: mokomasis leidinys, 2003.

Privac¢iame sektoriuje pastovus darbo uzmokestis nustatomas atsizvelgiant i darbo vietos
keliamus reikalavimus (I.Maéernyté-Panomarioviené, 2003). Sios darbo uzmokeséio dalies dydi turi
lemti atliekamo darbo sudétingumas nuo kurio priklauso darbuotojo kvalifikacija, reikalinga
konkrecioms pareigoms atlikti bei atsakomybés lygis. Tuo tarpu kintamoji darbo uzmokescio dalis
skirta jvertinti individualius darbuotoju pasiekimus ir uz juos skiriamas atitinkamas atlygis. Taip pat
[.Macernyté-Panomariovien¢ pazymi, jog kintamas darbo uzmokestis priklauso tiek nuo
individualiy, tiek nuo kolektyviniy laim¢jimy. Ta pati autoré priduria, jog individuali kintamojo
darbo uzmokescio dalis turéty biti nustatoma priklausomai nuo darbuotojo asmeniniy ir dalykiniy
savybiu bei jo elgsenos darbe. Elgsena darbe ¢ia jvardijama kaip darbuy kokybé, iniciatyvumas,
universalumas ir pan. Kolektyviné dalis turéty priklausyti nuo viso kolektyvo laim¢jimy. Paprastai
darbo uzmokescio dalis, kuri yra ivardijama kaip kintamoji, pasak autorés sudaro apie 30-40 proc.
pastovaus darbo uzmokescio. Premijos — uzmokescio uz atlikta darba dalis, kuri darbdaviy skiriama
tik uz ypatingus darbus ar laim¢jimus imonés labui. Tai vienkartiniai atlyginimai, kurie gali bati
individualts arba kolektyviniai. Tiek individualios, tiek kolektyvinés premijos gali biti skiriamos
uz reikSmingus pasiiilymus, kirybinius projektus ir pan. Pasak [.Macernytés-Panomariovienés,
darbuotojy atlyginimy dydj priva¢iame sektoriuje lemia trys pagrindiniai veiksniai:'*
e imongs pelnas;

e asmeninis specialisto indélis;

e algy lygis kitose jmonése.

'2Magernyté-Panomarioviené 1. Apmokéjimas uz darba ir jo uztikrinimas: mokomasis leidinys. — Vilnius: Lietuvos
teisés universiteto Leidybos centras, 2003. — 156 p
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Pasak J.Zaptoriaus, kuo privati jmoné pelningesné, tuo darbdavys gali specialistams mokéti
didesnius atlyginimus net virSijant Salies darbo uzmokes¢io vidurki. Taip pat priduria, jog
atlyginimy dydis priklauso nuo darbdaviy konkurencijos, norint pritraukti kuo geresnius
darbuotojus.'?!

LRVTI numatyta, kad viesojo sektoriaus darbuotojy atlyginimas susideda i3 trijy daliy:'*

e pareiginés algos, kuri priklauso nuo pareigybés lygio bei kategorijos;

e priedy, uz igyta staza valstybés tarnyboje, kvalifikacing klasg ar kategorija bei uz
diplomatini ranga;

e priemoky, kurios skiriamos uz darba poilsio dienomis, darba kenksmingomis ar
pavojingomis salygomis ir uz iprastini darbo laika virSijancia veikla, papildomas
uzduotis.

Tiek pareiginés algos dydzius, pagal valstybés tarnautojy pareigybiy kategorijas, kurios
nustatomos vadovaujantis Vyriausybés patvirtinta Valstybés tarnautojy pareigybiy apraSymo ir
vertinimo metodika ir nustatytais valstybés tarnautoju pareigybiu vertinimo kriterijais, tiek
priemokas ar priedus nustato Valstybés tarnybos istatymas. Pareiginé¢ alga yra stabili valstybés
tarnautojo darbo uzmokescio dalis. Tuo tarpu priemokos ar priedai néra pastovis, tac¢iau ju suma
negali vir§yti 70 proc. pareiginés algos.'>

Kaip jau min¢jome anksciau, vieSojo sektoriaus darbuotojy uzmokestis nustatomas remiantis
pareigybiy vertinimais, kuriuos I.Macernyté-Panomarioviené ivertina pagal keturis bendruosius
darbo veiksnius:'**

e darbo sudétingumas — vertinamas atsizvelgiant i specialisto i§simokslinima, profesing
patirti, sprendimy masta bei vadybos ir pareigy lygius;

e socialine atliekamo darbo reiksmé — 22 proc. apsprendzia pareigybés vertinima,
apibidinama dviem kriterijais: paskyrimo { darbo vieta (pareigas) tvarka ir darbo
reikSmeé;

e specialisto atsakomybé. Pagal darbo apmokéjimo pagrindy istatyma apibiidinama trim
kriterijais: jtaka kity asmeny saugumui, materialiné ir moraliné atsakomybé bei

bendradarbiavimo su kitomis jstaigomis ir organizacijomis rysiai,

121 Zaptorius J. Darbo rinka: darbo uzmokesgiy tendencijuy barometras. Lietuvos moksly akademijos leidykla: Vilnius,
2005

1221 R Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130

1231 R Valstybeés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130

"**Magernyté-Panomarioviené 1. Apmokéjimas uz darba ir jo uztikrinimas: mokomasis leidinys. — Vilnius: Lietuvos
teisés universiteto Leidybos centras, 2003. — 156 p
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e darbo sunkumas ir sqlygos — 15 proc. apsprendzia pareigybés reikSminguma ir yra
apibiidinamos remiantis dviem kriterijais: protinis, fizinis kruvis, nerviné itampa ir darbo
vieta.

Remiantis valstybés tarnautojy registro suvestiniais duomenimis 2007 m. liepos meénesi
vieSajame sektoriuje jregistruotos 2525 laisvos darbo vietos. Akivaizdi darbo jégos trikumo
problema vieSajame sektoriuje. Tokia situacija, pasak G.Bielskytés, susidariusi dél keletos
priezas¢iu: kvalifikuotos darbo jégos emigravimas, sunku rasti darbuotoja, kuris atitikty pareigybés
reikalavimus, sutikty dirbti uz nedidelj atlyginima bei atitikty kitus specialius reikalavimus. 125 Tad
verslininko padétis Siuo aspektu ka tik minétos autorés nuomone yra kur kas palankesné. Tai
grindziama tuo, kad pastarasis gali priimti kitos Salies pilieti arba pasitilgs geresni atlyginima,
persivilioti kvalifikuota vieSojo sektoriaus darbuotoja pas save. G.Bielskyté pazymi, jog biitent dél
uzmokescio problemos, valstybés tarnyba gali likti nekonkurencinga ir nepatraukli, o buve
valstybés tarnautojai pradés kelti privataus sektoriaus ar net kity, turtingesniy ir didesnius
atlyginimus mokanciy Saliy gerove. Tai pagrindzia ir R.DZevecskyté apzvelgusi Valstybés tarnybos
departamento tarnautoju atliktos apklausos duomenis. Kurie rodo, jog nuo 2004 m. iki 2006 m.
spalio 1 d. 1§ viso savo noru i§ vieSojo sektoriaus pasitrauké ir privaciame sektoriuje isidarbino 286

zmonés — 23% visy savo noru vieSaji sektoriy palikusiy darbuotojq.126

R.DzZeveckyté teigia, jog
daugiausiai savo noru atsistatydino istaigose prie ministerijy dirbusiy vieSojo sektoriaus darbuotoju
— 100 asmeny (35%). Savivaldybiy administracijose tokiy asmenuy buvo 85 (29,7%), ministerijose —
56 (19,6%), Vyriausybés kanceliarijoje ir istaigose, atskaitingose Vyriausybei, — 18 (5,6%),
apskrities virSininky administracijose — 16 (4,9%), policijos istaigose, prokuratiirose, teismuose,
istaigose, atskaitingose Seimui, ir Prezidento kanceliarijoje — kiekvienoje i$ ju nuo 1 iki 3 vieSojo
sektoriaus darbuotojy. Dar vienas tyrimas atskleidzia, jog per pastaruosius du metus (2005, 2006
metus) | uzsieni dirbti iSvyko iki 4 proc. (t.y. apie 5,7 tikst.) aukStos kvalifikacijos vieSojo

sektoriaus darbuotojy.'?’

Pateikti skaiciai néra itin dideli, ta¢iau R.DZeveckyté pazymi, jog tikétina,
kad vieSasis sektorius nuolatos praranda pacius geriausius, kompetentingiausius ir turin¢ius didelg
darbo patirtj specialistus. Kitaip tariant galime daryti prielaida, jog dél zemo uzmokescio dydzio
vieSajame sektoriuje vyksta proty arba kitaip zmogiskojo kapitalo nutekéjimas.
1.3.4. Darbuotojy motyvavimas
Remiantis A.Sakalu, V.Silingiene (2000) zmogiskuju istekliy valdymas organizacijoje

turi sudaryti bendra sistema, kuri apimty ir sujungty visus pagrindinius zmogiskyju istekliy

12 Bielskyté G. Kiek zalingas proty nutekéjimas.//Atgimimas 2002-10 04.

126 Dyeveckyté R. Verslo Zinios/[ valstybés tarnautojo kéde tik 2,5 pretendento. 2007-07-28

27 Lietuvos integracijos i ES poveikis kvalifikuoty Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotoju i§vykimui dirbti i
uzsieni.//Tyrimas. Vilnius 2006 -12-01
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valdymo aspektus. Tie patys autoriai teigia, jog valdymas bus veiksmingas tik tuo atveju kai
atitiks dvi pagrindines salygas:'**

e Nukreips darbuotojus siekti organizacijos keliamy tiksly;

e Patenkins darbuotoju ltiikescius bei viltis.

A.Sakalas, V.Silingiené pabrézia, jog darbuotojai sieks organizacijos tiksly tik tuomet
kai galés patenkinti ir savo poreikius bei interesus.

Pabandysime trumpai apibréZzti motyvacijos savoka. Pastaroji ekonomikos srityje atsirado
apie dvideSimtuosius XX amziaus metus, véliau ja perémé psichologai ir sociologai. I.Bucitiniené
(1996) sitilo iSskirti dvi savokas: motyvacija ir motyvavimas. Pasak autorés, motyvacija yra i$
samoningy ir nesamoningy jégu kylanti energija, kuri veikia individo rySius su uzduotimi ir
salygoja jo elgesio darbe orientacija ir pokycius. Tuo tarpu poveiki darbuotoju motyvacijai
[.Bucditiniené ivardija darbuotoju motyvavimu, o to poveikio metodus ir priemones motyvavimo
metodais ir motyvavimo priemonémis.'*’

Atlyginimy sistemos svarba motyvuojant darbuotojus yra didziulé, taciau nei kiek
nesvarbesni ir nemateriallis darbuotojy skatinimo btdai. Nedaug uZzdirbantiems materialinis
skatinimas dazniausiai biina veiksmingiausia motyvavimo priemon¢, didesnes nei vidutines pajamas
gaunantiems darbuotojams labai svarbiis ir kiti motyvai, tokie kaip savirealizacija, karjera,
sprendimy laisvé ar platesné veiksmy erdvé. Todél P.Juceviciené (1996) teigia, jog svarbu suprasti
kokios motyvacijos tikisi konkretus darbuotojas, nes daznai yra nejvertinama, kad skirtingy pareigu
darbuotoju poreikiai skiriasi. Be to, ka tik minéta autoré uztikrina, jog negalima isskirti kokio nors
vieno geriausio motyvavimo budo. Ji teigia, kad motyvacija keiciasi jtakojama pokyciuy
organizacijoje, mieste, rajone, regione, taip pat nuo socialinés, politinés, ekonominés situacijos
Salyje. Pasak P.Juceviienés, tokiy motyvavimo veiksniy kaip valdymo stiliaus, darbo vietos
apripinimo, atlyginimo, statuso, ry$iy su kolegomis, darbo laiko buvimas ar nebuvimas gali lemti
darbuotojy pasitenkinimg arba nepasitenkinima darbu. Taip pat motyvaciniai veiksniai tokie kaip
darbo turinys, saviraiSkos galimybé, pripazinimas, atsakomybés augimas, galimybé kelti
kvalifikacija, darbo prestizas, turi skirtinga reik§me skatinant geriau dirbti.'*°

Taigi darbuotojy poreikiai yra motyvacijos pagrindas, todel tiek vieSoji, tiek privataus
sektoriaus istaiga, sickdama savo tiksly, turi uztikrinti darbuotoju poreikiuy patenkinima, be to turéty

1Smanyti kokia jtaka Zmogaus poreikiams turi jvairios motyvavimo formos.

128 Sakalas A., Silingiené V. Personalo valdymas: vadovélis. Technologija: - Kaunas, 2000. p.13
PBugitniené I. Personalo motyvavimas. Kaunas: Technologija. 1996, 31-32 p.

130 Juceviiené P. Organizacijos elgsena. Kaunas: Technologija. 1996, 129 p-
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Anks€iau jau min¢jome, jog norint uZztikrinti tinkama zmogiskyjy istekliy valdyma
skirtinguose sektoriuose (vieSajame ir privaciame) bitina pasirinkti atitinkamas darbuotoju
motyvavimo priemones, bet tam pirmiausia reikéty iSsiaiSkinti skirtingy sektoriy darbuotoju
lukescius. J.Palidauskaité cituodama A.Downs, teigia, kad dirbantys valstybés tarnyboje turi
»sudétinga tiksly rinkini, | kurj jeina galia, pajamos, prestizas, saugumas, patogumas, lojalumas
(idéjai, institucijai arba tautai), didziavimasis darbu ir troskimas tarnauti vieSajam interesui ...Bet
nepaisant to, kokie yra konkretus tikslai, kiekvienas valstybés tarnautojas yra stipriai motyvuojamas
savo paties asmeninio intereso, net kai jis veikia grynai vykdydamas oficialias pareigas“.'!
J.Palidauskaité remdamasi Siek tiek anks¢iau minétu autoriu, iSskiria dvieju tipu valstybés
tarnautojus: orientuoti | asmeniniy tiksluy patenkinima ir turintys misriy motyvy. Asmeniniy tiksly
siekianCius valstybés tarnautojus A.Downs jvardija karjeristais arba konservatoriais. Karjeristai yra
motyvuoti galios, prestizo arba ju darinio, tuo tarpu konservatoriai motyvuoti esamos situacijos
iSlaikymo, prieSinasi pokyciams, vadovaujasi taisyklémis. J.Palidauskaité (2007) savo straipsnyje —
»Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje* — remdamasi uzsienio autoriy darbais, pazymi, kad
valstybés tarnautojo karjera daznai renkasi asmenys, norintys padéti kitiems, nuolat jais
besiriipinantys, pirmuma teikiantys visuomenés interesams, o ne pelno siekimui. Pabréziama, jog
skirtingai nei privataus sektoriaus darbuotojai, valstybés tarnautojai linke jaustis sauglis darbe,
nelinke rizikuoti, jie daugiau domisi valdzia ir jtaka.'

Pagrindiniais naSesnio darbo motyvais vieSajame ir privaciame sektoriuje galime ivardinti
darbo uzmokesti, socialini statusa ir prestiza, sauguma, socialines garantijas ir nauda bei darba,
kuriame gausu i$$iikiy. Darbuotoju amzius, profesija, vieta organizacijoje, kultiiriné aplinka taip pat
turi jtakos darbuotoju motyvacijai. Daznai yra teigiama, jog darbo uzmokestis lyg ir yra pats
svarbiausias veiksnys motyvuojantis efektyvesniam darbui, ta¢iau E.E.Lawler ir R.B.Denhardt
neigia toki poziiirj ir akcentuoja, jog atlyginimas téra kity paskaty, kaip pasiekimy, pripaZinimo
organizacijos viduje ir kt. pagrindas.'” Anot, J.Palidauskaités uzmokes&io uz atlikta darba svarba
valstybés tarnyboje néra tokia didelé kaip, kad priva¢iame sektoriuje. Daugelis teoretiky siiilo, jog
siekiant didesnio vieSojo sektoriaus efektyvumo ir valstybés tarnybos patrauklumo, biitina mazinti
esama darbo uzmokesCio Siuose dviejuose skirtinguose sektoriuose atotriiki. Taciau, kaip jau
min¢jome praeitame skyrelyje, atlyginimy sulyginimas skirtinguose sektoriuose gali biti

problemiskas, ir deél skirtingy (kiekybiniuw/kokybiniy) veiklos rodikliy, atlieckamo darbo

B1palidauskaité J. Viesoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. TU: Kaunas, 2007.
Nr.19. p-39.

132 palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-40.

3palidauskaite J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-41.
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sudétingumo (techniski/profesionaliis darbai) ir tenkancios atsakomybés
(privati/politiné/visuomeniné).'**

J.Palidauskaites straipsnyje — ,,Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje* teigiama, jog
daugelis tyrinétojuy, lyging tyrimus, atliktus vieSajame ir privaciame sektoriuje, padaré¢ iSvada, kad
pinigai kaip galutinis darbinés veiklos ir gyvenimo tikslas yra maziau svarbiis vie$ajame sektoriuje,
be to yra vertinamas kaip pigiausia darbuotojy skatinimo priemoné.'*

Darbo salygos — dar vienas svarbus darbuotojus motyvuojantis veiksnys. J.Palidauskaite
remdamasi D.Riley darbais iSskiria tris ju kategorijas: fizin¢ ir psichologiné aplinka, jvairios
lengvatos bei parama darbuotojams.'*°

Neretai iSreiSkiama nuomoné, jog darbas vieSajame sektoriuje garantuoja darbo sauguma
ir ivairias socialines garantijas. VieSosios institucijos daug re¢iau nei privacios yra reformuojamos,
perorganizuojamos ar bankrutuoja, biitent tai ir nuliame darbuotojams norima stabilumo pojiiti.
Taciau darbo vietos saugumas turi savo pliusy ir minusy. Pasak J.Palidauskaités viena vertus,
asmuo gali tapti geru savo srities zinovu ar net ekspertu. Kita vertus, konkurencijos nebuvimas
neskatina darbuotojy asmenisSkai tobuléti, salygoja atsainy poziiiri i tarnybines pareigas, arogancija
pilieciy atzvilgiu. Tuo tarpu privaciame sektoriuje darbo saugumas labai priklauso nuo paklausos ir
pasiiilos darbo rinkoje, asmens kvalifikacijos ir gebéjimo konkuruoti, imonés personalo politikos,
vadovavimo stiliaus bei kity faktoriy.

Remiantis JAV atliktais tyrimais, valstybés tarnautojai darbo sauguma (70 proc.) ir
socialines garantijas (80 proc.) ivardija kaip itin svarbius veiksnius, lemiancius apsisprendima likti
Siame sektoriuje. Taip pat, skirtingai nei privataus sektoriaus darbuotojai, valstybés tarnautojai
jaucia didesnj darbo saugumo poreikj."*’

Kitas svarbus motyvatorius organizacijoje yra darbo turinys. Darbo turinio skirtumus
vieSajame ir privaciame sektoriuje salygoja skirtingi tikslai. Pasikartosime, jog pagrindinis privataus
sektoriaus tikslas yra pelnas, tuo tarpu viesojo sektoriaus — tinkamai ir efektyviai teikti paslaugas.'®
VieSyju organizacijy tikslai neturi kiekybinio apibréztumo, bet yra kokybinés prigimties, o tai
salygoja ir darbo pobiidZzio savituma. PrivaCiame sektoriuje priimami sprendimai vadovaujantis

rinkos désniais, racionaliu apskaifiavimu, bet ju poveikis ir mastai néra tokie dideli kaip, kad

B4palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-41.

133 palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-42.

3palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-42.

137 Palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje .KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-42.

1% Lane E. J. VieSasis sektorius. Savokos, modeliai ir poZifiriai. Vilnius: Margi rastai 2001
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valdZzios atstovy priimami sprendimai. (J.Palidauskaité, 2007) Darbas valstybés tarnyboje néra labai
vairus, daznai primena rutina, nes vadovaujamasi teisés aktais, administracinémis procediiromis,
taisyklémis ir kitais reglamentais. Taciau toks darbas gali biiti pajvairinamas, suteikiant
darbuotojams didesnés atsakomybés. J.Palidauskaité remdamasi V.BarSauskienis darbais viena i8
darbo praturtinimo uzduociy siiilo padéti darbuotojams suprasti, kodél jie atlieka kuria nors uzduoti,
kad suvokty savo darbo svarba(.139 J.Palidauskaité analizuodama uZsienio autoriu atliktus tyrimus
teigia, jog vieSajame sektoriuje darbo svarba vaidina svarbesni vaidmeni nei privaciame
sektoriuje.'*” Darbas, kuriam atlikti nereikia didesniy pastangy, specialiy gebéjimy ar Ziniy, gali
tapti veiklos demotyvatoriumi. Tuo tarpu darbo sudétingumas, reikalaujantis ir individualiy, ir
kolektyviniy pastanguy yra stiprus motyvacijos Saltinis. Pasak J.Palidauskaités, iSSiikiai ir juy
tveikimas svarbus tiek atskiram individui, tiek ir paciai organizacijai.
Dar vienas darbuotojus motyvuojantis veiksnys — karjera ir jos galimybés. A.Sakalas,

A .Salgius (1997) karjera interpretuoja kaip individualiai suvokta pozZiiriy ir elgsenos seka, susijusia
su darbo patyrimu bei asmeniniu individo gyvenimu.'*' J.Palidauskaité teigia, jog organizacija,
suteikdama darbo vieta ir uztikrindama jos sauguma kartu su karjeros galimybe, mainais i§ asmens
tikisi jo atsidavimo ir lojalumo, tinkamo pareigy atlikimo. Ta pati autoré priduria, jog darbuotojas
planuodamas savo karjera numato sau tam tikrus tikslus, kuriuos véliau pasiekgs patiria
pasitenkinima jais, o kartu Sis pasitenkinimas didina darbuotojo pasitik€jima savimi ir pasireiSkia
kaip darbinés veiklos motyvatorius. A.Sakalas, A.Sal¢ius nagrinédami Dz.Harington darbus teigia,
jog darbuotojy motyvavimas uztikrinant jiems karjeros galimybes, organizacijai leidzia:'*?

e patenkinti darbuotojy potencialo plétros ir profesinio augimo siekius;

e pasiekti, kad kvalifikuoty specialisty skai¢ius nuolat didéty;

e efektyviai panaudoti darbuotojy galimybes;

e padidinti darbuotoju pasitikéjima savo jégomis;

¢ suformuoti vidinj profesinio augimo rezerva;

e suformuoti pagarbius vadovybés ir pavaldiniy santykius.
A.Sakalas, A.Sal¢ius teigia, kad kiekviena organizacija padédama savo darbuotojams

realizuoti ju karjeros planus, stengiasi kiek imanoma tuos planus suderinti su organizacijos

palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-42.

9palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-42.

"I A Sakalas, A.Sal¢ius. Karjeros valdymas. Technologija: Kaunas, 1997 m. p. — 14,

"> A Sakalas, A.Sal¢ius. Karjeros valdymas. Technologija: Kaunas, 1997 m. p. — 15.
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poreikiais bei tikslais. Pasak ju, taip organizacija mazina tikimybe, kad darbuotojai sieks pakeisti
darboviete. O tai, ju manymu, leidzia organizacijai sutaupyti i§laidas susijusias su personalo kaita.

Akivaizdu, jog darbuotojy motyvavimas organizacijoje, uztikrinant pastariesiems kilima
karjeros laiptais yra patogus buidas valdyti zmogiskuosius isteklius, priartinant darbuotojy tikslus
prie organizacijos uzsibrézty tiksly. Todél tinkamas karjeros valdymas didina darbinés veiklos
motyvacija. Pasak J.Palidauskaités, daznai asmenys, ieSkantys darbo, renkasi tuos darbdavius, kurie
uztikrina galimybe kilti karjeros laiptais. Todel karjeros valdymas yra labai svarbus kiekvienai
organizacijai, tiek vieSojo sektoriaus, tiek privataus.

Siuolaikiné valstybés tarnyba yra organizuota hierarchiniu principu ir numato karjeros
galimybes atsizvelgiant | iStarnauta laika, turima patyrima bei veiklos rezultatus. Tradiciskai karjera
yra siejama su aukStesnémis pareigomis. Valstybés tarnautojo perkélimo i aukStesnes pareigas
galimybe nustato VT] 18 straipsnio 4 dalis, kurioje nustatoma, kad | aukStesnes valstybés tarnautojo
pareigas be konkurso valstybés tarnautojas gali buiti perkeltas ji i pareigas priémusio asmens
sprendimu tik tuo atveju, kai valstybés tarnautoja jvertina valstybés tarnautojy vertinimo
komisija.'* Tad karjeros galimybés organizacijoje (vieSajame ir privadiame sektoriuje) yra
siejamos su veiklos vertinimu, kuris yra tiek paskirto darbuotojo, tiek ir organizacijos bei jos
vadovy ripestis. Pasak J.Palidauskaités, karjera yra susijusi su darbuotojy mobilumu, kuris
egzistuoja ne tik organizacijos viduje, tarp tarnyby, bet ir tarp atskiry sektoriy.'** Taip yra
susiduriama su geriausiy darbuotojy praradimo problema, kuria pagal J.Palidauskaitg, salygoja
aukstesnis atlyginimas bei didesnés veiklos laisvés galimybés.'*

Pastaruoju metu neretas valstybés tarnautojas palieka valstybés tarnyba ir pasirenka darba
privaciame sektoriuje, siekdamas padaryti karjera, realizuoti save. 2007 mety, CV.It portalo, tyrimai
rodo, kad efektyviai dirbti maZiausiai yra motyvuojami valstybes tarnautojai. Juos maziau nei
privataus sektoriaus darbuotojus motyvuoja darbo uzmokestis ir karjeros galimybés.'*® Priesingai
tam Valstybés tarnybos departamento pranesime teigiama, kad dabartiné darbo uzmokescio sistema
skatina valstybés tarnautoja siekti karjeros, aukStesnés kategorijos pareigy, profesionalumo,
visapusisSko tobuléjimo, stabilumo valstybés tarnyboje. Skiriami priedai uZ tarnybos stazg ir priedas
uz kvalifikacing klas¢ priklauso nuo paties valstybés tarnautojo siekiy ir nuopelny. Tarnybinés

veiklos vertinimas ir kvalifikaciniy klasiy suteikimas skatina valstybés tarnautoja siekti ir karjeros,

ir darbo kokybés, aktyvumo ir iSradingumo. Darbo uzmokesCio sistema orientuota | valstybés

3 R Valstybés tarnybos jstatymas // Valstybés Zinios, 1999 Nr.66-.2130, 18 str.

"palidauskaité J. VieSoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-43.

145 Palidauskaité J. Viesoji politika ir administravimas/Motyvacijos unikalumas valstybés tarnyboje. KTU: Kaunas,
2007. Nr.19. p-43.

1% prieiga per: http://www.balsas.lt/naujienos/verslas/straipsnis134990; prisijungimo laikas: 2007-08-22.
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tarnautojo motyvacija — jis turi siekti kuo geriau atlikti pareigas, vykdyti funkcijas ir igyvendinti
jam patikétus uzdavinius, siekti, kad jo tarnybiné¢ veikla biity jvertinta labai gerai, kad biity
patenkinti visuomenés interesai tiek, kiek tai gali priklausyti nuo to valstybés tarnautojo veiklos.'*’

J.Palidauskaité analizuodama motyvavimo sistema vieSajame sektoriuje teigia, jog tam,
kad uzkirsti kelia vieSojo sektoriaus darbuotoju i§éjimo i$ tarnybos grésmei, butina didinti valstybés
tarnautoju motyvacija, bei visos valstybés tarnybos jvaizdi. Ta pati autoré pabrézia, jog tai yra
aktualu ne tik vieSojo sektoriaus institucijoms, bet ir priva¢iam sektoriui. Sj teigini autoré grindzia
tuo, kad darbuotojy vidiné bei iSoriné motyvacija turi itakos ne tik ju pazitiroms i darba,
pasitenkinimui juo, poziliriui | pasirinkta profesija, organizacinei aplinkai, bet ir veiklos
efektyvumui.

Paanalizavus J.Palidauskaités, A.Sakalo, A.Salgiaus, V.Silingienés darbus apie darbuotoju
motyvavimg organizacijoje darome prielaida, jog siekiant sékmingai valdyti ZmogiSkuosius
iSteklius svarbu tinkamai motyvuoti organizacijos darbuotojus (vieSosios ir privacios). Be to, butina
suprasti veiksnius, t.y. darbo uzmokestis, saugumas, darbo turinys, karjeros galimybés, turincius
itakos darbuotoju elgesiui ir veiklos efektyvumui, bei jy svarba tiek vieSajame, tiek privaciame
sektoriuje. Biitent Sie aptarti veiksniai yra darbuotojy motyvavimo pagrindas, o motyvavimas kaip

supratome yra pagrindinis tinkamo zmogiskyju istekliy valdymo veiksnys.

"Valstybés tarnybos departamentas prie VRM. Valstybés tarnautojy darbo uzmokestis. Prieiga per interneta:
http://www.vtd.lt/index.php?-1341934252; prisijungimo laikas: 2006-12-01.

39



Teorinés dalies apibendrinimas
Analizuojant literatiira apie Zmogiskyju iStekliy valdyma dviejuose skirtinguose
sektoriuose — vieSajame ir priva¢iame — nustatyta:

1.  Daugelis uzsienio ir lietuviy autoriy pateikia panaSias zmogiSkuosius iSteklius
apibudinandias ypatybes. Zmogiskieji iStekliai yra apibudinami kaip organizacijos Zmonés,
darbuotojai sugebantys prisitaikyti prie organizacijos aplinkos salygy kaitos ar net ja aplenkti. Tam
biitinas nuolatinis ju mokymas bei lavinimas, kuris leisty organizacijai i§likti konkurencingai. O tai
yra kiekvienos konkurentabilioje visuomenéje sesancios organizacijos siekis.

2. Zmogiskasis kapitalas, tai vienas i§ Zmogiskyjy iStekliy aspekty. Mokslinéje
literatiiroje aptinkame skirtingas Zmogiskojo kapitalo savokos interpretacijas. Apibendrintai
zmogiskaji kapitala galima apibrézti kaip individo iSsilavinimo, Ziniy, meistriSkumo (igiidziy), igytu
ir tobulinamy tiek formalaus mokymosi, tieck mokymosi darbo proceso metu, kompleksa bei
sveikata, taip pat jgimty sugeb¢jimy visuma ir galimybe visiskai save realizuoti.

3. R.Ginevicius, N.K.Paliulis, G.Dessler, E.E.Jan¢auskas, G.Becker ir kt. darbe minéti
autoriai zmogiskyju istekliy valdyma, {vardija kaip Zmoniy veiklos, nukreiptos tam tikram tikslui
pasiekti, vadyba. Kitaip tariant tai strateginis, nuoseklus ir permanentinis procesas, kuris vyksta nuo
pat darbuotojo atrankos | organizacija, jo pri€mimo i pareigas (darbuotoju atranka, idarbinimas ir ju
itraukimas 1 kolektyva, darbuotoju mokymas, kompetenciju vystymas bei kvalifikacijos kélimas,
taip pat darbuotojy darbo uzmokescio valdymas, skatinimai bei motyvavimo sistemy kiirimas).

4.  Remiantis Lietuvos darbo birzos atlikto tyrimo duomenimis darome prielaida, jog
privataus sektoriaus organizacijos yra labiau linkusios naudotis jvairesniais darbuotojy paieskos
biidais. Populiariausi — teritorinés darbo birzos paslaugos, skelbimy platinimas spaudoje ir internete
bei darbuotojy atrankas vykdan¢iy kompanijuy paslaugos. Tuo tarpu darbuotojy atranka i viesaji
sektoriy reglamentuota istatymy. LR VTI numato privaloma vieSa konkursy skelbima Valstybés
ziniose. Remiantis darbe minéty autoriy R.Gineviciaus, N.K.Paliulio nuomonémis darome prielaida,
jog darbuotojy atrankos i vieSaji sektoriy sistema dél jos primityvumo yra maziau efektyvi nei i
privaty sektoriy.

5. LR istatymai vieSojo sektoriaus darbuotojams numato privaloma mokymo bei
kvalifikacijos kélimo tvarka. Tuo tarpu A.Sakalas, A.Sal¢ius pazymi, jog privadiame sektoriuje
kiekviena imone, atsizvelgdama i aplinkos salygas ir savo vidinius veiksnius, formuoja individualia
darbuotoju tobulinimo bei kvalifikacijos kélimo ar perkvalifikavimo strategija, atsizvelgiant i
kiekvieno darbuotojo galimybes, poreiki investuoti | zmogiSkuosius isteklius. Remiantis

R.Gineviciaus, N.K.Paliulio nuomonémis darome prielaida, jog mokymai vieSajame sektoriuje
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apima tik tam tikra grup¢ darbuotoju, kai tuo tarpu privaciame sektoriuje yra stengiamasi apimti
platesni rata zmoniy.

6.  Darbo uzmokescio sistema vieSajame sektoriuje yra reglamentuota LR VTI: nustatyta
pareigy, kategoriju, laipsniy, rangy sistema, taip pat priedy, priemoky, premijy mokéjimo tvarka.
Darbe minéta autoré [.Macernyté-Panomarioviené¢ pazymi pastaruoju metu vis labiau privaciame
sektoriuje pradedancia egzistuoti vieningo darbuotojams atlyginimo uz darba sistema. Toks
atlyginimas, pasak autorés susideda i§ pastovios ir kintamos dalies. Kita darbe minéta autoré —
R.Dzeveckyté, pazymi vis daznéjancia problema dél zemo darbo uzmokescio vieSajame sektoriuje.
Pasak autorés vieSasis sektorius nuolatos praranda kompetentingiausius ir turinius sukaupusia
didele darbo patirt; darbuotojus.

7.  Literatiros analizé atskleidé¢, kad pagrindinés darbuotojus motyvuojancios priemoneés
yra : darbo uzmokestis, saugumas, socialinés garantijos, darbo turinys jo sudétingumas bei karjeros
galimybés. Ne visos motyvavimo priemonés vienodai motyvuoja vieSojo ir privataus sektoriaus
darbuotojus. Pasak J.Palidauskaités darbo uzmokescio uz atlikta darba svarba vieSajame sektoriuje
néra tokia didelé kaip privaciame. Cia (vieSajame sektoriuje) labiau pabréziamas darbo turinys.
Karjera ir jos galimybés organizacijoje vienodai stipriai motyvuoja tiek vieSojo, tiek privataus

sektoriaus darbuotojus.
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2. Zmogiskuyjy istekliy valdymo ypatumy vie$ajame ir privadiame sektoriuje tyrimo
metodikos pagrindimas
Remiantis K.Kardelio'* nurodymais, galima i$skirti tokius tyrimo vykdymo etapus:
1. PasiruoSimas tyrimui ir tyrimo organizavimas:
e Mokslinés literatiiros analiz¢ (atlikta pirmojoje ir antrojoje darbo dalyse).
e Tyrimo objekto apibiidinimas (pasirenkamas panaSumy bei skirtumy vieSojo ir
privataus sektoriaus zmogisSkyjy iStekliy valdyme identifikavimas).
e Tyrimo tikslo nustatymas — palyginti zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumus
vieSajame ir privaciame sektoriuje.
e Tyrimo tikslui pasiekti i$sikelti uzdaviniai:
- iStirti vieSojo ir privataus sektoriaus darbuotoju poziiiri 1 zmogiskuyju
iStekliy valdyma;
- 18tirti vieSojo ir privataus sektoriaus eksperty pozitri 1 zmogiskujuy istekliy
valdyma.
2. Duomeny rinkimas
e Tyrimo metodai:
- Organizacijos (vieSojo bei privataus sektoriaus) darbuotojy anketavimas,
- Interviu su vieSojo bei privataus sektoriaus ekspertais (eksperty metodas).
Informacijos rinkimo instrumentas — anketa, pateikta 1 priede. Empirinio tyrimo
anketa sudaré¢ 24 klausimai: 23 uzdaro tipo ir 1 atviro tipo klausimas. Klausimai susid¢jo i8 6 blokuy:
1. Darbuotojy atranka viesajame/privaciame sektoriuje (2 kl., 3 kl.).
2. Darbuotojy adaptacija viesajame/privaciame sektoriuje(4 kl.).
3. Darbuotojy poreikiy nustatymas vieSajame/privaciame sektoriuje (8 kl.).
4. Darbuotojy mokymas viesajame/privaciame sektoriuje (5 kl., 6 kl., 7 kl., 9 kl., 10 kl., 11
kl., 12 kl.).
5. Darbuotojy motyvavimo sistema viesajame/privaciame sektoriuje (13 ki., 14 kl., 15 k.,
16kl 17 kl., 18 kl.).
6. Darbuotojy uzmokescio valdymas viesajame/privaciame sektoriuje (19 kl. 20 kl. 21 kl.).
Anketoje buvo panaudoti ivairiis klausimai: klausimai su pateiktais atsakymuy
variantais, i§ kuriy buvo galima pasirinkti tik viena atsakyma, taip pat klausimai su pateiktais
atsakymuy variantais, i§ kuriy respondentas galéjo pasirinkti kelis atsakymo variantus. Vienas

klausimas buvo ranginés skalés pobiidzio.

%% K Kardelis. Moksliniy tyrimy metodologija ir metodai. Lucilijus: Siauliai, 2002, p. — 109
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Anketiniy duomeny analizé atlieckama, taikant Microsoft Office Excel 2003 statistiniy
duomeny apdorojimo programa. Naudojama apraSomoji statistika.

Interviu. Eksperty metodu buvo siekta iSsiaiskinti eksperty pozitiri i zmogiskyjy istekliy
valdyma ir atskleisti kaip jis (valdymas) vyksta dviejuose skirtinguose sektoriuose (vieSajame ir
privadiame), tam, kad véliau buty galima palyginti dvieju skirtingu sektoriy zmogiskuyju istekliu
valdymo ypatumus.

Eksperty parinkimo kriterijai:

- Ilgameté patirtis vieSajame arba privaciame sektoriuje,
- Uzimamos pareigos.

Kokybinis tyrimas buvo atliktas dviejuose Lietuvos privaciuose imonése ir dviejuose
vieSojo sektoriaus istaigose. Pirmasis ekspertas Klaipédos Valstybinés mokes¢iy inspekcijos
atstovas. Antrasis — Naujosios Akmenés ,,Sodros* darbuotojas. Treciasis ekspertas buvo pasirinktas
i$ ,,Baltijos monitoringo centro* uzimantis komercinés plétros direktoriaus pareigas, ketvirtasis
ekspertas — ,,Baltijos asistavimo centro* direktorius.

Ekspertams buvo pateikti 23 klausimai, kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti zmogiskuyjy
iStekliy valdymo ypatumus vieSajame ir privaciame sektoriuje (2 priedas). Klausimai susidéjo i§ 6
bloky:

Darbuotojy atranka viesajame/privaciame sektoriuje (2 kl., 3 kl., 4 kl., 5 kl.).
Darbuotojy adaptacija viesajame/privaciame sektoriuje(6 k., 7 kl.).
Darbuotojy poreikiy nustatymas viesSajame/privaciame sektoriuje (8 kl., 9 kl.).

Darbuotojy mokymas viesajame/privaciame sektoriuje (10 ki., 22 kl.).

NN e

Darbuotojy motyvavimo sistema vieSajame/privaciame sektoriuje (11 ki., 12 kl., 13
kl., 14 kl., 15 kL., 16 kl.).
6. Darbuotojy uzmokescio valdymas viesajame/privaciame sektoriuje (17 ki. 18 kL. ).
Penkiuose klausimuose buvo pateikti teiginiai, susij¢ su organizacijos skiriamu démesiu
planuojant Zmogiskyju istekliy politika, taip pat apie organizacijos vertinima zmogiskuyju istekliy
atzvilgiu.

Gauty duomeny analizé vyko penkiais etapais:

transkripcija (interviu buvo Sifruoti personaliniu kompiuteriu uzrasant visa

teksta),

- parafrazés (fraziy, posakiy ar didesnio teksto prasmés nusakymas kitais
zodziais),

- kodai — temos (parafraziy kodavimas),

- lyginimas,
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- abstraktusis lygmuo.

1. Transkripcija. Interviu buvo Sifruoti personaliniu kompiuteriu, uzraSant visa teksta.
Kiekviena teksto eiluté yra sunumeruota, kad biity galima tiksliai nustatyti ZodZio, sakinio ir
pastraipos vieta.

2. Parafrazés (fraziy, posakiy ar didesnio teksto prasmés nusakymas kitais zodziais). Interviu
(toliau tekstas) yra padalintas { atskiras pastraipas. Kiekvienoje i§ juy yra skirtingos temos.
Sios pastraipos yra sunumeruojamos ir suraytos i lentele.

3. Kodai — temos (parafraziy kodavimas). Kiekviena parafrazé¢ yra priskiriama tam tikrai
apibréztai temai — kodui.

4. Lyginimas. Sioje dalyje lyginami visy eksperty kodai (temos).

5. Abstraktusis lygmuo. Kategorijos perkeliamos i abstrakciju lygmeni. Sios kategorijos yra
analizuojamos, pateikiamos galutinés iSvados.

Pirmasis ir treciasis eksperty tyrimo etapai (interviu transkripcija, kodai) yra pateikiami $io
darbo priede (3 priedas). Tekste pateikiami paskutiniai du analizés etapai: lyginimas ir eksperty

tyrimo duomeny analizés abstraktus lygmuo.

3. Tyrimo duomeny apdorojimas:

e Statistinis gauty duomeny apdorojimas.

e Teorin¢ gauty duomeny analizé pagal pasirinktus klausimy blokus.

e IS gauty rezultaty padarytos iSvados apie zmogiSkyjy istekliy valdyma vieSajame ir
privaciame sektoriuje. Palyginamas vieSojo ir privataus sektoriaus zmogiskuju
iStekliy valdymas.

e Pateikiamos praktinés rekomendacijos vieSajam bei privaciajam sektoriams dél

zmogiskyjy istekliuy valdymo (dél investiciju 1 Zmogiskaji kapitala).
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3. Tyrimo rezultaty analizé

3.1. VieSojo ir privataus sektoriaus darbuotojy poziiirio | ZmogiSkyjy iStekliy valdyma
tyrimo duomeny analizé

Demografiné respondenty charakteristika.

Respondenty pasiskirstymas pagal darbo sektoriy. Siame tyrime buvo pasirinktas panasus
skaicius respondenty i§ vieSojo ir 1§ privataus sektoriy (Zr. 6 pav.). IS viso apklausta 114 Lietuvos

organizacijy atstovy.
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‘l:l Vie$asis sektorius m Privatus sektorius ‘

6 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo sektoriy (procentais)
Respondenty pasiskirstymas pagal Iytj ir amziy. Tarp vieSojo sektoriaus respondenty labiau
dominuoja moterys tuo tarpu privaciame sektoriuje didesnis skaicius vyriskos lyties respondenty

(zr. 7 pav.).

Moterys Vyrai

‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

7 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (procentais)
Kadangi buvo apklausti jvairiy pareigu darbuotojai, amziaus pasiskirstymas dviejuose
skirtinguose sektoriuose gana ivairus (Zr. 8 pav.). Privaciame sektoriuje dominuoja jaunesnio
amziaus darbuotojai 21 — 30 m. ir 31 — 40 m. VieSajame sektoriuje didziaja dali apklaustyjy sudare

vyresnio amziaus respondentai (41 — 50 m.).
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‘l:l VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy (procentais)
Literatiirin¢je dalyje nustatéme, jog zmogiSkyju istekliy vaidmuo organizacijoje labai
didelis. 9 ir 10 pav. atskleidzia vieSojo ir privataus sektoriy skiriama démesi tam tikroms

zmogiskyjy istekliy valdymo sritims.

81 83 77 82
1" 6 1121 |4 3™ 4 2 9] |7
Darbuotojy atranka Darbuotojy Darbuotojy Skatinimo ir
mokymai, adaptacija motyvavimo
kvalifikacijos integravimas sistemos karimas
kélimai

o Daug démesio | Skiriama pakankamai démesio

0O Skiriama nepakankamai démesio 0O Skiriama labai mazai démesio

9 pav. Respondenty atsakymy apie skiriama démesj ZmogiSkyjy iStekliy sritims privac¢iame

sektoriuje pasiskirstymas (procentais)

87
79 o7 71
17 2 19
5 4 4 2 2 3 5 3 7
Darbuotojy atranka Darbuotojy Darbuotojy Skatinimo ir
mokymai, adaptacija motyvavimo
kvalifikacijos integravimas sistemos kdrimas
kélimai
o Daug démesio B Skiriama pakankamai démesio
O Skiriama nepakankamai démesio O Skiriama labai mazai démesio

10 pav. Respondenty atsakymy apie skiriama démesj Zmogiskyjy iStekliy sritims vieSajame

sektoriuje pasiskirstymas (procentais)
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Privataus sektoriaus respondenty atsakymuy apie organizacijos skiriama démesj zmogiSkyju
iStekliy valdymo sritims analizé atskleidé, jog Siame sektoriuje pakankamai démesio yra skiriama
darbuotojy atrankai bei jy adaptacijai ir integracijai organizacijoje. Taciau darbuotojy nuomone,
nepakanka démesio — darbuotojy mokymui, kvalifikacijos kélimui bei skatinimo ir motyvavimo
sistemy kiirimui.

VieSojo sektoriaus respondenty nuomone daug démesio yra skiriama darbuotoju mokymui
ir kvalifikacijos kélimui. Pakankamai démesio — darbuotojuy atrankai, darbuotojy adaptacijai bei
skatinimo ir motyvavimo sistemy ktirimui.

Sio tyrimo duomenys atskleidZia, jog darbuotojy atranka — sritis, kuriai viesasis ir privatus
sektoriai skiria pakankama démesi.

Pasak tyrime dalyvavusiy respondenty darbuotoju mokymams, bei kvalifikacijos kélimams
vieSajame sektoriuje yra skiriama daug démesio. Tuo tarpu tiek remiantis literattirine analize, tiek
atliktu tyrimu galime teigti, jog priva¢iame sektoriuje darbuotoju mokymams, yra skiriamas
nepakankamas démesys. Taip nurod¢ didzioji dalis visy apklaustyju priva¢iame sektoriuje.

Didzioji dalis tyrime dalyvavusiy respondenty nurodé, jog naujy darbuotojuy adaptacijai ir
integracijai skiriamas pakankamas démesys tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijose.
Remiantis tuo, galime teigti, jog tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuje naujai priimtam
darbuotojui padedama adaptuotis, isilieti i darba ir kolektyva.

Darbuotojuy motyvavimas organizacijoje pagrindinis veiksnys skatinantis darbuotoja naSiau
dirbti, o to kaip jau Zinome i$ teorinés darbo dalies siekia kiekviena organizacija. Literatiringje
darbo dalyje miné¢jome, jog remiantis Lietuvoje atliktais tyrimais galima teigti, kad vieSojo
sektoriaus darbuotojai yra maziausiai motyvuojami. Taciau §io tyrimo didziosios dalies vieSojo
sektoriaus respondenty nuomone jy skatinimo ir motyvavimo sistemy kirimui yra skiriama
pakankamai démesio. PrieSingai, jog darbuotojyu motyvavimo sistemy kurimui skiriamas
nepakankamas démesys mano didzioji privataus sektoriaus respondenty dalis. Remiantis tuo
galima daryti prielaida, jog vieSojo sektoriaus darbuotojai yra daug labiau motyvuoti darbui nei

privataus sektoriaus darbuotojai.

Darbuotojy paie$ka bei atranka vieSajame ir privaéiame sektoriuje

Teorinéje darbo dalyje remiantis Lietuvoje atlikty tyrimy duomenimis iSskyréme tokius du
populiariausius darbuotojy paieskos budus: skelbimai spaudoje ir internete bei naudojimasis
Lietuvos darbo birZzos paslaugomis. 11 pav. matome, kokius pagrindinius darbuotoju paieskos
biidus, pasak respondenty, naudoja viesasis ir privatus sektoriai. Sis tyrimas atskleidZia, jog apie

laisva darbo vieta vieSajame sektoriuje darbuotojai suzino i§ skelbimuy spaudoje ir internete.
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Privaiame sektoriuje naudojimasis skelbimy platinimuy spaudoje ir internete taip pat pats
populiariausias darbuotojuy paieSkos biidas. Nors literatiiringje dalyje minéto tyrimo duomenys
parod¢, jog populiariausias darbuotojy paieskos budas yra kreipimasis i Lietuvos darbo birza,
taciau Sio tyrimo duomenimis naudojimasis darbo birZos paslaugomis néra populiarus privaciame,

o0 ypac viesajame sektoriuje.

82
65
19 18
11 5
ol [(hm
||
Atrankas IS tos pacios Per darbo birzg Kita (skelbimai
wkdangios organizacijos spaudoje, internete
kompanijos darbuotojy grety, ir pan.)
‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

11 pav. Respondenty atsakymy apie naudojamus darbuotojy paieskos buidus skirstinys
(procentais)

Tiek remiantis Sio tyrimo, tiek anksciau atlikto Lietuvos darbo birzos tyrimo duomenimis
galime teigti, jog privataus sektoriaus darbdaviai neretai kreipiasi | darbuotojy atrankas vykdancias
kompanijas. Taip pazyméjo penktadalis respondenty Siame ir ankstesniame tyrimuose. Tad Sie
gauti rezultatai néra stebinantys. Tokiy atsakymu buvo galima tikétis iSanalizavus populiariausius
darbuotojy paieskos biidus jau anksciau atliktuose tyrimuose.

Analizuojant literatira, LR istatymus, straipsnius spaudoje bei internete nustatéme, jog
vieSajame sektoriuje atrenkant darbuotoja | darba atsizvelgiama | LR VT] numatytus apribojimus
(LR pilietybés bitinumas, teistumo nebuvimas ir pan.) bei | atitikima tam tikrai pareigybei
keliamus reikalavimus (iSsilavinimas, darbo patirtis konkrecioje vietoje). Tuo tarpu privaciame
sektoriuje atrenkant darbuotoja, pasak E.PoSkienés darbdaviai kreipia démesi 1 dalyking
kompetencija ir asmenines savybes. 12 pav. matome respondenty nuomoniy pasiskirstyma apie

pagrindinius bendrus kriterijus, kuriais darbdavys turéty vadovautis priimant darbuotoja i darba.
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‘El VieSasis sektroius m Privatus sektorius ‘

12 pav. Respondenty atsakymy apie atrankos Kkriterijus, kuriais turéty biiti vadovaujamasi
atrenkant darbuotoja skirstinys (procentais)

VieSojo sektoriaus respondentai iSskyré du pagrindinius kriterijus — darbuotojo
i§silavinimas (41 proc.) ir darbiné patirtis biitent toje srityje 1 kuria pretenduojama (39 proc.). Tuo
tarpu privaciame sektoriuje Sie darbuotojy atrankos kriterijai néra tokie svarbis — iSsilavinima
nurodé tik 11 proc., o darbing patirti konkrecioje srityje 17 proc. respondenty. DidzZioji privataus
sektoriaus respondenty dalis akcentuoja bet kokia darbing patirti. Tuo tarpu vieSajame sektoriuje
bet kokia darbing patirti pazymi vos keletas respondenty (3 proc.). [ darbuotojy asmenines savybes
daugiau atsizvelgiame privaciame sektoriuje negu vieSajame. Privaciame sektoriuje toki varianta
pasirinko beveik penktadalis privataus sektoriaus respondenty, o viesajame vos 3 proc. Tuo tarpu i
gautas rekomendacijas panaSiai atsizvelgiama tiek vieSajame, tiek privaiame sektoriuje
(atitinkamai 14 proc. ir 11 proc.). O tokie darbuotojy atrankos kriterijai kaip darbuotojy amzius,

iSvaizda bei lytis néra svarbiis nei vieSajame, nei priva¢iame sektoriuje.

Darbuotoju adaptacija vieSajame ir privaciame sektoriuje

Kaip organizacija elgiasi su nauju darbuotoju jo adaptacijos metu gali nulemti tai, kaip jis
(darbuotojas) elgsis véliau, kiek jis bus jei naudingas. Atliktas tyrimas atskleidé, jog skirtingos
organizacijos, siekiancios skirtingy uzsibrézty organizacijos tiksly naujo darbuotojo adaptacijos
metu elgiasi skirtingai (13 pav.). DidZioji tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus respondenty dalis
pazymé¢jo, jog naujo darbuotojo adaptacijos metu yra jam priskiriamas asmuo, kuris jam padeda
adaptuotis, Siek tiek mazesné¢ dalis nurod¢, kad su nauju darbuotoju vieSajame ir priva¢iame
sektoriuje elgiamasi kaip ir su visais kitais darbuotojais.

Taciau ryskus skirtumas tarp sektoriy pastebimas, jog beveik penktadalis privataus
sektoriaus darbuotojuy nurodé, kad naujo darbuotojo adaptacijos metu yra skiriamas jam iSskirtinis

démesys i§ vadovy pusés.
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‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

13 pav. Respondenty atsakymy apie organizacijos elgesys naujo darbuotojo adaptacijos metu
pasiskirstymas (procentais)

Tuo tarpu vieSajame sektoriuje, jog naujai priimti darbuotojai jaucia didesni démesi i$

vadovy nurodé vos keletas Zmoniy. Dar vienas skirtumas, jog beveik trecdalis vieSojo sektoriaus

respondenty pazymejo, jog naujo darbuotojo adaptacijos metu i$ jo reikalaujama maziau nei i§ visy

kity. Tuo tarpu privaciame sektoriuje tai nurodé tik Siek tiek daugiau nei desimtadalis respondenty.

Darbuotoju mokymo ypatumai vie$ajame ir priva¢iame sektoriuje

Kaip jau min¢jome anksc¢iau apklausoje dalyvavusiy respondenty amzius labai jvairus nuo
20 iki 50 m. ir daugiau. O butent jauniems darbuotojams dar tik pradedantiems siekti karjeros labai
reikSminga, jog organizacija sudaryty salygas igyti kvalifikacija specialiu mokymuy metu. Kadangi
darbuotojy zinios ir sugeb¢jimai yra vieni svarbiausiy veiksniy nulemianciy sékminga
organizacijos veikla, priartinan¢iy organizacija prie jos iSsikelty tiksly, misy atliktas tyrimas
patvirtino, jog tiek vieSasis, tiek privatus sektorius sudaro darbuotojams salygas mokytis ir igyti

reikiama kvalifikacija (14 pav.).

9 7
[ w

Taip Ne

@ VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

14 pav. Respondenty atsakymuy apie sudaromas salygas jgyti kvalifikacija specialiy mokymy

metu jos neturin¢iam darbuotojui organizacijoje pasiskirstymas (procentais)
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Kiekviena organizacija turi galimybe¢ pasirinkti organizuojamy mokymu pobiidi. Neretai
pacios organizacijos vykdo mokymus, kitos siuncia darbuotojus tobuléti i iSorinius mokymus. 15
pav. matome, jog vie$ojo sektoriaus organizacijos daugiausiai savo darbuotojus siuncia mokytis i
iSorinius mokymus. Taip nurod¢ didZioji vieSojo sektoriaus darbuotojuy dalis — net 91 proc.
Privaciame sektoriuje darbuotojai taip pat siunciami i iSorinius mokymus, taciau maziau. ISorinius
mokymus pazymejo 57 proc. privataus sektoriaus respondenty. Tad privataus sektoriaus
organizacijos daug dazniau savo darbuotojus moko vidiniuose mokymuose nei viesojo sektoriaus
organizacijos. Vidinius mokymus pazyméjo vos keletas viesojo sektoriaus respondenty (9 proc.) ir

net 43 proc. privataus sektoriaus darbuotoju.

57
43

Vidiniai mokymai ISoriniai mokymai

‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

15 pav. Respondenty atsakymy apie organizacijos organizuojamy mokymy pobiidj skirstinys
(procentais)

Kaip ka tik min¢jome, didzioji dalis darbuotojy vieSosiose ir privaciose organizacijose
mokomi iSoriniuose mokymuose, bet 1 klausima kuriuos mokymus galétuméte ivardinti
efektyvesniais (iSorinius ar vidinius), nors abeji mokymai buvo ivardinti abiejy sektoriy atstovy
gana panaSiai, didesné dalis tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus respondenty efektyvesniais
pazyme¢jo vidinius mokymus (16 pav.). Toki respondenty pasirinkima galétume argumentuoti, tuo,
kad nors iSorinés mokymus vykdancios organizacijos stengiasi patenkinti kiekvienos organizacijos
poreikius susijusius su darbuotoju mokymais, vis tik paciy organizacijy organizuojami mokymai

labiau atitinka darbo specifika bei darbuotoju likescius.
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‘DVieéasis sektorius m Privatus sektorius ‘

16 pav. Respondenty atsakymy apie iSoriniy ir vidiniy mokymuy efektyvuma pasiskirstymas
(procentais)

Remiantis tyrimo duomenimis galime daryti prielaida, jog priva¢iame sektoriuje, o ypac
vieSajame sektoriuje (nes Cia vidiniai mokymai labai mazai organizuojami) darbuotojai pasigenda
vidiniy, organizacijos viduje organizuojamy mokymu, kuriuos jie laiko naudingesniais.

Atliktas tyrimas atskleid¢, jog didzioji dalis apklaustyju viesajame sektoriuje kvalifikacijos
kélima nurodo kaip privaloma procesa (70 proc.) (17 pav.). Kadangi darbuotojy Zinios, auksta
kvalifikacija organizacijoje yra vieni pagrindiniy organizacijos s¢kmg lemianciy veiksniy, todeél
privaciame sektoriuje darbuotojy kvalifikacijos kélimas taip pat yra jvardijamas privalomu. Taip
nurodé 48 proc. privataus sektoriaus darbuotojy. Kvalifikacijos kélimas privaciame sektoriuje daug
dazniau nei vieSajame sektoriuje yra jvardijamas kaip organizacijos ir darbuotojo bendra problema,
kur darbuotojas rodo iniciatyva, o darbdavys remia finansiskai. Taip pazyméjo 38 proc. privataus
sektoriaus ir tik 13 proc. vieSojo sektoriaus respondenty. O kvalifikacijos kélima kaip individualia

kiekvieno problema nurodé per puse¢ daugiau privataus sektoriaus darbuotojy — 7 proc. ir 14 proc.

70
A%

48
38
. q
Individualus kiekvieno Organizacijos ir Kvalifikacijos kélimas yra
darbuotojo reikalas darbuotojo bendra privalomas

problema (darbuotojas
rodo iniciatyvg -
organizacija finansiskai
remia)

‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

17 pav. Respondenty atsakymy apie darbuotojy kvalifikacijos kélimg organizacijoje

skirstinys (procentais)
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Remianti gautais duomenimis galime daryti prielaida, jog tiek vieSojo, tiek privataus
sektoriaus organizacijos yra linkusios riipintis savo darbuotoju kvalifikacijos kélimu, tiek dél to,
kad didZioji dalis respondenty pazymejo kvalifikacijos kélima privalomu organizacijoje, tiek dél
to, kad pati organizacija (daugiau privati) remia darbuotojus finansiskai parodziusius iniciatyva
kelti kvalifikacija.

Kiekviena organizacija vykdydama darbuotoju mokymus organizacijos viduje, ar siusdama
juos 1 iSorinius mokymus tikisi, jog ju metu igytas zinias darbuotojai galés pritaikyti darbe. 18 pav.
rodo, jog tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijy organizuojami mokymai yra naudingi
ir paciai organizacijai, ir darbuotojams, kadangi didzioji dalis respondenty igytas Zinias pritaiko

savo darbe.
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‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

18 pav. Respondenty atsakymy apie mokymy metu jgyty Ziniy pritaikyma organizacijoje
pasiskirstymas (procentais)

Atlikto tyrimo duomenys atskleidZia, jog darbuotojyu mokymas vieSajame sektoriuje yra
nenutrikstamas procesas (19 pav.). Taip pazyméjo didzioji dalis vieSojo sektoriaus respondenty
(67 proc.). Tuo tarpu mokymus kaip nenutrikstant] procesa privaciame sektoriuje pazymeéjo beveik
per pus¢ maziau privataus sektoriaus respondenty (32 proc.). Tai, jog mokymai vykdomi
periodiSkai pazyméjo Siek tiek daugiau nei trecdalis privataus sektoriaus darbuotojy ir tik 12 proc.
vieSojo sektoriaus respondenty. Jog mokymai privadiame sektoriuje organizuojami tik esant
bitinybei daugiau nurodé privataus sektoriaus respondenty (atitinkamai 30 proc. ir 20 proc.). Sie

gauti rezultatai rodo skirtinga dvieju sektoriy poziiiri 1 darbuotoju mokyma organizacijoje.
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‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

19 pav. Respondenty atsakymy apie darbuotojy mokyma organizacijoje skirstinys (procentais)

Literatiirinéje darbo dalyje minéjome, jog investicijos 1 Zmogiskuosius iSteklius
organizacijoje yra labai svarbus momentas. Vienos organizacijos yra linkusios investuoti |
bendruosius darbuotojy geb¢jimus, kitos — { specialius, skirtus tam tikrai pareigai uzimti. Kadangi
tam, kad darbuotojas galéty atlikti net paprasciausias darbo uzduotis biitina turéti bendrasias darbo
kompetencijas, kaip, pavyzdziui, kompiuterinis raStingumas ar kt., todél vieSojo ir privataus
sektoriaus organizacijos yra linkusios 1 tai investuoti, nors privatus sektorius gerokai daugiau.
Bendrasias kompetencijas pasirinko 44 proc. privataus sektoriaus ir tik beveik penktadalis vieSojo

sektoriaus respondenty. (20 pav.).

Bendrasis Pagrindiniy, Bendrosios Specifiniy Specialus
iSsilavinimas kalby, kompetencijos programy, iSsilavinimas,
(vidurinis, mokéjimas  (kompiuterinis  iSmanymas batinas
aukstasis ir (angly, rastingumas) uzimamoms
t.t.) wokieciy, rusy) pareigoms

‘El VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

20 pav. Respondenty atsakymuy apie investicijas | ZmogiSkuosius iSteklius organizacijoje
pasiskirstymas (procentais)

Sis tyrimas atskleidé, jog vieSojo sektoriaus institucijos daugiausiai linkusios investuoti
specialy darbuotojy iSsilavinima, biting uzimamoms pareigoms eiti. Taip nurodé¢ net 60 proc.
vieSojo sektoriaus darbuotojuy. Tokj respondenty atsakyma galime sieti su tuo, jog tokia tvarka
numato LR VTI (darbuotojui neturin¢iam reikiamo iSsilavinimo privalu per tam tikra laika ji igyti).
Tuo tarpu privaciame sektoriuje investicijas | specialy iSsilavinima atitinkantj einamas pareigas
pazyméjo vos keltas privataus sektoriaus darbuotojy. Akivaizdu, jog iSsilavinimo atitinkancio

darbuoto pareigas svarba privaciame sektoriuje daug mazesné nei vieSajame. Tuo tarpu privataus
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sektoriaus organizacijos labiau nei vieSojo — linkusios investuoti | specifiniy programy iSmanyma.
Investicijas 1 specifiniy programy iSmanyma pazyméjo 48 proc. privataus sektoriaus darbuotojy ir
vos keltas vieSojo sektoriaus respondenty. Darbuotojas igijgs tam tikras specialias Zinias galés jas
pritaikyti tik toje organizacijoje, kuri tam skyré 1¢éSas, tuo tarpu investavus { bendraji iSsilavinima,
darbuotojas i$¢jgs 1§ organizacijos ir pasinaudojgs igytu iSsilavinimu sékmingai kels kitos
organizacijos konkurentés lygi rinkoje. Todél misy tyrimo rezultatai pagrindzia fakta, jog privatus
sektorius daugiausiai investuoja 1 specifiniy programy iSmanyma, o ne i bendraji, kuri nurodé vos 4
proc. respondenty, ar specialy darbuotojy iSsilavinima. Tyrimu atskleista, jog vieSasis sektorius
labiau nei privatus — yra linkes investuoti | savo darbuotojy uzsienio kalby mokéjima. Taip nurodé

penktadalis vieSojo sektoriaus ir vos keletas privataus sektoriaus respondenty.

Darbuotoju poreikiy nustatymas vie$ajame ir privaé¢iame sektoriuje

Kiekviena organizacija siekia s¢kmingai valdyti zmogiskuosius iSteklius. Tam kiekvienoje
ju yra nustatomas kvalifikacijos igijimo bei jos kélimo, darbuotoju mokymo, motyvavimo sistemy
kiirimo ir kt. poreikis. O tai galima atlikti tik vertinant darbuotojus, vykdant juy apklausas bei
aiSkinantis dabarting organizacijos situacija. Misy tyrimas atskleide, kad tik vieSojo sektoriaus
organizacijose tai vyksta periodiskai (21 pav.). Darbuotoju vertinimai ir apklausos yra vykdomos
kas metus laiko. Taip nurodé¢ didZioji vieSojo sektoriaus respondenty dalis (93 proc.) ir vos 9 proc.
privataus sektoriaus respondenty. Tuo tarpu privaciame sektoriuje didzioji dalis respondenty
pazymeéjo, jog tokios darbuotojy apklausos dazniausiai vyksta nereguliariai, t.y. tik esant biitinybei
(67 proc.). O vieSajame sektoriuje toki atsakyma nurodé vos keli viesojo sektoriaus darbuotojai.
Kad tokios apklausos visai nevykdomos pazyméjo net 14 proc. visy apklaustyju privaciame

sektoriuje, tuo tarpu vieSajame sektoriuje pasirinkusiy tokj atsakyma nebuvo.
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21 pav. Respondenty atsakymuy apie laiko periodus kas kiek yra vykdomos darbuotojuy apklausos,

individualiis pokalbiai organizacijoje pasiskirstymas (procentais)
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Remiantis Siais duomenimis galime daryti prielaida, jog vieSojo sektoriaus organizacijose
tam tikri darbuotoju veiklos vertinimai yra atlieckami pagal visoms vieSosioms organizacijoms
nustatyta bendra tvarka, tuo tarpu privaciame sektoriuje apie darbuotojy vertinima ir juy poreikiy

nustatyma sprendzia kiekviena organizacija individualiai atsizvelgiant { savo esama situacija.

Darbuotojy motyvavimo sistema vieSajame ir privaé¢iame sektoriuje

Teoringje darbo dalyje minéjome, jog Zzmogiskyjy iStekliy valdymas yra stipriai susietas
su darbuotoju motyvavimu. Pasak darbe minéty autoriy (A.Sakalo, V.Silingienés) organizacijos
darbuotojai sieks organizacijos tiksly tik tuomet kai galés patenkinti savo poreikius bei interesus.
O tam, kad organizacijos kuriama motyvavimo sistema atitikty darbuotojy interesus, t.y. juos
motyvuoty bitina { jos kiirima jtraukti ir pacius darbuotojus. Jog organizacijos yra linkusios
itraukti darbuotojus | motyvacinés sistemos kiirima pagrindzia musy atliktas tyrimas — atsakyma
»taip®, jog darbuotojai jtraukiami | motyvacinés sistemos kiirima, pazyméjo didzioji dalis vieSojo
(83 proc.) ir privataus (73 proc.) sektoriaus respondenty. (Zr. 22 pav.). Taciau Sie skaiciai rodo, kad
vieSajame sektoriuje dazniau nei privaCiame darbuotojai ijtraukiami i darbuotojyu motyvavimo

sistemos kiirima.
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‘DVieéasis sektorius m Privatus sektorius ‘

22 pav. Respondenty atsakymy apie darbuotojy jtraukimg | motyvacinés sistemos kiirima

organizacijoje pasiskirstymas (procentais)

Teorinéje darbo dalyje min¢jome, jog skirtingy sektoriy darbuotojams motyvuoti turi biti
naudojamos skirtingos motyvavimo priemonés. Darbe minéta autor¢ (J.Palidauskaité) pazymi, jog
uzmokescio uz atlikta darba svarba privaciame sektoriuje yra daug didesné nei vieSajame. Todél
piniginés iSmokos kaip darbuotojus motyvuojanti priemoné privaciame sektoriuje turéty biti
naudojama daugiau nei vieSajame sektoriuje. Taciau miisy atliktas tyrimas atskleidzia, jog piniginés

iSmokos kaip viena i§ darbuotojus motyvuojanciy priemoniy daznai naudojama ne tik privaciame,
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bet ir vieSajame sektoriuje. Tiesa, privaiame sektoriuje Siek tiek dazniau. Taip pazyméjo trecdalis

privataus sektoriaus ir Siek tiek maziau (22 proc.) vieSojo sektoriaus respondenty (23 pav.).
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apmokéjimas  galimybe nuo pasiekty
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@ VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

23 pav. Respondenty atsakymy apie motyvavimo priemones naudojamas organizacijoje

skirstinys (procentais)

Tokiy darbuotoju motyvavimo priemoniu naudojimas kaip mokymosi galimybiy
sudarymas bei galimybe¢ siekti karjeros vienodai motyvuoja tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus
darbuotojus. Todél darbuotojams motyvuoti turéty biiti naudojamos bitent Sios motyvavimo
priemonés (J.Palidauskaité, 2007). Taciau misy atlikto tyrimo duomenys rodo, jog mokymosi
galimybés ir kursy bei mokymy iSlaidu apmokéjimas kaip darbuotojus motyvuojanc¢ios priemonés
daugiau naudojamos vieSajame sektoriuje nei priva¢iame. Mokymosi galimybes vieSajame
sektoriuje nurodé Siek tiek daugiau nei ketvirtadalis vieSojo sektoriaus respondenty, privaciame
sektoriuje — 11 proc. privataus sektoriaus respondenty. Kursy ir mokymy islaidu apmokéjima
pasirinko 39 proc. vieSojo sektoriaus ir tik 12 proc. privataus sektoriaus respondentuy.

Tarp vieSojo ir privataus sektoriy pastebimas rySkus skirtumas naudojant tokias
motyvavimo priemones kaip metinés premijos priklausancios nuo pasiekty rezultaty. Kad tokios
priemonés naudojamos privaciame sektoriuje nurodé¢ beveik penktadalis privataus sektoriaus
respondenty ir vos keletas vieSojo sektoriaus respondenty.

Nors J.Palidauskaité savo darbuose mini, jog vieSajame sektoriuje darbo turinys yra labai
svarbi motyvavimo priemoné, musy tyrime S$io sektoriaus respondentai idomiy uzduociy kaip ju
organizacijoje naudojamy motyvavimo priemoniy nepazymejo.

24 pav. matome kokios motyvavimo priemonés labiausiai motyvuoja viesojo ir privataus
sektoriaus darbuotojus. Siek tiek anks¢iau mingjome, jog darbo uzmokestis turi didesnés reikimés
privaciame sektoriuje. Tai patvirtina ir respondenty atsakymai | pateikta klausima apie
motyvuojancias priemones. Darbo uzmokesti kaip motyvuojantj veiksni nurodo trec¢dalis viesojo ir
daugiau nei pusé privataus sektoriaus respondenty. Privaciame sektoriuje mokymosi galimybés kaip

darbuotojus motyvuojanc¢ios priemonés néra pakankamai naudojamos (23 pav.), ta¢iau daugiau kaip
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tre¢dalis respondenty pazyméjo jas kaip vienas i§ labiausiai juos motyvuojanciy priemoniy. Taip
nurodé 36 proc. respondenty.

VieSajame sektoriuje naudojamos tokios motyvavimo priemonés kaip mokymosi
galimybés, bei kursy ir mokymo iSlaidy apmokéjimas. O bitent tai ir motyvuoja didziaja dali

vieSojo sektoriaus respondenty (taip nurodé daugiau nei pusé visy apklaustyjy vieSajame

sektoriuje).
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24 pav. Respondenty atsakymy apie darbuotojy norimas motyvavimo priemones
organizacijoje skirstinys (procentais)

Pasidomejus respondenty kaip jie vertina Siuo metu jy organizacijoje taikoma motyvavimo
sistema paaiskejo, jog didzioji dalis apklaustyjy privaciame sektoriuje ja vertina labiau neigiamai,
nei teigiamai (61 proc.) (25 pav.). Tuo tarpu vieSajame sektoriuje taip nurodé vos 10 proc.
apklaustyju. 32 proc. privataus sektoriaus darbuotoju Siuo mety ju organizacijoje egzistuojancia
motyvavimo sistema vertina labiau teigiamai, nei neigiamai. O vieSajame sektoriuje beveik per pus¢

daugiau — 67 proc.
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25 pav. Respondenty atsakymy apie Siuo metu jy organizacijoje taikomos motyvavimo
sistemos vertinimg pasiskirstymas (procentais)
Neigiamai §iuo metu organizacijoje egzistuojancia motyvavimo sistema vertina vienodai

ir vieSojo, ir privataus sektoriaus darbuotojai (atitinkamai 7 proc. ir 6 proc.). Tuo tarpu teigiamai

58



motyvavimo sistema vieSajame sektoriuje vertina net 17 proc. valstybés tarnautojy, tuo tarpu
privaciame sektoriuje ja teigiamai vertina vos keletas respondenty. Remiantis Siais skaiciais galime
daryti prielaida, jog valstybés tarnautojai yra labiau patenkinti Siuo metu jy organizacijose
egzistuojancia darbuotojy motyvavimo sistema ir jauciasi labiau motyvuojami nei privataus

sektoriaus darbuotojai.

Darbo uzmokesc¢io ypatumai vieSajame ir priva¢iame sektoriuje

Teorin¢je Sio darbo dalyje min¢jome, jog LR darbo kodeksas numato, kad darbuotojo
darbo uzmokestis turi priklausyti nuo darbo kiekio ir kokybés bei imonés ar istaigos veiklos
rezultaty ir darbo paklausos bei pasiiilos darbo rinkoje. Miisy atliktas tyrimas parodé, jog viesojo
sektoriaus respondenty nuomonémis daugiausiai darbo uzmokestis turéty priklausyti nuo
i8silavinimo ir darbo stazo organizacijoje (26 pav.). O atliktas darbo kiekis ir iSdirbtas laikas
uzmokescio dydziui neturi didelés reikSmés. Tuo tarpu privataus sektoriaus respondenty dauguma
pazymejo, jog atliktas darbo kiekis yra pagrindinis veiksnys lemiantis darbuotojo darbo uzmokesti.
Siek tiek daugiau nei ketvirtadalis privataus sektoriaus respondenty akcentuoja darbuotojo isdirbta

laika.
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organizacijoje kiekio iSdirbto laiko

‘D VieSasis sektorius m Privatus sektorius ‘

26 pav. Respondenty nuomoniy apie darbo uZmokestj turin€ius salygoti veiksnius
organizacijoje skirstinys (procentais)

Lyginant 26 pav. duomenis su 27 pav. pateiktais duomenimis galime teigti, jog darbo
uzmokestis vieSajame ir privaciame sektoriuje, pasak respondenty, priklauso biitent nuo ty veiksniy,
nuo kuriy ir turéty priklausyti. Siek tiek daugiau nei pusé visu apklaustyju viesajame sektoriuje
mano, jog darbo uzmokestis priklauso nuo darbo stazo organizacijoje. Kita nemaza dalis
respondenty teigia, jog darbuotojy atlyginimy dydi vieSajame sektoriuje nulemia jy turimas
i$silavinimas. Tuo tarpu privaciame sektoriuje, pasak respondenty atlyginimo dydi nulemia atliktas

darbo kiekis ir i8dirbtas laikas.
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Remiantis 26 pav. ir 27 pav. duomenimis galime daryti prielaida, jog organizacijos,
vieSosios ir privacios patenkina darbuotojuy liikesCius susijusius su ju darbo uzmokesti lemianciais

veiksniais.
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o VieSasis sektorius m Privatus sektorius

27 pav. Respondenty nuomoniy apie darbo uZmokestj salygojanc¢ius veiksnius organizacijoje
skirstinys (procentais)

Pasak anksCiau minétos autorés (J.Palidauskaités) darbo uzmokestis organizacijoje yra
vertinamas kaip pigiausia darbuotojy skatinimo priemoné. Taciau miisy atliktas tyrimas atskleidzia,
jog vis tik darbo uzmokestis tiek vieSojo, tiek privataus sektoriaus organizacijose yra naudojamas
kaip darbuotojus motyvuojanti priemoneé. Taip pazymejo didzioji dalis vieSojo ir privataus
sektoriaus respondenty (28 pav.). Taciau didesné dalis taip mananciu (net 91 proc.) buvo privataus

sektoriaus darbuotoju.
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28 pav. Respondenty atsakymy apie darbo uZmokes¢io kaip motyvavimo priemonés

naudojimg organizacijoje pasiskirstymas (procentais)
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Kiekybinio tyrimo apibendrinimas

Tyrime dalyvavo respondentai i§ dviejy skirtingy sektoriy — vieSojo ir privataus. Remiantis

gautais duomenimis iSskyréme gautus skirtumus bei panaSumus ir suraséme i lentele (1 lentele).

1 lentelé. ZmogiSkyjy istekliy valdymo panaSumai ir skirtumai vieSajame ir

priva¢iame sektoriuje

Zmogiskyjy
iStekliy
PanaSumai Skirtumai
valdymo
sritys
Darbuotojy e Dazniausiai naudojamas skelbimy platinimas Privatus sektorius svarbesnéms pozicijoms

atranka ir

spaudoje bei internete.

uzimti naudojasi  darbuotojy  atrankas

paieSka e Darbuotoju atrankos kriterijai — turimas vykdan¢iy kompaniju paslaugomis.
i§silavinimas bei gautos rekomendacijos. Darbuotojy atrankos kriterijai dominuojantys
vieSajame sektoriuje yra iSsilavinimas ir
darbiné patirtis tam tikroje srityje, o
privaiame sektoriuje akcentuojama bet
kokia darbiné patirtis ir darbuotojo
asmenings savybeés.
Darbuotojy |  Naujo darbuotojo adaptacijos metu paskirimas PrivaCiame sektoriuje naujam darbuotojui
adaptacija darbuotojas, kuris padeda adaptuotis ir jsiliet | skiriamas i$skirtinis démesys i§ vadovy
kolektyva. pusés.
VieSajame sektoriuje i§ naujo darbuotojo
reikalaujama maziau pastangy nei i§ visy kity.
Darbuotojy e Didzioji dalis darbuotojy mokomi iSoriniuose Viesajame sektoriuje daugiau nei priva¢iame
moKkymas mokymuose. sektoriuje darbuotojai siunéiami i iSorinius
o Efektyvesniais mokymais ivardijami vidiniai mokymus.
organizacijos mokymai. VieSojo sektoriaus organizacijos daugiau
e Dauguma specialiy mokymu metu jgyty ziniy investuoja | darbuotojy iSsilavinima biiting
pritaiko savo tiesioginiame darbe. uzimamoms pareigoms uzimti bei | tam tikros
o Kyvalifikacijos kélimas organizacijoje uzsienio kalbos mokéjima, tuo tarpu privataus
ivardijamas privalomu procesu. sektoriaus — | specifiniy programy iSmanyma
ir bendrasias kompetencijas (pvz.
kompiuterinis rastingumas).
Darbuotojy Viesajame sektoriuje darbuotojuy apklausos ju
poreikiy poreikiams ir esamai situacijai iSsiaisSkinti
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nustatymas vykdomos dazniausiai kas metus laiko.

(apklausy, Privaciame sektoriuje — vykdomos tik esant

pokalbiy, poreikiui, atsizvelgiant | esama organizacijos

vertinimy situacija arba nevykdomos visai.

metu)

Darbuotoju e Darbo uzmokestis organizacijose naudojamas Darbo uzmokestis kaip priemoné motyvuoti

darbo kaip viena i§ darbuotojams motyvuoti darbuotojus daugiau naudojamas privaciame

uzmokescio priemoniy nei vieSajame sektoriuje.

sistema VieSajame sektoriuje pagrindiniai veiksniai
salygojantys darbuotojuy darbo uzmokesti yra
iSsilavinimas ir darbo stazas toje istaigoje.
Privadiame sektoriuje darbo uZzmokestis
daugiausiai priklauso nuo atlikto darbo kiekio
ir darbuotojo i8dirbto laiko (valandomis).

Darbuotoju | ¢ Darbuotojai yra jtraukiami | motyvacinés VieSasis sektorius savo darbuotojus daugiau

motyvavimas sistemos kiirima. itraukia | motyvacinés sistemos kiirima nei

Darbuotojams motyvuoti naudojamos
piniginés iSmokos, sudaromos geros salygos
mokytis, apmokamos kursy ir kity mokymuy
i$laidos, atsakomybés augimas.

Pacius darbuotojus motyvuoja  didesnés
pajamos, galimybé mokytis bei kilti karjeros

laiptais.

privatus sektorius.

VieSajame sektoriuje darbuotojy motyvavimo
sistema  organizacijos  darbuotojy  yra
vertinama labiau teigiamai nei privataus

sektoriaus darbuotojy motyvavimo sistema.
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3.2. VieSojo ir privataus sektoriaus eksperty poziiirio | Zmogiskyjy iStekliy valdyma

tyrimo duomeny analizé

Ketvirtas analizés etapas — eksperty nuomoniy lyginimas

Individualaus interviu metu siekta iSsiaiskinti eksperty pozidiri 1 Zmogiskyju istekliy
valdymo ypatumus vieSajame ir priva¢iame sektoriuje. Suformuota 4 asmeny grupé galinti suteikti
kvalifikuota informacija. Cia lyginama dviejy i§ vieSojo ir dviejy i3 privataus sektoriaus atstovy
nuomonés. VieSojo sektoriaus ekspertai Zymimi: 1v ekspertas ir 2v ekspertas. Privataus sektoriaus
ekspertai zymimi: 3p ekspertas ir 4p ekspertas.

Pirmieji du eksperty tyrimo etapai (interviu transkripcija ir kodai) yra pateikiami Sio darbo

treCiame priede (3 priedas).

Darbuotojy atranka

v ir 2v ekspertai kalbédami apie darbuotojy paieskos biidus naudojamus jy organizacijoje
vieningai jvardija vieninteli biida — vieSyju konkursuy skelbima pagal LR wvalstybés tarnybos
Istatymo numatyta tvarka. 2v ekspertas priduria, jog darbuotojai pagal darbo sutartis priimami
atsizvelgiant 1 tai kiek atitinka keliamus reikalavimus tai darbo vietai uzimti. Tuo tarpu 3p ir 4p
ekspertai teigia, jog apie laisvas darbo vietas dazniausiai informuojama per skelbimus spaudoje bei
internete. Véliau pagal atrinktus gyvenimo aprasymus vykdomi individualtis pokalbiai. 3 ekspertas
priduria, jog ieSkant darbuotojo svarbesnéms pareigoms uzimti kreipiamasi | konsultacines
kompanijas. 4p ekspertas teigia, kad papildomai naudojasi savo organizacijos vidiniais resursais bei
gautomis rekomendacijomis.

Iv eksperto nuomone darbuotojy atrankos mety ju istaigoje, didziausias démesys yra
skiriamas darbuotojo turimam iSsilavinimui, kuris turi atitikti pareigybés reikalavimus, darbinei
patir¢iai bei gautoms rekomendacijoms. 2v ekspertas taip pat uzakcentavo iSsilavinimag ir darbing
patirti. Tuo tarpu 3p ekspertas darbuotoju atrankoje iSskyré tokius prioritetus: darbuotojams
dirbantiems su klientais (bendravimo igiidziai, gebéjimas reiksti mintis, iSsilavinimas, iniciatyva,
noras dirbti, rekomendacijos, darbo patirtis); techniniams darbuotojams (iSsilavinimas,
rekomendacijos, iniciatyva, noras dirbti, asmeninés savybes). 4p ekspertas pagrindiniais kriterijais
atrenkant darbuotoja ivardijo Zmogaus asmenines savybes ir iSsilavinima. 1v ir 2v ekspertai teigia,
jog ju organizacija néra linkusi priimti i darba Zmogaus neturinCio reikiamos kvalifikacijos, tai
motyvuodami tuo, jog toks zmogus negalés susidoroti su darbu, kurio veikla yra apraSyta
pareiginése instrukcijose, nes jam triks tiek, teoriniy, tiek praktiniy ziniy. Tuo tarpu 3p ir 4p

ekspertai teigia, jog ju organizacijos yra linkusios priimti darbuotoja be reikiamos kvalifikacijos. 3p
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ekspertas priduria, jog ju organizacija yra linkusi priimti | darba kandidatus be darbo patirties,
taciau su gerom teoriném Ziniom, nes Sie darbuotojai gali lengviau priimti naujo darbo specifika,
iSlieka lojaliis, maziau keicia darbovietes. 4p eksperto nuomone tai priklauso nuo to i kokias
pareigas priimamas kandidatas, ir pabrézia, jog kai kuriais atvejais geriau kai neturi reikiamos
kvalifikacijos: ,, a$ tai galéCiau pavadinti zalia medziaga arba moliu i§ kurio galima iSgauti reikiama
»forma® ir tai daznai pasiteisina®.

Darbuotojy adaptacija

lv, 2v, 3p ir 4p eksperty nuomone naujo darbuotojo adaptacijos metu svarbu jam paskirti zmogy i§
senbuviy, kuris pirmaisiais darbo ménesiais padéty isisavinti darbo specifika, bei padéty isilieti {
nauja kolektyva. 2v ekspertas priduria, jog pastarojo organizacijoje naujai priimtas darbuotojas yra
siun¢iamas tobulintis j kvalifikacinius kursus.

Darbuotoju poreikiy nustatymas

Iv eksperto teigimu jvairios darbuotojy apklausos esamai situacijai iSsiaiskinti, ju
organizacijoje yra vykdomos reguliariai, kas metus laiko. Kiekvieny mety gale yra atlickamas
kiekvieno specialisto tarnybinés ir darbo veiklos vertinimas, kurio metu iSanalizuojamas mety
darbas, nurodomos klaidos, veiklos trikumai ir gairés darbuotojo veiklai gerinti. Padaliniy vadovai
vertina pavaldziy specialisty darba. 2v ekspertas nurodo taip pat, jog darbuotoju apklausos,
individualts pokalbiai ir vertinimai yra vykdomi kiekvieny metuy gale. Tuo tarpu 3p ir 4p eksperty
teigimu, tokie pokalbiai su darbuotojais néra vykdomi periodiskai. 3p eksperto Zodziais tariant —
»vidutiniSkai kas ketvirt] vykdome susirinkimus, o individualiis pokalbiai vykdomi priklausomai
nuo pareigy — karta | savaite, ar karta i ménesi.” 4p ekspertas teigia — ,,paprastai tai darome bent jau
viena karta | ménesj“.

Darbuotojy mokymai ir kvalifikacijos kélimas

Pasiteiravus 1v ir 2v eksperty apie $iuo metu juy organizacijoje egzistuojanc¢ia mokymo
sistema, gavome atsakyma, jog 1v ekspertas dabarting darbuotojy mokymo sistema vertina labai
gerai. Pasak jo yra uZztikrinamas sistemingas valstybés tarnautoju ir darbuotoju kvalifikacijos
tobulinimas bei profesionalumo ugdymas. Tuo tarpu 2v ekspertas mano, jog joje yra pakankamai
daug trikumy, nes pasitaiko seminary, kurie neduoda tokios didelés naudos kaip tikimasi i§ pradZiy.
3p ekspertas teigia, jog mokymo sistema imongje turi didelg reikSme, ji tiesiog yra bitina, nes to
reikalauja darbo specifika. 4p ekspertas uzakcentuoja didel¢ mokymo sistemos reikSme
organizacijai ir ivardina jos egzistavima kaip viena i§ motyvacijos budy, tai darbuotojy skatinimas
gilinti Zinias, kas be abejo, duoda teigiamy rezultaty. 3p eksperto teigimu jy imoné yra pasiruosusi

investuoti i visus darbuotoju mokymus, nes ¢ia izvelgia didele nauda paciai imonei. Tuo tarpu 4p
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ekspertas sutinka, jog reikéty investuoti | darbuotoju mokymus, tiek bendruosius, tiek specifinius,
bet pabrézia, jog tai daro tik tam tikrais atvejais finansuojant arba bent jau sudarant salygas
mokytis, bei siekti aukstojo iSsilavinimo. Tai daro su tikslu sudaryti galimybes keisti darbuotojui
pareigy profily, bei leisti darbuotojui i8reiksti save biinant naudingam kompanijai. 1v ir 2v ekspertai
teigia, jog darbuotojams yra sudaromos salygos studijuoti neakivaizdiniu biidu aukStosiose
mokyklose, darbuotojai yra siunciami { specialius kursus, pavyzdziui igyti reikiama kompiuterinio
raStingumo lygi. Taip pat 1v ir 2v eksperto nuomone i darbuotojy bendruosius geb¢jimus yra
investuojama tam, kad jie turéty reikalingg tam tikrom pareigom uzimti iSsilavinima, bei, kad
specialistai galéty kvalifikuotai atlikti paskirtas uzduotis.

Darbuotoju motyvavimo sistema

Iv eksperto teigimu motyvavimo sistema juy organizacijoje yra siejama su biudzetu.
Pastaroji kuriama kiekvieny mety pradzioje planuojant ir paskirstant 1éSas. PanaSiai atsaké ir 2v
ekspertas. Motyvavimas sietinas su biudzetu. Tuo tarpu 3p eksperto teigimu ju organizacijoje
darbuotojy motyvavimo sistema kuriama aiSkinantis kas darbuotojus laibiau motyvuoja —
atlyginimas priklausantis nuo rezultaty, ar nuolatinis stabilus atlyginimas su augimu visos
kompanijos rezultaty atzvilgiu. Taip pat vertinama darbuotojy pageidaujama darbo salygu vizija. 4p
ekspertas kalbédamas apie motyvacinés sistemos kiirimg organizacijoje pabrézia, kad ji kuriama
atsizvelgiant | paciy darbuotoju bei imonés poreikius. 1v ekspertas paklaustas apie darbuotoju
motyvavimo priemones jvardijo Sias dazniausiai naudojamas: mokymo iSlaidy apmokéjimas,
piniginés iSmokos mety gale, profesinés Sventés proga galimybe naudotis tarnybiniais mobiliais
telefonais bei darbo automobiliais. Antrasis ekspertas taip pat ivardijo finansinius veiksnius —
didesnis darbo uzmokestis. Kokiomis priemonés darbuotojai motyvuojami organizacijoje 3p ir 4p
ekspertai atsaké panasiai. Ju teigimu darbuotojus labiausiai motyvuoja piniginés iSmokos, t.y. kai
jie gali uZzsidirbti pinigus dirbdami mégstama darba jiems pritaikytoje aplinkoje. 3p ekspertas
priduria, jog ju organizacijos darbuotojai motyvuojami ne tik finansiskai. Stengiamasi darbuotojams
uztikrinti saugumo jausma, taip pat padedama spresti tieck asmenines problemas, tiek nenumatyta
finansing rizika. 4p ekspertas labiausiai motyvuojanti motyva dirbti jvardija finansines iSmokas.
Priduria, jog mokymai, kitos darbo vietos pasitilymas skatina tobuléti.

Darbuotojy darbo uzmokestis

Iv eksperto nuomone atlyginimas organizacijoje turéty priklausyti daugiausiai nuo
iSsilavinimo ir atliekamo darbo kiekio bei kokybés. 2v ekspertas teigia, jog darbuotoju darbo
uzmokestis turéty priklausyti nuo darbo kokybés ir nuo to kiek Zzmogus skiria laiko darbui. Be to,

priduria, jog reikia vertinti Zmogaus sugebé¢jimus kaip greitai ir efektyviai jis sugeba atlikti darba.
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1v ir 2v eksperty nuomonémis pagrindiniai veiksniai jtakojantys darbo uzmokestj jy organizacijose
yra pareigybiy lygis, kategorijos bei stazas, t.y. darbo uzmokestis nustatomas pagal kasmet
patvirtinama valstybés tarnautojy pareiginiy algy schema. Tuo tarpu 3p ekspertas nuo ko turéty
priklausyti darbuotoju darbo uzmokestis ir nuo ko jis priklauso ju organizacijoje atsakeé taip pat, jog
darbo uzmokestis susideda i§ darbuotojo rodomos iniciatyvos, darbo rezultaty, taip pat i$ iSdirbto
darbo laiko (ilgiau dirbantys darbuotojai gauna didesni atlyginima nei naujai priimti). 4p ekspertas
taip pat kaip ir 3p nurod¢, jog veiksniai nuo ko turéty priklausyti ir nuo ko priklauso darbuotoju
uzmokestis sutampa. [vardijo tokias pagrindines atlyginimo dydi lemiancias salygas — tai

profesionalumas ir atsidavimas jmonés interesams.

Kokybinio tyrimo apibendrinimas

Penktas analizés lygmuo — vieSojo ir privataus sektoriaus atstovy nuomoniy apibendrinimas

Sioje analizés dalyje pateikiamas paskutinis, t.y. penktas etapas — abstraktus jo lygmuo.
Siuo lygmeniu kategorijos yra perkeliamos i abstrak&ia plotme. Cia jvardijamos respondenty
pasakytos mintys abstrak¢iai. IS Siy duomenuy daromos galutinés iSvados.
Remiantis eksperty gautais atsakymais iSskyréme Siuos zmogiskuyju iStekliy valdymo
panasumus ir skirtumus vieSajame ir privaciame sektoriuje ir suraséme | lentelg (2 lentelé).
2 lentelé. Zmogiskyjy iStekliy valdymo panaSumai ir skirtumai vieSajame ir

priva¢iame sektoriuje

Zmogiskyjy
iStekliy
PanaSumai Skirtumai
valdymo
sritys
Darbuotojy e I3silavinimas  vienas i§  pagrindiniy | ¢ VieSajame sektoriuje darbuotojy atranka
atranka  ir darbuotojy atrankos kriterijy. vykdoma skelbiant vieSuosius konkursus
paieska kaip numato VTL. Darbuotojy atrankos i

privaty sektoriy nenumato jokie teisés aktai.

o Darbuotoju paieska privaciame sektoriuje
vykdoma per skelbimy platinima spaudoje
bei internete, darbuotojai atrenkami i§ tos
pacios organizacijos darbuotoju grety,
vadovaujamasi gautomis rekomendacijomis,
kartais pasitelkiamos | pagalba darbuotoju
atrankas vykdancios kompanijos.

e Pretendentas i vieSaji sektoriy turi atitikti

visus  pareigybés  apraSyme  keliamus
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reikalavimus, todél néra linkstama priimti

darbuotojo be reikiamos kvalifikacijos.
Privatus sektorius neretai renkasi darbuotoja
neturintj reikiamos kvalifikacijos, kad bty
galima suformuoti tokj darbuotoja kokio tuo
metu reikia.

e Pagrindiniai darbuotojy atrankos kriterijai
vieSajame sektoriuje: turimas iSsilavinimas,
darbiné patirtis bei gautos rekomendacijos.
Privadiame sektoriuje: bendravimo jgudziai,

reiksti

mintis, i$silavinimas,

dirbti,

gebéjimas

iniciatyva, noras rekomendacijos,

darbo patirtis bei darbuotojo asmeninés

savybeés.
Darbuotoju | ¢ Darbuotojo adaptacijos metu paskiriamas
adaptacija kitas tos pacios organizacijos darbuotojas
padedantis atlikti tam tikras paskirtas uzduotis
ir adaptuotis naujoje aplinkoje.
Darbuotojy VieSosios ir privacios organizacijos yra |e VieSojo sektoriaus eksperty nuomonés dél
mokymas linkusios investuoti i darbuotojy mokymus mokymo sistemy vertinimo  vieSajame
sudarant  salygas studijuoti  aukstosiose sektoriuje  iSsiskyré. Mokymo  sistema
mokyklose, siunciant darbuotojus i specialius eksperty vertinama ir teigiamai, ir neigiamai.
kursus tam, kad galéty kvalifikuotai atlikti | ¢  Privataus sektoriaus ekspertai akcentavo
paskirtas uzduotis. didelg mokymy reik§me organizacijai.
Darbuotoju e ViesSosiose istaigose darbuotojy apklausos,
poreikiy individualiis pokalbiai, darbuotojy poreikiams
nustatymas ir esamai situacijai nustatyti vykdomi
(apklausy, reguliariai kas metus laiko, dazniausiai mety
pokalbiy, gale, kai yra ivertinamas visas darbuotojo
vertinimy atliktas darbas.
metu) Privaciame sektoriuje darbuotojuy apklausos néra

vykdomos vienodai ir reguliariai, kiekvienoje
imonéje skirtingai, priklausomai nuo darbuotojo
uzimamy pareigy ir imonés interesy — kas ketvirtj,

ménesi ar net karta i savaitg.

67




Darbuotojy
darbo
uzmokescio

sistema

Darbo uzmokestis vieSajame sektoriuje yra

nustatomas pagal kasmet patvirtinama
valstybés tarnautojy ir kity biudZetiniy istaigy
darbuotoju pareiginiy algy schema ir
priklauso nuo pareigybés lygio, laipsnio,

kategorijos, staZo.

Privaciame sektoriuje darbo uzmokescio dydi
nulemia pasiekti darbo rezultatai, iSdirbtas
laikas jmonéje, profesionalumas, darbuotojo
rodoma iniciatyva ir atsidavimas jmonés

interesams.

Darbuotojuy

motyvavimas

e VieSojo, ir privataus sektoriaus darbuotojus

labiausiai tenkina piniginé motyvacija —

didesnis darbo uzmokestis.

VieSojo sektoriaus motyvavimo sistema
kuriama atsizvelgiant { vieniems metams
skiriama biudZeta.

Privaciame sektoriuje yra atsizvelgiama {
paciy darbuotojy ir imonés poreikius bei

interesus.
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ISVADOS

Atlikus mokslinés bei periodinés literatiiros analizg, kiekybini bei kokybinius tyrimus

buvo iSnagrinéti zmogiskyju istekliu valdymo ypatumai vieSajame ir privaciame sektoriuje ir

pateikiamos Sios iSvados:

1.

Industring organizacija keicia poindustriné — informaciné organizacija, kurioje yra keliami
aukstesni reikalavimai organizacijos darbuotojams. Zmogiskieji istekliai ir ju valdymas
organizacijoje tampa itin svarbus kuriant organizacijos vertg. Darbuotojai traktuojami ne
kaip organizacijai dirbancios rankos, o kaip vertingas zmogiskasis kapitalas, sukaupgs
atitinkama kieki ziniy, meistriSkumo ir igtidziy igyty formalaus mokymosi ir mokymosi
darbo proceso metu.

Zmogiskyju istekliy valdyma organizacijoje suprantame kaip zmoniy veiklos nukreiptos tam

tikram tikslui pasiekti vadyba. Kitaip tariant tai strateginis ir nenutriikstantis procesas

prasidedantis nuo darbuotojuy paieskos, apimantis jy atranka, adaptacija organizacijoje,
mokymus ir kvalifikacijos kélimus, darbuotojy poreikiy nustatyma, skatinima, motyvavima
bei darbo uzmokescio sistemos valdyma.

Atlikus kiekybini bei kokybini tyrimus apie zmogiskyjy iStekliy valdyma vieSajame

sektoriuje galime teigti, kad :

e darbuotojy paieskos btidas — vieSas konkursy skelbimas.

e pagrindiniai darbuotojuy atrankos kriterijai: i$silavinimas, darbiné patirtis tam tikroje
srityje.

e darbuotojy adaptacija: priskiriamas kitas darbuotojas, padedantis adaptuotis, dalis
tirlamyjy pazymejo, jog i$ naujo darbuotojo reikalaujama maziau pastangy nei is kity.

e darbuotojy mokymai: daugiausiai siunc¢iami i iSorinius mokymus, nors efektyvesniais
tvardijami vidiniai mokymai, kvalifikacijos kélimai yra privalomi, darbuotojai teigia,
jog dauguma igyty ziniy pritaiko savo darbe, investuoja i specialy iSsilavinima biiting
uzimamoms pareigoms bei uzsienio kalby mokéjima.

e darbuotojy motyvavimas: darbuotojai itraukiami | motyvacinés sistemos kiirima, juos
labiausiai motyvuoja galimybé mokytis ir kilti karjeros laiptais, taip pat didesnés
pajamos. Esama motyvavimo sistema darbuotojai vertina labiau teigiamai nei
neigiamai.

e darbuotoju darbo uZmokestis: priklauso nuo iSsilavinimo ir darbo stazo,

naudojamas kaip darbuotojus motyvuojanti priemoné.
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Atlikus kiekybini bei kokybini tyrimus apie zmogiSkuyju iStekliy valdyma privaciame

sektoriuje galime teigti, kad :

darbuotoju paieskos biidas — skelbimy platinimas spaudoje, internete, naudojimasis
darbuotojy atrankas vykdanciy kompanijy paslaugomis.

pagrindiniai darbuotoju atrankos kriterijai: bet kokia darbiné patirtis, darbuotojo
asmeninés savybés, iSsilavinimas, gautos rekomendacijos.

darbuotoju adaptacija: priskiriamas vienas darbuotojas, padedantis adaptuotis, taip pat
daZnai skiriamas didesnis démesys 1§ vadovy pusés.

darbuotoju mokymai: naudojami ir vidiniai, ir iSoriniai mokymai, efektyvesniais
tvardijami vidiniai mokymai, kvalifikacijos kélimas daugiau inicijuojamas paciy
darbuotoju, darbuotojai didziaja dali igytu ziniy pritaiko tiesioginiame darbe,
daugiausiai investuojama i specifiniy programy iSmanyma bei darbuotoju bendrasias
kompetencijas.

darbuotoju motyvavimas: darbuotojai jtraukiami i motyvacinés sistemos kiirima,
labiausiai motyvuoja didesnés pajamos bei galimybé mokytis ir kilti karjeros laiptais.
Darbuotojai esama motyvavimo sistema vertina labiau neigiamai nei teigiamai.
darbuotoju darbo uzmokestis: priklauso nuo atlikto darbo kiekio ir darbuotojo i$dirbto

laiko valandomis. Darbo uzmokestis yra naudojamas motyvuoti darbuotojus.

Respondenty nuomone viesajame sektoriuje visoms zmogiskyjy istekliy valdymo sritims

skiriamas pakankamas démesys. Ypac teigiamai vertinami darbuotojy mokymai. Tuo

tarpu priva¢iame sektoriuje dirbanciy darbuotojy nuomone pakankamas démesys

skiriamas darbuotojy atrankai bei adaptacijai ir integracijai organizacijoje, tafiau su

kvalifikacijos kélimu ir mokymais bei darbuotoju motyvavimu susijusios zmogiskuyju

iStekliy valdymo sritys ivardijamos kaip sulaukianc¢ios nepakankamo démesio.

Lyginant zmogiSkyju iStekliy valdymo ypatumus vieSajame ir privaciame sektoriuje,

galime teigti:

darbuotojy paieska ir atranka vieSajame sektoriuje reglamentuota istatymuy, tuo tarpu
privac¢iame sektoriuje daznai biina nulemta kiekvienos organizacijos skirtingai, taikant
tik tai organizacijai biidingus darbuotojy paieskos budus ir ju atrankos kriterijus.

darbuotojy atrankos metu vieSajame sektoriuje svarbu atitikti pareigybés apraSyme
keliamus reikalavimus, turéti tam tikra iSsilavinima ar darbing patirt] konkrecioje
srityje, tuo tarpu priva¢iame sektoriuje tenkina bet kokios darbinés patirties turé¢jimas,

ateityje siekiant ,,i§siauginti“ reikiamas kompetencijas turinti darbuotoja;
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adaptacijos ir integracijos i organizacija procese tiek vieSojo, tiek ir privataus
sektoriaus darbuotojai sulaukia pagalbos, tafiau privaciame sektoriuje nauji
darbuotojai daugiau démesio sulaukia ir i§ vadovuy pusés, tuo tarpu vieSajame
sektoriuje 1§ pradedanciy dirbti darbuotojuy kartais reikalaujama maziau pastangy nei
18 kity;

remiantis tyrimo rezultaty analize galima daryti prielaida, jog privaciame sektoriuje
keliami aukStesni reikalavimai darbuotojuy mokymams, darbuotojai yra reiklesni
mokymu atzvilgiu. Nors privadiose organizacijose zenkliai daugiau organizuojama
vidiniy mokymu, kurie jvardijami, kaip efektyvesni, lyginant su iSoriniais, be to, Siose
organizacijose mokymai yra siejami su paciy darbuotojy rodoma iniciatyva, vis tik
darbuotoju nuomone organizacijos skiriamas démesys jyu mokymams yra
nepakankamas;

gauti tyrimo duomenys atskleidé, jog abiejuose tirtuose sektoriuose didzioji
darbuotoju dalis yra ijtraukiama i motyvacinés sistemos kiirima. Nors privatus
sektorius i§ dalies naudoja tas motyvavimo priemones, kurios motyvuoja darbuotojus,
taciau, respondenty nuomone, motyvavimas ir skatinimas yra Zzmogiskyjy iStekliy

valdymo sritys, kurioms privatus sektorius skiria nepakankamai démesio.
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1.

REKOMENDACIJOS
Naujy darbuotojy adaptacijos ir integracijos | organizacija laikotarpiu skiriamas démesys
atsiperka darbuotojuy lojalumu organizacijai, didesne vidine motyvacija dirbti ir siekti
organizacijos uzsibrézty tiksly. Siuo laikotarpiu naujam darbuotojui turéty biti ne tik
paskiriamas jam padedantis asmuo, su juo elgiamasi kaip ir su visais kitais darbuotojais,
bet ir skiriamas pakankamas ar net i$skirtinis démesys i$ organizacijos.
Darbuotoju poreikiy nustatymas organizacijoje tampa svarbiu momentu valdant
zmogiskuosius iSteklius. Darbuotoju mokymu ir motyvacinés sistemos efektyvumo
galima tikétis tik Zinant darbuotojy poreikius. Todé¢l svarbu tirti darbuotojy poreikius, tai
darant neformaliai, iSsiaiSkinant kiekvieno darbuotojo poreikius bei liikescius
organizacijos atzvilgiu.
Tyrimas atskleid¢é, jog darbuotoju mokymai ir motyvavimo sistemos yra zmogisSkuju
iStekliy valdymo sritys reikalaujan¢ios nemazai démesio i§ organizacijos puses:

e ypac vieSajam sektoriui reikéty atkreipti démesi { organizuojamy mokymuy
efektyvuma. Didzioji dalis darbuotojy siunciami i iSorinius mokymus. Tuo
tarpu patys darbuotojai efektyvesniais {vardija vidinius organizacijos
mokymus. Tam, kad darbuotoju mokymai vieSajame sektoriuje netapty vien
tik formalus istatymu numatytas procesas, o bty pasiektas organizuojamy
mokymuy efektyvumas visy pirma svarbu tirti mokymus ir ivertinti jy nauda
darbuotojams bei organizacijai bei taikyti tokius mokymus, kurie atitikty
darbuotoju lukescius;

e tick vieSojo, tiek ir privataus sektoriaus organizacijos turéty atkreipti démesi i
naudojamas darbuotoju motyvavimo priemones, iSsiaisSkinti ju reikSme

darbuotojams.
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SANTRUMPU SARASAS

Lentel¢je pateikiami darbe vartojami sutrumpinimai ir ju nesutrumpinti pavadinimai (zr. 3

lentelg).

3 Lentel¢ Vartojamy santrumpy sarasas'®’

Vartojamas sutrumpinimas

Pilnas pavadinimas

LVALIA

Lietuvos vieSojo administravimo lavinimo institucijy asociacijos

VTD

Valstybés tarnybos departamentas

LR VTI

LR Valstybés tarnybos istatymas

"Sudaryta darbo autorés savarankiskai
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SANTRAUKA

Magistro baigiamojo darbo tema yra ,,Zmogiskuju istekliu valdymo lyginamoji analizé
vieSajame ir privaciame sektoriuje.

Pagrindinés savokos: zmogiskieji iStekliai, zmogiSkasis kapitalas, valdymas, vieSasis
sektorius, privatus sektorius.

Santraukoje aptariami svarbiausi darbo etapai ir nustatytos iSvados. Trumpai apraSoma
zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata, ju vaidmuo organizacijoje. Trumpai minimi darbe
nagrin¢jami zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumai vieSajame ir privaciame sektoriuje. Taip pat
santraukoje i§skiriamas rekomendacijy tikslas.

Darbe atlickama zmogiskuyju iStekliy valdymo ypatumy analizé¢ vieSajame ir privaciame
sektoriuose, nustatomas ju vaidmuo organizacijoje bei valdymo esmé. Analizuojamos aplinkybés
galinCios itakoti Zzmogiskuyju istekliu valdymo efektyvuma vieSajame ir privaciame sektoriuje bei
pateikiamos rekomendacijos, kaip ta efektyvuma bty galima pasiekti.

ISnagrinéjus zmogiskyjy istekliy valdyma vieSajame ir privaciame sektoriuje nustatyta, jog
zmogiskieji iStekliai ir jy valdymas organizacijoje tampa itin svarbus kuriant organizacijos verte.
Darbuotojai traktuojami ne kaip organizacijai dirbancios rankos, o kaip vertingas zmogiskasis
kapitalas, sukaupes atitinkama kieki Ziniy, meistriSkumo ir igiidziy igyty formalaus mokymosi ir
mokymosi darbo proceso metu.

Zmogiskuju istekliy valdyma organizacijoje suprantame kaip strategini ir nenutriikstantj
procesa prasidedanti nuo darbuotojy paieskos, apimanti juy atranka, adaptacija organizacijoje,
mokymus ir kvalifikacijos kélimus, darbuotojy poreikiu nustatyma, skatinima, motyvavima bei
darbo uzmokescio sistemos valdyma.

Galime i8skirti tokius pagrindinius zmogiSkuyju iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje
ypatumus: darbuotoju paieskos biidas — vieSas konkursuy skelbimas. Pretendentas privalo atitikti
visus pareigybés apraSyme keliamus reikalavimus. VieSojo sektoriaus istaigos savo darbuotojus
dazniausiai moko iSoriniuose mokymuose, nors patys darbuotojai efektyvesniais laiko vidinius
mokymus. ISskiriamos $ios darbuotojams motyvuoti naudojamos priemonés: piniginés iSmokos,
sudaromos salygos mokytis, apmokamos kursy ir kity mokymu islaidos. Darbo uzmokestis
vieSajame sektoriuje — reglamentuojamas valstybés.

Galime iSskirti tokius pagrindinius zmogiskuju iStekliy valdyma privaciame sektoriuje
atskleidziancius bruozus: darbuotojuy paieskos biidai — skelbimy platinimas spaudoje ir internete,
gautos rekomendacijas bei darbuotojy atrankas vykdanciy kompaniju paslaugos. Pagrindiniai

darbuotoju atrankos kriterijai — iSsilavinimas, bet kokia darbiné patirtis, darbuotojo asmeninés
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savybés, bendravimo jgudziai, gebéjimas reiksti mintis. Kuriant darbuotojy motyvavimo sistema
patys darbuotojai | jos kiirima jtraukiami retai. ISskiriamos Sios darbuotojy motyvavimo
priemongs: piniginés iSmokos, sudaromos salygos mokytis, apmokamos kursy ir kity mokymuy
iSlaidos bei atsakomybés augimas. Pagrindiniai veiksniai nuo kuriy priklauso darbo uzmokestis
priva¢iame sektoriuje — darbuotojo padirbtas kiekis, iSdirbtas laikas valandomis, darbuotojo
rodoma iniciatyva, profesionalumas bei atsidavimas jmonei.

Pateikty rekomendacijy tikslas — wuztikrinti efektyvy zmogiSkyjy iStekliy valdyma

vieSajame ir privac¢iame sektoriuje.
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SUMMARY

The theme of the final work of the master’s degree is “Comparative analysis of human
resources in public and private sector”.

Main concepts: human resources, human stock, management, public sector, private sector.

Basic stages of work and set conclusions are discussed in the summary. Conception of
management of human resources and their role in organizations are shortly portrayed. Peculiarity of
management of human resources in public and private sector are briefly mentioned. Further more,
the aim of recommendations are singled out.

The analysis of management peculiarity of human resources in public and private sector
are taken, there is also estimated its role in organization and the point of the management. Factors
that can influence efficiency of management of human resources are analyzed and
recommendations are rendered how to achieve that efficiency.

After the analysis of the management of human resources in public and private sector were
made the estimation showing that the change of society from industrial to informational can impact
requirements of human resources in organizations, i.e. they are much higher. As a result it influence
the selection of employees, their further training, the rise of qualification, development of
competency and motivation, reward for a properly done job.

These main peculiarities of management of human resources in public and private sector
can be singled out: way of employee search — the announcement of public competitions. The
competitor has to fit all requirements listed in duty description. Institutions of public sector tend to
instruct employees outward, but employees themselves prefer inward studies. Some special means
are taken in order to motivate employees: they get some benefit, there are made conditions for
studies, all expenses are paid. Salaries in public sector are regulated by state.

Main features of human resources of private sector can be singled out: way of employee
search — advertisements in newspapers and internet, services of companies that make employee
searches. Employee selection has several basic criterions — background, working experience,
personal characteristics, communication skills, capability to express thoughts. Employees are not
incorporated while creating motivation system. Benefit, conditions for studies, paid expenses,
development of responsibility — these are means of motivation. Amount of done job, number of
worked hours, initiative shown by employee, regularity and devotion to company are principal
factors that influence wages in private sector.

The aim of shown recommendations — to assure efficient management of human resources

in public and private sector.
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Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo fakulteto VieSojo administravimo programos
magistrant¢ atlieka tyrima tema ,,Zmogiskujy istekliy valdymo lyginamoji analizé vieSajame ir privadiame

sektoriuje”. Si anketa sudaryta siekiant i$siaiskinti Zzmogiskuju iStekliy valdymo ypatumus vieSajame ir

PRIEDAI

Anketa

privac¢iame sektoriuje bei ju svarba organizacijai.

Klausimai

kuris (kurie) tiksliai atspindi Jasy pozicija. Pildant anketa, praSome pazyméti (X) vieng atsakymuy varianta jei

yra paprasti, su pateiktais galimais atsakymy variantais, todél nebus sudétinga isrinkti ta (tuos),

nenurodoma kitaip, arba jrasyti savo nuomong nurodytoje vietoje.

Jisy nuomoné yra labai svarbi. Kadangi anketa yra anoniminé bus uZztikrintas Jusy atsakymy slaptumas.

1. Jisy nuomone kiek démesio yra skiriama Sioms zmogiskuju iStekliu valdymo sritims Jiasu

organizacijoje (prie tinkamo varianto pazymékite (X):

Skiriama | Skiriama | Skiriama | Skiriama
labai pakanka i labai
daug mai nepakan mazai

démesio démesio kamai démesio

démesio

Darbuotoju
atranka

Darbuotojy
mokymai,
kvalifikacijos
kélimai

Darbuotojy
adaptacija,
integravimas

Skatinimo ir
motyvavimo
sistemy kiirimas

2. Jusy nuomone kokiais pagrindiniais bendrais kriterijais darbdavys turéty vadovautis priimant

darbuotoja i darba (pazymeékite tris Jums tinkamus variantus):

0]

OO0OO0O0O0OO0O0

Turimu darbuotojo iSsilavinimu,

Turima darbuotojo patirtimi (bitent toje srityje i kurig pretenduoja),
Bet kokia darbine patirtimi,

Tam tikromis darbuotojo asmeninémis biido savybémis,

I$vaizda,

Gautomis rekomendacijomis,

Amziumi,

Lytimi.

3. I $iuo metu uzimamas pareigas buvote atrinktas:

o

0]
0]
0]

Per atrankas vykdancia kompanija,

IS tos pacios organizacijos darbuotojy grety,

Per teritoring darbo birza,

KA oo (frasykite).



4. Jusy organizacijoje naujo darbuotojo adaptacijos metu:

0 Skiriamas jam iSskirtinis démesys 1§ vadovy pusés,
Paskiriamas asmuo padedantis jam adaptuotis,
Elgiamasi kaip ir su visais kitais darbuotojais,

IS jo reikalaujama daugiau pastangy nei is$ kity,
I8 jo reikalaujama maziau pastangy nei i$ kity.

O o0Oo0o

5. Jusy organizacijoje darbuotojai dazniausiai mokomi:
0 Vidiniuose (organizacijos) mokymuose,
0 ISoriniuose mokymuose.

6. Ar Jusy organizacijoje yra sudaromos salygos darbuotojui neturin¢iam pakankamos
kvalifikacijos kelti ja specialiy mokymy metu?

0 Taip,

O Ne.

7. Efektyvesniais mokymais galétuméte jvardinti:
0 ISorinius mokymus,
0 Vidinius mokymus.

8. Kokiais periodais Jusu organizacijoje yra vykdomos darbuotojy apklausos, individualiis
pokalbiai esamai situacijai vertinti, darbuotojy poreikiams nustatyti?
0 Kas ménesj,
Kas ketvirt,
Kas pusmeti,
Kas metus,
Nereguliariai (esant reikalui).
Nevykdomos.

O O0OO0OO0Oo

9. Jusy nuomone, kvalifikacijos kélimas Jusy organizacijoje yra:
0 Individualus kiekvieno darbuotojo reikalas (imoné/institucija reikalauja tik
kompetencijos),
0 Imonés/institucijos ir darbuotojo bendra problema (darbuotojas rodo iniciatyva —
imoné/institucija finansiSkai remia),
0 Kvalifikacijos kélimas yra privalomas.

10. Ar specialiy mokymuy metu igytas Zinias, turite galimybe pritaikyti savo darbe?
o Kai kurias,
0 Dauguma,
0 Igytomis Ziniomis nepasinaudojate.

11. Jisy nuomone darbuotojy mokymas organizacijoje turéty biiti:
0 Nuolatinis nenutrukstamas procesas,
0 Vykdomas periodiskai,
0 Esant biitinybei,
O Jis néra svarbus.
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12. Jusu nuomone, Jiisy organizacija daugiausia investuoja i:
0 Bendraji darbuotojy iSsilavinima (vidurinis, profesinis, aukstasis i$silavinimas),
Pagrindiniy kalby mokéjima (angly, vokieciy, rusu),
Bendrasias kompetencijas (kompiuterinis rastingumas ir pan.),
Specifiniy programy iSmanyma,
Specialy i8silavinima, biiting uZimamoms pareigoms eiti,
KA oot (irasykite).

O O0OO0OO0Oo

13. Ar Jusy organizacijoje yra itraukiami darbuotojai { motyvacinés sistemos kiirima?
o Taip,
0 Ne.

14. Kokios darbuotojy motyvavimo priemonés yra naudojamos Jiisy organizacijoje?
(pazymékite visas, kurios tinka )

0 Kursy ir mokymy iSlaidy apmokéjimas,

0 Savgs i8reiSkimo darbe galimybe,

0 Darbovietés automobilis,

0 Mobilus telefonas,

0 Metiné premija priklausomai nuo pasiekty rezultaty,

0 Idomios uzduotys,

0 Atsakomybés augimas,

0 Mokymosi galimybegs,

0 Piniginés iSmokos,

15. Kokios motyvavimo priemonés Jus labiausiai motyvuoty nasesniam darbui?
0 Didesnés pajamos,

Galimybé mokytis ir kilti karjeros laiptais,

Kity pripazinimas,

Skatinimas, Zodinis pagyrimas,

Darbovietés automobilis,

Mobilus telefonas,

Metiné premija priklausomai nuo pasiekty rezultaty,

Idomios uzduotys,

Atsakomybés augimas.

KA o

O O0OO0O0O0O0O0O0O0

16. Kaip vertinate Siuo metu Jiisy organizacijoje taikoma motyvavimo sistema?
0 Teigiamai,

Labiau teigiamai, nei neigiamai,

Labiau neigiamai, nei teigiamai,

Neigiamai.

O OO

17. Ar jusy organizacijoje yra sukurtas papildomas ,,gerovés paketas (sveikatos draudimas,
sporto klubai ir pan.)?

0 Taip,

O Ne.

83



18. Kaip vertinate tokio paketo reikSme organizacijoje?

19. Jasy nuomone nuo ko turéty priklausyti darbuotojo atlyginimas:

(0]

O 00O

0 Teigiamai,
0 Neigiamali,
O Jums tai neturi jokios reikSmeés.

Nuo iSsilavinimo,

Nuo stazo organizacijoje,
Nuo atlikto darbo kiekio,

Nuo darbuotojo i8dirbto laiko,

20. Darbo uzmokestis Jiisy organizacijoje priklauso nuo:

o
(0}
o

I$silavinimo,
Darbo stazo,
Atlikto darbo kiekio.

21. Kaip manote ar darbo uzmokestis Jiisy organizacijoje yra naudojamas kaip darbuotojuy
motyvavimo priemoné?

(0}
o

Taip,
Ne,

0 Nezinau.

22. Jusy lytis:

o
(0}

Moteris,
Vyras.

23. Jusy amzius:

(irasykite)

24. Jus esate:
O Viesojo sektoriaus atstovas,
0 Privataus sektoriaus atstovas.

Dékojame uz atsakymus
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2 Priedas

Klausimai ekspertams

Mykolo Romerio universiteto VieSojo administravimo fakulteto VieSojo administravimo programos

magistrant¢ atlieka tyrima tema ,,Zmogiskujy istekliy valdymo lyginamoji analizé vieSajame ir privadiame

sektoriuje“. Sie klausimai sudaryti sickiant i$siaiskinti Zzmogiskujy istekliy valdymo ypatumus vie$ajame ir

privaciame sektoriuje.

Jisy nuomoné atliekant §j tyrima yra labai svarbi. Kadangi apklausa yra anoniminé bus uztikrintas jlisy

atsakymy slaptumas.

1.

D

NN kW

10.
11.

12

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22.

23.

I ka kreipiamas didZiausias démesys planuojant ZmogisSkuju iStekliy politika Jtsy
organizacijoje?

I kokius bendrus kriterijus kreipiate didZiausia démesj priimdami nauja darbuotoja 1 darba
(turimg i$silavinima, darbing patirti, asmenines biido savybes, rekomendacijas ir pan.)?
Kodél esate/nesate linkes priimti | darba kandidata neturint] pakankamos kvalifikacijos?
Kaip vykdomos darbuotojy atrankos jusuy organizacijoje?

Kodél renkatés biitent Siuos darbuotojy atrankos btidus?

Paaiskinkite kaip Jisy organizacijoje yra padedama adaptuotis naujai priimtiems
darbuotojams?

Kokia Jisy nuomon¢ Siuo teiginiu: darbuotojy adaptacijos metu svarbu kelti ju Ziniy lygi
tiek vidiniuose, tiek iSoriniuose mokymuose?

Kaip nustatomas poreikis darbuotojo kvalifikacijai kelti Jiisy organizacijoje?

Kokiais periodais yra vykdomos darbuotoju apklausos/individualiis pokalbiai ir pan. esamai
situacijai vertinti ir poreikiams nustatyti?

Kaip jvertintuméte esamos darbuotoju mokymo sistemos reikSme Jiisy organizacijoje?

Kaip kuriama darbuotojy motyvavimo sistema Jiisy organizacijoje?

. Kaip, kokiais btidais darbuotojai itraukiami | motyvacinés sistemos kirima Jisy

organizacijoje?

Kokias dazniausiai ir didziausias iSlaidas patiriate kuriant darbuotojy motyvavimo

sistema?

Jisy nuomone, kokios efektyviausios darbuotojy motyvavimo priemonés

Jiisy organizacijoje?

Kaip manote, ar papildomas ,,gerovés paketas* (sveikatos draudimas, sporto klubai...) yra
didelis indélis 1 zmogiskojo kapitalo vystyma organizacijoje?

Kas turéty salygoti tokio paketo sudaryma Jiisy organizacijoje?

Jisy nuomone, nuo kokiy pagrindiniy kriterijy turéty priklausyti darbuotojy uzmokestis?
Kokie kriterijai lemia darbuotoju atlyginima Jisuy organizacijoje?

Kaip formuojamas biudZetas zmogiskujuy istekliy stiprinimui Jiisy organizacijoje?

Kaip manote, kas skatina naujus darbuotojus rinktis biitent Jisy organizacija kaip patraukly
darbdavi?

Kaip vertinate dabartini organizacijos konkurencini pranasuma zmogiSkyju iStekliy
atzvilgiu?

Kodél Jusuy organizacija yra linkusi investuoti/neinvestuoti i darbuotojy bendruosius
gebéjimus (aukstasis iSsilavinimas, kompiuterinis rastingumas ir pan.)?

Kokie pokyciai biity butini Jisu organizacijoje, norint pagerinti darbuotoju pasitenkinima
darbu Siuo laikotarpiu?
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- A

3 Priedas
Transkripcija, Kodai

Darbuotojy atranka,

Motyvacija,

Darbo uZmokestis.

I ka kreipiamas didziausias démesys planuojant zmogiskyju istekliy politika Jiisy
organizacijoje?

1 ekspertas (VieSoji istaiga)

Planuojant ZzmogiSkyju iStekliy politika yra vykdoma pareigybiy uzimtumo analizé ir
stebésena, sistemoje veikia ,talenty bankas“, kur gabiausi ir sumaniausi _
itraukiami 1 karjeros planavimo saraSus, jie _ Karta metuose
yra atliekamas kiekvieno valstybés tarnautojo tarnybinis ir darbo veiklos vertinimas.

2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)
Planuojant zmogiskyju istekliu politika miisy organizacijoj _ yra -
masy darbuotojy iSsilavinimo lygiui, bendriausiy gebéjimy turéjimui.

I kokius bendrus kriterijus kreipiate didziausia démesi priimdami nauja darbuotoja i darba?

1 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Priimant nauja darbuotoja | darba didZiausias démesys yra skiriamas jo turimam
18silavinimui, kad atitikty reikalavimus jo pareigybei, beil darbing patirt ir rekomendacijas.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Didziausias démesys priimant nauja darbuotoja, pas mus yra skiriamas jo turimam
iSsilavinimui, taip pat labai didelés reikSmés turi darbo patirtis
Kodeél esate/nesate linkgs priimti 1 darba kandidata neturinti pakankamos kvalifikacijos?

1 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Asmuo neturintis pakankamos kvalifikacijos, pasizymi teoriniy ir praktiniy Ziniy stoka, o tai
neleis darbuotojui atlikti savo pagrindines funkcijas pagal patvirtintas pareigines
instrukcijas. Todel | darba priimti darbuotojo neturincio reikiamos kvalifikacijos nesame
linke.

2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)
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Neturint pakankamos kvalifikacijos yra ilgesnis laikas kai darbuotojas turi adaptuotis prie
naujo darbo, nes jam triikksta ziniy — tiek teoriniy, tiek praktiniy. Todél esame linke rinktis i§

tu darbuotoju, kurie turi reikiama kvalifikacija, pilnai atitinkancia pareigybeés reikalavimus.

Kaip vykdomos darbuotojy atrankos jisuy organizacijoje?

1 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Valstybés tarnautojai { darba priimami konkurso tvarka pagal LR valstybés tarnybos

istatyma.
2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Yra skelbiami viesieji konkursai valstybés tarnautojams, o darbuotojai pagal darbo sutartj

priimami | darba atsizvelgiant ar jis atitinka keliamus reikalavimus tai darbo vietai uZimti.

Kodél renkatés biitent Siuos darbuotoju atrankos btidus?

1 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Todéel, kad taip numato Valstybés tarnybos jstatymas.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Kadangi istaiga yra valstybiné, tod¢l tai yra numatyta konkurso organizavimo tvarka.

Paaiskinkite kaip Jisy organizacijoje yra padedama adaptuotis naujai priimtiems
darbuotojams?

1 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

PamoKantisIditbtpitmaisImenesial. U~ papildoma darbo kriivi, specialistas yra skatinamas

materialiai.

2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)
Jeigu tai yra didesnis skyrius tai yra priskiriamas darbuotojas, kuriam yra pavesta nauja

Kokia Jiisy nuomoné $iuo teiginiu: darbuotoju adaptacijos metu svarbu kelti juy ziniy lygi
tiek vidiniuose, tiek iSoriniuose mokymuose?

1 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Biitina kelti naujai priimty darbuotojy ziniy lygi tiek vidiniuose, tiek iSoriniuose

mokymuose. Kuriuos mokymus tuo metu galima pasiilyti, tuos ir reikéty naudoti, nes -
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10.

vidiniai mokymai, tiek iSoriniai yra labai Efekiyvis, Suteikiantys naujiems, dar neturintiems

pakankamy gebéjimy darbuotojams - kurias turi senbuviai.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Si teigini vertinu teigiamai, nes visi darbuotoju mokymai yra vienodai svarbiis. Kai ateina
naujas darbuotojas, jis turi biti mokomas tiek istaigos seny darbuotoju, tiek siunciamas |

Kaip nustatomas poreikis darbuotojo kvalifikacijai kelti Jusy organizacijoje?
1 ekspertas (Vie$oji istaiga)
Misy organizacijoje [ GINIDUOIOI IO OSSO ASRD S

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Yra tam tkra programa, kurioje kiekvienais darbuotojas turi pasirinkti pageidaujamus

Kokiais periodais yra vykdomos darbuotoju apklausos/individualiis pokalbiai ir pan. esamai
situacijai vertinti ir poreikiams nustatyti?

1 ekspertas (VieSoiji istaiga)

2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Kaip jvertintuméte esamos darbuotoju mokymo sistemos reikSme Jiisy organizacijoje?

1 ekspertas (Vie$oji istaiga)
Dabating musu darbuotojumokymo sistema vertiname labai gerai, nes mokymosi tyrimo
centras UZtikrina Sistemingd valstybés tarnautojy ir arbuotoju kvalifikacijos tobulinima bei
profesionalumo ugdyma.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)




11.

Many¢iau, kad joje yra pakankamai daug trukumu, nes kartais vyksta seminarai, kurie tikrai
neduoda didelés naudos. Be to, yra pakankamai didelis darbo kriivis, dél tos priezasties
truksta laiko iSklausyti norimus kursus ir seminarus.

Kaip kuriama darbuotojy motyvavimo sistema Jiisy organizacijoje?

1 ekspertas (Vie$oii jstaiga)

Motyvavimo sistema organizacijoje kuriama, kiekvienu mety pirmame pusmetyje
planuojant biudZeta pagal atskirus i§laidy straipsnius.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Misy darbuotojy motyvavimo sistema kuriama kiekvieny mety pradzioje atsizvelgiant i

lesas, jas paskirstant.

12.

13.

14.

Kaip, kokiais budais darbuotojai jtraukiami | motyvacinés sistemos kiirima Jisy
organizacijoje?

1 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Sistemoje yra planuojamas veiklos rizikos valdymas, kurio metu kiekvienas specialistas gali
pateikti Zemos, vidutinés ir auksStos svarbos rizikos priemones. 2007 mety organizacijos
riziky sarase numatyta rizika dél neadekvataus darbo apmokéjimo egzistuoja kvalifikuoty
darbuotojy praradimo rizika.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Misy darbovietéje darbuotojai néra itraukiami { motyvacinés sistemos kiirima.

Kokias dazniausiai ir didziausias iSlaidas patiriate kuriant darbuotojy motyvavimo
sistema?

1 ekspertas (VieSoji istaiga)

Motyvavimo sistema organizacijoje kuriama, vadovaujantis LR valstybés tarnybos istatymu
ir LR vyriausybés nutarimais reglamentuojancius biudzetiniu istaigy etatus, tarnybinius
atlyginimus, atlyginimy koeficientus ir pan.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Kuriant motyvavimo sistema yra atsizvelgiama | LR istatymus, kurie numato valstybés

tarnautojy atlyginimus, ju koeficientus, jvairius priedus.

Jisu nuomone, kokios efektyviausios darbuotoju motyvavimo priemonés Jiisy
organizacijoje?

1 ekspertas (VieSoiji istaiga)
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15.

16.

17.

18.

Efektyviausias motyvavimo priemones miisy organizacijoje galéciau jvardinti Sias: mokymo
18laidy apmokéjimas, piniginés iSmokos mety gale, profesinés Sventés proga bei jubiliejiniy
gimtadieniy progomis, galimybe naudotis tarnybiniais mobiliais telefonais bei darbo
automobiliais.

2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Manyc¢iau, kad didziausia ir pagrindiné motyvavimo priemone¢ yra didesnis darbo

uzmokestis.

Kaip manote, ar papildomas ,,gerovés paketas™ (sveikatos draudimas, sporto klubai...) yra
didelis indélis | zmogiskojo kapitalo vystyma organizacijoje?

1 ekspertas (VieSoji istaiga)

Tokio paketo misy sistemoje néra.

2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Kadangi miisy organizacijoje tokio paketo néra ir tikrai nebus, todé¢l ir nuomonés apie tai

negaléciau pareiksti.

Kas turéty salygoti tokio paketo sudaryma Jisy organizacijoje?
1 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Neturiu nuomoneés dél Sio klausimo.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Tikrai nezinau, kas galéty salygoti tokio paketo atsiradima.

Jisy nuomone, nuo kokiy pagrindiniy kriterijy turéty priklausyti darbuotojy uZmokestis?

1 ekspertas (VieSoji istaiga)

Mano nuomone darbuotojy atlyginimai turéty priklausyti pagrinde nuo iSsilavinimo ir
atlickamo darbo kiekio bei kokybeés.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Many¢iau, kad darbuotojy darbo uzmokestis turéty priklausyti nuo darbo kokybés ir nuo to
kiek zmogus skiria laiko darbui, be to reikia vertinti Zmogaus sugebéjimus kaip greitai ir

efektyviai jis sugeba atlikti darba.

Kokie kriterijai lemia darbuotojy atlyginima Jiisy organizacijoje?

1 ekspertas (Vie$oii jstaiga)
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19.

20.

21.

Sistemos direktoriaus jsakymu yra kasmet patvirtinama valstybés tarnautojuy pareiginiu algu
schema, pareigybiu lygiai, kategorijos ir istaigos darbuotojy, dirbanc¢iy pagal darbo sutartis,
tarnybiniy atlyginimy schemos.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Visy valstybés tarnautoju darbo uzmokestis yra patvirtinamas kasmet pagal pareigybes,

kategorijas, laipsnius.

Kaip formuojamas biudZetas zmogiskujuy istekliy stiprinimui Jiisy organizacijoje?

1 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Zmogiskyjy istekliy biudZetas formuojamas kasmet, patvirtinus metinj biudZeta ir etaty
sarasa. Etaty skaiius pagal atskiras pareigybés nustatymas pagal patvirtintus normatyvus.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Miisy organizacija numato dal 1éSy darbuotojy mokymanms, seminarams.

Kaip manote, kas skatina naujus darbuotojus rinktis butent Jiisy organizacija kaip patraukly
darbdavj?
1 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Geros darbo salygos, galimybeé tobulinti Zinias, idomiis ir huolatos organizuojami mokymai.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Priezastys, kurios lemia naujus darbuotojus rinktis blitent miisy organizacija yra uztikrintos

socialinés garantijos, o taip pat mokamas ,,skaidrus‘ atlyginimas.

Kaip vertinate dabartini organizacijos konkurencini pranasuma zmogiskyju istekliy
atzvilgiu?

1 ekspertas (VieSoiji jstaiga)

Darbuotojy profesionalumas, kity rajono organizacijy ir atskiry klienty pripaZinimas,
komandinis darbas.

2 ekspertas (Vie$oji jstaiga)

Didelis démesys yra skiriamas darbuotojy mokymam. Misy _
siunciami | {vairius seminarus tobulintis, tod¢l visi yra aukstos kvalifikacijos, profesionaliai

atliekantys savo darba.
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22.Kodél Jusuy organizacija yra linkusi investuoti/neinvestuoti i darbuotojy bendruosius

23.

2.

gebéjimus (aukstasis iSsilavinimas, kompiuterinis rastingumas ir pan.)?

1 ekspertas (Viesoji istaiga)

Darbuotojams suteikiamos salygos studijuoti neakivaizdiniu biidu aukstosiose mokyklose.
Mokymuy ir tyrimy centre Vilniuje, visi miisy organizacijos valstybés tarnautojai igijo ECDL
pazyméjimus, baigé kompiuterinio rastingumo kursus.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Miisy organizacija yra linkusi investuoti { darbuotojy bendruosius gebéjimus, siunciant juos
{ mokymus pavyzdziui dirbti kompiuteriu. taip pat sudaromos salygos igyti papildoma

_ reikalingg tam tikrom pareigom uzimti, kvalifikacijai pakelti. Investuojama

tam, kad specialistai galéty kvalifikuotai atlikti paskirtas uzduotis.

Kokie pokyciai buty bitini Jiisy organizacijoje, norint pagerinti darbuotoju pasitenkinima
darbu Siuo laikotarpiu?

1 ekspertas (Viesoji istaiga)

Pagrindinis pokytis turéty biiti siejamas su valstybés tarnautojy darbo uzmokesciu, nes t.y.
pagrindinis motyvas, dél kurio paliekama institucija. Per Zemi specialisty atlyginimai.

2 ekspertas (VieSoji jstaiga)

Turbtit pagrindinis pokytis organizacijoje, siekiant pakelti specialisty ir kity darbuotoju

pasitenkinima darbu Siuo metu vis tik yra uzmokescio uz darba did¢jimas.

I ka kreipiamas didziausias démesys planuojant zmogiSkyju istekliy politika Jiisy
organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Imon¢je laikomasi politikos, kad svarbiau sudaryti galimybes daryti karjera esamiems
darbuotojams, bei ilgiau dirbantiems nei priimti naujus. Taciau, Zinoma, pleciantis
kompanijai nauji darbuotojai nuolatos priimami.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Planuojant Zmogiskyjy iStekliy politika miisy organizacijoje didZiausias démesys yra

skirimas darbuotoju atrankai bei juy islaikymui imonéje.

I kokius bendrus kriterijus kreipiate didziausia démesj priimdami nauja darbuotoja | darba
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3 ekspertas (Privatus sektroius)

Pagal prioritetus: darbuotojam dirbantiems su klientais (bendravimo igtidziai, gebéjimas
reik§ti mintis, iSsilavinimas, iniciatyva, noras dirbi, rekomendacijos, darbo patirtis);
techniniam darbuotojam (iSsilavinimas, rekomendacijos, iniciatyva, noras dirbti, asmenines
savybés).

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Priimant nauja darbuotoja, didZiausia démesi skiriame jo turimoms asmeninéms savybems

bei iSsilavinimui. Siuos atrankos kriterijus ivardinciau pagrindiniais.

3. Kodé¢l esate/nesate linkes priimti | darba kandidata neturintj pakankamos kvalifikacijos?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Esame linkg priimti 1 darba kandidatus be darbo patirties, taiau su gerom teoriném Ziniom,
nes Sie darbuotojai gali lengviau priimti naujo darbo specifika, islicka lojaltis, maziau keicia
darbovietes.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Priklauso nuo to i kokias pareigas priimamas kandidatas. Kai kuriais atvejais geriau kai
neturi reikiamos kvalifikacijos. AS tai galéCiau pavadinti Zalia medziaga arba moliu i$§ kurio

galima iSgauti reikiama ,,forma* ir tai daznai pasiteisina.

4. Kaip vykdomos darbuotoju atrankos jlisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Apie laisvas darbo vietas informuojame daZniausiai per skelbimus spaudoje, internete.
Ieskant darbuotojo i svarbesnes pareigas naudojamés konsultaciniy kompanijy paslaugomis.
Atsirinkus darbuotojus pagal iSsikeltus kriterijus vykdomas, tiesioginis bendravimas su
busimu darbuotoju. Tai padeda pamatyti kandidato savybes ir iSkarto iSsiaiskinti jo
poreikius, tinkamuma pareigoms.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Patogiausias biuidas susirinkti tam tikra kieki gyvenimo apraSymuy yra paskelbimas apie
laisva darbo vieta internete, spaudoje. Be abejo, naudojamés ir vidiniais imonés resursais,
rekomendacijomis i§ kolegy, pazistamy. Darbuotojai yra atrenkami taip: pagal turimus
gyvenimo apraSymus atrenkami labiausiai kriterijus atitinkantys kandidatai. Su atrinktais
kandidatais vedami pokalbiai: su skyriaus vadovu, tada su saugos direktoriumi ir praéje

visas atrankas galiausiai su kompanijos vadovu.
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5. Kodél renkatés biitent Siuos darbuotojy atrankos btidus?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Kreipiame dideli démesi i asmenines Zzmogaus savybes, bei i jo aplinka, kurioje iki darbo
pas mus formavosi jo charakterio bruozai. Stengiames pazinti zmoguy ir nuspéti iSsiaiskinti
jo asmeninius tikslus bei sulyginti ar jie sutampa su kompanijos tikslais. Tai padeda
i$siaisSkinti vedami skirtingy pobudziy dialogai.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Skelbimy talpinimas spaudoje ar internete yra paprasCiausias ir turbiit pigiausias budas
ieSkant darbuotoju. Galima atsirinkti i§ didelio rato asmeny. Darbuotoju atrankos metu
daugeliu atveju yra vedami pokalbiai su vadovais. Pokalbio su kandidatu metu geriausiai

pavyksta iSsiaiskinti darbuotojo siekius, jo galimybes, pozitri i tam tikrus dalykus.

6. Paaiskinkite kaip Jiisu organizacijoje yra padedama adaptuotis naujai priimtiems
darbuotojams?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Darbuotojas susipazings su biisima darbo vieta turi galimybg atsisakyti darbo jei tam tikros
aplinkybés jo netenkina. Taciau priémus sprendima dirbti, _

4 ekspertas (Privatus sektroius)
Paprastai yra bandomasis laikotarpis ir FASKINGIIASHOAIDUOLOJASMNKUTISNpAGCAaNISISavint

7. Kokia Jisy nuomoné¢ Siuo teiginiu: darbuotojy adaptacijos metu svarbu kelti ju Ziniu lygi
tiek vidiniuose, tiek iSoriniuose mokymuose?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Skaitome, kad Vidiniai darbuotojuy mokymai yra svarbiausi, nes jietiksliau atspindi basimus
ziniy poreikius, todél iSorinius mokymus organizuojame tik tiems specialistams, kuriems tai

yra privaloma. Todé¢l laikomés nuomonés, kad negalima perkrauti naujo darbuotojo

informacija, su tikslu, kad jis geriau isisavinty bazines Zinias.

4 ekspertas (Privatus sektroius)
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Tiek naujo darbuotojo, tiek jau dirbancio kuri laika darbuotojo ziniy lygi svarbu kelti ir
vidiniuose, ir iSoriniuose mokymuose. Miisy manymu Sie (_) _
_ bet kuriam darbuotojui, o kartu ir visai imonei.

8. Kaip nustatomas poreikis darbuotojo kvalifikacijai kelti Jisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Darbuotojui kylant karjeros laiptais, pleciantis jo pareigy spektrui atsiranda poreikis vykdyti

uzduotis, kurioms reikalingos papildomas pasiruosimas. SEGRINDIDIGOMASIDAICISa

4 ekspertas (Privatus sektroius)

9. Kokiais periodais yra vykdomos darbuotojy apklausos/individualiis pokalbiai ir pan. esamai
situacijai vertinti ir poreikiams nustatyti?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

4 ekspertas (Privatus sektroius)

10. Kaip jvertintuméte esamos darbuotojy mokymo sistemos reikSmg Jtisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Esamos mokymo sistemos egzistavimas jmonéje turi didele reikime, ji tiesiog yra butina,

4 ekspertas (Privatus sektroius)
Reiksmé i§ tikryju didelé. T visu pirma Vienas i§ motyvacijos budu. darbuctoju skainimas

gilinti Zinias, kas be abejo, duoda teigiamy rezultaty.

11. Kaip kuriama darbuotojy motyvavimo sistema Jiisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Darbuotojai motyvuojami ne tik finansiSkai, t.y. pinigine iSraiSka, taciau pagrinde

stengiameés sudaryti darbuotojams saugumo jausmg. Tai yra, kad darbuotojas dirba miisy
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kompanijoje — padedame spresti tiek asmenines problemas, tiek nenumatyta finansing rizika.
ISmokame papildoma atlyginima darbuotojo atostogoms bei ziemos Sventéms. Viso
keturiolika atlyginimy per metus. Atlyginimo augimas akivaizdziai atspindi kompanijos
pajamy augima.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Darbuotoju motyvavimo sistema kuriama atsizvelgiant { paciu darbuotojy bei imonés

poreikius.

12.

13.

14.

Kaip, kokiais btidais darbuotojai jtraukiami i motyvacinés sistemos kiirima Jiisy
organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Stengiamés iSsiaiskinti ar darbuotoja labiau motyvuoja atlyginimas priklausantis nuo
rezultaty, ar nuolatinis stabilus atlyginimas su augimu visos kompanijos rezultaty atzvilgiu.
Taip pat jvertiname darbuotojo pageidaujama darbo salygu vizija.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Darbuotojai miisy imonéje | motyvacinés sistemos kiirima jtraukiami apklausos biidu,

i§siaiSkinant ju poreikius, juos tenkinancias salygas.

Kokias dazniausiai ir didziausias iSlaidas patiriate kuriant darbuotojy motyvavimo
sistema?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Be mokamy atlyginimy, patiriamos didziausios iSlaidos susijusios su darbuotojy darbo
vietos pritaikymu jy asmeniniams poreikiams.

Jiisy nuomone, kokios efektyviausios darbuotojy motyvavimo priemonés

Jiisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Manome, kad darbuotojus labiausiai motyvuoja kai jie gali uzsidirbti pinigus dirbdami
meégstama darba jam pritaikytoje aplinkoje, bei stengiamés, kad jo dirbamas darbas padétu
siekti jo asmeniniy tiksly.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Finansinis be abejo. Mokymai, kitos darbo vietos pasiiilymas, skatina tobuléti.
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15.

16.

17.

18.

19.

Kaip manote, ar papildomas ,,gerovés paketas® (sveikatos draudimas, sporto klubai...) yra
didelis indélis | zmogiskojo kapitalo vystyma organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Taip. Nors tai ir asocijuojasi su darbuotojo atlyginimo paskirstymu darbdavio nuoZiira,

daugeliu atveju tai padeda papildomai motyvuoti darbuotojus bei mazinti darbuotoju kaita

kompanijoje.

4 ekspertas (Privatus sektroius)
Tikrai taip.
Kas turéty salygoti tokio paketo sudaryma Jiisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Mokesciy lengvatos bei paciy darbuotojy pageidavimai.

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Finansinés galimybés.

Jisy nuomone, nuo kokiy pagrindiniy kriterijy turéty priklausyti darbuotojy uzmokestis?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Nuo iniciatyvos, darbo rezultaty, nuo iSdirbto darbo laiko (ilgiau dirbantys darbuotojai
gauna didesni atlyginima nei naujai priimti).

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Profesionalumas, be abejonés atsidavimas ir imonés interesai.

Kokie kriterijai lemia darbuotojy atlyginima Jiisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

(Tas pats) Nuo iniciatyvos, darbo rezultaty, nuo iSdirbto darbo laiko (ilgiau dirbantys
darbuotojai gauna didesni atlyginima nei naujai priimti).

4 ekspertas (Privatus sektroius)

(Tas pats) Profesionalumas, be abejonés atsidavimas ir imonés interesai.

Kaip formuojamas biudzetas zmogiskyju iStekliy stiprinimui Jiisy organizacijoje?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Biudzetas skirstomas i dvi dalis: biitinasis — skirtas sutartiniams isipareigojimams vykdyti;
papildomas — priklausomas nuo veiklos rezultaty.

4 ekspertas (Privatus sektroius)
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20.

21.

22.

23.

Tai apsprendziame sudarant sekamuyjuy mety biudzeta vadovybés susirinkime.

Kaip manote, kas skatina naujus darbuotojus rinktis butent Jiisy organizacija kaip patraukly
darbdavi?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Galimybé dirbti patinkanti darba uz konkurencinga atlyginima arba tam tikrose pareigose —

4 ekspertas (Privatus sektroius)

Geranoriska atmosfera, betarpiSkas bendravimas ir bendradarbiavimas, imonés vardas bei

jos veikla.

Kaip vertinate dabartini organizacijos konkurencini pranasuma zmogiskyju istekliy
atzvilgiu?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Manome, kad dabartinés darbo salygos bei nuolatinis atlyginimo augimas leidZia apsirlipinti
kvalifikuotais, reikalavimus atitinkanciais darbuotojais.
Kod¢l Jusy organizacija yra linkusi investuoti/neinvestuoti | darbuotoju bendruosius
gebéjimus (aukstasis iSsilavinimas, kompiuterinis rastingumas ir pan.)?

3 ekspertas (Privatus sektroius)
Msu jmoné yra pasiruoSusi investuoti i visus darbuotoju mokymus, nes tai yra akivaizdi
nauda jmonei.

4 ekspertas (Privatus sektroius)
Palaikome pozicija, jog reikéty investuoti i darbuotoju mokymus. Ir fam fikrais atvejais

finansuojame arba bent jau sudarome salygas mokytis, bei siekti aukstojo issilavinimo. Tai

taikome darbuotojams su tikslu, sudaryti galimybes keisti pareigy profili bei leisti

darbuotojui i8reiksti save biinant naudingam tiek kompanijai, tiek pac¢iam siekiant karjeros.

Kokie pokyciai buty bitini Jiisy organizacijoje, norint pagerinti darbuotoju pasitenkinima
darbu Siuo laikotarpiu?

3 ekspertas (Privatus sektroius)

Siuo metu jokiy pokyéiy. Tadiau jie bus biitini véliau, bei priklausys nuo konkre¢ios

situacijos ir aplinkybiy.
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