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IVADAS

Personalo vadybos specialistai vertina darbuotojus, jy darbg ir veiklos efektyvuma, ir dirba,
kad sukurty konkurencingas ir jautrias tiek visuomenés, tiek savo darbuotojy atzvilgiu,
organizacijas. D. Ulrich ir W. Brockbank (2007) pazymi, jog pagrindiné personalo vadybos
specialisty funkcija — personalo vadyba turi kurti verte. Tai reiskia, kad jy taikomi personalo
vadybos metodai turi teikti vert¢ vartotojams, investuotojams, vadovams, darbuotojams ir kitoms
suinteresuotoms puséms.

Kyla klausimas: kokiy ziniy, jgidziy, mokéjimy ir geb&jimy turi turéti personalo vadybos
specialistas, kad jis galéty didinti organizacijos, kurioje dirba, veiklos efektyvuma?

Mokymo priemoné su praktinémis uzduotimis ,,Personalo vadyba*“ skirta studentams,
déstytojams, o taip pat visiems susidoméjusiems personalo vadybos klausimais. Jos tikslas —
supazindinti skaitytojus ir padéti jiems suvokti personalo vadybos teorijas ir koncepcijas, principus,
metodus, funkcijas; jgyti geb¢jimy tirti ir analizuoti organizacijose vykstancius personalo vadybos
procesus, iSmokti spresti problemas, panaudojant teorines personalo vadybos zinias; Zinoti, suprasti
ir iSmokti taikyti pagrindinius personalo vadybos (personalo planavimo, atrankos, kompetencijos
ugdymo ir karjeros valdymo, motyvavimo, atlygiy sistemos kiirimo, veiklos rezultaty jvertinimo ir
kt.) principus bei teorijas konkreciose darbo vietose ir jvairiose situacijose, bei vertinti informacija,
priimant personalo vadybos sprendimus.

Pagrindiné mokomoji medziaga iSdéstyta trijuose skyriuose, suskirstytuose j poskyrius:
pirmajame skyriuje pateiktos pagrindinés personalo vadybos sgvokos, iSrySkinant personalo
vadybos ir zmogiskyjy istekliy vadybos sampraty skirtumus. Antrasis skyrius skirtas personalo
organizavimo klausimams. Siame skyriuje aptariama personalo planavimo esmé, apra$omi vidiniai
ir 1Soriniai darbuotojy paieskos Saltiniai, jy privalumai ir trukumai, pateikiami personalo atrankos
proceso etapai ir metodai. Du Sio skyriaus poskyriai skirti darbuotojy ugdymo ir jy karjeros
valdymo klausimams nagrinéti. Siose dalyse pristatomos kvalifikacijos ir kompetencijos bei
kompetencijos vystymo ir mokymo (-si) sampraty sasajos, kompetencijos vystymo etapai,
sekmingos karjeros organizacijoje prielaidos bei pagrindiniai etapai. Personalo valdymo ypatumai
pristatomi tre¢iajame skyriuje. Siame skyriuje aptariamos vadovavimo ir lyderystés sampratos,
iSryskinant pagrindinius jy skirtumus, pristatomi vadovavimo stiliai ir lyderystés teorijos.
Paskutinése treciojo skyriaus dalyse analizuojami personalo motyvacijos ir motyvavimo, atlygiy
sistemos struktiiros ir kiirimo klausimai. Nemazas démesys Siame skyriuje skiriamas personalo
veiklos vertinimo procesui paaiskinti. Pristatomi veiklos vertinimo tikslai, kriterijai, metodai,

Saltiniai ir klaidos.



Kiekvieno skyriaus pabaigoje pateikiami klausimai pasitikrinimui ir praktinés uzduotys
(atvejai, testai, kiirybinés uzduotys). Praktiniy uzduociy sprendiniai, pateikiami mokymo priemonés
pabaigoje, padés skaitytojui pasitikrinti, ar teisingai jas atlieka, arba ,juzves ant kelio®, jeigu
skaitytojas nezinos, nuo ko pradéti spresti uzduot;.

Personalo vadybos Zinios ir praktinés uzduotys, apimancios tokias temas kaip personalo
planavimas ir atranka, kompetencijos vystymas ir karjeros valdymas, vadovavimas ir lyderyste,
komandinio darbo valdymas, sprendimy pri¢émimas ir konflikty valdymas, motyvavimas, personalo
veiklos vertinimas ir kt., yra naudingos studentams, studijuojantiems vadybg, verslo
administravima, tarptautinj verslg ir kt., nes jos tampa savo veiklg Siuolaikinése organizacijose,
siekianciose kurti verte jvairioms suinteresuotoms puséms, padedanciu tobulinti jrankiu ir taip
prisidéti prie organizacijos konkurencinio pranasumo.

Atlygis motyvuoja kandidatus, siekian¢ius darbo, norincius jsidarbinti organizacijoje. Priémus
i darba, atlygis motyvuoja darbuotojus ateiti j darba ir efektyviai atlikti uzduotis. Zmonés vertina
gaunamus atlygius, jkainoja savo darbg ir indélius. Jeigu jie tiki, kad gautas atlygis yra vertas tritiso,
jeigu jy lukesciai patenkinami, jie tampa lojaliis organizacijai ir stengiasi dirbti kuo geriau. Todél
personalo vadybos Zinios ir uzduotys, pateiktos Sioje mokymo priemon¢je, gali biti naudingos ir
vadovams, siekiantiems ne tik nuolat tobulinti savo veikla, bet ir uZztikrinti efektyvy talenty
pritraukimo ir iSlaikymo sistemy funkcionavimg organizacijoje, leidZiant] jgyti konkurencinj
pranasuma.

Profesinés kompetencijos, kurioms jsisavinti skirta mokymo priemoné:

1.  Geba iSryskinti ir apibudinti personalo vadybos ir Zmoniy iStekliy vadybos pagrindinius
skirtumus.

Geba apibiidinti Zzmoniy iStekliy planavimo, paieskos ir atrankos pagrindinius principus.
Geba rinkti, interpretuoti ir skleisti informacija.

Geba apibudinti personalo ugdymo pagrindinius principus.

Geba iSskirti personalo judéjimo kryptis.

Geba iSryskinti ir apibudinti vadovavimo ir lyderiavimo skirtumus.

Moka organizuoti komandinj darba.

Geba apibudinti konstruktyvaus konflikto sprendimo ypatumus.

A e AN A S

Geba taikyti personalo motyvavimo principus.

[S—
e

Geba apibiidinti atlygiy formas.

—
—

Geba taikyti vadybos mokslo teorijas praktinéms darbuotojy veiklos vertinimo

problemoms spresti.



1. PERSONALO VADYBOS PAGRINDINES SAVOKOS
1.1. Personalo vadybos ir Zmogiskyju iStekliy vadybos sampraty skirtumai

Irodyta, kad darbuotojo elgsena lemia galutinius organizacijos veiklos rezultatus, todél
darbuotojy elgsena turi biiti valdoma tikslingai, nukreipiant siekti geriausiy darbo rezultaty.

Personalo vadybos sampratai apibrézti pirmiausia apibiidinsime terming vadyba, kurj pasiiilé
Lietuvos vadybos mokslo pradininkas ir §io mokslo taikomyjy sri¢iy tyrinétojas V. A. Graicilinas.
Sis terminas yra anglosaksy ir kitose $alyse vartojamo termino management atitikmuo. Pastaroji
sgvoka verCiama ir kitais terminais — vadovavimas ir valdymas, kurie Siuolaikin¢je mokslingje ir
praktinéje kalboje vartojami sinonimiskai.

P. Zakarevicius (1998) pazymi, kad savoka vadyba apibudinama kaip valdymo veiklos
visuma, savoka vadovavimas — darbuotojy veiklos koordinavimas, jy veiksmy derinimas.

E. E. Jancauskas (2006) j terming vadyba zvelgdamas 1S mokslo ir praktikos sintezes
perspektyvos, teigia, jog vadyba yra mokslinis organizacijy valdymo metodas, ir skiria ivairiy
organizacijos veiklos sri¢iy vadyba: produkcijos ir paslaugy, finansy, rinkodaros, strateginio
planavimo ir kt. Autorius pabrézia, kad visy Siy sri¢iy jungiamoji grandis — personalo vadyba, kurig
galima apibrézti kaip zmoniy veiklos, nukreiptos tam tikram tikslui pasiekti, vadyba.

Ivairiy mokslininky darbuose, kuriuose analizuojami personalo vadybos klausimai, nesibaigia
diskusijos dél personalo vadybos ir Zmogiskyjy istekliy vadybos sampraty panaSumo ir skirtumy.

Skirtingo pozitirio | darbuotojus, lémusio personalo vadybos ir ZzmogisSkyjy istekliy vadybos
sampraty atsiradimg, iStakomis galima laikyti jvairias vadybos teorijas ir koncepcijas. Klasikinés
mokyklos atstovai (Federikas, Teiloras) suformulavo nuostatg, kad darbuotojai yra vienas i§
organizacijos iStekliy, kurie reikalingi tam, kad biity galima uZztikrinti normaly gamybos proceso
funkcionavima, ir kuriuos taip kaip ir kitus organizacijos iSteklius (materialiuosius, finansinius ir
pan.) reikia valdyti ir kontroliuoti. Tod¢l personalo vadyba yra viena i§ organizacijos valdymo
funkcijy, apimanciy personalo poreikio nustatymg, samdg, mokyma, atleidimg ir t.t. Jos paskirtis
apripinti organizacijg reikiamu kokybinés ir kiekybinés sudéties personalu ir uztikrinti efektyvy jo
panaudojima. Personalo vadyba mokslingje literatiiroje apibréziama kaip:

e visuma susijusiy tarpusavyje veiksmy ir sprendimy, leidzianciy patenkinti organizacijos

darbuotojy poreikius ir jgyvendinti organizacijos tikslus (Stankeviciené¢ A., Lobanova L.,
20006);

e visa tai, kas susij¢ su darbo organizavimo kultiira, formomis bei metodais, darbuotojy

telkimu, jy profesiniu sveikumu, jy savaveiksmiSkumo bei asmeninés atsakomybeés

formavimu, jy pasitenkinimu savo veikla (Grigas R., 1996).



e su zmogiskyjy istekliy samda, organizavimu ir ugdymu susijusi veikla (Chlivickas E.,
Papsien¢ P., 2009).

Zmogiskyjy santykiy mokyklos atstovy nuomone, darbuotojai yra ypaé svarbus ir ypatingas
organizacijos isteklius, prilygstantis zmogiskajam (ar intelektiniam) kapitalui. Siuo atveju personalo
vadyba apibréziama plafiau — tai Zmoniy valdymas, kurio paskirtis — sudaryti organizacijoje
salygas, kad siekiant organizacijos tiksly, kiekvienas darbuotojas ar jy grupé noréty ir galéty
atskleisti ir maksimaliai efektyviai panaudoti bei vystyti savo potencialg.

Zmoniy/zmogiskyjy istekliy vadyba mokslinéje literatiiroje apibréZiama kaip:

. valdymo funkcija, susijusi su organizacijos nariy verbavimu, parinkimu, mokymu ir

tobulinimu (Stoner J. A. F., Freeman A. R., Gilbert D. L., 2001).

. visuma veikly, uztikrinan¢iy darbo jégos pritraukima | organizacija ir koordinavima
(Byars L. L., Rue L. W., 1991).

. darbiniy santykiy vadybos metodas, akcentuojantis tai, jog Zmoniy profesiniy bei
intelektualiniy geb¢jimy panaudojimas yra lemiamas veiksnys, jtakojantis konkurencinj
pranasumg (Bratton J., Gold J., 2003).

. strateginé veiklos sritis, sisteminiu metodu valdanti vertingiausiag kiekvienos
organizacijos kapital3 — Zmones, individualiai ir bendromis pastangomis
igyvendinancius organizacijos tikslus, kartu didinancius jos konkurencinj pranasumg
(Amstrong M., 2000).

. strateginis ir nuoseklus poziiiris | vertingiausig organizacijos turta, Zzmogiskuosius
iSteklius, siekiant bendry organizacijos tiksly (Chlivickas E., Papsiené P., 2009).

. manipuliaciné¢ vadybinés kontrolés forma, simbolizuojanti unitarinio (ne profesiniy
sajungy) vadybos stiliaus renesansa, t. y. kultiirine struktiirg, kai sutampa individo ir
korporacinés vertybés (Keenoy T., Anthony P., 1992).

. bendros pastangos valdyti ir lavinti zmogiSkuosius gebéjimus, kad biity pasiekti
aukStesnio lygio organizacijos rezultatai (Chatzkel J., 2004) arba bendras Zmogiskojo
potencialo vystymas, iSreikStas organizacijos verte (Kearns P., 2005).

J. Jagmino ir I. Pikturnaités (2009) teigimu, Zmogiskyjy istekliy vadyba yra natirali evoliuciné

personalo vadybos tasa, salygota kintanciy iSorinés aplinkos salygy.

Personalo vadyba ir Zmogiskyjy istekliy vadyba skiriasi vyraujanciu pozitriu i darbuotojus,
pagrindiniu tikslu, taikomais darbo organizavimo metodais, orientacija laike ir erdvéje,
darbuotojams sudaroma galimybe dalyvauti organizacijos strategijos formavime, pozilriu |
investavimg ] darbuotojus.

Analizuojant personalo vadybos ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos skirtumus galima remtis D.

Torrington, L. Hall, S. Taylor (2008), kurie teigia, jog personalo vadyba koncentruojasi i



darbuotojus kaip j samdomg darbo jéga, vadovy santykiuose su darbuotojais dominuoja
i1sakinéjimas, o Zmogiskyjy istekliy vadyba i darbuotojus zvelgia kaip i ypatingus isteklius.
Personalo vadybai budinga nuostata, kad iSlaidos personalui ugdyti — tai papildomos
sanaudos, tod¢l jas reikia taupyti. Zmogiskyjy istekliy vadyba islaidas, skirtas darbuotojams mokyti
ir ugdyti, laiko investicija } zmogiskajj kapitala, t.y. 1éSomis, kurios skiriamos darbuotojy zinioms
plésti, profesiniams gebéjimams, jglidziams tobulinti, darbuotojy informatyvumui, apimanciam tai,
kas vyksta organizacijoje ir uz jos riby, didinti, jy judumo galimybéms uZtikrinti ir netgi sveikatai
gerinti. Personalo vadybos démesio centre yra rutininé veikla: darbuotojy priémimas, atleidimas ir
pan. Zmogiskyjy istekliy vadybos siekiai, pasak E. E. Jan¢ausko (2006), yra sudétingesni: naudojant
tokias priemones kaip iniciatyvy ir inovacijy skatinimas, komandiniy veiklos metody kiirimas,
darbuotojy jtraukimas | organizacijos sistemy valdyma, siekiama sukurti savita organizacijos

kulttra, pasiekti, kad sgvoka ,,mes* tapty organizacijos dvasia ir veiklos varikliu.

1.2. Personalo vadybos turinys

Personalo vadybos turinj sudaro dvi pagrindinés struktiirinés dalys: personalo organizavimas
(arba formavimas), susijes su personalo skyriaus atlickamomis funkcijomis: personalo paieska,
atranka, priémimas j darbg ir personalo ugdymo problemy sprendimu, ir personalo valdymas,

priklausantis vadovy ir pavaldiniy tarpusavio sgveikos sriciai (zr. 1 pav.).

PERSONALO VADYBA

PERSONALO ORGANIZAVIMAS PERSONALO VALDYMAS
Personalo planavimas Valdymo metodai ir stilius
Darby analizé Personalo motyvavimas
Darbuotojy paieska, samda, Pasitenkinimo darbu valdymas
adaptavimas ir atleidimas Darbo santykiy valdymas
Personalo ugdymas ir Komandinio darbo valdymas
kvalifikacijos tobulinimas Darbo jvertinimas

Darbo atlyginimas

1 pav. Personalo vadybos turinys
Kai kurie autoriai personalo organizavimo procesg vadina personalo formavimu ir skiria
tokias jo veiklas:
o Organizacijos personalo potencialo jvertinimas (personalo statistika ir apskaita, darbo ir
darbo viety jvertinimas, darbuotojy jvertinimas);
o Reikiamo personalo prognozé (personalo poreikio planavimas, personalo pasiiilos

prognozavimas);



o Personalo paieska ir atranka (vidiniai ir iSoriniai poreikio papildymo Saltiniai);

o Personalo priémimas j darba, paskirstymas | darbo vietas (priémimas, adaptavimas,

perkélimas, paaukstinimas);

. Atleidimas 1§ darbo;

o Kvalifikacijos kelimas ir perkvalifikavimas (savarankiskas kvalifikacijos kélimas,

kvalifikacijos kélimas darbo vietose ir uz organizacijos riby, perkvalifikavimas);

e  Karjeros valdymas.

Pazymeétina, kad personalo organizavimas yra daugiau formalizuotas procesas, kuris pasak A.
Stankevicienés, L. Lobanovos (2006), daugiausiai siejamas su darbo teisés normomis ir personalo
tarnybos funkcijomis, garantuojant teisiSkai grindZziamy personalo vadybos darby realizavima, o
personalo valdymas — ,,minkStesné®,  tarpusavio santykius orientuota veikla, kurios tikslas — sukurti
efektyvig darbuotojy pazinimo ir motyvavimo sistema, gerus santykius tarp vadovy ir pavaldiniy
bei didinti darbuotojy pasitenkinimg. Pagrindiné personalo valdymo funkcija yra Zmogiskyjy
iStekliy valdymas ir pagrindinis to tikslas — planuoti, naudoti ir ugdyti Zmoniy energija ir pastangas,
kad buty efektyviai ir greitai pasiekti organizacijos tikslai (Reddy R. J., 2004).

ISanalizavus jvairiy mokslininky (Walton R. E., Lawrence P. R., 1985; Schuler R., 1989;
Stoner J. A. F, Freeman E. R., Gilbert D. L., 2001; Dessler G., 2001; Rowley C., 2003;
Bakanauskiené 1. 2008 ir kt.) sitilomus personalo valdymo veikly skirstymus galima pastebéti, kad
daznai Sios veiklos apima abi personalo vadybos struktiirines dalis — ir personalo valdyma, ir
personalo organizavima. Todél apibendrintai galima skirti Sias personalo vadybos sritis ir veiklas:

e darbuotojy planavimas ir darby analize,

o darbuotojy paieska ir atranka,

o darbuotojy samda ir socializacija (adaptacija, naujy darbuotojy orientavimas ir
mokymas),

e atlygio sistemos, darbo apmoké¢jimas (darbo uzmokescio ir atlyginimy valdymas,
iskaitant kompensacijas ir iSmokas),

o darbuotojy judéjimo (karjeros) valdymas,

o darbuotojy veiklos vertinimas,

e darbuotojy ugdymas (mokymas, kompetencijos vystymas),

e darbo santykiy valdymas.

I. Bakanauskiené (2008) visas Sias veiklas suklasifikuoja i tris grupes:

1) informacinis personalo valdymo apriipinimas,

2) organizacijos apriipinimas personalu,

3) personalo efektyvus panaudojimas ir i§laikymas.



1. Informacinis personalo valdymo apriipinimas.

Personalo apskaita — tai dokumenty rinkinys, kuriame kaupiama informacija apie darbuotojy
pareigas ir atlyginimg, iSsilavinima, mokymasi, karjeros tikslus, profesinius geb¢jimus ir
domé¢jimosi sritis. Taip pat Siame rinkinyje pateikiama darbuotojy darbo laiko apskaita, veiklos
vertinimo ataskaitos, drausminiai jsp¢jimai ir kita informacija susijusi su darbo salygomis ir
terminais.

Darby analizé — personalo valdymo veikla, reiskianti informacijos apie darbus rinkima,
jvertinimg ir organizavimg. Tai techniné procediira, kurios paskirtis — nustatyti pareigas, darbo
atsakomybe ir atskaitomybe. Ji apima jvardijimg ir apraSyma to, kas atlickama darbe, tiksliai
apibiidinant uzduotis, kurias darbuotojas turi atlikti ir Zinias bei jgiidzius, kuriuos darbuotojas turi
turéti siekiant Sias uzduotis atlikti. Darby analizé padeda nustatyti, kokius darbuotojus reikia priimti
1 konkrecig darbo vieta (placiau apie darby analize zr. 2.1. posk.).

2. Organizacijos apriupinimas personalu.

Personalo planavimas — tai plany, kaip uzpildyti ateityje atsirasiancias laisvas darbo vietas
(pareigybes), sudarymo procesas, kuris grindZiamas ateityje atsirasianCiy laisvy darbo viety
prognoze, bei sprendimu, kaip kandidatai j Sias darbo vietas bus verbuojami: i$ iSorés ar vidaus
(Dessler G., 2001). Personalo planavimas apima Siuos veiksmus:

e skaiciavimai, kiek reikés darbuotojy ateityje, atlikti remiantis ekonomikos ir pramongs
vystymosi perspektyvomis arba organizacijos ateities planais;

e darbo priemoniy jsigijimo planavimas, jy panaudojimo laipsnio analiz¢;

e ateities problemy numatymas, lyginant esamus iSteklius su ateityje pageidaujamais
iStekliais kiekybine ir kokybine iSraiSka;

e jdarbinimo, atrankos, mokymo, iSdéstymo, pervedimo, paaukstinimo, motyvavimo ir
kompensavimo programy planavimas (Saiyadain M. S., 2003).

Naujas pozitris | darbuotojus (zmogiskyjy istekliy santykiy mokykla) praplété personalo
planavimo samprata, i §i procesa itraukdamas tokias veiklas kaip personalo ugdymas ir karjeros
valdymas (placiau apie personalo planavima zr. 2.1. posk.).

Personalo paieska ir verbavimas - uzima tarping¢ pozicijg tarp personalo planavimo ir
atrankos. Siuo proceso metu identifikuojami ir pritraukiami j laisvas darbo vietas tinkami
kandidatai. Personalo paieska pradedama vidiniy $altiniy (kandidaty ieSkoma organizacijos viduje)
arba iSoriniy Saltiniy (skelbiant konkursus per darbo birza, interneta, dienrasCius, kreipiantis ]
jdarbinimo agentiiras) pasirinkimu. Paieskos Saltinio pasirinkimas priklauso nuo reikalingos
specialybés Zzmoniy vietinéje darbo rinkoje prieinamumo, taip pat nuo laisvos pareigybés pobiidzio.

Su personalo paieSka ir verbavimu ypa¢ glaudZziai yra susijusi personalo atrankos veikla, nereta
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mokslininky pateikiama kaip viena — personalo jdarbinimo — veikla (placiau apie personalo paieska
zr. 2.2. posk.).

Personalo atranka — tai procesas, kurio metu nustatoma, kurj i§ pretendenty pasamdyti tam
tikram darbui, i§ keleto kandidaty pasirenkant labiausiai tinkamg. Atrankos procesas yra abipusis:
organizacija sprendzia, siiilyti darbg kandidatui ar ne, o kandidatas j darbuotojus sprendzia, atitinka
organizacija ir sitllomas darbas jo poreikius bei tikslus ar neatitinka (Stoner J. A. F., Freeman E. R,
Gilbert D. L., 2001). Klasikinés mokyklos Salininkai siekia surasti ir pasamdyti zmogy, tiksliai
atitinkantj laisvos darbo vietos reikalavimus, o zmogiskyjy santykiy mokyklos Salininkai verbavimo
ir atrankos procesus organizuoja taip, kad biity ieSkomi vertingi organizacijai zmonés, kuriems po
to surandamos jy kvalifikacijg ir sugebéjimus atitinkancios darbo vietos (Bakanauskien¢ I, 2006).
Kitaip tariant, pirmuoju atveju darbuotojas ir jo kompetencija derinami prie darbo vietos, antruoju
atveju — darbo vieta yra derinama prie darbuotojo ir jo kompetencijos. Pazymétina, kad Siuolaikiniy
organizacijy jtakoje atrenkant darbuotojg turi biiti renkama informacija apie kandidato atitikimg
organizacijos kultiirai, jo pozitrj i kokybe, nuolatini mokymasi ir geb¢jimg strategiSkai mastyti
(placiau apie personalo atrankg zr. 2.2. posk.).

Personalo adaptavimas — Sios veiklos tikslas padéti darbuotojui prisitaikyti prie darbo salygy,
aplinkos ir kolektyvo, suteikiant jam biiting pagalbg (Dessler G., 2001). Adaptavimo procesg sudaro
bendrosios informacijos apie organizacija, padalinj bei darbg suteikimas, jo pristatymas
tiesioginiam vadovui, bendradarbiams ir kolektyvui, supazindinimas su darbu, baigiamasis
adaptavimo pokalbis (Bakanauskiené 1., 2008). Personalo adaptavimo sistema siekiama nurodyti,
kada ir kaip turi biiti jvykdyti uzdaviniai; kontroliuoti, kad nustatyti darby terminai ir reikalavimai
nebity pazeisti; uztikrinti, kad biity pasalinti nereikalingi, neekonomiski nukrypimai nuo terminy ir
reikalavimy. Klasikinés mokyklos pozitriu pakanka darbuotojus supaZindinti su darbo vieta,
salygomis ir darbuotojo atlickamomis funkcijomis, o Zzmogiskyjy santykiy mokyklos atstovai Salia
techninio adaptavimo iSkelia ir socializacijos, t.y. pagalbos darbuotojui prisitaikant ir jsiliejant }
kolektyva, suvokiant ir priimant jos vertybes bei elgesio normas, svarba (Bakanauskien¢ I., 2006)
(placiau apie personalo adaptavima zr. 2.2. posk.).

3. Personalo efektyvus panaudojimas ir iSlaikymas.

Personalo vertinimas — tai darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas pagal
uzbréztus darbo atlikimo standartus (Desler G., 2001). Pasak 1. Bakanauskienés (2006), klasikinés
mokyklos Salininky sukurtoje veiklos vertinimo sistemoje dominuoja atliekamo darbo turinio,
atlikimo terminy bei paklusnumo jvertinimo kriterijai, o Zmogiskyjy santykiy mokyklos Salininky
sukurtoje vertinimo sistemoje dominuoja asmenybés, pasitenkinimo darbu ir kity elgesio elementy

jvertinimo kriterijai. Siuolaikinés koncepcijos papildomai siiilo jtraukti kriterijus apie darbuotojy
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poziur] ] organizacijos kultlirag, mokymasi, kokybe, ] organizacijoje vykdomus pokycius,
sugeb¢jimg strategiSkai mastyti ir pan. (placiau apie personalo veiklos vertinima Zr. 3.6. posk.).

Personalo ugdymas — yra susij¢s su darbuotojy kompetencija ir kvalifikacija, jos atnaujinimu
ir keitimu (Bakanauskien¢ 1., 2008). Pagrindinis personalo ugdymo sistemos uzdavinys gali biiti
skaidomas j dvi sudedamasias dalis: 1) uzdaviniai, orientuoti j organizacijos veiklos efektyvumo
didinimg ir 2) j darbuotojy poreikiy tenkinimg orientuoti uzdaviniai. Pirmoji uzdaviniy grupé
reikalauja, kad darbo vietas uzimty darbuotojai, turintys Siam darbui reikalingy ziniy, sugebéjimy,
bluty motyvuoti juos tinkamai panaudoti. Antroji grup¢ uzdaviniy reikalauja, kad kiekvienam
darbuotojui biity sudarytos salygos realizuoti savo galimybes ir polinkius, siekiant sudaryti sglygas
kiekvieno darbuotojo profesiniam ir asmeniniam tobul¢jimui ir stimuliuojant jy augimo poreikius;
bei sukuriant pagrjsta sistemg poreikiams ir gabumams atskleisti (Sakalas A., Salgius A., 1997)
(placiau apie personalo ugdyma zr. 2.3. posk.).

Personalo judéjimo valdymas — tai visy galimy personalo judéjimo formy — perkélimo,
paaukstinimo, paZeminimo ir atleidimo — valdymas. Perkélimas reiskia darbuotojo skyrima i to
paties organizacijos valdymo lygio pareigas (darbo vieta). Paaukstinimas — darbuotojo paskyrimas j
aukstesnes organizacijos valdymo lygio pareigas (darbo vietg). Pazeminimas — darbuotojo skyrimas
] zemesnio organizacijos valdymo lygio pareigas (darbo vietg). Atleidimas i§ darbo — yra
drastiSkiausia drausmés priemong, kurig galima taikyti darbuotojui. Ji taikoma tuo atveju, kai tam
yra svari priezastis, kai visos kitos jmanomos priemonés buvo pritaikytos ir nedavé teigiamy
rezultaty arba kai darbuotojas pazeidé darbo tvarkg itin astriu biidu; kai darbuotojo darbo rezultatai
yra nepatenkinami, netinkamas jo elgesys, nepakankama kvalifikacija darbui atlikti ir pasikeite
darbo reikalavimai (Stoner J. A. F., Freeman E. R., Gilbert D. L., 2001) (pladiau apie personalo
judéjimo ir karjeros valdyma zr. 2.4. posk.).

Atlygis uZ darbq ir darbuotojy sauga — atlygio uz darbg veikla yra glaudziai susijusi su
darbuotojy sauga, nes jy paskirtis bendra — uztikrinti efektyvy visy darbuotojy darbg. Atlygio uz
darba veiklos metodai uztikrina tris pagrindines darbuotojy saugos formas: fizing, finansing ir
emocing. Fizinés saugos tikslas yra riipintis darbuotojy sveikata ir uzkirsti kelig nelaimingiems
atsitikimams. Finansinés saugos tikslas yra uztikrinti atitinkamas iSmokas darbuotojams tada, kai jie
nedirba ne d¢l savo kaltés (bedarbystés, ligos, nelaimés, pensijos atvejais). Emocinés saugos tikslas
yra sudaryti darbuotojams tokias salygas organizacijoje, kad jie jaustysi emociSkai saugiis. Atlygio
uz darba metodais gali biiti tiesioginés finansinés iSmokos, prie kuriy priskiriamos vienetiné darbo
uzmokesc¢io forma, laikiné darbo uzmokescio forma, ménesiné darbo uzmokesc¢io ir miSri darbo
uzmokes¢io forma (kitaip premijin¢). Atlygis uz darbg ir sauga leidzia organizacijai turéti ir
iSlaikyti norimus zmoniy isteklius. (Bakanauskiené I., 2008) (placiau apie atlygiy sistemg zr. 3.5.2.

skyrelyje.).
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Visos personalo vadybos veiklos apibendrintai pateiktos 2 lenteléje.

2 lentelé
Personalo vadybos veiklos (Bakanauskiené 1., 2008)
Personal? valdymo Veiklos paskirtis
veikla
1. Informacinis personalo valdymo apriipinimas

Personalo apskaita Surinkti _ir susisteminti informacija apie visus organizacijos
darbuotojus.
Surinkti ir organizuoti informacijg apie visus organizacijoje

Darby analizé

atlickamus darbus.

2. Organizacijos apriupinimas personalu

Personalo planavimas

Nustatyti, kokio skaiciaus, sudéties ir kvalifikacijos darbuotojy
reikia organizacijai tam tikru ateities momentu, kokiais pasiiilos
Saltiniais naudotis.

Personalo paieska ir
verbavimas

Surasti ir pritraukti reikiamg skaiciy reikalingos kvalifikacijos
potencialiy kandidaty ] neuzimtas ar sukurtas naujas darbo
vietas/pareigas.

Personalo atranka

Atrinkti tinkamiausius pretendentus ir priimti samdos sprendima.

Personalo adaptavimas

Supazindinti darbuotoja su nauju darbu, adaptuoti jj naujame
kolektyve.

3. Organiz

acijos personalo efektyvus panaudojimas ir iSlaikymas

Personalo vertinimas

Vertinti organizacijos personalo darba, jo tikimg uZimamoms ar
biisimoms darbo vietoms/ pareigoms.

Personalo ugdymas

Uztikrinti  organizacijos
kvalifikacija dabar ir ateityje.

poreikius  atitinkancia  personalo

Uztikrinti organizacijos poreikius atitinkantj personalo judéjima:

Personalo judéjimo darbuotojy perkélimg j auksStesnes, Zemesnes ar to paties valdymo
valdymas . : : G 5

lygio pareigas bei atleidimg i§ pareigy.
Atlygis uz darbg ir Uztikrinti naSy ir fiziSkai, finansiskai, emociskai saugy organizacijos

darbuotojy sauga

personalo darba.

KLAUSIMAI PASITIKRINIMUI

1.

skirtumai?

Kokie yra esminiai sagvoky personalo vadyba ir Zmogiskyjy istekliy vadyba panaSumai ir

Kas sudaro personalo vadybos turinj?

Kuo skiriasi personalo organizavimas ir personalo valdymas?
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2. PERSONALO ORGANIZAVIMAS

Organizacijos personalo vadybos sékmé priklauso personalo nuo organizavimo, t.y. nuo
teisingos informacijos, kiek, kokiy, kokiu laiku ir kokiose darbo vietose reikia darbuotojy. Visa tai

susije su personalo planavimu, paieska, atranka, adaptacija, ugdymu ir karjeros valdymu.

2.1. Personalo planavimas

Teisingas personalo planavimas leidzia uZtikrinti, kad organizacija turéty reikiamus Zmones
reikiamu laiku. Tai — procesas, kurio metu personalo vidin¢ ir iSoriné¢ pasiiila suderinama su
organizacijos darbo vietomis ateityje, t.y. procesas, kurio metu prognozuojamos ateityje
atsirasiancios laisvos darbo vietos, darbuotojy paklausa ir pasiiila bei priimamas sprendimas iSorés
ar vidaus kandidatai bus samdomi | Sias darbo vietas. Laisvos darbo vietos paprastai atsiranda dél
keliy priezasciy:

1) darbuotojy amziaus, kai reikia pakeisti iSeinancius ] senatvés pensijg darbuotojus ir tuos
darbuotojus, kurie organizacijoje pakeicia i$€jusius ] pensija;

2) darbuotojy kaitos organizacijoje, kai pleCiamos gamybos ar paslaugy apimtys;

3) naujy technologijy diegimo, kai reikia darbuotojy, turinciy Siy technologijy diegimo ir
valdymo ziniy, samdomi nauji specialistai, arba apmokomi savi;

4) poreikio atnaujinti personalg, kas ypa¢ svarbu norint neprarasti organizacijos dinamiSkumo
ir konkurencinés dvasios.

I. Bakanauskiené (2008) iSskiria Sias personalo planavimo veiklas:

1. Personalo paklausos (poreikio) nustatymas, kurio metu apibréziama kiek, kokiy ir kada
organizacijai reikés darbuotojy.

2. Personalo pasitilos jvertinimas, kurio metu nustatomi potencialiis vidiniai ir iSoriniai
darbuotojy organizacijos poreikius tenkinantys Saltiniai.

3. Personalo paklausos ir pasiiilos palyginimas. Galimi trys Sios veiklos rezultatai: a) yra
personalo perteklius, t.y. vidiné pasiiila virSija organizacijos poreikius; b) personalo stoka, t.y.
vidiné pasiiila nepatenkina organizacijos poreikiy, c¢) vidiné pasiiila atitinka organizacijos poreikius.

Kai vidin¢ pasitla vir§ija organizacijos poreikius priimami Sie sprendimai: atsisakoma
1Sorinés pasiiilos (visos laisvos darbo vietos patikimos esamiems darbuotojams), perskirstomi turimi
darbuotojai, skatinamos papildomos atostogos, su darbuotoju sudaroma darbo sutartis, kuri numato
mazesnj nei jteisintg darbo valandy skaiciy ir kt. Jei vidiné pasiiila netenkina organizacijos poreikiy,
tuomet laisvas darbo vietas uzpildanciy kandidaty ieSkoma iSor¢je arba, jei yra laiko, parengiami
savi darbuotojai.

Siekiant tinkamai parinkti darbuotojus konkreCiai darbo vietai ir pareigybei vadovas turi

apskaiciuoti darby pobuidzio ir darbuotojy galimybiy santykj, o tam reikia atlikti darby analize.
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Darby analizé - tai personalo valdymo veikla, reiSkianti informacijos apie visus
organizacijoje atlieckamus ir jy keliamus reikalavimus darbuotojy kompetencijai darbus rinkima,
jvertinimg ir organizavimg. Jos metu surenkamos zinios darbus. J. Arnold (2005) pazymi, kad
atliekant darby analize, sistemingai analizuojama, koks yra darbo pobiidis, kokia jranga naudojama
darbams atlikti, kokios yra darbo sglygos, koks yra darby ir pareigy pasiskirstymas organizacijos
viduje. Si veikla teikia informacija, reikalingg kitoms personalo vadybos veikloms atlikti, t.y.
personalo planavimui, paieskai, atrankai, personalo ugdymui, vertinimui, judéjimo valdymui bei
atlygiui uz darbg. Pazymétina, kad skirtingose verslo srityse dirbancios organizacijos gali biiti
skirtingus reikalavimus tg patj darba dirbantiems darbuotojams (pavyzdziui, skirtingi reikalavimai
gali buti keliami maisto produkty ir automobiliy pardavé¢jams). Be to, laikui bégant keiciasi
konkurencinés ir rinkos salygos, o tuo paciu ir darbo reikalavimai. Todél darby, jy keliamy tiksly ir
veiklos prioritety analizé organizacijoje turi biiti atlickama nuolat.

Darby analiz¢ atlickama Siais etapais:

1. Bendras organizacijos ir jos veiklos supratimas, apimantis organizacijos tiksly, valdymo
struktiros analize, jos iSorinés aplinkos apzvalga.

2. Darby jvardijimas. Siame etape sudaromas organizacijoje atliekamy darby saragas.

3. Duomeny apie darbus surinkimas: darbo pavadinimas, padalinio pavadinimas, tiesioginio
vadovo pareigybés pavadinimas, darbo sudedamyjy pobiudis (techninis darbas, vadovo, ir pan.),
atsakomyb¢ pobudis ir svarba, reikalavimai darbuotojui (fizinés ir asmeninés savybeés,
i8silavinimas, biitinas patyrimas), darbo sglygos su galimomis rizikomis, darbo atlikimo standartai.

4. Darbo vietos jvertinimas, kuris atlickamas tokiu nuoseklumu: 1) aprasoma darbo vieta, 2)
aprasomi darbo vietai keliami reikalavimai, 3) sudaromas darbo vietos reikalavimy profilis.

Pasak A. Sakalo (2003) darbo viety/pareigybiy aprasymas nusako atskiry darbo viety darby turinj,
nurodo jas uzimantiems darbuotojams suteikiamas teises ir pareigas, jy vykdymo tvarka ir pan.
Darbo viety aprasymas yra svarbus jmonés darbo organizavimo instrumentas, visus darbus,
funkcijas, o per juos ir darbuotojus susiejantis sus konkreciomis darbo vietomis. Tinkamai apraSius
darbo vieta, iSvengiama darby dubliavimo, deramai paskirstoma atsakomybe¢ ir valdzia. Darbo viety
aprasSymas jpareigoja vadova ir pavaldin] neperZengti suteikty jiems teisiy ir pareigy. Darbo vietos
aprasSyme tiksliai ir sistemingai aprasomas darbo pobiidis bei pati darbo vieta. ApraSant darbg,
iSdéstomas tiesioginis pavaldumas, funkciniai rysiai, darbo tikslai ir uzduotys, dokumentai,
priemonés, eiga. Aprasant darbo vietq pazymimas jos plotas, aukstis, reikalavimai darbo vietai
(apsildymas, ventiliacija, apSvietimas), apibiidinamos darbo sglygos. Siekiant iSlaikyti vienoduma,
gali buiti naudojami specialios darbo vietos apraSymo formos. Darbo vieta apraSoma pareigybinéje
(pareiginéje) instrukcijoje — pagrindiniame darbuotojy veikla reglamentuojan¢iame dokumente,

apibidinanc¢iame kiekvieno darbuotojo pareigybinj statusa (pareigas, teises, atsakomybe,
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savarankiskumg). A. Sakalo teigimu, pareigybiné instrukcija labai jvairiai veikia darbuotojus, jy
darba:

e tai ne tik pagrindinis normatyvinis dokumentas, apibiidinantis kiekvieno valdymo
darbuotojo pareigybinj statusg (pareigas, teises, atsakomybe), bet ir darbuotojy veikla
reglamentuojantis dokumentas, lemiantis jy savarankiskumo lygj;

e padeda jvertinti kiekvieno darbuotojo asmeninj ind¢lj j veiklos rezultatus;

e nustato tarnybing linijing ir funkcing subordinacijg tarp darbuotojy ir padaliniy;

e jteisina darbuotojo autonomiSkumg, garantuoja jo interesy apsaugg, santykius su
virSininkais ir pan.

Pareigybinés instrukcijos paprastai turi tokig struktiira:

1. Bendroji dalis. Joje aiskiai ir tiksliai suformuluojami 2-3 pagrindiniai uzdaviniai, nurodomi

pagrindiniai darbo vietos veiklg reguliuojantys jstatymai, skyrimo, pavadavimo ir atleidimo tvarka.

2. Pareigos. Sioje dalyje pateikiamas darbo pavadinimas, darbo periodiskumas, procediiros,
darbo reglamentai, visi darbai.

3. Teisés. Sioje dalyje nurodomos i§imtinés teisés, pvz., parao teisé, informacijos skelbimo
teis€ ir pan.

4. Darbuotojo atsakomybés dalyje numatoma kiekvienos pareigybés asmeniné atsakomybe,
nurodomas atsakomybés pobiidis (moraliné, materialing).

5. Funkciniy rysiy dalyje pateikiama rySiy schema, kurioje nurodoma gaunama ir iSsiunciama
dokumentacija, atsakant j klausimus, kas ir kam pristato, dokumento pavadinimas, terminai.

6. Darbo vietos uzdaviniai

7. Skatinimo ir bausmiy dalyje pateikiamos skatinimo priemonés ir specialios bausmiy
procediiros, taikomos konkreciai darbo vietai. Rekomenduojama uzfiksuoti konkrecius rodiklius,
padedancius jvertinti tam tikras pareigas einanciy darbuotojy darbg. Tai gana paprasta padaryti
zemiausiame lygyje (pvz., pardavéjui gali biiti pardavimy plano jvykdymas). Kur kas sunkiau tai
padaryti aukstesniuose lygiuose. Todél daznai aukstesnio lygio pareigybes uzimanciy darbuotojy
skatinimo sistema formuluojama ne pareigybinése instrukcijose, bet individualioje sutartyje.

Atlikus darbo viety apraSymag bei nustaCius jy keliamus reikalavimus, yra sudaromi
reikalavimy darbo vietq uZimanciam darbuotojui profiliai, kuriuose detalizuojami tie reikalavimai,
kuriuos turi atitikti darbuotojai, uzimantys konkrecias darbo vietas. Paprastai yra formuluojami
specialybés ir asmeniniai reikalavimai. Specialybés reikalavimuose apibréziamas reikiamas
i8silavinimo, profesinio pasirengimo, specialiy ziniy ir profesinés patirties lygis. Asmeniniuose
reikalavimuose nustatomos asmeninés savybeés, biitinos s¢kmingai atlikti tam tikras pareigas (pvz.,

komunikabilumas, sugeb¢jimas vadovauti, atsakomybés lygis ir kt.).

16



Sudarytus profilius galima papildyti detaliomis instrukcijomis, kuriose pateikiamas idealaus
konkreciam darbui Zmogaus apibuidinimas, detalizuojamos savybés ir bruozai, bitini sékmingai
veiklai, aptariama reikalinga patirtis, jgiidziai, fizinés savybés, motyvacija, intelektas,

temperamentas, ypatingi reikalavimai.

2.2.  Personalo paieska, atranka ir adaptacija

Personalo paieSkai ir atrankai organizacijos pradeda skirti vis didesnj démesj, kruopsciai

atrinkinéti darbuotojus, vertinti jy profesines ir asmenines savybes.

Personalo paieSka — tai procesas, kurio metu j organizacijoje esancias laisvas darbo vietas
surandami potencialiis kandidatai, i§ kuriy véliau yra atrenkamas ir pasamdomas reikalingas
darbuotojas, savo kvalifikacija ir asmeninémis savybémis atitinkantis organizacijos poreikius.

Konkreciam darbui reikalinga kvalifikacija nusakoma darby apraSymuose, kuriais remiantis
galima palyginti reikalaujamag kvalifikacija su esama darbuotojo kvalifikacija. Galimi trys
darbuotojo kvalifikacijos atitikimo darbo vietos keliamus reikalavimus jvertinimo variantai:

e darbuotojo kvalifikacija Zemesné negu reikia darbo vietai uzimti,

e darbuotojo kvalifikacija aukstesné negu reikia darbo vietai uzimti;

e darbuotojo kvalifikacija atitinka reikalaujamg kvalifikacijg (Stankeviciené¢ A.,
Lobanova L., 2006).

Pirmuoju ir antruoju atveju kvalifikacija neatitinka darbo vietai keliamy reikalavimy.

Formuluojant reikalavimus darbuotojo asmeninéms savybéms jas verta suskirstyti | tris
grupes: specifiniai reikalavimai, sugeb¢jimai ir laiméjimai, individualios ypatybés (Virkutyté O.,
2005). Be to, pretendento ] darbo vietg savybés skirstomos j esmines, be kuriy darbuotojas negaléty
kvalifikuotai dirbti, ir pageidautinas savybes, skiriancias labai gera darbuotoja nuo gero.

Kiekviena organizacija nori, kad jos personalas pasizyméty savybémis, kurios lemty
darbuotojy, o tuo paciu ir organizacijos, veiklos sékme. Formuluojant pretendento | darbo vietg
savybiy sarasg, galima remtis A. Tumonytés (2007) pateikta ,,idealaus darbuotojo formule*: 1)
suinteresuotas darbu; 2) galvoja apie nauda organizacijai; 3) komandos narys; 4) etiskas ir lojalus;
5) rimtas; 6) organizuotas, tvarkingas; 7) lengvai bendraujantis; 8) saikingai ambicingas; 9) atidus
detaléms; 10) puikiai iSmano savo darba.

A. A. Zoltners, P. Sinha ir G. A. Zoltners (2008) pateikia kitokj sarasg savybiy, kurios
siejamos su sekmingais Zmonémis (zr. 2 lent.).

2 lentelé
Ivairiose verslo srityse paplites ir pasaulinis poZitiris j savybes, siejamas su sékmingais

Zmonémis (Zoltners A. A., Sinha P., Zoltners G. A., 2008, p. 216)

| Ambicingi Ramiis Pasitikintys savimi |
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Motyvuoti Atkaklus Patraukliis

Siekiantys karjeros Uzsispyre Empatiski
Iniciatyvis Storaodziai Jautrts

Darbstiis Ryztingi Meégstantys bendrauti
Skatinami ego Prisitaikantys Gerai atrodantys
Turintys tiksla Lankstiis Dori

Gebantys konkuruoti Spontaniski Patikimi
Entuziastingi Nusimanantys Geri klausytojai
Drausmingi Patyre Aiskiai reiSkiantys mintis
Ivykdantys uzduotj iki galo  I8silaving [zvalgts
Nepriklausomi Gebantys spresti problemas — Gebantys jtikinéti
Atsidave klientams Techniski Kirybingi
Organizuoti Analitiski Turintys intuicijg
Stropiis Draugiski Lyderiai

Pazymétina, kad joks atskiras individas nepasizymi visomis Siomis savybémis. Esminis
klausimas, kuris turéty iskilti perzitirin¢jant Siuos sarasus, yra toks: kuriomis i§ Siy savybiy turi
pasizyméti samdomas darbuotojas, o kurias jy galima iSugdyti mokant jau esamus? Pasak A. A.
Zoltners, P. Sinha ir G. A. Zoltners (2008), samdymo uzduotis — rasti pagrindinémis savybémis ir
vertybémis pasizyminiy asmeny, kurie galéty lemti veiklos sékme, o mokymo uzduotis yra
sudaryti Siems asmenims visas galimybes sékmingai dirbti, suteikiant jiems Zziniy ir tobulinant

igiidzius, kurie padéty jiems patenkinti organizacijos liikescius.

Personalo paieskos Saltiniai

Personalo vadyboje iSskiriami vidiniai ir iSoriniai personalo paieSkos Saltiniai.

Vidiniai paieskos Saltiniai — tai naudojimasis vidiniais organizacijos isStekliais, kai j laisva
darbo vieta samdomas zmogus, jau dirbantis organizacijoje. Toks darbuotojy paieskos buidas skatina
darbuotojy motyvacija ir lojalumg organizacijai, nes sudaro galimybes jau dirbantiems
organizacijos darbuotojams uzimti aukStesnes pozicijas, tokiu biidu kilti karjeros laiptais
organizacijos viduje.

Be to, toks darbuotojas jau yra susipazings su organizacijos struktira, veiklos pobudziu,
produktais ar teikiamomis paslaugomis, kultiira, strategija, procediiromis, zmonémis bei
problemomis, tod¢l nereikalinga papildoma adaptacija ir organizacija turi mazesnes islaidas.

Antra vertus, darbuotojas jau yra pazjstamas organizacijai: yra zinoma jo kvalifikacija,
kompetencija bei potencija, todél tiksliau bei grei€iau jis gali buti priderintas prie darbo vietos
reikalavimy, o tai reiskia, kad nereikia skirti papildomy 1éSy darbuotojo apmokymui.

Dar vienas vidinés samdos privalumas — Zenkliai mazesnés atrankos sgnaudos.

Taciau naudojimasis vidiniais iStekliais taip pat turi ir trikumy. Pagrindiniai trikumai gali

biti Sie: 1) sumaZzéja naujy idéjy bei naujos patirties tikimybe; 2) organizacija praranda galimybe¢
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jdarbinti talentingg darbuotojg 1§ iSorés; 3) gali sukelti kity nepaaukstinty darbuotojy
nepasitenkinima.

[Soriniai paieskos Saltiniai — tai potencialiy darbuotojy i§ uZ organizacijos riby paieskos
Saltiniai: reklaminiai skelbimai internete ir laikraS¢iuose (bene populiariausias Saltinis), duomeny
bazés, personalo paieSkos ir konsultacijy jmonés, jdarbinimo agentiiros, jdarbinimo agentiiry
internetiniai puslapiai, darbo birzos. | laisva darbo vietg ieSkant jauny ir entuziastingy Zmoniy, savo
ziniy bagaza papildziusiy ,,Svieziausiomis* Ziniomis, linkusiy ir toliau mokytis bei siekti karjeros,
galima pasitelkti jvairias mokymosi jstaigas (kolegijas, universitetus). Karjeros dienos, parodos taip
pat naudingas iSorinis personalo paieSkos Saltinis. Jose dalyvaudami personalo specialistai gali
susitikti su daugeliu kandidaty, atlikti trumpus interviu ir potencialiausius kandidatus pakviesti
iSsamiems pokalbiams organizacijoje. Organizacija gali sudaryti potencialiy darbuotojy duomeny
bazg ir esant reikalui pakviesti Siuos Zmones j darba.

ISoriniy Saltiniy privalumai: 1) organizacijoje atsiranda nauja perspektyva, ji gali pasipildyti
zmonémis su naujomis idéjomis, Ziniomis, jgiidziais ar patirtimi, reikalingais dirbant su sparciai
kintancia rinka; 2) organizacijoje atsiranda talentingo darbuotojo radimo galimybeé.

ISoriniai paieskos Saltiniai turi ir triikumy: 1) naujas zmogus nezino organizacijos struktiros,
kulttros, tradicijy ir problemy, todél jo adaptacijai reikia papildomy léSy; 2) nezinoma naujo
darbuotojo kvalifikacija ir kompetencija, tikslai ir siekiai, todel yra tikimybe jdarbinti ne ta Zmogy;
3) atrankos sanaudos; 4) norédama nustatyti kvalifikuotus kandidatus, organizacija turi pasitikéti
personalo paieskos proceso patikimumu; 5) naujai jdarbintas Zzmogus gali nepritapti prie kolektyvo,
tuo ,trikdyti“ organizacijos klimatg; 6) daznos iSorinés samdos atveju gali mazéti seniau

organizacijoje dirbanciy darbuotojy saugumo jausmas, motyvacija ir lojalumas organizacijai.

Personalo atranka. Naujy darbuotojy suvokima apie elgesj organizacijoje veikia atrankos
proceso teisingumas, sgziningumas. Todél siekiant pritraukti ir atrinkti tokius darbuotojus, kurie
padéty kurti organizacijos reputacija, elgdamiesi sgziningai, svarbu, kad atrankos procesas bty
vykdomas nesaliSkai ir teisingai, t.y. taip, kad kandidatai manyty, jog jie buvo svarstyti neSaliskai,
teisingai, sgziningai. Jeigu biisimieji darbuotojai pastebi, kad atrankos proceso metu jie néra
vertinami sgZiningai, jie gali manyti, kad etiSkas elgesys néra svarbus organizacijoje, o tai neigiamai
veikia kandidaty supratimg apie biisimojo darbo atlikimg bei elgesj, kuris formuoja darbuotojy
poziiirj 1 pacig organizacija (Weaver G. R., 2001). Be to, J. G. Rosse (1994) teigimu, jeigu
kandidatas mano, kad personalo atranka jmonéje yra teisinga ir pagrista, tai net jeigu jis yra
nepriimtas ] darba, jis vis tiek supranta atrankos sistemg kaip nesaliska ir jo pozilris ] organizacijg
yra daug palankesnis.

Atrenkos metu iSkeliami du svarbiausi klausimai:

1. Arkandidatas gali gerai atlikti darbg?
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2. Ar kandidatas tinka bendrovei?

I Siuos klausimus atsakyti galima taikant jvairius metodus. Skiriami §Sie personalo atrankos
metodai:

Anketavimas. Anketavimu atlickama pirminé kandidaty atranka. Visi kandidatai,
nepriklausomai nuo ketinamy uzimti pareigy, uzpildo jdarbinimo anketas, kuriose pateikiama
pagrindin¢é informacija apie pretendentus: jy iSsilavinimas, darbiné patirtis, asmeniniai duomenys,
kokias pareigas nori uzimti ir pan. Ankety duomenys padeda atmesti aiSkiai netinkamus
pretendentus j laisva darbo vieta.

Testavimas. Testai skiriami ] tris grupes:

e Individualis testai. Sie testai taikomi siekiant jvertinti atskiras savybes. Jiems priskiriami
intelekto testai, kuriais atlieckamas paZintiniy arba protiniy gebéjimy jvertinimas; motoriniy ir fiziniy
gebéjimy testai, kuriais atliekamas darbo tikslumo ir reakcijos grei¢io jvertinimas; asmenybés ir
interesy testai, kuriais jvertinami bendravimo geb¢jimai ir motyvacija; Ziniy testai, kuriais
atlickamas profesiniy ziniy ir jgudziy jvertinimas; bei emocinio intelekto arba emocinés
kompetencijos testai, kuriais jvertinamas atsparumas stresui, geb€jimas priimti sprendimus bei
atpazinti savo ir kity emocijas.

e Socialiniai testai. Sie testai taikomi siekiant nustatyti tarpasmeniniy santykiy maZose
grupése ypatumus.

e Situaciniai testai, leidziantys jvertinti Zmogaus elgesj tam tikrose situacijose (Dessler G.,
2001).

Diskusijos grupése. Sis metodas naudojamas kaip i$ankstinis tinkamumo darbui jvertinimo
budas, taikomas didesnei Zzmoniy grupei ir turint specialiai tam paruoStus specialistus ar
darbuotojus. Dazniausiai diskusijos grupése organizuojamos dviem biidais:

e Pateikiama su biisimu darbu ar organizacija susijusi problema ir informacija bei stebimas
kandidaty elgesys diskusijos metu.

e Pateikiama nesusijusi su atlickamu darbu informacija, stebimos diskusijos dalyviy
reakcijos ir siekiama jvertinti kandidaty asmenines savybes, bendravimo jgiidZius, mokéjima
diskutuoti ir kt. (Savickiene 1., 2003).

Darbo pavyzdzio atlikimas. Pretendentams yra sudaromos darbo salygos, kurios yra labai
artimos realioms, ir siekiama jvertinti jy reakcijg bei elgesj atliekant darbus, panasius j tuos, kuriuos
turés atlikti ateityje.

Rekomendacijy tikrinimas. Siekiant patikrinti, ar kandidatas teisingai pateik¢ duomenis apie
save, ar nenuslépé¢ kokios nors svarbios, jdarbinimo sprendimg jtakojancios, informacijos,

organizacija gali prasyti kandidaty pateikti rekomendacinius laiSkus ir paskambinti
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rekomenduojanc¢iam zmogui ar su juo susitikti. Be to, rekomendacijos yra papildoma informacija,
leidzianti daugiau suzinoti apie kandidata.

Sveikatos patikrinimas, kuris reikalingas siekiant nustatyti, ar kandidatas atitinka konkreciam
darbui keliamus fizinio pajégumo reikalavimus ir/arba iSryskinti galimus sveikatos apribojimus, ]
kuriuos biity galima atsizvelgti skiriant kandidatg j konkrecCig pareigybe.

Grafologija. Kandidato asmeninés savybés, charakterio bruozai, emocin¢ blisena nustatoma
pagal jo rasta (raidziy dydj, intensyvuma, jungimasi, eilu¢iy kryptj ir pan.).

Atrankos pokalbis (interviu). Tai pats universaliausias ir bene populiariausias personalo
atrankos metodas. Pagal pokalbiy organizavimo biida, jie gali biti individualiis ir grupiniai
(pokalbiai su komisija). Rekomenduojama organizuoti kelis individualius pokalbius, nes prie
atrankos proceso prisideda daugiau pokalbio dalyviy, o tai leidzia geriau jvertinti kandidatg ir
sumazinti atrankos rizika. Pavyzdziui, treciasis klausinétojas gali pastebéti ka nors, kg praleido
pirmasis. Pasiteisina ir grupiniai pokalbiai (vienas kandidatas prie§ kelis vertintojus), nes visi
kandidatai bendrauja su ta pacia komisija, tod¢l susidaromas bendras vaizdas apie visus atrankoje
dalyvaujancius kandidatus. Be to, naudinga j pokalbj su kandidatu jtraukti potencialius jo komandos
narius, tiesioginius pavaldinius ar biisimus kolegas ir taip prisidéti prie tinkamesnio kandidato
atrinkimo. Pazymétina, kad atrankos pokalbis (interviu) yra ne tik vienas efektyviausiy biidy
susipazinti su biisimuoju darbuotoju, bet ir biidas sukurti teigiama organizacijos jvaizdj blisimiems
darbuotojams.

Pagal turinj atrankos pokalbiai skirstomi j tris grupes:

o struktiruoti (kryptingi, grieztai apibrézti), kuomet visi apklausiamieji atsako j tuos pacius,
1§ anksto paruostus, klausimus. Kadangi strukttriS8kai apibrézto pokalbio metu kiekvienam
kandidatui uzduodami tie patys klausimai, tai padeda padidinti proceso patikimuma, kai
klausinétojai skirtingi (nors klausinétojai skirtingi, klausimai islieka tie patys).

e nestruktiruoti (laisvas, neformalus pokalbis), kuomet klausimai i§ anksto néra paruosti,
tiek interviuotojui leidziama laisvai uzduoti klausimus, kurie jam atrodo bitini, tiek kandidatams
suteikiama galimybe¢ pasisakyti tais klausimais, kuriais jie noréty;

e pusiau struktiiruoti, kuomet kandidatams uzduodami tiek i§ anksto suformuluoti, tiek
platesniy komentary reikalaujantys klausimai. Neformalus pokalbis gali biiti naudojamas pokalbio
uzmezgimui ir pabaigimui, o kryptingi, visiems apklausiamiesiems vienodi klausimai, - pokalbio
viduryje.

Pagal klausimy pobiidj, atrankos pokalbiai gali buti:

e clgesio tipa nustatantys pokalbiai (vertinamas kandidato praeities elgesys; kandidatas

prasomas prisiminti praeities patirtj, kai teko pasitelkti savybes, kuriy reikalauja laisva

darbo vieta),
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e problemy sprendimo (uzduodami klausimai apie dazniausiai biisimoje darbo vietoje
pasitaikancias problemas; kandidatai lyginami vieni su kitais pagal jy sitlomus problemy
sprendimo variantus),

e stresiniai (naudojamas aStrus pokalbio tonas, nemaloniis klausimai, sukeliantys
apklausiamajam streso bliseng),

e misris (jvairiy aukSciau iSvardyty pokalbiy riSiy derinys; leidzia pasalinti atskirai
pokalbiy risiai biidingus trikumus).

A. A. Zoltners, P. Sinha, G. A. Zoltners (2008) manymu, biusima kandidato elgesi
efektyviausia tikrinti per nestandartinius pokalbius, kuriy metu duodamas ,testas® sékmingam
darbuotojui — kandidatas praSomas parodyti, kg jis turéty daryti, kad jam sektysi darbe. Pavyzdziui,
jeigu 1 laisva darbo vieta ieskomas pardavéjas, tai, priklausomai nuo prekybos darbo rusies,
kandidato galima papraSyti nustatyti galimus klientus, planuoti skambucius ir vizitus, sudaryti
sandorj. Autoriai pabrézia, kad standartinis pokalbis gali atskleisti kandidato gebéjima prekiauti
apskritai, bet ne jo geb¢jimag prekiauti konkrecios jmonés produktais. Todél rekomenduojama
pokalbio metu imituoti realias pardavimo aplinkybes. Pardavimo elgesj apytikriai nustatyti galima
taikant socialinius atvejus. Siuo metodu naudojasi kai kurie ,,Abbott Laboratorines®, ,,Procter &
Gamble®, ,,Met-Life* ir ,,AT&T* padaliniai. Kelias dienas prie§ pokalbj kandidatai gauna socialinio
tyrimo aprasyma (nuo penkiolikos iki penkiasdeSimties puslapiy), kuriame pateikiamos pardavimo
aplinkybés, jskaitant pramones, produkty ir klienty apibiidinimg. Kandidato uzduotis - suplanuoti
dieng, suplanuoti ménesj, pasirinkti tikslinius klientus ir sudaryti plang, kaip parduoti vienam i$§
tiksliniy klienty. Pokalbio dieng kandidato papraSoma apginti plang ir inscenizuoti pardavimag
,klientui. , Klientas* prieStarauja ir klausin¢ja apie produktus. Tokiu bidu galima jvertinti
kandidato:

e motyvacijg ir organizacinius sugebéjimus, nes ruoSiantis pokalbiui reikia daug padirbéti;

e planavimo jgudzius, nes rengiami dienos ir ménesio planai,

e motyvacijg, atkaklumg, empatija bei geb¢&jimag jsiklausyti, kuriuos atskleidzia

inscenizuotas pardavimas (Zoltners A. A., Sinha P., Zoltners G. A., 2008).

Geb¢jimas planuoti ir organizuoti, nustatyti prioritetus, bendrauti zodziu ir rastu, taip pat
zmoniskieji rySiai ir kurybiSkumas gali biiti nustatomas taikant ,,dokumenty déklo* testa, kurio
metu kandidatui duodamas gaunamy dokumenty déklas ir papraSoma pagal prioritetus suskirs¢ius
dokumentus, sudaryti darby plana.

Atrankos metody populiarumas skirtingose Salyse yra skirtingas. 3 lentel¢je pateikiami
duomenys rodo kiekvieno atrankos metodo taikymo procentinj santykj nuo maksimaliai jmanomy
minétyjy atrankos metody taikymo atvejy kiekvienoje Salyse.

3 lentelé
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Atrankos metody taikymas Europos Salyse, proc. (Stankevi¢iené A., Lobanova L., 2006, p. 51)

ATRANKOS Didzion SALIS
METODAS az10] Pranciizija | Vokietija | Izraelis | Norvegija | Nyderlandai
Britanija

Atrankos pokalbis 92 97 95 84 93 93
Rekomendacijos 74 39 23 30 - 49
Ziniy testai 11 33 21 - 25 21
Asmenybés nustatymo 13 38 6 . 16 .
metodikos

Grafologija 3 52 2 2 2 4
Darbo bandymas 18 16 13 - 13 5

Kaip matyti, vienose Salyse labiau paplite vieni metodai, kitose — kiti.

Be to, atrankos procesas gali skirtis ne tik jvairiose Salyse, bet ir jvairiose organizacijose ir
Ivairiuose tos pacios organizacijos lygiuose. Pavyzdziui, atrankos pokalbis su Zemesnio lygio
darbuotojais gali buti gana pavirSutinis; dazniau gali biiti naudojami pradiniai ,,rGsiavimo* pokalbiai
ar testai (Stoner J. A. F. ir kt., 2005). Atrenkant aukStesniojo lygio vadovus, apklausa gali biiti

iStesta, ir Cia gali buti mazai naudojami formaliis testai.

Personalo paieSkos ir atrankos etapai.

1. Laisvy darbo viety jvardijimas. Siame etape, remiantis personalo poreikio plany analize ar
vadovo paraiska, yra jvardijamos laisvos ar naujai atsiradusios darbo vietos. Jeigu pareigyb¢ yra
nauja, tuomet biitina ne tik surinkti informacija apie Sig vieta, bet ir parengti pareigybing instrukcija
arba darbo apraSymga (pareigybinés instrukcijos struktiira pristatyta 2.1. posk.).

2. Laisvy darbo viety analizé. Tai procediira, kuria remiantis paskirstomos pareigos ir darbo
pobidis, taip pat nustatomi reikalavimai potencialaus darbuotojo kompetencijai. Si informacija yra
sprendimo priimant j darbg pagrindas.

3. Paieskos suvarzymy analizé. Siame etape turi bati jvertinti personalo paieikos proceso
suvarzymai bei atlickama jy analizé. I. Bakanauskien¢ (2008), iSskiria Siuos suvarzymo veiksnius:
organizacijos politika (samdymo, apmokéjimo politika), personalo poreikio planai, aplinkos
salygos, darbo reikalavimai, uz personalo paieska atsakingo asmens sugeb¢jimai ir kt. Siy veiksniy
nustatymas ir jvertinimas personalo paieskos eiga daro paprastesne ir leidzia efektyviai jgyvendinti
kitus proceso etapus.

4. Paieskos Saltiniy parinkimas. Siame etape atsizvelgus j profesinius ir techninius
reikalavimus, keliamus biisimam darbuotojui, ir jvertinus paieSkos proceso suvarzymus,

pasirenkami paieskos Saltiniai — vidiniai arba iSoriniai.
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5. Dokumenty pateikimas. Dokumentai gali biiti pateikti dviem biidais: kandidatai ateina
asmeniSkai (uzpildo organizacijos anketg ir pateikia dokumentus) arba praSymo laiSkas bei kiti
dokumentai gaunami pastu.

6. Kandidaty ] laisvg darbo vieta saraso sudarymas (pagal gyvenimo aprasymag (CV),
uzpildyta organizacijos anketg ir pateiktus dokumentus). Kandidatai suskirstomi ] tris grupes:
tinkami, galimi, netinkami. Pastarieji i§ karto atmetami.

7. Kandidaty kvietimas pokalbiui. Sis etapas turi apimti $iuos elementus:

e Prisistatymas: skambinant kandidatui pirma karta, biitina prisistatyti i§ kokios jmonés

skambinama, pasakyti savo varda, pageidautina ir pavarde;

e Sitlomy pareigy jvardijimas, t. y. jvardinti pozicija, i kurig kvie€iama pokalbiui;

e Laiko suderinimas: tikslinga suderinti abiems puséms susitikimui patogy laikg tam, kad
nereikéty pokalbio vesti skubant ar versti kandidatg laukti. Taip pat patartina informuoti
kandidata, kiek pokalbis gali uztrukti;

e Vietos nurodymas, t. y. nurodyti adresa, kuriuo turéty atvykti kandidatas. Jei susitikimo
vieta yra sunkiai randama, tikslinga iSsamiai paaiSkinti, kaip lengviau jg rasti, kokie
didesni objektai yra Salia, kokiu transportu ir kaip patogiausia atvaziuoti;

e Atsisveikinimas. Atsisveikinant biitina nurodyti, kokio atsakingo asmens atéjus | pokalbj
kandidatas turi ieskoti organizacijoje. Pokalbio pabaigoje tikslinga i$siaiskinti, ar teisingai
sutartas susitikimo laikas ir vieta;

e Klausimai (sudaryti galimybe kandidatui gauti papildomos informacijos apie organizacija,
1 kurig yra kvie¢iamas pokalbio, jos veikla, pareigas, kurios yra sitilomos, ir pan.).

8. Pirmin¢ kandidaty atranka. Dazniausiai pirminé atranka pradedama nuo testy atlikimo (juos
atlieka organizacijos personalo vadovai arba personalo paieskos ir atrankos jmonés). Pagal testy
rezultatus atrinkti kandidatai kvie¢iami pirminiam pokalbiui, kurj gali atlikti personalo vadovai arba
personalo paieskos ir atrankos jmonés. | ji apytiksliai gali patekti apie 10 — 13 kandidaty. Pirminio
pokalbio metu kandidaty klausiama apie jy darbo patirtj, darbo keitimo priezastis, motyvacija,
vertybes, interesus, silpngsias ir stiprigsias puses, santykius su vadovais ir kolegomis bei kt. Taip
pat Siame etape gali biiti atliekamas sveikatos patikrinimas bei rekomendacijy tikrinimas.

9. Antrin¢ kandidaty atranka. DaZniausiai tai - interviu su tiesioginiu vadovu, kurio metu
jvertinama kandidaty kompetencija, t.y. jy Zinios ir jgiidziai, asmeninés savybés, motyvai ir saves
suvokimas.

10. Kandidato iSrinkimas.

11. Pasitilymo dirbti pateikimas ir jo patvirtinimas. ISrinkus tinkama kandidatg toliau reikia

pasistengti pritraukti jj j jmong. Pritraukimg sudaro pasiiilymas, susidedantis i§ paties darbo ir i$
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savybiy, ji daranciy patraukliu: karjeros galimybiy, atlyginimy paketo, privilegijy, organizacijos
kultiiros, bendradarbiy.

Jei atrinktas kandidatas sutinka dirbti organizacijoje, tuomet kiti kandidatai telefonu ar pastu
yra informuojami apie atrankos rezultatus. Tai turi buti padaryta po to, kai su atrinktu kandidatu
rastiSkai sudaroma darbo sutartis. Korektiskas grjztamojo rySio suteikimas kandidatui, kuriam
nepasiseké tapti organizacijos nariu, — tai mandagumo ir etikos dalykas, kuris palieka zymiai
geresnj jspud] apie organizacija jo akyse.

12. Darbo sutarties pasiraSymas yra paskutinis personalo atrankos proceso etapas, kurj
reglamentuoja LR darbo sutarties jstatymas, LR darbo kodeksas ir kiti normatyviniai aktai. Siame
etape uzpildoma laisva ar naujai atsiradusi darbo vieta/pareigybé ir galutinai susitariama dél
atlyginimo bei socialiniy garantijy.

Konkurencinio pranasumo siekianti organizacija nuolat tobulina savo procesus, atlikdama
veiklos refleksija, t.y. rinkdama grjZztamaja informacijg ir ja naudodamasi. Tod¢l svarbu jvertinti ir
darbuotojy atrankos procesa. Tuo tikslu pravartu kasmet rinkti atrankos sekme rodancius statistinius
duomenis. A. A. Zoltners, P. Sinha, G. A. Zoltners (2008) teigimu, samdymo statistika gali buti
visai paprasta: tik skaiciavimai ir sgrasai. Uztenka suskaiciuoti kandidatus ir pasamdytus asmenis ir
1Svesti proporcijas. Kai kurie statistiniai duomenys pateikti 4 lenteléje.

4 lentele

Statistika samdymo procesui jvertinti (Zoltners A. A., Sinha P., Zoltners G. A., 2008, p. 247)

Duomenys Reik§mé
Laisvy viety skaicius Sis skai¢ius rodo jmonés darbuotojy kaita.
Kandidaty skaicius Mazas skaicius rodo, kad bendrovés jvaizdis ne koks arba, kad
arba apie laisva vietg nedaug kas Zino. Didelis skai¢ius liudija apie
kandidaty skai¢ius i vieng vieta gera programg arba neiSsamy darbo reikalavimy apibtidinima.
Pasitlymy skaiCius Mazas pasiilymy skai¢ius rodo prasta pasirengimg atrankai
arba arba mazg kandidaty skaiciy.

pasiilymus gavusiy kandidaty
procenting israiska

Priimty pasitlymy skaicius Mazas priimty pasiilymy skaiius susijes su mazais
arba atlyginimais arba po pokalbio susidariusia prasta nuomone apie
priilmty  pasiilymy procentiné | bendrove.

iSraiska

Taip pat jvertinant atrankos procesg naudinga atlikti pasamdyty kandidaty analize, atsakant |
tokius klausimus kaip: is kur atsirado darbo pasiillymus gave kandidatai (kokie geriausiy kandidaty
Saltiniai)? IS kur atsirado pasiilymus priéeme kandidatai? Kas atrankos metu buvo Zinoma apie

,sékmingai* ir ,,vidutiniskai* trejus metus jmonéje dirbancius darbuotojus? Kaip jie pasirode
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atrankos metu? Kas su jais kalbéjosi? Ko jie buvo mokomi? Kas jiems buvo pasiilyta? Kokie
darbuotojy paieskos veiksniai nulémé tai, kad buvo pasamdyti tinkami Zzmonés? Atsakymai i §iuos

klausimus gali atskleisti atrankos proceso tobulintinas vietas.

Darbuotojo adaptacija - tai procesas, kurio metu naujai priimtas darbuotojas susipazjsta su
nauju darbu, jo aplinka ir kolektyvu. Skiriamos dvi adaptacijos formos:

e profesiné adaptacija, kurios metu darbuotojas supazindinamas su atlieckamomis

funkcijomis, darbo vieta, salygomis, priemonémis, metodais;

e socialiné adaptacija (arba socializacija), kurios metu darbuotojas susipazjsta ir prisitaiko
prie naujo kolektyvo ir vadovo, supranta ir priima kolektyvo vertybes, elgesio normas ir nuomones.

Skiriami trys adaptacijos etapai:

1. SusipaZinimo etapas. Siame etape naujas darbuotojas supazindinamas su darbo vieta,
uzdaviniais, medziagy ir reikalingos jrangos gavimo tvarka, saugumo, nelaimingy atsitikimy,
susirgimy jforminimo taisyklémis, kontrolés ir atsiskaitymo formomis, socialinio apriipinimo
galimybémis (pertraukos, poilsio kambariai, nemokamas maitinimas ir kt.), taip pat su tiesioginiu
vadovu ir bendradarbiais, jy specializacija, iSskirtinémis savybémis. Seniau dirbantiems
darbuotojams taip pat pateikiama informacija apie naujg darbuotojg, jo ankstesné darbo vieta,
patirtis, pagrindinés savybés, ko jam gali reikéti ir kuo jam gali reikéti padéti. Sio etapo baigtj
nusako tokie rodikliai: darbuotojas ,,susipazino su darbo turiniu ir darbo salygomis®, ,,Zino
taisykles, vertybes, normas®, ,susipazino su bendradarbiais“, ,,zino dalyvavimo sprendimy
priémime galimybes*.

2. Jvertinimo etapas. Siame etape darbuotojas jvertina susipaZinimo etape gauta patyrima,
suskirstydamas jj ] priimting ir nepriimting. Patyrimo jvertinimas nusakomas rodikliais
»pasitenkinimas / nepasitenkinimas darbu®, ,,pasitenkinimas / nepasitenkinimas darbo sglygomis®,
,pasitenkinimas / nepasitenkinimas tarpusavio santykiais su bendradarbiais®, ,,pasitenkinimas /
nepasitenkinimas atlygiu®.

3. Suderinamumo etapas. Siame etape darbuotojas suvokia, jog jis priklauso kolektyvui,
priima jo vertybines orientacijas, elgesio normas ir nuomones. Siam etapui naudojami tie patys
rodikliai kaip ir jvertinimo etape.

Darbuotojo adaptacijoje vyksta du procesai: socializacija ir adaptacija. Socializacija — tai
organizacijos pastangos priderinti darbuotoja prie organizacijos kultiros (normy, taisykliy, vertybiy
ir pan.). Individualizacija — tai darbuotojo pastangos ka nors pakeisti organizacijos kultiiroje, kad $i
kiek galima labiau priartéty prie jo vertybiy, nuostaty ir jsitikinimy.

Pazymétina, kad darbuotojo adaptacija vyksta ir vidinés samdos atveju: ] kitg padalinj ar
darbo vieta perkeltas darbuotojas jame jauciasi kaip naujokas, jam taip pat reikia pristatyti

kolektyva, supazindinti su nauju darbu, darbo vieta, saglygomis, priemonémis, funkcijomis ir kt.
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2.3. Personalo ugdymas

Personalo ugdymas paprastai suprantamas kaip kvalifikacijos, reikalingos ateities darbams
atlikti, suteikimas darbuotojams. Si personalo vadybos veikla glaudZiai siejasi su darbuotojo
kompetencija ar kvalifikacija, jos atnaujinimu ir keitimu. Terminai kompetencija ir kvalifikacija
Siek tiek skiriasi. Toliau aptariama jy samprata.

Nagrinéjant kompetencijos sampratg galima skirti du jos aspektus: pirma, kompetencija gali
buti sutapatinta su kvalifikacija, pastargja laikant visy turimy kompetencijy visuma (pvz.:
vadybininko kvalifikacija apima jvairias skirtingas kompetencijas: planavimo, verslo procesy
valdymo, problemy sprendimo ir pan.), antra, kvalifikacija gali biti atskirta nuo kompetencijos,
pirmaja laikant kompetencijos sudétine dalimi. Pastaruoju atveju kvalifikacija gali buti suprantama
kaip darbuotojo turimy ziniy, moké¢jimy ir jgudziy visuma, paprastai fiksuojama tam tikru
dokumentu (pazyméjimu, diplomu).

K. Freden ir F. Nilsson (2003) pateikia K. Keen pozitri i kompetencija. K. Keen
kompetencija apibrézia kaip gebéjima valdyti situacija, sugebéjima imtis veiksmy ir planuoti viskg
1§ anksto. Ji, norédama vaizdingai iliustruoti ir parodyti, ka kompetencija apima ir kas turi

funkcionuoti kartu, panaudoja Zmogaus rankg (zr. 2 pav.).

Igtidziai
Zinios
Rysiai
Patirtis
Vertybés
Koordinuoja,
valdo
Remia,

kontroliuoja

2 pav. Kompetencijos samprata pagal K. Keen (Freden K., Nilsson F., 2003, 62 p.)
Penki pirstai reiSkia: 1) zinias, kurioms ji priskiria zinomus faktus, metodus, o taip pat ir jy
panaudojima; 2) jgidzius, reikalingus, kad asmuo sugebéty valdyti jrankius, zodziu ir rastu
komunikuoti, uzbaigti uzduotj; 3) rysius (socialinius kontaktus), kurie iSplecia mokymosi galimybes

bei remiasi jtaka, socialing pozicija; 4) vertybes, kuriomis Zmogus privalo gebéti dalintis su kitais ir
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prisiimti atsakomybe uz savo veiksmus, darbus; 5) patirt;, kuri leidzia mokytis 1§ klaidy ir
pasiekimy. Delnas reikalingas koordinacijai, jis dirba kartu su pirstais, o rieSas yra naudojamas $io
darbo parémimui ir kontrolei. K. Keen pabrézia, jog reikalinga visa ranka: netekus bent vienos
dalies, ranka negali tobulai funkcionuoti.

K. Freden, F. Nilsson (2003) aiSkindami kompetencijos sgvoka, pazymi, kad kompetencija
sudaro akivaizdziai matomi dalykai (Zinios, gebéjimai, mokejimai, jgiidziai) ir paslépti dalykai
(motyvai, poziiiriai, vertybés) ir sitilo kompetencijos ,,ledkalnio® modelj, kurio viena dalis,
nematoma, panirusi po vandeniu, o kita, matoma, iskilusi j pavirSiy (zr. 3 pav.).

Akivaizdziai matomi dalykai gali buati fiksuojami jvairiais dokumentais: diplomai,
pazymejimai.

Esamos kompetencijos raiska vis délto labiausiai priklauso ne nuo asmens turimy ziniy ar
igidziy, kadangi ju savo veikloje zmogus gali tiesiog netaikyti, nenaudoti. Zinios parodo tai, ka
konkretus Zmogus gali padaryti, bet ne tai, kg jis i§ tikryjy daro. Dél Sios priezasties, Zinios ir
jgidziai kompetencija vaizduoja kaip matomas, palyginti negilias, iSorines zmogaus
charakteristikas. Todel galima teigti, jog asmens kompetencijos raiSka daugiausia priklauso nuo
pasléptosios ,,ledkalnio* dalies, kuri apima motyvus, bruozus, savojo ,,as*“ koncepcija, nes biitent

nuo jy priklauso asmens pozitiris ] atlickama veiklg ir atlickamos veiklos kokybe.

Akivaizdziai matomas
pavirsius

Zinios
Iguidziai

Paslépta

dalis — Motyvai, bruoZai
Savojo ,,a$“ koncepcija

3 pav. Kompetencijos ,,ledkalnio* modelis (Freden K., Nilsson F., 2003, 62 p.)

Taigi, kompetencija yra asmens Ziniy, jgudziy, geb&jimy ir asmeniniy savybiy, tokiy kaip
motyvacija, vertybés, poziiiriai, visuma, pasireiskianti per jo elgseng, kai jis dirba vienas ar su
aplinkiniais.

Kompetencijos vystymas yra procesas, padedantis darbuotojams tapti daugiau Zinanciais,
jgudusiais, patyrusiais ir profesionalesniais esamoje veikloje, lemiantis pastovius darbuotojy

nuostaty ir elgesio pokycius.
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Darbuotojo parengimas vykdyti tam tikrg uzduot] ar uzduociy grupe (arba reikalingos
kompetencijos suteikimas pareigoms, kurias eiti organizacija pasamd¢ darbuotoja) yra vadinamas
mokymu (Bakanauskiené I., 2008). Tai reiskia, kad kompetencijos vystymas neabejotinai susij¢s su

mokymusi (Zr. 4 pav.).

Turima individo ISplésta (pakitusi) Rezultatas
kompetencija kompetencija | Dar buotojo
Zinios, jgidziai, Zinios, jgudziai, nuostaty ir
gebéjimai, gebéjimai elgesio pokyciai
poziiiriai, vertybés

4 pav. Kompetencijos vystymo ir mokymosi sgsaja

Analizuojant kompetencijos vystymg kaip asmens mokymosi procesg, galima isSskirti du

esminius aspektus:
e kaip mokymas yra organizuojamas (kokiais metodais);
e kur mokymas vyksta (organizacijoje ar uz jos riby).

Mokymo (-si) metodai.

Paskaita — Ziniy suteikimo metodas, kai mokytojas besimokantiesiems suteikia informacijg ir
atsako i klausimus.

Demonstravimas — mokymas zodin¢ informacijg papildant vaizdine medziaga, kuri leidzia
geriau suvokti aiSkinamg dalykg ar procesa.

Mokomasis pokalbis — tai mokymas klausimy ir atsakymy forma: auditorija pateikia
klausimus mokytojui, o §is ] juos atsako.

Atvejy analizé — mokymas nedidelése grupése pateikiant ir analizuojant realig praktine
probleming situacijg. Besimokanciyjy uzduotis — teikti atvejyje pateikty problemy sprendimus.

Treniravimas — darbuotoja darbo vietoje moko Kkitas, patirties turintis, darbuotojas arba
vadovas. Igyjama jgudziy, reikalingy konkreciam darbui atlikti.

Darbo rotacija —mokymo metodas, kai darbuotojas tam tikrais suplanuotais laiko tarpais
perkeliamas 1S vienos darbo vietos j kita.

Praktinés stazuotés — tai struktiirizuotas mokymo procesas, kurio metu darbuotojai naujy
lgidziy jgyja dalyvaudami auditoriniuose uzsiémimuose bei mokydamiesi darbo vietoje.

Ekskursijos — mokomasi stebint konkrety darba vyksta valdymo ir praktikos studijos,
dalijamasi ziniomis ir patirtimi.

Nuotolinis mokymas taikomas organizuojant videokonferencijas. Sis metodas tampa vis
populiaresnis geografiSkai atskirty nuo instruktoriaus darbuotojy mokymo biudas. Jis patogus, kai

besimokantieji negali nuvykti ] mokymo jstaiga, todél gali mokytis darbo vietoje prie kompiuterio.
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Imitacinis mokymas — tai mokymo budas, kai besimokantieji dirba su tikrais ar imituojanciais
tikrus jrengimais. Sis biidas leidZia naudotis mokymo darbo vietoje privalumais, tatiau i§ tiesy
vyksta ne darbo vietoje. Sitaip mokoma tada, kai mokyti darbo vietoje yra per daug brangu ar
pavojinga. Toks mokymo metodas tinkamas medicinoje, transporto priemoniy, kity jrengimy
valdyme ir pan.

Kompiuterizuotas mokymas. Sio mokymo pagrindas — kompiuterinés programos, kurios
leidzia besimokantiesiems tobulinti Zinias bei jgiidzius. Kitaip nei naudojant imitacinj mokyma,
visos imituojamos situacijos ir uzduotys pateikiamos kompiuteriu ar kitomis vaizdinémis
priemonémis.

Personalo kompetencijos vystyme, arba kitaip — mokyme, galima iSskirti tris etapus ir penkis
zingsnius:

1 etapas. Ivertinimas

1 Zingsnis. Personalo kompetencijos vystymo (mokymo) poreikio nustatymas. Mokymo (-si)
poreikis — tai neatitikimas tarp esamos darbuotojo kompetencijos (Ziniy, mokéjimy, jgudziy,
vertybiy, nuostaty) ir pageidaujamos (ar reikalingos) veiklos efektyvumui uztikrinti kompetencijos.
Siame etape yra nustatoma organizacijos daromy investicijy j darbuotojus kryptis ir patys
darbuotojai, | kuriy tobulinimg reikia investuoti. Nustatant kompetencijos vystymo poreik],
pirmiausia reikia nusistatyti organizacijos tikslus, misijg ir pagrindinius uzdavinius bei jvertinti
organizacijos turimas galimybes ir galimas grésmes verslo aplinkoje. Visa tai leidzia geriau nuspéti
reikalingos ateityje darbuotojy kompetencijos pobiidj, jvairove. Todél turi biti atlikta organizacijos
analiz¢, leidzianti jvertinti organizacijos verslo strategija, mokymui prieinamus iSteklius, vadovy ir
kity atsakingy uz mokyma asmeny paramg. Antra, atlickama individo analizé, t.y. jvertinama jau
turima darbuotojy kompetencija ir atsakoma j klausimus: a) kokios darbuotojo darbo atlikimo
spragos bei klaidos ir ar jos atsiranda dél jo Ziniy, jgtidziy ir sugebéjimy truikumo, dél motyvacijos
stokos ar dél netinkamos darbo struktiiros ir organizavimo; b) kam reikia mokytis; nustatomos
turimos kompetencijos spragos; c) darbuotojy pasiruo$img mokytis. Remiantis individo analizés
rezultatais yra sukuriami darbuotojy kompetencijos vystymo planai, paremti jvairiomis mokymosi
galimybémis ir palankia tam organizacine aplinka. Trecia, atliekama uzduoCiy analiz¢, kuri nustato,
kokias darbines uzduotis, Zinias, jgiidzius ar geb&jimus reikia akcentuoti mokymo(-si) procese.

2 etapas. Mokymas

2 zingsnis. Personalo kompetencijos vystymo (mokymo) planavimas, apimantis mokymo tiksly
formulavimg, programos ir plany rengimg. Nusta¢ius mokymo (-si) poreikj, suformuluojami
konkretiis mokymo tikslai, apibiidinantys tai, ] kg turi biti nukreiptos ir besimokanciojo, ir
organizacijos pastangos (sudaroma mokymo programa ir planas, parenkant mokymo metodus, vieta,

trukme, bei iSrySkinami mokymo programos veiksmingumo vertinimo kriterijai).
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3 zingsnis. Personalo kompetencijos vystymo (mokymo) paslaugas teikianciy
institucijy/asmeny organizacijos viduje ir uz jos riby atranka.

4 zingsnis. Personalo kompetencijos vystymo (mokymo) jgyvendinimas.

3 etapas. Mokymo jvertinimas

5 zingsnis. Personalo kompetencijos vystymo (mokymo) poreikio tenkinimo jvertinimas. Sis
etapas reikalingas, siekiant nustatyti mokymo programos rezultatus ir silpngsias jos vietas, kad biity
galima jas eliminuoti. Jvertinami mokymosi rezultatai ir nustatoma, ar mokymasis buvo naudingas,
ar dar liko neuZpildyty kompetencijos spragy. Siame etape pravartu nustatyti, ar darbuotojai
patenkinti mokymo programa (turiniu, struktira, formomis, mokymosi aplinka, lektoriais)? Ko ir
kaip gerai darbuotojai iSmoko? Kaip dél mokymo programos pasikeité darbuotojy elgesys, jo
veiklos rezultatai? Nors mokymasi sunku iSmatuoti, t.y., sunku tiksliai pasakyti, kiek jis didina

personalo produktyvuma, visgi galima iSskirti kelis kriterijus, pagal kuriuos galima vertinti

mokymosi veiksminguma (Zr. 5 lent.).

5 lentelé

Mokymosi veiksmingumo matavimas (Zoltners A. A., Sinha P., Zoltners G. A., 2008, p. 275)

Matavimo budai

Kq matuoti?

Kaip matuoti?

Kada matuoti?

PazZinimo efektas:

,,Ka besimokantieji
suzino?*

Kursuose jgytas zinias

Egzaminuojant

Saves jvertinimu

Pasibaigus
mokymui ir kartais
ateityje

Pokalbiu
Poziurio efektas: Mokymo suvokimg Apklausa Pasibaigus
,,Kaip besimokantieji Kursy jvertinima Pokalbiu mokymui

jauciasi?*

Mokytojo jvertinimag

Organizacing atmosferg

Elgesio efektas: Igtdzius Nasumo rodikliais Per pirmuosius
,,Ka besimokantieji Darbo naSumag Stebéjimu metus
daro?” Pravaikstas Valdytojy
Darbuotojy kaita vertinimais
Saves jvertinimu
Rezultatai: Pasitenkinimg darbu Apklausa Po mety
»Kaip besimokanciojo Klienty pasitenkinima Eksperimentais

poky¢iai paveikia
organizacijg?

Prekyba/gamyba/paslaugas
Pelng
Investicijy graza

Valdytojy nuomone
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Pazymétina, kad mokymo jvertinimas turéty buti atliekamas pra¢jus kuriam laikui po
mokymo, kad darbuotojai turety galimybe jgytas Zinias ir patirt] pritaikyti praktikoje.

Apibendrintai personalo kompetencijos vystymo modelis pateiktas 5 paveiksle.

1. IVERTINIMO ETAPAS

Mokymo(-si) poreikio nustatymas
Organizacijos analizé
Uzduociy analizé

A
A 4

Reikalingy kompetencijy
identifikavimas
Mokymosi galimybiy
v - identifikavimas
» — Kompetencijos (kiek asmuo yra
Esamos kompetencijos palyginimas su spragy pasiruodes, nori mokytis,
reikalinga 4> identifikavimas ar organizacija paremia,
'y palaiko mokymasi).
Esamos kompetencijos nustatymas i
Individo analizé
2. MOKYMO(-SI)
A ETAPAS
Mokymo(-si)
. . ] planavimas (tikslai,
Grjztamasis rySys, mokymosi rezultaty metodai, principai,
lyginimas su kriterijais, tikslais vertinimo krierijai)

A

3. MOKYMO(-SI) IVERTINIMO
ETAPAS

A
A\ 4

Mokymo(-si) vykdymas

5 pav. Personalo kompetencijos vystymo modelis

Planuojant kompetencijos vystymasi pravartu atsizvelgti j Siuos mokymosi principus:

e mokomasi spar¢iau, jei mokomasi sprendziant realias problemas;

e vienkartinis mokymasis auditorijoje yra maziau efektyvus nei praktinis mokymas. Be to,
geriausiai zmogus mokosi, kai jo vaidmuo aktyvus, o ne pasyvus, t.y. grei¢iau mokosi kg nors
darydamas negu klausydamas;

e cfektyviau paciam aiSkintis situacija, nei klausytis apie ja;

e svarbu pabrézti asmenine darbuotojo atsakomybe uz savo kvalifikacija;

e biitina visokeriopa organizacijos parama (Sakalas A., 1998).
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Be to, kaip pazymi A. A. Zoltners, P. Sinha, G. A. Zoltners (2008), individualus mokymasis
yra prana$esnis uz grupinj. Ziniy, mokéjimy, jgadziy ar gebéjimy stoka skiriasi priklausomai nuo
zmogaus. Todél individuali mokymo programa yra veiksmingesné, nors ir nenasesné uz grupinj

mokyma.

2.4. Personalo karjera ir jos valdymas

Zodis karjera kildinamas i§ lotynisko ZodZio ,,carraria®, reiskianéio zmogaus gyvenimo kelia,
arba 1§ pranciiziSsko ,,carriere, reiSkian¢io veikimo dirva, sritj, profesija. Tarptautiniy zodziy
zodyne karjera apibiidinama kaip greitas ir sékmingas kilimas tarnyboje, visuomenéje, mokslinéje
veikloje, pasisekimas gyvenime.

C. D. Fisher, D. Cynthia, L. Schoenfeld, J. B. Shaw (1993) teigimu, karjera — tai su darbu
susijusiy patyrimy (pareigos, atlickamos uzduotys, darbo patirtis), aprépian¢iy Zmogaus gyvenima,
modelis.

Savoka karjera gali buti suprantama kaip individo pasiekimai ir pazanga, daZniausiai
atsirandanti darbo aplinkoje; kaip profesija (pavyzdziui, Zzmogus pasirinko karjera Svietimo srityje);
kaip nuolatinio darbo nuosekli tgsa (pavyzdziui, konkretaus asmens karjerg sudaro penki skirtingi
darbai trijose skirtingose organizacijose); individualiai suvokiama nuostaty ir elgseny, susijusiy su
darbine patirtimi ir veikla per visg asmenybés gyvenimo laikotarpi, seka.

Personalo vadyboje karjera suprantama kaip visos per Zmogaus darbinj gyvenimg uzimtos
pareigybés, o karjeros kelias — kaip ty pareigybiy nuoseklus i§déstymas. Tuo biidu, karjera apima
visas galimas personalo judé¢jimo formas:

e Paaukstinimas — darbuotojo paskyrimas i§ vieno darbo j kitg. DaZznai toks darbas yra
geriau apmokamas, suteikia daugiau atsakomybés ir/arba yra auksStesniame organizacijos valdymo
lygyje. Darbuotojas gali buiti paaukstintas dél auksto kompetencijos lygio, didelio darbo stazo
organizacijoje, gery rezultaty, organizacijos vertinamy asmeniniy savybiy.

e Perké¢limas — darbuotojo paskyrimas i$ vienos pareigybés | kita, kurioje daznai yra toks pat
ar panasus darbo uzmokestis, atsakomyb¢ ir/ar organizacijos valdymo lygis. Si karjeros forma $iy
dieny organizacijoje laikoma naudingiausia, nes organizacijoje atsiranda bent keli darbuotojai,
galintys dirbti tg patj darbg, prireikus pakeisti vienas kitg, todé¢l didéja organizacijos lankstumas. Be
to, darbuotojg perkélus j kita pareigybe ar darbo vieta, prapleciami jo jgudziai ir gebéjimai, darbas
pasidaro jdomesnis, darbuotojai jauciasi naudingesni organizacijai, o tai didina jy pasitenkinimag
darbu. Galiausiai, Siuolaikinése ,,plokstéjanciose® organizacijose, kuriose mazéja valdymo lygiy, ar
mazose organizacijose perkélimas tampa vienintele galima personalo judéjimo, ar karjeros, forma.

e Pazeminimas — darbuotojo paskyrimas i§ vienos pareigybés j kita, kurioje mazesnis darbo

uzmokestis, atsakomyb¢ ir/ar organizacijos valdymo lygis. Galimos paZeminimo priezastys:
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nepatenkinami darbo rezultatai ar elgsena arba darbo viety, pareigy panaikinimas ar etaty skaiciaus
mazinimas.

e Atleidimas — jvairios darbuotojo dalyvavimo organizacijoje nutraukimo formos: i$¢jimas
savo iniciatyva arba atleidimas darbdavio iniciatyva. 1§ darbdavio pusés kylancios atleidimo
priezastys: nepatenkinami darbo rezultatai, pasikeite darbo reikalavimai, pareigybés panaikinimas,
tikslo pasiekimas, nepakankama kompetencija konkreCiam darbui atlikti. IS darbuotojo pusés
kylancios i$¢jimo i§ darbo priezastys: gyvenamosios vietos pakeitimas, naujo darbo pasitlymas,
pensija, netenkinantis atlyginimas, vertybiy nesutapimas su organizacijos vertybémis
(Bakanauskien¢ I., 2008).

Karjeros valdymas apima Sias individo veiklas: 1) informacijos apie save ir darbo pasaulj
rinkimas; 2) tiksly iskélimas; 3) turimy talenty, doméjimosi sriciy, vertybiy ir norimo gyvenimo
stiliaus paveikslo sukiirimas; 4) darbo srities, specializacijos ir organizacijos alternatyvy
numatymas; 5) realiy karjeros plany sudarymas; 6) iskelty tiksly jgyvendinimo strategijy
formulavimas; 7) grjztamojo rysio apie strategijos efektyvuma, iSkelty tiksly svarbg bei aktualumag
gavimas.

Karjeros valdymo veiksminguma lemia karjeros planavimas, kur svarbus elementas — realaus
karjeros plano sudarymas. Plane turi atsispindéti visi zingsniai, kuriuos turi Zengti darbuotojas,
sickdamas jgyvendinti geriausias savo karjeros pasirinkimo galimybes. Sudarant karjeros plang
galima atsakyti  tokius klausimus: ,,Kokiy jgiudziy reikia jgyti, norint pasiekti uzsibrézty tiksly?
., Kokie sugebéjimai gali padéti priartéti prie uzsibrézty tiksly? “ ,, Kokie mokymai padety uzpildyti
Ziniy spragas?*“ ,, Kokio pobiidzio tobulinimosi darbo vietoje skatinimas galéty padéti priartéti prie
bent keliy is numatyty karjeros tiksly? .

Karjeros sékmés suvokimas yra labai individualus: jeigu individas yra patenkintas savo
darbine veikla, tai niekas negali teigti, kad jo karjera nes¢kminga. Juolab, kad ne visi s¢kmingos
karjeros matu laiko aukstas vadovaujancias pareigas: yra zmoniy, kuriems siekti karjeros reiskia
planuoti atitinkamg tobul¢jima tam tikroje srityje ar profesijy grupé€je ir jj realizuoti, o s€kmingos
karjeros matas tokiems zmonéms — pasitenkinimas atlickama veikla ir saves realizavimas. Taigi
organizacijoje negali buiti sukurta ir visiems darbuotojams taikoma viena karjeros valdymo
strategija. D¢l Sios priezasties karjeros planavimo, apimancio karjeros tiksly formulavimg ir jy
pasiekimo keliy nustatyma, ir jos plany realizavimo iniciatyva bei atsakomybé uz karjeros sékme
palaipsniui perduodama patiems darbuotojams. Darbuotojo, dalyvaujancio savo karjeros planavime,
tikslas — objektyviai jvertinti savo polinkius, motyvus, asmeninio gyvenimo ir darbo siekius, turima
kompetencija (zinias, mokéjimus, jgiidzius, gabumus) bei Zinias, jgtidzius ir sugeb¢jimus, kuriuos
jis turi ugdyti. Organizacijos uzduotis — jvertinti darbuotojy geb¢jimus ir potencija bei visapusiskai

remti karjeros siekiancius darbuotojus: teikti pagalbg nustatant realius karjeros tikslus ir kuriant
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planus jiems pasiekti, suteikti jiems reikiamg informacija bei apmokyma, aptarti karjeros
organizacijoje galimybes (Zakarevi¢ius P., Zukauskas P., Kvedaravi¢ius J. ir kt., 2000). Svarbu
pabrézti, kad vadovo pareiga yra ne sukurti darbuotojo karjeros plana, bet ji paremti, skatinant
darbuotojus atpazinti savo jgudzius, vystymosi galimybes ir Ziniy sritis, kuriy reikia kiekvienai
alternatyvai jgyvendinti. Todél karjerg planuojant ypac svarbus tampa vadovo vaidmuo (Zr. 6 lent.).

6 lentele

Vadovo vaidmenys planuojant karjera (Byars L. L., Rue L. W., 1991, p. 275)

Komunikatorius

Veda formalias ir neformalias diskusijas su darbuotoju
ISklauso ir supranta darbuotojo riipescius

Aiskiai ir efektyviai bendrauja su darbuotoju

Kuria atviram bendravimui tinkamg atmosfera

Konsultantas

Padeda darbuotojui identifikuoti su karjera susijusius igiidzius, interesus ir vertybes
Padeda darbuotojui identifikuoti jvairias karjeros galimybes

Padeda darbuotojui jvertinti jvairiy galimybiy tinkamumag

Padeda darbuotojui sudaryti/suplanuoti karjeros siekimo strategija

Sitilo tinkamas karjeros vystymo strategijas

Sitilo darbuotojui naudingus ir prieinamus mokymus

Vertintojas

Identifikuoja kritinius darbo elementus

Kartu su darbuotoju sudaro veiklos tiksly ir uzdaviniy sarasa
Vertina veiklg pagal nustatytus tikslus ir uzdavinius

Su darbuotoju aptaria veiklos vertinimo procesg ir rezultatus

Kuria vystymosi planus, susijusius su ateities tikslais ir uzdaviniais
Skatina ir stiprina efektyvia veikla

Perziiiri veiklos vystymo planus

Instruktorius

Moko specifiniy, su darbu susijusiy ar techniniy jgtidziy
Skatina ir stiprina efektyvig veikla
Sitilo konkrecius veiklos tobulinimo pasitilymus

ISaiSkina ir aptaria darbo grupés ir organizacijos veiklos tikslus ir uzdavinius

Pataréjas (mentorius)

Sudaro darbuotojui galimybe dalyvauti jvairiose veiklose organizacijos viduje ir jos
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iSor¢je

Veikia kaip darbuotojo karjeros siekimo pavyzdys, demonstruodamas elgsena,
lemiancig sékmingg karjera

Palaiko darbuotojg tiek organizacijos viduje, tiek jos iSor¢je pristatydamas jo veiklos

efektyvuma rodancius rezultatus kitiems

Tarpininkas

Padeda dirbti kartu darbuotojams, kurie gali padéti karjeroje vieni kitiems
Tarpininkauja derinant darbuotojy iSsilavinimo, kompetencijos lygj su jsidarbinimo,
karjeros galimybémis

Padeda darbuotojui identifikuoti esamos situacijos keitimo klititis

Padeda darbuotojui identifikuoti Saltinius, jgalinancius karjeros vystymo pokycius

Advokatas

Identifikuoja karjeros, asmeniniy, sveikatos ir kt. problemy turin¢ius darbuotojus
Padeda darbuotojui sukurti neteisybés, zalos ir pan. atitaisymo planus ir juos
pristatyti aukStesnio lygio vadovams

Reprezentuoja darbuotojo interesus aukstesnio lygio vadovams

Tam, kad darbuotojas galéty formuluoti realius karjeros tikslus, jis turi zinoti, kokiy karjeros
galimybiy esama organizacijoje. Informuoti apie karjeros galimybes galima nuolat skelbiant
atsirandancias laisvas darbo vietas, aiSkiai pristatant pazangos kelius ir galimybes, pateikiant
informacija apie personalo planavimo prognozes. Tai galima daryti ir veiklos vertinimo proceso
metu (apie veiklos vertinima iSsamiau raSoma 3.6. poskyryje). Tokia pozicija yra prasminga, nes
visada atsiranda darbuotojy, kuriuos visiskai tenkina jy uzimamos pareigos ir atlickamas darbas. Jy
niekada nereikia versti sudarinéti profesinio tobul¢jimo plany, tik butina informuoti apie
papildomas galimybes, kurios atsiverty, jeigu jie panoréty planuoti tolesne savo karjera.

Karjeros galimybiy aptarimas. Mety metus vienintelé Zinoma karjeros kryptis buvo karjera
»aukstyn®, t.y. klasikinis karjeros veiksmas — vertikalus judéjimas organizacijos hierarchijos
laipteliais darbuotojg paaukstinant ar perkeliant jj ] kitas pareigas, kurioms paprastai biidinga
didesné atsakomyb¢ bei didesnis darbo uzmokestis, ir kurios reikalauja aukstesnio lygio darbuotojo
sugebéjimy. Vadovo uzduotis Siuo atveju yra informuoti darbuotoja, kokios jo vertikalaus judéjimo
galimybés.

Taciau natiiralu, kad organizacija daznai susiduria su paaukStinimo galimybiy ribotumo
problema. Ka daryti, jei darbuotojas yra nusipelngs paaukstinimo, taciau paaukstinimui
organizacijoje néra galimybiy, t.y. kai ten ,,aukstai“ trikksta viety? Zinia, negaves paaukstinimo,
darbuotojas gali iSeiti 1§ organizacijos, gali gauti kity organizacijy pasitlymy, ir pan. Vienas i$ §ios

problemos sprendimo biidy — padéti darbuotojui ,karjerg” pamatyti kitaip, t.y. atskleidziant
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alternatyvius karjeros tikslus. Sis biidas remiasi pakitusia karjeros paradigma: karjera Siandien
nebiitinai yra judéjimas tik ,, aukstyn*: karjera gali biiti ir judéjimas ,, priekin *.

Tai reiskia, kad, sprendziant viety ,,ten aukstai* trikumo problema, reikia padéti darbuotojui
atpildo. Jei darbuotojas supras, kad organizacija gali jam pasitlyti kelias patikimas karjeros
alternatyvas, jis ims lengviau jsivaizduoti savo ateit] organizacijoje, kurioje dirba. B. Kaye ir Sh.
Jordan—Evans (2006) iSskiria penkias galimas jud¢jimo kryptis: Soninis jud¢jimas, atlickamo darbo
praturtinimas, kity galimybiy tyrin€jimas, pergrupavimas, darbo vietos pakeitimas.

1. Soninis, arba horizontalus, judéjimas reiskia, kad darbuotojas kei¢ia darbo pobiud;, bet
nebiitinai atsakomybés lygj ir turimg patirtj pritaiko naujoje darbo vietoje vykdant to paties lygio,
tatiau skirtingas uzduotis. Si judéjimo kryptis darbuotojui sudaro galimybe tobulinti savo jgidzius,
1gyti naujos patirties naujose srityse, panaudoti savo jgiidzius sparciau besivystancioje srityje ar su
naujais Zmoneémis.

2. Atliekamo darbo praturtinimas. Tai reiSkia, kad atlickamas darbas yra papildomas
naujomis mokymosi ir tobuléjimo galimybémis tuo biidu darbuotojas gali tobuléti darbo vietoje, t.y.
nekeisdamas savo uzimamos pozicijos. Praturtinimas reiskia, kad yra prapleciamos atlickamo darbo
(uzimamos pozicijos) funkcijos, atnaujinama kompetencija arba gilinamasi | tas sritis, kurios i§
tiesy domina darbuotojg. Darbo praturtinimas atlieckamas dviem keliais: a) kei¢iant darbo turinj, t.y.
tai, kg darbuotojas daro, ir b) keic¢iant darbo procesa, t.y. tai, kaip jie tai daro.

3. Kity galimybiy tyrinéjimas. Siuo atveju darbuotojas turi atsakyti j tokius klausimus kaip
. Kq dar as galéciau daryti?* ,,Kas dar gali biiti man tinkama?“ ,,Ko as noriu? “ ,,Kq as galiu
rinktis? “* ir siekti iSnagrinéti kitas galimybes laikinai ,,persikélus® i kitg darbo erdve. Vadovas turi
paskatinti savo darbuotojus apsvarstyti Sias galimybes: imtis trumpalaikiy uzduociy kituose
organizacijos padaliniuose, dalyvauti projektuose su zmonémis 1§ kity padaliniy, dalyvauti
informaciniuose pokalbiuose su Zmonémis, kuriy darbu domisi darbuotojas.

4.  Pergrupavimas, ty. judéjimas Zemyn, siekiant atrasti naujy galimybiy. Krypties
keitimas, t.y. jud¢jimas Zemyn, taikytinas tuo atveju, jei darbuotojas nori sumazinti darbo keliama
stresa, rinktis naujg karjeros kelig arba i§ vadovaujamojo darbo vél pereiti prie techninio.

5. Darbo vietos pakeitimas, t.y. esant tam tikrai situacijai rekomenduojama tiesiog pereiti ]
kit organizacija. Si judéjimo kryptis taikytina tuomet, kai darbuotojo jgiidziai, interesai, pomégiai,
vertybés ir pan. tiesiog neatitinka einamy pareigy, kai darbuotojo karjeros tikslai yra nerealils jy
realizavimo S§ioje organizacijoje atzvilgiu, kai darbuotojo techniniai jgiidziai organizacijoje
nepakankamai vertinami, arba, kai darbuotojas organizacijoje negali rasti sau tinkamo darbo.

Aptardamas karjeros galimybes su darbuotoju vadovas gali laikytis B. Kaye, Sh. Jordan—

Evans (2006) sitilomy rekomendacijy, kurios pateiktos 7 lenteléje.
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7 lentelé

Diskusija apie karjera: ka reikia ir ko negalima daryti (Kaye B., Jordan—Evans Sh., 2006, 55 p.)

Darbuotojy talenty paZinimas

Stengtis pazinti darbuotojus kaip individus ir
i$siaiskinti, kas juos jaudina.

Padrasinti ir paremti.

Pateikti atvirus tiriamuosius klausimus, vartojant

zodelius kas, kada ir kaip.

Nepamirsti rodyti démesj
Nekvosti savo darbuotojy — klausinéti.
Nenurodyti savo darbuotojams, kg jie privalo

daryti — i8klausyti, kg jie nori daryti.

Savos perspektyvos pateikimas

Paprasyti darbuotojy, kad jie jvertinty savo ir
kity poziiirj ] juos pacius.

Pateikti specifiniy, konkreciy ir konstruktyviy
atsiliepimy su pavyzdziais.

I8aiskinti normas ir lukescius.

Nesakyti netiesos vien todel, kad biity iSvengta
konfrontacijos.

Nesutelkti viso démesio j atsiliepimus apie
darbo rezultatus — jvertinti ir vystymosi
pastangas.

Nesistengti pabrézti vien trikumy. Siekti

pusiausvyros ir trikumus atsverti privalumais.

Tendencijy aptarimas

Pateikti informacijg apie tendencijas
organizacijoje, pramongs Sakoje, profesijos
srityje.

Pateikti savo nuomong apie tai, kaip dabartiniai

18Sukiai gali paveikti jy karjeras.

Nenuvertinti nuolatiniy pokyc¢iy jtakos
darbuotojams tobuléti.

Nevengti kalbéti apie sunkiai nuspéjamg ateitj.
Nenuvertinti kompanijos kulttiros jtakos

karjerai.

Kuo didesniy galimybiy atradimas

Aptarti skirtingas, bet galimas karjeros
galimybes.

Paskatinti darbuotojus numatyti savo ateitj.
Padéti nustatyti tikslus, kurie biity suderinami su

verslo poreikiais.

Neleisti darbuotojams siekti vien vertikaliy
karjeros tiksly.

NeZzadéti.

Nepamirsti suformuluoti keliy pageidautiny

iSeiciy.

Veiksmuy plano kartu su darbuotoju formulavimas

Pasitlyti prieinamus tobulé¢jimo darbo vietoje
iSteklius ir galimybes.

Paskatinti darbuotojus imtis veiklos.

Stengtis biiti atviram ir tiesiam, paremiant jy

planus.

Netapti priklausomu vien nuo tobulinimosi.
Nevengti siiilyti galimybiy uz padalinio riby.
Nepamirsti paminéti dabartinés darbo vietos

kaip puikios praktinés galimybés.
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Nors padéti darbuotojui atrasti kuo daugiau karjeros galimybiy tobulinant savo einamy
pareigy jgudzius yra vadovo pareiga, taCiau pazymétina, kad uz savo karjerg atsakingas tik pats
darbuotojas. Vadovui nedera sitlyti, ka darbuotojai turi daryti dél savo karjeros. Vadovas turi
sitilyti galimybes, kurias iSanalizuoti ir apsvarstyti turi jie patys.

Taigi karjeros valdymas dabartiniais laikais suvokiamas kaip bendry darbuotojo, tiesioginio
vadovo ir organizacijos pastangy rezultatas:

1) darbuotojas planuoja karjera,

2) tiesioginis vadovas konsultuoja, pataria bei padrasina,

3) organizacija kuria karjeros valdymg remiancias bei lengvinancias salygas, apripina
darbuotoja reikalingais iStekliais.

Kitaip tariant, darbuotojas prisiima atsakomybe uZz individualy karjeros valdyma (A. Sakalas,
V. Silingiené naudoja termina karjeros formavimas), o organizacija (ir vadovas) prisiima
atsakomybe uz sglygy darbuotojo tobul¢jimui sudaryma (zr. 8 lent.).

8 lentele
Darbuotojo ir organizacijos vaidmuo formuojant darbuotojo karjera (Sakalas A., Silingiené

V., 2000, p.146)

Karjeros
formavimas Darbuotojas Organizacija

Atsakomybé Priima atsakomyb¢ uz individualy | Prisiima atsakomybe uz salygy
karjeros formavima. darbuotojy tobul¢jimui sudaryma.

Informacija Gauna informacijg per savianaliz¢ ir | Suteikia atspindincig realybe
duomeny rinkima: ka a$ mégstu | informacija kaip vadovas vertina
daryti? Kokios mano stipriosios | darbuotoja?  Kaip  kiti  vertina
pusés ir silpnosios savybés? Kur a§ | darbuotoja? Kokia yra reali situacija?
noriu pasukti?

Planavimas Sudaro individualy karjeros plang Padeda darbuotojui jvertinti plana.

Veikla Rodo iniciatyva, vykdydamas plano | Teikia konsultacijas ir informacijg apie
uzduotis. tolesnes galimybes.

Dél poky¢iy aplinkoje, asmeniniy poreikiy kaitos ir kity veiksniy individo karjera retai kada
vyksta tiksliai pagal sudarytg plang. Taciau tai individo karjerai nekenkia, jeigu jis nuolat perziiiri

savo karjeros plang, stebi situacijg ir karjeros plane daro atitinkamus pakeitimus.
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KLAUSIMAI PASITIKRINIMUI

(98]

N bk

13.
14.

. Kokios priezastys lemia laisvy darbo viety atsiradimg organizacijose?

Kokie yra darbuotojy atrankos etapai? Apibudinkite kiekvieng is jy.

Apibudinkite vidiniy ir iSoriniy darbuotojy paieSkos Saltiniy esme. Kokie yra jy
privalumai ir trikumai?

Kokiais metodais atlieckama kandidaty atranka?

Pateikite naujai priimto darbuotojo adaptacijos formas bei etapus.

Apibudinkite sgvokas ,,kvalifikacija“ ir ,,kompetencija“: kaip jos siejasi ir skiriasi?
Kas sieja sagvokas personalo ugdymas, mokymas, kompetencijos vystymas?
Ivardinkite personalo ugdymo metodus.

Ivardinkite kompetencijos vystymo etapus.

. Ivardinkite mokymosi veiksmingumo kriterijus.
11.
12.

Kokie yra sekmingos darbuotojo karjeros valdymo ypatumai?

Koks gali biiti darbuotojo, vadovo ir organizacijos vaidmuo valdant darbuotojo
karjera?

Kokias karjeros galimybes darbuotojui gali pasiiilyti mazos organizacijos vadovas?

Ivardinkite darbuotojo karjeros planavimo proceso pagrindinius etapus.
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PRAKTINES UZDUOTYS

1 uZduotis.

Jiis esate prekybos skyriaus vadovas. | atsiradusig laisva darbo vietg ieSkote pardavéjo. Kaip
vykdysite kandidaty paieska?

1) Parenkite atrankos proceso plana.

2) Parenkite kandidaty j Sig darbo vietg atrankos kriterijy sarasa.

Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 143.

2 uZduotis. Parenkite pareiging instrukcija Mokymo skyriaus vadovo pareigoms.

Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 146.

3 uiduotis. Atvejo analizé

Pardavimy jmongje aukStesnio lygio vadovai per ménesj mokymuose praleisdavo kone
savaite, nes generalinj direktoriy valdyba jpareigojo pasiekti uzsibrézty rezultaty, nors ir per galva
tekty verstis. Kaip viena i§ priemoniy buvo paminéti darbuotojy mokymai. Imonés vadovas uz jy ir
uzsikabino. Buvo sudarytas tvarkarastis, kas, ko ir kada turi mokytis. Taciau po ketvir¢io pastebéta,
kad planuoty rezultaty ne tik nepavyko pasiekti, bet jie dar labiau smukteléjo.

Ivardinkite galimas to priezastis ir pasekmes.

Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 147.

4 uZduotis.

Ramuné Musteikiené sédéjo savo darbo kabinete nieko nesakanciu zvilgsniu jsistebeilijusi |
sieng ir bandydama nuspresti, kg daryti. Ji kg tik baigé ,,aukl¢jamaj;* pokalbj su Margarita, jos
asistente, kuris, jos manymu, nevyko taip, kaip tikéjosi. Dabar jai nebuvo aisku, kokiy priemoniy,
kokiy kity veiksmy jai reikia imtis.

Daugiau kaip prie§ metus baigusi savo studijas, Ramuné buvo priimta j darba parduotuveje
»Ritonda®“. ,Ritondos* parduotuviy tinklas - vienas didziausiy Lietuvoje, kasmet savininkams
atneSantis nemazg pelng. Kadangi S$is tinklas turi didelj populiarumg, Ramuné labai didziavosi ir
buvo labai patenkinta tuo, kad prie§ metus i$ keliolikos kandidaty | $ig vietag buvo priimta butent ji.
Pra¢jus keliems ménesiams, Ramuné baige kvalifikacinius kursus, todel buvo perkelta j tiekimo

skyriy.
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Ramunés ,,bosas‘ Arvydas Gerietis, energingas trisdeSimtmetis darboholikas. Jis buvo sukiires
neklystancio darbuotojo jvaizdj. Jo metiniai pardavimai nuolat augo, o skaiciai suvestiniy lentelése
rodé, kad jo skyriuje gaunamas pelnas beveik visada biina didZiausias Sioje kompanijoje. Vienas i§
Arvydo talenty — gebéjimas tobulinti savo darbuotojus. Ramuné buvo labai motyvuota, gebéjo
greitai mokytis ir ji iStikryjy jautési laiminga, kai ji buvo paskirta j} Arvydo skyriy. Arvydas savo
ruoztu, buvo labai patenkintas Ramunés darbu ir delegavo jai vis daugiau atsakomybés.

Dauguma prekybinio tinklo ,,Ritonda“ darbuotojy buvo jaunos moterys neseniai baigusios
aukstesnigsias mokyklas. Kiekvienas skyriaus darbuotojas gaudavo Siek tiek didesnj nei minimumas
atlyginimg, visgi jis buvo palyginus mazas. Kiekvienam darbuotojui kas SeSi ménesiai buvo
iSmokami mazos, ta¢iau reguliarios, priemokos prie atlyginimo. Kiekvienas jy taip pat gaudavo 20
proc. nuolaidas Sioje parduotuveje jsigytoms nemaisto prekéms ir 10 proc. maisto prekéms.

Darbo jégos kaita prekybos tinkle ,,Ritonda” buvo labai didelé, kasmet ,,Ritondoje*
pasikeisdavo beveik pusé darbuotojy.

Margarita Trumpaité Arvydo skyriuje prad¢jo dirbti tik baigusi auksStesnigja mokykla pries§ 18
ménesiy. Ji buvo rami asmenybé, dirbo létai, taciau vienodai, tvirtai. Retkarciais jos darbe
pasitaikydavo klaidy, taciau, bendrai paémus, viska ji atlikdavo kruops¢iai ir laiku.

Margaritos létas kalbéjimo ir darbo budas labai skyrési nuo ¢ia dirbancios komandos nariy
elgsenos. Ji, atrodé, niekada niekur neskuba, iSlidavo rami netgi neatidéliotiny ir skubiy darby
atvejais. Sis jos létumas biidavo dazna Arvydo, Ramunés ir kity darbuotojy (kuriems daZnai tam
tikrus darbus reikédavo padaryti tuoj pat) susierzinimo, netgi pykcio, priezastis.

Paprastai pusryc¢iaudavo ir pietaudavo Margarita atskirai nuo kity. Nors dauguma darbuotojy
savo pertraukas praleisdavo kartu kompanijos kavinukéje, Margarita dazniausiai sédédavo viena ir
gurkS$nodavo savo gérima.

Nors Margarita punktualumo nelaiké didziausia vertybe, visgi ji buvo gana patikima
darbuotoja. Visgi Ramunei atrodé, kad Margarita sgmoningai iSnaudodavo kiekvieng pasitaikiusia
proga neateiti | darbg dél ,,ligos*.

D¢l Margaritos pravaikstos pirmadienj skyriuje kilo didziuliy problemy ir sukélé visus ant
kojy. Ta dieng tur¢jo biiti paruostos jvairios ataskaitos ir praneSimai rengiamai parodai Paryziuje.
Margarita darbe turé¢jo biiti 9:00. Taciau, kai ji nepasirod¢ iki 9:15, niekas nesusiriipino, kadangi jos
atvykimo ] darbg laikas buidavo nenusp¢jamas. Niekas ir nebiity susiriipings, jei 9:40 Margarita
nebiity paskambinusi ir pranesusi, kad | darbg negalés ateiti, nes susirgo.

Ramuné¢ nieko nelaukdama susisieké su personalo skyriumi dél laikino darbuotojo skyrimo ta
dieng. Taciau jai buvo pasakyta, kad visi laikini darbuotojai buvo paskirstyti iki 9:30. Todé¢l likusig

ryto dalj ir pusryCius Ramuné praleido ruoSdama Arvydui reikalingas ataskaitas ir praneSimus. Tuo
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metu ji negaléjo atlikti savo pareigy. Jai nepasiseké organizuoti svarbiy prekiy pakrovimo, o tai
reiSke savaités pardavimy skai¢iaus sumazejima.

Arvydas buvo nusivyles Ramunes darbu ir jos nesugebéjimu valdyti situacijg. Taciau jis dar
labiau susierzino, kai negave laukty prekiy jy ieSkoti émé patys uzsakovai. Prie§ iSvykdamas |
keliong, jis ramunei liepé iSspresti ,,Margaritos reikalg* iki jo sugjzimo.

Ramuné¢ pasikviet¢ Margaritg | savo kabinetg antradienio ryta. Ji pasaké jai, kad nors skyrius
yra pakankamai patenkintas jos darbu, taciau jos nenusp¢jamas atéjimo | darbg laikas ir
nenuspe¢jamos pravaikstos vercia organizacijg jaustis negerai. Ji detalizavo problemas, kurios kilo
pirmadien; dél Margaritos pravaikstos ir pavéluoto skambucio. Savo kalbg Ramuné baige
sakydama, kad, jei tai pasikartos dar karta, ji bus priversta jraSyti papeikimg j Margaritos asmens
byla. Tada Ramun¢ leido Margaritai pasisakyti ir iSreiksti savo nuomong §io vertinimo atzvilgiu.
Margarita ramiai sédéjo kelias minutes, tada zvilgtel¢jo ;| Ramune, patrauké peciais ir grizo prie
savo darbo.

(Saltinis: Lipinskiene, D. (2008). Motyvuojanti atlygiy sistema. Kaunas: Technologija.)

Priskirkite Margaritg vienai i§ Zemiau pateikty kategorijy ir paaiskinkite, kokiy veiksmy toliau
imtumeétes.
e Laikyti vietoje. Asmuo gerai atlieka savo dabartines pareigas.
o Laikyti ir ugdyti. Kai laikas leis, Siam asmeniui reikés pasitobulinti.
o Perkelti j kitas pareigas. Asmuo yra geras darbuotojas, taiau eina ne tas pareigas,
kuriose buty galima geriausiai pritaikyti jo ar jos jgudzius arba asmenines savybes.
e Kurj laikg stebéti. Sj asmen; reikia stebéti ir sudaryti asmeninj lavinimosi plana.
e Pakeisti (ne skubiai). Sis asmuo turéty bati pakeistas, bet tai neskubu.
e Pakeisti (skubiai). Si asmenj reikia kuo grei¢iau pakeisti

(Saltinis: Watkins, M. (2006). Pirmosios 90 dieny. Vilnius: Tyto alba.)

Praktinés uzduoties sprendinio pavyzdys pateiktas p. 147.

5 uZduotis. Pagal Zemiau pateiktas J Starr (2009) rekomendacijas parenkite asmeninio
tobuléjimo plang.

Asmeniniame tobul¢jimo plane jvardijami tikslai turéty testis ilgesnj laika, t. y. ménesius ar
metus, o ne savaites. Tipiniy tiksly pavyzdziais gali buti Sie: jgyti naujos patirties ar kit
kvalifikacija, uzsidirbti, pasirlipinti sveikata, prisitaikyti prie naujy aplinkybiy ir kt. Taip pat tai gali
biti noras iSmokti laikytis jsipareigojimy, pavyzdziui nenukrypti nuo dienotvarkés arba sykj per

savaite kam nors paskambinti.
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Asmeninio tobuléjimo planas pravercia kryptingai kopiant karjeros laiptais, primena Zmogui,
kokios yra pagrindinés sritys, kuriose jis nori tobuléti, arba kokie yra tikslai, kuriy jis nori siekti.
Taip pat $is planas gali tapti atspirties taSku mokytis toliau, prasyti kolegy ir vadovy pagalbos ir kt.
Jei tobuléjimo plane numatyty tiksly buvo pasiekta, plang galima panaudoti kaip savo pazangos
pademonstravimo kitiems priemong. Tai gali biiti itin svarbu, kai organizacijoje taikoma formali

jvertinimo procediira ir uz atlikta darbg skiriama piniginé premija.

Svarbiausios asmeninio tobuléjimo plano (ATP) sudedamosios dalys
J. Starr siiilo ;] ATP jtraukti tokius punktus (arba grafas):
1. Tobuléjimo sritis
Tai bendro pobiidzio jgiidis ar kompetencija, pvz., laiko valdymas, finansinis sgmoningumas,
sveikata/gera savijauta ir kt.
2. Tobuléjimo siekis (tikslas)
Tai yra butent tai, kg Zmogus nori daryti, pvz.:
e Sutrumpinti darbo dieng iki astuoniy valandy.
e (Gebéti skaityti ir suprasti finansing informacija, susijusig su projektu.
e Pakeisti maisto ir gérimo vartojimo jprocius darbo valandomis.
3.Elgesys, kuris padeda tobuléti
Tai yra tai, kg Zmogus nutaria daryti, siekdamas savo tiksly, pvz.:
e Naudotis savaitiniu ar kasdieniu kalendoriumi darby prioritetui ir eiliSkumui
nustatyti ir daznai perZitiréti Siuos planus su kitu zmogumi.
e Daznai perzituréti finansines ataskaitas, susijusias su projektu, iSlaidas palyginti su
biudzetu ir t. t.
e Kasdien valgyti sveikus prieSpiecius, iSgerti stikling vandens vietoj puodelio kavos
arbatos.
4. Veiksmai pazangai kurti
Tai yra tai, kg Zmogus privalo daryti, kad pasiekty savo tikslg. Pavyzdziui, uzsirasyti j kursus,
sutarti del susitikimo, susirasti patar¢ja ir kt. Nustatykite diena, kada Sie planai turi buti jvykdyti.
Pasinaudodami trimis auk§¢iau minétomis kategorijomis, galétume pasirinkti:
e Sutarti susitikti su DZo ir suderinti, kokie dabar yra mano prioritetai (07.10).
e Sutarti susitikti su projekto finansininku, kad iSsiaiskinciau, j kg turéCiau bitinai
kreipti démesj (07.03).
e Apie savo tikslg keisti valgymo ir gérimo jproCius papasakoti maziausiai trims

zmoneéms ir paprasyti palaikymo (08.05).
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5. Pabaigos arba tikslo perziiiros data

Cia mes pasizymékite datas, tinkan¢ias uZbaigimui arba pirminio siekio perziiirai, pvz.:
»Sutrumpinti darbo dieng iki aStuoniy valandy®. Biity gerai perziiiros dieng paskirti anksc¢iau nei
numatyta pabaigos diena, kad pasitikrintuméte, kiek pazengta j priekj. Pavyzdziui, jei jusy tikslas
yra per tris ménesius sutrumpinti darbo dieng iki aStuoniy valandy, perzitrg daryti biity prasminga
pra¢jus ménesiui.

(Saltinis: Starr, J. (2009). Saviugdos vadovas. Vilnius: Verslo zinios.)

6 uZduotis.

Individo, planuojancio savo karjera, tikslas — objektyviai jvertinti savo polinkius, motyvus,
gabumus, padéti, asmeninio gyvenimo ir darbo siekius. Atlikite saves vertinima: jvertinkite savo
turimus ir reikalingus gebéjimus, uzpildydami Zemiau pateiktg lentelg:

Reikalingy turimy ir ateityje reikalingy savybiy analizé

Gyvenimo Gabumai/savybés Tikslai/lukesciai . ..
. — TR ——— — Pasitenkinimas
sritys reikalingos nereikalingos i$sipilde neissipildg
Darbas
Laisvalaikis
Seima

(Saltinis: Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai)
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3. PERSONALO VALDYMAS

Personalo valdyma skirtingi autoriai apibrézia jvairiai:

. tai — organizacijoje atlieckama funkcija, padedanti efektyviausiai panaudoti zmones,
siekiant organizacijos ir jy asmeniniy tiksly (Ivancevich J. M., Glueck W. F., 1989).

. tai — vadovy ir darbuotojy motyvavimo, tinkamy valdymo metody, stiliaus, priemoniy
parinkimo klausimai, skatinantys siekti suformuluoty tiksly (Martinkus B., Neverauskas
B., Sakalas A., Zilinskas V., 2000).

. tai — vadovy ir pavaldiniy santykiai (Misevicius V., 2001).

. tai — su zmonémis susijes darbas — organizacijos darbuotojy priémimas, apmokymas,
jvertinimas, atlyginimas bei saugios ir teisingos darbo aplinkos jiems sudarymas
(Dessler G., 2001).

. tai — bendradarbiy santykiy organizavimas ir koordinavimas, siekiant tam tikro
uzsibrézto tikslo (Sakalas A., Vanagas P., Martinkus B. ir kt., 2000).

. tai — visuma veikly, kuriy paskirtis yra apriipinti organizacija darbuotojais (reikiamu
skai¢iumi ir reikiamos sudéties) ir wuztikrinti jy efektyvy darbg ir iSlaikyma
(Bakanauskien¢ I., 2008).

Personalo valdymas pirmiausia siejamas su vadovavimu.

3.1. Vadovavimas ir lyderysté

Vadovavimas personalui apibréziamas kaip darbuotojy santykiy organizavimas ir
koordinavimas siekiant nustatyto tikslo. Kitaip tariant, tai — vadovo veiksmai, skirti tikslui pasiekti
su kity zmoniy (darbuotojy) pagalba. Vadovo veiksmus atspindi H. Fayol i$skirtos pagrindinés
vadovavimo funkcijos: planavimas (tiksly formulavimas ir veiklos plany rengimas), organizavimas
(reikiamy iStekliy jsigijimas ir veiklos struktirizavimas), vadovavimas (kad vykty veikla),
koordinavimas (uZztikrinimas, kad vykty saveika organizacijoje), kontrolé (stebéti atlickamy darby
stebéjimas). Koks vadovas §ias funkcijas realizuoja geriausiai? Pasak A. Sakalo (2003), sékmingai
valdyti galima tik turint autoritetg. Autoritetas — tai ta vadovo savybiy visuma, kuri garantuoja, kad
vadova darbuotojai pripazins ir savanoriSkai vykdys jo nurodymus. Galimi trys autoriteto Saltiniai,
formuojantys tris autoriteto tipus: 1) asmeninis autoritetas, keliantis darbuotojy pasitikéjimg vadovu
del jo asmeniniy savybiy; 2) dalykinis (eksperto) autoritetas, apimantis iSskirines vadovo
specialybés Zzinias, jgalinancias organizuoti ir koordinuoti darbuotojus siekti bendro tikslo; 3)
valdZios/baimés autoritetas, atsirandantis dél vadovui suteikty tam tikry teisiy, pareigy,

atsakomybiy, kuriy apimtis priklauso nuo uzimamos pozicijos lygio.
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R. Heller (2000) teigimu, visi vadovai turi biti stiprios asmenybés, kad jtvirtinty savo jtakg ir
funkcijas, ir iSskiria Sias savybes, kurios reikalingos geram vadovui: bendravimas, pasitikéjimas
savimi, jzvalga, principingumas, kolegiSkumas, drasa, atidumas, ambicingumas, atsidavimas,
vaizduoteé.

Pazymétina, kad viena svarbiausiy vadovavimo funkcijos sudétiniy daliy yra lyderyste, todél
galima teigti, kad vienas i§ daugelio sugebéjimy, reikalingy vadovui, yra sugebé¢jimas lyderiauti.
Lyderiavimas skiriasi nuo vadovavimo pirmiausia skirtingu Zmoniy organizavimo biidu: vadovas
nustato aiSkius iSmatuojamus tikslus, o lyderis didelius lukesCius; vadovui pakliistama, lyderiu
zmongs seka laisvu noru; vadovas uztikrina veiksmingg darbg pabrézdamas kontrole, o lyderis —
remiasi pasitikéjimu; vadovas vykdo organizacijos misija, susitelkdamas j pagrindines vadovavimo
funkcijas, o lyderis — sukurdamas tinkama aplinka, kurioje atskiri individai ar komandos imasi
iniciatyvos tam, kad biity jgyvendinta organizacijos misija. Lyderiui budingi jkvépimas, aistra,

emocijos. Vadovui budingi racionalumas, formalumas, sistemingumas.

3.1.1. Vadovavimo stiliai

Vadovavimo stiliai nusako vadovo elgsenos su personalu ypatumus ir yra skirstomi pagal
jvairius kriterijus. Pats populiariausias vadovavimo stiliy skirstymas yra K. Levin 1938 m. pasitlyti
trys stiliai: autokratinis (arba valdingas), demokratinis (arba kolegialus) ir liberalus (arba
anarchinis).

ApraSydama autokratinj stiliy, V. Damasiené¢ (2002) pazymi, kad vadovas autokratas
sagmoningai riboja kontaktus su pavaldiniais, o esami kontaktai pabréztinai oficialiis. Pavaldinius
toks vadovas vertina kaip neorganizuotus ir neatsakingus darbuotojus, kuriuos reikia nuolatos
kontroliuoti ir priversti paklusti bei veikti. Vadovai autokratai laikosi nuomonés, kad geriausias
budas pasiekti gery darbo rezultaty yra materialinis skatinimas ir nuobaudos. Autokratinio
vadovavimo stiliaus poZymiai yra stipri valdymo centralizacija, polinkis j vienvaldiSkuma,
prievarta, nurodinéjimas ir jsakingjimas, instrukcijos, papeikimas, kontrol¢, susiklosCiusiy
tarpusavio santykiy nepaisymas, gabumy ir sugebéjimy nevertinimas, pagarbos pavaldiniams
trukumas.

Demokratinio vadovavimo stiliaus poZymiai yra démesys | darbuotojy polinkiy, pomégiy,
sugebéjimy pazinimg, | darbo salygy sudaryma, optimaly kriiviy paskirstymg. Demokratiskas
vadovas Zmones valdo be spaudimo ar smulkmeniSkos kontrolés, informuoja apie veikla, skatina
darbuotojy iniciatyva, suteikia galimybg dirbti savarankiSkai. Norédamas rasti optimaliausig
sprendimg demokratas jsiklauso j darbuotojy nuomong, daugeli klausimy sprendzia kolegialiai,

pasitardamas su jais.
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Liberalaus vadovavimo stiliaus vadovas nedemonstruoja savo valdzios, yra labai atsargus
priimdamas sprendimus, jis vengia jsakinéti ar kontroliuoti darbuotojus, nes jam tai sunku daryti ir
néra reiklus. Vadovo liberalo nurodymai daznai primena praS§ymus, nes nenori gadinti tarpusavio
santykiy su darbuotojais. Liberalaus vadovavimo stiliaus poeZymiai yra minimalus vadovo kiSimasis
1 pavaldiniy veikla, akcentas j stropios darbo grupés ir stabilios, darnios darbo aplinkos sukiirima;
vengimas daryti tiesioging itaka, visiSkas pasitikéjimas pavaldiniais, laisvés kurti, tobulinti darbing
veikla suteikimas.

Demokratinio ir autokratinio vadovavimo stiliy taikantys vadovai remiasi D. McGregor
sukurtomis teorijomis X ir Y.

Vadovas autokratas vadovaujasi tokiais teorijos X teiginiais:

e 7zmongs 1§ prigimties yra tingiis, nemeégsta dirbti: jie dirba kiek jmanoma maziau, todél turi
nuobaudas;

e jie yra patikliis, nelabai iSmintingi ir lengvai tampa manipuliatoriy aukomis;

e jiems triiksta laiko, nepatinka atsakomybé¢ ir pirmenybe teikia vadovavimui kity;

e 1§ prigimties yra savanaudziai ir abejingi organizacijos tikslams ir poreikiams;

e labiausiai zmonés nori saugumo ir i§ prigimties prieSinasi pokyciams.

Si vadovavimo stiliy McGregor pavadino ,kietuoju®, pasizymingiu tiksliu vadovavimu,
griezta kontrole ir prievarta. Liberalumu ir poreikiy tenkinimu pasiZyminti McGregor teorija Y
atspindi ,,minkstgj;“, demokratinj vadovavimo stiliy. Vadovas demokratas laikosi $iy teorijos Y
teiginiy:

e 7monés i§ prigimties néra pasyviis ar besiprie§inantys organizacijos poreikiams. Jie
tokie tampa d¢l elgesio su jais organizacijoje.

e [S prigimties Zzmonés yra motyvuoti, turi potencialg tobuléti, prisiimti atsakomybe ir
siekti organizacijos tiksly. Vadovai turi pastebéti §] potencialg ir suteikti darbuotojams salygas
patiems ji vystyti, t.y. kiekvienas Zzmogus tinkamomis salygomis ne tik iSmoksta prisiimti
atsakomybe, bet ir ima jos siekti.

e Darbuotojy veiklos efektyvumui jtakos turi tinkamos jo veiklai salygos, todél esminé
vadovy uzduotis — sukurti tokias organizacines salygas, kad darbuotojai siekdami organizacijos
tiksly, galéty siekti ir asmeniniy tiksly.

Taigi teorija Y teigia, kad tikslus vadovavimas ir bausmiy grésmé néra geriausios ar
vienintelés priemonés siekiant darbuotojus skatinti déti pastangas atliekant uzduotis. Atvirks¢iai, jei
darbuotojams bus sudarytos galimybés, jie patys dés didziules pastangas, reikalingas pasiekti

organizacijos tikslus.
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Liberalai vadovai remiasi W. Ouchi pasiiilyta teorija Z, kuri grjsta visy organizacijos nariy
bendradarbiavimo, kooperavimosi filosofija, orientuota i darbscios, kiirybiskos darbo grupés bei
tam tinkamos darbo aplinkos, kuri patenkinty darbuotojy norg buti laisvais, nors ir
kontroliuojamais, sukiirimg. N. Veckien¢, P. Juceviciené, R. Jucevicius ir kt. (1996) nurodo Siuos
teorijos Z principus:

e 7mogus apripinamas darbu ilgam laikui;

e uztikrinama nespecializuotos karjeros galimyb¢;

e asmenin¢ atsakomyb¢ suprantama kaip darbuotojo jsipareigojimas organizacijai;

e 7mogumi organizacijoje ripinamasi kompleksiskai;

e labiau akcentuojama neformali, o ne formali kontrol¢;

e sprendimai priimami konsensuso biidu.

Kitas vadovavimo stiliy skirstymas remiasi XX a. septintojo deSimtmecio pradzioje R. R.
Blake ir J. S. Mouton atliktais tyrimais: jie nagrinéjo organizacijy vadovy elgseng ir iSskyré dvi
vadovy elgesio orientacijas — orientuotas i uzduotj (arba gamyba) vadovas, padedantis pasiekti
tiksla, ir orientuotas j santykius (arba Zmones) vadovas, padedantis pavaldiniams patogiai jaustis
patiems, bendraujant tarpusavyje ir esamomis aplinkybémis. P. G. Northouse (2009) teigimu, ]
santykius orientuoti vadovai bendrauja su pavaldiniais, labai rySkiai pabréZzdami santykius tarp
zmoniy. Jie domisi darbuotojais kaip Zzmonémis, vertina jy individualumg ir ypatingg démes;j skiria
Juy asmeniniams poreikiams, teikia emocing paramg, sutelkia darbuotojus dvasiSkai ir emociskai. |
uzduotj orientuoti vadovai pabrézia techninius ir gamybinius darbo aspektus. Vadovaujantis Siuo
pozitiriu darbuotojai laikomi priemone darbui atlikti. Toks vadovas kelia aukstus veiklos standartus,
yra linkes rizikuoti, orientuotas j veiksma (Lipinskiené D., 2008).

Veéliau atlikus daugiau tyrimy buvo nustatyta, jog vadovai tuo pat metu savo démesj gali skirti
ir uzduociai, ir santykiams su darbuotojais. Taip buvo sukurtas vadovavimo tinklelis su penkiais
vadovavimo stiliais: skurdus vadovavimas (1,1), valdzios-klusnumo vadovavimas (9,1), ,,Golfo
klubo* vadovavimas (1,9), ,,aukso vidurio* vadovavimas (5,5) ir komandinis vadovavimas (9,9) (zr.
6 pav.).

Skurdus vadovavimas: mazas démesys ir santykiams, ir uzduodiai, t.y. vadovas deda
minimalias pastangas, kad darbas buty atliktas, ir minimaliai kreipia démesj i darbuotojy tarpusavio
santykiy palaikyma; vadovas formaliai atlicka savo pareigas, mazai bendrauja su pavaldiniais, yra
abejingas, nesiaukoja dél bendro tikslo.

Valdzios-klusnumo vadovavimas: didelis démesys uzduociai, mazas — santykiams. Vadovas
zmones laiko priemone darbui atlikti, su jais nebendrauja, iSskyrus tuos atvejus, kai reikia duoti

nurodymus dél uzduoties; vadovas yra grieztas, reiklus ir valdingas.
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,Golfo klubo* vadovavimas: didelis démesys santykiams, mazas uzduociai. Vadovui svarbu,
kad santykiai darbuotojams teikty pasitenkinima, todé¢l kuria patogia, draugiska atmosfera.

»Aukso vidurio* vadovavimas: siekiama pusiausvyros tarp zmoniy skatinimo gerai atlikti
darbg ir jy pasitenkinimo darbu bei santykiais; kad pasiekty pusiausvyrg vadovas yra linkes |
kompromisus.

Komandinis vadovavimas: didelis démesys ir uzduociai, ir santykiams; vadovas skatina didelj
aktyvumg ir komandinj darba, tenkina pagrindinj darbuotojy poreikj dalyvauti darbe ir buti jam

Jsipareigojusiais, elgiasi neSaliSkai ir ryztingai, vieSai svarsto klausimus, aiSkiai formuluoja

prioritetus.
9
1,9 9,9

8 ,,Golfo klubo* Komandinis

7 Vadovavimas vadovavimas
g 6
2 5,5
2 5 »Aukso vidurio®
g 4 vadovavimas
S
@ 3
S Skurdus Valdzios-klusnumo
E 2 vadovavimas vadovavimas

1 1,1 9,1

M

2 3 4 5 6 7 8 9

azas
Démesys uzduociai
6 pav. Vadovavimo tinklelis

Hersey ir Blanchard teigimu, vadovavimo stilius turi buti parenkamas, atsizvelgiant |
darbuotojy darbing branda (arba kompetencija atlikti uzduotis) ir psichologing branda (arba
motyvacija, norg, pasiryzimg atlikti uzduotis). Skirtingo lygio darbuotojui reikalingas skirtingas
vadovavimo stilius, t.y. vadovas vadovavimo stiliy turi derinti prie darbuotojo brandos lygio.
Kadangi darbin¢ ir psichologiné branda gali buiti zema arba aukSta, tai susiformuoja keturi
darbuotojo brandos lygiai (D1, D2, D3, D4) ir, atitinkamai, keturi vadovavimo stiliai (S1, S2, S3,
S4) (zr. 9 lent.).

P. G. Northouse (2009) pazymi, kad konkretaus darbuotojo brandos lygis kiekvienai
uzduociai gali biiti kitoks. Kad vadovas dirbty efektyviai, jis turi nustatyti, kuriame brandos lygyje
yra konkretus darbuotojas, ir savo vadovavimo stiliy pritaikyti taip, kad jis ta lygj atitikty. Be to,
darbuotojo brandos lygis gali keistis ir uzduoties atlikimo metu: uzduoties atlikimo pradzioje
darbuotojas gali biiti motyvuotas, kupinas entuziazmo jos atzvilgiu, bet neturéti jai atlikti reikalingy

ziniy ir jgidziy (D1), o po kurio laiko (pavyzdziui, po ménesio) jo motyvacija gali buti zenkliai
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sumazé&jusi, nors ir panaikines buvusias kompetencijos spragas (D3). Tod¢l vadovo elgesys turi biiti

lankstus.
9 lentele
Vadovavimo stiliaus derinimas prie darbuotojuy brandos lygio
Branc'los D{zrf) u.Ot.OJ ° Vadovavimo stilius ir jo apibiidinimas
lygis apibidinimas
Darbuotojams
uzduotis yra nauja, jie | S1 — nukreipimas
D1 tiksliai nezino, kaip jg | Pasizymi dideliu vadovo démesiu uzduotims, mazu santykiams;
Db Zema atlikti, taciau jie yra | vadovas duoda nurodymus, kokius tikslus ir kaip juos privalo
Pb auksta | pasiryZ¢ ja atlikti, nes | pasiekti darbuotojai, o véliau atidZiai juos prizitiri ir
metamas i$§tukis juos | kontroliuoja.
Zavi.
o S2 — dalyvavimas
Darbuotojai yra o o o .
Pasizymi dideliu vadovo démesiu ir uzduotims, ir santykiams;
D2 pramoke savo darbo, ‘ S _ ‘
o . nors vadovas bendrauja su darbuotojais, juos padrasindamas ir
Db vidutiné | taciau prarade _ o _ o
' | skatindamas pareikSti savo nuomoneg, taciau butent jis privalo
Pb Zema prading motyvacija jo o ' o o o
o o galutinai nuspresti, kokio tikslo bus siekiama ir kaip jo bus
atlikimo atzvilgiu. o
siekiama.
S3 — palaikymas
Darbuotojai paprastai | Pasizymi dideliu vadovo démesiu santykiams, mazu uzduotims;
turi darbui atlikti vadovas mazai nurodingja, klausosi, giria, skatina reiksti
D3
reikalingus jgiidZius, | nuomong, noriai pripazjsta darbuotojy nuopelnus, suteikia
Db auksta : L : L : o o
b taciau néra tikri, ar griztamajj rysj, démes;j sutelkia ne tik j tiksla, bet ir remia
Pb zema
gali savarankiskai dabuotojus, kad jy jgiidziai biity orientuojami tikslui pasiekti,
1vykdyti uzduot;. leidzia darbuotojams kontroliuoti kasdienius sprendimus, taciau
1ji galima kreiptis, kad padéty iSspresti problema.
S4 — delegavimas
L Pasizymi mazu vadovo démesiu ir santykiams, ir uZduotims;
Darbuotojai turi . ' o ' '
. o vadovas teikia maziau nurodymy, kaip jvykdyti uzduotj,
D4 igudziy ir . : . . Ny
y maziau dalyvauja planuojant, kontroliuojant detales ir aiSkinant
Db aukSta | motyvacijos . o ‘ o L
o ' tiksla, kontrole perleidzia darbuotojams, skatina jy pasitikéjima
Pb auksta | reikalingy darbui ' L i . '
ik ir motyvacijg atliekant darbg. Toks stilius leidzia darbuotojams
athikti.

imtis atsakomybés uz tai, kad darbas bus atliktas taip, kaip

jiems atrodo reikalinga.

Pastaba: lenteléje sutrumpinimas Db reiskia ,,darbiné branda“, Pb — ,, psichologiné branda “
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Lyderystés teorijos

Stewartas ir Manzas i$skiria keturis lyderystés stilius:

l.
2.
3.
4.

Lyderysté, perdétai demonstruojant valdzia.
Lyderysté, neturinti galios.

Igalinanti lyderysté.

Galig kurianti lyderyste.

Kiekvienas stilius i$Saukia skirtingg lyderio elgesj. Pazymétina tai, kad skirtingas lyderio

elgesys lemia skirtingas pasekmes organizacijai (grupei, komandai, padaliniui). Tai akivaizdziai

matyti Stewarto ir Manzo (1995) lyderystés modelyje (zr. 7 pav.).

Lyderysteé, perdétai demonstruojant
valdzia (angl. overpowering)

Lyderio elgesys
Prievarta, paskatinimai, bausmés,

Galig kurianti lyderysté
(angl. power building)

Lyderio elgesys
Konsultavimas, padrasinimas, parama,

LYDERIO ISITRAUKIMAS

Krypties trikumas, kova dél valdzios

Pasekmés
Susvetiméje komandos — komandos nariai ir
lyderiai kovoja dél kontrolés ir valdZios

Z | autokratinis sprendimy priémimas delegavimas, kultiiros kiirimas
>
Z . .
é Komandos reakcijos Komandos reakcijos
Paklusimas, konformizmas, skeptiSkumas Mokymasis, jgidZiy tobulinimas
Pasekmés Pasekmés
Pasyvios, pasiduodancios lyderio kontrolei | Save valdanc¢ios komandos — komandos
komandos kontroliuoja, kaip yra atlickamas darbas
Lyderysté, neturinti galios Igalinanti lyderysté
(angl. powerless) (angl. empowered)
Lyderio elgesys Lyderio elgesys
Nenuoseklus  struktiravimas,  sankcijy | Modeliavimas, pagalba, riby iSplétimas
2 | pateikimas, psichologiné distancija
< Komandos reakcijos
E Komandos reakcijos Saves nukreipimas, jautimasis savininku

Pasekmés

Save valdancios komandos — komandos
nariai kontroliuoja, koks darbas yra
atlieckamas ir kaip

Autokratiné

Demokratiné

LYDERIO VALDZIOS ORIENTACIJA

7 pav. Stewarto ir Manzo lyderystés modelis (Raizien¢ S., Endriulaitiené A., 2008, p. 52)

Aplinkybiy teorija

F. Fiedler aplinkybiy teorija — tai lyderio atitikimo konkrecioms situacijoms teorija. Pagal Sig

teorijg lyderius reikia priderinti prie atitinkamy situacijy, nes lyderio efektyvumas priklauso nuo to,

kaip jo vadovavimo stilius atitinka kontekstg. Situacijos, prie kuriy reikia priderinti lyderius,

apibiidinamos trimis veiksniais:
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o Lyderio-nariy santykiai, kuriuos sudaro grupés atmosfera, pasitikéjimo lygis ir lojalumas,
ir gali buti apibiidinami kaip geri arba blogi.

o Uzduoties struktiurizavimas, reiSkiantis uzduoties reikalavimy aiSkumg. Jei uzduoties
reikalavimai yra aiSkiai sufomuluoti, yra nedaug biidy uzduociai jvykdyti, egzistuoja
ribotas teisingy uzduoties sprendimy skaicius ir galima aiSkiai matyti, kada uzduotis
ivykdyta ir, ar ji jvykdyta gerai, tai uzduotis laikoma strukttrizuota (uzduoties struktiira -
auksta). Visiskai struktirizuotos uzduotys lyderiui suteikia didesne¢ kontrolg ir jtaka.

e Pareigy suteikiama galia yra lyderio turimi jgaliojimai skatinti ir bausti darbuotojus. Si
galia yra didel¢, jei lyderis turi jgaliojimus samdyti ir atleisti i§ darbo zmones, suteikti
jiems aukStesnes pareigas, didinti atlyginima.

Pagal Sig teorijg | uzduotj orientuoti lyderiai ir j santykius orientuoti lyderiai yra efektyviis

skirtingose situacijose. Pavyzdziui, | uzduotj orientuoti lyderiai efektyviis tuomet, kai santykiai yra
geri, uzduoties struktiira Zema, o pareigy suteikiama galia yra didelé; j santykius orientuoti lyderiai

yra efektyviis, tuomet, jei Sioje situacijoje pareigy suteikiama galia yra maza (zr. 10 lent.).

10 lentele
Aplinkybiy teorija (pagal Northouse P. G., 2009, p. 104)
Santykiai Geri Blogi
Uzduoties . .
Auksta Zema Auksta Zema
struktiira
Galia Didelé | Maza Didelé | Maza Didelé | Maza Didelé | Maza

Efektyvus j uzduotj
Efektyvus j santykius orientuotas | Efektyvus

orientuotas lyderis
lyderis UOL

(UOL)

K. Masiulio ir T. Sudnicko (2007) teigimu, jvairiy kriziy, tokiy kaip gaisras arba potvynis,
metu efektyviis 1 uzduotj orientuoti lyderiai. Tokiose neapibréztose situacijose iskile lyderiai
dazniausiai gerai asmeniskai nepazjsta zmoniy, kuriems imasi vadovauti, jy pareigybés galios yra
silpnos, o uzduotis nestruktiirizuota. | santykius orientuoti lyderiai ¢ia sugaiSty per daug laiko,
padétis tapty nevaldoma ir visai grupei tai brangiai kainuoty.

I uzduotj orientuota lyderysté yra labiau vertinama, negu orientuota i santykius, tuomet, kai
darbuotojai nori tiksliai Zinoti, ko i§ jy tikimasi ir kg jie turi daryti. Net jeigu lyderis néra
orientuotas ] santykius su darbuotojais, tie santykiai gali biti ganétinai geri, jei lyderis sugeba
18sirtpinti darbuotojams premijas arba didesnius atlyginimus.

Jei lyderio ir darbuotojy santykiai geri, uzduotis mazai struktiirizuota, o lyderio pareigybés

galia silpna — veiksmingesné | santykius orientuota lyderysté. Panasi padétis budinga mokslininky
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kolektyvui. Mokslininkai tyréjai nemégsta pernelyg struktiirizuotos uzduoties, spresdami problemas

jie daugiau link¢ pasikliauti savo intuicija ir kiirybiSkumu (Masiulis K., Sudnickas T., 2007).

3.1.2. Transformaciné, transakciné ir charizmatiné lyderysté

Transformacinés (pokyc¢iy siekiancios) lyderystés terming pasiiilé Downton (1973), tadiau
kaip lyderystés teorija $is stilius pradéjo formuotis 1978 m. pasirodzius J. MacGregor Burns darbui
»Lyderyste®. Butent jis iSskyre transformacinés ir transakcinés lyderystés stilius. Transakciné
(sgveikos siekianti) lyderysté gali biiti aptinkama daugumoje vadovavimo stiliy, kuriuose démesys
telkiamas ] mainus tarp vadovy (lyderiy) ir darbuotojy (sekéjy). Tai reiskia, kad transakciniai
lyderiai, norédami pakeisti darbuotojy elgesi, pirmiausia kreipia j uzduoti (aiSkiai nustato, ka
darbuotojas turi padaryti, jo vaidmenis, uzduotis) ir tada démesj sutelkia i sgveika — mainus
(apdovanojimus ar bausmes uz tam tikrg elgesj). Transakcinis lyderis veikia pagal principa: ,Jei
viskas bus taip, kaip esame sutare¢, tau bus atsilyginta®. Taigi, Sio tipo lyderis stengiasi paveikti
darbuotojus, apeliuodamas j jy asmeninius interesus, kuriy tenkinimas tampa atlygiu uz jy darbg ar
paklusnuma. Toks lyderis, nustato darbuotojy poreikius ir paaiskina, kaip jie bus patenkinti, kai
darbas bus atliktas. Jam nesvarbiis rySiai su darbuotojais, jis nesutelkia démesio | jy asmeninj
tobuléjima.

Kaip kontrastas transakciniam lyderiui jvardijamas transformacinis lyderis, kurio tikslas yra
ne paaiskinti ar parodyti budus, kaip darbuotojai turi pasiekti tikslus, bet motyvuoti juos pakilti
auksCiau asmeniniy interesy. Transformaciniai (pokyciy siekiantys) lyderiai skatina darbuotojus,
ragindami juos keisti poziiirj ] save ir savo darbg. Kitaip tariant, jis siekia pakeisti, t.y.
transformuoti, Zmoniy vertybes bei lukes¢ius. Pasak M. A. West (2011), Sie lyderiai pasikliauja
savo charizma ir gebéjimu suzavéti jkvepiancia ateities vizija. ISskiriami du transformacinés
lyderystés savokos aspektai: pirma, §i lyderysté apibréziama kaip procesas, keiiantis ir
transformuojantis Zmones, jy vertybes; antra, transformaciné lyderysté suprantama kaip pokyciy
suzadinimas, sukiirimas ir jgyvendinimas. Pastarasis Sios sgvokos aspektas transformacinj lyderj
aiSkina kaip zmogy, kuris palaiko poky€iy organizacijoje atmosferg ir stengiasi sukurti palankia
kaitai organizacijos kultiirg. Transformaciné lyderysté leidzia pasiekti, kad darbuotojai biity
pasiryze¢ dirbti organizacijos labui, o ne vien tik savo asmeniniam pasipelnymui bei naudai.

Norédami pasiekti aukSCiausiy rezultaty transformaciniai lyderiai turéty igyvendinti
vadinamajj ,.keturiy I principa:

o Idealizuota jtaka (I]). Transformaciniai lyderiai elgiasi taip, kad tampa sektinu pavyzdziu
savo paseké¢jams. Pasekéjai susitapatina su tokiais lyderiais ir noriai juos meégdzioja. Tokiais
lyderiais Zavimasi, jais pasitikima, jie yra gerbiami. Tarp daugelio dalyky, padedanciy lyderiui tai

pasiekti, vienas svarbiausiy patenkinti kity Zzmoniy poreikius apribojant savo poreikius.
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o Jkvepianti motyvacija (IM). Savo elgesiu transformaciniai lyderiai jkvepia pasekéjus ir Sie
jauciasi, kad atlieka vertingg ir prasmingg darbg. Jie sugeba jkvépti aplinkiniams komandiskumo
dvasig, entuziazmg ir optimizmg. Tokie lyderiai labai aiskiai perteikia savo vizijg pasekéjams ir
pelno jy atsidavima bendriems tikslams.

o Intelektuali stimuliacija (IS). Pasekéjai nuolat skatinami biiti inovatyviais, naujai vertinti
esamas problemas ir jy sprendimg. Lyderis puoseléja ir skatina kiirybiSkuma, naujas id¢jas ir vengia
viesai kritikuoti komandos narius uz padarytas klaidas.

o Individualizuotas démesys (ID). Ypatingg svarbg transformaciniai lyderiai teikia individo
poreikiui pasiekti ir tobuléti, todél jo tobul¢jimui sukuria kuo palankesnes sglygas. Jie veikia kaip
globéjai, instruktoriai arba mentoriai, pripazjsta ir gerbia kiekvieno individo iSskirtinumg ir skatina
abipusj keitimasi informacija uzuot vien tik nurodingje. Siems lyderiams didele svarba turi
efektyvaus klausymosi jgiidziai (Masiulis K., Sudnickas T., 2007).

Transformacing lyderyst¢ galima iSsiugdyti puoseléjant charizmg, t.y. gebéjima patraukti
démes;j, jtikinti, zavéti kitus. Tai reiSkia iSmokti biiti optimistu ir savo entuziazmu, susizavejimu,
pasitenkinimu ir dzitigavimu reiksti teigiamas emocijas, o ne demonstruoti tokias blogas emocijas,
kaip pyktis, nervinimasis, nepasitenkinimas ir susierzinimas. Zavesys ir sugebéjimas jkvépti yra
vieni 1§ elementy, skirian¢iy charizmatinj lyderj i§ kity. Charizmatinés lyderystés teorijg paskelbé
R. J. House (1976). Tai lyderysté, turinti magnetinj poveikj Zzmonéms. Jie tiki lyderio jsitikinimy
teisingumu, besalygiSkai jj priima ir prisiriSa. Pagal §ig teorija charizmatiniai lyderiai yra asmenys,
kurie turi labai stipry valdzios poreikj, labai pasitiki savimi ir tvirtai jsitiking savo vertybiy ir idealy
teisingumu. Charizmatiniy lyderiy vizija pasizymi ekstremiSkumu: ji labai stipriai skiriasi nuo
status quo ir jos siekimo budais. Siekdami jos charizmatiniai lyderiai ne tik taiko nejprastas,
netradicines, nestandartines strategijas, bet ir demonstruoja pasiaukojima, prisiima asmening rizika.

Visa tai leidzia sekéjams lyderj suvokti kaip neeiling ir unikalig asmenybeg.

3.1.3. Ugdomasis vadovavimas

Ugdomasis vadovavimas (angl. ,,coaching) — tai siekis lengvinti kasdienius darbuotojy
veiklos procesus ir valdyti juos jsiklausant, o ne administruojant. Jei valdant démesys telkiamas ]
steb¢jimg, griztamojo rySio teikimg ir informacijos perdavima, tai ugdomasis vadovavimas yra
maziau formalus procesas, kurio metu vadovas (kouceris) klausosi darbuotojy, juos paremia, jiems
pataria, teikia sitlymus, palengvina asmenines ir kolektyvines jy pastangas, sudaro salygas,
kuriomis jie patys randa biidus, kaip pagerinti darbo rezultatus. Lyderis globoja savo darbuotojus
panasiai kaip krepSinio komandos treneris, per rungtynes esantis uz aikstés riby. M. A. West (2011)
teigimu, ugdomajam vadovavimui biitini klausymosi (jausmy atpazinimo bei atskleidimo),

griztamojo rysio teikimo ir sutarimo dél uzduociy jgiudziai. Kiekvieng jy aptarsime iSsamiau.
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Klausymasis — tai pagrindinis ugdomojo vadovavimo jgidis, kurj sudaro Sie elementai:
aktyvusis klausymasis, atvirasis klausymasis ir saviraiSkos galimybés suteikimas pasnekovui.

1. Aktyvusis klausymasis reiSkia, jog klausymosi procesui reikia skirti pastangy.
Linkciojimas galva padeda atrodyti susidoméjusiam ir susiriipinusiam, taciau, jeigu ,klausantis®
zmogus 1§ tiesy mintyse klajoja kazkur kitur, galvoja apie praéjusj susitikimg, pokalbj su vaiku ar
kt., tai reiSkia, kad Zmogus nesiklauso aktyviai.

Aktyvusis klausymasis reiskia aktyvy démesj darbuotojui ir aiSkinimasi to, kg jis sako, tai yra
- klausymosi ,tarp eiluciy“ biidas. Aktyviai besiklausantis zmogus nepertraukinéja pasnekovo,
taiau perfrazuoja, t.y. kitaip suformuluoja ir apibendrina pasnekovo pateikta informacijg ar
iSsakytas mintis (;, kaip as supratau...”, ,,jei as jus teisingai supratau, jis...", , kitaip sakant, jiis
manote... ).
Kitas aktyvaus klausymosi biidas — jausmy atspindéjimas. Pastarasis aktyvaus klausymosi
bitdas turi du komponentus:
e 7mogaus perduodamy jausmy jvardijimas.
e Siy jausmy priezas¢iy jvardijimas.
Pavyzdziui,
,, Atrodo esi nusiminegs dél to, kas atsitiko darbe. ", ,, Esi susierzinegs dél mano pavélavimo? *,
., Tave supykdo, kai randi klaidy Petro darbe.*, , Atrodo tikrai esi sunerimes dél Zivilés
biikleés.

Pavyzdziuose pateikty sakiniy pirmojoje dalyje jvardijami pasnekovo jausmai (,,esi
nusimines “, ,, esi susierzines “, ,,tave supykdo “, ,, esi sunerimes ‘), antrojoje — $iy jausmy atsiradimo
prieZastis (tai, kas atsitiko darbe; pavélavimas; klaidos Petro darbe; Zivilés biikle).

Aktyvus klausymasis yra veiksminga ugdomojo vadovavimo priemoné, nes rodo, kad lyderis
aktyviai klausosi, kg sako darbuotojas; pastarasis mato lyderio nuoSirdy norg suprasti, kg jis sako;
lyderiui sudaro galimybe pataisyti savo klaidinga supratima bei jsitikinti, kad teisingai suprato, ka
sako darbuotojas; sukuria abipus¢ simpatijg ir supratima.

2. Atvirasis klausymasis — tai klausymasis be iSankstinio nusistatymo: susilaikant nuo
vertinimy ir leidziant Zmogui iSreiksti savo mintis. Lyderis neturéty manyti, kad zino atsakyma,
zmogui dar nespéjus apibiidinti problemos ar papasakoti istorijos. Geriausia strategija problemoms
spresti yra daugiausia laiko skirti jy i$siaiSkinimui, o tik po to sitilyti sprendimus. Vadovauti ugdant
reiSkia, kad lyderis neskuba priimti sprendimo, skatina darbuotojus nuodugniai iSsiaiskinti
problema, netgi laukia, kol jie patys iSsiaiSkins problemos esme, ir leidzia jiems patiems rasti

sprendima.
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3.  Saviraiskos galimybés suteikimas pasnekovui. Tai reiSkia, kad pagrindiné klausymosi
dalis turi buti skirta paSnekovo skatinimui i§sakyti savo mintis, jausmus bei siekius. Tai daryti, anot
M. A. West (2011), padeda atviri klausimai, prasidedantys klausiamaisiais zodziais: ,,Kodél?*,
»Kaip?*, , Kas?. Jy tikslas yra padéti paSnekovui smulkiau paaiSkinti kilusig problema ar klausima.
Atviri klausimai skiriasi nuo uzdary tuo, kad j pastaruosius reikia atsakyti ,taip® arba ,ne‘.
Pavyzdziui: ,,ar tai, kad darbe praleidziate per daug laiko, kelia jums problemy namuose?“. Sioje
situacijoje tinkamas atviras klausimas galéty biti toks: ,,Kokias problemas kelia dabartinis jisy
darbo krivis?*. Be to, svarbu, kad lyderis klausdamas per greitai nenustatyty problemos esmés. Kai
darbuotojas sako lyderiui, jog per daug laiko praleidzia darbe, svarbu, kad lyderis nepadaryty
klaidos, pateikdamas i§ pirmo Zvilgsnio atvirg klausima, nors i§ tiesy jis téra primetamasis: ,,Kodél
Jjums sunku nustatyti savo darbo prioritetus?*. Vietoje tokio primetamojo klausimo galima klausti:
»Kaip manote, kodél taip atsitinka? *“ ,, Kokj spaudimgq jauciate Siuo metu? *“ ,, Kq apie tai manote?

Apibendrinant aktyvus klausymasis gali biiti apibiidintas Siais teiginiais:

e Klausytojas labiau stengiasi klausytis ir jvertinti informacijg nei kalbéti pats;

e Klausytojo intencija likti susikoncentravus ] tai, ka sako kitas zmogus, kad galéty tiksliai

suprasti pasnekovo mintj;

e Klausytojas mintyse registruoja ir kaupia faktus, kad galéty panaudoti juos véliau;

e Atitinkamais garsais, gestais ar zodziais vis patvirtina klausas;

e Klausytojas uoliai stengiasi suprasti, kg kalba kitas Zmogus, uzduodamas klausimus

pasitikslinti, pakartodamas ar apibendrindamas informacijg kalbétojui bei pridurdamas
savo pasteb¢jimus ir iSvadas (Starr J., 2009).

Grjitamojo rysSio teikimas. Grijztamasis rySys reiSkia aiSkia, jautria, konkreig ir
konstruktyvig reakcija 1 konkrecius poelgius bei jy padarinius (West M. A., 2011). GriZtamasis
rySys nereiskia tapSnojimo zmonéms per pet] ir maloniy Sypseny, nes tokia lyderio elgsena gali
sudaryti globéjiSkumo jspudj ir reiksti, kad lyderis demonstruoja téviska galig Siam zmogui.
PrieSingai, griztamasis rySys turéty biiti orientuotas j darbuotojy sutelktumg ir veiklos gerinima.

G. Felser (2000) teigia, jog veiksmingas griZtamasis rySys turi pasizyméti Siais bruozais:

e (rjztamasis rySys turi biiti subalansuotas. Turi biiti nusakyta, kas buvo gerai ir kas
gal¢jo biti atlikta geriau.

e Griztamasis rySys turi buiti konkretus, t.y susij¢s su atliktu veiksmu. Autorius pazymi,
kad toks pasteb¢jimas kaip ,,Tavo praneSimas nebuvo jtaigus* néra konkretus, kadangi zmogus,
gaunantis §] jvertinimg nesuzino, ka gali padaryti, kad kita karta pasirodyty geriau. Visiskai
atvirkscCiai veikia toks griztamasis rySys apie praneSimo kokybe: ,,Skaitydamas prane$ima, kalbéjai
labai tyliai ir ZiGréjai ne j klausytojus, o i savo rankrastj. D¢l Siy dalyky praneSimas man nepasirodé

jtaigus®. Dabar Zzmogus suZzino, kaip jis turi elgtis, kad jtikinty pong X.
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e QGriztamasis rySys turéty biiti iSreikStas asmeniniais pastebéjimais ir suvokimu (vartoti
jvardj ,,a8%), nes kiti tg pat] veiksmg gali vertinti visiskai kitaip. Formuluoté ,,Tavo pranesimas man
nepasirod¢ jtaigus™ kaip tik tinkamas Sio veiksmingo griztamojo rySio bruozo pavyzdys, nes ji
parodo, kad yra kazkas, kas nebuvo suzavétas, kad maziausiai vienam klausytojui nepatiko jo
praneSimas, todél jis gali saves paklausti, ar noréty kg nors dél to keisti.

Be to, M. A. West (2011) pabrézia, kad griztamasis rySys efektyviausiai keicia ir sutvirtina
elgesj, kai teikiamas tuojau pat po poelgio, kai jo davejo ir gavéjo ispudziai dar yra ,,nauji®. Taciau,
kaip pazymi autorius, praktikoje griztamasis rySys daznai atidedamas iki kasmetiniy jvertinimo
susirinkimy. Lyderis (ir, tiesg sakant, visi bendradarbiai) grjztamajj rysj savo darbuotojams turéty
teikti kasdien.

J. Starr (2009) teigia, jog griztamasis rySys turi biiti a) teigiamas su teigiama intencija; b)
pagristas faktu ar elgesiu, c) konstruktyvus ir teikiantis naudg.

Pazymétina, kad siekiant pakeisti elgesj teigiamas grjztamasis rysys yra kur kas efektyvesnis,
negu neigiamas. Deja, kaip rodo M. A. West su kolegomis atlikti vadovy laiko planavimo tyrimai,
dauguma vadovy iSdéstydami savo laikg pagal svarbg, teigiamo grjztamojo rySio teikimg
darbuotojams jras$¢ saraSo gale. Geriausias teigiamo ir neigiamo grjZztamojo rySio santykis, pasak
autoriaus, yra 95 proc./5 proc. Bet kadangi Zzmonés yra link¢ greiCiau pastebéti neatitiktis tarp
pageidaujamo ir esamo elgesio darbe, neigiamo griztamojo rySio daznai biina daugiau.

Teigiamo grjztamojo rySio teikimo pavyzdys: ,, Pastebéjau, jog sutrukdéte grupei susitarti,
kad tas klausimy rinkinys biity jtrauktas j rinkos tyrimo klausimyng, nes manéte, kad Sie klausimai
netinkami. Tai padaréte nepaisydami kity komandos nariy nusivylimo. Taciau jums jsikiSus
parengéme geresnj klausimyng, kuris mums duos daugiau naudingos informacijos. “ (West M. A.,
2011). Siuo atveju griztamojo rySio informacijoje démesys sutelktas j konkrety poelgj ir jo
teigiamus padarinius.

Pazymétina, kad asmuo, sulaukes griztamojo rySio, pirmiausia turéty tiesiog iSklausyti
vertinimus ir nesiteisinti (Fesler G., 2006).

Sutarimas dél uZduociy. Svarbiausias lyderio siekis — nuolatos uztikrinti, kad darbuotojams
biity aiski padalinio veiklos kryptis, jos tikslai ir atskiry padalinio darbuotojy uzdaviniai. Lyderis
privalo padéti darbuotojams iSsiaiskinti uzduotis ir dél jy sutarti. Darbuotojy darbo kriivio teisingas
subalansavimas labai prisideda prie padalinio efektyvumo, todél lyderis (ir visi darbuotojai) privalo
pasiriipinti, jog n¢ vienas darbuotojas nebiity taip perkrautas darbu, kad nepajégty su juo susidoroti.

Ugdomasis vadovavimas pasizymi tuo, kad lyderis savo veikloje vadovaujasi Siomis
nuostatomis:

e Laikosi jsipareigojimo teikti paramg Zmogui.

e Jo ir sekéjo tarpusavio santykiai yra pagristi tiesa, atvirumu ir pasitikéjimu.
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e Ugdomasis (darbuotojas, komandos narys) yra atsakingas uz rezultatus, kuriy jis siekia.

e Ugdomasis (darbuotojas, komandos narys) gali pasiekti Zymiai geresniy rezultaty nei tie,

apie kuriuos galvoja dabar.

e Visuomet lieka démesingas ugdomojo mintims ir patirtims.

e Zino, kad ugdomasis gali rasti tobuly sprendimy (Starr J., 2009).

Gero ir ne tokio gero ugdomojo vadovo apibuidinimai, skirtumai pateikti 11 lenteléje.

11 lentelé

Puikaus ir ne toko puikaus ugdomojo vadovo bruozy palyginimas (Starr J., 2009, p. 27-29)

Puikus ugdomasis vadovas

Ne toks puikus ugdomasis vadovas

Yra atviras / garbingas.
Pvz.: , Klausykit, man regis, tai nepadeda, ar ne?

Gal pabandykit pasvarstyti, kodel?*

Gali nuslépti idéjas ar informacija. Pvz., jis
galvoja: ,,Manau, kad tai beprotiSkas
sumanymas, taciau nenoriu, kad pagalvotuméte,

jog atsisakau jums padéti.*

Leidzia ugdomajam pajusti, kad jo klausosi,
vertina ir supranta. Tokiuose uzsiémimuose
ugdomieji jauciasi pakyléti, buina teigiamai ir

optimistiSkai nusiteike.

Leidzia ugdomajam pasijusti nesuprastam ar

keistuoliui.

Klausinédamas, klausydamas ar tiesiog
tylédamas padeda ugdomajam rasti jj jkvepiancia

idéja.

Sunkiai dirba pats ieSkodamas atsakymy ar
sprendimy ugdomojo problemai iSspresti
ugdomasis lieka nuoSalyje jausdamasis

nereikalingas.

Elgiasi taip, tarytum saviugdos pokalbis
nereikalauty jokiy pastangy, t. y. palaiko pokalbj

parinkdamas ugdomajam atitinkamus atsakymus.

Deda daug pastangy pokalbiui palaikyti arba per

daug kalba arba ,,per daug stengiasi®.

Intuityviai susikoncentruoja ties svarbiausiomis
pokalbio temomis. Pvz.: ,,Ar galétuméte kiek

stabteléti ir grizti atgal®.

Praleidzia pro ausis arba nepaiso to, kas
svarbiausia, galbiit norédamas ,,paspausti‘ ir

gauti rezultata.

Islieka nesaliskas ir objektyvus visg pokalbi.
Pvz.: ,,AS galiu numanyti, kod¢l jiis taip
galvojate bet taip pat man biity jdomu suzinoti,
kokios yra kitos jusy drauges tokio elgesio

priezastys.*

Saviugdos pokalbio metu pareiskia savo
nuomong ar iSankstinj nusistatyma. Pvz.:
»dutinku, ji akivaizdziai noréjo jus pamokyti —

jus turite teis¢ pykti.*

IS 1éto tiria situacija, rinkdamas visus svarbius

faktus. Pvz.: ,,Kas tiksliai jums nepatinka ziema,

Dedasi suprantas, kg turi omenyje ugdomasis

greiciausiai norédamas palaikyti pokalbj. Pvz.:
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kad jos taip nemégstate?*

»laip, as irgi nekenciu Ziemos, tai

nesibaigiancios juodos naktys, ar ne?*

Padeda pasiekti zmogui daugiau nei jis noréty,
t.y. saviugdos pagalbos nekoncentruoja ties

vienu dalyku.

Vercia ugdomajj visa pokalbj biiti jsitempusiam
arba taip, tarytum biity stebimas. Daznai
ugdomasis jaucia, kad tarp jo ir ugdytojo néra

nieko bendra.

Padeda zmogui pasiekti daugiau, negu jis noréty,
t. y. saviugdos pagalbos nekoncentruoja ties

vienu dalyku.

Neatsizvelgia ] tebevykstant] darbg ar zmogaus

laiméjimus.

Geba iSryskinti ugdomojo mintis ir tikslus. Pvz.:
,,K3 tiksliai reiskia ,,daugiau pinigy*“? arba ,,ko

jus labiausiai norite?*

Nesugeba atsakyti | svarbiausius klausimus, po
pokalbio ugdomojo mintys lieka miglotos ir
neaiskios. Pvz.: ,,Ka gi, vadinasi, norite daugiau
pinigy. Paziiirékime, kaip mes galétume to

pasiekti.*

Drasina ir ragina, tuo pat metu realiai
vertindamas situacijg. Pvz.: ,,Bity gerai visus
reikalus sutvarkyti per dvi savaites. O Zinote, as
pagalvojau, kas biity, jei padarytuméte tai per

vieng? Kaip tada jaustumétés?“

Sukelia drgsos ar pasiryzimo stygiaus jausma
arba perdétai spaudzia. Pvz.: ,,01, liaukités, argi
ilgai truks keletg sykiy paskambinti? Bituméte
gal¢jes tai padaryti iki rytojaus, jei tik biitumeét

pasistenges.*

Norédamas nuolat pabrézti ugdomojo siekius,
reikalauja jj pasiaiskinti. Pvz.: ,,Na gerai, jUs ir
vel pasakéte, kad kai kitg kartg mes susitiksime,
jau biisite pasikalb¢jes apie atlyginimg su savo
vadovu. Pazitirékime, kas sulaiko jus nuo to

pokalbio.*

Leidzia sau numoti ranka ar nekreipti démesio i
nejvykdytus pazadus, gal but tokiu btudu
norédamas i§saugoti tarpusavio rysj. Pvz.: ,,Ka
gi, teblinie, jis tikrai be galo uzsiémes. Ar
galésite tai padaryti, kai viskas Siek tiek

aprims?“

Yra laimingesnis, kai siekiama ilgalaikiy
rezultaty, nei veikiai pranykstanciy greity

rezultaty.

Jauciasi taip, tarytum jj iStiks nesekmeé, jei tuoj

pat neiSvys greity saviugdos rezultaty.

Vartoja zodzius ir frazes, kurios zmogy veikia
teigiamai. Pvz.: ,,Jsivaizduokite save, kalbantj
pries auditorija, ir kad §j kartg jis iSties tuo
meégaujatés. Su kuo galétumeéte palyginti Sita

jausma?“

Kalba staciokiskai, ir dél to ugdomasis jauciasi
blogai ar nesmagiai. Pvz.: ,, Taip, panaSu, kad

pasitikéjimo stoka yra jiisy béda®.

Ypac svarbiu dalyku laiko ugdomojo komfortg ir

Neskiria démesio ugdomajam ir kity svarbiy
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gerg savijautg pokalbio metu. Pvz.: ,,Klausykite, | dalyky, pvz., uzsi€¢mimo metu palieka jjungta
mes turéjome jtempta pokalbj. Gal norétumete savo mobilyjj telefona.

atsikveépti? Ar atnesti puodelj kavos?*

Vadovauja, rodydamas pavyzdj, pvz., nevéluoja, | Elgiasi pagal dvigubus standartus, pvz., ateina
paskambina, jei yra susitares, jvykdo visus pavélaves, nejtikinamai atsiprasinéja. Biina

duotus pazadus, o jei neivykdo, pasistengia nepasirenges uzsiémimui ir kt.

iStaisyti situacija.

3.1.4. Komandiné lyderysté

Nagriné¢jant komanding lyderyst¢ daznai skiriamos trys lyderystés struktiiros: iSorinis
komandos vadovas, iSorinis fasilitatorius, komandos viduje iSrinktas lyderis.

Isorinis vadovas paprastai yra paskiriamas aukS¢iausios organizacijos vadovybés, turi
istatymy numatytg valdzia, jis skiria darbus, duoda instrukcijas, komanduoja, teikia atlygj ir
parama. Komandos veikla yra valdoma paskirto lyderio, o ne pac¢ios komandos nariy. Paprastai toks
vadovas néra komandos narys ir yra bent per vieng zingsnj nuo komandos darbo uzduociy.

Kita lyderystés riiSis — iSorinis fasilitatorius (arba koordinatorius ar konsultantas) — tai
paprastai organizacijos vadovybés paskirtas asmuo, kurio funkcija — skatinti komandg dirbti
savarankiskai, nustatyti sau tikslus ir jy siekti. Fasilitatorius dazniausiai néra komandos narys, jis
neatliecka komandos uzduociy, taciau pataria ir konsultuoja, kad komanda savarankiskai galéty
atlikti jai paskirtas funkcijas, o ne kontroliuoja ir vadovauja.

Viduje isrinktas lyderis yra komandos narys, kuris dirba drauge su kitais komandos nariais ir
kartu atlieka lyderiavimo funkcija. Jis gali biiti savaime iSkiles, gali biiti iSrinktas komandos nariy
arba komandos nariai gali kiekvienas uzimti lyderio pozicijg tam tikram laikui rotacijos principu.
Jis geriau supranta komandos normas, santykius, nei anks¢iau minéti lyderiai (Raiziené¢ A.,
Endriulaitien¢ S., 2008).

Northouse (2004) teigimu, komandiné lyderysté jtakg komandai daro keturiais aspektais:

1. pazintiniu (lyderis padeda komandos nariams suprasti problemas, su kuriomis susiduriama);

2. motyvaciniu (lyderis padeda nariams pasijusti galintiems veikti ir pasiekti tikslus,
nustatydamas aukstus atlikimo standartus ir padédamas komandai juos pasiekti);

3. emociniu (lyderis padeda komandai jveikti stresines situacijas, nustatydamas aiskius tikslus,
uzduotis ir strategijas);

4. koordinaciniu (lyderis padeda koordinuoti komandos veiklas, paskirdamas nariams jy
igiidzius atitinkanc¢ius vaidmenis, siiilydamas aiSkias strategijas, naudodamas griztamajj rysi

ir padédamas prisitaikyti prie pokyc¢iy) (Raizien¢ A., Endriulaitiené S., 2008).
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3.2. Komandinis darbas

Siuolaikinéje organizacingje psichologijoje vis daZzniau pabréziama, kad darbas komandomis
yra efektyvi darbo organizavimo strategija, tode¢l komandos terminas personalo vadyboje
vartojamas vis dazniau.
patirties, jgudziy ir galimybiy kombinacijos, reikalingos tinkamai atlikti darbg, ir kai veikla
reikalauja daug jvairiy sri¢iy informacijos, Ziniy ir geb¢jimy, geriausia darbo organizavimo forma
yra komandinis darbas.

M. A. West (2011) iSskiria Sias komandinio darbo diegimo organizacijose priezastis:

e Kadangi del sparciai kintancios organizacijy aplinkos, strategijos ir struktiiros reikalinga
darna, komandos yra geriausias budas jgyvendinti organizacijos strategijg. Komandomis
pagristos organizacijos, turincios horizontaligjg struktiirg, gali greitai ir efektyviai reaguoti
1 spar¢iai kintancig aplinka, kurioje dabar dirba dauguma organizacijy.

e Komandos padeda organizacijoms greitai ir rentabiliai sukurti ir pateikti produktus bei
paslaugas.

e Komandos suteikia organizacijoms galimybe efektyviau mokytis (ir iSsaugoti tai, kas
iSmokta). Jei komandg palieka vienas narys, néra prarandamos visos komandos jgytos
zinios. Be to, dirbdami komandoje, jos nariai mokosi vienas i$ kito.

e Misriy funkcijy komandos gali imtis radikaliy pokyciy. Misriy funkcijy komandose
pozitriy jvairové skatina gincus ir poziiiriy integracija, tod¢l komandos gali mesti 18Sukj
pagrindinéms prielaidoms ir vykdyti radikalius pokyc¢ius, kad geréty produkty, paslaugy
kokybe bei darbo atlikimo biuidai.

e Sutaupoma laiko, jei darbus, kuriuos anksCiau vykdé pavieniai Zmonés, komandy nariai
gali atlikti vienu metu.

e Komandomis grindZziamose organizacijose yra skatinamos naujovés, nes id¢jos yra
,,sukryZminamos*.

Kuo skiriasi komanda nuo grupés?

Grupe galima vadinti du ar daugiau vienas nuo kito priklausan¢ius ir tarpusavyje
sgveikaujancius zmones, kuriuos jungia koks nors bendras pozymis: bendra veikla, tarpusavio
santykiai, bendri interesai, priklausymas tai paciai organizacijai.

Komanda yra nedidel¢ kartu dirban¢iy Zmoniy grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra
bitinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti.
Komandos nariy igiidziai atlieckant uzduotj papildo vienas kitg. Komandos nariai yra vienas nuo kito

priklausomi, kadangi nuo vieno nario indé¢lio ir rezultato priklauso kity komandos nariy darbas ir
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galutinis komandos rezultatas (Vijeikiené B., Vijeikis J., 2000; Masiulis K., Sudnickas T., 2007;
Raizien¢ S., Endriulaitiené A., 2007).

Komanda yra vadinama auksc¢iausia grupés i$sivystymo stadija: kiekviena komanda yra grupé,
bet ne kiekviena grup¢ yra komanda. Kiekviena grupé, kol tampa komanda, jveikia kelis etapus.
Populiariausias ir placiausiai naudojamas Tuckman (1965) grupés raidos modelis, apimantis Siuos
etapus: formavimosi, prieStaravimy, pusiausvyros, veikimo ir i§formavimo.

1. Formavimosi arba kiirimosi etapas (angl. forming), kuriame grupés nariai susipaZzjsta.
Zmonés stebi kitus grupés narius, stengiasi suprasti, kaip priimtina elgtis grupéje, kokia yra
konkretaus grupés nario paskirtis, kg ir kaip reikés kiekvienam atlikti; diskutuoja apie dalykus,
kurie nesusij¢ su uzduotimi. Pasak M. A. West (2011) formavimosi etape biina gana daug nerimo.
Grupés nariai uzduoda klausimus, rodancius jy susiriipinimg ne tik del vaidmeny, ypaé dél
lyderystés vaidmens esmés, bet ir dél grupés turimy iStekliy. I grupe suburti Zmonés stengiasi
daugiau suzinoti apie kitus jos narius, ypac apie jy kvalifikacijg bei patirt] dirbant tg darba, kuris
laukia grupés. Grupé — dar ne komanda, o tik individy sambiiris. Svarbiausia Siame etape
pasirtpinti, kad komandos uzdaviniai biity aiskiai suformuluoti ir jiems biity pritarta.

2. Priestaravimy arba grupés konflikto etapas (angl. storming), pasizymintis peré¢jimu i$
biisenos ,,yra dabar j biisena ,.turi biiti“. Siame etape grupés nariai skirstosi vaidmenimis, grupéje
atsiranda lyderiai, formuojasi grupés darbo normos ir tarpusavio santykiai, kuriy metu kyla
nesutarimai ir konfliktai, nariai gincijasi, nesutaria, ginasi ir rungtyniauja, nesiekia sutarimo, daznai
priestarauja vadovui/lyderiui ir jj kaltina. M. A. West (2011) pabrézia, kad Siame etape metamas
lyderio méginimams kontroliuoti grupés darbg. Taciau, Siame etape grupéje taip pat gali atsirasti ir
nuoSirdumas bei atvirumas, kai jos nariai pradeda spresti konfliktus. Tuomet vadovas/lyderis gali
paskatinti grupés narius jsipareigoti uzbréztiems uzdaviniams, sukurti pasitikéjima, pradéti apibrézti
grupés nariy vaidmenis ir jdiegti konflikty grupéje sprendimo strategija.

3. Pusiausvyros arba grupés nariy susitelkimo etapas (angl. norming), kuriame surandami
geriausi darbo ir bendravimo biidai, susiformuoja grupés normos, individualaus bei grupinio elgesio
budai bei taisyklés, su kuriomis visi sutinka; sudaromi planai ir nustatomi darbo standartai,
atsiranda sutelktumas, problemos sprendziamos, priimami sprendimai, vadovas/lyderis daugiau
konsultuoja, atvirai ir nuoSirdziai bendraujama, klausomasi vieni kity, laikomasi bendravimo ir
darbo taisykliy. Taigi, Siame etape grupés nariai susitaria, kokia grupé turi biiti. M. A. West (2011)
manymu, Siame etape grupés nariai noriau reisSkia savo poziiirius bei jausmus, atsiranda abipusés
paramos tinklai, todél grupés vadovas/lyderis turéty leisti grupei imtis didesnés atsakomybés uz

planus ir grupés procesus.
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4. Veikimo/brandos arba didziausio darbingumo ir produktyvumo etapas (angl. performing),
kuriame orientuojamasi j pastovy tobuléjima, vadovaujama paeiliui, vyrauja aukStas pasitikéjimo ir
bendrumo jausmas, uzduotys atliekamos kartu, uztikrinamas pastovus griZtamasis rySys, mokomasi
1§ bendry klaidy, kritika priimama konstruktyviai, o grupés nariai entuziastingai dalyvauja bendroje
veikloje, dalinasi patirtimi, domisi kity sékmémis ir sunkumais, teikia pagalbg, gerbia vieni kitus.
Siame etape komandos nariai pradeda matyti teigiamus rezultatus, kai jy energija konstruktyviai
sutelkiama vykdyti bendra uzduotj. Komandos lyderis gali liautis kasdien kiSe¢sis j komandos
reikalus. Siekiant uZztikrinti, kad komanda iSlikty efektyvi ir reaguojanti j aplinka, M. A. West
(2011) Siame etape rekomenduoja jdiegti reguliariy perziiiry sistema.

5. Isformavimas. M. A. West teigimu, ne visos komandos §] etapa pasiekia kaip komandos,
jvairiais grupés gyvavimo laikotarpiais ja gali palikti pagrindiniai nariai arba gali bati uzbaigti ar
apriboti grupés jgyvendinami projektai. Pazymétina ir tai, kad kiekviena grupé, nelygu koks jos
brandos lygis, stabilumas ir joje vykstanc¢iy pokyc¢iy mastas, gali grjzti j ankstesnius raidos etapus.

Kas skiria grupinj ir komandinj darba? Jvairiy mokslininky darbuose galima aptikti daug
komandinio darbo pozymiy. Apibendrinus jvairiy mokslininky mintis galima iSskirti Siuos
komandinio darbo pozymius, skiriancius jj nuo jprasto darbo grupg¢je:

e Tikslai. Komanda turi specifinius, patrauklius, motyvuojancius, aiSkiai numatytus, ja
vienijancius tikslus. Déka $iy tiksly kiekvienas komandos narys tiki, kad jie yra vertingi, reikalingi
ir svarbdis.

e Pasiekimai (rezultatai) ir atsakomybé. D¢l akivaizdzios tiek individualios, tiek visos
komandos atsakomybés komandinio darbo produktas yra individualaus ir komandinio darbo
rezultatas.

e Lyderiavimas. Atsizvelgiant | situacija, kiekvienas komandos narys turi ir lyderiavimo, ir
dalyvavimo teisg, t.y. kiekvienas Zmogus komandoje yra lygiateisis narys. Dirbant komandoje
lyderiavimo atsakomybé yra pasidalyta tarp visy komandos nariy (vadovo vaidmuo perduodamas i$
vieno komandos nario kitam). Be to, iSskirtin¢ lyderio pareiga — veikti taip, kad padéty komandai
efektyviai dirbti.

e Pavaldumas. Komandiniame darbe pastebimas individualus ir tarpusavio pavaldumas
(kiekvienas pavaldus kiekvienam).

e Sprendimy priémimas. Dirbant komandoje sprendimai priimami dalyvaujant visiems
komandos nariams konsensuso biidu, t.y. priimant sprendimus tariamasi, kol prieinama bendros
nuomonés. Nesilaikoma daugumos ar kity panasiy principy.

e Vertinimas ir atlyginimas. Vertinamas ir atlyginamas komandinis darbas, taip pat

vertinamos individualios pastangos, atliekant bendrag komandos uzduot;.
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e Tarpasmeniniai santykiai. Dirbant komandoje formuojami bendradarbiavimu ir
tarpusavio pagalba, pasitik¢jimu (jei komandos narys atliecka darbg savo iniciatyva ar Kkity
ipareigotas, komanda juo visiSkai pasitiki ir jo veiksmy nekontroliuoja), atvirumu (komandos nariai
atvirai reiSkia savo nuomong), pagarba ir pripazinimu grindziami tarpasmeniniai santykiai. R.
Heller (2000) teigia, jog tarpusavio pasitikéjimas yra esminis komandinio darbo bruozas. Jis turi
biti ugdomas i§ pat pradziy — tinkamu uzduociy paskirstymu, atviru elgesiu ir bendravimu, laisva
idéjy sklaida.

e ,Susizaidimas“ ir vieningumas. Komandos nariai supranta vienas kitg i§ pusés zodzio,
zvilgsnio, todél veikla vyksta be trukdymy, biurokratiniy derinimo veiksmy ir kt. Komandos nariai
veikia vieningai, kaip puikiai suderintas mechanizmas, padeda vieni kitiems, laikosi principo:
,vienas uz visus, visi uz vieng“. ,,Mes‘ yra daug dazniau vartojamas jvardis negu ,,as*.

e Viena kitg papildancios savybés. Komandoje kiekvieno nario savybés, zinios, igiidziai
ne dubliuoja, o papildo viena kita, sukurdamos sinergijos efekta, kuris gali biiti uzraSomas formule
1 + 1 =3, t.y. visuma sudedamyjy daliy, pvz., Ziniy ir jgiidZiy, yra daugiau nei sudedamosios dalys
paimtos atskirai. Pavyzdziui, sinergijos efektas gali bliti gaunamas derinant skirtingas zinias ir

igidzius ir sukuriant naujg ,,Zinojima".

3.2.1. Komandos formavimas

Formuojant komanda, reikia atsakyti i keletg klausimy: Kiek Zmoniy turi buti komandoje?
Kas labiausiai tinka atlikti tam tikra darba? Kokiy techniniy ir socialiniy jgiidziy komandai reikia?
Koks yra optimalus komandos Zmoniy jvairovés lygis?

A. M. West (2011), remdamasis Hackman darbais apie komandinj darba, iSskiria tris svarbius
démenis, butinus tinkamai komandos struktiirai sudaryti.

Pirmasis — gerai suformuluota komandos uzduotis: prasmingas ir skatinantis darbas kartu su
pakankamu komandos nariy savarankiSkumu, kad jie galéty sékmingai dirbti ir sulaukti tiesioginio
griztamojo rysio apie savo pastangy rezultatus.

Antrasis — gerai surinkta komanda: ji turéty biti kiek jmanoma mazesné (rekomenduojamas
optimalus komandos nariy skaic¢ius 5-11 nariy), tac¢iau galinti veiksmingai dirbti, joje turéty buti
tinkamas jgudziy bei iStekliy derinys. Tai reiSkia, kad svarbu ne tik komandos nariy skaicius, bet ir
komandos nariy jgidZiai bei geb¢jimas dirbti komandoje, valdyti bendravimo su kitais zmonémis
situacijas, spresti konfliktus konstruktyviai, taikyti grupinius problemy sprendimo metodus bei
bendrauti atvirai, paremiant vienas kitg ir be iSankstinio vertinimo.

R. Heller (2000) teigia, kad sékmingam komandos darbui reikia ieSkoti darbuotojy, turinciy
bent vieng i$ trijy svarbiausiy jgudziy:

e Techniné patirtis tam tikrose srityse, pvz., marketinge.
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e Sugebg¢jimas Salinti problemas, priimti aiskius, motyvuotus sprendimus.
e Kolektyvinio darbo jgiidziai ir sugebéjimas bendrauti su kolegomis.

Atkreiptinas démesys | tai, kad poreikis tam tikriems jgiidziams yra dinamiSkas: atliekant
uzduot] gali reikéti vis kitokiy jgudziy. Pavyzdziui, tie, kurie buvo svarbiis komandos darbo
pradzioje, véliau gali tapti nebereikalingi. Todé¢l vadovas turi laiku jzvelgti uzduoties pokycius bei
pasikeitusius komandos poreikius ir pagal tai veikti.

Trecias démuo, pasak Hackman, — labai aiski, tiksli ir nedviprasmiska informacija komandai
apie jos jgaliojimy bei atskaitomybés ribas, kad jos nariai nenuklysty j sritis, nepriklausancias jy
kompetencijai, ir nepriiminéty sprendimy, kuriy jiems nedera priimti (West M. A., 2011).

Kalbant apie komandos sudétj svarbus aspektas yra jos mariy jvairové: keliamas klausimas
kokia komanda yra efektyvesné — homogeniska (vienalyté) ar heterogeniska (nevienalyte)? Kitaip
tariant, klausiame, ar komanda efektyviau dirba, kai jos nariai vienas j kitg yra panasiis ar skirtingi?

Ivairiis tyrimai rodo, kad kuo komandos jvairesnés, tuo didesné¢ konflikty, kultiiriniy
nesusipratimy tikimyb¢, taCiau ir didesnis pozilriy, informacijos bei kiirybiSkumo potencialas
(Raizien¢ S., Endriulaitien¢ A., 2008). M. A. West (2011), analizuodamas komandos jvairovés
klausimus, pazymi, kad, jei visy komandos nariy kvalifikacija, poziiiriai, patyrimas ir vertybés yra
labai panasis, tai tokia grupé Zmoniy greitai pereity prieStaravimo ir pusiausvyros grupés raidos
etapus, uzmegzty gerus santykius ir efektyviai atlikty savo darbg. Kai komandos nariai labai
skiriasi, jy saveikai, ypaC prieStaravimo ir pusiausvyros etapuose, biity budingi intensyviis
konfliktai, kadangi skirtingiems komandos nariams sunku biity suprasti vienas kita ir susitarti dél
tiksly, vadovavimo ir vaidmeny komandoje. Taciau, pasak autoriaus, laikui bégant didesné jy
poziliriy ir patirties jvairove gali atskleisti platesnj nuomoniy bei Ziniy spektra, kuris savo ruoztu
skatins geresnius sprendimus, daugiau naujoviy ir aukStesnj efektyvumo lygj. Taciau tokia sinergija
galima pasiekti tik labai stengiantis uztikrinti veiksmingg, sujungta j visuma komandinj darba.

Galima skirti dvi komandos jvairovés riisis:

1) su uzduotimi susijusi jvairové (pavyzdZiui, organizacijoje uZimamy pareigy ir
specializuoty techniniy ziniy)

2) su santykiais susijusi jvairové (pavyzdziui, amziaus, lyties, etninés priklausomybés,
socialinés padéties ir asmenybiy skirtumai) (West M. A., 2011).

Su uzduotimi susijusi jvairové. Kai uzbreztiems tikslams pasiekti yra kuriamos komandos,
stengiamasi rasti Zzmoniy, kuriy turimi jgudziai padéty komandai jvykdyti uzduoti. Pavyzdziui, jei
kuriama farmacijos pramonés moksliniy tyrimy komanda, jai, pasak M. A. West (2011), reikés
chemiky, rinkodaros specialisto, finansy specialisto ir galbiit specialisto, iSmanancio konkrecius
produktus. Taciau ¢ia taip pat iSkyla klausimas, kiek jvairovés reikéty skatinti. Ar i komandos

sudéti jtraukti chemikus, iSmanancius konkrecig produkty sritj, ar geriau biity komandos turimus
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jgidzius papildyti, priimant Zmogy, iSmanant] kosmetikos ir vaisty gamybos sritj, nes gali biiti
naudinga sukryZminti Sias i§ paziliros nesusijusias Sakas? Gal pritraukti ; komandg Zmones,
turinCius skirtingus ar net nejprastus, netradicinius jgiidzius? O gal efektyviau kurti komandas,
turincias gana nedaug, taciau butiny uzduociai jvykdyti, jgiidZiy, ir j jas suburti Zmones, turin¢ius
labai panasig kvalifikacijg bei didele patirt]?

Atsakant i Siuos klausimus apibendrintai galima sakyti, kad komandai reikalingas optimalus
igidziy derinys, leidziantis igyvendinti uzbréztus tikslus. Tam reikia nustatyti, kokia veikla
vykdoma komandoje, kas jg vykdo, kokie yra ja vykdan¢iy zmoniy jgiidziai.

Siekiant maZesnés jvairovés renkant komandos narius, reikia nustatyti, kokiy techniniy
igiidziy reikia komandai: 1) tokiy, kokiy ji neturi, ar 2) tokiy, kuriuos komandos nariai turi, tac¢iau
Sie jgudziai reikalauja daugiau sanaudy.

IS kitos pusés, jvairove komandose siiiloma didinti, nes ji skatina inovatyvumg. M. A. West
(2011), remdamasis kity mokslininky atlikty tyrimy rezultatais, teigia, jog kuo daugiau komandoje
yra zmoniy, kuriy profesiné kvalifikacija, Zinios, jgiidziai ir geb¢jimai nevienodi, tuo daugiau
naujoviy taikoma atliekant uzduotis, komandos bus inovatyvesnés uz tas, kuriy nariai panasis.
Grupés, kuriose yra zmoniy, turin€iy ziniy bei jgtidziy i$ skirtingy ar 1§ dalies sutampanciy sriciy,
btuna ypac kiirybingos. Skirtingi zmonés praturtina grup¢ jvairesniais poziiiriais j iSkylancius
klausimus. Nuomoniy gausa siiilo jvairius pozitrius bei konstruktyvius debatus.

Ivairové turi ir trikumy. Pasak M. A. West, kai jvairové labai didelé, mazai tikétina, jog
komandai pavyks deramai susitarti dél uzduoties, darbo biidy ir vaidmeny; dél to nuolatos kils
komunikavimo ir pastangy koordinavimo problemy. Ziniy ir jgidZziy jvairové bus naudinga
komandos veiklai bei naujovéms tik tada, jei grupéje iki minimumo bus sumazinti tokie dél
jvairovés atsirandantys nuostoliai kaip nesutarimai, nesusipratimai ir jtarimai, kylantys dél skirtingy
poziuriy. Tod¢l reikia sukurti tokig komandos jvairove, kuri nekelty grésmés bendram jos nariy
pozitriui ] uzduotj bei jy gebéjimui veiksmingai bendrauti ir dirbti kartu. Tai nereiskia, kad kuo
grupés jvairové mazesné, tuo komanda yra vientisesné ir saugesné savo nariams. PrieSingai,
tikétina, jog komandos nariai gali iSsiugdyti integravimosi jgtidZius ir pajusti sauguma tik efektyviai
valdydami jvairove.

Kai grupé homogeniska, joje bus jauciamas stiprus spaudimas prisitaikyti, o ne integruotis.
Kai grupé nevienalyté, joje bus jauciamas spaudimas valdyti (pvz., kity grupés nariy kitoks pozitris
gali neigiamai paveikti grupés nario jsitikinimus). Jei informacijos ir poziiiriy skirtumai
iSsiaiSkinami siekiant efektyviai spresti ir vykdyti uzduotj, o ne turint individualy tikslg laiméti,
dominuoti ar dél interesy konflikto, tai savo ruoztu duoda gery darbo rezultaty ir skatina auksta

naujoviy lygj.
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Santykiy jvairové.

AmZius. Yra duomeny, kad rySys tarp amziaus jvairovés ir komandos inovatyvumo yra ,,U*
raidés formos: labai didelé arba labai maza amziaus jvairové yra susijusi su zemu naujoviy lygiu, o
nuosaiki jvairové siejama su palyginti auksStu inovatyvumu (West M. A., 2011). Pazymétina, kad
atlikti tyrimai rodo, jog zmonés yra labiau link¢ palikti komandas, kuriy nariy amzius labai
skirtingas, nei tas, kurios amziaus atzvilgiu yra vienalytés.

Lytis. Eagly ir Johnson (1990) atlikti tyrimai leidzia teigti, kad, kuo daugiau motery (iSskyrus
motery komandas) komandoje, tuo pozityviau visi komandos nariai vertina jy veiklg. Taip gali biiti
dél to, kad moterys labiau jsitraukia j kolektyvinj darbg ir dalyvauja jame, o vyrai labiau linke
sutelkti démesj 1 uzduotj nei j tarpusavio santykius (West M. A., 2011).

StaZas komandoje. Tyrimai rodo, kad komandos, kuriy nariy stazas labai skirtingas, yra

maziau efektyvios.

3.2.2. Komandos valdymas

S. Raiziené, A. Endriulaitiené (2008) iSskiria dvi pagrindines lyderystés funkcijas komandoje:

1. wuzduoties funkcija, kurig realizuodamas lyderis padeda komandai jvykdyti uzduotis. Su Sia
funkcija susijusi komandos veikla, apimanti sprendimy priémimg, problemy sprendima,
prisitaikymg prie poky¢iy, planavima, tiksly siekima.

2. komandos palaikymo ir tobulinimo funkcija. Su Sia funkcija susijes komandos augimas ir
lyderio santykiy palaikymas: kuriamas teigiamas klimatas, sprendziamos tarpasmeninés problemos,
tenkinami komandos nariy poreikiai, kuriamas sutelktumas.

Aisku, abi funkcijos yra tarpusavyje susijusios: jei komanda yra palaikoma ir tobulinama,
komandos nariai gali efektyviai dirbti kartu ir atlikti reikalingus darbus. Jei komanda dirba
efektyviai ir s€kmingai, lengviau sukurti tinkamg klimatg ir gerus santykius. PrieSingai, komandos
nes¢kmés sukelia nesutarimus komandoje, o komandoms, kuriy nariai nepatinka vienas kitam,
sunkiau pasiekti savo tiksly.

Remiantis M. A. West (2011), galima teigti, kad komandos valdymas (taip pat ir minéty
funkcijy realizavimas) susijes su devyniomis dimensijomis:

1. Iskelti aiSkius, apCiuopiamus, pamatuojamus ir tarpusavyje suderintus komandos tikslus.

. Komandos nariams paaiskinti jy vaidmenis.

. Kurti individualius vaidmenis.

. Ivertinti individualy indél;j ir teikti individualy griztamajj rysj.

2

3

4. Paskirstyti uzduotis ir atsakomybe.

5

6. Teikti griztamajj rys$j apie komandos veikla.
7

. Rupintis, kad komandoje vykty intensyvus dvikilpio mokymosi ciklas ir refleksiSkumas.
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8. Nuolat biiti komandos procesy siikuryje bei tinkamu laiku jsikisti, siekiant juos patobulinti.
9. Nuolat biiti komandos procesy stkuryje bei tinkamu laiku jsikisti, siekiant juos patobulinti.
Toliau trumpai apibiidinama kieviena $iy dimensijy.

1. ISkelti aiskius, apciuopiamus, pamatuojamus ir tarpusavyje suderintus komandos tikslus,
kurie leisty nustatyti, kokio rezultato ir per kokj laikg siekiama bei jvertinti komandos sékme.
Komandos nariams svarbu ne tik zinoti suformuluotus tikslus, bet ir turéti bendra tikslg. Paprastas
biidas iSsiaiSkinti, ar komandos nariai zino komandos tikslus, pasak S. Raizienés ir A.
Endriulaitienés (2008) yra ,pokalbio lifte“ testas. Kiekvieno nario atskirai klausiama: “Jei
vaziuotum liftu miisy jmon¢je kartu su generaliniu direktoriumi, o jis paklausty, ko jusy komanda
siekia, kg ji dirba, ka tu atsakytum?* Jei komandos nariai negali aiSkiai atsakyti arba kiekvienas
narys atsako skirtingai, komanda turi problema: jos nariai siekia skirtingy tiksly, savo pastangas
nukreipia ] skirtingus dalykus ir taip i$S§vaistoma daug energijos.

2. Komandos nariams paaiskinti jy vaidmenis. Komandos lyderis privalo valdyti taip, kad
kiekvienas jos narys suprasty jam skirta vaidmenj. Be to, skiriami vaidmenys turi buti svarbis
komandos darbui, prisidéti prie jos tiksly jgyvendinimo ir bent i§ dalies tikti Zmogui, kuris ta
vaidmen;] atliks.

3. Kurti individualius vaidmenis. Kad komanda veikty efektyviai, jos nariai individualius
vaidmenis bei uzduotis privalo laikyti prasminga viso darbo dalimi, suteikiancia jiems galimybe¢
augti, tobuléti ir pritaikyti savo jgtidzius. Kad nemazéty jy motyvacija, entuziazmas ir atsidavimas,
galimybiy.

4.  Paskirstyti uzduotis ir atsakomybe. Paskirstant atsakomybe komandos lyderis dalj savo
galios perleidzia ir komandai, ir atskiriems jos nariams, kai sprendziami su jy sritimi susij¢
klausimai. Paskirstant atsakomybe¢ svarbios dvi dimensijos: komandos nario kompetencijos lygis
(aukstas arba zemas), lemiantis komandos nario geb¢jima atlikti uzduotis, ir motyvacija (didel¢ arba
maza), lemianti jo nor¢jimg atlikti uzduotis. Jei darbuotojo nenoro ir nesugebéjimo nepavyksta
jveikti, tokiam Zmogui nieko paskirti negalima, jj reikia paskirti j kita darbing aplinka. Norintj, bet
negalint] komandos narj pirmiausia reikia padrgsinti ir deramai parengti, kad jgyty patirties. Tik
tada jis gali imtis atsakomybés uz paskirta uzduotj;. Nemotyvuotas, nors ir auksta kompetencijos
lygi turintis, komandos narys komandiniam darbui netinka, taigi jam neverta kg nors pavesti.
Idealiis darbuotojai tie, kurie yra motyvuoti ir kompetentingi — jie mielai prisiims visg atsakomybe
uz savo uzduotj, patars kitiems ir patys klausys patarimy (Heller R., 2000).

5. Jvertinti individualy indélj ir teikti individualy griztamgji rysj. Locke atlikti tyrimy
rezultatai leidzia teigti, kad tikslai yra pasiekiami efektyviau, jei darbuotojas nuolat informuojamas

apie tai, kaip s€kmingai jis siekia tiksly, t. y. sulaukia grjztamosios informacijos apie savo darbg. Be

69



to, tiksly formulavimas labiau motyvuoja, jei tiksly pasiekimo rezultatai yra naudojami vertinant
darbg (Raizien¢ S., Endriulaitien¢ A., 2008). Todél turi buti jvertintas kiekvieno komandos nario
individualus indélis | bendruosius komandos tikslus ir kiekvienam suteiktas aiSkus, iS§samus ir
savalaikis grjZtamasis rySys apie jo veikla.

Nors paprastai griztamasis rySys teikiamas karta per metus, taCiau, pravartu jj teikti ir
dazniau. Svarbu, kad tiek jvertinimas, tiek griztamojo rySio teikimas biity reguliarus ir
konstruktyvus. Grijztamojo rysio teikimas yra naudingas tuo, kad zZinodami savo veiklos privalumus
ir trikumus, darbuotojai gali numatyti savo tobulé¢jimo atlickamoje veikloje kryptis. Pazymétina,
kad kalbant apie grjztamojo rySio efektyvumg komandoje, jo efektyvumas did¢ja, jei komandos
nariy veiklos vertinimg atlieka ne lyderis, bet visa komanda. Tokj vertinimg galima atlikti naudojant
specialias klausimyny formas, kuriomis kiekvienas komandos narys (kartu ir lyderis) galéty jvertinti
visy kity nariy jgiidzius bei veiklos rezultatus, lyginant juos su i§ anksto nustatytais geb¢jimais, tarp
juy — ir komandinio darbo jgtidzius. Kiekvieno komandos nario asmeninj efektyvumg gali jvertinti
komandos lyderis, kiti komandos nariai bei kiekvienas komandos narys savo efektyvuma gali
jvertinti pats. Komandos nariai gali buti jvertinami pagal keturis kriterijus: komunikacinés
kompetencijos lygis, profesionalumo lygis, atsakomybés lygis, kiirybiskumo lygis (iSsamiau apie
griztamojo rySio teikimg buvo kalbéta 3.1. poskyryje).

6. Teikti griztamgqjj rysi apie komandos veiklg. Aiskus ir konstruktyvus griztamasis rysys
apie komandos veiklg ir rezultatus jos nariams duoda apciuopiama veiklos nauda. Komandomis
grindZiamoje organizacijoje nemazai démesio turéty biiti skirta veiklos kriterijy, pagal kuriuos biity
vertinamos komandos, sukiirimui. M. A. West (2011) iSskiria Siuos kriterijus, pagal kuriuos gali
biiti vertinama komandos veikla:

e Rezultatai.

e (Gyvybingumas (komandos ilgalaikis gebéjimas dirbti kartu). Jei komanda palieka bent
vienas narys ar komandos nariai nebendrauja tarpusavyje — tai Zenklas, kad komandos
veikla néra efektyvi.

e Nariy jgiudziai, tobul¢jimas ir savijauta (komandos nariy mokymasis, tobul¢jimas ir
pasitenkinimas). Gerai veikian¢iose komandose jy nariai nuolat mokosi vienas i$ kito.

e Nariy psichikos sveikata (komandos nariy streso lygis ar savijauta, tiesiogiai kylantys i$
ju darbo komandoje).

e Inovatyvumas (naujy ir tobulesniy darbo biidy komandoje diegimas). Tai, pasak
autoriaus, yra beveik geriausias komandos veiklos barometras. Pagal apibrézima,
komandos turéty biti naujoviy Saltiniai, nes jos suburia zmones, turin¢ius skirtingas
zinias, orientacija, jgtdzius, nuostatas ir kolektyvinio darbo patirtj, Sitaip sukurdami

idealias sglygas kiirybingumui.
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e Tarpkomandiniai santykiai (bendradarbiavimas su kitomis organizacijos komandomis
bei padaliniais). Komandos privalo ne tik biiti darnios, bet ir bendradarbiauti su kitomis
komandomis ir padaliniais, kitaip komanda gali paprasCiausiai stiprinti ,,murines siloso
boksto sienas® jos viduje, silpnindama bendras pastangas jgyvendinti organizacijos
uzdavinius.

Veiklos vertinimas ir grjztamasis rySys tampriai susij¢ su atlygiy sistema, pagal kurig turi biiti
atlyginama ir uz komandinius, ir uZ asmeninius darbo rezultatus. Organizacijoje (komandoje) turi
biiti nuolat tikrinama, ar komandos nariai atlygio sistema laiko skaidria, teisinga ir motyvuojancia
(apie atlygiy sistemg placiau raSoma 3.5.2. mokymo priemonés skyrelyje).

7. PerzZiiiréti grupés procesus, strategijas bei tikslus. Efektyvig komandos veiklg atskleidzia
uzduoties refleksiSkumo rodiklis, kuris, anot M. A. West (2011), nusako: 1) ar komanda apmasto
atlieckamas uzduotis, ar tai daro atvirai ir aktyviai, 2) ar komanda atitinkamai keicia savo tikslus,
strategijas bei procediiras, kad pasiekty didziausio efektyvumo. Kitaip tariant, komandos turéty
skirti laiko veiklos refleksijai — taitkomy metody, tiksly ir procediiry perziiirai ir atitinkamam jy
keitimui. Refleksija yra svarbus amerikieCio organizacinés psichologijos specialisto Ch. Argyrio
sukurto ,,dvikilpio mokymosi“ elementas. Komandoms mokantis vienkilpiu buidu rezultatai yra
vertinami atsakant | klausima, ,,ar feisingai dirbame? “, o dvikilpis mokymasis reikalauja atsakyti |
klausimg ,,ar is esmés darome tai, kq reikia? “. Argyris teigia, kad daugelis nagrinéja tik savo
veiklos efektyvuma, t. y., ar teisingai dirba. Pavyzdziui, metalo spyruokliy gamintojas gali gaisti
laika nuolat tikrindamas, ar jo gaminamy spyruokliy tempimo galia pakankama, kad uzimty kuo
didesneg rinkos dalj, tuo tarpu sukiirgs visiSkai naujos rusies spyruokles jis prisitaikyty prie
besikeiciancios rinkos. Taigi jo démesys sutelktas j tai, kad biity dirbama teisingai. Dvikilpis
mokymasis reikSty Zengti vieng zingsnj toliau ir klausti, ar organizacija arba komanda daro tai, kg
reikia, t.y. ar tai, kg daro, yra teisinga. Taigi vienkilpis mokymasis akcentuoja tik veiklos pasekmes,
rezultatus, veikimo strategijas (konkrecius veiksmus) ir jy kaita, siekiant pageidaujamy rezultaty.
Sprendimai priimami tam, kad bty galima ,,pataisyti* egzistuojancig problema, taciau pagrindinés
problemos priezastys, kurios salygoja neefektyvig veikla, néra nei atpazjstamos, nei iSrySkinamos,
nei analizuojamos. Todé¢l ieskant sprendimy problemoms vienkilpis ne visada yra efektyvus.
Dvikilpis mokymasis padeda realiems pokyciams atsirasti, nes veiklos refleksijos pagalba yra
nustatomos realios priezastys (vertybés, poziiiriai ir pan.), saglygojusios problemos atsiradimg. Taip
galima pasiekti kitos, aukStesnés naujai formuluojamy komandos tiksly ar strategijos kokybeés.

8. Rupintis, kad komandoje vykty intensyvus dvikilpio mokymosi ciklas ir refleksija diegiant
reguliarias komandos tiksly, metody, struktiry ir procesy perziiras. M. A. West (2011)

rekomenduoja, kad komandy, priimanciy sudétingus sprendimus, veiklos perziiiros, kuriose
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aptariama pra¢jusio laikotarpio sékmé, patirti sunkumai bei nesé¢kmes, turéty vykti ne reciau kaip
kartg per SeSis ménesius.

9. Nuolat biti komandos procesy siikuryje bei tinkamu laiku jsikisti, siekiant juos patobulinti.
Kaip teigia M. A. West (2011), komandinis darbas — tai ne akla demokratija, o nuolatinis
mokymasis kurybiskai ir efektyviai dirbti kartu.

»Spastai® komandos lyderiams

M. A. West (2011) pateikia R. Hackman nustatytus kelis ,,spastus*, kurie gali biiti komandos
lyderiy nes¢kmés priezastimi:

o Vadinti veikiantj struktirinj vienetq komanda, taciau is tiesy jo narius valdyti kaip
atskirus Zmones. Siekiant jveikti Siuos spastus Hackman siiilo kelias strategijas. Pirmoji: komandos
lyderis gali paskirstyti individualius vaidmenis komandoje ir koordinuoti atskiry jos nariy veikla
taip, kad jy pastangy suma sudaryty visos komandos rezultaty. Antroji strategija: skirti komandai
uzduot] ir suteikti jos nariams atsakomybe spresti, kaip $i uzduotis turéty biti jvykdyta. Hackman
teigimu, tuomet, jei lyderis Zmonéms pasako, jog jie yra komanda, taciau su jais elgiasi kaip su
atskirais asmenimis (individualiai vertina darbg ir individualiai atlygina, nekreipdamas j komandos
veikla démesio), tai sukelia komandos nariams painiava, vykdydami individualias uzduotis jie
dazniausiai konkuruoja, o ne bendradarbiauja bendry tiksly labui, dél to mazéja komandos
efektyvumas.

o Suformuluoti sudétingas komandos uzduotis, taciau Sykstéti organizacijos paramos.
Komandoms kartais iSkeliami ,,jtempti* tikslai, kuriy pasiekimas reikalauja atlikti ypac sudétingas
biiti naudinga. Taciau, jei komandos iStekliai yra riboti, jos vargu ar galés pasiekti uzbréztus tikslus.
Kitaip tariant, uzbréziant sunkiai jgyvendinamus tikslus svarbu nepamirsti sudaryti sglygas jiems
pasiekti sudarant galimybe laisvai prieiti prie reikalingy istekliy. Svarbiausiais iStekliais Hackman
laiko Siuos:

o atlygiy sistema, pripazjstanti ir atlyginanti ne tik uz individualy darba, bet ir puikius
komandos rezultatus (apie atlygiy sistemg iSsamiau kalbama 3.5.2. Sios priemonés skyrelyje);

o mokymo sistema organizacijoje, leidzianti mokytis jgudziy, kurie reikalingi komandos
tikslams jgyvendinti (apie mokymasi iSsamiau kalbama 2.3. Sios priemonés poskyryje);

o informavimo sistema, deramu biidu teikianti komandai duomenis, padedancius jai pasiekti
savo tikslus;

o tokie materialiis iStekliai, kaip pinigai, kompiuteriné jranga, tinkami darbo plotai ir
personalas, sudarantys komandai sglygas atlikti darba.

o Manyti, kad komandos nariai turi visus gebéjimus, reikalingus gerai dirbti kaip viena

komanda. Klaidinga manyti, kad komandos nariai patys gebés susidoroti su iskilusiais i§Sukiais.
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3.3. Sprendimy priémimas

Sprendimo priémimas — tai konkreciai problemai, apibréziamai kaip situacija, kai reali
padétis skiriasi nuo pageidaujamos, spresti reikalingy veiksmy krypties nustatymas, formuluojant
galimas alternatyvas ir vienos geriausios parinkimas. Si alternatyva tampa sprendimu.

Personalo vadyboje galima i$skirti tris sprendimy tipus: strateginiai, taktiniai ir operatyviniai.

Strateginiai sprendimai priimami aukSciausiame valdymo lygyje ir yra skirti kokybiskai
naujai situacijai organizacijoje suformuoti. Pavyzdziui, turi biiti priimtas strateginis sprendimas dél
susijungimo su kita organizacija ir naujo produkto linijos atidarymo. Strateginiai sprendimai
pasizymi rizikos elementais, kompleksiSkumu ir orientacija i ilgalaikes pasekmes bei pokycius,
susijusius su naujos kokybés (situacijos ar rezultato prasme) suktrimu ir paprastai biina unikalis,
nepakartojami, kokybiskai nauji.

Taktiniai sprendimai yra skirti strateginiams sprendimams ir atskiriems jy fragmentams
igyvendinti. Pavyzdziui, auk$ciau pateikty strateginiy sprendimy jgyvendinimui turi biiti nuspresta,
kq reikéty padaryti, kad dviejy organizacijy darbuotojams biity padedama dirbti kartu? Kaip jvesti
j rinkg naujg produkto linijg? Taktiniai sprendimai pasizymi prioritetiniu orientavimusi |
kiekybinius pokycius, kuriuos lemia pries§ tai priimamy strateginiy sprendimy jvykdymo biitinumas.
Be to, taktiniai sprendimai nebiitinai turi biiti unikaliis, vieninteliai ir nepakartojami.

Operatyviniai sprendimai yra skirti priemoniy, skirty stabilaus veikiancios sistemos
funkcionavimo palaikymui be esminiy jos pokyciy ir/arba stabilaus sistemos veikimo jgyvendinant
strateginius bei taktinius sprendimus, uztikrinimui. Operatyviniai sprendimai pasiZymi
orientavimusi ] stabily sistemos veikima be esminiy poky¢iy. Kaip daznai turéciau komunikuoti su
naujais bendradarbiais? Kgq turéciau pasakyti klientams apie naujq miisy produktq? — visi
klausimai yra operatyviniy sprendimy, susijusiy su taktiniy ir strateginiy sprendimy jgyvendinimu,
pavyzdziai.

Priimant bet kokio tipo sprendimus (strateginius, taktinius ar operatyvinius) pirmiausia
suformuluojama problema, renkama, apdorojama ir jvertinama reikalinga informacija, nustatomos
galimos problemos kilimo priezastys, kokios jos pasekmés bei galimi Salinimo biidai (sprendimo

priémimo procesg sudarantys etapai pavaizduoti 8 pav.).

1. 2. 3. 4.
Identifikuojama |[—p| Formuluojamos |—p| Nustatoma Sprendimas
problema sprendimo geriausia igyvendinamas
alternatyvos alternatyva

8 pav. Sprendimo pri€émimo procesas
S. P. Robbins (2006) pazymi, kad gana daznai pagunda priimti pirmg tinkamga alternatyva

sutrukdo vadovams rasti geriausig problemos sprendimg. Todé¢l nederéty priimti jokio rimtesnio
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sprendimo nesuformulavus keliy alternatyvy. Todél, suformulavus problema, toliau vykdoma
galimy problemos sprendimo alternatyvy paieska (alternatyviy problemos sprendimy
suformulavimas ir jvertinimas). Tai kiirybiskiausias sprendimo priémimo proceso etapas, kuriame
taikant jvairius metodus suformuluojamos ir aptariamos kelios sprendimo alternatyvos,
isry§kinamos ju stipriosios ir silpnosios pusés. Sio etapo rezultatas susijes su sekandio etapo
rezultatu, t.y. sprendimo priémimas tinkamiausios alternatyvos pagrindu (alternatyvos
pasirinkimas). Ivertinus stiprigsias ir silpngsias visy pateikty alternatyvy puses yra pasirenkamas
geriausias variantas.

Kitas etapas — pasirinktos alternatyvos jgyvendinimas. Siame etape reikia atsakyti j klausimus
»Kas turi buti padaryta?, ,,Koks sprendimo jgyvendinimo terminas?*, ,Kas jgyvendins priimta
sprendima?*, ,, Kokie iStekliai reikalingi sprendimo jgyvendinimui?*. Sprendimo priémimo procesg
uzbaigia sprendimo jgyvendinimo kontrolé, kurios tikslas patikrinti, kaip sprendimas jgyvendinimas
laiko, Zmogiskyjy ir materialiyjy iStekliy pozitiriu, nustatomi nukrypimai ir, jeigu reikia,
inicijuojami korekciniai veiksmai.

Sprendimy priémimo buidai

Galimi jvairts sprendimo priémimo budai:

e Autokratinis be diskusijos — visus sprendimus priima vadovas.

e Autokratinis po diskusijos — vadovas sprendimg priima, iSklausgs darbuotojy diskusija,
atsizvelgdamas ] iSsakytas jy idéjas, nuomones, poziurius. M. Watkins (2006) §j biidg vadina
,pasitark ir nusprgsk® biidu: kai vadovas papraSo informacijos arba patarimo i$ tiesioginiy
pavaldiniy (asmeniSkai arba visy kaip grupés, arba ir viena, ir kita), bet pasilieka teis¢ priimti
galutinj sprendima, jis taiko ,,pasitark ir nuspresk metoda.

e Daugumos sprendimas — problema diskutuojama tol, kol sprendimui pritaria vir§ 50 proc.
darbuotojy.

e Mazumos sprendimas — sprendima priima darbuotojai, sudarantys mazuma, t.y. maziau
negu 50 proc.

e Ekspertinis sprendimo priémimas — sprendimo priémimo teis¢ suteikiama ekspertui.

e Nariy nuomoniy vidurkio — atskirai iSklausius kiekvieno darbuotojo nuomong, iSvedamas
nuomoniy vidurkis, t.y. kaip sprendimas priimama populiariausia nuomone.

e Konsensusas — diskutuojama tol, kol visi sutinka su priimamu sprendimu. M. Watkins
(2006) $i buda vadina ,,pasiek bendra sutarimg* biidu: siekdamas bendro sutarimo, vadovas nori 1§
grupés ne tik informacijos, bet ir pritarimo bet kuriam sprendimui. Tikslas néra visiskas sutarimas,
o tik pakankamas sutarimas. Tai reiSkia, kad didzioji grupés dalis tiki, jog sprendimas teisingas ir,

kas labai svarbu, kiti sutinka, kad gali su tuo sprendimu susitaikyti ir remti jo jgyvendinimg. Pasak
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P. JuceviCienés (1996), tuomet, kai vieningumo pasiekti nejmanoma, pasitenkinama daliniu
konsensusu.

Sprendimy priémimo procese yra skiriamas individualus ir grupinis sprendimy priémimas.
Pagrindinis individualaus sprendimy priémimo privalumas yra greitis. Individualiam sprendimy
priémimui nereikia kviesti susirinkimy ir skirti papildomo laiko jvairiy alternatyvy aptarimui.
Todéel, kai reikia greitai priimti sprendima, individualus sprendimy priémimas yra pranasesnis uz
grupinj. Be to, priimant sprendimus individualiai, yra aiSki atsakomybe. Kai sprendimai priimami
grupése atsakomybé néra tokia aiSki. (Robbins S. P., 2003).

Grupinis sprendimy priémimas taip pat turi privalumy. Pirmiausia, priimant sprendimg
grupéje dalyvauja Zmonés su galimai jvairesne patirtimi, poziiiriais ir turima informacija bei pradine
informacija, reikalinga sprendimo priémimui. Taip grupé jgyja daugiau galimybiy buti
kurybiSkesne, suformuluoti daugiau sprendimo alternatyvy ir priimti efektyvesnj sprendimg. Be to,
grupéje priimto sprendimo jgyvendinimui maZziau prieStaraujama. S. StoSkus, D. BerZinskiené
(2005) teigia, kad grupinis sprendimy priémimas yra geresnis uz individualy dél $iy priezasciy:

e didesné galimybé pasikeisti informacija ir jg geriau panaudoti;

e padidinta motyvacija aukstos kokybés sprendimams priimti;

e didesné galimybé kurti naujg informacija, reikalingg sprendimams priimti;

e grupé¢s informacijos didesnis patikimumas.

Zinoma, sprendimo priémimas grupéje ne visada yra pats geriausias biidas. Grupéje priimti
sprendimg tikslinga, kai:

e reikia jvertinti jvairias nuomones, pozitrius, id¢jas,

e sprendimai yra susij¢ su tam tikra organizacijos nariy grupe,

e darbuotojai patys turi jgyvendinti priimtus sprendimus,

e norima iSvengti standartiniy sprendimy,

e norima padidinti darbuotojy motyvacija (Simanskiené L., Seilius A., 2009).

Individualus sprendimo priémimo biidas tinkamesnis nei grupinis, jei sprendimo priémimui
skirtas laikas yra ribotas, jei sprendimg priimantis asmuo turi visg reikalingg informacijg ir
kompetencijg, jei néra priimto sprendimo jgyvendinimo kliti¢iy ar problemy tikimybés.

Be to, prie§ nusprgsdamas, kokiu biidu (individualiai ar su grupe) geriau priimti sprendima,
vadovas turi atsakyti | Sivos klausimus:

e Kiek svarbus darbuotojy pritarimas sprendimui?
e Kokia tikimybé, jog darbuotojai pritars sprendimui, kurj priémé vadovas pats vienas?

e Ar darbuotojai nori dalyvauti priimant sprendimus?
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e Ar darbuotojai turi pakankamai informacijos ir kompetencijos priimti aukstos kokybés
sprendimg?

Siekiant konsensuso taip pat galima taikyti jvairius darbuotojy aktyvy dalyvavima sprendimo
priémimo procese skatinancius biidus. DaZniausiai taikytini biidai yra proto Sturmas, pliusai —
minusai, koncepcijy zemélapis, nominalios grupés technika, delfy metodas.

Proto Sturmas — tai sprendimy priémimo biidas, kada sprendziant konkrec¢ig problema
pavieniai asmenys ar grupés nariai siekia gauti kuo daugiau id¢jy. Skiriami du ,,proto Sturmo*
metodo etapai: 1) idéjy generavimas ir 2) idéjy sisteminimas bei vertinimas.

1. I1déjy generavimas (naudojamas kiirybinis mastymas). Sis etapas prasideda nuo bet kokiy
idéjy, susijusiy su problema, i$sakymo. Sio etapo devizas “Kiekybé¢ prie§ kokybe” reiskia, kad
iSsakomy idéjy ar pasitilymy kritika ar vertinimas, iSskyrus patikslinimus, negalimas, o kiekvienas
dalyvis nesivarzydamas turi plétoti kiek galima daugiau id¢jy. Visas idéjas ,,proto Sturmui‘
vadovaujantis asmuo fiksuoja lentoje. Jo pagrindinis uzdavinys pirmajame etape — skatinti dalyvius
laisvai, nekritikuojant reiksti savo mintis. Etapo trukmé — nuo 15 iki 45 minuciy be pertraukos.
Etapas baigiamas tuomet, kai pasitilymai iSsenka arba pradeda kartotis. Kai visos id¢jos paskelbtos
ir uzrasytos, pereinama prie jy aptarimo.

2. 1déjy sisteminimas bei vertinimas (naudojamas analitinis mastymas). Siame etape lentoje
surasytos 1d€jos grupuojamos, sisteminamos ir vertinamos atsizvelgiant j jy realuma, jgyvendinimo
galimybes bei suderinamumag su tikslais, salygomis, poreikiais. Atrinktos idéjos vystomos toliau.

Atrinktos id¢jos ar problemos sprendimo alternatyvos toliau gali buti jvertinamos pliusy —
minusy metodu pagal du kriterijus: stipriosios ir silpnosios sprendimo pusés. Tai tradicinis, visiems
puikiai zinomas ir labai paplitgs metodas, kuriuo tiesiog apsvarstomi visy sprendimo alternatyvy
pliusai ir minusai ir pasirenkama ta alternatyva, kuri turi daugiausiai privalumy bei maziausiai
trikumy. Lapas padalinamas j dvi dalis, vienoje puséje suraSomi kiekvienos sitilomos sprendimo
alternatyvos privalumai, kitoje — trukumai, ir susumuojami rezultatai. Kiekvieng sprendimo
alternatyva galima jvertinti tiksliau kiekvienai jy suteikus ,,svorj* pasirinkta baly sistema, pvz. 0 —
labai silpnas ,,pliusas* / ,,minusas®, 1 — vidutinio stiprumo ,,pliusas* / ,,minusas®, 2 — labai stiprus
»pliusas® / ,minusas“. Taip galima gauti kitokius rezultatus, o to pasekoje — priimtas kitas
sprendimas (pliusy-minusy metodo taikymo buidus zr. 9 pav.).

o Koncepcijy Zemélapis — schematiné¢ priemoné, vizualiai pateikianti grupés nariy (arba
atskiry individy) supratimg apie sprendziamg problema, analizuojama reiskinj, idéja, uzduot;j ir kt.
Koncepcijy Zemélapis gali buti naudojamas siekiant skatinti darbuotojy dalyvavima sprendimy
priemime. Kiekvienas darbuotojas vizualiai pateikia savo supratimg apie tam tikrg nagrin¢jama

problema, id¢€ja, uzduot] ir pan. Véliau, aktyviai diskutuojant ir derinant individualius koncepcijy
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zem¢lapius, kuriamas vienas bendras koncepcijy zemeélapis, atspindintis geriausias id¢jas ir/arba
geriausig sprendimg arba iSvystantis pasirinktg problemos sprendimo varianta.

Sprendimy priémimas pliusy — minusy metodu

Sprendimy Sprendimo pliusai Sprendimo minusai Rezultatas
alternatyvos (priezastys ,,uz") (priezastys ,,pries‘) ,»UZ“ minus ,,pries*
1. 1.
. 2.
Nr. 1 3
Viso: 3 Viso:2 3,,uz“—2 pries“=1
1. 1.
2. 2
3.
NT. 2 4
5.
Viso: 5 Viso: 2 5,uz“—2  pries“=3
1. 1.
2. 2.
Nr. 3 3. 3.
4.
Viso: 3 Viso: 4 3,uz“—4 pries“=-1

Priimtas sprendimas: alternatyva Nr. 2, nes susumavus gautas didziausias rezultatas (=3)

Sprendimy priéemimas pliusy — minusy metodu, suteikiant jiems ,,svorj“

Sprendimy Sprendimo pliusai Sprendimo minusai Rezultatas
alternatyvos (priezastys ,,uz") (priezastys ,,pries‘) ,»UZ“ minus ,,pries*
1. O 1. (2)
2. (O 2. (0)
Nr. 1 3 0)
Viso =1 Viso =2 1,uz“—2 pries“=-1
1. )] 1. (2)
2. (O] 2. (2)
3. (1)
NT. 2 4 0)
5. (2)
Viso =4 Viso =4 4 uz“—4 pries“=0
1. )| 1. (0)
2. (O 2. (0)
Nr. 3 3. (O 3. (1)
4. (1)
Viso =4 Viso =2 4 ,uz7“—2 prie§“ =2

iausteliu u iu inu i &) - 1 Si ,.pliu
Skliausteliuose nurodytas pliuso ar minuso stiprumas skaléje 0 — labai silpnas ,,pliusas® arba
,minusas®, 1 — vidutinisko stiprumo ,,pliusas* arba ,,minusas®, 2 — labai stiprus ,,pliusas arba
|, minusas‘.

Priimtas sprendimas: alternatyva Nr. 3, nes susumavus gautas didZiausias rezultatas (=2)
9 pav. Sprendimy priémimas pliusy — minusy metodu

S. Baleviciené, P. Jucevicien¢ ir B. Staniktiniené (2003) pateikia Sias pagrindines koncepcijy
zem¢lapio braizymo taisykles:

o Koncepcijy zemélapis visada turi hierarchija.
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o Koncepcijos turi biiti sujungtos rodyklémis, kurios jvardijamos vienu ar keliais Zodziais
(jungiantys zodziai gali buti: ,,yra, kada, tada, turi, susideda is“ ir pan.). Rodyklé rodo, kuria
kryptimi skaitomas teiginys. Teiginys — tai prasminis rySys tarp dviejy ir daugiau koncepcijy,
sujungty rodykle (rodyklémis).

o Konkreti koncepcija zemélapyje gali biiti pazymeéta tik vieng kartg ir vartojama vardininko
linksniu.

Koncepcijy zemélapiai naudingi ne tik priimant sprendimus, bet ir iSsiaiSkinant konfliktus,
administravimo problemas, surenkant naudingiausias darbuotojy id¢jas ir pasiiilymus (pavyzdziui,
apie saugig darbo vieta, efektyvig atlyginimo sistemg ir pan.) (koncepcijy Zemélapio pavyzdj zr. 10

pav.).

KONFLIKTO
PRIEZASTYS

Didelis darbo
Kkriivis

Skirtingi
tikslai

Skirtingi
supratimai

Skirtingos
asmenybés

Neaiskios
atsakomybés ribos

Skirtinga
informacija

Skirtingi
temperamentai

Diegiama
naujove

Blogas uzduodiy’
paskirstymas

atliek ,
a //' skleidzia

Tiesioginis
vadovas

Kompetencijos
skirtumai

Nepakankama
techniné baze

Pareiginiai
nuostatai

Bloga
komunikacija

rengia

Personalo skyrius
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10 pav. Koncepcijy zemélapis ,,Konflikto priezastys* (Balevi¢iené S. ir kt., 2003, p. 27)

Nominalios grupés technika uztikrina, kad sprendimy priémimo procese dalyvauty visi
grupés nariai. Sig technikg sudaro keturi Zingsniai. Pirma, kiekvienas grupés narys individualiai
suraso savo idéjas pateiktai problemai. Antra, visos id€jos suraSomos ant vieno lapo. Tai daroma
eiles tvarka, suteikiant galimybe pasisakyti kiekvienam dalyviui. Trecia, kiekviena idéja yra
diskutuojama, patikslinama id¢jos esme, jei ji yra neaiski, apsvarstomos jos teigiamos ir neigiamos
pusés. Ketvirta, kiekvienas grupés narys iSrenka penkias — septynias, jo nuomone geriausias ar
aktualiausias, idéjas ir jvertina jas pagal svarbg balais. Toliau iSrenkamos trys — keturios idéjos,

surinkusios daugiausia baly.

3.4. Konflikty sprendimas

Konfliktai neiSvengiami organizacijos darbe ir bet kur kitur. Konfliktas gali biiti sveikas ir
nesveikas, bet jei jis blogai valdomas, tai slegia organizacijos darbuotojus. Nesveikas konfliktas,
pavyzdZziui, nesusipratimai tarp gamybos ir pardavimo padaliniy, nesveiki santykiai tarp dviejy
operatoriy gamyboje, kurie net nenori tarpusavyje bendrauti ir t. t., blokuoja organizacijos darba
(Obrazcovas V. 2006).

Konfliktg galima apibrézti kaip nesutarimg, kilusj tarp dviejy pusiy (Zmoniy, grupiy,
organizacijy) deél skirtingy poziiiriy, supratimo, turimy iStekliy, tiksly, informacijos, elgesio,
veiksmy ir pan. Galimybeé kilti konfliktui priklauso nuo tiksly nesuderinamumo lygio, reikiamy
1Stekliy ir veiksmy tarpusavio priklausomybés. Todél, kaip teigia V. Obrazcovas (2006), mazai kyla
konflikty tarp Zmoniy, turin¢iy savy istekliy ir atliekanciy skirtingas uzduotis, orientuotas jvykdyti
visai skirtingus tikslus. Pavyzdziui, fizikai ir pardavéjai, parduodantys kosmetika, retai konfliktuoja,
nes jy veiksmy sferos visai skirtingos. Ir atvirksciai, galimybé kilti konfliktui tarp gamintojy ir
pardavimo padalinio darbuotojy yra didesneé.

Remdamasis vadovy nuomone V. Obrazcovas (2006) tvirtina, kad konflikty sprendimui
skiriama 20 proc. darbo laiko, todél gebéjimas valdyti konfliktus ypac tapo aktualus per
pastaruosius penkiolika mety.

Kiles konfliktas vystosi keliomis pakopomis:

e Jtampa — konfliktas santykiskai ramus, bendravimas atrodo jprastas ir kasdieniSkas. Kad
bty pasiektas bendras supratimas, reikia daugiau laiko ir energijos. Vis délto abi Salys yra
jsitikinusios, kad deramas pokalbis gali iSspresti visus nesutarimus.

e Diskusijos — akivaizdus irzlumas aStrina tarpusavio diskusijas. Bendravimo klimatas darosi

Saltesnis.
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o Darbai pries zodzius — pradeda aiskiai skirtis, tai kas sakoma, ir tai, kas daroma.
Konkurencija vis astréja. Abi konfliktuojancios Salys bando iSsikovoti vyraujancias
pozicijas.

e Jvaizdzio ir koalicijy kiirimas — konfliktas darosi grieztesnis, dél auky nesibaiminama; j
konflikta stengiamasi jtraukti daugiau sgjungininky.

e Porzicijy stiprinimas — konfliktuojancios Salys stengiasi viena kita demaskuoti, kad
neprarasty savo pozicijy; klimatas pavojingas ir nuodijantis.

e Grasinimai — peréjimas ] Sig pakopa vyksta timiai, prieSininko sumenkinimas virsta
grasinimu (grésmingu ultimatumu).

e Ribotas naikinantis smiigis — konfliktuojancios Salys sutelkia savo jégas, kad kuo labiau
pakenkty prieSininkui.

e Naikinimas — destruktyvus pozilris ir atakos vis dazn¢ja, Salys yra pasirengusios dideléms
aukoms, vienintelis tikslas — iSgyventi.

e Kartu j bedugne — zingsnis atgal jau neimanomas; Salys kaunasi negalvodamos, vienintelis
tikslas — kartu j bedugne¢ nusitempti ir prieSininka (Bakanauskiené 1., 2008).

Labiausiai kolektyve paplites tarpasmeninis konfliktas. Tokio konflikto pavojaus esmé yra ta,
kad ji daznai tampa asmeniniu ir pagrindinis klausimas, dé¢l kurio kilo ginc¢ai, tampa neesminiu. Jei
zmones leidzia problemai tapti asmenine ar dar tiksliau — tarpasmenine, ji dar labiau pleciasi. Taip
konfliktas virsta j destruktyvy, kuomet konflikto dalyviai daugiausia naudoja vieng i8 Siy taktiky:

e Agresija: Zzmonés atvirai vienas kitg atakuoja.
e Manipuliacija: atakuojama paslapcia.
e Kapituliacija: vienas pasiduoda kitam (Obrazcovas V., 2006).

Konflikto sprendimas, Zzmoniy elgsena ir taikomos taktikos jy metu, priklauso nuo poziiirio |
konflikta. ISskiriami trys pozitiriai j konflikta:

1. tradicinis poziiiris, pagal kurj konfliktas yra blogas reiskinys ir jo reikia vengti;

2. zmoniy santykiais gristas poziiiris, pagal kurj konfliktas yra nattralus reiskinys ir jj reikia

spresti;

3. interakcija gristas poziiris, pagal kurj konfliktas yra teigiamas reiSkinys ir ji reikia

skatinti.

Be to, konflikto sprendimas gali biti konstruktyvus (stengiamasi pasalinti, iSspresti konfliktg),
destruktyvus (konfliktas pleCiamas ir aStrinamas, jtraukiama vis daugiau zmoniy, tolstama nuo
pagrindinés priezasties, griaunami tarpusavio santykiai) ir konformistinis (daromos nuolaidos arba
vengiama kalbéti apie nemalonius, skaudzius ar astrius dalykus).

Kievienas 1§ minéty konflikto tipy lemia skirtingas konflikto pasekmes:

1.  ASlaiméjau — tu pralaiméjai.
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2. Tulaiméjai — a8 pralaiméjau.

3. ASpralaim¢jau — tu pralaiméjai.

4.  Mes kartu laiméjome.

Destruktyvus konfliktas iSSaukia pirmgja ir trecigja pasekmes, konformistinis — antraja, o
konstruktyvus konfliktas — ketvirtgjg. Pirmai, antrai ir ypac¢ treciai pasekméms jtaka gali daryti ir
anksCiau minétos taktikos - agresija, manipuliacija ir kapituliacija. Ir, kaip teigia V. Obrazcovas
(2006), yra tik vienas konflikty sprendimo biidas — samoningai laikytis tikslo, nukreipto link
ketvirtosios pasekmes, vadovaujantis neSaliSkumu, o ne agresija, manipuliacija ir kapituliacija.
NesaliSkumas reiSkia, kad konflikto dalyviai perzengia savo problemos ribas ir be emocijy ja
analizuoja. NeSaliSkumas neabejotinai susijes su konstruktyviu konflikty sprendimu.

Norint konfliktg spresti konstruktyviai, turi biiti uztikrintos maziausiai trys sglygos:

1. Abipusé pagarba. Jei dalyviai gerbs kitus, gerbs ir save. Tai pakankama norint iSvengti
agresijos, manipuliacijos ir kapituliacijos.

2. Nuomoniy skirtumas. | nesutarimus turi biiti zitirima kaip 1 normaly neiSvengiama jvykj.

3. Psichologinis susitarimas: dé¢l abipusés naudos, sprendziant problema, abi puseés turi sudaryti
sutart].

Sios salygos ispildomos komandiniame darbe, todél galima teigti, kad dar vienas komandinio
darbo pozymis — joje kile konfliktai sprendziami konstruktyviai. Be to, komandoje dominuoja

interakcinis poziiris j konflikta.

3.5. Personalo motyvavimas
3.5.1. Personalo motyvavimo esmé

Nors kiekvieno darbuotojo motyvacija vienam ar kitam darbui ar veiklai yra individuali,
asmeniSka ir unikali, vis tik egzistuoja tam tikri désningumai ir teorijos, kuriy pagrindu galima
18skirti veiklos priezasCiy (motyvy) grupes ir kurti vieningas darbuotojy motyvavimo sistemas,
padedancias organizacijai iSlaikyti darbuotojus bei skatina juos dirbti efektyviau.

Zodis ,,motyvuoti“, kiles i§ lot. Zodzio ,, mover*, reiskia ,, judinti, skatinti*. Motyvacija gali
biiti apibréziama kaip Zmogaus viduje arba jo iSoréje veikianti jéga, kuri skatina individg siekti
asmeniniy ir organizacijos tiksly ar tam tikrg jo elgsena; §j elgesio, veiksmy, veiklos skatinimo
procesa sukelia jvairis motyvai. Motyvai — tai veiklos priezastys, kylanCios i§ nepatenkinty
poreikiy. Motyvai lemia, kas tam tikroje situacijoje skatina, o kas sukelia vien abejingg reakcija.

Nuo motyvacijos priklauso asmens pastangy intensyvumas (arba tai, kaip labai Zmogus
stengiasi) ir ty pastangy kryptis siekiant norimo tikslo. Zmogus, siekdamas pripaZinimo, dél tam

tikry priezasCiy gali jo siekti ne darbe, o, pavyzdziui, laisvalaikio veikloje nukreipdamas visg savo
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energija Sia kryptimi. Todél vienoje srityje energingas ir motyvuotas zmogus tampa visiSkai
apatiskas ir neiniciatyvus kitoje (Masiulis K., Sudnickas, T., 2007).

Egzistuoja trys pagrindiniai motyvai: pasiekimai, valdzia ir partneryste.

Pasiekimai visada susij¢ su noru laiméti ir priartéti prie kokio nors aiSkaus standarto. G.
Felser (2006) i$skiria tris standarty rasis:

1. intraindividualus palyginimas, arba palyginimas su paciu savimi. Pavyzdziui, jeigu
zmogus stengiasi bégti grei¢iau negu bégo praeita svaite, jo standartas yra praeityje
pasiekti dalykai.

2. interindividualus palyginimas, arba palyginimas su kitu asmeniu. Pavyzdziui, jeigu
Zmogus nori beégti greiiau negu varzovas, jo standartu tampa kity Zmoniy pergalés.

3. absoliutus standartas, kuris apsieina be palyginimy su kitais laiméjimais. PavyzdZziui,
jeigu zmogus nori sukurti kompiutering programg, atlickanc¢ig konkrecias uzduotis,
standartas bus pasiektas, jei ji veiks be klaidy.

Jeigu nors vienas §iy akcenty, (saves ar kito pralenkimas ar konretaus tikslo siekimas),

konkreciam asmeniui yra patrauklus, tai tokio asmens motyvacijg skatina noras laiméti.

ValdZia. G. Felser (2006) pateikia pavyzdj, iliustruojant] Sio motyvo dominavima: jeigu
darbuotojas nori pranokti savo bendradarbj, gali biiti, jog Sis bendradarbis darbuotojui yra svarbus
lyginamasis standartas. Taciau gali buti ir taip, kad buvimas geresniam nei kiti Siam darbuotojui
teikia pramogq ir kelia asmeninés vertés jausmg. Pirmuoju atveju darbuotojo elgesi veiks
pasiekimy, antruoju — valdzios motyvai. ValdZios motyva turin¢ius zmones labiau domina Slové ir
garbé, juos zavi buvimas padéties Seimininkais ir galimyb¢ kontroliuoti kitus.

Partnerysté. Partnerystés arba intymumo motyvui svarbiausia bendrumas su kitais. Sj motyva
turintys Zzmonés mielai biina su kitais ir lengvai jiems atsiveria, tafiau tuo pat metu jaucia stipry
poreikj buti mégstami.

Norédami motyvuoti darbuotojus, vadovai turi zinoti, kas kiekvienoje situacijoje gali skatinti
konkrety Zmogy. Pavyzdziui, jei norétuméme paskatinti imtis fos pacios uZduoties skirtingus
Zmones, tai turinCius valdzios motyvus ir siekianCius rezultaty darbuotojus reikéty veikti skirtingai.
Siekian¢iam rezultaty darbuotojui bus malonu suzinoti, kg konkreciai jis nuveiké: neuztenka jam
pasakyti ,,Jiis daug pasiekéte ir esate paaukstintas®; jis noréty zinoti, kg tiksliai yra pasiekes ir
kodél tai buvo jvertinta. VisiSkai kitaip elgtysi valdzios motyva turintis darbuotojas: kas dvi
savaites pateikiamos ataskaitos apie vykdomo projekto pazangg jo tikriausiai ne itin dominty.

Pagal tai, kur slypi motyvuojanti jéga, yra skiriamos dvi motyvacijos riiSys: vidiné motyvacija
ir iSoriné motyvacija. ISoriskai motyvuotas darbuotojas siekia dirbti geriau dél to, kad jam uz tai

bus atlyginta, t.y. dél to, kad uz gautus rezultatus ar atliktag darba darbdavys sitilo vienokj ar kitokj
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atlygj. ISorinés motyvacijos Saltiniais tampa darbo aplinka, darbo salygos, darbo uzmokestis,
santykiai su vadovais, statusas, pats darbas.

Vidiné motyvacija yra tokia, kai darbuotojas siekia dirbti geriau todel, kad gerai atliktas
darbas jam kelia pasididZziavimg savimi, jam malonu atlikti gautas uzduotis, jis jomis yra
susidoméjes. Sios motyvacijos $altiniais tampa darbuotojo intelektinis smalsumas, troskimas
tobuléti ir daryti karjera, idomaus, atsakingo darbo siekis, pasirinkimo laisvés siekis, noras suteikti
gyvenimui prasme.

Motyvuoti — tai paversti motyvus motyvacija (Felser G., 2006). Nors elgesys ir yra veikiamas
kokio nors motyvo, biitina rasti tinkamy §] motyva aktyvuojanciy paskaty. Kuo geriau motyvacija
atitinka asmens vertybiy sistema, tuo ji yra stipresné.

Motyvams patenkinti tinka jvairlis motyvacijos $altiniai, kurie lemia darbuotojy motyvacijos
didinimui taikytiny priemoniy jvairove. Motyvavimo priemonés dazniausiai grupuojamos |
materialines ir nematerialines.

1.  Materialinés motyvavimo priemonés yra tokios, kurias galima iSreikSti pinigine verte.
Sios priemonés yra susijusios su iSorine motyvacija. Tai — darbo uzmokestis, premijos, dalyvavimas
pelno pasidalijime, su darbu susijusiy iSlaidy kompensavimas (pvz., transporto iSlaidy
apmokéjimas), dovanos, draudimas (Seimos nariy, gyvybés, nuo nelaimingy atsitikimy), medicinos
profilaktika, fizinés darbo salygos, jmonés akcijos, jmonés automobilis, laisvalaikio organizavimas
imonés léSomis (kelialapiai, bilietai, sporto klubo abonementai, Sventés), papildomos atostogos,
poilsio dienos, maitinimo atpiginimas, nuolaidos jmonés prekeéms ir kt.

Pagal tai, ar materialinés priemonés iSreiSkiamos tiesioginémis piniginémis iSmokomis, ar ne,
jos skirstomos i pinigines ir nepinigines.

2. Nematerialinés motyvavimo priemonés yra tokios, kurios susijusios su vidine
motyvacija. Prie pagrindiniy nematerialiniy motyvavimo priemoniy priskirtinos:

e Dalyvavimas valdyme, galimybé¢ save realizuoti. Kai darbuotojas nemato jokiy savo
tobuléjimo galimybiy, tai mazina atlickamo darbo efektyvuma. Saves realizavimu tampa darbo,
kuriame darbuotojas galéty panaudoti visus savo sugebéjimus ir iSmokti daug naujy dalyky,
paieskos.

e Pripazinimas ir jvertinimas (darbuotojo darbo rezultaty, iniciatyvos pripazinimas,
galimybés priimti sprendimus, kurie lie€ia jo kompetencija, suteikimas). Kiekvienas zmogus darbg
atlieka geriau, kai yra jvertintas vadovy. Ivertinimas gali biiti lydimas darbuotojo pakélimu
pareigose, darbo uzmokescio padidinimu, perkélimu j kitg padalinj, atskirg kabinetg ir pan.

e Darbo pobudis, grafikas.

e Komunikacija. Kuo iSsamiau darbuotojai informuojami apie organizacijos btklg, kuo

geriau jie supazindinami su jos strategija, tuo su didesniu atsidavimu atlieka savo pareigas.
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e Karjeros galimybés. Individas turi konkreCiy profesinio brandumo siekiy, kuriuos
jgyvendindamas nori kuo geriau panaudoti savo gabumus, profesinj potencialg. Skiriant |
aukstesnes pareigas apeliuojama | pasitenkinimo savimi ir pasiekimy motyvus. Suteikdama savo
darbuotojams placias karjeros galimybes, organizacijos vadovybé paskatina darbuotojus kuo geriau
atlikti savo uzduotis, imtis atsakomybés, taip pat kurti ir realizuoti naujas idéjas. Jei organizacija
savo darbuotojams karjeros galimybiy nesuteikia, po kurio laiko jy motyvacija kuo geriau atlikti
savo darba mazéja (apie karjeros valdyma placiau buvo rasyta 2.4. poskyryje).

e Tobuléjimo galimybés. Organizacijos sudaromos galimybés mokytis, kelti kvalifikacija,
vystyti kompetencija gali biiti pakankamai reikSmingu motyvu likti dirbti organizacijoje ir nuolat
gerinti savo darbo rezultatus. Mokymasis padeda sustiprinti socialiniy ry$iy, galios, pasitenkinimo
savimi ir pasiekimy veiksnius ir sumazinti darbuotojy baime¢ d¢l iSgyvenimo, nes suteikia jausma,
kad kontrolé¢ yra jy rankose (apie kompetencijos vystyma placiau buvo raSyta 2.3. poskyryje).

e Palankus psichologinis — socialinis klimatas, vadovo asmenybé¢ ir elgesys, vadovavimo
stilius. Teigiamas psichologinis — socialinis klimatas, daugumai priimtinas vadovavimo stilius ir
vadovo asmenyb¢, démesys darbuotojams, pasitikéjimas, objektyvus jy darbo vertinimas ir
nuomoniy, pasitlymy ir nusiskundimy analizé suteikia darbuotojams narystés jausma, galimybe
pasijusti reikSmingesniais, laimingesniais ir veikia kaip stiprus motyvatorius (Lipinskiené D.,
2008).

Siy — materialiniy ir nematerialiniy — motyvavimo priemoniy visuma sudaro atlygiy sistema
(iSsamiau atlygiy sistemos klausimai pristatomi 3.5.2. skyrelyje).

Kaip vienas i§ darbuotojy skatinimo elementy gali biti aiSkinamas ir darbuotojy
pasitenkinimas darbu. Mokslininkai, analizuodami motyvacijos klausimus, neretai akcentuoja
darbuotojy pasitenkinima, teigdami, kad pasitenkinimas kyla i§ poreikiy patenkinimo. Jis reiskia
atitikima to, ko Zmogus tikisi, ir atlygio, kurj jis gauna dirbdamas organizacijoje (BarSauskien¢ V.,
nuostata gauto atlygio atzvilgiu bus teigiama. Jei darbuotojas neigiamai vertina gautus atlygius, tai
nuostata bus neigiama. Visa tai tiesiogiai susij¢ su motyvacija veiklai. Tai leidzia daryti prielaida,
kad pasitenkinimas priklauso no taikomy motyvavimo priemoniy. Jei motyvavimo priemonés
tenkina darbuotojy poreikius ir lukescCius, tai pasitenkinimas yra didesnis.

S. P. Robbins teigimu, pasitenkinimas darbu atspindi individo bendrg nuostatg dé¢l darbo. Jei
zmogus yra labai patenkintas darbu, jo nuostatos de¢l darbo yra teigiamos; jei nepatenkintas darbu,
jo nuostatos d¢l darbo neigiamos. Kitaip tariant, galima teigti, kad pasitenkinimas darbu yra
emocin¢ zmogaus reakcija j darba.

Pazymétina ir tai, jog kai kuriais darbo aspektais darbuotojas gali biiti patenkintas, kitais — ne.

Kita vertus, tais paciais darbo aspektais (pavyzdziui, fizin¢ darbo aplinka, darbo pobudis ar
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tarpusavio santykiai) skirtingas darbuotojas gali jausti skirtingg pasitenkinimg. Tai reiskia, kad
pasitenkinimg darbu lemia jvairiis individualiis ir organizaciniai veiksniai.

Individualiis veiksniai tai:

e lytis (motery ir vyry likesciai darbo atzvilgiu skiriasi, todé¢l skiriasi ir jy pasitenkinimas
tais paciais darbo aspektais);

e amzius (tyrimais nustatyta, kad kuo vyresnis darbuotojas, tuo labiau jis patenkintas darbu,
nes toks darbuotojas turi mazesnius ateities lukescius);

¢ iSsilavinimas (aukStesnj iSsilavinimg turintys darbuotojai yra labiau patenkinti darbu negu
turintys Zemesnj i$silavinima, nes dirba jdomesnj darba, turi geresnes darbo salygas, gauna didesn;]
atlyginimg);

e tarnybin¢ padétis (savo darbu labiau patenkinti yra aukStesne tarnybing padétj turintys
darbuotojai, nes dazniausiai jie geriau apmokami, turi geresnes darbo salygas arba galimybes
realizuoti savo sugebéjimus);

e darbo stazas (didéjant darbo stazui did¢ja pasitenkinimas darbu, nes mazesnj darbo staza
turintys darbuotojai maziau psichologiSkai jsiliej¢ ] organizacija, nesieja savo ateities su jos
ateitimi).

Organizaciniams veiksniams priklauso:

e organizacijos dydis (didéjant organizacijos dydziui pasitenkinimas mazéja, nes didesnéje
organizacijoje mazéja bendravimo, artumo, darbo mazose grupelése galimybés);

e atlygiy sistema (pasitenkinimas susij¢s su suvokiamu atlygiy teisingumu);

e darbas (tokie veiksniai kaip lankstumas ir veiksmy laisvé didina pasitenkinimg darbu);

e vadovo elgsena (pasitenkinimas did¢ja, jei darbuotojas tiki, kad jy vadovas yra
kompetentingas, atidus, taktiSkas, malonus);

e darbo salygos (pasitenkinimg kelia patogios darbo salygos, iStekliy prieinamumas).

3.5.2. Atlygiy sistema

Atlygiy sistema turi padéti pritraukti ir iSlaikyti organizacijai reikalingus gerus, aukstos
kvalifikacijos, talentingus darbuotojus, paskatinti darbuotojus tobulinti jiems reikalingus jgudZzius ir
sugeb¢jimus, motyvuoti juos siekti aukstos kokybés veiklos, didinti jy jsipareigojimg organizacijai
ir skatinti darbg komandoje. Pastarosios atlygiy sistemos funkcijos realizavimui pravartu atlygiy
sistemg organizacijoje kurti tokia, kad ji darbuotojus skatinty dirbti bendrai, o ne konkuruoti.
Individualius asmenis uz tai, kad jie veikia kaip komandos nariai, reikéty paaukstinti pareigose,
kelti jy atlyginimus ir taikyti kitas pripaZinimo priemones. Be to, reikéty atlyginti ir tokius

individualius indélius kaip naujy kolegy mokymas, mainymasis informacija su kolegomis,
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komandos draugais, pagalba sprendziant konfliktus komandoje, naujy jgiidziy, reikalingy
komandai, ugdymas.

Taciau sukurti tokig atlygiy sistema, kuri pritraukty reikalingy specialisty, iSlaikyty juos bei
nuolat motyvuoty siekti organizacijos tiksly, yra nelengva uzduotis. Sios veiklos sudétinguma lemia
keli veiksniai:

e Kiekvienoje organizacijoje kuriamai atlygio sistemai jtakg daro jvairiis jstatymai ir teises

aktai.

e Zmogiskyjy istekliy valdymo aspektai, tokie kaip mokymas, karjeros valdymas, vertinimo
sistemos, darbo aplinkos kokybés programos, yra svarbiis tik kai kuriems darbuotojams,
tuo tarpu darbo uzmokestis svarbus praktiSkai kiekvienam.

e Vienas iS$ atlygio sistemos tiksly yra darbuotojy motyvacija, taciau kiekvienas darbuotojas
tam tikrg atlygio forma ar jo paketa vertina skirtingai. Ilgainiui gali keistis ir to paties
darbuotojo tam tikram atlygiui teikiama svarba.

e Daugumoje organizacijy darbai yra susij¢ su nesibaigiancia Ziniy, jgidziy ir sugebéjimy
jvairove bei atlieckami situacijose, kuriy pobiidis ir reikalavimai labai skirtingi.

e Turi buti iSlaikytas iSorinis konkurencingumas, garantuojantis, kad darbuotojui biity
mokama proporcingai pagal rinkos darbo verte ir kaing.

Personalo vadyboje vartojamos jvairios sgvokos: darbo uzmokestis, atlyginimas, atlygis. Kas

skiria Sias sgvokas?

Darbo uZmokestis — tai konkreti pinigy suma, kurig darbuotojas gauna uz atlikta darbg arba
pinigais iSreikSta kompensacija uz darbuotojo ,,iSeikvota* energijg. Skiriamos dvi darbo uzmokescio
formos: vienetiné darbo uzmokesc¢io forma, kurios dydis priklauso nuo nustatytos kokybés atlikto
darbo kiekio (Siuo atveju svarbu, kad darbas biity iSreikStas kiekybiniais matais, pvz., vienetais,
tonomis, metrais), ir laikiné darbo uzmokes¢io forma, kai darbo uzmokestis nustatomas pagal
tarifin] valandinj atlygj ir priklauso nuo dirbty valandy skaiciaus. Darbo uzmokesc¢io dydj, viena
vertus, lemia valstybés nustatytos normos, kita vertus, — darbo rinkos kainos. Taip nustatomas
bazinis darbo uzmokesc¢io lygmuo. Bazinis darbo uzmokescio lygmuo su papildomu piniginiu ir
materialiu nepiniginiu apdovanojimu uz darbo kokybe ir rezultatus, kuris praktikuojamas daugelyje
organizacijy, sudaro atlyginimy sistemgq.

I. Bakanauskien¢ (2008) skiria Sias atlyginimy formas:

e Atlyginimai, apimantys jvairias tiesiogines pinigines iSmokas: pareiginj atlyginimg
(pagrindinj darbo uzmokestj), fiksuota prieda (nepriklauso nuo rezultaty ar kity
veiksniy), kintama uzmokestj (premijos ir priedai, priklausantys nuo rezultaty).

e Atlyginimai, apimantys jvairias organizacijos apmokamas naudas. Naudos — tai

netiesioginés piniginés iSmokos, kurias darbuotojai gauna arba gali gauti uz tai, kad
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dirba toje organizacijoje: apmokamos poilsio ir Svenciy dienos, sveikatos ir gyvybeés
draudimas, paslaugy, mokymo naudos, privilegijos.

Atlyginimy plany strukttirg gali sudaryti trys dalys:

1. Pastovioji (baziné) dalis, arba fiksuotas atlyginimas (didesnio motyvacinio poveikio
neturi, kadangi mokama vienodai visiems tg patj darbg dirbantiems darbuotojams). Jos dyd; gali
lemti darbo sudétingumas, nervinés jtampos lygis darbe, konfidencialios informacijos i§saugojimo
biitinumas, atsakomybés lygis. Pastoviosios dalies privalumai: uztikrina saugumg, skatina
darbuotojy atsidavima, aiskios iSlaidos, lengva valdyti, paprasta iSlaidy darbui apmokéti kontrolé.
Trikumai: néra tiesioginio paskatinimo didesnés jtampos reikalaujanc¢ioms pastangoms; fiksuotas,
nepriklauso nuo darbo apimties ir jos neskatina; mokama visiems vienodai, nepriklausomai nuo
sugebé¢jimy; néra rysio tarp rezultaty ir atlygio dydzio.

2. Kintamoji dalis (skatinamosios ismokos) (mokama uz individualius pasiekimus,
18skirtin] iSsilavinimg, kvalifikacijas, darbo stazg, asmenines savybes ir kt.). Dydj gali lemti darbo
kokybe, darbo atlikimo punktualumas, jvairiis mokéjimai ir gebéjimai, iniciatyvumas, stropumas,
universalumas, rezultatai. Privalumai: padeda pripazinti darbuotojy pastangas, tinkamai jvertinti ir
papildomai atlyginti uz pasiektus rezultatus; tiesiogin¢ priklausomybé nuo rezultaty; darbo
vertinimas gali biiti individualus.

3. Premijos (mokamos uz tam tikro laikotarpio rezultatus).

Atlyginant darbuotojams uz jy pastangas ir atliktus darbus gali buti taikomi jvairis atlyginimy
plany variantai, kuriuose rySkus motyvuojantis veiksnys yra skatinamasis démuo: priedai,
komisiniai, kelionés, automobiliai ir kita.

Sudarant atlyginimy plang organizacija turi priimti tris esminius sprendimus:

1. Koks turi biiti atlyginimo dydis?

2. Kokig atlyginimo dal;j turi sudaryti kintamoji dalis (skatinamosios i§mokos)?

3. Kokius vertinimo kriterijus dera pasirinkti nustatant kintamagjg (skatinamgja) atlyginimo

dalj?

o Koks turi buti atlyginimo dydis? Atlyginimo dydj lemia jvairls veiksniai. Netgi tuos
pacius darbus dirbanciy darbuotojy atlyginimy dydziai gali skirtis (12 lentel¢je pateikti pardavéjy
skirtingg atlyginimy dydj jtakojantys veiksniai).

12 lentele

Pardavéjy skirtinga atlyginimuy dydj jtakojantys veiksniai (Zoltners A. A. ir kt., 2008, p. 354)

Mazas atlyginimas Didelis atlyginimas
Pardavimo procesas lengvai iSmokstamas ir Pardavimo procesas sudétingas, reikalaujantis
jgyvendinamas. didelés kompetencijos.
Prekybos personalo rezultatai néra puikdis. Prekybos personalo rezultatai puikis.
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Daugiausia parduodama dél stipraus prekés
zenklo, reklamos ar pasirasyty ilgalaikiy

sutarciy.

Daugiausia parduodama dé¢l jgudziy, pastangy ir

atskiry pardavéjy motyvacijos.

Pardavimg lemia pastangos.

Pardavimg lemia jgudziai ir zinios.

Pardavéjas pirmiausia yra ,,iikininkas. Jis teikia
paslaugas, riipinasi prekiy atsargomis ir

aptarnauja klientus.

Pardave¢jas pirmiausia yra ,,medziotojas®. Jis
skatina uzklausas, nustato galimus uzsakovus ir

pritraukia naujy klienty.

Pardavé¢jas klientams prideda Siek tiek vertés.

Pardavéjas klientams prideda daug vertés.

Pardavé¢jas atsakingas uz vietinius uzsakovus.

Pardave¢jas atsakingas uz nacionalinius ar kitus

stambius uzsakovus.

Dauguma pirkimy paprasti, smulkds.

Dauguma pirkimy sudétingi, stambiis.

Bendrové uzima monopoling pozicija: didelés
klienty per¢jimo islaidos, didelé produkty

diferenciacija.

Bendrové prekiauja konkurencingoje rinkoje:
mazos peréjimo islaidos, produktai

nediferencijuojami.

o Kokiq atlyginimo dalj turi sudaryti skatinamosios ismokos? Skatinamoji atlyginimo plano
dalis gali sudaryti nuo O procenty (vien fiksuotas atlyginimas) iki 100 procenty (vien kintamoji
atlyginimo dalis). Priimant sprendima dél skatinamosios dalies dydzio, reikia nepamirsti, kad kuo
mazesné kintamoji dalis, tuo atlygis yra stabilesnis, todél darbuotojai jauciasi saugesni. Taciau jeigu
norima, kad geriausi darbuotojai gauty didziausius atlyginimus, ir pasiekti didesnio motyvacinio
efekto, kintamoji dalis turi biiti didesné. Pavyzdziui, A. A. Zoltners. ir kt. (2008) nurodo, kad JAV
vidutinés pardavéjo skatinamosios iSmokos sudaro 40 procenty visy pajamy.

o Kokius vertinimo kriterijus dera pasirinkti nustatant skatinamgjq atlyginimo dali? Siuo
atveju priklausomai nuo darbo vertinimo kriterijais gali biiti rinkos dalis, uzsakymy skaicius,
klienty pasitenkinimas, darbuotojy veikla, geb¢jimai, Zinios ir pan. Svarbu, kad personalas turéty
galimybe daryti jtaka kriterijuose atsispindintiems rezultatams. A. A. Zoltners, P. Sinha, G. A.
Zoltners (2008) pazymi, kad kriterijy skaiCius neturi buti didesnis negu trys, nes skatinamyjy
iSmoky planas turi biiti paprastas. Be to, kriterijai neturi buti palankesni kuriai nors grupei, jie turi
biiti teisingi.

Pries sudarydama atlyginimy plang organizacija turi priimti sprendimg teikiamy prioritety
atzvilgiu. Kokiy zmoniy ji nori pritraukti? Kokius rodiklius reikia iSmatuoti ir uz kokius atlyginti:
prekyba, pelng, didesne tam tikros paslaugy rusSies teikimo ar produkty linijos prekybos apimti,
klienty pasitenkinimag, darbuotojy nuolatinj tobuléjima ar kita?

Suformuotas atlyginimy planas orientuoja personalo elgseng j tuos elementus, uz kuriuos bus

atlyginta. Planas ypaC svarbus darbuotojui, kai jis turi priimti sprendimg, kuriai veiklai jam
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naudingiau daugiau kreipti démesio (pavyzdziui, jei didesné skatinamyjy iSmoky dalis skiriama uz
kompetencijos atnaujinimg, tuomet darbuotojas stengsis lankyti atitinkamus kursus, jei — uz
kiekybinius rezultatus, tuomet jis stengsis dirbti daugiau, sunkiau ir produktyviau).
Kitas klausimas — ar skatinamyjy iSmoky planas turi turéti virSuting ribg? VirSuting ribg
turincio ir jos neturincio plano apibtidinimai ir pavyzdziai pateikti 13 lenteléje.
13 lentelé

VirSutine ribg turintys ir jos neturintys planai (Zoltners A. A. ir kt., 2008, p. 390)

Apibidinimas Pavyzdys
VirSutine ribg turintis | Pinigy suma, kurig darbuotojas 1 proc. komisiniai uz visg prekyba,
skatinamyjy iSmoky gali uzdirbti per ménesj, ketvirt] | pradedant nuo pirmojo lito, kol tikslas
planas ar metus, apribota iki ,,virSutinés | jvykdomas 120 proc. Pasiekus 120
ribos*. proc. ribg, papildomy pajamy néra.
VirSutinés ribos Per ménesi, ketvirtj ar metus 1 proc. komisiniai uz visg prekyba,

neturintis skatinamyjy | darbuotojas gali uzdirbti neribotg | pradedant nuo pirmojo lito.

1Smoky planas sumg pinigy.

Virsuting ribg turintis planas blogina geriausiy darbuotojy motyvacija. Matydami, kad daugiau
stengdamiesi jie vistiek negali gauti daugiau pajamy, darbuotojai nustos sunkiai dirbti. Jei virSutine
ribg lengva pasiekti, skatinamyjy iSmoky planas tampa fiksuoto atlyginimo planu.

Atlygis apima ne tik materialius atlyginimus, bet ir tuos, kurie iSreikSti jvairiomis
nematerialiomis formomis. Kitaip tariant, atlygiy sistemq sudaro atlyginimy sistema, susidedanti i$
piniginio ir materialaus nepiniginio apdovanojimo, kartu su nematerialiu apdovanojimu. Taigi
sgvoka ,,atlygis* yra platesné nei sagvokos darbo uzmokestis ir atlyginimas, nes sieja tiek materialius
(piniginius ir nepiniginius), tieck nematerialius atlygius, o pati atlygiy sistema apima visa tai, kas
zmogui yra vertinga ir suprantama kaip kompleksas priemoniy, kurios skirtos jvairiy darbuotojo
poreikiy tenkinimui. Kadangi Zmoniy poreikiai gali biiti labai skirtingi, tai ir motyvuoja juos
skirtingi materialiis ir nematerialiis atlygiai. Tai reiSkia, kad priklausomai nuo dominuojanciy
poreikiy, atlygiu Zzmonés gali laikyti ir darbo uzmokestj, ir kitokj materialy nepiniginj atlyginimag
(pavyzdziui, socialines garantijas ar galimybe¢ naudotis jmonés automobiliu), ir tokius nematerialius
atlygius kaip pakélimas | aukStesnes pareigas, meégstamos uzduotys, ar daugeli kity, ne tokiy
akivaizdziy, atlygio formy: Sypsena, bendradarbio palankuma, uZuoming apie gerai atlickama darba

arba malony pripazinimo zodj.

3.5.2.1. Atlygiy formos

Materialiy atlygiu formos
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(priklausymas organizacijai). Veiklos rezultatais paremtas atlyginimas ir jo dydis priklauso nuo
darbuotojo darbo rezultaty. Sio tipo atlygio pavyzdziai gali bati pagrindinis darbo uzmokestis
(pavyzdziui, vienetinis), taip pat papildomi atlygiai, tokie kaip komisiniai, premijos, priedai uz
nuopelnus ir kt., kurie mokami uz nekasdieninius unikalius veiklos rezultatus, gerokai padidinusius
organizacijos pelng arba pagerinusius veiklos kokybe. Priedai uz nuopelnus skiriasi nuo premijos
tuo, kad priedas yra darbuotojo bazinio atlyginimo dalis, tuo tarpu premija iSmokama vieng karta,
dazniausiai mety gale. Naryste paremto atlygio formos dazniausiai susijusios su darbo bei rinkos
salygomis, darbuotojo pareigomis ar iSdirbtu laiku, iSsilavinimu ar turimu ateities potencialu
(pavyzdziui, prestiZziniame universitete neseniai jgytas mokslinis laipsnis). Taigi naryste paremti
atlygiai — tai mepiniginés papildomos ismokos, kurias darbuotojas gauna uz tai, kad dirba
organizacijoje. Kitaip tariant, tai jvairios privilegijos ir paslaugos, kuriomis darbuotojai gali
naudotis, nepriklausomai nuo jy darbo rezultaty. Sio tipo atlygis gali biti ir jvairiy rasiy draudimai,
apmokéjimas uz nedirbtg laika (pavyzdziui, nedarbo dienos, suteiktos mirus artimiesiems, metinés
apmokamos déstytojy kiirybinés atostogos), padidéjusiy gyvenimo islaidy padengimas ir pan.
Reikia pasakyti, kad riba, skirianti veiklos rezultatais ir naryste paremtas atlygio formas,
daznai lieka neaiski. Pavyzdziui, organizacijos apmokama narysté klube ar teis¢ naudotis
organizacijos transporto priemonémis gali buti skiriama ir uz rezultatus, ir uz priklausyma
organizacijai (naryste).
daugiau, bet dé¢l nepiniginiy atlygiy jo atlickamas darbas tampa patrauklesnis. Graziai jrengtas
kabinetas, kilimu iSklotos grindys, didelis rieSutmedzio stalas gali buti kaip tik tai, kas stimuliuoja
darbuotojg siekti geriausiy rezultaty. PanaSiai statusui daug démesio skiriantys darbuotojai gali
vertinti jsptidingg pareigy formuluote, savo vizitines korteles, jiems paskirtg sekretor¢ ar masinos
statymo vietg, kur po Zenklu ,,rezervuota® aiskiai uzrasyta jy pavardé. Kai kurie darbuotojai atlygiu
laiko piety pertraukos valandy priderinimg prie jy poreikiy. Jei piety pertrauka paprastai
organizacijoje biina tarp dvyliktos ir tryliktos valandos, tai labiau pageidaujamu laiku paskirta
pertrauka darbuotojy gali biiti laikoma atlygiu. Galimybé dirbti su mégstamais bendradarbiais,
mégstamy uzduociy ar uzduociy, kurias gali atlikti savarankiSkai, paskyrimas — tai vis nepiniginiy
atlygiy, kuriais gali disponuoti vadovybe, ir kurie, tinkamai naudojami, gali suteikti stimulg
geresniam darbui, pavyzdziai. Taciau senas posakis, jog ,.kas vienam Zmogui maistas, kitam gali
biti nuodai®, taikytinas ir visai atlygiy sistemai, o ypac nepiniginiams atlygiams. Tai, kas vienam
darbuotojui atrodo troksStamas dalykas, kitam gali pasirodyti nereikSminga. Todé¢l, nepiniginius
atlygius darbuotojams reikia skirstyti ypa¢ atidziai.

Nematerialiy atlygiy formos
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Nematerialtis atlygiai pinigine verte dazniausiai neiSreiSkiami, taciau turi psichologinj

poveikj. Darbuotojus teigiamai veikti gali palankus klimatas, geri tarpusavio santykiai, darbo

Cv v —

plaCios karjeros galimybés bei suteikta didesné autonomija ir savarankiSkumas (pavyzdziui,

priilmant sprendimus dél darbo metody). Jeigu darbuotojas dirbdamas patiria pasiekimo ir

asmeninio augimo jausma, pripazinimg, jvertinima, pasitikéjima, tokius atlygius taip pat galima

vadinti nematerialiais, nes jie pinigine verte néra iSreiSkiami.

D. Ulrich, W. Brockbank (2007) skiria Sias nematerialiy atlygiy formas:

Vizija. Aiski vizija leidzia darbuotojams didziuotis jmone.

Galimybés. Proga pasirodyti — rengti pristatymus auks$c¢iausiems vadovams, dalyvauti
mokymuose, paprastai skirtuose auksStesniojo rango personalui ar naujy geb¢jimy
ugdymui, dalyvauti pokalbiuose per forumus ar pietus — padeda stiprinti Zmoniy vertés
jausma.

Paskatos. Pripazinimas ir pagyrimas gali padaryti tiek pat daug, kiek ir pingai, kad Zmonés
iSlikty motyvuoti ir tikri dél savo vertés. Daznai visy svarbiausia paskata yra tiesiog
padékoti.

Poveikis. Zmonéms patinka biiti svarbiems. Perduoti sprendimy priémimo atsakomybe
darbuotojui, skatinti darbuotojg teikti pasitilymus siekiant pagerinimy, pripazinti bei
atlyginti gerus pasitlymus ir leisti darbuotojui atstovauti jmonés iSoriniams interesams —
visa tai kai kuriems darbuotojams gali biiti esminis atpildas uz darba.

Kolektyvas.

Komunikacija. Jau pati galimybé gauti informacijos yra atlyginimas.

Darbo sqlygy lankstumas. Laisve pasirinkti darbo valandas ir vieta bei kitas salygas yra

privalumas, kurj zmonés sieks islaikyti.

Siekdami stimuliuoti darbuotojy viding motyvacijg taikant nematerialias atlygiy formas,

vadovai turéty:

Skirti darbuotojams tokias uzduotis, kurios leisty jiems bendrauti.

PeriodiSkai organizuoti pasitarimus su darbuotojais ne tik dél strateginiy, bet ir dél
einamyjy klausimy aptarimo.

Toleruoti neformaliy grupiy organizacijoje egzistavimg, jei tai realiai nekenkia jos
interesams.

Stengtis praturtinti darbuotojy atlickamo darbo turin;.

Uztikrinti griZztamajj rysj apie pasiektus rezultatus ir veiklos vertinimo rezultatus.

Objektyviai vertinti darbuotojy pasiektus rezultatus.
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e [traukti darbuotojus j tiksly formulavimo ir sprendimy priémimo veikla.

e Deleguoti darbuotojams pakankamai teisiy ir jgaliojimy.

e Sudaryti darbuotojams karjeros galimybes.

e Organizuoti darbuotojy mokymosi, kompetencijos vystymo procesa.

e Zinoti kiekvieno darbuotojo potenciala ir sudaryti salygas jam realizuoti.

e Pavesti darbuotojams atlikti sunkias ir atsakingas uzduotis, reikalaujancias visy jégy ir
sugebejimy.

e Skatinti darbuotojy kiirybiskuma.

3.5.2.2. Atlygiy sistemos kiirimas atsiZvelgiant | motyvacijos teorijas

Organizacijoje kuriant atlygiy sistemg ypa¢ naudingos trys motyvacijos teorijos: Adams
teisingumo teorija, Vroom lukesciy teorija bei Skinner pastiprinimo teorija.

Pagal teisingumo teorija, jei darbuotojai mato, kad atlygio paskirstymas yra neteisingas, tai jy
motyvacija mazgja. Teisingumo suvokimas formuojamas tuomet, kai darbuotojai lygina savo indélj
ir atlygj su kito Zmogaus indéliu ir atlygiu. Tai reiskia, kad atlygio sistema turi pasiekti teisingumo
atlyginant darbuotojams pagal atlieckamy darby verte bei darbuotojy indélius.

Pagal lukescCiy teorijg darbuotojai yra motyvuoti tuomet, kai jie tiki, kad jy pastangos leis
gerai atlikti uzduotis, kad uz gerai atliktas uzduotis jiems bus atlyginta ir kai jie vertina uz atliktas
uzduotis gaunamus atlygius.

Pastiprinimo teorija aiSkina, kad elgsena yra jos pasekmiy funkcija. Tinkamai susiejant
teigiamus atlygius su darbuotojo teigiama elgsena, eliminuojant teigiamus atlygius dél jo neigiamos
elgsenos ir baudziant, t.y. duodant neigiama atlyg] uz neigiama elgsena, vadovai gali pasiekti

daznesnés pageidaujamos darbuotojy elgsenos.

Adams teisingumo teorija

Siekiant didinti darbuotojy motyvacija svarbu, kad darbuotojai buty patenkinti organizacijoje
egzistuojancia atlygio sistema, t.y. gaunamu atlygiu(-iais). Pasitenkinima gaunamu atlygiu gali
lemti daugelis veiksniy. 11 paveiksle pateiktas Edward Lawler pasitenkinimg atlygiu lemianciy
veiksniy modelis, kuris pagristas id¢ja, kad darbuotojai bus patenkinti atlyginimu, jeigu tai, kg jie
gauna, atitiks tai, ko jie tikisi.

Tai, kokia yra darbuotojo atlyginimo istorija ir kaip jis vertina kity Zmoniy gaunama atlygj,
taip pat turi jtakos pasitenkinimo atlygiu dydziui. Pavyzdziui, darbuotojai, kuriy atlyginimas ilgg
laikg buvo didelis, yra linke blogiau vertinti dabar gaunamo mazesnio atlygio vert¢. PanaSiai yra
tuomet, kai kuo didesnj atlyginima gauna jo draugai ir bendradarbiai, tuo mazesnis jam atrodo jo

paties gaunamas atlyginimas.
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Sie veiksniai leidZia teigti, kad du Zmonés tokio paties dydZio atlyginima gali vertinti

skirtingai.
Jgudziai
Patirtis
I8silavinimas Suvokti asmeniniai
Pastangos - e
Amzius >
Vyresniskumas
Lojalumas
Veikla ;
Ankstesné veikla Suvoktas kity
Esama veikla zmoniy indélio ir
atlygio santykis
Lygis
Sudétingumas S Ak
- t
I:tnkl(z tarpg§ vai Suvoktos darbo atll}ll;(i)nirilso
sakomybeés lygis > 8 >
charakteristikos dydis, kurj
turéty gauti
A=B
Statusas Suvokti nepiniginiai Pam;etill;linulmas
Saugumas ~ atlygiai A);B
Nepasitenkinimas
> atlygiu
A<B
Atlyginimo istorija Kalté, nelygybé,
diskomfortas
- B
Suvoktas kity Suvoktas gauto
zmoniy atlyginimas . atlyginimo
dydis
Faktiskas atlyginimo
dydis

11 pav. Edward Lawler pasitenkinimg atlygiu lemianciy veiksniy modelis (Byars L. L., Rue
L. W., 1991, p. 310).

Pagal model;j taip pat matyti, kad darbuotojo suvokimas, kokj atlyginimg jis turéty gauti,
priklauso nuo jvairiy veiksniy: asmeniniy indéliy, suvokto bendradarbiy ir kolegy indélio ir gauto
atlygio santykio bei nepiniginiy atlygiy. Asmeniniai indéliai apima jgudZzius, patirt], iSsilavinima,
amziy, pastangas, staza ir t.t. Suvoktas bendradarbiy indélio ir atlygio santykis reiskia, kad
darbuotojas lygina tai, kg jdeda jo bendradarbiai j atlickamag darbg ir kg jie gauna uz gautus
rezultatus. Siame modelyje taip pat matyti, kaip darbuotojai jaugiasi, jeigu jy gaunamas atlyginimas
yra didesnis, nei jie mano turintys gauti. Tyrimais nustatyta, kad tokiais atvejais zmoneés patiria

kaltés, nelygybés bei diskomforto jausma.
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Siuos atlygio uz darba teisingumo aspektus savo teorijoje isryskina J. S. Adams. Autorius
teigia, kad darbuotojas turi gauti jo jdétas sgnaudas (indélj) atitinkantj atlygi, taip uztikrinant
teisingumo jausma. Ar gautas atlygis yra teisingas, darbuotojas nusprendzia, lygindamas savo ir
bendradarbiy, kurie atlieka tokias pat, panaSias ar netgi skirtingas uzduotis, gauta atlygj. Gaves
,,lyginimo* rezultatus, darbuotojas gali suvokti, kad:

e jo gautas atlygis yra feisingas (t.y. indé¢lis atitinka gautg atlygj bei jo indélio ir gauto atlygio
santykis yra lygus su kity darbuotojy indélio ir gauto atlygio santykiais) arba

e atlygis yra neteisingas, t.y. jis gavo ,,per daug* (teigiamas neteisingumas) arba

e ,per mazai“ (neigiamas neteisingumas), tod¢l jis jauciasi neteisingai jvertintas.

Pavyzdziui, jei darbuotojas dirba daugiau valandy nei jo kolega, bet gauna tg patj atlyginima,
darbuotojas suvoks neigiama neteisinguma. Atvirksciai, jei darbuotojas mato, jog jis dédamas tas
pacias pastangas kaip ir kolega, gauna didesnj atlyginima nei kolega (arba gauna ta patj atlyginima
su mazesnémis pastangomis), tuomet jis suvoks teigiama neteisinguma.

Taigi kuriant atlygiy sistemg organizacijoje svarbu uztikrinti, kad ji jvertinty jvairius
darbuotojy indélius ir uz juos atlyginty jvairiais atlygiais. Tada darbuotojai gaunamus atlygius
suvoks kaip teisingus, atitinkancius jy jdétus indélius. Atlygiy sistemos teisingumas gali biti
uztikrinamas kuriant tokig sistema, kuri pasizymi trimis aspektais:

1. Vidinis teisingumas, kuris suprantamas kaip atsakymas j klausima, kiek atitinka pareigy
vert¢ ir jas einancio darbuotojo gaunamas atlyginimas, t.y. didesn¢ verte turincias pareigas einantis
darbuotojas turi gauti didesn;j atlyginima.

2. Vidinis atlygio rislumas, kuris atspindi atlyginimy intervalg jvairiuose pareigy lygiuose.
Siuo atveju svarbu, kad tarp einandiy vienodo svorio pareigas (t.y. daranéiy vienoda jnasa j
galutinius organizacijos rezultatus) darbuotojy gaunamy atlyginimy nebiity dideliy skirtumy.

3. Atlyginimy konkurentiskumas: reikia nustatyti, kaip skiriasi atlyginimai, sitilomi rinkoje,
nuo ty, kuriuos moka organizacija uz tos pacios vertés pareigas. Pazymétina, kad pareigos turi biiti

lyginamos remiantis vienodu pagrindu.

Vroom lukesciy teorija

Pagal Vroom lukesciy teorijg darbuotojo motyvacija didéja, jei jis tiki, kad jo atlieckama veikla
ir gauti rezultatai priklauso nuo jo dedamy pastangy (stipriis liikesciai) ir uz gautus rezultatus bus
atlyginta (aukstas instrumentalumas) jam patraukliais atlygiais (aukstas valentingumas).

Jei darbuotojo tikéjimas, kad jo pastangos leis pasiekti rezultata, bus menkas, tuomet lukesciai
bus silpni. Pavyzdziui, darbuotojo liukesciai bus silpni, jei jis suvoks, kad dél materialiyjy,
informaciniy, Zzmoniskyjy ar laiko istekliy stokos neturés galimybiy atlikti darbg gerai, kad uzduot]

atlikti bus labai sunku arba jos visai nebus jmanoma atlikti, nors ir bus nusiteikes labai stengtis. Be
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to, lukesciai yra silpni ir tada, jei nesvarbu, kiek pastangy Zmogus jdeda, bet jo veikla ir su ja susije
rezultatai nesikeiia. Kitaip tariant, likesciai silpni, jei veiklos kokybé nepriklauso nuo dedamy
pastangy. Kartu su silpnéjanciais likesc¢iais maz¢ja ir motyvacija.

Instrumentalumas yra individo tikéjimas, kad, pasiekes tikslus ir atlikes uzduotj, gaus tam
tikrg atlygj ar kelis atlygius. Kitaip tariant, tai — darbuotojo tik¢jimas, kad uz gautg rezultatg jam bus
atlyginta. Instrumentalumas yra aukstas, jei atlygius (jy dydj, jvairove) lemia atliktos uzduoties
rezultaty kokybé. Veikla Siuo atveju yra instrumentas (arba priemoné) atlygiui gauti. Jei norimas
atlygis gaunamas bet kokiomis sglygomis, t.y. ji gauna nepriklausomai nuo to, ar veiklos rezultatai
yra aukSto ar zemo lygio, tuomet veiklos kokybé néra instrumentas atlygiui gauti ir
instrumentalumas yra zemas, lemiantis motyvacijos maz¢jima.

Valentingumas yra individo poreikiy, tiksly ir vertybiy funkcija, parodanti, kaip ir kokius
atlygius vertina individas. Jeigu uz pasiektus rezultatus darbuotojas atlyginamas jam patraukliais
atlygiais, tai valentingumas yra auks$tas. Tai reiSkia didesng motyvacijag. Kadangi uz gautus
rezultatus darbuotojas gali gauti ne vieng atlygj, kuriy verté (arba patrauklumas) darbuotojui gali
biiti skirtingas, tai valentinguma reikia jvertinti kiekvienam atlygiui atskirai.

Vadovas gali valdyti visus tris darbuotojo motyvacijg lemiancius elementus — lukescius,

instrumentalumg ir valentinguma (Zr. 12 pav.).

Likesciai Instrumentalumas Valentingumas
Uztikrinti, kad darbuotojai turéty Atlyginti darbuotojo Nustatyti darbuotojy
reikalingas Zinias, geb¢jimus ir veikla. vertinamus ir trokStamus
igidzius. IS anksto informuoti atlygius.
UZztikrinti, kad aplinka palengvina darbuotojus apie Uztikrinti, kad atlygiai yra
uzduociy atlikima. atlygiy sistema. suvokiami kaip teisingi.
Drasinti darbuotojus, kad jie Panaikinti atlygius, Sudaryti darbuotojams
patikéty, jog jy pastangos leis kurie néra susij¢ su galimybe pasirinkti
pasiekti rezultatg. veikla. atlygius.

12 pav. Likesciy, instrumentalumo ir valentingumo valdymo biidai

Liutkesciy valdymas. Darbuotojai gali nepasitikéti savo jégomis, t.y. netikéti, kad pastangos leis
pasiekti rezultatg dél jvairiy priezasciy:

e pirma, reikalingy jgudziy ir ziniy stoka ar menkas sugebéjimas sékmingai atlikti savo
darba. Siuo atveju vadovas gali mokyti esamus darbuotojus arba pasamdyti kvalifikuotus
darbuotojus.

e antra, likesciai gali buti mazi, jei darbuotojai suvokia, kad neturés uzduociai atlikti

reikalingy istekliy arba pati uzduotis yra neaiski. Siuo atveju sickiant aukstesnio likes¢iy lygio
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vadovas turi aiSkiai nurodyti uzduotis ir sukurti aplinka, kurioje darbuotojas galéty nevarzomai
dirbti ir naudoti reikalingus iSteklius.

e trecia, kai kurie darbuotojai nemato stipraus rySio tarp pastangy ir rezultaty dél asmeniniy
savybiy, nepasitikéjimo savimi, todé¢l jie netiki, jog ju pastangos bus vaisingos ir leis pasiekti
rezultatus. Siuo atveju darbuotojus motyvuoty vadovy teikiamas teigiamas griztamasis rysys ir
paskatinimas.

Instrumentalumo valdymas. Instrumentaluma didina darbuotojy tikéjimas, kad jy veikla ir
veiklos rezultatai bus atlyginti. Todé¢l pirmiausia veikla ir jos rezultatai turi biiti susieta su jvairiais
suteikta laisve ir pan. Svarbu, kad atlygiy sistema bty aiski ir vieSa: Zmonés turi Zinoti, kokius
atlygius gali gauti uz ypac¢ kokybiskai atliktas uzduotis ar kity reikalavimy i$pildyma.

Valentingumo valdymas. Darbuotojy motyvacija auga, jei gaunami atlygiai yra jiems
patraukliis. Tai reiskia, kad vadovai turi nustatyti, ka vertina darbuotojai. TrokStami atlygiai
dazniausiai suvokiami kaip teisingi ir tenkina skirtingy darbuotojy besiskiriancius poreikius. Auksto
valentingumo galima pasiekti pazinus darbuotojus ir jy poreikius. Todé¢l vadovai turi nuolat kalbéti
su darbuotojais, juos apklausti. Taip pat naudinga sudaryti darbuotojams galimybe rinktis i§ keliy
atlygiy.

Taigi taikant §ig teorijg darbuotojy motyvavimui vadovai turi siekti, kad darbuotojai tikéty
tuo, kad padidintos pastangos turés jtakos veiklos rezultatams ir kad veikla (jos rezultatai) bus

atlyginta jiems vertingais, trokStamais ar patraukliais atlygiais.

Skinner pastiprinimo teorija

Skinner pastiprinimo teorijoje aiSkinama, kad vadovai darbuotojy veiklg gali tobulinti
modifikuodami jy elgseng ir grindziama mintimi, kad Zmogaus elgesys priklauso nuo jau buvusio
elgesio rezultaty (kelianCiy teigiamas ar neigiamas emocijas). Pagal §ig teorija neskatinamas elgesys
(tiek pageidaujamas, tiek nepageidaujamas) yra linkes iSnykti, t.y. nedavus pastiprinimo vyksta to
elgesio slopinimas. Pavyzdziui, jei darbuotojas kelis meénesius i§ eilés buvo giriamas uz greitai
atliktas uzduotis, taciau sekanciais ménesiais S$io paskatinimo uZz tai negavo, tai jo elgesys, t.y.
greitumas, gali iSnykti.

Pastiprinimas yra dviejy rusiy: teigiamas ir neigiamas. Teigiamas pastiprinimas susij¢s su
teigiamas emocijas kelianc¢iais rezultatais, gautais atlikus kokj nors darbg ar uz tam tikrg elges;.
Neigiamas pastiprinimas susijes su neigiamas emocijas kelianciy salygy ar rezultaty panaikinimu uz
tai, kad asmuo pademonstruoja pageidaujama elgesj. Kitaip tariant, kai uz elgseng ar rezultatus

duodame poreikius tenkinancius ar pageidaujamus atlygius, tuomet darbuotojo elgseng
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pastipriname teigiamai, o kai panaikiname nepasitenkinimg keliancius veiksnius — pastipriname
neigiamai.

Darbuotojo elgseng galima keisti keturiais biidais:

1. Teigiamas pastiprinimas — pageidaujamas darbuotojo elgesys yra lydimas teigiamy
atlygiy, arba kai veiksmais yra pasiekiama maloni blisena (pvz., vadovas pagiria darbuotoja), t.y.
pageidaujamas elgesys skatinamas atlygiais, kuriuos vertina darbuotojas.

2. Neigiamas pastiprinimas — kai veiksmais pasiekiama nemaloni biisena, t.y. pageidaujamas
darbuotojo elgesys yra pastiprinamas, pasalinant neigiamas emocijas kelianCius atlygius (pvz.,
vadovas nustoja prikaiSioti darbuotojui, juo abejoti).

3. Bausmé — nepageidaujamas darbuotojo elgesys yra lydimas neigiamy atlygiy (pvz., uz
nedrausmingg elgesj vadovas jraSo griezta papeikimg), t.y. neigiamas elgesys yra slopinamas
suteikus atlygius, kuriy darbuotojas nepageidauja.

4. ISnykimas — nepageidaujamas darbuotojo elgesys yra lydimas pageidaujamy atlygiy
pasalinimo (pvz., uz nedrausmingg elgesi vadovas sumazina priedus), t.y. nepageidaujamas elgesys
yra slopinamas, pasalinant teigiamas emocijas kelianCius atlygius.

Pirmieji du darbuotojo elgsenos keitimo biidai — teigiamas ir neigiamas pastiprinimas — skirti
pageidaujamo darbuotojo elgesio skatinimui, kiti du budai — bausmé ir iSnykimas — skirti
nepageidaujamo elgesio panaikinimui. G. Fesler (2006) pazymi, kad stabilus elgesio poky¢iai, taip
pat ir motyvacija, pasiekiami #ik naudojant pastiprinimus.

Neigiamas pastiprinimas daznai painiojamas su bausme, bet tai néra tas pats. Pastiprinimas
apibréziamas kaip priemon¢, didinanti veiksmo tikimybg. Tuo tarpu bausmé yra ja mazinantis
veiksnys. Bausmé dazniausiai skirta tam tikro, dazniausiai nepageidaujamo, elgesio slopinimui, o
neigiamas pastiprinimas skirtas pageidaujamo elgesio skatinimui (loginiai pastiprinimo ir bausmes

rysSiai pateikti 14 lent.).

14 lentele
Rysiai tarp apdovanojimo ir bausmeés (Felser G., 2006, p. 101)
Maloniis dirgikliai Nemaloniis dirgikliai
Apdovanojimas yra teigiamas
Pastaméjimas veikti o Bausmé
pastiprinimas
Pasalintas noras Apdovanojimas yra
Bausmé o o
veikti neiglamas pastiprinimas

Taigi norimg elgesj reikia paskatinti (pastiprinti); tam reikia parinkti tokias paskatas, kurias
individas vertina teigiamai (teigiami buvusio elgesio rezultatai). Tod¢l vadovas turi zinoti, kam

konkretus darbuotojas teikia pirmenybe, tada parinkti tinkamas paskatas (pastiprinimo priemones).
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3.6. Personalo veiklos vertinimas
3.6.1. Veiklos vertinimo esmé: tikslai, turinys ir kriterijai

TradiciSkai veiklos vertinimas suprantamas kaip procesas, kurio metu yra jvertinamas
darbuotojy atlickamas darbas bei jy atitikimas uzimamoms pareigoms. Efektingo veiklos vertinimo
tikslas — jvertinti atlikta darba, siekiant teisingai darbuotojams uz ji atlyginti ir identifikuoti
asmenis, kuriems galima padidinti atlyginimg ar perkelti | aukStesnes pareigas. Taciau veiklos
vertinimas taip pat atlickamas ir kitais tikslais:

1. Veiklos vertinimas naudojamas darbo trikumams nustatyti, tobulintinoms sritims
identifikuoti ir personalo ugdymo sistemai tobulinti: nustatomas mokymo poreikis, organizuojama
kryptinga mokymo, kvalifikacijos kélimo ar kompetencijos vystymo sistema.

2. Veiklos vertinimas naudojamas personalo organizavimui (formavimui) optimizuoti,
atrankos mechanizmams bei vystymo programoms pagrjsti. Jis uZtikrina, kad pareigybéms uzimti
parenkami tinkamiausi kandidatai, atsizvelgiant | darbo vietos reikalavimus ir darbuotojy savybes,
kryptingai organizuojamas darbuotojy pavadavimas, perkélimas, atleidimas.

3. Veiklos vertinimas naudingas planuojant darbuotojo karjera, nes, atsizvelgiant j vertinimo
metu atskleistus trikumus bei stiprigsias savybes, galima koreguoti jo karjeros plang.

4. Veiklos vertinimas naudingas darbuotojy motyvacijai didinti ir jsipareigojimo jausmo
organizacijai ugdyti, pavyzdziui, per pripazinima, karjeros galimybiy aptarimg ir jos planavima.

Veiklos vertinimo tikslai iSrySkina du S$io proceso aspektus: veiklos vertinimas kaip
darbuotojo jvertinimas ir veiklos vertinimas kaip darbuotojo nukreipimas. Tai leidzia skirti dvi

veiklos vertinimo tiksly grupes: jvertinimo ir vystymosi tikslai (zr. 13 pav.).

VEIKLOS VERTINIMO TIKSLAI

Ivertinimas Nukreipimas
(vystymasis)
e Sprendimai dél atlyginimo ¢ Grjztamojo rysio apie veikla suteikimas
e Sprendimai dél darbo vietos, pareigy o Ateities veiklos kryp¢iy nustatymas
e Atrankos sistemos e Mokymosi ir vystymosi poreikiy nustatymas

13 pav. Veiklos vertinimo tikslai (Carrell M. R., Elbert N. F., Hatfield R. D., 2000, p.225)
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Veiklos vertinimo programa laikytina efektyvia, jeigu ji ne tik teisingai, sgZiningai ir
naudingai realizuoja jvertinimo tikslus, skirtus sprendimams dél atlyginimo, darbo vietos ar pareigy,
bet realizuoja ir vystymosi tikslus, skirtus darbuotojams nukreipti ir jy veiklai tobulinti. Teisingai
naudojama efektyvi veiklos vertinimo programa gali labai prisidéti prie darbuotojy pasitenkinimo ir
motyvacijos.

Veiklos vertinimas yra prasmingas, jeigu jo rezultatai siejami su atlyginimo dydziu, t.y. jeigu
atlygiy sistema yra grista veiklos rezultatais. Taciau, jei atlyginimo dydis priklauso nuo amziaus,
darbo stazo ar kity veiksniy, tuomet, akivaizdu, jog veiklos vertinimo funkcija iSnyksta. Nors kai
kurie specialistai sitilo veiklos vertinimo nesusieti su atlyginimy pakélimu. Jy teigimu, siejant
vertinimo rezultatus su atlyginimo dinamika, darbuotojai dazniau uzima gynybing pozicijg ir tampa
maziau atviri pokyciams.

Veiklos vertinimas prasideda nuo veiklos standarty nustatymo:

1. Veiklos standarty ir kriterijy nustatymas.
Veiklos standarty ir kriterijy pristatymas darbuotojams.
Veiklos matavimas.
Atliktos veiklos rezultaty palyginimas su nustatytais standartais.

Veiklos vertinimo rezultaty aptarimas su darbuotoju (griztamasis rysys).

A

Reikalingy korekciniy veiksmy inicijavimas (Robbins S. P., 1982).
Pagrindiniai principai, kuriais remiantis organizuojamas veiklos vertinimas:
e vertinimo nepriklausomumas ir objektyvumas (biitina iSvengti ,,etikeciy klijavimo);
e vertinimo rezultatai privalo turéti jtakos personalo judé¢jimui (keliant j aukStesnes
pareigas ar pazeminant), materialinei padéciai ir socialiniam statusui;
e vertinimo efektyvumas: tikslai turi buti pasiekti atsizvelgiant | sgnaudas;
e vertinimo demokratiSkumas ir konfidencialumas;
Siekiant efektyvaus vertinimo, pirmiausia reikia atsakyti j klausimus:
o Kaip daznai vertinti? (pasirinkti vertinimo daznuma)
e Kg vertinti? (pasirinkti vertinimo turinj ir kriterijus)
e Kokiais metodais vertinti? (pasirinkti vertinimo pobudj ir matavimo skal¢ (rangai,
pazymiai, teiginiai ir pan.)).
e Kas vertins? (vienas Zmogus ar vertintojy grupé?)
Vertinimo daZnumas. Nuo vertinimo daznumo priklauso vertinimo rezultaty tikslumas,
esamos situacijos jvertinimas: kuo dazniau vertinama, tuo geresniy pasiekiama rezultaty. Daznesnis

vertinimas privercia darbuotojus atsakingiau ziiiréti j savo darbg, nuolat siekti geresniy rezultaty.
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Vertinimo daznumg organizacijos pasirenka pagal savo galimybes, t.y. priklauso nuo vertinimo
kasty, vadovy ir darbuotojy poziiirio bei uzimtumo.

Nors néra nustatyta, kokiu daznumu geriausia darbg vertinti, svarbiausia, kad darbuotojai
zinoty, kaip jiems sekasi dirbti, ir turéty galimybe pataisyti savo darbg ir jvaizdj. Formalus
vertinimas dazniausiai atlickamas periodiskai, fiksuotais intervalais kas tris, SeSis ar dvylika
ménesiy. Vertinimo tvarkarastis veiklos vertinimo procesui suteikia nuoseklumo ir pastovumo,
kadangi visi darbuotojai vertinami ,,uz ta patj laikotarpj“. Skirtingi intervalai gali buti nustatomi
tuomet, kai darbuotojams yra duodamos uzduotys, kurioms atlikti yra nustatomi specifiniai
terminai.

Atskiro darbuotojo veiklos periodiSkas vertinimas vyksta per visg jo jdarbinimo laikotarpj,
kad biity galima nustatyti darbuotojo darbo uzmokescio dydj bei nuspresti, ar reikia jo veikloje ka
nors tobulinti: jis yra vertinamas jo priémimo ] darbg metu, pirmosiomis naujojoje darbo vietoje
dienomis, pasibaigus SeSiy ménesiy laikotarpiui ir toliau kas SeSis ménesius. Praéjus keleriems
metams taip pat atlickamas veiklos vertinimas, kad bty galima jvertinti, ar jj galima pakelti |
aukstesnes pareigas.

Organizacijose gali buiti naudojami Sie veiklos vertinimo laikotarpiai:

e Naujo darbuotojo bandomojo laikotarpio metu.

e Po pirmyjy darbuotojo darbo organizacijoje mety.

¢ Po kiekvieno darbuotojo kvalifikacijos kélimo etapo.

e Visapusiskas jvertinimas véliausiai po ketveriy darbuotojo darbo organizacijoje pradzios.

e Po to visapusiskas jvertinimas kas 3 — 4 metai.

e Individualiy tiksly nustatymas ir jy pasiekimo jvertinimas — kas metai.

Formalaus veiklos vertinimo planas neturéty leisti vadovams pamirsti, kad darbuotojus reikia
vertinti arba jiems patarti, kai tik to reikia. Veiklos vertinimo duomeny kaupimas — ypa¢ neigiamy —
ir jy pateikimas darbuotojui karta ar du per metus néra veiksminga veiklos tobulinimo priemoné.
Kadangi darbuotojai pageidauja nuolatinio grjztamojo rysio apie savo veikla, apie tai, kaip — gerai
ar blogai — jiems sekasi atlikti savo darba, todél grjztamasis rySys su jais turi biiti palaikomas ne tik
nustatytais laiko tarpais, bet nuolat.

Nuolatinio grjztamojo rySio darbuotojams suteikimas apie jy veiklos lygj, kuris yra
grindziamas kasdienés veiklos rezultatais, vadinamas neformaliu veiklos vertinimu. Siuo atveju
arba pats vadovas darbuotojui pranesa, kad atitinkama uzduotis ar atitinkama darbo dalis buvo
atlikta gerai ar blogai, arba pavaldinys kreipiasi ] vadova siekdamas suzinoti, kaip buvo priimti tam
tikri jo veiklos rezultatai. Kadangi tarp veiklos rezultaty ir atsako i ji yra glaudus rySys, neformalus

vertinimas skatina norimg veiklos kokybe ir slopina nepageidaujama dar pries jai paaiskéjant.
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Neformalus vertinimas organizacijoje vyksta nuolat, vadovams stebint darbuotojus jy darbo
aplinkoje bei pavaldiniams vertinant vienas kita ir vadovus, ir yra paremtas daugiausia vertintojo
intuicija. Atliekant neformaly vertinima, svarbu ne nubausti vertinamq darbuotojq uz klaidas, o

padéti jam nenukrypti nuo tikslo, suteikti papildomos informacijos ar aptarti, kaip atlikti uzduotj.

Veiklos vertinimo turinys ir kriterijai. Veiklos vertinimo turinys susideda i$ trijy elementy:
gali biiti vertinami darbo rezultatai, pats darbas (laiko sgnaudos, darbo sudétingumas, uzduociy
jvairove, savarankiSkumo lygis, atsakomybés pobiidis ir laipsnis, kiirybiniy ir standartiniy
gilinimas, organizaciniai geb¢jimai, darbo drausmé, pareiginiy isipareigojimy vykdymo kokybé,
savarankiSkumas, iniciatyvumas, sugeb¢jimas priimti sprendimus, kirybinis aktyvumas,
sugeb¢jimas jvertinti ir priimti kritikg, psichologinis pritapimas kolektyve).

Nustatant veiklos vertinimo kriterijus, reikia nuspresti, kokie veiklos elementai ar aspektai bus
vertinami. Pazymétina, kad tai, kas bus matuojama, yra labai svarbu, kadangi klaidingy kriterijy
pasirinkimas gali lemti blogas pasekmes: paprastai darbuotojas visg savo potencija orientuoja | tai,
ko i$ jo bus reikalaujama (t.y. ] tai, kas bus vertinama). Jei darbuotojas Zino, kad bus vertinama
atlickamo darbo kiekybé, jis stengiasi pasiekti kuo didesnio darbo produktyvumo. Jei jis zino, kad
bus vertinama darbo kokybé¢ ir jo pastangos, tuomet jo veikla bus orientuota butent i $iy kriterijy
tenkinimga.

Galima i8skirti keturias veiklos vertinimo kriterijy grupes:

1. Darbuotojo savybés, t.y. vertinamos darbuotojy asmeninés charakteristikos. Yra du
galimi savybiy vertinimo sistemos formavimo budai: 1) skirtingiems darbams vertinti atrenkamos
skirtingos, konkre¢iam darbui atlikti svarbiausios, savybés. 2) skirtingiems darbams vertinti
naudojamas tas pats savybiy sarasas, taCiau vertinant skirtingus darbus kiekvienai konkreciai
savybei suteikiama skirtinga verté. Vertinant veikla pirmuoju biidu, atrinktos savybés labiau
susiejamos su atlieckamu darbu ir jam keliamais reikalavimais. Taciau tai — daugiau laiko
reikalaujantis vertinimo metodas. Antrasis biidas yra ne tik greitesnis ir lengvesnis, bet ir padeda
planuoti zZmogiskuosius isteklius, kadangi vertinant Siuo biidu tarpusavyje gali biti lyginami
skirtingus darbus dirbantys darbuotojai. Siuo bidu daugiau vertinama tai, koks asmuo yra, bet ne
tai, kq jis daro, todél didziausias Sios kriterijy grupés trilkumas yra tas, kad démesys tenka zmogui,
o ne atlieckamam darbui. Be to, §i veiklos vertinimo kriterijy grupé pasizymi ir abejotinu validumu,
kadangi tai, kaip darbuotojas i tiesy elgiasi darbe, gali priklausyti nuo konkrecios situacijos —
situaciniy ir aplinkos veiksniy. Be to, patikimumg mazina ir tai, kad kai kurias savybes sunku

apibrézti (pavyzdziui, kg reiskia ,,lojalumas®, ,,darbStumas“?), daznai tos pacios savybés gali buti
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skirtingai interpretuojamos, t.y. vienam vertintojui ta pati savybé gali atrodyti vienaip, kitas
vertintojas ja vertinty kitaip.

2. Darbuotojo elgsena vertinama tuomet, kai vertinant veiklg ir skirstant atlygius, svarbiau,
kaip atliktas darbas, o ne koks yra darbuotojas. Elgsenos vertinimas yra labiau susijes su atlickamu
darbu, vertinimo kriterijai yra daug konkretesni nei vertinant savybes. Vertinant galima naudoti
pasirinkta skale, pvz., ,,niekada®, , kartais®, ,,visada“ arba ,,gerai®, ,vidutiniskai®, ,,blogai“. Be to,
vertinamas elgsenos elementas gali buti iSreikStas ne budvardziu, bet konkreciais, vertinama elgsena
apibiidinanciais, teiginiais, kuriuos skirtingi vertintojai suvokia vienodai ir vertindami tg patj
darbuotoja, naudojasi tuo paciu supratimu, ta pacia sistema.

3. Darbuotojo %inios (jgidziai), t.y. vertinama, ka darbuotojas Zino. Siuo metodu
pirmiausia reikia identifikuoti ,,matuotinas* svarbiausias zinias (igidzius) ir sudaryti skirtingus jy
saraSus skirtingus darbus atliekan¢iy darbuotojy zinioms vertinti.

4. Darbuotojo rezultatai, t.y. vertinama, ar uzduotis atlikta, kokie yra rezultatai, ar jie yra
naudingi. Darbuotojy rezultatus vertinti tinka tuomet, kai néra svarbu, kaip buvo pasiekti rezultatai
ir kai veiklos sé¢kmei pasiekti galima naudoti daug btidy. Vertinant rezultatus reikia nepamirsti, kad
kartais gauti rezultatai priklauso ne nuo darbuotojo, o nuo aplinkos veiksniy, kuriy kontroliuoti
vertinamas darbuotojas neturi galios. Tai tokie aplinkos veiksniai kaip jrangos gedimai, ekonomikos
poky¢iai, neadekvati personalo parama, neadekvatus biudzetas ir kiti veiksniai, kurie gali turéti
labai didelés reikSmés darbo rezultatams.

Darbuotojy motyvacijai jtakos turi tai, kaip jie suvokia veiklos vertinimo sistemag ir ja
sudarancius vertinimo kriterijus. F. Malik (2005), apibréZzdamas veiklos vertinimo kriterijams
keliamus reikalavimus, teigia, kad jie turi buti:

» apibréziami remiantis darbo analize bei darbo aprasymu.

» aiSkds, tikslis, nedviprasmiski, vienodai suprantami tiek darbuotojui, tiek vertintojui. Dél
to kriterijai turi buti aptarti ir suderinti su tais darbuotojais, kuriy darbas pagal Siuos
kriterijus bus vertinamas.

* iSsamds, t.y. kriterijai turi apimti kuo daugiau darbuotojo atliekamo darbo aspekty.

» vienodi visiems tas pacias pareigas uzimantiems darbuotojams.

» vertinti tik tokj darbuotojy elges;j ir tik tuos jgiidZius bei savybes, kuriuos darbuotojas gali
keisti.

+ fiksuojami, t.y. turi vertinti tik tokius jgiidZius bei savybes, kuriuos galima tiesiogiai
stebéti darbe, fiksuoti ir apraSyti konkreciais darbinio elgesio ar darbiniy situacijy
pavyzdziais (tai ypac svarbu suteikiant grjiztamajj rysj jvertintam darbuotojui).

» realts, ty. turi aprasyti tik tokj elgesi, igldzius ar savybes, kuriuos darbuotojai gali

realizuoti savo darbe.
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3.6.2. Veiklos vertinimo metodai

Skiriamos dvi veiklos vertinimo metody grupés: individualaus vertinimo metodai ir

lyginamojo vertinimo metodai.

3.6.2.1. Individualaus vertinimo metodai

Individualaus vertinimo metodai leidzia jvertinti darbuotojo veikla nepriklausomai nuo to,
kaip dirba kiti darbuotojai, kadangi vertinamo darbuotojo veikla lyginama su uzbréZztais veiklos
standartais, o ne su kity darbuotojy veikla. Svarbus individualaus vertinimo metody privalumas tas,
kad jais vertinant gauti rezultatai pateikia aiSkig informacijg apie tai, ka darbuotojas daro gerai ir
kokios jo veiklos sritys turéty biiti tobulintinos. Todé¢l Sie metodai naudingi darbuotojy vystymosi ir
tobul¢jimo prasme. Be to, kadangi vertinant ta patj darba dirban¢iy darbuotojy veikla taikomi
vienodi veiklos standartai, todé¢l, Siais metodais jvertinus visy darbuotojy veikla, galima lyginti
skirtinguose padaliniuose dirbanciy darbuotojy veiklos vertinimo rezultatus.

Individualaus vertinimo metodams priskiriami es¢ (raSiniai), kritiniai jvykiai, kontrolinis
sarasas, grafinés vertinimo skalés, priverstinis pasirinkimas, elgesio vertinimo skalés, valdymas
pagal tikslus.

Esé (raSiniai). Sio vertinimo metodo esmé yra ta, kad vertintojas jvertina vertinamo
darbuotojo stiprigsias bei silpngsias veiklos savybes, potencines galias ir laisva forma apraso jo
veiklg. Galima esé struktiira:

1) bendras darbuotojo veiklos jvertinimas;

2) darbuotojo tinkamumas pakelti j aukStesnes pareigas;

3) uzduotys, kurias einamuoju momentu darbuotojas gali atlikti;

4) darbuotojo stipriosios ir silpnosios savybeés;

5) sritys, kurias reikéty patobulinti.

Kartais §is metodas ne pakeicia kitus vertinimo budus, o juos papildo.

Stiprioji Sio metodo savybé ta, kad jis yra paprastas, nereikalauja jokiy sudétingy formy.
Kadangi es¢ metodas reikalauja apraSyti ir aptarti konkrecius darbuotojo veiklos pavyzdzius, tai taip
pat sumazina vadovo SaliSkumo bei klaidy galimybg. Esé naudinga griztamojo rySio prasme,
kadangi vertinamas darbuotojas, perskaites es¢, gali gauti naudingos informacijos, tiesiogiai
susijusios su jo atlickama veikla.

Kita vertus, es¢ raSymas apie kiekvieng darbuotoja reikalauja nemazai laiko. Kadangi jis
neturi nustatytos formos, tai kiekvienas esé skiriasi ir turiniu, ir apimtimi, jo kokybé daug priklauso
nuo vertintojo sugeb¢jimo reiksSti mintis raStu. Kitas esé trikumas yra tas, kad joje apraSomos
skirtingos darbuotojy savybés ir asmeninés kokybés, skirtingi veiklos aspektai, tod¢l yra sunku

palyginti ne tik skirtingy vertintojy parengtus esé, bet ir darbuotojus palyginti vienus su kitais. Dél
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Siy priezas¢iy Sis metodas nenaudingas, siekiant priimti sprendimg d¢l atlyginimo padidinimo ar
pakélimo j auksStesnes pareigas.

Kritiniy jvykiy metodu vertinimo laikotarpiu vadovas arba vertintojas fiksuoja teigiamus
kritinius jvykius, t.y. nejprastai gerus, efektyvius darbuotojo poelgius, ir neigiamus Kritinius
jvykius, t.y. nepageidaujamus, neefektyvius su darbu susijusius jvykius. Jais vadovaudamiesi
vadovai gali nustatyti, ka vertinamas darbuotojas gali padaryti, kad iStaisyty savo darbo trikumus.
Vertinant kritiniy jvykiy metodu, démesys kreipiamas j tuos vertinamo darbuotojo poelgius, nuo
kuriy priklauso, kaip yra atlickamas darbas — efektyviai ar ne (zr. 15 lent.).

15 lentele

Vertinimo Kritiniy jvykiy metodu fragmentas (Bakanauskien¢ 1., 2008, p. 216)

Kriterijus Kritiniai jvykiai (........... laikotarpiu)
Pareigingumas — Buvo pavesta 10 vidutinio sunkumo uzduociy. Darbuotojas:
laiku atliekama uzduotis - 1 kartg per 3 savaites pavélavo atiduoti uzduot;j
- 3 kartus atidave uzduotj laiku, bet viska reik¢jo taisyti

Vertinant kritiniy jvykiy metodu, galima naudoti i§ anksto paruostus sgrasus, kuriuose gali
biti i§vardyti kritiniai veiklos elementai konkre¢iam darbui vertinti. Sie kritiniai veiklos elementai
gali turéti skirtingg verte, rodancia, kad kai kurie i§ iSvardyty elementy yra svarbesni uz kitus.
Vertinimui naudojant kritiniy jvykiy sarasus, vertintojas turi pazyméti tas saraSe iSvardytas veiklas,
kurias darbuotojas atliko ypatingai gerai. Labai gerai dirbanio darbuotojo sgrase bus pazyméta
dauguma sarase iSvardyty kritiniy veiklos elementy, rodanc¢iy auksta darbuotojo atlieckamo darbo
lygi vertinimo laikotarpiu.

Kritiniy jvykiy saraSo naudojimas yra gana spartus ir lengvas, gali biiti sumuojamas,
naudingas tiek vertinimo, tiek tobul¢jimo poziiriu. Kritiniy jvykiy sarasas — tai turtingas vertinamo
darbuotojo veiklos pavyzdziy rinkinys, kuriuo remiantis darbuotojui galima parodyti, kurie jo
poelgiai yra pageidautini, o kuriuos reikéty tobulinti. Tokiu biidu darbuotojas aiskiai zino, kaip
kitaip jis turi elgtis, kad jo veikla buty jvertinta geriau.

Kita vertus, kritiniy jvykiy metodas ganétinai brangus, kadangi tokius kritiniy jvykiy sgrasus
reikia parengti kiekvienam darbui atskirai. Be to, jis reikalauja jdémaus nuolatinio steb&jimo ir
nejprasty jvykiy fiksavimo. Tai reiskia, kad vadovas turi galvoti apie savo pavaldiniy vertinimg
iStisus metus, nes kritinius jvykius reikia sukaupti, o darbuotojai gali pradéti nerimauti, zinodami,
kad vadovas apie juos renka informacijg.

Kontrolinis sgrasas (angl. checklist). Vertinant veiklg Siuo metodu, vertintojas vertina
darbuotojus jvairiy budvardziy arba elgesio apibiidinimy saraSe pazymédamas geriausiai
apibuidinancius vertinamg darbuotojg kriterijus. Kontrolinj sarasa gali sudaryti tokie teiginiai:

,,bendradarbiauja su kolegomis*, ,,darbo vieta tvarkinga ir Svari“, ,uzduotis jvykdo laiku*,
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,kruopsciai pildo dokumentacijq*, , ,niekada nenori dirbti virsvalandziy“, , ,negali priimti
konstruktyvios kritikos “. Nors §] metoda taikyti paprasta ir klaidy pasitaiko retai, vis délto ir Sis
metodas turi trikumy. Kadangi svarbu, jog sarase iSvardyti teiginiai biity susij¢ su darbu, gali tekti
paruosti skirtingus sarasus skirtingy kategorijy veiklai vertinti (kontrolinio saraSo pavyzdys
pardavejy veiklai vertinti pateiktas 16 lent.).

16 lentelé

Kontrolinio sarasSo pavyzdys pardavéjy veiklai vertinti (Robbins S. P., 1982, 324p.)
TAIP NE

1. Ar darbuotojas vykdo visus vadovo nurodymus?

2. Ar darbuotojas tinkamai kreipiasi j klientus?

3. Ar darbuotojas pasiiilo klientams kity prekiy?

4. Ar tuomet, kai neaptarnauja klienty, darbuotojas yra uzsiémes?

5. Ar darbuotojas, bendraudamas su klientais, praranda pusiausvyrg?

6. Ar darbuotojas savanoriskai padeda savo kolegoms?

Priverstinio pasirinkimo metodas (angl. forced choice). Sis metodas skiriasi nuo kontrolinio
saraSo tuo, kad Siuo atveju vertintojas kiekvienoje teiginiy grupéje turi pasirinkti tik vieng teiginj,
kuris geriausiai apibudina vertinamg asmenj (zr.17 lent.).

17 lentelé

Vertinimo priverstinio pasirinkimo metodu fragmentas (Bakanauskiene 1., 2008, p. 215)

Instrukcija.  Kiekvienoje teiginiy grup¢je iSrinkite ir

pazymekite teiginj, kuris labiausiai tinka
darbuotojui.
1. Nemeégsta susidurti su sunkumais

Greitai supranta paaiskinimus

Retai §vaisto darbo laikg

Lengva bendrauti

2. Grupgje yra lyderis

Svaisto laikg nesvarbiems dalykams

Visada Saltakraujiskas ir ramus

Mégsta sunkumus

Kiekvienam teiginiui yra suteikiama skirtinga verté. Kadangi vertintojas nezino, kiek baly
skiriama uz kiekvieng konkrety teiginj, tai toks vertinimas leidzia iSvengti SaliSkumo. Vertinimo

rezultatus sumuoja paskirtas personalo skyriaus darbuotojas.
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Yra ir kitas §io metodo taikymo vertinant darbuotojo veiklg biidas: vertintojui pateikiamas
teiginiy sarasas, kuri jis turi suranguoti, jvertinant Siais teiginiais apibiidinamy savybiy tinkamumag
vertinamam darbuotojui (zr. 18 lent.).

18 lentele
Priverstinio pasirinkimo skalés pavyzdys (Byars L. L., Rue L. W., 1991, p. 259)

Instrukcija: jvertinkite, kaip kiekvienas zemiau pateikty teiginiy tinka vertinamam
darbuotojui. [vertinkite balais nuo 1 (visiskai tinka vertinamam darbuotojui) iki 5 (visiSkai
netinka vertinamam darbuotojui). Pasikartojantis vertinimas negalimas, t.y. negalima
skirtingus teiginius jvertinti tuo paciu balu.

Vertinimas ApraSymas

Lengvai bendraujantis

Skiria daug démesio Zmonéms

Nepriima kritikos

Dazniausiai galvoja apie pinigus

Greitai priima sprendimus

Vertinimo skalés (angl. rating scales): grafinés ir negrafinés vertinimo skalés.

Grafinés vertinimo skalés metodas yra vienas seniausiy ir labiausiai paplitusiy metody.

Kiekvienam atlieckamos veiklos veiksniui jvertinti gali biiti naudojamos labai jvairios skalés.
Kai kurios organizacijose naudojamos vertinimo skalés turi padalas, pazymétas skaiciais, dar kitos
— pateikia vertintojams keleta budvardziy, kuriais galima apibuidinti darbuotojo veikla. Pavyzdziui,
vertinant darbuotojo savybe ,,patikimumas‘ galima naudoti tokias skales:

e nuo 1 iki 7 baly, kur 1 — maziausias patikimumas, 7 — didZiausias patikimumas.

e nepriimtinas, labai prastas, zemesnis uz vidutinj, vidutinis, aukStesnis uz vidutinj,
labai geras, iS$skirtinis.

e visada patikimas, dazniausiai patikimas, kartais patikimas, dazniausiai nepatikimas,
visai nepatikimas.

Vertinant veiklg Siuo metodu, dazniausiai pasitelkiama Likerto skal¢, kuri paprastai svyruoja
nuo 1 iki 5, kur 1 reiskia ,,visiSkai nepatenkinamai®, o 5 — ,,puikiai‘.

Grafinio vertinimo skaliy metodu galima vertinti darbo kokyb¢ (pavyzdziui, tiksluma,
meistriSkuma, kompetencija), darbo kiekybe (pavyzdziui, darbo apimtj per darbo dieng), darbuotojo
zinias (pavyzdziui, Ziniy nuodugnuma, su atlieckamu darbu turimg informacija, reikalingg atlikti
darbg pagal reikalavimus), bendradarbiavimo lygj, darbuotojo savybes (pavyzdziui, lojaluma,
priklausomybe nuo kity, savarankiskuma, sazininguma, poziiirius, iniciatyvumg) ir kitus veiksnius.

Efektyvesnés nei grafinés vertinimo skalés gali buti negrafinés vertinimo skalés, kadangi jose
yra pateikiami ne tik keliais zodziais (,,nepatenkinamai‘ ar ,,puikiai®) iSreikSti vertinimo skalés

taskai, bet ir trumpi kiekvieno vertinimo skalés tasko apraSymai. Pavyzdziui:
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Kriterijus PoZiuris | darbg grafinés vertinimo skalés metodu buty vertinamas nuo 1
(nepriimtinas) iki 5 (iskirtinis) baly. Sio kriterijaus apra§ymas negrafinés vertinimo skalés biidu
vertinant nuo 1 iki 5 baly bty toks:

5 balai — darbuotojas darbstus, iniciatyvus, pareigingas

4 balai — darbuotojas darbstus ir pareigingas

3 balai — darbuotojas darbstus, taciau retkarciais pazeidzia darbo drausme

2 balai — darbuotojas darb§tumu nepasizymi, taciau laikosi darbo disciplinos

1 balas — darbuotojas savo darbo nemyli, daznai pazeidzia darbo drausme.

Kadangi kiekvienas skalés lygis yra tiksliai ir iSsamiai paaiskintas, tai vertintojas gali sudaryti
tikslesnj vertinamojo elgesio elemento aprasyma. Tuomet nekyla klausimy, ka reiskia
,hepatenkinamai®, arba, kuo skiriasi ,,labai gerai* nuo ,,puikiai*?

Elgesio vertinimo skalés (angl. Behaviorally Anchored Rating Scales). Elgesio vertinimo
skalés yra veiklos vertinimo metodas, skirtas elgsenos, kuri yra biitina s€kmingam darbo atlikimui,
lygiui jvertinti. Elgesio vertinimo skales sudaro patys kritiniai jvykiai: pirmiausia renkami jvairlis
kritiniai jvykiai, kurie reprezentuoja efektyvy ar neefektyvy uzduoties atlikima. Po to Sie kritiniai
jvykiai yra sugrupuojami ] konkreciam darbui atlikti reikalingas veiklos dimensijas. Ekspertams
padedant atrenkamos jvairius veiklos atlikimo lygius iliustruojanéios dimensijos. Sie lygiai
naudojami kaip elgesio pavyzdziai ar modeliai, kuriais remdamasis vertintojas jvertina vertinamo
darbuotojo veiklag. Vadovo uzduotis — nustatyti, kuris i§ pateikty elgesio modeliy biidingas
vertinamam darbuotojui. Kitaip tariant, elgesio vertinimo skalése akcentuojami konkreciam darbui
budingi elgesio modeliai, o ne darbuotojo savybés ar bruozai, ir démesys skiriamas ne gautiems
veiklos rezultatams, bet praktiSkai demonstruojamai elgsenai.

Kadangi kiekvienas darbas susideda i§ keliy uzduociy arba veiklos elementy, tai elgesio
vertinimo skalé turi biti sudaryta kiekvienai uzduociai (ar veiklos elementui) atskirai. Vertintojas,
vertindamas kiekvienos uzduoties atlikimo lygj, turi perskaityti visus tag uzduotj ar veiklos elementa
apibiidinancius teiginius bei pazyméti labiausiai atitinkantj vertinama asmenj (pavyzdj zr. 19 lent.).

19 lentelé

Vertinimo naudojant elgesio vertinimo skale fragmentas (Bakanauskiené¢ 1., 2008, p. 216)

Elgesio pavyzdziai Jvertinimas

Kriterijus pareigingumas

Darbuotojas visada laiku atlieka visas jam pavestas uzduotis 10
Darbuotojas 90 proc. jam pavesty uzduociy atlieka laiku 9
Darbuotojas 80 proc. jam pavesty uzduoc€iy atlieka laiku 8
Darbuotojas 70 proc. jam pavesty uzduoc€iy atlieka laiku 7
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Darbuotojas niekada laiku neatlieka jam pavesty uzduociy 0

Elgesio stebéjimo skalés (angl. Behavioral Observation Scales (BOS)) yra elgesio vertinimo
skalés variacija. Skirtingai nei elgesio vertinimo skal¢je, kurioje iSvardijami vieno veiklos elemento
(pavyzdziui, organizaciniai sugeb¢jimai) tiek efektyvaus, tiek neefektyvaus realizavimo modeliai,
elgesio steb¢jimo skaléje iSvardijami visi elgesio modeliai, biidingi efektyviai (arba neefektyviai)
veiklai. Pavyzdziui, jeigu elgesio vertinimo skaléje iSvardyti keturi elgesio modeliai,
identifikuojantys keturis skirtingus vieno veiklos elemento lygius, tai elgesio steb¢jimo skaléje gali
buti iSvardyta 15 skirtingy elgesio modeliy.

Kitas elgesio steb¢jimo skalés skirtumas yra tas, kad naudojant Sig skale daugiau vertinamas
ne i8skirto elgsenos modelio raiskos darbuotojo veikloje lygis, bet jo daznumas darbuotojo veikloje

(zr. pavyzdj 14 pav.).

Darbuotoju pasiprieSinimo pokyc¢iams valdymas

1. Darbuotojams nurodo pokyc¢iy jgyvendinimo detales
Beveik niekada 1 2 3 4 5  Beveikvisada

2. Paaiskina darbuotojams, kod¢l poky¢iai yra biitini
Beveik niekada 1 2 3 4 5  Beveikvisada

3. Paaiskina darbuotojams, kokios jtakos pokyciai turés darbuotojams
Beveik niekada 1 2 3 4 5  Beveikvisada

4. Isklauso darbuotojy susirtipinimg ir nerimg keliancius klausimus
Beveik niekada 1 2 3 4 5  Beveikvisada

5. Vykdydamas pokycius priima darbuotojy pagalbg
Beveik niekada 1 2 3 4 5  Beveik visada

6. Jeigu reikalinga, nustato susitikimo, kurio metu bus atsakoma ] darbuotojams ripimus
klausimus, datg
Beveik niekada 1 2 3 4 5  Beveikvisada

IS viso taskuy:

Veiklos jvertinimas: Blogai  Zemiau uz vidutinj ~ Vidutinis — Auk$ciau uz vidutini ~ Puikiai
(6 -10) (11-15) (16 —20) (21 -25) (26 —30)

14 pav. Elgesio steb¢jimo skalé

Su tuo yra susije¢s ir Sios skalés triikumas: vadovas turi atsiminti, kaip daznai konkretus

darbuotojas elgési kiekvienu iSskirtu elgesio modeliu vertinamu SeSiy ar dvylikos ménesiy
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laikotarpiu. Tai gali tapti sudétinga, jei skale sudaro labai daug elgsenos modeliy, arba, jei vadovas
turi labai daug jam pavaldziy darbuotojy.

Visgi, Sis metodas naudingas jvertinimo poziiiriu, kadangi vadovaujantis gautais rezultatais
galima priimti sprendimus, susijusius su atlygiy skirstymu, darbuotojo kélimu j aukStesnes pareigas.
Taip pat Sis metodas naudingas grjztamojo rysio poziiiriu, siekiant skatinti darbuotojus tobuléti, nes
yra tiesiogiai susij¢s su atliekamu darbu, o ypac, su labai gerai vertinamais kritiniais veiklos
elementais, todél juo gali buti identifikuojami konkretiis atlickamos veiklos triikumai.

Valdymas pagal tikslus (angl. Management by Objectives). Siuo metodu vertinama, kaip
darbuotojas pasieké uzbréztus tikslus. Valdymo pagal tikslus sistema susideda i$ penkiy Zingsniy:

1.  Tiksly nustatymas. Vadovas ir pavaldinys siekia tos pacios nuomonés d¢l pagrindiniy
darbuotojo darbo elementy.

2. Vadovas ir darbuotojas susitaria d¢l darbuotojui keliamy tiksly, kurie turi biiti pasiekti
per konkrety laikotarpj. Tiksly nustatymas yra esminis valdymo pagal tikslus elementas. UZbrézti
tikslai tampa standartais, pagal kuriuos véliau vertinama darbuotojo atlikta veikla. Vienas i§
valdymo pagal tikslus privalumy ir stiprybiy yra dalyvavimo nustatant tikslus aspektas. Teigiama,
kad dalyvavimas nustatant tikslus stiprina darbuotojy motyvacijg ir jsipareigojima siekti Siy tiksly.

Tiksly svarba darbuotojy motyvacijai iSrySkinama tiksly iskélimo teorijoje, kurig sukiiré E.
Locke ir G. Latham. Pagal 8ig teorijg individo motyvacijai ir elgsenai jtakos daugiausia turi tikslai,
kadangi butent jie nurodo, kokie jgiidziai bus reikalingi ir kiek pastangy reikeés darbe siekiant
i8kelty tiksly. ISkeliant tikslus svarbu jvykdyti tris sglygas: pirma, iSkelti tikslai turi biti aiskis,
apciuopiami, realts, tiksliai apibrézti, patikrinami ir pamatuojami. Darbuotojas, gaves uzduotj, turi
aiSkiai suprasti jos tikslg (kas sieks ir bus atsakingas uz tikslo pasiekima, kokie bus rezultatai ir
pan.). Locke atlikti tyrimai rodo, kad tiksly konkretinimas didina darbo intensyvumg. Neaiskds,
migloti tikslai, tokie kaip: ,,pasistenk tai patobulinti”, ,,padaryk viska, kas yra jmanoma”, ,,parasSyk
kiek jmanoma daugiau®, yra ne tokie efektyvis ir neskatina geresniy darbo rezultaty palyginti su
tokiais tiksliai apibréztais tikslais kaip ,,pasistenk parduoti 90 procenty pagamintos produkcijos”,
»parasykite 30 puslapiy apimties ataskaita“. Vadinasi, visur, kur tik jmanoma, vadovai turi vengti
kokybiniy tiksly, juos turéty keisti kiekybiniai tikslai. Pavyzdziui, kiekybinio tikslo formuluoté
galéty biti tokia: ,,Per ménes] produkcijos parduoti 10 procenty daugiau®. Antra, tikslai turi biiti
skatinantys veikti, nelengvi, sunkiai pasiekiami, nes, kaip rodo Locke tyrimai, sudétingi, bet
darbuotojams priimtini tikslai skatina siekti geresniy rezultaty labiau, nei paprasti, lengvi tikslai.
Taciau darbuotojui uzbréztas tikslas neturi sudaryti jspudzio, kad jo i§ viso nejmanoma pasiekti.
Uzduotys turi bti sunkios; jos turi reikalauti visiSko darbuotojy atsidavimo, ir kad jas atliekant
reikéty ka nors reikéty ,,iStempti“. Tokios uzduotys skatina darbuotojus tobuléti ir atsiskleisti,

pazadina jy vidines jégas, uzsléptas galimybes ir skatina veiksmingai dirbti. 7recia, tikslai turi buti
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priimtini jy siekian¢iam darbuotojui. To galima pasiekti sudarant darbuotojui galimybe dalyvauti
tiksly formulavimo procese. Tada jis yra labiau motyvuojamas jy siekti, nes dalyvaudamas Siame
procese, darbuotojas turi galimybe tartis su vadovu dél vienokiy ar kitokiy tiksly, arba galutinj
tikslg uzsibrézia pats darbuotojas. Tokiu biidu jie ne tik labiau jpareigojami tikslg pasiekti, bet ir
geriau jj supranta.

3. Veiklos planavimas. Darbuotojas paruoSia veiksmy plana, i§ kurio aisku, kaip ir
kokiomis priemonémis bus siekiama iSkelto tikslo, kokie iStekliai yra reikalingi ir kokie bus tikslo
pasiekimo matavimo mechanizmai.

4.  Savikontrolé. Per nurodyta laikotarpj darbuotojas periodiskai perzvelgia atlikta darbg ir
priima sprendimg dé¢l veiksmy plany ar tiksly modifikavimo.

5. Konkreciam laikotarpiui pasibaigus, vadovas ir darbuotojas susitinka ir kartu jvertina,
kaip darbuotojui sekési jgyvendinti tikslus.

Taigi valdymas pagal tikslus yra sistema, grindziama susitarimu tarp vadovo ir darbuotojo dél
darbuotojui konkreciam laikotarpiui iSkelty tiksly ir periodiskai pasikartojancios kontrolés, skirtos
jvertinti, kaip darbuotojui sekasi tuos tikslus pasiekti. Paprastai tikslus bandoma iSreiksti
kiekybiskai, nors kai kurie ekspertai mano, jog tam tikrus tikslus ir uzdavinius galima ir reikéty
1Sreiksti kokybiskai.

Vis délto ir Sis metodas turi ir privalumy, ir trikumy. Galbiit didZiausias valdymo pagal
tikslus privalumas yra tas, jog Sis veiklos vertinimo metodas yra objektyvus: vertinimo metu
akcentuojami konkretiis tikslai ir jy pasiekimas, o ne asmeninés savybés, dél kuriy raiSkos galima
nesutikti ir ginCytis. Valdymas pagal tikslus gali suteikti darbuotojams didesnj aiSkumg ir
savikontrolés jausma, stiprinti pasitikéjimg savimi, motyvuoti juos ir gerinti jy darba, skatinti jy
augimg ir vystymasi bei suteikti jiems informacijos, pagal kokius kriterijus jie bus vertinami.
Svarbu ir tai, kad tikslai ir uzdaviniai apibréziami prie§ prasidedant vertinimo procesui. Be to,
valdymas pagal tikslus gerina vadovy ir pavaldiniy santykius, tarpusavio komunikacijg ir sudaro
geresnes salygas patarimams duoti. Kitas Sio metodo privalumas tas, kad darbuotojai yra labiau

isipareigoj¢ siekti tiksly, kadangi jie formuluojami kartu su vadovu, o ne ,,nuleisti i§ virSaus®.

3.6.2.2. Lyginamojo vertinimo metodai

Vertinant darbuotojo veiklg lyginamojo vertinimo metody grupei priklausanciais metodais,
darbuotojo veikla lyginama su kity darbuotojy veikla. Siuo atveju darbuotojo jvertinimas priklauso
nuo to, kaip savo uzduotis atlieka kiti darbuotojai. Pagrindinis Sios metody grupés privalumas tas,
kad iSvengiama panaSaus visy darbuotojy jvertinimo (pavyzdziui, visy darbuotojy veikla jvertinta

gerai ir labai gerai).
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Siai grupei priskiriami individualaus rangavimo, priverstinio paskirstymo, porinio palyginimo

metodai.

Vertinant individualaus rangavimo metodu vertintojas turi surikiuoti visus darbuotojus j eile

nuo geriausio iki blogiausio. Deja, Siuo metodu nenustatoma, kiek vieni darbuotojai yra geresni arba

blogesni uz kitus. Be to, vertinant individualaus rangavimo metodu, ,.geriausiu® darbuotoju

kiekviename padalinyje tampa tik vienas darbuotojas (Zr. 20 lent.).

20 lentelé

Darbuotojy rangavimo pavyzdys (Carrell M. R., Elbert N. F., Hatfield R. D., 2000)

Gamybos skyrius

Finansy tarnyba

Mokymuy skyrius

Logistikos tarnyba

1. X darbuotojas
2.'Y darbuotojas
3. V darbuotojas
4. M darbuotojas
5. L darbuotojas

1. A darbuotojas
2. G darbuotojas
3. B darbuotojas
4. E darbuotojas
5. I darbuotojas

6. K darbuotojas

1. R darbuotojas
2. S darbuotojas
3. T darbuotojas
4. C darbuotojas

1. F darbuotojas
2. H darbuotojas
3. J darbuotojas

4. O darbuotojas
5. N darbuotojas
6. U darbuotojas

7. D darbuotojas

Individualaus rangavimo metodo trukumas yra tas, kad nenaudingas siekiant darbuotojy
kompetencijos vystymo ir veiklos tobulinimo, kadangi vertinant veiklg Siuo metodu darbuotojai
negauna grjZztamojo rySio apie stiprigsias ir silpngsias savo veiklos savybes. Jie tik Zino, kurioje
vietoje darbuotojy eiléje jie yra.

Priverstinio paskirstymo metodas panasus | individualaus rangavimo metoda, nes vertintojas
taip pat turi darbuotojus suskirstyti pagal juy atliktos veiklos lygj nuo prastai atliktos veiklos iki
puikiai atliktos veiklos. Sio metodo skirtumas slypi tame, kad vertindamas §iuo metodu vertintojas
turi palyginti visy darbuotojy atlieckama veiklg ir nustatytg skaiciy darbuotojy priskirti nustatytiems
veiklos atlikimo lygiams. Pavyzdziui, vertintojas turi suskirstyti darbuotojus taip, kad 40 procenty

darbuotojy biity jvertinti kaip ,,vidutiniskai tenkina reikalavimus®, 20 procenty darbuotojy — ,,virsija

reikalavimus®, 20 procenty darbuotojy — ,reikalavimy netenkina“ ir po 10 proc. — ,visiSkai
netenkina reikalavimy* ir ,,visiskai tenkina reikalavimus® (zr. 21 lent.).
21 lentele
Priverstinio paskirstymo pavyzdys (Carrell M. R., Elbert N. F., Hatfield R. D., 2000)
Prastai Zemiau vidutinio Vidutiniskai Auks¢iau vidutinio Puikiai
10 proc. 20 proc. 40 proc. 20 proc. 10 proc.
U darbuotojas | I darbuotojas S darbuotojas X darbuotojas F darbuotojas
D darbuotojas | T darbuotojas Y darbuotojas A darbuotojas R darbuotojas

H darbuotojas
G darbuotojas

J darbuotojas

V darbuotojas
B darbuotojas
M darbuotojas
O darbuotojas
E darbuotojas
N darbuotojas
L darbuotojas

K darbuotojas
C darbuotojas
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Daznai vadovai $] biidg naudoja siekdami palyginti darbuotojus, dirbancius skirtinguose
padaliniuose. Pazymétina tai, kad pastarasis metodo naudojimo tikslas néra efektyvus, jei
kiekviename padalinyje dirba skirtingas skaicius darbuotojy. Vienas i $io metodo triikumy yra tas,
kad tokj paskirstymg sunku pritaikyti mazose grupése ar padaliniuose.

Mazose grupése ar padaliniuose tinka taikyti porinio palyginimo metoda, kuriuo pirmiausia
nustatomi vertinami kriterijai ir pagal juos kiekvienas darbuotojas lyginamas su kiekvienu kitu to
padalinio darbuotoju. Pavyzdziui, jei padalinyje dirba 10 darbuotojy, tai vertinamas darbuotojas
pagal kiekviena kriterijy lyginamas poroje su visais kitais devyniais darbuotojais ir nustatoma, kuris
darbuotojas konkreCioje poroje geresnis. Kitas darbuotojas lyginamas su likusiais astuoniais
darbuotojais tiek karty, kiek kriterijy, pagal kuriuos atlickamas vertinimas, yra nustatyta. TrecCias
darbuotojas lyginamas su likusiais septyniais darbuotojais ir t.t. Palyginus visas poras,
suskai¢iuojamos kiekvieno darbuotojo ,,pergalés® ir taip nustatomas geriausias darbuotojas.

22 lentel¢je pateiktas pavyzdys, 1S kurio matyti, kad keturis savo darbuotojus vadovas

tarpusavyje lygina pagal du kriterijus: pareigingumas ir darbo kokybé.

22 lentele
Vertinimo porinio palyginimo metodu pavyzdys
1 Kriterijus: pareigingumas
Vertinamas lyginamas su lyginamas su lyginamas su Ona lyginamas su
darbuotojas Jonu Laima Petru
Jonas X laimi Jonas laimi Ona laimi Jonas
Laima X laimi Ona laimi Petras
Ona X laimi Ona
Petras X

Onos veiklos vertinimas pagal kriterijy pareigingumas yra auksciausias, nes ,,laiméjo* tris pozicijas

2 Kriterijus: darbo kokybé

Jonas X laimi Jonas laimi Jonas laimi Jonas
Laima X laimi Ona laimi Petras
Ona X laimi Ona
Petras X

Jono veiklos vertinimas pagal kriterijy darbo kokybé yra aukSCiausias, nes ,,laiméjo* tris pozicijas

Labai placiai rangavime taikomi matematiniai metodai, kurie jgalina vertinti darbuotojus
pagal atskirus kriterijus ir atlikti kompleksinj jy vertinima, t.y. vertinamas kiekvienas kriterijus
atskirai, o visus juos apibendrinus, apskaiiuojamas kompleksinis darbuotojo jvertinimo rodiklis.
Vertinant vartojami sutartiniai zenklai: ,,>*“ — geresnis, ,,<* — blogesnis, ,,= — lygus, toks pat.
SkaiCiuojant Siems zenklams suteikiamos atitinkamos reikSmés, pvz., geresnis — 2, blogesnis — 0,
toks pat — 1.

Kaip ir rangavimo bei priverstinio skirstymo metodai, porinio palyginimo metodas taip pat

yra greitas ir pakankamai lengvai naudojamas, taciau tik tuomet, kai reikia vertinti nedaug
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darbuotojy: jei padalinyje dirba daug darbuotojy vertinimas reikalauja daug laiko sgnaudy, nes kuo
daugiau darbuotojy, tuo daugiau tenka padaryti palyginimy.

Palyginimy skaicius lygus [n x (n — 1)]/2,

kur n — darbuotojy skaicius.

Taigi, 20 darbuotojy jvertinti reikéty padaryti 190 palyginimy: [20x19]/2=190.

Didziausias lyginamojo vertinimo metody grupés privalumas tas, kad jie yra aiskis, lengvai
naudojami, veiklos vertinimo rezultatus lengva pasitelkti priimant sprendimus del pakélimo |
aukstesnes pareigas ar atlyginimo padidinimo. Taciau jie turi ir nemaza trikumy. Vienas jy tas, kad
dél skirtingo jvairiy padaliniy dydzio (viename padalinyje gali dirbti 20 darbuotojy, o kitame —
penki) negalima tarpusavyje lyginti aukS$Ciausiai (ar zemiausiai) jvertinty darbuotojy, dirbanciy
skirtinguose padaliniuose, ir teigti, kad jy atlickama veikla yra tokio paties lygio. Gali atsitikti taip,
kad auksciausiai jvertinto vieno padalinio darbuotojo veikla realiai yra blogesné nei zemiausiai ar
vidutiniSkai jvertinto kito padalinio darbuotojo veikla. Kitas Siy metody trikumas tas, kad
vertintojas turi gerai zinoti kiekvieno padalinyje dirbanc¢io darbuotojo veiklg. Dideliuose
padaliniuose tai gali buti nejmanoma. Be to, Sie metodai nenaudingi darbuotojy vystymosi bei
tobuléjimo pozitiriu, kadangi vertinimo $iais metodais rezultatai suteikia informacijos apie tai, kaip
konkretus darbuotojas ,,atrodo®, palyginti su kitais darbuotojais, bet ne tai, kg jie daro gerai ir kas

turéty biiti tobulintina.

3.6.3. Veiklos vertinimo Saltiniai ir klaidos

Veiklos vertinimo Saltiniai

Vertinant darbuotojy veikla, tenka ne tik parinkti tinkamus veiklos vertinimo metodus, bet ir
priimti sprendima, kas darbuotojus vertins. Paprastai manoma, jog vertinti turi tiesioginis vadovas:
vadovas turi formalig galig atlikti vertinimg ir paprastai biuina tas zmogus, kuris kontroliuoja
uzmokescio uz darbg dydj. Be to, paprastai $is asmuo turi geriausias galimybes stebéti darbuotojo
veiklg ir spresti, kaip gerai jo atliekamas darbas atitinka padalinio ir organizacijos tikslus.

Taciau galimi ir kiti darbuotojy veiklos vertinimo Saltiniai.

Kolegos ir bendradarbiai Kkartais turi geresnj nei vadovas supratimg apie vertinamo
darbuotojo veikla, kadangi jie kasdien bendrauja vieni su kitais, turi puikig galimybe stebéti vienas
kito darba, tode¢l vertinama darbuotoja gerai pazjsta. Be to, bendradarbiai gerai iSmano darbui
keliamus reikalavimus. Taciau Sis metodas jgyja trikumy tuomet, kai kolegos kontaktuoja retai, nes
tokiu atveju vertinimo rezultatai gali remtis atsitiktinumu (pavyzdziui, vienas i§ darbuotojy
atsitiktinai pamato retai sutinkamag kolega, véluojantj j darbag, ir i§ to susidaro neigiamg nuomong).
Be to, esama rizikos, kad bendradarbiai bus atlaidis patinkantiems kolegoms ir vieni kitus jvertins

pernelyg aukstais balais, arba pernelyg griezti - nepatinkantiems.
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Darbuotojy, kaip ir kolegy, atlieckamas vertinimas, irgi néra placiai naudojamas informacijos
apie vertinamo darbuotojo atlickamg veiklg Saltinis. Taciau siekiant pagerinti vadovy darba, kai
kuriose organizacijose Sis metodas vis délto yra taikomas. Be to, vadovas, kurio veikla vertina
darbuotojai, linkes tobulinti tarpasmeninius santykius ir vengti valdymo, gristo baime. Vis délto Sio
metodo taikymas susiduria su ribotumais: bijodami biiti nubaustais ar pabloginti savo santykius su
vadovu, darbuotojai gali biiti nelinke pateikti realig jy nuomong atspindincius vertinimo rezultatus.

360 laipsniy vertinimas: darbuotoja vertina vadovas, bendradarbiai, mentoriai, klientai,
tiek¢jai, vartotojai ir tiesioginiai pavaldiniai. Vertintojai pateikia informacijg apie jo kompetencija
(sugeb¢jimus, elges], pozitirius ir savybes), pabrézia tiek stiprigsias savybes, tiek tobulintinas sritis.
Kadangi daugeliu atveju jis yra anoniminis, tai vertintojai dazniausiai biina labai nuoSirdds.

Saves vertinimas, arba kitaip, grjztamasis rySys ,,i$ saves paties”. Kai kuriose organizacijose
savo darbg vertina patys darbuotojai. Paprastai, nors ne visada, darbuotojas gerai supranta savo
kasdieninj darba ir tai, kaip jis gali biiti patobulintas. GrjZztamasis rySys ,,i§ saves paties™ yra
pagristas darbuotojo nusiteikimu atlikti savo veiklos refleksija, t.y. atidy, kruopsty savo veiklos
tyrima, kuris atveria galimybe iSryskinti teigiamus veiklos aspektus ir istaisyti klaidas. Sis

vertinimo biidas darbuotojui yra naudingas ir planuojant savo karjera.

Veiklos vertinimo klaidos

Aureolés klaida (arba Halo efektas) atsiranda tuomet, kai vertintojas darbuotojg vertina pagal
vieng jo savybe arba kai pagal vieno atlikto darbo elemento vertinimo rezultatg (pavyzdziui, pagal
vertinamo darbuotojo gebéjimg sutarti su Zmonémis) jis jvertina ir kitus darbo elementus
(pavyzdziui, jo tolerancijg kritikai, kitokiai nuomonei ar kylantiems konfliktams). Tai reiskia, kad
kuri nors labai gera ar labai bloga vertinamo darbuotojo savybe, pasireiskusi tam tikroje jo veikloje,
veikia ir kity jo atliekamy veikly vertinima. Pavyzdziui, vadovas, gerai jvertings darbuotojo
nuveikto darbo apimtj, paveiktas ,,aureolés* lygiai taip pat gerai jvertina ir visus kitus atlikto darbo
aspektus, nors jie yra atlikti blogai.

Siurkstumo (arba rago) efektas — prieSingas aureolés klaidai — viena kuri vertinamojo
darbuotojo neigiama savybé nulemia visy kity bruozy neigiama jvertinima.

Centrinés tendencijos klaida padaroma tada, kai vertintojas visy ar daugumos asmeny darba
yra linkes vertinti kaip ,,vidutiniska“. Pavyzdziui, jei vertinama pagal skal¢ nuo 1 iki 7, tiesioginis
vadovas gali vengti duoti aukstus (6 ir 7) bei Zemus (1 ir 2) balus ir daugumg darbuotojy vertina
tarp 3 ir 5 baly. Centrinés tendencijos klaida padaroma ir tada, kai vadovas vidutiniskai vertina
visus vertinamo darbuotojo veiklos elementus. Si klaida daZniausia tuo atveju, jei veiklos vertinimo
forma reikalauja iSsamesnio paaiSkinimo ,labai gerai“ arba ,labai blogai“ jvertinto darbuotojo

vertinimui pagrijsti.
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Atlaidumo arba grieztumo klaidg daro vertintojas, darbuotojus vertinantis geriau (arba
blogiau) negu jie realiai yra verti, arba visus darbuotojus vertina tik gerai arba tik blogai.

Zema vertintojo motyvacija. Si klaida daroma tuomet, kai suvokiama, kad vertinimo
rezultatais galima paveikti darbuotojo ateit], pavyzdziui, nuo vertinimo rezultaty priklauso
darbuotojo karjera ar atlyginimo dydis. Jeigu vertintojas suvokia, kad blogai jvertindamas
darbuotoja neigiamai paveiks jo ateitj, jis gali nenoréti pateikti realiy vertinimo rezultaty.

Saliskumas (arba iSankstinis nusistatymas) yra daZniausiai pasitaikanti samoningai arba
nesgmoningai daroma vertinimo klaida, kai vertintojo nuomon¢ lemia iSankstinis neigiamas ar
teigiamas nusiteikimas vertinamo darbuotojo atzvilgiu. SaliSkumo klaida daroma ir tuomet, kai
veiklos vertinimas siejamas ne su darbo atlikimu, o su vertinamo darbuotojo asmeninémis
charakteristikomis, tokiomis kaip amzius, lytis, tautybé, arba tokiomis su organizacija susijusiomis
charakteristikomis kaip vyresniSkumas, stazas, buvimas organizacijos sporto komandos nariu,
draugysté¢ su aukStesnio lygio vadovais. Pavyzdziui, vadovas gali aukStesniais balais jvertinti
darbuotoja, su kuriuo laisvalaikiu sportuoja tame pac¢iame sporto klube.

Hierarchijos efektas — geriau vertinami auksStesnes pareigas uzimantys darbuotojai.

Apibendrinant §j pokyrj pazymétina, kad veiklos vertinimu identifikavus darbuotojo veiklos
problemas, turi biiti nustatyti konkretts jos tobulinimo tikslai ir terminai. Be to, darbuotojams turi
biti sudaryta galimybé atsakyti | neigiamg veiklos vertinima, pasiteisinti, pateikti savo pozicijg ir
faktus. Taip galima iSvengti jy nusiskundimy veiklos vertinimo sistemos teisingumu ir pasiekti
didesnio darbuotojy jsitraukimo } veiklos vertinimo procesa. Jeigu darbuotojo veikla buvo jvertinta
neigiamai, rekomenduojama perzitréti ankstesniy veiklos vertinimy rezultatus. Tai leisty nustatyti,
ar darbuotojas buvo tinkamai informuotas apie jo veiklos triikumus, ar darbuotojo padarytos klaidos

yra susijusios ir priklauso nuo ankstesnés veiklos.

Gerai sukurta veiklos vertinimo sistema gali ne tik suteikti darbuotojui norimg informacija
apie tai, kaip gerai jis atlicka darba, padéti organizacijai teisingai skirstyti atlygius, nuspresti, kas
turi gauti didesnj atlyginima ir biiti paaukstintas, o ka reikia atleisti, ir drauge pagristi Siuos
veiksmus, siekiant apsisaugoti nuo neigiamy teisiniy pasekmiy; bet ir padéti nustatyti, kuriems
darbuotojams reikia daugiau mokymo bei jvertinti mokymo programos rezultatus. Be to, gera
veiklos vertinimo sistema turi motyvuojantj efekta. Tokia sistema teikia neapciuopiamos naudos —
skatina darbuotojy iniciatyva, atsakomybés jausma ir pastangas geriau dirbti bei pagerina

pavaldinio ir vadovo bendravima.
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KLAUSIMAI PASITIKRINIMUI

1.
2.

A A AR

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18

19.

20.
21.
22.
23.

24.

Apibrézkite vadovavimo ir lyderiavimo sgvokas. Kokie $iy sagvoky pagrindiniai skirtumai?
Paaiskinkite vadovo elgsenos (vadovavimo stiliaus) ypatumus priklausomai nuo
darbuotojo psichologinés ir darbinés brandos.

Paaiskinkite F. Fiedler aplinkybiy teorijos taikymo ypatumus siekiant efektyvios
lyderystés.

Kaip siejasi transformacin¢ ir charizmatiné lyderysté?

Kokie yra pagrindiniai reikalavimai grjztamojo rysio teikimui?

Kokie yra grupés raidos etapai? Trumpai juos apibiidinkite.

ISskirkite po tris grupés ir komandos panaSumus ir skirtumus.

Kokie yra komandinio darbo bruozai?

I ka reikéty atkreipti démesj formuojant komanda?

. Kokie etapai sudaro sprendimy priémimo procesg?

11.

Kokius zinote personalo vadyboje iSskiriamus sprendimy tipus? Trumpai juos
apibudinkite.

Kokius zinote darbuotojy dalyvavimg sprendimy priémime skatinan¢ius sprendimo
priémimo metodus?

Kaip sprendziami konfliktai komandoje — konstruktyviai, destruktyviai ar
konformistiskai? Kodél?

Apibrézkite motyvacijos ir motyvavimo sampratas. Kuo jos skiriasi?

K3 reiskia viding ir iSoriné motyvacija?

Kaip klasifikuojamos motyvavimo priemones? Pateikite po tris kiekvienos grupés
priemoniy pavyzdzius.

Paaiskinkite, kas skiria sgvokas darbo uzmokestis, atlyginimas, atlygis.

. I ka atkreiptuméte démesj siekdami, kad gaunamus atlygius darbuotojai suvokty kaip

teisingus?

Pateikite pavyzdzius, paaiSkinancius lukesCiy teorijos taikymo kuriant atlygiy sistemas
organizacijoje esme.

Kokie yra pagrindiniai Skinner pastiprinimo teorijos teiginiai?

Kokie yra personalo veiklos vertinimo tikslai?

Kas sudaro veiklos vertinimo turinj?

Koks yra pagrindinis bruozas, skiriantis individualaus ir lyginamojo vertinimo metody
grupes?

Kokie yra individualaus ir lyginamojo vertinimo metody pranasumai ir trikumai?
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PRAKTINES UZDUOTYS

Tema: Vadovavimas ir lvderysté

1 uZduotis: kurj vadovavimo stiliy — X ar Y - taikantis vaodvas yra jums arba jisy

vertinamam asmeniui priimtiniausias?

Ivertinkite kiekvieng teiginj nuo 1 iki 5, kur:

5 reiskia ,,visada®, 4 — ,,dazniausiai®, 3 —,,daznai“, 2 —  kartais®, 1 — , retai*, 0 — ,,niekada“.

o x© =N

11.
12.
13.
14.
15.

Man patinka, kai mano vadovas pataria ir diskutuoja su manimi, kaip man geriau atlikti savo
darba.

AS siekiu jgyti jgiidziy, kurie nebiitini mano tiesioginés atsakomybés pareigoms vykdyti.

AS mégstu dirbti netrukdomas vadovo, taciau noréciau turéti galimybe kreiptis j ji pagalbos, jei
man to reikéty.

Mano veikla biina produktyviausia tuomet, kai nepatiriu vadovo spaudimo ir grésmeés prarasti
darba.

ISeidamas 1§ darbo noréciau iSdéstyti vadovams savo nuomong, kokia organizacijos padétis.

Noréciau biiti skatinamas uz tai, kad dirbu geriau ir daugiau.
Noréciau iSplésti savo atsakomybés ribas.
Noréc€iau jgauti naujy ziniy ir jgidziy.

Noréciau, kad mano santykiai su vadovu biity draugiski ir neformalis.

. Noréciau turéti galimybe su savo vadovu aptarti savo riipes€ius, nuogastavimus arba teikti jam

pasiilymus.

Noréciau zinoti, kokie misy organizacijos tikslai ir uzdaviniai.

Noréciau biiti reguliariai informuojamas apie miisy organizacijos veiklos rezultatus.

Noréciau turéti galimybe spresti problemas, susijusias su mano darbu.

Noréc€iau biiti reguliariai informuojamas apie tai, kas vyksta miisy organizacijoje.

Noréciau turéti galimybe reguliariai susitikti su savo vadovu aptarti mano tobul¢jimo ir

organizacijos veiklos tobulinimo klausimus.

(Saltinis: Masiulis, K., Sudnickas, T. (2007). Elitas ir lyderysté. Vilnius.)

Testo rezultaty skaiciavimas pateiktas p. 148
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2 uZduotis. Atvejo analizé.

Taikomo vadovavimo stiliaus nustatymas

Briusas Kenonas yra mazos plastiky gamybos bendrovés savininkas. Bendrove veikia
penkerius metus, joje dirba apie 20 zmoniy. Bendrove sudaro trys veiklos sritys: inzinerijos,
pardavimy ir gamybos. Kiekvienai sri¢iai vadovauja atskiras vadovas.

Rikas Nakanas vadovauja inZinieriy grupei. Jis — patyres inzinierius ir vyriausias darbuotojas
bendrovéje (jam — 55 metai). Rikas buvo pasamdytas dél inzineriniy gebéjimy ir patirties.

Pries ateidamas j Sig bendrove, Rikas 20 mety dirbo inzinieriumi ,,Ford Motor Company*.
Bendradarbiai laiko jj labai kompetentingu, ramaus biido ir besidomin¢iu bendrovés reikalais
darbuotoju.

Pastarosiomis savaitémis Rikas daugiausiai laiko skyr¢ ilgalaikiam bendroveés planui parengti.
Jis uzsimojo sudaryti kiirybiskg model;, kuris leisty priimti sprendimus dél biisimy islaidy
medziagoms, jrengimams, gamyklos plétrai ir pesonalui. Rikas yra patenkintas aukStesnés
vadovybés reakcija | pirmuosius jo plano variantus.

Beté Edvards vadovauja pardavimy grupei. Tai — maziausias bendrovés padalinys. Beté yra
naujausia bendrovés darbuotoja ir turi 15 mety prekybos jvairiais produktais patirtj. Moters
bendradarbiai jg laiko labai ryztinga, taciau menkai nusimanancia apie bendrovés produktus. Betés
tikslas — 30 proc. padidinti bendrovés metinius pardavimus. Taciau pirmojo ketvir¢io pardavimy
rodikliai rodo tik 2 proc. prieaugi.

Nuo pat darbo bendrovéje pradzios Beté buvo nusiteikusi optimistiskai, taciau pastarosiomis
savaitémis jos skyriuje kilo sunkumy. Jos vadovaujamas pardavimy personalas sako, kad Beté
mazai ka nutuokia apie plastikiniy gaminiy pramong¢. Aptariant naujus produktus moteris daznai
susipainioja. Be to, jai sunku klientams apibudinti bendrovés galimybes, nes ji ne visai supranta,
kaip veikia tokio tipo plastikiniy gaminiy jmoné.

Styvas Linc¢as yra gamybos vadovas ir dirba bendrovéje nuo pat jos susikiirimo. Styvas atéjo |
bendrove i$ karto po vidurinés mokyklos, i§ pradziy dirbo prie konvejerio, o véliau savo atkaklaus
darbo déka kilo karjeros laiptais. Jo tikslas — modernizuoti gamybg ir 10 proc. sumazinti jos
iSlaidas. Vyriskis iSmano gamybag kaip savo penkis pirStus, taCiau truput] nuogastauja dél savo
naujojo, gamybos vadovo, vaidmens. Tiesg sakant, Styvas baiminasi, kad kaip vadovas jis zlugs. Jis
néra tikras, ar pasirenges tam, kad kiti priklausyty nuo jo, nes Styvas visg laika buvo tas, kuris
priklausé nuo kity. Savininkas, Briusas, labai pasitiki Styvu ir buvo kelis kartus su juo susitikes, kad
aptarty jo vaidmen;j ir uztikrinty, jog Styvas susidoros su darbu. Briusas jsitikings, kad Styvas bus
puikus gamybos vadovas.

Briusas Kenonas kas savait¢ susitinka su vadovais ir aptaria, kaip kiekvieno jy grupés

vykdomos uzduotys dera su bendraisiais bendrovés planais. Per ateinantj kassavaitinj pasitarimg
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Briusas nori su vadovais aptarti naujas procediiras, kurias jie jdiegty savo padaliniuose ilgalaikiams
veiklos rezultatams pagerinti. Bendrovés savininkas svarsto, kaip jam deréty kalbétis su kiekvienu

padaliniy vadovu.

KLAUSIMAI
1. Koks yra iy trijy vadovy raidos lygis (D1, D2, D3 ar D4)?

2. Koki vadovavimo stiliy turi taikyti Briusas dirbdamas su kiekvienu i$ Siy vadovy?

(Saltinis: Northouse, P. G. (2009). Lyderysté: teorija ir praktika. Kaunas: Poligrafija ir informatika.)

Praktinés uzduoties sprendinys pateiktas p. 148

3 uiduotis
Perskaitykite Zemiau pateiktus keturiy situacijy apraSymus ir nurodykite, kokj vadovavimo
stiliy atitinka kiekvienas atsakymas ir kuris vadovavimo stilius §ioje situacijoje yra reikalingas (A,

B, C ar D?).

1 situacija
Kadangi buvo suvarzytas jusy padalinio biudZetas, privalote sujungti pareigybes. Pareigybiy
sujungima ketinate patikéti labai gabiai ir patyrusiai savo padalinio darbuotojai. Ji yra dirbusi visose
jusy padalinio srityse, ir dauguma personalo ja pasitiki bei gerbia.
A. Patikite jai projekta ir leidziate spresti, kaip ji ivykdyti.
B. Pateikiate jai uzduotj, tiksliai nurodydami, kas turi buti padaryta, ir atidziai
kontroliuojate jos darba.
C. Pateikiate jai uzduotj ir teikiate jai parama bei padrasinate, kai to reikia.
D. Pateikiate jai uzduot ir tiksliai nurodote, kas privalo biiti padaryta, taciau bitinai
atsizvelgiate j jos sitilymus.

Raidos lygis . Veiksmas

2 situacija

Neseniai jus paskyré naujo regioninio padalinio skyriaus virSininku. SusipaZindami su
skyriaus darbuotojais, pastebéjote, kad viena jiisy nepatyrusiy darbuotojy nekruopsciai vykdo jai
paskirtas uzduotis. Ji labai entuziastingai vertina savo naujg darba ir nori padaryti karjerg

organizacijoje.
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A. Aptariate su ja nekruopscCiai atlikta uzduot] ir ieSkote alternatyviy biidy problemai
i§spresti.

B.  Konkreciai nurodote, kg ji turi padaryti, kad uzbaigty uzduotj, taciau atsizvelgiate j visus
jos sitlymus.

C. Isvardijate, kokius zingsnius reikia atlikti, kad buty uzbaigtos paskirtos uzduotys, ir
daznai stebite jos veikla.

D. PraneSate darbuotojai, kad ji nekruopsciai atlieka uzduotis, ir duodate daugiau laiko
pasitaisyti.

Raidos lygis . Veiksmas

3 situacija

Gave naujg ir labai svarby projekta, pastaruosius tris ménesius riipinotés, kad jiisy darbuotojai

suprasty savo atsakomybe bei tai, kokiy 1§ jy tikimasi rezultaty, ir atidziai juos prizituréjote. Dél

neseniai iskilusiy nesékmiy vykdant projekta, jisy darbuotojai Siek tiek sutriko. Jy moraliné buklé ir

veiklos rezultatai nusmuko.

A. Toliau taip pat vadovaujate ir atidziai stebite jy darba.

B. Duodate grupés nariams daugiau laiko nesékméms jveikti, taciau retkarciais tikrinate,
kaip jiems sekasi.

C. Ir toliau vadovaujate grupés veikla, taciau dazniau sprendimus priimate kartu su grupés
nariais ir atsizvelgiate ] jy sitilymus.

D. Kartu su grupés nariais sprendziate problemas, juos drasinate ir remiate (palaikote) jy
pastangas nesklandumams vykdant projekta jveikti.

Raidos lygis . Veiksmas

4 situacija

Esate pardavimy departamento direktorius ir papraséte savo darbuotojo vadovauti naujai

pardavimy kampanijai. Kartu su Siuvo Zmogumi jau vykdéte kitas pardavimy kampanijas ir Zinote,

jog jis gana gerai iSmano darbg ir yra patyres, kad sékmingai jvykdyty nauja uzduotj. Taciau

darbuotojas Siek tiek abejoja, ar pajégs susidoroti su darbu.

A.
B.

Ipareigojate ji vykdyti kampanijg ir leidziate veikti savarankiskai.

Suformuluojate $ios naujos uzduoties siekius bei tikslus, taciau atsizvelgiate j darbuotojo
sitilymus.

ISklausote jo nuoggstavimus, taciau uztikrinate, kad darbuotojas susidoros su uzduotimi,

ir remiate (palaikote) jo pastangas.
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D. Tiksliai paaiskinate, ko reikia naujajai kampanijai bei ko tikités i§ savo darbuotojo, ir

vt —

Raidos lygis . Veiksmas

(Saltinis: Northouse, P. G. (2009). Lyderysté: teorija ir praktika. Kaunas: Poligrafija ir informatika.)

Praktinés uzduoties sprendinys pateiktas p. 149

4 uZduotis: nubraiZykite koncepcijy Zemélapj sqvokai ,,vadovavimas‘ panaudodami duotas
sqvokas:

autokratinis, charizmatinis, demokratinis, ekstremiska vizija, griztamasis rysys, 1 santykius, i

uzduotj, klausymas, liberalus, lyderis, orientacija, pasitikéjimas savimi, stiliai, teorija Y,

transformacinis, ugdomasis, vadovas, Zavesys

Koncepcijy zemélapio braizymo taisyklés pateiktos p. 76-78
Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 170

5 uZduotis: pratimas: atidaus klausymosi tobulinimas
Pratimo tikslas - klausytis kito Zzmogaus ir geriau suprasti jj ir jo mintis.

Eiga. Jums prireiks kito zmogaus, kuris Zino, ka jis darote ir kodé¢l. Galite jo paprasyti
griztamojo ryS$io, taip grei¢iau iSmoksite. Kai busite geriau jvaldgs §j klausymosi biida, galésite

naudoti jj kur tik panorésite!

Trukmeé. Mazdaug 45- 60 minuciy, priklausomai nuo to, kg norés aptarti zmogus, su kuriuo

dirbate.

Pasirengimas. PapraSykite savo partnerio pagalvoti apie tris situacijas, kurias jis noréty
pakeisti. Tai gali biiti problemos, nedideli nusivylimai arba tikslai ir siekiai, kuriuos jis jau pasieke.
Jei jis gali prisiminti tik dvi situacijas, nieko baisaus — trecioji paprastai iSkyla pokalbio metu. Jums
reikés paprasyti partnerj i§ eilés pakalbéti apie kiekvieng 1S ty trijy situacijy ar problemy. Jis biisite

klausytojas, o jiisy partneris — kalbétojas.

Pokalbis — Zingsnis po zZingsnio.

1. Kalbétojas kalbasi su klausytoju trimis klausimais (apie problemas ar situacijas, kurias
noreéty jis pakeisti). Tai trunka apie 30 — 40 minuciy. Visg §j laikg klausytojas (t.y. jiis) gali klausti,
patvirtinti iSkeltus klausimus, tikslinti informacijg ir t. t.

2. Tada mazdaug 10 minuciy klausytojas apibendrina kalbétojui visa, ka Sis kalbéjes:
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3.

Kokios yra tos trys problemos ar situacijos;
Ka klausytojas apie jas mano;
Kas, jo manymu, dar liko nepaminéta, bet yra svarbu ar aktualu pokalbiui.
Tada kalbétojas savo ruoztu pateikia savo jsptuidzius klausytojui, biitent:
Kaip jis jautesi ,,klausomas®, pvz., ar kalbédamas stipriai jauté, kad klausytojas skiria
jam savo visg démesj, ar gerai, jo manymu, klausytojas jj suprato?
Kokj poveikj kalbétojui padaré klausytojo ,.klausymasis®, pvz.: ,,Tai paskatino mane
daugiau kalbéti, leido man pasijusti lyg...“ ir pan.?

Ar §is pratimas pakeité kalbétojo pozitirj j tuos tris klausimus?

Kalbétojas, pateikdamas klausytojui savo jspiidzius, turéty apsakyti tiek savo patirtj, pvz., kg

Jis jaute, tiek priezastis, kurios jg 1émé.

Labai svarbu pastebéti, koks elgesys sukelé tam tikrg rezultata ar jausma, kad klausytojas

suvokty, kaip kitas Zmogus patiria jo elges;.

Klausytojo vaidmuo.

Svarbiausias klausytojo tikslas yra suprasti, kg sako kalbétojas. Klausymosi, klausinéjimo ir

tikslinimosi procese jiis turétuméte siekti:

Suprasti, kokia 1§ tikryjy yra situacija ar problema, pvz., jei kalbétojas nesijaucia laimingas
kalbédamas (aktyviai klausydamasis), nustatykite nors kelias tai lemiancias priezastis.
Suprasti, kg kalbétojas mano apie situacija, ir gebéti tai pasakyti jam véliau, pvz.: ,,Manau,

kad i situacija jus erzina ir galbiit Siek tiek ludina®.

Pratimo apibendrinimas

Sis pratimas padeda suprasti, koks stiprus mumyse uZprogramuotas noras ,,pridéti ka nors nuo

saves™ pokalbyje su kitu Zmogumi. Bitent taip mes elgiames, sprgsdami paSnekovo problemas

vietoje jo parodydami, kaip puikiai iSmanome, apie kg jis kalba, arba visiskai ,perimdami‘ pokalbj.

Sis pratimas puikiai tinka tobulinti kitokj klausymasi. Vienintelis klausytojo motyvas yra i3 tikryjy

suprasti ir uzmegzti rysj su kitu Zzmogumi. Nieko daugiau.

Jei jau kartg tokj klausymosi buidg iSbandéte, galite taikyti ji vél ir vél, kada panor¢je. Kitas

zmogus neturi zinoti, ka jis darote, nebent norétuméte griztamojo rySio. Ir vieng akimirka

klausytojas aiSkiau pajus, kas yra kalbétojas, kaip jis jauciasi, kokios jo neiSsakytos mintys ir

jausmai. Tai ir yra atidus klausymas.

(Saltinis: Starr, J. (2009). Saviugdos vadovas. Vilnius: Verslo Zinios)
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Tema: Komandinis darbas.

1 uZduotis: Atlikite savo patirties darbo grupéje (mokykloje, darbe, namuose ar aukstojoje

mokykloje) refleksija, t.y. analize. Jums gali padéti Sios gaires:

Apibudinkite situacija (kur, kada ir kas vyko?)

Ar grupé tur¢jo tiksla? Kokj? Kaip jis buvo suformuotas?

Kaip vyko komunikavimas?

Ar buvo konflikty? Kokios priezastys?

Kaip buvo priimami sprendimai?

Ar 1iSryskéjo lyderis? Ar galima jj vadinti charizmatiniu lyderiu? Koks to Zmogaus
Jprastinis veiklos stilius?

Koks buvo Jisy asmeninis vaidmuo? Kokias savo kompetencijas panaudojote? Ko
pasimokete 1§ Sios grupinés veiklos? Kokias asmenines i§vadas padaréte? Ka tuo metu
jautéte? Kokios reakcijos, emocijos lydéjo Jiisy grupés darba? Koks buvo psichologinis
klimatas?

Kokie veiksniai turéjo jtakos Jusy grupés darbui? Ko tikéjotés (lukesciai) ir kg gavote?
(rezultatas). Kg keistumeéte ir kodel? Kg dar biituméte padares geriau?

Ivertinkite, ar grupé, kurioje dirbote, buvo komanda. Savo atsakyma argumentuokite.

Refleksijos pavyzdziai pateikti p. 150

2 uZduotis: Nustatykite pasirinktos darbo grupés (padalinio) raidos etapa. Kokiais kriterijais

remiantis jvertinsite?

Galimi kriterijai pateikti p. 154

3 uZduotis. Atvejo analizé.

Komandi$kumas

Grupei studenty buvo duota uzduotis parengti pusés valandos trukmés laisvai pasirinktos

temos pristatymg. Déstytojas be iSankstinio pasirinkimo sudaré grupes ir dave joms savait¢ laiko

informacijai surinkti ir pasiruosti, taip pat 2 valandas darbo auditorijoje. Bendras pazymys tur¢jo

susidéti 1§ déstytojo vertinimo ir jy kolegy, studenty, vertinimo.

Jonas, Robertas, Danguolé, Sariné ir Laima pateko | tre¢ia grupe. Per pirma grupés

susirinkimg jie prisistaté vieni kitiems ir aptar¢ galimg temga. Pra¢jo 45 minutés, o jie vis dar

negaléjo apsispresti. Pagaliau jie pasirinko finansy valdymo tema, deja, déstytojas pasaké jiems,
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kad Sig temag prieS juos pasirinko kita grupé, ir pasitlé konflikty valdymo temg. Per kitas 15
minuéiy Robertas stengési jtikinti grupés draugus imtis Sios temos. Sariiné sitlé i§samiau
pastudijuoti temg ir surengti informatyvesnj ir i§samesnj pristatymg. Jonui labiau patiko konflikty
tema ir jis sitilé parodyti filmuota vaidinimg, kuriame vaidinty jie patys. Danguolé¢ uzsniido dar
pries pasirenkant tema, o Laima ramiai séd¢jo, klausydamasi savo kolegy argumenty. Susirinkimo
pabaigoje jie vis dar nebuvo pasiskirste darby, tad nusprendé susitikti kitg pirmadienj penkiolika
minuciy po keturiy.

Palaukg¢ Danguolés iki pusés penkiy visi nusprendé pradéti be jos. Jonas pranesé, jog jis turés
18vykti po dvideSimties minuciy, nes penkta valandg jam reikésig paimti vaika i§ darZelio. Robertas
jau buvo pasirenges raSyti pristatymo scenarijy, tadiau Sariné ketino dar aptarti jo turinj ir
pasigilinti | nagrin¢jamg tema. Jos manymu, bty per anksti pradéti raSyti scenarijy neturint
pakankamai ziniy apie nagrin¢jamg dalyka. Laima tiesiog ramiai klausési savo kolegy pokalbio. Tik
isiliepsnojus diskusijai ir dar nepriémus jokiy sprendimy Jonas, kaip ir Zadéjo, turéjo iSeiti. Kitas
susirinkimas buvo numatytas po savaités.

Dar prie§ jvykstant numatytam susitikimui Robertas jtikino Jong, kad vaidinti konflikta biity
tinkamiausias pasirinkimas, ir jie, nemazai padirbéje, drauge sukiiré linksma, smagy ir, atrodo, gana
vykusj scenarijy. Robertas jsp¢jo Danguolg, jog jei ir §j kartg ji nedalyvaus susitikime, tai jai nebus
leista vaidinti. Sarliné, paémusi 6 knygas i3 bibliotekos ir i$nagrinéjusi 2 straipsnius i§ interneto,
parengé¢ jvairiy konflikto valdymo aspekty santraukg. Laima neslépé susiripinimo dél savo
vaidmens.

Sj karta j susitikima atvyko visi komandos nariai. Robertas informavo grupe, kad jis drauge su
Jonu nusprendé suvaidinti komiska sceng ir kad jo scenarijus jau yra paraSytas. Jie prad¢jo skirstyti
vaidmenis komandos nariams. Sariin¢ liko nepatenkinta ir reikalavo, kad scenarijus, kuris jos
akimis buvo per trumpas, buty papildytas jos parengtais intarpais. | tai Robertas atsaké, kad jis
nenori biiti nuobodaus temos pristatymo dalyvis.

Danguolé kituose komandos susirinkimuose nepasirodé, Laima sutiko suvaidinti nezymy
vaidmenj. Sarin¢ uZsispyrusi reikalavo surengti i§samy informatyvy pasirodyma. Ji sidlé savo
siilomas dalis jterpti j vaidinimg, taCiau Robertas atsisaké keisti savo scenarijy. Visi susitare, kad
savo pasirodymo repeticijg surengs spalio 16-ta — tg pacig dieng, kurig jie turés atsiskaityti uz savo
darba.

Spalio 16 d. ryte Danguolé mokykloje nepasirodé, o Laima pamirSo butaforinj rekvizita.
Repeticija buvo panasi j karsStas diskusijas. Danguolé pasirodé tik prie$ pat vaidinimg ir buvo labai
nustebusi, kad atsiskaityti reikés Siandien. Laima buvo labai susinervinusi ir prastai jautési. Ji

nebuvo tikra, kad galés suvaidinti savo vaidmenj. Vaidinimas prasidéjo ilga ir nuobodzia Sariinés
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1zanga, o kita dalis truko tik 5 minutes. Visas pasirodymas, kurj stebéjo sumis¢ kolegos i§ kity

grupiy, vietoje planuotos pusés valandos truko 12 minuciy.

UZzduotis:
1. Kaip galima jvertinti Sios komandos efektyvumg? Pateikite komandos efektyvumo
vertinimo gaires (gairiy pavyzdys pateiktas p. 155).
2. Jvertinkite atvejo analizéje paminétus personazus pagal Zemiau pateiktus vertinimo
elementus. Uzrasykite jy pranaSumus ir trikumus.

3. Pateikite 3 pasitilymus, kaip jiisy vertinami asmenys galéty prisidéti prie komandos darbo.

Ivertinimas
Pagal §j Sablong jvertinkite minétos situacijos personazy veikla komandoje.

Pagal kiekvieng vertinimo sgraSo elementg paraSykite pazymj nuo 0 iki 5.

Nedalyvavo  Blogai Silpnai ~ VidutiniS8kai Gerai  Puikiai
0 1 2 3 4 5

Bendravimas

Dalyvavimas

Lankstumas

Lyderysté

Organizuotumas

Pasirengimas

Proceduros

Gebéjimai

Atsidavimas komandos tikslams

Tobuléjimas

Komandinio darbo vertinimo elementy apraSymas:

BENDRAVIMAS
Puikiai: Be baimes, atvirai ir laisvai keiciasi informacija, dalijasi savo jausmais, nebijodamas
pasirodyti juokingas ar neiSmangélis.
Blogai: Susikaustes, gynybiskas. Laukia, kol bendrauti pradés kiti.

DALYVAVIMAS
Puikiai: Aktyviai jsitraukia j veikla, pats siiilo savo pagalbg ir paslaugas, visada prieinamas
kitiems.

Blogai: Nerodo iniciatyvos padéti kitiems. Sunkiai prieinamas, nenoriai prisideda prie veiklos.
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LANKSTUMAS
Puikiai: Atviras kompromisams, lankstus. Pripazjsta, kad kartais geriau atsitraukti, o ne
laikytis uzsispyrus savo nuomongs.
Blogai: Aklai laikosi savo pozitirio, visada teisus, niekada neklysta, nepripazjsta kompromiso.
LYDERYSTE
Puikiai: Skatina bendrus veiksmus ir sprendimus, nepasitenkina esama padétimi, ragina visus
siekti daugiau. Komandos nariai pritaria jo/jos sprendimams.
Blogai: neinicijuoja jokiy veiksmy. Daugiausiai tik reaguoja  atsiradusias problemas. Id¢jos
neparemia komandos nariai.
ORGANIZUOTUMAS
Puikiai: Zino savo atsakomybeés sritis. Struktiirizuoja veikla sickdamas(-a) savo tiksly.
Blogai: Nesuvokia ir nesistengia suprasti savo atsakomybeés sriciy.
PASIRENGIMAS
Puikiai: Visada atlieka ,,namy darbus®, iSsamig analize, ypac jei tai, kg daro, turi jtakos
kitiems komandos nariams.
Blogai: viska daro ekspromtu.
PROCEDUROS
Puikiai: Gyvena laikydamasis pagrindiniy taisykliy ir procediiry. Veikia nuosekliai ir
sklandziai.
Blogai: stokoja tvarkos, veikia pagal tik jam paciam suprantamg logika.
GEBEJIMAI
Puikiai: Komandos nariai juo/ja pasitiki ir gali pasikliauti veikla.
Blogai: Treciarusis komandos narys, nesuinteresuotas ir nesistengiantis tapti geriausiu.
ATSIDAVIMAS KOMANDOS TIKSLAMS
Puikiai: Susitelkia ties tiksly jvykdymu aiskiai suvokdamas, ko siekia.
Blogai: Nepakankamai supranta komandos tikslus arba prieSinasi jiems.
TOBULEJIMAS
Puikiai: Neapsiriboja esamomis ziniomis, siekia naujy, tobulina savo jgudzius.

Blogai: Mano, kad puikiai viskg gali jveikti, ir negaista laiko tobuléjimui.
(Saltinis: Masiulis, K., Sudnickas, T. (2007). Elitas ir lyderysté. Vilnius.)

4 uZduotis. Apibrézkite zemiau pateiktus tikslus taip, kad jie biity pamatuojami:

1. Padidinti pardavima. 2. Sutrumpinti produkto kiirimo laika.

Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 157
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5 uZduotis. Kada reikéty rinktis sprendimy priémimo biida ,,pasitark ir nuspregsk®, o kada —

»pasiek bendra sutarima“? Pateikite pavyzdzius.

Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 158.

6 uZduotis. Griztamojo rysio teikimas ir gavimas.

Pasak J. Starr (2009), puikus biidas teikti grjztamajj rysj yra gauti jj pa¢iam. Tokiu biidu galite
suzinoti, kas veiksminga, o kas ne, taip pat kg i$ tikryjy reiskia sutelkti démesj j griztamajj rysj.
Siam pratimui pasirinkite zmogy, kuris gerai jus paZjsta (kuris jums patinka ir kurj mégstate).
Primename, kad griztamajj ry$j turite gauti jis — tai yra Sio pratimo tikslas. Néra jokiy garantijy,
kad jums patiks tai, ka iSgirsite, ar kad sutiksite su tuo, kas pasakyta. Atminkite, tam, kad

teiktuméte naudingg griztamajj rysj, jis turite zinoti, kas yra veiksminga, o kas ne.

Pirma dalis — pasiruoSimas
Jums teks paprasyti pasnekovo suteikti griztamajj rySj tam tikra tema, kuria kalbédami
jauciateés patogiai, pavyzdziui:
e Koks as esu draugas?
e Kaip man sekasi rengti pristatymus?
o Koks as esu grupés vadovas?
Kalbéti galima apie bet kurig jusy gyvenimo sritj, kurioje jums norétysi pasireiksti geriau. Jei

norite daugiau jtampos, papraSykite pasnekovo pagalvoti, kaip jis apskritai suvokia jus, kaip zmogy.

Antra dalis — klausimai
PapraSykite paSnekovo apsvarstyti tris zemiau pateiktus klausimus, atsizvelgiant j tema ar
srit], kuria praSote grjztamojo rysio:
e Kurioje srityje man geriausiai sekasi? Kg as darau gerai? Kokios yra mano stipriosios pusés?
e Kas man nelabai sekasi?
e Kg galéciau daryti geriau?

Kai jiisy partneris atsakys ] visus klausimus, pereikite prie treciosios dalies.

Trecia dalis - griZtamojo rysio pokalbis
Paprasykite savo partnerio pateikti atsakymus j kiekvieng klausima i§ eilés. Isitikinkite, kad
kiekvieng atsakyma supratote, klauskite, jei prireikty kg nors iSsiaiSkinti, pvz.: ,,Ar galétuméte

papasakoti man apie tai iSsamiau?* arba ,,Ar galétuméte pateikti pavyzdj?* Priimkite griztamajj rysj
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atlaidziai, brandziai, nepriestaraukite kito zmogaus poziiiriui — juk tai tik jo nuomoné. Jei jis sako
ka nors, kas jums nepatinka ar su kuo nors nesutinkate, tiesiog pameéginkite i$siaiSkinti, kas gal¢jo

lemti tokj pasnekovo pozitrj. Kai jusy partneris baigs, padékokite.

Ketvirta dalis — pasimokyKkite
Dabar jisy eilé. Atsiséskite, pasiimkite popieriaus lapa ir uzraSykite atsakymus/pastabas ]
Siuos klausimus:
e KaiS Sio pokalbio suzinojau apie save?
e Ka po Sio pokalbio darysiu kitaip?
e Kas pokalbyje buvo negerai?
e Kuo geras buvo biidas, kuriuo pasnekovas iSsaké man savo pastabas?
e Kas nebuvo veiksminga kalbant apie biidg, kuriuo pasnekovas iSsaké savo pastebéjimus ir
pastabas?
e | ka reikéty atkreipti démes;j teikiant griztamajj rys;?
Taip pat pagalvokite apie tai, kuo apskritai pokalbis buvo jums naudingas. Kaip jautétés,

zvelgdami | save kito Zzmogaus akimis?

Penkta dalis — pasidalinkite tuo, kg iSmokote (laisvai pasirenkama)

Jei manote, kad tai tinkama ir naudinga, parodykite savo atsakymus ] auksSciau pateiktus
klausimus savo paSnekovui. Bet pirmiausia paklauskite, ar jis noréty iSgirsti tuos atsakymus ir
suzinoti, ko jiis iSmokote. Atsiminkite, dabar jus pats teiksite griztamaji rySi, tad pasitelkite visg
savo iSmanymag ir takta.

Bendros rekomendacijos teikiant grjztamajj rys;j:

e Zzinokite, kod¢l norite teikti grjztamajj rysj, t. y. kokia jisy intencija (jis turi biti teikiamas
su teigiama intencija);

e koncentruokite savo pasteb&jimus daugiausia | elgesj ar faktus;

e iSmintingai derinkite objektyvius ir subjektyvius teiginius;

e palaikykite zmogaus, kuriam teikiate griztamajj ry$j, emocing¢ pusiausvyra, t. y. bikite
konstruktyvis;

e grjztamasis rySys turi patvirtinti ar palyginti pozitirius ir nuomones;

e grijztamasis rySys turi suteikti naudingos informacijos ar perspektyvy.

(Saltinis: Starr, J. (2009). Saviugdos vadovas.Vilnius: Verslo Zinios)
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7 uzduotis: nubraizykite koncepcijy Zemélapj sqvokai ,,komanda* panaudodami duotas
sqvokas:

Atsakomybé, Destruktyvus, Individualus, Komandinis, Konflikty sprendimas, Konformistinis,

Konstruktyvus, Metodai, Pliusai-minusai, Pozymiai, Proto Sturmas, Rezultatai, Sprendimy

priémimas, Sutelktumas

Koncepcijy zemélapio braizymo taisyklés pateiktos p. 76-78.
Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 171.

Tema: Motyvacija

1 uzduotis. Atvejo analizé

Motyvacija

Jis esate draudimo kompanijos finansy analizés departamento vadovas. Jusy padéj¢jas
Algimantas Stankus su jumis dirba jau dveji metai. Jam 25 metai, savo karjerg kompanijoje jis
pradéjo nuo eilinio tarnautojo, véliau tapo grupés vadovu. Jis uzsirekomendavo kaip daug zadantis
darbuotojas ir kompanija sutiko paremti jo finansy apskaitos magistro vakarines studijas
universitete. Algimantas Stankus yra jpuséjgs savo mokslus, iki baigiamyjy egzaminy jam liko 9
ménesiai.

Jis prisijunge prie jusy komandos tikédamasis, kad Sis darbas bus kaip lieptelis j pardavimy
departamenta. Si aplinkybé nesutrikdé jisy, nes jis linkes padrasinti ir paremti Zzmogu, kuris
stengiasi pasiekti daugiau ir padaryti karjera. Bet kuriuo atveju jis zinote, kad be galo sunku patekti
1 pardavimy departamenta, o jiisy kompanija ypa¢ pabrézia magistro laipsnj turin¢iy Zmoniy
jdarbinimg. Jiis abejojate, ar Algimantui taip lengvai pavyks pereiti ] norimg padalinj. IS tiesy tai
gali biiti vienas 1§ dalyky, kuris Siuo metu Algimantui kelia nemazg riipest]. Jis Zinote, jog jis
susidiiré¢ su sunkumais, kai pardavimy departamentas priémé | darba kita diplomuota darbuotoja,
nors prie§ tai Algimantas ilgai juos jkalbingjo sitilydamas savo paslaugas. Algimantas pripazjsta,
kad turintis diplomg naujasis darbuotojas yra pranasesnis uz jj.

Dar pries keleta ménesiy Algimantas iSsiskyré i§ kity darbuotojy savo entuziazmu, pakilia
nuotaika ir noru veikti. Jis greitai perprasdavo ir s¢kmingai jvaldydavo naujoves.

Anksciau jis kiekvieng savaitg¢ sukviesdavote visus savo komandos narius i reguliarius
susirinkimus. Ty susirinkimy metu jis laukdavote pasitilymy i§ darbuotojy dél naujy procediry.
Algimantas visada noriai juose dalyvaudavo ir visada biidavo kupinas idéjy. Jums Siek tiek

nesmagu, kad Siems susirinkimams jiis pastaruoju metu turite mazai laiko.
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Jis daznai pavesdavote Algimantui atlikti vienkartines uzduotis. Jis visada puikiai su jomis
tvarkeési ir netgi sugebédavo atlikti papildomus darbus. Algimantas visada biidavo pasirenges dirbti
virS§valandzius nereikalaudamas uz juos papildomo uzmokescio.

Per pastaruosius keleta ménesiy Algimantas, regis, neatpazjstamai pasikeité. Vieng dieng jis
atsisaké atlikti darba, kurj jiis nor¢jote, kad jis padaryty. Jis prisiminéte, kad mazdaug pries keturis
ménesius buvo atsitik¢ panaSiai. Tada jis skundési, kad yra uzsivertes darbais ir kad jam jau
nusibodo sédéti darbe kiekvieng dieng iki 8 valandos vakaro. Jus tai suerzino, nes jautéte, kad
Algimantas gali suspéti atlikti ir tg uzduot], paprasciausiai jam tik reikia atidziau ,,susidelioti* savo
prioritetus. Bet kuriu atveju tai buvo paprastas darbelis, kurj jis tur¢jo atlikti, bet jiis, zinodamas,
kad Algimantas uzsiémes kitais darbais, ir nenorédamas daryti jam spaudimo, paprasciausiai jj
atlikote pats. O dé¢l vir§valandziy, tai padalinio padétis pasunkeéjo, kai jlisy komandos nariy skaicius
buvo sumazintas ir vienas zmogus buvo atleistas. Antroji priezastis, dé¢l kurios padétis dar labiau
pasunkéjo, - tai ilgos Algimanto piety pertraukos. Jis tai vadina neformaliy rySiy uzmezgimu ir
palaikymu. Visa tai padidino jtampa, o didZiausig nasta tenka prisiimti jums.

Algimantas pastaruoju metu émé atsainiai elgtis su zmonémis. Keleta karty jis girdéjote ji
storzieviSkai bendraujant su savo kolegomis ir telefonu, ir tiesiogiai, ypac tada, kai komandos nariai
paprasydavo jo kokios nors pagalbos arba suteikti informacijos.

Jis kalbédavo nemandagiu tonu netgi su jumis ir nesuprasdavo, kokj didelj spaudima Siuo
metu patiriate. Pra¢jusia savaitg, pavyzdziui, kai sukvietéte komandos narius, kad iSaiSkintumete
jiems nauja procediirg, kurig ketinate jdiegti, Algimantas sédéjo nepatenkintas ir galiausiai éme
priekaiStauti, kad jus neva su niekuo nesitaréte ir kad S§i procedira bus neveiksminga. I§ tiesy
Algimanto paminéti procediiros trilkumai buvo objektyvils, taciau jie yra lengvai paSalinami. Jus
puikiai suprantate, kad tai jokiu biidu nesumenkina procediiros vertés ir kad ja jdiegus visi
sutaupyty daug laiko ir pastangy, nes sumazéty valdymo lygiy skaiCius. Algimantas Siuo atveju

tiesiog buvo destruktyvus.

Diskusijos klausimai:

1. Nurodykite Algimanto elgsenos aspektus, rodancius, kad jis buvo gerai motyvuotas.
2. Nurodykite veiksmus, kuriy émési jo vadovas Algimantui geriau motyvuoti.

3. Nurodykite Algimanto elgsenos aspektus, rodancius, jog jis buvo blogai motyvuotas.
4

Nurodykite vadovo veiksmus, kurie galéjo demotyvuoti Algimanta.
(Saltinis: Masiulis, K., Sudnickas, T. (2007). Elitas ir lyderysté. Vilnius.)
Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 158.
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2 uZduotis. Atvejo analizé.

Motyvy atpaZinimas kituose

Miesto, kuriame seniau gyvenau, prekybos centro mésos skyriuje dirbo geriausias pardavéjas,
koki man kada nors yra teke sutikti. Sis vyras buvo tikras fenomenas: kiekviena klienta jis
priversdavo jaustis taip, lyg $io noras biity pats svarbiausias. Trumpai iSklauses, kg pirkéjas nori
gaminti, mésininkas tuojau pat sumanydavo, ka galéty jam pasitlyti. Mésos gabalg jis parinkdavo
labai atidziai ir visada — mazyte, bet itin veiksminga investicija — nuo jo nupjaustydavo riebaly
pertekliy. Pardavejo elgesys buvo labai efektingas: jis ilgai nemastydavo, kas galéty geriausiai tikti
norimam patiekalui, taip pat nesileisdavo ] ilgus pokalbius. Tiesa, kiekvienam pirkéjui mésininkas
nepamirSdavo pasakyti, kokj puiky gabalg specialiai jam parinko. Stebint §j spinduliuojantj
entuziazmg, niekam nekildavo mintis, kad toks elgesys gal¢jo biti tiksliai apskaiciuotas. Savo
linksmumu pardavéjas uzkrésdavo ir pirkeéja — keliaudami namo, jie dziaugdavosi ne tik gera preke,
bet ir puikia nuotaika. Kartais pastebédavau, kad klientai bando nutaikyti momenta, kai laisvas bus
kaip tik Sis mésininkas, o ne jo kolega. Tiesg sakant, daznai taip elgdavausi ir pats.

Paprastai kolegos bei biciuliai kalbédamiesi neaptarinéja prekybos centro darbuotojy, taciau
Sis pardav¢jas tapdavo dazna pokalbiy tema. Nezinodami nieko tikslaus apie jo darbg, visi
budavome tos pacios nuomonés, kad Sis pardavéjas yra geriausias kolektyvo darbuotojas, o jo
pastangos nelieka jvertintos tik nustatytu atlyginimu. Taip pat buvome jsitiking, kad kurig nors

dieng nebesutiksime jo uz prekystalio — tokio darbuotojo, be abejonés, laukia paaukstinimas.

Ar §] pardavéja biity nudziugings paaukstinimas?

I §i klausimg atsakykite remdamiesi atvejyje esancia informacija bei Zemiau pateiktomis trimis
situacijomis, kuriose apraSomi trys skirtingi darbuotojo pozitiriai. Atsakykite j klausimus:
1. Kokie motyvai akcentuojami kiekviename $iy pozitiriy?

2. Kauris pozitris labiausiai tinka atvejo herojui mésininkui?

A. ,,Prekyba — tai sritis, kurioje visada matomas rezultatas. Pasiekimus galima jvertinti dar tg
pacia dieng. Jei sekasi gerai, tai mane dziugins. Jei sekasi blogai, zinau, kad galiu prisidéti
prie to, kad viskas vykty geriau. Tai yra tai, kas teikia dziaugsma.*

B. ,,Prekybos srityje vyksta nuolatinis bendravimas su zmonémis. AS nesédziu kontoroje, o esu
su pirkejais. Daugelis jy labai puikiis. AS méginu spresti jy problemas, taigi mokausi pazinti
gyvenimg. Kai pirkéjams pasiiilau tinkamg preke ir maloniai su jais bendrauju, uzplista

jausmas, kad Zmonés mane mégsta. O tai i$ tiesy nuostabus jausmas®.
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C. ,,Apie prekes, kurias parduodu, iSmanau tikrai daug. Nemazai pirkéjy, spresdami kokj nors
klausimg, susiduria su problema ,nezinau kaip“. Tuomet a$ ateinu j pagalba: iSklausau
zmoniy pageidavimus ir pasitilau. Aptarnaudamas pirkéjus, pasitelkiu visg savo Ziniy ir

patirties bagaza. Puiku, kai jauti, kad tavo patirtis gali biiti naudinga kitiems*.

(Saltinis: Felser, G. (2006). Motyvacijos biidai. Vilnius: Alma littera.)

Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 159.

3 uZduotis: pagalvokite apie savo darbg arba bet kurig kita veikla, kuria uzsiimate
(pavyzdziui, studijas), ir kieviename teiginyje pasirinkite po vieng atsakyma:
1. Eidamas (-a) j darbgq, Jiis nekantriai laukiate:
b) susitikimo su bendradarbiais,
¢) savo darbo dienos planavimo,
d) nejtemptos, rutiniskos dienos
2. Kai turite pradéti dirbti ties nauju projektu, jis tikités:
a) kad iSmoksite naujy dalyky,
b) kad dirbsite su naujais Zmonémis,
c) kad galésite viskam vadovauti,
d) kad projektas bus lengvas ir nesukels jums streso.
3. Jei laimétumeéte loterijoje, vienintelis dalykas, kuris galéty jus sulaikyti nuo i$¢jimo i§
darbo, biity:
a) konkurencijos keliamas jaudulys,
b) darbo draugy ilgesys,
¢) darbo tiksly salygoti motyvai,
d) nezinojimas, kaip panaudoti turimg laika.
4. Idealiame darbe jiis:
a) turite galimybiy biti kurybiskas,
b) dirbate visuomenés labui,
¢) pradedate savo versla,
d) niekuomet nedirbate daugiau nei astuonias valandas per diena.
5. Zvelgdamas j praeitj jis labiausiai buvote patenkintas savo darbu, kai:
a) dalyvavote idomiuose projektuose,

b) padéjote kitiems,
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¢) dirbote visiSkai savarankiskai,

d) nereikéjo darbo parsinesti j namus.
6. Geriausiai dirbate, kai:

a) jiisy smalsumas ir energija yra suzadinti,

b) dirbate komandoje,

¢) dirbate vienas,

d) néra darbo atlikimo terminy.
7. Sékmé jums reiskia:

a) visuomet siekti tobulumo,

b) dirbti kartu su draugais,

¢) biiti savo paties ateities vadovu,

d) buti patenkintam savo darbu.

(Saltinis: Kaye, B., Jordan-Evans, Sh. (2006). Mylékite juos arba praraskite. Vilnius: Alma littera)

Testo rezultaty skaiciavimo ir taikymo raktas pateiktas p. 160.

Tema: Atlygiu sistema

1 uZduotis: parenkite po du skatinamyjy iSmoky planus, kurie:
1. pritraukty skirtingus poreikius turin¢ius darbuotojus
atlyginty skirtingg veikla

vienas i8 jy skatinty pardavéjus sunkiau dirbti

el A

skatinty savo laikg paskirstyti skirtingoms veikloms

Skatinamyjy ismoky plany pavyzdziai pateikti p. 160

2 uZduotis. Atvejo analize.

Kadangi jmonei ,,ABC* sekasi kaip sviestu patepta, tai jos vadovui svarbu suzinoti, kas i$
darbuotojy labiausiai prie to prisideda. Ir $tai jau kazkelinta ménesj i§ eilés jis pastebi, kad Jono
pardavimai kur kas geresni, negu Petro. Nors abu yra geri pardavimy vadybininkai, abu malonts,
bet rezultatai rodo, kad Jonas vis dé¢lto paslaugesnis, darbe, ko gero, praleidzia daugiau laiko, o ir
Dievo dovang klientg prisijaukinti bei jtikinti turi.

Imonés vadovas supranta, kad reikéty kaip nors Jong jvertinti. Bet ka daryti, juk pareigybé¢ ta

pati, o ir Petro darbu skystis negalima, nes $is numatytus planus jvykdo?
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Pasitlykite jmonés vadovui iseit].

Atvejo analizés sprendimo pavyzdys pateiktas p. 162.

3 uZduotis. Atvejo analizé.

Buhalterijoje dirba trys buhalterés. Viena toje jmonéje tuoj skaiciuos deSimtmetj, kita Cia jau
keleri metai, o trecia priimta tik prie§ porg ménesiy. Kadangi naujausioji ir jauniausioji tuoj pat
pareiske, koks atlyginimas jai buvo pasitilytas, kity dviejy veidai dziaugsmu nenusvito. DidZiausig
darbo stazg turinti kolegé ne juokais jsizeid¢, nes atlyginimas gerokai vir§ijo josios. Tiesa, jis
skyriuje nebuvo pats maziausias, nes senbuvei kasmet Siek tiek pridédavo uz lojalumg. Taciau
nuoskaudos gridas gavo kuo puikiausia terpe veséti. Tai, kad trecioji kolegé uzdirba dar maziau,
moteriai buvo né motais. Nes ji lygiavosi ] tg, kuri uzdirba daugiausia. Ir, svarbiausia, protu nebuvo
suvokiama — kod¢l naujokei tieck mokama?

Ka, jlisy nuomone, $ioje situacijoje turéty daryti vadovas, kad bty i§sprestas kiles konfliktas?

(Saltinis: DZeveckyté, R., Ranonyte, A. (2007). Atlyginimg renkamés patys. Vilnius: Verslo zinios)

Atvejo analizés sprendimo pavyzdys pateiktas p. 162.

4 uZduotis. Apibudinkite situacija, kurioje uz administratorés darbg biity mokamas 500 Lt ir
1500 Lt atlyginimas.
Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 163.

5 uZduotis: nubraiiykite koncepcijy Zemélapj sqvokai ,atlygiy sistema“ panaudodami
duotas sqvokas:

atlygiai, darbo uzmokestis, draudimas, forma, galimyb¢, idomus darbas, jmonés automobilis,

yra teisinga, karjeros, kintama dalis, laikiné, materialiis, motyvuoja, nematerialis,

struktiira, tenkina poreikius, tobulé¢jimo, vieneting.

Koncepcijy zemélapio braizymo taisyklés pateiktos p. 76-78.
Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 172.
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Tema: Veiklos vertinimas

1 uZduotis. Atvejo analizé.

Veiklos vertinimo sistemos tobulinimas

Komunalines paslaugas teikiancioje jmon¢je jau 10 mety aptarnaujancio personalo veikla
vertinama du kartus per metus pagal veiklos vertinimo formg (pateikta zemiau):

Aptarnaujancio personalo veiklos vertinimo forma

Ivertinkite kiekvieno darbuotojo veikla pagal Zemiau pateiktus aspektus.
Ivertinimo reikSmés:
1 — blogai
2 — zemiau vidutinio
3 — vidutiniskai
4 — auks¢iau vidutinio

5 — puikiai

Aspektas Ivertinimas Suma
Darbo kokybé 5 4 3 2 1
Darbo kiekybé 1 2 3 4 5
Darbo iSmanymas 5 4 3 2 1
Iniciatyva 1 2 3 4 5
Kasty kontrolé 5 4 3 2 1
Planavimas 1 2 3 4 5

IS viso

Vadovo parasas
Darbuotojo vardas, pavardé
Darbuotojo tabelio numeris

Pagal nustatyta programg kiekvienas darbuotojas vertinamas du kartus per metus: birzelio 30
d. ir sausio 30 d. Vadovas vertinimo rezultatus pristato darbuotojui, juos aptaria ir siuncia
zmogiskyjy istekliy skyriui. Sie vertinimai dokumentuojami ir segami j darbuotojo asmens byla.
Gautais vertinimo rezultatais remiamasi priimant sprendimus, susijusius su atlyginimo ar pareigy
pakélimu.

Sioje organizacijoje egzistuojanéia vertinimo sistema sukaré zmogiskyjy istekliy skyriaus
direktoré¢ Janina Kylieng¢, kuri prie$ dvejus metus iS€jo i pensija. Jos vieta uzémé Eugenijus Mejeris.
Mejeris prie§ 15 mety baigé prekybos studijas universitete. Per tg laika jis jgijo didele patirtj
jvairiose veiklos srityse, taciau daugiausia jis dirbo paslaugy sferoje; apie penkerius metus dirbo
zmogiskyjy iStekliy srityje.

Pastaruoju metu didziausig démes]; Mejeris skiria veiklos vertinimo sistemai tobulinti. Jis
zino, kad darbuotojai yra arba abejingi esamai vertinimo sistemai, arba apie ja turi neigiama
nuomong¢. Neformalus tyrimas parodé, kad 60 procenty vadovy kiekvienai veiklos vertinimo formai
uzpildyti skiria apie tris minutes ir iSsiuncia jas zmogiskyjy istekliy skyriui jy nei pristate, nei aptare

su jvertintais darbuotojais. 30 procenty vadovy formoms uZzpildyti skiria daugiau laiko ir labai
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pavirSutiniSkai ir trumpai jas aptaria su darbuotojais. Tik apie 10 procenty vadovy ] veiklos
vertinimg zitiri rimtai ir daro tai, ko i$ jy tikimasi.

Mejeris taip pat nustaté, kad uzpildytos formos retai buvo naudojamos priimant sprendimus,
susijusius su pakélimu pareigose ar atlyginimo pakélimu. D¢l Sios priezasties dauguma vadovy
esamg veiklos vertinimo programg laiké nenaudingu biurokratiniu mechanizmu. Organizacijoje,
kurioje Mejeris dirbo anksc¢iau, veiklos vertinimo programoje papildomai buvo numatytas
pozityvaus griztamojo rysio teikimas darbuotojams, jy veiklos tobulinimo bei geb¢jimy vystymo
krypc¢iy projektavimas, jy informavimas apie galimybes kilti ] aukStesnes pareigas bei gauti jvairias
kompensacijas.

Kadangi Mejeris neturi didelés vertinimo sistemy kiirimo patirties, jis supranta, kad jam reikia

konsultacijos Siuo klausimu.

Klausimai:
1. Kokie yra Sios organizacijos veiklos vertinimo sistemos trikumai?
2. Kaip sukurti geresn¢ veiklos vertinimo sistema Sioje organizacijoje? Pateikite Mejeriui

konkreciy pasiiilymy.

(Saltinis: Lipinskiene¢, D. (2008). Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: Technologija)

Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 163.

2 uZduotis. Atvejo analizeé.

Aldona ir Grazina abi priklausé¢ tam paciam motery klubui koledze, abi baigé marketingo
specialybe ir, tarsi atsitiktinumo déka, abi jsidarbino tame paciame didelés prekyba uzsiimancios
organizacijos Marketingo tyrimy skyriuje. Taip jau atsitiko, kad vienoda jy karjeros pradzia lémée
pasirinkima tapti kambariokémis viename Vilniaus bute.

Prabégo SeSi ménesiai nuo Aldona ir Grazina darbo pradzios. Pagal organizacijos, kurioje jos
abi dirbo, personalo politikos reikalavimus, jas abi jvertino jy virSininké Brigita Riter. Brigita Riter
ka tik baigé Aldonos ir Grazinos veiklos vertinimg, kurio rezultatus ji pateiké kiekvienai jy atskirai.

Vélyva vakarg prie puodelio arbatos Aldona ir Grazina aptaria jspiidzius apie jy veiklos
vertinimg ir jo rezultatus.

»Manau, ieSkosiuos naujo darbo®, pareiskia Grazina. ,,Mano nuomone, per tuos S$esis
ménesius as$ tikrai neblogai padirb¢jau, bet Brigita Riter to nemato. Ji sako, kad mano drabuziai per
daug neformaltis, mano pozitris niekam tikes ir apskritai ji abejoja, ar a$§ pritapsiu prie Sios

organizacijos stiliaus. Bet labiausiai man neramu tode¢l, kad, papraSius pateikti bent keleta
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konkreCiy prastos mano veiklos pavyzdziy, ji tesugebé&jo sumurméti kazka apie profesionalig
veikla®.

Aldonos n¢ kiek nenustebino Grazinos vertinimas ir jos reakcija. Ji gerai pazinojo Grazing ir
pripazino, kad jos daug kuo panasios. IS tiesy, Aldona masté, kad kalbant apie darbo atlikima jos
beveik niekuo nesiskiria. Taciau Brigitos Riter atsiliepimai apie Aldong pirmuosius SeSis darbo
ménesius buvo labai puikis. Brigita Riter pabréze, kad Aldona yra puiki darbuotoja, labai protinga
ir sgzininga. Savo jvertinimg ji apibendrino, sakydama Aldonai: ,,Galite buti tikra, Sioje
organizacijoje jusy laukia nuostabi ateitis*.

Kai Aldona galvodavo apie savo ir savo draugés Grazinos veiklos vertinima, ji jzvelgdavo
tarp juy abiejy tik vieng esminj skirtumg. Grazina buvo labai kiirybinga, netgi agresyvi, niekada
nebijanti tiesiai Sviesiai iSrézti, kg i$ tiesy galvoja. Jos budas atsispind¢jo ir jos aprangoje. Ji retai
dévejo klasikiny verslo kostiumélj, pédkelnes ir pan. Kadangi jos darbas buvo geografiskai
izoliuotas, darbo pobiidis nereikalavo nuolatiniy kontakty su kitais kompanijos darbuotojais uz
Marketingo tyrimy skyriaus riby, todél Grazina mégo rengtis patogiai, t.y. paprastai ji vilkédavo
ilga senoving suknele arba dzinsus su palaidine, o plaukus suriSdavo indisko stiliaus juosta.
Skirtingai nei Grazina, Aldona, nors ir pakankamai kiirybinga ir ambicinga, visada rengdavosi
dailiais kostiumeéliais, stengdavosi priderinti elegantisSkus batelius bei ranking. Aldonos nuomone,
Brigita Riter neleistinai supainiojo Grazinos apsirengimo stiliy su jos kompetencija ir darbo

atlikimu.

Klausimai
1. Ka Sis atvejis atskleidzia apie veiklos vertinimo jtaka darbuotojy motyvacijai?
2. Kokie yra Brigitos Riter veiklos vertinimo standartai, kriterijai?

3. Kokie jie turéty biiti?
(Saltinis: Lipinskien¢, D. (2008). Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: Technologija)
Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 166.
3 uZduotis
Pratimas ,,Darbuotojy vertinimo kriterijy nustatymas ir taikymas®. Pasvarstykite, kurie i$
zemiau pateikty SeSiy kriterijy taikytini vertinant darbuotojus? Kurie i$ jy yra svarbiausi?

e Kompetencija. Ar vertinamas asmuo turi pakankamai techniniy gebéjimy ir patirties, kad

galéty efektyviai atlikti §j darba?
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e Nuovokumas. Ar vertinamam asmeniui pakanka nuovokumo, ypa¢ esant spaudimui arba
poreikis aukotis dé¢l bendro labo?

e FEnergija. Ar vertinamas komandos narys imasi darbo su pozityvia energija, ar yra iSsekes ir
abejingas?

e Kryptingumas. Ar vertinamas asmuo sugeba nustatyti prioritetus ir jy laikytis, ar yra linkes
riedéti visomis kryptimis?

e Santykiai. Ar vertinamas asmuo gerai sutaria su kitais komandos nariais ir remia
kolektyvinius sprendimus, ar su juo arba ja sunku dirbti?

e Pasitikéjimas. Ar galite tikétis, kad vertinamas asmuo laikysis Zodzio ir iki galo vykdys
jsipareigojimus?

(Saltinis: Watkins, M. (2006). Pirmosios 90 dieny. Vilnius: Tyto alba)

Pratimo sprendimas pateiktas p. 169.

4 uZduotis
Kaip turéty skirtis darbuotojy 3 uzduotyje iSskirti vertinimo kriterijai konkrecioje situacijoje?
1 situacija — vadovas pradeda eiti naujas pardavimo viceprezidento pareigas ir vadovauja
geografiskai iSsisklaidziusiai regiono vadybininky grupei.

2 situacija — vadovas yra paskirtas vadovauti naujo produkto kiirimo projektui.

UZduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 169.

5 uZduotis: nubraiZykite koncepcijy Zemélapj sqvokai ,,veiklos vertinimas“ panaudodami
duotas sqvokas:

asmeninis tobul¢jimas, aureol¢, darbo trukumy nustatymas, elgsena, es€, grjztamasis rysys,

individualus, individualus rangavimas, jvertinimas, Kaip?, karjeros planavimas, Kg zino?,

Kiek?, klaidos, Koks?, kolegos, kontrolinis sarasas, kriterijai, kritiniai jvykiai, lyginamasis,

metodai, mokymosi poreikis, nukreipimas, porinis palyginimas, priverstinis paskirstymas,

rezultatai, saves vertinimas, savybés, sprendimas dél atlyginimo, sprendimas dél pareigy,

SaliSkumas, SiurkStumas, tikslas, vadovas, veiklos tobulinimas, vertinimo Saltiniai, Zinios.

Koncepcijy zemélapio braizymo taisyklés pateiktos p. 76-78.
Praktinés uzduoties sprendimo pavyzdys pateiktas p. 173.
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PRAKTINIU UZDUOCIU SPRENDINIAI

2 SKYRIAUS PRAKTINIU UZDUOCIU SPRENDINIAI

1 uZduotis.

Pries pradedant ieSkoti darbuotojo, visy pirma, reikia jvertinti pagrindinius laisvos darbo

vietos ypatumus ir nuspresti, koks darbuotojas biity tinkamiausias jai uzimti. Taigi pirmasis

pardaveéjo paieSkos zingsnis bus darbo analizé, apimanti pareigy, uzduocCiy, atsakomybiy

apibiidinimg ir keliamy reikalavimy darbuotojo kompetencijai iSrySkinimg. Tai svarbus etapas,

kadangi tai, kokie bus nustatyti reikalavimai, toks Zmogus ir bus priimtas. Jei reikalavimai nebus

pakankamai analizuoti, netinkamo atrankos sprendimo ir moralinio neteisingumo tikimybé yra

didesné. Netinkami, nepagrijsti reikalavimai veiks visg paieskos, ir netgi tolesnj atrankos, proceso

teisingumg. Be to, nustaCius nepakankamus ar per didelius tam tikrai pareigybei reikalavimus,

priimamas kandidatas nebus tinkamiausias tam tikrai darbo vietai. Pavyzdziui, atrinktas kandidatas

gali nesugebéti atlikti uzduoties, nepaisant to, kad jis atitinka darbo aprasyme keliamus

reikalavimus.

Renkantis darbuotojg i§ esamy kandidaty stengiamasi nedaryti Siy klaidy:

1§ CV, kandidato anketos ar kity pristatyty dokumenty nesusidaryti iSankstinés nuomonés
apie kandidata.

Skubotas sprendimas. Apie kandidato tinkamumg nenuspresti pirmomis interviu
minutémis, nesurinkus apie kandidatg iSsamios informacijos.

Pirmas jspudis. Galutinai jvertinant kandidatus nesiremti pirmu jspiidziu apie juos,
suformuoja kandidato i§vaizda, jo anketa, prisistatymas ir kt.

Kontrastai. Lyginti kandidata su numatytu standartu, o ne su su prie§ tai matytais

kandidatais.

Sios klaidos gali jtakoti netinkama pasirinkima.

Toliau esancCiame paveiksle pateiktas galimas atrankos proceso planas pagal R. Dzeveckyte ir

A. Ranonyte (2007).
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Galimas atrankos proceso planas

1. Pareigybés analizé

v

2. Kompetencijy modelio sudarymas

v

3. Kokios reikalingos:

v

v

v

Zinios

patirtis

igtidziai

v

v

v

4. Potencialaus kandidato mokslo/darbo vieta;

v

5. Skelbimo publikavimas

v

6. Gauty CV apdorojimas

v

7. Informacijos apie kandidatg surinkimas/patikrinimas;

v

8. Pirmas skambutis;

v

9. Pirmas susitikimas;

v

10. Vertinimo procesas:

\ 4 v

v

\ 4

Pirmasis
pokalbis;

Testai, uzduociy
atlikimas;

Fokusuotas
pokalbis;

Rekomendacijy
tikrinimas;

v v

v

v

11. Derybos su kandidatais;

v

12. Sutarties pasiraSymas;

v

13. Adaptavimo programos pristatymas;

v

14. Pokalbiai su vadovu po pirmo ir antro darbo ménesio;

v

15. Bandomojo laikotarpio pabaigos pokalbis

Mokymo priemonés antrame skyriuje buvo rasyta, kad ieskant darbuotojo j atsiradusig laisva

pardavéjo vieta keliami du svarbiausi klausimai: Ar kandidatas gali gerai atlikti darba? Ar

kandidatas tinka jmonei? Pagrindiné uzduotis — rasti asmenj, kuris pasiZyméty savybémis ir

vertybémis, lemianciomis prekybos sékme.
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Analizuojant moksling literatiirg matyti, jog kai kurie tyrinétojai stengiasi jvardyti prekybos
s¢kme salygojancius pardavéjy igudzius. Pavyzdziui, J. O‘Hara iSskyré SeSis geriausiy pardavéjy
bruozus, kurie galéty buti pagrindiniai atrankos j laisva pardavéjo darbo vietg kriterijai. Tai:

e jgimtas noras pasitarnauti,

e griezta darbo etika

e dorumas,

e gebé¢jimas padaryti taip, kad kiti jaustysi laisvai,
e veiksmingi bendravimo jgidziai,

e noras iSklausyti.

Pazymétina, kad nejmanoma nustatyti keliy savybiy ar bruozy, kurie kiekvieng kartg teisingai
iSpranaSauty sékme. Pasak A. A. Zoltners, P. Sinha, G. A. Zoltners (2008) biina protingy zmoniy,
kurie téra tik vidutiniai pardavéjai, ir vidutiniy protiniy gabumy Zmoniy, kurie yra puikis
pardavéjai. Patirtis taip pat ne visada lemia sékme: kai kurie patyr¢ darbuotojai yra geri pardavéjai,
kiti — prasti. Yra ekstraverty, kurie yra geri pardavéjai, ir intraverty, kurie yra geri pardavéjai.
Taciau kai labai triiksta kurio nors svarbaus bruozo, prekiauti nesiseka. Todél j laisva pardaveéjo
darbo vieta samdomo darbuotojo vertinimo kriterijy sarasa neturéty biiti jtraukiamos tokios savybés
kaip IQ, intravertiSkumo/ekstravertiSkumo kriterijus ar patirtis.

Akivaizdu, kad asmenims, kurie nesugeba bendrauti, kuriems triiksta empatijos arba
motyvacijos, grei¢iausiai nesiseks prekiauti. Todél atrenkant j laisva darbo vietg pirmiausiai reikéty
skirti démesj butent Sioms kandidato savybéms.

Taip pat, nustatant pageidaujamo kandidato profilj, galima pasinaudoti A. A. Zoltners, P.

Sinha, G. A. Zoltners (2008) iSvardintomis savybémis, kurios nurodo, ko reikia, kad sektysi

prekiauti.
Ambicingas Atsidaves klientams Empatiskas
Motyvuotas Atkaklus Jautrus
Siekiantis karjeros Uzsispyres Mégsta bendrauti
Iniciatyvus Ryztingas Gerai atrodo
Darbstus Lankstus Doras
Skatinamas ego Nusimanantis Patikimas
Turi tiksla Patyres Geras klausytojas
Geba konkuruoti ISsilavings Aiskiai reiSkia mintis
Entuziastingas Geba spresti problemas Izvalgus
Drausmingas Pasitiki savimi Geba jtikinéti
Ivykdantis uzduotj iki galo  Patrauklus Kirybingas
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Organizuotas

Stropus

AnalitiSkas Turintis intuicija

Draugiskas Lyderis

2 uzduotis.

Pareiginés instrukcijos pavyzdys

PAREIGINE INSTRUKCIJA

Pareigy pavadinimas

Mokymo skyriaus vadovas

Darbo vietos rangas

Skyriaus virSininkas

Paraso teisé

Dokumentuose, reglamentuojanciuose darbuotojy = mokymo

organizacines procediiras

Darbo vietos pavaldumas

Personalo direktoriui

Pavaldzios darbo vietai

Funkcinis pavaldumas: besimokantys, jy skyriy vadovai

Linijinis pavaldumas: mokymo skyriaus darbuotojai, mokymo

meistrai

Pavadavimo teisé

Darbuotojas pavaduoja personalo skyriaus virSininkg

Darbuotoja pavaduoja vyresnysis mokymo meistras

Darbo vietos tikslai

Organizuoti optimalig personalo mokymo, kvalifikacijos kélimo ir

perkvalifikavimo sistema, uZtikrinti racionaly mokymo procesa

Darbo vietos uzdaviniai

1. Verbuoti, atrinkti ir paskirstyti besimokanciuosius

2. Sudaryti mokymo planus

3. Organizuoti konsultacijas ir déstymag

4. Diegti mokymo bei kvalifikacijos kélimo tobulinimo priemones

5. Stebéti besimokanciuosius ir uztikrinti griztamajj rysj

6. Stebéti iSmokyty darbuotojy darbo rezultatus

7. Patarti vadovams ir darbuotojams visais mokymo, kvalifikacijos

kélimo ir perkvalifikavimo klausimais

8. Palaikyti ryS$] su administracija, jaunimo atstovais, spauda,

tévais, mokyklomis, pramonés jmonémis, darbo birza

kvalifikacijos kélimo srityje

Ypatingi uzdaviniai ir

jgaliojimai

Mety pradzioje pagal numatyta samata parinkti reikalingus

darbuotojus ir organizuoti jy darba

(Saltinis: Sakalas, A. (2003). Personalo vadyba. Vilnius: Margi rastai)
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3 uZduotis.

Galima priezastis: darbuotojai nemazai laiko praleisdavo mokymuose, bet pats darbo krivis
nesumazg¢jo.

Galimos pasekmés: dél Sios priezasties gal¢jo nukentéti darby kokybé, paasStréti

nepasitenkinimas darbo salygomis, kai kurie darbuotojai galéjo pasipraSyti atleidziami i§ darbo.

4 uZduotis.

Margarita galima biity nedelsiant atleisti, taCiau pirmiausia reikéty apsvarstyti ir Kkitas
alternatyvas. Darbuotojg atleisti gali biiti nelengva ir uzimti daug laiko. Kaip teigia M. Watkins
(2006), jeigu dokumentai prasto darbo nerodo, prireiks laiko, kad tokie dokumentai biity surasyti.
Net jeigu prasta darba patvirtina dokumentai, atleidimo procesas gal uztrukti ménesius ar ilgiau.
Analizuojant atvejyje pateikta situacijg, matyti, kad Margarita nedirbo prastai, jos darbo rezultatai
buvo geri. Taigi, kategorija ,,pakeisti Margaritos atveju netinkamos. ,,Laikyti ir ugdyti“ bei ,,kurj
laika stebéti taip pat netinkamos kategorijos d¢l demonstruojamo Margaritos abejingumo. Pastaroji
Margaritos elgsena skatina priimti sprendimus, kuriy pagalba biity pakeista Margaritos biisena ir
motyvacija. Tinkamiausia kategorija Margaritos atveju biity ,,perkelti ] kitas pareigas®, kadangi ji
dirba gerai, yra kompetentinga, ta¢iau matyt darbo vieta ir kolektyvas neatitinka jos asmeniniy
savybiy, kas galbiit ir kelia jos nepasitenkinimg ir abejinguma organizacijos, kurioje ji dirba,
atzvilgiu.

Taigi, tolimesni veiksmai gali biiti Sie: perkelti Margaritg j tinkamesnj darbg arba darbo vieta:

e Perkelti , horizontaliai“, t. y. | tokias pareigas, kurios geriausiai atitikty jos geb¢jimus bei
asmenines savybes. Tai gali padéti iSspresti trumpalaike problemg ir palaikyti organizacijos darba,
kol bus ieSkomas zmogus likusioms laisvoms pareigoms uzimti.

o Perkelti kur nors kitur organizacijoje. Margaritai rasti jose geb¢jimus ir asmenines
savybes atitinkancias pareigas kur nors kitur organizacijoje (kitame padalinyje). Kartais, jei viskas
atlikta gerai, toks perkélimas gali biiti naudingas vadovui, darbuotojui ir visai organizacijai. To
nereikéty daryti, jei Zinoma, kad tas Zzmogus negali gerai dirbti naujoje vietoje.

(atsakymai parengti pagal Watkins, M. (2006). Pirmosios 90 dieny. Vilnius: Tyto alba.)
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3 SKYRIAUS PRAKTINIU UZDUOCIU SPRENDINIAI IR ATSAKYMAI

Tema: Vadovavimas ir lvderysté

1 uZduotis.

Suskaiciuokite rezultatus.

60 — 75 tasky = pirmenybé akivaizdziai teikiama Y stiliaus vadovavimui
45 — 59 tasky = pirmenybe¢ teikiama Y stiliaus vadovavimui

16 — 44 tasSky = pirmenybé¢ teikiama X stiliaus vadovavimui

0 — 15 taSky = akivaizdi pirmenyb¢ X stiliaus vadovavimui

2 uZduotis.

Rikas Nakanas — D4 brandos lygio vadovas, nes jis turi ir reikalingg kompetencija (,,Rikas
buvo pasamdytas dél inZineriniy geb¢jimy ir patirties®, ,,bendradarbiai laiko jj labai kompetentingu*
ir motyvacija (,,bendradarbiai laiko jj <..> besidominciu bendrovés reikalais darbuotoju®, ,jis
uzsimojo sudaryti kiirybiSka modelj, kuris leisty priimti sprendimus dél biisimy iSlaidy
medziagoms, jrengimams, gamyklos plétrai ir pesonalui.

Briusas Kenonas, bendraudamas su Riku Nakanu, turéty taikyti S4 vadovavimo stiliy -
delegavima, kuris pasiZymi mazu vadovo démesiu ir santykiams, ir uzduotims. Briusas Kenonas
turi teikti maziau nurodymy, kaip jvykdyti uzduotj, maziau dalyvauti planuojant, kontroliuojant
detales ir aiskinant tiksla, kontrole perleisti Rikui, skatinti jo pasitik€jima ir motyvacija atliekant
darba.

Beté Edvards — D1 brandos lygio vadové, nes ji neturi reikalingos kompetencijos (jos
bendradarbiai jg laiko ,,menkai nusimanancia apie bendrovés produktus®, ,, Beté mazai kg nutuokia
apie plastikiniy gaminiy pramong¢. Aptariant naujus produktus moteris daznai susipainioja. Be to, jai
sunku klientams apibiidinti bendrovés galimybes, nes ji ne visai supranta, kaip veikia tokio tipo
plastikiniy gaminiy jmon¢‘), taCiau yra motyvuota ir pasiryZusi jgyvendinti tikslus (,,Moters
bendradarbiai jg laiko labai ryztinga®“, ,,Betés tikslas — 30 proc. padidinti bendrovés metinius
pardavimus®, ,,nuo pat darbo bendrové¢je pradzios Beté buvo nusiteikusi optimistisSkai‘).

Briusas Kenonas, bendraudamas su Bete Edvards, turéty taikyti S1 vadovavimo stiliy -
nukreipima, kuris pasizymi dideliu vadovo démesiu uzduotims, mazu santykiams. Briusas Kenonas
turi duoti nurodymus, kokius tikslus ir kaip juos privalo pasiekti Bet¢ Edvards, o véliau atidziai jg
prizitiréti ir kontroliuoti.

Styvas Lincas — D3 brandos lygio vadovas, nes jis turi reikalingg kompetencija (,,Vyriskis

iSmano gamyba kaip savo penkis pirStus®), taCiau tritksta pasiryzimo ir motyvacijos (,,jis truputj
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nuoggstauja dél savo naujojo, gamybos vadovo, vaidmens. Tiesg sakant, Styvas baiminasi, kad kaip
vadovas jis zlugs. Jis néra tikras, ar pasirenges tam, kad kiti priklausyty nuo jo, nes Styvas visg
laika buvo tas, kuris priklausé nuo kity®).

Briusas Kenonas, bendraudamas su Styvu Lincu, turéty taikyti S3 vadovavimo stiliy —
palaikyma, kuris pasizymi dideliu vadovo démesiu santykiams, mazu uzduotims. Briusas turi mazai
nurodinéti, klausytis, girti, skatinti Styva reikSti savo nuomong, pripazinti jo nuopelnus, suteikti
griztamajj rysj, démesj sutelkti ne tik j tiksla, bet ir remti Styva, kad jo jgiidziai buity orientuojami
tikslui pasiekt, leisti jam kontroliuoti kasdienius sprendimus, taciau turi biti sudaryta galimybé

kreiptis } ji, kad padéty iSspresti kylancias problemas.

3 uiduotis.

1 situacijoje pateikti keturi veiksmai atitinka Siuos vadovavimo stilius:

A -S4,
B-S1,
C-S3,
D - S2.

Sioje situacijoje apraoma problema, su kuria daZnai susiduria organizacijos, kai reikia
mazinti darbuotojy skaiiy ir sujungti pareigybes. Sioje konkregioje situacijoje vadovas vadovauti
darbuotojy mazinimo projektui pasirinko asmenj, kuris, atrodo, yra labai kompetentingas, patyres ir
motyvuotas. Pagal Hersey ir Blanchard model;j, $is asmuo yra D4 brandos lygio, kuriam reikalingas
deleguojamasis vadovavimo stilius S4. IS keturiy atsakymy (A) — ,,patikite jai projekta ir leidziate
spresti, kaip ji vykdyti“ — geriausiai parodo delegavima — mazas vadovo démesys tiek uzduociai,

tiek santykiams.

2 situacijoje pateikti keturi veiksmai atitinka Siuos vadovavimo stilius:

A -S4,
B-S2,
C-S1,
D - S3.

Sioje situacijoje apraoma problema, paZjstama beveik visy organizacijy visy lygiy
vadovams: nepakankamas entuziastingo darbuotojo kruopstumas. Pateiktoje situacijoje darbuotoja
yra D1 brandos lygio, nes jai neuztenka patirties atlikti darba, taciau ji labai nori, kad jai pasisekty.
Tokiems darbuotojams Hersey ir Blanchard modelis rekomenduoja nukreipima, t.y. S1 vadovavimo

stiliy. Darbuotojai reikia pasakyti, kada ir kaip reikia atlikti konkrety darba, tada atidziai prizidiréti
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jos veikla. Teisingas yra (C) atsakymas: ,,ISvardijate, kokius zingsnius reikia atlikti, kad bty

uzbaigtos paskirtos uzduotys, ir daznai stebite jos veikla®.

3 situacijoje pateikti keturi veiksmai atitinka Siuos vadovavimo stilius:

A —Sl1,
B - S3,
C-S2,
D - S4.

Sioje situacijoje aprasomos labai skirtingos aplinkybés. Atrodo, kad &ia darbuotojai jgyjo tam
tikros patirties ir supranta, ko i§ jy reikalaujama, taCiau Siek tiek prarado motyvacija uzbaigti
uzduotj. D¢l neseny nes¢kmiy jy veiklos rezultatai ir jsipareigojimas sumenko, nors lyderis
ripestingai jiems vadovavo. Remiantis Hersey ir Blanchard modeliu, lyderiui reikéty pereiti prie
labiau remianéio S2 — dalyvavimo — vadovavimo stiliaus. Sj stiliy apibiidina (C) atsakymas: ,.Ir
toliau vadovaujate grupés veiklai, taciau dazniau sprendimus priimate kartu su grupés nariais ir

atsizvelgiate j jy sitilymus®.

4 situacijoje pateikti keturi veiksmai atitinka Siuos vadovavimo stilius:

A -S4,
B-S2,
C-S3,
D - S1.

Sioje situacijoje aprasomi direktoriaus, ie$kandio tinkamo vadovauti naujai pardavimy
kampanijai Zmogaus, ripesciai. Parinktas Sioms pareigoms darbuotojas aiskiai turi jgudziy,
reikalingy naujai pardavimy kampanijai gerai surengti, taciau jis bukStauja dél savo gebéjimy.
Hersey ir Blanchard modelis direktoriui siiilo S3 vadovavimo stiliy — palaikyma, tinkantj vadovauti
kompetentingiems darbuotojams, kuriems tadiau triiksta pasitikéjimo (D3 brandos lygis). Sj stiliy
rodo (C) atsakyme nurodyti veiksmai: ,iSklausote jo nuogastavimus, taCiau uztikrinate, kad

darbuotojas susidoros su uzduotimi, ir remiate (palaikote) jo pastangas‘.

Tema: Komandinis darbas.

1 uZduotis. Darbo grupéje patirties analizé: KTU studenty atlikty refleksijy pavyzdziai
1 pavyzdys.
Darbas vyko studijy metu universitete. Buvo atlikta grupine veikla, kurioje dalyvavo keturi

zmones. Grupe tur¢jo tikslg i§ duoty medziagy pagaminti statinj, kuris sugebéty iSlaikyti sulciy

150



pakuote. Duotos medziagos buvo: laikrasciai, lipni juostelé ir zirklés. Tikslg suformulavo grupei
vadovavusi déstytoja, su kurios suformuluotu tikslu grupé sutiko.

Komunikavimas grupéje vyko gana sklandziai. Grupés nariai aptaré budus, kaip kiekvienas jy
siekty nubrézto tikslo. Kai grupés nariai iSsiaiSkino tarpusavio nuomones, buvo pradétas kurti
planas tikslo link. Kadangi pradzioje visi grupés nariai turéjo galimybe iSreik$ti savo nuomong ir
atskleisti pozitirj ] tiksla, kuriant bendra veikimo plang didesniy trukdziy neiskilo. Norédami
suformuluoti bendrg veikimo plana, kiekvienas grupés narys pasidalijo savo patirtimi ir informacija.
Tai leido grupei siekti kokybiSkesnio biisimo statymo. Pasidalijimas ziniomis vyko spontaniskai,
nes kiekvienas grupei priklausantis zmogus sieké, jog galutinis grupés atliktas darbas biity
kokybiskas. Nuomonés buvo i§sakomos paeiliui. Po kiekvieno grupés nario nuomonés paskelbimo
vyko trumpas pasitarimas. Jame dalyvavo kiekvienas grupés narys. Pasitarime buvo nusprendziama,
ar iSsakytos 1dé¢jos ir pastebéjimai yra vertingi ir ar juos galima pritaikyti siekiant tikslo. Kadangi
grupe sudaré keturi zmongs, iSryskeéjo Sie vaidmenys: planuotojas, du palaikantieji, tvarkdarys.

Lyderis buvo isSrinktas naudojant pliusy - minusy metodg. Taciau prasidéjus rungciai lyderis
nesiek¢ dominuoti ir buvo lygus kity komandos nariy atzvilgiu. Lyderis nesiémé iniciatyvos, gerbé
kity komandos nariy nuomone ir pasitikéjo bendro komandinio darbo pranasumu. Sio lyderio
negalima vadinti charizmatiSku, nes $io zmogaus jprastinis veiklos stilius yra jsilieti | grupe, tapti
visumos dalimi. Tod¢l, badamas lyderiu, zmogus nekeité savo veiklos stiliaus. Zmones darbui
lyderis sutelke atkreipdamas j save démesj ir motyvuodamas komanda siekti bendro tikslo.

Nors grupé dirbo puikiai, taciau jai truko resursy stebétojo, nes kilo jtampa, kai duotos
uzduoties laikas bégo ] pabaigg, o neplanavusi laiko grupé tur¢jo dirbti paskubomis. Taip pat
grup¢je galéjo biiti daugiau komunikavimo kompetencijos.

Mano asmeninis vaidmuo Sioje grupéje buvo palaikantysis. Panaudojau komunikavimo bei
iniciatyvumo ir kiirybingumo kompetencijas.

Atlikdamas §; darbg 1§ grupinés veiklos pasimokiau, jog svarbu ne vien grupés
komunikavimas tarpusavyje, bet ir duoty resursy sekimas bei jy praneSimas grupés nariams, taip pat
tinkamy kompetencijy naudojimas. Kaip asmening iSvada galima biity paminéti tai, kad ateityje
dirbdamas grupéje daugiau atsizvelgsiu j iStekliy ir resursy steb¢jima. Prie§ pradédamas atlikti gauta
uzduot; a$ tikéjausi komandinio darbo, kad kiekvienas grupés narys prisidés prie tikslo
igyvendinimo, kad bendromis jégomis bus pasiektas tikslas. Gautas rezultatas mano lukescius
patenkino. Grupé¢ i$ tiesy dirbo produktyviai ir uzsibrézta tikslg - pastatyti konstrukcijas i$
laikraS¢iy ir lipnios juostelés, iSlaikancias pakelj sulciy — pasieke. Jei galé€iau kg nors pakeisti,
pakeisciau tik viena, tai yra imciausi iniciatyvos stebéti duotus resursus ir pranesciau apie jy bikle

grupei.
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Grupé, kurioje dirbau, buvo komanda, nes ji i§kélé aisky tiksla, prie kurio priémimo prisidéjo
visi komandos nariai. Taip pat Sig grupe galima vadinti komanda, nes jos lyderis prisitaiké prie
komandos stiliaus ir nesiémé despotisko valdymo. Taip pat buvo sukurta paramos atmosfera, visi
nariai turéjo galimybe pasakyti, kg jie 1§ tiesy mano, brandinti savo ir kity id€jas bei imtis
atsakomybés uz susitartg veiksmy plang. Bet visy svarbiausia buvo tai, kad komanda ne tik sunkiai
dirbo, bet ir zaidé, tai yra, komandos nariai ne tik sieké auksty rezultaty, bet ir patyré malonuma tai

darydami.

2 pavyzdys

Kaip ir kiekvieng treCiadienio ryta prasidéjo i§ pirmo Zzvilgsnio eiliné paskaita apie darba
grupése. Tikejomés, kad pasiklausysime déstytojos, S$i bei tg jsiminsime ir iSeisime. Taciau
Jprastumg iSsklaidé gauta intriguojanti uzduotis, kélusi Siokj tokj nerimg. IS pradziy tereikéjo
susiskirstyti grupémis po keturis narius ir iSsirinkti grupés lyders.

Viskas buvo labai paprasta: i§ duoty Zaliavy (laikras¢iy ir lipnios juostos) reikéjo suresti kuo
aukStesne trisien¢ struktiirg, kuri bent 30 sekundziy atlaikyty 1 litro talpos sulCiy pakelj. Uzduotis
visiems buvo aiski, taciau darbo pradzioje prasidéjo panika. Kaip statyti, kad laikyty uzdéta svorj?
Galy gale, ar uzteks laiko ir zaliavy? Bet jaudulys greitai iSgaravo ir visi kibome j darbus. IS pradziy
visi pasiskirstéme, kas, uz kg atsakingas. Paskui ,,namo® statybos pajudé¢jo i§ mirties tasko ir
kiekvienas daré tai, kas buvo pavesta daryti: steb¢jo iSteklius, kity komandy veikla, renté ar
prizitiréjo darbg ir panasSiai. Taciau netrukus visi pamirSome savo pareigas ir pradé¢jome veikti kaip
vienas asmuo, aprépiantis visas su statybomis susijusias sritis. Kadangi j projektavimo bei
konstravimo darbus jsikiSome visi, todél suprantama, kad kilo ir nesutarimy. Vieni atkreipé démesj
1 konstrukcijos aukstj, kiti — j tvirtuma. Kiekvienas ,,statybininkas* zinojo, kad yra atsakingas ne tik
uz save, bet ir uz savo kolegas bei bendrg rezultatg, todél negaléjome sau leisti, o ir nenoré¢jome,
kad buty gaiStamas laikas dél menkniekiy, todél dazniausiai priimdavome ,,aukso viduriuka®.
Keitimasis ziniomis bei id¢jy sitilymas vyko nuolat - patys to nezinodami taikéme ,,proto Sturmo*
metoda, todél kiekvienas iSsaké tai, kg tuo metu galvojo, neatsizvelgiant | tai, ar iSsakyta mintis bus
pritaikyta ar ne. Neliko pamirstos naudingos ir jgyvendinamos id¢jos - tai, kg pasiiilymo autorius
uztikrintai zinojo, tod¢l jos buvo priimamos vienbalsiai, o kartais ir autokratiSkai. Grupei lyderis
buvo visiSkai nereikalingas. Lemiamg zodj gal¢jo turéti kiekvienas. Keista, taciau dél to nekilo
jokiy nesutarimy ir niekas net nenoréjo priimti $io vaidmens. Likus kelioms minutéms iki darbo
pabaigos, suskubome uzbaigti uzduotj: skubéjome konstruoti, steb&éjome priesininky rezultatus bei
pradéjome bandyti konstrukcijos stiprumg. Pritriko vos minutés kitos iki norimo rezultato, taciau
dziaugémés tuo, kg gavome - nors ir surentéme silpnoka popierinj nama, taciau jis atitiko visus

reikalavimus: buvo auksCiausias, atlaikes reikiamg svori reikiamg laikg, todél mes laiméjome
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uzduot]. Jeigu reikéty pakartoti uzduotj su tais paciais zmonémis ir iStekliais, prie§ pradédami resti
ilgiau apmastytuméme galimus uzduoties jveikimo biidus ir siektuméme tikslo nekeisdami jau
vykdomy plany.

Nors darbo pradzioje buvau iSrinktas grupés lyderiu, taCiau Sios ,,privilegijos® panaudoti
neteko: visi priziir¢jo vienas kitg, priimdavo bendrus sprendimus, o prireikus pagalbos - padédavo
kiekvienas. [vertinant grupés veikla, drjstu teigti, kad grupe, kurioje dirbau, galima vadinti
komanda, nes réméme vienas kita, komunikavome lengvai ir be pyk¢iy, kiekvienas narys zinojo

savo pareigas grupéje ir buvo ypac svarbus.

3 pavyzdys

Kai mokiausi vidurin¢je mokykloje, buvo tokiy pamoky, kuriose daznai tekdavo dirbti,
pasiskirsCius j grupes. Pavyzdziui, per istorijos pamoka mokytoja neretai uzduodavo nagrinéti kokio
nors istorinio laikotarpio Saltinius. Pasiskirstydavome j grupes ir, juos iSanalizave, turédavome
pristatyti visai klasei. Bet labiausiai patikes grupés darbas buvo per lietuviy literatiiros pamoka.

Taigi, mums teko parengti vieno kirinio ir jo autoriaus pristatyma. Uzduotis nebuvo lengva,
nes ne visi gerai zinojo Balio Sruogos kiiryba, juo labiau jo sudétingg kiirinj ,,Dievy miSkas®. Misy
grupei biitent Sis kiirinys ir teko. Apskritai, man tokios uzduotys visada biidavo labai nuobodzios,
bet pamoka yra pamoka. Mokytoja suskirsté visg klase | grupes, paskyre kirinius ir paliko mus
dirbti. Miisy grupéje buvo penki asmenys ir bendras tikslas - kuo geriau pasirodyti ir pristatyti
atliktg darbg. Supratau, kad mums turéty pasisekti, kadangi j grupe pateko ne patys silpniausi klasés
mokiniai, kuriy tarpe — ir net mokykloje zinomas moksleivis. Jis ir i18rySkéjo grup¢je kaip lyderis,
pasiZymintis savo originaliu mastymu, drasiomis iSvadomis bei pagarba grupés nariy nuomonei. Be
lyderio buvo dar pataréjas/kritikas (as) ir kiti trys pagalbininkai.

Visi, jsijaute | Sias roles, dirbome sparciai. Tiesa, kartais nuomonés isSsiskirdavo, bet miisy
1Srinkto lyderio déka sprendimg surasdavome. Mes juo pasitiké¢jome, vertinome, jau vien d¢l to, kad
misy lyderio devizas mums visiems buvo priimtinas: ,,Gerbk kitus, ir kiti tave gerbs®“. Grupés
lyderis iSklausé¢ visy pateikiamus variantus, informacija, idéjas. Remdamasis jomis, pateikdavo
galutinj verdikta. Mano asmeninis vaidmuo buvo patarti ir pasakyti nuomong, kas mano pozitiriu
buvo netinkama, bet, savaime suprantama, reik€jo nepersistengti. Beveik kiekvienas miisy davé
ivairios informacijos i$ savo patirties, panaudojome visas, kiek istengéme, zinias ir jgiidzius. Taip
pat lyderis pateiké tokiy fakty, kuriy retas buvo girdéjes. Visi bendrai nutare, kad tai svariis
argumentai, jterpéme j pristatyma.

Uzduotj lengvino tai, kad klaséje vyravo rimtis, visos grupés dirbo ramiai, apgalvodamos

kiekvienai jy tekusj nelengva darbg. Visi pasirodé tik i§ gerosios pusés, o geriausiai buvo jvertintas
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misy penketukas ir dar vieni kolegos. Turiu priekaiSty pats sau, nes buvau pernelyg grieztas
draugams ir, drjstu prisipazinti, pats tik¢jausi tapti lyderiu. Visa laimé, draugai viso to nepajuto.
Grupe, kurioje dirbau, buvo komanda, nes charizmatisko lyderio kryptingomis pastangomis

nukreipti mus reikiama linkme dirbome kaip vienas Zmogus. Savo darbu likome patenkinti.

2 uZduotis.
Galimi grupés raidos etapo nustatymo kriterijai:
1. Formavimosi etapo kriterijai:
e zmones stebi kitus grupés narius, stengiasi suprasti, kaip priimtina elgtis grupéje, ka ir kaip
reikés kiekvienam atlikti;
e diskutuoja apie dalykus, kurie nesusij¢ su uzduotimi.
e yra gana daug nerimo. Grupés nariai uzduoda klausimus, rodancius jy susiriipinimg ne tik
dél vaidmeny, ypac dél lyderystés vaidmens esmés, bet ir dél grupés turimy istekliy.
e | grupe suburti zmonés stengiasi daugiau suzinoti apie kitus jos narius, kokia yra konkretaus
grupés nario paskirtis, kokia jo kvalifikacija ir patirtis dirbant tg darba, kuris laukia grupés.
2. PrieStaravimy etapo kriterijai:
e grupés nariai skirstosi vaidmenimis, atsiranda komandos lyderiai,
e formuojasi komandos normos ir tarpusavio santykiai, kuriy metu kyla nesutarimai ir
konfliktai, nariai gin€ijasi, nesutaria, ginasi ir rungtyniauja, nesiekia sutarimo,
e grupés nariai daznai prieStarauja vadovui/lyderiui ir jj kaltina.
e grupés nariai priesinasi lyderio méginimams kontroliuoti grupés darba.
3. Pusiausvyros etapo kriterijai:
e surandami geriausi darbo ir bendravimo budai,
e susiformuoja grupés normos, individualaus bei grupinio elgesio budai bei taisyklés, su
kuriomis visi sutinka;
e sudaromi planai ir nustatomi darbo standartai,
e atsiranda sutelktumas,
e problemos sprendZiamos, priimami sprendimai,
e vadovas/lyderis daugiau konsultuoja, atvirai ir nuosirdziai bendraujama,
e klausomasi vieni kity,
e laikomasi bendravimo ir darbo taisykliy.
4. Veikimo/brandos etapo kriterijai:
e orientuojamasi  pastovy tobulé€jima,

e vadovaujama paeiliui,
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e vyrauja aukstas pasitikéjimo ir bendrumo jausmas,

e uzduotys atlickamos kartu,

e uztikrinamas pastovus griztamasis rysys,

e mokomasi i§ bendry klaidy,

e kritika prilmama konstruktyviai,

e grupés nariai entuziastingai dalyvauja bendroje veikloje, dalinasi patirtimi, domisi kity

sekmémis ir sunkumais, teikia pagalba, gerbia vieni kitus.

3 uZduotis.
Komandos veiklos efektyvumo vertinimo gairés.
Mokslingje literatiiroje dazniausiai pateikiami trys rodikliai, pagal kuriuos gali biiti vertinamas
atvejyje apraSytos komandos efektyvumas:
e tarpasmenings sgveikos efektyvumo lygj;
e veiksmy suderinamumag siekiant bendro rezultato;
e rezultatyvumg (produktyvumag).
Sios komandos efektyvumas pagal kiekviena i§ $iy rodikliy gali biti jvertinamas S. RaiZienés
ir A. Endriulaitienés (2008) pateiktais klausimais ir kriterijy aprasymais 10 baly skal¢je.
Kad galéty jvertinti aukstesnieji vadovai, lyderis bei komandos nariai turi atsakyti | Zemiau
pateiktus klausimus.
Tarpasmeninés sqveikos efektyvumo nustatymo klausimai.:
e Ar per vertinamg laikotarpj komandoje buvo dideliy komandos nariy konflikty?
e Ar buvo komandoje smulkiy konflikty, nuoskaudy, nesusipratimy tarp komandos nariy?
e Ar visada komandos nariai laikosi komandai bendry vertybiy?
e Ar visada komandos nariai yra etiski, démesingi vienas kitam?
e Ar komandos nariai moka klausyti vienas kito?
e Ar komandos nariai moka konstruktyviai konfliktuoti, turi argumentavimo ir
kontrargumentavimo igiidziy?
e Ar komandos nariai moka kontroliuoti emocijas astriy diskusijy metu?
e Ar galima teigti, kad komandos emocinis klimatas yra palankus?
Veiksmy suderinamumo siekiant bendro rezultato lygio nustatymo klausimai:
e Ar visi komandos nariai supranta, kas yra ,,bendras rezultatas*?
e Kiek komanda gali darniai dirbti?
e Ar komandos nariai moka neprieStarauti vienas kitam del smulkmeny, nerodyti ambicijy, kai

veikla yra susijusi su bendru rezultatu?
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e Kiek veiksmingai komandoje paskirstomi vaidmenys bei funkcijos siekiant bendro
rezultato?
e Ar vaidmenys ir funkcijos komandoje yra paskirstomos pagal komandos nariy asmenines
savybes bei gebéjimus?
e Ar buna, kad komandos nariai, dirbdami kartu, konfliktuoty vienas su kitu arba apgauty
vienas kitg?
Vertinant komandos rezultatyvumgq, produktyvumg dazniausiai remiamasi tuo, kiek ir kaip
gerai komanda atliko uzduociy per vertinamg laikotarpi.
Kiekvienam rodikliui skirdami balus, vertintojai turéty remtis kriterijy aprasymais, nurodytais
lenteléje.

Komandos efektyvumo vertinimo kriterijai (pagal S. Raizieng, A. Endriulaitieng, 2008)

Balas Kriterijai

Tarpasmeninés saveikos efektyvumo lygis

Per vertinamg laikotarpi komandoje buvo ilgalaikis didelis konfliktas, kurio pasekmés iki
dabar veikia komandos mikroklimatg ir bendravimg. Arba komandoje vyrauja paslépto
1-2 | konflikto biisena: bendry vertybiy laikymasis yra tik deklaratyvus, komandos nariai

iSgyvena daug neigiamy jausmy vienas kito atzvilgiu, yra nepatenkinti vienas kitu.

Vertinamu laikotarpiu komandoje periodiSkai kildavo smulkiy konflikty ir nesutarimy.
Arba komandos nariai tik dabar pradéjo kurti efektyvius tarpusavio santykius, nors dar
3-4 | pastebima daug bendravimo sunkumy: nemoka iSklausyti ir igirsti vienas kita, nesupranta
vienas kito, per daug emocionaliis, tritksta taktiSkumo. Slogus komandos emocinis

klimatas.

Vertinamas laikotarpis komandai buvo palankus. Tik kartais kildavo situaciniy konflikty,
kurie biidavo sékmingai sprendziami. Komandos nariai stengiasi siekti bendry vertybiy,
nors ne visiems tai pavyksta, taCiau vertybiy siekiama sgmoningai. Komandos nariai
5-6 | stengiasi buti etiSki, taktiSki ir démesingi vienas kitam, nors pasitaiko situaciniy
tarpasmeninés komunikacijos problemy. Komandos nariai laipsniSkai jvaldo
konstruktyvaus konflikto sprendimo technikas, stengiasi kontroliuoti emocijas. Emocinis

klimatas komandoje yra gana geras, santykiai gana atviri ir konstruktyviis.

Tarpasmeniné sgveika komandoje labai efektyvi. Kile konfliktai sprendziami
konstruktyviai, jau¢iama komandos vienybé ir komandos dvasia. Komandos nariai
7-8 | démesingi, taktiski, atviri, sgZiningi vienas kitam. Moka vienas kito klausytis, vertina

kiekvieno ind¢lj j bendrg darba. Emocinis klimatas geras, palankus.

Komandoje susidar¢ unikali geranoriska aplinka. Komandos nariai yra démesingi vienas
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kitam, puikiai valdo efektyvaus bendravimo technikas. D¢l to komanda efektyviai dirba,

konstruktyviai bendrauja ir sgveikauja.

Veiksmuy suderinamumo siekiant bendro rezultato lygis

1-2

Komandos nariai nesupranta, kas yra ,,bendras rezultatas* ir nemoka veikti kartu. Stebimos

situacijos, kurios gali biiti panasios j Krylovo pasakécia ,,Gulbé, vézys ir lydeka®.

3-4

Komandos nariai teoriskai supranta, kas yra ,,bendras rezultatas®, ta¢iau nemoka bendrai
veikti dél to, kad tam tikru momentu ima vyrauti asmeninés ambicijos, atsiranda
prieStaravimy. Funkcijy ir vaidmeny paskirstymas neatitinka komandos nariy sugeb¢jimy
bei galimybiy. Rezultatas pasiekiamas ne dél bendry veiksmy, o dél asmeninés atskiry

nariy arba lyderio iniciatyvos.

Komandos nariai stengiasi veikti kartu, daznai aptaria strategijas, veiklos scenarijus,
tarpusavyje derina bendrus veiksmus. Biina, kad atskiri komandos nariai pareiSkia
asmenines ambicijas, biina smulkiy nesutarimy, taciau S§ias situacijas komandos nariai
moka spresti konstruktyviai. Vaidmenys komandoje atitinka gebéjimus. Dauguma atvejy

rezultatas pasiekiamas dél suderintos bendros visy komandos nariy veiklos.

7-8

Komandos nariai veikia darniai. Suprasdami bendro rezultato reikSme, jie moka nugaléti
prieStaravimus ir ambicijas. Vaidmenys ir funkcijos komandoje yra paskirstomos pagal
kiekvieno nario geb¢jimus bei uzduotj. Jei uzduotis leidzia, komandos nariai stengiasi

vaidmenis paskirstyti taip, kad kiekvienas narys galéty iSbandyti save jvairiose srityse.

9-10

Komandos nariai dirba tiksliai, darniai, vieningai.

Rezultatyvumas (produktyvumas)

1-2

ISskirtinai blogas rezultatyvumas. Komanda neatliko uzduoties.

34

Blogas rezultatyvumas. Komanda atliko tik puse¢ uzduoties.

Vidutinis rezultatyvumas. Komanda gana gerai atliko pagrindinius suplanuotus dalykus.

Taciau liko Siek tiek netikslumy.

7-8

Geras rezultatyvumas. Viska, kas buvo suplanuota, komanda atliko gerai.

9-10

Geriausias rezultatyvumas. Komanda gerai atliko viska, kas buvo suplanuota, ir net virsijo
plang (pavyzdziui, s€kmingai atliko ir kitus uzsakymus, sukiir¢ naujas darbo kryptis ir

pan.).

4 uZduotis.
1 tikslas: Per $iy mety ketirtg ketvirt] padidinti x produkto pardavima nuo 20 iki 35 procenty.

2 tikslas: Per artimiausius dvejus metus sutrumpinti y produkty linijos kiirimo laikg nuo 12 iki

9 ménesiy.

157




5 uZduotis.

e Jeigu panaSu, kad sprendimas gali paséti nesantaikg, vienus paversdamas nugalétojais, o
kitus nevykeliais, geriau pasikonsultuoti, tada nuspresti ir nuslopinti gin¢g. Bendro sutarimo siekis
neduos gery rezultaty, be to, visus ,,sukirsins“. Kitaip tariant, geriausia, kad sprendimus, susijusius
su nuostoliy ar sunkumy pasidalijimu grup€je, priimty vadovas.

e Jeigu sprendimui jgyvendinti reikia energingo palaikymo Zmoniy, kuriy veiklos vadovas
negali tinkamai stebéti ir kontroliuoti, geriausia siekti bendro sutarimo. Galbiit vadovas grei¢iau
priimty sprendimg taikydamas ,,pasitark ir nusprgsk® metoda, taCiau taip nepasiekty norimy
rezultaty.

e Jeigu vadovas vadovauja komandai Zmoniy, kurie nepatyrg, geriau taikyti ,,pasitark ir
nuspresk® metodu, tol, kol komanda bus jvertinta ir bus iSugdyti jos gebé&jimai. Jeigu vadovas su
nepatyrusia komanda bandys taikyti bendro sutarimo metoda, jis rizikuos susierzinti ir galiausiai vis
tiek primes savo sprendima, o tai stipriai pakenks komandiniam darbui.

e Jei vadovas yra atsakingas uz zmoniy grupg, kurioje turi jtvirtinti savo valdzig
(pavyzdziui, vadovauja buvusiems savo lygio kolegoms), geriau taikyti ,,pasitark ir nuspresk®
metodu, kai priima kai kuriuos svarbius pirmuosius sprendimus. Atsipalaiduoti vadovas galés ir
labiau pasitikéti bendru sutarimu tuomet, kai zmonés pamatys, kad vadovas turi stiprybés ir
1zvalgos, reikalingos sunkiems sprendimams priimti.

e Pasitark ir nusprgsk™ metodas tinka, kai atlickama nauja veikla ar iSkyla radikaltis
posiikiai, nes tuomet zmonés pageidauja stipraus vadovavimo. Bendru sutarimu geriausia spresti
kulttirinius bei politinius klausimus.

(atsakymai parengti pagal Watkins, M. (2006). Pirmosios 90 dieny. Vilnius: Tyto alba.)

Tema: Motyvacija

1 uZduotis
1. Algimanto elgsenos aspektai, rodantys, kad jis buvo gerai motyvuotas:
e prisijungé prie jisy komandos tikédamasis, kad Sis darbas bus kaip lieptelis i pardavimy
departamentg‘
e .Dar pries keleta ménesiy Algimantas iSsiskyre i kity darbuotojy savo entuziazmu, pakilia
nuotaika ir noru veikti. Jis greitai perprasdavo ir sékmingai jvaldydavo naujoves.*
e Nors vadovas daznai pavesdavo Algimantui atlikti vienkartines uzduoti, jis ,,visada puikiai

su jomis tvarkési ir netgi sugebédavo atlikti papildomus darbus®.
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e _Algimantas visada biidavo pasirenggs dirbti virSvalandzius nereikalaudamas uz juos
papildomo uzmokescio.*

2. Veiksmai, kuriy émési Algimanto vadovas Algimantui geriau motyvuoti:

e ,Anksciau jus kiekvieng savaite sukviesdavote visus savo komandos narius } reguliarius
susirinkimus. Ty susirinkimy metu jis laukdavote pasiiilymy i§ darbuotojy dél naujy
procediiry. Algimantas visada noriai juose dalyvaudavo ir visada biidavo kupinas idéjy.*

3. Algimanto elgsenos aspektai, rodantys, kad jis buvo blogai motyvuotas:

e Jis atsisake atlikti darba, kurj vadovas nor¢jo, kad jis padaryty.

e Mazdaug pries keturis ménesius buvo atsitik¢ panasiai®.

e Jis skundési, kad yra uzsivertgs darbais ir kad jam jau nusibodo sédéti darbe kiekvieng
dieng iki 8 valandos vakaro®.

e . Algimantas pastaruoju metu émé atsainiai elgtis su Zmoneémis.*

e StorzieviSskai bendrauja su savo kolegomis ir telefonu, ,,ypaC tada, kai komandos
nariaipaprasydavo jo kokios nors pagalbos arba suteikti informacijos®. Jis kalbédavo
nemandagiu tonu netgi su vadovu ir nesuprasdavo, kokj didelj spaudima Siuo metu patiria
vadovas.

4. Vadovo veiksmai, kurie galéjo demotyvoti Algimantq:

e Vadovas abejoja ar Algimantui taip lengvai pavyks pereiti } norimg padalinj.

e Zinodamas, kad Algimantas uzsiémes kitais darbais, ir nenorédamas daryti jam spaudimo,
vadovas paprasciausiai jj atliko pats.

e Sumazintas komandos nariy skaicius, lémes darbo kriivio padidéjima.

e Algimantas gali nematyti karjeros galimybiy.

e Grésme kelia tai, kad planuojamas valdymo lygiy mazinimas, reiSkia ir etaty skaiCiaus

mazinimg. Algimantas gali jaustis nesaugus.

2 uZduotis.

Kiekviena Siy situacijy akcentuoja viengq is trijy pagrindiniy motyvy:

Pardavéjas A nukreiptas | pasiekimus: pardavéjui svarbiausia, kad jo pastangomis biity kas
nors pasiekiama.

Pardavejui B svarbis Zmonés — akivaizdu, kad buti vertinamam kity jam taip pat yra
reikSmingas dalykas.

Pardavéjas C pabrézia savo kvalifikacija ir neabejoting pranaSuma pries kitus, kuriuos jis
aptarnauja kaip klientus. Tai valdzios motyvo pavyzdys.

Kuris poziiris labiausiai tinka atvejo herojui mésininkui?
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Bidamas toks, koks apraSytas, Sis pardavéjas veikiausiai jauciasi esantis patar¢jas ir savo
svarbiausia uzduotimi laiko padéti pirkéjui. Taip pat galime jzitiréti ir stipry partnerystés motyva —
tai byloja faktas, kad bidamas draugiSkas Sis vyras visada iSlieka dalykiskas ir nesileidzia j ilgus
pokalbius. Lemiamu momentu sprendziama, kas jam yra svarbiau: biiti mégstamam pirkéjy ar
galimybé jaustis ekspertu? Pasiekimai Cia taip pat gali turéti nemazos reikSmés. Negalime teigti,
kad §is pardavejas naudojo kokia nors agresyvig pardavimo strategija. Pavyzdziui, jis nesitlydavo
pirkéjams prekiy, visiSkai neatitinkanciy jy pageidavimy, tik paragindavo pasirinkti i§ itin geros
kokybés atsargy.

Remiantis turima informacija galima manyti, kad atvejyje apraSyto mésininko pozicijg nusako
tokia tvarka iSdéstyti tipai: C, B, A. Tokiu atveju gali biiti, kad jei vadovo pareigy (prognozuojamas

paaukstinimas) pagrindg sudaro bendravimas su klientais, jam Sis darbas tikrai sekasi.

(Saltinis: Felser, G. (2006). Motyvacijos biidai. Vilnius: Alma littera.)

3 uZduotis.

Suskaiciuokite, kiek karty pazyméjote A, B, C, D atsakymy variantus.

A atsakymus pasirinke¢ Zmonés yra siekiantys tikslo. Jiems reikia padéti atrasti galimybiy
dirbti su jkvepianciais projektais, kurie padés pasiekti aiskiy rezultaty ir pajusti laiméjimo skon;.

B atsakymus pasirinkusiems asmenims svarbiausia yra zmonés. Reikia ieSkoti budy, kaip
padéti jiems uzmegzti daugiau asmeniniy kontakty darbe, galbiit leidziant jiems dalyvauti
specialiuose komitetuose ar projekty komandose.

,C atsakymus pasirinks individualistai. Reikia atrasti budy, kaip apdovanoti juos uz
asmening motyvacija, suteikiant dar daugiau laisvés ir nepriklausomybés. Stengtis per daug
nesikisti ] smulkmenas.

, D atsakymus rinksis zmonés, kurie siekia pusiausvyros ir metodiskos darbo rutinos. Sie
darbuotojai yra puikiis kariai, tafiau vykstant pokyciams jiems reikés daugiau démesio ir

nuraminimo.

Tema: Atlygiu sistema

1 uZduotis.
(pavyzdziy Saltinis: A. A. Zoltners, P. Sinha, G. A. Zoltners, 2008.)
1. Skatinamuyjuy iSmoku planai, kurie pritraukia skirtingus poreikius turiné¢ius darbuotojus:

Planas A

e 100 proc. komisiniai nuo pirmo lito
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e Néra virSutings ribos
e Néra nustatyto bazinio atlyginimo
e Mokymas darbo vietoje
Planas B
e 100 proc. fiksuoto atlyginimo, perzitirimo kasmet
e Imonés automobilis
e Dosnios sveikatos ir draudimo iSmokos
e Sveikintinas paaukstinimas j rinkodaros ir pardavimo vadybos sritis
e Vertinamas profesinis tobuléjimas
Planas A gali biiti tinkamas kq tik jsteigtai moderniyjy technologijy jmonei. Tokiai jmonei
reikia pardavéjy, kurie mégsta rizikq ir iesko galimybés uzsidirbti daugiau, jei sunkiai dirbs ir
sekmingai prekiaus. Planas B gali buti tinkamesnis subrendusiam verslui, vertinanciam lojalumg,
profesinj tobuléjimg, klienty pasitenkinimq ir stabily prekybos bei pelno augimqg. Tinka
darbuotojams, kurie nori jaustis saugiis dél gaunamo atlygio ateityje.
2. Skatinamyjy iSmoky planai, kurie atlygina skirtingg personalo veikl3:

Planas 1

e 2.5 proc. komisiniai uz visg prekyba iki pra¢jusiy mety.
e 7.5 proc. komisiniai uz visg prekyba, lenkiancig praé¢jusiy mety lygj.
Planas 2
e Fiksuotas atlyginimas ir galimybé uzsidirbti 20 proc. priedais.
e Priedas mokamas pagal tokias proporcijas: klienty pasitenkinimas — 20 proc.,
pelningumas — 60 proc., mokymosi siekiai — 20 proc.
3. Skatinamyjy iSmoky planai, kuriy vienas skatina pardavéjus sunkiau dirbti:

Planas A

e Fiksuotas atlyginimas uz jvykdyta tikslg — iki 95 proc.
e 2 proc. komisiniai uz jvykdyta tiksla — nuo 95 iki 100 proc.
e 3 proc. komisiniai uz jvykdyta tikslag — nuo 100 iki 110 proc.
e Pajamy virSuting riba fiksuojama tada, kai pasiekiama 110 proc.
e Kasmetinés skatinamosios iSmokos.
Planas B
e Fiksuotas atlyginimas uz jvykdyta tikslg — iki 90 proc.
e 2 proc. komisiniai uz jvykdyta tikslag — nuo 90 iki 95 proc.
e 3 proc. komisiniai uz jvykdyta tikslag — nuo 95 iki 100 proc.
e 4 proc. komisiniai uz jvykdyta tiksla — nuo 100 iki 110 proc.
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e 6 proc. komisiniai uz jvykdyta tiksla — per 110 proc.
e Néra virSutings ribos.
e Skatinamosios iSmokos kas ketvirti.

Sunkiau dirbti, daugiau pastangy déti skatina planas B. Virsuting ribq turintis planas
blogina geriausiy darbuotojy motyvacijq. Matydami, kad daugiau stengdamiesi jie vistiek negali
gauti daugiau pajamy, darbuotojai nustos sunkiai dirbti.

4. Skatinamyjy iSmoky planai, turintys jtakos tam, kaip pardavéjai leidzia laikg.

Planas 1

e 2 proc. komisiniai uz produkto A pardavima.
e 3 proc. komisiniai uz produkto B pardavima.
Planas 2
e 2 proc. komisiniai uz sandorius su esamais uzsakovais.
e 3 proc. komisiniai uz sandorius su naujais uzsakovais.
Planas 1 skatins daugiau laiko skirti produkto B pardavimui, Planas 2 pardavéjq, kuriam
svarbu saugumas ir pastovumas, skatins siekti sandoriy su esamais uzsakovais, nors komisiniai

mazesni.

2 uZduotis.
Galima iSeitis - kintamas atlyginimas, kuris nustatomas pagal rezultatus. Jei darbuotojai yra
supazindinami, kiek jie papildomai gaus, tai juos skatina labiau stengtis. O pasiekti tikslai suteikia ir

pasitenkinimg savo sugebéjimais.

3 uZduotis.

Kaip Zinia, atlyginimas yra jautriausia visy darbuotojy sritis, nes Zmogus nori ir turi jausti,
kad jam feisingai atlyginama uz jo darbg. Tai reiskia, kad kiekvienas nori buti jsitikings, jog jo
,henupigina“ ne tik palyginti su kolegomis, bet jis uzdirba ne maziau negu uZimantys tas pacias
pareigas kitose jmonése, ypac to paties sektoriaus bendroviy darbuotojai.

Vadovas privalo jvertinti kiekvieno darbuotojo pastangas ir rezultatus. Sitlytina apibrézti
aiskias taisykles ir kriterijus, nuo ko priklauso darbuotojo atlyginimas, pateikta tiksli informacija, kg
darbuotojas turi padaryti, kad uzdirbty daugiau, kada konkreciai perzitirimi atlyginimai ir kada vyks
pokalbis su vadovu. Tokiu atveju gerokai mazesné tampa nesusikalbéjimo, destrukcijos kolektyve ir
»santazo® tikimybé. Turi biiti labai aiSkiai sutarta, kam mokama, uz ka, kokia kintamos dalies

logika.
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Taigi atlygio sistema turi buti aiski, skaidri, taikoma visiems jmonés darbuotojams.
Kiekvienas darbuotojas turi tiksliai ir iSsamiai zinoti bendras darbo apmokéjimo taisykles ir
principus, todel ji turi buti pristatyta ir iSaiSkinta visam kolektyvui.

(Atsakymas parengtas pagal R. Dzeveckyte ir A. Ranonyte (2007))

4 uiduotis.

500 Lt atlyginimas

Administratoré dirba bendrové¢je, kurioje yra per 50 darbuotojy. Darbg dalijasi su kita
administratore, abi jos — dar studentés, dirba pakaitomis. Joms neatrodo, kad uzdirba per mazai, nes
nori jgauti patirties, susikurti pirmajj laiptelj savo karjerai.

1500 Lt atlyginimas

Sj atlyginima gali gauti banko administratoré, kuri dirba su valdybos nariais, nepriekaistingai
kalba angliskai ir pranciiziSkai, aptarnauja auksciausio lygio banko svecius ir partnerius. Ir ne tik
parengia jiems reikiamus dokumentus, pasitlo kavos, bet ir aprodo miesta, uzsako vieSbucius,
ripinasi jy komfortu visos vieSnagés metu. Taigi — atliecka daugiau pareigy, todél ir atlyginimas
didesnis.

(Atsakymas parengtas pagal R. Dzeveckyte ir A. Ranonyte (2007))

Tema: Veiklos vertinimas

1 uZduotis.

Pagrindinis atvejyje pristatytos veiklos vertinimo sistemos trikumas yra tas, kad veiklos
vertinimo formoje pateikti vertinimo kriterijai yra neaiSkis ir nekonkretiis. Pavyzdziui, kg reiskia
,,darbo kokybé“? Kokie kokybiniai darbo aspektai yra matuojami? Ka reiskia ,,iniciatyva“? Kaip ja
pamatuoti? Vienam vertintojui darbuotojas gali atrodyti iniciatyvus, kitam vertintojui —
nepakankamai iniciatyvus. Atvejyje apraSytas vadovy poziiiris | vertinimg yra natiiralus, kadangi
veiklos vertinimo forma, naudojama darbuotojy veiklai vertinti, yra neaiski, neskatina vadovy
atidziau ir atsakingiau vertinti darbuotojus (,,60 proc. vadovy kiekvienai vertinimo formai uzpildyti
skiria tris minutes*). Kitas trukumas — dauguma vadovy neaptaria vertinimo rezultaty su jvertintais
darbuotojais. Toks poziiiris neskatina darbuotojy tobuléti ir gerinti savo veiklos rezultaty, nes jie
nezino, kaip jy darbas yra vertinamas, kg gerai ir kg blogai jie daro.

Siekiant efektyvesnés vertinimo sistemos S$ioje organizacijoje galima naudoti grafines
vertinimo skales, kuriose kiekvienas vertinamas aspektas aiskiai apibtidinamas balais ir apraSymu,
kaip turi buti suvokiamas vienas ar kitas vertinamas aspektas. Be to, galima naudoti ir valdymo

pagal tikslus metoda: akcentuoti tikslus, kurie turi biiti pasiekti per ateinantj laikotarpj, ir
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momentus, kaip darbuotojas ir vadovas turi susitikti ir kartu nustatyti tikslus bei apzvelgti nuveikta
darba.

Sitlytinas veiklos vertinimo pavyzdys:

Veiklos planavimo ir vertinimo ataskaita

Darbuotojo pavarde Grupé arba skyrius Vieta
Pareigos Vertinimo laikotarpis
Nuo / / iki / /

I. Veiklos tikslai

PraSome ranka jraSyti jskaitomai arba spausdintomis raidémis

Planai: vertinimo laikotarpio pradzioje | Rezultatai: vertinimo laikotarpio pabaigoje
iSvardykite 1§  darbuotojo  laukiamus | jraSykite pasiektus rezultatus
reikSmingiausius rezultatus, tikslus, projektus
ir standartus

Aukstas Zemas
5 4 3 2 1

Aukstas Zemas
5 4 3 2 1

Aukstas Zemas
5 4 3 2 1

Ivertinkite Sio darbuotojo pasibaigusio konkretaus laikotarpio veikla, apibiidindami jo elgesj
pagal nurodytus veiksnius. Labai svarbu, kad jusy vertinimai atspindéty, kaip efektyviai
darbuotojas vykdé su kiekvienu darbo veiksniu susijusias pareigas. Atidziai perskaitg
kiekvieng apraSyma, apibraukite, jisy manymu, tinkamiausig atsakymg. Labai svarbu, kad
pagristuméte savo sprendimg pateikdami keletg konkreciy pavyzdziy.

Jei darbuotojas neturi iSkelty tiksly arba pareigy, susijusiy su tam tikru darbo veiksniu, arba
jeigu veiksnys jau buvo aptartas tiksly skyriuje, palikite tus¢ig vieta arba jrasykite ,,zr. tiksly
skyriy”.
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Aukstas Zemas
DARBO KOKYBE 5 4 3 2 1
Kai to tikimasi, pateikia adekvaciag dokumentacijg. Tam, kad pagaminty geresnj produkta ar
pasiekty geresniy rezultaty, daro daugiau negu reikalaujama. Uzduotys jvykdomos tiksliai,
kruopsciai, aiSkiai ir naudingai. Padaryto darbo reik§mingumas.
PAAISKINIMAS (pateikite konkre¢iy pavyzdziy)

Aukstas Zemas
DARBO APIMTIS 5 4 3 2 1
Pasiekia tikslus iki galo jgyvendindamas uzduotis ir paties inicijuotus projektus. Priimtinos
atlikto darbo apimtys atsizvelgiant  tai, ko galima tikétis esant dabartinéms darbo saglygoms.
Uzduotis jvykdo laiku.
PAAISKINIMAS (pateikite konkreéiy pavyzdziy)

Aukstas Zemas
DARBO ISMANYMAS 5 4 3 2 1
Suvokia principus, koncepcijas, metodus, reikalavimus ir pan., reikalingus norint vykdyti
savo pareigas. Zino apie tendencijas, vystymasi, rinkas, produkto inovacijas ir (arba) naujas
koncepcijas srityje, kuri gali pagerinti gebéjimga atlikti savo funkcijas.
PAAISKINIMAS (pateikite konkreéiy pavyzdziy)

Aukstas Zemas
INICIATYVA 5 4 3 2 1
Imasi darbo be atskiro paliepimo. Efektyviai susidoroja su nejprastomis situacijomis ir
problemomis. Turi naujy idéjy, imasi veiksmy ir originaliai sprendzia darbe susiklostancias
situacijas. Gali dirbti savarankiskai.
PAAISKINIMAS (pateikite konkreéiy pavyzdziy)

Aukstas Zemas
PLANAVIMAS 5 4 3 2 1
Susiplanuoja uzduotis tam, kad galéty jas laiku atlikti, bei labai efektyviai naudojasi iStekliais
ir pavaldiniy pagalba. Gali tinkamai nustatyti tikslus ir iSskirti prioritetines uzduotis.
Efektyviai bendradarbiauja su kitais sudarant darbo grafikus ar uzduotis. Numato poreikius ar
problemas, galinCius iskilti ateityje.
PAAISKINIMAS (pateikite konkreéiy pavyzdziy)
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Aukstas Zemas
KASTU KONTROLE 5 4 3 2 1
Kontroliuoja kastus ir laikosi nustatyto biudzeto bei pasiekia pelno, pasirinkus tokius metodus
kaip pertekliniy zaliavy grazinimas ] atsargas, nereikalingy operacijy eliminavimas, taupus
iStekliy naudojimas, nustatyty islaidy riby laikymasis.
PAAISKINIMAS (pateikite konkreéiy pavyzdziy)

(Saltinis: Lipinskien¢, D. (2008). Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: Technoogija)
Tokius vertinamus kriterijus kaip planavimas, iniciatyvumas ir kt. galima jvertinti ir taikant

tokia elgesio vertinimo skalg:

Ivertinimas Elgsenos rodikliai
‘ _ ISvysto i§samy projekto plang, surenka reikalingy jrodymy, iSplatina plang
5 (labai gerat) o ‘ '
visiems suinteresuotiems.
) Planuoja visus darbus, tenkina vartotojy poreikius esant laiko
4 (gerai) P
apribojimames, retai virSyja laiko ir pinigy limitus.
Sudaro darby atlikimo daty sarasa, jj nuolat perzitri, papildydamas
3 (vidutiniskai) nenumatytais darbais, atlieka vartotojy nusiskundimy tyrimus. NepraneSa
apie nukrypimus nuo plano bei i8kilusias problemas.
2 (zemiau uz Planai neaiskis, darby atlikimo grafikai dazniausiai nerealts, nesugeba
vidutiniskg) suplanuoti darby daugiau nei dviem dienoms j priekj.
) D¢l planavimo stokos labai retai baigia uzduotis, dél to nesirlipina ir néra
1 (blogai) . .
suinteresuotas tobuléti.

(Saltinis: Lipinskien¢, D. (2008). Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: Technoogija)

2 uZduotis.

Riter vertino neobjektyviai, SaliSkai. Vertinimo sistema neskaidri, darbuotojos nezino, kokiais
kriterijais bus vertinama jy veikla (savybés, elgsena, zinios ar rezultatai?).

Be to, Riter abi, panaSy darbg dirbancias, darbuotojas vertino pagal skirtingus kriterijus.
Aldona buvo jvertinta pagal tai, kaip ji dirba ir kokia ji yra (,,puiki darbuotoja, labai protinga ir
sgzininga®), o Grazina — pagal tai, kaip ji atrodo (,,ji sako, kad mano drabuziai per daug
neformaliis®, ,,abejoja, ar pritapsiu prie Sios organizacijos stiliaus®).

Akivaizdu, kad neteisinga, neobjektyvi vertinimo sistema (o gal ir vertintojo padarytos
vertinimo klaidos (aureolés, Siurk§tumo ar kt.)) turi jtakos darbuotojy motyvacijai — Siuo atveju
Grazina nusiteikusi ieSkoti kito darbo.

Pirmiausia sitlytina priimti sprendimg dél vertinimo kriterijy: kas bus vertinama — savybés,

elgsena, rezultatai ar zinios. Aisku, gali biiti tatkomas miSrus vertinimas:
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A. Savybémis paremta vertinimo sistema
Ivertinkite darbuotojg pagal Zemiau pateiktas savybes

Labai Zemas VidutiniSkas | Aukstas | Labai
zemas aukstas
Lojalumas
organizacijai
Komunikavimo
gebéjimas
Kooperatyvumas

B. Elgsena paremta vertinimo sistema
Pazymekite, kaip daznai darbuotojas elgiasi Zemiau pateiktais elgesio modeliais

1 — nickada
2 —retai

3 — kartais
4 — daznai

5 —beveik visada
néra agresyvus (i) bendraudamas (a) su vadovu
paaiskina reklamos kiirimo ypatumus
pataria konkretaus produkto reklamos kiirimo klausimais

C. Rezultatais paremta vertinimo sistema

Pateikite informacija apie darbuotojg ir jo veikla, uzpildydami Zemiau pateiktas
eilutes

1. Per ménesj sukurty reklamy skai¢ius

2. Pritraukty klienty skaicius

3. Pravaiksty per ménesj skaicius

Tiek Grazinos, tiek Aldonos darbg galima vertinti grafinio vertinimo skaliy metodu. Siuo
metodu galima vertinti jvairius su darbu ir su asmeninémis savybémis susijusius veiksnius:

e darbo kokybé (pavyzdziui, tikslumas, meistriSkumas, kompetencija),

e darbo kiekybé (pavyzdziui, darbo apimtis per darbo dieng),

e darbuotojo zinios (pavyzdziui, ziniy nuodugnumas, su atliekamu darbu susijusi informacija,
kurios darbuotojas turi turéti, siekiant atlikti darbg pagal reikalavimus),

¢ bendradarbiavimo lygis,

e darbuotojo savybés (pavyzdziui, lojalumas, priklausomybé nuo kity, savarankiSkumas,
aptarnavimas, garbingumas, saziningumas, poziiiriai, iniciatyvumas).

Veiklos vertinimo grafinio vertinimo skaliy metodu pavyzdys:
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Padalinys

Vertinamas darbuotojas

Tiesioginés pareigos:

Vertintojas

Vardas, pavardé, pareigos

Vardas, pavarde, uzimamos pareigos

Darbiné veikla

1. Paprastai darbuotojas
] darbg atvyksta

18 darbo iSeina

2. Darbo tempas
1 2 3 4 5 6

létas greitas

3. Pastangy lygis
1 2 3 4 5 6

pastangy deda mazai daug

4. Darbo kokybé
1 2 3 4 5 6

Zema auksta

5. Sugebéjimai
(ivertinkite nuo 1 iki 5)
konceptualizavimas
planavimas
igyvendinimas
démesys detaléms
kokybés kontrolé

6. Ar turi darbo jgidziy, dél kuriy
jis buvo jdarbintas?

Taip

Ne

?

7. Ar §j darba atlieka geriau nei jj
atlikty kitas darbuotojas?
Taip
Ne
?
Asmeninés charakteristikos
8. Pasitikéjimo savimi lygis
1 2 3 4 5 6

abejojantis savimi pasitikintis

9. Brandos lygis
1 2 3 4 5 6

Zemas aukstas
10. Lankstumo lygis
1 2 3 4 5 6

nelankstus lankstus

11. Stabilumo lygis
1 2 3 4 5 6

Nestabilus stabilus

12. Idéjy teikimo daznumas
1 2 3 4 5 6

Retai daznai

13. Atvirumas idéjoms
1 2 3 4 5 6

uzdaras aviras
14. Zinios
1 2 3 4 5 6
siauros placios

15. Vertinamo darbuotojo talentai
(iSvardykite):

16. Kaip vertinamas darbuotojas
bendrauja su kitais (malonus, atidus,
agresyvus, patrauklus ir t.t.)?

17. Tarpusavio santykiai su:

Vadovais 123456
Bendradarbiais 123456
Pavaldiniais 123456
Klientais 123456
Kitais ( )1 23456

blogi geri
Vadovavimas

18. Kiek démesio skiria:
uzduociai atlikti proc.
asmeniniams tikslams proc.

19. Kaip priima nurodymus?
1 2 3 4 5 6

priestarauja priima teigiamai

20. Sugebéjimas (nusiteikimas)
igyvendinti sprendimus, su kuriais
nesutinka

1 2 3 4 5 6

igyvendina nenoriai igyvendina noriai

21. Kontrolés poreikis
1 2 3 4 5 6

reikia kontroliuoti kontroliuoti nereikia

22. Nusiteikimas padéti kitiems ir
daryti tai, kas ,,nejeina‘“ j tiesiogines

pareigas
1 2 3 4 5 6
retai daznai
Apibendrinimas

23. Ar gali vertinamas darbuotojas
prisiimti daugiau atsakomybeés?
Taip

Ne
?

24. Isvardykite tris stiprigsias ir tris
silpngsias savybes
Stipriosios savybeés:

Silpnosios savybés:

25.Isvardykite tris pagrindinius
darbuotojo pasiekimus:

26. Isvardykite tris vertinamo
darbuotojo bruozus, kuriais jiis
nusivyléte.

(Saltinis: Lipinskieng, D. (2008). Motyvuojanti atlygio sistema. Kaunas: Technoogija)
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3 uZduotis.

Norédami greitai suprasti, kokius kriterijus taikyti, uzpildykite Zemiau esancig lentelg.
Padalykite 100 tasky SeSiems kriterijams pagal santyking svarbg, kurig jiems skiriate vertindami
vertinamus zmones. [raSykite Siuos skaicius viduringje skiltyje ir patikrinkite, kad juos sudéje
gautuméte 100. Dabar nurodykite vieng kriterijy, kuris buty jusy ,.slenkstis“. Tai reiskia, jeigu
asmuo neatitinka bazinio ,,slenks¢io* reikalavimy, visa kita nesvarbu. Pazymékite savo ,,slenksti*

zvaigzdute deSiniojoje skiltyje.

Vertinimo Kriterijuy vertinimas

Vertinimo Kriterijai | Santykiné svarba (padalykite | ,,Slenkstis* (pazymeékite

100 SeSiems Kriterijams) ZvaigZdute)

Kompetencija

Nuovokumas

Energija

Kryptingumas

Santykiai

Pasitikéjimas

Jisy vertinimai atspindi tam tikras prielaidas, kg galite ir ko negalite pakeisti Zmonése, su
kuriais jus dirbate. Pavyzdziui, jeigu duodate mazai tasSky uz santykius ir daug uz nuovokuma,
tikriausiai manote, kad jiisy komandoje santykiai yra sritis, kuriai jis galite daryti jtaka, tuo tarpu
nuovokumui — negalite. Taip pat gal¢jote nurodyti pasitikéjima kaip ,,slenkstj (taip daro daugelis
vadovy), nes manote, kad turite pasitikéti tais, su kuriais dirbate, be to, patikimumas yra savybé,
kurios negalima pakeisti.

(Saltinis: Watkins, M. (2006). Pirmosios 90 dieny. Vilnius: Tyto alba).

4 uZduotis

Sios pareigos gerokai skiriasi, pavyzdziui, tuo, kiek pavaldiniai dirba savarankiskai ir yra
i$sisklaide geografiskai. Jeigu tiesioginiai pavaldiniai dirba daugiau ar maZziau savarankiSkai, jy
gebéjimas dirbti drauge bus ne toks svarbus negu tuo atveju, jei reikéty vadovauti tarpusavyje
susijusiai produkto kiirimo komandai. Kita vertus, faktas, kad darbuotojai yra geografiskai
i8sibarste, gali riboti vadovo galimybes juos ugdyti. Jei taip, tokiu atveju ,,slenks¢iu® vadovas turéty
pasirinkti kompetencijg ir nuovokuma.

(Saltinis: Watkins, M. (2006). Pirmosios 90 dieny. Vilnius: Tyto alba).
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VADOVAVIMAS

Ugdomasis

Vadovas

v
Stiliai Transformacinis
tilia1

/

Demokratinis /

TEORIJA'Y

Ekstremiska vizija

Organizacija

Orientacija Pasitikéjimas

savimi

Zmoniy vertybés
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KOMANDA

Sprendimy
priémimas

Konflikty

snrendimas

Pozymiai
\

‘\‘ Rezultatai Atsakomybé
\
\‘ >
Proto Pliusai - “‘
Sturmas minusai \

\
\
\
\
1
\
\
\
\

Konformistinis

1
\
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Atlygiai

Yra teisinga

Tenkina poreikius

Pastovioji Kintama Nematerialiis

dalis dalis

Pripazinimas Idomus darbas

'

Tobulgjimo

Sprendimo

Darbo
uzmokestis

Priedai

Draudimas Imonés Nuolaidos

automobilis
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Kolegos

Vertinimo
Saltiniai

A

VEIKLOS
VERTINIMAS

@ @ -
R
Elgsena Individualus Lyginamasis
Rezultatai @

Sprendimas dél Kontr. sgrasas ‘/

atlyginimo
Priverstinis paskirstymas

Aureolé

Vadovas

Saves
vertinimas

Nukreipimas

Mokymosi
poreikis

Sprendimas dél
pareigy

Veiklos
tobulinimas

Asmeninis

tobuléjimas

Karjeros planavimas
Individualus rangavimas

Darbo trikumu nustatymas
Porinis palyginimas
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SAVOKU ZODYNAS

Atlygiy sistema — j3 sudaro atlyginimo sistema, susidedanti i§ piniginio ir materialaus
nepiniginio apdovanojimo, kartu su nematerialiu (moraliniu) apdovanojimu.

Darbo uzmokestis — konkreti pinigy suma, kurig darbuotojas gauna uz atlikta darba, o atlygis
apima ne tik piniginius atlyginimus, bet ir atlygius, iSreikStus kitomis nematerialiomis formomis.

Darbuotojo adaptacija - tai procesas, kurio metu naujai priimtas darbuotojas susipaZzjsta su
nauju darbu, jo aplinka ir kolektyvu.

Grupé - du ar daugiau vienas nuo kito priklausantys ir tarpusavyje sgveikaujantys zmongs,
kuriuos jungia koks nors bendras pozymis: bendra veikla, tarpusavio santykiai, bendri interesai,
priklausymas tai paciai organizacijai.

Individualaus vertinimo metodai - vertinamo darbuotojo veikla yra lyginama su uzsibréztais
veiklos standartais, o ne su kity darbuotojy veikla.

ISoriné motyvacija - darbuotojas siekia dirbti geriau dél to, kad jam uZ tai bus atlygintina.

ISoriniai paieSkos Saltiniai — tai potencialiy darbuotojy i$ uz organizacijos riby paieskos
Saltiniai.

Karjera — tai su darbu susijusiy patyrimy (pareigos, atlickamos uzduotys, darbo patirtis),
aprépian¢iy zmogaus gyvenima, modelis.

Karjera — tai su darbu susijusiy patyrimy, aprépianciy zmogaus gyvenima, modelis. Karjera
aiSkinama kaip pasiekimai ir pazanga, profesija nuolatinio darbo nuosekli tgsa, kaip daugiau
individualiai suvokiama, suprantama nuostaty ir elgseny, susijusiy su darbine patirtimi ir veikla per
visg asmenybeés gyvenimo laikotarpi, seka.

Komanda yra nedidelé kartu dirban¢iy zmoniy grupé, kurioje visy asmeny buvimas yra
bitinas bendram tikslui jgyvendinti ir kiekvieno grupés nario individualiems poreikiams patenkinti.
Komandos nariy jgiidziai atlieckant uzduotj papildo vienas kita.

Kompetencija - tai asmens Ziniy, jgiidziy, geb¢jimy ir asmeniniy savybiy, tokiy kaip
motyvacija, vertybes, poziiiriai, visuma, pasireiskianti per jo elgseng, kai jis dirba vienas ar su
aplinkiniais.

Kompetencijos vystymas yra procesas, padedantis darbuotojams tapti daugiau zinanciais,
igudusiais, patyrusiais ir profesionalesniais esamoje veikloje, lemiantis pastovius darbuotojy
nuostaty ir elgesio pokycius.

Konfliktas — tai nesutarimas, kilgs tarp dviejy pusiy (zmoniy, grupiy, organizacijy) dél
skirtingy poziiiriy, supratimo, turimy istekliy, tiksly, informacijos, elgesio, veiksmy ir pan.

Lyginamojo vertinimo metodais vertinant darbuotojo veikla, §i yra lyginama su kity

darbuotojy veikla.
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Motyvacija - tai vidiné jéga, kuri skatina individa pasiekti asmeniniy ir organizacijos tiksly,
veikia zmogaus viduje arba jo iSoréje, skatina tam tikrg jo elgseng; tai - elgesio, veiksmy, veiklos
skatinimo procesas, kurj sukelia jvairlis motyvai.

Neformalus veiklos vertinimas - nuolatinio grjZztamojo rySio darbuotojams suteikimas apie
ju veiklos lygj, kuris yra grindziamas kasdienés veiklos rezultatais.

Neigiamas pastiprinimas - neigiamas emocijas kelian¢iy salygy ar rezultaty panaikinimas uz
tai, kad individas pademonstruoja pageidaujama elgesi.

Pasitenkinimas darbu - tai emociné Zmogaus reakcija j darba; poreikiy patenkinimas per
darba.

Personalo apskaita — tai dokumenty rinkinys, kuriame kaupiama informacija apie darbuotojy
pareigas ir atlyginima, issilavinima, mokymasi, karjeros tikslus, profesinius gebé&jimus ir doméjimosi sritis.

Personalo atranka — tai procesas, kurio metu nustatoma, kurj i§ pretendenty pasamdyti tam
tikram darbui, 1§ keleto kandidaty pasirenkant labiausiai tinkama.

Personalo judéjimo valdymas — tai visy galimy personalo jud¢jimo formy — perkélimo,
paaukstinimo, paZzeminimo ir atleidimo — valdymas.

Personalo organizavimas (arba formavimas) yra susijes su personalo skyriaus atlieckamomis
funkcijomis: personalo paieSka, atranka, priémimas ] darbg ir personalo ugdymo problemy
sprendimu

Personalo paieSka — tai procesas, kurio metu | organizacijoje esancias laisvas darbo vietas
surandami potencialis kandidatai, 1§ kuriy véliau yra atrenkamas ir pasamdomas reikalingas
darbuotojas, savo kvalifikacija ir asmeninémis savybémis atitinkantis organizacijos poreikius.

Personalo planavimas — procesas, kurio metu personalo vidin¢ ir iSoriné pasitila suderinama
su organizacijos darbo vietomis ateityje, t.y. procesas, kurio metu prognozuojamos ateityje
atsirasiancios laisvos darbo vietos, darbuotojy paklausa ir pasiiilg bei priimamas sprendimas iSorés
ar vidaus kandidatai bus samdomi j Sias darbo vietas.

Personalo ugdymas — yra susijes su darbuotojy kompetencija ir kvalifikacija, jos atnaujinimu
ir keitimu

Personalo vadyba - visuma susijusiy tarpusavyje veiksmy ir sprendimy, leidZianCiy
patenkinti organizacijos darbuotojy poreikius ir jgyvendinti organizacijos tikslus; su Zmogiskyjy
iStekliy samda, organizavimu ir ugdymu susijusi veikla.

Personalo valdymas — tai organizacijoje atlickama funkcija, padedanti efektyviausiai
panaudoti Zmones, siekiant organizacijos ir jy asmeniniy tiksly; vadovy ir pavaldiniy santykiai.

Personalo vertinimas — tai darbuotojo dabartinés ar ankstesnés veiklos lygio vertinimas

pagal uzbréztus darbo atlikimo standartus.
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Profesiné adaptacija — procesas, kurio metu darbuotojas supazindinamas su atlickamomis
funkcijomis, darbo vieta, saglygomis, priemonémis, metodais.

Socialiné adaptacija (arba socializacija) - procesas, kurio metu darbuotojas susipazjsta ir
prisitaiko prie naujo kolektyvo ir vadovo, supranta ir priima kolektyvo vertybes, elgesio normas ir
nuomones.

Sprendimy priémimas - tai konkreCiai problemai spresti reikalingy veiksmy krypties
nustatymas formuluojant galimas alternatyvas ir vienos geriausios parinkimas.

Teigiamas pastiprinimas - teigiamas emocijas kelianciy rezultaty gavimas atlikus kokj nors
darbg ar pageidaujamas atlyginimas uz tam tikrg elges;j.

Vadovavimas personalui apibréziamas kaip darbuotojy santykiy organizavimas ir
koordinavimas siekiant nustatyto tikslo.

Veiklos vertinimo tikslai — orientuoti | darbuotojy jvertinima ir j jy vystymasi.

Vidiné motyvacija - darbuotojas siekia dirbti geriau tod¢l, kad gerai atliktas darbas jam kelia
pasididziavima savimi.

Vidiniai paieSkos Saltiniai — tai naudojimasis vidiniais organizacijos iStekliais, kai j laisva

darbo vieta samdomas Zmogus, jau dirbantis organizacijoje.
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REIKSMINIU ZODZIU RODYKLE

Adaptacija, 26

Atlyginimy formos, 86

Atlygis, 89

Atranka, 11, 19

Atrankos metodai, 20
Charizmatin¢ lyderyste, 55
Darbo uzmokestis, 86

Darbo vietos apraSymas, 15
Darby analize, 10, 15
Grjztamasis rysys, 57, 69, 70
Grupe, 62

Grupés raidos etapai, 63-64
Individualaus vertinimo metodai, 103
ISoriniai paieskos $altiniai, 19
Karjera, 33

Karjeros galimybés, 36
Karjeros planavimas, 34
Karjeros valdymas, 34
Komanda, 62

Komandin¢ lyderystée, 61
Komandinio darbo pozymiai, 64
Komandos valdymas, 68
Kompetencija, 27
Kompetencijos vystymas, 28
Kompetencijos vystymo etapai, 30-32
Koncepcijy zemélapis, 76-78
Konfliktas, 79

Kvalifikacija, 27

Lyderystés teorijos, 52-54
Lyginamojo vertinimo metodai, 110
Likesciy teorija, 94
Mokymas(-is), 29

Mokymosi metodai, 29
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Motyvacija, 81

Motyvai, 81

Motyvavimo priemongs, 83
Organizavimas, 8

Personalo apskaita, 10
Personalo judéjimo valdymas, 12, 34
Personalo paieska, 10, 17
Personalo planavimas, 10, 14
Personalo vadyba, 6

Personalo vadybos turinys, 8
Personalo valdymas, 46
Personalo verbavimas, 10
Personalo vertinimas, 11
Skinner pastiprinimo teorija, 96
Sprendimy priémimas, 73
Sprendimy priémimo biidai, 74-79
Sprendimy tipai, 73
Teisingumo teorija, 92
Transakciné lyderysté, 54
Transformaciné lyderysté, 54
Ugdymas, 12, 27

Ugdomasis vadovavimas, 55
Vadyba, 6

Vadovavimas, 46

Vadovavimo stilius, 47-51
Veiklos vertinimo klaidos, 114
Veiklos vertinimo kriterijai, 101
Veiklos vertinimo Saltiniai, 113
Veiklos vertinimo tikslas, 98
Veiklos vertinimo turinys, 101
Vidiniai paieSkos Saltiniai, 18

Zmogiskyjy istekliy vadyba, 6



