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[VADAS

Kiekviena organizacija nori, kad jos veikla buty kuo efektyvesné ir nasSesné. Viskas
priklauso nuo poZitrio i valdyma. Teisingo pozilirio esm¢ galima iSdéstyti labai trumpai — sékme
lemia kokybé, o kokybe pasiekia Zmonés. Organizacijos veikloje ir valdyme personalas uzima
ypatinga vaidmenj. Taciau Zmonés yra visi skirtingi ir kiekvienas i$ juy susiktirgs individualius
tikslus ir siekius, kurie nebiitinai gali sutapti su organizacijos tikslais. Tod¢l organizacija
aukS$Ciausiy rezultaty pasieks tik tada, kai pripaZins darbuotoja kaip asmenybg, suderins jo
asmeninius siekius su organizacijos idkeltais tikslais. Sias problemas ir kitus klausimus, susijusius
su personalo valdymu, planavimu, mokymu ir vertinimu apima Zmogiskujy istekliy vadyba.

ProblematiSkumas ir aktualumas. Zmogiskyjy istekliy vadybos sistema nagrinéjo
nemazai autoriy (J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr., G. Dessler, N. Thom, A.
Sakalas, V. Silingien¢ ir kt.), tadiau dauguma ju analizavo bendrus Sios sistemos aspektus,
nepakankamai akcentuodami Zzmogiskyju istekliy vadybos specifinius bruozus kvalifikacijos kélimo
institucijose. Pasirinkta nagrinéti organizacija yra: a) kvalifikacijos kélimo institucija; b) vieSoji
institucija; c) inovaciju institucija; d) informaciniy technologiju (toliau tekste IT) koordinavimo
institucija. Darbas aktualus tuo, kad ,,X* Svietimo centras yra ne tik viesoji kvalifikacijos kélimo
institucija, kas biidinga daugeliui kity tokios pakraipos organizacijy, bet dar ir atsakingas uz
inovacijas, ju skatinima bei nauju IT koordinavima. Sios veiklos kryptys ,,X“ Svietimo centra
iSskiria i kity vieSyju kvalifikacijos kélimo institucijy. IT — nuolat tobuléjanti sritis, kurios kaitos
tempai yra daznai jvardijami kaip patys sparciausi, lyginant su kitomis gyvenimo sritimis. Niekam
jau nebekelia abejoniy IT integracijos svarba, nebekalbant jau apie elementary kompiuterini
ratinguma. Siame darbe ir bandysime atskleisti §ios i§skirtinés organizacijos menkai i§nagrinétus
,specifinius, Zmogiskujy iStekliy valdymo bruozus.

Kad organizacijy atlieckamas darbas biity kokybiSkas, o veikla kryptinga, organizacijos turi
save nuolatos vertinti ar buti vertinamos. ISsiaiSkinus stiprigsias ir tobulintinas veiklos sritis,
organizacijos gali koreguoti savo veikla. Siekdama, kad Lietuvos vie$ojo administravimo sistema
bty kryptingai bei nuosekliai tobulinama, Lietuvos Respublikos Vyriausybé 2004 mety balandi
patvirtino VieSojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijaf, o 2005 mety vasari — §ios
strategijos igyvendinimo 2005 - 2006 mety priemoniy plana®. Tikimasi, kad igyvendinus ia
strategija bus sukurta skaidri, veiksminga, i rezultatus ir tinkama asmeny aptarnavima orientuota

vieSojo administravimo sistema, pagrista informacinémis technologijomis.

" Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarimas dél viesojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijos,
2004 m. balandZio 28 d. Nr. 488.

? Lietuvos Respublikos vyriausybés nutarimas dél vie§ojo administravimo plétros iki 2010 mety strategijos
igyvendinimo 2005 — 2006 mety priemoniy plano patvirtinimo, 2005 m. vasario 21 d. Nr. 197.



Darbo tikslas: ISsiaiskinti ir iSanalizuoti kaip vykdomas Zmogiskujy istekliy valdymas
X Svietimo centre; sukurti tokio valdymo modelj ir iSanalizuoti Sio modelio stiprigsias ir
silpnasias puses.

Darbo objektas: ,,X* Svietimo centro Zmogiskyjy iStekliy vadyba.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti teorinius ZmogiSkyjy iStekliy vadybos aspektus.

2. IZanalizuoti ,.X* Svietimo centro zmogiskujy istekliy valdymo sistema.

3. Atlikti ,,X“ Svietimo centro darbuotojy apklausa.

4. Tganalizuoti gautus ,X“ Svietimo centro darbuotoju apklausos rezultatus bei
sukurti Centre naudojama zmogiskuju iStekliy vadybos modelj.

Tyrimo metodai: teisiniy dokumenty analizé, mokslings literatiiros analizé, ,,.X* Svietimo
centro dokumenty analizg, statistiniy duomeny analiz¢, anketiné apklausa ir interviu.

Darbo struktira. Darba sudaro 3 dalys. Pirmoje darbo dalyje ,,Zmogiskuju istekliy
vadybos teoriniai aspektai* apZvelgiama ZmogiSkyju iStekliy valdymo sampraty jvairove, kuri
egzistuoja lietuviy ir uZsienio autoriy darbuose. Taip pat analizuojamos Zmogiskuju iStekliy
valdymo pagrindinés sritys: planavimas, personalo paieska ir atranka, socializacijos procesas,
personalo vertinimas, mokymas ir karjeros planavimas, organizacijos ir individualiy tiksly
derinimas.

Antroje darbo dalyje ,,Zmogiskujy istekliy valdymas ,,X“ Svietimo centre“ analizuojama
Centro vykdoma veikla ir strukttira, personalo planavimo, paieskos, atrankos ir mokymo ypatumai
., X Svietimo centre.

Treéiojoje darbo dalyje ,,,.X* Svietimo centro darbuotojy apklausa“ analizuojami Centro
darbuotojy apklausos rezultatai. Si dalis padalinta { tris skyrius, atsiZvelgiant { Bendrojo vertinimo
modelio tre¢iojo bloko ,,Zmogiskujy istekliu vadyba“ pagrindinius klausimus. Tre¢ios dalies
pabaigoje apibendrinami apklausos rezultatai, pateikiamas ,, X* Svietimo centro Zmogiskuyjy istekliy
valdymo modelis, bei §io modelio silpnosios ir stipriosios puseés.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VADYBOS TEORINIAI ASPEKTAI

Zmongés turi skirtingas asmenines savybes, kurios kinta priklausomai nuo aplinkos.
Kiekvienas Zmogus — individualybé, todé¢l yra be galo sunku suburti tokius Zmones { vieng grupe,
kuri siekty vieningo tikslo. Nuo to priklauso organizacijos sékmé. Todél vadovams privalu iSmanyti
Zmoniy iStekliy valdymo specifika, pagrindines ZmogiSkyjy iStekliy valdymo bei ugdymo teorijas,
suvokti darbuotoju veiklos motyvacijos esme, gebéti planuoti ir koordinuoti personalo
kvalifikacijos tobulinima. Zmoniy i§tekliy valdymas apima tradicines valdymo sritis, kurias $iame

skyriuje ir bandysiu apZvelgti.

1.1 Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesas

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr. knygoje Vadyba (2005 m, Kaunas)
Zmogiskyjy iStekliy valdyma apibrézia kaip valdymo funkcija, kai vadovai verbuoja, parenka, moko
ir tobulina organizacijos narius. Taip pat tie patys autoriai Sia savoka ivardija kaip patariamaja
funkcija, kai Zmoniy iStekliy vadovai teikia paslaugas ir patarimus linijiniams tos organizacijos
vadovams. Zmogiskujy istekliy valdymo personalas gali pasidlyti patarimy, pagristy tyrimais ir
analize, naujy idéjy, alternatyvy, pasiiilymy teisiniais, finansiniais ir politiniais klausimais. Kitaip
sakant tokio personalo paskirtis — i§laisvinti linijinius vadovus nuo Salutiniy darby, kad vadovai
galéty netrukdomi atlikti savo linijing funkcija. Zmoniy istekliy procesas, anot autoriy susideda i

septyniy daliy, pavaizduoty 1 pav.

1 pav. Zmoniy istekliy valdymo procesas ( J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert,

Jr., 2005 m)
ZMONIU ISTEKLIU « _ _| PAREIGU PAAUKSTINIMAS, PERKELIMAS,
PLANAVIMAS PAZEMINIMAS IR ATLEIDIMAS
A
Y
| VEIKLOS
VERBAVIMAS | VERTINIMAS
A
v |
l MOKYMAS
ATRANKA »  SOCIALIZACIJA »| IR TOBULINIMAS




1. Zmoniy istekliy planavimo paskirtis — uZtikrinti, kad i personalo poreiki biity laiku ir
tinkamai atsizvelgta. Si darba labai palengvino informacinés technologijos, kuriy déka
organizacijos gali lengviau ir greic¢iau kaupti ir sisteminti informacija apie jau dirbantj personala,
bei efektyviau naudoti $ig informacija naujo personalo paieskai.

2. Verbavimas susijes su kandidaty, atitinkanciy organizacijos Zmogiskyjy istekliy
poreiki, atrinkimu. Reikiamas kandidatas ieSkomas spaudos, interneto, idarbinimo agentiiry pagalba
arba vizity | universitetus metu.

3. Atrankos metu vertinami kandidatai atsizvelgiant | jy uZpildytas anketas, gyvenimo
aprasymus, pokalbius, testus, rekomendacijas. Geriausiai atitinkaniy reikalavimus kandidaty
saraSas patenka i vadovy rankas.

4. Socializacijos paskirtis — padéti naujiems darbuotojams pritapti, adaptuotis naujoje
darbo aplinkoje. Naujokai supaZindinama su naujais kolegomis, jiems priskirtais darbais,
organizacijos kultiira ir politika, taip pat paaiSkinama ko i$ jy tikimasi.

5. Mokymo ir tobulinimo tikslas — pagerinti darbuotojo gebéjimus, kad jis galéty dar
efektyviau vykdyti jam priskirtas funkcijas. Kitas tikslas - paruoSti darbuotoja naujoms,
aukStesnéms pareigoms uZimti.

6. Veiklos vertinimas atliekamas norint patikrinti, kiek darbuotojo darbo rezultatai
atitinka Siam darbui iSkeltus reikalavimus bei standartus. Priklausomai nuo darbo rezultaty,
darbuotojas gali biiti papildomai mokomas, paZemintas, atleistas ar paaukStintas pareigose.
Personalo skyrius atsakingas uZ objektyvig vertinimo sistema.

7. Pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy paZeminimas ir atleidimas rodo
darbuotojo vert¢ organizacijoje. Gerai dirbantys darbuotojai {vertinami, jiems gali biti skiriama
premija arba pareigy paaukStinimas. Blogus darbo rezultatus rodantiems darbuotojams gresia
pazeminimas pareigose ar atleidimas i$§ pareigy. Vienu ar kitu atveju, visi Sie veiksmai daro itaka
zmoniy iStekliy planavimui.

A. Sakalas savo knygoje Personalo vadyba (1998 m. Vilnius) teigia, kad ZmogiSkuyju
iStekliy vadyba nagrinéja efektyvaus personalo naudojimo problemas, jvertindama tiek imonés, tiek
individo interesus. Pasak autoriaus, Zmogiskuju iStekliy valdymas siekia suderinti didZiausia darbo
efektyvuma ir optimalias darbo salygas kiekvienam organizacijos nariui. Tam tikslui autorius
iSskiria dvi svarbiausias Sios vadybos dalis — personalo organizavimq ir personalo valdymq (1
lentel¢). Personalo organizavimas susijes su personalo atliekamomis funkcijomis, o personalo
valdymas priklauso vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavimo sri¢iai. Taciau aiskios ribos tarp abieju
daliy nubrézti negalime, nes pvz. personalo organizavime dalyvauja ne tik personalas, bet ir

vadovai, arba pvz. nuo apmokeéjimo priklauso ir personalo motyvacija.



1 lentelé Personalo vadybos turinys ( A. Sakalas 1998 m)

PERSONALO VADYBA
PERSONALO PERSONALO
ORGANIZAVIMAS VALDYMAS

e Personalo apskaita ir statistika e Bendradarbiy paZinimas

e Darbuotojy poreikio planavimas ¢ Bendradarbiy motyvavimas

e Darbuotojy pri¢mimas, perkélimas, e Poveikio priemoniy taikymas
atleidimas e Valdymo stiliai

e Darbo organizavimas ir e Valdymo metodai
apmokeéjimas

o Kuvalifikacijos kélimas

G. Dessler knygoje ,,Personalo vadybos pagrindai“ (2001 m. Kaunas) ZmogiSkyju istekliy
vadyba apibrézia kaip praktinj darbg ir politika, kad vadovai vadovaudami verslui galéty dirbti su
Zmonémis susijusi darba — priimti { darba, apmokyti, ivertinti darba, uz darba atlyginti ir sudaryti

saugig ir teigiama darbo aplinka. Personalo vadyba aprépia 11 sriciy (2 pav.).

2 pav. Personalo vadybos sritys (G. Dessler 2001 m)

NAUJU DARBO ISMOKOS DARBO
DARBUOTOJU ATLYGIO IR IVERTINIMAS
MOKYMAS VALDYMAS NAUDA
KANDIDATU KOMUNIKA-
ATRANKA VIMAS
PERSONALO VADYBA
PERSONALO MOKYMAS
POREIKIO IR
PLANAVIMAS, TOBULINIMAS
VERBAVIMAS
DARBUOTOJO VADOVO ZINIOS APIE: PERSONALO DARBUOTOJU
DARBO SVEIKATA, SAUGUMA, ISIPAREIGOJIMU
ANALIZE NUSISKUNDIMUS UGDYMAS
LYGIAS GALIMYBES

Kodél personalo valdymas yra toks svarbus? Atsakyma gausime atsakius i klausima — ko
organizacijos vadovas nenori? Nenori { darba priimti netinkamy darbuotojy, nenori didelés
personalo kaitos, nenori nenaSiai dirban¢iy darbuotojy, nenori, kad dél nepakankamo mokymo

darbas tapty neefektyvus, nenori biiti nubaustas uZ nesaugias darbo salygas.



A. Sakalo, V. Silingienés darbe ,,Personalo valdymas*“ (2000 m. Kaunas) zmogiskyju
iStekliy valdymo terminas apibréZiamas kaip specifiné valdymo rasis, kuri egzistuoja tik socialinés
organizacijos rémuose. Kitaip sakant, zmogiSkyju iStekliy valdymas — sistema, uZtikrinanti
efektyvy vadovy ir pavaldiniy bendradarbiavima, siekiant organizacijos tiksly. Jei nebus suderinti
organizacijos nariy asmeniniai tikslai su organizacijos iSkeltu tikslu, nevyks kryptinga visos
organizacijos veikla. Zmogiskyjy istekliy vadyba kaip tik ir stengiasi i¥spresti $ia problema -
suderinti ir pasiekti organizacijos ir jos nariy tiksly atitikimo. Kad egzistuoty organizacija
reikalingos 4 salygos — iSsikelti tiksla, pasamdyti personala, idiegti personalo valdyma bei sukurti
organizacijos kulttira.

Knygos Viesoji vadyba (2004 m. Vilnius) autoriai N.Thom ir A. Ritz personalo vadyba,
ivardija kaip proceso modelj, kurj sudaro: personalo paieska, vertinimas, iSlaikymas, tobulinimas ir

atleidimas (3 pav.). Procesas prasideda paieska, o baigiasi atleidimu.

3 pav. Bendroji personalo vadybos koncepcija (N.Thom ir A. Ritz 2004 m.)

Sisteminés PERSONALO VADYBOS STRATEGIJA
netiesioginés
personalo PERSONALO VADYBOS ORGANIZAVIMAS
vadybos
f-ijos .
! PERSONALO PLANAVIMAS, KONTROLE, MARKETINGAS
PERSONALO PERSONALO PERSONALO PERSONALO PERSONALO
— PAIESKA IVERTINIMAS | PANAUDOJIMAS | TOBULINIMAS | ATLEIDIMAS |
—» | IRISLAIKYMAS | «—
Tiesioginés “— —>
personalo T T T T T
vadybos
f-ijos
PERSONALO VALDYMAS

Personalo vadybos orientavimas i strateginius tikslus padeda surasti ir jtvirtinti ilgalaikius
personalo politikos tikslus, o vadovaujantis $iais tikslais koordinuoti atskiras personalo vadybos
funkcijas.

Sisteminés netiesioginés valdymo funkcijos, apimancios vadovy ir darbuotojy darba,
ryskiai skiriasi nuo tiesiogini poveiki konkrec¢iam darbuotojui turin¢iy vadybos funkcijy. Personalo
vadybininkai tiesiogiai koordinuoja minétus penkis personalo valdymo proceso etapus, todél
personalo valdymo proceso funkcijos taip pat susideda tiek ne i$ tiesioginés sisteminés, tiek ir i$

tiesioginés aktyvios valdymo daliy.



Personalo vadyba taikoma siekiant keisti darbuotojy motyvacija bei kvalifikacija. Si sritis
stipriai veikiama aplinkos (kultiiros, struktiiry ir procesy pokyciuy). Pasikeitusios paZiliros ir
vertybés keicCia personalo valdymo metodus, veikia darbuotojus, ju motyvacijg, skatina siekti
uzsibrézty tiksly. Autoriai taip apibréZia vieSuju institucijy personalo vadybos tiksla - ,,personalas -
ne tik svarbiausias vieSujy institucijy iSteklius, bet ir jautriausia sritis, todél jam vadovaujant reikia
pasitelkti naujausius metodus, remtis naujausiais personalo vadybos moksliniy tyrimy rezultatais*.

Autoriai mato tokias personalo valdymo vieSosiose institucijose problemas:

e Motyvacijos siekti rezultatyvumo stygius

e Valstybés tarnautojy statusas

e Galimybiy tobuléeti ir kelti kvalifikacija stoka

e Netobulos darbuotojy skatinimo ir atlygio uz darbg sistemos
e Automatiskai vykdomas kilimas karjeros laiptais

e Reformy reikalinga personalo atrankos sistema

Apibendrinant galima teigti, kad ZmogiSkyju iStekliy vadybos terminas traktuojamas labai
ivairiai. Skirtingi autoriai pabrézia skirtingus Zzmogiskuju iStekliy vadybos aspektus, vieni labiau
akcentuoja vadovy veiklos svarbg bei seékme lemiancius bruozus, kiti organizacijoje vykstancius
socialinius procesus. Bet iSnagrin¢jus skirtingus poziiirius, galime teigti, kad Zmogiskuju iStekliy
valdymas yra netrumpalaikis procesas, tai besitgsianti procediira, kurios tikslas - partipinti tinkamos
kvalifikacijos Zmones, tada kai ju organizacijai reikia, juos apmokyti, supazindinti su organizacijos
kultiira, nukreipti darbuotojy veikla organizacijos tikslams igyvendinti ir {vertinus atlikta darba

atsilyginti.
1.2 Zmogiskyjy iStekliy planavimas

Planavimo reik§Smé organizaciju valdyme nenugincijama. Posakis ,valdyti - reiSkia
numatyti“ rodo planavimo svarbg. Nes numatyti — tai reiSkia suplanuoti laukiama rezultata,
kryptingas veiklas, numatyti etapus ir tiems etapams igyvendinti metodus. Kasdien sparté¢janciame
gyvenimo tempe planavimas tampa vienu reikSmingiausiy organizacijos veiksmy. Tai padeda
iSvengti nesusipratimy, numatyti veiksmuy silpnasias ir stiprigsias puses, pasiekti bendry
organizacijos ir jos nariy tiksly. Violeta Gubicaité — Silingiené (Kolektyvinis valdymas, 1998 m.
Kaunas) planavimg vadina procesu, susidedanciu i$ keleto etapuy. 2 lenteléje pateikiami skirtingy

autoriai poziiiriai | planavimo procesa.



2 lentelé Planavimo procesas

AUTORIAI PLANAVIMO ETAPAI

Tiksly iSkélimas

Prielaidy nustatymas

Alternatyvy nustatymas

Geriausios alternatyvos pasirinkimas
Plano sudarymas

Plano vykdymas

Galimybiy jvertinimas

Tiksly nustatymas

Prielaidy jvertinimas

Alternatyvy nustatymas

Alternatyvy palyginimas ir jvertinimas
Veiklos plano pasirinkimas
Pagalbiniy plany sudarymas
BiudZeto, kaip skaitmeninés plano
iSraiSkos, sudarymas

Misijos nustatymas

Tiksly nustatymas

ISorinés aplinkos analizé
Organizacijos vidiniy silpny ir stipriy
pusiu nustatymas

Strateginiy alternatyvy analizé
strategijos pasirinkimas

Strategijos igyvendinimas
Strategijos jvertinimas

K. Kilenas

G. Kuncas

S. O‘Donelas

PN R LD =N R W

M. Meskonas
M. Albertas
F. Hedouri

BN

e NN

Zmogiskujy istekliy planavimas — tai biisimo organizacijos personalo poreikio planavimas,
vertinantis tiek vidinius, tiek iSorinius veiksnius (J.A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr.
Vadyba, 2005 m, Kaunas). Zmoniy i$tekliy poreikis gali biti nelabai aiskus. Todél organizacijai,
neplanuojanciai arba netikslingai planuojanciai personalo iSteklius, gali kilti reali grésmé likti be
dalies personalo arba turéti per dideli personala, dirbti su nekompetentingais ir netinkamais
darbuotojais ir pan. Visi Sie dalykai atitolina organizacija nuo uzsibrézto tikslo. Pvz. pedagogu
kvalifikacijos kélimo centras tikisi padidinti darbo naSumga isigij¢s dvideSimt kompiuteriy, bet jei
centras prie§ tai nepradés samdyti ir mokyti Zmoniy, kaip naudotis naujomis technologijomis,
kompiuteriai keleta savaiciy ar net ménesiy stovés nenaudojami.

Zmoniy istekliy planavimas apima keturias pagrindines kryptis: 1) ateities poreikio
planavimas (kiek ir kokiy Zmoniy reiks organizacijai); 2) ateities balanso planavimas (biisimy ir
esamy darbuotoju skaiciaus lyginimas); 3) darbuotoju verbavimo ir atleidimo i$ darbo planavimas;
4) darbuotojy tobulinimo planavimas.

Personalo poreikio planavimas — pagrindiné personalo organizavimo efektyvaus darbo

prielaida, teigia A. Sakalas (Personalo vadyba, 1998 m. Vilnius). 1 priede parodytos atskiry darby
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rySys su personalo poreikio planavimu. I$skirtos dvi lygiagrecios poreikio planavimo linijos - darbo
viety skaiCius ir personalo raida. Planuojant personalo poreiki pirmiausia atsiZvelgiama | darbo
viety ir darbuotoju prioriteto klausimus. Kiek ir kokiy darbuotojy reikia turi nustatyti poreikio
planas.

Kad Zmogiskyjuy istekliy planavimas yra svarbus rodo ir 2006 m. rugséjo ménesi Lietuvos
Respublikos Finansy ministerijos paraytas projektas ,,2007-2013 m. Zmogiskujy istekliy plétros
veiksmy programa®, kuriame Zmogiskyju istekliy plétra yra vienas i§ prioritety (4 pav.).
Planuojama darbuotojuy, istaigy, verslo imoniy ir verslininky geb¢jimy prisitaikyti prie darbo rinkos

poky¢iu didinimas, idarbinimo galimybiy ir Zmogiskuju istekliy gerinimas.

4 pav. Lietuvos 2007-2013 m. ES struktiirinés paramos panaudojimo strategija

PRIORITETAI
v v v
ZINIU KONKURENCINGA GYVENIMO
VISUOMENE EKONOMIKA KOKYBE
IR SANGLAUDA
Zmoniy Inovacijy | Ekonominés | Sanglaudos | Aplinkos
iStekliy ir verslo | infrastruktiros | skatinimo | kokybés
plétros aplinkos

1.3 Darbo analizé, personalo paieska ir atranka

Prie§ priimant darbuotojus i darba reikia aiSkiai Zinoti apie darbus, i kuriuos reikia
darbuotojo, kokias darbuotojas atliks veiklas, uz ka bus atsakingas. Taigi bitina darbo analize,
kurios rezultatas — pareigybiy aprasymas. Pareigybiy apraSyme nurodoma pareigybiy pavadinimas,
pareigos ir atsakomybé. Anot A. Sakalo (Personalo vadyba, 1998 m. Vilnius) pareigybé — tai darbo
vieta, kurig uZimti gali tik tam tikrg i$slavinima, profili, patyrima, iglidZius, asmenines savybes
turintis darbuotojas. Darbuotojas privalo mokéti atlikti tai darbo vietai priskirtus reikalavimus,
esant tam tikroms technikos, organizavimo ir darbo salygoms. Personalas — pareigybes uZimantys

asmenys.
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Trumpas ,,X“ Svietimo centro projekty vadovo pareigybiy apraiymas: | pareigas jeina
metodininky priémimas i darba, mokymas ir vadovavimas, projekty rasymas ir koordinavimas;
atsakomybé uz skyriaus darbo rezultatus; atsiskaito centro direktoriui.

Da7znai pareigybés apraSymas papildomas darbo apibudinimu, kuris apibréZia
iSsilavinima, patirt] ir igiidZius, kuriy turi turéti asmuo, kad darbas vykty efektyviai ir sklandziai.

,X“ Svietimo centro E.mokykla skyriaus vadovo darbo apibidinimas: pareigybei
reikalingas: aukstasis i$silavinimas, geri darbo su kompiuteriu igiidZiai, pageidautinas pedagoginis
iSsilavinimas, arba ne maZesnis, kaip triju mety pedagoginio darbo staZas, uZsienio kalbos (angly,
rusy ar kt.) mokejimo pagrindai.

Nauju darbuotojy paieSka gali biiti vykdoma vidinéje arba Sorin¢je darbo aplinkoje.
Pasirenkant viena i$ buidy, reikia atsizvelgti i privalumus ir trikumus. Darbuotojy paieska vidingje
darbo aplinkoje, yra gera motyvavimo priemone, suteikianti darbuotojams kilti karjeros laiptais. Be
to, toks personalo paieSko biidas yra pigesnis, greitesnis. Darbuotojai jau yra susipaZing su
organizacijos kultiira ir filosofija, jau egzistuoja tam tikras rySys tarp organizacijos ir darbuotojo.
Taigi toks personalo paieSkos biidas susijes su maZesne rizika. Bet yra ir trikumy: siauréja
pasirinkimo galimybé, didéja iSlaidos darbuotojy kvalifikacijai kelti, isivyrauja automatinis pareigy
paaukstinimo mechanizmas, ilgas darbo stazas skatina abejinguma darbui.

Renkantis darbuotojuy paiesSka iSorinéje darbo aplinkoje, didéja kandidaty pasirinkimo
galimybe, o su juo ir naujos id¢jos, informacija, kuri neleidZia isigaléti abejingumui, skatina
motyvacija darbui. Taciau tokia paieSka daugiau kainuoja, ilgiau trunka paieSkos procesas,
atsiranda konkurencija, kuri blokuoja organizacijos darbuotoju galimybes kilti karjeros laiptais.

Po personalo paieskos etapo seka personalo atrankos etapas. Tikslas — parinkti toki
kandidata, kuris atitikty pareigoms keliamus reikalavimus, biity kvalifikuotas ir motyvuotas darbui.

Bet kokios personalo atrankos ieities pagrinda sudaro du pamatiniai principai (N.Thom ir
A. Ritz, VieSoji vadyba, 2004 m. Vilnius):

1. uZimamai darbo vietai keliamy reikalavimy iSmanymas;
2. keliamy reikalavimy ir kandidato turimy gebéjimy sutapimas.

Dazniausiai kandidaty atrankai taikomi instrumentai yra pokalbis ir kandidato pateikty
dokumenty analizé. Dokumenty analizé yra beveik kiekvienos atrankos sudedamoji dalis. Kai
personalas atrenkamas i$ vidinés darbo aplinkos, daznai tai atliekama supaprastintai, arba Sis
metodas visai nenaudojamas. Reikia atsiZvelgti | galimybe, kad pateikta kandidato dokumentuose
informacija gali buti iSkraipyta, siekiant pagerinti kandidato ispudi.

Dokumenty analiz¢ yra pokalbio dél priémimo i darba pagrindas. Pokalbio metu: gaunama

ir perteikiama informacija apie organizacija ir kandidata, iSsiaiSkinamos kandidato galimybés ir
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tinkamumas, tinkamiausi kandidatai jtikinami apsispresti dél darbo, atsakoma | atvirus klausimus,

aptariamos sutarties detalés.
1.4 Naujo personalo socializacija
Socializacija — tai procesas kurio metu naujam darbuotojui suteikiama reikalinga
informacija, kad jis naSiai dirbty ir saugiai jaustusi organizacijoje. Socializacija naudoja triju tipu

informacija (3 lentele).

3 lentelé Socializacijai reikalinga informacija (A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert,

Jr. 2005 m.)

INFORMACIJA SOCIALIZACIJAI

Apie kasdieng darbo tvarka Apie organizacijos istorija, Apie detale organizacijos
tikslus, operacijas ir gaminius | politika, darbo taisykliy ir
ar paslaugas, kaip darbuotoju nauda
darbuotojas prisideda prie
organizacijos tiksly

igyvendinimo

Suprantama, kad nauji darbuotojai prie§ ateidami | nepaZzistama organizacija jaucia
nerima. Jie jaudinasi, ar gerai atliks jiems pavestus darbus, ar nenuvils vadovy, ar sutars su naujais
kolegomis, ar pritaps prie naujos organizacijos kulttiros ir politikos. Jei sunkiai sekasi prisitaikyti,
veikiama darbuotojo psichika, jis negali efektyviai dirbti. Todél organizacija yra suinteresuota
trumpinti adaptacijos laikotarpi. Personalo adaptavimu siekiama (A. Sakalas Personalo vadyba,
1998 m. Vilnius):

1. nurodyti kada ir kaip turi buti jvykdyti uzdaviniai;

2. kontroliuoti, kad nebiity paZeisti darby terminai ir reikalavimai;

3. uZtikrinti, kad biity pasSalinti veiklos efektyvumo trukdziai;

4. uztikrinti spar¢ia naujo personalo adaptacija.

Personalo reguliavimas apima:

1. supaZindinima su nauja darbo vieta;

2. informavima apie veiklos uZdavinius ir reikalavimus;

3. naujo darbuotojo stebéjima.
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F.S. Butkus (Organizacijos ir vadyba, 1996 m. Vilnius) teigia, kad socializacijai reik§me
turi organizacijos bruozai: istorija, dydis, technologijos, socialiniai uzdaviniai, aplinka. Daug
priklauso ir nuo paciy vadovy, atrankos, pirminés adaptacijos organizacijoje, mokymo, darbo

vertinimo rodikliy sistemos (nuolat pateikiama informacija apie darbuotojo veikla), organizacijos

ivairoves ir vertybiy (5 pav.).

5 pav. Socializacijai padedanciy kryptingy organizacijos vadovy veiksmy ciklas ( F.S.

Butkus 1996 m.)
. PRIEMONES
PRADZIA RUPESTINGA UGDYTI
KANDIDATU [ PATIRCIAL SPECIALUS
ORGANIZACUA ORGANIZACIIO MOKYMAS
- ATRANKA S VERTYBEMS
ATMETIMAS IR NORMOMS

NUOLATINIS
VAIDMENS

ORGANIZACIIO
S VERTYBIU

ATLYGINIMAS
IR RODIKLIU
SISTEMA

MODELIS LAIKYMASIS

1.5 Personalo vertinimas

Norint plétoti administracinio personalo ugdyma, motyvavimg ir apmoké&jima, siekiant
iSvengti automatinés atlyginimy sistemos, isisen¢jusios priémimo | darba tvarkos turi biti
vykdomas darbuotojy atlickamos veiklos vertinimas.

Pagrindiniai vertinimo tikslai (N.Thom, A. Ritz VieSoji vadyba 2004 m. Vilnius):

e motyvacijos skatinimas;
e darbuotojy ugdymas;
e rezultatyvumo didinimas.

Darbuotojai vertinami nuolat, tiek priimant | darba, tiek perkeliant { kitas pareigas, tiek
nuolat atestuojant dirbanciuosius. Personalo {vertinimas jgalina: nustatyti darbuotojy tinkamuma
tam tikroms pareigoms; ivertinti darbuotojy nasumo didéjimo / mazéjimo potencialias galimybes;
iSaiskinti ypatingus tam tikros srities talentus; iSaiSkinti Salintinus trikumus, suinteresuoti

darbuotojus profesiskai ir moraliSkai tobuléti; sudaryti teisingo darbo apmokéjimo prielaidas;
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mazinti klaidy tikimybg, parenkant, atleidZiant darbuotojus, organizuojant jy pareigybini augima ir
pan. Personalo vertinimas susijgs ir su ju karjeros planavimu, nes atlikto personalo ivertinimo
pagrindu gali biiti sudaromi karjeros planai.

Siekiant i§vengti vertinimo klaidy reikia laikytis Siy pagrindiniy taisykliy: vertinti reikia
nuolatos, vis atnaujinamy duomeny pagrindu; privalu iSvengti asmeninés draugystés, simpatijy ir
antipatiju poveikio, todél ¢ia labai svarbus nepriklausomy ekspertu vaidmuo; ivertinti reikia
kompleksiskai, o ne vadovaujantis "pirmu ispiidziu"; labai svarbios vertinimo metodikos: jos turi
biti teoriSkai pagristos ir praktiSkai aprobuotos; ivertinimo rezultatus bitina aptarti vadovo
(komisijos) ir vertinamojo pokalbyje. Tikslas - iSaisSkinti vertinamojo trikumus ir suformuluoti jy
Salinimo biidus. Personalo jvertinimo pagrindu turéty biti rengiama pareigybiy / darbo viety
kvalifikaciné charakteristika, kurioje suformuluoti reikalavimai Sia pareigybe uZimanciam
darbuotojui. Darbininkus ir Zemesnio lygio tarnautojus jvertinti nesunku, nes ju darbo reikalavimai
aiskiai suformuluoti, aiskis ir darbo rezultatai. Valdymo personala ivertinti kur kas sunkiau.

Objektyvus personalo jvertinimas padeda teisingai atlyginti darbuotojams uZz darba, jais

ripintis, jiems vadovauti, juos ugdyti ir panaudoti ju jégas bei geb&jimus.

1.6 Personalo mokymas, tobulinimas, ugdymas ir karjeros planavimas

Zmogiskieji iStekliai — patys dinamigkiausi i§ visy organizacijos istekliy“ teigia A.
Jurkauskas knygoje Visuotinés kokybés vadyba, 2006 m. Kaunas. Vienas pagrindiniy veiksniy,
diferencijuojanciy personala ir motyvuojanciy ji darbui yra mokymas. Mokymas turi daug jvairiy
reikSmiy. G. A. Cole siillo taip skirstyti moksla:

e ISsilavinimas — tai asmeniskai susijusi su paciu Zmogumi savoka, kurios reikSme labai

plati. Tai pagrindinés Zinios ir igidZiai, kurie paruoSia Zmogy gyvenimui.

e Mokymas — tai pasiruoSimas uzsiémimui ar konkreciam darbui. Tai siauriausia savoka

i§ trijy, ji orientuota labiau { darba, nei { Zzmogy. Mokymas padeda Zmogui igyti Ziniy ir

igtdziy atlikti konkreciam darbui.

e Vystymas — platesnis Ziniy ir igiidZiy igijimo spindulys nei mokyme. Jis nukreiptas ne

1 konkrety darba, bet i karjera apskritai. Galima sakyti, kad tai labiau susij¢ su tuo, ka

darbuotojas veiks ateityje.

A. Jurkauskas mokymo procesa skirsto { tris etapus:

1. Apibrézimo (nustatomos mokymo reikSmes ir tikslai).

2. lgyvendinimo (déstymo organizavimas).

3. Vertinimo (mokymo rezultatai gretinami su kriterijais).
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Si procesa galima apibrézti kaip ,,sistemingo mokymo* koncepcija ir pavaizduoti grafiskai

(6 pav.).

6 pav. Sistemingas mokymas (A. Jurkauskas 2006 m.)

MOKYMO POLITIKA [—» MOKYMO ORGANIZACIJOS KURIMAS

v

POREIKIU MOKYMUISI NUSTATYMAS

MOKYMO PLANO SUKURIMAS

v

MOKYMO [VERTINIMAS <4+— MOKYMO VYKDYMAS

1. Mokymo politikos sistemos sukiirimas yra svarbus organizacijai, jei ji siekia sukurti
kokybiska vadyba. Mokant, Zmonéms suteikiama specifiniy jgiidZiy ir bendryju principy,
bitiny diegiant kokybiska vadyba.

2. Mokymo organizacijos sukirimas. Mokymas turi biti profesionalus, taciau ne visos

organizacijos gali pacios susitvarkyti. Tada organizacijos kreipiasi pagalbos pas

kvalifikuotus specialistus. Specialisty vaidmuo priklauso nuo jiems keliamy organizacijos
reikalavimy. Specialistai atlikdami savo pareigas yra tiesiogiai susij¢ su:

e Mokymo poreikiy nustatymu.

e Mokymo metody parinkimu.

e Mokymo rezultaty jvertinimu.

4. Poreikiy mokymuisi nustatymas. Poreikis mokymuisi suvokiamas kaip darbuotojo
Ziniy, supratimo, igidziy ir poziGiriy trikumas, kuris reikalingas tame darbe ir
organizacijoje. Poreiki mokymuisi galima nustatyti naudojantis trimis informacijos
lygmenimis: a) organizacijos lygmeniu; b) darbo lygmeniu: ¢) individo lygmeniu.

5. Mokymo plano sukiirimas prasideda nuo esamy ir biisimy trikumy nustatymo. Po to
kuriama mokymo taktika, parenkami metodai, jvertinamos realios personalo ir
organizacijos galimybés bei reikiamos iSlaidos.

6. Mokymy vykdymas. Nerekomenduojama darbuotojus uzversti labai gausia informacija
per trumpa laika. Praktika rodo, kad optimaliausias variantas — 2-4 mokymuy valandos

per savaitg. Svarbu, kad mokymuy turinys sietysi su praktiniais uZsiémimais.
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7. Mokymosi jvertinimas yra biitinas. Bet tam reikia grizti prie mokymosi poreikiy

nustatymo, kitaip sakant reikalingas atgalinis rySys apie mokymo duomenis.

Violeta Gubicaité - Silingien¢ teigia, kad svarbus ne tik mokymas, bet ir ugdymas. O
ugdymo savoka yra kur kas platesné nei kvalifikacijos kélimas ir naujy Ziniy igijimas. Ugdymo
procesas turi vykti kasdienéje veikloje, didinant darbuotojy kompetencija, sugebé&jima prisitaikyti
prie pokyc¢iy, numatyti ir taisyti klaidas

A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr. mokymo programy paskirti vertina kaip
dabartinio atliekamo darbo lygio gerinima, o tobulinimo programy — kaip sieki ugdyti sugebéjimus
ateities darbams. Ir mokymo, ir tobulinimo programos gali biiti taikomos tiek vadovams, tiek
paprastiems darbininkams. Taciau néra lengva nustatyti skirtingus darbo igiidZius turinciy
darbuotojy mokymosi poreiki. Tam tikslui vadovai gali naudoti keturias procediiras:

1. Darbo rezultaty vertinimas (kiekvieno darbuotojo darbas vertinamas pagal tam darbui

iSkeltus reikalavimus bei standartus).

2. Darbo reikalavimy analizé (tiriama kaip biuisimy darbuotojy Zinios ir sugebéjimai

atitinka tam tikro darbo reikalavimus).

3. Organizaciné analizé (nustatomi organizacijos efektingumo ir tiksly siekimo

skirtumai).

4. Darbuotojo tyrimas (personalas paprasomas pakomentuoti darbe kylancias problemas

ir ty problemy sprendimy biidus).

Kai jau turime apibréZtus mokymosi poreikius, reikalinga nustatyti metodus. Populiariausi
metodai:

e  Mokymas darbo vietoje (rotacija - darbuotojai tam tikra laika kaitalioja darbus ir taip

igyja ivairios patirties; miSrus mokymas — darbuotojai tuo pat metu apmokomi dirbti ir

gauna instrukcijas klaséje; globotojo — darbuotoja moko kvalifikuotas kolega).

o  Mokymas ne darbo vietoje (gamybinis mokymas — darbuotojai mokomi specialioje

patalpoje su tikrais irenginiais ir tikroje darbo aplinkoje; elgesio patyrimo mokymas —

mokomi tam tikro elgesio atliekant jvairius pratimus; mokymas klas¢je — seminarai,
paskaitos , filmy demonstravimas, kompiuterinis instruktavimas).

N.Thom, A. Ritz Vie$oji vadyba 2004 m. Vilnius, teigia, kad personalo ugdymas apima
visas su iSsilavinimu ir pareigybés raida susijusias priemones, skirtas visy lygiu darbuotoju
kvalifikacijai kelti. Kvalifikacijos kélimas bitinas, kad darbuotojai atitikty dabarties ir ateities
reikalavimus. Autoriai aukSc¢iausiu ugdymo tikslu laiko savarankiSka ugdymasi, kylanti paties
darbuotojo iniciatyva. Autoriai, panaSiai kaip ir G. A. Cole, i$skiria tokias ugdymo priemones:

e iSsilavinimas;

e tobulinimasis;
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e persikvalifikavimas.

Autoriai i$skiria tris skirtingas personalo ugdymo priemoniy grupes:

1. pokalbiai su darbuotojais bei iSsilavinimo, tobulinimo ir kvalifikacijos kélimo

priemonés;

2. darbo turinio praturtinimas, skatinantieji pokalbiai bei dalykinés karjeros planavimas;

3. testavimo centrai, praktikavimosi programos ir darbo rotacija.

Asmenybés bruoZzy ugdymas didina Zmogaus galimybes, nes personalas yra aktyvus
veiksnys, kuris skatina naujus procesus, diegia paslaugas, teikia iniciatyvas, kuria. Individualus
potencialas ugdomas pirmiausia atsizvelgus i jau turimus gebéjimus, igiidzius ir kompetencijas (2
priedas). Reikia suprasti, kad ne visas kompetencijos sritis galima vienodai veiki, o ugdymo
priemonegs turi biti taikomos tam tikru metu. Tokia galimybe atveria nenutriikstamas individualaus

personalo vertinimas ir nuolat atnaujinamas veiksmy planas (7 pav.).

7 pav. Kompetencijos sritims taikomy priemoniy veiksmingumas, reikSmé ir priemoniy

taikymo pradzia (Wenk, 1993 m.)

Priemoniy Pri )
- riemoni
paveikumas % Dalykiné kompetencija “ taikymo 4
pradZia
Didelis Vadovavimo kompetencija Vélai
Mazas Socialiné kompetencija
Anksti
Asmenybés kompetencija
I >
i >
Zema Auksta ReikSmé
potenciju
ugdymui

Karjeros planavimas siejamas su individualaus potencialo vertinimu ir orientavimusi i
asmens lukes¢ius. Individualios karjeros plana reikia aptarti su kiekvienu darbuotoju, kad
asmeniniai tikslai biity suderinti su organizacijos tikslais ir reikalavimais. Siuo atveju gali padéti
pokalbiai su darbuotojais.

Darbuotojo karjeros planavimas yra susijes su jo asmeniniu gyvenimu, todél karjeros
planavimas turi apimti ir individualy lavinimosi, darbo ir laisvalaikio balansa, nes tai padeda jveikti

kritinius asmenybés veiksnius (8 pav.).
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8 pav. Gyvenimiskos karjeros virsmai (Hilb, 1999 m.)

I tarpsnis: darbo organizacijoje pradZia, tapimas specialistu

II tarpsnis:  siauro specialisto tapimas plataus profilio specialistu

III tarpsnis:  projekty vadovo tapimas darbuotojy vadovu

IV tarpsnis: vienos dimensijos nuostatos ,,Darbas sudaro gyvenimo esmeg*
virtimas i visa apimancia bei i Seima orientuotg nuostata ,,Darbas
yra vienas i§ gyvenimo pusiausvyros elementy‘

V tarpsnis: siekio daryti karjera virtimas { siekj iSplésti kompetencija

VI tarpsnis:  visiSko uzimtumo darbe virtimas i lanksty buvima pensijoje

Skatinanc¢iuose pokalbiuose su darbuotoju, turi biiti aprépiami tiek gyvenimo virsmai, tiek
karjeros planavimas. AtsiZvelgiant { esamo gyvenimo tarpsnio galimybes, individualius norus ir
organizacijos poreikius, galima aptarti jvarius karjeros plany variantus. Yra skiriamos trys
pagrindinés karjeros formos:

1. Vadovo karjera

2. Karjera specializuotoje srityje

3. karjera projekty srityje

Did¢janti asmeniné kompetencija, kuri yra naudinga darbuotojui ir organizacijai, vis
labiau i$stumia tradicinj hierarchinj karjeros daryma.

Apibendrinant §i skyreli, galima teigti, kad mokymo nauda organizacijai neabejotina.
Mokymas padeda siekti kokybés, uzkerta kelia klaidoms, padeda teigiamai paveikti personala,
skatina bendradarbiavimg, didina darbuotoju motyvacija, Ziniy ir igidziy bagaZa, gerina darbo
rezultatus, daro organizacija atsparesne iskilus kritiniams klausimams. Taciau reikia nepamirsti,
kad mokyma biitina sieti su praktiniais igidZiais, ugdyti personala kasdienéje veikloje, personalo
gebéjimus vystyti tam, kad buty siekiama bendro organizacijos tikslo, plétoti individualaus
potencialo ugdyma ir vertinima, sieti ji su karjeros planavimu. Be tokio ugdymo joks kvalifikacijos

kélimas (mokymai, seminarai, kursai, staZzuotés) nebus pakankamai veiksmingas.

19



1.7 Organizacijos ir individualiy tiksly derinimas

P. Drakeris 1954 m. savo knygoje ,,Valdymo praktika“ iSkélé mintj — organizacija turi
valdyti pagal tikslus t.y. dirbantys Zmonés turi matyti ir suprasti aiSkius organizacijos tikslus, kuriy
turi siekti. Taciau kaip paaiSkéjo praktikoje, tai ne taip paprasta padaryti. Sunku tikslus pateikti
visiems organizacijos lygiams tokiu biidu, kad visiems biity aisku, ka jie turi daryti. Cia iSryskéja
viena i§ pagrindiniy problemy — organizacijos ir jos nariy tiksly neatitikimas. Organizacijos tikslai
gali biti labai aiSkis, bet jei jie nesutampa su organizacijos nariy tikslais, gery rezultaty tikétis
sunku.

Nuo to, kaip pavyksta suderinti asmeninius ir organizacijos tikslus priklauso visos
organizacijos valdymo efektyvumas. Todél viena i§ pagrindiniy salygy, padedanciy nustatyti
visiems priimtinus bendrus tikslus, V. Gubicait¢ — Silingiené ivardija organizacijos vertybiy
sukiirimg ir tobulinima. IS pirmo Zvilgsnio gali atrodyti keista, kas yra bendro tarp organizacijos
individualuma iSreikianc¢iy idéjuy ir kasdienés valdymo praktikos. Bet jei konkretis praktiniai
sprendimai iSplaukia i§ nuosekliy idéjy, jie gali pasitvirtinti.

Kiekviena organizacija sukuria savo vertybiy sistema, kuri virsta organizacijos filosofija,
jos kultira. Sukurta organizacijos vertybiy sistema daro itaka jos nariy ir iSorinés aplinkos
nuomonei apie ja. Tai organizacija daro iSskirting. Vykdydama veikla organizacija ir jos nariai
vadovaujasi vertybiy sistema, o tai nulemia jy elgesi ne tik tarpusavyje, bet ir su iSorine aplinka. Tai
tampa savotiSka organizacijos vizitine kortele. Tod¢l organizacija negali pro pirStus Zzitréti i
vertybiy sistemos formavima. Tai turi biiti vienas i§ pagrindiniy organizacijos uZdaviniy. Taciau tai
padaryti néra taip lengva, juolab, kad néra jokiy gatavy recepty. Organizacijy patirtis ir tradicijos
apsprendZia tai, | koki aspekta organizacija kreips didesni démesj. Ta¢iau nepaisant Siy skirtumuy
yra bendros, nusistovéjusios vertybes, kuriy reikia paisyti kuriant organizacijos vertybiy sistema.
Kuriant organizacijos vertybiy sistema, reikia kruopsciai suformuluoti organizacijos principus,
apgalvoti vertybes, sukurti sistema ir apjungti i vientisg dokumenta, kuriuo galéty vadovautis visi
organizacijos nariai kiekviena diena.

Tokiame dokumente anot V. Gubicaités — Silingienés turéty bati keletas pagrindiniy
dalykuy:

e Organizacijos tikslai ir vaidmuo (organizacijos pozilris | vartotojus, gaminamas

prekes ar teikiamas paslaugas, rySiy su iSorine aplinka organizavimo metodai.

e Organizacijos valdymo principai (skirti tam, kad bty aisku, kokiy budy ir priemoniy

reikia imtis tikslams pasiekti).

e Poziuris | organizacijos darbuotojus (organizacijos politika apie personalo karjeros

planavima , darbuotojy asmenybés ugdyma).
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A. Jurkauskas taip pat sutinka, kad vienas i§ efektyvios organizacijos bruozy yra kai visi
jos nariai gerai Zino organizacijos tikslus ir uzdavinius ir tuos tikslus bei uzdavinius priima ir
vieningai siekia jgyvendinti.

A. Sakalas raso, kad kiekvienas grupés narys nori jaustis pilnateisiu organizacijos nariu ir
kartu islaikyti savo individualybg. Todél siekdamas organizacijos tikslo jis nepamirsta ir savo
asmeniniy tiksly. Organizacija ir jos personalg galima vadinti jtampos laukais su skirtingais poliais,
kurie vienas kita veikia ir stabilizuoja (9 pav.). Organizacijg ir jos personala veikia daug veiksniy,
tod¢l kad Sis modelis igytu pusiausvyra reikia visy aplinkiniy jéguy pusiausvyros. Kiekvienas
Zmogus turi asmeniniy siekiy ir sugebé¢jimy, specifiniy problemy formaliose ir neformaliose

grupeése ir visa tai turi sietis su organizacijos tikslais.

9 pav. Organizacijos personalinés jtampos lauky modelis (A. Sakalas 1998 m)

ORGANIZACIJA
v
PERSONALO VISUMA
v
INDIVIDAI
FORMALIOS GRUPES: NEFORMALIOS GRUPES:
Ilgalaikiai ir trumpalaikiai Susijungusios pagal hobi,
organizacijos skyriai ir kiirybinius interesus
padaliniai

Kai darbuotojo ir organizacijos liikesCiai sutampa ar prieStarauja — tai atsiliepia ne tik
organizacijos veiklos efektyvumui, bet atliecka svarby vaidmeni ir darbuotojo karjerai toje
organizacijoje. Jei lukesciai nesuderinami bus jauc¢iamas nepasitenkinimas. Organizacijoje ,,svarbus
pasitenkinimo darbu aspektas® teigia A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr. Tai skatina
darbuotojo isitikinima, kad jis gali dirbti organizacijos labui, nepamindamas savo asmeniniy siekiy.

Apibendrinant autoriy mintis, galima teigti, kad organizacijos veiklos sékmé¢ priklauso ne
tik nuo materialiy dalyky, bet didelg reikSme turi organizacijos personalas, personalo tarpusavio
santykiai ir santykiai su pacia organizacija. Darbuotojas yra asmenybe¢, kuri turi savo siekiy. Taciau
labai svarbu, kad visi darbuotojai suderinty savo asmeninius ir organizacijos tikslus ir vieningai
stengtysi juos igyvendinti. Nuo to priklauso ar organizacija taps egoistiniy prieStaravimy katilu ar

efektyviai ir darniai sieks uzsibrézty rezultaty.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS ,,X“ SVIETIMO CENTRE

,X“ Svietimo centras yra kvalifikacijos kélimo institucija, kuri orientuota i naujausiy
informaciniy technologiju kiirima ir koordinavima. Vis spartéjancioje kaitoje labai svarbu turéti
patikimus pagalbininkus, mokytojus, kurie skatinty nesustoti, tobuléti, padéty atsakyti i iSkilusius
klausimus. Todél nekyla abejonés, kad Centro veikloje turi biiti skiriamas iSskirtinis démesys
Zmogiskyju iStekliy valdymui, nes personalas privalo pasiZyméti aukstu kompetencijos lygiu,

motyvacija ir kiirybingumu.
2.1, X Svietimo centro veikla ir struktira

., X Svietimo centras yra Svietimo ir mokslo ministerijos (toliau SMM) finansuojama
valstybiné biudZetiné Svietimo organizacija. 1999 m. rugpjicio 31 d. reorganizuotas i§ Informatikos
ir prognozavimo centro, Centras tgsia jo pradétus darbus ir rengia naujus projektus bei programas.

Centra sudaro deSimt skyriy, kurie tiesiogiai pavaldiis vienam i§ trijy direktoriaus
pavaduotojy, iSskyrus Finansy ir buhalterinés apskaitos skyriy, kuris tiesiogiai pavaldus Centro
direktoriui. Direktoriaus pavaduotojai atsiskaito auksciausiai centro valdZziai — Centro direktoriui, o
direktorius atsiskaito SMM (10 pav.).

Pagal Informacijos ir komunikacijos technologijos diegimo Lietuvos Svietime strategija,
Centras:

e inicijjuoja ir koordinuoja Salies valstybiniy ir privaiy istaigy veikla,

kompiuterizuojant ugdymo istaigas ir Svietimo valdyma bei plétojant naujy informaciniy

ir komunikaciniy technologijy (IKT) taikyma ugdymo procese;

e inicijuoja ir koordinuoja nacionalinius bei tarptautinius projektus taikant IKT $vietimo

sistemoje;

o skatina Lietuvos pedagogy ir mokiniy tarptautini bendravimga ir bendradarbiavimg per

Siuolaikines interneto technologijas;

o rengia kvalifikacijos tobulinimo kursus apie darba kompiuteriu ir IKT taikyma

ugdyme;

e kuria, kaupia ir platina kompiuterizuotas mokymo priemones;

e organizuoja ir vykdo mokslinius tyrimus apie $iuolaikini IKT naudojima $vietime;

e administruoja Svietimo informacines sistemas;

e Kkuria ir priZiiiri Svietimo sistemos kompiuterinius tinklus;

e kaupia Svietimo statistinius duomenis.
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Veiklos kryptys:

e Lietuvos Svietimo informacijos sistemos kiirimas;

o IKT integravimas i Svietima;

o informacijos apie Svietimo sistema rinkimas (statistika);

e valdymo kompiuterizavimas.

10 pav. ,X*“ Svietimo centro struktiira

DIREKTORIUS
DIREKTORIAUS | | DIREKTORIAUS DIREKTORIAUS
PAVADUOTOJAS| [PAVADUOTOJAS| | PAVADUOTOJAS
V.aldyfno . E.mokykla
kompiuterizavimo skyrius Fi .
skyrius Sisteminio — techninio inansy ir
. buhalterinés
aptarnavimo .
. apskaitos
skyrius .
. .. skyrius
Svietimo valdymo
. . Mokymo
informacinés .
. . skyrius
sistemos skyrius
Atviros
informavimo,
konsultavimo ir
orientavimo Tarptautiniy Ok
sistemos skyrius mokymy 1,0
. skyrius
skyrius

Duomeny
baziy skyrius

2.2 Zmogiskyjy iStekliy planavimas ,,X* Svietimo centre

2006 m. Centro darbo plane nurodyta misija: ,,Padéti SMM diegti IKT, sudarant salygas

darbuotojy kvalifikacijos kélimui, uZtikrinant technologing aplinka bei igalinant vadovus priimti
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kokybiSkesnius sprendimus panaudojant turimg informacija“. Kvalifikacija minima ir Siy mety
pagrindinéje veikloje bei planuojamuose rezultatuose. Mokytoju mokymai §io Centro veikloje
uzima vieng i§ svarbesniy pozicijy. Galima teigti, kad viena i§ nagrinéjamo Centro pagrindiniy
veikly — mokytoju mokymas.

Su mokymais susije:

e Mokymy skyrius - organizuoja ar padeda vykdant mokymus, susijusius su IKT
taikymu mokyklose. Tiesiogiai esa atsakingi tik uZ mokymuy pirkima, bet
jei  mokytojai  pageidauja, jiems  gali  padéti  organizuoti  {vairius
mokymus susijusius su IKT, t.y. leisti pasinaudoti ,, X Svietimo centro kompiuteriy
klase, iSduoti pazyméjimus, uZregistruoti dalyvius ir pan. Per metus apmokoma apie
5000 mokytoju.

e Tarptautiniy mokymuy skyrius - rengia seminarus, INFO dienas, apmoko mokytojus,
kurie dalyvauja jvairiuose Europos projektuose (eTwinning, Calibrate, Pavasario diena
Europoje, Efelcren, IKT diegimo profesiniame mokyme profesijos mokytojy rengimo
programa ir kt.), suteikia mokytojams galimybg dalyvauti uZsienio raidos seminaruose.
Per metus apmoko apie 600 mokytoju.

e Atviro informavimo, konsultavimo ir orientavimo sistemos skyrius - suteikia
mokytojams oficialia informacija apie Svietimo biikle (nacionaliniai rodikliai, mokykly
ir rajony informacinés kortelés, kita statistiné informacija apie bendrojo lavinimo
valstybines ir savivaldybiy mokyklas); per metus apmoko apie 120 mokytojy.
Konsultacijos dazniausiai vyksta telefonu ir elektroniniu pastu.

e Svietimo valdymo informaciniy sistemy ir Duomeny baziy skyriai - apmoko duomeny
baziy statistikus i$ visos Lietuvos; per metus apmoko apie 120 mokykly darbuotoju.

Centre renkami duomenys apie darbuotojy skaiciaus kitima, laisvas darbo vietas, esamg ir

reikiama kvalifikacijos lygi. Véliau Sie duomenys analizuojami trejopo lygio susirinkimuose:
direkciniuose, skyriaus vadovy ir bendruose. Direkciniai susirinkimai vyksta kas dvi savaites, juose
dalyvauja direktorius ir trys jo pavaduotojai. Skyriaus vadovy susirinkimuose dalyvauja direktorius,
trys direktoriaus pavaduotojai ir visy skyriy vadovai. Susirinkimai taip pat vyksta kas dvi savaites,
t.y. viena savaite vyksta direkcinis, o kita savaitg skyriaus vadovy susirinkimas. Bendri susirinkimai
vyksta du kartus | metus. Viena karta susirenka pirmojo ir treciojo (10 pav.) direktoriaus
pavaduotojy kuruojami skyriai — Valdymo kompiuterizavimo, Svietimo valdymo informaciniy
sistemy, Atviros informavimo, konsultavimo ir orientavimo sistemy, Duomeny baziy, Sisteminio
techninio aptarnavimo ir Ukio skyriai, kit karta antrojo direktoriaus pavaduotojo kuruojami skyriai
— E.mokykla, Mokymo ir Tarptautiniy mokymuy. Toks skirstymas daromas ne atsitiktinai, o tam,

kad susirinkimy metu biity sprendZiami panasis ir visiems skyriams aktual@is klausimai.
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2005 m. pabaigoje Centre dirbo 73 darbuotojai, 2006 m. rugséjo ménesi — 71 darbuotojas.

Centre darbuotojy kaita skai¢iuojama ketvirCiais. Kaip kito 2005 m. paskutinio ketvircio ir §iy mety

pirmojo, antrojo ir treCiojo ketvir¢iy priimty ir atleisty darbuotojy skaiCius galime pamatyti 1

diagramoje. Atleista buvo daugiau nei priimta i darba.

1 diagrama Priimty ir atleisty darbuotojy skaicius per 2005 m. ketvirtqji ketvirtj ir Siy

mety tris ketvircius

Dabuotojy skaic¢ius

—
< W

O Atleista
O Priimta

8-
6-
4
24
0

2005 m. 4-as 2006 m. 1-as 2006 m. 2-as 2006 m. 3-as

ketvirtis ketvirtis

ketvirtis ketvirtis

Pazvelge 1 2 diagrama galime palyginti kaip kito darbuotoju skaicius per paskutini praeity

mety ir tris §iy mety ketvircius.

2 diagrama ,, X “ Svietimo centro personalo skaiciaus kitimas per paskutinius keturis

ketvircius

Darbuotojy skaicius

74
73
72
71
70
69
68
67
66
65

|y

2005 m. 4-as 2006 m. 1-as 2006 m. 2-as 2006 m. 3-ias
ketvirtis ketvirtis ketvirtis ketvirtis
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SprendZziant i§ diagramy parodymy, Centre yra didelé darbuotojy kaita. Per tris ménesius
Centre pasikeiCia vidutiniSkai trys darbuotojai. MaZiausias darbuotoju skaicius buvo 2-ketvir¢io
pabaigoje. Kyla klausimas — kodél taip daZnai keiciasi personalas? | §i klausima padés atsakyti

apklausos rezultatai.

2.3 Personalo paieska, kandidaty atranka ir naujy darbuotojy mokymas

»» X Svietimo centre

Apie laisvas darbo vietas ,X“ Svietimo centre informuojame Centro internetinéje
svetaingje, t.y. vykdomas atviras konkursas. Kadangi Centro naujienas galima uZsiprenumeruoti, tai
informacija apie siiiloma darba biisimas darbuotojas gali gauti tiesiai { savo elektroninio pasto
dézutg. Tai labai patogu. Susidoméjes darbuotojas ateina nurodytu laiku i pokalbi, atsineSdamas
savo gyvenimo apraSyma. Pokalbis vyksta administracijos lygmenyje t.y. su direktoriaus
pavaduotojais ir Centro direktoriumi. Priklausomai nuo to, i kokio skyriaus darbo vieta kandidatas
pretenduoja, jis susitinka su ta skyriy kuruojanciu direktoriaus pavaduotoju. [vertinus kandidaty
gyvenimo apraSymus, iSsilavinima, suZinojus ju lukesCius ir siekius, apsvarsCius pretendenty
atitikima pareigybiy reikalavimams, iSrenkamas tinkamiausiais kandidatas, su juo aptariamos
biisimos sutarties salygos, apmokéjimas ir véliau pasiraSoma sutartis. Kaip jau mingjau, darbuotojus
priimti ir atleisti gali tik Centro direktorius. Tod¢l sutartj su nauju darbuotoju tvirtina direktorius.

Taciau labai retai Centre naudojama tokia atrankos i darba sistema. DazZniausiai nauji
darbuotojai pasirenkami i§ pazistamy akiracio, kai juos rekomenduoja skyriy vadovai ar kiti Centro
darbuotojai. IS dalies tai labai patogu, nes skyriaus vadovas gali pasirinkti toki darbuotoja, kuris
tikrai pateisins likesCius ir puikai susitvarkys su darbu ir pareigomis. Bet i§ kitos pusés,
susiduriama su didele problema — korupcija. PaZeidZiamos kity kandidaty teisés lygiomis
galimybémis gauti darba Siame Centre. Dar viena priezastis, kodél naudojama tokia atrankos
sistema - mazas darbo uzmokestis. Labai sunku prisivilioti gera specialista uZ maZza atlyginima.
Todél griebiamasi kraStutinio atvejo, kai ieSkoma paZjstamo Zmogaus, kuris uZ maza atlyginima
bent i§ dalies galéty pateisinti likes¢ius ir gauti laukiamus darbo rezultatus. Sia prielaida patvirtina
respondenty atsakymai { anketos klausimus (5 priedas). Net 35 kartus respondentai paminéjo, kad
Centre vyrauja netobulos darbuotojy skatinimo ir atlygio uz darba sistemos (3 diagrama), stinga
motyvacijos (21 kartas), per mazai démesio skiriama darbuotoju kvalifikacijos tobulinimui (14
karty). Tai pat respondentai paZyméjo, kad Centre skiriamas per maZas démesys darbo salygoms,

iSry8kéja uzduociy ir darbo kriivio nehomogeniskumas, nepagarba eiliniams darbuotojams.
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3 diagrama ,, Kokias problemas jZvelgiate personalo valdyme?“
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Apie motyvacijos stoka byloja ir 4 diagramos duomenys. Daugiau nei trecdalis

respondenty noréty keisti darba, dar 30 % tuo abejoja.

4 diagrama ,,Ar norétumét keisti darba?*

B Taip
O Abejoju
ONe

Kaip ir daugumoje valstybés institucijy, taip ir ,,X* Svietimo centre personalo valdymas ir
organizavimas vykdomas centralizuotai. Todél prie§ priimant ar atleidZiant darbuotoja reikia gauti

auksciausios Centro valdZios — direktoriaus — sutikima.
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Pries priimant nauja darbuotojq i darba, kiekvieno skyriaus vadovai paruosia pareigybiy
aprasymus, kuriuos véliau i{sakymu tvirtina Centro direktorius. Skyriy vadovams, pareigybiy
aprasymus ruoS$ia direktoriaus pavaduotojai t.y. tas pavaduotojas, kuriam skyriaus vadovas yra
pavaldus. Direktoriaus pavaduotojams pareigybiy aprasymus ruosia direktorius.

Pareigybiy aprasymuy paskirtis — supazindinti nauja darbuotoja su jam skirtu darbu, jo
pareigomis, atsakomybe, teisémis. Pareigybiy apraSymo struktiira néra grieZtai nustatyta, taiau
aprasyme turi figiiruoti tokios svarbiausios dalys:

1. Pareigybés pavadinimas.

2. Reikalavimas darbuotojui einan¢iam S$ias pareigas.

3. Darbuotojo funkcijos.

4. Darbuotojo pareigos ir atsakomybe.

Kaip pavyzdi pateikiu dviejy ,,X“ Svietimo centro skyriy — Tarptautiniy mokymuy skyriaus
ir E.mokykla skyriaus pareigybiy apraSymus (3 ir 4 priedai).

Pareigybés aprasymas papildomas informacija apie iSsilavinima, patirti ir jgidZius, kuriy
turi turéti asmuo, norintis uzimti tam tikras pareigas.

5 -oje diagramoje pateikti duomenys apie apklaustyjy Centro darbuotojy issilavinima.

DidZiaja dalj apklaustojo personalo sudaro darbuotojai, turintys aukstaji i§silavinima (63 %).

5 diagrama ,X“ Svietimo centro personalo iSsilavinimas (2006 m. lapkricio mén.

duomenys)
2%
15% O Aukstasis
O Aukstasis neuniv.
63% B Aukstesnysis
@ Vidurinis
11% B Profesinis
9%

Taip pat svarbus faktas, kad net 15 % personalo turi vidurini i$silavinima. Dauguma i$ Siy
darbuotoju yra studentai, kaip tik Siuo metu studijuojantys ir norintys igyti aukStesni ar aukstaji
iSsilavinima. Kyla klausimas, kodél studentai renkasi darbg , X Svietimo centre? Viena i$
prielaidy, kad Centre jie randa tinkamas salygas ir gali suderinti studijas su darbu. Kad
patvirtintume ar paneigtume §ig prielaida, pazvelkime i 6 -aja diagrama (6 priedas).

14 karty respondentai pamingjo, kad darba Centre pasirinko todél, kad gali ji suderinti su

studijomis. Kadangi dirbant Svietimo istaigoje yra labai svarbus iSsilavinimas, tai kitus duomenis
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vertinau per iSsilavinimo prizm¢ (7 diagrama). Taigi ne tik darbuotojai turintys vidurini

iSsilavinima, bet ir turintys aukstaji iSsilavinima derina darbg Centre su studijomis. Vadinasi Centre

suteikiamos geros salygos studijuojantiems ir siekiantiems Ziniy.

6 diagrama Kodél pasirinkote darbq Siame centre?
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7 diagrama Varianto , galiu suderinti darbq su studijomis* pasirinkimas pagal

respondenty iSsilavinimq
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X Svietimo centro etaty saraSas derinamas su Svietimo ir mokslo ministerija ir
tvirtinamas ,,X* Svietimo centro direktoriaus jsakymu. Tai daroma kiekvieny mety pabaigoje, kad
jau sausio pradzioje bity aiSku kiek ir kokiy darbuotojy papildomai reikia ar yra per daug, kaip
planuoti Zmogiskuosius iSteklius ateinantiems metams. 8 diagramoje parodyta etaty pasiskirstymas,
pagal 2006 m. spalio ménesi patvirtinta etaty sarasa (7 priedas). Papildomas etaty sarasas buvo
patvirtintas todél, kad Siy mety rugséjo ménesi keitési pedagogini darba dirbantiems darbuotojams
darbo uzmokescio koeficientai, o Siy mety spalio ménesi buvo keiCiami visy darbuotoju
uzmokescio koeficientai. IS viso Centre patvirtinta SeSiasdeSimt trys etatai, i§ kuriy didZiausia dalj,
net trecdali, sudaro specialistai, per pus maZiau - metodininkai ir skyriaus vedéjai. Kiti etatai

pasiskirste nuo 0,5 iki 3.

8 diagrama ,, X “ Svietimo centro etaty pasiskirstymas po 2006 10 19
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Kadangi anketavau darbuotojus, nepriklausomai nuo to, ar jie dirba pusg ar pilna etata, tai
9 diagramoje suvedziau duomenis, kurie parodo kaip pasiskirst¢ darbuotojai pagal uZimamas
pareigas. ProblematiSkiausia situacija Centre su programinés jrangos inZinieriais ir
inZinieriais/elektronikais, mat pastaruoju metu Centre yra tik du Zmonés atsakingi uz sistemy
administravima (Valdymo kompiuterizavimo skyriaus inZinieriai/elektronikai dirba SMM),
kompiuteriy ir serveriy prieZitira. Jie atsakingi uZ skirtingas sistemas ir juy darbai nepersipina, todél
iSéjus bent vienam i$ Siy darbuotoju — darbas sustoty, nes kitas inZinierius papras¢iausiai negaléty

atlikti iS¢jusio kolegos darby. Dalis sistemos likty merdéti.
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9 diagrama , X“ Svietimo centro darbuotojy pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas

2006 m. lapkricio mén.
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Buvo idomu suzinoti, koks respondenty amzius (10 diagrama). DidZiosios dalies
respondenty (44 %) amZius siekia iki 55 m., nemaza dali sudaro respondentai, turintys iki 25 m.
Pensijini amZiy yra pasieke¢ 13 % respondenty. Taigi ,,X“ Svietimo centro personalas yra

pakankamai jaunas.

10 diagrama Respondenty amZius

44 %
M Iki 25 m.
15% O Iki 35 m.
6% OIki 62 m.
B Virs 62 m.
229 13%

31



3., X“ SVIETIMO CENTRO DARBUOTOJU APKLAUSA

Siekiant iSanalizuoti Zmogiskuyju iStekliy valdymo sistema ,,X“ Svietimo centre, buvo
atlikta anketiné apklausa ir interviu.

Norint sukurti kokybés vertinimo sistema reikia daug laiko ir resursy. Tad organizacijos
mieliau renkasi jau parengtas kokybés ivertinimo sistemas, kurios $iuo metu populiarios ne tik
privaciame, bet ir vieSajame sektoriuje. Daugelis modeliy buvo sukurti privaiame sektoriuje ir
veliau perkelti { viesaji. Europoje kokybés valdymas koncentruojasi aplink 2 pagrindinius modelius
- EFQM (Europos kokybés vadybos fondas) ir CAF (bendra ivertinimo sistema, lietuviSka versija
BVM). Bendrojo vertinimo modelis (toliau tekste BVM) sukurtas taikyti visame vieSajame
sektoriuje, vieSojo sektoriaus organizacijose regioniniu, nacionaliniu ir vietiniu lygiu. Kartais, ypac
stambiose organizacijose, isivertinimas gali biiti taikomas organizacijos padalinyje, pavyzdziui,
skyriuje ar departamente. Devyniy bloky struktiira (11 pav.) apima svarbiausius aspektus, kurie
turéty buti analizuojami bet kurioje organizacijoje. Kiekviename i§ bloky yra nurodyti kriterijai,

kuriuos biitina apsvarstyti vertinant organizacija.

11 pav. BVM struktiira

GALIMYBES REZULTATAI

v
v

2. STRATEGIJA IR 6. 1 DARBUOTOJUS
PLANAVIMAS ORIANTUOTI
REZULTATAI
3. ZMOGISKUJU 7. 1KLIENTUS / .
1. VADOVU ISTEKLIU 5. PROCE'SU R PILIECIUS 9. PAGRINDINES
VEIKLA VADYBA POKYCIU ORIANTUOTI VEIKLOS
VALDYMAS REZULTATAI REZULTATAI
4. PARTNERYSTE 8. POVEIKIS
IR ISTEKLIAI VISUOMENEI

A

MOKYMASIS IR NAUJOVIU DIEGIMAS

Pirmos anketos klausimus sudariau naudojantis BVM trediuoju bloku - Zmogiskujy
istekliy vadyba. Sio bloko kriterijai leidZia jvertinti, kaip organizacija valdo, plétoja bei panaudoja
darbuotoju zinias ir galimybes individualiam, komandiniam bei visos organizacijos darbui ir
planuoja Siuos veiksmus, siekdama jgyvendinti savo politika bei strategija, bei uZtikrinti

veiksminga darbuotojy veikla. Siekiama atsakyti i tris pagrindinius $io bloko klausimus:
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1. Ar organizacija analizuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius iSteklius, atsiZzvelgdama {

strategijg ir planavima?

2. Ar organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotoju gebéjimus, sieja individualius,

komandinius ir organizacijos siekius ir tikslus?

3. Ar organizacija plétoja dialoga ir itraukia darbuotojus jgalindama juos veikti?

Nors taikant Bendrojo vertinimo modeli rekomenduojama surengti bendra isivertinimo
seminarg, taciau a$ tikslingai pasirinkau anketavima, tod¢l, kad toks tyrimo budas padeda gauti
aiskig ir tikslia tiriamosios respondenty grupés nuomong nagrin¢jamu klausimu. Be to, respondenty
grupé galéjo laisviau atsakyti i klausimus, kadangi anketa buvo anoniminé ir pildoma individualiai.
Jei biity surengtas bendras seminaras, respondenty nuomoné bty veikiama kolegy ir aukStesnés
valdzios pozitirio.

Isivertinimo grupé buvo sudaryta i§ Centro direktoriaus, trijuy jo pavaduotojy ir devyniy i$
deSimties skyriaus vadovy, kadangi Valdymo kompiuterizavimo skyriaus vadovo etatas $iuo metu
laisvas. Tokia grupés sudétis buvo pasirinkta dél to, kad anketoje pateikti sudétingi su Centro
valdymu, veiklos planavimu, rezultaty analizavimu susij¢ klausimai, | kuriuos ne visi eiliniai
darbuotojai galéty atsakyti. Be to, kas gi geriau gali atakyti i tokius klausimus, jei ne aukSciausia
Centro valdzia, kuri planuoja, vykdo, apibendrina veikla, analizuoja rezultatus, sprendZia visas
skyriuose kylancias problemas ir neaiSkumus. Taigi i viso buvo apklausta trylika respondenty,
griztamasis rySys 100 %, tod¢l galima manyti, kad tyrimo duomenys tiksliis ir patikimi. Anketa
pridedama (8 priedas).

Kad galéCiau giliau iSanalizuoti pirmosios respondenty grupés atsakymuy patikimuma,
sudariau papildoma anketa (9 priedas), kurioje suformulavau keleta klausimy, kuriais i§ esmés
siekiau iSsiaiSkinti tuos pacius dalykus, kaip ir pirmojoje anketoje. Taip pat nor¢jau suZinoti
darbuotojy asmeninius duomenis, su iSsilavinimu ir darbo patirtini susijusius atsakymus. Anketa
buvo taip pat anoniminé, skirta devyniy Centro skyriy darbuotojams apklausti. Apklausoje
nedalyvavo Valdymo kompiuterizavimo skyrius, kadangi Siuo metu Sis skyrius neturi vadovo,
darbuotojai verbuojami kity skyriy vadovy, néra stabilumo, neaiSku ar vis dar saraSuose
figiiruojantis asmuo priklauso skyriui. Be to $is skyrius isikiires Svietimo ir mokslo ministerijoje,
kitaip nei visi likusieji Centro skyriai, nutolgs nuo Centro vidinés tvarkos, labiau ijtakojamas
ministerijos. IS viso buvo apklausta 54 respondentai i§ 62, griZztamasis rySys — daugiau nei 87 %. Du
darbuotojai  atsisaké dalyvauti apklausoje, motyvuodami tuo, jog nenori jsivelti i
kompromituojancius klausimus. Su likusiais SeSiais darbuotojais susiekti nepavyko, nes jie Centre
dirba tik po pusg etato ir darbo pobiidis jiems leidZia atlikti uzduotis neatvykstant i darbo vieta, o

bendraujant su vadovais elektroninémis priemonémis.
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Interviu metu apklausiau tuos darbuotojus, kurie galéjo placiau pakomentuoti iSkilusius
problemines situacijas, pasidalinti daugiamete darbo Centre patirtimi ar dar SvieZiais ispuidZiais apie
nauja darbo vieta, pasiektais rezultatais ir neiSsipildZiusiais likesc¢iais. Kad respondentai galéty

laisviau reiksti savo nuomong, ju pavardés nejvardijamos. Interviu klausimai pateikti 10 priede.

3.1 Organizacija analizuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius iSteklius, atsiZvelgdama |

strategija ir planavimg

I klausima — ar organizacija analizuoja, valdo ir tobulina ZmogiSkuosius iSteklius,
atsizvelgdama { strategija ir planavima — 2 respondentai atsaké ,.ne, 11 respondenty — ,taip“. 11
diagramoje pateikti atsakymo ,,faip “ pasirinkti variantai (11 priedas).

Daugiausia respondenty patvirtino, kad organizacijoje susiejami uzdaviniai, jgaliojimai ir
atsakomybé¢ (pavyzdZiui, panaudojant pareigybiy apraSyma). Didelé tikimybe, kad respondentai
pasirinko biitent §i varianta, todél kad su pareigybiy apraSymais visi vadovai yra labai glaudziai
susij¢ — jie patys tuos apraSymus rengia, apgalvodami kaip paskirstyti atsakomybe ir funkcijas.
Kaip jau mingjau, pareigybiy apraSymai yra raSomi laisva forma, bet juose vis tiek turi islikti
pagrindinés dalys: pareigybés pavadinimas, reikalavimai darbuotojui einaniam Sias pareigas,
darbuotojo funkcijos, darbuotojo pareigos ir atsakomybé. TeoriSkai pareigybiy apraSymai tuos
dalykus sieja, bet ar siejami Sie dalykai praktingje veikloje, pabandysime iSsiaiSkinti nagrinédama
kitus probleminius klausimus.

Septyni i§ trylikos respondenty sutinka, kad organizacija atsiZvelgia { darbuotoju
galimybes derinti darba ir asmenini gyvenima. Analizuojant tokj respondenty pasirinkima, galima
daryti prielaida, kad taip tvirtinama todé¢l, kad visuose skyriuose yra bent po viena studijuojanti
darbuotoja, kuriam suteikiama galimybg susidaryti individualy darbo grafika, atsizvelgiant {
paskaity laika. Grafikas pirmiausia derinamas su skyriaus vadovu, véliau skyriaus vadovas
informuoja Centro direktoriy. Be to vadovybé nepriestarauja, jei darbuotojai ne darbo metu
naudojasi internetu savo reikméms, pavyzdZiui ieSkodami informacijos studijoms ar laisvalaikiui.
ParaSius prasyma, galima susitarti ir dél buvimo darbo vietoje savaitgaliais. Taip pat ne tik
studijuojantys darbuotojai turi galimybe darbo laiko pradzia susiderinti su vadovybe, tai gali
padaryti ir eilinis darbuotojas. Yra keletas ir tokiy darbuotojy, kurie gyvena ne Vilniuje, todél neturi
galimybés kiekviena diena atvykti i darbo vieta. Jie atlieka darbo uzduotis savarankiskai ir uz jas
atsiskaito elektroninémis priemonémis. Taciau tokiy atvejy yra labai maZai. Centro vadovybé
atsizvelgia ir { darbuotojo socialing padéti. Darbuotojas gali Siek tiek pakoreguoti darbo laikg ir
pasiskirstyti darbus taip, kad jis turéty galimybe, pavyzdZiui, kiekviena ryta palydéti ar pasiimti

savo vaika i§ vaiky darZelio.
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11 diagrama , Kaip organizacija analizuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius isteklius,

atsizvelgdama i strategijq ir planavimq?

Pasirinkta karty

a. Kuriama ir perteikiama zmogiskyju iStekliy politika, paremta organizacijos
strategija ir planavimu.

b. Reguliariai analizuojami esami ir busimi ZmogiSkyju istekliy poreikiai,
atsizvelgiant { suinteresuoty Saliy poreikius ir likescius.

c. Kuriama aiski politika, paremta objektyviais priémimo i darba, karjeros, darbo
uzmokescio nustatymo ir vadovavimo funkciju priskyrimo kriterijais, ir dél jos
susitariama.

d. Susiejami uzdaviniai, jgaliojimai ir atsakomybé (pavyzdZziui, panaudojant
pareigybiy apraSyma).

e. Pareigybiy apraSymai siejami su priémimo i darbg ir personalo kompetencijos
ugdymo planais.

f. Uzdaviniai planuojami atsizvelgiant i zmogiskujy iStekliy paskirstyma ir ju
kompetencijos ugdyma.

g. Nustatyti biitini valdymo ir vadovavimo jgiidZiai, kuriy bus reikalaujama priimant
vadovus | darba.

h. Uztikrintos geros darbo salygos visoje organizacijoje.

i. UZtikrintos lygios galimybés (pavyzdZziui, lyties, neigalumo, rasés, religijos ir pan.
atzvilgiu) priimant i darbg ir kylant karjeros laiptais.

J- Skiriamas démesys nejgaliyju darbuotoju individualiems poreikiams ir juy
apripinimui reikiama jranga.

k. Atsizvelgiama i darbuotoju galimybes derinti darba ir asmenini gyvenima.

1. Kita

Taip pat septyni respondentai tvirtina, kad organizacija reguliariai analizuoja esamus ir

busimus Zmogiskyju iStekliy poreikius, atsizvelgdama i suinteresuoty Saliy poreikius ir likescius. Si
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pasirinkima galima biity motyvuoti tuo, kad reguliariai rengiami direkciniai (kas dvi savaites),
skyriy vadovy (kas dvi savaites) ir bendrieji (du kartus { metus) susirinkimai, kuriy metu kiekvieno
skyriaus vadovas turi galimybe aptarti iSkilusias problemas dél darbuotojy trikumo ar pertekliaus,
esamo ar reikiamo darbuotoju kvalifikacijos lygio, darbo kruvio ir pan. Kadangi bendrieji
susirinkimai yra klasifikuojami pagal skyriy atliekamus darbus, tai skyriy vadovai turi galimybg
aptarti iSkilusias problemas su panaSia veikla uZsiimancio skyriaus vadovu. Tokiu atveju vadovai
gali pasimokyti vienas i§ kito patirties, iSgirsti patarimy. Kas savait¢ vykstantys susirinkimai yra
puikus bidas neapleisti idkilusiy problemuy, o kuo grei¢iau jas i$analizuoti ir i§spresti. Siuo atveju
labai svarbus laikas ir greitis, per kurj organizacija pastebi, iSanalizuoja ir iSsprendzia problema.
Sesi respondentai i§ trylikos paZyméjo, kad organizacijoje uZtikrintos lygios galimybés
(pavyzdziui, lyties, nejgalumo, rasés, religijos ir pan. atzvilgiu) priimant i darba ir kylant karjeros
laiptais. Kad i3analizuotume §j atsakyma, pasinaudosime ,,X“ Svietimo centro darbuotojy sara§o

pagrindu sudaryta 12 diagrama.

12 diagrama ,, Darbuotojy pasiskirstymas pagal lytj*

B Vyrai
O Moterys

Kaip matome, vyry ir motery santykis yra idealus, beveik po lygiai. Dabar paZitrékime koks

skaicius vyry ir motery uZima vadovy ir aukStesnes pareigas 13 diagrama.

13 diagrama ,, Vyry ir motery pasiskirstymas uZimant vadovo ir aukstesnes pareigas“

B Vyrai
[0 Moterys

Matome, kad aStuoni vyrai ir tik penkios moterys uzima vadovaujanciyju pozicijas. Nors
Sis skirtumas néra didelis, bet akivaizdu , kad auks$¢iausia valdZia yra vyry rankose. Viso Centro

,»galva“ yra vyras , o jo pavaduotojai taip pat visi vyrai. Zinoma tai dar nejrodo, kad Centre vyrauja
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ly¢iy diskriminacija. Taciau tai, kad didesnis pasitikéjimas vairuoti Centrui priklausantj automobili
teikiamas vyrams, taip pat gali sukelti abejong pasitikéjimu kitos lyties atstovams.. Viena i$
respondenciy (Tarptautiniy mokymuy skyriaus metodininké) interviu metu pasakojo, kad daznai kyla
problemy dél Centro automobilio, kai prireikia vykti { seminara kitame mieste ar pristatyti svarbius
dokumentus Vilniuje. Kadangi Centras neturi vairuotojo, tai vairuotojo pareigas daZniausiai vykdo
Ukio skyriaus vadovas, nes Ukio skyrius yra atsakingas uZ §ia transporto priemong. Bet Ukio
skyriaus vadovas turi vykdyti savo, kaip vadovo pareigas, tod¢l daZnai automobilis lieka be
vairuotojo. Spendziant §ig problema visada prieinama iSvados, kad teisé vairuoti automobilj
suteikiama vyrui. Cia galima iZvelgti ir kita aspekto puse — vairuotojo amZiy ir vairavimo patirtj.
Kadangi apklaustosios respondentés amzius 23 metai, biity galima daryti prielaida, kad vadovybé
jos vairavimo patirtimi pagristai nepasitiki. Taciau respondenté teigé, kad ji turi daugiau, kaip
penkeriy mety vairavimo patirti. Bet Sis kriterijus neturi reikSmés vadovybei, kadangi teis¢ vairuoti
automobilj suteikiama vis tiek vyrui, netgi tada , jei jo vairavimo staZas - vos keleri ménesiai.

Visiskai sutikti, kad Centre suteikiamos lygios galimybés fiziskai neigaliems
darbuotojams, negalima, nes Centro aplinka tam visiS$kai neparuoSta. Pirmiausia reikty paminéti,
kad prie Centro i¢jimo yra laiptai ir néra jokio specialaus takelio, kuriuo galéty uzvaZziuoti fiziskai
nejgalaus darbuotojo veZimélis. Taip pat Centre néra lifto, o Centrui priklauso trys pastato aukstai.
Todél jei ir pavykty i Centra jvaziuoti su veZiméliu, patekti i kitus du pastato aukStus nejgalus
darbuotojas niekaip negaléty. [einant i kabinetus yra slenksciai, kurie trukdyty veZiméliui laisvai
patekti { vidy. Vélgi , susiduriama su darbo vietos ploto problema. Suprantama, kad darbuotojui,
sédiniam vezimelyje, reikés daugiau erdvés, taCiau Centre kai kuriuose kabinetuose ir taip
paZzeidziami higienos reikalavimai darbo vietos plotui (vienam darbuotojui, dirbanciam su
kompiuteriu turi biiti skiriama ne maZiau kaip 6 m? darbo patalpos ploto). Tualetai taip pat visiSkai
nepritaikyti neigaliems darbuotojams, juose per mazai vietos, kad galéty apsisukti vezimélis.

Siuo metu nejgaliy darbuotojy Centre néra, tadiau yra keletas darbuotoju, turin¢iy klausos
sutrikimy ir dél Sios priezasties naudojanciy klausos aparatus. Pakalbinus Siuos darbuotojus , jie
teigé, kad visiems darbuotojams sudarytos lygios galimybés siekti savo tiksly, ir kad jie
nejauciantys diskriminacijos i§ koleguy tarpo.

Interviu metu apklausiau Centro senbuvi, dirbantj organizacijoje daugiau nei astuonerius
metus, Siuo metu einanti direktoriaus pavaduotojo pareigas. Darbuotojas sake, kad per visa jo darbo
laikotarpi nesikreipé nei vienas, kitos rasés atstovas, dél darbo Siame Centre. Paklaustas, apie kito
tiké¢jimo darbuotojus, atsaké, kad Centre yra keletas pravoslavy tikéjima priémusiy darbuotojy.
Taciau jie isilieja i kolektyva ir skirtingas tikéjimas nesukelia jokiy nepatogumy ar kliti¢iy atliekant
uzduotis, ar siekiant didesnés atsakomybés. PavyzdZziui, vienas i$ tokiy darbuotojy yra vyresnysis

specialistas.
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Keturi respondentai paZyméjo, kad Centre nustatyti biitini valdymo ir vadovavimo
igiidziai, kuriy reikalaujama priimant vadovus i darba. Pavyko iSsiaiSkinti, kad nustatant valdymo ir
vadovavimo jgidZius, specifiniy kriterijy néra. Dazniausiai vadovaujamasi bendrais reikalavimais-
perzitirimas kandidato gyvenimo aprasymas, kandidatas pakvieCiamas pokalbiui. Centras Sioje
srityje turi maZai patirties, nes vieSu konkursy, dél vadovo vietos, organizuojama labai mazai.
Viena priezastis — konkursai organizuojami organizacijos viduje, kai { tam tikro skyriaus vadovo
posta pretenduoja pasizymeje to skyriaus darbuotojai. Antra prieZastis — labai sunku pritraukti gery
specialisty, kai Centras negali pasiiilyti atitinkamo atlygio. Tod¢l Centro administracija negali kelti
per ne lyg auksty reikalavimuy, nes paprasCiausiai neatsirasty tinkamy kandidaty, kurie sutikty dirbti
uZ maza atlyginima.

Trys respondentai pazZymeéjo, kad Centre uZtikrintos geros darbo salygos visoje
organizacijoje. Svarbu, kaip pazvelgsime { §j teiginj — ar i§ materialinés pusés, ar turésime omenyje
sveika darbo aplinka ir draugiSkus santykius su kolegomis. Analizuojant i§ pirmosios pozicijos, tai
pirmasis {spidis pamacius pastata, kuriame isik@irusi organizacija, yra labai svarbus, jei organizacija
nori igauti kliento\ pilieCio pasitikéjima ir sudaryti teigiama isptidi apie organizacija. Tod¢l pastato
puosel¢jama. Centras jsikiirgs daugiau nei penkiasdeSimties mety senumo pastate. Pastato iSor¢,
nuo pastatymo laiky, néra renovuota, tik pristatytas ketvirtas aukstas, kuriame $iuo metu isikiires
Studijy kokybés vertinimo centras. Pastato iSoré pagrazéjo, kai dar §iy mety rudenio pradZioje buvo
sudéti nauji plastikiniai langai, suremontuoti lauko laiptai. Salia Centro stovi aptriuses, kelis kartus
deges, medinis pastatas, kuriame daZnai apsistoja benamiai. Vasaros metu Centro teritorijoje
neSienaujama veja, apleisti Saligatviai ir stové¢jimo aikStelé. Interviu metu, respondentas i
E.mokykla skyriaus, dirbantis Centre jau daugiau kaip SeSerius metus, pasakojo, kad nuoSaliame
Centro kiemo kampelyje, su cigaretémis ir alkoholiniais gérimais, daZnai susirenka jaunimas. O
ankstyva ryta, skubant i darba , reikty atidZiau pasizitiréti po kojomis, kad neiliptum i Suns iSmatas.
Taigi pastato iSor¢ ir aplinka sudaro neigiama kliento/ pilieCio poZilri, ir nekelia pasitikéjimo
Centru.

Pastato vidus néra beviltiskas, bet kai kuriuos kabinetus biitina renovuoti. Renovacija
kaip tik Siuo metu vykdoma treciajame ir antrajame aukStuose. Taciau Centro pirmasis pastato
aukStas yra Siek tiek apleistas ir i ji maZiau investuojama léSy, nei | kitus organizacijai
priklausancius aukstus. Galbiit todél, kad Centro vadovaujantis personalas dirba aukStutiniuose
pastato aukStuose.

Norint jvertinti teiginj i§ antrosios pozicijos, pasinaudosime papildomos anketos SeStuoju

klausimu (14 diagrama).
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14 diagrama ,,Ar vyrauja draugiski santykiai su kolegomis?“

<

B Taip
O Abejoju
O Ne

Suvedus duomenis paaiskéjo, kad net 87 % darbuotoju pritaria, kad Centre vyrauja
draugiski santykiai su kolegomis. Tik 13 % respondenty tuo abejoja, ir né vienas negalvoja
prieSingai. Taigi kyla klausimas, kodél tokia maZa dalis vadovy pritaria, kad organizacijoje
uztikrintos geros darbo salygos? Galima daryti prielaida, kad vadovai rinkdamiesi §i anketos
variantg prastai jvertino materialing baz¢ arba nedraugiski santykiai vyrauja vadovy tarpe ar tarp
vadovy ir pavaldiniy.

Trys respondentai pasirinko variantg - pareigybiy apraSymai siejami su priémimo i darba
ir personalo kompetencijos ugdymo planais. Nors dauguma sutiko, kad pareigybiy apraSymai
padeda sieti darbuotojo uzdavinius, igaliojimus ir atsakomybg, bet mazas Sio varianto populiarumas
parodo, kad darbas atliekamas ne iki galo t.y. pareigybés paraSomos, bet jos maZai siejamos su
darbuotoju kompetencijos ugdymo planais ir praktiniu darbu.

Vos keletas respondenty (1-2) paZymeéjo, kad organizacijoje kuriama aiski politika,
paremta objektyviais priémimo | darba, karjeros, darbo uZmokes¢io nustatymo ir vadovavimo
funkcijy priskyrimo kriterijais, ir dél jos susitariama; uZzdaviniai planuojami atsiZvelgiant i
Zmogiskyjy iStekliy paskirstyma ir ju kompetencijos ugdyma; kuriama ir perteikiama Zmogiskuyju
iStekliy politika, paremta organizacijos strategija ir planavimu. Tai rodo, kad organizacijoje per
mazai skiriama démesio ne tik Zmogiskyju iStekliy planavimui, bet ir visos organizacijos veiklos
planavimui ir strategijai. Juk negali buti kuriama aiski organizacijos politika, jei organizacija ne iki
galo suplanuoja visas sritis. Velgi iSkyla ta pati problema — per maZas démesys personalo
kompetencijos ugdymui, uzdaviniai skirstomi neatsizvelgiant { personalo pasiskirstyma. D¢l to
gaunami ne tokie rezultatai, kokiy tikimasi. Darbuotojai priversti darbe praleisti vir§valandZius,
vien tam, kad spéty susitvarkyti su per dideliu kriiviu ar per sunkia uZduotimi. Vadovas skirdamas
atsakinga darba gali turéti ir teigiamy ketinimy — nori suteikti darbuotojui galimybg parodyti savo
iSmanyma ir sugebéjimus. Bet jei vadovas palieka darbuotoja viena, nenurodydamas uZzduoties
sprendimo gairiy, nepatardamas kaip geriau atlikti uzduoti, nattralu, kad net ir dideli potenciala

turintis darbuotojas gali nesusitvarkyti su uZduotimi.
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Du respondentai paneigé, kad organizacija, analizuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius
iSteklius, atsiZvelgdama { strategija ir planavima, paZymédami, kad organizacija tai atlieka tik i$
dalies, paskubomis, neplanuotai. Respondentai teigia, kad organizacijoje triksta aukstos
kvalifikacijos darbuotojy, o dabar dirbantiems darbuotojams truksta darbo igiidZiy, mokami per
mazi atlyginimai, neatitinkantys darbo kriivio, darbai skirstomi neatsizvelgiant i darbuotoju

kvalifikacija, mazai démesio skiriama darbo uzdaviniy planavimui ir personalo ugdymo planams.

3.2 Organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotojy gebéjimus, sieja individualius,

komandinius ir organizacijos siekius ir tikslus

I antraji anketos klausima - ar organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotojy
gebé¢jimus, sieja individualius, komandinius ir organizacijos siekius ir tikslus - visi respondentai
atsaké ,taip“. Pazvelge i 15 diagrama pamatysime kokiu santykiu pasiskirst¢é respondenty
nuomoné. Daugiausia pritarimo susilauké variantas, kad naujiems darbuotojams padedama
integruotis i organizacija (pavyzdZiui, paskiriant kuratoriy, instruktoriy). Pasirenkant §j varianta,
respondentai galéjo biiti veikiami subjektyvaus poziiirio, nes Centre daZniausiai naujus darbuotojus
kuruoja skyriaus vedéjai, t.y. dauguma Sia anketa pildZiusiy darbuotojy. Kad giliau iSanalizuotume
Sig situacija, pakalbinau keleta nesenai priimty i darba Centro darbuotojy, dirbanciy skirtinguose
Centro skyriuose. Viena respondenté, i§ Tarptautiniy mokymy skyriaus, teigé, kad atéjus i nauja
darba, ji gavo labai mazai informacijos apie busimo darbo pobudi, kriivi ir jo paskirstyma. Ji
neneigia, kad buvo supaZindinta su pareigybiy apraSymu, bet jos nuomone aprasyme nurodytos
funkcijos darbus apibréZia labai abstrak¢iai. Tik po kurio laiko, respondenté su savo kolegomis
pasiskirst¢ darbo kriviais ir darbas igavo stabilumo. Antras respondentas, kuris nesenai buvo
perkeltas i Mokymo skyriy, teigé, kad jis nebuvo konkreciai supazindintas su jo naujomis
pareigomis, nes skyriaus vadovas pats negali tiksliai apibrézti darby ir ju terminy. Treciojo
respondento i§ AIKOS skyriaus, nuomoné nesutapo su pirmyjuy, jis teigé, kad labiausiai prisitaikyti
naujoje darbo aplinkoje jam padéjo skyriaus vadové, supaZindindama respondenta su darbais,
paragindama, nukreipdama tinkama linkme. Su kolegomis susipaZino pats, taciau prie to prisidéjo ir
skyriaus vadové. Respondento nuomone to pakako, bet prisitaikyti naujoje vietoje biity galima
greiiau, jei prie skyriaus vadovés pastangy bty prisidéje ir kiti kolegos. Taigi iSklausius keleta
nuomoniy, galime daryti prielaida, kad naujy darbuotojy integracija i organizacija priklauso nuo
paciy vadovy atsakomybés ir pastangy .

Penki i§ trylikos respondenty pritaria, kad Centre plétojami ir skatinami Siuolaikiniai
mokymo metodai (pavyzdZiui, informacijos priemoniy naudojimas, mokymas darbo vietoje,

nuotolinis mokymas).
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15 Diagrama ,,Kaip organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotojy gebéjimus,

sieja individualius, komandinius ir organizacijos siekius ir tikslus?“

Pasirinkta karty

a. Nustatomos esamos kompetencijos (t.y. Zinios, jgidzZiai ir nuostatos)
individualiu ir organizacijos lygmenimis.

b. Sukuriamas ir perteikiamas mokymo planas, paremtas esamais ir blisimais
organizacijos bei kiekvieno darbuotojo individualiais poreikiais (pavyzdZiui,
derinant privaloma ir savanoriska mokymasi).

c. Kiekvienam darbuotojui sukuriami asmeniniai mokymosi ir tobulinimosi planai
ir dél ju susitariama.

d. Plétojami vadovavimo jgiidZiai visoje organizacijoje.

e. Naujiems darbuotojams padedama integruotis i organizacija (pavyzdZiui,
paskiriant kuratoriy, instruktoriy).

f. Skatinamas darbuotoju vidinis ir tarporganizacinis mobilumas.

g. Plétojami ir skatinami Siuolaikiniai mokymo metodai (pavyzdZiui, informacijos
priemoniy naudojimas, mokymas darbo vietoje, nuotolinis mokymas).

h. Uztikrintas bendry ir individualiy mokymo plany valdymas bei tgstinumas.

i. Plétojami ir skatinami tarpasmeninio bendradarbiavimo gebg¢jimai ir darbo su
klientais/pilieciais igtidZiai.

Jj- Darbo uzmokescio fondo dalis skiriama mokymams.

k. Kita

Kadangi Centras yra atsakingas uz Salies mokykly kompiuterizavimo procesa, koordinuoja
tarptautinius ir nacionalinius IKT projektus, rengia mokytoju kvalifikacijos tobulinimo kursus apie

darba kompiuteriu, kuria kompiuterizuotas mokymo priemones, vykdo mokslinius tyrimus apie
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Sivolaikini IKT naudojima S$vietime, tai Centro darbuotojai privalo dirbti su naujausiomis
technologijomis, taikyti naujausius mokymo metodus, nes nuo darbuotojy pasiruoS§imo ir
susipaZinimo su naujais metodais priklauso mokytoju mokymo kokybé. Darbuotojai turi galimybeg
dirbti individualiais personaliniais kompiuteriais, naudotis internetu, skaitmenine video kamera,
skaitmeniniu fotoaparatu, skaneriu, kopijavimo ir dauginimo aparatais, atminties raktais, vidiniu
organizacijos tinklu bei tinklu su Svietimo ir mokslo ministerija, naudoti bendro tinklo duomenis,
juos saugoti, kurti internetines svetaines, susipaZinti su naujausiomis operacinémis sistemomis,
perkelti senus duomenis { naujq serveri ir t.t. Taip pat Centre irengta mokymo klasé, kurioje yra
apie dvideSimt kompiuteriy, pri¢jimas prie interneto, interaktyvi lenta, projektorius. Biitent §ioje
klas¢je Centro personalas apmoko mokytojus ir suteikia naujy Ziniy, siekiant, kad mokytojai turéty
realia galimybe patys pamatyti ir iSbandyti tai, ko juos moko.

I8kilus neaiSkumams dél naujy programy ar techniniy kliG¢iy, visada galima kreiptis
pagalbos i Sisteminio — techninio aptarnavimo skyriy — teig¢é Mokymo skyriaus metodininké. Sio
skyriaus darbuotojai yra pasiskirst¢ atsakomybe ir kiekvienas pastato aukStas turi kompiuteriy
naudotis naujomis programomis, kokios ju galimybés ir kaip iSvengti klaidy. Tarptautiniy mokymuy
skyriaus darbuotoja pasakojo, kad dirbant projektini darba, tenka planuoti projekto veiklos planus,
skirstyti 1éSas. O tai pirma karta daryti labai sudétinga. Uzduotis atlikti padeda skyriaus vadovas,
kuris dalijasi projektinio darbo patirtimi, rodo kity projekty panaSius dokumentus, pamoko kaip
sudaryti samatas, i ka atkreipti démesi. DaZnai pamokymai siejami iSkart su praktiniu darbu, kad
kuo greiCiau darbuotojas igytuy reikalingy igiidZiy. Kitas respondentas i§ Tarptautiniy mokymu
skyriaus teigé, kad jis yra nepatenkintas, jog jis nesupazindintas su daugeliu naujy technologiju,
kurios diegiamos Centre, bet nepasiekiamos eiliniams darbuotojams. Pvz. néra supaZindintas su
elektroninés lentos galimybémis, kaip Sig mokymo ir demonstravimo priemong galima valdyti ir
pritaikyti seminary metu, pristatant praneSimus, norint iSryskinti svarbiausius pranes$imo aspektus.

Nuotoliniu mokymu Centro darbuotojai nesinaudoja. Taciau Centro veikla yra su tuo
glaudZiai susijusi. Tarptautiniy mokymy skyrius kuruoja Struktiiriniy fondy projekta ,,IKT diegimo
profesiniame mokyme profesijos mokytojy rengimo programa®, kuris skatina profesiniy mokykly
déstytojus taikyti nuotolinio mokymosi biida. Sis projektas turi apie penkiasdesimt profesijos
mokytoju - konsultanty, kuriuos apmoko lektoriai, o jie véliau dalijasi Ziniomis ir jgiidZiais su kitais
Lietuvos profesijos mokytojais. Taip pat ir kitas Sio skyriaus projektas susijgs su resursy kirimu,
kad mokyklos turéty galimybe reikiama mokymo ir mokymosi medziaga gauti tiesiogiai per
interneta ir nereikty naudoti disky ar kity informacijos laikmeny. Taip mokykloms suteikiama

galimybe¢ patogiau gauti reikalinga metoding medZiaga.
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Apzvelgus Centre naudojamus naujus mokymo metodus, galima teigti, kad Centras
pakankamai atviras inovacijoms ir naujiems véjams, taciau ne iki galo panaudoja turimas naujas
technologijas ir ju galimybes, kurios galéty palengvinti darbuotojuy darba, sudominti ir paskatinti
siekti naujy aukStumy.

Penki respondentai pazyméjo, kad Centre nustatomos esamos kompetencijos (t.y. Zinios,
iglidZiai ir nuostatos) individualiu ir organizacijos lygmenimis.

Norint jvertinti darbuotojo ar viso skyriaus atlikta darba, reikia turéti aiskius vertinimo
kriterijus. Bet Centre susiduriama su dar didesne problema — funkciju nepasiskirstymu. Pirmiausia
tai pati organizacija neturi konkreciy ir visiSkai aiskiy funkcijy. Po reorganizavimo dalis Centro
funkcijy buvo perduota kitoms Svietimo ir mokslo ministerijai pavaldZioms institucijoms, o Centrui
paliktos mokymy ir duomeny rinkimo Respublikos mastu funkcijos, kuriy pobiidis savaime skiriasi.
O ir pacios organizacijos viduje néra konkreciai pasidalinta atsakomybe. Tarptautiniy mokymy
skyriaus darbuotojai pasakojo, kad labai daZnai susiduria su problema — kam ir uz kokius darbus
turi atsiskaityti. Viena karta i§ darbuotojo reikalaujama, kad jis apie savo veiksmus informuoty pati
Centro direktoriy, o kitu atveju jau priekaiStaujama, kad pirmiausia darbuotojas turi kreiptis {
skyriaus vadova, o vadovas eiti pas direktoriy.

Centre, darbuotoja vertinant individualiu lygmeniu, iSsilavinimas néra pagrindinis
kriterijus. DidZiausias démesys kreipiamas i atlikto darbo kokybe, pasiektus rezultatus. Puikus to
irodymas — Sisteminio skyriaus darbuotojas, kuris turi tik vidurinj iSsilavinima, bet jam patikétas
atsakingas darbas — viso Centro kompiuteriy tinklo sistemos administravimas ir prieZitira. Nuo jo
darbo priklauso visy likusiy darbuotoju veiklos kokybé, darbo sparta, pri¢jimas prie reikiamy
dokumenty, informacijos saugojimas ir kiirimas.

Keturi respondentai sutiko, kad organizacijoje skatinamas darbuotojy vidinis ir
tarporganizacinis mobilumas. Centre vyksta darbuotoju delegavimas i§ vieno skyriaus i kita,
kadangi daznai susipina keliy skyriy vykdoma veikla. Aktyviausias §ioje srityje — Sisteminio-
techninio aptarnavimo skyrius, kurio pagalba reikalinga visam Centrui: Duomeny baziy ir Svietimo
valdymo informacinés sistemos skyriams padeda kaupti ir sisteminti statistinius duomenis apie
visos Respublikos mokyklas, Atviros informavimo, konsultavimo ir orientavimo sistemos skyriui
padeda tvarkyti svetaing, Mokymuy, E.mokykla ir Tarptautiniy mokymy skyriams padeda vykdyti
mokymus, paruoSia mokymo klasés kompiuterius, sujungia reikiama ijranga. Kitas vidinio
mobilumo pavyzdys, kai skyriy darba jungia projektiné veikla. Pvz. Tarptautiniy mokymuy skyriaus
vadovas yra Calibrat projekto koordinatorius, E.mokykla skyriaus du metodininkai — projekto
vykdytojai, o Finansy ir buhalterinés apskaitos skyriaus darbuotoja — projekto buhalteré.

Kalbant apie tarporganizacini darbuotoju mobiluma, vélgi reikty paminéti ta patj

Sisteminio — techninio aptarnavimo skyriy, kurio inZinierius/ elektronikas yra ne tik atsakingas uz

43



WX Svietimo centro, bet ir uZz Mokslo ir studiju departamento kompiuteriy tinklo sistemos
administravimg. Taip pat tarporganizacinis mobilumas vyksta dalyvaujant priezitiros komisiju
veikloje, valdymo komitetuose, projektinéje veikloje. Dazniausiai bendradarbiaujama su Pedagogu
profesinés raidos ir Svietimo plétotés centrais. Centro darbuotojai, siekiantys tapti valstybés
tarnautojais ir kopti karjeros laiptais, turi palankia galimybe isidarbinti Svietimo ir mokslo
ministerijoje. Bet tai nereiSkia, kad darbuotojas, dirbantis Centre gali be konkurso pretenduoti {
vieta Svietimo ir mokslo ministerijoje. Tiesiog Centro veikla yra glaudZiai susijusi su SMM
vykdoma veikla, tod¢l yra didesn¢ galimybé gauti darba, kai darbuotojas turi praktikos panaSioje
veiklos srityje.

Nors darbuotojy mobilumas pakankamai aktyvus, ta¢iau dauguma darbuotojy nesieja savo
vykdomos veiklos su kity skyriy veikla — teigia respondentas i§ vadovy tarpo. Taip yra todél, kad
nemaza dalis darbuotoju nepaZista vienas kito, nezino kuo vienas ar kitas darbuotojas uzsiima. Tai
didelés personalo kaitos ir per mazos motyvacijos i§ vadovybés problemos. Taciau paskutiniu metu
surengti keletas visuotiniy Centro susirinkimy, kuriy metu skyriy vadovai visiems pristaté savo
skyriaus veikla ir uZ ta veikla atsakingus darbuotojus. Stengiamasi kuo daugiau organizuoti bendry
susirinkimy ir Svenciy. Tam tikslui netgi buvo suburta penkiy aktyviy Zmoniy komanda, kuri
atsakinga uz Centro S§venciy organizavima.

Tik trys respondentai pazyméjo, kad organizacijoje plétojami ir skatinami tarpasmeninio
bendradarbiavimo gebéjimai ir darbo su klientais / pilie¢iais igidZiai. Sj pasirinkima taip pat galima
paaiskinti tuo, kad darbuotojai maZai tarpusavyje bendrauja, nes nespéja vienas su kitu susipaZinti,
o vadovybé per maZzai démesio skiria motyvacijos skatinimui.

Tai pat nedidelio pritarimo susilauké ir teiginys, kad organizacijos darbo uZmokescio
fondo dalis skiriama mokymams. Pavyko suzinoti, kad kasmet organizacija skiria tam tikra dali
1Sy darbuotoju mokymui. Darbuotojai turi galimybe dalyvauti vieSyju pirkimy seminaruose, kurie
yra mokami, seminaruose apie informacines technologijas (seminarai nemokami), Pedagogu
profesinés raidos centro, Svietimo plétotés centro ir ,,.X“ Svietimo centro bendruose ¥vietimo
darbuotojams skirtuose seminaruose. Ta¢iau darbuotojams nesuteikiama galimybé lankyti uZsienio
kalbos tobulinimo kursus ar pasirinkti kito pobiidZio kursus. Susiduriama su siaura pasirinkimo
galimybe. O vadovybé nesiima spresti Sios problemos, nes panasi situacija kartojasi jau eile mety,
teigia respondentas i§ vadovy tarpo.

Vos keletas respondenty paZyméjo, kad visoje organizacijoje plétojami vadovavimo
igiidziai, bei uZtikrintas bendry ir individualiy mokymo plany valdymas ir tgstinumas. Tai patvirtina
ir papildomos anketos septinto klausimo atsakymai (16 diagrama). Nors didZioji dalis respondenty

pazymejo, kad dalyvauja sprendziant svarbius Centrui klausimus, ta¢iau panasi dalis darbuotojy tuo
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abejoja, o devyni darbuotojai mano, kad neprisideda prie to. Taigi kaip galima plétoti vadovavimo

igiidzius, jei beveik pusé darbuotojy nezino, ar dalyvauja sprendziant svarbius klausimus.

16 diagrama ,,Ar dalyvaujate sprendZiant svarbius klausimus?“

H Taip
O Abejoju
O Ne

Ankety duomenys rodo, kad organizacijoje nesudaromi mokymo planai, kurie paremti
esamais ir biisimais organizacijos bei kiekvieno darbuotojo individualiais poreikiais (pavyzdZiui,
derinant privalomg ir savanoriska mokymasi) bei nekuriami asmeniniai mokymosi ir tobulinimosi

planai, kurie derinami su vadovybe ir eiliniu darbuotoju.

3.3 Organizacija plétoja dialoga ir jtraukia darbuotojus jgalindama juos veikti

I treciaji anketos klausima — ar organizacija plétoja dialoga ir ijtraukia darbuotojus
igalindama juos veikti- 12 respondenty atsake teigiamai, 1 respondentas atsaké neigiamai.

Beveik visi respondentai (dvylika) pazyméjo, kad organizacijoje darbuotojai itraukiami
kuriant planus ir strategijas, formuojant procesus, nustatant bei jgyvendinant tobulinimo priemones
(17 diagrama ir 13 priedas). Penki respondentai i§ trylikos, pritaria, kad Centre skatinama
darbuotoju iniciatyva teikti id¢jas ir pasitilymus, sukurti tam tikri mechanizmai (pavyzdZiui,
pasiiilymy sistemos ir pan.). PapraSius pakomentuoti Siuos teiginius, respondentas i§ Tarptautiniy
mokymy skyriaus teige, kad prie§ prasidedant naujiems projektiniams metams, vadovas surengia
susirinkima, kurio metu aptariamos buisimos projekto veiklos, diskutuojama, kas praéjusiais metais
buvo blogai, ka reikty keisti ir tobulinti, kokios bus prioritetinés sritys, kiek 1éSy skirta projektui,
kaip jas paskirstyti. Taigi pirmiausia planai ir veiklos derinamos skyriaus viduje, véliau pasitilymai
pateikiami aukScCiausiai valdziai. Gavus pastabas planai pakoreguojami ir patvirtinami. Laikantis
plano vykdomos projekto igyvendinimo veiklos, atsizvelgiant i suplanuotas 1éSas. PanasSiu principu
sudaromas ir viso Centro veiklos planas bei paskirstomos IéSos. Tik Siame procese dalyvauja visi
skyriaus vadovai, kurie i$ atskiry skyriaus planuojamy veikly sulipdo bendra viso Centro plana. Bet
kaip jau aptaréme, pirmiausia veikla ir planai aptariami skyriaus viduje su to skyriaus darbuotojais,

o véliau skyriy vadovy pateikiami bendram Centro planui.
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17 Diagrama ,, Kaip organizacija plétoja dialogq ir jtraukia darbuotojus jgalindama juos
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a. Skatinama ne hierarchiné¢, bet atvira bendravimo ir dialogo kultiira.

b. Skatinama darbuotoju iniciatyva teikti id¢jas ir pasifilymus, sukurti tam tikri
mechanizmai (pavyzdZiui, pasitilymuy sistemos ir pan.).

c. Darbuotojai itraukiami kuriant planus ir strategijas, formuojant procesus ir
nustatant bei igyvendinant tobulinimo priemones.

d. Siekiama sutarimo tarp vadovy ir darbuotoju dél tiksly ir ju pasiekimo vertinimo
biidy.

e. Reguliariai vykdomos personalo apklausos.

f. Darbuotojai kvieCiami vertinti savo vadovus.

g. Vyksta konsultacijos su darbuotojy atstovais (pavyzdZiui, su profsajungomis).

h. Kita

Siek tiek maZiau nei pusé respondenty (3e8i) pazyméjo, kad skatinama ne hierarchiné, bet
atvira bendravimo ir dialogo kultiira. Jau aptaréme, kad bendravimas skatinamas rengiant daugiau
bendry susirinkimy, Svenciant bendras Sventes, jtraukiant darbuotojus i plany kiirima ir ju
igyvendinima. Tadiau dialogas tarp darbuotojy nesivysto taip sklandZiai. Si teiginj baty galima
pakomentuoti remiantis ta pacia 14 diagrama (,,Ar dalyvaujate sprendziant svarbius klausimus?*),
kurioje beveik pusé respondenty abejoja ar dalyvauja sprendziant svarbius kausimus. Negali buti
atviro bendravimo, jei tik pusé darbuotoju prisideda sprendziant Centro veikla itakojancius
klausimus, o kita pusé tuo abejoja. Vadinasi Centre dar reikia tobulinti bendravimo sistema, daryti
ja atviresng, kad visi darbuotojai turéty galimybe iSreiksSti savo nuomong ir pozilirj, nesijausty

esantys nuosalyje, kai sprendziami aktualis klausimai.
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Penki respondentai paZymeéjo, kad organizacijoje siekiama sutarimo tarp vadovy ir
darbuotoju dél tiksly ir ju pasiekimo vertinimo biidy. Respondentas, i§ vadovy tarpo, interviu metu
teigé, kad darbuotojai gali vieSai ir aktyviai iSreik§ti savo nuomong, teikti savo sitlymus,
prieStarauti ar pritarti. Taciau visas derinimo procesas uZtrunka labai ilgai, nes iSkyla daug skirtingy
ir prieStaringy nuomoniy. Todé¢l Centro vykdoma veikla daznai véluoja pagal plana, sunku priimti
bendrus sprendimus. Centre vyrauja demokratinis valdymo stilius, pereinantis i liberalyji. Norima
suteikti galimybé pasisakyti visiems, bet bendro sprendimo priémimas sukelia daug abejoniy,
stabdo procesus, atsiranda nestabilumas.

Tik vienas respondentas pazymejo, kad vyksta konsultacijos su darbuotojy atstovais.
Interviu metu respondentas (E.mokykla skyriaus vadovas) paklaustas, ar Centre yra personala
atstovaujanti sajunga, taryba ar Kkita organizacija, atsaké, kad dalinai darbuotojy interesai
atstovaujami bendry susirinkimy metu, kurivose dalyvauja skyriy vadovai ir administracija. Jy metu
palieciami klausimai, susij¢ su darbuotojy apkrovos kontrole — koks darbuotojas uz ka atsakingas,
kiek laiko skiria tam darbui atlikti. Jei paaiskéja, kad vienam darbuotojui tenka per didelis, o kitam
per maZzas krivis, darbai perskirstomi i§ naujo.

Darbuotojy interesus atstovauja ir Centro Taryba, kuria sudaro penki asmenys i§ skirtingy
skyriy, iSrinkti visuotinio susirinkimo metu. Taryba kreipiasi i administracija darbuotojams
ripimais ir aktualiais klausimais — dél darbo laiko pakeitimo, bendry Svenciy organizavimo
klausimais. Kaip tik Siuo metu Taryba svarsto klausima, ar reikalinga Centrui parodyti démesi savo
partneriams ir pasveikinti juos Kalédiniais atvirukais? Taciau Taryba paliecia tik maza dali aktualiy
klausimy. Jei darbuotojas turi kity problemy, jam tenka paciam kreiptis { administracija ir aiskintis.
Centre triiksta bendruomeniskumo, vis dar jauciamas susiskaldymas i atskiras grupeles, kurios
gyvena joms aktualiomis problemomis, nesidomédamas kity kolegy reikalais. Respondentas
pasakojo, kad daZnai iSkilus kokiai nors problemai, kuri aktuali visiems, daugelis darbuotojy
numoja ranka tikédamiesi, kad uZ juos problema iSsprgs kiti. Tafiau geresniy rezultaty galima
pasiekti tik tada, kai darbuotojai iSreiskia bendra nuomong, iSkelia problema, visi siiilo sprendimo
bidus.

Vienas respondentas, i§ vadovy tarpo, nesutiko, kad organizacija plétoja dialoga tarp
darbuotojy ir vadovybés. Respondento teigimu dialogas nevyksta, nes didZioji dalis darbo plany
atkeliauja i§ aukstesnés institucijos — Svietimo ir mokslo ministerijos. Centro darbuotojams belieka
tik vykdyti jau suplanuotas veiklas. Kadangi Svietimo ir mokslo ministerija Centrui perleidZia dalj
savo funkcijy, tai dalis Centro darbo plano yra skirta toms funkcijoms jgyvendinti.

Ankety duomenys rodo, kad vadovy vertinimo ir darbuotojy apklausos sistemoms Centro
vadovybé¢ neskiria démesio. Vadovai negauna griZtamojo rySio apie savo vykdoma veikla, todél

sunkiai gali koreguoti savo veiksmus, tobuléti ir keistis. Vadovy veikla labai jtakoja visos
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organizacijos atmosfera, vadinasi ir darbuotojy tarpusavio santykius, darbo struktiira, pasidalijima

ir pan.
3.4,,X* Svietimo centro darbuotojy apklausos apibendrinimas

Remdamasi G. Dessler iSskirtomis personalo vadybos sritimis (,,Personalo vadybos
pagrindai“ 2001m.) ir ,,X* Svietimo centro darbuotojy apklausos rezultatais sudariau ,,X* Svietimo
centro zmogiskyjy iStekliy valdymo modeli (12 pav.). Pagrindines modelio dalis sudaro tokios
ZmogiSkyjy iStekliy valdymo sritys: personalo poreikio planavimas, kandidaty atranka, naujo
personalo mokymas, veiklos vertinimas, komunikavimas ir karjeros planavimas, personalo
mokymas ir tobulinimas, paaukstinimas, perkélimas, pazeminimas ir atleidimas. Kiekviena sriti
veikia teigiami arba neigiami veiksniai (14 priedas), kurie ir suformuoja specifinj ,,X* Svietimo
centro zmogiskyju iStekliy model;.

Atlikus ,,X“ Svietimo centro darbuotojy apklausa ir i$analizavus esama situacija, galima
teigti, kad organizacijoje vykdomas Zmogiskyjy istekliy planavimas, kuris remiasi reguliariai
rengiamy direkciniy, skyriaus vadovy ir visuotiniy susirinkimy metu analizuojamais Zmogiskuju
iStekliy klausimais. Vadovybés lygmenyje aptariami skyriuose iSkile nesklandumai, apsikeic¢iama
informacija, diskutuojama, ieSkoma iSeities, mokomasi vieni i§ kity. Taciau jeigu nagrinésime
Centro zmogiskuyju istekliy planavima remiantis keturiomis pagrindinémis planavimo kryptimis: 1)
ateities poreikio planavimu (kiek ir kokiy Zmoniy reiks organizacijai); 2) ateities balanso planavimu
(busimy ir esamy darbuotojy skaiciaus lyginimas); 3) darbuotojy verbavimo ir atleidimo i§ darbo
planavimu; 4) darbuotoju tobulinimo planavimu, pastebésime, kad tik dalis krypCiu realiai
igyvendinama. Labai sunku planuoti darbuotoju poreiki, ju verbavima ir atleidima, kai Centre
nuolat vyksta didel¢ darbuotojuy kaita (per ketvirtj pasikeicia apie 5% darbuotoju). To priezastys:
mazas darbo atlygis, funkcijy ir darbo kriivio nepasiskirstymas, motyvacijos stoka, maZas démesys
darbo salygoms bei darbuotojy kvalifikacijos kélimui. Be to, ne iki galo aiSkiai sukurta Zmogiskuju
iStekliy valdymo politika.

X Svietimo centre daZniausiai vykdoma vidiné¢ kandidaty atranka, kai Centro
darbuotojams sudaromos galimybés uzimti atsilaisvinusia kolegos vieta. Tai puiki galimybé kilti
karjeros laiptais. Bet egzistuoja ir kita verbavimo bei atrankos sistema, kuri labai populiari Centre ir
pagrista asmeninémis paZintimis. Toks biidas palengvina atrankos procesa, bet iSryskina kelis

trikumus — nevykdoma iSoriné darbuotojy atrankos sistema bei paZeidziamos kity kandidaty teisés.
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12 pav. . X“ Svietimo centro Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis
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- N PAAUKSTINIMAS,
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stoka darbuotojy POREIKIO )7 =---____ R e e TP EEPE ' PAZEMINIMAS,
kaita PLANAVIMAS ATLEIDIMAS
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ersonalo yo s . calskl zm. . .
ka; lifikaciios Mazai démesio darbo istekliy valdymo - - Galimybe
acto salygoms iti Taikomi suderinti
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Siuolaikiniai darba su
mokymo metodai studijomis
Galimybé Centro
darbuotoj kilti . .
li;riio??gs tais ! Nera spec. MaZas seminary PERSONALO Karjera
J P & | Kkriterijy, priimant { ir kursy MOKYMAS IR aptariama
KANDIDATU darba vadovus pasirinkimas TOBULINIMAS individualiai
Nevykdoma iSoriné
personalo atranka —> CTRANIS . oot s . . ..
NeaiSkis Neaiski Lygios galimybés Darbuotojai
vertinimo atsiskaitomybés Iyties, rasés, nepazista
Nesudarytos lygios kriterijai sistema tikéjimo atzvilgiu vieni kt.
galimybés Zmonéms ~—a A
su fizine negalia Skatinama
NAUJO KOMUNIKAVIMAS atvira
Naudotami PERSONALO VEIKLOS IR KARJEROS bendravimo
audojami MOKYMAS VERTINIMAS PLANAVIMAS sistema
pareigybiy | _—%
apraSymai —_
/ \ w_ Mazai
Pareigybiy apraSymai Naujiems darbuotojams Mazai démesio Svarbiausias Tik pusé personalo Per mazai skatinamas ga i{rﬁz "
mazai siejami su pakankamai suteikiama personalo vertinimo dalyvauja vidinis ir Karieros
praktiniu darbu pradinés informacijos apklausos sistemai kriterijus- sprendZiant tarporganizacinis laiJ tais
darbo kokybé svarbius personalo mobilumas P
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Centras praranda galimybg i kolektyva jtraukti Zmones, turin¢ius nauju idéjy, motyvuotus
darbui ir teigiamoms permainoms. Be to, priimant vadovus i darba, néra sukurta vadovy atrankos
sistema, pasiZyminti specifiniais atrankos kriterijais, paZeidziamos kandidaty, turin¢iy fizing
negalig teisés ir galimybés, nes Centro darbo aplinka visiskai nepritaikyta nejgaliems darbuotojams.

UZ naujy darbuotojy mokymgq, dazniausiai buna atsakingi skyriaus vadovai, reciau
skyriaus vadovy paskirti kuratoriai. Svarbiausia informacija, kurig naujas darbuotojas privalo gauti
apie naujas pareigas ir atsakomybe¢ pateikiama pareigybiy apraSymuose. Deja, pareigybiy
apraSymai tik teoriSkai sieja uzdavinius, jgaliojimus ir atsakomybg, praktin¢je veikloje Siy dalyky
pasigendama. Be to, apmokymai trukty trumpiau ir darbuotojas galéty greiciau pradéti produktyviai
dirbti, jei ne tik skyriaus vadovai, bet ir kiti Centro darbuotojai isitraukty i $ia veikla ir supazZindinty
naujus darbuotojus su organizacijos kultiira, idéjomis, filosofija ir pan. Taciau Siuo metu Centre
visa atsakomybé uZ naujy darbuotojy apmokymus tenka skyriaus vadovams.

Atlikti kokybiSka veiklos vertinimq Centre yra labai sudétinga, nes néra nustatyti
konkrettis vertinimo kriterijai, kuriais remiantis biity galima objektyviai jvertinti darbuotojo atlikta
darba. Taip pat iSryskéjo kita problema — neaiSki atsiskaitomybés sistema, dél kurios tarp eiliniy
darbuotojy, linijiniy vadovy ir auk$c¢iausiy vadovy daznai vyksta nesusipratimai, nukencia veiklos
ir rezultaty nuoseklumas bei vientisumas. Norint gauti gerus darbo rezultatus, reikia isiklausyti i
darbuotoju nuomong, pastabas, apsvarstyti ju teikiamas idéjas. O tam reikalinga darbuotoju
apklausos sistema, kuri turéty griztamaji rySi su veiklos vertinimo sistema. Taciau yra ir teigiama
veiklos vertinimo pusé: darbuotojai vertinami uz atlikta darba, o ne uz iSsilavinimo laipsni. Tai
suteikia net ir eiliniams darbuotojams realius Sansus pasiekti aukStesng kartele.

Centre stengiamasi propaguoti atvirg bendravimo ir komunikavimo sistema, kuri skatinty
darbuotojus aktyviau domeétis kity skyriy atliekamu darbu, dalintis patirtimi, naudotis reikalinga
darbui medZiaga, reiksti savo id¢jas, pasiilymus, dalyvauti sprendZiant svarbius klausimus. Taciau
kol kas, to padaryti iki galo dar nepavyksta, nes tik pusé personalo dalyvauja sprendZiant svarbius
Centrui klausimus, o didZioji dalis darbuotojuy vis dar nepaZista vieni kity, neZino vieni kity
atliekamy funkcijy, tod¢l dalis darbuotojy vis dar negali savo darbo sieti su kity Centro skyriy ar
organizacijy darbu. Komunikavimo sistema glaudZiai susijusi su karjeros planavimu. Jei
darbuotojas komunikabilus, gerai atlieka paskirtas uZduotis, ne tik mato problema, bet ir jos
sprendimo biidg, nepaisant jo lyties, religijos ir rasés, tai po veiklos ivertinimo administracija su
darbuotoju individualiai aptaria karjeros galimybes. Ta¢iau &ia kyla problema — ,X* Svietimo
centre, d¢l esamos struktiiros, yra mazai galimybiy kilti karjeros laiptais. Administracijai reikty
apsvarstyti kita motyvacijos pusg — skatinima priedais, premijomis.

IS apklausos rezultaty paaiskéjo, kad Centre darbuotoju mokymams ir kvalifikacijos
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kelimui Centras skiria per mazai 1éSy. D¢l to darbuotojai turi labai siaura kvalifikacijos kélimo
kursy ir seminary pasirinkima. Tac¢iau Centre propaguojama saviugda, todél suteikiamos galimybés
studijuojantiems darbuotojams suderinti studijy ir darbo laika. Nors kursy ir seminary pasirinkimo
galimybeés ribotos, bet Centro darbuotojai supaZindinami su Siuolaikinémis mokymo priemonémis,
naujausiomis technologijomis, ju panaudojimo galimybémis. Biitent dél Sios priezasties, dauguma
respondenty ir pasirinko darba Siame Centre.

Suplanavus darbuotoju karjera ir aptarus tai su paciais darbuotojais, jie tam tikra
laikotarpi yra stebimi. Jei darbuotojas pateisina administracijos likesCius, jis paaukStinamas arba
ivertinamas pinigine iSraiSka. Jei darbuotojo naSumas sumaz¢ja, administracija gali sumaZzinti
prieda ir taip nubausti darbuotoja. Darbuotojy perkélimas i§ vieno skyriaus { kita, dazniausiai
vykdomas tada, kai pasibaigia kuruojamo projekto ar programos laikotarpis arba atsiranda
papildomy darby kitame Centro skyriuje. Bet kaip jau minéjau anksciau, Centre stinga motyvacijos,
todel net trecdalis respondenty pazymeéjo, kad noréty keisti darbo vieta. Jei administracija nesiims
jokiy priemoniy ir netobulins atlygio uz darba ir motyvacijos sistemy, darbuotoju kaita tik didés ir

iSsilaving darbuotojai pasirinks kita darbovietg, kur juy pastangos ir idéjos bus jvertintos.
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ISVADOS

1. Sitloma daug skirtingy Zmogiskyju iStekliy valdymo modeliy pavyzdziy (J. A. F.
Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert, Jr., G. Dessler, N. Thom, A. ir kity). ISanalizavus sudétines
$iy modeliy dalis paaiskéjo, kad visi modeliai turi tokius pagrindinius elementus: Zmogiskuju
iStekliy planavimas, paieSka, mokymas ir tobulinimas, vertinimas, atleidimas.

2., X“ Svietimo centro darbuotojuy apklausa buvo atlikta atsizvelgiant i pagrindines
Zmogiskyjy iStekliy valdymo sritis — planavima, organizavima, vadovavima ir kontrolg. Jos metu
buvo apklaustas ne tik vadovaujantis personalas, bet ir eiliniai ,,.X* Svietimo centro darbuotojai.
Apklausa vyko sklandZiai: pirmosios anketos griZtamasis rySys buvo 100%, antrosios — 87 %.

3. Remiantis analizuota literatiira, apie Zmogiskyjy iStekliy valdyma, ir atliktos ,,X*
Svietimo centro darbuotojy apklausos rezultatais, sukurtas ,,X“ Svietimo centro Zmogiskuju
iStekliy valdymo modelis. Pagrindinius §io modelio elementus sudaro:

= personalo poreikio planavimas;

=  kandidaty atranka;

= naujo personalo mokymas;

=  veiklos vertinimas;

= komunikavimas ir karjeros planavimas;

=  personalo mokymas ir tobulinimas;

=  paaukStinimas, perkeélimas, pazeminimas ir atleidimas.
Kiekvieng sriti veikia teigiami arba neigiami veiksniai, kurie ir suformuoja specifines ,,X*
Svietimo centro zmogiskuyjy istekliy modelio dalis.

4. ,X* Svietimo centro darbuotojy apklausa parodé, kad esama Zmogiskuju istekliy
valdymo sistema turi daug trilkumy. Formaliai sistema funkcionuoja, bet praktiniu poZiiiriu néra
pakankamai efektyvi. Apklausos metu paaiskéjo tokie ,,X* Svietimo centro Zzmogiskuju istekliy
valdymo trikumai, kuriuos galima sugrupuoti pagal sukurto ,X“ Svietimo centro modelio
pagrindinius elementus:

= pagal personalo poreikio planavimo sritj: didelé darbuotojuy kaita, netobula
atlygio uz darba sistema, funkcijy ir darbo kriivio nepasidalijimas, neefektyvi
darbuotojy skatinimo ir motyvavimo sistema, mazas démesys personalo
kvalifikacijos tobulinimui, maZas démesys darbo salygoms, neaiskiai
formuojama zmogiskyju istekliy valdymo politika, nesirtipinama organizacijos

Ivaizdzio kiirimu;
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pagal kandidaty atrankos sritj: nevykdoma iSorin¢ personalo atranka,
nesudarytos lygios galimybés Zmonéms su fizine negalia, neaiSkiis kriterijai,
kuriais vadovaujantis i darba priimami nauji vadovai;

pagal naujo personalo mokymo sritji: pareigybiy apraSymai maZzai siejami su
praktiniu darbu, kompetentingy darbuotoju trilkkumas, per maZzai siejama Centro
skyriy vykdoma veikla;

pagal veiklos vertinimo sriti: neaiSkiis veiklos vertinimo Kkriterijai, neaiski
atsiskaitomybés sistema, mazai démesio personalo ir vadovy apklausos
sistemoms;

pagal komunikavimo ir karjeros planavimo sritj: tik pusé personalo dalyvauja
Centro valdyme, sunkiai priimami bendri sprendimai, per maZai skatinamas
vidinis ir tarporganizacinis personalo mobilumas, maZzai galimybiy kilti karjeros
laiptais, darbuotojai mazai paZista vieni kitus;

pagal personalo mokymo ir tobulinimo sritj: per mazas démesys personalo
kompetencijos ugdymui, per mazai plétojami vadovavimo igiidZiai, per mazai

démesio darbuotojy interesy atstovavimui.

5. ,,X“ Svietimo centro darbuotojy apklausa atskleid¢ ir teigiamas Zmogiskyjy istekliy

valdymo puses. Jas taip pat galima sugrupuoti pagal sukurto modelio elementus:

pagal personalo poreikio planavimo sritj: reguliariai rengiami susirinkimai,
vyrauja vienodas darbuotojy pasiskirstymas pagal lyti, darbuotojai jtraukiami
kuriant planus ir strategijas;

pagal kandidaty atrankos sriti: naudojant viding atrankos sistema, Centro
darbuotojams sudaromos galimybeés kilti karjeros laiptais;

pagal naujo personalo mokymo sritj: uzdaviniai, igaliojimai ir atsakomybeé
siejami naudojant pareigybiy apraSymus, vyrauja draugiSki santykiai su
kolegomis, naujiems darbuotojams skyriaus vadovai padedama integruotis i
organizacija;

pagal veiklos vertinimo sritj: svarbiausias vertinimo kriterijus - darbo kokybé¢;
pagal komunikavimo ir karjeros planavimo sritj: susirinkimai skatina
informacijos ir nuomoniy mainus;

pagal personalo mokymo ir tobulinimo sritj: 63% apklausty darbuotoju turi
aukstaji iSsilavinima, sudaromos palankios salygos derinti darbg su studijomis,

darbuotojai turi galimybe susipaZinti su naujausiomis technologijomis.
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ANOTACIJA

Baigiamajame magistro darbe nagriné¢jama ZmogiSkyjy istekliy valdymo sistema, jos
sudedamosios dalys, Zmogiskuju istekliy valdymo butinumas, lietuviy ir uzsienio autoriy sitilomi
modeliai $ioje srityje. Taip pat nagrinéjama zmogiskujuy istekliy valdymo sistema ,,X* Svietimo
centre, jos ypatumai, kuriais remiantis nustatomas ZmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis ,,X*
Svietimo centre, iSanalizuotos §io modelio stipriosios ir silpnosios sritys. I§nagrinéjus teorinius ir
praktinius ZmogiSkuyjy iStekliy valdymo aspektus, pateikiamos baigiamojo darbo iSvados. Darba
sudaro 3 dalys: ivadas, Zmogiskuju istekliy vadybos teoriniai aspektai, zmogiskuju iStekliy
valdymas ,,.X* Svietimo centre, ,,.X* Svietimo centro darbuotojuy apklausa, iSvados, literatiiros
saraSas, darbo santrauka. Darbo apimtis — 59 p. teksto be priedy, 12 pav., 17 diagramy, 3 lent.,
46 bibliografiniai Saltiniai. Atskirai pridedami darbo priedai.

ReikSminiai ZodZiai: Zmogiskieji iStekliai, Zzmogiskyjy isStekliy valdymas, Zmogiskuyju
iStekliy planavimas, personalo paieska, personalo atranka, personalo socializacija, personalo

vertinimas, personalo mokymas, karjeros planavimas, Zmogiskieji iStekliai ,,X* Svietimo centre.

ANNOTATION

Dans le travail final des études supérieures on analyse le systheme de la gestion des
moyens humains, ses parties composées, la necessité du gouvernement du personnel, les modeles
propsés par des auteurs lituaniens et étrangers dans ce domaine. On analyse aussi le systheme de
la gestion du personel au Centre d’instrucion ,,.X* , ses caracteres d’aprés les quelles on
détermine le modele du gouvernement des moyens humains dans le Centre d’instruction ,,X*, on
peut trouver aussi I’analyse des domaines forts et faibles du systheme. Apres avoir fait ’analyse
des aspects théoriques et pratiques de la gestion des moyens humains, des conclusions du travail
final sont présentées. Le travail se compose de trois parties: 1’introduction, les aspects théoriques
d’administration des moyens humains, le gouvernement du personnel du Centre d’introduction
X, la consultation des travailleurs du Centre ,,X*, les conclusions, la liste de la littérature, le
résumé du travail. L’ampleur du travail- 59 pages, sans suppléments, 12 images, 17
diagrammes, 3 tables, 46 sources bibliographiques. Les suppléments sont mis séparément.

Des mots significatifs : des moyens humains, la gestion des moyens humains, la
planification, la recherche du personnel, le choix des candidats, la socialisation du personnel, le
sondage du personnel, 1I’éducation, la planification de la carriére, les moyens humains au Centre

d’introduction ,,X*.
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SANTRAUKA

Zmogiskyjy iStekliy valdymas ,,X* Svietimo centre

Darbo tikslas: ISsiaiskinti ir iSanalizuoti kaip vykdomas Zmogiskuju iStekliy valdymas
X Svietimo centre; sukurti tokio valdymo modelj ir iSanalizuoti Sio modelio stiprigsias ir
silpnasias puses.

Darbo objektas: ,,X* Svietimo centro Zmogiskyjy istekliy vadyba.

Darbo uZdaviniai:

1. ISnagrinéti teorinius ZmogiSkyjy iStekliy vadybos aspektus.

2. I$analizuoti ,.X* Svietimo centro mogiskujy istekliy valdymo sistema.

3. Atlikti ,,X“ Svietimo centro darbuotojy apklausa.

4. Tganalizuoti gautus ,X“ Svietimo centro darbuotojy apklausos rezultatus bei
sukurti Centre naudojama Zmogiskuju iStekliy vadybos modelj.

Zmongés turi skirtingas asmenines savybes, kurios kinta priklausomai nuo aplinkos.
Labai sunku tokius Zmones suburti | bendras grupes, siekianc¢ias vieningo tikslo. Be suderinty
viso personalo tiksly, nejmanoma kryptinga visos organizacijos veikla. Zmogiskuju istekliy
valdymas leidZia iSsprgsti Sig problema — suderinti ir pasiekti organizacijos ir jos nariy tiksly
atitikimo.

Pirmoje darbo dalyje ,,Zmogiskuju istekliy vadybos teoriniai aspektai“ analizuojami
ivairiy autoriy pateikiami Zmogiskyju iStekliy valdymo terminai ir modeliai, aptariamos Siy
modeliy sudétinés dalys, skirtumai ir panaSumai. Gilinamasi i Zmogiskyju istekliy vadybos
svarba organizacijoje, ieSkoma atsakymo { klausima — kodél Zmogiskyjy istekliy valdymas yra
toks svarbus?

Antroje darbo dalyje ,,Zmogiskyjy istekliy valdymas ,,X* Svietimo centre analizuojama
,X“ Svietimo centro Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistema, remiantis pirmoje darbo dalyje
aptartomis ZmogiSkyju iStekliy valdymo modeliy sudétinémis dalimis. Analizuojami ,,X*
Svietimo centro dokumentai.

Trediojoje darbo dalyje ,,,X“ Svietimo centro darbuotojy apklausa® analizuojami ir
lyginami apklausos metu gauti duomenys. Remiantis analizuotais modeliais ir ,,X* Svietimo
centro darbuotojy apklausos rezultatais sukurtas ,,X“ Svietimo centro Zmogiskuju istekliy
valdymo modelis, atskleidZiantis silpnasias ir stiprigsias Zmogiskyju iStekliy valdymo Centre
sritis. Pagrindines §io modelio dalis sudaro: personalo poreikio planavimas, kandidaty atranka,
naujo personalo mokymas, veiklos vertinimas, komunikavimas ir karjeros planavimas, personalo

mokymas ir tobulinimas, paaukstinimas, perkélimas, paZeminimas ir atleidimas.
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RESUME

Gestion des moyens humains au Centre d’introduction ,,X*

But du travail: d’analyser et de s’expliquer le gouvernement des moyens humains
au Centre d’instruction ,,X*; de créer un modele de tel gouvernement et d’analyser des cotés
forts et faibles de ce modele.

Objet du travail: Gestion des moyens humains au Centre d’introduction ,,X*.

Problemes du travail:

1. Etudier des aspects théoriques du gestion des moyens humains.

2. Analyser le systheme du gouvernement du personel au Centre d’instrucion ,,X*

3. Faire le sondage des travailleurs du Centre d’introduction ,,X*.

4. Etudier des résultats du sondage des travailleurs du Centre d’instruction ,,X* et

créer un modele de gestion des moyens humains usuel dans ce Centre.

Chaque personne a sa particularité individuelle qui change en proportion de
I’etourage. Il est tres difficile de réunir ces gens 1a dans des groupes communs qui poursuivent le
méme but. Sans les buts accordés du personnel toute activité tendanciellle de 1’organisation est
impossible. La gestion des moyens humains permet de résoudre ce probleme — d’accorder et
d’atteindre 1’unité des buts de 1’organisation et de ses membres.

Dans la premiere partie de I’oeuvre ,,Des aspects théoriques du gestion des moyens
humains* des modeles et le sens des termes du gestion des moyens humains de divers auteurs
sont présentés, des différences et des analogies et des composants de ces modeles sont discutés.
On approfondit I’importance du gestion des moyens humains dans 1’organisation, on cherche la
reponse a la question — pourquoi la gestion des moyens humains est si important.

Dans la deuxieme partie de 1’oeuvre ,Le gouvernement du personel au Centre
d’instrucion ,, X, le systheme du gouvernement du personel au Centre d’instrucion ,,X‘“est
analysé a base de parties complexes discutées dans la premiere partie du travail. On analyse des
papiers du Centre d’intorduction ,,X*.

Dans la troisieme partie de 1’oeuvre- ,Le sondage des travailleurs du Centre
d’introduction ,,X*“ on analyse et on compare les données du sondage. Selon des modeles
analysés et les resultats du sondage le modele de la gestion des moyens humains du Centre
d’intorduction ,,X* est formé. Ce modele découvre des domaines forts et faibles de la gestion du
Centre. Les parties généralles de ce modele sont: la planification de la nécessité du personnel, le
choix des candidats, la formation du nouvel personnel, 1’appréciation de [D’activité, la
communication et la planification de la carriere, I’instruction et le perfectionnementdu personnel,

la promotion, le déplacement, la dégradation et le départ.
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1 PRIEDAS

Personalo valdymo sistema (A. Sakalas 1998 m.)

PERSONALO VALDYMO SISTEMA

TINKAMAS BENDRADARBIU VADOVAVIMO
VADOVAVIMAS PAZINIMAS PRIEMONIU
SISTEMA
SUKURTI SUKURTI UZTIKRINTI
EFEKTYVIOS EFEKTYVIA GERUS
VADOVU DABBUOTOJU SANTYKIUS
ITAKOS PAZINIMO IR TARP VADOVU
PAVALDINIAMS MOTYVAVIMO IR PAVALDINIU
SALYGAS SISTEMA
- VADOVO - DARBUOTOJU - MATERIALINIS
AUTORITETO POREIKIU ATLYGINIMAS UZ
FORMAVIMAS PAZINIMAS DARBA
- VADOVO ELGESIO - PASIPRIESINIMO - BENDRADARBIAVIMO
IR ASMENYBES PAZINIMAS IR ORGANIZAVIMAS
STILIAUS SALINIMAS - PERSONALO
FORMAVIMAS - MOTYVAVIMAS UGDYMAS
- VADOVO DARBO - JFORMINIMAS - KARJEROS
ORGANIZAVIMAS PLANAVIMAS
- DELEGAVIMO
KONTROLE
- GRUPINIO DARBO
ORGANIZAVIMAS
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Individualaus potencialo vertinimas pagal N.Thom ir A. Ritz (2004 m.)

2 PRIEDAS

Individualaus personalo vertinimas Socialiné Vadovavimo Dalykiné Asmenybés
kompetencija kompetencija kompetencija kompetencija
— (5]
‘5 g ) 8 ) =
- v’ o= o S « g E 9 = © L ] %
2E|lag || EE| S gE|R |E |7 | g8 &g £
g3 28 |2 -;a).ég.agm N ; ES|Ex| Ex
=S| g2 | & | 25|25 P2 2 3 s2l 5g | pE
B = == 0 &5 88| 8 2 a, o8| o= | 25
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2 10% silpniausiy
= Silpnesni uz vidurkj
O & N .
S g Vidurkis
g g Stipresni uZz vidurki
g 5 10% stipriausiyju
S &
e
Apsiriboja esama padétimi
2 g Potencijos plétotinos atlieckamos
o .. . .
% - funkcijos srityje
= E Skatintinas per artimiausius 2 metus
A2 Skatintinas artimiausiu metu
« Darbe Sudaryti galimybe skyriuje i§sakyti savo pozicija
D ~ . ° c
g Uz darbo riby Galimas retorikos kursas
g Tikslingas karjeros planavimas Planuoti karjera dalykinéje srityje
2
R
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3 PRIEDAS
., X Svietimo centras
Imonés kodas XXXXXXx
PATVIRTINTA
X Svietimo centro
Direktoriaus isakymu Nr.V1-xxx

TARPTAUTINIU MOKYMU SKYRIAUS METODININKO
Pareigybés aprasymas

I. PAREIGYBES CHARAKTERISTIKA
Grup¢ - darbuotojai dirbantys pagal darbo sutartj.

II. TIKSLAS 5
Tarptautiniy mokymuy skyriaus metodininko pareigybé reikalinga ,.X“ Svietimo centro
nuostatuose numatytai veiklai atlikti.

III. REIKALAVIMAI DARBUOTOJUI EINANCIAM SIAS PAREIGAS

AukStasis universitetinis i$silavinimas.

Kompiuterinis rastingumas.

Angly ir rusy kalby mokéjimas.

Nuolatinis kvalifikacijos tobulinimas.

Darbuotojas privalo iSklausyti ir Zinoti saugos darbe, prieSgaisrinés apsaugos, elektrosaugos,
apsaugos sistemos reikalavimus.

Nk W=

IV. PAGRINDINES SIAS PAREIGAS EINANCIO DARBUOTOJO FUNKCIJOS

Tarptautiniy mokymy / projekty numatyty ,.X“ Svietimo centro metiniame darbo plane

(eTwinning, EUN), vykdymas:
e Tarptautiniy mokymu / projekty rengimas, partneriy paieska.

Siy mokymu / projekty jgyvendinimas pagal patvirtintas sutartis ir samatas.

Mokymuy / projekty dalyviy atranka organizuojant atrankos konkursus.

Mokymuy / projekty dalyviy konsultavimas.

Informacijos apie mokymus / projektus rengimas ir sklaida.

Mokymuy / projekty ataskaity rengimas.

Projekty interneto svetainiy informacing prieZitira.

1. Papildomi darbai vykdomi suderinus su skyriaus vedéju ir Centro administracija pagal
atskiras sutartis.

2. Skyriaus vedé¢jo teikimu vykdyti kitus su skyriaus veikla susijusius darbus.

V. ATSAKOMYBE IR ATSISKAITOMYBE

1. Darbuotojas atsako uz Sioje instrukcijoje numatyty pareigy vykdyma ir teisinga darbo laiko
naudojima.

2. Uz tarnybiniy pareigy nevykdyma, netinkama vykdyma jstatymy nustatyta tvarka taikoma
drausminé atsakomybé.

3. Darbuotojas pavaldus Centro direktoriui, direktoriaus pavaduotojui mokymams ir
Tarptautiniy mokymy skyriaus vedéjui.

Susipazinau

Tarptautiniy mokymuy
skyriaus metodininkas
(Darbuotojo pareigos) (Parasas) (Vardas ir pavard¢)
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4 PRIEDAS

X Svietimo centras PATVIRTINTA
Imonés kodas XXXXXXx X' Svietimo centro
Direktoriaus isakymu Nr.V1-xxx

Identifikacija

1. Institucija —,,X* Svietimo centras

2. Struktirinis padalinys — skyrius E.mokykla

3. Pareigy pavadinimas — skyriaus vedéja

4. Grupé — darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartj. Centro direktorius nustato tarnybinj
atlyginima.

Bendrieji reikalavimai

1. Skyriaus vedéju dirbti priimamas asmuo:

e turintis aukstajj iSsilavinima,

e turintis gerus darbo su kompiuteriu jgtidzius,

e susipazings su Lietuvos bendrojo lavinimo Svietimo sistema, jos informaciniy
komunikaciniy technologijy biikle, iSmanantis kompiuteriniy mokymo priemoniy poreiki
Svietimo jstaigoms bei Zinantis naujyju technologijy taikymo Svietime ypatumus,

e pageidautina turéti pedagogini iSsilavinima arba ne mazesni, kaip triju mety pedagoginio
darbo staza,

e pageidautini uZsienio (angly, rusy ar kt.) kalbos mokéjimo pagrindai.

2. Darbuotojas priimamas, perkeliamas, atleidZiamas istatymy nustatyta tvarka.

Darbuotojas gali biiti atestuojamas jstatymy nustatyta tvarka.

4. Darbuotojas privalo iSklausyti ir Zinoti saugos darbe, prieSgaisrinés apsaugos, elektros
saugos, apsaugos sistemos reikalavimus.

5. Kai skyriaus vedé¢jo néra darbe dél pateisinamy prieZasCiy, jo pareigas atlieka kitas skyriaus
darbuotojas, direktoriaus pavaduotojo mokymams pavedimu.

W

Darbuotojo pareigos ir funkcijos

1. Rengti skyriaus darbo planus, atsizvelgiant { keliamus reikalavimus Centro darbo plane, bei
organizuoti jo igyvendinima;

2. Suderinti visy skyriaus darbuotoju veikla, igyvendinant skyriaus darbo plang bei skyriui
iSkeltus uzdavinius;

3. Kontroliuoti skyriaus darby vykdyma;

4. Bendradarbiauti ir derinti E. mokyklos skyriaus atliekamus ir planuojamus darbus su kity
Centro skyriy vykdomais darbais;

5. Konsultuoti pedagogus, ugdymo istaigy vadovus informaciniy technologijy diegimo

klausimais;

Pildyti skyriaus darbo laiko apskaitos Ziniarasc¢ius;

Atstovauti skyriui Centro organizuojamuose pasitarimuose;

Skaityti paskaitas MKP diegimo ugdyme temomis, pristatyti Centro veikla Infobalt parodoje;

Suderinus su Centro vadovais, dalyvauti konferencijose, seminaruose bei pasitarimuose,

kuriuose svarstomi IKT diegimo $vietime klausimai, skaityti praneSimus renginiuose IKT

diegimo ugdyme temomis;

10. Dalyvauti Centro inicijuojamy projekty, susijusiy su IKT diegimu Svietime, veikloje;

11. Rengti dokumentus, teikti sifilymus dél kompiuteriniy mokymo priemoniy isigijimo bei ju
idiegimo;

e Y
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12. Organizuoti ir vykdyti konkursus mokomuyjy kompiuteriniy priemoniy pirkimo, metodinés
medziagos parengimo, internetiniy svetainiy, elektroninés leidybos bei kitais mokymo
priemoniy diegimo klausimais;

13. Tobulinti savo kvalifikacija;

14. Vykdyti kitus Centro vadovy pavestus darbus, susijusius su informaciniy technologiju
diegimu.

Darbuotojo teisés

1.

2.

Naudotis visomis teisémis, kurias suteikia Lietuvos Respublikos istatymai, Vyriausybés
nutarimai ir poistatyminiai aktai.

Uz atliekamus nebiudZetinius darbus ved¢jas gali gauti prieda prie darbo uzmokescio, uz
nebiudZetinius darbus pagal autorines sutartis — sutartyse numatyta honorara.

Atsisakyti vykdyti uZzduoti ar pavedima, jei tai prieStarauja jistatymams arba tai
nenumatyta pareiginéje instrukcijoje.

Darbuotojo atsakomybé

1.

nihk W

E.mokykla skyriaus ved¢jas atsakingas uZ Sioje instrukcijoje numatyty pareigy vykdyma
ir tikslinga darbo laiko panaudojima.

Darbuotojas yra pavaldus Centro direktoriui ir direktoriaus pavaduotojui mokymams.
Skyriaus vedéjui tiesiogiai yra pavaldiis E.mokyklos skyriaus darbuotojai.

Uz atliktus darbus darbuotojas atsiskaito Centrui nustatyta vidaus tvarka.

Uz jstatymy, nutarimy, norminiy akty, vidaus tvarkos taisykliy ir skyriaus nuostaty bei
pareigybiniy instrukcijuy nevykdyma ar netinkama vykdyma, darbo drausmés pazeidimus
istatymuy nustatyta tvarka taikoma drausminé atsakomybé.

Parengé Susipazinau ir sutinku:
Direktoriaus pavaduotojas E.mokykla skyriaus vedéjas
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Klausimo ,,Kokias problemas jZvelgiate personalo valdyme?‘
atsakymuy varianty pasirinkimas

5 PRIEDAS

Atsakymo variantai

Respondento| Motyvacijo§ Galimybiu| Netobulos| Automatiskail Reformy| Nejzvelgiu Kita
nr. stygius tobuléti ir | darbuotojy| vykdomas |reikalinga| jokiy
kelti skatinimo kilimas personalo| problemy
kvalifikacija| ir atlygio karjeros atrankos
stoka uz arba laiptais sistema
sistemos
1. X
2. X X X
3. X
4. X
5. X
6. X
7. X
8. X
9. X X
10. X X
11. X
12. X Netobulas
darbo kriivio
paskirstymas
13. X X
14. X
15. X X
16. X
17. X X
18. X
19. X X
20. X
21. X
22. X
23. X
24, X X
25. X X
26. X X X
27. X
28. X
29. X
30. X X
31. X X
32. X
33. X
34. X X
35. X X
36. X X
37. X
38. X
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39. X
40. X X Per mazas
démesys
darbo
salygoms
41. X X UZduociy
nehomoge-
niSkumas
42. Direktorius
negerbia
Zmoniy
43, Nesudaromos
,.Sveikos*
darbo
salygos
44. X X X
45. X
46.
47. X X
48. X
49. X X X
50. X X
51.
52. X
53. X X X
54. X
VISO 21 14 35 5
paminéta
karty:

66




6 PRIEDAS

Klausimo ,,Kodél pasirinkote darbq Siame Centre?“ atsakymy varianty pasirinkimas

Atsakymo variantai

Respond
ento nr.

Suteikia
galimybg
tobuléti ir

kelti
kvalifikacija

Galiu
suderinti
darba su

studijomis

Patenkina
darbo
uzmokestis

Prestiziné
darbo
vieta

Sudarytos
salygos
siekti
karjeros

Jauciu
pasitenkinima
darbu

Neturéjau
kity darbo
pasitlymy

Kita

N

| &

Dél
pensijinio
amZiaus

~

*

10.

11.

12.

Atsitiktinai

13.

14.

15.

16.

P |

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

P | > | MR

29.

30.

31.
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32.

Darbo
kaita,
ivairové

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

Po
reorgani-
zacijos

40.

Likimas
Iémé

41.

Atsitiktinai

42.

43.

44.

35.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54

VISO
pami-
néta

karty:

23

14

13

13
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ETATU SARASAS 2006 METAI
Administracija

Direktorius

Direktoriaus pavaduotojas
Direktoriaus pavaduotojas
Direktoriaus pavaduotojas

SVIS skyrius
Sk. vedé¢jas
Specialistas
Specialistas
Specialistas
Specialistas
Specialistas
Specialistas

Svietimo duomeny baziy skyrius
Sk. vedé¢jas

Vyr. specialistas

Vyr. specialistas

Specialistas

Specialistas

Specialistas

Specialistas

Specialistas

AIKOS skyrius
Sk. vedé¢jas
Specialistas
Specialistas
Specialistas

Valdymo kompiuterizavimo skyrius

Sk. vedé¢jas
Specialistas
Specialistas
Specialistas
Specialistas
Specialistas
InZz. programuotojas

Sisteminio-techninio aptarnavimo skyrius

Sk. vedé¢jas
Programuotojas ir inZ.
Specialistas

Inz. programuotojas
Inz. programuotojas

— e e e e e O == = —_ e = = O = — e e e e e —_— e

[ G U U U G—y

[

7 PRIEDAS

PATVIRTINTA
X Svietimo centro
direktoriaus 2006-10-19 m. jsakymu



InZ. programuotojas

Tarptautiniy mokymuy skyrius
Sk. vedé¢jas

Metodininkas

Metodininkas

Metodininkas

Metodininkas

Mokymy skyrius
Sk. vedé¢jas
Metodininkas
Metodininkas
Metodininkas
Metodininkas

E.mokykla skyrius
Sk. vedé¢jas
Metodininkas
Metodininkas
Metodininkas
Metodininkas

Finansy ir buhalterinés apskaitos

Vyr. finansininkas
Buhalteris
Buhalteris
Buhalteris

Ukio skyrius

Sk. vedé¢jas
Specialistas

Personalo specialistas
Sandélio vedéja
Kiemsargis

Valytoja

Sargas

Sargas

Sargas

Sargas

Sargas

Pagalbinis darbininkas
Pagalbinis darbininkas

SUDERINTA
Svietimo ir mokslo ministerijos
Valstybeés sekretorius

O = omm O = o= = O = = =

[ Gy S W —

1

1
0,5

1
0,5

1
0,75
0,75
0,75
0,75
1

1
0,5

SUDERINTA

“X” Svietimo centro Valdymo komiteto

pirmininkas
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8 PRIEDAS
ANKETA 1

Mykolo Romerio universiteto Svietimo istaigy administravimo programos magistranté
Violeta Ciuplyté atlieka tyrima, kurio tikslas - istirti stipriasias ir silpnasias ,,X* Svietimo centro
Zmogiskyjy iStekliy vadybinés veiklos sritis, pasitilyti Sios veiklos tobulinimo kryptis.

PraSau atsakyti | pateiktus anketos klausimus. Jusuy atsakymai padés tiksliau jvertinti
situacija, pateikti objektyvesnes i§vadas. Atsakymy anonimiSkumas garantuotas.

I8 anksto dékoju uz atsakymus ir aktyvuma.

1. Ar organizacija analizuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius iSteklius,
atsizvelgdama | strategija ir planavimg?

o TAIP (pasirinkti i§ Zemiau iSvardinty varianty):

a. Kuriama ir perteikiama ZmogiSkuju iStekliy politika, paremta organizacijos strategija
ir planavimu.

b. Reguliariai analizuojami esami ir biisimi ZmogiSkuyjy iStekliy poreikiai, atsiZvelgiant {
suinteresuoty Saliy poreikius ir likescius.

c. Kuriama aiSki politika, paremta objektyviais priémimo { darba, karjeros, darbo
uzmokes¢io nustatymo ir vadovavimo funkciju priskyrimo kriterijais, ir deél jos
susitariama.

d. Susiejami uzdaviniai, igaliojimai ir atsakomybé (pavyzdZziui, panaudojant pareigybiy
aprasyma).

e. Pareigybiy aprasymai siejami su priémimo i darba ir personalo kompetencijos
ugdymo planais.

f. UZzdaviniai planuojami atsizvelgiant | ZmogiSkyju iStekliy paskirstyma ir ju
kompetencijos ugdyma.

g. Nustatyti bitini valdymo ir vadovavimo igidziai, kuriy bus reikalaujama priimant
vadovus | darba.

h. UZtikrintos geros darbo salygos visoje organizacijoje.

i. UZtikrintos lygios galimybés (pavyzdziui, lyties, nejgalumo, rasés, religijos ir pan.
atzvilgiu) priimant i darbg ir kylant karjeros laiptais.

J- Skiriamas démesys neigaliyjuy darbuotoju individualiems poreikiams ir jy apriipinimui
reikiama jranga.

k. Atsizvelgiama i darbuotojuy galimybes derinti darbg ir asmenini gyvenima.

2. Ar organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotoju gebéjimus, sieja
individualius, komandinius ir organizacijos siekius ir tikslus?

o TAIP (pasirinkti i§ Zemiau i§vardinty varianty):

a. Nustatomos esamos kompetencijos (t.y. Zinios, igiidZiai ir nuostatos) individualiu ir
organizacijos lygmenimis.
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b. Sukuriamas ir perteikiamas mokymo planas, paremtas esamais ir busimais
organizacijos bei kiekvieno darbuotojo individualiais poreikiais (pavyzdziui, derinant
privaloma ir savanoriska mokymasi).

c. Kiekvienam darbuotojui sukuriami asmeniniai mokymosi ir tobulinimosi planai ir del
ju susitariama.

d. Plétojami vadovavimo jgiidZiai visoje organizacijoje.

e. Naujiems darbuotojams padedama integruotis { organizacija (pavyzdziui, paskiriant
kuratoriy, instruktoriy).

f. Skatinamas darbuotojy vidinis ir tarporganizacinis mobilumas.

g. Plétojami ir skatinami S$iuolaikiniai mokymo metodai (pavyzdZiui, informacijos
priemoniy naudojimas, mokymas darbo vietoje, nuotolinis mokymas).

h. UZtikrintas bendry ir individualiy mokymo plany valdymas bei tgstinumas.

i. Plétojami ir skatinami tarpasmeninio bendradarbiavimo gebéjimai ir darbo su
klientais/pilieciais jgudziai.

Jj- Darbo uzmokescio fondo dalis skiriama mokymam:s.

3. Ar organizacija plétoja dialogg ir jtraukia darbuotojus jgalindama juos veikti?

o TAIP (pasirinkti i§ Zemiau iSvardinty varianty):

a. Skatinama ne hierarchiné, bet atvira bendravimo ir dialogo kultiira.

b. Skatinama darbuotojy iniciatyva teikti id¢jas ir pasitlymus, sukurti tam tikri
mechanizmai (pavyzdZiui, pasitilymy sistemos ir pan.).

c. Darbuotojai itraukiami kuriant planus ir strategijas, formuojant procesus ir nustatant
bei igyvendinant tobulinimo priemones.

d. Siekiama sutarimo tarp vadovy ir darbuotoju d¢l tiksly ir juy pasiekimo vertinimo
bidy.

e. Reguliariai vykdomos personalo apklausos.

f. Darbuotojai kvieCiami vertinti savo vadovus (pavyzdZziui, taikant 3600 jvertinima).

g. Vyksta konsultacijos su darbuotojy atstovais (pavyzdZiui, su profsajungomis).

o NE
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9 PRIEDAS
ANKETA 2

Mykolo Romerio universiteto Svietimo jstaigy administravimo programos magistranté
Violeta Ciuplyté atlieka tyrima, kurio tikslas - istirti stipriasias ir silpnasias ,,X* Svietimo centro
Zmogiskyjy iStekliy vadybinés veiklos sritis, pasiiilyti Sios veiklos tobulinimo kryptis.

Prasau atsakyti | pateiktus anketos klausimus. Jisy atsakymai padés tiksliau jvertinti
situacija, pateikti objektyvesnes iSvadas. Atsakymuy anonimi$kumas garantuotas.

IS anksto dékoju uZ atsakymus ir aktyvuma.

1. Jusy amzZius:
oiki25m. oiki3Sm. oiki55m. oiki62m. 0O virS§ 62 m.

2. Luytis:
O vyras O moteris

3. ISsilavinimas:
O vidurinis O profesinis 0O aukStesnysis 0 auksStasis neuniversitetinis O aukStasis

4. Kodél pasirinkote darba Siame Centre?

O suteikia galimybe tobuléti ir kelti kvalifikacija o galiu suderinti darbg ir studijas
O patenkina darbo uzmokestis 0O prestizin¢ darbo vieta 0 sudarytos salygos siekti
karjeros

O jauCiu pasitenkinimg darbu 0 netur¢jau kity darbo pasitlymuy

5. Ar vyrauja draugiski santykiai su kolegomis?
Otaip Oabejoju One

6. Ar dalyvaujate sprendziant svarbius klausimus?
Otaip 0Oabejoju 0One

7. Ar norétumét keisti darba?
Otaip 0Oabejoju 0One

8. Kokias problemas jZvelgiate personalo valdyme?

O motyvacijos stygius O galimybiy tobuléti ir kelti kvalifikacija stoka o netobulos
darbuotojy skatinimo ir atlygio uz darba sistemos 0O automatiskai vykdomas kilimas
karjeros laiptais

o reformy reikalinga personalo atrankos sistema 0O nejZvelgiu jokiy problemy
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10.

1.
12.

10 PRIEDAS
INTERVIU KLAUSIMAI

. Ar Centre sudarytos lygios galimybés vyrams ir moterims siekti didesnés atsakomybés,

vadovybeés pasitikéjimo ir pripaZinimo?

Ar Centre suteikiamos lygios galimybés nedidelius sveikatos sutrikimus turintiems
darbuotojams siekti didesnés atsakomybés, vadovybés pasitikéjimo ir pripazinimo?

Ar Centre suteikiamos lygios galimybeés kitg tikéjima priémusiems darbuotojams siekti
didesnés atsakomybés, vadovybés pasitikéjimo ir pripazinimo?

Ar dél darbo Centre yra kreipiasi kitos rasés atstovai?

Kaip vertinate pastato, kuriame isikiirusi organizacija, buklg ir aplinka?

Kas Jums padé¢jo adaptuotis naujoje Centro darbo aplinkoje, supaZindino su kolegomis,
paaiskino darbo pobiidi? Ar tokios pagalbos pakako?

Ar Centre suteikiama pagalba, iSkilus sunkumams dél naujy darby pobiidZio, naujuy
programy naudojimo, techniniy klitGciy?

Kaip vertinami Centre dirbantys darbuotojai? Su kokiomis problemomis susiduriama?
Kaip vertinate Centro darbuotojy mobiluma?

Ar Centras skiria 1éSy darbuotoju mokymams? Kokiuose seminaruose darbuotojai turi
galimybg dalyvauti?

Ar darbuotojai jtraukiami ikuriant planus ir strategijas? Kaip tai vyksta?

Kaip manote, ar Centre skatinama darbuotojy iniciatyva teikti pasitlymus ir idéjas?
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11 PRIEDAS

Klausimo ,,Kaip organizacija analizuoja, valdo ir tobulina Zmogiskuosius isteklius, atsizvelgdama i strategijq ir planavimq?‘‘ atsakymy
pasirinkimo variantai

Respondento nr. | 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. | VISO:

Atsakymo variantas

a. Kuriama ir perteikiama Zmogiskuyjy iStekliy politika, paremta X 1
organizacijos strategija ir planavimu

b. Reguliariai analizuojami esami ir biisimi Zmogiskyjy iStekliy X X X X X X X 7
poreikiai, atsizZvelgiant | suinteresuoty Saliy poreikius ir

lukescCius

c. Kuriama aiski politika, paremta objektyviais priémimo i X X 2

darba, karjeros, darbo uZmokescio nustatymo ir vadovavimo
funkcijy priskyrimo kriterijais, ir dél jos susitariama

d. Susiejami uzdaviniai, jgaliojimai ir atsakomybé (pavyzdziui, X X X X X X X X X 9
panaudojant pareigybiy apraSyma)

e. Pareigybiy aprasymai siejami su priémimo i darbg ir X X X 3
personalo kompetencijos ugdymo planais

f. Uzdaviniai planuojami atsiZvelgiant | zmogiskujuy istekliy X X 2
paskirstyma ir ju kompetencijos ugdyma

g. Nustatyti biitini valdymo ir vadovavimo igtidZiai, kuriy bus X X X X 4
reikalaujama priimant vadovus i darba

h. Uztikrintos geros darbo salygos visoje organizacijoje X X X 3
i UZtikrintos lygios galimybés (pavyzdZiui, lyties, nejgalumo, X X X X X X 6

rases, religijos ir pan. atzvilgiu) priimant i darba ir kylant
karjeros laiptais

j Skiriamas démesys nejgaliyju darbuotojy individualiems 0
poreikiams ir ju apriipinimui reikiama jranga

k. Atsizvelgiama i darbuotoju galimybes derinti darbg ir X X X X X X X 7
asmeninj gyvenima

1. Kita 0
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tikslus ?* atsakymy pasirinkimo variantai

12 PRIEDAS
Klausimo ,,Kaip organizacija nustato, plétoja ir panaudoja darbuotojy gebéjimus, sieja individualius, komandinius ir organizacijos siekius ir

Respondento nr. 10. | 11. | 12. | 13. | VISO:
Atsakymo variantas
a. Nustatomos esamos kompetencijos (t.y. Zinios, jgiidZiai ir X | x 5
nuostatos) individualiu ir organizacijos lygmenimis
b. Sukuriamas ir perteikiamas mokymo planas, paremtas 0
esamais ir blisimais organizacijos bei kiekvieno darbuotojo
individualiais poreikiais (pavyzdZiui, derinant privaloma ir
savanori$ka mokymasi)
c. Kiekvienam darbuotojui sukuriami asmeniniai mokymosi ir 1
tobulinimosi planai ir dél juy susitariama
d. Plétojami vadovavimo jgudZiai visoje organizacijoje X 2
e. Naujiems darbuotojams padedama integruotis i organizacija X X 7
(pavyzdziui, paskiriant kuratoriy, instruktoriy).
f. Skatinamas darbuotojy vidinis ir tarporganizacinis X X 4
mobilumas.
g. Plétojami ir skatinami Siuolaikiniai mokymo metodai 5
(pavyzdziui, informacijos priemoniy naudojimas, mokymas
darbo vietoje, nuotolinis mokymas)
h. Uztikrintas bendry ir individualiy mokymo plany valdymas X 2
bei testinumas
i. Plétojami ir skatinami tarpasmeninio bendradarbiavimo 3
gebéjimai ir darbo su klientais/pilieciais jgtidZiai
j- Darbo uZmokescio fondo dalis skiriama mokymams X 3
k. Kita 1
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13 PRIEDAS
Klausimo ,,Kaip organizacija plétoja dialoga ir jtraukia darbuotojus jgalindama juos veikti?“ atsakymy pasirinkimo variantai

Respondentonr. | 1. | 2. | 3. | 4. | 5. | 6. | 7. |8 |9.]10.| 11. | 12. | 13. | VISO:
Atsakymo variantas
a. Skatinama ne hierarching, bet atvira bendravimo ir dialogo X X X X X | X 6
kultiira
b. Skatinama darbuotojy iniciatyva teikti id¢jas ir pasitilymus, X X X | x X 5
sukurti tam tikri mechanizmai (pavyzdziui, pasiiilymy sistemos
ir pan.)
c. Darbuotojai itraukiami kuriant planus ir strategijas, X X X X | x | x| x| x| x|x]| X X 12
formuojant procesus ir nustatant bei jgyvendinant tobulinimo
priemones
d. Siekiama sutarimo tarp vadovy ir darbuotoju dél tiksly ir ju X X | X | X X 5
pasiekimo vertinimo btdy
e. Reguliariai vykdomos personalo apklausos 0
f. Darbuotojai kvieCiami vertinti savo vadovus 0
g. Vyksta konsultacijos su darbuotojy atstovais (pavyzdziui, su X 1
profsajungomis
h. Kita 0

77



14 PRIEDAS

»X*“ Svietimo centro veiklos vertinimo ,,+* ir ,,-"

Minusai:

Pliusai:

=

\© o0

11.

12.
13.
14.
15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.
23.

24.

didelé darbuotojy kaita;

nevykdoma iSorin¢ personalo
atranka;

per maZzas darbo atlygis;

atotriikis tarp pareigybiy apraSymuy ir
realiai einamy pareiguy;
kompetentingy darbuotojy trukumas;
nesudarytos galimybés dirbti fizing
negalig turintiems darbuotojams;
nesirfipinama organizacijos jvaizdzZio
kiirimu;

neaiskus funkcijy pasiskirstymas;
nediferencijuojamas darbas;

. per mazai léSy skiriama pastato ir

kabinety renovacijai;

neaiskis kriterijai, kuriais
vadovaujantis priimami { darba nauji
vadovai;

neaiski organizacijos politika;
mazos karjeros galimybés;

per maZai démesio organizacijos
veiklos planavimui ir strategijos
kiirimui;

per maZas démesys personalo
kompetencijos ugdymui;

neefektyvi darbuotojy skatinimo ir
motyvavimo sistema;

darbuotojai nesudaro darnaus
kolektyvo, jauc¢iamas susiskirstymas
i grupeles;

per maZzai siejama skyriy vykdoma
veikla;

organizacijoje per maZzai plétojami
vadovavimo jgiidziai;

reikia tobulinti bendravimo ir
bendradarbiavimo sistema;

daZnai vykdomos veiklos véluoja
pagal planag;

sunkiai priimami bendri sprendimai;
per maZai démesio darbuotojy
interesy atstovavimui;

per maZai démesio vadovy vertinimo
ir darbuotojy apklausos sistemoms.

reguliariai rengiami susirinkimai
vadovy lygmenyje, apsikeitimas
informacija ir nuomonémis;
uzdaviniai, jgaliojimai ir
atsakomybé¢ siejami naudojant
pareigybiy apraSymus;

63 % apklausty darbuotojy turi
aukstaji iSsilavinima;
sudaromos palankios salygos
derinti darba su studijomis;
Centre vyrauja vienodas
darbuotojy pasiskirstymas pagal
Iytg;

vyrauja draugiski santykiai su
kolegomis;

darbuotojai turi galimybe
susipaZinti su naujausiomis
technologijomis, mokytis jomis
naudotis;

naujiems darbuotojams padedama
integruotis i organizacija;
darbuotojai jtraukiami kuriant
planus ir strategijas.
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