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SANTRAUKA

Bakalaurinio baigiamajame darbe nagrin¢jama zmogiskujuy iStekliy svarba organizacijai,
zmogiskyjy istekliy valdymo sritys bei zmogiskyju istekliu valdymo problemos Lietuvoje ir
sprendimy galimybés. Bakalauro baigiamojo darbo tikslas — iSanalizuoti Zzmogiskuju iStekliy
valdymo aspektus Siauliy miesto imonése. Tikslui igyvendinti buvo atliktas kiekybinis
tyrimas (anketa), kuris leido nustatyti zmogiskuju istekliy valdymo tendencijas ir problemas
Siauliy miesto jmonése. Bakalauro baigiamaji darba sudaro dvi dalys. Pirmojoje dalyje
aptariami teoriniai zmogiSkuju iStekliy valdymo aspektai. Antrojoje dalyje pateikiami gauti
tyrimo rezultatai, kurie parodé, kad Siauliy miesto imonése Zzmogiskuju istekliu valdymo

veikla néra iSplétota.

Zemrietaité, A. (2010). Human resource management in companies of Siauliai: the final
bachelor’s work of university basic studies of Business Administration program / final work

supervisor lect. D. Savareikiené. University of Siauliai, Department of Management, 62 p. (75

p-)

SUMMARY

In the bachelor’s final work the human resource importance for organization, human
resource management functions and human resource management problems in Lithuania and
their solution possibilities were analyzed. The goal of bachelor’s final work is to analyze
human resource management aspects in companies of Siauliai. For this reason, a quantitative
research based on questionnaire was made, which allowed to find out human resource
management tendencies and problems in companies of Siauliai. Bachelor’s final contains of
two parts. In the first part human resource management theoretical aspects are discussed. In
the second part are given the results of research, which have shown that human resource

management in companies of Siauliai isn’t explicated.
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IVADAS

Siuolaikiniame pasaulyje organizacija negali biiti isivaizduojama be zmogiskujy
istekliy. Zmogiskieji iStekliai yra pagrindiné organizacijos varomoji jéga. Be to, zmogiskieji
iStekliai — lemiamas bet kurios organizacijos efektyvios veiklos veiksnys, nes zmogiskieji
iStekliai pasizymi tik jiems biidingomis savybémis, kuriy neimanoma pakeisti ir nukopijuoti.
Todé¢l kiekviena organizacija norédama sékmingai konkuruoti bei efektyviai dirbti, turi
sugebéti tinkamai valdyti ZzmogiSkuosius isteklius.

I. Bakanauskienés (2008, p. 301) teigimu ,,personalas (kitaip — zmoniy istekliai, darbo
jéga) — visi organizacijos darbuotojai: darbininkai arba pirmosios linijos darbuotojai, vadovai,
specialistai, aptarnavimo personalas ir kt*. Pasak E.E. Jancausko (2006, p. 27) Zmogiskieji
istekliai t.y. Zmon¢s turintys genetinj intelekta, prota.

G. Dessler (2001, p. 334) teigia, kad ,,personalo valdymas — firmos vadovy ir darbdaviy
politika ir praktika, apimancios tokius aspektus kaip verbavimas, atranka, mokymas,
kompensavimas ir vertinimas®“. Tuo tarpu I. Bakanauskien¢ (2008, p. 302) Zmogiskyjy
iStekliy valdymgq arba personalo valdyma apibudina, kad tai ,,visuma veikly, kuriy paskirtis
yra aprupinti organizacija (reikiamu skaic¢iumi ir reikiamos sudéties) darbuotojais ir uztikrinti
ju efektyvu darba bei islaikyma®.

Temos aktualumas ir naujumas. Sis darbas yra aktualus tiek teorijai, tick praktikai.
Zmogiskuju istekliy valdymo tema yra paraSyta daug ir jvairios mokslinés literatiiros. Todél
aktualumas teorijai pasireiSkia tuo, kad pateikiama jvairi, susisteminta moksliné literatira
zmogiskyju istekliy valdymo tema. Kadangi Sia tema yra daug literatiiros, nemazai démesio
skiriama ir tyrinéjimams. Daznai yra tiriamos atskiros zmogiskyju istekliy valdymo sritys
arba tiriamos konkreciai vienoje imonéje. 2008 m. buvo atliktas tyrimas Lietuvos imonése.
Tadiau $ia tema nebuvo tirta Siauliy miesto jmonése. Taigi todé¢l buvo pasirinkta tokia darbo
tema.

Problema. Atlikto tyrimo Lietuvoje rezultatai parodé, kad zmogiskuyjy istekliy valdymo
svarba suvokia ne visos Lietuvos imonés. Visy pirma, tyrimas parod¢, kad imonés perka
darba reglamentuojancius dokumentus, kurie yra bendri ir tinkantys visoms organizacijoms,
kai tuo tarpu imonés turéty pacios rengti dokumentus. Antra, Lietuvos jmonés néra linkusios
planuoti darbuotoju poreiki. Taip organizacijos patiria daugiau sanaudy ir nesutaupo laiko. Be
to, imonés mazai skiria démesio verbavimo ir atrankos procesams. O tai reiSkia, kad imonés
negali i8sirinkti joms geriausiy darbuotoju. Ketvirta, imonés neivertina, kad kuo adaptavimo
procesas bus trumpesnis, tuo imonés maziau praras €Sy, nes naujas darbuotojas dirbs iprastu
tempu. Penkta, Lietuvos imonése dazniausiai yra taikomas nesistemingas mokymas, o tai

reiSkia, kad imonei tampa vis sudétingiau islikti konkurencingai sparciai kintancioje verslo
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aplinkoje. Galiausiai apmok¢jimo sistema néra tinkama ir neatspindi darbuotoju
kompetencijos, gebéjimy. Be to, mazai taikoma paskatinimo priemoniy. Apzvelgus
zmogisSkyjy iStekliy valdymo praktika Lietuvoje galima pastebéti, kad organizacijos dar
nesuvokia zmogisSkyjy istekliy valdymo svarbos ir naudos. Todel dél Siy priezasCiy buvo
pasirinkta istirti zmogiskujy istekliy valdyma Siauliy miesto jmonése.

Tyrimo objektas. Zmogiskujy istekliy valdymas Siauliy miesto jmonése.

Tyrimo tikslas. I$analizuoti zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus Siauliy miesto
Imoneése.

Tyrimo uZdaviniai:

1. Nustatyti zmogiskyju iStekliy vaidmens svarba organizacijai;

2. Aptarti zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis;

3. Pateikti zmogiSkyju iStekliy valdymo problemas Lietuvoje ir ju sprendimo
galimybes;

4. Aptarti zmogiskuyjy istekliy valdymo ypatumus Siauliy miesto jmonése.

Tyrimo metodai. Mokslings literatiiros sisteminimas ir analiz¢, anketa.

Tyrimo rezultatai. Bakalauro baigiamaji darba sudaro dvi dalys: teoriné ir praktiné.
Teorinéje darbo dalyje analizuojama zmogiskuju istekliy valdymo svarba imonés ivaizdziui ir
imonés konkurencingumui. Aptariamos zmogiskuju iStekliy valdymo sritys: darbuy analizg,
darbuotojy poreikio planavimas, verbavimas ir atranka, adaptavimas, darbuotoju mokymas,
vertinimas, kaita bei kompensavimas. Aptariamos zmogiSkyjy iStekliy valdymo problemos ir
sprendimo biidai Lietuvoje. Praktinéje dalyje pateikiami empirinio tyrimo rezultatai. Tyrimas
buvo atliktas Siauliy miesto jmonése. Tyrimo metodas — anketa. Buvo apklausti jmonés
vadovai, personalo skyriaus vadovai bei personalo vadybininkai. Rezultatai parode¢, kad

Siauliy miesto jmonés dar nevisiskai supranta zmogiskuju istekliy valdymo svarbos.
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS TEORINIU ASPEKTU
1.1 Zmogiskyjy istekliy vaidmuo organizacijoje

1.1.1 Zmogiskieji istekliai kaip imonés konkurencinj prana§uma didinantis
veiksnys

Organizacija norédama jgyvendinti uZsibréztus tikslus naudoja daug iStekliy.
Zmogiskieji istekliai dazniausiai apibiidinami kaip svarbiausi imonés istekliai, nes nuo
darbuotojy kompetencijos, kvalifikacijos ir patirties priklauso imonés veiklos efektyvumas.
Be to, imonés veiklos efektyvumas ir geb¢jimas islikti konkurencingai priklauso ir nuo to,
kaip darbuotojai yra valdomi. Taigi nuo zmogiskuyju iStekliy priklauso imonés veiklos sekmé.

A. Jonusauskas, A. Makstutis (2008, p. 41) teigia, kad ,organizacijy veiklos
efektyvumas ir konkurencinis pranasumas priklauso nuo to, koks personalas dirba imonéje
(personalo kvalifikacijos, darbo patirties arba kompetencijos ir kompetentingumo atitikties,
nuo zmogisSkyjy iStekliy racionalaus naudojimo kiekvienoje darbo vietoje), kaip Zmonés dirba
ir kokias salygas jiems dirbti sudaro pati organizacija (tai darbo santykiai, vadovavimas,
organizacijos vidin¢ ir iSorin¢ aplinka)®. Taigi imonés darbuotojams, ju mokymui ir
tobulinimui, bei darbo salygoms turi biiti skirtas didelis démesys, norint, kad organizacija
dirbty sékmingai ir sugebéty konkuruoti. R. Kazlauskaite, I. Buc¢itiniené (2008, p. 84) taip pat
pabrézia, kad esminis vaidmuo, kuriant konkurencini pranasuma, atitenka ne konkurencinei
pozicijai, o organizacijos istekliams ir gebéjimams. Tai parodo, kad turint nors ir maza rinkos
dalj, taCiau sugebant efektyviai valdyti zmogiSkuosiuos iSteklius, imoné gali buti
konkurencinga.

E. E. Jancauskas (2006, p. 27) iSskiria keturias ZmogiSkyjy istekliy savybes, kurios
padeda iSsiaiskinti, kuo $ie iStekliai skiriasi nuo kity:

e Zmogiskieji istekliai turi genetini, o ne sukurta intelekta ir prota.

e D¢l proto ir intelekto zmogus gali tobuléti, prisitaikyti bei atlikti tam tikrus
uzdavinius.

e Trecioji savybé yra ta, kad zmones galima naudoti keleta deSimtmeciy, kaip
autorius teigia, tai yra ilgalaikio vartojimo prekeé.

e Paskutinioji zmogiskujy istekliy i$skirtiné savybé yra ta, kad jie patys pasirenka
organizacija savo noru.

Taigi Sios keturios savybés ZmogiSkuosius iSteklius iSskiria i§ kity iStekliy. Svarbu
paminéti tai, kad Zmogiskuosius isteklius nukopijuoti yra labai sunku, o dél to, kad jie taip
greitai nenusidévi ir gali buti perkeliami tampa nepakei¢iami. (Kazlauskaité, Buciiiniené,

2008).
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Norint, kad organizacijoje esantys zmogiskieji iStekliai tobuléty, biity kompetentingi ir
racionaliai panaudoti bei uztikrintos geros darbo salygos, santykiai ir vadovavimas, biitina
remtis efektyviu ZmogiSkyjy istekliy valdymu. Pasak K. Jocytés (2002, p. 67) strateginis
ImogiSkyjy iStekliy valdymas | darbuotoja Zvelgia kaip | strategini partneri. Esant
strateginiam zmogiskyjy istekliy valdymui pasiekiamas didesnis nasumas, taip pat padidéja
pinigy srautai ir sumazéja rinkos kaina. Biitent tai padeda imonei buti ir iSlikti
konkurencingai. Todé¢l svarbu i darbuotojus Zitiréti ne tik kaip i zmones, kurie ¢ia tik dirba, o
kaip 1 partnerius, kurie padeda {gyvendinti organizacijos uZsibréztus tikslus. Taciau pasak A.
Vasiljevo ir R. Pucétaités (2005, p. 199) Lietuvoje vis dar | darbuotojus ziiirima ne kaip i
partnerius. Taip pat organizacijose iSlicka nepotizmas (tarnybinés padéties naudojimas
giminaiciams proteguoti), kas neleidzia didinti ekonomikos efektyvumo ir konkurencingumo.
Taigi imonés norédamos dirbti efektyviai ir biiti konkurencingos turéty gerai pagalvoti, ar
verta | savo organizacija priimti pazistamus, giminaic¢ius ar draugus.

R. Kazlauskait¢, 1. Bucitiniené¢ (2008, p. 84) teigia, kad ,personalo valdymas yra
sudétinga sistema, kuriai idiegti reikia daug laiko, todé¢l yra sunkiai konkurenty
identifikuojama bei nukopijuojama.* Taigi zmogiskyjy iStekliy valdymas yra sistema, kuria
pritaikyti konkurentams savo imong¢je yra sunku. Be to, konkurencinis pranasumas gali buti
pasiektas ne tik per zmogisSkuju iStekliy valdyma, bet ir per organizacine kultiurg. Tai reiskia,
kad organizacija turéty skirti démesio ir organizacinei kultiirai. Kadangi zmogiskyjy istekliy
valdymas ir organizaciné kulttra yra vidiniai veiksniai, jie yra sunkiai nukopijuojami.

V. Kumpikaité (2008, p. 25) ir A. JanuSauskas, A. Makstutis (2008, p. 43) pabrézia, kad
organizacija norédama jgyti konkurencini pranasuma ir kad sugebéty konkuruoti, nuolat turi
tobuléti ir tobuléti grei¢iau nei konkurentai. Nuolat besimokanti organizacija tampa vis
sudétingiau nukopijuoja, taip pat darbuotojai dirba efektyviau, nes nuolat tobuléja. Todel dél
Siy priezasCiy didéja imonés konkurencinis pranasumas.

Apibendrinant reikia pazymeéti, kad imoné norédama igyti konkurencinj pranaSuma turi
pasinaudoti turimais Zmogiskaisiais iStekliais, kadangi jie pasizymi iSskirtinémis savybémis.
Déel zmogiSkyjy iStekliy geb¢jimy ir igidziy, imoné tampa sunkiau nukopijuojama
konkurentams. Be to, imoné turi uztikrinti geras darbo salygas, santykius, vadovavima bei
organizacing kultiira. Svarbu paminéti ir tai, kad organizacija | darbuotojus turi zitiréti kaip {
partnerius, nes biitent darbuotojai sukuria didZiausia verte organizacijai. Zmogiskieji istekliai
yra svarbus ne tik dél to, kad didina konkurencini pranaSuma, bet ir todel, kad kuria

organizacijos {vaizdj.
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1.1.2 Zmogiskujy istekliy jtaka jmoneés jvaizdziui

Imonés ivaizdziui didelg itaka turi ir imonés zmogiskieji iStekliai. Kadangi darbuotojai
bendraudami su klientais parodo savo Zinias, kompetencija, poziiiri i imong, klientas susidaro
tam tikra jvaizdi apie imong. Jei visi Sie veiksniai bus teigiami, klientas susidarys teigiama
imonés jvaizdi. Todél imonei svarbu palaikyti gerus santykius su darbuotojais, isiklausyti {
darbuotojy teikiamus pasitilymus bei rekomendacijas ir tinkamai juos valdyti.

Svarbu i8siaiskinti, kas tai yra organizacijos jvaizdis. Pasak G. Driteikienés (2002, p.
24) ,,organizacijos jvaizdis — ispudziy visuma, kurig asmuo susidaro apie organizacija‘. Taigi
tie ispudziai gali buti geri ir blogi. G. Driiteikiené (2002, p. 24) mini, kad organizacija
i1sptidzius apie ja gali jtakoti ir kontroliuoti pati.

Organizacijos (vaizdis priklauso nuo to koks yra personalo tarpusavio bendravimas,
santykiai su vadovais ir elgesys su klientais. Todé¢l visy pirma svarbus yra paciy darbuotoju
palankus poziliris { organizacija, kuris turi itakos geram aptarnavimui, o biitent geras
aptarnavimas sustiprina gera organizacijos ijvaizdi. Organizacija norédama, kad darbuotojai
palankiai ja vertinty turi pati tinkamai jvertinti darbuotojus, juos skatinti, ugdyti bei tinkamai
atlyginti (Druteikiene, 2002, p.25).

Svarbu paminéti ir tai, kad organizacijos jvaizdziui jtakos turi ne tik gera aptarnavimo
kokybé, bet ir darbuotojy kaita. Pernelyg didelé darbuotoju kaita turi neigiamos itakos
organizacijai. Visy pirma atsiranda papildomos iSlaidos darbuotojy paieskai, samdai. O kita
priezastis ta, kad tiek klientai, tiek potencialiis darbuotojai gali susidaryti neigiama ivaizdi
apie organizacija.

Kitas veiksnys turintis itakos organizacijos ivaizdziui — erganizacijos socializacija.
Pasak 1. Zukauskaités (2008, p. 166) darbuotoju socializacija turi daug itakos darbuotojy
kaitai. Todél organizacijos vadovai turi skirti dideli démesi, kad nauji darbuotojai kuo maziau
patirty netikrumo ir nerimo jausma bei stiprinti ry$ius su organizacija ir jos nariais. Esant
geram tarpusavio bendravimui, pasitikéjimui, darbuotojai savo organizacija vertina palankiai,
o tai salygoja gera klienty aptarnavima. Ir kaip minéta anksCiau geras aptarnavimas kuria
teigiama organizacijos ivaizdj.

Teigiamas organizacijos jvaizdis yra svarbus ne tik klientams, bet ir potencialiems
darbuotojams, kadangi darbo vieta renkasi ir kandidatai, o juos imoné. Darbuotojai pradeda
rinktis ne tik koki darba dirbti, bet ir kokioje ymong¢je ar organizacijoje. Tod¢l vadovai turi ne
tik tinkamai {vertinti potencialius darbuotojus, ju galimybes ir nauda, bet ir pritraukti ir
iSlaikyti pasirinktus kandidatus, t.y. sudaryti patrauklaus darbdavio jvaizdi (Mar¢inskas ir kt.,
2007, p. 37). Be to, anot A. Vasiljevo ir R. Pucétaités (2005, p. 199) imoné turéty buti
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socialiai atsakinga savo darbuotojams. Nesant Siai atsakomybei imoné praranda aukstos
kvalifikacijos darbuotojus, taip naikindama Zzmogiskuosius iSteklius ir rizikuodama
bankrutuoti. Tai turi itakos ne tik ekonomine prasme, bet ir ta, kad organizacijos ivaizdis visy
potencialiy darbuotoju akyse blogéja. Taip imonéje lieka dirbti tik tie darbuotojai, kurie kitur
nesugeba rasti darbo. O tai reiskia, kad esanti nepakankamai kvalifikuota darbo jéga gali ne
itin kokybiskai aptarnauti klientus, kas susilpnina organizacijos jvaizdi.

Apibendrinant organizacijos ivaizdis priklauso nuo ZzmogiSkyjuy iStekliy, nes jie
tiesiogiai bendrauja su imonés klientais. Darbuotojai bendraudami su klientais perteikia savo
nuomong apie jmone. Siai nuomonei jtakos turi personalo tarpusavio bendravimas, santykiai
su vadovais, organizacijos socializacija ir darbuotoju kaita. Tinkamas vadovy elgesys su
darbuotojais, skatina darbuotojus gerai aptarnauti klientus. Taip klientai susidaro teigiama
ivaizdi apie imong. Pernelyg didelé¢ darbuotojy kaita formuoja neigiama ivaizdi apie imong,
nes sudaroma nuomoné, kad su darbuotojais yra elgiamasi netinkamai, taip pat yra blogos
darbo salygos. Be to, organizacija neturéty pamirsti, kad jos ivaizdis turi itakos ne tik

klientams, bet ir ieSkant naujy darbuotojy.

1.2 Zmogiskyju istekliy valdymo sritys
1.2.1 Darby analizés vaidmuo

Visy pirma svarbu apibrézti, kas tai yra darby analizé. Pasak I. Bakanauskienés (2008,
p. 126) ,darby analizé — personalo valdymo veikla, reiSkianti informacijos apie darbus
rinkima, ivertinima ir organizavima“. Taigi darby analizé yra svarbi tuo, kad yra surenkama
visa informacija apie tai, kaip darbuotojai atlieka jiems paskirtus darbus, kiek laiko uztrunka
atlikti tam tikras uzduotis, kokios yra reikalingos darbuotojo savybés ivairiems darbams atlikti
ir pan. Be to, svarbu paminéti tai, kad R. R. Sims (2002, p. 74) cit. R. D. Gatewood, H. S.
Field (2001) darby analiz¢ apibrézia kaip apgalvota ir sisteminga, informacijos rinkimo apie
svarbius darbo aspektus, procesa. Tod¢l galima teigti, kad darby analizé¢ yra sistemingas
procesas, kuris susideda i§ informacijos apie darbus rinkima, {vertinima ir organizavima.
Norint, kad darby analizés veikla teikty naudos bitina ja nuolat atlikti bei jvertinti. Taip pat
darby analizé yra biitina kitoms zmogiSkyjy iStekliy valdymo funkcijoms atlikti.

Darby analiz¢ dazniausiai yra siejama su pareigybiniais nuostatais, kadangi surinkus
visa informacija, ja jvertinus yra sudaromi $ie nuostatai. Taigi svarbu paminéti kokie yra

darbo analizés informacijos rinkimo metodai (Zr. 1 lentel¢).
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1 lentelé
Darby analizés informacijos rinkimo metodai
Informacijos rinkimo metodas Apibiidinimas
Interviu Sis metodas yra pats populiariausias. Interviu gali buti individualus —

apklausiant darbuotojus, dirbancius tam tikra darba, grupinis — kai
apklausiama visa grupé, dirbanti ta pati darba, ir apklausiami tiesioginiai
vadovai — apklausiami vadovai Zinantys analizuojama darba.

Anketa (klausimynas) Anketa yra naudoja daznai. Yra sudaroma anketa ir ja uZpildo
darbuotojai. Anketoje turi buti pateikti tokie klausimai kaip pareigy
santrauka, pagrindinés darbo funkcijos, atsakomybé ir pan.

Stebéjimas Tai yra tiesioginis darbo stebéjimas, tac¢iau tinkamas naudoti tik tuomet,
kai stebimas nesunkus fizinis ir protinis darbas. Netinkamas, kai yra
susijes su nepamatuojama protine veikla.

Veiklos zurnaly pildymas Darbuotojy prasoma pildyti veiklos zurnalus ir dienynus, kuriuose
nurodo per dieng atliktus darbus. Veiklos zurnaly ir dienyny pildymas
pateikia iSsamig informacija.

Darbo atlikimas Zmogus atliekantis darby analize pats atlieka analizuojama darba, tagiau
$is metodas beveik nenaudojamas.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal G. Dessler (2001) ir A. Stankevi¢ienés, L. Lobanovos (2006)

pateiktus darby analizés informacijos rinkimo metodus.

1 lenteléje pateikti pagrindiniai informacijos rinkimo metodai. Lietuvoje atlikto tyrimo
duomenimis interviu metoda naudoja 39 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy (Bakanauskiené ir
kt., 2008). Surinkta informacija yra naudojama kurti darbo apra§ymui ir darbo specifikacijai.
Taciau pasak G. Dessler (2001, p. 117) imonés nebeskiria tick démesio i§samiems darbo
aprasymams, o tik trumpai pateikia darbo santrauka su papildomais igidziais, reikalingais
atlikti ta darba.

Apibendrinant darby analizé yra i§ anksto apgalvotas ir sistemingai atlieckamas procesas.
Darby analizé uzima ypac svarbig vieta tarp kity zmogiSkyjy istekliy valdymo funkcijy, nes
biitent darby analizé suteikia informacijos, kuri yra reikalinga, kitoms zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijoms atlikti. Be to, darbo analizé yra naudojama darbo santraukos ir darbo

specifikacijos rengimui.
1.2.2 Zmogiskujy istekliy planavimas

Atlikus darby analize imon¢ atsizvelgdama i savo tikslus, biisimy darby skaiciy, turéty
planuoti Zmogiskuosiuos iSteklius, t.y. kiek organizacijai reikés darbuotojy norint pasiekti
uzsibrézty tiksly bei atlikti visus darbus. Pasak B. R. Jewell (2002, p. 449) ,.Zmoniy istekliy
planavimas — organizacijos darbuotojy palyginimas kiekio ir kokybés pozitiriu su biisimais
jos poreikiais“. Tai reiSkia, kad organizacija atsizvelgdama i dabarting situacija bei blisimus
poreikius, planuoja biisima darbuotoju skaiiy ne tik kiekio atzvilgiu, bet ir kokybés, t.y.

tvertina darbuotojy kompetencija, patirti, gebéjimus atlikti paskirtus darbus ateityje. Dél
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besikeic¢ian¢iy salygu, informacijos srauto didéjimo biitinas darbuotoju mokymas bei
tobulinimas, kuris uztikrina kokybiSkesni darby atlikima. Organizacijai yra geriau turéti
mazesnj darbuotojy kiekj, taciau kokybiSkesni, nei daugiau ir nekokybisky. I. Bakanauskiene
(2008, p. 144), B. R. Jewell (2002, p. 438), R. C. Appleby (2003, p. 363) iSskiria du
pagrindinius Zmogiskyjy iStekliy planavimo etapus:

1. Zmogiskyjy istekliy paklausos nustatymas;

2. zZmogiskyjy istekliy pasiiilos nustatymas.

Zmogiskyjy iStekliy paklausos nustatymas yra svarbiausias zmogiskyju istekliy
planavimo etapas (Bakanauskien¢, 2008, p. 144). Siame etape jmoné turi jvertinti kiek ir
kokiy darbuotoju reikés ateityje. B. R. Jewell (2002, p. 438) pabrézia, kad imoné planuodama
darbuotojuy skaiCiy turi atsizvelgti i savo finansines galimybes. Tai reiskia, kad imoné turi
vertinti finansines galimybes, ar sugebés iSmokéti tinkamo dydzio atlygi ir, ar sugebés
iSmokeéti laiku.

Anot R. C. Appleby (2003, p. 363) norint nustatyti ZmogiSkyjy istekliy pasiiilq reikia
surinkti informacija apie esamus darbuotojus, ju kaita, pensiju politikos tendencijas,
i§simokslinima, igiidzius ir pan. Taigi surinkus informacija bei nustacius reikiama darbuotojy
skai¢iy, organizacija ivertina pasiiila darbo rinkoje. Sis planavimo etapas nustato pasiilos
Saltinius. Galimi du pasitlos Saltiniai: vidaus pasiila ir iSorés pasiiila (Bakanauskiené, 2008,
p. 144). Pasak autorés vidine pasiiila sudaro tam tikros organizacijos darbuotojai, kurie yra
perkeliami i aukstesnes ar Zemesnes pareigas. Si pasiilos 3altini daugiausiai taiko didelés
organizacijos. Be to, Jewell (2002, p. 439) pabrézia, kad imoné taikydama vidinés pasitilos
Saltinius darbuotojus turi panaudoti tinkamai, t.y. darbai turi atitikti darbuotojo kvalifikacija.
Kitas galimas pasitlos Saltinis — iSorés pasiila. Sia pasiila sudaro kity organizacijy
darbuotojai, bedarbiai bei besimokantys (Bakanauskien¢, 2008, p. 144). Anot D. Torrington,
L. Hall (1991, p. 60) iSorés pasiiilos saltinis ypa¢ yra naudingas tuomet, jei atsiranda naujos
pareigos ar kuriama nauja imoné.

Svarbu paminéti tai, kad ZzmogiSkuyjuy iStekliu planavimas yra labai svarbus organizacijai.
Visy pirma zmogiSkyjy iStekliy planavimas organizacija apriipina reikiamu darbuotojy
skaiciumi. Taigi organizacija zino kada ir kokiy specialisty jai reikés norint igyvendinti
uzsibréztus tikslus. Kitas privalumas yra tas, kad organizacija suzino, kuriose srityse yra
didelé darbuotojy kaita. Tai reiSkia, kad imoné suZinojusi apie didel¢ darbuotoju kaita, gali
rasti §io reiSkinio priezastis ir $ig situacija taisyti. Be to, imoné planuodama savo darbuotojus
gali lengviau tvarkyti jy judéjimq. Imoné i§ anksto zinos, kokie ir kiek darbuotoju bus perkelti
1 aukStesnes ar zemesnes pareigas bei kiek reikés padidinti ar sumazinti darbuotoju skaiciy.

(Appleby, 2003, p 361).
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Taciau nereikéty pamirsti ir planavimo trikumy. R. C. Appleby (2003, p. 361) isskiria
tris pagrindinius trikumus: smulkus duomeny registravimas, sunku prognozuoti pokycius
bei atliktos prognozés gali biti netikslios. Norint, kad Zmogiskyju istekliy planavimas bty
tikslus yra butinas smulkus duomeny registravimas. O tai reiskia, kad registruojant duomenis,
bus sugaista daug laiko. Be to, nuolatos vykstantys pokyciai aplinkoje gali neigiamai itakoti
organizacijos veikla ir anks¢iau planuotas darbuotojy skaiCius bus netikslus ar net
nereikalingas. Biitent Sie pokyciai ivairias darbuotojy skaiCiaus prognozes daro netikslias.
Taip pat D. Torrington, L. Hall (1991, p. 61) pabrézia, kad zmogiSkyjy istekliy planavimas
turi buity nenutrikstamas procesas. Tai reiskia, kad visa rinkta informacija, duomenys bei
atlikti skai¢iavimai ir prognozés turi buti atlickamos kas tam tikra laika, jei organizacija nori,
kad zmogiSkyjy iStekliy planavimas pasiteisinty ir bty tikslingas.

G. Dessler (2001, p. 97) isskiria du biidus skirtus prognozuoti darbuotoju poreiki:

» tendencijy analizé;
= proporcijy analizé.

Tendencijy analizé skirta iSsiaiSkinti darbuotojy skaiciaus kitimo tendencijas.
DaZniausiai analizuojami paskutiniai penki metai. Proporcijy analizé — prognozavimas
remiantis kuriuo nors priezastinio rodiklio (pvz.: pardavimy apimtis) santykiu su reikalingu
darbuotojy skai¢iumi.

Reziumuojant zmogiskyju iStekliy planavimas yra nenutriikstantis procesas, kurio tikslas
yra apripinti organizacija reikiamu kiekiu ir reikiamos kvalifikacijos darbuotojais.
Zmogiskuju istekliy planavimas vyksta dviem etapais. Visy pirma nustatoma Zmogiskuju
iStekliy paklausa, o po to pasiiila. Paklausos nustatymas yra biitinas tam, kad organizacija
suzinoty kiek darbuotojy reikés. Zmogiskuju istekliy pasifilos nustatymas yra skirtas rasti
pasiiilos Saltiniams. Galimi pasiiilos Saltiniai: vidaus ir iSorés. Tinkamas Zmogiskyjy iStekliy
planavimas padeda nustatyti kiek ir kokiy darbuotojy reikés ateityje siekiant igyvendinti

organizacijos tikslus. Be to, padeda numatyti tinkamesnius verbavimo bei atrankos biidus.

1.2.3 Verbavimo ir atrankos procesas

Siandien sékmingai organizacijai reikia pasamdyti palius kvalifikuoGiausius
darbuotojus, uz tokia konkuruojancia kaina, kokia tik gali organizacija pasitlyti. Verbavimas
yra procesas, kurio metu organizacija suranda, plétoja, ieSko ir pritraukia zmones, kurie
uzpildo faktines ar numatytas darbo vietas (Sims, 2002, p. 107). 1. Bakanauskiené (1998, p.
22) verbavima apibiidina ,.kaip dviejy veikly procesa, kurio metu surandami ir ,,priviliojami*
organizacija potencialils kandidatai { laisvas darbo vietas®. L. L. Byars ir L. W. Rue (1991, p.

136) verbavima apibiidina panasiai kaip ir I. Bakanauskiené, kad tai yra procesas, kurio metu
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ieSkomas ir pritraukiamas burys zmoniy, i§ kuriy yra iSsirenkami kvalifikuoti kandidatai
darbo vietai uzimti. Taigi iSanalizavus {jvairiy autoriy verbavimo proceso apibrézimus,
verbavimg galima apibudinti kaip procesa, kurio metu organizacija ieSko ir siekia pritraukti
potencialius darbuotojus.

Byars ir Rue (1991, p. 137), Leopold (2002, p. 66) ir Sims (2002, p. 115) isskiria du
verbavimo Saltinius: vidinj ir iSorinj. Vidinis verbavimo Saltinis yra tuomet, kai organizacija
idarbina darbuotojus i8 jos vidaus, t.y. pacios organizacijos. ISorinis verbavimas — tuomet, kai
potencialtis darbuotojai yra pritraukiami i§ iSorés, t.y. nedirbantys toje organizacijoje. Abu

verbavimo Saltiniai turi tam tikrus metodus, kurie yra pavaizduoti 1 paveiksle.

Verbavimo metodai

Vidiniai verbavimo ISoriniai verbavimo
metodai metodai
Darbo paskyrimai Skelbimai;
ir pasitlymai Idarbinimo agentiros;
Darbuotoju rekomendacijos;

Verbavimas universitetuose,
kolegijose

1 pav. Vidiniai ir iSoriniai verbavimo metodai
Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal L. L. Byars ir L. W. Rue (1991) pateikta verbavimo metody skirstyma.

Vidinis verbavimo metodas yra darbo pakyrimai ir pasiilymai, ty. paraSomas
skelbimas apie laisvas darbo vietas ir darbuotojams yra skiriamas tam tikras laiko tarpas
atnesti praSymus dél priémimo i darba. Sis biidas yra vienas i§ naujesniy verbavimo biidy,
kuri naudoja organizacijos. Be to, organizacijos §i metoda ivardija kaip viena i§ efektyvios
karjeros vadybos komponenty (Sims, 2002, p. 119). Taciau R. Sims (1991) kitaip nei L. L.
Byars, L. W. Rue (1991) ir J. Leopold (2002) isskiria ne viena vidinio verbavimo metoda.
Autorius iSskiria tokius budus kaip vadybininky rekomendacijos, paciy darbuotoju
pasitlymai, vidiné duomeny baz¢ bei paaukstinimai ir perkélimai.

ISoriniy verbavimo metody yra daugiau ir jie yra populiaresni palyginus su vidiniais
verbavimo metodais. 1 paveiksle pateikti pagrindiniai iSoriniai verbavimo metodai. Pats
populiariausias metodas yra skelbimai. Lietuvoje atlikto tyrimo duomenimis 20 proc. tyrime
dalyvavusiy imoniy taiko $i metoda (Bakanauskiené¢ ir kt., 2008, p. 38). Skelbimai gali buti

platinami jvairiuose laikrasciuose, specializuotuose zurnaluose. Taciau L. L. Byars, L. W.
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Rue (1991, p. 139) teigia, kad skelbimas vietiniuose laikras¢iuose turi ribota efektyvuma, nes
daZniausiai vietiniai laikra$c¢iai yra skurdesni verbavimo Saltiniai palyginti su specializuotais.
Todé¢l atsizvelgiant { tai kokias uzimti pareigas yra reikalingas darbuotojas, organizacija turi
idéti skelbima ten, kur jis bus pasiekiamas tos srities specialistams.

ldarbinimo agentiiros yra dar vienas i$ populiariausiy verbavimo $altiniy. Taciau S§is
budas yra populiaresnis uzsienyje. Lietuvoje dazniausiai yra naudojamasi ne privaciomis
idarbinimo agentiiromis, o darbo birza. Sis biidas pasak I. Bakanauskienés (2008, p. 165) yra
pigus ir greitas, nes darbo birzos kaupia duomeny bazes apie ieSkanciuosius. Be to, darbo
birza teikia ir kitas paslaugas. Taigi, imonés, kurios nenori iSleisti daug pinigy verbavimo
metodams, gali naudotis darbo birZzos paslaugomis. Imoné¢ pigiai ir greitai galés surasti
kandidatus | darbo vieta.

Imonés taiko ir kita verbavimo metoda — darbuotojy rekomendacijos. Taikant §i biida
imoné paskelbia apie laisvas darbo vietas ir praso darbuotoju rekomendacijy apie galimus
kandidatus. Kartais jmong¢s sitilo premijas norédamos paskatinti darbuotojus rekomenduoti.
Sio biido privalumas tas, kad darbuotojai pateikia pakankamai tikslia informacija apie
kandidata, nes jauciasi atsakingas uZz ji bei nenori rizikuoti savo reputacija (Bakanauskiené,
2008, p. 166). Taciau L. L. Byars ir L. W. Rue (1991, p. 140) iSskiria ir Sio metodo minusa,
kadangi darbuotojai turi tendencija rekomenduoti savo artimus draugus ir gimines taip
sudarydamos organizacijose uzdaras grupes, kurioms priklauso tik Sie zmonés. Taigi,
organizacijos norédamos to iSvengti, turéty atsizvelgti ir jvertinti sitiloma kandidata.

Organizacija norédama pritraukti ir jdarbinti jauny ir talentingy Zmoniy turéty naudotis
verbavimu universitetuose ir kolegijose. Tam geriausias buidas yra organizuojamos karjeros
mugés, kuriy metu pakvieGiami darbdaviai. Sis metodas yra geras ir darbdaviams, ir
studentams. Darbdaviai gali rasti potencialiy darbuotojy, taip pat pristatyti savo imong ar
organizacija. Studentams galimybé¢ susirasti darba bei daugiau suzinoti apie ji dominancia
imong. Taciau I. Bakanauskiené (2008, p. 166) teigia, kad verbavimas universitetuose yra
pakankamai brangus ir uzima daug laiko.

Be $iy pateikty verbavimo metody yra dar ir kity. Vis populiar¢jantis tampa verbavimas
internetu. Taip pat reklama televizijoje, nors ji Lietuvoje néra populiari. [monés norédamos
pasirinkti tinkama verbavimo metoda turi atsizvelgti i tai kokias pareigas uzimti yra
reikalingas darbuotojas, taip pat ar pakankamai gali skirti léSu ir laiko Siam verbavimo
metodui. Be to, nepamirsti ivertinti ir verbavimo metoduy privalumus ir trilkkumus.

Taigi surinkus galimy kandidaty anketas, prasideda kitas etapas — tai atrankos procesas.
Atrankos procesas yra svarbus tuo, kad i§ visy surinkty kandidaty reikia iSsirinkti

tinkamiausia. Ar iSrinktas naujas darbuotojas bus tinkamas tam tikroms pareigoms eiti,
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priklauso nuo to, koks bus pasirinktas atrankos metodas. Renkantis atrankos metoda butina
atsizvelgti 1 tai, kad jis biity veiksmingas ir patikimas. G. Dessler (2001, p. 124) ir L
Bakanauskiené (2008, p. 176) ypa¢ pabrézia Siy savybiy svarbuma. Veiksmingumas yra
apibidinamas kaip jrodymas, jog gauti rezultatai turi prasmg. Patikimumas apibudina
rezultaty pastovuma, t.y. atlikus darbuotojui testa viena diena jo rezultatai neturi skirtis nuo
rezultaty, kuomet jis testa atliko kita diena (Dessler, 2001, p.125). Tuo tarpu H. J. Bernardin
(2003, p. 114) iSskiria dar viena savybe, kuri yra svarbi renkantis atrankos metoda — tai
naudingumas. Siuo atveju naudingumas yra apibiidinamas kaip ekonominis. Pasak autoriaus
geriausias tas metodas, kuris yra veiksmingas ir nebrangus. Taigi renkantis atrankos metoda

bitina atsizvelgti { visas tris savybes. 2 lenteléje pateikti atrankos metodai.

2 lentelé
Atrankos metodai
Atrankos metodas Apibiidinimas
Biografinis tyrimas/interesy | Sis atrankos metodas yra asmeninis. Pateikiami klausimai apie asmeninj
testas gyvenima bei patirti. Metodas efektyvus, kai reikia nuspéti darbo pakeitimo,
pasirinkimo priezastis ir darbo atlikimg. Tinkamas jvairiy tipy darbams.
Rekomendacijos Rekomendacijy tikslas yra suZzinoti apie potencialy darbuotoja i§ zmogaus,

kuris anksCiau su juo dirbo. Be to, rekomendacijos padeda patikrinti, ar
pareiskéjas nemeluoja apie ankstesng darbo vieta ir patirti. Taciau viena i
problemy rekomendacijos dazniausiai biina teigiamos.

Pazintiniy gebejimy testai Testas skirtas pamatuoti gebéjimus ar potencialius gebéjimus mokytis ir
atlikti darba. Sis testas dazniausiai naudojamas nustatyti ateities sugebéjimus,
t.y. galimybeg atlikti tam tikrus darbus ateityje. Siy testy ivairové yra labai
didelé.

Ziniy testas Ziniy testu siekiama i3siaiskinti apie Zinias susijusias su atliekamu darbu.
Testas gali buti rasytinis ar zodinis. Kandidatas turi atsakyti | klausimus, kurie
padeda atskirti patyrusius ir kvalifikuotus darbuotojus nuo nekvalifikuoty.

Darbo atlikimo testas Kandidaty paprasoma atlikti tam tikra uzduoti, kuri patikrina kandidato
gebéjimus bei jglidzius. Si patikrinimg atlikti yra labai lengva, be to, $is
metodas yra veiksmingas.

Vertinimo centrai Vertinimo centrai pateikia kandidato elgesio, gebéjimy ivertinima.
Dazniausiai kandidatams yra duodami jvairlis testai ir uzduotys atspindintys
realia darbo aplinka. Kandidatus vertina ir stebi patyre vertintojai. Vertinimo
centrai yra naudingi, taciau brangis.

Nestruktiirizuotas interviu Nestrukttirizuotas interviu yra vedamas be iSankstinio plano ir i§ anksto
paruosty klausimy. Toks interviu sukelia nemazai problemy, nes néra
nuoseklus, néra nesaliSkas. Taciau §is interviu sukuria jaukesng atmosfera.

Struktiirizuotas interviu Struktiirizuotas interviu yra vedamas jam pasiruosus i§ anksto, turint plana.
Sio interviu privalumas tas, kad pateikia vienoda informacijq apie kandidatus
ir leidzia apimti visus klausimus, kurie yra reikSmingi organizacijai.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal H. J. Bernardin (2003), M. Cook (2001) ir L. L. Byars ir L. W.
Rue (1991) pateiktus atrankos metodus

Be Siy atrankos metody dar yra naudojami grafologiniai, judé¢jimo, kompiuterizuoti,
saziningumo testai. Norint iSsirinkti tinkamiausia kandidata nereikia taikyti visy atrankos

metody. Galima iSsirinkti viena, taciau jis turéty biiti patikimas ir veiksmingas. Geriausia
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taikyti keleta biidy. Dazniausiai taikoma darbo atlikimo testas, o véliau interviu. Testas
padeda atmesti tuos darbuotojus, kurie néra tinkami. Tuo tarpu interviu padeda i$ visu likusiy
atrinkti ta kandidata, kuris yra geriausias. Taciau svarbu paminéti tai, kad testas tinka ne
visada. Be to, A. Sakalo (2003, p. 141) sitlymu visi specialieji testai turi biiti atliekami
specialisty. Kitaip tariant, geriausias atrankos metodas yra tas, kuris turi Sias savybes:
veiksmingas, patikimas, naudingas.

Apibendrinant verbavimas — tai procesas, kurio metu organizacija ieSko ir siekia
pritraukti potencialius darbuotojus. I§skiriami du verbavimo Saltiniai: vidinis ir iSorinis. Tiek
vidinis, tiek iSorinis verbavimo metodai turi skirtingus metodus. Vidiniams verbavimo
metodams priskiriama: darbo pakyrimai ir pasiilymai; iSoriniai verbavimo metodai —
skelbimai, idarbinimo agentiros, darbuotojy rekomendacijos, verbavimas universitetuose,
kolegijose. Imonés norédamos pasirinkti tinkama verbavimo metoda turi atsizvelgti i tai
kokias pareigas uzimti yra reikalingas darbuotojas, taip pat ar pakankamai gali skirti 1éSy ir
laiko $iam verbavimo metodui. Atrankos procesas skirtas iSsirinkti tinkamiausia kandidata 1§
visy surinkty. Renkantis atrankos metoda biitina atsizvelgti i tai, kad jis buty veiksmingas ir
patikimas. Norint iSsirinkti geriausia kandidata patartina derinti keleta metody. DaZniausiai

taitkoma darbo atlikimo testas, o véliau interviu.

1.2.4 Adaptavimo ir mokymo bei tobulinimo sri¢iy svarba

Priimtus darbuotoja 1 darba svarbu ji supazindinti su organizacija, darbo vieta,
darbuotojais, taisyklémis ir pan. Sis procesas yra vadinamas darbuotojy adaptavimu arba
darbuotojy orientavimu. Pasak A. Sakalo (2003, p. 146) ,,jei darbuotojui sunkiai sekasi
prisitaikyti, veikiama darbuotojo psichika, jis negali pasiekti jprasto naSumo.* Biitent dél Sios
priezasties imoné turi stengtis sutrumpinti adaptavimo laikotarpi. G. Dessler (2001, p. 156)
pabrézia, kad ,,orientavimo programa gali biti trumpas, neoficialus supazindinimas ir ilgos
formalizuotos programos.*

Visy pirma darbuotojas yra supazindinamas su darbo vieta. Siame etape darbuotojui
pasakomos darbo vietos taisyklés, uzdaviniai. Supazindinama su tiesioginiu vadovu bei
paskiriamas asmuo, kuris turi padeéti iSkilus problemoms. Be to, naujas darbuotojas yra
pristatomas kolektyvui. Svarbu paminéti ir tai, kad vadovas turéty susipazinti su nauju
darbuotoju ir pokalbio metu i$siaisSkinti kokios yra naujo darbuotojo zinios, kvalifikacija,
savybés ir pan. (Sakalas, 2003, p. 147). Sakalas (2003, p. 148) supazindinant su darbu sitilo
taikyti 4 pakopy mokymo dirbti metodikq. Pirmoje pakopoje turi biiti iSsiaiSkinta ko
darbuotojas nesugeba atlikti ir kas jam galéty padéti. Antroje pakopoje parodoma kaip yra
atlieckamas darbas. Tre¢ioje pakopoje sudaromos salygos pakartoti §i darba kelis kartus, kad
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bty suprastas darbo turinys, sudétingos vietos bei igyjami igudziai. Paskutinéje pakopoje
darbuotojas treniruojasi, kad darba atlikty be klaidu. Be to, autorius pabrézia, kad §i metodika
nebiitinai turi buti traktuojama kaip mokymo procesas.

Pasak G. A. Cole (1994, p. 314) zmogiskieji iStekliai yra pats dinamiSkiausias
organizacijos iSteklius. Siems iStekliams turi buti skirtas didelis organizacijos vadybos
démesys, jeigu norima, kad darbuotojai panaudoty visa savo potenciala darbe. Biitent tam,
kad darbuotojai tinkamai iSnaudoty savo potenciala butina juos mokyti. Mokymas Siame
greitai besikeician¢iame pasaulyje tiesiog yra biitinas, norint, kad organizacija galéty pasiekti
uzsibréztus tikslus. Be to, pasak B. Martinkaus ir kt. (2003, p. 123) ,,darbuotojy mokymas,
kvalifikacijos kélimas ir perkvalifikavimas yra viena svarbiausiy visuomenés vystimosi
salygu“. Taigi mokymas yra svarbus ir organizacijai, ir visai visuomenei.

G. Dessler (2001, p. 156) teigimu ,,mokymas — tai jvairiis budai, kaip naujam ar jau
dirban¢iam darbuotojui suteikti igtdziy, reikalingy tam tikram darbui atlikti.“ Taigi Sis
apibrézimas pateikia, kad mokymas gali buti ne tik naujy igtidziu igijimas, bet ir jau esamy
gilinimas, taip siekiant i§vengti klaidy. V. Kumpikaité (2007, p. 35) pabrézia, kad ,,Zmoniy
iStekliy mokymas — vienas i§ strateginiy organizacijos uzdaviniy siekiant sukurti sistema,
kuri ugdyty darbuotojy sugebéjimus, atsizvelgus i imonés reikalavimus ir darbuotojy tikslus®.
Taip pat autoré teigia, kad darbuotojams turi biiti sudarytos salygos lavinti jgiidzius, vystyti
kompetencija bei leisti taisyti klaidas.

Visy pirma tiek G. A. Cole (1994, p. 317), tiek G. Dessler (2001, p. 157) pabrézia, kad
yra bitina nustatyti koks bus reikalingas mokymas ir, ar, apskritai, jis yra reikalingas. Kitaip
tariant yra nustatoma mokymo poreikio analizé. Kitas svarbus etapas yra suformuluoti
mokymo tikslus. NustaCius mokymo poreiki, reikia suformuluoti tikslus. Mokymo ir
tobulinimo tikslai turi nurodyti ka darbuotojas baiggs mokymo programa sugebés daryti.
(Dessler, 2001, p. 159). Taigi nusta¢ius mokymo poreiki ir suformulavus mokymo tikslus,
imoné turi nusprgsti koki mokymo metoda pasirinks norédama, kuo geriau igyvendinti
uzsibréztus mokymo tikslus. 3 lenteléje pateikti dazniausiai naudojami mokymo metodai, ju

trukumai ir privalumai.

3 lentele
DazZniausiai naudojami mokymo ir tobulinimo metodai
Mokymo metodas Apibiidinimas Privalumai Trikumai
Mokymas darbo | Darbuotojas mokomas darbo | Igyjami iglidziai | Mokoma atlikti tik tam
vietoje vietoje patyrusio darbininko ar | konkreciam darbui atlikti, | tikra darba, reikalingas
virsininko. nereikalauja specialiy | patyres darbininkas, kuris
irengimy. turi mokyti.
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3.1 lentelés tgsinys

Praktinés stazuotés Darbuotojai dalyvauja | Darbuotojai  igyja  ir | Uztrunka daug laiko (1-
auditoriniuose praktiniy, ir teoriniy | Sm.).
uzsiémimuose ir mokosi | Ziniy.
darbo vietoje.

Audiovizualiniai metodai | Mokymui naudojami | Efektyvus, mazina | I§ anksto reikia parengti
mokomieji filmai, | mokymo programos | medziaga, kalbéti
videokonferencijos, audio | parengimo kastus, gerai | konkreciai, pries
ir video juostos. mokyti geografiskai | konferencija atvykti

nutolusius darbuotojus ir
instruktorius.

anksCiau ir patikrinti ar
veikia technika.

Imitacinis mokymas

Besimokantieji dirba su

Saugumas, mokymo

Reikia jsigyti papildomos

tikrais ar imituojanciais | efektyvumas, taupumas. frangos mokymui bei
irengimais ne  darbo reikalingos patalpos.
vietoje. Taikomas, kai
mokyti darbo vietoje yra
per brangu ar pavojinga.
Kompiuterizuotas Mokymas apimantis | Taupo mokymo trukme | Skirtas individualiam
mokymas paskaita, demonstravima | bei pinigus. mokymui.
ir imitavima.
Mokymas naudojant | [monés  sukuria savo | Vienu metu gali mokytis | Reikia 1é$y ir laiko bei
kompaktinius diskus ir | mokymo programa, kurig | Simtai darbuotojuy, | specialisty, kurie galéty
interneta iraSfo | kompaktinius | mokymo medziagos | sukurti tokia mokymo
diskus ar platina | patalpinimas intranete | programa.
intranetu. nieko nekainuoja.
Specialios paskirties | Specialus mokymas | Skatina tarpusavio
metodas skirtas  iSmokyti  kaip | bendravima, gerina
elgtis ar ka daryti tam | santykius tarp darbuotojy,
tikrose situacijose. | jtraukia darbuotojus |
Specialaus mokymo | organizacijos  valdyma,
pavyzdziai:  raStingumo | gerina imonés jvaizdi.
mokymas, vertybiy
skiepijimas, mokymas
dirbti komandoje,
pratinimas prie darbo

jégos jvairovés.

Saltinis: sudaryta darbo autoriaus pagal G. Dessler (2001), 1. Bakanauskienés (2008) ir L. L. Byars ir L.

W. Rue (1991) pateiktus mokymo metodus.

3 lenteléje pateikti mokymo bei tobulinimo metodai néra visi, pateikti tik dazniausiai

naudojami. Mokymo metody yra labai daug. Imoné pasirinkdama tam tikra metoda turéty

atsizvelgti i tai kiek 1ésy ir laiko gali skirti Siems mokymams. Be to, svarbu paminéti tai, kam

Sie mokymai bus skirti bei kokiems jgudziams igyti ar tobulinti. Taip pat mokymo metodai

turi buti parinkti tokie, kurie galéty visiskai igyvendinti uzsibréztus mokymo tikslus. Mokymo

programai jvertinti labiausiai yra jprasta naudoti lyginant programos suteikta nauda su

programos kasStais. Taciau svarbu zinoti tai, kad programos nauda gali buti apCiuopiama ir

neapciuopiama (Kumpikaite, 2007, p. 36).

Apibendrinant galima teigti, kad adaptavimo laikotarpis yra svarbus tuo, kad naujas

darbuotojas yra supazindinamas su bendradarbiais, organizacija, jos taisyklémis bei kultiira.

Imonei svarbu, kad Sis procesas biity kuo trumpesnis, nes kitaip darbuotojas nepasieks tokio
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darbo naSumo, koks jis yra jprastas. Be to, adaptavimo laikotarpiu darbuotojas
supazindinamas su sunkumais, kurie gali iSkilti dirbant su bendradarbiais, klientais, kokios
daromos klaidos bei kaip ju iSvengti. Darbuotojy mokymas imonei padeda tobuléti ir iSlikti
konkurencingai verslo aplinkoje. Imoné prie§ atlikdama darbuotojy mokyma turi nustatyti
mokymo poreiki bei mokymo tikslus. Taip pat mokymo metodai turi biiti parinkti tokie,

kuriais biity igyvendinti uzsibrézti mokymo tikslai.
1.2.5 Vertinimas ir darbuotojy kaita

Ar darbuotojas atlieka tuos darbus, kuriuos jis privalo atlikti pagal jam suteiktas
pareigybes, kaip jis atlieka jam paskirta darba, bei ar tam tikrai pareigybei priskirtas darbas
atitinka ta pareigybe, imon¢ turi atlikti darbo vertinima. R. L. Mathis ir J. H. Jackson (2002, p.
342) darbo vertinimq apibidina kaip procesa, kuris ivertina kaip gerai darbuotojai atlieka
savo darba lyginant su standartais ir tada juos informuojant apie §i ivertinima. Sis apibrézimas
parodo, kad turi buti sukurti standartai pagal kuriuos bus lyginamas darbuotojo atliktas
darbas. Taip pat pateiktas apibrézimas parodo, kad tarp vertintojo ir vertinamo darbuotojo turi
biiti griztamasis rysis, t.y. atlikus vertinima darbuotojas turi biiti informuotas apie tai, ka
mano jo darbdavys.

Kalbant apie tai, kuo darbo vertinimas yra svarbus, pastebima daug privalumy. R. R.
Sims (2002, p. 198) visy pirma teigia, kad vertinimas padeda nustatyti kaip imoné juda i
prieki. Be vertinimo imonés vadovai nezinoty kaip dirba darbuotojai, ar imoné yra teisingame
kelyje. Be to, vertinimas yra praeities apzvalga, kuri leidzia rengti ateities planus. R. L.
Mathis ir J. H. Jackson (2002, p. 342) dar iSskiria ir tai, kad §i zmogiskuyjuy iStekliy valdymo
funkcija naudojama kontroliuoti atlyginimy dydi bei suzinoti individualias darbuotojo
stiprybes ir silpnybes.

Imonés darbuotojy vertinima daZniausiai naudoja del dviejy priezasCiy. Pirmoji — tai
atlyginimy valdymui bei kitiems sprendimams apie darbuotojus. Taip pat darbuotoju
paaukstinimui ir atleidimui. Kita priezastis — individualiam darbuotojy tobuléjimui (Mathis
& Jackson, 2002, p. 343). Taigi kaip jau ir minéta anks¢iau darbuotoju vertinimas suteikia
labai daug informacijos ir yra naudingas imonei. Retrospektyva leidzia kurti veiklos planus
ateiciai.

Svarbu paminéti tai, kad darbo vertinimas turi buti atliekamas karta ar du kartus per
metus. Be to, J. Leopold (2002, p.145) pabrézia, kad vertinimas turéty biiti besitesiantis
procesas, o ne tik biurokratiné ir konservatyvi sistema.

Atlikti jvertinima galima jvairiais budais. H. T. Graham (1991, p. 244) isskiria tris

darbo vertinimo metodus: rangavimas, gradavimas ir paZymiy skalé. Rangavimas yra susijes
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su darby vertinimu pagal ju svarba. Vertinama taskais. Gradavimas susijgs su grupiy
sudarymu, kurioms priskiriami darbai. Pavyzdziui, suskirstant darbus nuo lengviausio iki
sunkiausio. Pazymiy skalé — tai darby vertinimas pazymiais pasirenkant tam tikra kriterijus
(pvz., igudziai, atsakomyb¢, darbo salygos). H. T. Graham pateikti darbo vertinimo metodai
yra susij¢ su paciu darbo vertinimu, o ne darbuotojo, t.y. vertinamas darbas, o ne darbuotojas.

S. Gibb (2008, p. 98) darbo vertinima skirsto taip pat i tris biidus, taCiau jie visiSkai
kitokie lyginant su H. T. Graham. S. Gibb siillo vertinti klausimynais, testais ir kitais biidais.
Klausimyny pavyzdziai galéty buti atviri klausimai, kontrolinis lapas, vertinimo skalé ir pan.
Testai suteikia galimybg jvertinti darbuotojo ziniy, igiidziy ir galimybiy pokyc¢ius. Testai gali
buti jvairlis ir atlieckami jvairias budais (kompiuteriu, popieriniu variantu ar imituojant
situacija). Kiti vertinimo buidai — tai interviu, fokus grupé ir stebéjimas. S. Gibb pateiktais
metodais vertinamas darbuotojo darbas, jo savybés. Be S$iy vertinimo metody dar yra
darbuotojo elgesi vertinantis metodas, valdymas pagal tikslus, 360 laipsniy griztamojo rySio
vertinimas ir kt. (Bakanauskiené, 2008, p. 216).

Imoné rinkdamasi vertinimo metoda turéty taikyti ne viena. Taip pat imoné turéty
vertinti ne tik darba, bet ir darbuotoja, jo jgudzius, gebéjimus bei elgesi. Vertinimas suteikia
imonei daug informacijos, todél Sis procesas turéty biiti nenutriikstamas ir atlickamas bent
karta per metus. Be to, R. R. Sims (2002, p. 217) pabrézia, kad darbuotojy vertinimas yra
svarbus tuo, kad padeda uztikrinti verbavimo ir atrankos procesy tinkamuma, taip pat svarbus
darbuotoju mokymui bei nustatant atlygi darbuotojams. Bitent dél Siy priezasCiy imonei
vertinimas turéty biiti svarbus, o ne tik zmogiskujuy iStekliy funkcija, kuria reikia atlikti.

Visoms organizacijoms yra iprastas darbuotojy judéjimas. Darbuotojai gali judéti
imoneés viduje, t.y. kilti karjeros laiptais. Deja, kai kurie darbuotojai nusprendzia imong
palikti. Darbuotojui palikus imong, imoné patiria ir finansinius, ir socialinius nuostolius:
prarandamas zmogiSkasis kapitalas, padid¢ja darbo kriivis kitiems darbuotojams, suprastéja
grupés santykiai (Zukauskaité, 2008, p. 154). Ta¢iau svarbu paminéti ir tai, kad kartais
organizacijai yra naudinga prarasti darbuotojus, kai ju atliktas darbas neatitinka reikalaujamy
standarty. Biitent Sis iS¢jimas suteikia galimybeg kitiems darbuotojams kilti karjeros laiptais.

Anot R. C. Appleby (2003, p. 403) darbuotojy kaita gali buti apskaic¢iuojama bendraji
nutraukty sutaréiy skai¢iy arba bendraji pakeitimy skai¢iy padalinus i§ vidutinio darbuotoju
skaiciaus ir suteikus Siam santykiui procenting iSraiSka. Kuo procentinis skaicius didesnis, tuo
didesn¢ darbuotojy kaita. ISanalizuoti duomenys gali suteikti informacijos apie tai, dél kokiy
priezasCiy vyksta kaita. Pastebéta, kad jmonei praradus viena darbuotoja vidutiniSkai kainuoja
nuo vieno iki pusantro metinio darbuotojo atlyginimo (Zukauskaite, 2008, p. 154). Be to,

didel¢ darbuotojy kaita turi itakos organizacijos ivaizdziui. Esant didelei kaitai organizacija

24



Zemrietaité A. Zmogiskyjy istekliy valdymas Siauliy miesto jmonése

potencialiems darbuotojams ir klientams gali atrodyti kaip neatsakinga ar neetiska
organizacija.

I. Bakanauskiené (2008, p. 246) pabrézia, kad darbuotojy judéjimas gali biiti valdomas,
kai organizacijoje yra planuojami paaukstinimai, perkélimai, pazeminimai ir atleidimai. Pasak
autorés darbuotoju judéjimo valdymas apima dvi sritis: karjeros ir atleidimy valdymgq.
Karjeros valdymas yra susijgs su paaukstinimais, perkélimais ir paZeminimais.

Taigi darbuotojy kaita organizacijoje yra natlralus procesas, jei jis néra per daug
didelis. Be to, darbuotojy judéjimas turi biiti planuojamas. Planuodama darbuotojy kaita

organizacija iSvengs netikéty islaiduy, taip pat nepraras organizacijai reikalingy darbuotoju.

1.2.6 Kompensavimas uz darba

Kiekvienam organizacijos darbuotojui uz darba yra mokamas atlygis. B. Martinkus ir
kt. (2003, p. 190) teigia, kad ,,imonés veiklos rezultatai priklauso nuo darbo uZmokescio
organizavimo teisingumo ir turi tenkinti ir suderinti darbuotojy ir darbdaviy interesus®. Tai
reiSkia, kad darbo uzmokestis turi biiti nustatytas pagal darbuotojo atlikta darba, o taip pat ir
darbo sunkuma. Svarbu paminéti ir tai, kad darbdavys turi biiti suinteresuotas moketi teisinga
darbo uzmokesti, kad neprarasty darbuotojo ir iSvengty didelés darbuotoju kaitos. R.
Gaivenyté (2008, p. 154) pabrézia, kad ,,apmokéjimo sistema turi buti patraukli, leidzianti
priimti, iSlaikyti ir ugdyti kvalifikuotus darbuotojus.” Imoné turi atsizvelgti i tai ka gali
pasitlyti ir tai ko tikisi darbuotojas. Todé¢l atsizvelgus i darbo pobudi ir savo galimybes,
imon¢ turi nusprgsti kokia taikys darbo apmokéjimo sistema. Darbo apmokéjimo sistemos

dalys pateiktos 2 paveiksle.

Darbo apmokéjimo sistema

Pastovus darbo Kintamas darbo Premijos Dalyvavimas pelnuose

uzmokestis uzmokestis

2 pav. Darbo apmokéjimo sistema
Saltinis: sudaryta autoriaus pagal B. Martinkaus ir kt. (2003) pateikta darbo apmokéjimo sistema.

B. Martinkus ir kt. (2003, p. 196) iSskiria keturias apmokeéjimo sistemos dalis: pastovus
darbo uZmokestis, kintamas darbo uZmokestis, premijos ir dalyvavimas pelnuose. Pastovus

darbo uzmokestis, kuris nustatomas atsizvelgiant { daro vietos reikalavimus. Kintamas darbo
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uzmokestis gali sudaryti 30-40 proc. pastovaus darbo uzmokescio. Premijos mokamos uz tam
tikrus pateiktus pasiiilymus imonei. Dalyvavimas pelnuose suteikia galimybe darbuotojams
dalyvauti ymonés valdyme. Svarbu paminéti tai, kad darbo uzmokestis sudaro tik 70 proc.
darbuotojo pajamuy (Savareikiené, 2008, p. 37).

G. Dessler (2001, p. 213) nurodo keturias pagrindines darbo apmokéjimo tendencijas:
apmokéjimas, pagristas kompetentingumu ir gebéjimais; atlyginimy skaliy stambinimas;
whaujasis®“ kompensavimo metodas ir palyginamosios vertés klausimas. Apmokéjimas,
pagristas kompetentingumu ir gebéjimais atsizvelgia i darbuotojo turimas zinias bei igiidZius,
o ne | darba. Pasak B. Martinkaus (2003, p. 196) pastovaus darbo uzmokes¢io nustatyto pagal
darbo vieta atsisakoma, o atsizvelgiama i darbuotoju kvalifikacija. Atlyginimo skaliy
stambinimas susij¢s su atlyginimy kategorijy ir dydziy skai¢iy mazinimu nuo 10 iki 3 ar 5, ir
Siose kategorijose sugrupuoti daug darby ir skirtingy atlyginimu. ,, Naujasis “ kompensavimo
metodas susideda i§ apmokéjimo, pagristo kompetentingumu ir geb¢jimais bei atlyginimo
skaliy stambinimu. Prie $§io metodo prisideda dar vienas elementas — kintamas uzmokestis.
Palyginamosios vertés metodas reikalauja lygiai mokéti uz darbus. Sis metodas lygina
nepanaSiy darby kompensuojamus veiksnius pvz., gebéjimuy ir atsakomybés, poziiiriu
(Dessler, 2001, p. 214). Anot V. Damasienés (2002, p. 60) bazinis (pastovus) darbo
uzmokestis sudaro tik dali materialaus atlyginimo.

Be materialaus atlyginimo ijmoné gali taikyti ir papildomus skatinimo metodus. Siy
metody ivairove yra labai didel¢, pvz.: imonés maSinos, ekskursijos, gyvybés draudimas,
pensiju draudimas, papildomi laisvadieniai ir pan. Visi Sie veiksniai darbuotoju sukuria
papildoma vert¢ ir skatina darbuotojus dirbti geriau. Taip imoné gali pasiekti geresnius
rezultatus. Svarbu paminéti tai, kad motyvuojama gali biti ir darbo uzmokesciu. Pasak D.
Savareikienés (2008, p.39), norint sukurti motyvacinj efekta turi biti priklausomybé tarp
atlygio ir veiklos rezultaty.

Taigi jmoné turi pasirinkti tokiq apmokéjimo sistemq, kuri bty teisinga visy darbuotoju
atzvilgiu, kuri atitikty imonés galimybes. Taip pat apmokéjimo sistema turi atitikti darbo
pobidi bei darbo sunkuma. Imoné turéty taikyti tam tikras skatinimo priemones, kurios

skatinty darbuotojus dirbti geriau.

1.3 Zmogiskujy istekliy valdymo problemos Lietuvoje ir sprendimu
galimybes

ISnagrin¢jus zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis teoriniu aspektu galima jvertinti

pagrindines zmogiskuju iStekliy valdymo sritis Lietuvoje. Siame poskyryje nagrinéjamos
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pagrindinés problemos, kurios iSkyla imonéms Lietuvoje bei aptariamos zmogiskuju istekliy
valdymo problemy sprendimy galimybés.

Visy pirma Zmogiskyjy iStekliy valdymas prasideda nuo darby analizés funkcijos.
Kaip ir minéta anksciau $i funkcija yra svarbi tuo, kad gauta informacija apie darbus padeda
parengti dokumentus (darbo apraSymus, pareigybinius nuostatus) reglamentuojancius darbus.
Taip pat suteikia informacijos, kuri yra reikalinga, kitoms zmogiskyju istekliy valdymo
funkcijoms atlikti. Lietuvoje atlikto tyrimo duomenimis 64 proc. imoniy dalinai supranta
darby analizés nauda. Tik 18 proc. imoniy pilnai supranta darby analizés nauda ir rezultatus
panaudoja kitoms zmogiskyju iStekliy valdymo funkcijoms. Be to, apie 80 proc. imoniy
naudoja pirktus ar nukopijuotus dokumentus ir praktikoje jais nesinaudoja (Bakanauskiené ir
kt., 2008, p. 37). Taigi tyrimas parodo, kad imonés perka darba reglamentuojancius
dokumentus, kurie yra bendri ir tinkantys visoms organizacijoms. [monés turéty pacios rengti
dokumentus, nes kiekvieny jmoniy darbo pobudis, aplinka ir salygos yra skirtingos.

Lietuvos jmonés néra linkusios planuoti darbuotojy poreikj. Taip organizacijos patiria
daugiau sanaudy ir nesutaupo laiko. Taigi imonés nejvertina darbuotojy planavimo teikiamos
naudos. [monés pirmenybg teikia vidiniams pasiilos Saltiniams, t.y. savo organizacijos
darbuotojams (Bakanauskiené ir kt., 2008, p. 37). O tai reiskia, kad organizacija suteikia
galimybe darbuotojams kilti karjeros laiptais. TacCiau nereikéty pamirsti ir iSorés Saltiniy.
ISorés Saltiniai yra geri tuo, kad gali atnesti naujy idéju ir pasitilymy | organizacija.

Kita svarbi zmogiskuju iStekliy valdymo problema yra verbavimas bei atranka. Imonés
nesistengia pateikti darbo skelbimy patraukliai, pateikia tik bitina informacija. [monés
nesupranta, kad patrauklus skelbimas turi jtakos kokie kandidatai bus pritraukti. Ger¢janti
situacija yra pasirenkant verbavimo kanalus. Pazjstami ir giminés nebéra pats populiariausias
verbavimo kanalas. TaCiau nepotizmas imonése vis dar iSlieka didel¢ problema. Atrenkant
kandidatus | aukStesnes pareigas naudojama keleta atrankos biidy. Imonés mazai naudoja
idarbinimo testy. Dazniausiai naudojamos idarbinimo anketos, rekomendacijy analizé. Visos
imon¢és naudoja interviu, taciau nestruktiirizuota (Bakanauskiené, 2008, p. 38). Naudodamos
nestruktlrizuota interviu imonés negali palyginti tarpusavyje kandidaty, taip negalédamos
i8rinkti tinkamiausio. Taigi imonés mazai skiria démesio verbavimo ir atrankos procesams. O
tai reiSkia, kad imonés negali iSsirinkti joms geriausiy darbuotojy.

Adaptavimas imonése yra bitinas tam, kad naujas darbuotojas greiiau priprasty prie
imonés, jos darbuotojuy ir, kad greiciau galéty pradéti dirbti iprastu tempu. Taciau Lietuvos
imonése adaptavimas vis dar atliekamas ekspromtu (Bakanauskien¢, 2008, p. 41). Tai
reiSkia, kad imonés nejvertina, kad kuo adaptavimo procesas bus trumpesnis, tuo imonés

maziau praras 1éSy, nes naujas darbuotojas dirbs iprastu tempu. Siais laikais jmoné norédama
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i8likti konkurencinga turi biiti nuolat besimokanti organizacija. Ta¢iau Lietuvoje dazniausiai
yra taikomas nesistemingas mokymas. O tai reiSkia, kad kalbéti apie Zmogiskuju istekliy
plétojima dar per anksti (Kumpikaité, 2008, p. 29). Imonés turéty sistemingai mokyti savo
darbuotojus, nes tobulinimas teikia ne tik finansing nauda (jmonés gauna daugiau pajamy, yra
konkurencingos), bet ir geréja organizacijos ivaizdis, nes ger¢ja klienty aptarnavimas.

Darbuotoju vertinimas padeda imonei suzinoti kaip jai sekasi. Vertinimas gali biti
darbas ir pats darbuotojas, t.y. jo asmenybé. Taciau Lietuvoje labiau vertinamas yra darbas, o
ne pats darbuotojas. [vertinus darbuotojus kaip asmenybes organizacija galéty suzinoti ju
trakumus. O tai padéty nustatyti mokymo tikslus bei parinkti mokymo buda. Dazniausiai
vertinimui yra naudojamas vertinimo pokalbis (Bakanauskiené, 2008, p. 41). Taigi imonés
turéty pradéti vertinti ne tik darba, bet ir darbuotojus. Taip pat taikyti ne tik vertinimo pokalbi,
bet ir kitus metodus. Taikant daugiau budy vertinimas biity tikslesnis.

Kadangi organizacijos maZai skiria démesio darbuotojy planavimui, jos taip pat
negali prognozuoti darbuotojy kaitos. Pernelyg didelé¢ darbuotoju kaita organizacijai gali
sukelti finansiniy problemy. Imonés turi sugebéti iSlaikyti naujus darbuotojus. Taciau
pastebeta, kad Lietuvoje darbuotojai daznai iSeina i§ darbo net nepasibaigus bandomajam
laikotarpiui (Zukauskaite, 2008, p. 166). O tai tik jrodo, kad organizacijos nesugeba tinkamai
adaptuoti naujy darbuotoju bei ju iSlaikyti. Todél organizacijos turéty sukurti tam tikras
adaptavimo ir socializacijos programas, kurios paskatinty darbuotojus likti jimonéje.

Darbuotojams uz darba yra mokamas atlygis. Priklausomai nuo to, ar bus parinkta
tinkama apmokéjimo sistema, darbuotojai dirbs efektyviai ir bus patenkinti. Taciau patys
organizacijy vadovai teigia, kad pas juos taikoma apmokéjimo sistema néra tinkama ir
neatspindi darbuotojy kompetencijos, gebéjimu. Be to, mazai taikoma paskatinimo priemoniy
(Cesyniené, 2005, p. 55). Taigi imonés norédamos, kad darbuotojai dirbty efektyviai turi
sudaryti tokia apmokéjimo sistema, kuri atitikty darbuotojo kompetencija, igtidzius, darbo
pobudi bei salygas. Taip pat apmokéjimo sistema turéty darbuotojus skatinti dirbti. Imonés
turéti skatinti darbuotojus ne tik apmokéjimo sistema, bet ir kitais biidais. Sie budai galéty
biiti finansiniai ir nefinansiniai. Jeigu imoné neturi pakankamai 1¢3y finansinéms skatinimo
priemonéms, gali taikyti nefinansinius tokius kaip pagyrimai, pripazinimai.

Be $iy zmogiskujy istekliy valdymo problemy R. Cesyniené (2005, p. 55) i$skiria ir tai,
kad darbuotojai néra jtraukiami i planavimo sprendimy priémimq. Taip pat darbuotojai néra
skatinami biiti savarankiski, turi dirbti pagal instrukcijas ir nurodymus. Tai tik parodo, kad
zmogiskyjy istekliai néra vertinami kaip partneriai, o tai reiSkia, kad zmogiskuju istekliy
valdymas néra ijtraukiamas | organizacijos strategija. Be to, darbuotojams turéty biiti

suteikiami jgaliojimai. Taip bus darbuotojams suteikta laisve, galimybé tobuléti bei prisiimti
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atsakomybe. Igaliojimu suteikimas pagerinty klienty aptarnavimo kokybg, o tai ne tik gerinty
organizacijos jvaizdi, bet ir didinty pelna.

Apzvelgus Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikq Lietuvoje galima pastebéti, kad
organizacijos dar nesuvokia zmogiskujuy iStekliy valdymo svarbos ir naudos. Taip pat imonés
neissiaisSkina, kad zmogiskieji iStekliai yra partneriai ir priklausomai nuo to kaip organizacijos
vadovai elgsis su jais, taip darbuotojai bendraus su klientais. Organizacijos nevertindamos
savo zmogiskyjy istekliy nesugebés sukurti palankaus organizacijos ivaizdzio. Taip 1
organizacija neateis dirbti nauji ir aukStos kvalifikacijos darbuotojai. Taigi Lietuvos
organizacijos turi stipriai susiriipinti savo zmogiSkaisiais itekliais bei jy valdymu norédamos

18likti verslo aplinkoje.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMAS SIAULIY MIESTO
IMONESE

2.1 Tyrimo metodologija

Sio tyrimo tikslas — i3analizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo aspektus Siauliy miesto
imonése. PanaSus tyrimas buvo atliktas Lietuvos imonése 2008 m. Ji atliko I. Bakanauskiené
ir kt. Todel atliekant §j tyrima buvo remiamasi jau anksciau atliktu tyrimu, t.y. sudarant
klausimyna buvo atsizvelgta i I. Bakanauskienés ir kt. sudaryta klausimyna. Taip pat, kai
kurie klausimai sudaryti atsizvelgiant i jau ivykusi tyrima. Tyrimui atlikti Siauliy miesto
imonése buvo sudaryta anketa i§ 36 klausimy. Anketos pavyzdys pateiktas 1 priede.
Klausimai ir juy tipai buvo sudaryti remiantis literatiiroje nurodytais moksliniy tyrimy metody
principais (Kardelis, 2007). Respondentams buvo pateikti trijy tipy klausimai:

e uzdaro tipo klausimai. Kai galimi atsakymai yra pateikiami.

e kombinuoto tipo klausimai. Respondentui palieckama galimyb¢ paraSyti savo atsakyma,
kai neranda tinkamo tarp pateikty.

e awviro tipo klausimai. Kai respondentui suteikiama galimybé savarankiskai formuluoti
atsakyma. (Luobikien¢, 2006, p. 78)

Didziaja dali anketos klausimy sudaré uzdari klausimai. Jie buvo parinkti dél Siy

priezasCiy:
1. Yra lengviau pasirinkti atsakyma;
2. Lengviau apdoroti ir palyginti gautus duomenis;
3. Respondentai sutaupo laiko pildydami anketa, nes i§ karto gali pasirinkti
reikiamg atsakyma. (Kardelis, 2007, p. 185).

Anketa sudaré trys pagrindiniai blokai. Pirmasis blokas — tai tyrimo demografiniai
duomenys: lytis, uzimamos pareigos, imonés veiklos pobiidis, imonés dydis, personalo
skyriaus ir personalo vadybininko turéjimas.

Antras blokas — tai visi klausimai susije¢ su zmogiskyjy istekliy valdymo sritimis: darby
analizé, darbuotoju poreikio planavimas, verbavimas ir atranka, adaptavimas ir mokymas,
darbuotojy vertinimas ir kaita, kompensavimas uz darba. Sudarant Siuos klausimus remtasi 1.
Bakanauskiene (2008), G. Dessler (2001), L. L. Byars ir L. W. Rue (1991), H. J. Bernardin
(2003), A. Sakalu (2003) ir kitais autoriais.

Treciasis blokas — atviri klausimai apie zmogiskyju istekliy valdymo svarba imonés
ivaizdziui ir badus, kurie padéty geriau valdyti Zmogiskuosius isteklius jmonéje. Sis blokas
buvo sudarytas remiantis tokiais autoriais kaip: G. Driteikiené (2002), I. Zukauskaité (2008),
Marcinskas ir kt. (2007), bei A. Vasiljevas ir R. Pucétaité (2005).
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Klausimynas buvo sudarytas atsizvelgiant { I. Bakanauskienés ir kt. (2008) atlikta
tyrima. Be to, buvo remiamasi Zzmogiskuju iStekliy valdymo moksline literatiira.

Tyrimas buvo atliktas balandZio mén. Tyrime buvo apklausti Siauliy miesto jmoniy
vadovai, personalo skyriaus vadovai, personalo vadybininkai. Tyrimas buvo atliktas
i$siunciant anketas el. pastu. Tos apklausos biidas buvo pasirinktas todél, kad sudétinga tiek
apklausti imoniy vadovy, personalo skyriaus vadovy ir personalo vadybininky interviu btidu.
Be to, Sie asmenys yra uzsiémg ir pasirinkus kita apklausos metoda bty sugaiStama daug
laiko. Anketos buvo daugiausiai siun¢iamos toms imonéms (zr. 2 prieda), kurios turi didesni
darbuotojy skaiciu. IS viso buvo iSsiusta 117 ankety, taciau sugrizo tik 64 anketos.

Anketiniai tyrimo apklausos duomenys buvo apdoroti programas ,,SPSS (angl.
Statistical Package for the Social Sciences) 11.0 for WINDOWS®, o duomenys grafiskai
pavaizduoti panaudojant MS OFFICE paketo EXCEL programa.

2.2 Tyrimo imties demografiné charakteristika

Atliktame tyrime i§ viso buvo apklausti 64 respondentai. I$ ju 39 moterys, t.y. 61 proc.
ir 25 vyrai, o tai sudaro 39 proc. (zZr. 3 prieda). Respondenty buvo praSoma nurodyti imonéje
uzimamas pareigas. 3 paveiksle pateiktas pasiskirstymas pagal pareigybes. Kaip matyti i§ 3
paveikslo daugiausia buvo apklausta imonés vadovy ir personalo skyriaus vadovy, atitinkamai
29 proc. ir 30 proc. Taip pat buvo apklausta 19 proc. personalo vadybininky, 13 proc.
generaliniy direktoriy ir 9 proc. kita. Pazymeéjus kita buvo praSoma jrasyti uzimamas pareigas.

Respondentai jrasé, kad uzima administratorés (-iaus) pareigas.

Kita
Personalo 9% Imonés vadovas (-¢)
vadybininkas (-¢) 29%
19%

Generalinis
Personalo skyriaus direktorius (-¢)
vadovas (-€) 13%
30%

3 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigybes (proc.)
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4 lentelé

Tyrime dalyvavusiy respondenty uZimamos pareigos pagal jmonés dydj (Zm.)

UZimamos pareigos
Imonés Generalinis | Personalo skyriaus Personalo Kita
Imonés dydis vadovas direktorius vadovas vadybininkas
Maza jmoné 6 1 1 1 3
Vidutiné jmoné 11 6 7 6 3
Didelé jmoné 1 11 5

Suskirs¢ius imones pagal ju dydi nustatyta, kad maZose imonése daugiausia buvo
apklausta imonés vadovy (zZr. 4 lentel¢). Vidutinése imonése daugiausiai dalyvavo taip pat
imoniy vadovai. Taip pat buvo apklausti 7 personalo skyriaus vadovai ir 6 personalo
vadybininkai. Tuo tarpu tyrime dalyvavo 11 dideliu imoniu personalo skyriaus vadovuy, 5
personalo vadybininkai. Taigi matyti, kad didelése imonése yra specialistai, kurie atsakingi uz

zmogiskyjy iStekliy valdyma.

Statybos Paslaugy ir prekybos
8% 8%

Gamybos ir paslaugy

0/
6 Gamybos, paslaugy ir

prekybos
2%

Paslaugy

32%

Paslaugy ir statybos
2%

kita
2%

Gamybos
35%

4 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal veiklos pobudj (proc.)

IS visy tyrime dalyvavusiu imoniy daugiausia buvo gamybos t.y. 23 (zr. 4 prieda) arba
35 proc. (Zr. 4 pav.) Paslaugy imoniy taip pat buvo apklaustas panasus skaicius t.y. 21 ir tai
sudaro 32 proc. visy imoniy. Tuo tarpu statybos imoniy buvo tik 5. Be to svarbu paminéti ir
tai, kad kai kurios imonés uzsiima ne viena veikla. 4 paveiksle matyti, kad tyrime dalyvavo
imongs, kurios yra paslaugy ir prekybos (8 proc.), gamybos ir paslauguy (6 proc.), gamybos ir
prekybos (5 proc.). Po vieng imong buvo gamybos, paslaugy ir prekybos bei paslaugy ir
statybos. Todél galima teigti, kad tyrime dalyvavo ivairiy veikly imonés.

Skirstant imoniy veiklos pobudi pagal imonés dydi, nustatyta, kad tyrime daugiausiai

dalyvavo mazy imoniuy, kurios yra paslaugu (12 imoniy) (Zr. 5 prieda). Vidutinés ir didelés
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imonés daugiausiai vykdo gamybing, atitinkamai 17 jmoniy ir 10 imoniy, ir paslaugy veiklas,

atitinkamai 13 jmoniy ir 7 jmonés.

250-1000
darbuotojy
27%

11-49 darbuotojai
22%

50-249
darbuotojai
51%

5 pav. Tiriamyjy jmoniy pasiskirstymas pagal darbuotojy skaiciy (proc.)

5 paveiksle pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal imongje dirbanciy darbuotoju
skai¢iy. Imonés pagal dydi buvo suskirstytos atsizvelgiant i smulkaus ir vidutinio verslo
imoniy skirstyma (Lietuvos Respublikos..., 2002). Taigi pateiktame paveiksle matyti, kad
daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy imoniy buvo vidutinés imonés (50 — 249 darbuotojai).
Mazdaug po vienodai pasiskirsté didelés imones (250 — 1000 darbuotojy) ir mazos jmones (11
— 49 darbuotojai), atitinkamai 27 proc. ir 22 proc. Tyrime nebuvo apklaustos mikro jmonés,
kadangi daroma prielaida, jog zmogiskyju iStekliy valdymo veiklos Siose imonés néra
vykdomos arba vykdomos tik minimaliai. Tyrimas parodé¢, kad daugiausia dalyvavo imoniy,

kuriose darbuotojy skai¢ius yra nuo 50-249 darbuotajai, t.y. vidutinés imonés.

Neturi
41%

Turi
59%

6 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal personalo skyriaus buvimg (proc.)
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Siekiant tinkamai valdyti zmogiskuosius iSteklius, imoné turi turéti personalo skyriy,
kuris buty atsakingas uz tinkamai vykdomas Zmogiskyju istekliy valdymo aspektus. Kaip jau
minéta anksciau Zmogiskyjy iStekliy valdymas apima darby analiz¢, darbuotoju poreikio
planavima, darbuotojy paieska ir atranka, mokymus, iSmokas ir pan. Taigi personalo skyrius
yra skirtas igyvendinti Sias veiklas. Tyrimo rezultatai parodé, kad 59 proc. tyrime dalyvavusiy
imoniy turi personalo skyriy (Zr. 6 pav.). Taip pat rezultatai parodé, kad personalo skyrius turi
didelés imonés: i§ 17 dideliy imoniy 16 turi (Zr. 6 prieda), ir vidutinés imonés: i§ 33 imoniy
20 turi personalo skyriy. Tik dvi tyrime dalyvavusios mazos imonés atsaké, kad turi personalo
skyriy. Tyrimu nustatyta, kad tik didesnés imonés turi personalo skyriy.

Kitas svarbus klausimas yra tai, ar yjmon¢ turi personalo vadybininka. Tyrimas parodé,
kad pusé tyrime dalyvavusiy imoniy turi personalo vadybininka (Zr. 7 pav.). Taip pat
pastebeta, kad didelés ir vidutinés imonés turi personalo skyriaus vadybininka (kaip ir
personalo skyriy turi tik didelés ir vidutinés imonés) (zr. 7 prieda). Be to, matyti tendencijos,
kad imonés, kurios neturi personalo skyriaus turi personalo vadybininka (zr. 8 prieda). Ypac
tai pastebima vidutinio dydzio imonése. Tuo tarpu didelés imones (250 — 1000 darbuotoju)
turi ir personalo skyriy ir personalo vadybininka (i§ 17 imoniy 12 turi ir personalo skyriy ir
personalo vadybininka). Tai leidzia teigti, kad didelése imonése yra vykdomos zmogiskuyju
iStekliu valdymo veiklos ir yra skiriamas didesnis démesys bei uz Siu veiklu vykdyma yra

atsakingi specialistai.

Turi Neturi

50% 48%

Nezinau
2%

7 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal personalo vadybininko samdyma (proc.)

Taigi demografiné tyrimo analizé  parodo, kad tyrime mazdaug vienodomis
proporcijomis dalyvavo personalo skyriaus vadovy ir imonés vadovy. Taip pat daugiausia
buvo apklausta vidutiniy imoniy. Daugiau nei pusé tyrime dalyvavusiy imoniy turi personalo

skyriy, pusé tirty imoniy turi personalo vadybininka. Taigi tyrimas parode, kad didelése
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imonése uz zmogiskyju istekliy valdyma yra atsakingi tam skirti specialistai, t.y. personalo
skyriaus vadovai ir personalo vadybininkai, bei skyriai, t.y. personalo skyrius. Mazose
imonése zmogiskyju iStekliy valdymo funkcijas daugiausia atlieka imonés vadovai ar
padaliniy vadovai. Tai reiskia, kad zmogiskyjuy istekliy valdymo veikla yra paskirstyta
Ivairioms pareigybéms bei tai, kad imonés neturi personalo specialisty. O tai reiskia, kad
mazose imonése zmogiskyju iStekliy valdymo veikla néra iSplétota. Todél imonés negali

uztikrinti tinkamos zmogiskuyjy iStekliy valdymo veiklos.

2.3 Darby analizés atlikimas Siauliy miesto jmonése

Darby analize¢, kaip jau minéta anksCiau, yra svarbi tuo, kad yra surenkama visa
informacija apie tai, kaip darbuotojai atlieka jiems paskirtus darbus, kiek laiko uztrunka atlikti
tam tikras uzduotis, kokios yra reikalingos darbuotojo savybés ivairiems darbams atlikti ir
pan. Be to, darby analizés metu surinkta informacija yra skirta pareigybiniy nuostaty, darbo
santrauky sudarymui. Svarbu paminéti ir tai, kad darby analizé¢ naudinga kitoms zmogiSkyju

iStekliy valdymo funkcijoms atlikti.

Ne

0,
16% Nezinau

3%

81%

8 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal darby analizés atlikimg (proc.)

Tyrimo rezultatai parode, kad 81 proc. (Zr. 8 pav.) tyrime dalyvavusiy imoniy atlieka
darby analizg, o tai reiskia, kad imonés renka informacija apie atlieckamus darbus, ju ypatybes.
Taip imon¢ suzino, kokie reikalavimai yra bitini darbuotojui, kad Sis galéty atlikti §i darba.
Be to, imonés surinkta informacija gali panaudoti darba reglamentuojan¢iy dokumenty
sudarymui (pareigybiniams nuostatams, darbo specifikacijai). Imoniy buvo praSoma jvardinti
del kokiy priezascCiy atlieka ar neatlieka darby analizés. Dauguma imoniy nenurodé dél kokiy
priezasCiy neatlieka darby analizés. Taciau dvi imonés pamingjo, kad neatlieka darby

analizés, nes ji néra biitina. Tai reiSkia, kad 19 proc. (zr. 8 pav.) nesupranta, kad atlickama
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darby analizé¢ yra svarbi ne tik nustatant reikalavimus ty darby atlikimui, pareigybiniams
nuostatams, bet ir kitoms zmogiskujy iStekliy valdymo veikloms.

Beveik pusé imoniy, kurios atlieka darby analizg, atsaké i atvira klausima ir nurodé
priezastis, kodeél atlieka darby analiz¢. Pagrindinés priezastys: iSsiaiskinti ka ymoné daro gerai,
ar blogai; kad galéty planuoti tolesnius darbus; nustatyti imonés stipriasias ir silpnasias vietas;
atlieckama tik d¢l to, kad biity igyvendinti ir tobulinami tam tikri standartai; pagerinti paciy
darby kokybe; ar darbai atlieckami pagal nustatytus reikalavimus; planuoti tolimesnius
veiksmus pvz.: finansus; iSsiaiSkinti darby specifika; kad biity efektyviai panaudoti
zmoniskieji iStekliai. Dazniausiai minima buvo tai, kad darby analizé padeda nustatyti imonés
silpnasias ir stiprigsias sritis. Tik kelios imonés nurodé¢, kad darby analizés metu gauta
informacija panaudoja paskirstant finansus, ar kitoms veikloms. Taigi gauti rezultatai parodo,
kad imonés nesupranta darby analizés svarbos, taip pat neivertina, kad darby analizé¢ yra
naudinga kitoms zmogiskyjy istekliy valdymo sritims, tokioms kaip darbuotoju atranka,
paieska, vertinimas, kompensavimas ir kt. Be to, yra imoniy, kurios darby analize atlieka, nes
to reikalauja jvairiis standartai. O tai tik dar labiau jrodo apie imoniy darby analizés svarbos
nesuvokima.

Informacijos apie darby analiz¢ surinkimui galima naudoti {vairius metodus.
respondenty buvo praSoma nurodyti metodus, kuriais yra surenkama informacija. 9 paveiksle

pateikti gauti rezultatai.

Procentai

interviu su darbuotoju, dirbanc¢iu ta darba | 46

turima patirtimi ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘

dokumenty apie darbo eiga bei rezultatus kirimas, remiantis

interviu su tiesioginiu darbuotojo, kuris dirba analizuojama darba,

vadovu

interviu su ekspertais, specialistais, kurie zino, kaip tas darbas turi
buti atliekamas

dirbangio ta darba darbuotojo stebéjimas | 46

i§ anksto paruosty ankety informacijai surinkti uZpildymas 6
72

kita

9 pav. Darby analizés informacijos rinkimo metodai (proc.)
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Taigi i§ 9 paveikslo matyti, kad dazniausiai tyrime dalyvavusios imonés naudoja
interviu su darbuotoju, dirbanciu tq darbq ir dirbancio tq darbq darbuotojo stebéjimas (46
proc. imoniy). Taip pat imonés naudoja dokumenty apie darbo eigq bei rezultatus kiirimas,
remiantis turima patirtimi (42 proc.) ir interviu su tiesioginiu darbuotojo, kuris dirba
analizuojamq darbq, vadovu (40 proc.). Reciau yra naudojamas i$ anksto paruosty ankety
uzpildymas (6 proc.). Gauti rezultatai parodé, kad 53 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy
naudoja du informacijos rinkimo metodus, 33 proc. naudoja net tris informacijos rinkimo

metodus, viena metoda naudoja tik 12 proc. imoniy (zr. 9 prieda).

20 19 19
18 O interviu su darbuotoju, dirbanciu ta
darba
16 ) . )
W dokumenty apie darbo eiga bei
14 - rezultatus kiirimas, remiantis turima
12 patirtimi )
12 O mterviu su tiesioginiu darbuotojo,
10 11 kuris dirba analizuojama darba,
10 4 vadovu
8 O interviu su ekspertais, specialistais,
8 kurie zino, kaip tas darbas turi buti
6 atlickamas
6 5 M dirbancio ta darba darbuotojo
4 5 4 stebéjimas
4 2 [ i$ anksto paruosty ankety
2 1] I I informacijai surinkti uzpildy mas
0 M kita
M azos jmonés Vidutinés imonés Didelés imonés

10 pav. Darby analizés informacijos rinkimo metodai pagal jmonés dydj (Zm.)

Taip pat tyrimu nustatyta, kad maZzose ymonése dazniausiai yra naudojami trys metodai,
t.y. dirbancio ta darba darbuotojo stebéjimas dokumenty apie darbo eiga bei rezultatus
kiirimas, remiantis turima patirtimi bei interviu su darbuotoju, dirbanciu ta darba (zr. 10 pav.).
Septintadalis vidutiniy imoniy taiko interviu su darbuotoju, dirbanciu ta darba ir interviu su
tiesioginiu darbuotojo vadovu. Kaip matyti, imonés naudoja interviu metoda. Svarbu, kad
interviu biity struktiirizuotas, kadangi tokio pobiidzio interviu yra lengviau palyginti ir jis yra
objektyvesnis. Didelése imonése dazniausiai taikomas interviu metodas su tiesioginiu
darbuotojo vadovu bei darbuotojo steb¢jimas. Svarbu paminéti tai, kad steb¢jimo metodas yra
tinkamas tuomet, kai atliekamas nesunkus fizinis ir protinis darbas. Sj metoda taiko gamybos,
paslaugy ir statybos imonés. Tyrimo rezultatai parodé, kad vidutinése ir didelése imonése
taikomi jvairesni darby analizés informacijos rinkimo metodai.

Apibendrinant galima teigti, kad keturi penktadaliai imoniy atlieka darby analizg, taciau

ne visiSkai supranta darby analizés atlikimo svarbos. Taip pat nesupranta, kad darby analizés
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informacija gali biiti pritaikyta ir panaudota kitoms zmogiskyju iStekliy valdymo veikloms.
Dazniausiai jmonés informacija apie darby analize renkama interviu ir steb&¢jimo metodais.
Taciau iSskirstant pagal imonés dydi nustatyta, kad mazos imongs taiko darbuotojo stebéjimo
metoda ir dokumenty kiirima, remiantis turima patirtimi. Vidutinés ir didelés imonés
informacija renka interviu metodu su darbuotoju ir jo tiesioginiu vadovu. Be to, imonés

dazniausiai taiko ne viena, o du arba tris darby analizés informacijos rinkimo metodus.

2.4 Darbuotoju poreikio planavimas

Kiekviena imoné norédama uztikrinti, kad atsiradus laisvai darbo vietai ji bity kuo
greiiau uzimta, privalo planuoti darbuotoju poreiki. Darbuotojy poreikio planavimas
uztikrina ne tik tai, kad laisva darbo vieta bus uzimta grei¢iau, sutaupant laiko darbuotojo
paieskoms, bet ir sutaupoma imonés 1éSyu. Be to, darbuotoju poreikio planavimas padeda
kontroliuoti darbuotojy kaita, nustatyti kaitos priezastis. Gauti tyrimo rezultatai parode, kad

94 proc. tyrime dalyvavusiuy Siauliy miesto jmoniy planuoja darbuotojy poreiki (zr. 10

prieda).

Imonés vadovas (-¢), Personalo skyriaus

Personalo skyriaus vadovas (-¢) ir Padaliniy

vadovas (-¢) ir Padalini

vadovai

5%
Imonés vadovas (-¢) ir
Personalo skyriaus

Padaliniy vadovai

11% vadovai

vadovas (-¢)

Imonés vadovas (-¢),
Personalo vadybininkas (-
L —" &) ir Padaliniy vadovai
2%

Imonés vadovas (-€)
22%

Neatsaké
2%

Padaliniy vadovai ir kiti
2%

Personalo skyriaus
vadovas (-e)
2%

Imonés vadovas (-€) ir
Padaliniy vadovai
41%

11 pav. Darbuotojy poreikio nustatymas (proc.)

11 paveiksle matyti, kad darbuotoju poreiki imonése dazniausiai planuoja imoneés
vadovai ir padaliniy vadovai (41 proc.). Taip pat 22 proc. respondenty nurodé, kad darbuotoju
poreiki planuoja tik imonés vadovai ir 11 proc. planuoja tik padaliniy vadovai. Taip pat

pastebéta, kad mazose imonése dazniausiai darbuotojy poreiki planuoja tik imoniy vadovai (8
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i§ 13 mazy imoniy) (zr. 11 prieda). Didelése imonése dazniausiai darbuotojy poreiki nustato
imongés vadovas ir padaliniy vadovai kartu (11 1§ 17 tyrime dalyvavusiy imoniu). Vidutinése
imonése dazniausiai nustato imonés vadovas ir/arba padaliniy vadovai.

Imoné norédama kuo geriau uztikrinti laisvy darbo viety uzimtuma turi planuoti
darbuotoju poreiki visoms pareigybéms. Taciau i§ tyrime dalyvavusiy imoniy atsakymuy
matyti, kad darbuotoju poreiki visoms pareigybéms planuoja tik 23 proc. (zr. 12 prieda). Net
73 proc. imoniy darbuotojy poreiki planuoja ne visoms pareigybéms. Tai reiskia, kad imonése
darbuotoju planavimo veikla yra neiSplétota. Imonés darbuotoju planavimas turi buti
atliekamas visoms pareigybéms. Todél tyrimas parodé, kad imonés neivertina darbuotojy
planavimo svarbos ir nesupranta, kad planuodamos imonés maziau praranda 1éSu negu
neplanuodamos. Respondenty buvo prasoma nurodyti, kokioms pareigybéms jie atlicka
planavima. Taigi i§ 12 paveikslo matyti, kad darbuotojy poreikis dazniausiai yra planuojamas
specialistams ir darbininkams (45 proc.). Taip pat imonés daugiausiai planuoja darbuotoju
poreiki tik specialistams (19 proc.) arba tik darbininkams (13 proc.). Rec¢iausiai darbuotoju

poreikio planavimo nustatymas atliekamas vadovy pareigybéms (4 proc.).

Vadybininkams ir
specialistams
9%

Vadybininkams,
specialistams ir
darbininkams
6%

Vadovams ir

darbininkams

4% Vadybininkams

2%

Darbininkams
13%

Vadybininkams ir
darbininkams
2%

Specialistams

Specialistams ir 19%

darbininkams
45%

12 pav. Darbuotojy poreikio planavimas pagal pareigybes (proc.)

Siekiant nustatyti reikiama darbuotoju skaiciy, imoné turi taikyti tam tikra metoda.
Anksciau teoringje dalyje buvo minimi du metodai skirti prognozuoti darbuotoju poreiki:
tendencijy analizé ir proporcijy analizé. Tendencijy analizé skirta iSsiaiSkinti darbuotojy
skaiciaus kitimo tendencijas. Dazniausiai analizuojami paskutiniai penki metai. Proporciju
analizé — prognozavimas remiantis kuriuo nors priezastinio rodiklio (pvz.: pardavimy apimtis)

santykiu su reikalingu darbuotojy skai¢iumi. Taigi imonés dazniausiai taiko proporcijy
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analiz¢. 71 proc. imoniy pazymejo $i varianta. 22 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy taiko
tendenciju analiz¢ (zr. 13 pav.). 2 tyrime dalyvavusios imonés naudoja abu darbuotojuy
prognozavimo metodus. Siuos abu metodus taiko vidutiné ir didelé jmonés. Tik 3 vidutinés
imonés nustato darbuotojy poreiki remiantis darbuotojy skaiciaus pokyciais (zr. 13 prieda).
Pusé dideliy imoniy naudoja tendenciju analiz¢, o kita pusé proporciju. Trec¢dalis mazy
imoniy naudoja tendencijy analiz¢. Rezultatai parod¢, kad tendenciju analizé yra populiaresné

tarp dideliy imoniy.

Nustatoma

Neatsaké analizuojant
2% darbuotoju skaiciaus
poky¢cius

22% Nustatoma
remiantis tam tikru

rodikliu ir

Nustatoma

analizuojant
darbuotojy skaiCiaus
remiantis tam tikru pokycius
rodikliu (pvz.: 3%
pardavimy Kita

apimtimi) 29
71%

13 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal darbuotojy prognozavimo metodus (proc.)

Svarbu paminéti ir tai, kad imoné nustaciusi zmogiskyjy istekliy paklausq, t.y. imoné
tvertinusi kiek ir kokiy darbuotoju reikés ateityje, turi nustatyti zmogiskuju iStekliy pasitlos
Saltinius. Galimi du pasitilos Saltiniai: vidaus ir iSorés. Vidaus pasiiila — tai jmonéje dirbantys
darbuotojai. ISorés pasiiila — kity imoniy darbuotojai, bedarbiai ar besimokantys asmenys. 14
paveiksle matyti, kad tyrime dalyvavusios imonés daugiausiai taiko iSorés pasitla (67 proc.).
ISorés pasitla yra naudinga tuo, kad | imong¢ atéj¢ nauji darbuotojai ateina su naujomis
idéjomis. Taciau $is pasiiilos Saltinis yra tinkamesnis, kai kuriama nauja jmon¢ ar skyrius. Tik
septintadalis mazy imoniy naudoja vidaus pasiiilos Saltinius (zr. 14 prieda.). Tai reiskia, kad
mazose imonése, esamiems imonés darbuotojams néra suteikiama galimybé daryti karjera. O
tai jrodo, kad mazose imonése néra atlickamas karjeros planavimas. Trecdalis vidutiniy
imoniy naudoja vidaus pasitilos Saltini. Tuo tarpu beveik pusé dideliy imoniy taiko vidaus
pasitlos Saltinius. Tai parodo, kad didelése imon¢ karjeros planavimas atliekamas dazniau nei

vidutinése ar mazose.
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Imonés
darbuotojams
33%

Naujiems
darbuotojams
67%

14 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal pasiiilos Saltinius (proc.)

Apibendrinant galima pastebéti, kad beveik visos tyrime dalyvavusios imonés planuoja
darbuotojy poreiki. Dazniausiai darbuotoju poreiki nustato imonés vadovas ir/arba padaliniy
vadovai. Taip pat pastebéta, kad trys ketvirtadaliai tyrime dalyvavusiy imoniy planuoja
darbuotojuy poreiki ne visoms pareigybéms. Dazniausiai yra planuojama specialistams ir
darbininkams. Imonés daugiausiai taiko proporciju analiz¢ prognozuojant darbuotoju analizg.
Be to, imonés naudoja iSorés pasiiilos Saltini ir laisvas darbo vietas sitilo naujiems
darbuotojams. Taigi tyrimu nustatyta, kad darbuotoju poreikio planavimas néra iSplétotas.
Didelése imonése $i veiklos svarba yra labiau suvokiama nei vidutinése ar mazose. Be to,
didelése imonése imonés darbuotojams suteikiama galimybé daryti karjera. Tai reiskia, kad

Siose imonése yra atlickamas karjeros planavimas, kas skatina darbuotojus nepalikti imonés.

2.5 Darbuotoju verbavimas ir atranka

Imonés nustaciusios reikiama darbuotoju skai¢iy turi iSsirinkti kokiais verbavimo
kanalais naudosis. Verbavimo metodai gali biiti du: iSoriniai ir vidiniai. [monéms yra svarbu
pasirinkti kuo geresni verbavimo metoda, kuris uztikrinty tinkama kandidato pasirinkima. I$
15 paveikslo matyti, kad Siauliy miesto jmonés taiko ne viena verbavimo metoda. 43 proc.
imoniy naudoja po tris verbavimo metodus (zr. 15 prieda). 19 proc. imoniy taiko keturis
verbavimo metodus. Tyrimo rezultatai parodé, kad Siauliy miesto jmonés daZniausiai
naudojasi Valstybinés darbo birzos paslaugomis, t.y. 45 imonés. Kitas daznai taikomas
metodas yra skelbimai spaudoje (43 imonés i§ 64). Taip pat imonés yra linkusios naudotis
Idarbinimo agentiry duomeny bazémis bei skelbia naujus darbo pasiilymus savo
internetiniame tinklalapyje (po 30 imoniy taiko §i verbavimo metoda). Taciau rezultatai
parodé, kad tik 7 imonés naudojasi verbavimu universitetuose ir kolegijose. Imonés
nepasinaudoja Sia galimybe ir nejdarbina jauny specialisty, kurie gali buti labai naudingi

imonei dél savo naujy idéjy ir pan. Taciau viena jmon¢ pazZymeéjo, kad yra sudariusi sutarti su
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universitetu. Taigi matyti, kad imonés daugiau taiko iSorinius verbavimo metodus, o ne
vidinius. Vidinius verbavimo metodus taiko 25 imonés, tai darbo paskyrimai ir pasitlymai (1

imoné¢) bei imonés darbuotojy analizé (24 imonés).

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Valstybiné darbo birza ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 45
Skelbimai spaudoje | ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ 143
Idarbinimo agenttiros duomeny bazé | ‘ ‘ ‘ | 130
Skelbimas jmonés internetiniame puslapyje | ‘ ‘ ‘ ‘ 130
Darbuotojy rekomendacijos | ‘ ‘ ‘ ‘ 126
Imonés darbuotojy analizé | : : : ] 24

Pazjstamy rekomendacijos 121

Verbavimas universitetuose, kolegijose 7—‘_| 7
Darbo paskyrimai ir pasitilymai 7E| 1

Kita 7E| 1

15 pav. Siauliy miesto jmonése naudojami verbavimo metodai (Zm.)

Atsizvelgiant { imonés dydi nustatyta, kad mazose imonése daZzniausiai naudojamas
verbavimo metodai yra Valstybiné darbo birza (zr. 16 pav.). IS 14 tyrime dalyvavusiy mazy
imoniy 10 imoniy naudojasi Valstybinés darbo birzos paslaugomis. Kitas daznai naudojamas
metodas yra skelbimai spaudoje (9 imonés). Tyrimas parodé, kad tik 1 imoné naudoja imonés
darbuotojy analizg. Taigi tyrimu nustatyta, kad mazos imonés naudoja tik iSorinius verbavimo
metodus. O kaip jau minéta anksCiau, tai reiSkia, kad mazose imonése néra galimybés
darbuotojams daryti karjeros ir néra vykdomas karjeros planavimas.

IS 16 paveikslo matyti, kad vidutinése imonése dazniausiai naudojamas verbavimo
metodas — skelbimai spaudoje. Si verbavimo metoda naudoja truputi daugiau nei du tre¢daliai
vidutiniy imoniy. Antras daznai naudojamas metodas — Valstybiné darbo birza. Dar vienas
daznai taikomas metodas darbuotoju rekomendacijos ir pazistamu rekomendacijos. O tai
parodo, kad vidutinése imonése vis dar vyrauja pazistamy samdymas. Tai sumazina galimybe
isidarbinti kitiems darbuotojams. Kadangi vidutinés imonés dazniausiai naudoja iSorinius
pasiiilos metodus savaime aisku, kad re¢iau naudoja ir jmonés darbuotojy analize. Si metoda
naudoja trecdalis vidutiniy jmoniy.

Keturi penktadaliai dideliy imoniy naudojasi Valstybinés darbo birzos paslaugomis.
Taciau panasus skaiCius dideliy imoniy taiko imonés darbuotoju analizg. Kas parodo, jog

imonés darbuotojai gali daryti karjera. Didelése imonése refiau naudojamos pazistamy ir
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darbuotojuy rekomendacijos. Be to, didelése jmonése taikoma daugiau verbavimo metody negu

mazose ar vidutinése jmonése.

30
O Valstybiné darbo birza
25 24 | Skelbimai spaudoje
2 O Idarbinimo agentiiros duomeny bazé
20 1 O Skelbimas imonés internetiniame
16 puslapyje
15 14 B Darbuotojy rekomendacijos
| 53 13
! 121 1 13 @ [monés darbuotojy analizé
10
10 9 B Pazistamy rekomendacijos
7
5 4 4 6 6 4 O Verbavimas universitetuose, kolegijose
5 ,
1 111 B Darbo paskyrimai ir pasitilymai
0 . H Kita
Maza jmoné Vidutiné jmoné Didelé jmoné

16 pav. Naudojami verbavimo metodai pagal imonés dydj (Zm.)
Skirtingoms pareigybéms 73 proc. Siauliy miesto jmoniy taiko skirtingus verbavimo

metodus skirtingoms pareigybéms (Zr. 16 prieda). Tai reiSkia, kad imonés supranta, jog
taikant skirtingus verbavimo metodus skirtingoms pareigybéms issirinks tinkama kandidata.
Pusé mazy imoniy netaiko skirtingy atrankos biidy skirtingoms pareigybéms (zr. 17 prieda).
Tai reiskia, kad mazose imonése skirtingoms pareigybéms naudojami vienodi verbavimo
metodai, kas gali neleisti imonéms iSsirinkti tinkamo kandidato. Beveik trec¢dalis vidutiniy
imoniy taip pat nenaudoja skirtingy verbavimo metody skirtingoms pareigybéms. O tai taip
pat sumazina galimybg iSsirinkti tinkamus kandidatus i laisva darbo vieta. 15 dideliy imoniu

1§ 17 imoniy taiko skirtingus verbavimo biidus skirtingoms pareigybéms.

0 10 20 30 40 50 60 70
Interviu | 60
Rekomendacijos | | 46
Biografinis tyrimas/interesy testas | | 24

Ziniy testas " ax
Darbo atlikimo testas | ] 6
Pazintiniy gebéjimy testai || 5
Vertinimo centrai | ] 2

Kita [] 1

17 pav. Atrankos metodai Siauliy miesto jmonése (Zm.)
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17 paveiksle pateikti atrankos metodai naudojami Siauliy miesto jmonése. Kaip matyti
94 proc. tyrime dalyvavusiu imoniu taiko interviu. Kitas jmoniy taikomas metodas —
rekomendacijos. Ji taiko 72 proc. imoniy. Taip pat Siuos du metodus kartu daZniausiai ir taiko
imonés. Biografini ir interesy testa taiko 24 jmonés. Kaip matyti darbo atlikimo testas,
pazintiniy geb¢jimy testai ir vertinimo centrai néra itin populiartis. Vertinimo centrai néra
populiariis, nes yra brangitis, kadangi kandidaty vertinimui yra samdomi specialistai, kurie
stebi kandidatus jiems atliekant darbus. Tuo tarpu atlikimo testas yra efektyvus, nes padeda

atrinkti kandidatus ir ivertinti jy igiidzius bei gebéjimus.

35
31
30 ]
O Interviu
25 4 B Rekomendacijos
O Biografinis tyrimas/interesy testas
20 1 17 O Ziniy testas
15 1 3 15 B Darbo atlikimo testas
11 11 O Pazintiniy gebéjimy testai
10 ~ @ Vertinimo centrai
5 4 5 . ! ; O Kita
11 2 121
o nls BIFE 5
Maza jmoné Vidutiné imoné Didelé jmoné

18 pav. Naudojami atrankos metodai pagal jmonés dydj (Zm.)

Tyrimu nustatyta, kad mazose imonése dazniausiai naudojami du atrankos metodai. Tai
interviu ir rekomendacijos (Zr. 18 pav.). Interviu metodas yra tinkamas tuomet, kai siekiama
i$siaiskinti darbuotojo savybes, kurios nenurodomos CV ir pan. Taciau $is metodas néra
tinkamas {jvertinti darbuotojo kvalifikacijos ir kompetencijos. Vidutinése jmonése taip pat
dazniausiai yra taikomas interviu metodas. Sio metodo nenaudoja tik dvi vidutinés jmonés.
Kaip ir mazose ir vidutinése jmonése, didelése imonése dazniausi atrankos metodai — interviu
ir rekomendacijos. Tagiau 2 didelés imonés naudoja vertinimo centrus. Sis metodas padeda
jvertinti {vairias darbuotojo savybes bei kvalifikacija ir kompetencija. Si metoda taiko didelés
imongs, nes yra brangus.

Pagrindinés priezastys dél kuriy imonés taiko tokius metodus yra todél, kad padeda
geriausiai atrinkti kandidata i laisva darbo vieta, taip pat padeda iSaiskinti kandidaty
gebéjimus bei jgtidzius atlikti jam paskirta darba. Leidzia jvertinti darbuotojo kompetencija ir

kvalifikacija. Be to, pamatomos darbuotojo savybés, kuriy neatskleidZia vien tik taikant CV.
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Taciau kai kurios imonés paminéjo, kad tokie metodai yra taikomi, nes taip nustatyta
personalo politikos aprase.

IS visy tyrime dalyvavusiy respondenty 80 proc. dalyvauja atrenkant darbuotojus.
Pastebéta, kad atrankos procese reciau dalyvauja personalo vadybininkai, dirbantys imonése,
kuriose yra personalo skyrius (5 personalo vadybininkai nedalyvauja i§ 7) (zr. 18 prieda).
Mazose imonése atrankos procese dalyvauja imonés vadovai (zZr. 19 prieda). Tai parodo, kad
kandidata atrenka ne personalo specialistas. Vidutinése imonése pastebima, kad dalyvauja ir
imoneés vadovai ir personalo skyriaus vadovai. Tuo tarpu didelése imonése atrankos procese
dalyvauja personalo skyriaus vadovai ir personalo vadybininkai. 85 proc. Siauliy miesto
imoniy taiko skirtingus atrankos metodus skirtingoms pareigybéms (zZr. 20 prieda). 8 i§ 14
mazy imoniy taiko skirtingus atrankos metodus skirtingoms pareigybéms (Zr. 21 prieda).
Kadangi skirtingoms pareigybéms reikalingos skirtingos darbuotojo savybés bei kvalifikacija,
atrenkant darbuotojus biitina taikyti skirtingus metodus. Taikant vienodus metodus gali biti
nepastebétos reikiamos darbuotojo savybés ir atrinktas netinkamas darbuotojas. Absoliuciai
visos didelés imonés taiko skirtingus atrankos metodus skirtingoms pareigybéms.

Apibendrinant galima pastebéti, kad imonés labiau naudoja iSorinius verbavimo
metodus negu vidinius. Tik didelése imonése dazniau yra naudojami vidiniai verbavimo
metodai. Taip pat imonés dazniausiai taiko tris verbavimo metodus: interviu, rekomendacijos
ir biografinis tyrimas/interesy testas. Trys ketvirtadaliai jmoniy taiko skirtingus verbavimo
metodus skirtingoms pareigybéms. MazZose imonése dazniau yra naudojami vienodi
verbavimo metodai. O tai mazoms imonéms neleidzia atrinkti reikiamy kandidaty pareigoms
uzimti. Pastebéta, kad Siauliy miesto jmonése populiariausi atrankos metodai yra interviu ir
rekomendacijos. Pagrindinés priezastys dél kuriy imonés taiko tam tikrus atrankos metodus
yra todel, kad geriausiai padeda iSsiaiskinti visa reikiama informacija apie kandidata i laisva
darbo vieta. Mazose imonése atrankos procese dalyvauja imoniy vadovai. Didelése imonése

personalo skyriaus vadovai ir personalo vadybininkai.

2.6 Darbuotojy adaptavimas ir mokymas Siauliy miesto jmonése

Imoné¢ idarbinusi nauja darbuotoja privalo ji adaptuoti. Darbuotoju adaptavimas yra
biitinas, nes taip naujas darbuotojas susipazista su savo darboviete, joje galiojanCiomis
taisyklémis, naujais bendradarbiais ir pan. Adaptavimas yra svarbus ir paciai imonei, kadangi
kuo greiCiau darbuotojas pripras prie naujos darbo vietos, tuo jis greiCiau pasieks iprasta
darbo naSuma. Taigi imoné turi buti suinteresuota, kad darbuotojo adaptavimo laikotarpis

biity kuo trumpesnis. Tyrimo rezultatai parode, kad absoliuciai visos tyrime dalyvavusios
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Siauliy miesto jmonés atlicka darbuotojuy adaptavima. Tai reikia, kad imonés supranta, jog

adaptavus darbuotojus, jie grei¢iau pradés dirbti iprastu naSumu.

procediromis

Parodymas kaip reikia dirbti, apmokymo organizavimas

Supazindinimas su darbo turiniu, atsakomybe, reikalavimais ir

Supazindinimas su darbo vieta, bendradarbiais

SupaZzindinimas su elgesio normomis, kultira

Supazindinimas su vidaus taisyklémis, tvarka, tradicijomis

Supazindinimas su auk§&iausiais vadovais, specialistais

Supazindinimas su imonés istorija, veikla, perspektyvomis

Taiko visas priemones

0 10 20 30 40 50 60
| 48

| | 40

| | 43

| ] 36

| —r

19 pav. Adaptavimo priemoniy taikymas Siauliy miesto jmonése (Zm.)

19 paveiksle pateiktos adaptavimo priemonés taikomos Siauliy miesto imonése. Matyti,

kad trys ketvirtadaliai imoniu parodo kaip reikia dirbti ir organizuoja apmokymus. 43 tyrime

dalyvavusios imonés t.y. 67 proc. imoniy naujus darbuotojus supazindina su darbo vieta ir

bendradarbiais. Panasus skaiCius imoniu supazindina naujus darbuotojus su darbo turiniu,

atsakomybe, reikalavimais ir procediiromis (40 imoniy) bei supaZindina su vidaus

taisyklemis, tvarka ir tradicijomis (36 imongés). Tyrimo rezultatai parodé, kad tik 8 jmonés (12

proc.) supazindina darbuotojus su aukscCiausiais vadovais ir specialistais. 19 proc. imoniy

naujiems darbuotojams taiko visas adaptavimo priemones.

30

26
25 B

Maza imoné

Vidutiné imoné

Didelé imoné

O Parodymas kaip reikia dirbti, apmokymo
organizavimas

B Supazindinimas su darbo turiniu,
atsakomybe, reikalavimais ir procediromis

O Supazindinimas su darbo vieta,
bendradarbiais

O Supazindinimas su elgesio normomis, kultiiral

B Supazindinimas su vidaus taisyklémis,
tvarka, tradicijomis

O Supazindinimas su auk$Ciausiais vadovais,
specialistais

B Supazindinimas su jmonés istorija, veikla,
perspektyvomis

0O Taiko visas priemones

20 pav. Naudojamos adaptavimo priemonés pagal jmonés dydj (Zm.)
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Tyrimas parodé, kad mazose imonése dazniausiai naujam darbuotojui yra parodoma
kaip dirbti ir organizuojamas apmokymas bei supazindinamas su darbo vieta ir bendradarbiais
(zr. 20 pav). Tik viena maza imon¢é supazindina su elgesio normomis ir kultira. Trecdalis
tyrime dalyvavusiy mazy imoniy taiko visas adaptavimo priemones. Kuo mazos imonés
taikys daugiau adaptavimo priemoniy, tuo greiciau naujas darbuotojas adaptuosis ir greiciau
pradés dirbti visu naSumu.

Keturi penktadaliai tyrime dalyvavusiy vidutiniy imoniy naujiems darbuotojams parodo
kaip reikia dirbti ir apmoko. Du tre¢daliai vidutiniy imoniy naujus darbuotojus supazindina su
darbo turiniu, atsakomybe bei su darbo vieta ir bendradarbiais. Tik dvi imonés supazindina
naujus darbuotojus su aukSciausiais vadovais. Tyrimu nustatyta, kad vidutinése imonése
taikomas ne vienas adaptavimo metodas, taciau tik 5 vidutinés imonés (i§ 33) naudoja visas
adaptavimo priemones. Tai reiSkia, kad vos septintadalis vidutiniy imoniy pilnai supranta
naujo darbuotojo adaptavimo svarba.

IS 20 paveikslo matyti, kad didelése imonése dazniausiai nauji darbuotojai yra
supazindinami su darbo vieta ir bendradarbiais, taisyklémis ir normomis bei parodoma kaip
reikia dirbti. Tik dvi didelés imonés taiko visas adaptavimo priemones. Tyrimas parodé, kad
tik vidutinése ir didelése imonése nauji darbuotojai yra supazindinami su imonés istorija,
veikla bei supazindinami su aukscCiausiais vadovais ir specialistais. Be to, mazose imonése
naudojam maziau adaptavimo priemoniy. Tai parodo, kad mazose jmonése maziau skiriama

démesio naujiems darbuotojams, o tai neleidzia jiems grei¢iau pradéti dirbti iprastu ritmu.

Ne
5%

Taip
95%

21 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal darbuotojy mokymo ir tobulinimo atlikimg (proc.)

Kaip matyti i§ 21 paveikslo 95 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy atlieka darbuotojy
mokyma ir tobulinima. Tai reiskia, kad imonés nuolat tobul¢ja ir supranta, kad norint islikti
Siuolaikinéje konkurencingje aplinkoje turi mokytis ir tobuléti. Taip pat nuolatinis tobuléjimas
padeda islikti verslo aplinkoje ir geriau pazinti ir suprasti klienty poreikius. Taciau 23 proc.

Siauliy miesto jmoniy nesudaro konkrediy mokymo ir tobulino tiksly ir uzdaviniy (zr. 22
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pav.). Mokymo tikslai ir uzdaviniai nurodo ka darbuotojas baiges mokymo programa sugebés
daryti. Todé¢l nenurodzius Siy tiksly ir uzdaviniy tampa neaiSku, kodél Sis mokymas yra
atlieckamas ir, apskritai, ar jis yra reikalingas. Be to, pastebéta, kad mokymo tikslus ir
uzdavinius nustato tik pusé tyrime dalyvavusiy mazy imoniy (zr. 22 prieda). Be to, du
penktadaliai dideliy imoniy taip pat nenustato konkreciy mokymo tiksly ir uzdaviniy. Tai
reiSkia, kad ymonés rengia mokymus, kuriy tikslas yra neaiskus ir Sis mokymas gal net yra

nereikalingas. Taip imonés gali iSleisti pinigus netikslingai.

Ne
20%
Nezinau
3%

T77%

22 pav. Imoniy pasiskirstymas pagal konkreciy mokymo tiksly ir uzdaviniy nustatyma
(proc.)

Imoné nustac¢iusi mokymo tikslus ir uzdavinius, turi pasirinkti tokj darbuotoju mokymo
metoda, kuris biity tinkamiausias. Mokymo metodas turéty atitikti mokymo tikslus ir
uzdavinius bei imoné turi atsizvelgti { tai kiek 1é8y gali skirti mokymui. 23 paveiksle pateikti
darbuotojy mokymo metodai taikomi Siauliy miesto jmonése. Kaip matyti i3 pateikto grafiko
praktinés stazuotés yra populiariausios tarp tyrime dalyvavusiy Siauliy miesto imoniy. Si
darbuotoju mokymo metoda taiko 43 arba 70 proc. imoniy. Kitas gana populiarus mokymo
metodas yra mokymas darbo vietoje. Mokymas darbo vietoje yra naudojamas 34 i§ 61 imoniy,
kurios atlicka darbuotoju mokyma ir tobulinima. Tyrimo rezultatai parod¢, kad
audiovizualinius metodus ir imitacini mokymgq taiko tik po dvi imones. Taigi Sie du metodai
néra populiarts. Svarbu paminéti, kad ymonés gana daZnai rengia seminarus ir/ar kursus, kuriy
metu apmoko jmonés darbuotojus. Si darbuotojy mokymo metoda taiko 14 jmoniy (23 proc.).
41 proc. imoniy derina du darbuotoju mokymo metodus. Dazniausiai naudojami metodai

kartu tai: mokymas darbo vietoje ir praktinés stazuotés.
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Mokymas darbo vietoje

Praktinés stazuotés

Audiovizualiniai metodai

Imitacinis mokymas

Kompiuterizuotas mokymas

Mokymas naudojant kompaktinius diskus ir interneta
Specialios paskirties metodai

Kita
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23 pav. Darbuotojy mokymo metodai Siauliy miesto jmonése (Zm.)

Atsizvelgiant 1 imonés dydi, pastebéta, kad maZzose imonése dazniausiai naudojamas

mokymo metodas yra praktinés stazuotés (zr. 24 pav.). Vidutinése ir didelése imonése

dazniausiai yra naudojami du metodai: mokymas darbo vietoje ir praktinés stazuotés. Be to,

vidutinése ir didelése imonése dazniau yra naudojami specialios paskirties metodai, tai pvz.,

raStingumo mokymas, mokymas dirbti komandoje. Po dvi vidutinés imones naudoja

audiovizualinius metodus ir imitacinj mokyma. Siuos metodus gali taikyti didesnés jmonés,

nes Siems metodams reikia daug 1ésy.
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3713
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O Mokymas darbo vietoje

W Praktinés stazuotés
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B Kompiuterizuotas moky mas

O M okymas naudojant kompaktinius
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24 pav. Darbuotojy mokymo metodai pagal jmonés dydis (Zm.)
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Apibendrinant galima teigti, kad Siauliy miesto jmonés vykdo naujy darbuotojy
adaptacija. Taciau tik penktadalis tyrime dalyvavusiy imoniy taiko visas adaptavimo
priemones. Dazniausiai taikomos adaptavimo priemonés, tai parodymas kaip reikia dirbti ir
apmokymo organizavimas bei supazindinimas su darbo vieta, bendradarbiais, taisyklémis ir
darbo turiniu. Beveik visos tyrime dalyvavusios imonés moko ir tobulina darbuotojus. Tik
pusé mazy imoniy nustato konkrecius mokymo tikslus ir uzdavinius. O tai reiSkia, kad mazos
imonés atlieka mokymus, kuriy atlikimo tikslas yra neaiSkus ir tokio pobiidZzio mokymas,
apskritai, gali buti nereikalingas. Populiariausi darbuotoju mokymo metodai yra praktinés
stazuotés ir mokymas darbo vietoje. Be to, vidutinése ir didelése imonése yra naudojama

daugiau mokymo metoduy, o tai reiskia, kad atlickama jvairesnio pobiidZzio mokymu.

2.7 Darbuotojy vertinimas ir darbuotojy kaita Siauliy miesto jmonése

Darbuotojuy vertinimo tikslas yra nustatyti kaip darbuotojai atliecka jiems paskirtus
darbus, ar darbuotojas atlieka tuos darbus, kuriuos jis privalo atlikti pagal jam suteiktas

pareigybes bei ar tam tikrai pareigybei priskirtas darbas atitinka ta pareigybe.

Ne
41%

Taip
59%

25 pav. Darbuotojy vertinimo atlikimas (proc.)

25 paveiksle pateiktas respondenty pasiskirstymas pagal tai, ar imonéje yra atliekamas
darbuotojy vertinimas. Kaip matyti 59 proc. Siauliy miesto imoniy atlicka darbuotojy
vertinima. Pastebéta, kad darbuotoju vertinimas maziau atlickamas mazose imonése (i$ 14
imoniy 9 neatlieka) (zr. 23 prieda). Taciau svarbu paminéti tai, kad mazose imonése
darbuotojas ir jo atliekamas darbas yra stebimas kiekvieng dieng. O tai ir leidZia jvertinti, ar
darbuotojas yra tinkamas ir, ar gerai atliecka darba. Taip pat tre¢dalis vidutiniy imoniy
neatlicka darbuotoju vertinimo. Didelése ir vidutinése imonése darbuotojy vertinimu
daugiausiai uzsiima tiesioginiai vadovai (Zr. 26 pav.). Daznai darbuotojy vertinimu uzsiima

imon¢s vadovas ar personalo skyriaus vadovas. Taip pat darbuotoju vertinimu daugiausiai
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uzsiima tiesioginiai vadovai ir/arba imonés vadovas. Mazose imonése darbuotoju vertinima

atlieka generalinis direktorius (-¢) arba jmonés vadovas.

18
17
16
14
O Imonés vadovas (-¢)
12 A
10 10 B Generalinis direktorius (-¢)
3 7 8 7 O Personalo skyriaus
vadovas (-€)
6 5 O Tiesioginiai vadovai
4
2 3 33
0 ‘
Maza jmoné  Vidutiné jmoné  Didelé jmoné

26 pav. Darbuotojy vertinimo nustatymas pagal jmonés dydj (Zm.)

Tyrime dalyvavusios imonés darbuotoju vertinima atlicka tam, kad nuspresty, ar
darbuotojas yra tinkamas dirbti imonéje, dél to, kad reikalauja Lietuvos Respublikos istatymai
bei imonés veiklos specifika. Kita priezastis, dél kurios yra atliekamas darbuotojy vertinimas,
tai siekiama iSsiaiSkinti imonés pasiektus tikslus, nustatomi asmeniniai darbuotojo tikslai
kitiems metams, taip pat jvertinama darbuotojo kompetencija bei mokymo bitinybé. Dar
viena priezastis, kuri skatina atlikti darbuotojy vertinima, yra siekiant nustatyti darbuotojui
skirta paskatinimo dydi. Taciau daZzniausiai darbuotojy vertinimas yra atlickamas siekiant
tvertinti darbuotojo kompetencija, igiidzius bei kvalifikacija. Pagrindiné priezastis, dél kurios
imonés neatlieka darbuotoju vertinimo, tai didelis biurokratizmas bei laiko praradimas,
atliekat vertinima. Tokiu atveju imonés vadovai pasikalba tik su atskirais darbuotojais dél tam
tikry atvejy ir pan.

Siauliy miesto jmonés atlikdamos darbuotojy vertinima daugiausiai taiko vertinamaji
pokalbj. Si metoda naudoja 58 proc. Siauliy miesto jmoniy (zr. 27 pav.). Kitas dazniau
naudojamas vertinimo metodas yra jvairiis testai (24 proc.). Trys imonés naudoja kitus
metodus. Tyrimu nustatyta, kad mazose imonése naudojamas tik vertinimo pokalbis (zr. 24
prieda). Tuo tarpu vidutinése ir didelése jmonése naudojami ir testai, ir klausimynai. Sie
metodai yra tinkami, kadangi didelése imonése sunku biity su visais darbuotojais pasikalbéti.

Taciau vis tiek Siose imonése populiariausi metodas yra vertinimo pokalbis.
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Vertinimo
pokalbis
58%

Klausimynai
12%

27 pav. Vertinimo metodai taikomi Siauliy miesto jmonése (proc.)

Kalbant apie darbuotojy kaita Siauliy jmonése, gauti rezultatai parodé, kad Siauliy

miesto imonése darbuotojy kaita néra didelé. 82 proc. tyrimo dalyviy nurodé, kad jy imonése

darbuotojuy kaita néra didelé (Zr. 28 pav.). Tai gali reiksti, kad imonés vykdo pakankamai

teisinga zmogiskyjy iStekliy ir imonés valdymo politika. Taciau nereikéty pamirsti, kad

darbuotojuy kaita gali biiti mazesné dél esamos ekonominés situacijos Lietuvoje. D¢l Sios

priezasties darbuotojai nepalieka imoniy, kadangi tokiu atveju visiskai prarasty pajamuy Saltinj.

Nezinau
2%

Taip
16%

Ne
82%

28 pav. Darbuotojy kaita Siauliy miesto jmonése (proc.)

16 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy nurodé, kad darbuotoju kaita yra didelé.

Respondenty buvo prasoma nurodyti, kokios priezastys lemia darbuotoju didelg kaita. 39

proc. tyrime dalyvavusiy imoniy teigia, kad pagrindiné priezastis yra darbuotojy asmeninés
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priezastys ir 35 proc. nurodé, kad mazas darbo uzmokestis (zr. 29 pav.). Taip pat viena imoné
paminéjo, kad didelé darbuotojy kaita yra d¢l darbo sezoniSkumo, t.y. darbas yra sezoninis.
Tyrimu nustatyta, kad pagrindiné priezastis dél kurios yra palieckama maza imone, tai
darbuotojy asmeninés priezastys (Zr. 25 prieda). Tuo tarpu vidutinése imonése — mazas darbo
uzmokestis. Svarbu paminéti ir tai, kad vidutinése ir didelése imonése atsiranda tokia
priezastis kaip noras daryti karjera. Tai reiskia, kad mazose imonése dirbantys darbuotojai yra

patenkinti savo uzimamomis pareigomis ir nesiekia daryti karjeros.

Kita Emigravimas
4% 9%
Darbuotoju
asmeninés
priezastys
39% Mazas darbo

uzmokestis
35%

Noras daryti
karjera
13%

29 pav. Darbuotojy kaitos priezastys (proc.)

Apibendrinant pastebéta, kad trys penktadaliai Siauliy miesto imoniy atlieka darbuotojy
vertinima. Daugiausiai darbuotojy vertinimas neatlickamas mazose imonése. Taip pat Sia
zmogiskyjy istekliy veikla dazniausiai uzsiima jmonés vadovas ir/arba tiesioginiai vadovai.
Pagrindiné priezastis, dél kurios atlickamas darbuotojy vertinimas, yra siekimas iSsiaiskinti
darbuotojy igudzius, kompetencija bei kvalifikacija. Pagrindinis metodas atliekant darbuotojy
vertinima yra vertinimo pokalbis. Jj taiko trys penktadaliai Siauliy miesto jmoniy. Vidutinése
ir didelése imonése yra taikomi testai ir klausimynai. Darbuotojy kaita imonése néra didelé.

Dazniausiai darbuotojai imong palieka dél asmeniniy priezas¢iy ir mazo atlyginimo.

2.8 Darbuotoju skatinimo priemonés Siauliy miesto jmonése

Darbuotojams labai svarbu, kad bty atlyginta uz jy darba. Taip pat svarbu, kad atlygis
biity teisingas. Taciau ne maziau svarbus yra ir darbuotojy skatinimas. Gauti tyrimo rezultatai

parodé, kad 94 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy naudoja skatinimo priemones (zr. 30 pav.).
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Ne
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Taip
94%

30 pav. Darbuotojy skatinimo priemoniy taikymas (proc.)

IS 31 paveikslo matyti, kad dazniausiai jmonés taiko priedus kaip skatinimo priemong.
Mazose imonése dazniausiai naudojami priedai. Be to, matyti, kad maZzose imonése yra
taikoma labai mazai skatinimo priemoniy. Taigi mazos imonés turéty daugiau naudoti
skatinimo priemoniy. Nes imon¢ skatindama darbuotojus skatins darbuotoja dirbti geriau ir
greiCiau. Be to, taip darbuotojui bus parodytas démesys. Kaip matyti imonés akcijos, pelno
dalijimosi metodas bei pensijy draudimas néra populiarios skatinimo priemonés Siauliy
miesto imonése. Vidutinése bei didelése jmonése be priedy dar daznai naudojamas metodas —
tai padékos. Tyrimu nustatyta, kad gyvybés draudimas daZniau yra taikomas didelése
imonése. Be to Sis metodas tarsi ,,pririSa“ darbuotoja prie imonés. 5 imonés nurod¢, kad taiko
kitus metodus. Tai biity — bilietai | koncertus, metu darbuotojo rinkimai, nuo 20 proc. iki 100
proc. didinami atostoginiai. Taigi matyti, kad vidutinés ir didelés Siauliy miesto jmonés yra
linkusios taikyti jvairias skatinimo priemones. Be to, imonése dazniau yra taikomi piniginiai

skatinimo metodai.

35 @ Priedai
30 30 B Pelno dalijimosi metodas
O Premijos
25 O Imonés akcijos
20 B Nedarbo draudimas
15 O Ekskursijos, i§vykos
15 " 1 B Pensijos draudimas
10 . O Pasalpos nelaimés atveju
5 B Padékos
51 3 3 ) @ Papildomi laisvadieniai
0 1 I |_| | 0O Gyvybés draudimas
Maza jmoné Vidutiné imoné Didelé jmoné O Kita

31 pav. Skatinimo priemonés pagal jmonés dydj (Zm.)
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Visoms imonés, kurios atsaké i atvirg klausima apie tai, kad tinkamas zmogiskuyju
iStekliy valdymas turi teigiamos itakos imonés ivaizdziui, sutiko su Siuo teiginiu. Imoniy
vadovai teigia, kad darbuotojai bendraudami su klientais perduoda emocijas bei poziiiri apie
ju imong, todel taip klientai susiformuoja teigiama ar neigiama {vaizdj. Taip pat vadovai Zino,
kad darbuotojai nori, jog vadovai su jais elgtysi tinkamai. Be to, suprantama, kad teigiamas
tvaizdis padeda iSlaikyti specialistus imonéje bei uztikrina maza darbuotojy kaita, stabiluma.

Geriausiai apie ZmogiSkujy iStekliy valdymo problemas ir trilkumus Zino patys imoniy
darbuotojai bei vadovai. Tod¢l respondenty buvo praSoma nurodyti, ka buty galima pakeisti
valdant Zmogiskuosius iSteklius savo imonéje. Visy pirma sitloma skirti daugiau démesio
darbuotojams, daugiau su jais bendrauti, ieSkoti kompromisy. Taip pat personalo skyriaus
vadovai sitlo skirti daugiau démesio personalo skyriaus departamentui ir jo atliekamoms
veikloms. Be to, Zzmogiskyjy istekliy valdymo sritims atlikti turéty biiti samdoma daugiau
specialisty, o ne vienas asmuo. Antra, imonés turéty labiau skatinti ir motyvuoti darbuotojus.
Respondentai teigia, kad skiriama per mazai démesio darbuotoju motyvavimui. Trecia,
darbuotojai turi mokytis ir tobuléti, kadangi, tai yra imonés s¢kmés garantas. Ketvirta,
planuoti ir valdyti darbuotojy karjera. Taigi matyti, kad imonés turéty daugiau démesio skirti

zmogiskuyjy iStekliy valdymui bei paciam personalo skyriui.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Zmogiskieji iStekliai pasizymi iSskirtinémis savybémis, kurios imonei padeda igyti
konkurencini pranaSuma (Jancauskas, 2006). D¢l zmogisSkyjy istekliy gebéjimy ir igidziy,
imon¢ tampa sunkiau nukopijuojama konkurentams, tod¢l imonés darbuotojai turi nuolat
mokytis ir tobuléti (Kazlauskaité, Bucitinien¢, 2008). Be to, imon¢ turi uztikrinti geras darbo
salygas, santykius, vadovavima bei organizacing kultiira. Organizacijos jvaizdis priklauso nuo
zmogiskyjy iStekliy, nes jie tiesiogiai bendrauja su imongs klientais. Darbuotojai bendraudami
su klientais perteikia savo nuomone apie jmong. Siai nuomonei jtakos turi personalo
tarpusavio bendravimas, santykiai su vadovais, organizacijos socializacija ir darbuotojuy kaita
(Driiteikien¢, 2002; Zukauskaitée, 2008). Pernelyg didel¢ darbuotojy kaita formuoja neigiama
ivaizdi apie imong, nes sudaroma nuomon¢, kad su darbuotojais yra elgiamasi netinkamai,
taip pat yra blogos darbo salygos. Be to, imonés jvaizdis itakos turi ieSkant naujy darbuotoju.
Tai parodo, kad imon¢ turi skirti daug démesio darbuotojams ir tinkamam ju valdymui.

2. Zmogiskyju iStekliy valdyma sudaro Sios pagrindinés sritys: darby analizé,
darbuotojy poreikio planavimas, verbavimas ir atranka, darbuotojy adaptavimas ir mokymas
bei tobulinimas, darbuotojy vertinimas ir kaita bei kompensavimas uz darba. Visos
zmogiskyju istekliy valdymo sritys tarpusavyje yra labai susijusios, nes kiekvienos funkcijos
atlikimas yra naudingas ir lengvina kitos funkcijos atlikima. Darby analizé atliekama siekiant
surinkti informacija apie tam tikra darba, kuri véliau padeda parengti darby santraukas ir
darbu specifikacijas (G. Dessler, 2001). Darbuotoju poreikio planavimas suteikia galimybeg
imonei nustatyti kada ir kokiy darbuotoju reikés. Be to, planavimas sutaupo 1€y ir laiko
ieSkant naujy darbuotojuy bei leidZzia nustatyti darbuotoju kaita ir jos priezastis (Appleby,
2003). Verbavimas ir atranka padeda pasirinkti tinkamus kandidatus i laisva darbo vieta.
Svarbu, kad nauji darbuotojai buty adaptuojami, nes kuo grei¢iau naujas darbuotojas
adaptuosis, tuo greiCiau pradés dirbti jprastu nasumu (Sakalas, 2003). Darbuotoju mokymas
padeda imonei i$likti konkurencingai bei prisitaikyti prie pokyciy. Be to, imone, kuri nuolat
tobuléja tampa konkurentams sunkiai nukopijuojama. Darbuotojy vertinimas leidzia nustatyti
darbuotoju kompetencija ir kvalifikacija. Taip pat vertinimas padeda nustatyti, ar reikés
mokymo ir kokio mokymo reikés (Mathis & Jackson, 2002). Pernelyg didelé darbuotojy kaita
turi neigiamos jtakos imonés jvaizdziui. Tod¢l imoné turi valdyti darbuotoju judé€jima, norint,
kad imoné nepatirty nepageidaujamy islaidy ir iSlaikyty reikiamus darbuotojus. Paskuting
zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos sritis — kompensavimas uz darba. Svarbu, kad atlygis
buty teisingas, taip pat biity atsizvelgta i darbuotojo kompetencija (Martinkus, 2003;

Gaivenyté 2008). Be to, skatinimo priemonés darbuotojus skatina dirbti geriau.
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3. Pagrindinés zmogiskyju iStekliy valdymo problemos Lietuvoje yra darba
reglamentuojancius dokumenty pirkimas; darbuotojy poreikio neplanavimas; verbavimo ir
atrankos procesy svarbos nesuvokimas; imonés nesupranta, kad adaptavimo laikas turi buti
kuo trumpesnis; Lietuvos imonése dazniausiai yra taikomas nesistemingas mokymas;
apmokéjimo sistema néra tinkama ir neatspindi darbuotojy kompetencijos, geb¢jimy; mazai
taikoma paskatinimo priemoniy; darbuotojai néra jtraukiami | planavimo sprendimuy
priémima. Apzvelgus zmogiskyjy iStekliy valdymo praktika Lietuvoje galima pastebéti, kad
organizacijos dar nesuvokia zmogisSkyjy istekliy valdymo svarbos ir naudos.

4. Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad tyrime daugiausiai dalyvavo vidutiniy imoniy
(51 proc.). Tyrime po vienodai, t.y. po 30 proc. dalyvavo imonés vadovy ir personalo skyriaus
vadovy. Taip pat tyrimu nustatyta, kad 35 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy buvo gamybos ir
32 proc. — paslaugy. 59 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy turi personalo skyriy, taip pat 50
proc. imoniy turi personalo vadybininka. 81 proc. Siauliy miesto imoniy atlicka darby analize,
tac¢iau nesupranta darby analizés reikSmes. Dazniausiai Siauliy miesto jmonése darby analizé
atlieckama tam, kad suzinoty imonés stiprigsias ir silpnasias sritis, ar tam, kad yra reikalinga
igyvendinti tam tikrus standartus. Tik kelios imonés pamin¢jo, kad darby analizés informacija
panaudoja planuojant finansus. Tac¢iau nei viena imoné nemin¢jo, kad darby analiz¢ naudoja
kitoms Zmogiskyju istekliy valdymo veikloms. Nustatyta, kad mazos jmonés renkant
informacija taiko darbuotojo steb¢jimo metoda ir dokumenty kiirima, remiantis turima
patirtimi. Vidutings ir didelés imonés informacija renka interviu metodu su darbuotoju ir jo
tiesioginiu vadovu.

94 proc. Siauliy miesto imoniy planuoja darbuotojy poreiki. Ta¢iau 73 proc. Siauliy
miesto jmoniy neplanuoja darbuotojuy poreikio visoms pareigybéms. Imonés naudoja iSorés
pasitlos Saltinius laisvai darbo vietai uzimti. Taigi tyrimu nustatyta, kad darbuotoju poreikio
planavimas néra iSplétotas. Didelése imonése $i veiklos svarba yra labiau suvokiama nei
vidutinése ar mazose. Be to, didelése imonése imonés darbuotojams suteikiama galimybé
daryti karjera, nes pusé¢ (8 1§ 17 dideliu imoniy) Siauliy miesto dideliy jmoniy naudoja vidaus
pasitlos Saltinius. Tai reiskia, kad Siose imonése yra atlickamas karjeros planavimas, kas
skatina darbuotojus nepalikti jmonés.

65 proc. Siauliy miesto jmoniy naudoja iSorinius verbavimo metodus. Pagrindiniai
verbavimo metodai: valstybiné darbo birza ir skelbimai spaudoje. Nustatyta, kad tik vidutinés
ir didelés Siauliy miesto imonés naudoja vidinius verbavimo metodus. Siauliy miesto jmoniy
taiko interviu (94 proc.) ir rekomendacijas (72 proc.) atrenkant naujus darbuotojus. Imonés
naudoja Siuos atrankos metodus, nes padeda iSsiaisSkinti visa reikiama informacija apie

kandidatus. Visos Siauliy miesto jmonés adaptuoja naujus darbuotojus. DaZniausiai taikomos
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adaptavimo priemongs, tai parodymas kaip reikia dirbti ir apmokymo organizavimas (75
proc.) bei supazindinimas su darbo vieta, bendradarbiais (67 proc.), taisyklémis ir darbo
turiniu (62 proc.).

95 proc. tyrime dalyvavusiy imoniy moko ir tobulina darbuotojus. Taciau penktadalis
imoniy nenustato konkre¢iy mokymo tiksly ir uzdaviniy. Populiariausi darbuotojyu mokymo
metodai yra praktinés stazuotés (67 proc.) ir mokymas darbo vietoje (53 proc.). 59 proc.
Siauliy miesto imoniy atlicka darbuotojy vertinima. Imonés darbuotojy vertinima atlieka, nes
Sio proceso metu iSsiaiSkinama darbuotojo kompetencija, igiidziai. Pagrindinis metodas, kuri
taiko atlikdamos darbuotojy vertinima yra vertinimo pokalbis. Darbuotojy kaita jmonése néra
didelé. Dazniausiai darbuotojai jmong palieka dél asmeniniy priezasCiy ir mazo atlyginimo.
11 i§ 14 mazy imoniy darbuotojus skatina priedais. Tuo tarpu vidutinése ir didelés imonés
taiko daugiau ir jvairesnes skatinimo priemones.

Tyrimo rezultatai parodé, kad imonés nevisiskai suvokia zmogiskuju istekliy valdymo
svarbos ir vaidmens. Dazniausiai valdymo veiklas atlieka jmoniy vadovai ir tiesioginiai
vadovai, o ne personalo skyriaus specialistai. Kadangi auksciausiojo lygio vadovai uzimti
strateginiais imoniy valdymo klausimais, todé¢l turi nepakankamai laiko zmogiskyjy istekliy
valdymui. Mazose imonése zmogiskyju istekliy veiklos néra taip iSsamiai atlickamos kaip
didesnése ir visas zmogiskyju iStekliy valdymo veiklas atlicka ijmonés vadovas.

Rekomendacijos jmonéms:

1. Kadangi tyrimu nustatyta, kad imonése dazniausiai zmogiskujuy istekliy valdymo
veiklas atliecka jmonés vadovas, todél imonés turéty jdarbinti kvalifikuotus
personalo specialistus.

2. Tyrimas parod¢, kad imonés labai mazai naudojasi verbavimu universitetuose ir
kolegijose. Todél imonés galéty naudotis verbavimu universitetuose ir
kolegijose, kadangi juose yra ruosSiami kvalifikuoti specialistai. Be to, taip jauni
darbuotojai greiciau galéty biiti jtraukti | darbo rinka.

3. Tyrimu nustatyta, kad mazose imonése yra naudojami tik priedai kaip skatinimo
priemone. Tod¢l mazos imonés galéty naudoti jvairesnes skatinimo priemones

4. Tiek mazose, tiek didelése imonése néra planuojamas darbuotoju poreikis
visoms pareigybéms. Tai neleidzia jmonéms sutaupyti 1éSy ir laiko. Imonés
turéty planuoti darbuotojy poreiki visoms pareigybéms ne tik specialistams ir

darbininkams. Be to, taip bty atliekamas ir karjeros planavimas jmonése.
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1 priedas

ANKETA

Siauliy universiteto Socialiniy moksly fakulteto verslo administravimo 4-to kurso
studenté¢ Asta Zemrietait¢ atlieka tyrima, tikslu iSanalizuoti Zmogiskyjy istekliy valdymo
aspektus Siauliy miesto jmonése.

Apklausa yra anoniminé, nei vardo, nei pavardés nurodyti nereikia.
Labai svarbu, kad nuoSirdfiai atsakytuméte i visus anketos klausimus©
Pasirinkta atsakyma pazymekite taip

1. Jasy lytis: 2. Jusy pareigybé: 3. Jusy jmonés veiklos pobiidis:
Vyras Imonés ygdoyas (-é). : Gamybos
Moteris Generalinis dlr.ektonus (-é) Paslaugy
Personalo skyriaus vadovas (-€) Prekybos
Personalo vadybininkas (-¢) Statybos
Kita (iraSykite)......ccocveeverurenenen. Kita (jraSykite)...............
4. Jusy jmonéje dirba: 5. Imoné turi personalo skyriy (departamentg):
iki 10 darbuotoju | | Taip | | Ne | | Nezinau

11 — 49 darbuotojy
50 — 249 darbuotojy
250 — 1000 darbuotojy

6. Imoné turi personalo vadybininka:
| | Taip | | Ne | | Nezinau |

7. Ar Jusy jmoné atlieka darby analize¢?

| | Taip | | Ne | | Nezinau |

8. Dél kokiy prieZasciy yra atliekama (neatliekama) darby analizé?

9. Kokie buidai yra taikomi atliekant darby analize? (Galite paZyméti kelis variantus)
interviu su darbuotoju, dirbanéiu ta darba

dokumenty apie darbo eigg bei rezultatus kiirimas, remiantis turima patirtimi
interviu su tiesioginiu darbuotojo, kuris dirba analizuojama darba, vadovu

interviu su ekspertais, specialistais, kurie zino, kaip tas darbas turi buti atlickamas
dirbancio tq darba darbuotojo stebéjimas

i§ anksto paruosty ankety informacijai surinkti uzpildymas

Kt (JTASYKITE).. . evieerestietietieteettete et eteettete st ebeeeeebeesaenseessesseeseessesssessesssesseessessesssans
10. Ar Jus atliekate darbuotojy poreikio planavima? 11. Darbuotoju poreikj nustato:
| | Taip | | Ne | | Nezinau | Imonés vadovas (-¢)

Personalo skyriaus vadovas (-¢)
Personalo vadybininkas (-¢)
Padaliniy vadovai

Kita (iraSykite)......ccoovverereenesiainaneas

12. Ar planuojate darbuotojy poreikj visoms pareigybéms?
(Jei atsakéte taip, toliau atsakinékite nuo 14Kkl.)

| | Taip | | Ne | | Nezinau |
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13. Kokioms pareigybéms planuojate: 14. Kokius naudojate planavimo metodus?
vadovams Nustatoma analizuojant darbuotojy skaiciaus pokycius
direktoriams Nustatoma remiantis tam tikru rodikliu (pvz.: pardavimy apimtis)
vadybininkams Kita (1raSyKite).....ccevuieiisieeeieee et
specialistams
darbininkams
kita (jrasykite)...............

15. Dazniausiai laisva darbo vieta siiiloma: 16. Ar Jus dalyvaujate vykdant darbuotojuy atranka?
Imonés darbuotojams | | Taip | | Ne | | Nezinau |
Naujiems darbuotojams

17. Kokius paieSkos biidus taikote? (Galite paZyméti kelis variantus)

Skelbimai spaudoje Darbo paskyrimai ir pasitilymai
Skelbimai per radija, TV Valstybiné darbo birza

Idarbinimo agentiiros duomeny bazé Darbuotojy rekomendacijos

Skelbimas jmonés internetiniame puslapyje Verbavimas universitetuose, kolegijose
Imonés darbuotojy analizé (savy pervedimas i kitg darbo vieta) Pazjstamy rekomendacijos

Kita (1raSyKite)......coovevvieieriieieieeieieciere e

18. Ar jmong¢je taikomi skirtingi atrankos biidai skirtingoms pareigybéms?

| | Taip | | Ne | | Nezinau |

19. Kokie atrankos metodai yra taikomi Jiisy jmonéje? (Galite paZyméti kelis variantus)

Biografinis tyrimas/interesy testas Vertinimo centrai

Rekomendacijos Interviu

Pazintiniy gebéjimy testai Darbo atlikimo testas

Ziniy testas Kita (iraSykite).......ccccoervenrnannnenes,

20. Kodél yra taikomi tokie atrankos metodai?

21. Ar skirtingoms pareigybéms taikomi skirtingi atrankos metodai?

| | Taip | | Ne | | Nezinau |

22. Ar Jiis adaptuojate naujus darbuotojus?
| | Taip | Ne | | Nezinau |

23. Kokias adaptavimo priemones taikote? (Galite paZzymeéti kelis variantus)
Parodymas kaip reikia dirbti, apmokymo organizavimas

Supazindinimas su darbo turiniu, atsakomybe, reikalavimais ir procediiromis
Supazindinimas su darbo vieta, bendradarbiais

Supazindinimas su elgesio normomis, kultiira

Supazindinimas su vidaus taisyklémis, tvarka, tradicijomis

Supazindinimas su auks$Ciausiais vadovais, specialistais

Supazindinimas su jmonés istorija, veikla, perspektyvomis

G 1S L) T

24. Ar Jiisy jmon¢je darbuotojai mokosi ir tobulinasi?

| | Taip | | Ne | | Nezinau |

25. Ar yra nustatomi konkretiis mokymo ir tobulinimo tikslai ir uZdaviniai?
| | Taip | | Ne | | Nezinau |
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26. Kokie mokymo ir tobulinimo metodai yra taikomi daZniausiai? (Galite paZyméti kelis variantus)

Mokymas darbo vietoje Kompiuterizuotas mokymas
Praktinés stazuotés Mokymas naudojant kompaktinius diskus ir internetg
Audiovizualiniai metodai Specialios paskirties metodai
Imitacinis mokymas Kita (Jrasykite).....ocoeeoereneneneieieececs
27. Ar Jus atliekate darbuotojy vertinima? 28. Darbuotojy vertinima atlieka:
[T Taip [ [Ne | [Nezinau | Imonés vadovas (-¢)

Generalinis direktorius (-€)

Personalo skyriaus vadovas (-€)
Tiesioginiai vadovai

Darbo komisija

Kita (JraSykite).....coceveneneneeienenininennens

29. Dél kokiy priezasciy atliekate (neatliekate) darbuotojy vertinima?

30. Kokie darbuotojy vertinimo metodai yra taikomi? 31. Ar Jisy jmonéje yra didelé darbuotojy kaita?

PaZymiy skalé Testai . —
Rangavimas Vertinimo pokalbis | | Taip | [Ne | | Nezinau |
Gradavimas Kiti metodai

Klausimynai

32. Jei taip, tai kaip manote dél kokiy prieZas€iy Zmonés palieka Jisy jmong¢? (Galite pazyméti kelis
variantus)

Emigravimas
Mazas darbo uZmokestis
Noras daryti karjera
Darbuotojy asmeninés priezastys
Kita (iraSyKite)......cceovevenieienieieseeeeee,

33. Ar jmoné skatina darbuotojus?

| | Taip | | Ne | | Nezinau |

34. Kokie skatinimo metodai yra taikomi? (Galite pazyméti kelis variantus)
Priedai Pensijos draudimas
Pelno dalijimosi metodas Pasalpos nelaimés atveju
Premijos Padékos
Imonés akcijos Papildomi laisvadieniai
Nedarbo draudimas Gyvybés draudimas
Ekskursijos, i§vykos Kita (Jrasykite).....oceeerereneneieececneas

35. Kaip manote, ar tinkamas ZmogiSkyjy iStekliy valdymas turi jtakos teigiamam organizacijos
ivaizdziui? Kodél?

ACIU UZ JUSU ATSAKYMUS!
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2 priedas
Imoniy pavadinimai

UAB ,,Pramustgalvis®, AB ,,Siauliy kranai®, UAB ,,Kalvis*“, UAB ,,Siauliy tauro televizoriai®,
,,Fortas“, AB ,Siauliq energija“, AB ,,Siauliq vandenys®, AB ,,Siauliq bankas®“, UAB ,,Ruta“,
AB ,,Naujoji Rata“, AB ,,Lietuvos draudimas* Siauliy skyrius, UAB ,,TOI TOI*, UAB ,,RV
statyba®, ,,Argus‘ Siauliy skyrius, UAB ,Svarinta®, UAB ,,Siauliy skalbykla®, M. Stankaus
imoné ,,Marema“, UAB ,,Namy statyba“, UAB ,,Arkada®“, VI ,,Siauliut regiono keliai“, UAB
,,Baltik vairas®“, UAB ,,NCC titanas“, UAB ,Siauliuc ranga®“, UAB ,,Siauliq plentas®, AB
,Gubernija“, AB ,Lietuvos dujos* Siauliy skyrius, UAB WSiauliy liftas, UAB ,,Siauliy
popierius®, VS| . Siauliy regiono atlieky tvarkymo centras*, UAB ,Siauliy skuba“, UAB
,,Liumenas‘, UAB ,,giauliq tara“, UAB ,Siauliq tauro autobusai“, UAB ,,giauliq tauro rySiai®,
UAB ,Siauliy tiekimo bazé*, Asociacija ,,Jupoja“, UAB ,,Sodbeta”, UAB ,Siaures
partneriai“, UAB ,Siaures tekstile, UAB ,,Sildymas Lit“, UAB ,,Svarané*“, UAB ,,Valdsita®,
Il ,,Arta”, UAB ,,Sidabrinis medis®, I] ,, Entiumas“, UAB ,,Coral solutions“, UAB ,,Venta
LT“, UAB ,Statga“, UAB ,,Vairema“, UAB ,Elga“, UAB ,,Comco®, UAB ,,Formula Air
Baltic, UAB ,,Grindingas®, VI . Siauliy metrologijos centras®, UAB ,Nauditas®“, UAB
,Nordlita®“, IT ,,NPS Projektai*“, UAB ,,Piroteka”, UAB ,,Stikluva“, UAB ,,Stiklita Siauliai®,
UAB ,,Siauliy hidrogeologija®, UAB ,,Grafu baldai®, ,,Artino baldai“, AB ,,Neaustiniy
medziagy fabrikas“, UAB ,Trivilita“, UAB ,Gemega“, UAB ,Neaustima®, UAB
,Interscalit, AB ,,Siauliq autoservisas®, UAB ,,Porolon Baltic*, AB ,Verpstas®“, AB
»dpecializuotas transportas®, UAB ,,Busturas®, UAB ,,Siauliq apzeldinimas®, UAB ,,Baltic
metal center”, UAB ,,Sanda‘“, UAB ,,Urté“, UAB ,,Ausné“, UAB ,,Garbaris*, UAB ,,Elva®,
UAB ,Juresta®, UAB ,Taurina®“, UAB ,Jakas“, UAB ,,Odos gaminiai“ ir Ko, UAB
,Okestana®, UAB ,,Sabalin“, VS| , Aksida“, UAB ,,Siauliq gatviy apSvietimas®, UAB
,Salda“, D. Beconio jmoné, UAB ,,Bodesa®, UAB ,,.G4S Lictuva“ Siauliy padalinys, G.
GreiCiaus gamybiné imoné ,, KGGI“, UAB ,Metalo prekyba“, UAB ,Nomedas“, UAB
»Plamega®“, UAB ,Refta“, UAB ,,Sintuva®“, AB ,,Teo LT* Siauliy skyrius, AB ,,Titnagas®,
UAB ,,Transimeksa“, UAB ,, Transmé¢ja“, TUB ,,Zaibas*.
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Vyras
39%

Moteris
61%

Respondenty pasiskirstymas pagal lytj (proc.)

25 23
] 21
20 A
15 +—
10
5 5
5 © 3
|—| 1 1 1
Gamybos Paslaugy  Statybos Paslaugyir Gamybos Gamybos Gamybos, Paslaugy ir kita
prekybos ir paslaugy ir paslaugyir  statybos
prekybos prekybos

Respondenty pasiskirstymas pagal veiklos pobudj (Zm.)

18 17
16 1
14 13
12
12 O Gamybos
10 10 B Paslaugy
O Statybos
81 O Prekybos
6 4 35 B Kita
4 3
2
2 1 1 1
0
Maza imoné Vidutiné imoné Didelé jmoné

Veiklos pobiidis pagal imonés dydj (Zm.)

3 priedas

4 priedas

5 priedas
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6 priedas

KryZminé lentelé pagal jmonés dydj ir personalo skyriaus buvimg (Zm.)

[moné turi personalo skyriy
Neturi Turi
Imonés darbuotojy skaicius: 11-49 darbuotojai 12 2
50-249 darbuotojai 13 20
250-1000 darbuotojy 1 16
IS viso: 26 38

7 priedas

KryZminé lentelé pagal jmonés dydj ir personalo vadybininka (Zm.)

Imoné turi personalo vadybininkg
Neturi NezZinau Turi
Imonés darbuotojy skaicius: 11-49 darbuotojai 10 4
50-249 darbuotojai 18 15
250-1000 darbuotojy 3 1 13
I§ viso: 31 1 32

8 priedas

KryZminé lentelé pagal jmonés dydj, personalo skyriy ir personalo vadybininka (Zm.)

Imoné turi personalo vadybininkg I viso
Imonés dydis Neturi Nezinau Turi

11-49 darbuotojai  [moné turi personalo skyriy  Turi 9 3 12
Neturi 1 1 2
1§ viso: 10 4 14

50-249 darbuotojai  Imoné turi personalo skyriy Turi 6 7 13
Neturi 12 8 20

IS viso: 18 15 33

250-1000 darbuotojy Imoné turi personalo skyriy  Turi 1 1
Neturi 3 1 12 16
ISviso: 3 1 13 17

9 priedas

Naudoja keturis  Naudoja viena

metodus metoda
Naudoja tris 2% 12%
metodus
33%
Naudoja du
metodus

53%

Respondenty pasiskirstymas pagal darby analizés informacijos rinkimo metody
daZznumg (proc.)
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Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojy poreikio planavimas (proc.)
11 priedas

6%

Taip
94%

10 priedas

KryZzminé lentelé pagal jmonés dydj ir darbuotojy poreikio nustatymg (Zm.)
Darbuotojy poreikj nustato
[monés Personalo Padaliniy Imonés [moneés [monés [monés Imoneés Personalo | Kita
vadovas vadovai vadovas ir vadovas, vadovas ir vadovas, vadovas ir skyriaus
vadovas Personalo | Personalo Personalo Personalo padaliniy | vadovas ir
skyriaus skyriaus vadybininkas | vadybininkas vadovai Padaliniy
vadovas vadovas ir ir Padaliniy vadovai
Padaliniy vadovai
vadovai
[monés dydis
11-49 darbuotojai 8 1 4
50-249 darbuotojai 7 6 5 1 1 12
250-1000 darbuotoju 1 1 11 3 1
I§ viso: 15 7 1 6 1 1 27 3
12 priedas
Neatsake

Respondenty pasiskirstymas pagal darbuotojy poreikio planavima visoms pareigybéms

Taip

Nezinau
2%

2%

73%

(proc.)
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Zemrietaité A. Zmogiskyjy istekliy valdymas Siauliy miesto jmonése

13 priedas
0 5 10 15 20 25 30 35
Nustatoma analizuojant darbuotojy skai¢iaus E 4
poky¢ius 17
Nustatoma remiantis tam tikru rodikliu ir !
analizuojant darbuotojy skaiciaus poky¢ius ! 1 O Maza jmon¢é

7 B Vidutiné jmoné
Nustatoma remiantis tam tikru rodikliu (pvz.: 9 9 O Didelé imoné
pardavimy apimtimi) ]

Kita

Planavimo metodai pagal jmonés dydj (Zm.)

14 priedas
25
22
20
15
12 1 O [monés darbuotojams
9 B Naujiems darbuotojams
10 3
5
2
0 T
MazZa jmoné Vidutiné jmoné Didelé imoné
Naudojami pasiiilos Saltiniai pagal imonés dydj (Zm.)
15 priedas
Penki ir daugiau V’enf_paieékos Du paieikos
e5kos b udas budai
paieskos budy 20,
° 13%

23%

Keturi paieskos Trys paie§kos
budai budai
19% 43%

Siauliy miesto jmoniy pasiskirstymas pagal naudojamy verbavimo metody Kiekj (proc.)
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Zemrietaité A. Zmogiskyjy istekliy valdymas Siauliy miesto jmonése

16 priedas

Ne
27%

73%

Siauliy miesto jmoniy pasiskirstymas pagal skirtingy verbavimo metody taikyma
skirtingoms pareigybéms (proc.)

17 priedas
30
25
25 4
20
15 B Ne
15
B Taip
10 8
77 °
| _l 2
0 T T
Maza jmon¢ Vidutiné imoné Didelé jmon¢é

Skirtingy atrankos buidy taikymas skirtingoms pareigybéms pagal jmonés dydj (Zm.)

18 priedas
KryZzminé lentelé pagal personalo skyriaus turéjimg ir dalyvavima atrankos procese
(Zm.)
Imoné turi personalo Dalyvavimas atrankos procese
skyriy Nedalyvauja Dalyvauja
Ne Jasy pareigybé Imonés vadovas 1 15
Generalinis direktorius 1
Personalo vadybininkas 2 3
Kita 2 2
Taip Jasy pareigybé [monés vadovas 3
Generalinis direktorius 1 6
Personalo skyriaus vadovas 1 18
Personalo vadybininkas 5 2
Kita 1 1

71



Zemrietaité A. Zmogiskyjy istekliy valdymas Siauliy miesto jmonése

19 priedas
12
11
10 1
10
8 . )
8 O Imonés vadovas (-¢)
6 B Generalinis direktorius (-¢)
6 O Personalo skyriaus vadovas (-¢)
5
O Personalo vadybininkas (-¢)
41 3 W Kita
2 2
2 | ]
11 E 1
0 I ‘ N
Maza jmoné Vidutiné jmoné  Didelé jmoné
Respondenty dalyvavimas atrankos procese pagal jmonés dydj (Zm.)
20 priedas
Ne
13% Nezinau

2%

Taip
85%

Siauliy miesto jmoniy pasiskirstymas pagal skirtingy atrankos metody taikyma
skirtingoms pareigybéms (proc.)

21 priedas
35
30
30
25
20 = @ Ne
B Nezinau
15 0O Tai
p
10 ]
5
5 ﬂﬂ :
0 ,
Maza imoné Vidutiné imoné Didelé imoné

Skirtingy atrankos buidy taikymas skirtingoms pareigybéms pagal jmonés dydj (Zm.)
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Zemrietaité A. Zmogiskyjy istekliy valdymas Siauliy miesto jmonése

22 priedas

KryZminé lentelé pagal jmonés dydj ir mokymo bei tobulino tiksly ir uZdaviniy
nustatymg (Zm.)

Imoné nustato konkrecius mokymo ir tobulinimo tikslus ir uzdavinius
Ne Nezinau Taip
[monés dydis 11-49 darbuotojai 6 7
50-249 darbuotojai 3 30
250-1000 darbuotoju 4 12
IS viso 13 49
23 priedas
KryZminé lentelé pagal jmonés dydj ir darbuotojy vertinimg (Zm.)
Imoné atlieka darbuotojy vertinima
Ne Taip
[monés dydis 11-49 darbuotojai 9 5
50-249 darbuotojai 10 23
250-1000 darbuotojuy 7 10
I§ viso 26 38
24 priedas
18 17
16
14
12 O Klausimynai
10 9 3 | Testai
8 O Vertinimo pokalbis
O Kita
6
4 5
4 3
0 1 1 1
Maza jmoné Vidutiné jmoné Didelé jmoné

Vertinimo metody naudojimas pagal jmonés dydj (Zm.)
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Zemrietaité A. Zmogiskyjy istekliy valdymas Siauliy miesto jmonése

25 priedas

O Emigravimas

B Mazas darbo uzmokestis

O Noras daryti karjera

22 O Darbuotojuy asmeninés

priezastys
1 1 M Kita

Maza jmoné Vidutiné jmoné Didelé jmoné

Darbuotojy kaitos priezastys pagal jmonés dydj (Zm.)

74



	BAKALAURO BAIGIAMASIS DARBAS
	Šiauliai, 2010

	LENTELĖS
	PAVEIKSLAI
	ĮVADAS
	1. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VALDYMAS TEORINIU ASPEKTU
	1.1 Žmogiškųjų išteklių vaidmuo organizacijoje
	1.1.1 Žmogiškieji ištekliai kaip įmonės konkurencinį pranašumą didinantis veiksnys
	1.1.2 Žmogiškųjų išteklių įtaka įmonės įvaizdžiui

	1.2 Žmogiškųjų išteklių valdymo sritys
	1.2.1 Darbų analizės vaidmuo

	1 lentelė 
	Darbų analizės informacijos rinkimo metodai
	1.2.2 Žmogiškųjų išteklių planavimas
	1.2.3 Verbavimo ir atrankos procesas

	1 pav. Vidiniai ir išoriniai verbavimo metodai
	2 lentelė
	Atrankos metodai
	1.2.4 Adaptavimo ir mokymo bei tobulinimo sričių svarba

	3 lentelė
	Dažniausiai naudojami mokymo ir tobulinimo metodai
	1.2.5 Vertinimas ir darbuotojų kaita
	1.2.6 Kompensavimas už darbą

	2 pav. Darbo apmokėjimo sistema 
	1.3 Žmogiškųjų išteklių valdymo problemos Lietuvoje ir sprendimų galimybės

	2. ŽMOGIŠKŲJŲ IŠTEKLIŲ VALDYMAS ŠIAULIŲ MIESTO ĮMONĖSE
	2.1 Tyrimo metodologija
	2.2 Tyrimo imties demografinė charakteristika
	3 pav. Respondentų pasiskirstymas pagal pareigybes (proc.)
	4 lentelė 
	Tyrime dalyvavusių respondentų užimamos pareigos pagal įmonės dydį (žm.)
	5 pav. Tiriamųjų įmonių pasiskirstymas pagal darbuotojų skaičių (proc.)
	6 pav. Įmonių pasiskirstymas pagal personalo skyriaus buvimą (proc.)
	7 pav. Įmonių pasiskirstymas pagal personalo vadybininko samdymą (proc.)
	2.3 Darbų analizės atlikimas Šiaulių miesto įmonėse 
	8 pav. Įmonių pasiskirstymas pagal darbų analizės atlikimą (proc.)
	9 pav. Darbų analizės informacijos rinkimo metodai (proc.)
	10 pav. Darbų analizės informacijos rinkimo metodai pagal įmonės dydį (žm.)
	2.4 Darbuotojų poreikio planavimas
	11 pav.  Darbuotojų poreikio nustatymas (proc.)
	12 pav. Darbuotojų poreikio planavimas pagal pareigybes (proc.)
	13 pav. Įmonių pasiskirstymas pagal darbuotojų prognozavimo metodus (proc.)
	14 pav. Įmonių pasiskirstymas pagal pasiūlos šaltinius (proc.)
	2.5 Darbuotojų verbavimas ir atranka
	15 pav. Šiaulių miesto įmonėse naudojami verbavimo metodai (žm.)
	16 pav. Naudojami verbavimo metodai pagal įmonės dydį (žm.)
	17 pav. Atrankos metodai Šiaulių miesto įmonėse (žm.)
	18 pav. Naudojami atrankos metodai pagal įmonės dydį (žm.)
	2.6 Darbuotojų adaptavimas ir mokymas Šiaulių miesto įmonėse
	19 pav. Adaptavimo priemonių taikymas Šiaulių miesto įmonėse (žm.)
	20 pav. Naudojamos adaptavimo priemonės pagal įmonės dydį (žm.)
	21 pav. Įmonių pasiskirstymas pagal darbuotojų mokymo ir tobulinimo atlikimą (proc.)
	22 pav. Įmonių pasiskirstymas pagal konkrečių mokymo tikslų ir uždavinių nustatymą (proc.)
	23 pav. Darbuotojų mokymo metodai Šiaulių miesto įmonėse (žm.)
	24 pav. Darbuotojų mokymo metodai pagal įmonės dydis (žm.)
	2.7 Darbuotojų vertinimas ir darbuotojų kaita Šiaulių miesto įmonėse
	25 pav. Darbuotojų vertinimo atlikimas (proc.)
	26 pav. Darbuotojų vertinimo nustatymas pagal įmonės dydį (žm.)
	27 pav. Vertinimo metodai taikomi Šiaulių miesto įmonėse (proc.)
	28 pav. Darbuotojų kaita Šiaulių miesto įmonėse (proc.)
	29 pav. Darbuotojų kaitos priežastys (proc.)
	2.8 Darbuotojų skatinimo priemonės Šiaulių miesto įmonėse
	30 pav. Darbuotojų skatinimo priemonių taikymas (proc.)
	31 pav. Skatinimo priemonės pagal įmonės dydį (žm.)

	IŠVADOS IR REKOMENDACIJOS
	LITERATŪRA
	PRIEDAI
	1 priedas
	ANKETA
	2 priedas
	Įmonių pavadinimai
	3 priedas
	Respondentų pasiskirstymas pagal lytį (proc.)
	4 priedas 
	Respondentų pasiskirstymas pagal veiklos pobūdį (žm.)
	 5 priedas
	Veiklos pobūdis pagal įmonės dydį (žm.)
	6 priedas
	Kryžminė lentelė pagal įmonės dydį ir personalo skyriaus buvimą (žm.)
	 7 priedas
	Kryžminė lentelė pagal įmonės dydį ir personalo vadybininką (žm.)
	8 priedas
	Kryžminė lentelė pagal įmonės dydį, personalo skyrių ir personalo vadybininką (žm.)
	9 priedas
	Respondentų pasiskirstymas pagal darbų analizės informacijos rinkimo metodų dažnumą (proc.)
	10 priedas
	Respondentų pasiskirstymas pagal darbuotojų poreikio planavimas (proc.)
	11 priedas
	Kryžminė lentelė pagal įmonės dydį ir darbuotojų poreikio nustatymą (žm.)
	12 priedas
	Respondentų pasiskirstymas pagal darbuotojų poreikio planavimą visoms pareigybėms (proc.)
	13 priedas
	Planavimo metodai pagal įmonės dydį (žm.)
	14 priedas
	Naudojami pasiūlos šaltiniai pagal įmonės dydį (žm.)
	15 priedas
	Šiaulių miesto įmonių pasiskirstymas pagal naudojamų verbavimo metodų kiekį (proc.)
	16 priedas
	Šiaulių miesto įmonių pasiskirstymas pagal skirtingų verbavimo metodų taikymą skirtingoms pareigybėms (proc.)
	17 priedas
	Skirtingų atrankos būdų taikymas skirtingoms pareigybėms pagal įmonės dydį (žm.)
	18 priedas
	Kryžminė lentelė pagal personalo skyriaus turėjimą ir dalyvavimą atrankos procese (žm.)
	19 priedas
	Respondentų dalyvavimas atrankos procese pagal įmonės dydį (žm.)
	20 priedas
	Šiaulių miesto įmonių pasiskirstymas pagal skirtingų atrankos metodų taikymą skirtingoms pareigybėms (proc.)
	21 priedas
	Skirtingų atrankos būdų taikymas skirtingoms pareigybėms pagal įmonės dydį (žm.)
	22 priedas
	Kryžminė lentelė pagal įmonės dydį ir mokymo bei tobulino tikslų ir uždavinių nustatymą (žm.)
	23 priedas
	Kryžminė lentelė pagal įmonės dydį ir darbuotojų vertinimą (žm.)
	24 priedas
	Vertinimo metodų naudojimas pagal įmonės dydį (žm.)
	25 priedas
	Darbuotojų kaitos priežastys pagal įmonės dydį (žm.)


