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IVADAS

Temos aktualumas - dél Siuo metu vykstan¢iy demografiniy pokyc¢iy, globalios konkurencijos dél
ES Salyse, o tarp jy ir Lietuvoje, vis labiau jau¢iamas kvalifikuotos darbo jégos trikumas. Prognozuojama,
jog 2020 m. pasaulyje pritruks apie 85 mln. aukstos ir vidutinés kvalifikacijos specialisty. Visi iStekliai -
materialieji, finansiniai, informaciniai, inovaciniai - yra svarbiis organizacijy veiklai, taciau pastaruoju metu
itin 1Sryskéja zmogiskyjy iStekliy, o kartu ir jy valdymo svarba, kuri toliau augs ir turés vis didesn¢ jtaka
organizacijy veiklos rezultatams. Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai néra vien darbuotojy samda,
atleidimas, saugiy darbo salygy ar tinkamo atlygio uztikrinimas, tai efektyvus Zmoniy istekliy

panaudojimas, kuris leidzia organizacijai siekti savo strateginiy tiksly.

Imoné ,,X* - viena seniausiy gamybiniy jmoniy Lietuvoje. Savo veiklg ji pradéjo dar 1907-aisiais, 0 nuo
2003 m. priklauso Pranciizijos jmoniy grupei, veiklg vystanciai daugiau nei 25 uzsienio $alyse. Nors jmoné
skaiciuoja antrg Simtmetj, personalo, arba kitaip tariantzmogiskyjy istekliy specialisto, jmonéje niekada
nebuvo, taigi ir zmogiskyjy istekliy valdymo procesai nebuvo standartizuoti arba standartizuoti dalinai,
idiegti procesai veiké nepakankamai efektyviai. Nuo 2017 m. sausio ménesio darbo autoré turi unikalig
galimybe dirbti Sios jmonés personalo vadovo (angl. HR Business Partner) pozicijoje, o taip pat ir poreikj

bei salygas standartizuoti, jdiegti, adaptuoti, vystyti ir palaikyti zmogiskyjy iStekliy valdymo procesus.

Temos iStirtumas - zmogiskyjy istekliy valdymo procesai pla¢iai nagrinéjami tiek Lietuvos, tiek uzsienio
mokslingje literattiroje: Jagminas ir Pikturnaité (2009) nagrinédami zmogiskyjy istekliy valdymo kaitos
ypatumus, atkreipia démesj j $iy iStekliy jtaka Siuolaikinei organizacijai; Vasilevska bei Dromantaité (2014)
tiria Zmogiskyjy iStekliy planavimo galimybes verslo konsultacijy organizacijose; ISoraite (2011),
nagrinédama ZzmogiSkuosius iSteklius, kaip svarbiausig konkurencinio pranasumo Saltinj, didel] démesj
skiria $iy iStekliy planavimui; pastargja temg placiai apzvelgé Korsakiene ir kt. (2011); taip pat, tirdami
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijas ir procediiras, Saléius ir Sarkitinaité (2011); Vijeikis (2007) isskiria
septynias zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso veiklas; zmogiskyjy iStekliy planavimo skirtumus remiantis
tradicine ir kompetencijomis grista zmogisSkyjy istekliy vadyba mokslo studijoje iSskiria Grazulis ir kt.
(2012).

Zmogiskyjy istekliy valdymo esme, procesus ir jy diegima nagrinéja Armstrong ir Taylor (2014); planavimo
vaidmen;] atrankos procese tyrinéja Francis ir kt. (2012), Anyim ir kt. (2012); George (2015), Rathi ir Lee

(2015) iesko atsakymy, kaip iSlaikyti profesionalius darbuotojus, kas skatina juos likti organizacijoje;
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Lunenburg (2012) gilinasi ; zmogiSkyjy iStekliy planavimo procesa: kaip prognozuoti paklausg ir pasiiilg;
Delahaye (2015), Knowles ir kt. (2015), Brewster ir kt. (2016) tyrin¢ja zmogiskyjy iStekliy vystyma,
ugdymg ir su tuo susijusius i$siikius; atlygio, papildomy naudy ir darbuotojy kaitos rysius bei jtaka
darbuotojy islaikymui atskleidzia Bryant ir Allen (2013).

Darbo naujumas — magistro baigiamojo darbo temg galima laikyti nauja, nes taikomojo ar projektinio
pobiidzio darby zmogiskyjy istekliy valdymo procesy diegimo tema yra labai mazai, o dazniausiai autoriai

nagrinéja atsikras zmogiSkyjy istekliy valdymo funkcijas ar procesus.
Tyrimo objektas - jmonés ,,X* Zzmogiskyjy istekliy valdymo procesai.

Problema - neefektyviai naudojami zmogiSkieji iStekliai kelia grésm¢ sékmingam jmonés

konkurencingumui.

Magistro baigiamojo darbo tikslas - standartizuoti bei jdiegti zmogiskyjy istekliy valdymo procesus

jmongéje ,, X“.
Darbo uzdaviniai:

1. ISanalizuoti dabartinius zmogiskyjy istekliy valdymo procesus jmongje ,,X*;
2. Reglamentuoti, adaptuoti bei jdiegti standartizuotus zmogiskyjy iStekliy valdymo procesus jmonéje
» X

3. Atlikti jdiegty procesy analiz¢ bei pateikti galimas projekto gerinimo ir plétros galimybes.

Tyrimo strategija - tyrimui atlikti bus naudojama misriy metody prieiga, leidzianti surinkti jvairesng

empiring medziagg bei pagristi tyrimo rezultatus skirtingais duomeny Saltiniais ir formomis.
Tyrimo metodai:

1 uzdaviniui: dokumenty analizés, stebéjimo, interviu, apklausos, apibendrinimo metodus, kurie leis

identifikuoti, apibrézti ir jvertinti zmogiSkyjy iStekliy procesus organizacijoje.
2 uzdaviniui: dokumenty rengimas, diegimas.

3 uzdaviniui: dokumenty analizés, interviu, apklausos, apibendrinimo metodai, kurie atskleis jdiegty

procesy veiksminguma bei padés suformuluoti plétros galimybes.

Praktiné reik§meé: projekto metu sukurti ar adaptuoti dokumentai, praktiné informacija apie projekto

jgyvendinimo eigg, naudotus metodus, standartizuoty procesy privalumus gali bati panaudoti diegiant ar
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tobulinant Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus ir kitose jmonése bei organizacijose, analizuojant praktinj
zmogiskyjy istekliy valdymo aspekta ar kaip praktinis saltinis zmogiskyjy istekliy vadovams ir

specialistams.

Darbo struktiira: magistro baigiamgjj darba sudaro jvadas, 3 pagrindinés darbo dalys, i§vados bei
rekomendacijos, santrauka lietuviy ir angly kalbomis, literatiiros sgrasas bei priedai. Darbe panaudoti 26

paveikslai, 13 lenteliy, 12 priedy bei 20 Saltiniy. Be priedy, darbo apimtj sudaro 75 puslapiai.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO SAMPRATA, TIKSLAI IR
ISSUKIAI
1.1. ZmogiSkuju i§tekliy valdymo samprata

Zmogiskyjy istekliy valdymas tai $iuolaikiné personalo valdymo koncepcija, i§sivyséiusi i§ personalo
valdymo, o pastaroji - i§ darbo valdymo dar 5-ajame deSimtmetyje JAV. Kaip teigia lles ir Zhang (2013,
143), susidoméjimas zmogiskyjy istekliy valdymu ir vystymu Baltijos $alyse, o tarp jy ir Lietuvoje, atsirado
palyginti neseniai - po Berlyno sienos gritties 1989 m., Soviety sgjungos Salims iSsilaisvinus i$
komunistinio rezimo. Moksliniai Saltiniai i§ esmés kalba apie 2 zmogiskyjy isStekliy valdymo koncepcijas —
tradicing - personalo valdymo ir $iuolaiking — zmogiskyjy istekliy valdymo. Personalo valdymas siejamas
su praktiniu darbu, atlickamu dirbant su zmonémis: jy priémimas, apmokymas, atlyginimas uz darba,
saugios darbo aplinkos uZztikrinimas. Ilgainiui mokslininkai suformavo naujg poziiirj i Zzmogiskyjy istekliy
valdyma — keitési jo samprata, plétési funkcijos ir pobudis — skiriama vis daugiau démesio darbuotojams
ugdyti, motyvacijai, saugiai darbo aplinkai kurti, ZmogiSkiesiems istekliams planuoti, vertinant ne tik
dabarties poreikius, bet Kiek ir kokiy darbuotojy reikés ateityje. Kaip teigia Korsakiené ir kt. (2011, 8), nors
zmogiSkyjy istekliy valdymas, iSreiskiantis vadovybés veiksmus santykiuose su darbuotojais, tapes vienu
populiariausiy terminy anglakalbiame pasaulyje, vis dar pasigendama universlaus susitarimo tiek dél
zmogiskyjy istekliy valdymo termino, tiek de¢l jo koncepcijos jtakos darbo santykiams. Placigja prasme
zmogiSkyjy iStekliy valdymas gali biiti naudojamas kaip bendrinis terminas, apibiidinantis visas veiklas,
apimancias santykiy su darbuotojais valdyma organizacijos viduje. PanaSiai, taciau vadovaujantis tradicine
personalo valdymo samprata, jis gali apibudinti veiklas, siejamas su Zmoniy valdymu (priémimas,
atleidimas, atlygio skyrimas ir pan.). Anot Korsakienés ir kt. (2011, 8-9), yra daugybé pozitriy, dél kuriy
zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra laikomas iSskirtiniu:

e Viena nuomoniy grupé¢ démesj telkia j praktikas, didinancias Zzmoniy lojaluma ir gebéjimus gerinti
verslo rezultatus, pvz. darbuotojy valdymas, kuomet siekiama konkurencinio pranasumo, naudojant
daugybe kultiiriniy, struktiiriniy personalo valdymo techniky, leidZianCiy strategiSkai paskirstyti
jsitraukusius ir talentingus darbuotojus;

e Kita nuomoniy grupé pabrézia strateginj zmogiskyjy iStekliy valdymo pobidj, t.y. ZmogiSkyjy
iStekliy valdymas apibréziamas kaip vadybinis poziiiris, iSreiSkiantis poreikj sukurti ir integruoti
Jvairias personalo politikas, palaikancias organizacijos strategija.

Zmogiskyjy istekliy valdymas gali baiti suprantamas kaip sprendimai ir veiksmai, kuriy tikslas yra pritraukti,

motyvuoti, ugdyti ir iSlaikyti organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkancig darbo jéga, kartu
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uztikrinant balansg tarp kuo geresniy organizacijos rezultaty ir darbuotojy gerovés siekimo (BarSauskiené
2012, 6). Zmogiskyjy istekliy valdymas yra nutaikytas j: organizacinj efektyvuma, mogiskojo kapitalo
valdyma, Ziniy valdyma, atlygio valdyma, darbuotojy santykius, tilto nustiesimg tarp ,,deklaracijos ir
realybés* (Juceviciené ir Blazénaité 2012, 12).

Armstrong ir Taylor (2017, 1) sarasg iSplecia ir teigia, jog zmogiskyjy iStekliy valdymas apima visus
zmoniy jdarbinimo ir valdymo organizacijoje aspektus: strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma, zmogiskojo
kapitalo, ziniy valdyma, jmonés socialing atsakomybe, organizacijos vystyma, samda (darbo jégos
planavima, pritraukimg, atrankg ir talenty valdyma), ugdyma ir vystyma, veiklos ir atlygio valdyma,
darbuotojy santykius ir gerbiivj. Matome, kad be papildomy vidiniy dimensijy, atsiranda nukreiptos j iSoring
aplinka, pvz. imonés socialin¢ atsakomybé.

Siandien zmogiskyjy istekliy valdymas apima ne tik tradiciniy personalo valdymo veikly administravima,
bet yra svarbi organizacijos strateginio planavimo bei valdymo dalis. Tai strateginis, integralus ir nuoseklus

pozitiris ] zmoniy, dirban¢iy organizacijoje, samdyma, vystyma ir gerove (Armstrong ir Taylor 2017, 4).
1.2.  Zmogiskuyjy iStekliy valdymo tikslai

Neturint visuotinio sutarimo dél zmogiskyjy istekliy valdymo sampratos, néra vieningos nuomongs ir dél jo
tikslo, jvairGis autoriai pateikia skirtingy kryp¢iy sampratas. Pasak Juceviéienés ir Blazénaités (2012, 12),
pagrindinis zmogiskyjy iStekliy valdymo tikslas — uztikrinti, kad organizacija pasiekty sékme per zmones.
Salgius ir Sarkitinaite (2011, 20) teigia, jog gali bati nustatyti dviejy tipy zmogiskyjy istekliy valdymo
tikslai:

1. ekonominiai — organizacijos tiksly siekimas, efektyviai panaudojant zmogiskuosius isteklius

2. socialiniai — zmogiskyjy istekliy likes¢iy, poreikiy, interesy tenkinimas.
Siai sampratai antrina ir Boxall ir Purcell (2011, 12-24), suskirstydami zmogiskujy istekliy valdymo tikslus
i dvi grupes: ekonominius ir socialinius — politinius tikslus. Siuo atveju ir vieni, ir kiti tikslai gali biti
ilgalaikiai. Priimant sprendimus, susijusius su zmogiSkyjy istekliy vadymu, turi biti vertinami tiek
ekonominiai, pvz. sgnaudos, tiek darbuotojy poreikiai bei interesai, pvz. teisingas darbo atlygis, palankios
darbui salygos. Zmogiskyjy istekliy valdymo tikslai sudaro dalj organizacijos tiksly, t.y. jtraukiami j
organizacijos tiksly sistema.
Armstrong ir Taylor (2014, 4-5) isskiria Siuos zmogiskyjy istekliy valdymo tikslus:

1. Padéti organizacijai siekti jos tiksly, plétojant ir diegiant zmogiskyjy iStekliy strategijas, i kurias yra

integruota verslo strategija (strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas);
2. Prisidéti vystant auksto nasumo kultiira;
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3. Uztikrinti, kad organizacija turéty talentingus, kvalifikuotus ir jsitraukusius Zmones, kuriy jai reikia;

4. Sukurti teigiama rysj tarp vadovybés ir darbuotojy bei abipusio pasitikéjimo atmosfera;

5. Skatinti taikyti etiska pozitrj | zmoniy valdyma.
Dessler (2011, 31), atsakydamas j klausima, kodél zmogiskyjy iStekliy valdymas turéty rapéti visiems
vadovams, pateikia sarasg klaidy, kuriy jie noréty iSvengti:

e Pasamdyti darbui netinkama zmogy;

e Turéti didele darbuotojy kaita;

e Turéti darbuotojus, nesistengiancius siekti geriausio rezultato;

e Svaistyti laikg beveréiams darbo pokalbiams;

e Turéti organizacija, paduotg | teisma dél vadovo diskriminuojanciy veiksmuy;

e Turéti organizacija, nesilaikanc¢ig darby saugos;

e Turéti dalj darbuotojy, galvojanciy, kad jy atlygis nesaziningas lyginant su kity;

e Leisti mokymy stygiy, kas daryty jtakg departamento efektyvumui;

o Atlikti bet kokius veiksmus, pazeidziancius darbo teisg.
[Smanant zmogiskyjy istekliy valdyma, galima iSvengti tokiy klaidy ir dar daugiau — pasiekti rezultatus per
zmones.
York (2010, 1) teigia, jog zmogiskyjy iStekliy valdymo tikslas yra valdyti zmones, kurie valdo organizacija.
Taip, kaip organizacijos privalo efektyviai valdyti turimus materialiuosius ir informacinius iSteklius, jie taip

pat turi efektyviai valdyti ir ZmogiSkuosius iSteklius — Zmones, kurie valdo organizacija.
1.3. Strateginis Zzmogiskyjy iStekliy valdymas

Strateginj zmogiskyjy istekliy valdyma galima apibrézti kaip racionaliai pasirinkta, tikslingg ir kryptinga
zmogiskyjy iStekliy planavimo, atrankos ir samdos, tiesioginio ir netiesioginio atlygio, motyvavimo,
ugdymo, darbo vertinimo procesy ir veiksmy sistema bei jy derinimg su bendra organizacijos strategija

(BarSauskiené 2012, 9).
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ISorinés aplinkos jtaka
(grésmes ir galimybés)

Ekonomin¢ aplinka ir darbo rinka Politiné ir teisiné aplinka
Ukio sektorius ir konkurencija Technologijos
Socialiné ir demografiné aplinka Tarptautiné aplinka
Organizacijos strategija
A4 Vv A4
Funkcings strategijos Zmogiskyjy Kitos strategijos
(marketingo, gamybos istekliy strategija (produkto vystymo,
irkt.) geografiné ir kt.)
v v N4
Samdos strategijos: Motyvacijos ir Atleidimo strategijos:
e Zmogiskuju skatinimo strategijos: e Atleidimai
istekliy poreikio e Orientavimas e Terminuotos
prognozavimas e Mokymas sutartys
» Naujy darbuotojy e Atlygis ir premijos e Prieslaikinis
verbavimas e Privilegijos iS¢jimas | pensija
e Atranka e Savanoriski
e Pareigy skyrimas atsistatydinimai

1 pav. Organizacijos zmogiskyjy istekliy strategija. Cit. pagal Barsauskieng (2012, 10)

Armstrong (2009, 29) teigia, jog strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas apibrézia kaip organizacijos
tikslai bus pasiekti per zmones, pasinaudojant zmogiSkyjy iStekliy strategijomis ir integruotomis
zmogiskyjy istekliy politikomis ir praktikomis. Visa tai paremta trimis teiginiais:

1. Zmogiskasis kapitalas yra pagrindinis konkurencinio pranasumo $altinis;

2. Strateginius planus jgyvendina Zmonés;

3. Turéty biti priimtas sistemingas poziiiris, nustatantis, ka organizacija nori pasiekti ir kaip tai ketina

padaryti.

Tuo tarpu BarSauskien¢ (2012, 9) atkreipia démesj, jog strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas tuo paciu
yra neatsiejamas nuo galimy organizacijos iSorings ir vidinés aplinkos poky¢iy numatymo bei pasiruo$imo
maksimaliai juos iSnaudoti organizacijos naudai.
Kaip teigia Korsakiené ir kt. (2011, 52), strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas interpretuojamas kaip
bendras, poziiir] j zmogiskyjy istekliy vadyba atitinkantis organizacijos ketinimas pasirinkti ateities kryptis
Tai siejama su ilgalaikiais darbuotojy parinkimo tikslais, kurie siejami su strateginiu kompanijos valdymo
procesul.
Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas apima jvairius organizacinius klausimus, susijusius su

organizacinés kultiros ir struktiiros pokyciais, darbo nasumo ir efektyvumo didinimu, istekliy biisimy
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organizacijos poreikiy tenkinimui parinkimu, iSskirtiniy gebé&jimy ir poky¢iy valdymu. Kitaip tariant,
strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra susijes su visas personalo klausimais, veikianciais
organizacijos strateginius planus arba nuo jy priklausanéiais (Sal¢ius ir Sarkitinaité 2011, 38). Remiantis
Armstrong ir Taylor (2014, 14), strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas fokusuojasi j tuos veiksmus, kurie
organizacijg iSskirty i$ jos konkurenty, remiantis Siais aspektais:

1. Taikomas planavimas;

2. Integralus poziris i personalo sistemy projektavimg ir jy valdyma, remiantis uzimtumo politika ir

darbo jégos strategija;

3. Zmogiskyjy istekliy valdymo veikly ir politikos krypéiy priderinimas prie numatytos verslo

strategijos;

4. Organizacijos darbuotojy laikymas strateginiais istekliais, siekiant konkurencinio pranasumo.
Pagrindinis strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo tikslas — patenkinus organizacijos kvalifikuoty, lojaliy
ir motyvuoty bendradarbiy poreikij, sukurti organizacijos strateginius geb¢jmus, kurie uztikrinty nuolatinj
konkurencinj pranasuma, t.y. rasti tinkamiausig matyma, kokia turi buiti organizacija, suformuoti realius
ketinimus, palyginti idteklius su galimybémis, tinkamai pasiruoiti bei realizuoti strateginius planus (Sal¢ius
ir Sarkitinaite 2011, 39).

Kaip teigia Korsakiené ir kt. (2011, 65), strateginis zmogiskyjy istekliy valdymo lygmuo turi biiti glaudziai
susietas su zmogiskyjy istekliy naudojimo politika, kurig suformuoja auksSc¢iausio lygio vadovai, o
1gyvendina visy lygiy vadovai. Tiesioginiy linijiniy vadovy astakomybé¢ siejama su strategijy jgyvendinimo
procesais, jtraukiant zmogiSkuosius iSteklius kaip strateginj iStekli j organizacjos strateginiy tiksly
jgyvendinimg. Sprendimai strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo klausimais, jtraukiami j strateginj
organizacijos plang, o sprendimai, susij¢ su Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijomis, iSplaukia i$ jy

(Armstrong 2006).

Verslo
| strategija
Vidiné aplinka Bendra ZI TZorés aplinka
strategija
\'% \4 \4 \2
Samdymo 71 ugdymo Atlygio Darbuotojy
strategija strategija strategija rySiy strategija
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2 pav. Linijinis strateginio ZzmogiSkyjy istekliy valdymo modelis. Cit. pagal Armstrong (2006)

1.4.  ZmogiSkujy iStekliu valdymo is§iikiai iSorinés aplinkos kontekste

Nagrin¢jant zmogiskyjy istekliy valdymg, svarbu atkreipti démesj ir j iSorés salygas bei veiksnius,

jtakojancius zmogiskyjy istekliy valdymo procesy veiksmingumg, kadangi organizacijos susiduria su

skirtingais valdymo i$§ukiais, pvz. ekonominio pakilimo metu ar besivystant technologiniams poky¢iams.

Kaip teigia BarSauskiené (2012, 18), sparti ir dinamiska iSorinés aplinkos kaita ir iSorinés aplinkos jtakoti

pokyciai organizacijy viduje, zmogiskyjy istekliy valdyma daro vis sudétingesniu. Autoré iSskiria

VW —

Darbo jégos diversifikacija — did¢ja darbuotojy rasés ir tautybés, lyties, amziaus, iSsilavinimo,
gebéjimy, religiniai ir vertybiy skirtumai, did¢ja j darbo rinkg jsitraukianciy motery skaicius, auga
nejgaliyjy integracija, nyksta profesijy skirstymas j ,,moteriskas* ir ,vyriskas“. Tai salygoja
papildomy zmogiskyjy iStekliy valdymo uzdaviniy atsiradimg: skirtingy darbuotojy poreikiy
pazinimas ir tenkinimas, naujy komunikacijos biidy ir sistemy paieska, darbuotojy tolerancijos
didinimas skirtingoms vertybéms, poziiiriams ir gyvenimo budui, lygiy jdarbinimo ir karjeros
galimybiy uztikrinimas mazumoms. Bitina paminéti ir diversifikacijos privalumus — darbuotojy
skirtumai garantuoja platesnj pozitirj j organizacijos veikla, jos vystymasi, kylancias problemas ir jy
sprendimo budus.
Migracija — jis skatina ne tik didéjantj darbo jégos mobiluma, bet ir visos visuomenés bei jos
struktiiros bei demografinius pokyéius. Siuo atveju kalbama ir apie i§vykstandius darbuotojus, ir
apie atvykstancius bei jy integracijos j darbo rinka pasekmes. Imigracija kei¢ia darbo rinkos
struktiirg, darbo jégos pasitila bei su ja susijusius veiksnius — atlygj, reikalavimus ir kt.
Organizacijose dirbantys turés iSmokti drauge su imigrantais bei juos aptarnauti — teikti paslaugas
konsultuoti. VieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymui jtaka darys poreikis padeéti
imigrantams integruotis visuomeng¢je (BarSauskiené 2012, 18-19). Tuo tarpu darbuotojy emigracija
skatina kelti darbo uzmokestj, auga darbo jégos paklausa, kvalifikuotas darbo jégos trukumas
mazina gamybos apimtis, vyskta proty nutekéjimas, mazé¢ja jauny darbingo amziaus zmoniy. Tiesa,
ji turi ir teigiamy pasekmiy - spartéja vidutinio darbo uzmokescio prieaugio tempai, Zenkliai mazéja
nedarbas, darbdaviai tampa aktyvesni, didéja investicijos | Zmogiskajj kapitalg. Ekonomikoje tam
tikras darbo jégos trikumas yra vertintinas kaip teigiamas veiksnys, kadangi skatina darbdavius
efektyviau naudoti darbo jéga, didinti darbo nasumg bei labiau plétoti maziau darbui imlias
technologijas (Stulgiené ir Daunoriené 2009, 986).
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Ekonomikos pokyciai — didziausig jtakg zmogiSkyjy iStekliy valdymui turi naujy pramonés Saky
atsiradimas, uzimtumo didéjimas, poreikio jvairioms profesijoms kitimas, naujy profesijy
atiradimas, kai kuriy profesijy populiarumo bumai. Sie veiksniai gali pasireikti tam tikry specialisty
pasiiilos trikumu, atlyginimy kasty didéjimu.

Teisiniy akty grieztéjimas — pastebima, kad grieztéja teisiniai aktai, kuriais remiasi zmogiskyjy
iStekliy valdymas praktikoje ir jy teisinés aplinkos sritis: lygias jsidarbinimo ir karjeros galimybes,
darbo saugg ir sveikata, atlygj, darbuotojo privatumg, darbo garantijas. Anot autorés, teisiniai aktai
ne tik reglamentuoja darbo saugos reikalavimus ar apsaugo nuo diskriminacijos, bet ir apsunkina
organizacijg rutininémis ir formalimis proceduromis.

Spartiis technologiniai ir vadybiniai pokyc¢iai — naujy technologijy diegimas, informaciniy sistemy
plétra bei jy salygoti vadybiniai pokyciai apsprendzia, kaip darbai paskirstomi organizacijoje, kokios
darbo vietos ir pareigybés kuriamos, kokie jgaliojimai ir atsakomybés joms suteikiamos.
(BarSauskiené (2012, 19-21)

Ziniy ekonomika — tai tokia ekonomika, kuomet didZiausia vert¢ organizacijoje kuriama naudojant
Zinias. I8Stkis yra darbas su zmonémis, kuriy pagrindinis darbo jrankis ir potencialas yra Zinios.
Zmogiskujy istekliy valdymui keliamas uzdavinys ieskoti naujy metody ir biidy Ziniy darbuotojams
verbuoti, samdyti, atlyginti ir skatinti, sukurti tokias darbo salygas, kurios padéty darbuotojui

maksimaliai atskleisti ir panaudoti savo zinias organizacijos naudai bei nuolat jas gilinty.

Stone ir Deadric (2015, 139) antrina ir teigia, jog pastaruoju metu zmogiskyjy istekliy valdymas patiria

dideli spaudima pokyc¢iams, kuriuos skatina Sie veiksniai: peréjimas i§ gamybinés ekonomikos i paslaugy

ar ziniy ekonomikg; globalizacijos augimas; auganti vidaus (zmoniy) jvairové; naujos technologijos.

Pasak Jancausko (2006, 76-83), zmogiskyjy istekliy valdymas XXI amziuje susiduria su naujais issiikiais,

pradedant sudétingesniais jo siekiais, globalizacijos paskatintais integracijos ir dezintegracijos procesais

privaciose, vieSose ir valstybinése organizacijose, kintan¢iomis organizacijy strategijomis, baigiant naujy

komandiniy struktiiry, virtualiy ar riby neturin€iy organizacijy atsiradimu. Kaip teigia autorius, kinta

sprendimy priémimo, komunikacijos procesai.

Analoui (2007, 43) isskiria Siuos iSorinés aplinkos faktorius, darancius jtakg zmogiskyjy istekliy valdymui:

Politiniai faktoriai, pvz. mokesciy teise¢, darbo teisés pasikeitimai, politinis stabilumas, karas;
Ekonominiai faktoriai, pvz. infliacijos rodiklis, bedarbystés lygis, investicijos, banky politika;
Socialiniai — kultdriniai faktoriai, pvz. Kultiriniai pokyc¢iai, demografiniai pokyc¢iai, gimimo ir

mir¢iy rodikliai;
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e Technologiniai faktoriai — investicijos j inovacijas, informacinés technologijos, internetas ir

intranetas.

Dessler (2012, 11) i$stikius vadina tendencijomis ir teigia, jog zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos kinta,

organizacijos turi keistis, o prie poky¢iy prisitaikyti turi zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai: ir tam

jtakos $iuo metu daugiausiai turi:

1 lentelé. Zmogiskujuy istekliy valdymo tendencijos

Tendencijos

Globalizacija;

Auganti konkurencija;
Mazesnis reguliavimas ir
augantis jsiskolinimas;
Technologinés inovacijos;
Daugiau aukstyjy technologijy
darby;

Daugiau paslaugy darby;
Daugiau Ziniy darby;
Senstanti darbo jéga;
Dramatiskas ekonomikos
nuosmukis 2007 — 2008 m.;
Létesnis ekonomikos augimas

daugelyje Saliy.

Imonés turi buti

Konkurencingesnés;
Greitesnés ir grei¢iau
reaguojancios;

Efektyvesnés sagnaudy valdyme;
Orientuotos | zmoniy kapitala,
kokybe;

Sumazintos;

Plokstéjancios;

Turincios igalintas komandas;
Besimokancios;
Besilaikancios fiskalinio
konservatyvumo;
Sistematiskesnés priimdamos

sprendimus.

Cit. pagal Dessler (2012, 11)

Darbuotojy liikesciai
personalo specialistams
Koncentruotis j  didesnius
tikslus, pvz. jmonés strateginius;
suteikti

Rasti naujy budy

paslaugas, pvz. papildomy
naudy administravima;

Sukurti auk$to naSumo darbo

sistemas;
Imtis veiksmy padedant
darbuotojui  susitvarkyti  su
1$Stuikiais;

Formuoti praktikas ir jrodyti jy
nauda;

Vadovauti etiskai;
reikiamus

Turéti gebéjimus

Siems dalykams pasiekti.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PROCESAS

Zmogiskuyjy istekliy valdymo funkcijy skirtingi mokslininkai ir praktikai i$skiria nevienodg skaiciy, tadiau
visi sutinka, jog jy skaicius, daugeliu atveju, nepriklauso nuo organizacijos dydzio, o skiriasi tik veikly ir
procediiry, toms funkcijoms atlikti, pobtdis bei sudétingumas (BarSauskiené 2012, 15).
Analizuojant jvairius mokslinius S$altinius matoma, jog lietuviy autoriai paprastai remiasi uzsienio
mokslininky idéjomis ir jvardija skirtingas zmogiskyjy istekliy valdymo proceso sistemas. Korsakiené ir kt.
(2011, 34-35) isskiria Sias pagrindines funkcijas:

e Personalas — planavimas, darby analizé, verbavimas ir atranka;

e Atlyginimas — darby vertinimas, darby vykdymas ir kompensavimas;

e Darbuotojy ugdymas - mokymo poreikio identifikavimas;

e Darbuotojy islaikymas — darbo saugos administravimas ir stebésena, sveikatos ir gerovés politika;

e Darbo santykiai — darbuotojy dalyvavimas ar nedalyvavimas profesinése sgjungose.
Jucevicien¢ ir Blazénaite (2012) teigia, jog ZmogiSkyjy iStekliy funkcijos yra susietos su Zmoniy vadyba ir
vystymu organizacijose, t.y. su: organizacijos vystymu, zmogiskyjy istekliy planavimu, talenty vadyba,
ziniy valdymu, darbuotojy santykiais, naujy darbuotojy verbavimu ir atranka, mokymusi ir vystymu, atlygio
vadyba, sveikata ir saugumu, gerove, zmogiSkyjy istekliy administravimu, jstatyminiy, statutiniy
reikalavimy vykdymu, lygiomis galimybémis ir jvairovés dalykais, jvariais kitais, su darbu, uZimtumu
susijusiais santykiais.
Salgius ir Sarkinaité (2011, 25) teigia, jog Siuolaikinése organizacijose, savo veikla vykdandiose aukstos
konkurencijos salygomis ir siekianciose efektyvumom zmogiskyjy istekliy padaliniai vykdo aStuonias
funkcijas: organizacijos aplinkos analize, Zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas, Zzmogiskyjy istekliy
telkimas ir atranka organizacijos poreikio tenkinimui, darbuotojy vykdomos veiklos vertinimas, zmogiskyjy
1Stekliy vystymas, darbinés elgsenos kompensavimas, darbo saglygy gerinimas, efektyviy darbo santykiy
formavimas ir palaikymas.
Barsauskiené (2012, 15), iSskiria SeSias pagrindines zmogiskyjy iStekliy funkcijy veiklas: zmogiskyjy
iStekliy planavimas, atranka ir samda, zmogiskyjy istekliy ugdymas, atlygis ir privilegijos, saugumas ir
sveikata, darbuotojy santykiai, zmogiskyjy santykiy tyrimai. Ji netgi teigia, jog svarbiausia moderniosios
zmogiskyjy istekliy vadybos funkcija yra motyvavimas, kurj biitina akcentuoti didéjant darbuotojy
mobilumui ir augant Zinioms imliy darby svarbai.
Kiekvienai 1§ Siy funkcijy priskiria atitinkamas veiklas, pvz. ZmogisSkyjy santykiy tyrimams priskiriami
zmogiskyjy iStekliy bazés tvarkymas bei darbuotojy komunikaciniy sistemy ktirimas ir jgyvendinimas.
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Uzsienio autoriai taip pat neturi vieningo sutarimo dél funkcijy skaiéiaus ar skirstymo. Stoner ir kt. (2005,

368) jvardija 7 zmogiSkyjy istekliy valdymo proceso funkcijas, kur darbuotojy samdg iSskiria j atskiras

planavimo verbavimo ir atrankos funkcijas, ta¢iau neisskiria darbuotojy islaikymo ar darbo santykiy.

""""" q Zmoniy istekliy "l Verbavimas "| Atranka
planavimas
Mokymas ir Socializacija
. i i
tobulinimas

Veiklos vertinimas Pareigy paaukstinimai, perkélimai,
»| pareigy pazeminimai ir atleidimai

3 pav. Zmogiskuyjy istekliy valdymo procesas pagal Stoner ir kt. (2005)

Armstrong (2009, 12) visas zmogiSkyjy istekliy valdymo veiklas suskirsto j sudétingg sistema, kurig sudaro

visos praktinés veiklos, taciau i§ esmés funkcijos skirstomos j 5 pagrindines sritis: organizacija, samda,

mokymai ir vystymas, atlygio valdymas bei darbuotojy santykiai.

Dei Mensah (2013, 27) pabrézia, kad kiekviena organizacija gali vystyti skirtingas funkcijas, kadangi gali

skirti vykdomos veiklos pobudis. Nepaisant to, iSskiria keturias pagrindines pagrindinés zmogiskyjy istekliy

valdymo proceso dalis:

e Zmogiskyjy istekliy samdymas (lygiy darbinimosi galimybiy uztkrinimas, zmogiskyjy istekliy

planavimas, darbo analiz¢ ir kiirimas, darbo aprasas ir instrukcija, verbavimas ir atranka, testavimas

ir darbo pokalbiai);

e Zmogiskyjy istekliy vystymas (jvedimas, mokymai ir vystymas, karjeros planavimas ir vystymas,

koucingas ir mentoryste, veiklos valdymas ir vertinimas);

e Zmogiskyjy istekliy atlyginimas (atlygis, motyvavimas, papildomos naudos ir gerovés paslaugos,

paaukstinimas);

e Zmogiskyjy istekliy saugojimas (darbo sauga ir sveikata, konsultavimas ir disciplinavimas, skundy

nagriné¢jimo procediiros, absenteizmo valdymas, pareigy pazeminimas ir atleidimas).

Remdamasi praktine zmogiskyjy istekliy valdymo patirtimi bei jvairiy autoriy nuomone, darbo autoré

renkasi tokj funkcijy skirstyma: zmogiskyjy istekliy planavimas, darbuotojy paieska, atranka ir adaptacija,

darbuotojy ugdymas, veiklos vertinimas, atlygio valdymas.
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71
S EQEVINES

Darbuotojy
Atlygio paieska,
valdymas atranka,
adaptacija

Veiklos
vertinimas

Tolimesniuose skyriuose Sios funkcijos bus apzvelgiamos placiau.
2.1.  Zmogiskuju iStekliy planavimas

Darbuotojy paieska ir atranka idealiu atveju prasideda zmogiskyjy istekliy planavimu (Dessler 2012, 138),
juk nezinant artimiausiy ménesiy darbuotojy poreikio, neturéty biti vykdomos ir atrankos. Remiantis
Korsakiene ir kt. (2011, 67), zmogiskyjy iStekliy planavimg galima apibudinti kaip organizacijos
zmogiskyjy iStekliy pritraukima, iSnaudojima, tobulinimg ir i$laikyma. Jo tikslas — numatyti efektyvy
darbuotojy etaty testinumg visame versle ir optimaly zmogiskyjy istekliy naudojima.

BarSauskiené (2012, 34) teigia, kad zmogiskyjy istekliy planavimas yra sisteminis zmogiskyjy istekliy
poreikio ateityje jvertinimas ir konkre¢iy veiksmy programy, kaip ta poreikj patenkinti, rengimas. Sio
proceso tikslas — uztikrinti, kad organizacija reikiamu laiku, reikiamoje vietoje turéty reikiama skaiciy
darbuotojy su reikiama kompetencija.

Pasak Lipinskiené (2012, 19), teisingas personalo planavimas leidzia uztikrinti, kad organizacija turéty
reikiamus zmones reikiamu laiku. Tai procesas, kurio metu personalo viding ir iSorin¢ pasiiila suderinama
su organizacijos darbo vietomis ateityje. Kitaip tariant, $io proceso metu prognozuojamos ateityje
atsirasiancios laisvos darbo vietos, darbuotojy paklausa ir pasiiila bei priimamas sprendimas iSorés ar vidaus
kandidatai bus samdomi } Sias darbo vietas.

Tuo tarpu Salius ir Sarkitinaitée (2011, 56), Jan¢auskas (2006, 54), Armstrong (2009, 486) Zmogiskuyjy

istekliy planavima apibtidina kaip organizacijos strateginio planavimo dalj. Sio proceso metu numatomas
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blsimas organizacijos personalo poreikis, o tai vadovams leidzia priimti sprendimus, uztikrinancius, kad
tam tikrose darbo vietose biitinu laiku biity reikiamas darbuotojy skaicius.

Analoui (2007, 107) zmogiskyjy istekliy planavimg apibrézia kaip procesa, kurio metu sistemiskai
prognozuojamas biisimas darbuotojy poreikis ir pasiiila bei jy geb&jimy panaudojimas organizacijos
strateginiy tiksly jgyvendinimui. Jis pritaria kity autoriy nuomonei, kad planavimas yra bitinas siekiant
uztikrinti reikiamag skai¢iy darbuotojy su reikiamais jgiidziais, reikiamoje vietoje ir reikiamu laiku.
Armstrong (2006, 363) pabrézia, jog zmogiskyjy istekliy planavimas yra pagristas poziiiriu, jog Zmonés yra
svarbiausias strateginis organizacijos resursas. Jis i$skiria $iuos pagrindinius Zmogiskyjy istekliy planavimo
tikslus: pritraukti ir iSlaikyti reikalingg skaiiy Zmoniy, turiniy tinkamus gebéjimus, patirtj ir
kompetencijas; numatyti galimas zmoniy trikumo ar pertekliaus problemas; iSvystyti gerai parengtg ir
lanks¢ig darbo jéga, taip prisidedant prie organizacijos gebéjimy adaptuotis neapibréztoje ir kintancioje
aplinkoje; riboti priklausomybe nuo iSorinio darbinimo, skatinant darbuotojy iSlaikyma ir jy vystyma;
gerinti darbuotojy panaudojima, jvedant lanks¢ias darbo sistemas (Armstrong 2006, 368).

Remiantis BarSauskiene (2012, 34), zmogiskyjy iStekliy planavimg galima skirstyti j Sias rasis:

1. Pagal masta: siauras — kuomet j planus jtraukiami tik pagrindiniai darbuotojy samdos aspektai; platus
— apimantis ne tik samda, bet ir mokymo ir ugdymo, atlygio, skatinimo programas, paaukstinimo
galimybes, saugios ir sveikos darbo aplinkos kiirima ir kt.

2. Pagal trukme: trumpalaikis, vidutinés trukmés ir ilgalaikis - trumpalaikis (vieniems ar dvejiems
metams) yra tikslesnis, taciau riboja galimas alternatyvas, pvz. i§siugdyti naujg vadova; ilgalaikis —
susijes su daugiau neapibréztumy, taciau lieka daugiau laiko ir galimybiy kurti bei jgyvendinti
Jvairias strategijas;

3. Pagal planavimo pobudj: reaktyvus — susietas su reagavimu j jau jvykusiais zmogiskyjy iStekliy
poreikio poky¢iais; proaktyvus — orientuotas ] numatomus, laukiamus, prognozuojamus pokycius.

Saléius ir Sarkifinaité (2011, 57) planavima skirsto j: Strateginj ir operatyvinj planavima, kur pastarasis
numato konkreéias zmigiskyjy istekliy valdymo priemones; individualy (karjera, vertinimas, rotacija) bei
kolektyvinj (personalo poreikis, poreikio tenkinimas, personalo panaudojimas).

Jan€auskas (2006, 55) iSskiria Siuos Zmogiskyjy istekliy planavimo zingsnius: atlikti darbuotojy poreikio
analizg, pvz. apibrézti skai€iy, Zinias, jglidZius, specialiuosius reikalavimus; atlikti organizacijoje dirbanciy
zmoniy audita, pvz. iSnagrinéti kiekybinius parametrus, Zinias, jgidZius, patirtj, galimybe juos lavinti;
analizés apgrindu parengti: naujy darbuotojy verbavimo plang, darbuotojy rotacijos plang, darbuotojy

atleidimy plana.
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Basauskiené (2006, 35) nurodo Siuos zmogiskyjy iStekliy planavimo etapus: Organizacijos tiksly jtakos
padaliniams nustatymas; zmogiskyjy istekliy paklausos nustatymas (kiek ir kokiy jgidZiy, Ziniy bei patirties
reikia norint pasiekti uzsibréztus tikslus); atsizvelgiant | turimus zmogiskuosius isteklius, papildomy
nustatymas; zmogiskyjy istekliy poreikio tenkinimo veiksmy plano rengimas. Pasak Korsakienés ir kt.
(2011, 91), tradicinio zmogiskyjy istekliy planavimo proceso etapai apima: tyrimus ir analize, paklausos ir
pasitilos prognozavima, veiksmy plany, nukreipty i bet kokj disbalansg, rengima, plany jgyvendinima ir jy
efektyvumo vertinimg.

Salgius ir Sarkitnaité (2011, 57) pateikia tokj zmogiskujy istekliy planavimo proceso modelj:

Strateginis
organizacijos
planas

A
Zmogiskuyjy
iStekliy planavimas

/\

Organizacijoje
dirban¢iy Zmoniy
auditas

— ==

Prognozuojamo poreikio ir turimo
personalo palyginimas

—

Zmogiskyjy istekliy
poreikio prognozé

Pak_lausf:l e.ltltmk_a Darbuotojy perteklius Darbuotojy trukumas
organizacijoje turima
personala l
\ 4

Planuojamos
darbuotojy skaiciaus
mazinimo priemoneés

Planuojama samda

4 pav. Zmogiskuyjy istekliy planavimo procesas. Cit. pagal Saliy ir Sarkitinaite (2011, 57)

Svarbu suprasti, jog zmogiskyjy istekliy procesas ne visada bus i formalius rémus telpantis procesas, kartais
pakaks planus ir svarstymus iSdéstyti laisvos formos ketinimy rastu — taip bus geriau, nei jokios strategijos
neturéjimas. Tai priklauso nuo organizacijos — jei jos veikla prognozuojama, galima detaliai planuoti ir

zmogiskuosius isteklius (Juceviciené ir Blazénaité 2012, 130). Neplanuojant poreikio ar nerandant
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kvalifikuoty darbuotojy, galima svarstyti ir kitg alternatyva — paslaugy pirkima, kuris sumazinty samdomy
darbuotojy poreikj. Siuo atveju galimi trumpalaikiai ir ilgalaikiai sprendimo badai, pvz. iSoriniy
buhalterinés apskaitos paslaugy pirkimas ar laikinyjy darbuotojy samda sezoniniems darbams, susirgus

nuolatiniam darbuotojui.
2.2. Darbuotoju paieska, atranka ir adaptacija

Daugelio Siuolaikiniy organizacijy darbuotojy darbo efektyvumas labai priklauso nuo zmogiskyjy istekliy
atrankos sistemos, kurios tikslas — rasti, atrinkti ir pasamdyti kandidatus, atitinkancius visus reikalavimus
dirbti konkrecioje organizacijoje (Korsakiené ir kt. 2011, 92).
Anot BarSauskienés (2012, 38), zmogiskyjy iStekliy specialistai potencialiy darbuotojy paieskos ir samdos
pagrindu laiko Zmogiskyjy iStekliy planavima, kurio metu apibréziami konkretiis reikalavimai darbuotojy
skaiciui ir jy kompetencijai. Darbuotojy paieskos tikslas — uztikrinti personalo poreikio tenkinima
organizacijoje susiformavus personalo trikumui, o $is poreikis turi buti uztikrinamas tiek kiekybiniu, tiek
kokybiniu pozitiriu (Sal¢ius ir Sarki@naite 2011, 63). Darbuotojy paieska — tai tarpin¢ pozicija tarp
zmogiskyjy istekliy planavimo ir atrankos, o §io proceso metu identifikuojami ir j laisvas darbo vietas
pritraukiami tinkami kandidatai.
Zmogiskuyjy istekliy paieska apibréziama kaip visuma veiksmy, kurie atliekami organizacijoje, norint
patraukti j darbo vietas kandidatus, turincius reikiamy gebéjimy organizacijos tikslams siekti. Pagrindinis
paieskos tikslas — uztikrinti geriausig atitikt] tarp darbo viety reikalavimy ir kandidaty j darbo vietas
individualiy charakteristiky (Korsakiené ir kt. 2011, 95).
Darbuotojy paieskos ir atrankos veiksmai turi uztikrinti, kad:
1. Tlaisva ar nauja darbo vieta kandidatuoja toks Zzmoniy skaicius, kokio organizacija tikisi;
2. | laisva ar nauja darbo vietg kandidatuoja zmonés su tokiomis kompetenijomis ir charakterio
savybémis, kokiy organizacija tikist;
3. Kandidatuojantys j siilomg vietg sutikty organizaijos pasitilymg dirbti (BarSauskiené 2012, 38).
Saléius ir Sarkitinaité (2011, 63) isskiria $iuos darbuotojy paieskos ir atrankos Zingsnius:
1. pasirinkti aplinka, 1§ kurios bus telkiami Zmogiskieji iStekliai;
2. suformuoti stimuly sistemg: darbo turiningumas, darbo sglygos, tobulinimosi ir karjeros galimybés,
atlyginimas;
3. nustatyti alternatyviy personalo pritraukimo varianty vertinimo kriterijus: sanaudas, kokybe, laika,
socialinius aspektus;

4. pasirinkti tinkamg personalo pritraukimo varianta;
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5. paruosti personalo verbavimo koncepcija;
6. atrinkti uzverbuotg personala;
7. paskirstyti personalg.
Lipinskiené (2012, 32-34) teigia, jog personalo paieSkos ir atrankos etapai susideda i8$: laisvy darbo viety
jvardijimo, jy analizé, paieskos suvarzymy analizé, paieskos Saltiniy parinkimas, dokumenty pateikimas,
kandidaty saraso sudarymas, kandidaty kvietimas j pokalbj, pirminé ir antriné kandidaty atranka, kandidato
i§sirinkimas, pasitilymo dirbti pateikimas ir jo patvirtinimas, darbo sutarties pasiraSymas.
Darbuotojy paieska ir atranka, remiantis Armstrong (2009, 515), atliekama trimis etapais:
1. Apibréziant reikalavimus: parengiant darbo aprasymus ir specifikacijas; nusprendziant jdarbinimo
salygas ir terminus;
2. Planuojant samdos kampanijas;
3. Pritraukiant kandidatus: perziiirint ir jvertinant alternatyvius kandidaty Saltinius jmonés viduje ir
iSoréje, skelbiantis, naudojantis agenttry ar konsultanty paslaugomis;
4. Atrenkant kandidatus: atrenkant CV, vedant darbo pokalbius, testuojant, vertinant kandidatus,
naudojantis vertinimo centrais, teikiant darbo sitilymus, renkant rekomendacijas, ruoSiant darbo

sutartj.

Reikalavimy
apibrézimas

Planavimas

Kandidaty
pritraukimas

Kandidaty
atranka

5 pav. Darbuotojy atrankos ir paieSkos procesas. Sudaryta darbo autorés pagal Armstrong (2009)

Nustatant reikalavimus ieSkomam darbuotojui, pirmiausia remiamasi ZmogiSkyjy iStekliy planu,
apibréziama, kiek ir kokiy darbuotojy organizacijai reikia. Toliau konkretizuojama, kokie reikalavimai

eliami darbuotojo kompetencijai, gebé¢jimams ir iSsilavinimui, parengiamas darbo aprasymas, kuriame

24



nurodomi: pozicijos pavadinimas, padalinys, kam darbuotojas atsiskaito, koks darbo tikslas, specifinés
pareigos ir jsipareigojimai, fizinés ir ekonominés salygos (Saléius ir Sarkitinaité 2011, 66).
Lipinskiené (2012, 22) iSskiria Sias pareigybinés instrukcijos (darbo aprasymo) dalis: bendroji dalis,
pareigos, darbuotojo atsakomybé, funkciniai rySiai, darbo vietos uzdaviniai, skatinimas ir bausmés.
Siekiant nustatyti darbuotojui reikiamas savybes, gali biiti parengiamas darbuotojo apraSymas, kuriame
apibudinamas darbuotojas, pretenduojantis | atitinkamas pareigas. Tam galima naudoti autoriy sifilomas
formas, kuriose aprasomi darbuotojo:
e Pagal Sal¢iy ir Sarkitinaite (2011, 66): i§vaizda; pasiekimai; issilavinimas; specialiis jgadZiai;
pomeégiai; budo savybés; smeninés gyvenimo sglygos.
e Pagal Armstrong (2006, 410-411): techninés kompetencijos; elgsenos ir pozitiriy reikalavimai,
kvalifikacija ir mokymai; patirtis; specifiniai reikalavimai, pvz. naujy rinky plétojimas; pritapimas
organizacijoje; specialiis reikalavimai, pvz. kelionés, mobilumas; kandidato liikesciy atitikimas.

Kandidaty pritraukimas prasideda nuo paieskos organizavimo biido pasirinkimo bei tinkamy S$altiniy

identifikavimo ir jvertinimo. PaieSka gali bati organizuojama dviem budais:

1. Organizacijos darbuotojy paieska atlieka savarankiskai;

2. Naudojamasi iSoriniy jmoniy palaugomis — §is biidas dazniausiai naudojamas vadovy, austo lygio ar

rety specialisty paieSkai, vykdant konfidencialias atrankas.

Priklausomai nuo to, kur ieSkoma dabuotojy, i§skiriami du paieskos Saltiniai:

1. Vidiniai Saltiniai — kandidato ieSkoma tarp jmonés darbuotojy;

2. ISoriniai Saltiniai — kandidatai ieSkomi organizacijos iSoréje (Korsakiené ir kt. 2011, 94), pasitelkiant

skelbimus Ziniasklaidoje, naudojantis darbo birzos, jdarbinimo agentury ir kt..

Pasak BarSauskienés (2012, 40), renkantis $altinj, svarbu atkreipti j jo privalumus ir trikumus:

Saltinis Privalumai Trikumai
Organizacija geriau pazjsta Darbuotojas gali bati
darbuotoja, Zino jo sti- paaukstintas | pareigas, kuriy
prybes ir silpnybes. nesugebés tinkamai atlikti.
Darbuotojas geriau Konkuravimas dél paaukstinimo

Vidinis susipazines su organizacija, gali daryti neigiama jtaka
jos tikslais ir veikla. nusiteikimui dirbti.

Darbuotojo motyvacija Gali salygoti mazesnj idéjy ir
didesné. naujoviy skaiciy.

Organizacijos investicijy | ta

darbo vietg graza didesneé.

Didesnis skaicius Orientavimas ir pareigybiy keiti-
potencialiy talentingy mas uzZtrunka ilgiau.
darbuotoju. Darbuotoju, kurie jauciasi

I%orini Naujas pozidris. tinkami atlikti pareigas, | kurias

Sorinis : . e - A
Neretai samdyti techninj buvo priimtas naujas asmuo,
ir kvalifikuota personala motyvacijos mazéjimas.
bei vadovus i$ iSorés yra
pigiau.
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6 pav. Vidiniy ir iSoriniy kandidaty privalumai ir trukumai. Cit. Pagal Barsauskiene (2012)

Atranka paprastai apibréZiama kaip procesas (visuma veiksmy), kurio metu i$ turimy kandidaty j tam tikrg
darbo vietg atrenkamas pats tinkamiausias. Pagrindinis atrankos tikslas — rasti tam tikrai darbo vietai, tam
tikrai darbo grupei bei miisy komandai tinkamiausig kandidata (Korsakiené ir kt. 2011, 99) arba kitaip —
atrankos procesas turi uztikrinti kandidatuojanciy j laisva darbo vietg ziniy, geb&jimy, jgudziy atitikima
darbo vietai keliamiems reikalavimams (BarSauskiené 2012, 41).

Remiantis Korsakiene ir kt. (2011, 99), galima iSskirti $iuos atrankos etapus: dokumenty uzpildymas,
dokumenty perzitréjimas, tinkamiausiy kandidaty sgraso sudarymas, kandidaty kvietimas j pokalbj,
pirminis kandidaty atrinkimas, antrinis kandidaty atrinkimas, kandidato iSrinkimas, pasitlymo dirbti
pateikimas ir jo patvirtinimas, praneSimas kandidatams, kuriems nepasiseké, darbo sutarties pasira§ymas.

Barsauskiené (2012, 41), remdamasi uzsienio autoriais, i$skiria septynis atrankos etapus:

- Pirminis . Fizinis Galutinis
Ankety perziara . Testavimas " .
pokalbis egzaminavimas sprendimas

Atrankos metu iSkeliami du svarbiausi Klausimai:

1. Arkandidatas gali gerai atlikti darbg?

2. Ar kandidatas tinka bendrovei? (Lipinskiené 2012, 27)
I Siuos klausimus atsakyti galima taikant jvairius metodus: anketavimas, diskusijos grupése, darbo
pavyzdzio atlikimas, sveikatos patikrinimas, atrankos pokalbis (interviu), vertinimo centrai, grafologija,
testavimas, situacijy modeliavimas, rekomendacijy tikrinimas, asmenybés metodikos, darbo bandymas,
biografijos anketos, astrologija. Lietuvos organizacijos dazniausiai naudoja interviu metoda, kuris yra
vienas universaliausiy ir populiariausiy personalo atrankos metody, skirtas taikant skirtingas pagal turinj,
klausimy pobuid; bei vedimo biidg atrankos pokalbio formas kandidatui atrinkti. Atrankos pokalbiai
skirstomi ] Sias rusis:

1. Pagal organizavimo metoda: individualiis, grupiniai, su tiesioginiais vadovais;

2. Pagal turinj: struktiiruoti, nestrukiiruoti, pusiau strukttruoti,

3. Pagal klausimy pobiidj: elgesio tipa nustatantys, problemy sprendimo, situaciniai, poelgiy analizés,

stresiniai, miSras.

Taikant §j atrankos metoda, svarbu vengti dazniausiai interviu metu daromy klaidy: subjektyvaus vertinimo,
neigiamo nusiteikimo, darbo, j kurj pretenduoja kandidatas, neiSmanymo, skubotumo, neverbalinio elgesio

jtakos (Jancauskas 2009, 36). Reikia prisiminti, kad atrankos pokalbis (interviu) yra ne tik vienas i$
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efektyviausiy budy susipazinti su buisimuoju darbuotoju, bet ir biidas sukurti organizacijos jvaizdj savo
busimiems darbuotojams (Korsakiené ir kt. 2011, 107).
Tinkamy kandidaty atranka svarbi trimis aspektais:
1. organizacijos veiklos s¢kmé pirmiausia ir daugiausia priklauso nuo joje dirbancio personalo, o
efektyviai dirbti gali tik kvalifikuoti ir patyre specialistai;
2. neturintys reikiamy jgudziy individai dirbs neefektyviai, dél to nukentés organizacijos veiklos
rezultatai;
3. ieskoti ir atrinkti darbuotojus yra brangu (Sal&ius ir Sarkitinaité 2011, 71).
Suradus ir atrinkus tinkamg darbuotoja, laukia paskutinis etapas — adaptacija (orientavimas). Tai procesas,
kurio metu naujas darbuotojas susipazjsta su darbu, jo aplinka ir koletyvu (Lipinskiené 2012, 35).
Adaptacija — abipusis darbuotojo ir organizacijos prisitaikymas, kurio pagrindg sudaro laipsniskas prita-
pimas prie naujos profesinés ir socialinés - ekonominés darbo aplinkos biitent organizacijos viduje, kai
darbuotojas priimtas j darbg. Tai testinis procesas, kuris prasideda jsidarbinant ir trunka visg laika, kol
darbuotojas dirba organizacijoje (Korsakiené ir kt. 2011, 119).
Remiantis BarSauskiene (2012, 47), galim i$skirti Siuos pagrindinius adaptacijos tikslus:
1. SupazZindinti darbuotoja su organizacijos taisyjlémis, procesais, kitais darbuotojaism jy pareigomis,
igaliojimais ir pan;
2. Padéti naujam darbuotojui sumazinti Soka, kurj jis patiria atsidiires naujoje organizacijoje, su tik jai
budinga organizacine kultiira, vertybémis, tikslais, procediiromis ir taisyklémis;
3. Padéti darbuotojui adaptuotis prie naujos aplinkos;
4. Padéti naujam darbuotojui jsitraukti j organizacijos veiklg ir tapti visaverciu jos nariu, paverciant
darbuotojo zinias ir jgiidZius organizacijos zinojimo dalimi.
Isskiriamos trys adaptacijos formos:
1. Profesiné adaptacija, kurios metu darbuotojas supazindinamas su atliekamomis funkcijomis, darbo
vieta, salygomis, priemonémis, metodais;
2. Socialiné adaptacija, kurios metu darbuotojas susipazjsta ir prisitaiko prie naujo koletyvo ar vadovo,
supranta ir priima koletyvo vertybes, elgesio normas ir nuomones (Lipinskiené 2012, 35);
3. Psichologiné adaptacija, kurios metu darbuotojas prisitaiko prie darbo ir poilsio salygy (Saléius ir
Sarkitnaité 2011, 117).
Adaptacijos procesas gali biiti formalus (kai informacija apie organizacijg teikiama sistemiskai, kryptingai,
suderinus ja su avdovu ar kitu atsakingu asmeniu) arba neformalus (kai informacijg apie organizacija,
padalinius, darbuotojus ir vadovus teikia bendradarbiai).
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Anot Korsakienés ir kt. (2011, 119), adaptacija prasideda nuo bendros orientacijos, kuri susideda i$
informacijos apie organizacija (kurioje dirbs naujokas) bei jos struktiiriniy padaliniy. Kitame etape
darbuotojas susipazjsta su skyriaus veikla, jo funkcijomis ir darbo reikalavimais bei jvyksta pokalbis su
tiesioginiu vadovu. Vélesniuose etapuose parengiamas adaptacijos planas, vyksta mokymai, o adaptaci-ja
baigiama pokalbiu, kurio metu aptariama darbuotojo veiklos kokybé ir adaptacijos efektyvumas
organizacijoje.
Lipinskiené (2012, 36) isskiria tris adaptacijos etapus:
1. Susipazinimo etapas — naujas darbuotojas supazindinamas su darbo vieta, uzdaviniais, kontrolés ir
atsiskaitymo formomis, socialinio apripinimo galimybémis ir kt.
2. Ivertinimo etapas — darbuotojas jvertina susipazinimo etape gautg patyrima, suskirstydamas jj i
priimting ir nepriimting;
3. Suderinamumo etapas — darbuotojas suvokia, jog jis priklauso kolektyvui, priima jo vertybines
orientacijas, elgesio normas ir nuomones.
Tinkamai jgyvendinus adaptacijos procesg: sumazéja pradinés naujo darbuotojo darby atlikimo iSlaidos;
sumazg¢ja darbuotojy kaita; taupomas tiesioginio vadovo ir kolegy laikas; nauji darbuotojai greic¢iau pajunta

pasitenkinimg darbu bei sumazéja jy nerimo jausmas (Korsakiené ir kt. 2011, 119-120).

2.3. Darbuotojy ugdymas

Remiantis BarSauskiene (2012, 52), hiperkonkurencija, dinamiSka iSoriné aplinka, kintantys vartotojy
reikalavimai, sparti technologijy kaita salygoja nuolatin] organizacijy poreikj mokytis. Taigi, Siandien
darbuotojy mokymas apima ne tik naujy darbuotojy apmokyma dirbti tiesioginj savo darbg, bet ir naujy
1gidziy bei gebéjimy, kuriy gali prireikti ateityje, jgjima. O taip pat iSsiplété ir mokymo turinys: mokoma
dirbti komandoje, bndrauti, priimti sprendimus, ugdomi lyderystés geb¢jimai (BarSauskiené 2012, 53).
Zmogiskyjy istekliy ugdymas — tai darbuotojy samoningumo ugdymas bei lavinimas efektyviau prisitaikyti
prie naujy rinkos reikalavimuy, kai jie turi Zinoti ir suprasti ne tik su savo profesine sritimi susijusius dalykus,
bet ir jy organizacijoje vykstanc¢ius socialinius bei psichologinius procesus. Jo rezultatas - tai pokyciai,
kurie realizuojami atliekant konkrec¢ius darbus bei darbuotojy nuostaty pokycius (Korsakiené ir kt. 2011,
151-152).
Mokymas — tai jvairas budai, kaip naujam ir jaui dirban¢iam darbuotojui suteikti jgtdziy, butiny darbui
atlikti (SalGius ir Sarkitnaité 2011, 121). Pasak autoriy, mokymo biitinuma lemia: organizacinés struktiiros
poky¢iai, technologiniai ir kvalifikaciniy reikalavimy poky¢iai, darbuotojy issilavinimo reikalavimy
poky¢iai, konkurencingumo lygis, personalo kvalifikacija, siekis tapti besimokancia organizacija.
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Besimokantis individas jgyja naujy jgudziy, geréja jo karjeros galimybés, kyla maziau darbo problemy, o
besimokancioje organizacijoje didéja darbo efektyvumas ir naSumas, mazéja kontrolés biitinumas, mazéja
sanaudos, geréja darbo kokybe, didéja darbo motyvacija, didéja lankstumas (Saléius ir Sarkitinaité 2011,
121-122).

Anot Barsauskienés (2012, 52), galimi trys mokymy lygmenys:

1. Individualus mokymas (darbuotojy ir vadovy);

2. Komandos mokymas;

3. Organizacijos mokymas.

ISskiriami keturis pagrindiniai darbuotojy mokymo etapai:

1. Mokymo poreikio analizé — nustatoma ar mokymas tikrai reikalingas, kuriems darbuotojams bei
koks mokymas;

2. Mokymo tiksly nustatymas — laukiami rezultatai individui, grupei, organizacijai;

3. Mokymo orgnizavimas ir koordinavimas — jvertinami prioritetai, kokio mokymo ir kam reikia
pirmiausia; pasitenkami mokymo metodai; atlickami su mokymu susij¢ administravimo darbai;
uztikrinama mokymui palanki aplinka.

4. Mokymo jvertinimas — mokymosi rezultaty, sagnaudy ir jy atsipirkimo aspektais (BarSauskien¢ 2012,
53-58).

Organizacijy praktikoje naudojami Sie mokymo biidai ir metodai: paskaita, konferencija, mokomasis
pokalbis, atvejy analizé, diskusijos, darbas grupése, mokymas dirbti komandoje ir jgaliojimy suteikimas,
mokymai, garso ir vaizdo mokymai, elgsenos modeliavimas, universitety programos, nuotolinis mokymas,
mokinyste, rotacija, kompiuterizuotas mokymas. Galima teigti, jog kryptingai organizuojama ugdymo
sistema padeda efektyviau veikti kitoms zmogiskyjy iStekliy valdymo priemonéms, kartu didéja nauda
organizacijai (Korsakiené ir kt. 2011, 166).

Vadovy ugdymas — tai procesas, kurio metu ugdomi jgiidZiai, gebéjimai ir pozitris, reikalingi tapti ar i8likti
geru ir efektyviu vadovu (BarSauskiené 2012, 59). Siuo atveju taip pat nustatomas ugdymo poreikis,
parenkami ugdymo metodai. Akcentuojama, kad vadovy ugdymo metu ugdomos ne tik profesinés
kompetencijos, bet ir vadovavimo jgiidZiai, mokoma delegavimo.

Komandy mokymo metu, gali biiti naudojami tradiciniai metodai, pvz. seminarai, Zaidimai, paskaitos, ta¢iau
i§skiriami trys pagrindiniai komandinio ugdymo metodai:

1. KryZminis mokymas, kuomet komandos nariai keiciasi uZduotimis ir vaidmenimis;

2. Suderinamumo mokymai, kuomet komanda mokoma dalintis informacija, priimti sprendimus;
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3. Komandos lyderio ugdymas.
Organizacijos ugdymas — tai visg organizacijg apimancios, planuotos, i§ virSaus j apacig nukreiptos
pastangos, kuriomis, naudojant intervencines mokymo programas, siekiama didinti organizacjos veiklos
efektyvuma. ISskiriami keturi orgnizacijos ugdymo etapai: diagnozavimas, pokyciy planavimas, mokymas,
vertinimas (BarSauskiené 2012, 66-67). Autoré akcentuoja ir besimokancios organizacijos konceptg — tai
organizacija, kuri mokosi ir kurti skatina mokytis organizacijos narius. Tokios organizacijos pozymiai:
mokymasis i§ patirties, darbuotojy ugdymas, motyvacija ir jgalinimas mokytis, bendradarbiavimas,
lankstumas ir atvirumas, efektyvi pagristos informacijos sklaida, naujoviy diegimas (BarSauskien¢ 2012,

67).

2.4. Veiklos vertinimas

Veiklos vertinimas yra bendrasis terminas, vartojamas aprasyti procesams, kai vadovas ir pavaldinys
periodiskai susitinka, kad apzvelgty pastarojo darbg ir paieskoty biidy, kaip pagerinti veiklos atlikimg
(Jancauskas 2011, 21). Tai kompleksiné zmogiskyjy iStekliy vadybos darby sritis, padedanti nustatyti, kaip
dirba ir kaip galéty dirbti organizacijos Zmonés. Pagal vertinimo rezultatus sprendziama, ar konkretaus
asmens pareigos gali biiti paaukstintos, ar jis liks eiti tas pacias pareigas, ar jos bus pazemintos, ar asmuo
bus atleistas i§ pareigy (Korsakiené ir kt. 2011, 120). Arba kitaip — tai kontrolés ir individualios ar
komandinés veiklos vertinimo sistema (Sal&ius ir Sarkitinaite 2011, 82).

Vertinimo pagalba pasiekiami Sie tikslai: vadovavimo proceso gerinimas, darbuotojy jvedimo proceso
optimizavimas, darbo moké¢jimo pagal rezultatus organizavimas, zmogiskyjy istekliy ugdymo sistemos
tobulinimas, bendradarbiavimo intensyvumo didinimas, bendradarbiy motyvavimo gerinimas (Korsakiené
ir kt. 2011, 121). Jancauskas (2011, 21-22) i$skiria Siuos vertinimo tikslus: pagerinti veiklos atlikima,
nuspresti dél atlygio, nustatyti darbuotojo potenciala, uZfiksuoti nepatenkinamus darbo rezultatus,
1$siaiSkinti nepatenkinamos veiklos prieZastis.

Universaliy ir visoms organizacijoms tinkamy veiklos vertinimo modeliy ir metody néra, kiekviena
organizacija privalo susikurti savitg ir jos poreikius atitinkancig sistema (BarSauskiené 2012, 68). Rinktis
galima i$ iy vertinimo metody: rezultaty vertinimas, elgsenos vertinimas, darbuotojo ziniy, gebéjimy ir
jgtdziy vertinimas, palyginamasis metodas, kokybinis vertinimas, grafinés vertinimo skalés metodas,
alternatyvaus rangavimo metodas, porinio lyginimo metodas ir tikslinio valdymo vertinimo metodas, 360
laipsniy grjztamojo rySio metodas, vertinimo pokalbis, testavimo metodas, apraSomasis vertinimas,

pazymiy skalé, nustatyty baly metodas, kritiniy jvykiy metodas.
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Anot Korsakienés ir kt. (2011, 122-123), vertinimas gali baiti fomalizuotas ( procesas, skirtas darbuotojams
bei jy atlickamam darbui vertinti pagal tam tikrus standartus) arba neformalizuotas (nuolatinis griztamojo
ry$io pavaldiniams suteikimas ir informavimas apie jy veiklos lygj). Organizuojant veiklos vertinima, reikia
atsakyti j Siuos klausimus: 1) kg vertinti; 2) kokiais metodais vertinti; 3) kaip vertinti; 4) kur vertinti, kas
vertins ir kaip daZznai vertinti; 5) kaip organizuoti vertinimg; 6) kaip panaudoti vertinimo rezultatus
(Korsakiené ir kt. 2011, 124). Taigi, formuojant vertinimo sistema, numatoma vertinti:

1. individo asmenines savybes;

2. darbinés veiklos rezultatus;

3. darbuotojy perspektyvos galimybes (Sal&ius ir Sarkitinaité 2011, 82).
Remiantis Korsakiene ir kt. (2011, 124-131), veiklos vertinimg galima suskirstyti j Siuos etapus:

Vertinimo metu gauta informacija naudojama: darbuotojy veiklos lygiui jvertinti; pagalba vadovams
teisingai ir motyvuojanciai atlyginimy sistemai formuoti, darbuotojy papildomo mokymo galimybei

jvertinti; pagalba vadovams teisingai organizuoti darby paskirstymg (Korsakiené ir kt. 2011, 143).

2.5. Atlygis

Organizacijos atlygio sistema apima viska, kg orgnizacija gali pasitlyti mainais uz darbuotojo indélj j
organizacijos veiklg ir tiksly siekima ir ji turi bati sukurta taip, kad jgalinty organizacija pritraukti, i§laikyti
ir motyvuoti darbuotojus, uztikrint darbo sagnaudy efektyvuma, kuriant verte be papildomy sagnaudy, laikytis
logiskod ir nuoseklios, lengvai suprantamos ir lanks¢ios politikos. Sig sistemg sudaro bazinis darbo
uzmokescio lygmuo su papildomu piniginiu ir materialiu nepiniginiu apdovanojimu uz darbo kokybe ir
rezultatus.
Pasak Barsauskienés ( 2012, 113-114), galima i$skirti dvi atlyginimy formas:
1. Atlyginimai, apimantys jvairias tiesiogines pinigines iSmokas: pareiginj atlyginima, fiksuotg prieda,
kintama uzmokest;;
2. Atlyginimai, apimantys jvairias organizacijos apmokamas naudas — netiesiogines pinigines iSmokas,
kurias darbuotojai gauna ar gali gauti uz tai, kad dirba toje organizacijoje, pvz. apmokamos poilsio
dienos, sveikatos, gyvybés draudimas ir pan.

Autoré sitilo i$skirti finansinj, nefinansinj atlygj bei simbolinius apdovanojimus:
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ATLYGIS
Finansinis ~ [<= ==~ - Simboliniai L ___ M Nefinansinis
‘/\ apdovanojimai /\
Finansinés Tiesioginis darbo Susijes su darbo
paskatos: uzmokestis turiniu: Susije su darbo
Premijos; Atsakomybe; aplinka:
Procentiné pelno Pripazinimas; Patogus darho laikas;
dalis: Statusas; Patogios fizinés
Premijos uz virSytus Idomios uzduotys; salygos;
darbo standartus; [$5ukiai Draugiskas
Premijos uz kolektyvas
pasitilymus veiklai
gerinti

7 pav. Atlygio sudedamosios dalys. Cit. pagal Barsauskiene (2012, 72)
Finansinis atlygis skirstomas j dvi dalis — tiesioginj darbo uzmokestj ir finansines paskatas. Tiesioginis
darbo uzmokestis dazniausiai nustatomas ir apskaiiuojamas pagal darbo rezultatus, pvz. pagamintos
produkcijos kiekj, aptarnauty klienty skai¢iy ir pan. Finansinés paskatos yra skirtos didinti darbuotojy
motyvacija, pvz. premijos, pelno ar pardavimy apyvartos dalis.
Nefinansiniu atlygiu laikomos jvairios privilegijos uz darbg ir gali buti skiriamos kaip fiksuota darbo
uzmokesc¢io dalis, pvz. tarnybinis automobilis. Nefinansinis atlygis gali biti siejamas su darbo turiniu
(galimybé mokytis, dalyvauti konferencijose, galimybé atlikti jdomias uzduotis) ar su darbo aplinka
(moderniai jrengtas kabinetas, automobilis, maloni organizaciné kulttra).
Simboliniai apdovanojimai — tai nedidelés finansinés ir nefinansinés dovanos, pagyrimai, galintys turéti
didele¢ jtaka darbuotojy motyvacijai. Tai gali biiti neformaliis pietlis su avdovu, ménesio darbuotojo
rinkimai, smulki dovana. Tai padeda darbuotojui jaustis, kad vertinami ne tik jo darbo rezultatai, bet ir jis
pats (BarSauskiené 2012, 75).
Lipinskiene (2012, 118-119) atlygio formas skirsto j dvi raiSis: materialus atlygis (piniginis ir nepiniginis)
bei nematerialus. Piniginis atlygis gali biiti skiriamas vadovaujantis dviem kriterijais: veiklos rezultatais ir
priklausymu organizacijai. Tai pagrindinis darbo uzmokestis, taip pat papildomi atlygiai, pvz. komisiniai,
dél nepiniginio atlygio jo atliekamas darbas tampa patrauklesnis, pvz. patraukliai jrengtas kabinetas,
masinos statymo vieta, galimybeé dirbti su mégstamais bendradarbiais. Nematerialtis atlygiai pinigine verte

dazniausiai neiSreiSkiami, ta¢iau turi psichologinj poveikj: darbuotojus teigiamai veikia palankus klimatas,
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geri tarpusavio santykiai, lankstus darbo grafikas, karjeros galimybés, suteikta didesné autonomija ir pan.
Kiti autoriai i$skiria ir papildomy nematerialiy atlygiy, tokiy kaip vizija, galimybés, paskatos, poveikis,
koletyvas, komunikacija ar darbo salygy lankstumas.

Svarbu akreipti démesj, kad atlygis ir darbuotojy veiklos vertinimas siejasi ne tik tarpusavyje, bet ir su
kitomis zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijomis: pvz. darbuotojy atranka, adaptacija, ugdymu: potencialiy
kandidaty skaiciy uzimti sitilomas laisvas darbo vietas stipriai lemia atlygio dydis; naujai priimto darbuotojo
adaptacijos metu svarbu supazindinti su atlygio principais ir vertinimo metodais; nustatant vertinimo poreikj

taip pat turi biti remiamasi vertinimo rezultatais ir pan (BarSauskiené 2012, 78).

2.6. Talenty valdymas

Kaip teigia Juceviciené ir Blazénaite (2012, 134), talenty vadyba yra pakankamai naujas reiskinys, pasaulyje
Zinomas apie porag deSimtmeciy ir sulaukes didelio jmoniy susidoméjimo. Talenty valdymas — tai j tikslg
orientuotas bei integruotas darbuotojy planavimo, samdos, vystymo, valdymo ir atlygio procesas
organizacijoje (Dessler 2012, 104). Kaip teigia autorius, talenty valdymas tam tikra prasme yra karjeros
valdymas i§ darbdavio perpektyvos: darbuotojas nori pritaikyti savo turimas kompetencijas, mokymus ir
vystymg taip, kad sékmingai vystyty savo karjera, tuo tarpu darbdavys siekia panaudoti darbuotojo
gebéjimus organizacijai reikalingiausiu buidu. Pasak Armstrong (2009, 580), talenty valdymas yra
kompleksinis veikly derinys, uZztikrinantis, kad organizacija pritrauks, iSlaikys, motyvuos ir vystys
talentingus darbuotojus, kuriy jai reikia dabar ir kuriy prireiks ateityje. Jis taip pat atkreipia démesj, kad
organizacijos labai daznai fokusuojasi  iSorinj talenty pritraukimg pamirSdamos, kad talenty turi ir viduje,
juk talenta turi visi darbuotojai, vieni daugiau, kiti maziau ir talendy valdymas neturéty biti skirtas tik
iSskirtiniams. Talenty valdyma sudaro $ie elementai: istekliy strategija, pritraukimo ir i$laikymo politikos
bei programos, talenty auditas, pozicijy vystymas, talenty santykiy valdymas, veiklos valdymas, atlygis,
mokymas ir vystymas, karjeros valdymas (Armstrong 2009, 583-584). Praktikoje organizacijos pasirenka
pacios, kurias 18 $iy veikly naudoti talenty ptitraukimui ir vystymui, kai kurios integruoja visas veiklas, kitos

— koncentruojasi j vieng ar dvi, pvz. talenty audita ir pakeiciamumo planavima.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO PROCESU DIEGIMO
JMONEJE ,,X“ PROJEKTAS

3.1. PrieSprojektiné analizé ir projekto kiirimo bei jgyvendinimo eiga

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy jgyvendinimo jmonéje ,, X projektas buvo sukurtas ir jgyvendintas
autorés darbo jmongje ,,.X* metu. Aprasyti procesai jgyvendinti 2017 m. sausio — lapkri¢io ménesiais.
Pasiruosimas projekto kiirimui ir jgyvendinimui buvo minimalus, procesai diegiami atsizvelgiant ]
organizacijos bei jg valdancios Grupés poreikius bei nurodymus. Projekto dalys jgyvendintos etapais:

1. Personalo administravimo proceso karimas, diegimas ir tobulinimas — vasario — lapkri¢io mén.;

2. Darbuotojy paieskos ir atrankos proceso kiirimas ir diegimas — KOvo — geguzés mén.;

3. Metinis veiklos vertinimas — sausio — kovo mén.;

4. Atlygio perziiira ir atlygio sistemos kiirimas — birzelio — lapkri¢io mén.;

5. Talenty perzitira — liepos — rugpjtucéio meén.
Numatyti ir tolimesno projekto plétros etapai:

e Zmogiskyjy istekliy planavimas — 2018 m. Il pusmetis;

e Darbuotojy ugdymo politikos parengimas ir jgyvendinimas — 2017 m. gruodzio mén.;

e Darbo aprasy atnaujinimas — 2017 m. spalio — 2018 m. sausio mén.;

e Vadovy pareigybiy vertinimas pagal Mercer metodika - 2017 m. lapkricio — gruodZio mén.;

e Darbininky atrankos proceso standartizavimas — 2017 m. gruodZio - 2018 m. sausio mén.;

¢ Darbuotojo atleidimo proceso standartizavimas - 2018 m. | pusmetis.
Projekto jgyvendinimo metu jmonéje jdiegti ar adaptuoti nauji personalo administravimo, darbuotojy
paieskos ir atrankos procesai, jgyvendinta centralizuota atlygio perzitira, faktiSkai, o ne formaliai atlikta
darbuotojy metin¢ veiklos perZiiira, organizacijos talenty perZiiira. Projekto kiirimo ir jgyvendinimo metu
glaudziai bendradarbiauta su Grupés zmogiskyjy iStekliy komanda, kuriami bendri korporatyviniai procesai.
Imonés ,,X“ istorija prasidéjo 1907-aisiais metais, kuomet Rokiskio rajone buvo jkurtas pirmasis gamybinis
padalinys. 1995 m. jmoné reorganizuota j specialiosios paskirties akcing bendrove, o 2003 m. daugiau nei
80% jmonés akcijy jsigijo pranciizy jmoniy grupé (toliau — Grupé), vykdanti veiklg daugiau nei 25 pasaulio
Salyse.
Jmoné Lietuvoje ir Latvijoje vykdo dviejy krypéiy veiklas — gamybg (Zaliava gérimams bei galutinis
produktas) bei didmening prekyba. Joje dirba apie 212 nuolatiniy darbuotojy, veikia gamybos, eksporto ir

vidaus pardavimy, logistikos, finansy, pirkimy, marketingo bei administracijos padaliniai:
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Imone "X"

Lietuva (205) Latvija (7)

Gamyba (102) B® | ogistika (44) | pard;’ﬁ;g;i )

Eksporto B Lietuvos

| Administracija
pardavimai (3) pardavimai (33)

)

Administracija

Finansai (12) pum 3)

Marketingas (4)g Pirkimai (4)

8 pav. Imonegs ,,X* organizacing struktiira 2017 m. lapkri¢io ménesj

Grupé savo veiklos istorijg skai¢iuoja nuo 1755 m., kuomet kartu su verslo partneriu, savo gérimy jmong
jkuria viena pirmyjy motery verslininkiy. Per daugiau nei 260 veiklos mety, jmoné sustipréjo, iSaugo ir
tapo vieny perkamiausiy Pranctizijoje bei kitose Salyse gérimy gamintoja bei platintoja. Grupé valdo 8
gamybines bei prekybines jmones Europoje bei Siaurés ir Piety Amerikose, jose dirba apie 2120 darbuotojy.
Imonés ,,X“ vizija — lyderiaujantis alkoholiniy gérimy gamintojas ir distributorius Baltijos Salyse.

Imonés ,,X* misija — puoseléjant tradicijas ir diegiant inovacijas, kurti, gaminti ir tiekti vartotojams
patrauklius bei kokybiSkus gérimus.

Imonés ,,X* vertybés:

e Verslumas — jzvelgti potencialg, pasinaudoti galimybémis ir efektyviai siekti rezultato.

e MeistriSkumas - lyderiauti nuolat tobuléjant ir pasitelkiant geriausias praktikas.

e Komandin¢ dvasia — einame pirmyn viena kryptimi, pasitikédami, gerbdami ir palaikydami vienas kita.

e InovatoriSkumas — buti konkurencingu, Zingeidziu ir proaktyviu, naudojant naujausias technologijas.
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Nors jmoné ,,X* skai¢iuoja daugiau nei 110 veiklos mety, personalo ar zmogiskyjy iStekliy specialisto bei
sistemingai valdomy zmogiskyjy istekliy valdymo procesy joje niekada nebuvo. Poreikis atsirado Grupés
vadovybei siekiant jdiegti vieningas zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijas visose jimonése.

Grupés zmogiskuyjy iStekliy padalinio struktiirg sudaro:

Grupés ZI
direktoré

I I
Grupés talenty Grupés darbo
valdymo santykiy

direktoré direktorius

Grupés atlygio
direktorius

I ZI verslo I1 ZI verslo

partneris FR |l partneris FR

I Zl verslo [l IV ZI verslo

partneris FR partneris ES

V ZI verslo >
: VI ZI verslo
partneLrs LT- on partneris US

VII ZI verslo [l VIII ZI verslo

partneris PL partneris BG

9 pav. Imoneés ,,X* ZmogiSkyjy iStekliy struktiira jmoniy grupéje

Kaip matome, zmogiskyjy istekliy valdymo komanda yra suskirstyta j 2 dalis: jmoniy grupés ir Saliy.
Imoniy grupés komandos nariai dirba jmoniy grupés buveinéje Pranctzijoje, o Saliy zmogiskyjy iStekliy
specialistai — skirtingose $alyse. Priklausomai nuo priklausymo vienai ar kitai komandai, jiems numatytos

Sios atsakomybés ir funkcijos:
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Grupés zmogiskyjy iStekliy komanda  Vietiné zmogiskyjy iStekliy komanda

Zmogiskuyjy istekliy strategijos Zmogiskyjy istekliy politiky ir
kiirimas ir jgyvendinimas procesy idiegimas

Zmogiskyjy istekliy politiky Zmogiskuyjy istekliy veiksmy
kiirimas ir jgyvendinimas plany kirimas ir jgyvendinimas
Pagrindiniy iStekliy valdymas Zmogiskyjy istekliy vystymas

D Zmogiskyjy istekliy procesy ir D Vadowvy ir darbuotojy
KPI atsiskaitymas konsultavimas

Zmogiskyjy istekliy vidinio Vietos teisiniy ypatumy

tinklo valdymas integravimas
Zmogiskyjy $tekliy valdymo specialistai dirbo ne visose 3alyse, tad buvo iskeltas tikslas suformuoti
komanda pagal auksciau iSdéstyta struktiirg, kuris galutinai jgyvendintas buvo 2017 m. II ketvirtj. Imonés
»X“ personalo vadové dirbti pradéjo 2017 m. sausio mén, o iki tol, kaip jau buvo minéta, personalo ar
zmogiSkyjy iStekliy specialisto organizacijoje nebuvo.
Visose Grupés jmonése dirbantiems ZmogiSkyjy iStekliy valdymo specialistams numatyti Sie bendrieji darbo
principai:

e Visi Grupés darbuotojai privalo laikytis tolerancijos, nediskriminavimo ir lygybés principy bei
gerbti kultliry ir nuomoniy jvairove;

e Kiekvienas darbuotojas privalo laikytis ir siekti, kad biity laikomasi Salies, kurioje jis dirba, darbg
reglamentuojanciy jstatymy ir teis€s akty. Be to, biitina grieztai laikytis Grupés jsipareigojimy ir
nuostaty Zmogaus teisiy, darbo ir aplinkosaugos standarty klausimais;

o Kiekvienas vadovas jsipareigoja uztikrinti, kad jo darbuotojy komanda laikysis visy Grupés taisykliy
ir puoselés jos vertybes;

e Zmogiskyjy istekliy padalinio darbuotojai privalo uztikrinti sklandy Zzmogiskyjy istekliy vadybos
procesa visy darbuotojy atzvilgiu kiekviename jy darbo Grupéje etape.

Personalo vadovui jmongje ,,X* apibréztos Sios pagrindinés atsakomybés:

1. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kiirimas ir jgyvendinimas;

2. Darbuotojy poreikio planavimas, jy paieska ir atranka;

3. Vadovy konsultavimas ir bendradarbiavimas personalo valdymo klausimais;

4

Organizacings kultiiros formavimas ir jgyvendinimas;
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5. Darbuotojy atlygio, motyvaciniy ir vertinimo sistemy jdiegimas bei tobulinimas;

6. Personalo apskaitos dokumenty administravimo sklandaus proceso uztikrinimas;

7. Ataskaity rengimas.

Kaip matome, pagrindiniai organizacijos poreikiai yra formuoti zmogiskyjy istekliy valdymo strategija bei

igyvendinti ir uZtikrinti pagrindiniy funkcijy veikima. Sias nustatytas atsakomybes galime jvardinti kaip

organizacijos vadovo lukes¢ius zmogiskyjy istekliy valdymo specialistui, taciau tuo pat metu, jis turi ir

daugiau vidiniy klienty, t.y. padaliniy vadovai. Siekiant uztikrinti sklandy ir vidiniy klienty poreikius

atitinkant] zmogiskyjy iStekliy valdyma, svarbu issiaiskinti ir jy lukesCius. Taigi, pra¢jus pusmeciui nuo

personalo vadovo atsiradimo jmonéje, buvo atlikta anketiné apklausa (zr. 1 priedg), kurioje jmonés ,, X*

padaliniy vadovai atsake j keleta klausimy, pvz.:

1. Kokie buvo / yra jusy liikesc¢iai personalo vadovui?

2. Kaip / kuo dar personalo vadovas galéty jums padéti?

I pateiktus klausimus atsaké Sesi 1§ astuoniy auk$ciausio lygio vadovai, o jy atsakymai buvo:

2 lentelé. Anketinés apklausos atsakymai

Respon- | Kokie buvo / yra jiisy liikesciai Kaip / kuo dar personalo vadovas galéty

dentas personalo vadovui? jums padéti?
neatsaké Personalo  mokymai ir  komandos

! formavimas.

Personalo ir susijusiy reikaly tvarkymas | Kol kas sunku atsakyti.

' ,,nuo... iKi*.

11 Komandos kairimas. Greitesné reikiamy darbuotojy paieska.
Zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas, | Opus tobulinimo klausimas, nes be angly
personalo  mokymo  ir  tobuléjimo | kalbos kursy niekas dar nevyksta.
programos sudarymas, stiprios komandos | Komunikacija svarbi, bet kompetencijos

v lipdymas. Trumpai - deSiné generalinio | tobulinimas ne tik viduje - irgi.
direktoriaus ranka "Zzmogiskaisiais"
klausimais.
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2 lentelés tesinys

Padés suformuoti atrankos kriterijus naujy
darbuotojy samdymui, atrinks potencialius
tinkamus kanditatus, konsultuos mokymy ir

darbo jstatymy klausimais.

Papildomy mokymy skyriams
organizavimu, optimaliy mokymy iSlaidy
valdymo klausimais ( geriausio varianto

parinkimas), vadovy konsultavimu darbui

su pavaldiniais ir kokius metodus ar taktikas

\Y taikyti. Pagalba ir  konsultavimas

sprendziant nestandartines situacijas su

ugdyti
kolektyvo komanding dvasiag, pavaldiniy

darbuotojais.  Patarimai,  kaip

motyvavimas ar nuobaudy taikymas (tikslai,

pasekmés) ir pan.

Pagalba darbuotojy atrankose, motyvavime, | Iniciatyvos, placiau diegiant sistemas,
iSkylanCiose situacijose padés jvertinti | kurios darbuotojams sukurty pridétine verte
padalinio

neviensaliskai lygmenyje. | ir norg dirbti jmoné¢je ,,X* (pvz. papildomas

VI Tikimasi poky¢iy jmonés vidinés kulttros | sveikatos  draudimas,  nuolaidos  ar
(susijusios su darbuotojy savijauta darbe) | nemokamos sporto paslaugos / uzsiémimai,
srityje. kiti projektai, susije su darbuotojy veikla,

ugdant geresnj ry$j tarp kolegy ir pan.).

I$ pateikty atsakymy matome, kad vadovai tikisi centralizuoto Zzmogiskyjy istekliy valdymo, uztikrinanéio
visy procesy sisteminga ir nuosekly veikima. Akcentuojamas poreikis sustiprinti darbuotojy ugdymo,
motyvavimo, komandos formavimo sritis, stiprinti organizacin¢ kultiirg. Vadovai taip pat uZsimena apie
»antros nuomones‘ poreiki, pagalba, konsultacijas, sprendZiant nestandartines situacijas. Galime teigti, jog
vadovai parySkino tas sritis, kurioms iki $iol organizacijose buvo skiriama maziausiai démesio ir kur
zmogiskyjy istekliy vadovo pagalba reikalinga labiausiai.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai buvo pradéti diegti be didelio pasiruosimo ar i3 anksto parengto plano
— dalis projekty jau buvo numatyti ir su¢jo terminas jy vykdymui, pvz. metinis darbuotojy veiklos projektas.
Poreikis kitiems procesams standartizuoti pasireiské savaime, pvz. trikko informacijos ir aiSkumo, kaip
vykdomas ir kas atsakingas uz naujy darbuotojy jdarbinimg ar kas ir kokiais terminais turi ateikti informacija
darbuotojy kontamy riedy mokejimui. I$ €ia atsirado idéja sudéti struktiiruota personalo administravimo

procesg.
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Be $iy projekty, vyko ir kiti rutininiai darbai — darbuotojy atrankos, ataskaity rengimas ir teikimas, jvairiis

auditai, vadovy konsultavimas zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimais ir kt.

Nors procesy standartizavimas tik prasidéjo, dalis jy mety eigoje jau jgyvendinti, kiti yra tgstiniai, treti —

dar laukia eil¢je:

Kalibravi-
mas veiklos
vertini-mui

Metinis
veiklos
vertini-mas

10 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo projekty jgyvendinimo iki 2017 m. lapkri¢io mén. laiko juosta

Darbo uzmo-
Darbuo-tojy kescio
atrankos Atlygio Talenty biudze-
procesas perzidra perzidra tavimas
2016 m. Atlygio Mokymy
premijy kélimas, 1SO planas
skaiciavi-mas auditas

Apklausos anketoje buvo pateiktas dar vienas klausimas, prasantis jvertinti, kokius pokycius zmogiskyjy

iStekliy valdymo srityje, per paskutinius 6 ménesiuis vadovai pastebéjo. Buvo pateikti Sie atsakymai:

3 lentelé. Anketinés apklausos atsakymai

Respondentas | Kokiy pasikeitimy pajutote jmonéje atsiradus personalo vadovui?
I Naujy darbuotojy atranka.

Centralizuota informacija; susijusios ataskaitos, prezentacijos Grupei vienose
I rankose; palengvéjo darbuotojy atrankos procesas; daugiau informacijos apie

personalo pasikeitimus.

Darbas su personalu tapo labiau struktiirizuotas, atsirado daugiau vidinés
' komunikacijos.

Atsirado zmogus, kuris prival¢jo biiti tokio dydzio jmon¢je. "Pajudéjo" personalo
v klausimai, atrodo lyg ir intensyviau vyksta darbuotojy atrankos.

Pasidar¢ aiskiau ir lengviau planuoti personalo atranka, derinti personalo pokycius
v ar pasikonsultuoti apie samdos ir mokymy ypatumus.
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3 lentelés tgsinys

Imong¢je sistemingiau atlieckamos funkcijos, susijusius su personalo klausimais: DU,
darbuotojy paieska ir kt. Jau¢iu palaikyma, t.y., kad iSkylus tam tikriems klausimams
dél personalo valdymo, motyvavimo ir pan., visada turiu galimybe operatyviai
VI pasitarti su kompetetingu kolega. Imoné, turédama personalo vadova save
pozicionuoja jau aukStesniame personalo valdymo lygmenyje. Taciau i§ esmés,
dideliy pasikeitimy nepajutau, nes ir iki Siol bitinosios (darbuotojy atranka)

personalo funkcijos buvo atliekamos.

IS pateikty vadovy atsakymy matome, kad dalis zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy buvo vykdomos ir
be personalo vadovo, pvz. darbuotojy paieska ir atranka, darbo uzmokescio klausimy sprendimas. Taip pat
galime daryti iSvada, kad vadovams triikko sistemingo ir centralizuoto zmogiskyjy itekliy valdymo, vidinés
komunikacijos, galimybés pasikonsultuoti ar iSgirsti ,,antrg” nuomone personalo klausimais. Jie taip pat
akivaizdziai pastebéjo pagreitéjusius ir sklandesnius darbuotojy paieskos ir atrankos procesus, pageréjo

poky¢iy jgyvendinimas, vidiné komunikacija, 0 taip pat ir darbdavio jvaizdis.

3.2. Personalo administravimo procesas

Darbo autorés nuomone, zmogiskyjy iStekliy valdymo procesy diegimas turéty prasidéti vienu i§ pirmyjy
darby — personalo administravimo proceso standartizavimu. Tai kasdienés, rutininés funkcijos, atlieckamos
personalo specialisty, tac¢iau glaudziai susijusios su kity padaliniy, pvz. buhalterijos, departamenty vadovy
darbu. Siekiant uztikrinti sklandy ir savalaikj personalo administravimo procesa, jj sudaranc¢ios funkcijos
buvo sudétos | aiskig strukttira, kurioje nustatyti atsakingi bei susij¢ darbuotojai, atlikimo terminai. Jis
jsigaliojo nuo 2017 m. geguzés mén. Sis procesas (r. 2 prieda) buvo suskirstytas j penkias pagrindines
personalo administravimo sritis:

1. Darbuotojo priémimas;

2. Darbuotojo (vadovy ir specialisty) bandomojo laikotarpio rezultaty vertinimas;

3. Darbo sutarties keitimas;

4. Darbuotojo atleidimas;

5. Darbo laiko apskaita;

6. Atostogos / laisvadieniai / neatvykimai.

Kiekviena i8 jy padalinta 4 dalis, kurioms priskirti klausimai ,,Ka? Kas? Kam? Kada?*.
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Darbuotojo priémimas — prasideda nuo naujo darbuotojo priémimo formos uzpildymo ir pateikimo
personalo vadovui patvirtinimui. Tai atlieka tiesioginis vadovas likus ne maziau kaip 1 savaitei iki
naujo darbuotojo darbo pradzios. Patvirtinus forma, surenkami jdarbinimui reikalingi dokumentai
bei duomenys: asmens dokumento kopija, gyvenamosios vietos adresas, banko sgskaitos umeris
darbo uzmokeséiui pervesti, medicininé knygelé ir t.t. Pateikus dokumentus, personalo
administratorius paruoSia jdarbinimui reikalingus dukumentus: darbo sutartj, materialinés
atsakomybés sutartj, praSyma pervesti darbo uzmokestj | banko saskaitg ir t.t, pateikia pranesima
Sodrai, paruoSia darbuotojo pazyméjimg bei uzveda fizing darbuotojo kortelg bei personalo
apskaitos programoje. Ne véliau kaip pirmajg darbuotojo (specialisto ar vadovo lygio) darbo diena,
personalo vadovas, kartu su tiesioginiu vadovu, paruo$ia darbuotojo jvedimo programa bei vidinj
pranesima.

Darbuotojo (vadovy ir specialisty) bandomojo laikotarpio rezultaty vertinimas — darbuotojui
(specialisto ar vadovo lygio) bandomojo laikotarpio tikslus iSkelia ir supazindina tiesioginis
vadovas iki darbuotojo darbo pradzios. Likus savaitei iki bandomojo laikotarpio pabaigos, vadovui
siunfiamas priminimas apie termino pabaiga. Vadovas pasiruosia, jvertina ir su darbuotoju aptaria
tiksly pasiekimo rezultatus, po kuriy pritmamas sprendimas darbuotojui likti dirbti toliau ar nutraukti
darbo sutartj neiSlaikius bandomojo laikotarpio.

Darbo sutarties keitimas — tiesioginis vadovas suderina su personalo vadovu planuojamus
darbuotojo darbo sutarties pakeitimus, o pastarasis pateikia informacijg personalo administratoriui,
kuris parengia sutarties priedg bei jsakyma.

Darbuotojo atleidimas — prasymas atleisti i§ darbo, patvirtintas vadovo, darbo kodekso nustatytais
terminais, perduodamas personalo administratoriui, kuris paruosia atleidimo dokumentus: darbo
sutarties prieda, materialiniy vertybiy perdavimo akta, parengia darbo laiko apskaitos Ziniarastj.
Darbo uzmokescio buhalteris apskaiciuoja iSmokama atlygj atleidZiamam darbuotojui bei pateikia
praneSima Sodrai ne veliau kaip paskuting darbo dieng.

Darbo laiko apskaita — padaliniy vadovai pateikia darbuotojy dirbtus vir§valandzius bei pagal
nustatytus KPI apskaiéiuotus priedus personalo administratoriui, kuris paruosia ir vadovams tvirtinti
perduoda darbo laiko apskaitos ziniara$¢ius. Gavus patvirtinimg, Ziniara$¢iai tvirtinami darbo laiko
apskaitos programoje ir perduodami skaiciuoti darbo uzmokesc¢io buhalteriui ne véliau, kaip iki
einamojo ménesio 1 darbo dienos.

Atostogos / laisvadieniai / neatvykimai — atostogy praSyma, patvirtintg vadovo, darbuotojas arba

vadovas perduoda personalo administratoriui, kuris praS§ymg suveda j darbo laiko apskaitos
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programg ir, jei darbuotojas praSo, jj perduoda darbo uzmokesCio buhalteriui atostoginiy
iSmokejimui. Apie darbuotojo nedarbinguma ar neatvykima, pvz. pravaiksta, tiesioginis vadovas
pirmaja nedarbingumo / neatvykimo j darbg dieng pranesa personalo administratoriui. | darbo laiko
apskaitos programa nedarbingumus suveda darbo uzmokesCio buhalteris 1 kartg per savaite, o

darbuotojo neatvykimus — personalo administratorius.

Idiegus personalo administravimo procesa, galima i$skirti Siuos privalumus:

e Aiskus ir struktliruotas procesas, nustatyti terminai ir atsakingi asmenys uZztikrina tvarkinga,
savailaikj darbuotojy jdarbinimg, bandomojo laikotarpio rezultaty vertinimas, darbo sutarCiy
keitimg, darbuotojy atleidima, atostogy suteikimg ir darbo laiko apskaitg;

¢ Eliminuoti nereikalingi procesai ar dokumentai, galioje¢ iki proceso standartizavimo, pvz. praSymo
priimti j darbg, pildoma priimant naujus darbuotojus, kuris yra nereikalingas;

e Atsiranda papildomi procesai, uztikrinantys sklandy darbuotojo jdarbinimg ir jvedimg — paruoSiama
jvedimo programa, iSkeliami bandomojo laikotarpio tikslai; teikiant praneSimus apie naujy

darbuotojy priémimg ar atleidima, gerinama vidiné komunikacija.

Proceso realizavimo problemos ir tobulinimo galimybés:

e Pirminé proceso apraso versija apémeé tik personalo administravimo sritj, pvz. darbuotojo jdarbinimo
dokumenty parengima, atostogy forminima, darbuotojo atleidima, taciau diegimo metu padaliniy
vadovai iSreiské jtraukti ir kitus, susijusius procesus, pvz. IT padalinio uzduotis darbinant nauja
darbuotojg. Taigi, kuriant administravimo procesa, svarbu atsizvelgti i susijusias funkcijas, ] kiirimo
procesa jtraukti departamenty vadovus, kurie gali suteikti informacija apie tobulinus procesus,
daugiausiai klausimy kelian¢ius personalo administravimo etapus;

e | procesg biitina jtraukti jmonéje galiojaniy tvarky sgrasa, nuorodas j jas bei darbuotojy
supazindinimo su jomis tvarka, perziiiréjimo eiga;

e Kiekvienoje, efektyvumo siekianéioje organizacijoje S§ig ir panaSias tvarkas bitina nuolatos
perzitreéti, tobulinti, ieSkoti naujy, paprastesniy proceso jgyvendinimo biidy, taigi svarbu uZztirktinti
ne tik proceso sukiirimg ir jgyvendinima, bet ir tinkama palaikyma, perzitrg ir efektyvinima.

3.3. Darbuotojy paieska ir atranka

Imonéje ,,X*“ darbuotojy paieska ir atranka vyko nepriklausomai nuo §io proceso standartizavimo — vadovai
patys platindavo darbo skelbimus jvairiais kanalais, organizavo pokalbius su kandidatais bei rinkosi

tinkamus darbuotojus. Poreikis nustatyti aiSkius proceso rémus, atsakingus ir susijusius darbuotojus, ir
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standartizuoti procesg visose jmonése, atéjo i§ Grupés. Procesas buvo patvirtintas ir jsigaliojo nuo 2017 m.
geguzés ménesio, prie jo kiirimo prisidéjo ir Sio darbo autoré.
Darbuotojy atrankai iSskirti Sie principai:

e Darbuotojai samdomi laikantis nustatyty procediry ir kandidatiiras privalo patvirtinti pagal tas
procediras jgaliojimus turintys asmenys;

e Privalomas vidinis laisvos pozicijos paskelbimas - apie kickvieng laisvg darbo vietg pirmiausia turi
buti paskelbta jmonés viduje (iSskyrus atvejus, kai samdant darbuotojg turi biiti laikomasi
konfidencialumo) ir pirmiausia apsvarstomos darbuotojy teikiamos kandidaturos.;

e Prioritetas teikiamas vidiniams kandidatams (jei kandidatas atitinka pozicijai keliamus
reikalavimus);

e QGalutinj sprendima, jei néra vieningo sutarimo, priima jmonés vadovas, funkcinis bei personalo
vadovas kartu;

e Taikoma jvairoves politika - darbuotojai samdomi laikantis kandidaty nediskriminavimo principo ir
remiantis objektyviais kriterijais;

e Darbuotojas negali dalyvauti kuomet samdomas jo artimasis (§eimos narys, partneris ir pan.). Iskilus
tokiam interesy konfliktui, darbuotojas privalo apie tai pranesti Zmogiskyjy istekliy padaliniui. Taip
pat biitina pranesti, jei artimas asmuo pateiké kandidatiirg dirbti toje pat atsakomybeés srityje, kaip ir
darbuotojas.

Darbuotojy paieskos ir atrankos procesas (angl. Recruitment process) (Zr. 3 prieda) aiskiai nustato, kuris
zmogiskyjy istekliy valdymo specialistas atsako uz kuriy darbuotojy atrankas, pvz. jmonés auksciausio
lygio vadovy atranka vykdo Grupés personalo vadové, vietiniai personalo vadovai vykdo $alies marketingo,
pardavimy vadovy, pardavimy vadybininky ir kitas atrankas.

Kaip matome schemoje, darbuotojo atranka prasideda nuo laisvos pozicijos paskelbimo formos (angl. Job
Opening Request) (zr. 4 prieda) pildymo, kurioje nurodomi reikalavimai bisimam darbuotojui, taip pat
numatytas darbo uzmokescio biudzetas $iai pozicijai, darbo apraSymas ir kita informacija. UZ formos
uzpildyma atsakingas departamento vadovas, jg tvirtina personalo, jmonés ar kiti vadovai.

Toliau pasirenkami darbuotojy paieskos kanalai — darbuotojai ieSkomi jmonés viduje ar iSor¢je (angl.
internal / external sourcing), sudaromas kandidaty trumpasis sgraSas (angl. short list), organizuojami
pokalbiai su potencialiais kandidatais. Vienas i§ paskutiniyjy etapy — sprendimo priémimas bei pasitilymo
pasirinktam kandidatui pateikimas. Jam priémus teigiamag sprendima, ruoSiama jvedimo j darba (angl.

induction) programa.
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Kaip pavyzdj, galima placCiau panagrinéti konkrecios pozicijos — produkty grupés vadovo — atranka.
Darbuotojas tiesiogiai pavaldus marketingo direktoriui, dirbantis dar vieno produkty grupés vadovo ir
marketingo vadybininko komandoje. Atranka buvo paskelbta 2016 m. spalio ménesj, t.y. dar prie$ pradedant
dirbti personalo vadovui ir pries jsigaliojant oficialiam darbuotojy atrankos ir paieSkos procesui. Darbuotojo
paieskai buvo pasitelkta iSoriné atranky kompanija, taCiau pozicijai tinkamy kandidaty neatsirado arba jy
darbo uzmokescio liikesCiai vir§ijo jmonés galimybes. Po 4 ménesiy darbo su agentiira, buvo nuspresta
atranka atnaujinti ir darbuotojo ieskoti pasitelkiant vidinius resursus. Suformuotas darbo skelbimas (zr. 5

priedg) buvo iSplatintas internetiniame darbo skelbimy portale www.cvbankas.lt, juo pasidalinta

elektroniniu laiSku su jmonés darbuotojais bei kai kuriy padaliniy vadovy asmeniniuose www. LinkedIn.com
profiliuose. Busimam Prekiy grupés vadovui (-ei) buvo numatytos Sios funkcijos:

e Vystyti ir plésti priskirtas produkty kategorijas;

e Inicijuoti, kurti ir pristatyti rinkoms naujus produktus;

e Formuoti asortimentg ir kainodarg;

e Stebeéti ir analizuoti rinka;

e Su agentiiry pagalba kurti ir valdyti prekiy Zenkly ATL/BTL komunikacija bei priemones;

e Aktyviai dalyvauti eksporto portfelio formavime ir kuruoti prekinius Zenklus, skirtus eksporto

rinkoms.

Kandidatams keliami §ie reikalavimai:

e Aukstasis iSsilavinimas (pageidautina rinkodaros / marketingo srityje);

e Bent 2 mety patirtis rinkodaros, prekiniy Zenkly valdymo srityse;

e Puikas projekty valdymo jgtidziai;

e (Gebejimas greitai reaguoti ] pokycius rinkoje, jzvalgumas;

e QGeros angly kalbos Zinios;

e Komunikabilumas, analitinis mgstymas, orientacija j rezultata;

e Alkoholio rinkos iSmanymas (didelis privalumas).

Per 4 savaites nuo 2017 m. sausio 23 d. iki vasario 23 d. buvo 55 kandidaty CV. I§ jy pokalbiui su marketingo
direktoriumi pakviesti 3 kandidatai, taCiau jy turima patirtis neatitinkanti minimaliy reikalavimy. Dél
uzsitgsusios paieSkos, buvo priimtas sprendimas perzitréti keliamus reikalavimus ir dar kartg kreiptis |
atranky kompanija, kuri pasiiilé 3 kandidatus. IS jy buvo pasirinkti 2 galutiniai kandidatai, kuriems po darbo
pokalbio buvo pasitlyta praktiné uzduotis ir klausimai jgiidziams, gebéjimams ir mastysenai patikrinti:

1. Pakomentuoti produkto X rinkos duomenis, pvz,
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i 600 | 8% — 7% )
£ 2%
3
s 400 -
g -11%  -10% -
P -27%
()]
= 200 13% - 7oy — . — - —r
3 I I T 7% 0% -16% -23% oo
Al B | c | oD E F | G | H J K L | M| N | O] P
2014 847 | 624 | 555 | 489 | 466 | 400 | 270 | 254 | 189 | 131 | 99 | 65 | 68 | 57 | 36
= 2015 922 | 739 | 567 | 530 | 496 | 409 | 241 | 228 | 138 | 114 | 91 | 65 | 57 | 44 | 35
chg, % 9% | 18% | 2% | 8% | 7% | 2% |-11% |-10% | -27% | -13% | -7% | 0% |-16% |-23% | -2%
volume share,% |17,4% | 14,0%|10,7%|10,0%| 9,4% | 7,7% | 4,5% | 4,3% | 2,6% | 2,1% | 1,7% | 1,2% | 1,1% | 0,8% | 0,7%

11 pav. Kandidato uzduoties atlikimas

Volume, 1000ltr Value, 1000eur
72 000
2o 71782
71 600
5290
5280 I 71200
+0,6% 70 863
5259 -
5240 , . M40
2014 2015 2014 2015

12 pav. Kandidato uzduoties atlikimas

2. Kokios X rinkos tendencijos ir jmonés ,,X“ krepselio galimos vystymo kryptys?
3. Koks naujo produkto sukiirimo ir jvedimo j rinka procesas?
Uzduoties atlikimo forma — laisva, terminas — 1 savaité. Kadidatai j klausimus atsaké PowerPoint

prezentacijoje, pvz. kandidato A atsakymas j trecigjj klausima:
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“m  Sukirimas:

(

= Rinkos, konkurenty apZvalga;
= Naujy galimybiy, ni$y, poreikio radimas;
=  Naujo produkto paskirties nustatymas (prekeés Zenklo vystymas, diversifikacija);
= Tikslinés grupés naujam produktui 1$gryninimas;
=  Naujo produkto pozicionavimo ir kainodaros patvirtinimas;
=  Pardavimo kanalo pasirinkimas;
= Butelio formos pasirinkimas ir etiketés dizainas;
= Naujo produkto gamyba;
= Degustacija jmonés viduje;
= Bandomoj1 partija, nepriklausomy eksperty degustacija;
®» [vedimas:
®  Pradinio vzdengimo uztikrinimas, distribucijos plétra;
=  Gahmai In-Out akcyja lentynoje bandomajai partijai;
® Reklama pardavimo vietoje (papildomi i$statymai, naujienos pristatymas);
= Reklama 13oréje
=  Internetas;
™ Mass media (pagal galimybes):
-

Veiksmu atsiperkamumo jvertinimas, pardavimy analizé, sprendimas dél produkto tolimesnio vystymo

13 pav. Kandidato uzduoties atlikimas

Kandidato B atsakymas | trecigjj klausima:

3. NPD procesas
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14 pav. Kandidato uzduoties atlikimas

Ivertinus abiejy kandidaty atliktas uzduotis bei vertinimus darbo pokalbio metu, darbo sitilymg nusprgsta

teikti kandidatui A. Kandangi jo patirtis ir zinios tik dalinai atitiko keliamus reikalavimus, jam pasiilyta

pozicija buvo pakeista i$ prekiy grupés vadovo j prekiy grupés vadybininko. Darbo pasitilymas kandidatui

buvo issiystas elektroniniu pastu su praSymu atsakyti per 3 dienas:

Sitlomos pareigos — prekiy grupés vadybininkas, jam numatyti tikslai ir silomas darbo uzmokestis:

4 lentelé. Naujo darbuotojo tikslai

Etapas

Tikslai

Darbo uZzmokestis, neto

| etapas (iki 2017.
06 mén)

Susipazinimas su jmongés, marketingo skyriaus
veikla, darby perémimas

Xeur

Il etapas (iki
2018.01 mén)

e ,X“jvaizdiné kampanija — jgyvendinimas
ir paleidimas (su agentira MILK) (startas
Q2 —per bandomayjj laikotarpj);

e 2 nauji projektai X kategorijoje (orientuoti
exportui) — jgyvendinimas ir paleidimas
(2017 Q2-Q3);

e X rebrandingas (butelis/ etiketé: A/ B/ C)
(2017 Q3).

XX eur po bandomojo
laikotarpio

XXX eur pasiekus Il
etapo tikslus

Nuo 2017 m. liepos
1 d. jsigalios
marketingo skyriuje
nustatyti KPI
(pusmetiné
motyvacija)

1. X kategorijos Gross profit biudzeto
vykdymas (domestic rinka + dalis export, su
siekiu didéti) + X SOM/SOV pagal AC
NIELSEN

2. Y kategorija (domestic + Siek tiek export,
bet yra NPD kaip jrankis augti)

3. Kiekvienas naujai pristatytas produktas su
metiniu Gross Profit 10.000 Eur + 100 eur
su mokesciais
5S ir KAIZEN pagal LEAN sistemg —
galioja visiems jmonés ,,X* darbuotojams.

Iki +100% galiojancio
ménesinio atlygio,
skaiCiuojama susumavus
rezultatus pasibaigus
periodui (kas 6 mén)

Kandidatui priémus teigiamg sprendimg, buvo paruosti jdarbinimo dokumentai bei vidinis praneSimas

Jmonés darbuotojams:
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Vardenis Pavardenis

Prekiy grupés vadybininkas

DzZiaugiamés galédami pranesti, jog nuo Siandienos, kovo 27 d., marketingo komandg papildé naujas
prekiy grupés vadybininkas Vardenis Pavardenis. Jis bus atsakingas uz imonés ,, X gaminamy X ir Y
kategorijy vystyma. Pavaldumas - marketingo direktoriui Petrui Petrai¢iui.

Vardenis $iais metais baigs tarptautinio verslo ir komunikacijos studijas angly kalba ISM Vadybos ir
ekonomikos universitete. Nuo 2015 m. Vardenis ditbo AB ,,Y* prekiy grupés vadovo asistentu su
prekiniais zenklais ,,A%, ,B*, ,,C* ir ,,D* bei igijo patirties prekiniy Zenkly valdymo procesuose, dirbo su
Ziniasklaidos agentiiromis, eksporto rinkomis. |

Laisvalaikiu Vardenis domisi Lietuvos ir visuotine istorija, mitologija.

Sveikiname Vardenj prisijungus prie imonés ,, X* komandos bei linkime sékmingo starto!

15 pav. Pranesimas apie nauja darbuotoja

Taigi, vietoje 3 ménesiy darbuotojo paieskos su iSorine atranky kompanija, vidiniais resursais vykdoma
atranka, nuo darbo skelbimo iSplatinimo iki darbuotojo pirmosios darbo dienos, uztruko apie 2 ménesius.

Nors atrankos procediira pritaikyta jvairaus lygio vadovy ir specialisty paieskai bei atrankai, iki 2017 m.
pabaigos planuojama standartizuoti ir darbininky lygio (angl. blue — collar) darbuotojy paieskos ir atrankos

procesg.

Idiegus darbuotojuy paieSkos ir atrankos procesa, galima iSskirti Siuos privalumus:

e Aiski darbuotojy paieskos ir atrankos procesas, atsakingi asmenys, veiksmy seka ne tik imongje ,, X,
bet visas procesas standartizuotas Grupés lygmeniu, kas uztikrina sklandy, kokybiska ir savalaikj
proceso veikima;

e Kartu su laisvos pozicijos paskelbimo forma pateikiamas darbo apraSymas, kuris nubrézia gaires
darbuotojo paieskai ir atrankai bei nubrézia atsakomybes, funkcijas dirbti pradedan¢iam darbuotojui.

Proceso realizavimo problemos ir tobulinimo galimybés:
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Pozicijos paskelbimo forma reikalauja tiesioginio vadovo laiko ir pastangy resursy, tad dauguma jy
forma pildo nepilnai ar visai nepildo. Siekiant efektyvumo, svarstytina galimybé formg supaprastinti
paliekant esmines dalis, mazinant tarpusavio derinimy skaiciy;

Darbuotojy paieskos ir atrankos procesas skirtas vadovy ir specialisty atrankai ir paieskai, taigi
svarbu sukurti ir darbininky kategorijos darbuotojy paieskos ir atrankos procesa, kuris uZztikrinty
efektyvig paieSka, tinkamg atranka, nes organizacijoje didziausia kaita pastebima biitent Siose
pozicijose;

I procesg biitina jtraukti darbuotojo adaptacijos etapa, kuriame biity nustatyti uz darbuotojo jvedima
atsakingi darbuotojai, proceso eiga, terminai, vadovo ir darbuotojo adaptacijos laikotarpio rezultaty

vertinimas.

3.4. Metinis veiklos vertinimas

Pasiruosimas metiniam 2016 m. darbuotojy veiklos vertinimui ir pats veiklos vertinimas buvo vienas

pirmyjy darbo autorés projekty jmonéje ,,X“. Veiklos vertinimas buvo vykdomas antrus metus i$ eilés,

itraukiant dar daugiau darbuotojy. Jis prasidé¢jo 2017 m. sausio meénesj ir baigési kovo ménesj. 2017 m.

metiniame veiklos vertinime dalyvavo 79 darbuotojai i§ 217, visi specialisty ir vadovy lygmens.

Galima i8skirti tris §io proceso subjektus: darbuotojas, vadovas ir personalo vadovas. Kiekvienam jy

priskirtos §ios funkcijos:

1.

Darbuotojas - aktyvus proceso dalyvis:

Pasitilo SMART tikslus ateinantiems metams;

Suteikia grjztamajj ry$j vadovui;

Pasidalina savo veiklos vertinimu, jskaitant pasiekimus ir nesékmes;

Pasitlo savo profesinio tobuléjimo kryptj (mokymai, papildomos funkcijos, atsakomybé ir pan.).
Vadovas - reik§mingas ZzmogisSkyjy istekliy valdymo procesuose ir ypa¢ veiklos vertinime.
e Turédamas grjztamajj vertinimg i§ kity vadovy, parengia veiklos vertinima, pagrjstg rezultatais
ir lukesciais bei nustato darbuotojo veiklos tikslus ateinantiems metams;
e Susieja darbuotojo individualius tikslus su jmonés tikslais;
e Proceso metu elgiasi kaip kouceris (“kaip galiu padéti darbuotojui s€kmingai jgyvendinti jo
lukescius?”) bei suteikia tiesioginj ir nuoSirdy griztamajj rysj.
Personalo vadovas - padeda procese ir uztikrina jgyvendinima laiku.
e Ugdydamas vadovus ir darbuotojus, uztikrina, kad veiklos vertinimas prisidéty prie
motyvacijos, jgalinimo, savarankiskumo ir efektyvumo didinimo.
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Procesas buvo suskaidytas j dvi dalis — vadovy vertinimo kalibravimas ir metinis veiklos vertinimas.
Vadovy vertinimo kalibravimas — procesas, kurio metu jmonés vadovas vertina padaliniy vadovy praéjusiy
mety jy veiklos rezultatus ir vertinima kalibruoja (derina) su Grupés funkciniais vadovais. Tai yra iSankstinis
vertinimas, kuris gali keistis metinio veiklos vertinimo metu. Kalibravimo proceso metu buvo jvertinti visi
desSimt auksciausio lygio vadovy, iSskyrus personalo vadove, kuri 2016 m. jmonéje ,,.X* dar nedirbo.
Kalibravimo metu priskirti vertinimai nepakito ir metinio veiklos vertinimo metu.
Metinis veiklos vertinimas - procesas, kurio metu atlickamas darbuotojy veiklos vertinimas pagal nustatytus
veiklos standartus, $io vertinimo rezultatus pateikiant darbuotojams.
Proceso tikslai:

e Suteikiamas griZztamasis rySys: darbuotojams apie jy darbo rezultaty vertinimg, vadovams — jy

darbuotojy vertinimas;

e Individualiy uzduoc¢iy formulavimas ateinantiems metams su aiskiais vertinimo kriterijais;

e Nustatomos aiskios ir sutartos veiklos tobulinimo ir progreso kryptys.
Veiklos vertinimo proceso metu, aptariami praéjusiy mety darbuotojo veiklos rezultatai, pasiekimai ir
nesékmeés, jvertinami darbuotojo jgiidZiai bei Grupés vertybiy laikymasis, nustatomi 3 tikslai ateinantiems
metams, tiksly matavimo rodikliai, darbuotojo karjeros vystymo kryptis, pageidaujami bei sitilomi
mokymai.
Pasirengimo etape, vadovas i$ anksto i$siuncia vertinamam darbuotojui Metinio veiklos vertinimo forma
(zr. 6 prieda), kurig jis uzpildo ir pateikia savo paties veiklos vertinimg. Departamenty vadovai pildo atskirg
formga angly kalba (zr. 7 prieda).
Siame etape galime i$skirti tokias vadovo ir darbuotojo atsakomybes:

5 lentelé. Vadovo ir darbuotojo atsakomybeés pasirengimo etape

Vadovas Darbuotojas
3 Suteikia informacija apie veiklos
Informacija o ' '
vertinimo procesa: tikslus, terminus;

e Analizuoja pragjusiy mety tikslus; @ Analizuoja pra¢jusiy mety tikslus;

e Matuoja: rezultatai vs lukesciai, e Matuoja: rezultatai vs lukesciai;
Tiksly pasiekimo e [vertina veiklos lygmenyj; e PapraSo vidiniy klienty
vertinimas e Identifikuoja stiprybes ir silpnybes; grjZtamojo rysio;

e Paprajo kity vadovy griztamojo @  Atlieka saves vertinimg

rysio;
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5 lentelés tegsinys

Tiksly kitiems

metams nustatymas

jtraukiant jmonés ir

apraSyma;
e Pasitvirtina tikslus

vadovu.

e ParuoSia 3 S M A R T tikslus, | e

tiklsus, asmeninio tobuléjimo sritis ;

Paruosia 3 S M A R T tikslus,

komandos jtraukiant jmonés ir komandos
tiklsus, asmeninio tobuléjimo
sritis  atsizvelgiant ] vadovo

e Perziuri ir atnaujina, jei reikia, darbo

Su

veiklos vertinima;
jmonés | ® PerZiliri ir atnaujina, jei reikia,

darbo aprasyma.

Pokalbio metu pirmiausia apzvelgiami pragjusiy mety individualiy tikslai, procentingje skaléje jvertinamas

ju pasiekimas, pateikiami komentarai. Toliau jvertinami darbuotojo jgiuidziai, pvz. darbo iSmanymas,

komunikavimas, iniciatyvumas, projekty valdymas ir kt. Formoje pildomi ir darbuotojo, ir vadovo

vertinimai, ta¢iau galutinj vertinimg nusprendzia vadovas. Bendri veiklos rezultatai per metus, atsizvelgiant

1 lukescius, numatytas uzduotis ir tikslus, gali biiti jvertinti 4 lygiais:

4 lygis: VirSyta - stipriai virSyti lukesciai

3 lygis

: VisiSkai pasiekta - atitinka lukescius, o kai kuriais atvejais virsijo lukescius

2 lygis : I$ dalies pasiekta - nepasiekti kai kurie tikslai. Reikalingas tam tikry kompetencijy ugdymas.

1 lygis

: VisiSkai nepasiekta - Zemiau likes¢iy, akivaizdus ugdymo poreikis.

Darbuotojai, kurj vertinimas yra ne maziau 3 lygio, pretenduoja j atlyginimo pakelima, o vadovai — metines

premijas. Po bendro vertinimo, pateikiami vadovo ir darbuotojo komentarai, kurie gali biiti ypa¢ svarbiis,

Jei vertinimai nesutampa.

Tiksly pasiekimo vertinimo etape, galime i$skirti Sias vadovo ir darbuotojo atsakomybes:

6 lentelé. Vadovo ir darbuotojo atsakomybes tiksly pasiekimo vertinimo etape

Vadovas

Darbuotojas

Komentuoja praéjusiy mety rezultatus vs
iSkelti tikslai;

I$skiria pasiekimus ir tobulintinas sritis;
Aptaria veiklos vertinimo lygi;

Papraso darbuotojo griztamojo rysio;

Reziumuoja.

Vertinimo pradzioje darbuotojas pateikia
savo vertinima;

Analizuoja praéjusiy mety resultatus vs
iSkelti tikslai;

Pasidalina vidiniy klienty vertinimu;

Perzitiri pasiekimus bei tobulintinas sritis;
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Remiantis 2017 m. metinio veiklos vertinimo rezultatais, 2016 m. iskeltus tikslus virsijo 4, visiSkai pasieké

59 ir i§ dalies pasieké 16 darbuotojy (16 pav.).

Darbuotoju metiniy tiksly pasiekimas 2016 m.
Virsijo

18 dalies pasické 5%

20%

Visiskai pasieké
75%

= Vir§ijo = Visiskai pasieké = IS dalies pasieke

16 pav. Imonés ,, X darbuotojy metiniy tiksly pasiekimas 2016 m.

Antroje dalyje vertinamas darbuotojo Grupés nustatyty vertybiy (verslumas, meistriSkumas, komandiné
dvasia ir inovacijos), kuriy nuostatais yra grindziama visy Grupés darbuotojy veikla, laikymasis. Metinis
veiklos vertinimas yra puiki galimybé dar kartg priminti Grupés vertybiy nuostaty svarba ir paraginti
darbuotojus siekti, kad jy veikla ir tikslai atitikty Siy nuostaty reikalavimus. Kiekvienai vertybiy priskiriami
ju laikymosi pozymiai, pvz. komandiskuma galima demonstruoti bendradarbiaujant ir veikiant skaidriai,
elgiantis konstruktyviai, prisidedant ir perteikiant teigiama jmonés jvaizdj. Sie pozymiai vertinami 3 lygiais:
,Tobulintina“, ,,Tinkamas lygmuo®, ,,Virsija tikéting lygmenj“. Salia gali bati pateikiami komentarai.
Trecioje dalyje sutariami tikslai ateinantiems metams, jy gali biiti ne daugiau keturiy ir kiekvienas jy turi
biti jvertintas procentiniu rodikliu, pvz. 3 tikslai po 10% arba 2 tikslai po 15% bei vienas tikslas susietas su
Grupés vertybémis ir jvertintas 10% rodikliu. Kiekvienam tikslui numatomi rodikliai ir matavimo sistema
bei veiksmy planas (mokymai, materialiniai iStekliai) jiems pasiekti. Nustatant tikslus, rekomenduojama
laikytis SMART Kriterijy:

e SIMPLE / SPECIFIC (konkrettis): tiksliai Zinau, kg turiu pasiekti, ko i§ manes tikisi vadovas.

e MEASURABLE (iS$matuojami): Zinau, kaip vadovas pamatuos mano pazanga.
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e AMBITIOUS (ambicingi): ambicingi, kad skatinty jy siekti, taciau kartu — jmanomi.
e REALISTIC and REVIEWABLE (realiis): mety eigoje tikslus perzitriu ir, jei reikia, koreguoju,
atsizvelgiant | pasikeitusias aplinkybes.

e TIMELY (apibrézti laike): zinau, kada turiu pristatyti rezultatus, kuriy tikisi vadovas.
Tiksly nustatymo etape, galime iSskirti Sias vadovo ir darbuotojo atsakomybes:

7 lentelé. Vadovo ir darbuotojo atsakomybés tiksly nustatymo etape

Vadovas Darbuotojas

Pasitilo, aptaria ir patvirtina  lukesCius | Pasitilo, aptaria ir patvirtina  lakesCius

einamiesiems metams einamiesiems metams

Ketvirtoje dalyje pasiruoSiama ateinantiems metams: numatoma karjeros vystymo kryptis su terminais,
salygomis bei vadovo komentarais; aptariami reikalingi mokymai — mokymy tema, jgtidziai, kuriuos padéty
igyti ar sustiprinti, vidiniai ar iSoriniai mokymai butini, pateikiami komentarai.

2017 m. metinio veiklos vertinimo duomenimis, vertinime dalyvave darbuotojai dazniausiai pageidavo
mokymy, susijusiy su darbui reikalingy jgiidZiy tobulinimu, pvz. pardavimy vadybininkai siilé deryby,
pardavimy, klienty aptarnavimo mokymuy; techniniy jgiidziy, pvz. darbo su Excel programa, mokymy; angly
kalbos mokymy, galimybiy aplankyti kitas gamybines jmones ir pasinaudoti jy geraja praktika ir kt.

Forma uzbaigiama darbuotojo, vadovo ir jmonés vadovo parasais, joje gali buti pateikti baigiamieji

komentarai. Veiklos vertinimo uzbaigimo etape, galime iSskirti $ias vadovo ir darbuotojo atsakomybes:

8 lentelé. Vadovo ir darbuotojo atsakomybés veiklos vertinimo uzbaigimo etape

Vadovas Darbuotojas

e Formalizuoja veiklos vertinimg ir pateikia
galutinj dokumentg vertinamam darbuotojui | PraSo vadovo pagalbos, jei reikia
ir personalo vadovui;

e Pasidalina iskeltais tikslais su kitais
vadovais;

e Reguliariai perziiiri einamyjy mety tiksly

aktualuma ir vertina: vykdymas vs tikslai;
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e Jei biitina, pasiiilo koreguojantj veiksmy
plang ar priemones, siiilo papildomus

susitikimus.

Kaip pavyzdj, galime panagrinéti darbuotojo C metinio veiklos vertinimo formg (zr. 8 prieda). Sis
darbuotojas HoReCa pardavimy vadybininku jmong¢je ,, X dirba 6 metus, pokalbj su juo vedé¢ tiesioginé
vadové - Svarbiy klienty vadové. Kadangi ankstesniais metais veiklos vertinime darbuotojas nedalyvavo ir
iSkelty tiksly neturéjo, formoje pirmoji dalis pasiekti rezultatai nevertinami. Darbuotojo igiidziai, jvertinti

paties darbuotojo ir jo vadovo, kai kur nesutampa:

1.2 gudZiy vertinimas

Darbuotojas N+1 )
lgudziai NA Komentarai

112 (341 2|34

Darbo iEmanymas X 4

Paslaugumas X x

Komunikavimas X X
Iniciatyvumas x x

Taisykliu, nurodymu

laikymasis X x
Vadyba / valdymas X X
Projekiy valdymas X X

Kiti....

17 pav. Istrauka i§ darbuotojo metinio veiklos vertinimo formos

Vadovas darbuotojo iniciatyvumg bei vadybinius jgtidZius vertina Zemiau, nei pats darbuotojas, taciau
komentary Salia nepateikiama. Bendras darbuotojo veiklos einant pareigas jvertinimas - 3 — visiSkai pasiekta

(pareigybés lygmenyje). Toliau jvertinti darbuotojo Grupés vertybiy laikymasis:
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Tobulintina | Tinkamas | Virsija Komentarai
lygmuo tikéting
lygmenij
Verslumas
Kurti j rezultatg orientuota, verslininkiska kultiarg
Zino ir suvokia nustatytus tikslus X Verslumo lygmuo
afitinka uZimams
Imasi iniciatyvos kai tik jis / ji turi galimybe X poziciig.
Skatina permainas X
Savarankiskas ir jsitraukes | profesinis saZiningumas X
MeistriSkumas
Veikti vadovaujantis geriausia praktika, siekti didinti klienty pasitenkinima )
Meistnskumo [yamuo
Pilna techniniy ir specifiniy jgidziy kontrolé x stitinks ufimams
pozicis.
Uztikrina atlikto darbo kokybe ir patikimuma >4
Efektyvus, organizuotas ir besitobulinantis >4
Komandiné dvasia J Komandins dvasi
o H OManaines dvasios
Skatinti konstruktyvy elgesj ygmuo atitinka
Bendradarbiauja / veikia skaidriai o UZIMAmg POZICHE,
mfﬁcetg daug_;au
Konstruktyvus ir bendradarbiaujantis elgesys X ﬁiﬁ:ﬁﬁ;ﬂ
Prisideda ir perteikia teigiﬂmE !monés jvaizdij X
Inovacijos
Kurti inovacijas ir siekti biati kenkurenty priesakyje Komandines
lnovacijy atitinks
Sidlo patobulinimy, pritaikyty jo / jos veiklai X uFimama pozicija.
Demonstruoja reakcija ir numatyma X

18 pav. Istrauka i§ darbuotojo metinio veiklos vertinimo formos

Matome, jog dauguma nuostaty yra tinkamame lygmenyje, tac¢iau darbuotojui reikéty tobulinti permainy

skatinimg, savo efektyvuma, organizuotume bei tobulinimasi, konstruktyvy ir bendradarbiaujantj elges;.

Vadovas taip pat iSskiria nuostatas, virSijusias tikéting lygmenj — nustatyty tiksly Zinojimas ir suvokimas

bei atlikto darbo kokybés ir patikimumo uztikrinimas.

Darbuotojas su vadovu sutaré 2 tikslus ateinantiems veiklos metams:
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Tiksly apibrézimas

TIKSLAS 1 (15%)

TIKSLAS 2 { 15%)

Rodiklis ir matavimo sistema

Pasiekti ir virsyti kasménesinius bendro pelno
pardavimy planus, priskirtus darbuotojui
individualial, remiantis Horeca 2017 mety
biudZetiniu planu.

Matavimas — pasiekto arba virSyto bendro
pelno plano vykdymas matuojamas kiekvieng
menes), eurais.

Pasiekti ir virsyti kasménesinius Vilniaus
degtinés gaminamy produkty (be spirntuoto
vyno) litry pardavimy planus, priskirtus
darbuotojui individualiai, remiantis Horeca
2017 mety biudZetiniu planu.

Matavimas — pasiekto arba virsyto plano
vykdymas matuojamas kiekviena ménesj,
litrais.

Veiksmy planas
(mokymai, materialiniai
istekliai)

Suteikiamos
marketinginés
priemonés. Vadovo
pagalba, konsultacijos.
Vidiniai mokymai.

Suteikiamos
marketinginés
priemonés. Vadovo
pagalba, konsultacijos.
Vidiniai mokymai.

19 pav. Istrauka i§ darbuotojo metinio veiklos vertinimo formos

bei Grupés vertybes skatinancius tikslus:

VERTYBES (10%)

Verslumas

MeistriSkumas

Komandiné dvasia

Inovacijos

O Norédami nustatyti laukiama darbuotojo elgesj pagal MBWS vertybiy

nuostaty skale, vadovaukités 7 p. pateikta lentele.

AtsiZvelgti | jmonés vystymo aSis ir / ar kerporatyvinj vystymo plang

Atsizvelgti | konstruktyvig vadovy ir kolegy kritika.

Elgtis pozityviai ir konstruktyviai.

Gebéti prisitaikyti prie poky&iy.

20 pav. Istrauka i$ darbuotojo metinio veiklos vertinimo formos

Karjeros vystymo kryptis darbuotojui nekei¢iama, nes jj tenkina dabartiné pozicija, o ugdymui siilomi Sie

mokymai:
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4.2 Mokymai ir ugdymas
Sialoma tema |gijami jgudziai Vidiniai ar iSoriniai mokymai Vadovo komentarai
MBWS grupés gaminamy Kasdieniam darbui reikalinga Vidiniai Palengvinti darbui, bei vystyti
produkty mokymai atnaujinta |nformgcu:qla;.3|e turima esama pozicija
asortimenta, todél batini mokymai. pardavimuose, visi ie
: - - Kartais informacija bina tik angly =L - P
Pardavimy strategijos kursai kalba, todél reikalingos angly |5ariniai maokymai yra reikalingi.
kalbos Zinios. Kaip ir kei€iantis
) rinkai, Zmoniy poreikiams, reikalingi o
Angly kalbos kursai mokymai apie pardavimy |Sariniai
strategijas, kad Zinias galima baty
pritaikyti kasdieniame darbe su
esamais ir naujais klientais.

21 pav. Istrauka i§ darbuotojo metinio veiklos vertinimo formos

Taip pat svarbu paminéti, kad veiklos vertinimo proceso metu butina vertinti per pilnus veiklos metus

pasiektus rezultatus, darbuotojo progresg ir vertybiy laikymasi, nes daznai vadovai vertina tuos pasiekimus

ar sudétingas situacijas, kurios jvyko nesenai. Tam tikslui vadovams pasitilyta pildyti veiklos registracijos

zurnalg (zr. 9 prieda), kuriame jie galés pildyti darbuotojo teigiamus ar neigiamus veikmus, ko buvo imtasi

po ju.

Idiegus darbuotojuy metinio veiklos vertinimo procesa, galima i$skirti $iuos privalumus:

Reguliariai matuojami darbuotoji veiklos rodikliai, sekama pazanga;

Tikslus pasieke darbuotojai apdovanojami — jiems gali biiti keliamas atlyginimas, o vadovams
1Smokamos metinés premijos, tuo tarpu gave mazesnj, nei 3 lygio vertinimg darbuotojai, ]
paskatinimg ar atlyginimo kélima nepretenduoja;

Uztikrinamas grjZtamasis rySys tarp darbuotojo ir vadovo;

Nustatomi veiklos tikslai metams j priekj, darbuotojas tiksliai Zino kaip ir uz kg bus vertinamas;

Primenamos Grupés vertybés bei skatinamas jy laikymasis;

Proceso realizavimo problemos ir tobulinimo galimybés:

2017 m. veiklos vertinimas atliktas vyko faktiskai, ne formaliai, lyginant su 2016 m., pats procesas
taciau didzioji dalis vadovy, atlikusiy veiklos vertinimg, netur¢jo tinkamos patirties, kai kurie jy
patys niekada nedalyvave Siame procese. 2018 m. siiilytina galimybé veiklos vertinimui pasiruosti
1§ anksto, organizuojant papildomus mokymus vadovams, tam, kad biity uztikrintas maksimaliai
kokybiskas procesas ir teisingi duomenys;

2017 m. veiklos vertinimas atliktas papildomam darbuotojy lygmeniui lyginant su 2016 m., tad
2018 m. bty galima jtraukiant dar vieng lygmenj, o per kitus vienerius — dvejus metus padengti visa
organizacijos populiacija;
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e Procesui pasibaigus, svarbu uztikrinti gauty duomeny apdorojimg ir panaudojimg kituose
zmogiskyjy istekliy valdymo procesuose — karjeros valdyme, ugdymo politikos formavime, talenty
valdyme, nes darbuotojai vertinimo metu iSsako lukesCius karjeros, mokymy klausimu ir turi
lukesciy, kad orgnaziacija j juos atsizvelgs.

3.5. Atlygio sistema ir jos perziiira

Atlygio valdymas yra vienas svarbiausiy zmogiskyjy iStekliy valdymo procesy, taciau jmongje ,,X“
centralizuotas ir sistemingas darbo uzmokeséio perzitiréjimas $iais metais buvo taikomas pirma karta. Sis
procesas yra glaudziai susijes su metiniu veiklos vertinimu — teigiamus rezultatus pasieke darbuotojai gali
tikétis atlygio pakélimo, vadovai — metiniy premijy ir atvirk§¢iai — darbuotojai su neigiamais rezultatais
negali tikétis nei vieno, nei Kito. Metinis veiklos vertinimo tampa pagrindiniu kriterijumi, lemianciu
darbuotojo atlyginimo kélima. 2017 m. lapkri¢io 10 d. jmongje patvirtinta atlyginimo sistema (zr. 10 prieda),
kurig parengti iki 2017 m. pabaigos jpareigojo naujasis LR Darbo kodeksas. Sioje sistemoje nurodomi
imonés padaliniai, kiekvieno jy apmokéjimo formos, papildomo apmokéjimo (priedy ir priemoky) skyrimo
pagrindai ir tvarka.

Darbo uzmokesc¢iui Grupg¢je taikomi bendrieji principai:

e Visi sprendimai, susij¢ su darbo uzmokes¢io dydzio nustatymu, premijy ir priedy skyrimu ir
darbuotojy jvertinimu, privalo biiti priimami laikantis Grupéje galiojanciy procediry ir gavus
patvirtinimg.

e Darbo uzmokescio dydzio keitimas ir priedai nustatomi atskirai ir gavus procediiroje nurodyto
atsakingo asmens leidima.

e Kickvienas vadovas privalo laikytis Zmogiskyjy istekliy padalinio nustatytos savo komandos darbo
stebésenos ir vertinimo procediiros.

Imongje ,,X* atlygj galime suskirstyti j keletg kategorijy:

9 lentele. Atlygio rusys ir jy taikymas

Atlygio rasis: Darbuotojai, kuriems taikoma:

Pagrindinis atlyginimas (ménesinis arba o ]
Visiems darbuotojams

valandinis)

Kintami priedai, priklausantys nuo pasiekty Gamybos, logistikos, pardavimy, marketingo
rodikliy (ménesiniai, ketvirtiniai, pusmetiniai) departamenty darbuotojams

Metinés premijos Auksciausio lygio vadovams
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9 lentelés tegsinys

Kitos skatinimo priemonés (pasalpos artimyjy

mirties atveju, laisvadienis ir dovana gimimo o _
] o o Visiems darbuotojams
dienos proga, piniginé iSmoka jubiliejaus proga

ir kt.)

Visiems darbuotojams, kuriems mokami kintami priedai ar metinés premijos, taikoma pagrindiniy veiklos
indikatoriy - KPI (angl. Key Performance Indicator) sistema. Tai reiSkia, kad kiekvienam darbuotojui ar
visam padaliniui iSkeliami kasdieniai, savaitiniai, ménesiniai, ketvirtiniai ar pusmetiniai tikslai, kurie yra
matuojami ir nuo kuriy pasiekimo darbuotojai yra skatinami piniginiu priedu. Si sistema kol kas netaikoma
administracijos, pirkimy ir finansy padaliniy darbuotojams.
Metin¢ darbo uzmokescio perzitra vykdoma balandZio — geguzés ménesiais, t.y. jau pra¢jus metiniam
veiklos vertinimo procesui ir turint darbuotojy veiklos vertinimo rezultatus.
Pagrindiai atlygio sistemos valdymo tikslai:

e Valdyti darbuotojy veiklg;

e Pritraukti ir i$laikyti geriausius darbuotojus;

e Kontroliuoti darbo uzmokescio sgnaudas.

Atlygio procesa galima suskirstyti j §iuos etapus:

Pasitilymy * Padaliniy

P . vadovai
atltygll(l.'" kelti personalo
€IKImas vadovui

n « Personalo
Pasitlymy vadovas su

perziiiréjimas padaliniy

vadovais

«Grupés ZI
komanda

Atlyginimy + Personalo
pakélimas vadovas
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22 pav. Atlygio procesas

Imonéje siekiant ir kuriant rezultatais grjstos veiklos kulttira, ji privalo uztikrinti:

e s3ziningg ir teisingg pripazinima ty darbuotojy kurie nuolatos gerina savo veiklg ir prisideda prie

Jmongs rezultaty siekimo;
e lankstumg apdovanojant tuos darbuotojus, kuriy pasiekimai ir indélis j jmonés rezultatus, nuolatos
virSija likescius;

e vidinj teisinguma — atlygis turi biiti subalansuotas komandos, departamento ir jmonés lygiu;

e darbo uzmokeséio kélimas negali virSyti darbo uzmokeséio biudZeto ir rinkos vidurkio;

e lygybe — jokios diskriminacijos;
Atlyginimas gali biiti keliamas darbuotojams, pradéjusiems dirbti ne véliau kaip 2016 m. liepos ménes;j ir
taikomas nuo 2017 m. birzelio 1 d. Kai darbuotojas turi ir tiesioginj, ir funkcinj vadovus, abu vadovai turi
priimti bendrg sprendima d¢l atlygio kélimo. Jei darbuotojas keité pozicija mety eigoje, sprendimg priima
dabartinis vadovas. Darbuotojams nepasieckusiems metiniy tiksly ir kuriy vertinimas yra Zemiau 3 lygio,
atlygio kélimas netaikomas. 2017 m. atlyginimy perziiiros metu, darbo uzmokestis buvo pakeltas ar
nustatyti papildomi kintami priedai 99 darbuotojams.
Iki 2017 m. pabaigos jmonéje planuojama atlikti pareigybiy vertinimg pagal tarptautinés kompanijos
»Mercer,, IPE (angl. International Position Evaluation) metodika.
Pareigybiy vertinimas leidZia:

e nustatyti jos verte ir indélj bet kokioje organizacijoje;

e iSorinj ar vidin] pareigybiy palyginimg;

¢ vidin} nuoseklumg remiantis logiSku klasifikavimu;

e nustatyti tvirtg pagrindg sagziningam ir konkurencingam atlygiui;

e palengvinti darbuotojy mobiluma.

Pareigybiy vertinimas glaudZiai susij¢s su pagrindinémis Zmogiskyjy iStekliy valdymo sritimis:
e Atlygiu — galimybé pasilyginti su rinkos duomenimis visame pasaulyje; harmonizuoja atlygio
programas; jvertina viding ir iSoring viso atlygio lygybe;
e Organizacijy dizainu — palygina organizacijy struktiiras ir personalo modelius efektyvumui
identifikuoti;
e Veiklos valdymu — plétoja rysius tarp lygiy, atsakomybiy ir veiklos rodikliy;
e Globaliu mobilumu — palengvina tarptautinius paskyrimus, suteikia bendra pareigybiy vertinimg

skirtingose Salyse;
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Karjeros planavimu ir darbuotojy paieska — identifikuoja potencialius paaukstinimus visoje
organizacijoje;
Talenty vystymu ir pakei¢iamumu —kriterijy aprasas gali buti pagrindu kompetencijy profiliui,

vertina vidaus darbo rinka, naudojant IPE rezultatus.

Talenty
vystymas ir
pakeicia-
mumas

Organiza-
cijy
dizainas

Pareigybiy
vertinimas

Globalus
mobilu-mas

Karjeros
planavi-mas
ir darbuoto-

ju paieska

23 pav. Pareigybiy vertinimo sasajos su kitais zmogiskyjy iStekliy valdymo procesais

Idiegus darbuotoju atlygio valdymo sistema. galima i$skirti $iuos privalumus:

Ivedamas sistemingas ir centralizuotas atlygio valdymas;

Darbuotojai zino kada ir uz ka gali tikétis darbo uzmokescio perziiiros ir atlyginimo pakélimo;
Uztikrinama biudZeto kontrolé ir atlygio atitikimas rinkai;

Sustiprinama galimyb¢ islaikyti ir pritraukti geriausius darbuotojus;

Uztikrinama Grupés kontrolé.

Proceso realizavimo problemos ir tobulinimo galimybés:

Idiegti KPI sistema administracijos, pirkimy ir finansy padaliniy darbuotojams;
Daugelis Siemet atlygio perzituroje dalyvavusiy vadovy tokiame procese dalyvavo pirmg karta, tad
svarbu jam tinkamai pasiruosti, skirti laiko rinkos analizei, darbuotojy poreikio prognozavimui,

atsizvelgti 1 darbuotojy metinio veiklos vertinimo rezultatus;
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e Siekiant uztikrinti darbuotojy darbo uzmokescio atitikimg rinkos tendencijoms, svarbu uztikritni

dalyvavimg atlyginimy tyrimuose, jdiegti bendrg pareigybiy vertinima;

e Svarbu uztikrinti tinkama komunikacija darbuotojams pasibaigus perzitrai, informuoti atlyginimo

pakélimg gavusius bei tinkamai paaiSkinti pakélimo negavusius darbuotojus.

3.6.

Talenty valdymas

Metiné talenty perzitra (angl. People Review) organizacijoje 2017 m. buvo atlickama antrg kartg. Tai

procesas, kurio metu personalo vadovas individualaus susitikimo metu su padalinio vadovu aptaria

darbuotojy potencialg, pakei¢iamuma, iSskiria organizacijos talentus bei aptaria jy vystymo planus, numato

atviras pozicijas 6 mén laikotarpiui, identifikuoja keistinus darbuotojus. Remiantis teorin¢je dalyje pateiktu

Armstrong talenty valdymo veikly aprasymu, galima teigti jog $i procesa sudaro talenty auditas, pozicijy

vystymas bei pakei¢iamumo planavimas. Sio proceso tikslai:

1. [vertinti darbuotojy potenciala;

2. Nustatyti pagrindinius isteklius bei sukurti veiksmy plang jy vystymui;

3. Parengti pagrindiniy darbuotojy pakeiciamumo planus bei nustatyti rizikos sritis (kai néra pozicijos

peréméjo ar nepakankama patirtis);

pozicijas, atlygio atitikima rinkai ir kt.)

VW —

Nors pirmoji talenty perzitra vyko 2016 m., ji buvo labiau formali, padaliniy vadovai | procesg jsitrauke

minimaliai, talenty vystymo planai nebuvo nustatyti, taigi pasibaigus procesui, tolimesni veiksmai nevyko.

Siais metais jvyko susitikimai su devyniais padaliniy vadovais, jy metu metu buvo jvertinti 52 darbuotojai

i$ 210:
10 lentelé. Talenty perziiiros dalyviy suvestiné
Padalinys Darbuotojuy Ivertinti Ivertinty AmzZiaus Darbo
skaicius darbuotojai | darbuotoju vidurkis stazas
%

Vadovybé 9 9 100% 40 4
Pardavimai 41 14 34% 41 3
Marketingas 3 3 100% 31 4
Finansai ir 13 9 69% 42 10

administracija

Zmogiskieji itekliai 1 0 0 33 0,5
Gamyba, logistika, 143 17 12% 40 6
pirkimai

Viso 210 52 25% 40 6

63



Pirmiausia buvo parengta jmonés organizaciné struktira pagal atskirus padalinius, joje suraSyti padaliniy
vadovai ir vienu lygiu Zemiau jiems esantys darbuotojai. Kiekvienam i§ jy nustatytas pavaduojantis
darbuotojas 3 lygiais:

ITR (angl. Immediate Temporary Replacement) — neatidéliotinas laikinas pakeitimas, pvz. skubiu atveju;
RN (angl. Ready Now) — darbuotojas, pasiruoSes perimti pozicija;

PS1 (angl. Planned Succession 1) — galintis perimti pozicija 1-2 mety bégyje;

PS2 (angl. Planned Succession 2) - galintis perimti pozicijg 3-5 mety bégyje.

Pavyzdziu pateikiama Vilniaus gamybinio padalinio struktiira:

-++-Veiklos vertinimo kodas
-r-Potencialo kodas
_.-Pavadavimas

/KP4
ITR:X_1 A
LPSZX 1]
[ | | | | |
Pilstymo linijos 1 . Paruosimo cecho Laboratorijos Technikos .
vadovas ‘ Sandelio vadove vadove vadove tarnybos vadovas Vyr. technologé
ars || 3Mve | yive | | smve | | amve | AL ,
VITRiX 2 LITR:X 3 L ITR: X_4,X_5 |1 ITR: X_6 | VITR:X 7 ! VTR X 2
I PS2: X 2  PS1:X 3 | PS1: X 2 L1 PS1:X 2,X 6 | . PS2:X 8 f(RN:X 2

24 pav. Vilniaus gamybinio padalinio vadovy struktiira

Kaip matome i§ pateiktos schemos, neatidélioting pakeitimg turi visi vertinti darbuotojai, taciau pakeitima,
pasiruosus] perimti pozicijg — tik viena darbuotoja — vyr. technologé. Trys darbuotojai turi potencialius
pozicijos peréméjus, kurie pasiruose biity 3-5 mety bégyje, trys darbuotojai — 1-2 mety bégyje. Viena
darbuotoja (X_2) gali nedelsiant pavaduoti dviejy padaliniy vadovus, ji taip pat gali biti ugdoma kaip
potenciali keturiy pozicijy peréméja — pilstymo linijos vadovo, paruo§imo cecho vadovo, laboratorijos
vadovo ar vyr. technologeés, taigi svarbu toliau aptarti galimybes su darbuotoja ir sudélioti tinkamg veiksmy
plana.
Darbuotojai buvo vertinami pagal pateiktas kategorijas ir jy apraSymus (zr. 11 prieda), kuriose atsispindi
potencialas ir ilgalaikis vykdymas (long-term perfomance). Siuo atveju potencialas - gebéjimas priimti
sprendimus ir atsakomybg, geb&jimas augti organizacijoje (pozicijos, misijos, atsakomybé¢), dirbti su kitais
hierarchingje ir matricinéje struktiiroje. Ilgalaikis vykdymas — gebéjimas nuolatos ir nuosekliai pasiekti
rezultatus. DidZiausias démesys skiriamas individualiam ir tvariam darbuotojo nasumui per pastaruosius (2-
3) metus (jei jmanoma), o ne vienam konkrec¢iam pasiekimui ar ve iklos laikotarpiui. Galimi 9 potencialo
kodai:
e TP (angl. Top Talent) — Top talentas;
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e ET (angl. Emerging Talent) — Rysk¢jantis talentas;

¢ RS (angl. Rising Star) - Kylanti zvaigzdé;

e EP (angl. Emerging Performer) — Augantis vykdytojas;

e KP (angl. Key Performer) — Svarbus vykdytojas;

e HP (angl. High Profesional) — Profesionalas;

e HVC (angl. Highly Valued Contributor) — Vertingas bendradarbis;

e IP (angl. Inconsistent Performer) — Nenuoseklus vykdytojas;

e LP (angl. Low Performer) — Zemas vykdytojas.
Kickvienam i§ kody pateikiamas apras§ymas, pvz. Kylanti zvaigzdé — vertingas komandos narys; nuolat
i$Sukiais ir problemomis; greitai susitvarko su naujomis uzduotimis; turi potencialg ir geb&jimy jvairioms
karjeros kryptims.
Imongje talentais laikomi darbuotojai, kuriems priskirti Top talento, Kylancios Zvaigzdés ir RySkéjancio
talento kodai. Remiantis S$iais kriterijais, identifikuoti aStuoni talentai — keturi Ryskéjantys talentai ir

keturios Kylancios zvaigzdés, Top talenty neidentifikuota.

PROFESIONALAS RYSKEJANTIS TOP TALENTAS
(HP) -5 TALENTAS (ET) - 4 (TP) -0
2
2
[a]
E VERTINGAS SVARBUS KYLANTI
> | BENDRADARBIS VYKDYTOJAS FVAIGZDE (RS) - 4
% (HVC) - 23 (KP) - 10
G

ZEMAS NENUOSEKLUS AUGANTIS
NCO)AN I VYKDYTOJAS (IP)  VYKDYTOJAS
(LP) -0 -6 (EP)- 0

POTENCIALAS

25 pav. Talenty perziiiros rezultatai
Apibendrinant galima teigti, jog darbuotojy paskirstymas patenka j numatytus rézius, iSskyrus geltonas
»dézutes* — Vertingy bendradarbiy ir Nenuosekliy vykdytojy skaicius virsija rekomenduojamas gaires 60%:
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Paskirstymo gairés

Tikslas

B fax 20%

. s

Faktas

8%

. o

26 pav. Talenty pasiskirstymo gairés

Identifikavus organizacijos talentus, toliau nustatomi planai jiems vystyti su terminais ir atsakingais

darbuotojais, pvz.:

11 lentelé. Talenty vystymo planas

Darbuo- | Pareigos Potencialo | Veiksmy planas Atsakingas Terminai | Mobilumas
tojas kodas
X 1 Planavimo | ET Jtraukti j klasterio Tiesioginis Il ketv. Funkcinis
vadybininke projektus, klienty vadovas 2018
aptarnavimo
vystyma; Logistikos
vadovo pavadavimas
susirinkimuose.
X 2 Finansy RS Latvijos ijmonés Tiesioginis IV ketv. | Funkcinis ir
kontrolieré pilnos finansinés vadovas ir 2017 geografinis
kontrolés personalo
perdavimas; vadovas
Itraukimas  finansy
padalinio valdyma;
Vidiniai ir iSoriniai
mokymai.
X3 Analitikas | RS [traukti j grupés Tiesioginis Iki 2018 | Funkcinis ir
projektus, mokymus. | vadovas ir pabaigos | geografinis
personalo
vadovas

Kitas zingsnis — identifikuoti kritines pozicijas, t.y. tokias, kurios reikalauja ypatingy Ziniy ar j kurias

sudétinga rasti darbuotojy. Tokiy buvo rastos trys pozicijos gamybiniame padalinyje Rokiskio raj.:
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12 lentelé. Kritiniy pozicijy sarasas

Darbuo- | Pareigos Potencialo | Pavadavimo | Veiksmy planas Atsakingas | Terminai
tojas kodas planas
X1 Vyr. KP Identifikuoti | Mokymai, Padalinio Il ketv.
inzinierius pavaduojantys | jtraukimas | vadovas, 2017 —1i
PS1ir PS2 projektus, kasdienius | personalo ketv.
darbus, vadovo vadoveé 2018
koucingas
X 2 Vyr. KP Identifikuotas | Padalinio vadovas, Padalinio IV Ketv.
technologé pavaduojantis | personalo vadové vadovas, 2017 -1
PS2 personalo ketv.
vadoveé 2018
X3 Padalinio IP Identifikuotas | Rasti nauja Klasterio IV ketv.
vadovas pavaduojantis | potencialy gamybos 2017
PS2 iseina i | pavaduotoja, vadovas,
darbo spalio | paruosti pavadavimo | personalo
mén. plang vadové

Dar viena galimybé talenty perzitiros proceso metu — identifikuoti darbuotojus, kurie yra neuztikrintose
pozicijose — grjz¢ i§ vaiko priezitiros atostogy, netinkantys dabartinei pozicijai ar zemi vykdytojai. Tokiy
darbuotojy Siais metais identifikuota buvo Sesi. Jiems taip pat nustatytas tolimesnis veiksmy planas su

atsakingais asmenimis bei terminais, pvz.:

13 lentelé. Neuztikrinty pozicijy sarasas ir veiksmy planas

Darbuo- | Pareigos Potencialo | Veiksmy planas Atsakingas Terminai
tojas kodas
X1 Regiono IP Pakeitimas Tiesioginis Per 6 mén.
vadovas vadovas,
personalo
vadove
X 2 Produkty IP Pakeitimas Tiesioginis Per 6 mén.
grupés vadovas vadovas,
personalo
vadove
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13 lentelés tesinys

X_3

Produkty IP Planas A: vadovo Tiesioginis 1 mén.
grupés pagalba ir kontrolé, vadovas ..
- " . Per rugséjo
vadybininkas poky¢io fiksavimas; i
men
Planas B: pakeitimas.

Kaip matoma i§ pateikto pavyzdzio, dviems darbuotojams numatytas atleidimas ir pakeitimas 6 ménesiy

laikotarpyje, treCiam darbuotojui numatytos dvi galimybés: pagerinti rezultatus 1 mén laikotarpyje, o

nepasiteisinus — atleidimas ir pakeitimas. Darbuotojai, pateke¢ j §j sgrasa, apie tai informuojami néra, tai

konfidenciali informacija, skirta tiesioginiam vadovui ir personalo vadovui.

Ataskaita uzbaigiama atviry pozicijy per ateinancius 6 mén sgrasu bei tolimesniy veiksmy planu, kuris

sudéliojamas talenty perzitiros susitikimo metu, kuriame auks$c¢iausiai Grupés vadovybei pristatomi Saliy

rezultatai.

Idiegus Talenty valdymo sistema, galima i$skirti $iuos privalumus:

Organizacija reguliariai perzitiri ZmogiSkuosius resursus, jvertina turimg darbuotojy potencialg ir jy
karjeros galimybes;

Suplanuoja vadovy ir specialisty pakei¢iamumg trumpalaikéje ir ilgalaikéje perspektyvoje;
Identifikuoja jmonés talentus, nustato jy vystymo veiksmy planus;

Identifikuoja kritines pozicijas, darbuotojus esancius neuZtikrintose pozicijose bei numato

tolimesnius veiksmus.

Proceso realizavimo problemos ir tobulinimo galimybés:

e Dalis vadovy, dalyvavusiy talenty perziiiros procese, savo pozicijose buvo nauji, nepazjstantys
visy darbuotojy, tad svarbu uztikrinti, kad tokiais atvejais buty jtraukti kiti naudingos
informacijos suteikti galintys darbuotojai, buve vadovai ar kity padaliniy vadovai,

e Talenty perzitiros metu gauti rezultatai yra vertingi tolimesniam talenty vystymui, darbuotojy
pakei¢iamumo planavimui, tad bitina uZtikrinti tolimesn; veiksmy plano jgyvendinima,

palaikyti nuolatinj rysj su padalinio vadovais ar kitais atsakingais darbuotojais;

3.7. Projekto iSplétimo ir tobulinimo galimybés

Siuo metu jmonéje pradétas ar planuojamas ir Kity zmogiskyjy istekliy valdymo procesy diegimas:
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Personalo administravimo procesas — atsizvelgiant j naujgjj Darbo kodeksg bei su jo jsigaliojimu
atsiradusias prievoles naujoms tvarkoms, j procesg jtraukti dalj apie jmonéje ,, X galiojancias
tvarkas ir politkas, darbuotojy supazindinimo tvarka, perzitury eiga.

Darbuotojy paieskos ir atrankos procesas — suradus, atrinkus ir jdarbinus darbuotojag numatomas
kitas zingsnis — jo adaptacija, tad | procesg biitina jtraukti adaptacijos etapa, kuris uztikrinty tinkamag
darbuotojo jvedima i pozicijg ir jsiliejimg j organizacija.

Zmogiskyjy iStekliy planavimo procesas — siekiant uZtikrinti efektyvy zmogiskyjy istekliy
naudojimg, butina planuoti biisimg darbuotojy poreikj. Atsizvelgiant j tai, kad jmonés ,,X* veikla
turi sezoniSkumg, gamybos apimciy padidéjimo periodus, darbuotojy poreikio planavimas yra
reikSmingas siekiant efektyvumo.

Darbuotojy ugdymo politika - nors jmonéje ,,X* darbuotojy mokymai organizuojami pagal poreik]j,
sistemiSko jy valdymo néra. Padaliniy vadovai kasmet suplanuoja privalomus ir pageidaujamus
mokymus ateinantiems metams, mokymy biudzeta ir preliminarias datas, gauna vadovybés
patvirtinimg ir uz tolimesnj vykdyma bei kontrolg atsako patys. 2017 m. spalio mén. Grupé¢ pristaté
gaires darbuotojy ugdymui, o gruodZio ménesj planuoja pristatyti Darbuotojy ugdymo politika, kuri
bus igyvendinta visose Grupés jmonése.

Darbo aprasy projektas — iki 2018 m. sausio ménesio planuojama atnaujinti ar sukurti darbo
apraSymus visoms jmonéje esan¢ioms pareigybéms pagal naujg parengtg formg (Zr. 12 prieds),
kadangi iki Siol dalis darbuotojy neturi arba vadovaujasi nebeaktualiomis ir koreguotinomis
pareiginémis instrukcijomis;

Mercer vadovy pareigybiy vertinimas — iki 2017 m. pabaigos planuojama atlikti visy pareigybiy
vertinimg pagal tarptautinés kompanijos ,,Mercer,, IPE (angl. International Position Evaluation)
metodika.

Darbininky atrankos proceso standartizavimas —2017 m. geguzés mén. standartizavus specialisty ir
vadovy paieskos ir atrankos procesa, iki mety pabaigos planuojama parengti ir darbininky (angl.
blue-collar) paieskos ir atrankos standartizuotg procediirg.

Metinio veiklos vertinimo proceso tobulinimas — 2018 m. organizuojant veiklos vertinima, reikéty
skirti démesio tarpinei perZitirai, kurios metu vadovas su darbuotoju apZzvelgty iskelty tiksly siekimo
progresa, suteikty darbuotojui reikalingg pagalba ar perziiiréty resursus.

Darbuotojo atleidimo procesas — skirti démesio darbuotojui biitina ne tik jo atrankos ir priémimo
proceso metu, bet ir atleidziant, tad imonéje ,, X biitina idiegti privalomus i$¢jimo i§ darbo pokalbius

su personalo vadovu iSeinantiems vadovams ir specialistams. Surinkti duomenys padéty atskleisti
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darbuotojy i8éjimo prieZastis, procesy tobulinimo galimybes, kas organizacijoje yra gerai ir kg dar
reikéty tobulinti.

Atlygio sistema— jmonéje ,,X“ patvirtintg atlygio sistemg buty galima papildyti ir kitomis
egzistuojanciomis atlygio formomis, kurios jeina j galutinj atlygj, pvz. apmokamas laisvadienis
gimimo dienos proga, piniginé dovana jubiliejaus proga, pasalpa mirus $eimos nariui ir pan. Taip
pat jdiegti KPI sistemg administracijos, pirkimy ir finansy padaliniy darbuotojams.

Talenty valdymas — Siam procesui reikalingos reguliarios perzitiros, vadovo susitikimai su
darbuotoju, kuriam numatytas vystymo planas tam, kad baty uZtikrintas sékmingas jo

igyvendinimas.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Siekiant veiklos efektyvumo, jmonés konkurencingumo, o taip pat didéjant globaliai konkurencijai
del darbuotojy, ,kaistant” darbo rinkai, organizacijos privalo uztikrinti efektyvy ir tinkama
svarbiausio resurso — zmogiskyjy istekliy — valdyma. Tai gali uztikrinti tikslingas, kryptingas
zmogiskyjy iStekliy planavimo, atrankos ir samdos, tiesioginio ir netiesioginio atlygio, motyvavimo,
ugdymo, darbo vertinimo procesy ir veiksmy sistema bei jy suderinimas su bendra organizacijos
strategija.

. Nepaisant ilgametés ir sékmingos jmonés ,, X veiklos, sistemingo zmogiskyjy istekliy valdymo
nebuvo, dalis jy veiké neefektyviai ar tik formaliai. Poreikis standartizuoti procesus, adaptuoti
Grupés tvarkas atsirado 2016 m., o nuo 2017 m. imong¢je pradéjusi dirbti personalo vadovui,
galimybé jgyvendinti zmogiskyjy istekliy valdymo procesy diegimo projekta.

2017 m. sékmingai jdiegti Sie zmogisSkyjy istekliy valdymo procesai ir funkcijos: personalo
administravimo standartizavimas, darbuotojy paieSkos ir atrankos proceso diegimas, darbuotojy
metinis veiklos vertinimas, sisteminé atlygio perziiira bei patvirtinta jmonés ,,X* atlygio sistema,
atlikta organizacijos talenty perziiira.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai jdiegti ne visi, paruosti tolimesni projekto isplétimo planai ir
tobulinimo galimybés: personalo administravimo, darbuotojy paieskos ir atrankos proceso, metinio
veiklos vertinimo, atlygio ir talenty perzitros tobulinimas; zmogiSkyjy iStekliy planavimo,
darbuotojy ugdymo, darbuotojy atleidimo, darbininky paieskos ir atrankos procesy diegimas; darbo
aprasy atnaujinimas, pareigybiy vertinimas pagal Mercer metodika.

Igyvendintas projektas yra naujas organizacijoje, testinis, reikalaujantis nuolatinio procesy
tobulinimo, efektyvumo ir tolimesnés plétros uZztikrinimo. Projekto metu standartizuoti ir
jgyvendinti procesai padeda organizacijai tinkamai valdyti zmogiskuosius resursus, siekti jmonés

tiksly, iSlaikyti konkurencinguma rinkoje.
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Ruseckien¢ E. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy diegimas jmonéje ,,X* / Strateginio organizacijy valdymo magistro
baigiamasis darbas. Vadovas - prof. dr. Tadas Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Vie$ojo valdymo fakultetas,
2017.-122 p.

SANTRAUKA

Pastaruoju metu itin iSry$kéja zmogiskyjy istekliy resursy, o kartu ir jy valdymo svarba, kuri toliau auga ir turi vis didesn¢ jtaka
organizacijy efektyvumui ir veiklos rezultatams. Nepaisant ilgametés ir sékmingos jmonés ,,X“ veiklos, sistemingo zmogiskyjy
iStekliy valdymo nebuvo, dalis jy veiké neefektyviai ar tik formaliai. Galimybé jgyvendinti zmogiskyjy istekliy valdymo procesy
igyvendinimo projekta atsirado 2017 m. organizacijoje pradéjus dirbti personalo vadovei.

Temos aktualumas - Visi istekliai - materialieji, finansiniai, informaciniai, inovaciniai - yra svarbiis organizacijy veiklai, ta¢iau
pastaruoju metu itin iSryskéja zmogisSkyjy iStekliy, o kartu ir jy valdymo svarba, kuri toliau augs ir turés vis didesn¢ jtaka
organizacijy veiklos rezultatams. Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai néra vien darbuotojy samda, atleidimas, saugiy darbo saglygy
ar tinkamo atlygio uztikrinimas, tai efektyvus zmoniy iStekliy panaudojimas, kuris leidzia organizacijai siekti savo strateginiy
tiksly.

Problema - neefektyviai naudojami zmogiskieji iStekliai kelia grésme sékmingam jmonés konkurencingumui.

Magistro baigiamojo darbo tikslas - standartizuoti bei jdiegti Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus jmongje ,,X*.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti dabartinius zmogiskyjy istekliy valdymo procesus jmonéje ,,X“;

2. Reglamentuoti, adaptuoti bei jdiegti standartizuotus Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus jmongje ,,X*;

3. Atlikti jdiegty procesy analiz¢ bei pateikti galimas projekto gerinimo ir plétros galimybes.

Tyrimo metodai:

1 uzdaviniui: dokumenty analizés, stebéjimo, interviu, apklausos, apibendrinimo metodus, kurie leis identifikuoti, apibrézti ir
vertinti zmogiskyjy istekliy procesus organizacijoje.

2 uzdaviniui: dokumenty rengimas, diegimas.

3 uzdaviniui: dokumenty analizés, interviu, apklausos, apibendrinimo metodai, kurie atskleis jdiegty procesy veiksminguma bei
padés suformuluoti plétros galimybes.

Darbo struktiira: magistro baigiamajj darba sudaro jvadas, 3 pagrindinés darbo dalys, i§vados bei rekomendacijos, santrauka
lietuviy ir angly kalbomis, literatiiros sarasas bei priedai. Darbe panaudoti 26 paveikslai, 13 lenteliy, 12 priedy bei 20 $altiniy. Be
priedy, darbo apimtj sudaro 76 puslapiai.

Raktiniai ZodZiai: zmogiskieji iStekliai, ZmogiSkyjy istekliy procesai, veiklos vertinimas, talenty valdymas, darbuotojy paieska
ir atranka.
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Ruseckiené, E. Human resource management process implementation in company X / Master thesis on strategic organizational
management. Thesis advisor — prof. dr. Tadas Sudnickas. — Vilnius: Mykolas Romeris University, Faculty of Public Governance,
2017.-122 p.

SUMMARY

Recently, human resource, and, at the same time, the importance of their management, are becoming more and more important
and have an increasing influence on organizations- efficiency and their results. Despite of long and successful activity of company
X, there was no systematic human resource management, some of its processes were ineffective or just present formally.
Opportunity to implement human resource management process project appeared in 2017 when Human Resource Manager
position was established in the company.

Relevance of the topic - all resources - material, financial, informative, innovative - are important for organizational activities,
but the importance of human resources, and, at the same time, their management, will continue to grow and will have an increasing
influence on the performance of organizations. Human resource management is not only recruitment, dismissal, or provision of
safe working conditions and adequate remuneration, it’s an effective use of human resources, which allows organizations to
pursue their own strategic goals.

Problem - inefficiently used human resources threaten the success of a company's competitiveness.

Aim of master thesis - standardize and implement human resources management processes in company X.

Objectives:

1. Analyze the current human resources management processes in the company X;

2. To regulate, adapt and implement standardized human resource management processes in company X;

3. To analyse implemented processes and to present possible opportunities for project improvement and development.
Methods:

Objective 1: document analysis, observation, interviewing, surveys, summarizing methods that will identify, define and evaluate
human resources processes in organization.

Objective 2: document preparation, implementation.

Objective 3: document analysis, interviews, surveys, summarizing methods that will reveal the effectiveness of the implemented
processes and help formulate development opportunities.

Structure of the work: Master thesis consists of introduction, 3 main parts of the work, conclusions and recommendations,
summary in Lithuanian and English, references and annexes. The work uses 26 pictures, 13 tables, 12 annexes and 20 sources.
The volume of work is 76 pages excluding annexes.

Keywords: human resources, human resource processes, performance evaluation, talent management, recruitment and selection.
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PRIEDAI

Prideti klausima &ia

1. Kokie buvo / yra jisy lGkesdiai personalo vadovui? & m0o

Prideti klausima €ia

2. Kaip / kuo dar personalo vadovas galéty jums padéti? & o

Prideti klzusima cia

3. Kokiy pasikeitimy pajutote jmonéje atsiradus personalo & i 00
vadovui?

Prideti klausima €ia

* v

*~ v

1 Priedas
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Nr. K3a?

Kas? Kam?

2 priedas
Kada?

1. Naujo darbuotojo priémimo formos uzpildymas
ir pateikimas
2. Darbuotojo dokumenty / duomeny jdarbinimui
pateikimas:
e Asmens dokumentas;
e Gyvenamosios vietos adresas;
e Banko saskaitos numeris;
e Medicininé knygelé, zalioji kortelé;
e Nuotrauka darbo pazyméjimui;
e Vaiky gimimo liudijimai;
e Diplomuy, sertifikaty kopijos;
e Nejgalumo pazyméjimas.

3. Darbuotojo jdarbinimo dokumenty parengimas:

e Darbo sutartis (2 egz.);

e Visiskos materialinés atsakomybés
sutartis (2 egz.);

e Prasymas dél atlyginimo pervedimo j
banko saskaitg bei NPD, PNPD taikymo;

e Darbuotojo pazyméjimas;

e Darbo aprasymas.

4. Pranesimo Sodrai pateikimas, darbuotojo
asmens bylos uzvedimas, kortelés Vikarinoje
sukdrimas

5. Pranesimo apie naujg darbuotojg (vadovus ir
specialistus) parengimas ir iSplatinimas

1. Darbuotojo priémimas
Tiesioginis vadovas Personalo vadovui

Tiesioginis vadovas Personalo ir biuro

vadybininkei
Personalo ir biuro vadybininké
Personalo ir biuro vadybininké
Personalo vadovas Visiems

PrieS pradedant
darbuotojo atranka

Ne véliau kaip 3 d.d. iki
darbuotojo darbo pradzios

Ne véliau kaip 3 d.d. iki
darbuotojo darbo pradzios

Ne véliau kaip 1 d.d. iki
darbuotojo darbo pradzios

Pirmaja darbuotojo darbo
dieng
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Jvedimo programos parengimas (vadovams,
specialistams)

Tiesioginis vadovas su
personalo vadovo pagalba

2 priedo tesinys

3 d.d. iki darbuotojo darbo
pradZios

IT formy uZpildymas ir pateikimas

Tiesioginis vadovas

IT specialistui

Ne véliau kaip 1 savaité iki
darbuotojo darbo pradzios

2. Darbuotojo (vadovy ir specialisty) bandomojo laikotarpio rezultaty vertinimas

Bandomojo laikotarpio tiksly iSkélimas

Priminimas elektroniniu pastu apie bandomojo
laikotarpio pabaiga

Bandomojo laikotarpio tiksly pasiekimo
jvertinimas, grjztamojo rysio darbuotojui
suteikimas

Neislaikius bandomojo laikotarpio, sutarties
nutraukimo dokumenty parengimas

Darbuotojo apklausa pasibaigus bandomajam
laikotarpiui

Informacijos dél kei¢iamy darbo sutarties sglygy
pateikimas
Darbo sutarties priedo ir jsakymo parengimas

IT formos uzpildymas ir pateikimas

Tiesioginis vadovas
Personalo ir biuro vadybininké

Tiesioginis vadovas

Personalo ir biuro vadybininké

Personalo vadovas

3. Darbo sutarties keitimas
Tiesioginis vadovas

Personalo ir biuro

Tiesioginis vadovas

4. Darbuotojo atleidimas

Tiesioginiam vadovui

Personalo vadovui

IT specialistui

1 d.d. iki darbuotojo darbo
pradZios

1 savaite iki bandomojo
laikotarpio pabaigos

Ne véliau kaip 3 d.d. iki
bandomojo laikotarpio
pabaigos

Ne véliau kaip 3 d.d. iki
bandomojo laikotarpio
pabaigos

Per 1 savaite nuo
bandomojo laikotarpio
pabaigos

3 d.d. iki pasiekeitimy
jsigaliojimo

Ne véliau 1 d.d. iki
pasikeitimy jsigaliojimo
Ne véliau kaip 1 savaité iki
pasikeitimy jsigaliojimo
pradZios

78



Prasymas atleisti iS darbo, patvirtintas vadovo

Tiesioginis vadovas

Personalo ir biuro
vadybininkei

2 priedo tesinys

20 k.d. iki paskutinés
darbo dienos

Pasillymas nutraukti darbo sutartj

Atleidimo dokumenty parengimas:
e Darbo sutarties priedas dél sutarties
nutraukimo;
e Atsiskaitymo lapelis;
e Materialiniy vertybiy grazinimo aktas.
IT formos uzpildymas ir pateikimas

Darbo laiko apskaitos Ziniarascio parengimas
Darbo uzmokescio paskaiciavimas, atsiskaitymas
su darbuotoju,

PraneSimo Sodrai pateikimas

Vidinis pranesimas apie atleidZziamga darbuotojg
(vadova ar specialistg)

Virsvalandziy, priedy pateikimas

Darbo laiko apskaitos Ziniarasciy parengimas,
iSsiuntimas patvirtinimui
Darbo laiko apskaitos Ziniarasciy patvirtinimas

Teisininkas

Personalo ir biuro vadybininké

Tiesioginis vadovas

Personalo ir biuro vadybininké
Darbo uZzmokescio buhalteré
Personalo ir biuro vadybininké

Personalo vadovas

5. Darbo laiko apskaita

Padaliniy vadovai

Personalo ir biuro vadybininké

Padaliniy vadovai

Tiesioginiam vadovui /
personalo vadovui
AtleidZziamam
darbuotojui

IT specialistui

Personalo ir biuro
vadybininkei

Padaliniy vadovams

Personalo ir biuro
vadybininkei

Pagal poreikj

Paskutine darbuotojo
darbo dieng

Ne véliau kaip 1 savaité iki
darbuotojo darbo pabaigos
Paskutine darbuotojo
darbo dieng

Paskutine darbuotojo
darbo dieng

Paskutine darbuotojo
darbo dieng

Paskutine darbuotojo
darbo dieng

Iki einamojo ménesio
paskutinés darbo dienos

Iki einamojo ménesio 1 d.d.

Iki einamojo ménesio 1 d.d.
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Darbo laiko apskaitos Ziniarasciy patvirtinimas Personalo ir biuro vadybininké

Vikarinoje

2 priedo tesinys

Iki einamojo ménesio 1
d.d.

6. Atostogos / laisvadieniai / neatvykimai

Atostogy / mamadienio / laisvadienio prasymas, Darbuotojas / tiesioginis
patvirtintas vadovo vadovas

Atostogy / mamadienio / laisvadienio prasymo Personalo ir biuro vadybininké
suvedimas j Vikarinos programg

Atostogy prasymo perdavimas atostoginiy Personalo ir biuro vadybininké
iSmokéjimui, jei to praso darbuotojas
Pranesimas apie darbuotojo nedarbingumg / Tiesioginis vadovas

neatvykimg j darbg (pravaiksta)
Pranesimas Sodrai apie tévystés / vaiko prieziGros | Personalo ir biuro vadybininkeé
/ mokymosi ar kitas atostogas, pravaikstg

Nedarbingumy suvedimas j Vikarinos programg Darbo uzmokescio buhalteré
Neatvykimo j darbg (pravaikstos) suvedimas j Personalo ir biuro vadybininké
Vikarinos programa

Personalo ir biuro
vadybininkei

Darbo uZzmokescio
buhalterei
Personalo ir biuro
vadybininkei

Ne véliau kaip 1 d.d. iki
atostogy / laisvadienio
pradZios

Ne véliau kaip 1 d.d. iki
atostogy / laisvadienio
pradZios

Ne véliau kaip 3 d.d. iki
atostogy pradzios

Pirmaja nedarbingumo /
neatvykimo j darba dieng
Ne véliau kaip 1 d.d. iki
atostogy pradzios / pirmaja
pravaikstos dieng

1 kartg per savaite

Pirmaja neatvykimo j darbag
dieng
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RECRUITMENT PROCESS

HR BUSINESS PARTNERS : JOB GRADE7TO 9

INCLUDED

Job Opening Request
o v

Output

'Job Description

* Professional Netwark

* External advertisement {Aob
boovrds/Company internet site

* Sourcing ogencies

* Meod-Hunting ogencies

" sbor;listm

* Succession Flan
* Internal Job-board
;Eg;npany Mnternet

JOR signed

Internal
publication

External

publication

Short list

3 priedas

-

i

v

* Assessment If necessary
. Wn‘ for COMEX

| Decision

Induction program

Detaiied feed-back
of the evaluation

Detailed feed-back
of the evaluation

tabour Contract

R-A-C-I
Resp. ~N+1
Acting - HRBP

-C&8B
Resp. -N+2

- Functional

- HRBP
Resp. - HRBP
Resp. - HRBP
Acting - N+1

< HRBP
Resp. -HRBP
Inform. - N+1

- Talent Mgt
Resp. - HRBP
Consult. - Potentially
Functional Mgt
Resp. ~N+1
Acting - N+2

- Functional Mgt
Resp. - HRBP
Acting - C&8B

- HRBP

81



4 priedas

ROLE DEFINITION : Clarify the function , reporting line and

ranArnanhicrAal hraeca Af annaratinne
Reference number : Base of operation :
Job title : Line Ma nager’s name :
STATUS :
New Role: Oyes [No
Contract type : [] Full ime [ Contract / Length : months
Clusters :
Business :
Replacement: [JYes [JNo
Function :
Requested start date : If yes, whose? (Last name, First name) :

BUDGET

Budgeted : [ Yes [ONo / Whenis the role budgeted for :

MAXIMUM REMUNERATION PACKAGE FINANCIAL JUSTIFICATION

Annual basic salary (Gross) :
Bonus :

Additional benefits :

Other :

Total value of package :

APPROVAL PROCESS
CONTROL APPROVAL SIGN OFF APPROVAL
Control approval will be given after Signatures 4 & 5 will not be valid
verification of the information given | Name / Date / Signature without signatures (1), (2) et (3) | Name / Date / Signature
above being given first
1 LINE MANAGER 4 Line Manager's

Manager

Site Director/Local

Function Director (if
2 Local/dedicated HR 5 | applicable)

Local General

3 6 | Cluster Director
Manager

HOLDING APPROVAL (MBWS) - Mandatory

Group Functional Group Social Manager
Director (Board level) Controller




4 priedo tesinys

FINAL APPROVAL - HOLDING (MBWS) This approval is only required if the request was not budgeted or for a role in Holding

9 Board / CEO

Name / Date / Signature

DIFFUSION LIST : Local HR department (original copy), Controller, Managers involved and Holding

his form will be filled in by the line manager, with support from their local/dedicated HR

No recruitment will be undertaken without a full job description

Role in the organisation

Function/Cluster
Level N-X vs. CEO (N)
Job title
Line Manager’s job title

Internal :
Stakeholders

External :

Include a simple organigram

Overall objectives of the role

Other Details

Financial Accountability
e Turnover (M€)

Non-Financial Accountability

Total Permanent reports :
Direct Reports :
Functional reports :
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4 priedo tesinys

Technical competencies General competencies
Must-have : Must-have :
[ ] [
Ideal (but not absolutely essential): Ideal (but not absolutely essential):
[ ] [ ]

Responsibilities

Health/Security/Environment
engagement

Ensure the respect of the HSE & Quality process within the Group

Core

Secondary
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4 priedo tesinys

Mission “Process
Responsible”

(If necessary)

- Ensure the efficiency of the process under his/her
responsibility;

- Set operational objectives & allocate the necessary
resources to achieve it;

- Ensure the respect of the objectives by the concerned
employees.

Profile

Background :

Education/

Experience :

Skills required :

Specific
knowledge
required:

Modifications of the Job Description:

Creation date

Date:

Mention the date and modifications made versus previous version.

Date:

Mention the date and modifications made versus previous version.
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5 priedas
PREKIU GRUPES VADOVAS (-E)

Darbo pobidis

Vystyti ir plésti priskirtas produkty kategorijas;

Inicijuoti, kurti ir pristatyti rinkoms naujus produktus;

Formuoti asortimentg ir kainodara;

Stebéti ir analizuoti rinka;

Su agentiiry pagalba kurti ir valdyti prekiy zenkly ATL/BTL komunikacijg bei priemones;

Aktyviai dalyvauti eksporto portfelio formavime ir kuruoti prekinius Zenklus, skirtus eksporto
rinkoms.

Reikalavimai

Aukstasis iSsilavinimas (pageidautina rinkodaros / marketingo srityje);
Bent 2 mety patirtis rinkodaros, prekiniy Zenkly valdymo srityse;
Puikis projekty valdymo jgidziai;

Geb¢jimas greitai reaguoti  pokycius rinkoje, jZvalgumas;

Geros angly kalbos Zinios;

Komunikabilumas, analitinis mastymas, orientacija j rezultata;
Alkoholio rinkos iSmanymas (didelis privalumas).

Mes jums siiillome

Idomy, atsakinga darbg sékmingai veikiancioje ir nuolat augancioje tarptautinéje jmoniy grupéje;
Kompetencijg atitinkantj darbo uzmokest;;

Aukstg atsakomybés ir savarankiskumo lygi;

Realias karjeros, profesinio ir asmeninio tobuléjimo galimybes.
Atlyginimas

Deryby klausimas
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METINE VEIKLOS APZVALGA

2017 m.

Darbuotojo vardas ir pavardé:

Grupé / Salis / vieta: Ryty Europos klasteris / Lietuva / Vilnius
Pareigos:

Dabartiniy pareigy pradzios data:

Grupéje iSdirbtas laikas:

Tiesioginio vadovo vardas ir pavardé:
N+2 vadovo vardas ir pavardé:

Metinés veiklos apzvalgos data:
Ankstesnés metinés veiklos apZvalgos data:

Apzvelgiamas laikotarpis: 2016.01.01 iki: 2016.12.31

6 priedas

Pareigybés aprasas
Yra O Néra 0O
Koreguotinas:
Taip O Ne 0O

Jei yra, praSome pridéti pareigybés aprasa.
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6 priedo tesinys

Metine veiklos apzvalga (MVA) mums suteikia galimybe perzitréti Jisy uzduotis, jgldzius, tikslus ir karjeros

vystymo siekius.

MVA leidzia mums nustatyti tikslus ateinantiems metams, jvertinti pasiekimus bei spragas siekiant pragjusiy mety

tiksly.

MVA tai ne tik bGtinas procesas jmonéje, bet ir esminis komandos valdymo ir vystymo jrankis.

l. Praéjusiy mety pasiekimai

1.1 Pasiekty rezultaty vertinimas

Priminimas dél praéjusiy mety
individualiy tiksly

Procentiné skalé nuo 0 iki 100
Progreso matavimas

Komentarai

100 % :
80 % :
60 % :
40 % :
20%:
0:

100%:
80 % :
60 % :
40 % :
20 % :
0:

100%:
80 % :
60 % :
40 % :
20 % :
0:

100%:
80 % :
60 % :
40 % :
20 % :
0:

88



1.2 Jgudziy vertinimas

6 priedo tesinys

Darbuotojas N+1 .
lgtidziai NA Komentarai

Darbo iSmanymas

Paslaugumas

Komunikavimas

Iniciatyvumas

Taisykliy, nurodymy
laikymasis

Vadyba / valdymas

Projekty valdymas

Kiti...

1.3 Bendras veiklos einant pareigas jvertinimas

Bendri veiklos rezultatai per metus, atsizvelgiant j likes€ius, numatytas uzduotis ir tikslus:

[] 4 - Virsyta: Rodo didelius pajégumus

[] 3 - Visigkai pasiekta: Pareigybés lygmenyje

[] 2 - I8 dalies pasiekta: Reikalingas ugdymas tam tikrose srityse
[ 1 - Visigkai nepasiekta: Ryskus ugdymo poreikis

[ NA — Netaikoma (e.g. : jmonéje dirba trumpiau nei 6 mén.)
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6 priedo tesinys

Vadovo komentarai:

Darbuotojo komentarai:

Il. Grupés vertybiy nuostatai

Grupés vertybiy nuostatais yra grindziama visy Grupés darbuotojy veikla.

Vertybés (verslumas, meistriSkumas, komandiné dvasia ir inovacijos) sudaro pamatine sistema, kuria
vadovaujasi visi grupés darbuotojai.

Grupés vertybiy nuostaty skyriuje numatyta, kaip reikia elgtis tam tikrose situacijose.

Metinés veiklos perzilra yra puiki galimybé dar kartg priminti Grupés vertybiy nuostaty svarbg ir paraginti siekti,
kad Jasy veikla ir tikslai atitikty Siy nuostaty reikalavimus.

» Norédami nustatyti pasiekimus pagal Grupés vertybiy nuostaty skale, vadovaukités 7 p. pateikta lentele.

Tobulintina | Tinkamas | VirSija Komentarai
lygmuo tikéting
lygmenj

Verslumas

Kurti j rezultata orientuota, verslininkiska kultirg

Zino ir suvokia nustatytus tikslus

Imasi iniciatyvos kai tik jis / ji turi galimybe

Skatina permainas

Savarankiskas ir jsitraukes / profesinis
sgziningumas

MeistriSkumas

Veikti vadovaujantis geriausia praktika, siekti didinti klienty pasitenkinim

Pilna techniniy ir specifiniy jgudziy kontrolé

Uztikrina atlikto darbo kokybe ir patikimuma

Efektyvus, organizuotas ir besitobulinantis

v
Komandiné dvasia J
Skatinti konstruktyvy elgesj

Bendradarbiauja / veikia skaidriai

Konstruktyvus ir bendradarbiaujantis elgesys

Prisideda ir perteikia teigiamE Emonés jvaizdj
Inovacijos

Kurti inovacijas ir siekti bati konkurenty prieSakyje

Sitilo patobulinimuy, pritaikyty jo / jos veiklai

Demonstruoja reakcija ir numatyma
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6 priedo tesinys

lll. Ateinanciy mety tiksly nustatymas

Veiksmy planas
Tiksly apibrézimas Rodiklis ir matavimo sistema (mokymai, materialiniai
iStekliai)

TIKSLAS 1 (%)

TIKSLAS 2 (%)

TIKSLAS 3 (%)

. o O Norédami nustatyti laukiamg darbuotojo elgesj pagal Grupés
VERTYBES (10%) vertybiy nuostaty skale, vadovaukités 7 p. pateikta lentele.

Verslumas

MeistriSkumas

Komandiné dvasia

Inovacijos
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6 priedo tesinys

IV. Pasiruosimas ateinantiems metams

4.1 Karjeros vystymo tikslai

Kaip jsivaizduoju savo Terminai Vadovo komentarai Salygos
pozicijos vystyma?

4.2 Mokymai ir ugdymas

Siiloma tema lgijami jgidziai Vidiniai ar iSoriniai Vadovo komentarai
mokymai

4.3 Komentarai ir parasai

Nuo darbuotojo (N):
Data ir parasas:

Nuo vadovo (N+1):
Data ir parasas:

Nuo vadovo (N+2) :
Data ir parasas:




6 priedo tesinys
Vertybés — priedas

Norédami nustatyti laukting elges;j jgyvendinant kiekvieng vertybe, vadovaukités toliau pateikta lentele.

Tinkamas lygmuo

Verslumas

Zino ir suvokia nustatytus tikslus

Zinoti jam / jai nustatytus tikslus ir atsizvelgti j juos atliekant darbus

Imasi iniciatyvos kai tik jis /ji turi
| galimybe

Gebeéti imtisi iniciatyvos kai tik jis / ji turi galimybe

Skatina permainas

Atsizvelgti j jmonés vystymo aSis ir / ar korporatyvinj vystymo plang

Savarankiskas ir jsitraukes / profesinis
s3ziningumas

Gebéti bati savarankisku ir demonstruoti profesinj sgzininguma

MeistriSkumas

Pilna techniniy ir specifiniy jgudziy
kontrolé

Pilna kompleksiniy ir techniniy jgadziy kontrolé
Pilna darbo kontrolé — gerbia taisykles ir instrukcijas
Suvokti vidiniy ir iSoriniy klienty santykiy svarbg

Uztikrina atlikto darbo kokybe ir
patikimuma

Bati patikimam atliekant darbus
Lavinti autokontrole

Gerbti procesus

Bati budriam ypatingais atvejais

Efektyvus, organizuotas ir
besitobulinantis

Gerbti leidziamus darby atlikimo laikus / laikytis skirty terminy
Gebéti organizuoti / sistemizuoti / prioretizuoti priskirtas uzduotis
Zinoti kaip valdyti sudétingas situacijas

Atsizvelgti j konstruktyvig vadovy ir kolegy kritika

Komandiné dvasia

Bendradarbiauja / veikia skaidriai

Bati komandos dvasia
Aiskiai komunikuoti ir keistis informacija su vadovaism komandos nariais, kitais departamentais ir bendradarbiais
Gerbti savo kolegas

Konstruktyvus ir bendradarbiaujantis
elgesys

Elgtis pozityviai ir konstruktyviai
Bdti atviram ir perteikti teigiamg jmonés jvaizd]

Prisideda ir perteikia teigiamg jmonés
jvaizdj

Zinoti kaip sukurti patikimg rysj
Atsizvelgti j konstruktyvig vadovy ir kolegy kritikg

Inovacijos

Sidlo patobulinimy, pritaikyty jo / jos
veiklai

Sidlytu patobulinimy, pritaikyty jo / jos veiklai
Vystyti pasitlymus

Demonstruoja reakcija ir numatyma

Gebeti prisitaikyti prie pokyciy
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ANNUAL PERFORMANCE REVIEW

YEAR 2017

Last Name and First Name of Employee:

Cluster/Country/Site: Great Eastern Europe Cluster/Lithuania/Vilnius
Position:

Start Date for Current Position:

Group seniority:

Last Name and First Name of Line Manager:
Last Name and First Name of N+2 Manager:
Date of Annual Performance Review:

Date of Previous Annual Performance Review:

Assessment Covers Period from: 2016 01 01 to: 2016 12 31

Job description available
Yes O No O
To be modified:
Yes OO0 No O

If available, please attach the job description

7 priedas
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7 priedo tesinys

The Annual Performance Review (APR) give us the opportunity to review your tasks, skills, objectives, and career

development aspirations.

The APR allows us to set common objectives and goals for the following year, recognize and appreciate
achievements, and acknowledge any gaps in fulfilling last year’s objectives.

The APR is not only a mandatory corporate exercise, but should be regarded as an essential tool for the
development and management of the team.

I. Achievements of the previous year

1.1 Evaluation of achieved results

Reminder of last year's individual
objectives

Percentage scale from 0 to 100

. Comments
Measuring progress

100 % :
80 % ::
60 % :
40 % :
20 % :
0:

100%:
80 % :
60 % :
40 % :
20 %:
0:

100%:
80 % ::
60 % :
40 % :
20 % :
0:

100%:
80 % :
60 % :
40 % :
20%::
0:
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Evaluation of used qualifications and skills

7 priedo tesinys

Collaborator N+1
List of Skills NA Comments

Job Expertise

Service Orientation

Communication

Self-Initiative

Compliance

Management

Project Management

Others...

1.3 Overall assessment of performance in the position

Overall performance for the year: Compared with expectations, tasks and objectives were:

[ 4 - Exceeded: Is showing a significant strength
[J 3 - Fully achieved: At the level of the position

[ 2 - Partially achieved: Is needing specific development in certain areas

[J 1 - Not achieved at all: Significant need for development

[J NA — Not applicable (e.g. : less than 6 months in the company)

Comments manager:

Comments collaborator:
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Il. MBWS Charter of Values

The Group Charter of Values is the backbone on which the activities of all Group employees are based.

The values (Entrepreneurship, Excellence, Team Spirits & Innovation) make up the reference system shared by
all who work within the Group.

The Group Charter of Values section defines the appropriate behaviour to be adopted in practical situations.
The annual performance review is an ideal opportunity to reiterate the paramount importance of Group Charter
of Values and to ensure that your activities and objectives are in line with its requirements.

> You may use the reference framework presented p 7 to 10 to review the Group Charter of Values

status
To be Excepted | Above Comments
developed | level expected
level

Entrepreneurship

Develop a culture of result and entrepreneurship

Direction setter

Risk taker / Responsible & accountable

Responsive / Decision maker

Agent for change

Long-term view

Excellence

Ensure best practice in all our actions to strengthen customers’ satisfaction

Internal and external customer driven

Best practice inspired

Self-improver

Fast and efficient actions and reaction

y'e
Team Spirit ﬂ
Encourage the constructive behaviours

Cooperative/Transparent

People developer/ Promotes fairness

International mind set / Respectful

Build reliable partnership

\'J
i
Innovation [

Innovate and anticipate to be in the outposts of the competition

Simplification and alighment

Creativity and bold thinking

Cost optimisation

Benchmark and adapt
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lll. Definition of objectives for the coming year

7 priedo tesinys

Objectives Definition

Indicator and measurement system

Action Plan (training,
material resources)

OBJECTIVE 1 ( %)

OBJECTIVE 2 ( %)

OBJECTIVE 3 (%)

VALUES (10%)

Please refer to the appendix (p. 7 to 10) of the values to determine the
expected behavior of your collaborator

Entrepreneurship

Excellence

Team Spirit

Innovation

98



7 priedo tesinys

IV. Preparation of the coming year

4.1 Career development goals

How | would like to see Timelines Comments from Manager Conditions
my role developed?

4.2 Training & Development

Theme of proposed Skills to be learned Internal or external Comments from
action training Manager

4.3 Comments and signatures

From Employee (N):
Date and signature:

From Manager (N+1):
Date and signature:

From Manager (N+2) :
Date and signature:
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7 priedo tesinys
Value Entrepreneurship — Appendix

You can use the reference framework presented below to estimate the behavior awaited for every value.

To be developed

Expected level

Above expected level

Entrepreneurship

Develop aresults-driven, entrepreneurial culture

The teams are assessed with regard to specific, measurable but demanding commitments (Smart Objectives) - simplicity and cost efficiency motivate our activities on a daily basis.

Direction setter:

Share an overall vision and direction, set clear and
aligned objectives for the team, is exemplary in the
exercise of his/her duties

Does not formalise and allocate objectives to
team members.

Sets unrealistic, inconsistent, exclusively short
term objectives. Drives the team without
providing sufficient context or explanation

Defines clear and consistent objectives in a
timely manner

Translates strategy into specific goals

and objectives; strives for continuity over

time. Reviews and adapts objectives
periodically.

Risk taker/Responsible & accountable:

In a calculated and managed way, take and assume
risks that have potential business upside, take account
of the cost/profit ratio of the ideas and initiatives

Tends to avoid an action if the result is risky or
uncertain. Doesn’t fully consider or understand
the consequences of own actions

Takes calculated risks, understanding the
potential downside. Evaluates
decision/actions, understands the
consequences and takes action to mitigate
risk.

Deploys clear strategies and action

plans to mitigate risks, clearly articulates
the business case and its impact on both

top and bottom line.

Responsive / decision-making:

Respond quickly and decisively to changes in the
external or internal environment

Has to be asked repeatedly before responding
to requests or addressing issues.

Has a tendency to procrastinate when faced
with an unusual situation; waits to see what
others do before acting

Readily contactable and available, reacts
quickly and effectively to customer requests
(external and/or internal). Quickly and
accurately assesses consequences of
changes in the environment and proposes an
appropriate response

Anticipates consequences of changes i
environment and acts in advance. Sets
and implements new direction in

response or anticipation to changes with

confidence.

n

Agent for change:

Challenge the ‘status quo’; drive for and implement
effective change to improve business performance —
e.g. is aware of external initiatives which can be
beneficial for the company

Prefers familiar ways of working, rarely strays
from comfort zone.

Is defensive and resistant to necessary
changes

Tries new ways of doing things; promotes
improvement; embraces continuous
development. Embraces change and
communicates the benefits thereof

Strives to manage the continuous
evolution of people, processes and
organisation based on a constant
challenge of usual practices. Sponsors
worthy suggestions; implements value
added improvements; helps others to
adapt. Provides direction to others for
navigating change, clarifying ambiguity
and minimising resistance.

Long term view :

Envisage the future, organises planning; Understands,
embraces and shares the company projects

The employee must understand the business
implications of his decisions. He neither
understands nor participates in the company
project.

Has a long term view and is able to
understand and participate in the company
project. Prioritises and anticipates the
business implications of decisions.

The employee’s long term view allows
them to participate proactively in the
company project and/or to develop it.
They prioritise their tasks and
missions and anticipate the business
implications of their decisions. They
convey the company project beyond
its employees.
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You can use the reference framework presented below to estimate the behavior awaited for every value.

To be developed

Expected level

Above expected level

Excellence

Ensure best practice in all our actions to strengthen customers’ satisfaction

We act for the satisfaction of our customers - Our leadership is comparable to the best practitioners in the sector - We are committed to deliver quickly.

Internal and external customer driven:

understand customer expectations and needs, maintain
lasting relationships with customers, acting as their
partner

Is unaware or does not fully consider
customer’s preference when making a
decision; places own objectives ahead of
customer’s interests

Manages customer relationship in a short
term opportunistic way; does not have a
sense of urgency when responding to
customers

Listens to customers and understands their needs
and expectations.

Works with customers to improve solutions and
meet their expectations

Puts relationship ahead of short term gain; reacts
quickly to client requests; keeps customers
informed.

Anticipates customer needs; proactively
engages with customers, creates
feedback loops

Builds and maintains lasting
partnership with customers and helps
them shape their future; maintains open
channels of communication

Best practice inspired:

leverage industry or domain best practices/giving your
best every day

Does not have insight on industry practices in
his/her domain. Is most often sceptical or
reluctant toward "not invented here" ways of
working

Understands the industry best practices in his/her
domain.

Leverages opportunities to implement best
practices on an opportunistic basis

Defines and reinforces methods and
processes aligned with the industry
state of the art while supporting MBWS
differentiation, and drives a continuous
improvement "loop"

Explains what industry best practices
can bring significant value to MBWS
and proposes plans and roadmaps
accordingly

Self-improver:

see the "big picture", acting today to prevent tomorrow
problems and to leverage opportunities/takes the
necessary step back to analyse its acts - think out of the
box

Resistant or defensive to feedback

Does not seek to improve own performance
or to develop skills; lacks motivation to
develop

Accepts to be personally challenged and
questioned; learns from both successes, failures
and form others

Open to continuous personal learning (reads
articles, participates to forums, etc....) and ways
to improve own performance

Actively seeks feedback from others to
identify personal development
opportunities

Creates opportunities to stimulate own
development and/or improve own
performance; actively looks for new
experiences

Fast and efficient actions and reaction

Be quick and efficient ; initiates action amongst team to
quickly and efficiently achieves its objectives

Better organisation is required in order to
expectations.

The employee is on schedule. Meets
management expectations.

Is able to stay ahead of required tasks
and mission. Is proactive and works
autonomously to anticipate and meet
management expectations.
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Value Team Spirit — Appendix

You can use the reference framework presented below to estimate the behavior awaited for every value.

To be developed

| Expected level

Above expected level

rh

u

Encourage constructive behaviour

Team Spirit

Our people are our main asset - We communicate in house and externally in an open and transparent way - We give responsibilities to our colleagues and encourage them to make decisions

within the framework of those roles.

Cooperative/ transparent:

proactively shares information and experience, actively
contributes to and beyond own area of responsibility
and manages interfaces effectively, builds trustworthy
relationships.

e.g. Communicates throughout the management and
team structure, any information that contributes to
improving company performance

Tends to work in isolation; retains information

Makes time for others when it fits into their
schedule

All team members know what they have to do,
what they have to focus on and why

Understands the impact of own decisions and
actions on peers and interfaces and acts
accordingly

Takes action to address situations where trust is
not being demonstrated or where relationships
are at risk of conflict or becoming unilaterally
beneficial.

Actively shares and encourages others to
share information, ideas and best practice;
creates formal and informal networks to
facilitate exchange

Makes their team members’ competencies
available to other teams/projects; creates
collaboration opportunities; proactively
connects with others and Is able to
articulate transparently to obtain
commitment on the department / team
vision, contribution, action plans

People developer / Promotes fairness:

dynamic and enthusiastic with fellow team members
and colleagues, provides feedback in a fact based and
constructive manner, manages and develops talents,
empowers people to train, to refine and/or develop the
skills of his/her team

Assigns work according to known strengths;
rarely stretches team members

Retains resources for own needs; blocks
employee development within the group

Considers peoples' strengths, interests and areas
for development when assigning activities

Advocates individuals' career development and
addresses training needs

Holds managers accountable for providing
accurate feedback and developing their team
members

Actively encourages and empowers team
members to improve themselves, provides
guidelines, support and development
opportunities within the organization

Recruits high potential people from
diverse backgrounds and ensures their
development within the organization;
consistently makes talent available to the
group

International mind-set/Respectful :

adapts and interacts with different individuals and their
culture

takes into account every constructive criticism of its
hierarchy or his/her colleague

implement professional relationships which favour a
climate of cooperation and collaboration among
departments

Relies too much on people they feel
comfortable around (i.e. who are the same as
them)

Tend to use the same interpersonal style
regardless of others’ unique needs

Interacts effectively across diverse functions and
cultures

Understands and leverages specific local
practices when relevant

Increases the cultural awareness of
others; breaks down barriers and
develops relationships across teams,
functions and layers

Develops the most efficient compromise
between local and global requirements in
order to build "one MBWS company”

Adapts behaviour to take into account the
varying needs, perspectives and styles of
others
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Builds reliable partnerships:

Observes his commitments and communicates on
schedule.

The employee must observe his
commitment. He must perform his duty on a
duration that corresponds to the deadlines
laid down in the specifications. Must
communicate in a timely manner.

Fulfils commitments to stakeholders. Performs
duties to deadline enabling co-workers to
respect their own schedule. Communicates in a
timely manner.

Fulfils commitments and goes beyond by
anticipating tasks and objectives.

Performs duties ahead of schedule enabling
co-workers to be more flexible on their own
schedule.
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You can use the reference framework presented below to estimate the behavior awaited for every value.

To be developed

Expected level

Above expected level

Innovation E

Innovate and anticipate to be in the outposts of the competition

Our attitude to the ideas and the internal initiatives is positive and constructive - Nothing can be against our progress or slow down it.

Simplification and alignment

make recommendation for improvement/simplification
of existing processes and ways of working, aligned to
other functional requirements

try to think and act differently

Does not see any room for improvement in
his/her scope of responsibilities

Develops and implements simplified initiatives
when inefficiencies are raised by managers and
colleagues. Aligns those processes to those of
other departments

Drives continuous improvement of end
to end processes within the team and
across functions, based on objectives,
measures and feedbacks

Creativity and bold thinking:

come up with new ideas to better serve internal and
external customers and to sustain MBWS
differentiation;

no sacred cows;

tolerance for errors.

Most often is sceptical on innovative
initiatives

Generates new ideas for others or/and
does not go beyond ideas

Develops true "out of the box" solutions, gets
management buy-in and team collaboration

Supports an environment of innovative
thinking that may or may not result in
change

Cost optimisation :

Manage responsibly his budget and company’s
resources; adopt an ongoing commitment to cost
optimisation in order to generate necessary resources
to invest and expand the business.

The employee must be more economical
with the resources available from the
company and use it effectively to develop
the company’s business.

The employee optimises its own utilisation of
company in order to develop the company’s

business. He considers the company as his own.

The employee promotes continuous
process optimisation and seeks to
generate necessary resources to invest
and expand the business.

Benchmark and adapt:

Considers competitor practice and adapts own
activities to be ahead of the competition

The employee needs to take into account
the business environment and challenge
their own activities and performance.

The employee can effectively review the
business environment and adapt their ways of
working, activities and performance

Analyses internal and external business
and activities.

Instigates and directs changes and
adjustments that drive future success.
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8 priedas

METINE VEIKLOS APZVALGA

2017 m.

Darbuotojo vardas ir pavardé: Petras Jonaitis

Grupé / Salis / vieta: Ryty Europos klasteris / Lietuva / Vilnius
Pareigos: HORECA vadybininkas

Dabartiniy pareigy pradzios data: 2011 08 08

Grupéje iSdirbtas laikas: 2011 08 08 (6 metai)

Tiesioginio vadovo vardas ir pavardé: Vardenis Pavardenis
N+2 vadovo vardas ir pavardé: Jonas Jonaitis

Metinés veiklos apzZvalgos data: 2017.03.21

Ankstesnés metinés veiklos apZvalgos data:

Apzvelgiamas laikotarpis: 2016.01.01 iki: 2016.12.31

Pareigybés aprasas
Yra X Neéra 0O
Koreguotinas:
Taip O Ne X

Jei yra, praSome pridéti pareigybés aprasa.
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8 priedo tesinys

Metine veiklos apzvalga (MVA) mums suteikia galimybe perzitréti Jisy uzduotis, jgidzius, tikslus ir karjeros
vystymo siekius.

MVA leidzia mums nustatyti tikslus ateinantiems metams, jvertinti pasiekimus bei spragas siekiant praéjusiy mety
tiksly.

MVA tai ne tik bGtinas procesas jmonéje, bet ir esminis komandos valdymo ir vystymo jrankis.

I. Praéjusiy mety pasiekimai

1.1 Pasiekty rezultaty vertinimas

Priminimas dél praéjusiy mety Procentiné skalé nuo 0 iki 100
individualiy tiksly Progreso matavimas
100 % :

80 % :
60 % :
40 % :
20 % :
0:
100 % :
80 % :
60 % :
40%:
20%:
0:
100 % :
80 % :
60 % :
40 % :
20 % :
0:
100 % :
80 % :
60 % :
40 % :
20 % :
0:

Komentarai

2016 metais pildyta nebuvo

2016 metais pildyta nebuvo

2016 metais pildyta nebuvo

2016 metais pildyta nebuvo
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8 priedo tesinys

1.2 gudziy vertinimas

Darbuotojas N+1 .
lgadziai NA Komentarai

Darbo iSmanymas X X

Paslaugumas X X

Komunikavimas X X
Iniciatyvumas X X

Taisykliy, nurodymy

laikymasis X X
Vadyba / valdymas X X
Projekty valdymas X X

Kiti...

1.3 Bendras veiklos einant pareigas jvertinimas

Bendri veiklos rezultatai per metus, atsizvelgiant j lukes¢ius, numatytas uzduotis ir tikslus:

[] 4 - Viryta: Rodo didelius pajégumus

X 3 — VisiSkai pasiekta: Pareigybés lygmenyje

[J 2 - I8 dalies pasiekta: Reikalingas ugdymas tam tikrose srityse
[ 1 - Visigkai nepasiekta: Ryskus ugdymo poreikis

[] NA — Netaikoma (e.g. : jmonéje dirba trumpiau nei 6 mén.)

Vadovo komentarai:
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8 priedo tesinys

Darbuotojo komentarai:

Il. MBWS vertybiy nuostatai

Grupés vertybiy nuostatais yra grindziama visy Grupés darbuotojy veikla.

Vertybés (verslumas, meistriSkumas, komandiné dvasia ir inovacijos) sudaro pamatine sistema, kuria
vadovaujasi visi grupés darbuotojai.

Grupés vertybiy nuostaty skyriuje numatyta, kaip reikia elgtis tam tikrose situacijose.

Metinés veiklos perzidra yra puiki galimybé dar kartg priminti Grupés vertybiy nuostaty svarbg ir paraginti siekti,
kad Jasy veikla ir tikslai atitikty Siy nuostaty reikalavimus.

» Norédami nustatyti pasiekimus pagal MBWS vertybiy nuostaty skale, vadovaukités 7 p. pateikta lentele.

Tobulintina | Tinkamas | VirSija Komentarai
lygmuo tikéting
lygmenj

Verslumas

Kurti j rezultata orientuota, verslininkiSka kultira

Zino ir suvokia nustatytus tikslus X Verslumo lygmuo

e .. . oger ue . . . atitinka uzimamag
Imasi iniciatyvos kai tik jis / ji turi galimybe X pozicija.
Skatina permainas X

Savarankiskas ir jsitraukes / profesinis
saZiningumas

\
MeistriSkumas

Veikti vadovaujantis geriausia praktika, siekti didinti klienty pasitenkinim

. e s s s = s . Meistriskumo
Pilna techniniy ir specifiniy jgudziy kontrolé X lygmuo atitinka
uZimama pozicijg.

Uztikrina atlikto darbo kokybe ir patikimuma X
Efektyvus, organizuotas ir besitobulinantis X
e
Komandiné dvasia J p ding
inti i omandaines

Skatinti konstruktyvy elgesj dvasios lygmuo

Bendradarbiauja / veikia skaidriai X atitinka uzimama
pozicifjg, reikéty

: — : daugiau pozytivumo

Konstruktyvus ir bendradarbiaujantis elgesys X ir konstruktyvumo.

Prisideda ir perteikia teigiamE Smonés jvaizdj X

Inovacijos

Kurti inovacijas ir siekti biiti konkurenty priesakyje Komandines
Inovacijy atitinka

Siiilo patobulinimy, pritaikyty jo / jos veiklai X uZimama pozicijg.

Demonstruoja reakcija ir numatyma X
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lll. Ateinanciy mety tiksly nustatymas

8 priedo tesinys

Tiksly apibrézimas

Rodiklis ir matavimo sistema

Veiksmy planas
(mokymai, materialiniai
istekliai)

TIKSLAS 1 ( 15%)

Pasiekti ir virSyti kasménesinius bendro
pelno pardavimy planus, priskirtus
darbuotojui individualiai, remiantis Horeca
2017 mety biudzetiniu planu.

Matavimas — pasiekto arba vir§yto bendro
pelno plano vykdymas matuojamas
kiekvieng ménesj, eurais.

Suteikiamos
marketinginés
priemonés. Vadovo
pagalba, konsultacijos.
Vidiniai mokymai.

TIKSLAS 2 ( 15%)

Pasiekti ir viryti kasménesinius Vilniaus
degtinés gaminamy produkty (be spirituoto
vyno) litry pardavimy planus, priskirtus
darbuotojui individualiai, remiantis Horeca
2017 mety biudzetiniu planu.

Matavimas — pasiekto arba virSyto plano
vykdymas matuojamas kiekvieng ménesj,
litrais.

Suteikiamos
marketinginés
priemonés. Vadovo
pagalba, konsultacijos.
Vidiniai mokymai.

TIKSLAS 3 ( %)

VERTYBES (10%)

O Norédami nustatyti laukiama darbuotojo elgesj pagal MBWS
vertybiy nuostaty skale, vadovaukités 7 p. pateikta lentele.

Verslumas

Atsizvelgti j jmonés vystymo aSis ir / ar korporatyvinj vystymo plang

MeistriSkumas

Atsizvelgti j konstruktyvig vadowy ir kolegy kritika.

Komandiné dvasia

Elgtis pozityviai ir konstruktyviai.
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Inovacijos
Gebéti prisitaikyti prie pokyciy.

IV. Pasiruosimas ateinantiems metams

0s vystymo tikslai

Kaip jsivaizduoju savo Terminai Vadovo komentarai Salygos
pozicijos vystyma?

Mane tenkina dabartiné
pozicija.

4.2 Mokymai ir ugdymas

Siiloma tema lgijami jgidziai Vidiniai ar iSoriniai Vadovo komentarai
mokymai
MBWS grupés gaminamy | Kasdieniam darbui reikalinga Palengvinti darbui, bei
produkty mokymai atnaujinta informacija apie Vidiniai vystyti esamg pozicijg

turimg asortimenta, todél batini
mokymai. Kartais informacija
bidna tik angly kalba, todél
reikalingos angly kalbos Zinios.
Kaip ir kei€iantis rinkai, Zmoniy
poreikiams, reikalingi mokymai
Angly kalbos kursai apie pardavimy strategijas, kad | ISoriniai
Zinias galima baty pritaikyti
kasdieniame darbe su esamais
ir naujais klientais.

pardavimuose, visi Sie
Pardavimy strategijos mokymai yra reikalingi.

kursai ISoriniai

4.3 Komentarai ir parasai

Nuo darbuotojo (N):
Data ir parasas:

Nuo vadovo (N+1):
Data ir parasas:

Nuo vadovo (N+2) :
Data ir parasas:
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Vertybés — priedas

Norédami nustatyti laukting elgesj jgyvendinant kiekvieng vertybe, vadovaukités toliau pateikta lentele.

Tinkamas lygmuo

Verslumas

Zino ir suvokia nustatytus tikslus

Zinoti jam / jai nustatytus tikslus ir atsizvelgti j juos atliekant darbus

Imasi iniciatyvos kai tik jis / ji turi galimybe

Gebéti imtisi iniciatyvos kai tik jis / ji turi galimybe

Skatina permainas

Atsizvelgti j jmonés vystymo asis ir / ar korporatyvinj vystymo plang

Savarankiskas ir jsitraukes / profesinis
s3ziningumas

Gebéti bati savarankiSku ir demonstruoti profesinj sgzininguma

MeistriSkumas

Pilna techniniy ir specifiniy jgadziy kontrolé

Pilna kompleksiniy ir techniniy jgadziy kontrolé
Pilna darbo kontrolé — gerbia taisykles ir instrukcijas
Suvokti vidiniy ir iSoriniy klienty santykiy svarba

Uztikrina atlikto darbo kokybe ir patikimuma

Bati patikimam atliekant darbus
Lavinti autokontrole

Gerbti procesus

Bati budriam ypatingais atvejais

Efektyvus, organizuotas ir besitobulinantis

Gerbti leidZziamus darby atlikimo laikus / laikytis skirty terminy
Gebéti organizuoti / sistemizuoti / prioretizuoti priskirtas uzduotis
Zinoti kaip valdyti sudétingas situacijas

Atsizvelgti j konstruktyvig vadovy ir kolegy kritikg

Komandineé dvasia

Bendradarbiauja / veikia skaidriai

Bati komandos dvasia
Aiskiai komunikuoti ir keistis informacija su vadovaism komandos nariais, kitais departamentais ir bendradarbiais
Gerbti savo kolegas

Konstruktyvus ir bendradarbiaujantis elgesys

Elgtis pozityviai ir konstruktyviai
Bati atviram ir perteikti teigiamg jmonés jvaizdi

Prisideda ir perteikia teigiamg jmonés jvaizdj

Zinoti kaip sukurti patikima rysj
Atsizvelgti j konstruktyvig vadovy ir kolegy kritikg

Inovacijos

Sitlo patobulinimy, pritaikyty jo / jos veiklai

Sidlytu patobulinimy, pritaikyty jo / jos veiklai
Vystyti pasitdlymus

Demonstruoja reakcija ir numatyma

Gebéti prisitaikyti prie pokyc¢iy
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Darbuotojas:

Veiklos registravimo Zurnalas

9 priedas

Ménuo

Diena

Vadovo pastabos

Tolimesni veiksmai
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IJMONES ,,.X“ DARBO APMOKEJIMO SISTEMA

Jmoné ,,X* (toliau ir bendrové) darbuotojy darbo apmokéjimo sistema (toliau — ir sistema)
reglamentuoja darbuotojy darbo apmokéjimo tvarka, darbo uzmokescio apskaiciavimg esant
nukrypimams nuo normaliy darbo salygy, atsiskaitymo su darbuotojais terminus, nustato darbuotojy
kategorijas pagal pareigybes, nurodo kiekvienos pareigybés apmokéjimo formas ir darbo uzmokescio
dydzius, papildomo apmokéjimo skyrimo pagrindus ir tvarka.
1. Bendrosios nuostatos
1.1. Sios sistemos nuostatos parengtos pagal LR darbo kodekso nuostatas (jstatymas Nr. X1I-2603)
ir ji igyvendinancius teisés aktus, taip pat jmoneés ,, X darbo tvarkos taisykles ir suderintos su
kitais bendrovés lokaliniais teisés aktais bei taikomos apskaiciuojant ir iSmokant pagal darbo
sutartis dirbanciy darbuotojy darbo uzmokest;.

1.2. Darbuotojy darbo uzmokestj, priklausomai nuo atitinkamy reikalavimy, taikomy atitinkamos
pareigybes darbo apmokeéjimui, sudaro:

1.2.1. bazinis darbo uzmokestis, kuris gali biiti nustatomas kaip valandinis atlygis arba
ménesingé alga;
1.2.2. papildoma darbo uzmokescio dalis, jei tokia nustatoma konkreciam darbuotojui;
1.2.3. priedai uz jgyta kvalifikacija;
1.2.4. priemokos uz papildomg darbg ar papildomy pareigy ar uzduociy vykdyma;
1.2.5. premijos uz pasiektus tikslus, nustatytus atitinkamiems darbuotojams ar pareigybéms;
1.2.6. premijos, skiriamos paskatinti darbuotoja uz gerai atliktg darba, jo ar ymonés, padalinio
ar darbuotojy grupés veiklg ar veiklos rezultatus.
2. Minimalusis darbo uZmokestis
2.1. Minimalusis darbo uzmokestis — maziausias leidZiamas atlygis uZz nekvalifikuota darba
darbuotojui atitinkamai uz vieng valanda ar visg kalendorinio ménesio darbo laiko norma.
2.2. Imon¢je taikoma Vyriausybés patvirtinta minimalioji ménesiné alga ir minimalusis
valandinis atlygis.
2.3. Nekvalifikuotu darbu laikomas darbas, kuriam atlikti nekeliami jokie specialiis kvalifikaciniai

jgtdziai ar profesiniai gebéjimai.

3. Darbo apmokéjimo organizavimas
3.1. Konkretiis valandiniai tarifiniai atlygiai, ménesinés algos, kitos darbo apmokeéjimo formos ir
salygos, darbo normos nustatomos su darbuotoju sudaromoje darbo sutartyje, kuri turi atitikti

Sios darbo apmokéjimo sistemos nuostatas.
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3.2. Darbuotojy atlickamo darbo turinys, jo apraSymas, darbuotojams privalomi kvalifikaciniai
reikalavimai, jei tokie taikomi atskirai pareigybei, privaloma ir savanoriska kvalifikacijos
tobulinimo tvarka nustatomi darbuotojy pareiginiuose nuostatuose ir / arba darbo sutartyse.

Mokéjimas uZz virSvalandinj darba ir darba poilsio ir §venciy dienomis
4.1. Uz virSvalandinj darbg mokamas pusantro darbuotojo darbo uzmokescio dydzio uzmokestis.

4.2. Uz vir§valandinj darbg poilsio diena, kuri nenustatyta pagal darbo (pamainos) grafika, ar
virSvalandinj darbg naktj mokamas dvigubas darbuotojo darbo uzmokestis.

4.3. Uz virSvalandinj darbg Svenciy dieng mokamas dviejy su puse darbuotojo darbo uzmokescio
dydzio uzmokestis.

4.4. Uz darba poilsio dieng, kuri nenustatyta pagal darbo (pamainos) grafikg, mokamas dvigubas
darbuotojo darbo uzmokestis.

4.5. Uz darba $venciy dieng mokamas dvigubas darbuotojo darbo uzmokestis.

4.6. Uz darba nakt] mokamas pusantro darbuotojo darbo uzmokescio dydzio uzmokestis.

4.7. Vadovaujanciy darbuotojy darbo poilsio dieng, Svenciy diena, darbo naktj ir vir§valandinio

darbo apskaita yra tvarkoma ir uz jj mokama kaip uz darbg jprastiniu darbo laiko rezimu. 4.8.
Darbuotojo praSymu darbo poilsio ar §venc¢iy dienomis laikas ar vir§valandinio darbo laikas,

padauginti i§ nustatyto atitinkamo dydzio (4.1-4.6 punktai), gali buti pridedami prie
kasmetiniy atostogy laiko.

4.9. Esant nukrypimy nuo normaliy darbo salygy, kai padidinamas darbuotojo darbo mastas,
mokamas padidintas darbo uzmokestis. Konkretis dydziai nustatomi darbo sutartyje,
sudarytoje su atitinkamu darbuotoju.

. Darbas ne viso darbo laiko salygomis
5.1. Esant situacijai, kai su darbuotoju sutariama, kad jis dirbs ne visa darbo laika, darbo

uzmokestis mokamas to darbuotojo proporcingai dirbtam laikui.

5.2. Darbas ne viso darbo laiko sglygomis dirbantiems darbuotojams nesukelia ribojimy nustatant
kasmetiniy atostogy trukme, apskaiciuojant darbo staza, skiriant i aukStesnes pareigas,
tobulinant kvalifikacija, neapriboja kity darbuotojo darbo teisiy, palyginti su darbuotojais,
kurie dirba tokj patj ar lygiavert] darbg viso darbo laiko sglygomis, atsizvelgiant j darbo staza,
kvalifikacijg ir kitas aplinkybes.

Darbo laiko apskaita

6.1. Darbo laiko apskaita tvarkoma darbdavio patvirtintos formos darbo laiko apskaitos
Ziniaras¢iuose.

6.2. Darbuotojai, atsakingi uz darbo laiko apskaitos Ziniara$¢iy pildyma, paskiriami jmonés

vadovo jsakymu.
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6.3. Uzpildytus ir atsakingo asmens pasiraSytus darbo laiko apskaitos Ziniara$¢ius tvirtina
vadovas. Patvirtinti darbo laiko apskaitos Ziniaras¢iai pateikiami buhalterijai per dvi darbo
dienas ménesiui pasibaigus.

Kasmetiniy atostogy apmokéjimas

7.1. Kasmetiniy atostogy laiku darbuotojui palieckamas jo vidutinis darbo uzmokestis.

7.2. Atostoginiai iSmokami ne véliau kaip paskuting darbo dieng prie§ kasmetiniy atostogy
pradzig. Atostoginiai uz atostogy dalj, virSijancig dvideSimt darbo dieny (jeigu dirbama
penkias darbo dienas per savaite) ar dvidesimt keturiy darbo dieny (jeigu dirbama SeSias darbo
dienas per savaite), ar keturiy savaiciy (jeigu darbo dieny per savaite skaicius yra mazesnis
arba skirtingas) trukme, darbuotojui mokami atostogy metu darbo uzmokes¢io mokeéjimo
tvarka ir terminais.

7.3. Darbuotojo atskiru praSymu, suteikus kasmetines atostogas, atostoginiai mokami jprasta
darbo uzmokescio mokéjimo tvarka.

7.4. Atleidziant darbuotojg, kuris atleidimo dieng turi nepanaudoty atostogy, uz nepanaudotas
atostogas mokama kompensacija.

Premijy skyrimas

8.1. Darbuotojui pasiekus jam nustatytus tikslus ir juos virSijus, gali buti mokamos ketvir¢io,
pusmecio ar mety premijos. Konkretiis rezultatai ir premijavimo salygos nustatomos darbo
sutartyse ir / ar padaliniy KPI planuose.

8.2. Premijos darbuotojams gali biiti mokamos ir siekiant paskatinti darbuotojg uz gerai atliktg
darba, veikla ir veiklos rezultatus.

8.3. Premija neskiriama, jeigu darbuotojas per paskutinius Se$is ménesius padaro pareigy,
nustatyty darbo teisés normose, darbo tvarkos taisyklése, darbo sutartyje ar kituose
lokaliniuose teisés aktuose, pazeidimag.

Darbo uzmokescio mokéjimo terminai, vieta ir tvarka

9.1. Darbo uZmokestis darbuotojui mokamas ne reciau kaip du kartus per ménesj: darbo
uzmokestis iki kito ménesio 5 dienos, avansas iki 20 einamojo ménesio dienos, o jeigu
darbuotojas praso, — kartg per ménesj.

9.2. Uz darbg per kalendorinj ménesj atsiskaitoma ne véliau negu per desSimt darbo dieny nuo jo

pabaigos, jeigu darbo teisés normos ar darbo sutartis nenustato kitaip.
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9.3. Darbo uzmokestis mokamas tik pinigais. Darbo uzmokestis iSmokamas pervedant |
darbuotojo asmening sgskaitg banke. Esant darbuotojo rastiSkam praSymui, darbo uzmokestis
gali biiti mokamas grynaisiais pinigais.

9.4. Darbo sutarCiai pasibaigus, visos darbuotojo su darbo santykiais susijusios iSmokoS
iSmokamos, kai nutraukiama darbo sutartis su darbuotoju.

9.5. Ne reciau kaip kartg per ménes;j elektroniniu buidu darbuotojui pateikiama informacija apie
jam apskaiCiuotas, iSmokétas ir iSskaiCiuotas sumas ir apie dirbto darbo laiko trukme.

Atskirai nurodoma virSvalandiniy darby trukmeé.
9.6. Esant darbuotojo prasymui, darbdavys iSduoda darbuotojui pazyma apie darba jmongje,

kurioje nurodoma darbuotojo darbo funkcijos ir / ar pareigos, Kiek laiko jis dirbo, darbo
uzmokescio dydis ir sumokéty mokesc¢iy bei valstybinio socialinio draudimo jmoky dydis.
ISskaitos iS darbo uZmokescio
10.1.18skaitos gali biiti daromos Siais atvejais:

10.1.1. grazinti perduotoms ir darbuotojo nepanaudotoms pagal paskirti darbdavio pinigy
sumoms;

10.1.2. grazinti sumoms, permokétoms dél skaiciavimo klaidy;

10.1.3. atlyginti zalai, kurig darbuotojas dél savo kaltés padaré darbdaviui;

10.1.4. isieskoti atostoginiams uZz suteiktas atostogas, virSijancias igyta teise j visos trukmés
ar dalies kasmetines atostogas, darbo sutartj nutraukus darbuotojo iniciatyva be svarbiy
priezasciy arba dél darbuotojo kaltés darbdavio iniciatyva.

10.2. I8skaita padaroma ne véliau kaip per viena meénesj nuo tos dienos, kurig darbdavys
suzinojo ar galéjo suZinoti apie atsiradusj iSskaitos pagrinda.

Ligos paSalpos mokéjimas
11.1.Ligos paSalpa mokama uZ pirmasias 2 kalendorines ligos dienas, sutampancias su

darbuotojo darbo grafiku. Mokama ligos pasalpa negali biiti maZesné¢ negu 80 procenty
pasalpos gaveéjo vidutinio uzdarbio, apskai¢iuoto Vyriausybés nustatyta tvarka.

11.2.Pagrindas skirti ligos iSmokg yra nedarbingumo pazyméjimas, iSduotas pagal sveikatos
apsaugos ministro ir socialinés apsaugos ir darbo ministro tvirtinamas Elektroniniy
nedarbingumo pazyméjimy bei elektroniniy néStumo ir gimdymo atostogy pazyméjimy
iSdavimo taisykles.

Bendrovéje patvirtinti padaliniai ir atitinkamy padaliniy darbuotojy darbo

uzmokescio salygos:
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Darbo uZmokescio sudétis

Fiksuotas | Fiksuotas | Kintamas | Kintamas | Kintamas | Kintamas
Padalinys Metiné
valandinis | ménesinis | ménesinis | ketvirtinis | pusmetinis | metinis .
DU DU priedas priedas priedas priedas premija

Vadovai + I
Teisés ir
administracijos + +
departamentas
Technikos tarnyba + +
Pirkimy skyrius + + +
Pilstymo cechas + + + +
ParuoSimo cechas + + +
Pardavimy skyrius + + +
Materialiniy
vertybiy ir spirito + +
sandélis
Marketingo

+ + +
skyrius
Logistika + + +
Laboratorija + +
Gatavos
produkcijos ir + +
taros sandélis
Finansy tarnyba +
BiudzZetavimo ir .\

analizés skyrius

13. Konkretiis darbo uzmokescio dydZziai nustatomi darbo sutartyse, atskirai sudarytose su kiekvienu

darbuotoju.

14. Konkrecios darbuotojy, priskirty atitinkamoms pareigybéms, pareigos nustatomos darbo sutartyse

arba darbo apraSymuose, jei tokie konkreciai pareigybei yra parengti. Darbo sutartyje gali biiti

nustatytos ir kitos darbuotojo darbo apmokéjimo salygos, taciau jos negali prieStarauti Siai darbo

uzmokesc¢io sistemai.
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Darbuotojui jgijus aukStesne kvalifikacija, vadovo sprendimu tokiam darbuotojui gali biti

mokamas didesnis darbo uzmokestis arba pritaikytas didesnis darbo apmoke¢jimo tarifas. Esant

laisvoms darbo vietoms, kurioms keliami aukstesni reikalavimai, tokios darbo vietos pirmiausia

pasitilomos jmonés darbuotojams, jgijusiems aukstesne kvalifikacija. Tokiu atveju darbuotojui

taikoma uzimamos aukstesnés pareigybés atlyginimy sistema.

Baigiamosios nuostatos

15.1.Patvirtinta atlyginimy sistema perziiirima ne reciau kaip vieng kartg metuose arba pasikeitus
teisés aktams.

15.2.Atlyginimy sistema patvirtinta konsultuojantis su bendrovés darbuotojais, laikantis ly¢iy
lygybés ir nediskriminavimo kitais pagrindais principy.

15.3.Darbuotojai ir kiti atsakingi asmenys su §ia sistema yra supazindinami pasirasytinai ir privalo
laikytis joje nustatyty jpareigojimy bei atlikdami savo darbo funkcijas vadovautis Sioje
sistemoje nustatytais principais.

15.4.Bendrové turi teise i§ dalies arba visiSkai pakeisti §ig sistema. Su pakeitimais darbuotojai ir

kiti atsakingi asmenys yra supaZindinami pasirasSytinai.
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Potential/Performance Matrix with definitions

HIGHLY VALUED CONTRIBUTOR
A valued member of the team. Consistently meets
and occasionally exceeds expectations. Knows
current job well and could apply knowledge and
experience to similar roles within MBWS. A
position move would likely be in a similar area.
Could increase performance level over time and
become a High Professional. Could enhance
potential and become a Key Performer.

LOWER PERFORMER

Is not delivering results as expected and cannot
effectively adapt to new and different situations.

LONG-TERM PERFORMANCE

This is the least valued cell in terms of ROI.
Occupants of this cell may require performance
action.

MANCE: The ability to consistently deliver
results over time. The focus is on the individual’s

EMERGING TALENT
Consistently produces exceptional results and
receives high performance ratings. Can adapt

to new situations and learn new areas. May
be promotable in multiple
functional/technical areas or general
management.

KEY PERFORMER

A valued member of the team. Consistently
meets and occasionally exceeds expectations.
Understands and knows the current job well
and enhances skills for their current job as
well as the near term future. Can adapt to
new situations and challenges as necessary.
Comfortably assumes new jobs and roles and
performs well in them in time. Likely
promotable a level vertically or could move
laterally within the organization.

INCONSISTENT PERFORMER

(Potential Key Performer)

Is a valued contributor with potential but is
not meeting performance expectations in
current role. May be in the wrong job or a

poor fit for the current situation

TOP TALENT

The best talent you have. Performs well in almost
everything they take on. Learns fast. Transfers learning

from one area to another. Gets things done under tight
deadlines and resources. Can take on major stretch
assignments. Can be promoted or moved laterally in new
areas into just about any situation.

RISING STAR

A valued member of the team. Consistently meets and
occasionally exceeds expectations. Has the capacity to take

on new and different challenges on a consistent basis.
Addresses new challenges and issues with ease. Quickly
gets up to speed when taking on a new assignment. Has the
potential to make career changes into different situations.

EMERGING PERFORMER

(Potential Rising Star)

Have the potential to perform exceptionally well, but the
actual playing out of the potential is in the future. They
may have been inconsistent in the past or may have had

one or more significant stumbles recently but still
considered to have the potential to be a significant
contributor.

POTENTIAL

POTENTIAL: The ability to make decisions and
responsibility. The Ability to evoluate within the

SUSTAINED performance over the past (2-3) years, (if
possible) not one specific accomplishment or
performance period.

organization (positions, missions, ,
responsibility). The ability to work with others in ;
hierarchical and matricial organization. i
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This form will be filled in by the line manager, with support from their
local/dedicated HR
No recruitment will be undertaken without a full job description

Role in the organisation

Function/Cluster

Level N-X vs. CEO (N)

Job title

Line Manager's job title

Stakeholders Internal :

External :

Include a simple organigram

Overall objectives of the role

Other Details

Financial Accountability Non-Financial Accountability
e Turnover (M€) e Total Permanent reports :
e Direct Reports :
e Functional reports :

Technical competencies General competencies
Must-have : Must-have :
[ ] [
Ideal (but not absolutely essential): Ideal (but not absolutely essential):
[ ] [ ]

Responsibilities
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Health/Security/Environment Ensure the respect of the HSE & Quality process within the Group
engagement
Core
Secondary
- Ensure the efficiency of the process under his/her
responsibility;
Mission “Process - Set operational objectives & allocate the necessary
Responsible” resources to achieve it;
(If necessary) - Ensure the respect of the objectives by the concerned
employees.
Profile
Background :
)
Education/
Experience :
Skills required : "
Specific .
knowledge
required:
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Modifications of the Job Description:

Creation date

Date:

Mention the date and modifications made versus previous version.

Date:

Mention the date and modifications made versus previous version.
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Forma patvirtinta Mykolo Romerio universiteto
Senato 2012 m. lapkri¢io  d. nutarimu Nr.1SN-

PATVIRTINIMAS APIE ATLIKTO DARBO SAVARANKISKUMA

2017-11-20
Vilnius

A8, Mykolo Romerio universiteto (toliau — Universitetas),

(fakulteto / instituto, programos pavadinimas)

Studentas (-¢) ,
(vardas, pavardeé)

patvirtinu, kad $is rasto darbas / bakalauro / magistro baigiamasis darbas

<,

1. Yra atliktas savarankiskai ir sgziningai;

2. Nebuvo pristatytas ir gintas kitoje mokslo jstaigoje Lietuvoje ar uzsienyje;

3. Yra parasytas remiantis akademinio ra§ymo principais ir susipazinus su rasto darby metodiniais
nurodymais.

Man zinoma, kad uz saZiningos konkurencijos principo pazeidima — plagijavimg studentas gali buti

Salinamas 1§ Universiteto kaip uz akademinés etikos pazeidima.

(parasas) (vardas, pavardé)

123



