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IVADAS

AB ,Lietuvos energija”’, toliau darbe ,,LE®“, yra Baltijos Saliy, Baltarusijos ir Rusijos
lygiagreciai veikianciy elektros sistemy grandis, valdanti svarbiausios tkiui ir buiciai reikalingos
energijos rasies srautus Lietuvoje. LE pagrindinis tikslas — patikimas ir efektyvus elektros energijos
perdavimas ir elektros energetikos sistemos valdymas Lietuvoje, sudarant neribotas salygas tinklo
naudotojams naudotis perdavimo tinklu ir veikti atvirai konkurencinei rinkai. DidZiulg veiklos patirti
ir Ziniy kieki sukaupusi karjeros valdyme, LE komanda iSkél¢ sau uZdavini biiti SiuolaikiSka
energetikos bendrove, kurios veikla atitikty Siuolaikinius energetikos kompanijoms keliamus
tarptautinius veiklos standartus ir reikalavimus. Sio uZdavinio sprendimas — jvairiapusiskas,
reikalaujantis dideliy finansiniy iStekliy bei pastangy, regioninés plétros programy, projekty ir kity
dokumenty sudarymo, ju koordinavimo ir igyvendinimo. LE didelg reikSmg¢ skiria techninei ir
mokslinei paZangai, specialisty ugdymui, savo veikloje intensyviai diegia mokslo ir technikos
naujoves.

ISkelty uZdaviniy igyvendinimas reikalauja esminés pertvarkos visose bendrovés veiklos
srityse. Lemiamas sékmingos pertvarkos veiksnys — personalas. Tai ne tik vienas i§ bet kokios
pertvarkos veiksniy, - tai svarbiausias veiksnys, koncentruojantis aktyviaja pertvarkos jéga. Nuo
personalo pasiruoSimo pertvarkai, jo vertybiy sistemos, kvalifikacijos, iniciatyvos priklauso
pertvarkos tempai ir sékmé. Kad tikslai biity igyvendinti, bitinas efektyvus personalo valdymas,
butina diegti SiuolaikiSka valdyma, ugdyti personala, puoseléti bendrovés darbo kultiira,
propaguoti teigiama pozitri | darba, aplinka, kolegas. Strateginis personalo valdymas reiskia, kad {
darbuotojus Zvelgiama kaip i strategini partneri formuojant ir igyvendinant organizacijos strategija.

Aktualumas. Magistro darbo tema yra aktuali, nes strateginis poZiiiris i personalo valdyma
Siomis dienomis jgauna vis didesng¢ reikSme. Vienas svarbiausiy faktoriy, lemianciy organizacijos
sekme — efektyvus personalo valdymas. Sukurti efektyvia personalo valdymo sistema — vienas
svarbiausiy organizacijos uZdaviniy. Personalo valdymo sistema grindZiama tarpusavyje
suderintomis personalo valdymo veiklos sritimis: darbuotoju poreikio planavimu ir verbavimu,
atranka, darbuotoju mokymu ir kvalifikacijos kélimu, darbuotojy motyvacija, vertinimu ir karjeros
valdymu.

Efektyvi personalo valdymo sistema organizacijoms yra opi problema. Net ir profesionaliai
sukurta ir puikiai veikusi sistema praéjus keletui mety tampa neefektyvi, nes ji nuolat turi biiti
tobulinama dél sparciai kintancios vidings ir iSorinés aplinkos. Sparcios globalizacijos, emigracijos,
techninés pazangos tendencijos tiesiogiai veikia ir darbo rinka bei organizacijos personalo valdyma.

Problema. Personalo strateginio valdymo sistemos igyvendinimas jgalina organizacija

apibrézti ir valdyti procesus, uZtikrinanCius kokybiska personalo atranka ir verbavima, nuolatini



darbuotojy mokyma, ugdyma ir kvalifikacijos kélima, skaidry personalo vertinima, efektyvia
motyvavimo sistemg. Socialiniai, demografiniai, ekonominiai ir kultiiriniai visuomenés pokyciai
kelia naujus i8Sukius ne tik Salies socialinei politikai, bet palie€ia ir kiekviena organizacija. LE
ankscCiau sukurta personalo strateginio valdymo sistema jau neatitinka dabartiniy vidaus ir iSorés
salygu, todé¢l biitina ieskoti veiksmingesnés, patobulintos personalo strateginio valdymo sistemos.
Tam reikia naujai jvertinti sukauptus personalo resursus, reikalingas esamy ir biisimy gebé¢jimy
pripazinimas. Efektyvus personalo strateginio valdymo sistemos sudarymas LE (kad visos
iSvardintos veiklos sritys biity tarpusavyje suderintos) yra aktuali problema. Be to personalo
valdymo klausimais energetikos srityje néra publikuoty moksliniy darby.

Darbo objektas - LE personalo valdymas.

Darbo tikslas — iSanalizuoti LE esama personalo valdymo situacija ir teising bazeg,
nurodant pagrindinius personalo valdymo triikumus, vadybos geb¢jimy ir ju ugdymo poreikius.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti personalo strateginio valdymo teorinius pagrindus.

2. ISanalizuoti personalo strateginio valdymo sistemos sudedamuyjy daliy teisinius aspektus.

3. ISanalizuoti LE valdymo prioritetus ir problemas, personalo valdymo sistemos esama

bikle.

4. Atlikti Kruonio HAE personalo kiekybing ir kokybing analizg

5. Atlikti vadybos gebé¢jimy ir ju ugdymo poreikio tyrima LE filiale Kruonio HAE.

6. Pateikti iSvadas ir rekomendacijas personalo valdymo sistemos gerinimui.

Siekiant jgyvendinti iSkeltus uZdavinius, darbas padalintas i keturis pagrindinius skyrius, o
pastarieji 1 poskyrius pagal atitinkamas problemas. Kiekvieno poskyriaus pabaigoje pateikiamos
iSvados, kurios atskleidZia tolesnio tyrimo numatoma problematika ir krypti.

Pirmame skyriuje aptariami personalo strateginio valdymo teoriniai aspektai. Siuo
klausimu yra daugybé¢ literatiiros, teoriniy modeliy ir rekomendacijy. ISsami jy analizé néra adekvati
Sio darbo apimciai ir keliamiems tikslams, todél pasitenkinta siaura pagrindiniy personalo valdymo
sistemos daliy teoriniy pagrindy analize. Pagrindinis Sios dalies tyrimo metodas — monografinis
(literaturos Saltiniy analizé).

Personalo svarbai organizacijose dideli démesi skiria Siuolaikiniai Lietuvos ir uZsienio Saliy
valdymo ir vadybos specialistai , kaip A. Sakalas ir V. Silingiené , 2000'; A. Sakalas, 20017%; A.
Sakalas ir A. Sal&ius, 1997° ; B. Leoniené, 20014; Gary Dessler, 20015; J.AF. Stoner, R.,E. Freeman,

! Sakalas A., Silingiené V. Personalo valdymas.- Kaunas: Technologija, 2000.

% Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001.

3 Sakalas A., Salgius A. Karjeros valdymas. - Kaunas: Technologija, 1997.

* Leonien¢ B. Darbuotojy vadyba.- Kaunas: Sviesa, 2001.

® Gary Dessler. Personalo valdymo pagrindai.-Kaunas: Poligrafija ir informatika,2001



D.R. Gilbert,Jr., 20056; H.A. Maslow, 2006’ ir daugelis kity. Darbe panaudoti jvairiy uzsienio bei
lietuviy vadybos specialisty straipsniai, publikuoti periodiniuose moksliniuose leidiniuose, internete
ar Zurnaluose personalo valdymo, mokymo, ugdymo, motyvacijos ir panaSiais klausimais. Tai
BaleZentis A. Vadybos gebéjimy ir ju ugdymo poreikiy analizé®; Catherine Truss, Lynda Gratton.
Strategic Human Resource Management: A Conceptual Approach’; John Lawrie. Your Performance:
Appraise It Yourself'"’; R. Pauraité-Puplauskiené. Darbo naSumas ir jas'' ir kt.

Antrame skyriuje analizuojami personalo valdymo strategijos sistemos daliy teisiniai
aspektai. Atliekant analiz¢ remtasi teis€s norminiais aktais: konstitucija, istatymais, Vyriausybés
nutarimais, ministerijy ir kity Zinybu isakymais, tarptautinémis sutartimis, reglamentais, Europos
sajungos dokumentais, reglamentuojanciais darbo teisinius santykius, LE lokaliniais teisés aktais,
kolektyvine sutartimi bei informacija, suteikta atsakingy LE darbuotojy.

Ypac daug démesio skyriau Lietuvos ir uZsienio darbo teisés specialisty darby studijoms,
tai V. Tiazkijus, 2005'%; G. Buzinskas, G. Dambrauskiené, T. Davulis ir kt., 2003"%, 2004'; J.
MaculeviGius, V. Taizkijus, 1997'°; N. Vasiliauskas, 2006'®; M.I. Ku¢ma, 1985'; G.
Dambrauskiené, 1. Maéernyté—Ponomarioviené,200118; R.PetraviCius, G.BuZinskas, V.TiaZkijus,

1999" ir kt., taip pat mokslinais darbais, publikuotais leidiniuose ,,Jurisprudencija“zo; ,,Teisé“21;

«22 gr kt.; uZsienio Saliy darbo teisés specialisty darbais: B.Gernigon, A.Odero,

,Personalo vadyba
H.Guigo. Collective Bargaining: ILO standards and the principles of the supervisory bodies 2,
Mymunoa H. A. KoulekTUBHBINM JTOTOBOP U corjamieHne Kak (opMbl COIMAIBHOTO MapTHEPCTBA B
chepe Tpyna 24; Mirim Rotuman ,,Industrial relations around the world: labour relations for
multinational companies*®, 1993% : Manfred Weiss ,, Labour Law and Industrial Relation in Federal

Respublic of Germany*, 1990 ir daugelis kity.

® James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005.

" Maslow H.A. Motyvacija ir asmenybé.- Vilnius: Apostrofa, 2006.

® BaleZentis A. Vadybos gebéjimy ir juy ugdymo poreikiy analizé// Personalo vadyba.2006, Nr.1 (71).

? Catherine Truss, Lynda Gratton. Strategic Human Resource Management: A Conceptual Approach//The International Journal of Human Resurse
Management, 5, Nr. 3(1994 rugséjis).

10 John Lawrie. Your Performance: Appraise It Yourself!//Personnel, 66, Nr. 1 (1989 sausis).

'"' R. Pauraité-Puplauskiené. Darbo nasumas ir jiis// Personalo vadyba.2006, Nr. 2(72).

12 Tiazkijus V. Darbo teisé: teorija ir praktika. I tomas.- Vilnius: Justitia, 2005.

3 Lietuvos Respublikos darbo kodekso komentaras. I-1I dalis.- Vilnius, Justitia. 2003.

'* Lietuvos Respublikos darbo kodekso komentaras. III dalis.- Vilnius, Justitia. 2004.

!> Maculevicius J., Tiazkijus V. Darbo santykiy teisinis reguliavimas: pasauliné patirtis ir Lietuvos praktika.- Vilnius: Algarve, 1997.

!¢ Vasiliauskas N. Socialiné partnerysté: kolektyvinés derybos ir kolektyvinés sutartys Lietuvoje.-Vilnius: TriSalés tarybos sekretoriatas. 2006.

7 Kyama M. U. TIpaBoBoe perynmpoBanue 3apobOTHOR mo1aTh .- Mocksa: 3namwe, 1985.

'8 Dambrauskiené G., Macernyté — Ponomarioviené I. Tarptautiné Darbo Organizacija ir Lietuva: Konvenciju priémimas, ratifikavimas, vykdymas.-
Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2001.

19 Petravi¢ius R., BuZinskas G., Tiazkijus V. Darbo teisé.- Vilnius: Justitia, 1999.

? Gerikiené V. Darbo apmokéjimo jstatymuose taikymo problemos Lietuvoje// Jurisprudencija. 2002. Nr.25 (17).

2! Davulis T. Kolektyviniai susitarimai: kolektyviniy darbo santykiy reguliavimo problemos// Teisé.1999, Nr.33(1).

22 Pauraité-Puplauskiené R. Darbo naSumas ir jis// Personalo vadyba.2006, Nr. 2(72).

2 Gernigon B., Odero A., Guigo H. Collective Bargaining: ILO standards and the principles of the supervisory bodies// International Labour Office.-
Zeneva, 2000. P.10.

* Mymuuoa H. A. KoJUleKTHBHBIH JIOrOBOp H COMJIAIIEHHE Kak (OpMbI COLMANBHOTO NapTHepcTBa B cdepe Tpyaa// [Tpaso Benenue., 2000, Nr. 1.
 Industrial Relations around the world: labour relations for multinational companies/ Ed. By Mirim Rotuman.- Berlin, 1993.



Pagrindiniai analizés ir duomeny rinkimo metodai — norminiy akty analizé, neformali
darbuotojy apklausa, kai kuriy personalo strateginio valdymo aspekty lyginamoji analizé su uZsienio
Saliy patirtimi.

Treciame skyriuje pateikiama tiriamojo objekto - AB ,,Lietuvos energija* charakteristika.
Aptariama jos misija, valdymo prioritetai ir problemos ir personalo valdymo sistemos esama biiklé.
Pagrindinis Sios darbo dalies tyrimo metodas — LE lokaliy dokumenty analiz¢, LE istoriniai
duomenys, neformali darbuotojy apklausa.

Ketvirtas skyrius yra skirtas empiriniam tyrimui, kuriame:

e detaliai atlikta Kruonio HAE personalo kokybiné ir kiekybiné analizé, leidZianti
vertinti bendra Kruonio HAE personalo sudéties biklg;

e atlikta vienos i§ sudétiniy personalo valdymo sistemos daliy — LE darbuotoju
kvalifikacijos kélimo valdymo analizé — teisinis pagrindas, mokymu kryptys, 1éSu panaudojimas,
ivertinta bendra kvalifikacijos kélimo valdymo bukl¢ LE;

e testo pagalba atlikta vadybos geb¢jimy ir ju ugdymo poreikiy analizé¢ Kruonio HAE.

Tyrimui panaudoti pagrindiniai metodai — statistiné analize, taikyti apraSomosios statistikos
analizés metodai — daznio, vidurkio skaiCiavimai, neformali apklausa, testai, literatiiros Saltiniy
analize.

Magistrinio darbo pabaigoje, remiantis iSvadomis, gautomis i§ kiekvieno skyriaus
apibendrintos problematikos ir darbo autoriaus asmenine nuomone, pateikiamos personalo valdymo
sistemos gerinimui skirtos rekomendacijos.

Sis darbas yra taikomojo pobiidzio ir skiriamas, visy pirma, LE vadovybei, nes nagrinéjama
problema yra labai svarbi, organizacijos veiklos efektyvumo didinimui, iSkelty strateginiu tiksly
igyvendinimui. Pateiktos rekomendacijos galéty biiti panaudojamas ir Kkitose privaciose

organizacijose, atitinkamai jas adaptuojant.

1. PERSONALO STRATEGINIO VALDYMO TEORINIAI PAGRINDAI
1.1. Personalo strateginio valdymo samprata ir svarba Siuolaikinéje organizacijoje
Tam, kad biity pasiekti organizaciju tikslai ir jgyvendinti nauji uzdaviniai, organizacijoje
privalo biiti sukomplektuotas profesionalus personalas, vykdoma griezta darbuotoju karjeros plana-
vimo, mokymo, atrankos ir vertinimo sistema, kuri sudaryty visas salygas ir galimybe atskleisti dar-
buotojams savo gebéjimus nasiai dirbti, tobuléti ir igyvendinti asmeninius karjeros planus.
Strateginis personalo valdymas reiskia, jog 1 darbo jéga Zvelgiama kaip 1 strategini partneri
formuluojant ir jgyvendinant organizacijos strategija, kuri grindziama tarpusavyje suderintomis per-

sonalo valdymo veiklos dalimis, apimanciomis personalo verbavima, atranka, mokyma ir atsilygini-



ma. Pasak R. Pauraités-Puplauskienés, zmogiskyju resursy valdymas, yra profesiniu igiidziy, Ziniuy
ir gebéjimy tyrimas bei panaudojimas jmonés reikalams.*

Ilga laika technika ir technologijos buvo laikomos pagrindiniu darbo naSumo didinimo
veiksniu. AuksStas technikos ir technologiju lygis ir toliau iSlieka vienas svarbiausiy organizaciju
veiklos efektyvuma uZztikrinan¢iy elementy, taCiau vien tai organizacijoms sékmés negarantuoja.
Bet kurie pazangios technikos teikiami privalumai gali biiti paverciami niekais dél neigiamo dar-
buotojuy nusistatymo. Techninis gamybos veiksnys tampa vis labiau priklausomas nuo subjekty-
viosios personalo pozicijos, nuo jo nuostaty, idéjiniy, doroviniy isitikinimy ir. pan.

Kaip teigia daugelis eksperty, ateityje mazés intensyvaus, nekvalifikuoto darbo reikalau-
janciy pareigybiy bei kanceliarijos darbuotojy skaicius, didés techniniy, vadovavimo bei specialisty
darby skaicius, o darbuotojai privalés biiti geriau issilaving.”’

Kiekvienai organizacijai Zmong¢s yra svarbus iSteklinio potencialo komponentas, leidZian-
tis realizuoti ir valdyti veikla. Personalo sugebéjimas laiku prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky-
¢iy leidZia organizacijai uZsitikrinti ilgalaikius konkurencinius pranaSumus greitai kintanciose rin-
kose.?® Vienos firmos vadovas Chukas Nelsonas teigia: ,,esmé ta, jog vienintelis misy skirtumas
nuo konkurenty - miisy Zzmonés. Ir jrengimai, ir pastatai tokie patys. Skirtumas — Zzmonés. Efektingi
7moniy i$tekliy valdymo problema iSkyla visiems*. %

Siandien susiklosé&iusi situacija darbo rinkoje yra nepalanki organizacijy atzvilgiu. Sian-
dieninés ekonomikos salygos yra ekstremalios. Tai salygoja valdymo orientacija i tikslus, konku-
rencijos augimas, rinkos prisotinimas, globalizacija ir kitos prieZastys. Vis didéjantys emigracijos
mastai iSSaukia ir kitus neigiamus reiSkinius visuomenéje: Lietuvoje daugeja darbo viety, taciau
maZéja ty, kurie galéty jas tinkamai uZimti; pastebimi visuomenés senéjimo poZymiai. Siuo metu
darbo rinkoje pastebimos tendencijos leidZia manyti, kad didZiausia darbuotoju stygiy pajusime po
keleriy mety, taciau jau dabar Sis reiskinys daro didziulg itaka verslo plétrai. Tai vercia ieskoti nauju
efektyvumo didinimo btidy.

Tai, kad darbuotojai Siandien yra svarbiausias garantas pasiekti konkurenciniam prana-
Sumui, paskatino sukurti strategini personalo valdyma. Personalo strateginis valdymas pagal Cat-
herine Truss yra personalo valdymo susiejimas su strateginiais tikslais bei uzdaviniais siekiant
gerinti verslo rezultatus ir sukurti organizacijos kultiira, kuri puoseléty naujoves bei lankstuma.*
Kiti autoriai teigia, kad personalo strateginis valdymas yra planingo personalo panaudojimo bei vei-

klos modelis, kurio tikslas — padéti organizacijai igyvendinti savo siekius.”! Gary Dessler” perso-

* R. Pauraité-Puplauskiené. Darbo nasumas ir jiis// Personalo vadyba.2006, Nr. 2(72), P.13-15.

2T Workforce Becoming Older, Better Educated//BNA Bulletin to Managment, P.332-333.

% Vasiliauskas A. Strateginis valdymas.-Kaunas: Technologija,2004.P.152.

» Peggy Stuart, ,,HR and Operations Work Together at Texas Instruments®, Personnel Journal 71, nr.4 (1992 m. balandis),P.64.

30 Catherine Truss, Lynda Gratton. Strategic Human Resource Management: A Conceptual Approach//The International Journal of Human Resurse
Management, 5, Nr. 3(1994 rugséjis), P.663.

3! Zr. Gary Dessler. Personalo valdymo pagrindai.-Kaunas: Poligrafija ir informatika,2001.P.33; P.



nalo strateginis valdymas reiskia, jog 1 darbo jéga Zvelgiama kaip 1 strateginj partner] formuluojant
ir ijgyvendinant kompanijos strategija, kuri grindZiama tarpusavyje suderintomis personalo valdymo
veiklos dalimis, apimanciomis personalo verbavima, atranka, mokyma bei atsilyginima.

James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, .33 organizacijoje dirbancius
Zmones (personala), pavadino Zmoniy iStekliais, o personalo valdyma - Zmoniuy valdymu. Zmoniy
iStekliy valdymas, pagal juos, tai valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy verbavimu, par-
inkimu, mokymu ir tobulinimu... Taigi, Zmoniy iStekliy valdymo procesas — besitgsianti procediira,
ir jos paskirtis — apriipinti organizacija reikiamais darbuotojais reikiamoms pareigoms ir reikiamu
laiku.

Mitéti autoriai zmoniy iStekliy valdymo procesa, susidedanti i septyniy daliy, pavaizdavo
1 paveiksle™ (priedas Nr.1).

Kaip matyti abu Saltiniai iSskiria tapacias pagrindines personalo valdymo proceso organi-
zacijoje sritis, kuriose svarbia vieta uzima darbo jégos poreikiy planavimas ir kandidaty verbavi-
mas, atranka, darbuotojy mokymas bei tobulinimas, darbuotojy motyvavimas - darbo uzmokescio ir
atlyginimy valdymas, darbo ivertinimas bei karjeros valdymas. Organizacijai vadovaujama sékmin-
gai, kai organizacijos personalo strateginis valdymas yra sistemingas bei skaidrus. Sékmés pagrin-
das — jgyvendinta ir priziiirima vadybos sistema, sukurta nuolat gerinti organizacijos veiklos rezul-
tatyvuma ir efektyvuma, atsiZvelgiant i visy suinteresuoty Saliy poreikiy tenkinimat.35 Toliau darbe
analizuojamos minétos personalo valdymo sritys, kurios gali biiti traktuojamos kaip personalo
strateginio valdymo substrategijos.

1.2. Personalo poreikio planavimas

Personalo vadybos sistemos uzdavinius galima spresti tik turint kokybing ir kiekybing
informacija apie darbo su personalu masta. Todel personalo poreikio planavimas, apripinant infor-
macija visas personalo ugdymo sistemos kryptis, yra pagrindin¢ personalo organizavimo efektyvaus
darbo prielaida.

Planuojant poreikj, pirmiausia sprendZiamas esminis darbo viety ir darbuotojy prioriteto
klausimas. TradiciSkai prioritetas teikiamas pareigybei- jos reikalavimas. Taciau Siuo atveju neiSnau-
dojamas ja uzimancio darbuotojo potencialas. Biity kitas kraStutinumas, jei darbo vietos biity kuria-
mos pagal kiekvieno darbuotojo polinkius ir sugebéjimus. Derinant Siuos abu principus pasiekiamas
didZiausias personalo valdymo sistemos darbo efektyvumas.36

Kiek ir kokiy darbuotojy reikia, turi nustatyti personalo poreikio planavimas. Jo tikslai:

1. Aprupinti darbo vietas reikalingos kvalifikacijos darbuotojais;

Wright, G. McMahan. Theoretical Perspectives for Strategiy Human Resource Management // Journal of Management, 18, Nr. 2(1992), P. 292.
32 Ten pat.

33 James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005.P.368.

3 Stoner J.A.F., Freeman R. E., Gilbert D.R., Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005.P.368.

* Maslow H.A. Motyvacija ir asmenybé.- Vilnius: Apostrofa, 2006. P. 405.

36 Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.28.



2. Sudaryti galimybes darbe maksimaliai panaudoti personalo gabumus, sugebé¢jimus,
realizuoti jo lukescius.

Personalo poreikio planavimas apima keturias pagrindines kryptis: 1) ateities poreikio pla-
navimas, kai priimami sprendimai kiek ir kokiu sugebéjimu Zmoniy reikés organizacijai; 2) ateities
balanso planavimas- lyginamas reikiamuy darbuotojy skaicius su skai¢iumi esamy darbuotojuy, kurie,
tikimasi, liks organizacijoje, tai skatina 3) planuoti darbuotojy verbavima ar atleidima i§ darbo, taip
pat 4) planuoti darbuotoju tobulinima, uZtikrinantj organizacijos nuolatini patyrusio ir sugebancio
personalo tiekima.”’

Kad organizacija dirbty efektyviai, turi buti apgalvoti du pagrindiniai veiksniai: pirmas yra
Zmoniy iStekliy poreikis; antras — ateities ekonoming¢ ir socialiné aplinka.

Zmoniy i$tekliy poreikis priklauso nuo bendros organizacijos strategijos. Jeigu organizaci-
joje igyvendinama vidinio augimo strategija, reiskia, kad turi biiti samdoma papildomai personalo.
Organizacija susidurs su verbavimo problema. Kita vertus, organizaciju mazéjimas ar ju susiliejimas
tikriausiai reikSty, kad organizacija turés planuoti atleidimus, kadangi d¢l susiliejimo atsiranda dub-
liuojamy ar sutampanciy darbo viety, ir joms pakaks maZiau darbuotojq.3 ¥ Minétu atveju darbdaviai
privalés imtis papildomuy priemoniy, kad padéty buvusiems darbuotojams susirasti nauja darba,
iSmokéti papildomas pinigines iSmokas. Imtis tokiy priemoniy darbdavi jpareigoja LR darbo
kodeksas™, LR uzimtumo rémimo istatymas’® bei kiti teisés aktai. Papildomos garantijos gali bt
numatytos individualiose ar kolektyvinése sutartyse.

Ateities ekonominé ir socialin¢ aplinka didzia dalimi priklauso nuo bendros teisinés ir poli-
tinés padéties, emigracijos masty ir pan. Sparciai auganti ekonomika turéty skatinti plétimasi, o tai
padidinty darbuotojy poreiki, mazinty nedarbo lygi, todél bus sunkiau ir brangiau pritraukti kvalifi-
kuotus darbuotojus. Siuo metu darbo rinkoje vyrauja darbdaviams nepalanki situacija.

Nustacius personalo poreiki organizacijoje, turéty biiti atliktas darbo viety ir darbuotoju
tvertinimas. Darbo viety ir darbuotoju jvertinimas yra susijes su darbo vietoje atlieckamy darby kom-
plekso, jos techninio aptarnavimo jvertinimu, reikalavimy ja uZiman&am darbuotojui nustatymu.”’
Darbo viety ir darbuotoju ivertinimui galéty pasitarnauti LR Trisalés tarybos 2005 m. birzelio 13 d.
patvirtinta Darby ir pareigybiy vertinimo metodika.*” Metodikos pagrindas yra dar 1950 m. priimta
TDO “Zenevos schema”. [$analizavus tam tikra darba, jo turin ir vieta organizacijoje, jis itraukia-

mas i organizacing valdymo struktiira ir aprasomas. I darbo viety arba pareigy apraSyma ieina ne tik

3 7r. Edwin L.Miller, Elmer H.Burack, ir Maryann H.Albrecht, Management of Human Resources (Englewood Cliffs, N.J.): Prentice Hall, 1980); ir
Burckhardt Wenzel, .Planning for Manpower Utilization", Personnel Administrator 15, nr.3 (1970, geguze-birzelis): 36-40. Pavyzdziui, zr. John
W.Boroski, .Putting It Together: HR Planning in'3D' at Eastman Kodak", Human Resource Planning 13, nr. 1 (1990):45-57.

* James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005. P.371.

% Lietuvos Respublikos darbo kodeksas//Valstybés Zinios. 2002, Nr. 64-2569.

“ Lietuvos Respublikos uzimtumo rémimo istatymas// Valstybés Zinios. 2006, Nr. 73-2762.

! Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.34.

# Zr.Darby ir pareigybiy vertinimo metodika//http://www.lrtt.1t/Metodika/Darbu_pareigybiu_vertinimo_metod_leidinys2004.doc.



pareigybés pavadinimas, bet ir suteiktas teises ir pareigas bei atsakomybg. Darbo viety apraSymas
yra svarbus imonés darbo organizavimo instrumentas, visus darbus, funkcijas, o per juos ir darbuo-
tojus, susiejantis su konkreciomis darbo vietomis. Tinkamai i§sprendus Sig problema, nelieka neis-
spresty uzdaviniy, iSvengiama darby dubliavimo, deramai paskirstoma atsakomybé¢ ir valdzia. Darbo
viety apraymas jpareigoja vadova ir pavaldinj neperZengti suteikty jiems teisiy ir pareigy.”> Darbo
vieta apraSoma pareiginése instrukcijose arba nuostatuose, kurie turi biiti parvirtinti organizacijos va-
dovo parasu arba jsakymu. Tai organizacijos lokalus dokumentas ir turi juriding galia. Tik tuomet,
kai Zinomas darbo viety skaicius bei reikalavimai ja uZimanc¢iam darbuotojui, galima pradéti darbuo-
toju paieska.
1.3. Personalo verbavimas, atranka, idarbinimas ir adaptacija

Organizacijoje sukurtos darbo vietos ir jy potencialas realizuojamas tik tada, kai ja uZima
atitinkamos kvalifikacijos darbuotojas. Per verbavima siekiama sudaryti gana didel¢ kandidaty gru-
pe, kad vadovai galéty atsirinkti jiems reikalingus kvalifikuotus darbuotojus**. DaZniausiai orientuo-
jamasi ne i nedirbancius, bet | neapsisprendusius, nejvertintus, norin¢ius savo salygas pagerinti dar-
buotojus. Organizacijos sugeb¢jimas verbuoti darbuotojus daznai priklauso ir nuo organzacijos repu-
tacijos bei jos vietos patrauklumo, ir nuo siiilomo darbo patrauklumo.*’

Prie§ pradédami verbuoti darbuotoja, verbuotojas turi aiskiai Zinoti apie darbus, { kuriuos
reikia darbuotojy, veiklas ir atsakomybg. Tam pasitarnaus darbo viety arba pareigy apraSymai (pa-
reigy nuostatai ar instrukcijos).

Skiriami vidiniai ir iSoriniai poreikio verbavimo S$altiniai. Nors jmonése prioritetas turéty
biti teikiamas vidiniam personalo potencialui, taciau, reikia pripazinti, kad be iSoriniy Saltiniy nor-
mali imonés personalo raida negalima.

Verbavimas organizacijos viduje. Daug organizacijy naudoja viding verbavimo arba pa-
aukstinimo politika, kurios nesilaikoma tik labai i§imtinais atvejais. Si politika turi tris prana§umus:
pirmiausia asmenys, uzverbuoti viduje, jau susipazing su organizacija ir jos nariais, o tai padidina ju
s¢kmes galimybe. Be to, pareigy paaukstinimo ,,i§ vidaus* politika skatina lojaluma ir jkvepia orga-
nizacijos narius. Galiausiai, paprastai viduje yra pigiau verbuoti ar paaukstinti nei samdyti naujus
darbuotojus. Pagrindiniai Sios politikos trilkumai yra tie, kad ji riboja tinkamy gabiy Zmoniy biirj,
sumazina tikimybe, kad i organizacija pateks nauji poZziiiriai, taip pat gali paskatinti nusiraminima
darbuotojy, isitikinusiy, kad garantuoti aukstesni postali.46

ISoriniai poreikio verbavimo Saltiniai. Neradus tinkamo kandidato organizacijos viduje,

# Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.34.

4 7r. John B. Miner ir Mary G.Miner, Personnel and Industrial Relations, 3rd ed. (New York: Macmillan, 1977); Richard M.Coffina, .Management
Recruitment Is aTwo-Way Street", Personnel Journal 58, nr. 2 (1979, vasaris); 86-89; ir John P.Wanous, Organizational Entry: Recruitment, Selection,
and Socialization of Newcomers (Reading, Mass: Addison-Wesley, 1980).

* James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005. P.372.

% James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005. P.371.

10



naudojami jvairts personalo idarbinimo biidai. A. Sakalas iSskiria tris jdarbinimo grupes47: 1) jdar-
binimas per darbo birza; 2) personalo verbavimas per darbo viety pasitila; 3)savarankiSka darbo vie-
ty paieSka.

Idarbinimas per darbo birza. Valstybines gyventojy uzimtumo garantijas darbo rinkoje
igyvendina Lietuvos darbo birza vadovaudamasi LR uZimtumo rémimo jstatymo*® suteiktomis tei-
sémis bei pareigomis bei LR socialinés apsaugos ir darbo ministerijos isakymu patvirtintais LR dar-
bo birzos prie Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos nuostatais.*’ Darbo birza §iuo metu gana re-
tai patenkina darbo jégos pasitlos poreiki, 1 ja retai kreipiasi kvalifikuota darbo jéga. Statistikos de-
partamento atlikto darbo viety tyrimo duomenimis™’, 2006 m. I ketvirtyje Salyje buvo beveik 15,3
tikst. laisvy darbo viety samdomiems darbuotojams; tai 2,4 karto daugiau, nei atitinkamu 2005 m.
laikotarpiu. MaZ¢ja darbingo amziaus darbuotojy skaicius, o darbo rinkoje neaktyvis gyventojai ne
visada turi svariy paskaty pradéti dirbti (mazi atlyginimai, prastos darbo salygos).

Personalo verbavimas per darbo viety pasiulg. Tai darbo viety pasitla naudojant rekla-
ma. Sitilomy darbo viety reklama turi biti informatyvi, idomi ir psichologiskai pagrista. Ji turi biti
orientuota ne ] kandidaty skaiciy, bet | kokybe;.51 Tam reikia tinkamai pasirinkti laikrasti ar Zurnala,
skelbimo forma , tinkamai sukomponuoti verbavimo skelbimo struktiira. Siuo metu ypaé¢ populiarios
interneto svetaines.

Jeigu organizacija ieSko labai aukStos kvalifikacijos darbuotojy ir ju paieska nori iSlaikyti
paslaptyje, kad nesuZinoty konkurentai, jos naudojasi specialiy privaciy konsultaciniy firmy paslau-
gomis.

Savarankiska darbo viety paieSka gali biiti savo bendradarbiy, jy giminiy, draugy, verslo
partneriy, pirkéjy itraukimas i darbuotojy paieska arba nuolatiniai rySiai su mokymo institucijomis.

Darbo rinkoje dalyvauja ne tik organizacijos, bet ir ieSkantys darbo. Iniciatyviis darbuotojai
patys aktyviai ieSko savo galimybiy realizavimo organizacijose, pateikdami darbdaviams informacija
apie savo siekius ir galimybes (iSsiunc¢iami laiSkai, CV ir pan.). Organizacijai naudingi iniciatyviis
darbuotojai ir jei tuo metu nieko negali jiems pasitlyti, kaupia informacing baze¢ apie rinkos pasiiila
vienoje ar kitoje srityje.

Galima teigti, kad organizacijos veiklos efektyvumas ir konkurencinis pranasumas prik-
lauso nuo to, koks personalas dirba organizacijoje - nuo personalo kvalifikacijos, darbo patirties ar-
ba kompetencijos ir kompetentingumo atitikties, t.y. nuo ZmoniSkyjy iStekliy racionalaus panaudo-

jimo kiekvienoje darbo vietoje. Organizacija turi siekti, kad joje dirbty kompetentingi darbuotojai,

*7 Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.40.

* Lietuvos Respublikos uzimtumo rémimo jstatymas// Valstybés Zinios. 2006, Nr. 73-2762

# Lietuvos Respublikos socialinés apsaugos ir darbo ministerijos isakymas Dél Lietuvos Respublikos darbo biros prie Socialinés apsaugos ir darbo
ministerijos nuostaty patvirtinimo// Valstybés Zinios. 2006, Nr. 125-4774.

% Pagrindiniai gyventojy uzimtumo rodikliai 2006 m. (ketvirtiniai) //http://www.stat.gov.It/lt/pages/view/?id=1896; prisijungimo laikas: 2007-10-05.

3! http://www.ils.de/personal-_und_ausbildungswesen.php.
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kurie galéty priimti optimalius sprendimus tiek kasdieninéje veikloje, tiek ir ekstremaliy situaciju
metu.

Manome, kad organizacija turéty moketi naudotis jvairiais kandidaty verbavimo bidais,
priklausomai nuo situacijos, keliamy reikalavimy biisimam darbuotojui.

Atranka — abipusis procesas, kurio metu organizacija sprendzia, sitlyti darba ar ne, o
kandidatas sprendZia, sutikti su pasiiilymu ar ne.’* Atrankos procesas apima abipusi sprendima,
taciau dél konkrecios situacijos daznai biina labiau vienpusis. Kai padétis darbo rinkoje ypac¢ itempta
ir 1 kiekvieng pareigybg pretenduos keletas kandidaty, organizacija naudos daugel;j tikrinimo biidy,
kad pasamdyty jos manymu tinkamiausia kandidata. Kita vertus, kada trikksta kvalifikuoty
darbuotojy arba kandidatas labai aukSto lygio vadovas ar specialistas ir d¢l jo varZosi keletas
organizacijy, organizacijos vadovai ,,pasaldins‘ pasitlyma ir greiciau priims sprendima.

Standartiné samdymo procediira susideda i septyniy etapy, aprasyty 1 lenteléje”™ ( Priedas
Nr.2). Praktiskai tikrasis atrankos procesas skirtingose organizacijose ir jvairiuose tos pacios
organizacijos lygiuose yra skirtingas. Atrinkus tinkamiausia kandidata, sudaroma darbo sutartis.

Teisinés problemos. Organizacijos, vykdydamos darbuotoju verbavima, atranka ar
idarbinima, privalo laikytis nediskriminacinio poziiirio reikalavimy, vadinamy vienody jdarbinimo
galimybiy reikalavimais. Tai lygybé nepaisant ju lyties, seksualinés orientacijos, ras€s, tautybés,
kalbos, kilmes, pilietybés ir socialinés padéties, tike¢jimo, santuokinés ir Seiminés padéties,
amziaus, isitikinimy ar paZitry, priklausomybés  politinéms partijoms ir visuomeninéms
organizacijoms, aplinkybiy, nesusijusiy su darbuotoju dalykinémis savybémis. [darbinant privalu
laikytis darbo istatymuy nustatytos tvarkos. [statymu nesilaikymas uZtraukia organizacijoms teising
atsakomybe.

Priimtas i darba darbuotojas turi prisitaikyti prie naujy darbo salygu. Orientavimas arba
socializacija reiSkia, kad naujam darbuotojui pateikiama informacija, reikalinga, kad jis efektingai
dirbty ir gerai jaustusi organizacijoje. Paprastai socializacija naudoja triju tipu informacija: 1) bendra
informacija apie kasdiening darbo tvarka; 2) organizacijos istorijos, tiksly, operacijy ir gaminiy ar
paslaugy apZzvalga, taip pat kaip darbuotojas prisideda prie organizacijos tiksly igyvendinimo; 3)
detaly (galbiit brogiiira) organizacijos politikos, darbo taisykliy ir darbuotojy naudy pristatyma.”
Veiksmingos socializacijos programos sumazina naujy darbuotoju nerima, teikia jiems informacijos
apie darbo aplinka ir vir§ininkus, supaZindina su kolegomis ir skatina juos klausti.”

Adaptacijos programa padeda naujam darbuotojui greiiau isilieti i kolektyva ir pasiekti

gery bandomojo laikotarpiy rezultaty.

52 James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005. P.380.

3 Wendel L.French, The Personnel Management Process, 5th ed. (Boston: Houghton Mifflin, 1982).

% James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: MaZoji poligrafija, 2005. P.382.

3 Zr., pavyzdZiui, Earl R. Gomersall and M.Scott Myers, .Breakthrough in On-the Job Training", Harward Business Review 44, nr. 4 (1966, liepa-
rugpjutis):62-72. Zr. taip pat Gareth R.Jones, .Organization Socialization as Information Processing Activity: A. Life Histiry Anglysis“, Human
Organization 42, nr.4 (1983):314-320.
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1.4. Personalo mokymas ir tobulinimas
1.4.1. Personalo mokymo ir tobulinimo samprata ir reikSmé

Mokymas — tai ivairlis budai, naujam ir jau dirban¢iam darbuotojui suteikti igiudZiy,
reikalingy tam tikram darbui atlikti. Mokymu pagrindu keliama kvalifikacija, didinama
kompetencija, ugdomi gebéjimai. Mokymo ir tobulinimo tikslas — padidinti darbuotojo gebéjima
prisidéti prie organizacijos sekmés. Mokoma siekiant pagerinti darbuotojo gebe¢jima atlikti dabar
uZimamas pareigas; tobulinimo programos rengia darbuotojus pareigy paaluk§tinimui.56

Kvalifikacija, kaip aiSkina “Darbo rinkos terminy ir savoky” Zodynas, tai darbuotojo tam
tikros profesijos, specialybés ivaldymo laipsnis, specialiy zZiniy ir darbo igiidziy visuma, kuria
Zmogus igij¢s gali kokybiskai (kompetentingai) dirbti atitinkamos rtsies darba. Kvalifikacijos lygis
iSreiSkiamas: darbininky - tarifinémis kategorijomis; tarnautojy - pareiginémis kategorijomis;
mokslo darbuotoju- moksliniais laipsniais ir vardais. Kompetencijos savoka paprastai vartojama
apibiidinti plataus diapazono sugebéjimams, kurie vienaip ar kitaip susij¢ su miisy patirtimi:
meistriSkumu, specializacija, inteligentiSkumu ir problemy sprendimu: tai Ziniy ir {gtidZiy derinimas
bei sugebéjimas juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis.

Vadyboje kompetencijos samprata neturi seny tradicijy. J. Sauer’’ teigia, kad
kompetencija — platesné savoka nei kvalifikacija. Ji apima vertybiy, elgsenos pokyc€ius, naujuy
Ziniy priémima, igyto patyrimo pakeitima. M. Becker ir G. Brother’ apie kompetencija ir
kvalifikacija kalba kaip apie panaSias savokas. Kvalifikacija, ju manymu , daugiau atspindi
teisini statusa (pvz., turéti teis¢ kepti bandeles), o kompetencija (sugebé¢jima kepti gardZias
bandeles).

Vienoks ar kitos mokymas reikalingas visiems darbuotojams, tai biidas igauti daugiau
pagrindiniy Ziniy apie naujas technologijas bei praplésti akirati, atneSantis naudos tiek
darbuotojui tiek darbdaviui. Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas naudingas ir individui, ir
organizacijai. Individui naudingas d¢l to, kad padeda rasti jvairiy problemy sprendimus; padidina
darbinés veiklos vertg ir darbo naSuma; sustiprina darbuotojo pasitik€jima savo jégomis; sukuria
platesnes perspektyvas karjerai; formuoja geresni organizacijos klimata. Darbuotoju mokymasis
ir kvalifikacijos kélimas organizacijai naudingas, nes skatina motyvacijos augima ir didina
lankstuma; garantuoja organizacijos nariy reikiamo kvalifikacijos lygio palaikyma. Derama
profesine kvalifikacija biitina kraSto pazangos salyga. Kita vertus tai Zmogaus egzistencijos ir

gero gyvenimo lygio salyga.”” Zinios, mokéjimas jas jsisavinti tampa svarbiausiu gios

% James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: Ma%oji poligrafija, 2005.P.269.

57 7r. Stauer J. Voin der Weiterbildung fiir Kompetenzentwicklung als politischer Auftrag. - Bulletin QUEM, 1998. Nm. 2-3.
8 Becker M., Brother G. Pendelschlan von der Quolifikation zur Kompetenz.- Bulletin QUEM, 1998. Nm. 2-3.

% Sakalas A. Personalo ugdymo sistemos kiekybiniai ir kokybiniai aspektai.- Monografija. Kaunas: Technologija, 1996. P.170.
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visuomenés pozymiu. Tai kelia naujus reikalavimus ne tik visumoje, bet ir kiekvienos imonés
darbuotojui, bei atskiram individui.”

Tai suprasdama 2000 metais kovo 23-24 dienomis Europos Vadovy Taryba
Lisabonoje patvirtino strategija, pavadinta Lisabonos strategija, kurioje nustaté strateginj tiksla -
per 10 mety Europos Sajunga paversti konkurencingiausia ir dinamiskiausia Ziniy pagrindu
auganCia ekonomika pasaulyje, spartinant technologing paZanga, kuriant Ziniy visuomeng,
atliekant biitinas ekonomines reformas ir maZinant socialing atskirti. Planuojama, kad 2015
metais Sioje srityje Lietuva pasieks ES valstybiy senbuviy lygi. LR Vyriausybé patvirtino
Nacionaling Lisabonos strategijos jgyvendinimo programa®', kuriose skatinami darbdaviai
investuoti { darbuotojy mokyma, igidziy ir geb&jimy plétojima, numatant galimybe pasinaudoti
Europos Sajungos struktiiriniy fondy 1éSomis.

Matome, kad kvalifikacijos kélimo nauda patiria ne tik pats darbuotojas, organizacija,
bet ir valstybeé. Zinios turi didele reik§me kiekvieno i§ ju ateiciai, todél ir ju siekimu turi biiti
suinteresuotas kiekvienas darbuotojas, o organizacijos ir valstybé turéty sudaryti tam palankias
salygas.

1.4.2. Kvalifikacijos poreikiy nustatymas ir realizavimas.

Labai svarbu iSsiaiskinti, kaip formuojasi kvalifikacijos kélimo poreikis. Kvalifikacija
pirmiausia lemia kompetencijos deficitai. Kadangi kompetencijos pagrindas yra gebéjimai,
nustacius gebéjimy deficitus, galima nustatyti kvalifikacijos kélimo poreikius. Vadovo gebé&jimy
lygis — mokymosi, kvalifikacijos kélimo pagrindas.®

Gebéjimai iSskiriami | asmenybinius, socialinius ir profesinius. Vadybos gebé¢jimy
sistema pateikiama 2 lenteléje63 (Priedas Nr.3). Geb¢jimai gali buti igimti — didesné dalis
asmenybiniy, arba iSlavinti — didesné¢ dalis profesiniy. Dauguma gebéjimy sudaro jgimtoji ir
iSlavintoji dalys. Gebéjimai gali buti ir ugdomi.

Skiriami profesinés ir asmeninés kvalifikacijos deficitai. Profcsiniai deficitai nustatomi
pagal technikos, ekonomikos ir vadybos sritis. Dvi pastarosios valdymo personalui yra svarbiausios. Be
tam tikros srities (kompiuterizavimas, kalbos ir pan.) arba bendrojo profesinio pasirengimo, rinkai reikia
naujos elgsenos ir gebé&jimy. Prie ju priskiriamas bendradarbiavimo deficitas, lankstumas, moké&jimas
dirbti grupése, konflikty sprendimo budai ir pan. Prie vadybos deficity priskiriami ir socialinés
kompetencijos deficitai. Juos labai daZnai lemia darbuotojo asmeninés savybes, taciau valdymo

personalui tai kartu ir profesiniai deficitai.

% Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.47. 5
®! Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Dél Nacionalinés Lisabonos strategijos jgyvendinimo programos//Valstybés Zinios.2005, Nr.139-5019

2 A. BaleZentis. Vadybos gebéjimy ir ju ugdymo poreikiy analizé// Personalo vadyba.2006, Nr.1 (71), P.10.
63
Ten pat.
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Labai svarbu atskirti deficitus, kurie nesunkiai gali biti likviduojami praktiniame paties
darbuotojo darbe. Be to, kaip jau minéta, deficito sampratai lemiama reikSme¢ turi pasirenkamasis
atskaitos taskas jam nustatyti:

e ar tai atsilikimas nuo Siandieninio lygio?
® ar tai atsilikimas nuo to lygio, kurio reikés darbuotojui véliau?
e ar tai ateities reikalavimus aplenkiantis lygis?

Tik pastaruoju atveju mokymas ir kvalifikacijos kélimas yra efektyvus.

Kvalifikacijos kélimo deficitams nustatyti sudaroma kiekvieno darbuotojo kvalifikacijos deficity
schema. Ji pateikiama lentelése, grafikuose , galu gale, tekstiniuose apraSymuose. Svarbu, kad joje biity
matyti realts ir konkretus kvalifikacijos kélimo poreikiai.

Kvalifikacijos kélimo poreikiy nustatymas padeda racionaliai sudaryti mokymo programas,
ypac kvalifikacijos kélimo, programas ir racionaliai panaudoti mokymo laika.

Mokymo programa — procesas, sudarytas dabartiniam darbo lygiui palaikyti ir gerinti.
Tobulinimo programa — procesas, sudarytas tobulinti igiidZiams, kurie bus reikalingi darbui
alteityje.64 Efektyvi mokymo programa padidina darbo nasuma, sustiprina moralg, supaZindina su
naujom technologijom, uZtikrina tgstinuma ir leidZia darbuotojams keistis su Kkitais tiek pat
kvalifikuotais darbuotojais, kelia nekvalifikuoto personalo lygi, todél padeda iSvengti darbo jégos
trikumo.

Mokymo ir tobulinimo programas galima isivaizduoti kaip penkiy etapy procesa.

1. Poreikio analizeé:

¢ [SsiaiSkinti, kokie konkretiis darbo igtidZiai reikalingi darbo kokybei bei naSumui gerinti.

® Nuodugniai susipaZinti su “potencialiais mokiniais”, kad uZtikrintume , jog mokymo programa
atitiks ju konkrety iSsilavinimo lygi, patirti, igtidZius, poZilri bei asmeninj suinteresuotuma.

e Pasitelkti moksliniy tyrimy duomenis suformuluoti konkretiems ir pagristiems Ziniy bei darbo
rezultaty tikslams.
2. Mokymo proceso projektavimas:

¢ Suformuluoti mokymo tikslus bei metodus, sukomplektuoti mokymo priemones, nustatyti
mokymo turinj bei eiliSkuma, pasirinkti pavyzdzius, pratimus ir praktines uZzduotis. Vadovaudamiesi
suaugusiyjy mokymo teorija, sudaryti mokymo plana.
3. Veiksmingumo patikrinimas:

e Patikrinti mokymo programos veiksminguma, organizuojant uZsiémimg pavyzdiniai
auditorijai. Galutines pataisas daryti, remiantis tarptautinio mokymo programos veiksmingumo

patikrinimo rezultatais , kad uZtikrinti ju efektyvuma.

% James A.F. Stoner, R. Edward Freeman, Daniel R. Gilbert, Jr. Vadyba.- Kaunas: Ma%oji poligrafija, 2005.P.383.
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4. Igyvendinimas:

¢ Jei imanoma, organizuoti “mokytoju mokymo” seminarus, kuriy metu greta specialiy Ziniy
paaiskinti, kaip perteikti déstoma medZiaga.
5. Mokymo rezultaty ivertinimas ir itvirtinimas :

e [vertinti mokymo programos nauda, remiantis Siais kriterijais:
Reakcija - uzfiksuoti, kaip besimokantieji reaguoja i mokyma.
Zinojimas - naudoti tokias griztamojo ryio priemones kaip testai prie§ mokyma ir po jo, kad
vertinti , ka i$ tiesy darbuotojai iSmoko.
Elgesys- stebéti tiesioginiy vadovy reakcija 1 besimokiusiyjy veiklos rezultatus pasibaigus mokymui.
Tai vienas i$ biidy ivertinti, kaip besimokantieji savo darbe taiko igytus igtidZius bei Zinias.
Rezultatai - jvertinti, kaip pageré¢jo besimokiusiojo darbo rezultatai ir ko reikia, kad jie tokie ir
iglikty.”

Organizacijos vadovai turéty biiti suinteresuoti iSaiSkinti kiekvieno darbuotojo ar grupés
gebéjimy lygi ir kurti vieningas darbuotoju mokymo ar kvalifikacijos tobulinimo programas.
Efektyvi mokymo programa: padidina darbo naSuma, sustiprina moralg; supazindina su naujom
technologijom; uztikrina testinuma ir leidzia darbuotojus keisti kitais tiek pat kvalifikuotais
darbuotojais; kelia nekvalifikuoto personalo lygi, todél padeda iSvengti darbo jégos trikumo.

Vakary Salys jau seniai suvoké biitinuma turéti kvalifikuotus universalius darbuotojus,
sugebancCius valdyti sudétingas technologijas, spresti sunkias ir kompleksines uzduotis. Tod¢l
iSsivyscCiusiy Saliy imonése yra sudaromos vieningos personalo mokymo ir ugdymo programos,
apimancios daugelio tiksly igyvendinima. Tuo tarpu Lietuvos imonése néra sukurta sisteminga
personalo ugdymo programa. Nors Siuo metu Salyje pastebimas personalo mokymo plétimas, taciau
kol kas tai daugiau stichiSkas procesas , apimantis daugiausia jmonés poreikiy salygota darbuotoju
kvalifikacijos kélima arba perkvalifikavima. Sioje srityje yra ir daugiau problemy. DaZniausiai
kvalifikacijos kélimas susijgs su biitinybe ir néra derinamas su individualiais darbuotoju karjeros
tikslais. Antra vertus, nesant organizuoto karjeros planavimo imonése ir realiy augimo perspektyvy,
darbuotojai nemato prasmés gilintis savo Zinias ir jgiidZius kokioje nors srityje.

Kiekviena imon¢, atsizvelgdama i aplinkos salygas, imonés vidinius veiksnius, suformuoja
individualia kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo strategija. J. Bengtsonas isskiria tris i§samias
kvalifikacijos kelimo strategijas67:

1. Zmogi§kqjq resursy - intensyvi strategija, kuria vadovaudamasi imon¢é apsiriipina

tinkamo iSsimokslinimo darbuotojais ir toliau ripinasi ju intensyviu mokymu ir kvalifikacijos

% Zr. Perspausdinta i3 : ,HR Focus®, 1993 balandis.© 1993 American Management Association International.
% Adomoniené R. Personalo valdymas.- Kaunas:, 2002. P. 37.

87 Transformation durch Qualifikation. Weiterbildung in Ubergang zur Marktwirschaft. Internacionale Fachkongref. Chemnitz-Report QUEM. Tel 1L
Heft 16, 1993.

16



kélimu darbo vietose, kurios taip pat nuolat kei¢iamos, siekiant geriau panaudoti teikiamas darbo
viety kvalifikacijos kélimo galimybes. Biitina salyga - gerai iSplétota verslo mokymo sistema ir
darbo rinka, kuri apriipina imones reikiamos kvalifikacijos darbuotojy skaiciumi.

2. Dualiné, daznai vadinama poliarizacijos, strategija teigia, kad darbo jégos potencialas
turi biti didinamas geriau panaudojant darbuotojy gabumus ir siekius. Cia prioritetas teikiamas
darbuotoju atsakomybei uZ savo kvalifikacijos augima. Si strategija labai patraukli, bet paprastai
visada yra grupé Zmoniy, kurie gali buti atleisti, nes ,,nesugeba" kelti kvalifikacijos. Todél galima
piktnaudZiauti. Si strategija rekomenduotina 3alyse, kuriose bazinio mokymosi sistema yra silpna ir
reikia savarankiSkai, jmonés jégomis likviduoti §i triikuma. Ji labiausiai tinka Lietuvai dabartinémis
salygomis. Nepakankamo verslo mokymo lygio, daugumos darbuotojy nepasiruoS§imo dirbti rinkos
salygomis problemos sprendZiamos motyvuojant, sudominant pacius darbuotojus kelti savo
kvalifikacija. Si strategija sudaro galimybes darbuotojams tobuléti ir atitinka skurdZius Siems
uzdaviniams skiriamus finansinius iSteklius.

3. Mobilumo strategija leidZia imonei akcentuoti aukstojo iSsimokslinimo (universitetinio)
svarba, nesvarbu, kick tokiy Zmoniy iStikrujy reikia. Mokymasis ir uZdarbis - tarpusavyje susij¢
parametrai. Daug démesio mokymuisi skiriama ir pa¢ioje imonéje. Toks poZziiiris uZtikrina labai didelj
turimo personalo mobiluma, atsiradus naujiems poreikiams. Aukstaji iSsilavinima turin¢iy darbuotojy
galimybes persikvalifikuoti, prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy yra daug didesnés nei Zemesnio
i$silavinimo darbuotojai. Tokia strategija rekomenduojama aukstos technologijos imonése, kur techninés
pazangos raida yra pagrindinis imonés bruozas, sukeliantis sparciy reikalavimy kvalifikacijai kitima. Ji
taip pat taikytina ir mobiliose imonése, kuriose daznai keiciasi padétis, todél reikia operatyviai keisti
darbuotojy darbo profilj ir pasirengima.

Atsizvelgiant | tai, kaip suprantamas kvalifikacijos kélimas, finansinius iSteklius, darbuotojy
pasirengimo lygj ir kitas prieZastis, kiekviena imoné kuria viena arba kelias (skirtingoms darbuotoju

grupéms) individualias mokymo strategijas.

1.5. Personalo motyvavimas
Jau pacioje vadybos mokslo pradzioje pastebéta, kad valdymo efektyvuma lemia tai, kaip
geba darbuotojus sudominti darbu ir paskatinti juos rezultatyviai veikti. Motyvavimas suprantamas
kaip jud¢jimo, veiklos prieZastis, kuri skatina mus kazka veikti, daryti. Motyvai gali biti konkretis ir
samoningi, ta¢iau daZnai jie biina nesamoningi. Kaip teigia A. Sakalas®®, daznai mes Zinome igorines
bendradarbio veiklos prieZastis (geras apmoké¢jimas, pripaZinimas, geri santykiai su kolegomis,
pasitenkinimas darbu). Taciau tikrosios veiklos priezastys gali biti pasléptos, kartais jos

nedeklaruojamos samoningai.

% Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.55.
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Motyvavimas — zmogaus aktyvuma sukeliantis ir jos veiklos krypti lemiantis procesas.
Motyvacijos pagrindas yra Zmogaus poreikiy patenkinimas. Motyvacija priklauso nuo individo,
salygy ir laiko. Ji néra pastovi ir nuolat kinta. Motyvavimo proceso schema parodyta 2 palveiksle69
priede Nr.4.

Kad elgsena biity tinkamai stimuliuojama: tikslas turi biti vertas démesio (motyvavimo
stiprumas), turi biiti stimulas tikslui siekti (atlyginimas), tikslas turi buiti realus (realizavimo
galimybe).

Nors visi darbuotojai yra skirtingi, taciau kiekvienam ju visada galima surasti motyvatoriy,
kuriuo biity galima suinteresuoti darbuotoja siekti jmonei keliamy rezultaty, suderinti jmongs ir
individo interesus.

Skiriamos dvi motyvavimo teoriju grupés70:

e pasitenkinimo darbu (poreikio) teorijos. Jose akcentuojami Zmoniy poreikiai — tai kas
motyvuoja Zmones veiklai; nagrinéjami asmeniniai Zmoniy stimulai, tikslai, kuriy siekia, norédami
patenkinti savo poreikius. Garsiausia yra A. Maslovo poreikiy teorija.

e procesings teorijos. Jose daugiau démesio skiriama ne tam, kas Zmones motyvuoja
veiklai, bet tam, kaip jie paskirsto savo pastangas, siekdami skirtingy tiksly, ir kaip pasirenka
atitinkamus veiksnus ir elgesi, t.y. atsiZvelgiama i pati motyvavimo procesa. ISskiriamos V. Vrumo
vil¢iy teorija, J. Adamso teisingumo teorija.

Darbo uzmokestis ir jo forma yra itin svarbus tiek individualaus, tiek kolektyvinio darbo
skatinimo veiksnys. Néra vadovy, kurie neZinoty, jog bitina paveikti Zmones, kad jie dirbty
organizacijos naudai. Blogiausia, kad daugelis jy isitiking, jog uztenka tik materialiniy paskaty. Vis
délto pinigai veikia tik iki tam tikros ribos, tam tikrai Zmoniy grupei ir néra tokie visagaliai, kai
finansiniai i3tekliai yra riboti.”"

Motyvavimo teorijy gausumas leidZia organizacijoms sukurti savo motyvavimo sistema.
Gerai veikianti motyvavimo sistema organizacijoje lemia darbuotojy lojaluma. Bendroveés ,,TNS
Gallup* tyrimy duomenimis, Lietuvos darbuotoju lojalumas yra vienas i§ maZiausiy ne tik Baltijos
Salyse, bet ir visoje Europoje.: daugiau nei pus¢ Lietuvos dirbanciyju nesijau¢ia motyvuoti darbe,
viena i$ to prieZas¢iy — nepasitenkinimas atlyginimu. Pasak eksperty, dél lojalumo stygiaus kalti ne
tik mazi atlyginimai. Ne maZiau svarbi ir ymonés vykdoma politika, darbdavio poziiiris bei skatinimo
mechanizmas. Personalo konsultacijy imonés ,,Prime People* direktoré Ausra Delonaité’ tegia, kad
rySkéja dar viena darbo rinkos tendencija — derybose dél atlyginimo kalbama apie visa geroves

paketa. Galimy darbuotojy jau nestebina seni motyvavimo biidai — nemokami pokalbiai mobiliuoju

 Ten pat, 2001. P.56.

70 Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.56.

" Damasien¢ V. Valdymo pagrindai. — Siauliai: Siauliy universitetas, 2002 m. P. 165.

72 Karty dvikova dél uzmokeséio//http://www.kaunodiena.1t/lt/?id=68&aid=52046; prisijungimo laikas: 2007-10-30.
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telefonu, apmokamos automobilio kuro saskaitos ar narysté sporto klube. Siuo metu labiau
paklausios su Svietimu susijusios motyvavimo priemoneés. Darbuotojai siekia galimybiy mokytis,
tobulinti profesinius iglidZius bei asmenines savybes apmokant imonei. Populiaréja ir | ilgalaike
perspektyva orientuotos priemonés: sveikatos ar gyvybés draudimas, papildomas pensijy kaupimas,
kredity imoky mokéjimas.

Darbuotojy motyvacijos svarbos suvokimas ir praktinis pritaikymas yra labai aktualus
kiekvienoje organizacijoje. Darbuotoju motyvavimas turéty tapti viena i§ svarbiausiy personalo
valdymo strategijos funkciju, nes nemotyvuoti darbuotojai dirba neefektyviai, nesistengia dirbti
kokybiskai, nenoriai imasi iniciatyvos ir kiirybiskos veiklos. Norint, kad organizacija vystytysi
sekmingai ir siekty ilgalaikiy bei trumpalaikiy tiksly, biitina darbuotoju motyvavimui teikti didelg
svarba, kurti bei taikyti motyvacijos sistemas, nuolat tobulinti darbuotojy skatinimo ir pripaZinimo
metodus.

1.6. Personalo vertinimas
Darbuotojy vertinimas — tai darbuotojy darbinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas
pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus. Darbuotojo vertinimas — tai formali, struktiirizuota
sistema, matuojanti ir vertinanti su darbuotojo darbu susijusi elgesi ir rezultatus, atskleidziant kaip
darbuotojas §iuo metu atlieka darba ir kaip jis tai galéty daryti daug efektyviau ateityje. G. Dessler’
skiria tris priezastis, dél kuriy tiesioginiai vadovai vertina savo pavaldiniy darba:

e darbuotojo vertinimo metu gaunama informacija, kuria remiantis galima priimti
sprendima del darbuotojo paauksStinimo ar jo atlyginimo padidinimo;

e darbuotojo ivertinimas leidZia tiesiogiai vadovui ir jo pavaldiniui sudaryti plana, kaip
Salinti trikumus, kurie paaiskéjo vertinimo metu, ir itvirtinti privalumus;

e darbuotojo vertinimas gali biiti naudingas planuojant darbo karjera, nes atsizvelgiant i
vertinimo metu atskleistus trilkumus bei stiprigsias puses galima koreguoti jo karjeros plana.

A.Sakalas i3skiria tokius pagrindinius personalo jvertinimo tikslus ir uzdavinius’*:

1. Vadovavimo proceso gerinimas: jis pageréja, nes jvertinami darbo rezultatai, nustatomos
stipriosios ir silpnosios savybés, numatomos priemonés trikumams Salinti.

2. Personalo {vedimo proceso optimizavimas: pareigybéms uZimti parenkami tinkamiausi
kandidatai, atsizvelgiant { darbo viety keliamus reikalavimus ir darbuotoju savybes, kryptingai
organizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkéelimas ir atleidimas.

3. Apmokéjimo pagal darbo rezultatus ar savybes organizavimas: darbuotojuy ivertinimas

yra pagrista vienos ar kitos sistemos j{vedimo baze.

" Gary Dessler. Personalo valdymo pagrindai.-Kaunas: Poligrafija ir informatika,2001.P.187.
™ Sakalas A. Personalo vadyba.- Kaunas: Technologija, 2001. P.37-38.
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4. Personalo ugdymo sistemos tobulinimas: organizuojama kryptinga darbuotojy atranka ir
Ju tobulinimo (mokymo ir kvalifikacijos kélimo) strategija.

5.Bendradarbiavimo intensyvumo didinimas: vertinime naudojami pokalbiai, aptariami
bendradarbiavimo tritkumai, todél vertinimas yra kartu ir mokymasis.

6. Bendradarbiy motyvavimo gerinimas: darbuotojams aisku, ka jis turi padaryti, kad kilty
jo profesinis lygis, karjera; padeda ir nuolatiné kontrolé.

Vieningos nuomonés apie personalo vertinima néra. Asmens vertinimas yra sudétingas
klausimas. Netgi jei atlieckamas labai atidziai, jis gali buti sukreiantis Zmonéms ir destruktyvus
organizacijoms. Kad personalo vertinimas organizacijoje neineSty nepageidautinos sumaisties, su
paruosta personalo vertinimo procedura turi biiti supazindinti visi darbuotojai, iSaiskinti jos tikslai ir
uzdaviniai.

1.7. Karjeros valdymas

Karjeros planavimas ir valdymas bitinas tiek organizacijos, tiek atskiro darbuotojo lygiais.
Naujam darbuotojui svarbu ne tik susipaZinti su organizacijos kultlira, komunikavimo ir darby
atlikimo ypatumais, bet ir jausti pripaZinima bei profesinés kompetencijos raida. Jei darbuotojas
nesulaukia kity , ypa¢ vadovybés démesio, tuomet darbas jam neteikia deramo pasitenkinimo,
dominuoja Zema motyvacija ir darbo kokybé¢.

Pradédamas profesing veikla, daznas individas bando isivaizduoti po tam tikro laiko save
kaip einanti aukStesnes pareigas arba dirbanti idomesni, atsakingesni darba, tai yra darantj tai, ko i$
tikryju nori. Tai rodo, kad toks individas turi konkreCius profesinio brandumo siekius, kuriuos
1gyvendindamas nori kuo geriau panaudoti savo gabumus, profesini potenciala. D¢l savo lukesciu
igyvendinimo jis pasiryZgs mokytis, tobuléti, ugdyti save ir biiti nuolat naudingu organizacijai, kuri
taip pat keiGiasi ir vystosi.”” Tai rei¥kia, kad individas nori planuoti savo karjera. Personalo valdymo
pozitiriu, karjera — tai individualiai suvokta pozitriy ir elgsenos seka, susijusi su darbo patyrimu bei
asmeniniu individo gyvenimu.”® Karjera — tai stimulas, verdiantis Zmogy siekti geresniy darbo
rezultaty, jo na$umo, tobuléjimo.”’ Karjeros planavimo ir realizavimo procesas pavaizduotas 3
paveiksle® priede Nr.5.

Kaip matyti, karjera salygoja ir individas, ir organizacija. Pasak A. Sakalo ir A. Sal&iaus,
karjeros planas sudaromas tokiais etapais:

e asmeniniy sugebéjimuy ir karjeros tiksly ivertinimas, kurj atlieka pats individas;

¢ individo potencialo jvertinimas, kuri atlieka organizacija;

e susipazinimas su informacija apie karjeros galimybes organizacijoje;

™ Leoniené B. Darbuotojy vadyba.- Kaunas: Sviesa, 2001. P.105.

"® Viesyjy instituciju valdymas. Straipsniy rinkinys- Kaunas: 1999.P.14.

" Kreitner R., Knichi A., Buelens M. Organizational behaviour First European sdition. Mc. Graw — Hill Pyblishing Company. P.145.
"8 Sakalas A., Salgius A. Karjeros valdymas.- Kaunas: Technologija, 1997. p.111.
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e Kkarjeros koregavimas siekiant numatyti realius tikslus ir priemones jiems pasiekti.

Karjeros supratimas individo pozitiriu yra nevienodas. | ivertinima orientuoti darbuotojai
yra labiau atsakingi. Jie siekia gero ivertinimo ir kaip atlygio uZ tai sékmingos karjeros. | sauguma
orientuoti darbuotojai yra patenkinti pasiektu lygiu ir stengiasi ji iSlaikyti. [ aktyvuma orientuoti
darbuotojai siekia realizuoti savo gabumus, todé¢l pirmiausia siekia savarankiSkumo. Jie gali biiti
potencialiis vadovai ir ateityje uzimti aukstas pareigas.

Organizacijoje negali buti sukurta ir visiems darbuotojams taikoma viena karjeros
planavimo strategija. Todé¢l palaipsniui karjeros planavimo ir formavimo iniciatyva perduodama
patiems darbuotojams. Tuo tarpu organizacijos uzduotis — visapusiSkai paremti darbuotojus,
siekianCius karjeros, suteikti reikiama informacija bei apmokyma.

Minéty autoriy teigimu, sékmingas organizacijos karjeros planavimas organizacijoje
padeda:

e patenkinti darbuotojy potencialo ugdymo ir profesinio augimo poreikius;

e uztikrinti pastovy kvalifikuoty specialisty skai¢iaus didé€jima;

e cfektyviai panaudoti darbuotojy galimybes;

¢ padidinti darbuotojy prisitik¢jima savo jégomis;

¢ suformuoti vidinj profesinio tobul¢jimo rezerva;

e atsirasti pagarbiems santykiams tarp organizacijos vadovybes ir pavaldiniq.79

Karjeros veiksniai pavaizduoti schematiikai 4 paveiksle® priede Nr. 6.

Karjeros pasirinkima salygoja tiek vidiniai, tiek iSoriniai veiksniai. Kaip matome i§ 4 pav.,
darbuotojy karjerai jtaka daro Seima, socialiné grupé, bendra ekonominé situacija kraste ir
organizacijoje, visuomeniniy nuostaty jtaka, turimas iSsilavinimas ir kvalifikacija, asmens
orientacijos.

Visos organizacijos turéty uzsiimti karjeros galimybiy plétra, ta¢iau dauguma juy neskiria
pakankamai démesio Siai personalo valdymo sriciai. Karjeros planavimas padeda organizacijai
apsirtpinti reikiamos kvalifikacijos personalu ateityje. Pareigy paauksStinimo ,,i§ vidaus® politika
skatina lojaluma ir ikvepia organizacijos narius. Galiausiai, paprastai viduje yra pigiau paaukstinti

nei samdyti naujus darbuotojus.

7 Sakalas A., Silingiené V. Personalo valdymas.- Kaunas: Technologija, 2000. P. 145.
80 Ten pat. P.100.
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2. PERSONALO VALDYMO SISTEMOS TEISINIO REGLAMENTAVIMO
ANALIZE
2.1. Darbo santykiy teisinio reglamentavimo analizé

Personalo valdymas — su darbo santykiais susijusi visuomeniniy santykiy sritis, kurig
reglamentuoja Lietuvos Respublikos darbo teisé. Teisinis Lietuvos darbo teisés vienovés pagrindas
yra Konstitucija®' ir Darbo kodeksas.®

Lietuvai iSsikovojus nepriklausomybe ir tuo paciu teisg¢ igyvendinti valstybés teising
reforma, savarankiSkai kurti bei tobulinti istatymus, reguliuojancius ivairias teisés sritis, reikéjo
atlikti ir tam tikrus darbo teisinio reguliavimo pakeitimus. Iki nepriklausomybés atkiirimo darbo
teisei buvo budingas labai detalus darbo santykiy valstybinis reguliavimas. Atkirus
nepriklausomybe vienas iS svarbiausiy valstybés tiksly tapo teisingas ir pagristas darbo santykiu
sureguliavimas. Salia imperatyvaus darbo teisés reguliavimo metodo pradétas plétoti dispozityvus
teisés reguliavimo metodas, reiSkiantis tai, kad tam tikri klausimai néra valstybés nustatomi, o
paliekami kolektyviniams ir individualiems susitarimams, vietiniam (lokaliniam) reguliavimui, t.y.
i¥plésta dispozityvaus reguliavimo sritis.*> Iki naujojo darbo kodekso priémimo, darbo teisinius
santykius Lietuvoje reglamentavo 1972 m. birZelio 1 d. Darbo istatymy kodeksas®, kuris i§ esmés
buvo moraliSkai pasengs. Jis buvo taikomas tiek, kiek neprieStaravo Konstitucijai ir naujiems
priimtiems darbo istatymams — Darbo sutarties istatymuigs, Darbo apmokéjimo istatymui86, Atostogu
istatymui®’, Kolektyviniy sutaréiy jstatymui®®, Kolektyviniy ginéy reguliavimo jstatymui®’,
Darbuotojy saugos ir sveikatos jstatymui’’, Profesiniy sajungy jstatymu’' ir kt. [sigaliojus naujam
darbo kodeksui, dalis auksc¢iau minéty istatymy neteko galios.

Darbo teisg¢ reik¢jo reformuoti ir dél Lietuvos siekio tapti Europos Sajungos nare bei
vykdant Europos sutartimi prisiimtus isipareigojimus, pagal kuriuos reikéjo suderinti nacionalinés
teisés aktus su galiojanciais Europos Sajungos teisés aktais. Lietuvai atkiirus naryst¢ Tarptautinéje
darbo organizacijoje ir ratifikuojant $ios organizacijos konvencijas bei jas inkorporuojant i Lietuvos
teising sistema, galiojancius darbo teisés aktus reik¢jo suderinti su tarptautinéje bendruomenéje
pripazintais darbo teisés standartais. Be to, did¢jant uZsienio investuotoju démesiui Lietuvai, taip pat

reikéjo reformuoti darbo teise ir sukurti palankia aplinka uZsienio investicijoms.”

81 Lietuvos Respublikos Konstitucija// Valstybés Zinios, 1992, Nr.: 33-1014.

82 Lietuvos Respublikos darbo kodeksas//Valstybés Zinios. 2002, Nr. 64-2569.

83 Tiazkijus V. Darbo teisé: teorija ir praktika. I tomas.- Vilnius: Justitia, 2005. P.13.

8 Lietuvos Respublikos darbo jstatymy kodeksas//Valstybés Zinios, 1972, Nr.18-137.

% Lietuvos Respublikos darbo sutarties {statymas// Valstybés Zinios, 1991, Nr. 36- 973.

% Lietuvos Respublikos darbo apmokéjimo jstatymas// Valstybés Zinios, 1991, Nr. 4-104.

87 Lietuvos Respublikos atostogy istatymas/ Valstybeés Zinios, 1992, Nr. 2-18.

88 Lietuvos Respublikos kolektyviniy sutar&iy jstatymas//Valstybés Zinios, 1991, Nr. 12-312.

% Lietuvos Respublikos kolektyviniy ginéy reguliavimo jstatymas//Valstybés Zinios, 1992, Nr.12-307.
* Lietuvos Respublikos darbuotojy saugos ir sveikatos jstatymas//Valstybeés Zinios, 1993, Nr. 55-1064.
! Lietuvos Respublikos profesiniy sajungy istatymas//Valstybés Zinios, 1991, Nr. 34-933.

92 Tiazkijus V. Darbo teisé: teorija ir praktika. I tomas.- Vilnius: Justitia, 2005. P.14.
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Naujojo Darbo kodekso projekto teksta rengé darbo grupé, susidedanti iSimtinai iS teisés
specialisty. Darbo grupé studijavo iSsivysCiusiy Saliy darbo santykius reglamentuojancius teis€s
aktus, atsizvelgta i Tarptautinés Darbo organizacijos eksperty iSvadas. Atrodyty, kad $is istatymas
turéjo biiti tobulas, bet, jam isigaliojus ir pradéjus taikyti praktikoje, greitai iSrySkéjo Darbo kodekso
spragos. Nuo 2003 m., t.y. nuo Darbo kodekso galiojimo pradzios iki 2007 m. rugsé¢jo ménesio, i$
303 jo straipsniy buvo pakeistas ar papildytas 91 straipsnis.

Darbo kodekso teisés normos daznai yra banketinés — nukreipiancios 1 kitus teisé€s aktus.
PavyzdZiui, su darbo sutarties teisiniu reglamentavimu susijgs 21 teisés aktas — i§ jy 2 istatymai, 9
Lietuvos Vyriausybés nutarimai, 10 ministeriju ar kity Zinyby isakymu. Ypac¢ daug démesio
skiriama darbo uZmokescCio teisiniam reglamentavimui. Darbo apmoké¢jima be Darbo kodekso
reglamentuoja dar 21 teisés aktas - 2 istatymai, 10 Lietuvos Vyriausybés nutarimy, 9 ministerijy ar
kity zinyby isakymai, o vidutini darbo uZmokest] ir atostogas reglamentuoja - 6 Lietuvos
Vyriausybés nutarimai, 3 ministerijy ar kity Zinyby isakymai.

Atsizvelgiant i tai, kad privatus sektorius pleciasi, o jo itaka Salies ekonomikai kiekvienais
metais did¢ja, tod¢l valstybé yra priversta operatyviai reaguoti i greitai kintancia situacija. Statistikos
departamento skelbiamais duomenimis™, lyginant su 1998 m., 2006 m. gyventoju uZimtumas
privac¢iame sektoriuje padidéjo daugiau kaip 11 procenty, o valstybés sektoriuje sumazéjo beveik 20
procenty. Daugiau kaip 2,5 karto minétu laikotarpiu sumazéjo bedarbiy skaiCius — nuo 226,7 tukst.
Iki 89,3 tikst. Salies iikyje daugéja laisvy darbo viety. Ju skaidius vien tik per pastaruosius metus
padidéjo beveik 2,5 karto — nuo 7900 laisvy darbo viety 2005 metais iki 19500 laisvy darbo viety
2006 m. Sparciai keiciantis ekonominei situacijai, vykstant globaléjimo procesams, kinta ir situacija
darbo rinkoje. Teisés akty leidéjai priversti reaguoti i besikeifianCia situacija visuomenéje ir
tobulinti galiojancius bei leisti naujus teisés aktus. Darbdaviai priversti nuolat sekti teis¢kura. Kitu

atveju net ir autoritetingy darbo teisés specialisty iSaiSkinimai gali tapti klaidinantys.

2.2. Darbo santykiy teisinio reguliavimo metodai

Pradedant konkrecia darbo santykiy teisinio reglamentavimo analizg, pirmiausia svarbu
aptarti darbo santykiuy teisinio reguliavimo metodus, nes tik juy detali analizé leis suvokti buvusia ir
esama Salies situacija bei vykdomos teisinés reformos kryptinguma, nustatant ir taikant teises
normas.

Siuo metu pasaulyje susiformave i§ esmés du skirtingi darbo teisiniy santykiy reguliavimo
metodai. Pirmajam biidingas grieZtai centralizuotas minéty santykiy reguliavimas, kai visus
svarbiausius darbo politikos klausimus sprendZia valstybé. Sis teisinio reguliavimo metodas

vadinamas imperatyviuoju. Antrajam, dispozityviajam teisinio reguliavimo metodui, biidingas

% Pagrindiniai gyventoju uZimtumo rodikliai 2006 m. (ketvirtiniai) //http://www.stat.gov 1t/lt/pages/view/?id=1896; prisijungimo laikas:2007-09-23.
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darbdaviy ir darbuotojy interesy derinimas ie$kant kompromiso. Siuo atveju darbo santykiy
reguliavimo procese valstybei suteikiamas savotisko arbitro vaidmuo.”

Pasak garsaus lietuviy teisés teorijos specialisto A. VaiSvilos, imperatyvyji teisinio
reguliavimo metoda sudaro jpareigojamieji ir draudZiamieji paliepimai, t.y. kas nurodyta teisés
normose, ta ir reikia daryti, kas daugiau, tas uZ jstatymo riby.”” Visuomeninio santykio dalyviams
neleidZiama jokia elgesio saviveikla ir nukrypimai nuo teisiniy imperatyvy. Imperatyvyji teisinio
reguliavimo metoda valstybé jgyvendina leisdama atitinkamus istatymus bei pojstatyminius aktus.
Sis darbo santykiy reguliavimo metodas labiausiai paplitgs komunistinése arba autoritariniy réZimy
Salyse, tokiose kaip buvusios Tarybuy Sajungos ir Ryty Europos valstybése, kur darbo santykiu
reguliavimo sfera praktiskai buvo atiduota iSimtinai valstybés Ziniai. RySkiausias toks darbo santykiy
reguliavimo biidas yra Kinijos Liaudies Respublikoje.96 Iki 1986 m. spalio 1 d. galiojusieji Sios
valstybés istatymai ne tik draudé sudarinéti kolektyvines sutartis, bet ir savarankiskai be svarbiy
priezasCiy nei darbuotojas, nei darbdavys negaléjo nutraukti darbo sutarties. Manytume, didZiausias
Sio metodo trikumas yra tas, kad €ia labai menkas ir neZymus profesiniy sajungy vaidmuo, vadinasi,
néra pagrindinés institucijos, ginancios darbuotojy teises. Kita vertus, esant centralizuotam darbo
santykiy teisiniam reguliavimui, biidinga vienoda atskiry personalo valdymo sri¢iy (darbo
uzmokescio, personalo ugdymo ir pan.) diferenciacija tuose paciuose darbo sektoriuos.

Antrasis darbo santykiy reguliavimo metodas sutinkamas iSsivysciusiose Vakary Europos ir
Siaurés Amerikos Salyse. A. Vaiivila, nagrinédamas teisinio reguliavimo metodus, nurodo, kad
dispozityvaus teisinio reguliavimo metodu siekiama ne detaliai, smulkmeniskai reguliuoti
visuomeninio santykio dalyviy elgesi, o tik pagrindines tokio elgesio kryptis, bendras elgesio ribas,
suteikiant laisve patiems santykio dalyviams savo nuoZilira sukonkretinti savo teises bei pareigas ir
tai daryti nevarZant vienas kito teisiy.”” Siuose darbo santykiuose svarbus socialinés partnerystés
vaidmuo. Tai profsajungu ar darbo taryby ir darbdaviy organizaciju vaidmuo uztikrinant darbuotoju
darbo teises. DidZiausias tokio metodo privalumas yra didelis démesys darbuotojy darbo teisiu
apsaugai. Darbuotojas gali derétis ne tik del darbo salyguy, darbo uZmokesc¢io dydZzio, bet ir dél
galimybeés kelti kvalifikacija, dalyvauti gebéjimy ugdymo programose ir panaSiai. Dispozityvusis
metodas reiskia, kad ivairts klausimai, susije su personalo valdymu, yra ne valstybés sprendziami, o
paliekami vietiniam (lokaliniam) teisiniam reguliavimui bei kolektyvinéms ar individualioms
sutartims.

Vietiniai (lokaluis) teisés aktai, pasak V. TiaZkijaus, yra imoniy, istaigy ir organizaciju

pagal kompetencija priimti norminiai aktai, galiojantys tik tam tikros imonés, jstaigos ar

°* Maculeviéius J., Tiazkijus V. Darbo santykiy teisinis reguliavimas: pasauliné patirtis ir Lietuvos praktika.- Vilnius: Algarve, 1997. P. 5.
% Vaisvila A. Teisés teorija.- Vilnius: Justitia, 2000. P. 160.

% Industrial Relations around the world: labour relations for multinational companies/ Ed. By Mirim Rotuman.- Berlin, 1993. P.352.

*7 Vaisvila A. Teisés teorija: Vilnius. Justitia. 2000. P.162.
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organizacijos darbuotojams.” Lokaliniais norminiais aktais gali biiti nustatytos jstatymais
nereglamentuotos darbo salygos. Tai gali biti konkretus imonés darbo laikas, patekimo i imong,
istaiga ar organizacija tvarka, naudojimosi kompiuteriu, rySio priemonémis tvarka, darbo
apmokéjimo nuostatai, mokymo planai, apmokéjimo uz studijas tvarka ir kt. Be to, lokaliniais teisés
aktais gali biiti nustatoma papildomy darbo, socialiniy ir buitiniy garantiju darbuotojams arba ju
grupeéms suteikimo tvarka. PaZymétina, kad tam, kad lokalls teisés aktai galioty, jie turi biti
priimami laikantis istatymy ir imoniy, istaigy, organizacijuy vidaus dokumenty nustatytos priémimo
tvarkos.

Visgi, manytume, didZiausias decentralizuoto teisinio reguliavimo metodo trilkumas tas,
kad niekas nepajégus kovoti su tokiais reiSkiniais, kaip nesazininga konkurencija, stambiy firmy
monopoliu bei neretais bankroto atvejais, kai darbo netek¢ asmenys tampa bedarbiais, praranda
1vairias socialines garantijas ir pan. Galima daryti iSvada, kad kategoriSkas vieno ar kito metodo
taikymas néra efektyvus, tod¢l butinas kompromisas.

Dar garsus teoretikas F. Z. LivSicas yra nurodgs, kad ,,gryny® tiek imperatyvaus, tiek
dispozityvaus metody formy neaptiksime ir visuomet turésime vienokia ar kitokia Siy metody
sinteze.” Nenuostabu, kad ir Lietuvoje dispozityvaus metodo naudojimas yra ijtvirtintas
imperatyvaus metodo pagalba, t.y. pati valstybé itvirtinusi pagrindinius su personalo valdymu
organizavimu privac¢iame sektoriuje susijusius reikalavimus, galutini juy iSsprendima jsakmiai
palikusi pacioms organizacijoms. Toks leidimas jtvirtintas Lietuvos Respublikos Darbo kodekso 188
str. 2 d. (darbo apmokéjimo organizavimas), 210 str. (mokymosi atostogy apmokéjimo salygos)
leidZia tarpusavyje suderinti darbdaviui ir darbuotojui, daZznai dalyvaujant profesinéms sajungoms ar
darbo taryboms.

Manytume, sparciai keiciantis situacijai, uZtikrinti darbo teisiniy santykiy stabiluma galima

tik derinant Siuos abu darbo santykiy reguliavimo metodus.

2.3. Sutartinis darbo santykiy reglamentavimas
Sutartinis darbo santykiy reglamentavimas gali biiti dvejopas - individualus ir kolektyvinis.
Individualus darbo santykiy reglamentavimas — tai darbo sutartis. Ji yra bene pagrindinis
darbo teisés institutas, kuriam skiriama labai daug démesio. Biitent individualioje darbo sutartyje
konkreciai apibréZiama darbuotojo padétis, jo ir darbdavio teisés ir pareigos bei tarpusavio santykiai.
Darbo sutarties turinys yra jos Saliy sulygtos sutarties salygos, apibréZianCios Saliy teises ir
pareigas.'® Kai kurie mokslininkai mano, kad darbo sutarties turinys yra ne tik sutartyje aptartos

Saliy teisés ir pareigos, bet ir kitos sutarties pagrindu atsirandancios Saliy teisés ir pareigos,

% Tiazkijus V. Darbo teisé: teorija ir praktika. I tomas.- Vilnius: Justitia, 2003. P. 92.
*° JIupmmn @. 3. Teopust mpaBa.- Mocksa: m3. BEK, 1994. P.96.
100 Vasiliauskas N. Socialiné partnerysté: kolektyvinés derybos ir kolektyvinés sutartys Lietuvoje.-Vilnius: TriSalés tarybos sekretoriatas. 2006. P.97.
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nustatytos norminiuose teisés aktuose. Pavyzdziui, kai kurie rusy autoriai'®’ darbo sutarties turinj
sudarancias salygas skiria i tiesiogines, t.y. tos salygos, dé¢l kuriy darbo sutarties Salys susitaria, ir
iSvestines, kurias nustato kiti teisés aktai (pavyzdZiui, darbo saugos, drausminés ir materialinés
atsakomybés, darbo gincy nagriné¢jimo tvarkos ir kt.). Svarbu, kad sutarties Salys, sudarydamos
individualia sutartj, vadovautysi teisingumo, protingumo ir saZiningumo principais.

Darbo kodekso 95 straipsnyje iSvardintos salygos, dél kuriy privalo ir dél kuriy gali sulygti
Salys. Biitinosios salygos yra tokios, dél kuriy Salims nesusitarus sutartis laikoma nesudaryta. DK 95
straipsnio 1 dalyje nurodomos dvi biitinosios salygos, tai darbovieté ir darbo funkcijos. Papildomos
salygos yra visos kitos darbo sutartyje Saliy aptariamos, bet nesancios jai privalomos salygos. D¢l ju
galima tartis arba nesitarti, bet darbo sutartis vis vien galios. Susitartos papildomos salygos tampa
Salims privalomos (kaip ir batinosios).'**

2005 m Sis darbo kodekso straipsnis buvo papildytas penktaja dalimi: "5. Darbo sutartyje
gali biiti sulygta: jeigu sutartis nutraukiama dé¢l darbuotojo kaltés arba darbuotojo pareiSkimu be
svarbios prieZasties, tai darbuotojas isipareigoja  atlyginti darbdaviui jo turétas iSlaidas per
paskutinius vienerius darbo metus darbuotojo mokymui, kvalifikacijos kélimui,  stazuotéms.
Kolektyvinéje sutartyje gali biti nustatyta ir kita kompensavimo tvarka bei terminai."'®® Kalbant
apie Sias iSlaidas reikéty atkreipti démesi 1 du dalykus: pirma, iSlaidy atlyginimas turi biiti numatytas
darbo sutartyje; antra, kad nekilty nesusipratimy ir neaiSkumy, patartina apibréZzti, kas sudaro tokias
iSlaidas. PavyzdZiui, darbuotojas ir darbdavys gali aiSkiai nustatyti, kad iSlaidas sudaro ne tik uz
registracija 1 kursus sumokéti pinigai, bet ir kelionés, viesbucio ir kitos komandiruociy sanaudos.
Taciau daZniausiai tokie dalykai darbo sutartyje neaptariami, todél, kaip mano darbo teisés
specialistai, formaliai galima pareikalauti atlyginti tokius darbuotojo kvalifikacijos kélimo budus,
kurie yra integrali darbo proceso organizavimo dalis (pvz. gauta nauja technologiné iranga).
Manoma, kad DK 95 str. 5 dalyje turima omenyje ne kolektyviniai perkvalifikavimo kursai,
organizuojami imonéje ar jos mokymo centre, o tam tikros specializuotos programos, uzsienio
stazuotés, stipendijos ir ..

DK daugeli klausimy leidZia ir paveda spresti kolektyvinémis derybomis.

DK 61 str. 2 dalyje iSvardintas pavyzdinis salygu sarasas, dél kuriy Salys gali derétis ir
kurias gali nustatyti kolektyvinéje sutartyje. Imonés kolektyvinéje sutartyje Salys nustato socialines
ir ekonomines salygas bei garantijas, kurios néra reglamentuotos istatymu, kity norminiy teisés akty

(DK 4 str.), taip pat jtraukti tas salygas ir garantijas, kurias DK, istatymai ir kiti norminiai teisés

o1 Tpynosoe npaso Poccun/Ilox pexn. A. M. KypenHoro. Mocksa: Opuct, 2004. P.176.

102 TiazZkijus V. Darbo teisé: teorija ir praktika. I tomas.- Vilnius: Justitia, 2005. P. 338.

19 | jetuvos Respublikos darbo kodekso 3, 4, 14, 22, 29, 36, 47, 52, 62, 67, 77, 78, 79, 84, 85, 88, 92, 95, 98, 99, 101, 107, 108, 109, 114, 120, 127,
129, 130, 132, 134, 138, 140, 141, 144, 145, 146, 147, 149, 151, 152, 161, 166, 168, 177, 183, 225, 235, 285, 286, 288, 293, 295, 297, 302 straipsniy
pakeitimo ir papildymo bei XIX skyriaus pavadinimo pakeitimo istatymas//Valstybés Zinios. 2005, Nr. 67-2400.

104 I jetuvos Respublikos darbo kodekso komentaras. III dalis.- Vilnius, Justitia. 2004. P.127.
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aktai nukreipia reglamentuoti kolektyvinémis sutartimis (DK 50 str., 61 str.) ir susitarti dél
palankesniy, palyginti su tomis salygomis, kurias nustato darbo kodeksas, istatymai ir kiti norminiai
teisés aktai, salygu (kurios nepriestarauja istatymams ir nepablogina darbuotojy padéties).

Kolektyvinés sutartys, kaip specifiniai teisés aktai, atlieka keleta tarpusavyje susijusiy
funkcijy. N. A. Miicinova'® igskiria tris kolektyvinés sutarties funkcijas:

1. Apsauginé funkcija. Ji pasireiSkia tuo, kad kolektyviné sutartis apsaugo darbuotojus
nuo ekonomiskai stipresnio darbdavio savivalés nustatant darbo salygas. PavyzdZiui, kolektyvines
sutarties salygos, numatancios palankesnes apmokéjimo uz mokymosi atostogas salygas, uz studijas
ir pan., darbdavio pareiga sudaryti palankias personalo mokymo ir tobulinimo salygas, veikia
darbuotojo naudai ir apsaugo ji nuo darbdavio vienpusés itakos.

2. Socialinés partnerystés funkcija. Kolektyvinés sutarties sudarymo momentas reiSkia
sékminga kolektyviniy derybuy proceso pabaiga ir Saliu kompromiso pasiekima. Tai tam tikru
laipsniu uztikrina stabiluma ir socialing taika.

3. Normy kiirimo funkcija. Siuolaikiné valstybé savo pilie¢iams suteikia socialiniy — darbo
teisiy kompleksa, kuri socialiniai partneriai tarpusavio susitarimu gali praplésti, o normas ir
garantijas pagerinti. Kolektyvinés sutartys papildo istatymu ir poistatyminiy teisés akty nuostatas,
uzpildo jstatymy spragas, orientuoja ir nukreipia jstatymy leidéja reikiama linkme tobulinant darbo
istatymus, poistatyminius teisés aktus.

DK 40 str. 2 d. 6 p. itvirtintas tarpusavio kontrolés ir atsakomybés principas skatina
kolektyviniuy sutarciy laikymasi ir vykdyma pagal Saliy suderétas salygas. Kontrolés periodiSkumas,
formos ir buidai gali biuti nustatomi pacioje sutartyje. Kolektyviniy sutariy vykdyma taip pat
kontroliuoja ir darbo istatymy laikymosi kontrolés institucijos. Pagal DK 32 straipsni kolektyviniy
sutariy normatyviniy nuostaty laikymasi kontroliuoja Valstybiné darbo inspekcija ir kitos
institucijos. Lietuvos Respublikos administraciniy teisés pazeidimy kodekso (ATPK) 41 str. numato
administracing atsakomybe uz darbo jstatymy pazeidimus, bet konkrec¢iai nejvardina kolektyvinés
sutarties nuostaty pazeidimy. Todél formaliai pagal Si ATPK str. administraciné atsakomybé uz
kolektyvinés sutarties norminiy nuostaty pazeidima galima, kai DK atitinkamus klausimus nukreipia
reglamentuoti kolektyvingje sutartyje.

Kalbant apie dvejopa sutartini darbo santykiy reguliavima — individualy ir kolektyvini,
reikéty apsispresti dél vieno i$ ju prioriteto kito atZvilgiu itvirtinimo. Vienas i§ pagrindiniy darbo
teisés principy — darbo santykiy dalyviy lygybés ir jéguy pusiausvyros uZtikrinimas ir silpnesnés

darbo santykiy dalies — darbuotojo — teisiy apsauga.

19 Mymunoa H.A. KomekTHBHBII JIOroBOp M COIyalienue Kak (popMbl CONMATLHOTO NapTHepCTBa B chepe Tpyna//IIpao Benenue,2000, Nr.1.P.106.
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Lietuvos Respublikos Konstitucinis Teismas 1998 m. rugséjo 24 d. nutarime pabrézia, kad
darbo santykiy Salys — darbuotojas ir darbdavys — yra skirtingi pagal teises ir pareigas subjektai.
Valstybeés pareiga — uZtikrinti darbo santykiy subjekty bendradarbiavima socialinés partnerystés
pagrindu ir saugoti darbuotojo, kaip Siy santykiy ekonominiu ir socialiniu poZiiiriu paprastai
silpnesnés 3alies, teises.'”® Taigi, darbuotojas savo teises prie§ ekonomiskai stipresnj darbdavi gali
efektyviau ginti ne individualiai, bet kolektyviai per jam atstovaujancia darbuotojy organizacija. D¢l
didesnio veiksmingumo prioritetas turéty buti teikiamas kolektyviniam reguliavimui.

Darbuotojai ir darbdaviai darbo teises ir pareigas gali igyti, pakeisti, ju atsisakyti ar jas
apginti per jiems atstovaujancius subjektus (DK 19 str.). Atstovauti darbuotoju teiséms ir interesams
bei juos ginti esant darbo santykiams gali profesinés sajungos. Jeigu imonéje, istaigoje ar
organizacijoje néra veikiancios profesinés sajungos ir jeigu darbuotojuy kolektyvo susirinkimas
darbuotojy atstovavimo ir gynimo funkcijos neperdavé atitinkamos ekonominés veiklos Sakos
profesinei sajungai, darbuotojams atstovauja darbo taryba, iSrinkta slaptu balsavimu visuotiniame
darbuotojy kolektyvo susirinkime. Darbuotojy ir darbdaviy interesams negali atstovauti ir jy ginti
tas pats atstovas (DK 19 str.).

Iki 2004 m. galo, kol nebuvo priimtas Lietuvos Respublikos darbo taryby istatymas,'"’
darbuotojai negalé¢jo turéti kito ju teises atstovaujancio organo nei profesiné sajunga. Lietuvos
praktika parodé, kad atstovauti darbuotojy teiséms ir interesams bei juos ginti esant darbo
santykiams, suteikiama iSimtinai profesinéms sajungoms néra visiSkai veiksmingas. Dar ir dabar
Lietuvoje profesinés sajungos veikia silpnai. Daugelyje organizaciju i$ viso néra profesiniy sajungu.
DK daugelj klausimy leidzia ar paveda spresti kolektyvinémis derybomis, o kai néra kolektyvinés
sutarties, tokius klausimus sprendZia darbdavys savo nuoZiira.

1951 m. Tarptautinés Darbo organizacijos rekomendacija Nr. 91 ,,Dél kolektyviniy deryby*
nustato privaloma kolektyvinés sutarties pobiidi ir itvirtina jos virSenybe individualios darbo
sutarties atzvilgiu, taciau, tuo paciu pripazista individualios sutarties salygu, kurios pagerina
darbuotojy padéti, virSenybe kolektyvinés sutarties altivilgiu.108 Savoka ,,bloginantis darbuotojo
padéti“ yra vertinamasis kriterijus, todél, kilus gincCui, toks vertinimas turéty biiti atliekamas
vadovaujantis jstatymy nustatyta darbo ginc¢y nagrinéjimo tvarka. Kolektyvinés sutarties santykis su
individualia darbo sutartimi gali buti nusakomas naudojant dvi formuluotes.

Pirma, kolektyvin¢ sutartis pasiZymi imperatyviu poveikiu — darbo sutarties salygos negali
paZeisti kolektyvinés sutarties nuostaty net esant darbuotojo sutikimui. Be abejo, darbuotojui

palankesnés salygos visuomet galioja.

19 [jetuvos Respublikos Konstitucinio Teismo 1998 m. rugs¢jo 24 d. nutarimas ,,Dél Lietuvos Respublikos civilinio proceso kodekso 476 straipsnio
tre¢ios dalies atitikimo Lietuvos Respublikos Konstitucijai*// Valstybés Zinios. 1998, Nr. 85-2382.

17 Lietuvos Respublikos darbo taryby jstatymas// Valstybés Zinios. 2004, Nr. 164-5972.

1% Gernigon B., Odero A., Guigo H. Collective Bargaining: ILO standards and the principles of the supervisory bodies// International Labour Office.-
Zeneva, 2000. P.10.
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Antra, automatiskas (savaiminis) kolektyvinés sutarties poveikis - kolektyvinés sutarties
nuostatos, kai jos yra palankesnés nei darbo sutarties salygos, taikomos tiesiogiai ir nedelsiant,
nereikalaujant papildomo patvirtinimo. Jei dél vieny ar kity prieZasCiy kolektyviné sutartis nustoja
galioti, taikomos atitinkamos individualios darbo sutarties salygos.'*

Vadovaujantis in favorem principu galima teigti, jog darbo teisinius santykius
reguliuojanciy teisés akty sistema ju juridinés galios maZzé¢jimo kryptimi bty tokia: istatymy
normos, aukstesnio lygio (nacionalinio, Sakos, teritorinio) kolektyvinés sutar¢iy normos, imoniy
kolektyviniy sutar¢iy normos, individualiy darbo sutarCiu salygos, minimalius standartus
jtvirtinan&ios ar dispozityvios jstatymy normos." '

Apibendrinant galima teigti, kad sutartinis darbo santykiy reglamentavimas darbo teiséje

privaciame sektoriuje uzima svarbiausia vieta, o valstybés vaidmuo yra minimalus.

2.4. Darbo apmokéjimas
Lietuvos Respublikos darbo kodekso 188 str. skirtas darbo apmokéjimo organizavimui.
Darbo apmokéjimo tinkamo organizavimo svarba pabrézia lietuviy ekonomikos specialistai E.
Stancikas ir K. VySniauskas. Jie teigia, kad nuo to, kaip bus organizuotas darbo apmok¢jimas, didele
dalimi priklausys ir darbuotojo vieta visuomen¢je, nes darbo apmoké&jimo organizavimo sistema ne
tik lemia jo apmokéjimo lygi, bet ir numato, kokiu biidu darbuotojas dalyvauja Siame procese, kaip

.. v .. 111
jis apsaugotas nuo iSnaudojimo

. Tinkamam darbo apmokéjimo organizavimui turi buti skiriamas
ypatingas démesys. Tinkamas ir teisingas darbo apmoké¢jimo organizavimas reiskia, kad turi buti
laikomasi visy istatymy bei kity norminiu teisés akty reikalavimu tiek nustatant konkrety darbo
uzmokesti, tiek ir kitas konkrecias darbo apmokéjimo salygas. Biitina pabréZti, kad reikalavimas
teisingai organizuoti darbo apmokéjima yra tiesiogiai itvirtintas Lietuvos Respublikos konstitucijos
48 straipsnio 1 dalyje , kuris skelbia, kad kiekvienas Zzmogus gali laisvai pasirinkti darba bei versla ir
turi teis¢ turéti tinkamas, saugias ir sveikas darbo salygas, gauti teisinga apmokéjima uz darba ir
socialing apsauga nedarbo atveju. 2001 metais Lietuva ratifikavo pataisyta Europos socialing
chartiqul2, isipareigodama laikytis 76 Sios Chartijos punkty. Lietuva pripaZista, jog visomis
tinkamomis nacionalinémis ir tarptautinémis priemonémis vykdytinos politikos tikslas yra sudaryti
salygas, kuriomis biity galima veiksmingai igyvendinti Sios Chartijos I dalyje iSvardintas teises ir
principus. Pagal Chartija, teis¢ | teisinga atlyginima reiSkia: atlyginima, kuris garantuoty
darbuotojams ir jy Seimoms normaly gyvenimo lygi; padidinta darbo uZmokesti uz vir§valandzius
bei ypatingas darbo salygas; vyru ir motery vienoda atlyginima uZ vienodos vertés darba; tinkama

iSankstinio praneSimo apie atleidima i§ darbo laika; atskaitymy i§ darbo uzmokescio ribojima.

19 yasiliauskas N. Socialiné partnerysté: kolektyvinés derybos ir kolektyvinés sutartys Lietuvoje.-Vilnius: Trifalés tarybos sekretoriatas. 2006. P.98.
!9 Davulis T. Kolektyviniai susitarimai: kolektyviniy darbo santykiy reguliavimo problemos// Teisé. 1999, Nr.33(1).

" Stancikas E., Vy$niauskas K. Darbo apmokéjimo organizavimas: teorija ir praktika. — Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla, 1990. P.60.

1121996 m. gegués 3 d. tarptautinés sutartis Chartija. Europos socialiné chartija// Valstybés Zinios. 2001, Nr. 49-1704.
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Lietuva nuo 1991 m. atnaujino naryst¢ Tarptautinéje Darbo organizacijoje, o tai reiskia,
kad valstybé, ratifikavusi Sios organizacijos konvencija isipareigoja, kad vidaus teisé atitiks

konvencijos nuostatas ir uZtikrins jos vykdyma praktikoje.113

Tarptautinés Darbo Organizacijos
principas ,,uz - lygiavertj darba mokéti vienoda atlyginima ir vyrams ir moterims* Lietuvoje pradétas
taikyti LR Seimui 1994 m. birZelio 6 dieng ratifikavus Tarptautinés Darbo Organizacijos konvencija
Nr.100 ,,Dél vienodo atlyginimo vyrams ir moterims uZ lygiaverti darba*.''* Nors deklaruojama, kad
minimas principas buvo taikomas ilga laika, taciau tik nuo 2003 m. sausio 1 d. jis konkreciai
Itvirtintas jstatymu, t.y. Lietuvos Respublikos Darbo kodekse 186 str. 3 d.

Principas ,,vyrams ir moterims uz toki pat ar lygiavert; darba mokamas vienodas darbo
uzmokestis* reiSkia, kad taikant darby klasifikacijos sistema darbo uZmokesciui nustatyti, turi buti
taikomi tie patys kriterijai ir vyrams, ir moterims, ir §i sistema turi biiti parinkta taip, kad buty iSven-
gta bet kokios diskriminacijos lyties pagrindu (DK 188 str. 3 d.). Vadinasi, tai vienas svarbiausiy
principy, 1 kurj privalu atsizvelgti norint teisingai nustatyti darbo uzmokest;. Misy manymu, Sis
imperatyvus principas turéty uZtikrinti vienoda darbo uZmokestj uz lygiavertj darba.

Teisingam darbo uZmokescio nustatymui, biitina iSanalizuoti DK 186 str. 3 d., kurioje tei-
giama, kad darbuotojo darbo uZmokestis priklauso ne tik nuo darbo paklausos ir pasiiilos darbo rin-
koje ir imonés veiklos rezultaty, bet ir nuo atlikto darbo kiekio ir kokybés. Darbo kiekiui ir kokybei
ivertinti naudojami tam tikri darbo matavimo biidai, o t.p. tarifinés lentelés ir algy schemos, anali-
tinés ir suminés sistemos. Svarbu tai, kad darbo kiekio ir kokybés ivertinimas biity darbo uzmokes-
&io nustatymo pagrindas. Siuo metu labai populiarus dar 1950 m. paruo$tas JAV mokslininky darbo
tvertinimui profiliniy korteliy metodas, dar vadinamas Hay metodu. Darbo kiekis suprantamas kaip
Zmogaus raumeny, nervy ir smegeny energijos sanauda visuma darbo procese. Tiesiogiai iSmatuoti
Siy sanauda negalima, todél daZniau darbo kiekiui apibiidinti naudojamas darbo laiko matas. Tokiu
budu darbo kiekis tiksliau iSreiSkiamas produkcijos kiekiu per laiko vieneta. Darbo kokybe apsp-
rendzia atitinkamo darbo sudétingumas, darbuotojo kvalifikacijos lygis, darbo salygos ir tkio Saka,

. . s I 115
kurioje panaudojamas darbas, reikSmingumas. Tuo remiantis, J. Urbonas

teigia, kad darbo
kokybei ivertinti naudojama tarify sistema, kurios pagalba galima jvertinti darbo sudétinguma bei
nustatyti atitinkamo sudétingumo darbui reikalinga kvalifikacijos lygi. LR DK 188 str. numatyta, jog
,darby ir darbuotojy tarifikavimo tvarka nustatoma kolektyvinése sutartyse, taCiau ikingje
praktikoje Si nuostata yra beveik pamirSta. Viena i§ pagrindiniy $io reiSkinio prieZasCiy yra tai, jog
Salyje néra priimtos vieningos darby (pareigybiy) vertinimo sistemos. D¢l individualaus darbuotojo

darbo uzmokescio darbdavys daZniausiai tiesiog susitaria su darbuotoju, todél konkretaus darbuotojo

'3 Dambrauskiené G., MaGernyté — Ponomarioviené I. Tarptautiné Darbo Organizacija ir Lietuva: Konvencijy priémimas, ratifikavimas, vykdymas.-
Vilnius: Lietuvos teisés universitetas, 2001.P.6.

1141951 m. Tarptautinés Darbo Organizacijos Konvencija Nr. 100 ,,Dél vienodo atlyginimo vyrams ir moterims uZ lygiavertj darba* //Valstybés
Zinios. 1996, Nr. 28-675.

15 Urbonas J. Darbo uZzmokestis socialistinéje visuomenéje.- Kaunas, 1974, P.8-9.
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darbo uz-mokestj tokiu atveju labiau lemia subjektyvios, o ne objektyvios prieZastys, ir jau jprastu
reiSkiniu tapo tokia praktika, kai darbuotojams, atliekantiems panaSaus sudétingumo darbus
panasSiomis saly-gomis, yra mokami labai nevienodi atlyginimai.

Miisy nuomone, darbo sudétingumo jvertinimas yra vienas svarbiausiy darbo uZmokescio
nustatymo etapuy. Siekiant to iSvengti, kiekviena imoné turéty diegti skaidria darbo apmokéjimo
sistemg. Tam galéty pasitarnauti LR TriSalés tarybos 2005 m. birzelio 13 d. patvirtinta Darby
ir_pareigybiy vertinimo metodika.""® Metodikos pagrindas yra dar 1950 m. priimta TDO “Zenevos
schema”.

M. 1. Ku¢ma, analizuodamas darbo uzmokescio sudedamasias dalis, nurodo, kad pagrin-
dinis darbo uZmokestis reguliuojamas pranasesnio imperatyvaus, o papildomos — dispozityvaus (vie-
tinio) reguliavimo metodo. Darbo uZmokes€io imperatyvyji reguliavima jgyvendina istatymy
leidZiamoji bei vykdomoji valdzia. Tokiu biidu istatymai ir poistatyminiai teisés aktai nustato
pareigybiniu algy schemas, minimaly darbo uzmokescio dydi, darbo uzmokescio tvarka, garantijuy

sistema ir kt.'V’

Dispozityvus (vietinis) darbo uZmokescio reguliavimo metodas betarpiskai veikia
pacios imonés, istaigos ar organizacijos mastu, Sakos mastu. [monéms suteikta teisé pacioms spresti
kausimus, susijusius su darbo uZmokes¢io priedais ir priemokomis, paCioms nustatyti darbo
uzmokescio sistemas atskiroms darbuotoju grupé€ms, nustatyti ir igyvendinti premijavimo sistemas.
Misy manymu, didelis démesys turéty buti skiriamas profesiniy sajungy vaidmeniui, t.y. imonés,
spresdamos auk$c¢iau iSvardintus klausimus, atsiZvelgty ir i profesiniy sajungy pasitlymus bei
reikalavimus. E. Stancikas ir K. Vys$niauskas''® nurodo, kad i3sivys¢iusiose Salyse darbo uzmokestis
diferencijuojamas dviem poZitiriais. Vienas aspektas reiSkia kokybinius paprasto ir sudétingo darbo
skirtumus. Jis skatina darbuotojus kelti profesiniy Ziniy lygi ir kaupti prakting patirti. Antruoju
atveju siekiama tarifinius atlygius bei algas susieti su darbo rezultatais, su darbuotojy dalykinémis
savybémis. Pirmasis aspektas lemia tarifiniy atlygiu pasiskirstyma pagal kvalifikacinius paZymius, o
antrasis — tarifiniy atlygiu bei algy pasiskirstyma tarp tam tikros kategorijos ar pareigybés. Vadinasi,
iSsivysciusiose Salyse nustatant darbo uzmokesti priva¢iame sektoriuje, yra atsiZzvelgiama i tokius
individualaus pobiidZio veiksnius, kaip darbuotojo iSsilavinimas, profesiniy Ziniy lygis, praktiné
patirtis, dalykinés savybés ir kt.

Konkreciai analizuojant kaip Lietuvoje sprendZiami darbo uZmokes¢io nustatymo
klausimai priva¢iame sektoriuje, galima pastebéti, kad papildomy reikalavimy, iSskyrus mokeéti
darbuotojui darbo uZmokesti, ne mazesni uZ minimaly ir vykdyti darbo apmokéjimo reikalavimus,
esant nukrypimy nuo normaliy darbo salygu, privaciai imonei nenustatyta. Kita vertus, Lietuvos

Respublikos Vyriausybé 1991 m. balandZio 15 d. nutarimu Nr. 142 patvirtino [moniy darbuotojy

"8 Darby ir pareigybiy vertinimo metodika//http://www.Irtt.It/Metodika/Darbu_pareigybiu_vertinimo_metod_leidinys2004.doc.; prisijungimo
laikas:2007-09-03.

"7 Kyama M. . TIpaBoBoe perynuposanme 3apo6OTHOR miaTh .- MockBa: 3nanue, 1985. P.

"8 Stancikas E., Vy$niauskas K. Darbo apmokéjimas i$sivyséiusiose alyse. — Vilnius: Vilniaus universiteto leidykla, 1997. P 27.
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darbo apmokéjimo organizavimo pavyzdinius principus''’, kuriuose rekomenduojama jmonéms
savarankiSkai tarifikuoti atliekamus darbus, nustatyti darbuotojy profesiju bei specialybiy tarifinius
kvalifikacinius reikalavimus, atsiZvelgiant { steigéju parengtas rekomendacijas. Siame nutarime
pasiiilyta visus darbus pagal ju sudétinguma suskirstyti | keturias grupes: pagalbinius, nesudétingas
pagal specialybe 1-2 kategorijos, sudétingas pagal specialybe 3-4 kategorijos ir itin sudétingas pagal
specialybg — 5 ir aukStesnés kategorijos.

Pagal minétus principus, darbuotojus rekomenduojama klasifikuoti | keturias grupes: a)
aptarnaujantis personalas, iskaitant darbininkus, b) specialistai su specialiuoju viduriniu
iSsilavinimu ir tarnautojai, c¢) padaliniy vadovai ir specialistai su aukStuoju iSsilavinimu, d)
imoniy vadovai ir vyriausieji specialistai, t.p. numatant rekomenduojama minimaly atlyginima.
Sitiloma vadovy pavaduotojy pareigines algas nustatyti 10 proc. maZesnes negu vadovy. Kaip
pastebéjo miisy Salies darbo teisés specialistai, panasSia sistema galima aptikti nebent senose, nuo
tarybiniy laiky tebeveikianCiose privatizuotose ar privatizuotinose imonése.m Ivertinant tai, kad
Sie valstybés nustatyti pavyzdiniai principai yra rekomendacinio pobiidZio, privaciame sektoriuje
ju gali buti nepaisoma. Darbdavys, priimdamas | darba reikiamus Zmones, gali didesni démesi
kreipti { panasaus darbo patirti nei aukStosios mokslo istaigos baigimo fakta. Todél galima
iSkelti hipoteze — 1 kokius darbo uzmokescio nustatymo veiksnius gali biti atsizvelgiama bei
kokiems jy suteikiamas lemiamas vaidmuo.

Svarbu pripazinti, kad minétame Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarime Nr. 142
rekomenduojama darbuotoju kvalifikacija turi savo privalumy, nes yra akcentuojamas mokslas,
kaip viena i§ salygy, galinCiy ir turinciy lemti didesnes karjeros darbe galimybes bei didesni
darbo uzmokescio mokéjima darbuotojui su aukStuoju iSsilavinimu, lyginant su darbuotojais be
aukStojo mokslo. Vadinasi, norédamas nustatyti teisinga darbo uzmokesti, darbdavys turéty
laikytis jau aptarty darbo uzmokesCio nustatymo principy bei tinkamai jvertinti visus
individualivosius darbo uzmokescio nustatymo veiksnius, t.p. atsizvelgti, kaip uZ tapaty darba
yra mokama kitose imonése ir tuo pagrindu pagristi darbo uzmokescio diferenciacija savo
imong¢je. Kiekvienas darbuotojas, lygindamas savo uzdarbi su kity tos pacios imonés darbuotoju
uzdarbiais, turéty jaustis esas jvertintas teisingai.

V. Gerikieném, analizuodama Lietuvos Respublikos darbo kodekso nuostaty, tokiu
kaip priemoky mokéjimas uZ vir§valandini ir naktini darba, uz darba poilsio ir Svenciy dienomis,

t.p. suteikianCiy teis¢ nustatyti darbo apmokeéjimo salygas, profesiju ir pareigy kvalifikacinius
reikalavimus ir kt., nurodo tokia ju taikymo problema, kad daugelis privaciy organizacijuy

Lietuvoje néra parengusios formaliy (raSytiniy) mokéjimo uz darba sistemu, kuriose biity

"9 Imoniy darbuotojy darbo apmokéjimo organizavimo pavyzdiniai principai//Valstybés Zinios. 1991, Nr. 15-388.

120 petravicius R., Buzinskas G., Tiazkijus V. Darbo teisé.- Vilnius: Justitia, 1999. P.120.
12 Gerikiené V. Darbo apmokéjimo jstatymuose taikymo problemos Lietuvoje// Jurisprudencija. 2002. Nr.25 (17), P.27.
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numatytas pagrindinio darbo uzmokes¢io dydzio diferencijavimas, atsizvelgiant i darbo
sudétinguma, atsakomybg ir darbuotojo veiklos rezultatus. Vadinasi, darbo uZmokescio sistemos
nustatymui privaciame sektoriuje skiriama per mazai démesio, o tai, neigiamas faktorius, kuri
bitina pasalinti.

Miisy nuomone, nustatant darbo uzmokestj privac¢iame sektoriuje, biitina atsizvelgti ne
tik { valstybés nustatytus minimalius reikalavimus, itvirtintus bendruosius darbo uZmokesc¢io
nustatymo principus, bet ir 1 daugelj kity darbo uZmokesCio teisingam nustatymui biitiny
veiksniu. Tik visapusiSkai jvertinus visus darbo uzmokescio nustatyma lemiancius veiksnius bei
Itvirtinus juos atitinkamoje tarifinéje lentel¢je, galima nustatyti pagrista bei teisinga darbo
uzmokescio diferenciacija ir tokiu buidu igyvendinti teisingumo principa darbo uZmokescio
nustatymo procese.

2.5. Personalo mokymo teisinis reglamentavimas

Personalo mokymas darbo teis¢je néra iSskirtas atskiru institutu. Teisés normos, turincios
sasaja su personalo mokymais, dazniausiai yra banketinés, nukreipiancios i kitus teisés aktus arba
paliekamos vietiniam (lokaliniam) reguliavimui bei individualioms ir kolektyvinéms sutartims.
Teisés normy, susijusiy su personalo mokymais, aptinkama keliuose su darbo teise susijusiuose
institutuose: darbo sutarties; darbo ir poilsio laiko; darbo uZmokescio; darbuotoju saugos ir
sveikatos. Analizuojant teising literatiira buvo pasigesta nuodugnios personalo mokymo teisinio
reglamentavimo analizés.

Personalo mokymasi galima salyginai iSskirti i tris atskiras grupes: pirma - privalomieji
mokymai; antra — bendrieji mokymai; tre€ia - darbuotojy mokymasis savo iniciatyva

Privalomieji mokymai tai teisés aktais apibrézti mokymai, kuriuos vykdyti ipareigoja
darbdavi Lietuvos Respublikos darbuotoju saugos ir sveikatos istatymas.m Tai mokymai igyti
teises ar leidimus atlikti tam tikrus darbus, Ziniy tikrinimas saugos ir sveikatos srityje mokymo
Istaigose, atestacijos, egzaminai ir pan. Prie juy galima priskirti ir profesinés kvalifikacijos kélima,
kompetencijos didinima - mokymai pagal pareigybes apie naujas technologijas, iranga, programas ir
pan. Sios grupés mokymams taikomos imperatyvios darbo istatymu nuostatos. Mokymy metu
darbuotojui paliekama darbo vieta, mokamas vidutinis atlyginimas, dienpinigiai ir kitos su
komandiruote susijusios i§laidos.'”” Nuo 2005 metais prasidéjusio mokestinio laikotarpio pagal
Lietuvos Respublikos pelno mokescio istatymom visos darbdavio mokymo istaigoms uZ busimy ar
esamy darbuotoju mokyma sumokétos sumos gali buti priskiriamos imoniy ilgalaikiam

nematerialiajam turtui.

22 L jetuvos Respublikos darbuotoju saugos ir sveikatos istatymas // Valstybés Zinios. 2003, Nr. 70-3170.

'3 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas Dél Tarnybiniy komandiruo&iy apmokéjimo biudZetinése jstaigose taisykliy patvirtinimo // Valstybés
Zinios. 2004, Nr. 74-2555.

12# Lietuvos Respublikos Pelno mokes&io jstatymas// Valstybés Zinios. 2005, Nr. 88-3292.
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Antrai grupei - bendriesiems mokymams galime priskirti asmeninés veiklos ir dalykinés
kompetencijos tobulinima - seminarai, praktikumai organizaciniais, vadybiniais, asmenybinio
ugdymo klausimais. Sios grupés mokymuy teisinis reglamentavimas didZia dalimi sprendZiamas
kolektyvinése sutartyse arba Saliy susitarimu.

TreCiai grupei priskiriamas darbuotoju mokymasis savo iniciatyva bendrojo lavinimo
mokyklose ar nustatyta tvarka jregistruotose aukstesniosiose ir aukstosiose mokyklose. Siy mokymy
teisinis reglamentavimas paliekamas organizacijy lokaliniams aktams, kolektyvinéms sutartims bei
Saliy susitarimui, 0 imperatyvios teisés normos taikomos tik mokymosi atostogu suteikimui.

Mokymosi atostogos yra tikslinés atostogos, kurios suteikiamos darbuotojams stojamiesi-
ems egzaminams | aukStesniasias ir aukstasias mokyklas pasirengti ir laikyti arba darbuotojams, ku-
rie mokosi bendrojo lavinimo mokyklose ar nustatyta tvarka iregistruotose aukstesniosiose ir auks-
tosiose mokyklose, eiliniams egzaminams pasirengti ir laikyti; jskaitoms pasirengti ir laikyti;
laboratoriniams darbams atlikti ir konsultavimuisi; diplominiam (bakalauro, magistro) darbui baigti
ir ginti; valstybiniams (baigiamiesiems) egzaminams pasirengti ir laikyti ( darbo kodekso 181 str.).

Mokymosi atostogos nuo kasmetiniy skiriasi tuo, kad:

e yra skirtos ne poilsiui, o tam tikram tikslui pasiekti;

e jstatymas nenustato $iy atostogy aiskiai apibrézto periodiSkumo - suteikiamos tada, kai
yra istatymo numatytos priezastys.

Bendras kasmetiniy ir tiksliniy atostogu bruozZas - ju metu darbuotojui yra paliekama dar-
bo vieta. Per tikslines atostogas darbuotojas negali buti atleistas i darbo darbdavio iniciatyva, iSsk-
yrus atvejus, kai imoné yra likviduojama arba apribojama ar nutraukiama bankrutuojancios imonés
veikla.

Mokymosi atostogoms suteikti nepakanka vien tik darbuotojo praSymo. Mokymosi atosto-
goms suteikti turi biiti pateikta atitinkamos Svietimo jstaigos paZyma apie egzaminy, iskaity, kity
uzsiémimy skaiciy bei data. Darbdavys gali pareikalauti i§ darbuotojo pateikti irodymus, kad ato-
stogos buvo panaudotos numatytam tikslui, t. y. stojamiesiems egzaminams i aukStesniasias ir auks-
tasias mokyklas pasirengti ir laikyti, egzaminams, iskaitoms laikyti bei kitiems studiju programoje
nustatytiems veiksmams atlikti. Tokie irodymai gali biiti studiju knygelé, Svietimo jstaigos pazyma ir
pan. | mokymosi atostogu laika nejskaitomas kelionéje sugaiStas laikas, t. y. turi bti suteiktos to-
kios trukmés mokymosi atostogos, kad DK 181 str. nustatyta atostogy trukmé neapimty kelionéje
sugaisto laiko.

Praktikoje taikyti DK 181 straipsni néra paprasta. Dauguma Svietimo jstaigy mokymus or-
ganizuoja sesijomis — jvadinémis ir egzaminy. ParaidZiui laikantis DK 181 str. reikalavimy reiksty,
kad mokymosi atostogy ivadinei sesijai darbdavys suteikti neprivalo, nes $ios sesijos metu paprastai

nelaikomi egzaminai, iskaitos, neatliekami laboratoriniai darbai.
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Darbuotojai dél mokymosi atostogu suteikimo privalo paduoti praSymus darbdaviams ir
pateikti mokyklose gautus dokumentus apie mokymosi atostogy biitinuma i§ anksto, t.y. ne maZiau
kaip prieS dvi savaites. Dviejy savaiCiy terminas yra nustatytas DK 147 str. 3 d. Tai butina tuo
atveju, kad pavaduojantieji darbuotojai privalo biiti supazindinti su naujais darbo grafikais, kurie
skelbiami vieSai imoniy ir ju padaliniy informaciniuose stenduose ne véliau kaip prieS dvi savaites
iki Siy grafiky isigaliojimo.

Mokéjimo uZ mokymosi atostogas klausimas yra sprendZiamas dvejopai: jei darbuotojas
mokosi, laiko stojamuosius egzaminus | aukStesnigsias ar auksStasias mokyklas imoniy siuntimu - uz
suteikiamas atostogas Sios imonés moka ne mazesni kaip vidutini darbo uzmokesti ( DK 209 str.); jei
darbuotojas laiko egzaminus ar mokosi savo iniciatyva - mokymosi laiko apmokéjimo klausimas
sprendZiamas kolektyvingje sutartyje arba Saliy susitarimu (LR DK 210 str.). Pastaruoju atveju dar-
bdavys privalo suteikti atostogas, bet neprivalo uz jas mokéti. Jeigu uz suteiktas mokymosi atosto-
gas darbdavys nemoka, nuo 2006-09-01 privalo uzpildyti ir laiku pateikti VSD Fondo valdybos
teritoriniam skyriui individualig forma 12-SD. 125

Nors darbo kodeksas pakankamai detaliai reglamentuoja atostogy rasis (DK 178 str.), ju
suteikimo tvarka (DK 181 str.,182 str.) ir apmokéjimo salygas (DK 209str.), ta¢iau minéti klausimai
gali biiti sprendziami ir kolektyvinése ar darbo sutartyse. Tai itvirtina darbo kodekso 185, 209 ir 210
straipsniai. Panagrinéjus Siuos straipsnius, darytina iSvada, kad kolektyvinése arba darbo sutartyse
gali biiti nustatomos tik papildomos atostogu lengvatos ir kitos garantijos. Tuo biidu, kolektyviniy
arba darbo sutarciy sulygtos salygos negali sumazinti jstatyminiy garantijy, o lengvatos pasirenkant
kasmetiniy atostogu laika negali paZeisti kity asmeny teisiy (DK 35 str. 2 d.), t.y. kad papildomy
lengvaty pasirinkti kasmetiniy atostogy laika suteikimas vieniems darbuotojams nesumaZinty
istatyminiy garantijy kitiems darbuotoj ams.'%

AnksC¢iau mokymosi iSlaidas kompensuodavo darbdavys. Dabar S§is klausimas néra
sureguliuotas, todél galimi du sprendimo variantai, apsaugantys darbdavi nuo iSlaidy, susijusiy su
darbuotojo mokymu, kompensavimo, kai darbuotojas atsisako toliau pas ji dirbti:

e  Salys gali sudaryti civiling sutart] dél mokymo iSlaidy kompensavimo, o darbo sutartyje
numatyti tos prievolés ivykdymo taisykles - tada darbuotojas, pradédamas dirbti, turi atlikti
darbdaviui civiling prievolg;

e jei darbuotojas jau idarbintas, Salys gali sudaryti paskolos sutarti mokymo iSlaidoms,

v . . . s 127
paskolos grazinima siedamos su darbo sutartimi.

1 VSDFV direktoriaus jsakymas. Dél Duomeny apie apdraustojo asmens nedraudimini laikotarpj pateikimo taisykliy ir pranesimy formy
patvirtinimo//Valstybés Zinios. 2006, Nr. 81-3240.

126 [ jetuvos Respublikos darbo kodekso komentaras. III dalis.- Vilnius, Justitia. 2004. P.258.

"7 Tiazkijus V., Petravi¢ius R., BuZinskas G. Darbo teisé. Vilnius,Justitia.1999. P.142.
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Dar nesuformuota Siuo klausimu teismu praktika, kuri padéty suvokti, ar teisingi Sios
problemos sprendimo biidai, ir atkreipty démesi i dél mokymo iSlaidy kompensavimo, kai

darbuotojas atsisako toliau dirbti, problemas.

3. AB ,,LIETUVOS ENERGIJA” CHARAKTERISTIKA, VEIKLOS PRIORITETALI,
PROBLEMOS IR PERSONALO VALDYMO SISTEMOS APZVALGA

3.1. LE bendra apzvalga, strateginés veiklos pagrindiniai bruozai, prioritetai ir problemos

AB ,Lietuvos energija”, toliau darbe — LE, yra privatus juridinis asmuo, isteigtas
remiantis Lietuvos Respublikos specialios paskirties AB ,,Lietuvos energija“ reorganizavimo
istatymulzg , turintis saskaitas Lietuvos ir uZsienio bankuose, anspaudus ir bendra simbolika.

LE - Baltijos Saliy, Baltarusijos ir Rusijos lygiagreciai dirbanciy elektros sistemy grandis,
valdanti svarbiausios tkiui ir buiCiai energijos ruSies — elektros energijos — srautus Lietuvoje. Ilga
veiklos istorija ir tradicijas turinti LE, iki 1997 m. valdZiusi ir Silumos ki, iki 2002 m. valdZiusi ir
elektros energijos skirstyma, ir gamyba, Siuo metu vykdo perdavimo sistemos operatoriaus ir rinkos
operatoriaus veiklas. Pagrindinis LE akcininkas yra Lietuvos valstybe, valdanti 96,59% imonés
akcijy. Pagrindinis valstybés akcijy valdytojas — Lietuvos Respublikos tikio ministerija. Likusius

3,41% imonés akcijy valdo smulkieji akcininkai.

3,41 %\

B Lietuvos
valstybé

| Kiti 96,59%

1 pav. AB ,,Lietuvos energija‘‘ akcininkai

Bendrovei priklauso 222 transformatoriy pastotés ir skirstyklos, per 6 tukst. kilometry 330
ir 110 kV itampos elektros linijy, dispeCerinis centras, informaciniu technologijuy ir
telekomunikaciju centras, filialai Kauno hidroelektriné (Kauno HE) ir Kruonio hidroakumuliaciné
elektriné (Kruonio HAE).

Detali LE ir aplinkos analizé néra Sio darbo tikslas, todel nebus atlikta nei PEST, nei
SSGG (SWOT) analizés. Vietoje to bus pateikti tik tie LE ir jos aplinkos bruozai, kurie svarbis
priimant ir jgyvendinant personalo strateginius sprendimus.

Pagrindiniai aplinkos itakos S$altiniai yra: Seimo leidZiami {statymai, Vyriausybés

nutarimai, ministerijy ir kity Zinyby isakymai.

128 jetuvos Respublikos specialios paskirties AB ,,Lietuvos energija“ reorganizavimo jstatymas// Valstybés Zinios. 2001, Nr. 62-2223.
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AB ,,Lietuvos energija‘ veiklg reglamentuojantys teisés aktai

e Energetikos jstatymas'*’;

e Elektros energetikos jstatymas'*’;

¢ Lietuvos Respublikos strateging reikSme¢ nacionaliniam saugumui turinéiy imoniy ir
irenginiy bei kity nacionaliniam saugumui uZtikrinti svarbiy ymoniy '1statymas131;

e Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas Dé¢l nacionalinés energetikos strategijos
patvirtinimom;

e Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas D¢l nacionalinés energetikos strategijos
igyvendinimo plano'*.

Nacionalinés teisés aktai, visy pirma, istatymai ir Vyriausybés nutarimai, nustato LE
veiklos, tai yra elektros energijos gamybos, perdavimo, skirstymo ir tiekimo Lietuvos Respublikoje
reguliavimo pagrindus, taip pat elektros energijos paslaugy teikéjy ir vartotoju santykius bei
salygas, skatinancias konkurencija elektros energetikos sektoriuje. Taciau kartu suteikia jai ir tam
tikra autonomija. Ukio ministerija, valdydama daugiau kaip 94 procentus LE akcijy, daro lemiama
itaka ir bendrovés vidaus veiklai — kritikuoti ja, nurodyti biitinus pakeitimus ir pan.

Dar vienas aplinkos poveikio Saltinis yra Europos sajunga. Europos komisijos priimti
reglamentai tiesiogiai ijtakoja LE darba bei veiklos strategija (pvz. Ignalinos atominés elektrinés
uzdarymas). Ypa¢ svarbios tarptautinés sutartys. Jau keleri metai siekiama pasiraSyti sutarti su
Lenkija dél elektros tilto | vakarus tiesimo. Si sutartis turéty milZiniska reik§me ne tik LE veiklai,
bet ir visai Lietuvai. Kiekviena i$ Siy jtakos grupiy turi skirtingas poveikio priemones ir skirtinga
itaka.

DidZziulg veiklos patirti ir Ziniy kieki sukaupusi LE komanda iSkélé sau uzdavini buti
SiuolaikiSka energetikos bendrove, kurios veikla atitikty Siuolaikinius energetikos kompanijoms
keliamus tarptautinius veiklos standartus ir reikalavimus. LE pirmoji Baltijos regione ir anksCiau uz
Rytuy Europos Saliy elektros energetikos jmones pertvarké veikla pagal Europos Sajungos direktyvu
reikalavimus ir labiausiai paZengé pasirengdama atvirai elektros energijos rinkai. LE pagrindinis
tikslas — patikimas ir efektyvus elektros energijos perdavimas ir elektros energetikos sistemos
valdymas Lietuvoje, sudarant neribotas salygas tinklo naudotojams naudotis perdavimo tinklu ir
veikti atvirai konkurencinei rinkai.

Pagrindiné LE paskirtis - patikimas ir efektyvus elektros energijos perdavimas ir

energetikos sistemos stabilumas Lietuvoje. Tai svarbiausia Lietuvos elektros tkio bendrove,

12 Ljetuvos Respublikos Energetikos jstatymas//Valstybés Zinios, 2002, Nr.56-2224.

130 jetuvos Respublikos Elektros eergetikos jstatymas//Valstybés Zinios, 2000, Nr. 66-1984.

13! Lietuvos Respublikos Strateging reik§me nacionaliniam saugumui turinéiy jmoniy ir jrenginiy bei kity nacionaliniam saugumui uZtikrinti svarbiy
imoniy istatymas//Valstybés Zinios, 2002, Nr. 103-4604.

2 L jetuvos Respublikos Seimo nutarimas Dél nacionalinés energetikos strategijos patvirtinimo//Valstybés Zinios, 2002, Nr. 99-4397.

133 | jetuvos Respublikos Seimo nutarimas Dél nacionalinés energetikos strategijos jgyvendinimo plano//Valstybés Zinios, 2001, Nr. 45-1594.
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atliekanti elektros energijos perdavimo (110-330 kV itampos) tinklo savininko, sistemos
operatoriaus ir rinkos operatoriaus funkcijas:

e priziiri ir pleCia elektros energijos perdavimo tinkla;

e uztikrina elektros gamybos ir sunaudojimo balansa, elektros perdavima i§ Lietuvos
elektriniy skirstomyjy tinkly bendrovéms;

e koordinuoja Lietuvos energetikos sistemos darba, kad biity uztikrintas patikimas
elektros energijos tiekimas vartotojams. Kartu su kaimynémis energetikos sistemomis
uztikrina elektros eksporta, importa ir tranzita;

e organizuoja prekyba elektra.

LE strateginiuose dokumentuose deklaruoja, kad siekdama tinkamai ir efektyviai vykdyti
pavestas funkcijas, bendrové didele reikSmeg skiria techninei ir mokslinei paZangai, specialisty
ugdymui, savo veikloje intensyviai diegia mokslo ir technikos naujoves. Joje siekiama diegti
SiuolaikiSka valdyma, ugdyti personala, puoseléti bendrovés darbo kultiira, propaguoti teigiama
pozitri | darba, aplinka, kolegas. Profesionalumas, atsakingumas, samoningumas ir pasitikéjimas-
tai deklaruojamos LE kolektyvo vertybés.

LE prioritetai. Siekdama atitikti Siuolaikin¢je energetikoje keliamus auksciausius veiklos
standartus ir ilgalaikéje perspektyvoje tinkamai vykdyti pavestas funkcijas ir igyvendinti iSkeltus
uzdavinius, LE nusistaté tokias strateginés veiklos kryptis:

1. uztikrinti elektros sistemos perdavimo tinklo lygmeniu ilgalaiki patikimuma;

2. sudaryti salygas atvirai konkurencinei elektros rinkai;

3. integruotis i Europos Sajungos elektros sistema;

4. kooperuoti Baltijos elektros sistemas;

5.testi bendradarbiavima su Rusijos ir Baltarusijos elektros sistemomis;

6.didinti bendrovés veiklos efektyvuma;

7.diegti bendrovéje pazangiausias ZmogiSkyjy iStekliy vadybos sistemas;

8. uztikrinti bendroveés veiklos ir aplinkos darna.

Verta atkreipti démesi | 7 punkta, nes Sio magistrinio darbo pagrindinis tikslas yra istirti
dabarting ZmoniSkuju istekliy (personalo) valdymo sistema, nustatyti, kaip LE sekasi jgyvendinti
Siuos tikslus, galimas sékmés ir nesékmés priezastis.

LE problemos. Siuo metu LE susiduria su §iomis svarbiausiomis problemomis:

1. Ribojamas veiklos savarankiSkumas:

a) LE veikla privalu derinti sutinkamai su LR Seimo nutarimu patvirtinta Nacionaline

energetikos strategijal13 4,

13 Lietuvos Respublikos Seimo nutarimas. Dél Nacionalinés energetikos strategijos patvirtinimo//Valstybés Zinios. 2007, Nr. 11-430.
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b) LE pagrindinis akcininkas yra Ukio ministerija, todél dominuoja vyriausybés jtaka LE
sprendimy priémime;

c) ezistuoja daug poistatyminiy akty, kuriuose nustatytos procesinés normos per grieztai
apriboja LE veikla;

d) per didelis LE valdymo institucijuy — valdybos, audito igaliojimy detalizavimo laipsnis.

2. Nepakankamas santykiy konstruktyvumas tarp centrinés administracijos ir filialy.

Nekonstruktyvius santykius galima pastebéti i Siy reiSkiniy:

a) daznai tik formali vietiniy (lokaliniy) akty projekty derinimo su filialais procediira
(filialy pastabos ir pasitilymai tik iSklausomi, bet realiai { juos neatsizvelgiama);

b) per didelis filialy veiklos suvarZymas;

c) per didelis filialy kontrolés laipsnis.

Problemy sprendimas didZiausia dalimi priklauso ne nuo LE vadovybés, bet nuo

valstybés vykdomos politikos.

3.2. LE personalo strateginio valdymo sistemos pagrindiniai bruozai

Personalo poreikio nustatymas. Seimui priémus AB ,,Lietuvos energija" reorganizavimo
istatyma, 2001 m. akcininkai patvirtino AB ,,Lietuvos energija” reorganizavimo projekta, pagal kuri
specialios paskirties akciné bendrové ,,Lietuvos energija” buvo iSskaidyta i savarankiSkas bendroves:
AB Lietuvos elektrine, AB MaZeikiy elektriné, AB Ryty skirstomieji tinklai ir AB ,,Vakary
skirstomieji tinklai". 2001 m. gruodZio 31 d. Ukio ministerijoje jregistruota nauja AB ,Lietuvos
energija” istaty redakcija. Tuo pat metu buvo atlikta detali personalo poreikio analizé - nustatytas
darbo viety skaicius ir jvertintos darbo vietos. Kiekvienai darbo vietai paruosti pareiginiai nuostatai
ar instrukcijos, kurie patvirtinti LE generalinio direktoriaus arba filialy direktoriy.

Personalo verbavimas. Kadangi darbuotojy kaita néra didel¢, ypatingas démesys
skiriamas darbuotojy verbavimui organizacijos viduje, darbuotojy rotacijai. Atsiradus vakuojanciai
darbo vietai ir ieSkant kandidato jai uzZimti, apie tai skelbiama vidiniame bendrovés tinklapyje. IS
norin€iy uzimti vienas ar kitas pareigas ir pateikusiy savo CV atrenkami geriausiai reikalavimus
atitinkantys filialo darbuotojai. Kartais pareigos pasitilomos konkre¢iam darbuotojui, atsizvelgiant |
veiklos tobulinimo dialogo metu gauta informacija. Jei kandidatui triikksta kvalifikacijos ar
atitinkamy Ziniy, taCiau pagal kitus kriterijus s€ékmingai gali eiti pavestas pareigas, sudaromas jo
asmeninés veiklos tobulinimo planas, pagal kuri jis gali igyti triikkstamy Ziniy.

Siekiant sudominti jaunus specialistus darbu LE, AB ,,Lietuvos energija" skatina studenty
iniciatyva atlikti praktika bendrovéje. Bendrovés personalo valdymo specialistai kasmet dalyvauja
aukStyju mokykly rengiamose karjeros dienose, kur praktikos metu gausiai studenty auditorijai pri-

statoma bendrove ir jos veikla, taip pat atrenkami studentai tikslinei praktikai bendrovéje. Gerai uz-
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sireckomendave studentai jtraukiami | personalo rezerva ir atsiradus galimybei idarbinami
nuolatiniam darbui. Taciau tokiy studenty, kurie dométysi darbu LE, néra daug. Daugiau studenty
pageidauja praktika atlikti LE centrinéje biistingje, taciau i filialus — Kauno HE ar Kruonio HAE
praktikai atvyksta labai nedaug studenty. Filialuose labiau laukiami inZineriniy specialybiy studentai
— energetikai, mechanikai, hidrotechnikai. Biisimieji inZinieriai atlike¢ praktika iSvyksta. Nenora
pasilikti minétuose filialuose motyvuoja tuo, kad nemato galimybeés greitai kilti karjeros laiptais, per
mazi atlyginimai, sudétingi {rengimai ir technologijos, ypa¢ griezti saugos reikalavimai. Paskutini
karta jaunas specialistas Kruonio HAE buvo idarbintas 2004 m.

Idarbinimas. Sutartiniuose darbo santykiuose darbdavys yra AB ,Lietuvos energija“,
atstovaujama generalinio direktoriaus, savo veikloje vadovaudamasis LE istatais, o filialy ribose —
LE filialai Kruonio HAE ir Kauno HE , atstovaujami filialy direktoriy, veikianciy pagal LE
generalinio direktoriaus suteiktus jgaliojimus. Darbuotojus 1 darba priima atitinkamuy filialy
direktoriai arba LE personalo departamento direktorius. Darbinant naujus darbuotojus i esama laisva
pareigybg, turi biiti laikomasi Generalinio direktoriaus 2006 m. rugpjicio 23 d. protokolu Nr.54
patvirtintos darbuotoju atrankos ir idarbinimo tvarkos. Joje numatyta, kad ieSkant kandidato i
turima laisva pareigybg, bendrovés vidiniame tinklapyje skelbiama vidiné atranka. Joje gali
dalyvauti bet kuris bendrovés darbuotojas, atitinkantis tai pareigybei keliamus reikalavimus.
Pasibaigus atrankai, visi joje dalyvave darbuotojai supaZindinami su rezultatais. Neradus tinkamo
kandidato bendrovéje, personalo departamentas sitilo kandidata i§ nuolat atnaujinamos kandidaty
duomeny bazés. Jei tinkamo kandidato minétoje duomenu bazéje néra, apie laisva darbo vieta
skelbiama  spaudoje, LE interneto svetain¢je http://www.le.lt/lt arba ieSkoma kandidato,
bendradarbiaujant su darbuotojy paieskos ir atrankos paslaugas teikian¢iomis imonémis.

Potencialiis kandidatai kvieCiami pokalbiui, kurio metu stengiamasi ivertinti kandidato
asmenines savybes, moralines nuostatas, vertybes, lojaluma, o taip pat dalykinius sugebéjimus ir
motyvacija. Padalinio vadovas pokalbio metu arba specialiomis uZduotimis tikrina kandidaty
profesines Zinias bei sugeb¢jimus. Taciau problema yra ta, kad praktiSkai nevyksta detalus
asmeniniy savybiy patikrinimas. Nors minétoje tvarkoje nurodyta, kad prireikus, panaudojami
psichologiniai asmeniniy ir dalykiniy savybiy jvertinimo testai, taciau testai LE nebuvo taikyti.

Darbo sutartis. Individualios Darbo sutartys LE sudaromos pagal Lietuvos Respublikos
Vyriausybés 2003 m. sausio 28 d. patvirtinta Darbo sutartie pavyzding forma.'* Darbo sutartyje be
bitinyjy darbo sutarties salyguy — darbo vietos ir pareigy, dar sulygstama dé¢l darbo apmokéjimo
sistemos. Kadangi LE taikoma laikiné darbo uzmokescio sistema, darbo sutartyje sulygstama d¢l
pastoviosios atlyginimo dalies - ménesinés algos dydzio. Taip pat sulygstama dé¢l darbdavio turéty

iSlaidy per paskutinius vienerius darbo metus darbuotojo mokymui, kvalifikacijos kélimui,

1 Lietuvos Respublikos Vyriausybés nutarimas. Dél Darbo sutarties pavyzdinés formos patvirtinimo//Valstybés Zinios. 2003, Nr. 11-412.
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stazuotéms atlyginimo, jeigu sutartis nutraukiama dé¢l darbuotojo kaltés arba darbuotojo pareiskimu
be svarbios priezasties. Taciau Siuo metu darbo sutartyje néra konkreciai jvardinama, kas sudaro
minétas iSlaidas. Manytume, kad pastaraja formuluotg reikéty sukonkretinti, nurodant kokias butent
su mokymais susijusias iSlaidas laikyti atlygintinomis.

Adaptacija. 2004 m. buvo parengta nauju darbuotoju adaptacijos programa. Jos tikslas —
padéti naujam kolektyvo nariui lengviau adaptuotis bendrovéje ir pasiekti geresniy bandomojo
laikotarpio rezultaty. Naujam darbuotojui yra paaiSkinamos bendrovés vertybés, darbo principai,
jam suteikiama galimybé¢ kuo geriau pazinti darbovietg, suzinoti jos istorija, pajusti bendrovés darbo
kultiira.

Naujas darbuotojas idarbinimo diena gauna lankstinuka su jam reikalinga informacija
apie bendrovés struktiira, vidaus darbo tvarka, vertybes, istorija, kultirg ir veiklos tikslus, galimybe
naudotis tam tikromis paslaugomis ir pan. Pasibaigus bandomajam laikotarpiui ir pasikalbéjus su
darbuotoju bei tiesioginiu vadovu, suzinoma kaip naujam darbuotojui sekési adaptuotis naujame
kolektyve, iSklausomi lukesciai, pastabos ir pasitilymai. Tiesioginio vadovo prasoma jvertinti
darbuotoja ir jo darba. Drauge ieSkoma budy, kaip pagerinti adaptacijos procesa ir kuo geriau
panaudoti turima darbuotojo potenciala.

Personalo mokymas ir tobulinimas. LE skiriamas didelis démesys darbuotoju
kvalifikacijos kélimui ir mokymui. Darbuotoju kvalifikacijos kélimas - tai viena i§ sudétiniy
personalo valdymo sistemos daliy. LE darbuotojy kvalifikacijos kélimo ir mokymuy organizavimo
tvarkoje suformuluotas tikslas - palaikyti auksta profesini darbuotoju Ziniy, igiidZiy ir kvalifikacijos
lygi, ugdyti darbuotojus, skatinti juos tobuléti ir tikslingai didinti savo kompetencija.

LE darbuotojy mokymu ir kvalifikacijos kélimu laikoma darbuotojy veikla, kuri didina juy
kompetencija. Siai veiklai priskiriama:

e jSoriniai ir vidiniai kursai, seminarai. staZuotes;

e savarankiskas mokymasis, saviSvieta;

e studijos universitete ar kitoje aukstojoje mokykloje;

® rotacija, pasikeitimas patirtimi, mokymasis darbo vietoje;

¢ iSvykos i konferencijas, parodas;

e darbas projekty grupése;

e pasidalijimas patirtimi su kolegomis grizus po mokymy (informacijos perdavimas,

pristatymai. kolegy apmokymas).

Bendrovéje per 2003 - 2006 mety laikotarpi Personalo departamentas praktiskai sukiiré
personalo kvalifikacijos kélimo sistema:

® parengtos ir patvirtintos bei nuolat tobulinamos mokymus ir kvalifikacijos kélimo

reglamentuojancios tvarkos;
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e aptariami ir nustatomi mokymo prioritetai, formos ir kryptys;

¢ planuojamos ir kontroliuojamos personalo vystymui skirtos 1€3os;

e didelis démesys skiriamas darbuotojy tobulinimui uZsienyje;

e pradéti organizuoti ir sékmingai tegsiami asmeninés veiklos bei dalykinés

kompetencijos seminarai;

® organizuojami vadovavimo stiliaus tobulinimo seminarai vadovams;

e skatinamas darbuotojy siekimas kelti kvalifikacija auksStosiose mokyklose;

e tobulinamas darbuotoju bendradarbiavimas ir pan.

Personalo departamentas tobulina Sios veiklos valdyma, ji  analizuoja, ieSko nauju
kvalifikacijos kelimo formuy ir budy.

Personalo motyvavimas. LE taiko jvairius motyvavimo biidus. Pagrindiniai -
motyvuojanti darbo uZmokescio sistema ir kvalifikacijos kélimas. LE, siekdama sukuri suprantama,
aiskia ir skaidrig darbo uzZmokescio sistema, kuri psichologiskai ir materialiai skatinty darbuotoja,
bty aiSkios darbo uZmokescio kitimo galimybés, 2003 m. pasinaudojo privacios konsultacinés
paslauguy firmos IRS paslaugomis, kuri atliko pareigybiu ivertinima.

Darbo uzmokestis LE susideda i§ 2 daliy: pastoviosios atlyginimo dalies ir kintamosios
atlyginimo dalies, kuri sudaro iki 25 procenty darbo uzmokesciui skirty 1éSy. Kiekviena ménesi
kintamoji atlyginimo dalis gali buti skirtinga, kuri skiriama uz:

- gerus tikinés veiklos rezultatus;

- padidinta darbo kriivi, papildomu uzduoc€iy vykdyma;

- parodyta iniciatyva atliekant sudétingus darbus;

- ekonomiSka materialiniy resursy naudojima;

- ypatingai svarbiy uZduoc¢iy vykdyma, naujoviy idiegima.

Darbuotojams kintamoji atlyginimo dalis apskai¢iuojama ir paskirstoma pagal
Kolektyvinéje sutartyje priimta kintamosios atlyginimo dalies apskai¢iavimo ir paskirstymo tvarka.
Darbuotojai, rodantys iniciatyva ir gerus darbo rezultatus, skatinami siunciant juos i asmens

tobulinimosi seminarus, mokymus, staZzuotes, konferencijas uZsienyje.

LE personalo vertinimas atlieckamas veiklos tobulinimo dialogo metu. LE veiklos tobu-
linimo dialogo procediira patvirtinta LE administracijos protokolu. Veiklos tobulinimo dialogas, tai
vieng karta per metus vykstantis pokalbis tarp darbuotojo ir jo tiesioginio vadovo, kurio metu, vado-
vaujantis bendroveje iSskirtomis kompetencijomis, aptariama, kaip darbuotojui sekasi atlikti savo
darbo uzduotis ir pasiekti iSkelty darbo tiksly, akcentuojamos stipriosios darbuotojo veiklos pusés ir

numatoma, kaip darbuotojo darbas turéty biiti gerinamas ir tobulinamas ateityje.
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Bendrovéje vykstantys veiklos tobulinimo dialogai yra priemoné, leidZzianti vadovams tin-
kamai valdyti darbuotojuy veikla ir taip vadovauti bei ugdyti darbuotojus, kad geréety atliekamo

darbo kokybe.

Veiklos tobulinimo dialogo pagrindiniai tikslai:

e suteikti darbuotojams griZztamaji rySi apie juy atliekama darba (tikslu pasiekima,
uzduociy atlikima), konkreciai jvardijant gerai atliekamo darbo aspektus ir nurodant tas sritis, kurias
reikia keisti ar tobulinti, skatinant darbuotojus mokytis ir tobuléti;

e iSsiaiSkinti darbuotoju nuomones ir liikes¢ius bendrovés atzvilgiu, iSgryninat idéjas
apie organizacijos veiklos ir vadovy darbo tobulinima;

e iSsiaiSkinti ir aptarti darbuotoju mokymosi, karjeros poreikius, sutarti d¢l darbuotoju
ugdymo ir tobulinimo priemoniy.

Centrin¢je bustin¢je 2005 m. pradZioje pirma karta buvo pravestas darbuotojy veiklos
tobulinimo dialogas, kuris leido iSrySkinti darbuotoju  pageidavimus karjeros ir profesinio
tobuléjimo srityse. LE Perdavimo tinklo skyriuose ir filialuose darbuotoju veiklos tobulinimo
dialogas nepravedamas.

Karjera. LE uZima tarping pozicija tarp visiSsko abejingumo ir didelio démesio karjerai —
nepakankamai uzsiima darbuotoju karjeros planavimu ir vystymu. Darbuotojai gauna patarima, kaip
geriau planuoti savo karjera, kur patobulinti kvalifikacija ir panaSiai. Vis délto rupinimasis karjera
daZniausiai paliekamas paciam darbuotojui. Karjeros ambicijas LE daZnai tenka derinti su
galimybémis, kurios néra didelés. D¢l darbo rinkos neapibréZtumy daZznai karjera néra planuojama, o
formuojasi savaime.

Socialiné partnerysté. LE profesiniy sajungy nariai sudaro 32 procentus visy darbuotojy
skaiCiaus. Tai Zenkli dalis aktyviy ir reikliy darbuotojy, kurie néra abejingi supanciai aplinkai. LE
veikia kelios profesinés sajungos, kurias vienija LE jungtiné profesiniy sajungy atstovybeé. Ji yra ir
Lietuvos energetikos darbuotojuy profesiniy sajungy federacijos nar¢. LE jungtiné profesiniy sajungu
atstovybe atstovauja visa LE darbuotoju kolektyva derybose su darbdaviu pasiraSant kolektyving
sutarti. Kolektyvingje sutartyje numatytos papildomos darbuotoju padéti gerinancios salygos darbo
santykiy, darbo apmokéjimo, darby saugos srityse, papildomos socialinés garantijos, darbuotoju
mokymo ir kvalifikacijos kélimo salygos, profesiniy sajungy veiklos garantijos.

Profesinés sajungos ne tik derisi dél palankesniy darbo salygu ar papildomy socialiniy
garantijy, bet ir pacios Zenkliai prisideda prie organizacijos kulttros, kvalifikacijos kétimo. Jau tapo
tradiciniai profesiniy sajunguy organizuojami kasmetiniai profesinio meistriSkumo konkursai,

darbuotojy Seimy spartakiados, saugos darbe ar teisiniy Ziniy konkursai.
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4. AB ,,LIETUVOS ENERGIJA“ FILIALO KRUONIO HIDROAKUMULIACINES
ELEKTRINES PERSONALO STRATEGINIO VALDYMO EMPIRINIS TYRIMAS

4.1. Kruonio HAE personalo kiekybiné ir kokybiné analizé

Analizés metu statistinius duomenis suteiké atsakingi LE centrinés buveinés ir perdavimo
tinklo skyriy personalo departamento atsakingi darbuotojai, Kruonio HAE personalo vadové, Kauno
HE personalo specialisté.

2003 — 2006 m. darbuotojy skaiCius bendrovéje beveik nesikeit¢ —2003 metais dirbo 1148
darbuotojai, o 2006 m. - 1143 darbuotojai. LE bendras darbuotoju skaicius 2006 metais pavaizduotas
6 paveiksle.

Kauno HE - Kruonio HAE
67 darb. 225 darb.

Centrine
biistiné ir
Perdavimo
tinklo sk.-
851 darb.

6 pav. AB ,,Lietuvos energija‘ darbuotojy skaicius 2006 metais

Kaip matome, dauguma darbuotojy - 851 arba 74,5 %, dirba centrin¢je bustin¢je ir perda-
vimo tinklo skyriuose. Bendrovés filialuose — Kauno HE ir Kruonio HAE darbuotoju skaicius
sudaro atitinkamai 67 (5,8%) ir 225 arba 19,7 % bendro LE darbuotojy skaiciaus. Tai galima
paaiskinti darby apimtimis, atliekamomis funkcijomis. Centrin¢ bustin¢ atlieka bendrovés valdymo
funkcijas. Cia veikia bendrovés administravimo padaliniai, kurie koordinuoja visos bendrovés, tame
tarpe ir filialy, veikla. Bendroves filialai Kauno HE ir Kruonio HAE uZtikrina galiy balansus ir
reguliuoja galios rézimus. Ju veikla susijusi su elektros energijos gamyba. Tai elektros jrengimu
eksploatavimas, ju prieziiira bei remontas.

VienareikSmei pasakyti, ar tai optimalus darbuotojy skaiius — negalima. Tam reikéty
atlikti nuodugnia efektyvumo didinimo potencialo analizg. Tik 1iStyrus ir atlikus darbo
organizavimo, darbo viety analizg, palyginus su kitomis panaSaus dydzio ir veiklos imonémis,
galima biity daryti iSvada apie optimaly darbuotoju skaiciu.

Kruonio HAE darbuotojy skaiiaus kitimo dinamika 2003 - 2006 metais pateikta 7
paveiksle. 2003 — 2006 metais Kruonio HAE darbuotojy skai€ius nuolat mazéjo. Ju skaiCius

sumazéjo 17 darbuotojy arba 7,6 %.
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7 pav. Kruonio HAE darbuotojy skai¢iaus kitimo 8 pav. Kruonio HAE darbuotojy skaitiaus
dinamika 2003-2006 metais kitimo dinamika pagal personalo grupes 2003-
2006m.

Kruonio HAE darbuotojy skaiciaus kitimo dinamika pagal personalo grupes 2003-2006m.
pateikta 8 paveiksle. 2003 — 2006 mety laikotarpiu darbininky skai¢ius sumazéjo 13 Zmoniy: nuo
158 (2003 m.) iki 145 (2006 m.). Secialisty skai¢ius minétu laikotarpiu sumazéjo keturiais — nuo 70
iki 66, kas sudaro beveik 24 % sumazéjimo skaiciaus. Kruonio HAE ir jos padaliniy vadovy skaicius
2003 -2006m. nesikeité, juy buvo 14.

Pastaraisiais metais Kruonio HAE darbuotojy kaita labai maza: 2003 m. buvo priimti 9
darbininkai, 2004 ir 2006 po 4, o 2005 m. nebuvo priimtas n¢ vienas darbuotojas. [ specialisto
pareigas paskutini karta buvo priimtas 1 darbuotojas 2004 m. Per minéta laikotarpi Kruonio HAE
paliko 36 darbuotojai, i$ juy 2 vadovai ir 4 specialistai.

Daugiausia darbuotoju i$ darbo i$éjo savo noru, paaiSkindami, kad susirado geresni darba.
Energingi, kupini id¢jy darbuotojai ieSko didesniy galimybiy nei gali pasiilyti LE. LE specialistus
neretai vilioja garsios Lietuvos ir uzsienio imonés. Dalis buvusiy LE specialisty vadovauja garsioms
imonéms ar jy padaliniams, aktyviai dalyvauja Salies politiniame gyvenime uZimdami postus
valstybés ar savivaldybiy valdymo organuose.

Kadangi darbuotojy kaita néra dideleé, ypatingas démesys skiriamas darbuotojy rotacijai.
Atsiradus vakuojanciai darbo vietai, daZniausiai pareigos pasiilomos konkre¢iam darbuotojui,
atsizvelgiant | turima kvalifikacija ir patirti. Jei kandidatui triiksta kvalifikacijos ar specialiy Ziniy,
taCiau pagal kitus kriterijus sékmingai gali eiti pavestas pareigas, sudaromas jo asmenings veiklos
tobulinimo planas, pagal kuri jis gali igyti trikstamy Ziniy.

Taciau maza darbuotoju kaita riboja tinkamy gabiy Zmoniy biiri, sumazina tikimybe, kad
organizacija pateks nauji poZzilriai, taip pat gali paskatinti nusiraminima darbuotojuy, isitikinusiy, kad
garantuoti aukStesni postai.

Kruonio HAE personalo pasiskirstymas pagal darbuotojuy grupes pavaizduotas 9 paveiksle.
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2003-2006 m. Kruonio HAE ir jos padaliniy va-

100

dovy skaicius nesikeité, ju buvo 14, taciau dél

% bendro darbuotojy skai¢iaus mazéjimo lyginama-
80 sis svoris neZymiai padidéjo nuo 5,8 % 2003 m.
40 iki 6,2 % 2006m. Specialisty ir darbininky santy-
20 ” - kis beveik nesikeité. 2003 m. darbininkai sudaré
: : : 65% bendro darbuotojy skaiciaus, o 2004 m.

8 Darbininkai |©
[]

2003 2004 2005 2006

1 64%. Sios analizés duomenys parodo, kad dar-
9 pav. Personalo pasiskirstymas pagal
personalo grupes buotoju skaiiaus sumazinimas nebuvo vykdo-

mas kitos personalo grupés saskaita.

Nekintantis padaliniy vadovuy skaic¢ius atspindi Kruonio HAE organizacinés valdymo
struktiros stabiluma. Stabili organizaciné valdymo struktiira organizacijai leidZia geriau planuoti

personalo poreiki ateityje, sudaryti karjeros planus, o pati personala skatina tobuléti, siekiant

karjeros.
Duomenys apie personalo pasiskirstymas pagal iSsilavinima pateikti 10 paveiksle.
Personalo registro duomenimis 2006
2006 | SRS 46% metais 28 % darbuotoju tur¢jo aukstaji
unversitetinj iSsilavinima. IS ju net 50%
200 2o o O Aukstasis L L L. . :
S yra inZinieriai elektrikai, dar po 10% yra
O Profesinis-vidurinis e v e . . . . .
2004 [ 28% 43% inZinieriy mechaniky, informaciniy tech-
nologijy specialisty bei hidrotechnikos
2003 29% 45% e . . .
inZinieriy. 26% darbuotoju turi aukstes-
O A ATe % 8% T00% njji issilavinima. 28 % darbininky turi

10 pav. Kruonio HAE darbuotoju skirstymas pagal aukstaji arba - aukStesnyji iSsilavinima.

i¥silavinima 2003 - 2006 metais Like 45 % darbuotojy turi profesini
i$silavinima.
Dauguma Kruonio HAE darbininky yra aukStos kvalifikacijos. Tai aukSc¢iausios kategorijos
elektroSaltkalviai, elektromonteriai, Saltkalviai, staklininkai (Slifuotojai, frezuotojai, tekintojai).
Daugelis Kruonio HAE darbuotojy sékmingai studijuoja, derindami moksla ir darba. 2006
metais aukStosiose mokymo istaigose studijavo 18 darbuotojy , tai sudaro 8 % bendro darbuotoju
skaiciaus. 16 darbuotoju, kuriy pasirinkta studiju kryptis atitinka bendrovés interesus, uz studijas

moka jmoné.
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Statistinio Kruonio HAE darbuotojo amzZiaus vidurkis 2006 m. buvo 45 metai. Darbuotoju
pasiskirstymas pagal amZiaus grupes pateiktas 11 paveiksle. IS paveikslo matyti, kad lyginant 2003
ir 2006 m. spar¢iai mazéja jauny darbuotojy skaicius. Jeigu 2003 m. Kruonio HAE dirbo 98 arba
40,5 % darbuotoju iki 40 mety amziaus, tai 2006 m. minéto amZiaus darbuotojy sudaré tik 24%.
DidZiausia darbuotojy grupg sudaro 40 — 49 m. amzZiaus Zmongs. Tai labai darbingi, sukaupg didelg
darbo patirti darbuotojai. Daugéja brandaus amZziaus darbuotoju. Vir§ 60 m. amZiaus grupéje
darbuotojy skaicius per 4 metus padidéjo 14 %. Vir§ 65 m. darbuotojy 2006 m. dirbo 3,5 karto
daugiau lyginant su 2003 m.
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11 pav. Kruonio HAE darbuotojy skirstymas pagal amziaus grupes 2003 - 2006 m.

Kruonio HAE vadovy amzius 2006 m. pasiskirstgs sekanciai: 7 vadovai 40-49 m. amZiaus
grup¢je, po vieng 50-59 ir 60-65 m. grupése ir net 5 vadovams jau sukake 66 metai.

Kiek geresné demografiné situacija specialisty tarpe. Specialisty amZius pasiskirstes 30 -60
mety tarpe. Tik vienas specialistas iki 30 m. amZziaus. 2006m. Kruonio HAE nedirbo vyresniy nei 60
m. specialisty. 35 specialistai arba 53% specialisty skaiciaus priklauso 40-49 m. amziaus grupei.

Atlikta personalo amziaus analizé leidZia prognozuoti, kad netolimoje ateityje gali
susidaryti grésminga situacija dél personalo stygiaus, ypa¢ vadovy tarpe.

Kruonio HAE darbuotoju lojaluma atspindi darbuotoju darbo stazas. 12 paveiksle

pavaizduotas Kruonio HAE darbuotojy darbo stazas bendrovéje 2006 m. duomenimis.
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M iki 5 mety
H 5-10 mety
55% O 10-20 mety

M virs 20 mety

12 pav. Kruonio HAE darbuotojy stazas 2006 m.

Kaip matyti 1§ paveikslo, tik 12 % Kruonio HAE darbuotojy dirba maZziau nei 10 mety.
55% darbuotoju imong¢je dirba 10-20 mety. VirS 20 mety darbo staZza ymonéje turi net 33 % Kruonio
HAE darbuotoju. Tai rodo dideli darbuotojy lojaluma imonei. Galima manyti, kad LE veikia gera
darbuotojy motyvavimo sistema, organizacijoje geras mikroklimatas.

Kruonio HAE darbuotoju skirstymas pagal lyti 2006 metais pateikiamas 13 paveiksle.

20,4% m Vyrai

B Moterys

79,6%

13 pav. Kruonio HAE darbuotojy skirstymas pagal lytj 2006 metais

D¢l filialo veiklos specifikos darbuotoju dauguma sudaro vyrai. 2006 m. duomenimis
Kruonio HAE dirbo 179 vyrai ir 46 moterys. Salyginai didelj vyry skaiciy galima paaiskinti tuo, kad
Siame filiale daugiausia gamybinio personalo, kuriy darbo funkcijos siejamos su sudétingy
elektriniy irenginiy ir prietaisy aptarnavimu. I§ 14 Kruonio HAE ir jos padaliniy vadovy 3 moterys.

Personalo skirstymas pagal priklausomuma profesinéms sajungoms pateikiamas 14

paveiksle.
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14 pav. LE darbuotojy skirstymas pagal priklausomuma profesinéms sajungoms 2006 metais

LE profesiniy sajungu nariai sudaro 32 procentus visy darbuotoju skaiCiaus. Maziausiai
profesiniy sajunguy nariy yra Centrin¢je buveinéje ir Perdavimo skyriuose — 171 (20%). Kauno HE
64 darbuotojai priklauso profesinei sajungai, kas sudaro 95,5 % filialo darbuotojy skai¢iaus. Siame
filiale tik imonés vadovai néra profesinés sajungos nariais.

Kruonio HAE veikia dvi profesinés sajungos — Kruonio HAE profesiné sajunga, kuriai
priklauso 76 darbuotojai ir Kruonio HAE gamybin¢é — techniné profesiné sajunga, kuriai priklauso
58 darbuotojai. Bendrai sudéjus beveik 60% Kruonio HAE darbuotojy yra profesiniy sajungu
nariai. Didelés personalo dalies priklausymas profesinéms sajungoms leidZzia manyti, kad LE
profesinés sajungos turi dideli autoriteta, apie aukSta socialinés partnerystés lygi LE. Profesiniuy
sajungy nariais daZniausia tampa aktyviis, energingi, neabejingi savo ir kolegu teiséms darbuotojai.
IS to galima spresti, kad LE gali biiti gerai atstovaujama darbuotojams, sudaroma naudinga

kolektyvui Kolektyviné sutartis.

4.2. LE darbuotojy kvalifikacijos kélimui skirty 1éSy panaudojimo analizé

Empiriniam tyrimui duomenis pateiké LE centrinés buveinés ir perdavimo tinklo skyriy
personalo departamento atsakingi darbuotojai, Kruonio HAE personalo vadove, Kauno HE
personalo specialisté, LE apskaitos skyriaus bei Kruonio HAE buhalterijos darbuotojai.

Sios tyrimo dalies tikslai - jvertinti LE Centrinés buveinés ir Perdavimo tinklo skyriy bei
filialo Kruonio HAE darbuotoju kvalifikacijos kélimo valdyma ir pateikti rekomendacijas darbuotoju
kvalifikacijos kélimo valdymo pagerinimui.

LE veikiantys norminiais dokumentai, kurie reglamentuoja darbuotojy kvalifikacijos
kélima, yra Sie:

1. LE darbuotoju kvalifikacijos kélimo ir mokymuy tvarka, patvirtinta 2006 m. vasario 13

d. generalinio direktoriaus jsakymu Nr.12;
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2. LE darbuotoju studiju apmokéjimo tvarka, patvirtinta 2002 m. rugpjicio 28 d.
administracijos posédZio  protokolu Nr. 110 (pakeista 2005 m. geguzés 25 d. administracijos
posédzio protokolu Nr. 37);

3. LE Kolektyvin¢ sutartis, pasirasSyta 2005 m. balandzio 4 d.

4. Energetikos objektus ir jrenginius statanciy ir eksploatuojanciy darbuotojy atestavimo
nuostatai. LR Ukio ministro 2005-03-24 jsakymas Nr.4-122"%°;

5. 2003-2006 mety apskaitos sistemos SCALA “Personalo vystymo sanaudos” saskaitos
registrai;

6. LE Centrinés buveinés ir Perdavimo tinklo skyriy bei filialo Kruonio HAE mokymy ir
kvalifikacijos kélimo planai 2006 metams.

LE kolektyvingje sutartyje numatyta, kad darbdavys planuoja iki 5 % darbo apmokeéjimo
1ésu dydZzio darbuotojy mokymui.

Per 2003 - 2006 mety laikotarpi kasmet buvo didinamos personalo vystymo sanaudos.
2006 m. Sios sanaudos sudare 1072,8 tukst.Lt. Lyginant su 2003 m. padidéjo 23% ( 3 lentele).

3 lentelé
LE Personalo vystymo sanaudos 2003 ir 2006 metais
Padalinys 2003 mety | Vidutiné 2006 mety | Vidutiné Vidutinés sqnaudy
sanaudos sqnaudy sanaudos sqnaudy sumos, tenkandcios
(tukst.Lt) suma tenkanti (tukst.Lt) suma tenkanti vienam darbuotojui,
vienam vienam padidéjimas 2006 m.
darbuotojui darbuotojui lyginant su 2003 m. (It)
1) 1)
Centriné buveine ir
Perdavimo  tinklo | 815,0 962 968,6 1138 176
skyriai
Kauno HE 8,0 136 25.2 376 240
Kruonio HAE 47,0 194 79,0 351 157
Viso: 870,0 758 1072,8 939 181

Centrines buveines ir Perdavimo tinklo skyriy personalo vystymo sanaudos 2006 m. buvo
968,6 tiukst Lt. Lyginant su 2003 metais Sios sanaudos padid¢jo 153,6 tiikst.Lt. arba 19%. 2006
metais filialuose buvo panaudota 104,2 tiikst.Lt, i$ ju Kauno HE — 25,2 tikst.Lt, Kruonio HAE - 79
tikst.Lt. Lyginant su 2003 metais filialy darbuotoju mokymui panaudotos 1éSos Zenkliai iSaugo:
Kauno HE — 17,2 takst.Lt ( 3 kartus ), Kruonio HAE — 32 tiikst.Lt. ( 1,7 karto ).

Padidinus personalo vystymo sanaudas, analizuojamu laikotarpiu Zenkliai didé€jo
kvalifikacijos kélimui skirtos sanaudos, tenkanc¢ios vienam darbuotojui. Bendrovés mastu sanaudos
vienam darbuotojui padidéjo 181 Lt, atskirai: Centrines buveines ir Perdavimo tinklo skyriuy

darbuotojams - 176 Lt, Kauno HE -240 Lt, Kruonio HAE - 157 Lt.

6 Lietuvos Respublikos Ukio ministerijos isakymas Dél Energetikos objektus ir jrenginius statanéiy ir eksploatuojanciy darbuotojy atestavimo
nuostaty patvirtinimo//Valstybés Zinios, 2005, Nr. 41-1321.
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IS pateikty duomeny matome, kad tarp filialy ir Centrines buveinés bei Perdavimo tinklo
skyriy personalo vystymo sanaudy, tenkanciy vienam darbuotojui yra labai didelis skirtumas. 2003
m. Kruonio HAE vieno darbuoto kvalifikacijos kélimui ir tobulinimui buvo skirta 5, o Kauno HE
net 7 kartus maZiau, negu vienam Centrines buveines ir Perdavimo tinklo skyriy darbuotojui. Sis
skirtumas 2006 m. sumazéjo iki 3 karty, taciau vis dar lieka labai didelis.

Nuo 2005 mety vykdomi personalo apmokymai pagal 5 investicinius projektus, kuriy
kaina sudarys apie 1,3 min.Lt. Sios 1éSos nejtrauktos { personalo vystymo sanaudas dél kito
finansavimo Saltinio.

Personalo vystymo sanaudas LE salyginai skirsto i penkias grupes:

1. Privalomieji mokymai - atestacijos, egzaminai, kursai teiséms, leidimy dirbti tam tikrus
darbus igijimui ir pan.;

2. Profesinés kvalifikacijos kélimas ir kompetencijos didinimas (mokymai pagal pareigybe
apie naujas technologijas, iranga programas, {statymuy naujoves ir pan.);

3. Bendrieji mokymai - tai asmeninés veiklos ir dalykinés kompetencijos tobulinimas -
ivairlis seminarai, praktiniai uzZsiémimai organizaciniais, vadybos, asmeninio ugdymo klausimais;

4. Studijos universitetuose, kolegijose ir kitose aukstosiose ir aukStesniosiose mokyklose;

5. Mokymai ir gamykliniai bandymai, jgyvendinant investicinius projektus.

LE yra numatyta galimybé visiSkai ar i§ dalies finansuoti studijas darbuotojams,
studijuojantiems aukStosiose mokyklose, jeigu jie mokosi specialybiy, atitinkanc¢iy LE interesus.

Duomenys apie personalo vystymo sanaudy pasiskirstyma pagal panaudojimo grupes
Centrin¢je buveingje ir Perdavimo tinklo skyriuose bei Kruonio HAE 2006 metais pateikiami 4
lenteleje 7 priedeNr.7, o 15 ir 16 paveiksluose pavaizduota personalo vystymo sanaudy struktiiros
diagramos.

Reikia pastebéti, kad pateikti duomenys yra su tam tikra paklaida, nes atskirais atvejais
bendryju mokymu sumos apskaitoje buvo priskiriamos Centrinés buveinei ir Perdavimo tinklo
skyriams, nepriskiriant juy atskiram filialui. Be to, 2005 ir 2006 metais buvo vykdomi personalo
apmokymai pagal 5 investicinius projektus. Mokymy kaina sudaré 156,5 tukst. Lt 2005 m. ir 565,1
takst. Lt 2006 m. Sie mokymai buvo vykdomi uZsienyje. Vieno darbuotojo paruodimas kainavo

apie 15 tukst. Lt. Minéty mokymy sumos neitrauktos { bendra personalo vystymo sanaudy suma.
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- Centrineés buveineés ir
Perdavimo tinklo skyriy didZiausios
personalo vystymui panaudotos iSlaidos
2006 m. skirtos kelti darbuotojy profesini
kvalifikacijos bei kompetencijos lygi. Jos

sudare 603,5 tukst.Lt (62%) 1§ 968,6

62%

4%

tukst.Lt, panaudoty personalo vystymo

lésy. Kita didesné grupé - tai bendrieji

O Bendrieji mokymai
B Privalomieji mokymai mokymai, kuriems priskirtos sanaudos

B Studijos sudaré 231,5 takst.Lt (24%). Atitinkamai

m Profesinés kvalifikacijos kélimas

privalomyju mokymuy sanaudos sudaré
96,8 tikst.Lt (10%), o studijoms
panaudota 36,8 tikst.Lt (4%).

15 pav. Personalo vystymo sanaudy pasiskirstymas
pagal panaudojimo grupes Centrinés buveinés ir

Perdavimo tinklo skyriuose 2006 m.

Kruonio HAE personalo vystymo
sagnaudos 2006 m. sudaré¢ 79 tiukst.Lt.
Pagal dydi ir lyginamaji svorj iSlaidos
pasiskirste taip:

- studijoms 25,4 tukst.Lt (32%);
-bendryjy mokymuy sanaudos 23,5tiukst.Lt

11% (30%);
32% °
- profesinés kvalifikacijos kélimui 21,5
O Bendrieji mokymai tukst.Lt (27%);
B Privalomieji mokymai
m Studijos -privalomyjy mokymy sanaudos sudare 8,6
B Profesinés kvalifikacijos kélimas
tikst.Lt (11%).
16 pav. Personalo vystymo sqnaudy
pasiskirstymas pagal panaudojimo grupes
Kruonio HAE 2006 m.

Toks personalo vystymo sanauduy pasiskirstymas atspindi pagrista prioritety teikima
priklausomai nuo padaliniy veiklos specifikos, ju funkcijy ir atsakomybes.

Centrinés buveings ir Perdavimo tinklo skyriy personalo vystymo sanaudos planuojamos
funkciniame biudzete ir ju vykdymo kontrol¢ priskirta Personalo departamentui, o filialuose
atsakingiems personalo darbuotojams. Kiekvienas Centrinés buveinés ir Perdavimo tinklo skyriaus
bendrovés padalinys mety pabaigoje pagal paruoSta forma, pateikia Personalo departamentui
darbuotoju mokymo plang - poreikj kitiems metams. Padaliniy pateikty plany pagrindu Personalo

departamentas paskirsto personalo mokymo biudZeto 1éSas ir sudaro bendrus darbuotoju
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kvalifikacijos keélimo ir mokymu planus. Kaip pastebé¢jo Personalo departamento atsakingi
darbuotojai, padaliniy pateikti mokymuy planai yra orientacinio pobiidZio, tikslu nustatyti mokymosi
kryptis, tuo paciu pagristi Valdybos patvirtinta 1éSy biudzZeta. Mety eigoje padaliniy planai gali biiti
tikslinami.

Filialai, rengdami salyginai pastoviuy sanaudu biudZeta, savarankiskai planuoja 1éSas,
skirtas personalo vystymui. Plane numatyty mokymuy ir kvalifikacijos kélimo 1éSy pagrindimui
filialai planuoja tik privalomyjy mokymuy poreiki.

Pastebéjome, kad dabartiné mokymy ir kvalifikacijos kélimo plany pateikimo praktika
Personalo departamentui apsunkina bendro mokymu biudzeto sudaryma. PerZiiiros metu atkreipéme
démesi, kad padaliniai nors ir naudoja vienoda forma, skirtingai arba nepilnai pateikia reikalaujama
informacija. Mes manome, kad reikéty apraSyti plany sudarymo procediira paaisSkinti kokie

mokymai priskiriami tam tikrai grupei ir kas atsako uz jy organizavima bei 1¢Sy kontrole.

4.3. Vadybos gebéjimy ir jy ugdymo poreikiy tyrimas Kruonio HAE

4.3.1. Tyrimo metodika
Tyrimo metu, naudojant testus, buvo nustatytas vadybos geb¢jimy lygis. Atlikto tyrimo re-

zultatai padés nustatyti vadybos gebéjimy ugdymo poreikius.

Darbo tikslas - istirti vadybos gebéjimuy ir ju ugdymo poreikius, taikant testus.

Tyrimo tikslui pasiekti sprendZiami tokie uzdaviniai:

e formuluojama vadybos gebé&jimy sistema;

e aptariama testy naudojimo tvarka;

¢ analizuojami individualiy ir grupiniy gebéjimy lygiai bei ugdymo poreikiai.

Tyrimo objektas —vadybiniy gebéjimuy sistema ir jos ugdymo poreikiai. Tyrimai atlikti
AB ,,Lietuvos energija" filiale Kruonio HAE 2007 m. spalio ménesi.

Tyrimo metu naudojama aprobuota metodika, pagrista testy taikymu. Vadybos gebéjimu
analizés pagrindu nustatomi vadovy ir specialisty gebéjimuy ugdymo poreikiai.

Vadovams savo gebéjimu testavimui buvo panaudotas angly vadybos konsultanty Mike
Woodcock ir Davé Francis parengtas vystymo vadovas.'”’ Siame tyrime minéta metodika buvo
adaptuota, LE salygoms parengta ir aprobuota tyrimo metodika bei testas.

Vadybininky geb¢jimams bei galimybéms jvertinti taikytas testas, susidedantis i§ 110
klausimy, pateiktas priede Nr.8.

Uzpildyti testo atsakymus rekomenduojama maksimaliai nuoS$irdZiai. Jeigu pateiktas testo
teiginys yra teisingas testuojamojo atzvilgiu, atitinkamas numeris paZymimas atsakymu lenteléje (4

lentele, priedas Nr.9). UZpildzius lentelg, suskai¢iuojamas vertikaliuose stulpeliuose, paZymeétuose

137 Woodcock M. and Francis D. The unblocked manager. A practical guide to self development. Vidwood Hous, 1982. P.300.
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raidémis A,B,C,D,E,F,G,H,ILJLK atsakymuy skaicius ir jis uZraSomas apatin¢je lentelés eilutéje.
Kiekvienam darbuotojui, atsakinéjusiam 1 testo klausimus, priskiriamas kodas, pagal kuri biity
galima atskirti jo pildymo rezultatus.

Mokymosi poreikis nustatomas analizuojant kiekvieno geb¢jimus bei galimybes ir suran-
dant pagrindinius ribojimus. Atsakius i testo klausimus ir susumavus rezultatus pagal kiekviena
krypti, uzpildoma 5 lentelés 2 skiltis (5 lentelé pateikta priede Nr. 10). Analizuojant rezultatus,
kiekvienai krypciai suteikiama vieta - rangas (4 skiltis) ir atvirkStinis rangas (5 skiltis). AtvirkStinis
rangas nurodo svarbiausius vadovo apribojimus ir reikalingiausias mokymosi kryptis.

Jeigu 1 testo klausimus atsako grupé (padalinys) - galima nustatyti grupés gebéjimy ir
galimybiy visuma. Tuo tikslu pildoma suvestiné 6 lentelé (priedas Nr.11) pagal individualiy

rezultaty 4 lentelg (priedas Nr.9).

4.3.2. Vadybos gebéjimy ir mokymuy poreikio tyrimo rezultatai Kruonio HAE
Pagal iS8déstyta metodika buvo atlikti vadybos gebéjimy ir mokymosi poreikio tyrimai
Kruonio HAE.
Tyrime dalyvavo 91% (70 i§ 77) Kruonio HAE vadovy ir specialisty. Kiekvienam atskirai
buvo pateiktas testas ( priedas Nr.8).
Rezultatai pagal tyrimo salygas skelbiami anonimiskai, t.y. nenurodant tyrime dalyvavusiy
pavardziy bei padaliniy. Atsakes i testo klausimus, kiekvienas dalyvis nustaté savo geb¢jimy ir

galimybiy rezultatus (7 lentel¢) pagal surinkta atsakymu skaiciy.

7 lentele
Individualiy gebéjimy bei galimybiy testo rezultatai (atvejis iS tyrimo visumos)
Kodas
Asmenybiné kompetencija Socialiné kompetencija Profesiné
kompetencija

Kryp- | A B C D G I J K E F H
tys
Rezul- | 9 6 8 7 7 3 4 6 3 4 8
tatai
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A - Gebé¢jimas valdyti save

B - Vertybiy asmeninés sistemos aiSkumas

C - Asmeniniy tiksly aiSkumas

D - Nuolatinis asmenybés vystymasis

G - Geb¢jimas jtakoti aplinkinius

I - Gebg¢jimas vadovauti

J - Geb¢jimas mokiyti ir lavinti pavaldinius

K - Gebg¢jimas formuoti ir ugdyti darbo grupg

E - Gebéjimas spresti problemas

F - KirybiSkumas ir inovacijy vadyba
17 pav. Individualus gebéjimy bei galimybiy H - Siuolaikinés vadybos Zinios
profilis (atvejis iS tyrimo visumos)

IS profilio matome, kad tiriamo darbuotojo labiausiai iSrySkéjusi raidémis A — D pazyméti
gebéjimai, tai asmenybinés kompetencija. Sis darbuotojas geba save valdyti, turi aiSkius asmeninius
tikslus, skiria démesio asmenybés vystymuisi, taciau nepakankamas vertybiy asmenin€s sistemos
aiSkumas. Socialingje srityje (G-K profilis) Sis darbuotojas turi gebéjimuy itakoti aplinkinius,
vidutinius geb¢jimus formuoti ir ugdyti darbo grupg, taciau silpni vadovavimo jgiidZiai,
nepakankami gebéjimai mokyti bei lavinti pavaldinius. Profesinés kompetencijos srityje jam
uztenka Siuolaikinés vadybos Ziniy, taciau nepakankamas kiirybiSkumas bei nepakankami problemy
sprendimo jgudZiai.

Tyrime dalyvave darbuotojai suskirstyti { tris grupes:

1) padaliniy vadovai - viso 14 vadovy; tyrime dalyvavo 12;
2) meistrai (gamybos brigady vadovai) - viso 27 meistrai; tyrime dalyvavo 25;
3) specialistai - viso 36 specialistai; tyrime dalyvavo 33.

Kiekvienos grupés nariy testy individualiis rezultatai sumuoti atskirai.

Susumavus grupés nariy testy individualius rezultatus, paaiskéjo grupés gebéjimy ir
galimybiy visuma. Sumuojant rezultatus buvo pastebéta, kad net vienodas pareigas einanciy
darbuotojy Zinios ir jgudZiai (gebéjimai) yra nevienodi, tod¢l norédami turéti bendra tiriamos
grupés geb¢jimy bei galimybiy vaizda, iSvedéme kiekvienos gebéjimo krypties aritmetini vidurkj.

Susumavus visy grupé€s nariy testy atvirkstiniy rezultaty kryptis ( 5 lentelés 5 skiltis),
sudarytas grupés mokymo poreikiy profilis (18, 19 ir 20 paveikslai). Profilyje iSrysSkintos grupés
mokymo prioritetinés kryptys.

Padaliniy vadovy (vidurinio lygio vadovai) grupés nariy gebéjimy bei galimybiy testo
atvirkstiniy rezultaty krypciu vidurkis pateikiamas 8 lenteléje, o grupés mokymo poreikiu profilis

pateikiamas 18 paveiksle.
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8 lentelé
Padaliniy vadovuy grupés nariy gebéjimy bei galimybiy testo

atvirkstiniy rezultaty kryp¢ciu vidurkis

Asmenybiné kompetencija |  Socialiné kompetencija Profesiné kompetencija
Kryp- | A B C D G I J K | E F H
tys
Rezul- | 4 2 1 2 1 3 4 3 1 5 8
tatai

A A - Nepakankamas geb¢jimas valdyti save

B B - Asmeniniy vertybiy sistemos neaiSkumas

<

prn—
A
1%

NS
4

1\
{
‘yﬂA$7

C - Asmeniniy tiksly neaiSkumas

D - Sustabdytas vystymasis

G - Nepakankamas gebéjimas jtakoti Zmones
D I - Silpni vadovavimo jgtdZiai

J - Nepakankami mokymo gebé¢jimai

K - Zemas gebéjimas formuoti ir ugdyti kolektyva

E - Problemy sprendimo igtidZiy nepakankamumas

18 pav. Padaliniy vadovy grupés mokymo F - Nepakankamas kirybiSkumas

poreikio profilis H - Nepakankamos vadybos Zinios

Apibendrinant padaliniy vadovy grupés nariy gebéjimy bei galimybiy testo atvirkstinius
rezultatus, galima teigti, kad padaliniy vadovai nestokoja asmenybinés kompetencijos gebéjimu
(A,B,C ir D profiliai). Jiems aiSklis asmeniniai tikslai, geba itakoti aplinkinius, sugeba spresti
problemas. Sie geb¢jimai labai svarbiis vadovams. Siame profilyje labiausia idry$kintas H profilis
(8 balai i$ 10). Profilis H rodo, kad vadovams labai triiksta Siuolaikinés vadybos Ziniy. Taip pat
nepakankamas kiirybiSkumas (profilis F). Reikéty tobulinti A bei J sritis, tai gebéjima valdyti save
bei mokyti pavaldinius. Siuolaikinés vadybos Ziniy trikuma galima paaiskinti tuo, kad dauguma
Kruonio HAE vadovy yra vyresnio amZziaus ir maziau domisi vadybos mokslo naujovémis,
manydami, kad uZtenka patirties.

Meistru (gamybos brigady vadovy) grupés nariy gebéjimy bei galimybiy testo atvirkstiniy
rezultaty krypciy vidurkis pateikiamas 9 lentel¢je, o grupés mokymo poreikiy profilis pateikiamas

19 paveiksle.
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9 lentelé
Meistry grupés nariy gebéjimy bei galimybiy testo

atvirkstiniy rezultaty kryp¢ciu vidurkis

Asmenybiné kompetencija Socialin¢ kompetencija Profesiné
kompetencija
Kryp- A B C D G I J K | E F H
tys
Rezul- 3 2 2 3 3 2 6 6 2 3 6
tatai

A - Nepakankamas geb¢jimas valdyti save

B - Asmeniniy vertybiy sistemos neaiSkumas
C - Asmeniniy tiksly neaiSkumas

D - Sustabdytas vystymasis

G - Nepakankamas gebéjimas jtakoti Zmones
I - Silpni vadovavimo jgtdZiai

J - Nepakankami mokymo gebé¢jimai

K - Zemas gebéjimas formuoti ir ugdyti kolektyva

E - Problemy sprendimo igtidZiy nepakankamumas

19 pav. Meistry grupés mokymo F - Nepakankamas kiirybiSkumas

poreikio profilis H - Nepakankamos vadybos Zinios

Meistry grupés labiausiai iSvystyti asmeniniai gebéjimai (A-D profiliai). Tai leidzia
manyti, kad §i grupé turi aiSkius tikslus, siekia Ziniy. Ju gerai iSlavinti vadovavimo jgudziai (I
profilis), geba spresti problemas (E profilis). MaZiau turi geb¢jimy valdyti save (A profilis), itakoti
Zzmones (G profilis), mazokas kiirybiSkumas (F profilis) bei nepakankamas démesys nuolatiniam
asmenybés vystimuisi (D profilis). Didziausi geb¢jimy deficitai socialingje ir profesin€je srityse —
triksta Siuolaikinés vadybos zZiniy (profilis H), komandinio darbo Ziniy (profiliai J ir K).

Meistrai vadovy vertikaléje uzima Zemiausia valdymo lygi. Jie tiesiogiai vadovauja
gamybinéms brigadoms ir igyvendina padaliniy vadovy sprendimus, todél jiems biitini techniniai
lgiidZiai — sugebéjimas panaudoti Zinias, procediras bei metodus savo specializuotoje srityje.
Taciau visy lygiy vadovai turi turéti darbo su Zzmonémis (socialiniy) gebé&jimy — sugebéjimo
bendrauti, suprasti ir motyvuoti kitus Zmones, formuoti ir ugdyti kolektyva.

Specialisty grupés nariy geb¢jimy bei galimybiy testo atvirkStiniy rezultaty krypciuy

vidurkis pateikiamas 10 lentel¢je, o grupés mokymo poreikiy profilis pateikiamas 20 paveiksle.
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10 lentelé
Specialisty grupés nariy gebéjimy bei galimybiy testo

atvirkstiniy rezultaty kryp¢ciu vidurkis

Asmenybiné kompetencija Socialin¢ kompetencija Profesiné
kompetencija
Kryp- A B C D G I J K | E F H
tys
Rezul- 1 3 2 4 6 8 7 8 4 5 8
tatai

A - Nepakankamas geb¢jimas valdyti save

B - Asmeniniy vertybiy sistemos neaiSkumas
C - Asmeniniy tiksly neaiSkumas

D - Sustabdytas vystymasis

G - Nepakankamas gebéjimas jtakoti Zmones
I - Silpni vadovavimo jgtudZiai

J - Nepakankami mokymo gebé¢jimai

K - Zemas gebéjimas formuoti ir ugdyti kolektyva

E - Problemy sprendimo igtidZiy nepakankamumas

20 pav. Specialisty grupés mokymo F - Nepakankamas karybiSkumas

poreikio profilis H - Nepakankamos vadybos Zinios

Specialisty grupés, kaip ir meistry grupés, labiausiai iSvystyti asmenybiniai gebéjimai (A-
D sritis), ta¢iau nepakankami socialinés grupés gebéjimai (G- K sritis). Ugdytini ir profesiniai
gebejimai (E- H sritys). Ypac triiksta Siuolaikinés vadybos Ziniy. Socialiniai geb¢jimai ypac svarbiis
vadovams, tatiau maZiau reik§mingi specialistams. Siuos gebé¢jimus svarbu lavinti specialistams,
siekiantiems karjeros.

Apibendrinant rezultatus, galima teigti, kad vadovo geb¢jimy sistema sudaro: gebéjimas
valdyti save, asmeniniy vertybiy visuma (aiSkumas), asmeniniy tiksly aiSkumas, nuolatinis
asmenybes ugdymas; gebéjimas itakoti aplinkinius, gebé&jimas vadovauti, gebéjimas mokyti ir
lavinti (pavaldinius), gebéjimas formuoti ir ugdyti grupe (darbo), gebéjimas spresti problemas,
kirybiSkumas ir inovaciju vadyba, Siuolaikinés zinios (vadybos ir t.t.).

Vadovy tobulinimas — tai jvairiausios pastangos gerinti valdymo lygj teikiant vadovams
Zinias, keiciant jy poZzitrj ar tobulinant jgiidZius. Tobulinant kvalifikacija sudaromi mokymo srautai
i§ keliy grupiu, kuriy mokymosi poreikiai skiriasi, taCiau mokymo procesas organizuojamas pagal

bendra programa ir tvarkarasti. Tokiais atvejais individualius mokymo poreikius biitina susumuoti
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ir i§ry$kinti bendra poreikiy profili. Siam tikslui panaudojami individualiy gebéjimy bei galimybiy
testy rezultatai. Kiekvieno dalyvio prioritetinés mokymosi kryptys sumuojamos. Kruonio HAE
padaliniy vadovy ir meistry tyrimo rezultatai iSreikSti srauto mokymo prioritety diagrama 21

paveiksle.

A - Gebé¢jimas valdyti save

300

B - Vertybiy asmeninés sistemos aiSkumas

C - Asmeniniy tiksly aiSkumas

D - Nuolatinis asmenybés vystymasis

G - Geb¢jimas jtakoti aplinkinius

I - Gebg¢jimas vadovauti

J - Geb¢jimas mokiyti ir lavinti pavaldinius

K - Gebg¢jimas formuoti ir ugdyti darbo grupg

- Asmenybiné kompetencija E - Gebejimas spresti problemas

- Socialiné kompetencija F - KirybiSkumas ir inovacijy vadyba
- . H - Siuolaikinés vadybos Zinios

- Profesiné kompetencija

21 pav. Srauto mokymo prioritety diagrama ( i$ viso 37 dalyviy)

Apibendrinant padaliniy vadovy ir meistry geb¢jimy bei galimybiy tyrimy testy rezultatus,
galima teigti, kad tiriamoms grupéms labiausiai triiksta Siuolaikinés vadybos Ziniy. Reikia tobulinti
socialing kompetencija — gebéjima formuoti ir ugdyti kolektyva, gebéjima mokyti ir lavinti
pavaldinius. Vadovams deréty ugdyti kiirybiSkumo ir inovaciju vadybos gebéjimus bei gebéjima
valdyti save.

Tokiu biidu, panaudojant individualius bei grupinius geb¢jimy bei galimybiy tyrimy testy
rezultatus, sudaromi geb¢jimy bei mokymo poreikiy profiliai. Testas tampa priemone, padedancia
identifikuoti individualias darbuotoju stiprybes ir silpnybes, mokymo bei tobulinimo poreiki.
Nuolatinis vadovy ir kity vadybos darbuotojy tobulinimasis turi biti individualizuotas, nes net
vienodas pareigas einanciy darbuotojuy Zinios ir jglidZiai biina nevienodi, skirtingos aktualios
problemos, kurias tie darbuotojai turi spresti.

Zinant, kokie konkretiis gebéjimai reikalingi tiriamos grupés darbo kokybei gerinti, galima
projektuoti mokymo procesa: suformuluoti mokymo tikslus bei metodus, sukomplektuoti mokymo
priemones, nustatyti mokymo turini bei eiliSkuma, pasirinkti pavyzdZius, pratimus ir praktines
uzduotis bei mokymo plang. Grupiniai mokymo profiliai padeda racionaliai sudaryti srautines
mokymo, ypac¢ kvalifikacijos kélimo, programas ir racionaliai panaudoti mokymo laika.

Siame etape galima pasinaudoti privagiy mokymo centry teikiamomis paslaugomis, kurie

pagal imoniy poreikius pasiiilo ir sudaro racionalias mokymo programas.
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ISVADOS

1. Galima teigti, kad organizacijos veiklos efektyvumas ir konkurencinis pranaSumas
priklauso nuo to, koks personalas dirba organizacijoje - nuo personalo kvalifikacijos, darbo
patirties, t.y. nuo ZmogiSkuyju iStekliy racionalaus panaudojimo kiekvienoje darbo vietoje.

2.Lietuvoje darbo santykiai teisiSkai reglamentuojami naudojant imperatyvaus ir
dispozityvaus teisinio reguliavimo metody santyki. Priva¢iame sektoriuje dispozityvus metodas
Itvirtintas imperatyvaus metodo pagalba. Darbo kodeksas suteiké darbuotojuy atstovams bei ju
organizacijoms placias laisves daugeli klausimy, susijusiy su darbo apmokéjimu ir darbuotojy
mokymu, iSspresti deryby keliu, o pasiektus rezultatus itvirtinti Kolektyvinése sutartyse. Valstybés
poveikis organizuojant darbuotoju apmokéjima ar mokyma privaciame sektoriuje Zymiai sumazgéjo,
galima teigti, kad jis yra minimalus.

3. Nustatant darbo uZmokesti priva¢iame sektoriuje, biitina atsizvelgti ne tik i valstybés
nustatytus minimalius reikalavimus, itvirtintus bendruosius darbo uZmokescio nustatymo principus,
bet ir 1 daugeli kitu darbo uzmokescio teisingam nustatymui butiny veiksniy. Tik visapusiskai
tvertinus visus darbo uzmokes¢io nustatyma lemiancius veiksnius, galima nustatyti pagrista bei
teisinga darbo uzmokescio diferenciacija ir tokiu biidu igyvendinti teisingumo principa darbo
uzmokescio nustatymo procese.

4. Personalo mokymas darbo teis€je néra iSskirtas atskiru institutu. Teisés normy, susijusiy
su personalo mokymais, aptinkama keliuose su darbo teise susijusiuose institutuose: darbo sutarties;
darbo ir poilsio laiko; darbo uzmokescio; darbuotoju saugos ir sveikatos. Tai apsunkina organizaciju
vadovy, personalo specialisty darba ar paciy darbuotoju interesa, norint isigilinti i darbuotojy
mokymo teisinius pagrindus.

5. DK 181 straipsnyje itvirtinta mokymosi atostogu suteikimo tvarka néra palanki
siekiantiems mokslo darbuotojams, organizacijoms kyla teisiniy sunkumy dél mokymosi atostogu
suteikimo, o i§ mokymo istaigy gali biiti reikalaujama net keliy pazymy vieny mokymosi atostogy
suteikimo pateisinimui.

6. LE taiko motyvuojancia darbo apmokéjimo sistema. Darbo uzmokestis LE susideda i$ 2
daliy: pastoviosios atlyginimo dalies ir kintamosios atlyginimo dalies, kuri sudaro iki 25 procenty
darbo uZzmokesciui skirty 1éSy. Kintamoji atlyginimo dalis turéty biti skirtinga ir skiriama uz: gerus
tkinés veiklos rezultatus; padidinta darbo krtivi, papildomy uzduociy vykdyma; parodyta iniciatyva
atliekant sudétingus darbus; ekonomiska materialiniy resursy naudojima; ypatingai svarbiy uzduoc¢iy
vykdyma, naujoviy idiegima. Taciau dazniausia kintamoji atlyginimo dalis paskirstoma visiems
proporcingai, neatsizZvelgiant i konkrecius darbo rezultatus. Ji sumaZinama ar visai neskiriama uz
darbo drausmeés paZzeidimus arba pareigy nevykdyma. Taigi, kintama atlyginimo dalis atlieka labiau

baudziamaja funkcija, bet ne motyvuojamaja.
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7. LE darbo sutartyje sulygstama dé¢l darbdavio turéty iSlaidy per paskutinius vienerius
darbo metus darbuotojo mokymui, kvalifikacijos kélimui, stazuotéms atlyginimo, jeigu sutartis
nutraukiama d¢l darbuotojo kaltés arba darbuotojo pareiSkimu be svarbios priezasties. Taciau Siuo
metu LE darbo sutartyje konkreCiai nejvardina, kas sudaro minétas iSlaidas. Manytume, kad
pastaraja formuluote reikétuy sukonkretinti, nurodant kokias biitent su mokymais susijusias iSlaidas
laikyti atlygintinomis.

8. Kruonio HAE personalo kiekybin¢ ir kokybin¢ analize¢ atskleid¢, kad Kruonio HAE
nuolat maz¢ja darbuotojy skaicius, darbuotojy kaita maza. Filiale dirba iSsilaving, darbdaviui lojalis,
socialiai aktyvis darbuotojai. Tafiau maza darbuotojuy kaita riboja tinkamy gabiy Zmoniy biirj,
sumazina tikimybg, kad i organizacija pateks nauji poZiiiriai, taip pat skatina darbuotojy isitikinima,
kad jiems garantuoti aukStesni postai.

9. LE skiriamas didelis démesys darbuotoju kvalifikacijos kélimui ir mokymui. LE
darbuotojy kvalifikacijos kélimo ir mokymy organizavimo tvarkoje suformuluotas tikslas - palaikyti
auksta profesini darbuotojy Ziniy, igidZiy ir kvalifikacijos lygi, ugdyti darbuotojus, skatinti juos
tobuléti ir tikslingai didinti savo kompetencija. LE sukurta personalo kvalifikacijos kélimo sistema,
tatiau joje yra spragy . Pagrindinis triikumas — nenustatyti personalo vystymo funkcinio biudZeto
lésSu paskirstymo principai tarp LE centrinés buveinés ir Perdavimo tinklo skyriy padaliniy bei
filialy Kauno HE ir Kruonio HAE, netobula personalo vystymo 1éSy apskaita.

10. Dabartiniu metu personalo apmokymai pagal 5 investicinius projektus organizuojami
uzsienyje ir daZniausiai siunc¢iami darbuotojai, kurie moka angly kalba, o tokiuy perdavimo tinklo
skyriuose néra daug. Tod¢l pagrindinai vaziuoja tie patys specialistai arba padaliniy vadovai, bet ne
personalas, kuris tiesiogiai turés vykdyti {rengimy prieZitira.

11. Gebéjimy bei galimybiy testas tampa priemone, padedancia identifikuoti individualias
darbuotojy stiprybes ir silpnybes, mokymo bei tobulinimo poreiki. Panaudojant individualius bei
grupinius gebéjimuy bei galimybiu tyrimy testy rezultatus, sudaromi geb¢jimy bei mokymo poreikiuy
profiliai. Grupiniai mokymo profiliai padeda racionaliai sudaryti srautines mokymo, ypac
kvalifikacijos kélimo, programas ir racionaliai panaudoti mokymo laika.

12. Kruonio HAE padaliniy vadovams ir meistrams labiausiai triksta Siuolaikiniy
vadybos ziniy. Reikia tobulinti socialing kompetencija — geb¢jima formuoti ir ugdyti kolektyva,
gebeéjima mokyti ir lavinti pavaldinius. Vadovams deréty ugdyti kiirybiSkumo ir inovacijy vadybos
geb¢jimus bei gebé¢jima valdyti save.

13. Nuolatinis vadovy ir kity vadybos darbuotoju tobulinimasis turi biiti individualizuotas,
nes net vienodas pareigas einanciy darbuotojy Zinios ir jgiidZiai biina nevienodi, skirtingos aktualios

problemos, kurias tie darbuotojai turi spresti.

61



REKOMENDACIJOS

1. Organizacijos vadovams rekomenduojame sudaryti salygas periodiskai iSaiskinti
kiekvieno darbuotojo ar grupés gebé&jimuy lygi ir kurti vieningas darbuotojy mokymo ar
kvalifikacijos tobulinimo programas.

2. Organizacijoms, siekian¢ioms ilgalaikiy bei trumpalaikiy tiksly, bitina darbuotojy
motyvavimui teikti didelg svarba, kurti bei taikyti motyvacijos sistemas, nuolat tobulinti darbuotojy
skatinimo ir pripazinimo metodus. Rekomenduojame taikyti ne tik tradicines motyvavimo
priemones, bet ir su Svietimu susijusios motyvavimo priemonés - sudaryti galimybes mokytis,
tobulinti profesinius jgiidZius bei asmenines savybes apmokant imonei; | ilgalaik¢ perspektyva
orientuotos priemonés: sveikatos ar gyvybés draudima, papildoma pensiju kaupima, kredity imoky
mok¢jima.

3. Valstybé turéty skatinti placiau naudotis dispozityvaus metodo galimybémis, kadangi
dispozityvaus metodo optimalus panaudojimas turéty itakoti ne tik organizacijos pelno didéjima, bet
ir joje dirban¢iy Zmoniy geroveg. Sustipréjus dispozityvaus teisinio reguliavimo metodo vaidmeniui
prieS imperatyvuyji, turéty sustipréti ir profesinés sajungos, kurios yra svarbiausia lygiy derybu tarp
darbuotojo ir darbdavio salyga. Kolektyvinéms sutartims tapus pagrindiniu ir pla¢iai taikomu
dokumentu darbo santykiuose, galima tikétis esminiy permainy privaciame sektoriuje ne tik
nustatant darbo uZmokesti, bet ir palankesniy darbo bei kvalifikacijos kélimo salygy, istatymuose
numatyty teisiy ijgyvendinimo.

4. Seimui rekomenduojame pakeisti DK 181 straipsnio 2 dalj , dabar Kodekse :

,» Darbuotojams, kurie mokosi bendrojo lavinimo mokyklose ar nustatyta tvarka
iregistruotose aukstesniosiose ir aukstosiose mokyklose, pagal Siy mokykly paZymas suteikiamos
mokymosi atostogos:

1) eiliniams egzaminams pasirengti ir laikyti - po tris dienas kiekvienam egzaminui;

2) iskaitoms pasirengti ir laikyti - po dvi dienas kiekvienai jskaitai;

3) laboratoriniams darbams atlikti ir konsultavimuisi -  tiek dieny, kiek nustatyta
mokymo planuose ir tvarkarasciuose;

4) diplominiam (bakalauro, magistro) darbui baigti ir ginti - trisdesSimt kalendoriniy
dieny;

5) valstybiniams (baigiamiesiems) egzaminams pasirengti ir laikyti - po SeSias dienas
kiekvienam egzaminui.*” {

»wDarbuotojams, kurie mokosi bendrojo lavinimo mokyklose ar nustatyta tvarka
jregistruotose aukstesniosiose ir  aukstosiose mokyklose, suteikiamos mokymosi atostogos

pagal siy mokykly pazZymas. PaZymy isdavimo tvarkq reglamentuoja jstatymai. “
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5. LE neskirstyti proporcingai kintamos atlyginimo dalies visiems darbuotojams. Ji turi
biti skirtinga ir skiriama pagal kintamos atlyginimo dalies apskai¢iavimo ir paskirstymo tvarka, uz:
gerus ukinés veiklos rezultatus; padidinta darbo kriivi, papildomy uzduociy vykdyma; parodyta
iniciatyva atliekant sudétingus darbus; ekonomiska materialiniy resursy naudojima; ypatingai
svarbiy uzduociy vykdyma, naujoviy idiegima.

6. Rekomenduojame Kruonio HAE vadovybei imtis priemoniy, skatinan€iy jaunus
specialistus darbui organizacijoje. Vienas i§ biidy — sudaryti sutartis su pirmo - antro kursy
pageidaujamos studiju krypties studentais. Sutartyse numatyti stipendiju mokéjimo ir studijuy
apmokeéjimo klausimus bei prievolg uz tai atidirbti Kruonio HAE.

7. Papildyti AB ,,Lietuvos energija" darbuotojy kvalifikacijos kélimo ir mokymy tvarka
aprasant plany sudarymo procedira, mokymuy grupavimo poZymius (kriterijus), nurodant
atsakomybe uz atskiry mokymo grupiu organizavima bei 1ésu kontrolg.

8. Numatyti personalo vystymo biudZeto 1éSy paskirstymo principus tarp LE centrinés
buveinés ir Perdavimo tinklo skyriy padaliniy bei filialy Kauno HE ir Kruonio HAE, tobulinti
personalo vystymo 1€y apskaita.

9. Lésas, skirtas personalo apmokymui pagal investicinius projektus, silome iSskirti 1
atskira grupg ir ju planavimo bei panaudojimo kontrolés funkcija priskirti investicinius projektus
kuruojan¢iam padaliniui. Tai leisty ateityje tiksliau planuoti, kontroliuoti bei analizuoti 1¢Sy
panaudojima tuo paciu darant iSvadas tolimesniam Siy mokymuy tobulinimui. Sudaryti sutartis su
irengimus tiekianciy firmy atstovais, kad mokymai biity organizuojami Lietuvoje ir lietuviy kalba,
tai leisty apmokyti didesni personalo skai¢iu.

10. Kruonio HAE padaliniy vadovams, meistrams bei specialistams, siekiantiems karjeros,
pagal individualiy geb¢jimy tyrimais nustatyta mokymosi poreiki parengti individualius tobulinimo
planus. Individualiy tobulinimo plany pagrindu rengti metini darbuotoju mokymo ir kvalifikacijos
kélimo plana, racionaliai sudaryti srautines mokymo, ypac kvalifikacijos kélimo, programas ir racio-

naliai panaudoti mokymo laika.
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SANTRAUKA

AB ,Lietuvos energija” — svarbiausia Lietuvos elektros iikio bendrové, atliekanti elektros
energijos perdavimo (110-330 kV itampos) tinklo savininko, sistemos operatoriaus ir rinkos
operatoriaus funkcijas. Siekdama tinkamai ir efektyviai vykdyti pavestas funkcijas, bendrove didelg
reikSme skiria techninei ir mokslinei pazangai, specialisty ugdymui, savo veikloje intensyviai diegia
mokslo ir technikos naujoves.

Siame darbe siekiama i¥analizuoti AB ,Lietuvos energija” esama personalo valdymo
situacija ir teising baze, nurodant pagrindinius personalo valdymo trikumus, vadybos geb¢jimy ir ju
ugdymo poreikius.

Darba sudaro 4 skyriai. Pirmame skyriuje aptariami personalo strateginio valdymo teoriniai
aspektai, pateikiama siaura pagrindiniy personalo valdymo sistemos daliy teoriniy pagrindy analize.
Antrame skyriuje analizuojami personalo valdymo strategijos sistemos daliy teisiniai aspektai.
Treciame skyriuje pateikiama tiriamojo objekto — AB ,,Lietuvos energija‘“ charakteristika. Aptariama
jos misija, valdymo prioritetai ir problemos ir personalo valdymo sistemos esama bikle. Ketvirtas
skyrius yra skirtas empiriniam tyrimui, kuriame atlikta Kruonio HAE personalo kokybin¢ ir
kiekybin¢ analizé, AB ,,Lietuvos energija” darbuotojy kvalifikacijos kélimo valdymo analiz¢, testo
pagalba atlikta vadybos geb¢jimy ir ju ugdymo poreikiy analizé Kruonio HAE.

Darbe nepretenduojama { visapusiSka problemy analizg, o siekiama iSkelti kai kurias
personalo valdymo problemas.

Magistrinio darbo pabaigoje, remiantis iSvadomis, gautomis i§ kiekvieno skyriaus
apibendrintos problematikos ir darbo autoriaus asmenine nuomone, pateikiamos personalo valdymo

sistemos gerinimui skirtos rekomendacijos.

Pagrindiniai ZodZziai: personalo valdymas, strategija, kvalifikacija, motyvacija, vadovas,

geb¢jimai, testas, ugdymo poreikiai, gebé¢jimy profiliai.
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Kruonis Pumped - Storage Power Plant Branch, AB Lietuvos energija
Strategy Personnel management

Final master's of science work

Irena Kaminskiene

SUMMARY

Joint-stock company AB Lietuvos Energija is the main company in the electric economics
sector of Lithuania, functioning as the owner of electricity transmission grid (110-330 kV ), electric
system operator and the market operator. On purpose of properly and effectively executing assigned
functions, company pays a lot of attention to technical and scientific progress and training of
specialists, implements scientific and technical inovations intensively.

The purpose of the article is to analyze present administrative situation and the law basis of
AB Lietuvos Energija, indicating the main faults of personnel management , abilitys of management
and needs of their development.

The article consists of four chapters. In first chapter theoretical aspects of personnel
strategic management is discussed, short analysis of main personnel management system parts and
theoretical background is given. Juridical aspects of personnel management system parts are
analyzed in second chapter. In third chapter characteristic of AB Lietuvos Energija is given. Its
mission, prioritys of management and problems, present condition of personnel management is
discussed. Fourth chapter is based on empirical research, in which Kruonis pumped - storage power
plant personnel qualitative and quantitative analysis and analysis of AB Lietuvos Energija
employees qualification training management were made, with the help of test, management
abilities and their training needs analysis was done.

This article makes no pretension to thorough analysis of problems, but it aims to bringing
forward of some personnel mnagement problems.

At the end of master's of science work, reffring to conclusions of every chapter and
individual opinion of author of this work, recomendations of personnel management development
are given.

Keywords: personnel management , strategy, qualification, motivation, leader, skills, test,

training needs, profile of skills.
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Priedas Nr.1

Atranka

A

_____ > Zmoniy istekliy -~ Verbavimas -~
planavimas - -
Mokymas ir Socializacija
tobulinimas f
Veiklos ; Pareigy paaukStinimai, perkélimai,
vertinimas pareigy paZzeminimai ir atleidimai

1 pav. Zmoniq iStekliy valdymas organizacijoje
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Priedas Nr.2

1 lentelé. Atrankos proceso etapai*

Eil. PROCEDUROS PASKIRTIS VEIKSMAI IR KRYPTYS
Nr.

1. Idarbinimo Nurodo, kokias pareiskéjas nori Reikalauja tik informacijos, kuri
anketos uzimti pareigas, suteikia padétu nuspéti, kaip seksis
uzpildymas informacijos pokalbiui dirbti.

2. Pradinis LeidZia greitai jvertinti pareiSké¢jo | Klausiama apie patyrima,
,rusiavimo" tinkamuma norima alga, nora persikelti ir
pokalbis t.t.

3. Testavimas Padeda ivertinti pareiskéjo darbo Gali biiti naudojama

igtidzius ir sugeb¢jima mokytis kompiuteriné testavimo

darbe. programiné iranga, rasto analiz¢,
tiriama sveikata ir fizines
galimybeés

4, Tyrimai ,,uz Patikrinama pareisSkéjo santraukos | Kreipiamasi i ankstesni
nugaros* ar anketos teisingumas pareiskéjo virSininka (su

leidimu) ir patvirtinama
informacija, gauta is pareiskejo

5. ISsamus Suzinoma daugiau apie pareiskeja | Kalbasi vadovas, kuriam
atrankos kaip apie individa pareiskéjas atsiskaitinés.
pokalbis

6. Fizinis isitikinama pareiskejo veikla; Daznai atlieka organizacijos
patikrinimas isitikinama pareiskéjo veiklos gydytojas.

rezultaty efektingumu; padeda
apsaugoti kitus darbuotojus nuo
ligy; padaromas jrasas apie
pareiSkéjo sveikata; apsaugo firma
nuo neteiséty darbuotojo
kompensacijos reikalavimy

7. Darbo Uzpildoma laisva darbo vieta ar Sitilomas atlyginimas ir naudy
pasitilymas pareigybe. paketas

*Z, pvz., Robert Hershey, ,,The Application Form", Personnel 48, no. 1 (1971 sausis-vasaris): 38; ir Irwin L. Goldstein, .The Application Blank: How Hanest
Are the Responses?" Journal of Applied Psychology 55, no. 5 (1971 spalis) 491; David Tuller, .. What's New in Employment Testing?" The New York Times,
1985 vasario 25 p. F 17; Kirk Johnson, ,,Why References Aren't 'Available on Request," The New York Times, 1985 birzelio 9, p. F8-F9.

Saltinis: pagal Wendell L French. The Personnel Management Process, 6-asis leidimas. Copyright 1987 by Houghton Mifflin Co.
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Priedas Nr.3

2 lentele
Vadybos gebéjimy sistema

Eil. Kompetencijos Pagrindiniai gebéjimai
Nr. rasis
1. Asmenybiné A - geb¢jimas valdyti save

B — asmeniniy vertybiy sistemos aiSkumas

C — asmeniniy tiksly aiSkumas

D — nuolatinés asmenybés vystymasis
2. Socialing G — geb¢jimas itakoti aplinkinius

I - geb¢jimas vadovauti

J — geb¢jimas mokyti ir lavinti pavaldinius

K - gebé¢jimas formuluoti ir vystyti darbo grupg
3. Profesiné E — gebé¢jimas spresti problemas

F — kiirybiSkumas ir inovacijy vadyba

H - Siuolaikinés Zinios

Priedas Nr.4
Poreikis Stimulas Tikslas
Deficitas Realybé Galimybes
Suvokimas Aktyviai Motyvy patenkinimas
Motyvas Elgsena Atgalinis praneSimas
Alkis Maistas Sotumas
PripaZinimo poreikis Pastangos, Bendradarbiy ir vadovy
Ypatingi laiméjimai pripaZinimas

2 pav. Principiné motyvavimo schema

74




Priedas Nr.5

Asmeniniai Pokalbis ir Individualios
poreikiai ir > vertimas > vystymosi
siekiai programos
A A
A 4 A 4
Karjeros
Derinimas Derinimas L »  realizavimas
A A
A 4
Organizacijos Personalo poreikio Apmokymo ir
poreikiai, tikslai planavimas ir vystymo
ir galimybés informacija apie karjera programos

A

GriZtamasis rysys

3 pav. Karjeros planavimo procesas
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Karjeros veiksniai

Vidinai

ISsilavinimas ir
kvalifikacija

Tikslai, lukesciai

Vietinés nuostatos

Profesinis i$silavinimas

Profesiné¢ kvalifikacija

Noras padéti kitiems

Darbinés

Operatyvine veikla

Pastovus atlyginimas

Socialinés garantijos

Saugumo jausmas

[Soriniai

Seimos jtaka

Ekonominé jtaka

Visuomenés jtaka

Organizacijos jtaka

4 pav. Vidiniai ir iSoriniai karjeros veiksniai

Priedas Nr.6

Seimos vertybeés ir
tradicijos

Socialinis —
ekonominis lygis

Ekonominés salygos
Padétis darbo rinkoje

Tendencijos darbo
rinkoije

Darbo vertinimas

Vertybiy sistema

Darbo salygu
geré¢jimas
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Priedas Nr.7

4 lentelé

Personalo vystymo sanauduy pasiskirstymas pagal panaudojimo grupes

Centrinés buveinés ir Perdavimo tinklo skyriuose bei Kruonio HAE 2006 metais

Centriné buveiné ir Kruonio HAE

Perdavimo tinklo skyriai
Personalo vystymo sanaudos viso 968,6 79,0
(tukst.Lt):
tame skaiciuje
Bendri mokymai 231,5 23,5
Profesinés kvalifikacijos kélimas 603,5 21,5
Privalomieji mokymai 96,8 8,6
Studijos 36,8 25,4
Darbuotojy skaicius 2006 mety 851 225
pabaigai (Zm.)
Bendros sanaudos tenkancios 1138 351
vienam darbuotojui viso(Lt)
Bendri mokymai 252 104
Profesinés kvalifikacijos kélimas 526 96
Privalomieji mokymai 134 38
Studijos 57 113
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Priedas Nr.8

Vadybininky gebéjimams bei galimybéms jvertinti taikytas testas

AS lengvai iveikiu sunkumus, biidingus mano darbui.

Man aiSki mano pozicija svarbiais principiniais klausimais.

Priimdamas svarbius sprendimus, as elgiuosi ryztingai.

AS pakankamai stengiuosi ugdyti save.

AS sugebu efektyviai sprgsti problemas.

AS daznai eksperimentuoju su naujomis idéjomis, jas bandydamas.

Mano nuomonei paprastai pritaria kolegos ir a§ daznai darau jtaka ju sprendimams.
AS suprantu principus, kurie sudaro mano poziiirio | vadyba pagrinda.

Man nesunku pasiekti, kad mano pavaldiniai dirbty efektyviai.

AS esu geras pavaldiniy pataréjas.

. AS gerai pirmininkauju per pasitarimus.

AS riipinuosi savo sveikata.

. AS kai kada klausiu kity nuomongés apie mano poZilri i gyvenima ir darba.

Jei mangs paklausty, as tvirtai galéCiau teigti, ka noriu nuveikti savo gyvenime.

. AS turiu neiSnaudoty galimybiy tolimesniam mokymuisi ir vystymuisi.

. Mano poziiiris 1 problemy sprendima yra sisteminis.

. Jauciu pasitenkinima, kai vyksta permainos.

. AS paprastai sékmingai darau itaka kitiems Zmonéms.

. AS isitikings, kad esu pasirinkes tinkama valdymo stiliy.

. Mano pavaldiniai man visiskai pritaria.

. A% labai stengiuosi, kad mano pavaldiniai tobuléty.

. AS manau, kad darbo grupiy efektyvumo kélimo metodikos yra svarbios ir mano darbe.
. AS pasiruosgs, jei reikéty, panaudoti nepopuliarius vadybos budus.

. AS retai teikiu pirmenybg lengvesniam sprendimui prie$ man Zinoma teisingesni.
. Mano darbas ir asmeniniai tikslai daZniausiai papildo vienas kita.

. Mano profesinis gyvenimas daZznai lydimas jaudinimosi.

. AS reguliariai perZiiiriu savo darbo tikslus.

. Man atrodo, kad daugelis iSradingesni uZ mane.

. Pirmas ispiidis, kuri a$ Sukeliy, paprastai yra teigiamas.

. AS pats pradedu svarstyti savo vadovavimo silpnybes ir stiprigsias puses.

. Man pavyksta sukurti gerus santykius su pavaldiniais.
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32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.

56.
57.
58.
59.

61.
62.
63.

AS skiriu pakankamai laiko jvertinti - ko reikia pavaldiniy vystymui.

AS suprantu principus, sudarancius darbo grupiy efektyvumo pagrinda.

AS efektyviai paskirstau savo laika.

AS paprastai biinu tvirtas sprendZiant principinius klausimus.

AS stengiuosi objektyviai jvertinti savo pasiekimus.

AS nuolat siekiu naujo patyrimo.

AS kvalifikuotai ir tiksliai jvaldau sudétingg informacija.

AS pasiruoses iSgyventi perioda su nenuspéjamais rezultatais, kad isbandyc¢iau nauja

id¢ja.

. Manau, kad esu savimi pasitikintis Zmogus.
41.
42.
43.

AS tikiu galimybe keisti Zmoniy poziiiri i ju darba.
Mano pavaldiniai daro viska, kas ymanoma, dél organizacijos geroves.

AS reguliariai vertinu savo pavaldiniy darba.

. AS kuriu atviruma ir pasitikéjima darbo grupése.

45.

Darbas nedaro neigiamos jtakos mano asmeniniam gyvenimui.

. AS retai elgiuosi prie$ savo jsitikinimus.
47.
48.
49.
50.
S1.
52.
53.
54.
5.

Mano darbas sudaro svarby indélj i pasitenkinima gyvenimu.

AS pastoviai siekiu Zinoti aplinkiniy nuomong apie mano darba ir geb¢jimus.

AS gerai sudarau planus.

AS nepasimetu ir nepasiduodu, jei sprendimas neatsiranda i$ karto.

Man lengvai pavyksta uzmegzti tarpusavio santykius su aplinkiniais.

AS suprantu, kas sudomina Zmones gerame darbe.

AS seékmingai susitvarkau su jgaliojimy delegavimu.

AS sugebu sukurti gerus santykius su savo kolegomis bei pavaldiniais ir to siekiu.
Tarp mano vadovaujamo kolektyvo ir kity kolektyvy organizacijoje yra sveiko
bendradarbiavimo santykiai.

AS neleidZiu sau persitempti darbe.

Retkarciais a$ atidZiai perzitiriu savo asmenines vertybes.

Man yra svarbus s€kmeés jausmas.

I8Sukius a$ priimu su pasitenkinimu.

AS reguliariai vertinu savo darba ir pasiekimus.

AS pasitikiu savimi.

AS darau itaka aplinkiniy elgesiui.

Vadovaudamas Zmonéms, a$ abejoju nusistovejusiais poZitiriais.

AS skatinu efektyviai dirbancius pavaldinius.
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65.

67.
68.
69.
70.
71.
72.
73.
74.
75.
76.
TI.
78.
7.
80.
81.
82.
83.

85.
86.
7.
8.
89.

91.

92.

93.

95.
96.

98.

AS manau, kad svarbi vadovo darbo dalis yra pavaldiniy konsultavimas.
AS manau, kad vadovams nebiitina nuolat buti savo kolektyvy lyderiais.
Ripindamasis savo sveikata a$ kontroliuoju, ka geriu ir valgau.

AS beveik visada elgiuosi pagal savo isitikinimus.

Mano tarpusavio santykiai su kolegomis darbe yra geri.

AS daZnai galvoju apie tai, kas neleidZia man buti labiau efektyviam.
AS samoningai itraukiu kitus i problemy sprendima.

AS galiu vadovauti Zmonéms, turintiems aukstus kiirybinius gebéjimus.

Mano dalyvavimas susirinkimuose paprastai biina s€kmingas.

AS jvairiais biidais pasiekiu, kad mano kolektyvo Zmonés biity suinteresuoti darbu.

AS retai turiu rimty problemy santykiuose su pavaldiniais.

AS nepraleidziu galimybés lavinti savo pavaldinius.

AS siekiu, kad mano pavaldiniai aiSkiai suprasty kolektyvo darbo tikslus.
AS jaucCiuosi energingas ir besidZiaugiantis gyvenimu.

AS esu nagringjgs mano vystymosi itaka savo isitikinimams.

AS turiu tiksly asmeninés karjeros plana.

AS nepasiduodu, kai reikalai klostosi blogai.

AS jauciuosi uZtikrintai, vadovaudamas problemy sprendimo veiklai.
Naujy idéjy parengimas man nesudaro sunkumuy.

Mano ZodZiai nesiskiria nuo darby.

AS manau, kad pavaldiniai turi diskutuoti d¢l valdymo sprendimuy.

AS skiriu pakankamai pastangy, kad nustatyCiau savo pavaldiniy vaidmenis ir uzdavinius.

Mano pavaldiniai ugdo jiems reikalingus igidZius.

AS turiu jgiidZius, reikalingus efektyviu darbo grupiy suktirimui.
Mano draugai patvirtins, kad as riipinuosi savo gerove.

Man malonu apsvarstyti savo isitikinimus su aplinkiniais.

AS aptariu ilgalaikius planus su aplinkiniais.

»Atviras ir lengvai prisiderinantis" - tai teisingas mano charakterio jvardijimas.

AS laikausi nuoseklaus poziiirio 1 problemy sprendima.

AS ramiai vertinu savo klaidas, nesikrimsdamas d¢l ju.

AS moku klausytis kity.

Man gerai pavyksta paskirstyti darbus tarp aplinkiniy.

AS isitikings, kad sunkioje situacijoje man padéty visi, kuriems as vadovauju.
AS sugebu duoti gerus patarimus.

AS pastoviai stengiuosi gerinti savo pavaldiniy darba.
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100.AS Zinau, kaip jveikti savo emocines problemas.

101.AS lyginu savo vertybes su visos organizacijos vertybémis.
102.AS paprastai pasiekiu tai, ko siekiu.

103.AS tesiu savo potencialo vystyma ir didinima.

104.Dabar as neturiu daugiau problemuy, ir jos néra sudétingesnés negu buvo prie$ metus.
105.I8 esmés as gerai vertinu nesablonini elgesi darbe.

106.Zmonés rimtai vertina mano nuomong.

107.AS isitikings savo vadybos metody efektyvumu.

108.Mano pavaldiniai mane gerbia kaip vadova.

109.Man svarbu, kad kas nors dar galéty atlikti mano darba.

110.AS isitikings, kad grupéje galima pasiekti daugiau, negu atskirai.
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Savo gebéjimy ir galimybiy testo individualiy rezultaty lentelé

Priedas Nr.9

4 lentelé

Kodas

A B C D E F G H I J K
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22
23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33
34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44
45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55
56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66
67 68 69 70 71 72 73 74 75 76 77
78 79 80 81 82 83 84 85 86 87 88
89 90 91 92 93 94 95 96 97 98 99
100 101 102 103 104 105 106 107 108 109 110

Viso:
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Priedas Nr.10

5 lentele
Individualaus gebéjimy bei galimybiy testo rezultaty analizé
Kodas
Kryptis | Jusy Stipriosios pusés Rangas | Atvirksti- | Apribojimai
rezultatai nis rangas
1 2 3 4 5 6
A Gebe¢jimas valdyti Nepakankamas
save geb¢jimas valdyti
save
B Vertybiy asmeninés Asmeniniy vertybiy
sistemos aiSkumas sistemos neaiSkumas
C Asmeniniy tiksly Asmeniniy tiksly
aiSkumas neaiSkumas
D Nuolatinis asmenybés Sustabdytas
vystymasis vystymasis
E Gebéjimas spresti Problemy sprendimo
problemas 1gudziy
nepakankamumas
F Kirybiskumas ir Nepakankamas
inovacijy vadyba kirybiSkumas
G Geb¢jimas jtakoti Nepakankamas gebé-
aplinkinius jimas jtakoti Zmones
H Siuolaikinés vadybos Nepakankamos
Zinios vadybos Zinios
I Gebéjimas vadovauti Silpni vadovavimo
igtdZiai
J Geb¢jimas mokyti ir Nepakankami
lavinti pavaldinius mokymo geb¢jimai
K Gebe¢jimas formuoti ir Zemas gebé¢jimas
ugdyti darbo grupe formuoti ir ugdyti
kolektyva
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Testo rezultaty suvestiné lentelé

Priedas Nr.11

6 lentelé

Grupé

Eil.
Nr.

Kodas
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