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SUMMARY

Continuously evolving working environment, qualification requirements for employees require new
and relevant human resource management solutions, which could lead to improved performance.
Moreover, investigation of scientific analysis reveals that the aspects of human resource management
tend to be analysed in the public administration sector, therefore, there is a lack of investigation of
the experience in human resource management in private sector. In scientific literature, there is also
a lack of investigations and analysis of the impact of the links between the organisational goals and
human resource management. Therefore, this issue is of the particular relevance in this Master's
thesis.

Research question: which indices could enable a comprehensive assessment of human resource
management results? Scope of the research: Balanced indices of human resource management.

Goal of the research: to develop a balanced scorecard strategy (BSC) for HR management. To
achieve the goal, the following tasks have been formulated: to evaluate the links between human
resources and the company's strategies; to define the balanced scorecard for HR management; to
analyse application of the balanced scorecard in HR management; to validate the balanced scorecard
for HR management; to investigate the opinion of “Baltic Transline” UAB management on the
possibilities to apply the balanced scorecard in HR management.

The methods used for research: analysis of scientific literature, generalisation, comparison,
structuring, questionnaires, interviews.

Major findings: the empirical research of the employees' opinion revealed that "Baltic Transline™
UAB correlates its organisational goals with the company's development, expansion of the fleet,
establishment of foreign branches; therefore, human resources are of the utmost importance.
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IVADAS

Tinkamai ir profesionaliai suformuoti zmogiskieji iStekliai jmonéje yra organizacijos
vertybé. Turinti gera ir atsakingai dirbantj personalg organizacija dirba efektyviau ir produktyviau, o
darbo rezultatas biina toks, kokio vadovai ir tikisi. Tod¢l siekiant rezultatyvaus jmonés darbo ir
palankiy veiklos rezultaty biitina jmonése tinkamai organizuoti zmogiskyjy istekliy valdyma.

Pasirinktos temos aktualumas. ZIV klausimas moksliniame diskurse akcentuojamas
seniai. TacCiau, pasak ISoraités (2011), zmogiskyjy iStekliy valdymas — tai néra vien personalo
samdymas, atleidimas arba socialinis apriipinimas. Tai toks zmoniy istekliy panaudojimas, kuris
leidzia organizacijai siekti savo strateginiy tiksly. Todél svarbu nusistatyti rodiklius, kuriy pagalba
galima tinkamai vertinti ZzmogiSkyjy istekliy valdyma.

Mokslininky teoriniai ZIV strategijos klausimai analizuojami pateikiant jvairius
pozitrius, taCiau keiCiantis laikmeciui, keiCiasi ir poziiiriai. Labanovos (2009) akcentuojami
ekonominis, darbo istekliy panaudojimo, organinis arba organizacinis bei humanistinis. Siy poZitiriu
kaitoje susiformavo ir jvairis ZIV modeliai. Armstrongas (2006) i§skiria Atitikimo arba Migigano
mokyklos modelj (Devanna, Tichy, Fombrum (1984)), Harvardo model;j (Beer ir kt. 1984), D. Guesto
modelj (1987), Legge modeliy apibendrinimai (1989), Hendry ir Pettigrew ZIV modelis (1990),
Purcello pastabos dél modeliy suvokimo (1988), Sisson ZIV modeliy apibendrinimas (1989), Storey
arba turininis ZIV modelis (1989). Siy modeliy kaita turéjo jtakos kity mokslininky darbams,
apibendrinimams, sasajy paieskoms. Todél siekiant tinkamo ZIV jgyvendinimo organizacijose
tikslinga jvertinti §iy modeliy galimybes siekiant formuoti ZIV strategija.

Temos iStirtumas: Zmogiskyjy istekliy valdymas analizuojamas daugelio uZsienio ir
Lietuvos autoriy, vertinami ir tiriami jvairtis Sios srities aspektai. Mintzberg, Quin, Voyer (1995)
analizavo organizacijos struktiiry suformavimg, tyré darbuotojy priklausomuma ir jy valdymo
galimybes, Dessler (2001) pateiké personalo valdymo aspektus pagal jvairias vadybos kategorijas,
Aplebby (2003) tyré viesojo sektoriaus personalo darbo organizavimo ypatumus, Stoner ir kt. (2003)
akcentavo personalo valdymo ypatumus, Klinger, Nalbandian (2003) aptaré personalo valdymo
strategijas, Mello (2005) analizavo strategines perspektyvas, Amstrong (2012) jvertino zmogiskyjy
1Stekliy galimybes praktinéje jmoniy veikloje. Lietuvoj ZmogiSkyjy istekliy vadybos klausimus
analizavo Sakalas (2003), Leonien¢ (2001), Bakanauskiené (2002), Kasiulis & Barvydien¢ (2005),
Ulrich &Brockbank (2007),Stoskus & Berzinskiené (2005), kurie analizavo jvairius vadybinés
veiklos aspektus. Gustas (2003), Marcinkevicituté (2005), Kumpikaité (2007), Balezentis (2008),
Savanevi¢iené ir kt. (2008), Jagminas & Pikturnaité (2008), Labanova (2009), Astrauskaité ir kt.
(2015) tyré vieSojo sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdymo ypatumus, Maciulaitis (2012) aiskino
sveikatos prieziliros specialisty verslumo ir Zmogiskyjy isStekliy valdymo sasajas, Levanaite,
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Raubickas (2010) tyré personalo kaitos mazinimo galimybes, Savaneviciené ir kt. (2008) tyré
,juodosios dézés*“ modelio taikyma organizuojant zmogiskyjy iStekliy valdyma, keliy vertinimo
modeliy suliejimg su BSC metodu vieSajame sektoriuje analizavo Astrauskaité, Daugvilieng,
RuZevicius (2015), metodo taikymg ZzmogiSkyjy istekliy valdyme tyré Chuangas ir kt. (2014) ir kt.
Taciau atsinaujinanti darbo aplinka, keliami reikalavimai darbuotojy kvalifikacijai sudaro pagrinda
ieSkoti naujy aktualiy zmogiskyjy istekliy valdymo sprendimy, kurie padéty gauti palankius veiklos
rezultatus. Taip pat mokslinés analizés paieska atskleidé¢, kad zmogiskyjy istekliy valdymo aspektai
daugiau analizuojami vie$ojo administravimo sektoriuje, todél jauciamas privataus sektoriaus
zmogiskyjy iStekliy valdymo patirties tyrimo trikumas. Mokslingje literattiroje pasigendama ir rysio
tarp organizacijos siekiy bei zmogiskyjy istekliy valdymo poveikio Siy siekiy rezultatams analizés ir
tyrimy, kas sudaro magistro darbo aktualuma.
Tyrimo problema: kokie rodikliai leisty kompleksiSkai jvertinti zmoniy iStekliy

valdymo rezultatus?

Tyrimo objektas: Zmogiskuyjy istekliy valdymo subalansuoti rodikliai

Tyrimo tikslas: Parengti ZIV- o subalansuoty rodikliy (BSC) modelj.

Tyrimo uzdaviniai:
Pateikti subalansuoty rodikliy pritaikyma zmogiskyjy istekliy valdyme;
Pagrjsti ZIV subalansuotus rodikliy matmenis;

Parengti BSC modelj;

M W Do

[stirti subalansuoty rodikliy (BSC) taikymo galimybes Zzmogiskuyjy istekliy valdyme.
Tyrimo metodai:

mokslinés literatiiros analizé atliekama darbe naudojamy autoriy, analizavusiy ZIV strategijos

klausimus ir veiksnius darbais moksliniuose Zurnaluose nuostaty pateikimu;

apibendrinimas pateikiamas po kiekvieno darbo skyriaus aptariant mokslininky nuostatas;

lyginimas ir sisteminimas atlieckamas jvairiy mokslininky sgvoky, apibrézimy ir nuostaty lyginimas,

1§skiriant panaSumus ir skirtumus

interviu atlickamas pateikiant standartizuotus klausimus jmonés ir jos padaliniy vadovams siekiant

nustatyti jy nuomong analizuojamu klausimu.

Magistrinj darbg sudaro jvadas, lenteliy ir paveiksly, sgvoky sarasas, santrauka lietuviy
ir angly kalbomis, keturios darbo dalys, 18 kuriy dvi yra skirtos teorinei mokslinés literatiiros analizei,
trecioje dalyje pristatoma empirinio tyrimo metodika, o ketvirtoje dalyje aptariami gauti empirinio
tyrimo rezultatai. Darbo pabaigoje pateikiama diskusija, iSvados bei rekomendacijos, literatiiros

sgrasas.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO IR IMONES STRATEGIJOS
SASAJU PROBLEMINE ANALIZE

Kiekvienos organizacijos veiklos efektyvumas priklauso nuo joje dirbancéiy darbuotojy.
Pagrindinis $iandieninés organizacijos sekmés veiksnys yra kompetentingi darbuotojai, kurie sudaro
zmogiskuosius iSteklius, | kuriuos reikalinga tinkamai investuoti, kad gauti norimg veiklos rezultatg.
,~Zmoniy iStekliai yra vienas esminiy resursy, reikalingy bet kuriai organizacijai<..> nes veiklos
s¢kmé ar nesékmé priklauso nuo dirbanciy zmoniy“ (Maciulaitis, 2012 p, 71). Taigi, zmogiskieji
iStekliai 1§ esmés suprantami kaip organizacijos darbuotojai, kuriy valdymas yra viena svarbiausiy
organizacijos vadovo veiklos aspekty.

Zmoniy istekliy valdymas remiasi keturiais principais, kuriuose pagal Magiulaitj (2012)
i§skiriamos investicijos i darbuotojus, jsipareigojimai bei strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas.
Vadinasi, zmogiskieji iStekliai suvokiami kaip investicijy reikalaujantys objektai, o jy valdymo
strategija yra nesibaigiantis procesas. Todél aisku, kad Zzmogiskyjy istekliy apibréztis néra vienalyté.
Tokig nuostatg jtvirtina Kalibataités (2012) jvardinta zmogiskyjy iStekliy apibréztis pagal skirtingus
autorius, kas leidzia teigti, kad Zmogiskieji istekliai yra jvardijami kaip iStekliai, kurie turi paéius
stipriausius apibudinimus: kritiniai, lemiami, svarbiausi ir pan. Tokie apibiidinimai leidzia teigti, kad
zmogiskyjy istekliy valdymo procesas sudétinga veikla ir joje visi etapai yra pakankamai svarbiis tiek
paciai organizacijai tiek zmogiSkiesiems iStekliams bei jvertinami pagal ekonominj, strateginj,
konkurencinj organizacijos veiklos efektyvumo jvertinima.

Zmogiskyjy istekliy vadyba bendriausia prasme yra veiklos valdymo funkcija, kurios tikslas —
atpazinti, analizuoti turimus ir trikstamus jmonés zmogiSkuosius iSteklius bei su jais susijusius
procesus; taip pat planuoti, kontroliuoti veiksmus, kuriy reikia Zmogiskyjy iStekliy ir procesy plétrai,
kad biity pasiekti Zzmogiskyjy iStekliy valdymo skyriaus bei visos jmonés tikslai (Kalibataite, 2012,
p. 293). Taigi zmoniy iStekliy valdymas turéty biti pagristas strategija, kuri kiekvienai jmonei ar
imoniy grupei yra gana skirtingas, nes tokig nuostata patvirtina mokslininky darbai, skirti jvairiy ZIV
strategijoms ar modeliams ieskoti ir kurti.

Daugelio mokslininky pradininky, analizavusiy Zmogiskuosius iSteklius ir jy valdymo
strateginius klausimus, akcentavo tiek atskiras strategijas, tiek siejo jmonés nuostatas ir
zmogiskuosius iSteklius. Pagal mokslininky nuostatas galima iSskirti jvairias ZmogiSkyjy iStekliy
strategijas bei modelius, taciau Stankeviciené ir kt. (2009) nurodo, kad mokslininkai, tyrinéje
zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos aspektus, nepateikia vienos formalizuotos zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategijos sagvokos, taciau iSskiria tam tikrus pagrindinius bruozus.

Kazlauskaité ir Bucitiniené (2008) teigia, kad tiek zmogiskieji iStekliai, tiek jy valdymas kuria
organizacing vertg, padeda spresti itin greitai kintancios globalios verslo aplinkos problemas,
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zmogiskyjy istekliy verté priklauso ne tik nuo organizacijos ar verslo Sakos, bet ir nuo tam tikry
nacionaliniy veiksmy: politinés, ekonominés bei Svietimo sistemos. Dél Siy priezasciy zmogiskyjy
istekliy valdymg deréty traktuoti kaip strategine organizacijos veiklg, derinamq su bendra verslo ar
korporatyvine strategija (Kazlauskaité, Bucitiniené, 2008, p. 79). Taigi yra tikslinga aptarti jvairias
strategijas ar modelius, nes ,kuriant zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijg, butina atsizvelgti |
vieSosios institucijos paskirt] ir veiklos pobiidj bei salygas, valdymo principus ir tikslus* (Pikturnaitg,
2009, p. 122). Todél teigtina, kad ZIV strategija priklauso ne tik nuo jvairiy iSorés veiksniy, bet ir
nuo jmongs veiklos paskirties ar veiklos pobiidzio.

Pikturnaité¢ (2009) atlikusi daugelio mokslininky nuostaty ir apibrézimy analizg¢ teigia, kad
strateginis ZIV valdymas yra nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi organizacija laiku prisitaiko prie
iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau iSnaudoja savo turimg potencialg.

Pagal Pikturnaités (2009) atliktos analizés yra i$skiriamos kelios ZIV valdymo strategijy
alternatyvos:

e ZIV ir valdymo strategijos egzistuoja atskirai viena nuo Kitos;

e ZIV strategija i$plaukia i§ valdymo strategijos;

e valdymo strategija i$plaukia i§ ZIV strategijos;

e ZIV ir jmonés strategijos kuriamos abipusés saveikos ir derinimo bidu.

Pagal pateiktas strategijas matyti, kad moksliniame diskurse galima iSskirti kelias strategines
nuostatas, pagal kurias ZIV strategija egzistuoja kartu su jmonés strategija, atskirai nuo jmonés
strategijos, taciau aiSku yra tai, kad Sios strategijos yra susijusios.

[Soraité¢ (2011) daro iSvada, kad zZmogiskyjy iStekliy valdymas, tai strateginis, nuoseklus ir
visapusis poziiiris ] jmonés zmogiSkyjy iStekliy valdyma bei ugdyma, kai kiekvienas §io poziiirio
aspektas visiSkai integruojamas j bendrg organizacijos valdymg. Minéta autoré, remdamasi
Torringtonu, Hall ir Tayloru, nurodo skirtingas zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos sudétines
dalis, taCiau apibendrindama pateikia keturis pagrindinius Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos
elementus, butinus pasiekti uzsibréztiems verslo tikslams pasiekti. Pagal akcentuojamg strategija
matyti, kad Zmogiskyjy iStekliy valdymas akcentuojamas remiantis darbuotojy poreikiy planavimu,
darbuotojy motyvacija ir apmokéjimu uz darba, tinkamos darbo aplinkos suktirimu bei kvalifikacijos
tobulinimu.

Zinomas yra ir Paauwe ir Richardsono (1997) ZIV modelis, kuris susideda i§ trijy daliy (Zr. 1

pav.).
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Zmogiskyjy istekliy N Zmogiskuyjy istekliy .| Organizacinio lygmens
valdymo veiklos reakcijos | veiklos rezultatai
Verbavimas/atranka Pasitenkinimas darbu Pelnas
Z1 pla.nav.lmas Motyvacija Rinkos verté
Atlygio sistemos Darbuotojy kaita Rinkos dydis
Dalyvavw_nas ) Darbuotojy neatvykimas j Pardavimy augimas
Decentralizavimas darbg Produktyvumas
Mokymas _ Socialinis klimatas tarp Prekiy/paslaugy kokybe
Vidines karjeros darbuotojy ir jy vadovy Klienty pasitenkinimas
gahmybeg_ Darbuotojy jtraukimas Prekiy/paslaugy
AUtonO.m Ija . Pasitikéjimas vystymas
Formalios procediiros Organizacinis Investicijos

4 isipareigojimas Y

y

ITAKA DARANTYS KINTAMIEJI

Organizacinio lygmens: dydis, gyvavimo amzius, technologijos, veiklos sektorius, ir pan.
Individo lygmens: amzius, lytis, i$silavinimas, darbo patirtis, tautybé ir pan.

1 pav. Paauwe ir Richardsono modelis (sudaryta remiantis Paauwe ir Richardson, 1997)

Pagal pateikta modelj matyti, kad yra akcentuojami trys strateginiai aspektai: ZIV veiklos,
zmogiskyjy iStekliy reakcijos ir organizacijos lygmens veiklos rezultatai. Remiantis §iuo modeliu,
pagal organizacijos sudarytas salygas darbuotojai turi jausti pasitenkinimg darbu, akcentuojama
motyvacijos sistema, blity pagarba gristi santykiai tarp vadovy ir darbuotojy, sudarytos galimybés
darbuotojams jsitraukti ] organizacijos veiklg ir pan. Vadovaudamasi nurodytais Kriterijais
organizacija, jgyvendindama ZIV turi palankias galimybes siekti pelno, reguliuoti uzimamos rinkos
dydj, didinti prekiy ir paslaugy pardavimus ir siekti teikiamy paslaugy ir gaminamy prekiy kokybeés.

Kitas zinomas Beckerio ir kt. (1997) modelis sujungia verslo strategija, zmogiskyjy istekliy
veiklas, darbuotojy jguidzius, motyvacija, darbo viety projektavimg ir darbo struktiirg, kiirybiskuma,
produktyvuma, einamus rezultatus, siekiamg pelng ir jo augima bei organizacijos rinkos verte. Pagal
§j modelj matyti, kad ZIV apima septynis komponentus, kurie lemia Zmoniy istekliy valdyma ir
organizacijos siekius.

Guesto (1997) modelis jungia penkis elementus: Zzmogiskyjy istekliy valdymo veiklos (atranka,
mokymas, jvertinimas, atlygis, darbo apraSymas, jtraukimas, statusas, saugumas); zmogiskyjy
iStekliy reakcijos (isipareigojimas, kokybé, lankstumas); elgesio reakcijos (pastangos/motyvacija,
bendradarbiavimas, organizacinis pilietiSkumas); organizaciniai veiklos rezultatai (aukStas:
produktyvumas, kokybé, inovacijos; zemas: konflikty lygis, darbuotojy kaita, pravaikstos, klienty

skundai); finansiniai rezultatai (pelnas, investicijy graza).
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Aptarti modeliai leidzia daryti prielaida, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija i§ esmés
gali buti pasirinkta remiantis keliais modeliais, nes tai dazniausiai priklauso nuo to, ko siekia
organizacija. Svarbu pastebéti ir tai, kad kuriant ZIV strategijas batina atsieti personalo valdymo
ypatumus ir ZIV valdyma, nes pasak Labanovos (2009), zmogiskyju iStekliy vadyba gali biiti
suvokiama kaip poziiris j personalo valdymg, taciau ne kaip pati personalo vadyba.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad zmogiskieji istekliai jvertinami kaip jmonés darbuotojai,
kuriy veikla ir darbas sukuria organizacijos veiklg ir parodo Sios veiklos efektyvumq. Kiekvienoje
imonéje akcentuojamas strateginis ZIV valdymas, kuris suformuojamas remiantis mokslinémis
teorijomis, isskirtais modeliais, principais bei organizacijos siekiais. Taciau ZIV yra jgyvendinimas
yra nuoseklus procesas, kurj jgyvendinti jmonés turi isnaudoti aplinkos pokycius bei turimg

darbuotojy potencialg.
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2. SUBALANSUOTU RODIKLIU METODO ADAPTAVIMAS

ZMOGISIESIEMS ISTEKLIAMS VALDYTI
2.1. Zmogiskyjy iStekliy valdymo dedamoji BSC metode

ZIV strategijos jgyvendinamos jvertinant jvairias sistemas. Magistro darbe analizei
pasirinktas BSC metodas. Pasak Cerniauskiene (2011), subalansuoty rodikliy sistema (BSC), kaip
multidimensing sistema, skirta aprasyti, diegti ir valdyti organizacijos strategija visuose 0rganizacijos
lygiuose. Vadinasi, Sis modelis ir jo jgyvendinimas veikloje turéty buti realizuojamas sukuriant
Jvairias strategijas.

Koncepcijos kiiréjai — Kaplanas ir Nortonas (Kaplan, 1996). ,,BSC metodologijos pagrindas
— matavimo sistema susieta su strateginémis organizacijose kryptimis. Naudojant Siq sistemq keliami
tikslai, naudojamos iniciatyvos jiems pasiekti, bei matavimai, skirti rezultatams jvertinti, yra
nukreipti ir suderinti su organizacijos strategija. Koncepcija remiasi idéja, kad organizacijos
strategijq galima iSskaidyti | strateginius tikslus, atitinkancius bent vieng is keturiy vertinimo
perspektyvy. ISskaidyti strateginiai tikslai siejami priezastiniais rysiais, kuriy pagrindu sudaromas
organizacijos strategijos Zzemélapis* (Cerniauskiené, 2011, p. 52).

Pagal Gimzauskieng (2007), BSC gali buti taikoma kaip veiklos matavimo priemoné, kaip
strateginio valdymo sistema ir kaip jungiamoji grandis tarp strateginés ir operatyvinés veiklos. BSC
padeda strategiskai svarbias iniciatyvas susieti su realiais finansiniais rezultatais (zr. 1 lentele).

1 lentelé. BSC modelio parametrai (N. Cerniauskiené, 2011, p. 52).

Parametrai Modelio elementai

Orientacija Orientacija j strategija, strategines kryptis

Vartotojy vertinimo perspektyva

Tikslai ir lyderysté Jungiamoji grandis tarp strateginés ir operatyvinés veiklos

Procesy ir poky¢iy vadyba Vidinio veiklos proceso vertinimo perspektyva

Finansinio vertinimo perspektyva

Zmogiskyjy istekliy valdymas Personalo Zzinios ir jgiidziai

Mokymosi ir tobuléjimo vertinimo perspektyva

Bendradarbiavimas Padeda suderinti prioritetus tarp partneriy, tiekéjy, platintojy, vartotojy

Klienty lojalumas

Pagal pateiktus BSC modelio parametrus matyti, kad $is modelis ZIV akcentuoja i strategijos
numatyma, klienty ar paslaugy vartotojy vertinimo procediiras, vidinés jmonés veiklos analize,
finansinj vertinimg, personalo gebéjimo kaita organizuojant mokyma ir siekiant kvalifikacijos
kélimo. Taip pat svarbia sritimi iSlieka bendradarbiavimo tinkly sukiirimas ir klienty lojalumo
i$laikymas.
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Pasak Vecerskienés ir Valancienés (2008), Nortono ir Kaplano sukurta veiklos vertinimo
subalansuoty rodikliy sistema orientuojama j organizacijos strategija. Si sistema parodo rysius tarp
finansiniy pasekmiy ir juos nulemianciy veiksniy Ji sudaryta i§ finansiniy ir nefinansiniy rodikliy,
suskirstyty j keturias perspektyvas — finansine, vartotojy, vidine, augimo/tobuléjimo. Si koncepcija
apjungia Sias perspektyvas, ir tai leidzia visapusiskai analizuoti ir vertinti organizacijos veikla.

Pagal Vaicekauskaite (2014), subalansuota rodikliy sistema, organizacijos strateginiai planai
transformuojami } tiksly ir operatyviy veiksmy sistema. Imonés rodikliai sugrupuoti j keturias
svarbiausias grupes: finansy, klienty, vidiniy veiklos procesy ir zmogiskyjy istekliy

Siekiant sékmingai vieSojo sektoriaus organizacijose jgyvendinti ir efektyviai taikyti
subalansuoty rodikliy valdymo modelj, biitinos keturios sglygos:

1) vyriausybés valstybinéms ir vieSosioms organizacijoms perduodami nurodymai ir strateginiai
tikslai turi buti tikslis ir nedviprasmiski;

2) vieSosios organizacijos valdymas reikalauja turéti jzvalgumo taikant subalansuoty rodikliy
metoda ir i§ dalies keisti savo vadybines jzvalgas;

3) operatyvios procediiros organizacijoje taikant subalansuoty rodikliy metoda reikalauja aiskaus
apibrézimo;

4) organizacija turi turéti centring informacing sistema, kurioje biity idiegta taikomoji programiné
jranga, leidzianti susieti taikomuosius subalansuoty rodikliy modelius (Dobrovi¢ius, Tomicicius,
Vréekas, 2008, p. 12).

Kolodziejczyk-Olczakas ir Feliniakas (2005) pristat¢é BSC koncepcija, kuri yra daugiamaté
sistema, leidZianti sudaryti bei jgyvendinti veiklos strategija visuose jmonés lygiuose. Sistemos

tikslas sujungti pacias svarbiausias jmonés veiklos sritis j vieng visuma (Zr. 2 pav.)

yelsdl::sl:i Finansiné
perspektyv
perspektyv
a 10 proc. a 40 proc.
Augimo Klienty

perspektyv | | perspektyv
a 20 proc. a 30 proc.

2 pav. BSC koncepcija (sudaryta pagal 1.Kolodziejczyk-Olczakas ir U. Feliniakas, 2005,
p.27)
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Pagal 2 paveiksle pateikiama BSC koncepcija matyti, kad BSC ZIV strategijoje turéty biti
jgyvendinama 4 lygiuose: finansingje veikloje, klienty pasitenkinimo siekyje, vidiniy resursy
iSnaudojimo erdve¢je, vertinant augimo galimybiy perspektyva.

Kolodziejczyk-Olczakas ir Feliniakas (2005) apibudinamas BSC modelis parodo, kad zmogiskyjy
iStekliy valdyma vertinanéiy subalansuoty rodikliy sistema yra sudaryta i$ keturiy elementy: atlikimu
paremta sistema, naudojanti personalo skyriaus efektyvumag matuojancius matus; zmogiskyjy istekliy
valdymo sistemos bei firmos strategijos atitikimas; produktyvumas bei zmogiskyjy istekliy valdymo
padaliniy pajégumai kurti verte.

Taigi apibendrinant subalansuoty veiklos rodikliy sistema, i$skirtinos $ios svarbiausios sistemos
grupes:

Finansiniai rodikliai apima visus kriterijus, tiesiogiai jtakojanc¢ius kompanijos finansing buklg
(rentabilumo didinimas, nuosavo kapitalo panaudojimo efektyvumo didinimas, pinigy srauty dydis).
Nustacius finansiniy rodikliy tikslus, visos likusios veiklos orientuojamos j jy pasiekimg — taip
sudaroma vieninga sistema leidzianti vertinti ir valdyti sekancius procesus jmongéje.

Klienty rodikliy srityje kompanija numato tuos rinkos segmentus ir vartotojy grupes j kurias
orientuosis, siekiant uzsibrézty finansiniy tiksly. Klienty grupei priskiriami rodikliai jvertinantys
klienty santykius su kompanija: tai gali biiti vartotojy paklausos patenkinimo, naujy vartotojy
pritraukimo, paklausos islaikymo, lojalumo prekybiniam Zenklui ir kiti rodikliai.

Vidiniy procesy rodikliai jvertina organizacijos viding komercing veiklg. Kompanija nustato tas
tkines operacijas, kurios atlieka svarbiausiag vaidmenj, tenkinant savininky ir klienty interesus, ir
sudaro veiklos programas, atsizvelgiant | uzduotis-orientyrus numatytus finansinése ir klienty
rodikliy sferose.

Mokymo ir profesinio augimo rodikliai apima perkvalifikavimo, personalo kvalifikacijos kélimo,
puikios darbo atmosferos sukiirimo vertinimo rodiklius, o taip pat jvertina kompanijos informacinés
sistemos efektyvuma (Puckuté, Gumbakyté, 2010, p. 16 -23).Be to BSC jdiegimas apima ir
motyvacinio modelio kiirima. Tikslai bei matai, priskirti tam tikroms pavienéms BSC perspektyvoms,
negali garantuoti sékmingo organizacijos strategijos taikymo bei uztikrinti, jog §i strategija i$ tikryjy
taps kiekvieno darbuotojo kasdienés rutinos dalimi.

Apibendrinant galima teigti, kad BSC metodo sistema leidzia gauti grjZztamajj rysj ir i§ vidiniy
verslo organizavimo procesy, tiek iSorinius veiklos rezultatus tam, kad biity galima nuolat tobulinti
savo jmongs veiklos rezultatus, nes jimon¢ gali pazvelgti j save pagal keturias perspektyvas; vartotojy,
finansinés, vidiniy verslo procesy, mokymosi ir inovacijy diegimo sri¢iy. Siy sri¢iy vertinimas ir
analizé sudaro galimybes surinkti duomenis, iSanalizuoti gautus rezultatus ir priimti reikSmingus

veiklos sprendimus. ZIV §is metodas jgyvendinamas jvertinant finansinius poky¢ius, darbuotojy
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veikla, kuri tenkinty klienty likescius, paciy darbuotojy augimo perspektyvas ir vidinius personalo

valdymo procesus.

2.2. Subalansuoty rodikliy metodo panaudojimo ZIV-e alternatyvos

Kaip jau buvo iSskirta pirmoje darbo dalyje subalansuoty rodikliy metodo sudedamosios dalys
yra keturios: finansiné dedamoji, klienty dedamoji, vidiniy procesy dedamoji ir mokymo bei
profesinio augimo rodikliai. ISoraité (2008), rengiant subalansuoty rodikliy kokybés uztikrinimo
instrumentg strateginiai organizacijos uzdaviniai, kriterijai, rodikliai ir siekiniai numatomi
atsizvelgiant | organizacijos finansing, klienty, vidiniy veiklos procesy ir iniciatyvos (arba mokymosi
ir augimo) perspektyvas. Jy visuma ir rodo integruota (arba subalansuotg) poziiirj | kokybés
uztikrinimg: tyrima, vertinimg ir tobulinimg. Vadinasi, siekiant aukstos organizacijos veiklos kokybés
apibréziama ne vienos, o keturiy krypCiy pokyc¢iy valdymo organizacijoje eiga, grindZiama
sistemisku pozitriu j daugiamaciy veiksniy kompleksus, nuo kuriy ry$iy priklauso auksta
organizacijos veiklos kokybé.

Kiekvienos dedamosios jgyvendinimas ZIV-e turi jvairias alternatyvas. ,,Zmogiskyjy istekliy
valdymas pamazu tampa vertinamas ir pripazintas veiksnys visoje jmonés valdymo strategijoje.
Taciau j ZmogisSkyjy istekliy planavimg, deja, vis dar Ziiirima kiek skeptiskai. Natiiralu, kad vadovai
nepatikliai zZvelgia j procesq, kuriam jvardyti negalima pritaikyti konkreciy formuliy, o ir teorijos
iStakos bei resursai néra pakankamai gilis® (Giziené, Barkauskas, 2010, p. 798). Tokia minéty
autoriy nuostata leidzia daryti prielaidas, kad kiekviena BSC metodo dedamoji gali buti
lgyvendinama skirtingai pagal jmonés poreikj akcentuojant jai reikSmingus dalykus.

Pagal Zukauska (2013), kiekvienai dedamajai jgyvendinti keliami tikslai:

e siekiant finansinés perspektyvos tikslinga numatyti, kad jmonés rezultatai biity geri, kokius

finansinius rezultatus turime pasiekti?

o kokig pridéting verte turime kurti klientams?

e Kuriuose procesuose turime biiti stipras?

e kaip mes iSlaikysime savo gebéjimg nuolat mokytis ir nuolat tobuléti?

Vadinasi, imonés turi atlikti finansing analize, kad jvertinty savo finansinj stabilumg ir numatyty
priemones tolimesnei veiklai gerinti.

Finansing BSC metodo dedamajg galima vertinti kaip investicijas ] Zmogiskaji jmonés kapitalg.
Taciau dazniausiai ekonominis efektyvumas vertinamas pagal kitus rodiklius. Kaip nurodo Popovas
(2014), dazniausiai finansiniam jmonés augimui ir efektyvumui vertinti naudojami jvairts finansiniai
rodikliai: trumpalaikio turto apyvartumas, ilgalaikio turto apyvartumas, iSlaidy lygio rodikliai ir kt.

Taciau ,,vis daZniau analizuojami ne tik finansiniai jmonés rodikliai, bet ir kiti jmonés veiklos
17



efektyvuma jvertinantys rodikliai <..> labai svarbiis personalo valdymo kokybés rodikliai. Siy
rodikliy analizé daZzniausiai daroma jmonés darbuotojy motyvavimo lygiui nustatyti, nes nuo jo
tiesiogiai priklauso veiklos efektyvumas. Gerai dirbti skatina daug veiksniy: darbo uzmokestis,
pagarba, karjera, kiirybiska atmosfera, premijos, vadovybés pasitikéjimas bei galimybé jsitvirtinti*
(Popovas, 2014, p. 8) atspindintys rodikliai, kurie turi jtakos ir ZIV. Vadinasi, finansinis jmonés
stabilumas ar efektyvumas i§ esmés priklauso nuo zmogiskojo kapitalo atlieckamo darbo kokybés,
todél tikslinga ir §iuos matavimus jtraukti j ZIV planavima.

Macerinskiené ir BartusSeviciené (2012) teigia, kad klienty kapitalo koncepcija apima klienty
pasitenkinimg jmoniy sitilomais produktais, aptarnavimo procesg, klienty poreikiy tenkinima jsigijus
parduodamg preke ar paslaugg. Niidienos klienty kapitalo svarba auga dél didéjancios jmoniy
konkurencijos. Norédamos suprasti klienty poreikius, jmonés turéty palaikyti glaudzius santykius su
savo klientais, tac¢iau, jmongs §j intelektinio kapitalo komponenta valdo prasciausiai.

Daunorienés ir kt. (2007) jvertinant BSC metodo naudingumg yra nurodoma, kad $io modelio
pagalba galima nustatyti rySius tarp svarbiausiy organizacijos tiksly ir optimaliai paskirstyti resursus.
Sis modelis padeda kiekviename organizacijos lygmenyje suformuoti i§matuojamos orientyrus, todél
darbuotojai supranta, kg jie turi daryti, siekiant bendro tikslo. Taip pat svarbu tai, kad skatinimai
visuose lygiuose siejami ne tik su finansiniais pasiekimais, bet ir su strategijos vykdymu.

Boselie ir kt. (2005) identifikavo 26 zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas, naudotas 104
moksliniuose straipsniuose, ta¢iau pagal populiaruma skyré keturias: mokymas ir ugdymas; su darbo
rezultatais susijes darbo apmokéjimas ir apdovanojimo sistemos; darbo atlikimo valdymas (jskaitant
darbuotojy vertinima); verbavimas ir atranka. Sios keturios praktikos, pasak Batto (2002), atspindi
pagrindinius daugumos strateginiy zmogiSkyjy istekliy valdymo programy tikslus, bitent: 1)
identifikuoti ir pasamdyti tinkamus darbuotojus;

2) suteikti darbuotojams Ziniy ir pasitikéjimo, biitino efektyviam darbui;
3) tikrinti ir kontroliuoti darbuotojy progresa, siekiant nustatyty darbo tiksly;
4) atlyginti darbuotojams uz pasiektus ir virSytus tikslus.

Akcentuotina, jog iSvardytas praktiky savybes atitinkancios praktikos literatiiroje jvardijamos
kaip ,,auksto darbo atlikimo sistemos* (,,high performance work systems*) ir yra kartu susijusios su
AMO (gebé¢jimy, motyvacijos ir galimybeés dalyvauti) struktiira. Todél galima teigti, jog formuojasi
tam tikras sutarimas dél zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky i§gryninimo sarysio su organizacijos
veiklos rezultatais kontekste (Savaneviciené, Stankevicitité, 2010, p. 427).

Apibendrinant galima teigti, kad jvertinant ZIV analize pagal BSC metoda reikalinga jvertinti
tokius matmenis: strateging ZIV perspektyva, darbuotojy perspektyvos detalizavima, finansine ZIV
perspektyva bei vidiniy ZIV procesy valdyma. Biitent §ie rodikliai padeda nustatyti, kiek jmonés

strategijai ir tikslams pasiekti yra reikSminga Zzmoniy istekliy valdymo politika.
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2.3. Zmogiskuyjy idtekliy valdymo BSC rodikliy metmenys
2.3.1. Zmogiskuyjy iStekliy valdymo strateginé perspektyva

Kazlauskaité ir Bu¢itiniené (2008) teigia, kad tiek zmogiskieji iStekliai, tiek jy valdymas kuria
organizacing vert¢, padeda spresti itin greitai kintancios globalios verslo aplinkos problemas,
zmogiskyjy iStekliy verté priklauso ne tik nuo organizacijos ar verslo Sakos, bet ir nuo tam tikry
nacionaliniy veiksmy: politinés, ekonominés bei Svietimo sistemos. D¢l Siy priezas¢iy Zzmogiskyjy
1Stekliy valdyma deréty traktuoti kaip strategine organizacijos veiklg, derinama su bendra verslo ar
korporatyvine strategija (Kazlauskaité, Bucitiniené, 2008, p. 79). Vadinasi, organizacijos strateginiai
sprendimai dél zmogiskyjy istekliy veiklos organizavimo ir gali buti vertinami kaip strateginé
perspektyva konstruojant jmonés veikla.

ISoraite (2011) teigia, kad yra keletas kriterijy, kuriais strateginiai lyderiai vadovaujasi, kai siekia
zmogiskyjy iStekliy srities konkurencinio pranasumo:

1. Nustato zmogiskojo kapitalo strategine vizija.

2. I8nagrinéja zmogiSkojo kapitalo privalumus ir triikumus.

3. Nustato svarbiausius veiklos faktorius/rodiklius.

4. Parengia mokymo ir ugdymo strategija.

5. Itraukia visus organizacijos valdymo lygmenis formuojant strategija.

6. Ivertina zmogiSkojo kapitalo strategijos rezultatus.

7. Ivertina efektyvuma

Vadinasi, pagal jvardintus kriterijus galima teigti, kad organizacijy vadovai turi jvertinti
personalo darbuotojy poreiki, jy kaitos perspektyvas. Taip pat reikalinga jvertinti turimy darbuotojy
kvalifikacija, jy gebéjimus tinkamai atlikti jiems pavesta darbg. Svarbu jsivardinti organizacijos
rodiklius, kuriais reikalinga vadovautis, parengiant darbuotojy mokymosi ir kvalifikacijos kelimo
planus. Svarbu ir tai, kad formuojant Zmogiskyjy iStekliy strategija, reikalinga suburti lyderiy
komanda, kuri padéty jvertinti zmogiskyjy iStekliy atlickamos veiklos efektyvuma.

Pikturnaité (2013) teigia, kad strateging ZIV funkcijy sistema sudaro $ios funkcijos: dalyvavimas
organizacijos strategijos formavime, institucionalizavime ir jgyvendinime; dalyvavimas organizaci-
jos kultairos valdyme; ZIV strategijos formavimas; darby analizé, klasifikavimas ir jvertinimas; darbo
organizavimas; ZI telkimas; ZI vystymas; ZI judéjimo valdymas; ZI vertinimas; darbuotojy motyva-
vimas; konsultavimas ir griztamojo rysio uztikrinimas; ZI informacinés duomeny bazés valdymas;
teisés akty nuostaty jgyvendinimas. Taigi pagal nurodytas ZIV funkcijas matyti, kad jos visos apima

darbg su personalu.
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Akcentuodama naujosios vieSosios vadybos principus Vienazindien¢ (2009) iSskiria tokias
strategines ZIV charakteristikas strateginio valdymo plétoté, darbuotojy veiklos nukreipimas j
ekonomiskumg, darbuotojy orientacijos i veiklos rezultatus, palaikymas darbuotojy iniciatyvos,
lankstumo, savarankiSkumo ir novatoriSkumo, atsisakant nuozmaus instrukcijy, apibrézty uzduociy
laikymosi; vystymas darbuotojy profesionalumo, atitinkamos kompetencijos, ugdant atitinkamus
jgtdzius, keliant kvalifikacija ir siekiant naujy Ziniy; valdymo perorientavimo nuo biurokratinés —
administracinés kultiiros (nuo taisykliy ir procediiry) i organizacing kultiirg ir vertybines nuostatas,
viesgjj interesg atstovaujancias ir jj ginancias, besiremiancias lanksc¢iais sprendimais.

Pagal pateiktas mokslininky nuostatas matyti, kad iSsiskiria kelios strateginés Kryptys, kurias
akcentuoja pateikti autoriai: darbuotojy atrankos ir kaitos proceso valdymas, darbuotojy mokymasis
ir kvalifikacijos kélimas, darbo uzmokescio ir motyvavimo sistemos formavimas.

Planuojant zmogiSkuosius iSteklius pirmiausia tikslinga jvertinti jy atrankos procesg. Pasak
pracina visi pretendentai j laisvas darbo vietas, visuma. Jy metu, naudojant jvairias atrankos
priemones, bandoma nustatyti tinkamiausig kandidatg. vertinus daugelio mokslininky darbus,
kuriuose analizuojamos atrankos procesas, ir prakting patirti, galima iSskirti pagrindines atrankos
veiklas: priémimo j darbg ankety perziiira, pirminis pokalbis, testavimas, diagnostikos pokalbis,
rekomendacijy ir charakteristiky tikrinimas ir galutinis sprendimas. ,,Sie etapai yra jgyvendinami
nuosekliai, vienas po Kito, siekiant efektyvios atrankos, kurios metu bus iSrinktas geriausias
kandidatas. Galima iSskirti Sias pagrindines atrankos veiklas (priemones): dokumenty analizé ir
pirminis pokalbis; rekomendacijy ir charakteristiky tikrinimas; jdarbinimo testai; atrankos interviu*
(Bacevi¢iate, Juknevi¢iene, 2009, p.17). Vadinasi, planuojant ZIV perspektyva, darbuotojo pirminis
vertinimas atliekamas jau priimant juos j darbg.

Bakanauskiené (2008) teigia, kad kuomet kandidatai j laisvas darbo vietas/pareigas verbuojami
naudojantis iSoriniais verbavimo Saltiniais, vis dazniau pasitelkiamos darbo reklamos. Darbo
verbavimo skelbimai negali biiti vienodi, organizacija turi pabrézti tai, kas jai naudinga: ypatingas
savybes, vietos, darbo vietos privalumus, karjeros ir asmeninio tobuléjimo galimybes, Kkarjeros
perspektyvas, darba komandoje ar jauname ir draugiSkame kolektyve. Taciau Sie darbuotojy
verbavimo Saltiniai leidZia surinkti kandidatus j darba, o jy atranka yra tikslingas jmonés veiklos
procesas.

Atrankos procesas néra tikslingai suraSytas kurioje vienoje knygoje ar internetingje
svetainéje, nes tikriausiai svarbu atrankos procesa organizuojanti jmon¢ pasirenka jiems tinkamas
organizacines dalis. Kaip nurodo Armstrongas (2012), dazniausi atrankos biidai yra testavimas ir
interviu. Taciau autoriaus nuomone, vis populiariau tampa kartu taikyti abu biidus, kadangi

Siuolaikinése darbo jstaigose kuriami vadinamieji vertinimo centrai, kurie ir vykdo atranka,
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kombinuodami testus, praktines uzduotis ar interviu j vientisg laiko atzvilgiu atrankos procesa
(Armstrongas, 2012, p. 233).

Zmogaus jdarbinimas, tai - sprendimas, kurio priémimui reikia kruopstaus pasirengimo.
Organizacija pati nusprendzia ar vykdant darbuotojy atrankg naudosis kity jmoniy suteikiamomis
paslaugomis, ar tai atliks pati. Kadangi didzioji organizacijos sékmés dalis priklauso nuo jos nariy,
tai yra darbuotojy, jy tarpusavio santykiy, santykiy su vadovu, didziausia atsakomybé dél kolektyvo
suformavimo tenka asmeniui ar asmeny grupei, kurie atliecka darbuotojy atranka — dazniausiai —
personalo tarnyboms. Tinkamai parinktas naujas organizacijos narys turi atitikti ne tik profesinius
reikalavimus, bet turéti ir tam tikry asmeniniy savybiy, kurios lemty jo gebé&jimus jsilieti ]
organizacijg priimant jos vertybes ir tampant pilnaver¢iu komandos nariu siekti organizacijos tiksly.
Armstrongas (2012) teigia, kad vertinimo centrai leidzia taikyti tokias gebéjimy ir jgudziy
patikrinimo priemones: vaidmeny Zaidimus ar grupines uzduotis ir pan. Keli kandidatai tikrinami
kartu. Taip uztikrinamas atvirumas ir dalyvavimas, gali pakaitomis dirbti daugiau profesionaliy
vertintojy. ,,Vertinimo centras apskritai gali surinkti daugiau informacijos apie kandidatus nei
atrankos komisijos, remdamosi interviu ar testavimo medziaga“ (Armstrongas, 2012, p.234).
Vadinasi, tikslingai siekiant pasiruosti atrankai galima pasitelkiant ir vertinimo specialistus.

Pasak Griskevicienés (2008), tyrimai rodo, kad skirtingi atrankos metodai, nepaisant
populiarumo, turi nevienodg prognostinj patikimumg, jie nevienodai prognozuoja kandidato
tinkamuma darbo pozicijai. Skirtingi atrankoje naudojami metodai skirtingai prognozuoja kandidato
atitikima darbo pozicijai. Tokios nuostatos leidzia daryti prielaida, kad darbuotojo atrankos yra labai
jvairis. Todél kiekviena jmoné, sickdama jvertinti ZI perspektyva turéty pasirinkti jai tinkan&ius
atrankos metodus, nes skirtinga yra jmonés veikla, apimtis, darbuotojy skaicius.

Grazulio (2012) atliktas tyrimas parodé, kad patys pretendentai dalyvave atrankos procese
pageidauty atrankos metu gauti daugiau informacijos apie jmong, jos tikslus ir bisimg darba; skirti
daugiau démesio supazindinant su organizacijos veikla ir joje vyraujancig kulttira, suteikti daugiau
informacijos apie kolegas ir santykiy su jais kiirimg, daugiau démesio skirti darniy santykiy kiirimui,
padidinti glob&jo ar mentoriaus jtakg naujo darbuotojo adaptacijai, suteikti daugiau galimybiy saves
tobulinimui, ugdymui. Tokios nuostatos rodo, kad pradedantiems dirbti darbuotojams aktualu zinoti,
ko siekia jmone, kokius reikalavimus kelia savo darbuotojams, kaip padeda adaptuotis naujiems
darbuotojams.

Apibendrinant galima teigti, kad ZIV strateginé perspektyva apima beveik visas personalo
valdymo funkcijas. Taciau siekiant strategiskai planuoti Zmogiskyjy istekliy galimybes, pirmiausia
reikalinga tikslingai numatyti jau darbuotojo atrankos procesus ir priemones. Tod¢l pasirenkant
darbuotojus tikslinga jvertinti jo turimg kvalifikacija, galimybes turimg kvalifikacijg didinti, darbo

patirt], asmeninius bruozus. Atrankos procese tikslinga naudoti kuo jvairesnius patikros ir priémimo
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metodus; anketing apklausa, psichologinius testus, atrankos pokalbius. Pasirengiant darbuotojy
atrankos procesui tikslinga tinkamai parengti darbo vietos apraSyma, nurodyti atrankos kriterijus,
pasirinkti paieskos budus, atrankos metodus, susidaryti interviu klausimus, parengti psichologinius
testus, kas leisty darbdaviui pasirinkti tuos darbuotojus, kurie tenkinty jo jmonés poreikius ne tik

einamajame etape, bet ir vertinant ateities planus.

2.3.2. Darbuotoju perspektyvos detalizavimas

Darbuotojy perspektyva jmonéje akcentuojama pagal darbuotojy pasitenkinimg darbu ir
tekamuma, nes jei darbuotojas yra patenkintas savo atlickamu darbu, tai yra jo lojalumo jmonei
garantas. Todél darbuotojy perspektyvos gali biiti siejamos su jo motyvacija. ,,Organizacijoms,
kurioms pavyksta ugdyti lojalius darbuotojus, iSsiskiria nedidele jy kaita, naudodamos efektyvias
motyvacijos sistemas. Taigi, jgyvendindamas savo litkescius, darbuotojas jaucia pasitenkinimg darbu
ir jsipareigojimq organizacijai, geru darbu siekia bendry organizacijos tiksly, o organizacija telkia
atsidavusiq ir kompetentingg komandq, biiting konkurencinés ekonomikos sqlygomis* (Grazulis,
2012, p. 145). Vadinasi, darbuotojy perspektyva jmonéje priklauso nuo darbdaviy sugebéjimo
sudaryti palankias salygas, mikroklimata, darbo uzmokesti, kad darbuotojas jaustysi reikalingas, o
pasitenkinimas darbu garantuoty ir lojalumg organizacijai.

Pasak Viningienés (2014), kai kalbama apie motyvacija gerai dirbti, turimi omenyje veiksniai,
skatinantys darbuotis: darbo uzmokestis, pagarba, karjeros didinimo galimybé, kiirybiné atmosfera,
premijos ir pan. Tac¢iau motyvaciniai veiksniai skirtingus Zzmones motyvuoja nevienodai. Todél
Viningiené (2014) apibuidina, kas yra pasitenkinimas darbu. Minétos autorés teigimu, pasitenkinimas
darbu tai Zmogaus emocing reakcija j savo darba.

Panasios nuostatos laikosi ir Klupsas (2009) teigdamas, jmoniy vadovai, atsizvelgdami i}
darbuotojy motyvacija dirbti bei norédami ja paveikti, turi taikyti pagrista motyvavimo priemoniy
sistemg: mokéti darbo uzmokestj, premijas ir kitus priedus, uztikrinti socialines garantijas, gerinti
darbo aplinka ir jmonés kultiira, organizuoti grupinj darba, jtraukti darbuotojus j sprendimy priémima,
sudaryti profesinés karjeros bei kvalifikacijos tobulinimo galimybes, daugiau uzduociy bei
atsakomybés deleguoti darbuotojams, teikti darbuotojams informacijg apie jy darbo tikslus, vieta
Jmongs rezultatuose bei darbo kokybe, vertinti darbuotojus.

Bakanauskiené ir kt. (2010), teigia, kad pasitenkinimo darbu tyrimai, kaip diagnostinis
jrankis, leidzia nustatyti darbuotojy motyvacing biiseng ir nuostatas darbo atzvilgiu, identifikuoti
pasitenkinimg ir nepasitenkinimg darbu sukeliancius veiksnius ir, svarbiausia, laiku ir tinkamai
koreguoti organizacines neatitiktis. Minéty autoriy atliktas tyrimas atskleidé, kad pasitenkinimas

darbu Lietuvoje yra susijes su pasitenkinimu atskirais darbo aspektais. Pasitenkinimas darbu
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labiausiai yra susijes su saviraiskos ir karjeros galimybémis, atlyginimu, darbo jvairove ir kriiviu bei
vadovavimu. Vadinasi, darbuotojai, jauciantys pasitenkinimg darbu, yra lojalds ir iStikimi savo
imonei, kas sudaro prielaidas mazesniam darbuotojy tekamumui ir kaitai.

Pilkauskaités-Valickienés ir kt. (2007) teigimu darbo ir organizacijy psichologijoje
susiformavo trys santykinai atskiros kryptys, tiriancios galimas darbo keitimo priezastis. Pirmoji
kryptis nagringjo ketinimo keisti darbg rysj su pasitenkinimu darbu, antroji — su jsipareigojimu
darbovietei. Treciosios krypties atlikti tyrimai nagrinéja ketinimo keisti darba, pasitenkinimo darbu
ir jsipareigojimo darbui tarpusavio rysius. | tokius tyrimus paprastai buvo jtraukiami papildomi
kintamieji, kurie galéty daryti jtakg pirmiau iSvardytiems. Vieni autoriai siejo pasitenkinimg darbu,
jsipareigojima jmonei ir ketinimg keisti darbg su Zmoniy kontrolés lokusu. Kiti autoriai nagringjo
organizacijos savybiy, suvokty sgnaudy ir atlygio, jmonés jvaizdzio, streso ir jtampos poveikj
pasitenkinimui darbu, jsipareigojimui darbovietei ir ketinimui palikti darba.

Zukauskaités (2008) teigimu, poky¢iai darbo rinkoje, kai vis daugiau kvalifikuoty darbuotojy
emigruoja, kai didéja konkurencija tarp jmoniy, perviliojant vienai i§ kitos specialistus, vercia
kiekvienos jmonés vadova ieskoti priemoniy ir biidy optimizuoti turimy zmogiskyjy istekliy valdyma.
Minéta autor¢, teigia, kad §i sritis turi ir neigiamy pusiy, nes patiriamos iSlaidos dél pakartotinés
darbuotojy atrankos ar mokymy. O teigiamus dalykus jvardija tokius: pac¢iam darbuotojui i§¢jimas 1§
stresg keliancio darbo leidzia ieskoti alternatyvy, kartais nutraukiamas rySys su organizacija, kuri
nevykdo jsipareigojimy, sulygty pries pradedant dirbti, o organizacijai naudinga, jei darbuotojo veikla
neatitinka darbo atlikimo standarty.

Darbuotojy kaita — tai darbo jégos persiskirstymo forma, kai darbuotojas dél vienos ar keliy
priezasCiy palieka organizacijg (darboviete), uZleidZia savo darbo vietg kitam darbuotojui. Tenka
pripazinti, kad darbuotojy kaita yra neiSvengiamas nattralus socialinis, psichologinis procesas,
demokratinés visuomenés sglygomis daznai kylantis i§ paties darbuotojo motyvacijos, nepatenkinty
jo poreikiy ar lukes¢iy. Todél dazniausiai kaita pagal darbo vietos uzleidimo priezastis yra skirstoma
1 dvi dideles grupes: a) natiiraligjg ir b) nenattralig (ekstensyviaja) darbuotojy kaita. Ji iSreiSkiama
formule: K=(N+E): X,

kur K — darbuotojy kaita;

N — natiiralios priezastys;

E — ekstensyvios priezastys;

X — bendras darbuotojy skaicius organizacijoje (Nazelskis, 2010, p. 118).

Nazelskis (2010) teigia, kad ekstensyviajai kaitai priskiriamos priezastys, kurias sukelia
pazeidziamas organizacijos ir individo interesy suderinamumas. Tokiu atveju darbuotojas
nusprendzia laisva valia palikti uzimama darbo vietg arba tai jvyksta vienpusiSska darbdavio iniciatyva

del darbuotojo kaltés. Taigi $ig priezasCiy grupe santykinai sudaro du pogrupiai:
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1. Priezastys, kylancios 1§ jmonés politikos, jos vidinio klimato, neigiamo poziiirio ]
darbuotojus; dél Siy priezas¢iy néra patenkinami darbuotojo poreikiai ir / arba lukesciai. Darbo ir
socialiniy tyrimy instituto specialistai darbuotojy ekstensyviaja kaita visiskai pagristai sieja su darbo
vietos nepatrauklumu: mazu darbo uzmokesciu, dideliu darbo intensyvumu, nelanks¢iu darbo laiku
Kai darbo vieta darbuotojui praranda patraukluma, tai tampa priezastimi ieSkoti kitos darbo vietos,
todél nepatrauklios darbo vietos pasizymi didele darbuotojy kaita.

2. Darbuotojui nevykdant pavesty uzduociy, pazeidinéjant darbo ar technologing drausme,
nesilaikant vidaus drausmés taisykliy, elgiantis nesgziningai ir pan., darbdavys yra priverstas imtis
krastutinio poveikio priemoniy ir atsisveikinti su tokiu darbuotoju.

Taigi darbuotojy kaitos procesas gali biiti inicijuotas ne tik paties darbuotojo, bet ir
darbdavio, nesant pasitenkinimo darbuotojo atliekamu darbu. Vadinasi, kiekvienas darbuotojas turi
galimybe ieskoti jo lukesCius atitinkan¢io darbo, o darbdavys ieSkoti jam tinkanciy ir lojaliy
darbuotojy. Todél viena i§ darbdavio galimybé sudaryti sglygas darbuotojams jausti pasitenkinima
darbg it tinkamai atlikti jam pavestas uzduotis yra sukurta tinkama motyvacijos sistema, nes ,,dél
nepakankamai motyvuoty darbuotojy didéja darbuotojy kaita organizacijose, o tai lemia vis
didéjancias organizacijos islaidas dél naujy darbuotojy paieskos“ (Viningiené, Ramanauskas, 2012,
p. 104). Indrasienés, Merfeldaités, Petronienés (2008) nuomone, motyvacija gali biiti efektyvi tik tuo
atveju, jei bus atsizvelgta j asmeny, atlieckan¢iy darba, norus, likesc¢ius bei poreikius. Parenkant
tinkamas motyvacijos priemones galima sukurti darbingg atmosfera bei jvertinti ir skatinti
darbuotojus, kad jie biity suinteresuoti dirbti kuo geriau ir siekti organizacijos uzsibrezty tiksly.

DazZniausiai motyvacija ar jos priemonés suprantamos kaip skatinanc¢ios darbuotojus, taciau
,kalbant apie jtakg darbuotojy elgesiui, dazniausiai naudojami materialiniai ir moraliniai motyvavimo
budai, prievarta ir bausmes, tai reiSkia, kad motyvavimo priemonées gali biiti tiek teigiamos, tiek
neigiamos* (Bruckuté ir kt., 2012, p. 29). Vadinasi, tinkamai savo darbg atliekantys darbuotojai gali
biti skatinami ir jy darbas bei veikla jvertinami, o nuobaudos skiriamos tiems darbuotojams, kurie
netinkamai atlieka savo darba.

Taip pat tikslinga pastebéti, kad motyvacija dazniausiai jvardijama kaip papildomas finansinis
atlygis. Taciau be piniginio atlygio, darbuotojus dar galima motyvuoti pabréziant jy nuopelnus, taip
pat suteikiant didesne atsakomybe ar statusa veiklos hierarchijoje. Sig nuomone patvirtina ir
Brazaityté (2008) teigdama, kad prie premijy greit jprantama ir tai tampa jau nebe iSskirtiniu, o
savaime suprantamu dalyku. Todé¢l daznos premijos greit pasimirsta, dar greiiau iSleidziamos ir
ilgainiui jos nebéra vertinamos kaip ypatingas pasiekimas. Taigi organizacijoms reikia ieSkoti ir kity
darbuotojy skatinimo biidy — nematerialines motyvavimo priemones, kurios gali padéti iSspresti

darbuotojy motyvavimo stokos problemas.
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Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy perspektyvos analizé ZIV pasireiskia darbuotojy
pasitenkinimu darbu, jy tekamumo bei motyvacijos sistemos analize. Siekiant tikslingos Zmoniy
iStekliy perspektyvos bitina akcentuoti pasitenkinimg darbu sukuriant palankias salygas ir
jgyvendinant tokius rodiklius: akcentuoti darbo atlygj uz atlickamg darbg ir motyvuojant uz gerai
atlickama darbg tiek materialinémis tiek moralinémis motyvacijos priemonémis. Taip pat yra biitina

reguliuoti darbo kaitos procesa, i§saugant kvalifikuotus ir naSiai bei gerai dirbancius darbuotojus.

2.3.3. Zmogiskuju iStekliy valdymo finansiné perspektyva

71 finansiné perspektyva gali biiti jvertinama pagal nauda, kuria sukuria darbuotojai dirbdami,
tai yra pasiektu darbo nasumu, bei tikslingai suformuota darbo atlygio sistema. Jmonés veiklos
naSumas — sunkiai apibréziama sgvoka. Ilgiinaité ir kt. (2011) (cit. pagal Kadziauska, 2008), teigia,
kad issivysCiusioms valstybéms buidingas nuolatinis darbo naSumo didé¢jimas. Darbo naSumas didéja
tobul¢jant Zzmogaus darbo jgiidZziams ir naudojant geresnius jrankius, masinas bei technologijas.
Nasumas yra neatskiriamas nuo veiklos efektyvumo. Jo augimui jtakos turi: jmonés, kurios diegia
efektyvesnes technologijas ar vadyba; darbuotojai, jgije patirties, pakéle kvalifikacijg ir sgziningai
dirbantys; valstybés politika, sudaranti sglygas efektyviai panaudoti darbo laika, turimus resursus ir
dirbtinai nesaugodama nenasiy oaziy. Taciau, vienas svarbiausiy veiksniy, lemianc¢iy darbuotojy nasy
darba, yra darbo uzmokestis.

Viningienés (2014) nuomone, darbuotojui svarbus faktinis darbo uzmokescio dydis ir tai, kad
jaustysi gaves teisinga atlygj uz darba. Atlyginimas turi uztikrinti Zzmogaus saugumo ir tikrumo
jausma. Jei uz darba atsiskaitoma neteisingai arba nesgziningai, asmuo jaucia nuoskauda, Kuri
reiSkiasi kaip nenoras stengtis darbe ir siekis keisti darbg. ,,Darbo uZmokestis turi uztikrinti
darbuotojo socialinj prestiza, priklausant] nuo jo kvalifikacijos, bei skatinti darbuotojo motyvacijg ir
stabiluma* (Berzinskien¢, Raziulyté, 2013, p. 9). Taigi darbo atlygis turi tenkinti darbuotojy poreikius
ir kurti jmonés darbo naSuma.

Ziogelyté (2010) teigia, kad ekonomikos moksly kontekste bet koks darbo apmokéjimas yra
daugumos Zmoniy gaunama savo gamybos produkto dalis darbo uzmokescio forma arba trumpiau —
darbo pajamos. Darbo uzmokestis apibuidinamas kaip pinigine forma iSreikStas pajamy Saltinis,
vertinamas kaip nacionaliniy pajamy dalis, kurig visuomené moka savo nariams pagal jy sunaudoto
darbo kiekj bei kokybe materialiniams ir kultiriniams poreikiams tenkinti, arba kitaip — atlygis
darbuotojams uz jy darbo jégos, kaip gamybos veiksnio naudojima.

ZIV darbo uzmokestis vienas svarbiausiy veiksniy, jvertinantis finansine perspektyva, tadiau
atlyginimo uZ darba sistema turi savo tikslus bei organizavimo principus. Zaptoriaus (2007) teigiama,

jog pagrindiniai darbo uZzmokes¢io mokéjimo tikslai, nepriklausomai nuo jo formos, yra padéti
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konkuruoti darbo rinkoje, garantuoti darbo sqnaudy efektyvumq, t.y. kurti pridedamgjq verte be
papildomy sqnaudy, motyvuoti darbuotojus geriau atlikti savo darbus. ,,Atlygio uz darba sistema
kiekvienoje jmon¢je vaidina skatinamajj vaidmenyj, ji turi buti teisinga, nesaliska, nuosekli ir aiski.
Darbo uzmokestis turi buti iSmokétas laiku ir uztikrinti atgalinj rys$j su atliktu darbu. be to darbo
uzmokestis turi remtis individo veikla, o kur tai nejmanoma — visos komandos darbu, t.y. kolektyviniu
apmokéjimu® (Zaptorius, 2007, p. 113).

Pagal Popova (2014), darbo uzmokestis turi apimti tiek objektyviaja tiek ir subjektyviaja darbo
verte. Objektyviaja darbo verte lemia pats darbo pobidis, jo sudétingumas. Si darbo uzmokeséio dalis
turi biiti numatoma atlikus darbo sudétingumo jvertinimg. Subjektyvioji darbo verté priklauso nuo
konkre¢iy darbuotojy pastangy. Si darbuotojo uzdarbio dalis gali biti nustatoma tik jvertinus
darbuotojo asmeninj indélj. ,,Atlyginimo uz darba sistema bus naudinga tik tuomet, jei kartu bus
taikomos nematerialiojo skatinimo priemonés, igyvendinamos organizacijos personalo politikoje*
(Popovas, 2014, p. 10).

Remiantis Amstrongas ir Murlis (2007), teigtina, kad atlyginimo uz darbg sistemg svarbu
suvokti kaip vientisg sistema, kurioje integruojamos visos atlygio uz darbo priemonés, nes atskiras
Jvairiy priemoniy taikymas neduoda pageidautiny rezultaty. Minéti autoriai taip pat nurodo, kad
atlygio uz darbg sistema turi biiti susieta su ijmongs verslo strategija bei zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategija. Vadinasi, siekiant jgyvendinti ZIV finansing perspektyva darbo uzmokeséio sistema
jmon¢éje turi biiti jvertinta ne tik pagal atliktg darbg, bet ir numatant skatinima ar nuobaudy skyrima.
Amstrongas ir Murlis (2007) teigimu, atlyginimo uz darba finansinis atlygis ir naudos (pagrindinis
darbo uzmokestis, kintamas atlygis, kintamas atlygis, priklausantis nuo kompensacijos, indélio ar
darby atlikimo). Nefinansin; atlygj, minéty autoriy nuomone, sudaro pripaZinimas, autonomija,
karjeros galimybés.

Apibendrinus atlygio uz darbg sistemos apibiidinimus galima teigti, kad atlygio uz darbo
sistema sudaro finansinis ir nefinansinis atlygis arba materialinis ir moralinis atlyginimas uZ atliktg
darba, ,,Remiantis teoriniu efektyvaus darbo uzmokescio modeliu galima teigti, kad didesnis darbo
uzmokestis didina darbo nasumg. Imonés gali dirbti naSiau, je1 moka darbo uzmokest] didesnj uz
susidarius} darbo rinkoje, nes didesnis darbo uZmokestis didina darbuotojy motyvacija bei darbo
nasuma. Zvelgiant i§ jmonés pozicijos, jei didesnis darbo uzmokestis didina darbo naguma, tuomet
mokamas didesnis darbo uzmokestis lemia didesnj pelng* (Berzinskiené, Raziulyté, 2012, p. 34).
Tokios nuostatos leidZia daryti prielaida, kad suformuotam darbo atlygiui jmonéje, esant didesniam
nei kitose tokio pobiidzio jmonése, lemia ne tik darbuotojy pasitenkinima, bet didina imonés prestiza
ir darbo nasuma.

Berzinskiené ir kt. (2012) teigimu, darbo nasumas didéja tobuléjant zmogaus darbo jgtidziams

ir naudojant tobulesnes technologijas. Geb¢jimas dirbti priklauso nuo profesiniy kompetencijy,
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asmeniniy savybiy, sveikatos, bendrojo iSsilavinimo, patirties, todé¢l egzistuoja darbo uzmokescio
skirtumai tarp kvalifikuotos ir nekvalifikuotos darbo jégos. Vadinasi, jmon¢, siekdama iSlaikyti gerus
darbuotojus, turi sudaryti ir kvalifikacijos kélimo galimybes, kad galéty darbuotojams didinti atlygj
uz jy profesionalumg ir atitinkama kvalifikacija.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant finansiniy perspektyvy ir darbo nasumo didinimo
71V strategijoje bitina atkreipti démesj j tikslinga darbo uzmokes¢io paskirstyma. Teisingas darbo
uzmokestis motyvuoja darbuotojus, sukuria palankiag atmosfera ir tuo paciu didina darbo nasuma.
Vadinasi, formuojant ZIV modelj bitina akcentuoti darbuotojy motyvacija moralinémis
priemonémis, paskiriant premijas uz gerai atlikta darbg arba mazinant kintamaja dalj dél nejvykdyty
uzduodiy. Finansinés ZIV perspektyvos jgyvendinimas turi remtis pasitikéjimu darbuotojais, jy
siekio tapti kvalifikuotesniais ir sudaryti salygas gauti didesnj darbo atlygi nei yra kitose panaSaus
pobiidzio jmonése. Taip pat akcentuoti papildomas priemokas uz efektyviai ir naudingai jmonei

atliktas uzduotis ar kitg veikla.

2.3.4. Zmogiskuyjuy iStekliy valdymo vidiniy procesy perspektyva

ZIV vidiniy procesy perspektyva susijusi su paéiy darbuotojy poreikiu jsitvirtinti arbo
rinkoje. Adamoniené¢ ir Ruibyté (2010) teigia, kad biitent darbuotojo kompetencijos susij¢ su darbo
viety vertinimu, darbuotojy samda ir atranka, darbuotojy vidiniu ir iSoriniu mobilumu, karjeros
valdymu, kvalifikacijos kélimu ir mokymu, darbuotojy veiklos vertinimu, atlyginimo uz darba
organizavimu ir t. t. Tai lemia ir du esminius kompetencijos aktualumo aspektus. Pirmasis susijes su
kiekvieno darbuotojo pozicija — kompetencija yra svarbus veiksnys individui jgyvendinant sékmingg
karjera. IS kitos pusés, tai svarbu ir organizacijai — darbuotojy kompetencija ir jos ugdymas leidzia
organizacijai jgyvendinti savo tikslus ir prisitaikyti prie besikeiianciy aplinkybiy (Adamoniené ir
kt., 2010, p. 78).

Labai svarbu besikei¢ian¢ioje Siuolaikinéje visuomenéje Suvokti tai, jog ,Industrinei
valstybei budinga konvejeriné gamyba, monotoniSkas fizinis darbas ir iSdirbtu darbo laiku
grindziamas jo vertinimas tampa i§imtimi. Ziniy ekonomika pagrjstoje visuomeng¢je reikalaujama
kitokio darbuotojo indélio* (Davulis, 2008, p. 28). Vadinasi, dabartiné ziniy visuomené jpareigoja ir
pati darbuotojg siekti savo geroves ir prisitaikymo darbo rinkoje.

ZIV vidiniy procesy perspektyvas turéty jgyvendinti personalo skyrius, kuris organizuojant ZIV
vidinius procesus, turi gerai iSmanyti darbuotojy poreikius, todél pirmiausia reikéty apibudinti
zmoniy iSteklius, kurie jsitvirtina iuolaikinéje darbo rinkoje. Pasak Cesynienés ir kt. (2015),

Siuolaikiniai darbuotojai jvardijami kaip Y kartos darbuotojai, kas suvokiama, kaip informacinés
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visuomenes atstovai. Minétos autorés nurodo, kad Y kartos darbuotojai turi tokius esminius ir
svarbiausius bruozus:

ISmanantys technologijas — jie Kartu su naujomis technologijomis augo, jomis naudojosi, jomis
pasikliauja atlikdami darbus ir teikia pirmenybe komunikuodami;

Orientuoti j Seimq — §ios kartos jau dirbantys atstovai labiau nei ankstesniy karty atstovai vertina
lanksty darbo laika, darbo ir gyvenimo balansg, tod¢l jie prioriteta teikia Seimai, o ne darbui.

Orientuoti j pasiekimus — jie ambicingi, turi didelius ltikescius, toleruoja rizika, nebijo suabejoti
valdzios sprendimais.

Trokstantys démesio — tikisi démesio grjztamojo rysio ir patarimo forma.

Tacdiau Cesyniené ir kt. (2015) pateikia ir Hanseno nuostata, kad informacinés visuomenés
darbuotojai turi ir neigiamas charakteristikas: iSlepinti tingiis, pasizymintys silpna darbo etika,
rodantys mazai pagarbos vadovams, individualistai, nejsipareigojantys, nelojaliis darbdaviui,
pasizymintys socialiniy geb¢jimy stoka. ,,darbdaviai negali nepaisyti jy poreikiy, likes¢iy ir interesy.
Organizacijoms, ypa¢ jy zmogiskyjy istekliy specialistams, svarbu suprasti Y kartg ir diegti
atitinkamus Zmogiskyjy isteklius valdymo procesus® (Cesyniené ir kt., 2015, p. 94). Vadinasi,
akcentuojant ZIV vidines perspektyvas reikalinga jvertinti ir §ias charakteristikas.

Darbuotojy iSlaikymas ir valdymas imon¢je susij¢s su jy karjeros planavimu, mokymusi ir
kvalifikacijos kélimu. Pats darbuotojas, norédamas iSlaikyti darbo vieta, taip pat turi buti
suinteresuotas savo karjeros planavimu, mokymusi bei kvalifikacijos kélimu, todél vidinius ZIV
procesus galima jvardinti kaip karjeros planavima, mokymasi bei kvalifikacijos kélima.

Rosinaités (2008) teigimu, prisiriSimas prie vienos organizacijos, profesijos ar 40 valandy
darbo savaités tampa nebesvarbiis. Karjeros galima siekti nebiitinai vienos profesijos rémuose (tarp
discipliniski specialistai ir pan.), nebiitinai vienoje organizacijoje (pereinant i§ vienos organizacijos ]
kita ar vienu metu dirbant keliose), nebiitinai dirbant 40 darbo valandy per savaitg¢ (taikant lankscias
darbo formas laiko ir vietos atzvilgiu). Siuolaikinei karjerai biidingas lankstumas, siekiant asmeninés
karjeros sekmés. Vadinasi, laikantis tokios nuostatos galima sékmingai keisti profesijg ir darba, o tam
reikalingas tikslingas asmeninés profesinés karjeros planavimas.

Mokslinéje literatiiroje akcentuojama nemazai veiksniy, kurie turi jtakos darbuotojo karjeros

pasirinkimui (zr. 2 lentele).
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2 lentelé. Profesinés karjeros veiksniai (Stancikiené, 2009, p.112)

Veiksniai

Issilavinimas ir | Akademinis 1iSsilavinimas; Profesinis iSsilavinimas;
< kvalifikacija Profesiné kvalifikacija
> Tikslai ir likesciai Noras vadovauti; Poreikis dirbti su zmonémis ar
) informacija; Darbinés veiklos jvairové
> Asmeninés nuostatos Atlyginimas; Statusas; Garbés troskimas; Galimyb¢ padéti

Seimai

- Seimos jtaka Seimos vertybés; Socialinis ekonominis lygis
E Ekonominé¢ jtaka Ekonominés salygos; Padétis darbo rinkoje; Tendencijos
= darbo rinkoje
2 Visuomenés jtaka Darbo vertinimas; Vertybiy sistema
— Organizacijos jtaka Darbo salygos; Pozitiris ] bendradarbius

Pagal duomenis 2 lenteléje matyti, kad profesing karjerg lemia tiek vidiniai tiek iSoriniai
veiksniai. Vidiniai karjeros veiksniai: i$silavinimas ir kvalifikacija, tikslai ir lukesciai bei asmeninés
nuostatos sietini su darbuotojo asmeniniais poreikiais, turimu iSsilavinimu bei darbinés veiklos
siekiais. Sie veiksniai leidzia darbuotojui prisitaikyti prie reikalavimy, kuriuos kelia atlickamo darbo
pobiidis ir pritaikant savo turimg pasirengima tapti naudingu organizacijai. [Soriniai veiksniai: §eimos
itaka, ekonominé jtaka, visuomenés jtaka bei organizacijos jtaka sudaro prielaidas jvertinti savo
galimybes ir prisitaikyti, atsizvelgiant j Seimos, visuomenés bei organizacijos keliamus reikalavimus
atliekamam darbui. Vadinasi, projektuojant profesiné karjera butina jvertinti tiek vidinius tiek
iSorinius veiksnius.

Rosinaites (2010) teigimu, pareigybés ir jgaliojimai leidZia labiau konkretizuoti darbuotojo
indélj j organizacijos sékme bei apibrézti, kokj atlygj jis turéty gauti, o naujas psichologinis arba
socialinis kontraktas yra pagristas darbuotojy galimybémis tobuléti, ugdant savo kompetencijas
(1gudzius, gebéjimus ir Zinias), kurios yra vertinamos darbo rinkoje. Taigi lojalumas yra labiau
iSreiSkiamas savo vertés darbo rinkoje didinimui, kompetencijy portfelio plétrai ir darbingumo
ugdymui, bet ne organizacijai, darbdaviui ar saugiai darbo vietai.

Pasak Valackienés (2005), pagrindinis $iuolaikinés karjeros bruozas yra siekis suderinti
darbuotojo ir organizacijos interesus. ,,Organizacijos interesus veikia jos siekiami tikslai, kurie
orientuoti ] ekonominius tikslus: pelno, rentabilumo, produktyvumo didinimg ir socialinius tikslus.
Darbuotojy interesus lemia daug asmeniniy, socialiniy ir ekonominiy veiksniy. Siuolaikinéje
organizacijoje karjeros ugdymas apima beveik visus organizacijos darbuotojus. Interesy derinimas
Siuolaikinéje organizacijoje pasireiskia, kai individuali karjera planuojama visiems darbuotojams, o
organizacija priklausomai nuo poreikio sudaro galimybes darbuotojams kelti kvalifikacija, tobuléti,

pakilti j aukStesnes pareigas (Valackiené, 2005, p. 385).
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organizacing ir asmening karjeras (Zr. 3 lentelg).

3 lentelé. Asmeninés (profesinés) ir organizacinés (tradicinés) karjeros sugretinimas

(Stancikiené. 2009, p. 107.)

ASMENINE (PROFESINE) KARJERA

ORGANIZACINE (TRADICINE) KARJERA

Kiekvienas asmuo, norintis ir gebantis nuolat
mokytis, gali modeliuoti ir valdyti savo karjera

Apima tik dalj darbuotojy ir yra gana didelése ir
hierarchinése strukttirose.

Dominuoja asmenybés vertybés, tikslai ir sprendimai,
kurie tuo paciu metu gali biiti realizuojami
keliose organizacijose.

Dominuoja organizacijos vertybés, tikslai, siekiai
ir sprendimai, kurie nebiitinai sutampa su
darbuotojo.

Vienodai galimos ir vertikalioji, ir horizontalioji
karjeros vystymo kryptys.

Dominuoja vertikali ir nedaugeliui prieinama
karjeros vystymosi kryptis

Asmuo pats prisiima atsakomybe uz savo karjeros
Valdyma

Darbdaviai prisiima atsakomybg uz ilgalaikius
darbuotojy vystymo siekius.

Karjeros judéjimo greitis ir kryptys priklauso nuo
asmens siekiy, galimybiy ir atitinka asmens vystymosi
tempa.

Darbuotojy karjeros judéjimo greitj ir kryptj nulemia
Organizacija

Beribis procesas dominuoja laike ir tesiasi visa
asmens gyvenimo laikotarpj.

Organizacinés karjeros trukmés laikas ribotas, dominuoja
hierarchiSkumas (organizacijos struktiira).

Nuolatinis uzimtumas néra asmeninés karjeros vertybe,
svarbiau pragmatinis ir emocinis pasitenkinimas
karjera, uztikrinantis nuolatinj karjeros vystyma,
asmenybés augima ir pasitenkinima gyvenimu.

Daznai garantuoja nuosekly nuolatinj uzimtuma,
kuris ne visada skatina vystymasi.

Taigi, pagal pateikiamus duomenis 3 lentelé¢je matyti, kad organizacijos skatinamg karjerg

lemia darbdaviy nuostatos ir pasirinkimas, j kurj darbuotojg investuoti, o asmening karjera reguliuoja
pats darbuotojas. Ji gali testis per visg gyvenimg, nepriklausomai nuo darbo vietos. Asmeninés
atsakomybés prisiémimas glaudziai sietinas su karjeros kompetencijomis, nes asmuo pats turi
numatyti, kada ir ko pasimokyti, persikvalifikuoti ir pan.

Ivertinant asmening ir organizacing karjera reikalinga akcentuoti veiksnius, kurie yra svarbiis
jmonei, todél planuojant darbuotojui karjera biitina akcentuoti organizacijos poreikius, jei darbuotojo
tolimesne darbo perspektyva susijusi su jmonés veikla. Vadinasi, jmonése reikalinga numatyti
karjeros planavimg, nes tai lemia Zmoniy iStekliy iSlaikymg jmon¢je, kas turi jtakos darbuotojy
mokymo ir kvalifikacijos jgyvendinima.
pagrindiniy personalo valdymo veikly organizacijoje, uZtikrinanti organizacijos gyvybinguma. Todél
jos vadovybe¢ karjeros planavimui turi skirti rimtg démes;j ir negailéti laiko, 1éSy personalo planavimo
organizacijos darbuotojas gali pasirinkti biiti lojalus darbdaviui ir organizacijai arba pasirinktai

profesijai. Darbuotojy karjeros planavimas turi nemazai privalumy tiek individui, tiek organizacijai:
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e zmogus gali palyginti savo karjeros pasiekimus su logiskais iSankstiniais apskai¢iavimais;

e zmogus turi apCiuopiamy ilgalaikiy tiksly, kuriy aktyviai siekia;

e darbuotojy kompetencija kyla stabiliai ir laipsniskai;

e karjeros planavimas gali biiti tiesiogiai susijes su darbuotojy vertinimu ir valdymu pagal

tikslus;

e kiekvienas asmuo numatomu ir pamatuotu biidu daro jtakg siekiant organizacijos tiksly

(Petkevicitte, 2013, p. 8)

Vadinasi tai, kiek darbuotojas asmeniskai vertins savo pasiekimus, nusimatys tikslus, jvertins
tobuléjimo ir kompetencijos augimo laikotarpj, kokie bus darbdaviy vertinimai jo atzvilgiu ir
organizacijos tikslai, lems darbuotojo galimybes tinkamai suplanuoti jo karjeros galimybes. ,,Karjeros
valdymas — savo karjerg planuojancio individo veiksmy ir organizacijos suteikiamos paramos bei
galimybiy derinys (etc. Hall, 1986). Kity autoriy (etc. McDonald, Hite, 2005) teigimu, karjeros
valdymas — nenutriikstantis planavimo ir numatyty veiksmy jgyvendinimo procesas, turintis jtakos
asmens darbo ir viso gyvenimo tikslams. Apskritai valdymas reiSkia augimg, nepertraukiama
pazinimg ir turimy jgidziy pritaikymg tinkamoje aplinkoje tinkamu laiku® (Petkevicituté, 2013, p.
11). Taigi karjeros planavimas ir jgyvendinimas gali biiti akcentuojamas kaip viso gyvenimo siekis
nuolat stengiantis patenkinti tiek asmeninius darbuotojo tiek organizacijos interesus. Tod¢l ir Sioje
srityje rySkéja, kad darbuotojo ir organizacijos tikslai turi biiti suderinami.

Karjeros siekiui jtakos turi darbuotojo mokymasis ir kvalifikacijos kélimas. Darbuotojy
mokymasis ar kvalifikacijos kélimas taip pat yra susij¢s ir su jmonés investicijomis j zmogiskuosius
iSteklius. Personalo mokymas planuojamas dar ir dél to, kad reikia jvertinti organizacijos ateities
poreikius, nes pasak Stankevicienés, Liucvaitienés, Volungevicienés (2008), Lietuvoje vis dar gaji
praktika investuoti tik | tuos darbuotojy jgiidzius, kuriy reikia Siandien, t. y. orientuojamasi ] $ios
dienos reikalavimus, o ne ] tai, kokiy jgtudZiy reikés jmonés darbuotojams ateityje. Taciau tokia
praktika trumparegiska, nes Siandieniame globaliame pasaulyje norint konkuruoti, reikia suformuoti
stipresnius konkurencinius pranasumus nei konkurenty visose, taip pat ir personalo kompetencijos
ugdymo, srityse (Stankeviciené, ir kt., 2008, p. 200), todél suprantama, kad darbuotojy mokymosi
skatinimas yra siejamas kaip tik su aiskia galimybe investuoti j darbuotojus, kad jie biity aukstesnés
kvalifikacijos ir darbo rodikliai biity geresni. Vadinasi, kuo daugiau kompetencijy turi darbuotojas,
daugiau tikétina, kad bus galima efektyviai ir naujai organizuoti darbo procesa.

Siuolaikinéje visuomenéje darbo rinka reikalauja kvalifikuoty darbuotojy, todél ,,pra¢jus tam
tikram laikotarpiui darbuotojai turi kelti savo kvalifikacijg. Svarbu organizuoti ty sri¢iy kvalifikacijos
keélima, kur ziniy pokyciai yra esminiai. Biitinybe mokyti darbuotojus bei kelti jy kvalifikacija
salygoja paciy imoniy interesai bei poreikiai. Tai yra vienas i§ vidinés aplinkos veiksniy, lemianciy
jmonés veiklos ekonominj efektyvuma® (Popovas, 2014, p. 10). Taigi kvalifikacijos kélimas susijes
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su zmoniy istekliy vidiniu poreikiu iSlaikyti darbg, jsitvirtinti darbo rinkoje ,,vien formalaus
specialisty poreikio suplanavimo nepakanka, nes, siekiant efektyvaus plano jgyvendinimo,
nei§vengiamai tenka riipintis, kad zmonés rinktysi jmonei ar organizacijai reikalingas profesijas, kad
reikalingos kvalifikacijos darbuotojy atsirasty darbo rinkoje, kad jy kiekis biity pakankamas jmonés
ar organizacijos poreikiams patenkinti*“ (Nazelskis, Laurinaitis, 2014, p. 64).

Apibendrinant galima teigti, kad nuolatinis darbuotojy mokymas, Ziniy, jgidziy ir kvalifikacijos
tobulinimas turi didele reikSme kaip darbuotojui ir vadovui, taip ir paciai organizacijai, kadangi
zmonéms bitina pasirengti aptarnauti naujas technologijas, teikti modernias paslaugas, priimti
ekonomiskus, Siuolaikinius reikalavimus atitinkancius sprendimus. Kvalifikuotas darbuotojas gebés
greiCiau bei kokybiskiau teikti paslaugas, kas pacig organizacijg reprezentuos kaip efektyviai
dirbanéia. Siekiant jgyvendinti ZIV vidiniy procesy perspektyva, akcentuojant darbuotojy profesing
karjera reikalinga akcentuoti darbuotojy iniciatyva ir jmonés tiksly suderinamumg. Akcentuojant
darbuotojy mokyma ir kvalifikacijos kélimg tikslinga numatyti darbuotojy gebéjimus jsisavinti
reikalingas Zinias, jvertinti organizacijos poreikius, juos derinti su asmeniniais tobuléjimo ir i§likimo

darbo rinkoje tikslais.

2.4. Zmogiskyjy idtekliy valdymo subalansuoty rodikliy(BSC) modelis

Apibendrinant aptartas visas BSC modelio perspektyvas, galima parengti preliminary ZIV
subalansuoty rodikliy modelj, pritaikant jj analizuojamai jmonei. Atlikta mokslinés literattiros analizé
parodé, kad ZIV- o subalansuoto rodikliy (BSC) modelio pritaikymas jmonése gali biiti
lgyvendinamas akcentuojant jvairius rodiklius, kurie tenkinty pasirinktos jmonés veiklos pobiid;.

Kaip vienas svarbiausiy rodikliy dazniausiai mokslingje literatiiroje jvardijami finansiniai
rodikliai. Taciau Sudnickas (2005) teigia, kad ,,ilga laika organizacijos apsiribodavo savo finansiniy
rodikliy matavimu, ir tai buvo pagrindinis sékmés rodiklis ir kontrolés priemoné. Finansiniai rodikliai
turi rimtg trikuma — jie tik atspindi, ar kompanijos veikla buvo sékminga praeityje, vadovautis vien
tik jais, valdant organizacijg, tai tas pats, kas vairuoti automobilj Zvelgiant per atgalinio vaizdo
veidrodélj* (Sudnickas, 2005, p. 38). Vadinasi, finansiné perspektyva néra vienintelis rodiklis, kuris
gali parodyti jmonés veiksmy sékmingumg. Todél subalansuoty rodikliy modelis aptariamas pagal
kelias strategijas ir perspektyvas.

Remiantis Kaplan ir Norton (1996) galima adaptuoti subalansuoty rodikliy modelj pagal jmonés

veiklos specifika.(zr. 4 pav.).
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p

ZIV Strateginé perspektyva:

Patrauklaus darbdavio jvaizdzio
formavimas

ZIV vidiniy procesy perspektyva A
Darbuotojy mokymasis,
darbuotojy kompetencijos ugdymas;

Darbuotojy atrankos ir priémimo

proceso tobulinimas;

Z1V darbuotojy perspektyva: ZIV finansy perpektyva:

Darbuotojy kaitos maZinimas Investicijy i personalg didinimas;

/

Motyvacinés sistemos formavimas; Darbuotojy produktyvumo

didinimas.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu;

4 pav. Modifikuotas ZIV BSC modelis (sudaryta autorés)

Pagal analizuojamos jmonés specifikag BSC modelj galima realizuoti pagal Sias keturias
perspektyvas: strateging, vidiniy procesy, darbuotojy ir finansine. Strateginé perspektyva
jgyvendinama siekiant suformuoti patrauklaus darbdavio jvaizdj. ZIV vidiniy procesy perspektyva
igyvendinama numatant darbuotojy mokymosi galimybes, ugdant darbuotojy kompetencija,
tobulinant darbuotojy atrankos ir priémimo procesa. ZIV darbuotojy perspektyva jgyvendinama
nustatant darbuotojy kaitos mazinimo rodiklius, tobulinant motyvavimo sistema ir siekiant
darbuotojy pasitenkinimo darbu. ZIV finansiné perspektyva realizuojama numatant investicijas j ZIV

ir didinat darbuotojy produktyvuma.
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3. SUBALANSUOTU RODIKLU (BSC) TAIKYMO GALIMYBES
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYME TYRIMO METODOLOGIJA

3.1. Tyrimo problema, tikslas, uzdaviniai

Problema: ZIV kiekvienoje jmong¢je yra skirtingai jgyvendinamas procesas. Analizuojant
subalansuoti rodikliy valdymo modelio nuostatas ryskéja Sio modelio pritaikymo galimybés
zmogiskyjy istekliy valdymo procese. Todél tyrimo problema galima realizuoti klausimu: kaip
vertinti ZIV efektyvuma taikant subalansuoty rodikliy model;?

Tyrimo tikslas: Istirti subalansuoty rodikliy modelio taikymo galimybes zmogiskyjy
iStekliy valdyme.

Tyrimo tikslas siekiamas jgyvendinant Siuos uzdavinius:
Pagristi ZIV BSC adaptuoto modelio strateginés perspektyvos rodiklius;
Pagrjsti ZIV BSC adaptuoto modelio vidiniy procesy perspektyvos rodiklius;
Pagrjsti ZIV BSC adaptuoto modelio darbuotojy perspektyvos rodiklius;
Pagristi ZIV BSC adaptuoto modelio finansy perspektyvos rodiklius;
Pateikti ZIV BSC rodikliy Zemélapj.

o B~ D

3.2. Tyrimo metodas, instrumentarijus

Problemai pasirinktas kokybinis tyrimas. Tai toks tyrimas, kai duomenys néra pateikiami
kiekybine iSraiSka (skaiciais). Kokybiniam pozitriui j socialing realybe svarbu iSsiaiSkinti, kaip
asmuo suvokia tg tikrove. Kokybinio tyrimo paskirtis aprasyti ir paaiskinti reiSkinj* (Pruskus, 2004,
p. 163).Tidikis (2003) kokybinius tyrimo metodus bendriausia sociologine prasme apibtidina kaip
»kokybinés analizés tyrimo ir jo rezultaty isSraiskos pobidj, kuris remiasi teorinés sociologijos,
tradicinés filosofijos, logikos priemonémis, jy kategorijomis ir sqvokomis, istoriniu palyginimu,
individualaus stebéjimo, apklausos, intuicijos, oficialiy ir asmeniniy dokumenty panaudojimo
patirtimi, publicistiniy ir meniniy teiginiy, isSvady ir rekomendacijy pagrindimo bidais* (Tidikis,
2003, p. 355).

Bitinas ir kt. (2008) nurodo, kad kokybiniuose tyrimuose ne tik i§vados, bet ir visas objekto
pazinimo procesas reiSkiamas Zodine forma, kurig i§ principo pajégus suprasti kiekvienas tyrimo
rezultaty vartotojas. Tiriamosios tikrovés objektyvumas — esminis reikalavimas mokslinio pazinimo
objektui. Remiantis dabartine mokslinio pazinimo koncepcija galima teigti, kad socialiniai reiSkiniai
yra objektyviis; jy objektyvumo nepaneigia net tai, kad jie yra ne tik Zzmoniy veiklos produktas, bet ir

pati zmoniy veikla, kurig jgyvendina pazinimo subjektas
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Tyrimo metodas - eksperty interviu metodas atliekamas remiantis Kardeliu (2007) ir Tidikiu
(2003), interviu klausimai bus pateikiami informantams individualiai, uzrasant jy pateiktus
atsakymus.
Darbui  pasirinktas tyrimo instrumentas standartizuotas klausimynas.  Standartizuotas
(struktiiruotas) interviu:
- IS anksto parengtas klausimynas;
- Laikomasi klausimy tvarkos.

Daugelis tyrinétojy sutaria dél tokiy pagrindiniy kokybinio tyrimo charakteristiky:

e Natiirali aplinka kaip duomeny $altinis;

e Tyrinétojas yra kaip pagrindinis duomeny rinkimo instrumentas;

e Duomenys surenkami zodziy ir paveiksly pavidalu;

e Rezultatas yra procesas, 0 ne produktas;

e Duomeny analiz¢ yra induktyving, kreipiant démesj | individualius skirtingumus;

e Démesys dalyviy raiskai bei jy nuomonei (Luobikiené, 2008).

Pasak Luobikienés (2007), struktiiruotas interviu yra iSsamus pokalbis, kurio metu
atskleidziamos pasnekovo nuostatos, vertinimai, jsitikinimai ir pan. Tik kokybinio interviu galima
patirti ir rekonstruoti tuos jvykius, kuriuose neteko dalyvauti. Siam tyrimui buvo parengtas
klausimynas, interviu metu laikomasi klausimy tvarkos, o klausimai parengti darbo autorés, remiantis
iSanalizuota moksline literatura.

Tyrimo metu su kiekvienu informantu buvo bendraujama atskirai, nuo 15 min iki 30 min.
Tyrime dalyvavo jmonés padaliniy vadovai: kadry skyriaus vadové, ekspedicijos skyriaus vadovas,
Vakary ir Ryty skyriaus vadovas. Metodo taikymas reikalingas siekiant gilinti surinkty duomeny
interpretacija. Ekspertinis interviu yra optimalus tyrimo metodas, nes:

e vieSai prieinama informacija yra nepakankama, norint objektyviai jvertinti esama situacija;
e ekspertai yra savo srities profesionalai, tad jy vertinimai konkreciais atvejais yra labiau
pagristi, nei iSorés eksperty.

Kokybiniai interviu gali biiti taikomi kaip pagrindiné duomeny rinkimo strategija arba kartu su
stebéjimu, dokumenty analize ar kitomis technikomis. Kokybiniuose tyrimuose interviu skiriasi
struktliravimo lygmeniu:

e grieZtai struktiiruotas;

e pusiau struktiruotas;

e nestruktiiruotas.

Siame tyrime tyrimo duomenims surinkti naudotas pusiau struktiiruotas interviu. Pusiau

struktiiruotas interviu remiasi planu, kuriame numatyti konkretiis klausimai, jy pateikimo seka, taciau
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numatyta, kad tyrimo eigoje tyr¢jas gali papildomai uzduoti plane nejraSyty klausimy. Papildomus

klausimus tyr¢jas uzduoda esant skirtingoms situacijoms:

e Kkai interviu metu pastebi, jog numatytieji klausimai nepadengia visy tyrimui svarbiy temuy;

e siekiant surinkti daugiau ar gilesnés informacijos tuomet, kai tiriamasis nepilnai atsako ]

pateiktuosius klausimus;

e kai pastebi, jog tiriamajam nepatogu (jis nenori) atsakinéti j pateiktgjj klausimg — tuomet

tyr¢jas stengiasi ta pacig informacijg gauti paklausdamas kitaip ar trumpam nukreipdamas

tiriamojo démesj j kitus, maziau jautrius klausimus, ir sugrjzdamas prie jautraus klausimo kita
formuluote (Morkevicius ir kt. 2008, p.115).

Tyrimo instrumentarijaus pagrindimas pateikiamas 4 lenteléje.

4 |lentelé. Interviu klausimai

UZdavinys

1 uzdavinys
ISsiaiskinti jmonés
strateginius tikslus
ir vieta logistikos
imoniy rinkoje

Klausimai
1. Kaip vertinate jmonés bendrg situacijg logistikos jmoniy rinkoje?
2. Kokias jmonés perspektyvas rinkoje matote po 5 mety?

3. Kokie strateginiai rodikliai labiausiai akcentuojami jmonés
veikloje?

2 Uzdavinys:
Pagrijsti ZIV BSC
adaptuoto modelio
strateging
perspektyva

1. Kaip formuojate patraukly darbdavio jvaizdj rinkoje?

3 uzdavinys:
Pagrjsti ZIV BSC
adaptuoto modelio
vidiniy procesy

1. Apibudinkite kokia yra ZIV situacija jmonéje? Kokios ZIV
funkcijos jgyvendinamos?

2. Kokie kriterijai turi svarbos darbuotojy priémimo ir atleidimo
procese?

adaptuoto modelio

perspektyva 3. Ar svarbus rodiklis investicijos ] mokymus? Kodél? Kokio dydzio
Sios investicijos turéty biiti?

4 Uzdavinys 1. Kaip siekiate mazinti darbuotojy kaita?

Pagristi ZIV BSC 2. Kaip vertinate darbuotojy motyvacijos priemoniy taikyma jmonéje?

3. Kokie kriterijai labiausiai parodo darbuotojy pasitenkinimag darbu?

darbuotojy

perspektyva

5 Uzdavinys 1. Kaip didinate darbuotojy produktyvuma?

Pagristi ZIV BSC 2. Kaip vertinate jmonés finansing situacija?

adaptuoto modelio 3. [ kokias ZIV sritis investuoja jmoné

finansy 4. Ar planuojate investicijy ] personalg didinima?
perspektyva

6 Uzdavinys Apibendrinant gautus atsakymus pateikiamas ZIV SBC Zemélapis
Pateikti ZIV SBC

rodikliy Zzemélapj
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Pirmasis klausimy blokas - ZIV BSC adaptuoto modelio strateginé perspektyva. Pirmiausia
apibréziama esama jmong¢s situacija ir nusakoma jmonés strateginé perspektyva. I§skiriami kriterijai,
kurie sukuria patrauklaus darbdavio jvaizdj, nusakomos strateginés imonés veiklos perspektyvos bei
siekiama nustatyti, kokie strateginiai rodikliai labiausiai yra akcentuojami jmongje.

Antrasis klausimy blokas - ZIV BSC adaptuoto modelio vidiniy procesy vertinimas. Sio bloko
klausimais sickiama i$siaiskinti, kaip informantai vertina ZIV situacija jmonéje, kokios ZIV funkcijos
yra jgyvendinamos, kokie svarbiausi kriterijai darbuotojy atrankos ir pri€mimo procese. Taip pat
aiSkinamasi, kiek yra svarbios ir reikSmingos investicijos ] darbuotojy mokymasi.

Treéiasis klausimy blokas - ZIV BSC adaptuoto modelio darbuotojy perspektyva. Sio klausimy
bloko klausimais siekiama nustatyti, kaip jmonéje yra siekiama mazinti darbuotojy kaitg, kaip
vertinama motyvacijos priemoniy taikymo sistema, kokie kriterijai labiausiai atskleidzia darbuotojy
pasitenkinimg darbu.

Ketvirtasis klausimy blokas — ZIV BSC adaptuoto modelio finansy perspektyva. Sio klausimy
bloko klausimais siekiama iSsiaiskinti, kaip yra vertinamas darbuotojy produktyvumas, kaip
vertinama jmonés finansiné situacija, j kokias ZIV valdymo sritis investuoja jmoné ir kaip planuoja
jgyvendinti investavima j ZIV.

Atlikus tyrimg bus sukurtas BSC modelis UAB ,,Baltic Transline*

3.3. Tyrimo eiga

Interviu atliktas pasinaudojant elektroniniu pastu. Interviu eigoje tyréjas sgveikauja su
informantu, tikslina jam duotus klausimus, praso paaiskinti, pagristi atsakyma; stebédamas tiriamyjy
veiklg ir elges], jis telkia démesj vieniems ar kitiems asmenims, situacijoms, stebétus jvykius jy
priezastis ir pasekmes aptaria su dalyviais ar kitais suinteresuotais asmenimis (Ruskus, 2010). Tokia
bendravimo su informantu galimybé buvo ir §iame tyrime, nes bendraujama elektroniniu pastu su
informantais, esant poreikiui, pasitikslinant jy atsakymus. Taciau skirtingai nei ,,tradiciniame*
kokybiniame interviu, atliekant interviu elektroniniu pastu nebuvo galimybés sekti tyrimo dalyviy
elgesio, momentiniy reakcijy. Antra vertus, pateikdami atsakymus tyrimo dalyviai turédavo laiko
pagalvoti, prisiminti reikalingas detales, praeityje jvykusius jvykius. Todél tikétina, kad tai prisidéjo
prie jy atsakymy i§samumo.

Tyrimo duomeny analizei ir apibendrinimui, naudojant uZrasus, atlikta duomeny kontent (turinio)
analizé. Kokybiné analiz¢ atlikta remiantis Bitino ir kt. (2008) aptarta Collaizi modifikuota metodika:
daug karty skaitomi informanty atsakymy aprasai, iSskiriant esmines kategorijas pagal ,raktinius*
7zodzius véliau identifikuojami prasminiai elementai, kurie suskirstyti j subkategorijas. Tyrimo

modelis aptartas (zr. 5 pav.).
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Tyrimo uzdaviniai jgyvendinamai pagal pateiktus interviu klausimus. Interviu

klausimai pateikti pagal 5 klausimy blokus.

TYRIMO
PROCESO
EIGA
1
[ | | ]
| ETAPAS Il ETAPAS Il ETAPAS IV Etapas
Pasiruosimas Tyrimo proceso Dduomeny Tyrimo duomeny
tyrimui organizavimas rinkimas apdorojimas
Mokslinés . Interviu klausimy o
literatiiros Tyrimo metody pateikimas Teon(rjns duomeny
studijavimas parinkimas Formantams apdorojimas

Temos Tiriamyjy imties Content
formulavimas nustatymas analizé

Tyrimo tikslo ir .
uzdaviniy I§vady
formulavimas pateikimas

5 pav. Tyrimo proceso eiga (Sudaryta autoreés)

Tyrimo metu buvo laikomasi tyrimo etikos principy: SavanoriSkumo privatumo,
anonimiskumo, konfidencialumo — jsipareigota, kad gauti duomenys, bus panaudoti tik baigiamojo
magistro darbo tyrimo analizei.

Tyrimas vyko 2016 mety balandZio ménes;.

3.4. Tyrimo imties charakteristika

Kardelio (2007) teigimu, Kokybiniai tyrimai susiduria ir su ribotumais, tokiais kaip
rezultaty reprezentatyvumas, generalizavimas. Tyréjas jsipareigoja sudaryti tiksling imtj, jog tyrimo
rezultatai galéty buti kokybiSkai interpretuoti ir generalizuoti. Tyrimo duomeny patikimuma
garantuoja vidiniai valdumo kriterijai: pasirinkti teoriniai konceptai. Tyrimui parinkti 3 informantus,
kurie parinkti kaip ekspertai, pagal Tidikj (2003) ekspertai jvardijami kaip asmenys, kurie dél savo
profesinés patirties turi didziausig kompetencija ir patikimiausig bei pakankamai informatyvia
informacijg apie tiriamg problema. Todél tyrimui pasirinkti analizuojamos organizacijos vadovai,
specialistai, atsakingi uz personalo valdyma turintys austajj iSsilavinimg ir didZiausig darbo staza Sioje
imong¢je.

Interviu tyrime dalyvavo trys UAB ,,Baltic Transline* vadovaujantys darbuotojai. Jie pasiskirsté

pagal kelias kategorijas (Zr. 5 lentelé).
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5 lentelé. Informanty demografinés charakteristikos

Informantas Lytis ISsilavinimas Darbo stazas AmZius
Edita Moteris Aukstasis 13 m. 33m.
Tadas Vyras Aukstasis 11 m. 35 m.
Virginijus Vyras Aukstasis 15 m. 45 m.

Pagal

pateikiamus duomenis matyti, kad tyrime dalyvavo trys administracijos

darbuotojai, kurie atitinka Tidikio (2003) pateiktas charakteristikas informantams ekspertams, nes

visi trys daugiau nei 10 mety dirba UAB ,Baltic Transline* . Visi informantai turi aukstajj

iSsilavinimag, yra vidutinio amziaus. Visi yra savo srities zinovai ir kompetentingi.
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4. SUBALANSUOTU RODIKLU (BSC) TAIKYMO GALIMYBES
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYME TYRIMO REZULTATAI IR

DISKUSIJA
4.1.UAB ,,Baltic Transline“ strateginiai tikslai

Analizuojant UAB ,,Baltic Transline* situacija dél zmogiskyjy istekliy valdymo jmonéje, svarbu
nustatyti, kaip jmonés vadovai vertina jmonés situacija Salies logistikos jmoniy rinkoje. Todél buvo

aiSkinamasi, kaip analizuojamos jmonés vadovai vertina bendrg dabarting jmonés padét] (zr. 6

lentele).
6 lentelé. UAB Baltic Transline situacijos logistikos jmoniy rinkoje vertinimas
Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai
Imon¢ uzima lyderio pozicijas Baltijos Salyse...>
Dabartinés UAB Imonés padétj vertinu labai teigiamai, nes jmon¢ yra viena
,Baltic Transline” | Lyderiaujanti | i$ lyderiy,
situacijos pozicija Imon¢é yra viena i$ pirmaujanéiy logistikos rinkoje.
logistikos  jmoniy | rinkoje
rinkoje vertinimas

Pagal pateiktus informanty atsakymus matyti, kad visi iSskyré vieningg jmonés pozicijos
logistikos jmoniy rinkoje vertinimga, todél galima teigti, kad analizuojama jmoné uZima lyderio
pozicija. Tod¢l teigtina, kad analizuojamos jmonés vadovai mato teigiama jmonés pozicija,
akcentuoja lyderiavimg. Vadinasi, jmonés pozicijos logistikos jmoniy rinkoje gali biiti labai gerai
vertinama.

Tai, kad UAB ,,Baltic Transline* dabartiniu metu galima vertinti labai palankiai ir jvardinti kaip
lyderiaujancig jmon¢ suponuoja nuostatg, kad biitina aiSkinti jy numatomg strateging perspektyva
ateiciai, todel buvo aiSkinamasi, kokias jmonés perspektyvas vadovaujantys darbuotojai jzvelgia po
penkeriy mety (Zr. 7 lentelé).

7 lentelé. UAB ,,Baltic Transline“ strateginés perspektyvos po 5 mety

Kategorija | Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai Rodiklis Rodiklio
matas
Nuosavo Perspektyvos Nuosavo Isigyti 5 naujus
automobilinio | dZiuginancios, t.y. plétra | transporto automobilius
transporto plétra | nuosavo  automobilinio | plétra per metus

transporto...>
Autoparko atnaujinimas..>

<...transporto parko
didéjimas iki 3000 wvnt.
automobiliy.
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Strateginés Naujy padaliniy | <...naujy padaliniy | Naujy Per trejus metus

perspektyvos | steigimas atidarymas kitose Salyse padaliniy jsteigtas naujas

po 5 mety <...plétra. steigimas padalinys
Naujy padaliniy Kitose
atidarymas kitose valstybése

valstybése..>
Naujy  darbo | Atsiranda vis daugiau | Naujy darbo | 5 naujos darbo
viety kiirimas galimybiy jsigyti nuosavo | viety kiirimas | vietos per
transporto priemoniy, metus

todél kuriamos naujos
darbo vietos
<...patyrusiy  darbuotojy
kompetencija..>

Pagal pateiktus informanty atsakymus matyti, kad strateginé jmonés perspektyva
siejama su nuosavo automobiliy parko plétra, naujy padaliniy steigimu uzsienio valstybé, darbuotojos
kompetencijy iSnaudojimas, naujy darbo viety kiirimas bei lyderio pozicijos iSlaikymas. Todé¢l galima
teigti, kad UAB ,,Baltic Transline”. Pastaruoju metu UAB ,,Baltic Transline” teigia transporto
pervezimo paslaugas, sandéliavimo paslaugas, sutvarko muitinés procediiras, dirba pagal
individualius projektus. Kadangi imon¢ yra lyderiaujanti ir rinkoje Zinoma, turi daug nuolatiniy ir
lojaliy klienty bei didéjant] vartotojy rata, todél yra tikslinga plésti nuosavy automobiliy parka, kas
informanty akcentuojama kaip strateginé perspektyva. Pagal pateiktus informanty atsakymus matyti,
kad i darbuotojus investicijos yra galimos tuomet, kai jmonés finansiné situacija yra palanki. Kada
imong¢ dirba pelningai, atsiranda galimybé plésti veikla, kas sudaro salygas kurti naujas darbo vietas.

UAB ,,Baltic Transline* turi jsteigusi nemazai padaliniy, taciau nuolat did¢jantis veiklos
pobiidis, jpareigoja numatyti ir naujy padaliniy steigimg uzsienio Salyse. Toks strateginis planas rodo,
kad jmon¢ susitelkusi ir plecia savo veiklg. Todél tinkamai galima vertinti nuostata, kad tikslinga
puoseléti darbuotojy kompetencija, nes biitent kompetentingi darbuotojai gali tinkamai jvertinti ir
lgyvendinti reikalingas veiklas, kad jmoné iSlaikyty lyderiaujancias pozicijas rinkoje. Todel pagal
pateiktus informanty atsakymus matyti, kad strategine perspektyva akcentuojama tikslingai
akcentuojant darbuotojy kompetencija. Todél tikslinant strategines nuostatas, buvo aiSkinamasi,
kokie esminiai strateginiai rodikliai akcentuojami jmonés strategijoje (Zr. 8 lentelé).

8 lentelé. Esminiai jmonés strateginiai rodikliai

Kategorija | Subkategorija Patvirtinantys Rodiklis Rodiklio matas
teiginiai

Plétra Autoparko plétra..> Autoparko Isigytas 1 lengvas
Autoparko plétra automobilis per metus
atnaujinimas...>

Klienty Didinti klienty | Klienty 15 naujy klienty per

skaiciaus skaiciy.> skaiciaus metus

didéjimas didinimas
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Apyvartos Didinti jmonés | Apyvartos Pelno augimas po
Esminiai did¢jimas apyvarta..> did¢jimas 200000 eury per metus
strateginiai
rodikliai Kokybé Kokybé, patikimumas, | Kokybés Idiegtas 1 kokybés
lojalumas, lankstumas. | standarty standartas per metus
diegimas
Darbo su | Darbo su Kklientais | Darbo su | Per vienerius metus
Klientais sistema Klientais parengta ir jdiegta
sistema sistemos nauja darbo su
sukdirimas klientais sistema

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad strateginiai rodikliai jvardinti pagal SeSias
subkategorijas. Svarbus strateginis siekinys yra veiklos plétra. Kadangi jmonés teikia logistikos
paslaugas, tai reikalingi didesni sandé¢liai, daugiau nuosavy automasSiny. Nors UAB ,Baltic
Transline* yra jvardijama kaip lyderiaujanti ijmong, taciau klienty didinimas yra jvardijama kaip
strateginis rodiklis. Apyvartos did¢jimas priklauso nuo teikiamy paslaugy skaiciaus augimo, todél
apyvartos didéjimas taip pat jvardijamas kaip strateginis rodiklis. Tobulintinas strateginis rodiklis ir
darbo su klientais sistema. Tode¢l galima teigti, kad UAB ,,Baltic Transline siekia lyderiaujanciai
jmonei priimtiny ir siektiny strateginiy rodikliy. Taciau, kaip strateginis rodiklis nebuvo nurodytas
zmogiSkyjy i1Stekliy valdymas. Vadinasi, analizuojama jmoné¢ Sios srities nenurodo kaip strategiSkai
svarbios ir reikSmingai.

Apibendrinant galima teigti, kad UAB ,,Baltic Transline* yra lyderiaujanti jmoné logistikos
paslaugy rinkoje, kuri savo pelninga veikla, veiklos plétros siekiais, darbo su klientais gerinimu siekia
palankiai jsitvirtinti rinkoje. Taciau pastabétina, kad jmonés vadovai, jvardindami strateginius

rodiklius neakcentuoja Zmogiskyjy iStekliy valdymo.

4.2.Z1V BSC modelis
4.2.1. ZIV BSC adaptuoto modelio strateginé perspektyva

Vienas svarbiausiy aspekty formuojant jmoniy strateging perspektyva yra patrauklaus darbdavio
1vaizdZio formavimas, todel buvo aiSkinamasi, kaip yra formuojamas patrauklaus darbdavio jvaizdis
(Zr. 9 lentele).

9 lentelé. Patrauklaus darbdavio jvaizdZio formavimas

Kategorija | Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai Rodiklis Rodiklio matas
Lyderiavimas <...tai, kad jmoné | Lyderio pozicija | Respublikinis
rinkoje lyderiauja, parodo, kad ji | rinkoje jvertinimas  uz

dirba stabiliai ir jvairius veiklos
naudingai..> pasiekimus  ar
aspektus
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Patrauklaus
darbdavio
jvaizdzio
formavimas

Darbuotojy
pasitenkinimas
darbu

Maza darbuotojy kaita..>
<...darbuotojai patenkinti
gaunamu darbo atlygiu..>

Maza
darbuotojy kaita

3 darbuotojai per
metus

Stipri reklama

Turim galimybe
demonstruoti Jvairias
reklamos  rusis, daug
informacijos

paskleidziama j aplinkg..>

Reklamos
priemoniy
jvairove

5 reklamos rasys

Rémimas

Stengiamés remti jvairius
renginius,  dalyvaujame
vieSuosiuose projektuose,
akcijose.

Palankig

paskleidzia
réméme..>

informacija
tie, kuriuos

Renginiy
rémimas

3 — 5 renginiai
per metus

Palankus
jmonés
kreditingumo
reitingas

Imon¢ neturi skoly..>

<...viesai pateikiamas
jmoneés kreditingumo
kad

Kreditingumo
reitingas

Altmano
koeficientas
daugiau nei 3

reitingas, parodo,
imoné¢ dirba pelningai..>
Atliekama bankroto
tikimybé pagal Altman
modelj

Remiantis pateiktais informanty atsakymus galima teigti, kad patraukly darbdavio jvaizdj
formuoja lyderio pozicija. Todél galima daryti prielaida, kad lyderiavimas rinkoje yra vienas
reikSmingy veiksniy, kuris padeda formuoti patrauklaus darbdavio jvaizdj. Vertinant i§ Zzmogiskyjy
1Stekliy pozicijos, labai svarbus aspektas yra tas, kad darbuotojai jaucia pasitenkinimg darbu, yra
patenkinti gaunamu darbo atlygiu. Todél vienas i§ veiksniy, kas visuomen¢je formuoja palanky
darbdavio jvaizdj, yra imonés darbuotojy pasitenkinimas atlickamu darbu. Vadinasi, tinkamas
zmogiskyjy iStekliy valdymas yra reikSmingas de¢l to, kad darbuotojai jausty savo verte ir
pasitenkinimg darbu.

Patrauklaus darbdavio jvaizdzio formavimui yra reikSminga ir tai, kad jmoné turi galimybe
skleisti reklamg apie savo veikla. Kaip rodo pateikti informanty atsakymai, ijmoné naudoja jvairias
reklamos raisis.

Palanky darbdavio jvaizd] formuoja ir jmonés jgyvendinamas rémimo kompleksas. Vadinasi,
remdama renginius, skirdama léSas naudingiems tikslams, jmon¢ turi galimybe formuoti palanky
jvaizdj ir apie savo veikla ir galimybes skleisti palankia informacija.

Imonés veiklos vertinimas ir pelningumas yra pateikiamas prieinamose vieSuose registruose,
todél kiekvienas susidoméje asmuo turi galimybe suzinoti $ig informacijg. Tai, kad UB ,,Baltic
Transline* dirba pelningai ir neturi skoly bei dirba pelningai taip pat formuoja patrauklaus darbdavio

jvaizdj. Apibendrinant galima teigti, kad patrauklaus darbdavio jvaizdj formuoja keletas veiksniy.
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Informantai jvardijo lyderiavimg, darbuotojy pasitenkinimg darbu, stiprig reklama, rémima, veiklos

pelninguma ir skoly neturéjima.

4.2.2. ZIV BSC adaptuoto modelio vidiniy procesy perspektyva

BSC modelio vidiniy procesy perspektyva gali biiti jgyvendinama siekiant daugelj rodikliy.
Aiskinantis ZIV situacija ir galimybes pritaikyti subalansuoty rodikliy modelj buvo siekiama

i§siaigkinti bendra ZIV situacija jmonéje (zr. 10 lentelg).

10 lentelé. UAB ,,Baltic Transline“ ZIV bendra situacija ir funkcijos

Kategorija | Subkategorija Patvirtinantys teiginiai Rodiklis Rodiklio
matas
Karjeros galimybés | Darbuotojy,
Karjeros kiekvienam darbuotojui..> pakilusiy 10 proc.
galimybés Kiekvienas darbuotojas gali | karjeros laiptais
siekti geresnio atlygio ar
pareigy pakeitimo.
<...kvalifikacijos kélimo | Kvalifikacijos | Per  vienerius
galimybes> kélimo sistemos | metus  sukurta
71V Kvalifikacijos | Darbuotojams  sudaromos | sukiirimas darbuotojy
funkcijos galimybés salygos kelti kvalifikacija..> kvalifikacijos
Jau priimant darbuotojus kélimo sistema
akcentuojama turima
kvalifikacija..>
Puikus darbuotojy | Motyvavimo Sukurta
bendravimas  tarpusavyje, | Sistemos motyvavimo
geri santykiai su vadovais..> | suk@irimas sistema
Suformuota motyvaciné
Motyvavimo | sistema..>
sistema Darbuotojai uz kokybiska
darba yra premijuojami..>
Moralinés motyvacijos
sistema veikia jmonéje nuo
pat iktirimo: darbuotojai
apdovanojami padékos
rastais, iSsakomos zodinés
padékos...>

Analizuojant respondenty atsakymus nustatyta, kad esmines ZIV funkcijas informantai i§skyrée
1 tris kategorijas: karjeros galimybe, kvalifikacijos kelimo galimybe bei motyvacinés sistemos
jmong¢je jgyvendinima. Kiekvienas jmonés darbuotojas turi galimybe uz atliekamga darbag gauti didesnj
atlyginima, gali uzimti aukstesnes pareigas. Vadinasi, darbuotojai yra vertinami pagal atliekamas

funkcijas, darba.
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Taip pat akcentuojama ir kvalifikacijos kélimo galimybé. Tod¢l galima teigti, kad UAB ,,Baltic
Transline* yra akcentuojama, kad darbuotojai turi buti kvalifikuoti ir siekti aukStesnés kvalifikacijos.
Tokie informanty atsakymai rodo, kad darbuotojy kvalifikacija yra reik§minga siekiant veiklos tiksly.
Taigi teigtina, kad aukstos kvalifikacijos darbuotojai gali uztikrinti sékmingg yjmonés veikla.

UAB ,Baltic Transline* suformuota motyvaciné sistema. Pagal pateiktus informanty
atsakymus matyti, kad analizuojamoje jmoné yra naudojamos tiek materialinés tiek moralinés
motyvacinés priemonés. Darbuotojai yra skatinami premijomis uz gerai atlikta darba, taip pat
informanty akcentuojama, kad jmonés darbuotojai yra motyvuojami pagyrimais, padékomis ir
zodinémis padékomis.

Apibendrinant teigtina, kad vadovaujantis personalas sudaro galimybes darbuotojams siekti
aukstesniy pareigy, didesnés galimybés apsispresti dél veiklos galimybiy. Taip pat aiSku, kad yra
akcentuojama ir darbuotojy kvalifikacija, todél tikétina, kad yra tikslingai akcentuojami kvalifikacijos
kélimo kursai. Motyvacijos sistema jmon¢je leidzia darbuotojams pajusti pasitenkinimg darbu, turi
suformuotg skatinimo sistema, kas $ioje jmonéje yra jvardijama kaip bendra ZIV situacija.
Darbuotojy kvalifikacija ir jy galimybés yra vertinamos jau priémimo ir atrankos procesy metu. Todé¢l
buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokie Kriterijai turi svarbos darbuotojy priémimo ir atleidimo procese.
Kiekvienai jmonei yra svarbu, kad joje dirbty kvalifikuoti ir geri darbuotojai, todél jy pasirinkimas
yra svarbus jau priémimo j darbg procese. Tinkamai ir profesionaliai surastas ir parinktas personalas
yra organizacijos vertybé. Tokia organizacija dirba efektyviau ir produktyviau, o darbo rezultatas
biina toks, kokio vadovai ir tikisi. Taigi profesionaliai rasti ir atrinkti personalg, kuris vykdys jam
patikétas uzduotis ir organizacijos misijg, yra reikimingas vadovo sprendimas. Sio etapo metu
siekiama i$siaiSkinti, kur galima rasti kandidatus ir kaip su jais uzmegzti kontakta. Reikia iSsiaiskinti
ir pasirinkti galimus darbo jégos parinkimo Saltinius ir kandidaty verbavimo btidus. Imonés gali
pasinaudoti vidiniais ir iSoriniais personalo parinkimo buidais, todél buvo aiSkinamasi, kokie kriterijai

yra svarbus darbuotojy priémimo ir atrankos procese (Zr. 11 lentele).

11 lentelé. Priémimo j darba atrankos Kriterijai

Kategorija | Subkategorija Patvirtinantys teiginiai Rodiklis Rodiklio
matas
Uzsienio  kalby | UZsienio kalby | Administracijos | Angly kalbos
mokeéjimas mokeéjimas..> darbuotojy mokeéjimas ne
uzsienio kalby | Zemesniu kai
Priémimo | gebéjimas B1 lygiu
darbg Darbo su | Darbo su  kompiuteriu | Gebéjimas Baigti
atrankos kompiuteriu jgudziai..> dirbti kompiuterinio
kriterijai igtdziai <..kompiuteriniai jgiidziai. | kompiuteriu rastingumo
Komunikabilumas kursai
Gebéjimas bendrauti..>
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Turima Priimant  darbininkiskos | Turima Kiekvienas

kvalifikacija profesijos darbuotojus | kvalifikacija priimamas
atsizvelgiama |  turimg darbuotojas
kvalifikacijg..> turi turéti nors
Turima kvalifikacija yra Zemiausig
vienas svarbiausiy savo profesing
rodikliy..> kvalifikacijg

Pagal pateiktus informanty atsakymus matyti, kad darbuotojy priémimas yra akcentuojamas
pagal darbuotojy veiklos paskirtj. Priimant administracijos darbuotojus j darbg akcentuojami tie
igiidziai, kurie daZniausiai btna jvardinti ir darbo skelbimuose: uZzsienio kalby mokéjimas,
kompiuterinio rastingumo jgiidziai, komunikabilumas.

Taciau, remiantis pateiktais informanty atsakymais, galima teigti, kad jokiy ypatingy atrankos
procediiry jmoné netaiko, nes informanty nebuvo nurodyta, kad yra naudojamasi iSoriniy eksperty
paslaugomis ar skelbiami jvairiis konkursai. Taciau jmon¢ pasirenka darbuotojus pagal jiems sitiloma
darbg. Pastebima ir tai, kad jmoné¢, teikianti logistikos paslaugas, akcentuoja tuos aspektus, kurie yra
reikalingi zmonéms, dirbantiems su uzsienieciais. Tai tiek uzsienio kalbos mokéjimas, kompiuteriniai
igiidziai yra tie rodikliai, kurie tinka Zzmonéms dirbantiems su uzsienio valstybémis. Vadinasi,
atrankos ir darbuotojy priémimo specifika yra jprasta ir jokiy ypatingy testy ar darbuotojams skirto
bandomojo laikotarpio néra akcentuojama.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy atrankos ir priémimo procesas UAB ,,Baltic
Transline* yra jprastas, jvardinant bendrais bruozais darbuotojy valdymo sritis, jy igyvendinima, nes
vienas vadovaujantis personalo darbuotojas neatskleidé skirtingy ar iSskirtiny atrankos ar priémimo
aspekty jmones veikloje.

Siuolaikingje darbo rinkoje svarbus kriterijus yra darbuotojy mokymasis ir kvalifikacija. Tagiau
dabartin¢je visuomeng¢je daugeliui Zmoniy nepavyksta rasti darbo pagal turimg specialybe. Taciau
susirad¢ darba darbuotojai kartais turi keisti profesija, specialybe arba mokytis ir kelti kvalifikacija.
Todéel ijmonése reikalinga jvertinti darbuotojy mokymosi galimybes.

Pagal pateiktus informanty atsakymus matyti, kad investicijos | darbuotojy mokymasi yra
vertinamos 1§ esmés palankiai. Akcentuojama, kad darbuotojy mokymas gali biiti apmokamas tuomet,
jei mokymasis duos naudos atlickant darbg jmongje. Vadinasi, investicijos | darbuotojy mokymasi
yra reikSmingos tik tuomet, jei tai duos naudos jmonei. Tokig nuostatg patvirtina ir dar keliy
informanty atsakymai, kuriuose teigiama, kad apmokéti uz darbuotojy mokymasi galima ir naudinga
tik tuomet, jei mokymasis reikalingas ir naudingas jmonei. Tod¢l teigtina, kad darbuotojams yra
sudaromos salygos mokytis, ta¢iau apmokami mokymai tik tuo atveju, jei jy nauda yra akivaizdi

Jmonei.
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Aiskinantis, kokio dydzio turéty biiti teikiamos investicijos j darbuotojy mokymasi, nustatyta, kad

mokantis dél paties darbuotojy poreikiy, uz moksla nebiity apmokama, taciau atostogos suteikiamos.

Jei darbuotojy mokymasis yra naudingas jmonei, tai darbuotojui yra apmokamos ir mokslas. Taciau

darbuotojas turi atitinkama laikg atidirbti jmonéje.

4.2.3. ZIV BSC adaptuoto modelio darbuotojy perspektyva

Aiskinantis darbuotojy perspektyva tikslinga jvertinti darbuotojy kaitg, motyvacijos priemoniy

taikyma ir darbuotojy pasitenkinimg darbu. Pagal Levanaite ir Raubickg (2010), darbuotojy kaita

salygoja Sios priezastys: jie neatitinka darbo vietai keliamy reikalavimy; pazeidzia darbo drausme; jy

netenkina blogos darbo organizavimo ir apmokéjimo sglygos; trukdo sveikatos biuklé; nuolatinis

stresas darbe ir kt. todél daZzniausiai laikomasi nuomonés, kad darbuotojy kaita — neigiamas reiskinys,

kurj biitina sumazinti. Taigi vienas i§ daugelio jmoniy siekiy yra darbuotojy kaitos mazinimas. Todél

buvo aiSkinamasi, kaip analizuojamoje jmonéje yra siekiama mazinti darbuotojy kaitg (zr. 12 lentelg).

12 lentelé. Darbuotojy kaitos maZinimas

Aktyviau diegti
motyvacijos priemones.

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys teiginiai Rodiklis Rodiklio
matas
Darbo atlygio | Gerai dirbantiems | Darbo atlygis | Kasmet
didinimas darbuotojams yra didéjantis  po
keliamas darbo atlygis..> 20 eury
<..galima didinti darbo kvalifikacija
uzmokest]  naudingiems pakélusiems
darbuotojams. darbuotojams
Darbuotojy | Viesas Darbuotojy  pasiekimai | Darbuotojy Per metus
kaitos pripazinimas  uZz | turi bti pagarsinami..> skatinimas suformuota
mazinimas | gerus pasiekimus | Nuolat akcentuojami moraliné
darbuotojy pasiekimai skatinimo
darbe..> sistema
Didesnis Atsakingose pareigose | Sprendimy Ikurtas
savarankiskumas | dirbantiems darbuotojams | priémimo darbuotojy
reikéty suteikti didesnj | galimybeé novatoriy
savarankiskuma. komitetas
Daugiau pasitikeéti
darbuotojais, leisti jiems
savarankiskai priimti
sprendimus
Piniginiali Uz atlieckamus darbus | Apdovanojimai | Kasmet
apdovanojimai reikalinga skirti piniginius skiriama  po
apdovanojimus..> 1000 eury
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Pagal pateiktus informanty atsakymus galima teigti, kad siekiant i$laikyti darbuotojus
analizuojamoje jmonéje yra daugiausia akcentuojamas materialinio poveikio biidas: atlyginimo
didinimas, = materialiniy motyvacijos priemoniy gausinimas. Tod¢l galima teigti, kad vienas
svarbiausiy veiksniy, kurj darbuotojy kaitos mazinimui naudoja UAB ,,Baltic Transline* siejamas su
materialiniu skatinimu. Taciau keliy respondenty akcentuojamas ir moralinis skatinimas tai vieSas
darbuotojo nuopelny pripazinimas ir didesnio savarankiskumo priimant sprendimus suteikimas.

Apibendrinant ankstesnio klausimo atsakymus labai tikslinga i$siaiSkinti ir motyvacijos
priemoniy taikyma, todél buvo klausiama, kaip informantai vertina motyvacijos priemoniy taikyma
jmongje (zr. 13 lentelé).

13 lentelé. Motyvavimo priemoniy taikymo vertinimas

Kategorija | Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai Rodiklis Rodiklio
matas

Ivairoveés Galéty bti geresné | Sporto  Klubo | Jkurtas  sporto
siekinys motyvacijos sistema, net | jk@irimas Klubas

Motyvacijos sporto klubas..>

priemoniy Norétysi daugiau jvairesniy

taikymo priemoniy..>

vertinimas Materialinis Gerai dirbantys darbuotojai | Materialinio 2000 eury

Moralinis skatinimas yra apdovanojami | skatinimo vieneriems

skatinimas materialinémis premijomis. | fondas metams

Skiriamos  premijos uZ
pasiekimus darbe.

Moralinis Yra renkamas geriausias | Moralinio Kelionés,
skatinimas darbuotojas..> skatinimo [$vykos.
Darbuotojai apdovanojami | fondas

padékomis.
Organizuojamos kolektyvo
ekskursijos.

Motyvacijos priemoniy taikymas jmon¢je garantuoja darbuotojy lojalumg ir didesnj jy
atsidavima jmonei. Kaip atskleidé teorinés darbo dalies analize, motyvacijos priemoniy ir galimybiy
yra labai jvairiy. Taciau analizuojamoje jmonéje, nors ir jvardijant ankstesniuose atsakymuose,
palankig motyvacijos sistema, didelés Sios sistemos taikymo analizés nepateikta. Todél galima daryti
prielaida, kad i§ esmés motyvacija yra sukurta didinant atlygi, nes nebuvo pateikta ir nurodyta
jvairesniy ir darbuotojy lukescius atitinkanciy vertinimy. Taip pat akcentuojamas ir moralinis atlygis
bei skatinimas. Yra organizuojami geriausio darbuotojo rinkimai, padékos. Kaip kolektyvo
skatinimas organizuojamos ekskursijos. Tod¢l apibendrinant galima teigti, kad motyvaciné sistema
Jmonés vadovy vertinama palankiai. Bet akcentuojamas jvairesniy motyvacijos priemoniy siekis.
Todél tikétina, kad tokia galimybé yra, kadangi jmoné dirba pelningai, o jos pelnas i§ esmés priklauso

nuo darbuotojy kvalifikacijos ir darbo, kas suponuoja nuostatg, kad tinkamai dirbantys darbuotojai
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turi jausti pasitenkinimg darbu, nes vienas esminiy veiksniy, didinan¢iy darbuotojy produktyvumg ir
atsidavima organizacijai yra pasitenkinimas darbu.

Pagal Zaptoriy (2007), vadybos, valdymo teoretikai bei kiti specialistai pabrézia, jog
organizacijos tiksly nejmanoma pasiekti be organizacijos nariy atsidavimo ir pasiaukojimo. Dél sios
priezasties jmonés vadovy tikslas yra pasiekti, kad kiekvienas bendruomenés narys sgmoningai siety
tiek savo asmeninius, tiek jmonés tikslus — jie baty tapatas ir jmonés darbuotojas jausty moralinj bei

dvasinj pasitenkinima savo veikla, todél buvo klausiama, kokie kriterijai labiausiai atskleidzia ir

parodo darbuotojy pasitenkinima darbu (zr. 14 lentelé).

14 lentelé. Darbuotojuy pasitenkinimg darbu atskleidZiantys Kriterijai

Kategorija Subkategorijos Patvirtinantys Rodiklis Rodiklio
teiginiai matas
Geri kolegiski | Puiklis santykiai tarp | Darbuotojy Po 3
santykiai kolegy..> tarpusavio kolektyvo
Atmosfera darbo | santykiy iSvykos  per
vietoje. gerinimas metus
Pasitenkinimas Draugiska komanda
darbu Operatyvus darbo
pasidalijimas
Informacijos sklaida | Dalijimasis informacija | Straipsniai Kas ménes;j
internetinéje | po vieng
erdvéje publikacija
internete apie
jmonés
pasiekimus
Pasitenkinimas Darbas malonus tada, | Darbo atlygis | Aukstesnis
gaunamu atlygiu kai yra gerai nei Kitose tos
apmokamas. pacios srities
Gaunamas atlygis yra jmonése
geriausias
pasitenkinimo  darbu
rodiklis

Analizuojant informanty atsakymus nustatyta, kad labiausiai darbuotojy pasitenkinimag
darbu atskleidzia geri darbuotojy tarpusavio santykiai. Vadinasi, darbuotojy sutarimas, gebéjimas
pasidalinti darbu, dirbti komandoje ir jaustis reikalingu yra svarbiausias kriterijus, atskleidZiantis
darbuotojy pasitenkinimg. Taip pat buvo akcentuota informacijos sklaida, kas leidZia daryti prielaida,
kad darbuotojai, kurie yra patenkinti darbu, apie jmone¢ suformuoja ir palankiag informacija.

Taciau daugiausia informanty nurodé¢, kad esminis darbuotojy pasitenkinimg darby
jrodantis veiksnys yra pasitenkinimas gaunamu atlygiu. Todél apibendrinant galima teigti, kad
pasitenkinimas darbu dazniausiai gali buti vertinimas pagal materialinj jo vertinima.

Apibendrinant galima teigti, kad jgyvendinant darbuotojy perspektyvos veiksnius,

akcentuotinas materialinis skatinimas, kadangi jis sudaro prielaidas darbuotojy pasitenkinimui darbu.
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4.2.4.Z1V BSC adaptuoto modelio finansuy perspektyva

Kaip atskleidé mokslinés literatiiros analizé finansinéje perspektyvoje nagrinéjama, ar jmonés
strategijos jgyvendinimas ir vykdymas teikia indélj jmonés galutiniam tobul¢jimui. Jis atspindi
ilgalaikius jmonés ilgalaikius strateginius tikslus ir apima apciuopiamus strategijos rezultatus,
vertinamus tradiciniais finansiniais rodikliais. Finansiniai augimo fazés tikslai ir rodikliai atsiranda
organizacijai vystantis ir augant. Tai natiiraliai lemia didesnes pardavimo apimtis, naujy klienty
pritraukima, pelno didéjima ir t. t. Palaikymo fazé gali buti apiblidinama rodikliais, jvertinanciais
organizacijos efektyvuma operacijy ir kasty valdymo kontekste. Siuo atveju skai¢iuojama investiciné
graza ir pan. rodikliai. Dazniausiai naudojami finansiniai rodikliai, jtraukti j finansine perspektyva,
yra pajamy augimas, sgnaudos, pelno marza, grynyjy pinigy srautai, neto apyvartinés pajamos ir kt.
Taciau zmogisky istekliy valdyme analizuojamas darbuotojy produktyvumas, jmonés investicijos j
zmogiSkuosius iSteklius ir $iy investicijy didinimg ar mazinimg. Kaip vienas svarbiausiy finansiniy
rodikliy ZIV yra darbuotojy produktyvumo didinimas, tod¢l buvo aiskinamasi, kaip jmonéje yra
didinamas darbuotojy produktyvumas (Zr. 15 lentelé¢).

15 lentelé. Darbuotojy produktyvumo didinimas

Kategorija Subkategorija Patvirtinantys Rodiklis Rodiklio matas
teiginiai
Organizuojami  kursai | Kvalifikacijos | Kiekvienam
Kvalifikacijos mokymai..> kélimo  kursy | darbuotojui  bent
kursy Suteikiama galimybé | skaiCius po vienerius
organizavimas dalyvauti kvalifikacijos kvalifikacijos
kélimo kursuose kélimo kursus
<parama
besimokantiems
Darbuotojy darbuotojams..>
veiklos <...formuojami Komandy Sukurtos  darbo
produktyvumo komandinio darbo | kiirimas komandos
didinimas Komandinis igtdziai projekty
darbas igyvendinimui
(po viena projekta
per vienerius
metus)
<...dalyvavimas sporto | Motyvacijos Darbuotojy
varzybose skatinimas dalyvavimas
Motyvacijos <..skatinimas pagiriant jmonés
skatinimas darbuotojus rastu organizuojamuose
<dalyvavimas renginiuose
jvairiuose
pramoginiuose
renginiuose
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Pagal pateiktus informanty atsakymus matyti, kad darbuotojy produktyvumo didinimas
yra akcentuojamas per motyvacijos kélimg ir skatinima, komandinio darbo formavimg ir mokymo
organizavimg. Todél teigtina, kad darbuotojy atliekamo darbo produktyvumas priklauso nuo jmonés
vidiniy procesy jgyvendinimo. Ir nors pateiktuose atsakymuose dél motyvacijos ir mokymosi nebuvo
iSsamiai atsakyta ] klausimus, taciau galima teigti, kad Sie procesai susij¢ su darbuotojy veiklos
igyvendinimu. Vadinasi, UAB ,,Baltic Transline” darbuotojy produktyvumas vertinamas per
sistemingg jy aktyvinima sudarant salygas pasijausti jmonés dalimi atstovaujant jmong¢ renginiuose,
siekiant didesnio profesionalumo mokantis.

Taigi galima teigti, kad finansiné perspektyva yra suvokiama kaip galimybé kurti naujas
darbo vietas, pléstis ir bendradarbiauti su tarptautiniais partneriais. Tokie siekiant ateityje rodo, kad
imoné didina veiklos apimtis, kas sudaro prielaidas jdarbinti vis daugiau darbuotojy. O rysiy
uzsienyje plétra garantuoja naujus paslaugy vartotojus. Todé¢l kaip imonés finansiniais siekiai aiskiai
buvo jvardinti jmonés autoparko didinimas, apyvartos didinimas kasmet bent 30 proc. Taip pat
atsiranda galimybé darbuotojams didinti atlyginimus. Vadinasi, UAB ,Baltic Transline” turi
pakankamai aiskius finansinius siekius ir akcentuojamas tik veiklos apim¢iy didinimas, todél teigtina,
kad stabili situacija sudaro galimybes akcentuoti ne tik darbo viety didinima, bet ir atlygio
darbuotojams didinima, kas motyvuoja darbuotojus gerai dirbti, tuo paciu gerinant ir jmonés situacijg.

Imonés finansy perspektyva vertinama ir teikiant investicijas | zmogiskuosius isteklius,

todél buvo aiskinamasi, j kokias ZIV sritis investuoja analizuojama jmoné (7r. 16 lentelé).

16 lentelé. Investicijos i ZmogiSkuosius iSteklius

Kategorija Subkategorija | Patvirtinantys teiginiai Rodiklis Rodiklio
matas
Motyvacijos Skiriamos premijos uz gerai | Sukurtas 2000 eury per
priemonés atlickama darba. motyvacijos metus
Sudaromos salygos mnaudotis | priemoniy
jmonés inventoriumi | fondas

asmeniniams tikslams.

Mokymas Darbuotojams, siekiantiems | Investicijos  j | 3000 eury per
aukstojo iSsilavinimo, | mokymus metus

Investicijos I - LA vE
! dengiamos mokymosi i$laidos.

zmogiskuosius .. . . .

isteklius Darbuotojai skatinami mokytis,
suteikiamos mokymaosi
atostogos.

Siekiama, kad visi darbuotojai
turéty atitinkancig kvalifikacijg

Imoné gery veiklos rezultaty pasiekia tuomet, kai dirba kvalifikuoti specialistai. Todél UAB
»Baltic Transline* investuoja i darbuotojy kvalifikacija, kas rodo jmonés nusistatyma, kad dirbty tik

kvalifikuoti darbuotojai.
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Motyvacijos priemoniy jgyvendinima informantai taip pat priskiria finansinéms investicijoms ]
darbuotojus. Todél teigtina, kad sickdama islaikyti gerus darbuotojus, jmoné siekia patenkinti
darbuotojy materialinius poreikius.

Taip pat informantai nurodé, kad yra skiriamos investicijos ir j darbuotojy mokymasi. Kaip rodo
Sio klausimo ir ankstesniy atsakymai, jmon¢je besimokantiems darbuotojams yra suteikiamos
mokymosi atostogos, o besimokantiems pagal jmonés poreikius yra apmokamas ir mokslas.

I klausima, kaip yra planuojama elgtis su investicijomis | zmogiskuosius iSteklius, visy
informanty buvo atsakyta, kad investicijos bus skiriamos pagal darbuotojy poreikius ir jmonés
galimybes.

Apibendrinant galima teigti, kad darbe analizuojama R. Kaplan ir D. Norton (1992) sukurtas
modelis, kurio pagalba sukuriama jmonés veiklos sistema, ver¢ianti organizacijos misijg ir strategija
1 i8samias veiklos priemones, suteikiancias pagrinda strateginiam vertinimui ir valdymui. Tai verslo
valdymo priemoné, kuri padeda matuoti, ar jmonés atlickamos smulkios operacijos yra susietos su
bendraisiais tikslais vizijos ir strategijos prasme. Subalansuoty rodikliy sistemg analizavo daugelis
autoriy ir dazniausiai moksliniame diskurse yra i§skiriamos $ios 4 perspektyvos: finansing, strateging,
vidiniy procesy ir darbuotojy. Sios perspektyvos jgyvendinamos pritaikant labai jvairius rodiklius.
Todél siekiant patvirtinti mokslinés literatiros analizés rezultatus atliktas struktiiruotas interviu su
imonés vadovaujanciais darbuotojais.

Atlikus UAB ,Baltic Transline“ personalo vadovaujanciy darbuotojy nuomonés tyrima,
nustatyta, kad UAB ,,Baltic Transline® poziiiris j zmogiskuosius isteklius néra issiskiriantis. Sioje
jmong¢je darbuotojai suprantami kaip jmonés pelno kiir¢jai, taciau tai daZniausiai vertinama didinant
darbo uzmokestj, kas vadovy nuomone, turéty gerinti ir darbuotojy motyvacijg ir pasitenkinima
darby.

Pagal gautus tyrimo rezultatus matyti, kad jvardijama labai palanki jmonés situacija logistikos
jmoniy rinkoje. Patys informantai nurodo, kad jmoné yra lyderiaujanti, tod¢l savaime suprantama,
kad finansiné perspektyva yra palanki ir sudaro galimybes aktyviai ir tinkamai i§naudoti $ig sritj ZIV-
e. UB ,,Baltic Transline* palanki finansin¢ perspektyva leidzia investuoti j darbuotojus, didinti darbo
uzmokest], sudaryti palankias salygas jy kompetencijy ir kvalifikacijos didinimui.

Darbuotojy perspektyva UAB ,Baltic Transline® yra jprasta, jvardinant bendrais bruozais
darbuotojy valdymo sritis, jy igyvendinimg, nes vienas vadovaujantis personalo darbuotojas
neatskleidé skirtingy ar iSskirtiny veiklos aspekty bei zmogiSkyjy iStekliy iSskirtinumo jmonés
veikloje.

Atliekant tyrima neiSvengiamai susiduriama su problemomis, nes informantams buvo sudétinga
atskleisti kriterijus, kuriais matuojamas Zmogiskyjy iStekliy veiklos ir jmonés perspektyvy

vertinimas, todél atliktas tyrimas leidzia teigti, kad, Zmogiskieji iStekliai — pagrindinis ir svarbiausias
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organizacijos kapitalas. TaCiau organizacijos darbo jégos kokyb¢ daugiausia priklauso nuo Zmoniy,
kuriuos ji pasamdo.

Apibendrinant galima teigti, kad subalansuoty rodikliy sistemos taikymas zmogiskyjy
iStekliy valdyme néra reikSmingas visoms jmonéms ir visose srityse. Tokig nuostatg suformuoja
tyrimo metu gauti rezultatai, kurie rodo, kad jmonés vadovaujantys darbuotojai nesureikSmina
teoriniy modeliy diegimo j jmonés valdymg. Taip pat aiskiai suformuluotos daugelio autoriy
nuostatos dé¢l subalansuoty rodikliy sistemos diegimo ir taikymo jmonéje. Pagal subalansuoty rodikliy
modelio galimybe — pritaikymo galimybiy jvairov¢ ir jos derinimg su kitomis valdymo priemonémis
galima §ig sistemg vertinti kaip efektyvig jmonés valdyme, taciau kiekviena jmoné turi nusistatyti jai

reikSmingas perspektyvas ir jy taikymo sritis bei rodiklius.

4.2. ZIV BSC rodikliy Zemélapis

Atliktas empirinis UAB ,,Baltic Transline* vadovy nuomonés tyrimas atskleidé, kad aiskinantis
strateginius jmonés siekius, informanty akcentuojama jmoné, uzimanti lyderio pozicijas.

Kaip vienas esminiy siekiy ir tiksly yra siekis sukurti patraukly darbdavio jvaizdj. Siam tikslui
informanty jvardinti keli rodikliai:

e kasmet gaunamas respublikinis jvertinimas uz jvairius veiklos pasiekimus,

e dél geresniy darbo salygy iSeina 3 darbuotojai per metus,

e Altmano koeficientas daugiau nei 3,

e naudojamos jvairios reklamos rasys.

Pagal Siuos strateginiy rodikliy matus matyti, kad siekiant jgyvendinti jmonés lyderio strategija
yra siekiama aktyviai dalyvauti rinkoje ir uZ veikla gauti kasmetinius apdovanojimus, kas tinkamai
parodyty lyderio pozicijos siekj. Lyderiavimas rinkoje turéty uZtikrinti ir finansinj stabiluma, kas
Jmong¢je yra matuojama pagal Altmano modelj. Matyti ir siekis biiti Zinomiems skleidZiant jvairiartiSe
reklamg bei remiant renginius, kas uZtikrinty yjmonés Zinomuma.

Tikslus stabilumas ir finansiné¢ gerove leidZzia jmonés vadovams numatyti ir strategines
perspektyvas po 5 mety. Jas jvertinant matyti, kad bus siekiama jsigyti naujus automobilius, steigti
naujg padalinj ir naujas darbo vietas. Tod¢l apibendrinant galima teigti, kad Siandieniné lyderio
pozicija leidZia numatyti stiprias strategines perspektyvas.

Vidiniy procesy perspektyva analizuojamoje jmonéje iSreikS$ta vertinant jmonés galimybés
uztikrinti darbuotojy kvalifikacijos ir tobulinimosi siekius, kaitos mazinimg, motyvavima,
darbuotojy pasitenkinimg darbu kas jmon¢je iSreiksta Siais matais:

e Per vienerius metus sukurta darbuotojy kvalifikacijos kélimo sistema;

e Per vienerius metus jdiegti po vieng motyvavimo priemong;
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Administracijos darbuotojy angly kalbos mokéjimas ne Zzemesnius kaip B1 lygiu;
Baigti kompiuterinio rastingumo kursai;

Kiekvienas priimamas darbuotojas turi turéti nors zemiausig kvalifikacing kategorija;
Kasmet didé¢jantis po 20 eury darbo atlygis kvalifikacija pakélusiems darbuotojams;
Per metus suformuota moraliné skatinimo sistema;

Ikurtas darbuotojy novatoriy komitetas;

Kasmet skiriami po 1000 eury darbuotojy apdovanojimams;

Ikurtas sporto klubas;

Sukurtas 2000 eury kasmetinis skatinimo fondas;

Po 3 kolektyvo iSvykos per metus;

Kas ménesj po viena publikacijg internete apie jmonés pasiekimus;

Darbo atlygis aukstesnis nei kitose tos pacios srities jmonése.

Pagal informanty jvardintus matus pastebima, kad siekiant jgyvendinti vidiniy jmonés procesy

perspektyva akcentuojama darbuotojy kvalifikacija, akcentuojant ir administracijos kompetencijas.

Taip pat labai svarbia sritimi iSlicka motyvavimo sistemos pertvarkos ir siekis tick moralinémis tiek

materialinémis priemonémis skatinti darbuotojus. Darbuotojy pasitenkinimas jgyvendinamas mokant

aukstesnj darbo atlygi, ijmonés pasiekimus paskelbiant internete.

Finansiné perspektyva jgyvendinama akcentuojant darbuotojy veiklos produktyvuma ir jmonés

finansines galimybes. Siems tikslams jgyvendinti nurodomi tokie matai:

Kiekvienam darbuotojui nors po vienus kvalifikacijos kélimo kursus per metus;

Sukurtos darbo komandos projekty jgyvendinimui (po vieng projektg per vienerius metus);

Darbuotojy dalyvavimas jmongés organizuojamuose renginiuose;
Per metus nei vieno teisminio proceso;

Kasmet uZmegzti rySiai su naujomis jmonémis uzZsienyje;
Motyvavimo priemonéms 2000 eury per metus

Mokymams 3000 eury per metus

Pagal pateiktus matus finansinei perspektyvai suponuojama nuostata, kad tinkamas yjmonés darbas

ir gaunamas pelnas gali uZtikrinti

kvalifikacijg ir atnaujinti motyvavimo sistema bei sudaryti galimybes darbuotojams mokytis.

jmonés galimybes sudaryti darbuotojams galimybe skelti

Pagal pateiktus informanty atsakymus, i$skirtus rodiklius ir jy matus galima sudaryti jmonés

strategin] Zemélap] pagal subalansuoty rodikliy metoda (zr. 6 pav.).
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Kreditingumo Maza darbuotojy

reitingas
kaita
Lyderio Patrauklaus
pozicija rinkoje darbdavio jvaizdzio /
formavimas

A

/]fbuotojq

- skatinimas —
Darbo atlygio A Pasitenkinimas
didinimas darbu
A Y
Motyvavimo
priemoniy
sistema
Sukurta darbuotojy Karjeros
kvalifikacijos . .
sisterna galimybés
Finansinis Veiklos
stabilumas produktyvumo
didinimas
Motyvavimo
. riemoniy
Investicijos p
Jos1 fondas
mokymus

6 pav. Strateginis Zemélapis
Sudaryta darbo autorés

Analizuojamos jmonés finansinés perspektyvos rodikliai lemia darbuotojy  bei
strateging perspektyvas. Finansinis jmonés stabilumas leidzia didinti darbuotojy darbo uzmokestj ir

uzimti lyderio pozicijas rinkoje. Imoné, investuojanti j mokymus sudaro galimybes sukurti
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darbuotojy kvalifikacijos sistema, kuomet darbuotojai gali kelti kvalifikacijg ir tuo paciu atsiranda
karjeros galimybés. Veiklos produktyvumo didinimas lemia ir rinkos lyderio pozicijas. Todél
suprantama, kad jmoné, kurioje dirba atsidave darbui darbuotojai, kurie nuolat siekia kvalifikacijos
uztikrina, kad jmoné biiti finansiskai stipri. Motyvavimo priemoniy fondas leidzia sukurti jmonéje
motyvavimo priemoniy sistemg ir lemia darbuotojy pasitenkinimg darbu. Todé¢l teigtina, kad finansy
perspektyva uztikrina ir padeda pagrindus kitoms trims perspektyvoms, kas suponuoja nuostata, jog
viena perspektyva lemia kitas modelio perspektyvas.

Vidiniy procesy perspektyva jgyvendinama sukuriant darbuotojy kvalifikacijos sistema,
motyvavimo priemoniy sistemg bei karjeros galimybes. Darbuotojy kvalifikacijos sistema jmonéje
lemia darbo atlygio didinimg ir padeda formuojant patraukly darbdavio jvaizdj, kadangi ne
kiekvienoje jmonéje yra skiriamas pakankamas démesys darbuotojy kvalifikacijai. Motyvavimo
priemoniy sistema leidzia skatinti darbuotojus ir lemia darbuotojy pasitenkinimg darbu. Todél
teigtina, kad vidiniai jmonés procesai siejami su darbuotojy gerove ir pasitenkinimo darbu.

Darbuotojy perspektyva jgyvendinama siekiant didinti darbo atlygj, skatinti darbuotojus
ir didinant pasitenkinimg darbu. Darbo atlygio didinimas turi jtakos patrauklaus darbdavio jvaizdzio
formavimui bei maZzai darbuotojy kaitai, kas leidzia iSlaikyti savo kvalifikuotus ir gerai dirbancius
darbuotojus.

Strateginé jmonés perspektyva jgyvendina akcentuojant lyderio pozicija rinkoje,
kreditingumo reitingg, patrauklaus darbdavio jvaizdzio formavimg ir mazg darbuotojy kaitg. Visos
perspektyvos yra nukreiptos i pagrindinj imonés strateginj tikslg — i§laikyti lyderio pozicija rinkoje.

Apibendrinant galima teigti, kad ZIV BSC modelio pagalba galima jvertinti darbuotojy
indélj j jmonés veikla, sureguliuoti esminius ZIV aspektus, numatyti tikslinius rodiklius ir siekti

darbuotojy pasitenkinimo darbu, kad buty galima iSsaugoti savo kvalifikuotus darbuotojus.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Mokslings literatiiros analizé parodé, kad subalansuoty rodikliy modelis leidzia jvertinti visas
reik§mingas sritis jmonés valdyme ir susieti atskiry sri¢iy tikslus j vieng visuma. Sio modelio
taikymo pagalba Zmogiskyjy iStekliy valdyme atsiranda jmonés integralumo galimybeé.
Zmoniy istekliy strateginis valdymas analizuojamas daugelio mokslininky, yra sukuriami
jvairis modeliai ir strategijos, taciau jas reikalinga pritaikyti pagal jmonés veiklos pobud;.
Biitent zmogiskuyjy iStekliy valdymas leidzia jmonei susikurti misijg, vizijg, numatyti siektinus
tikslus ir uzdavinius.

2. R. Kaplano ir D. Nortono pagrjstas subalansuoty rodikliy modelis suformavo jmonés
kontrolés sistema keturiy aspekty pagrindu. Sie aspektai yra finansy, strateginé, vidinio
augimo bei darbuotojy perspektyvos. BSC metodo sistema leidzia gauti griztamajj rysj ir i§
vidiniy verslo organizavimo procesy, tiek iSorinius veiklos rezultatus tam, kad buty galima
nuolat tobulinti savo jmonés veiklos rezultatus, nes jimoné gali pazvelgti | save pagal keturias
perspektyvas; vartotojy, finansinés, vidiniy verslo procesy, mokymosi ir inovacijy diegimo
sri¢iy. Siy sri¢iy vertinimas ir analizé sudaro galimybes surinkti duomenis, i§analizuoti gautus
rezultatus ir priimti reik§mingus veiklos sprendimus. ZIV $is metodas jgyvendinamas
jvertinant finansinius pokyc¢ius, darbuotojy veikla, kuri tenkinty klienty likes¢ius, paciy
darbuotojy augimo perspektyvas ir vidinius personalo valdymo procesus.

3. Atlikus empirinj UAB ,,Baltic Transline“ vadovy nuomonés tyrimg parengtas ZIV BSC
modelis, kurj sudaro 4 dedamosios: strateging, vidiniy procesy, darbuotojy ir finansy
perspektyva. Siekiant jgyvendinti 5 mety strateginius tikslus jmonéje bus siekiama iSlaikyti
lyderio pozicija rinkoje, padidinti pelninguma, mazinti darbuotojy kaita. Vidiniy procesy
perspektyva jgyvendinama sukuriant darbuotojy kvalifikacijos sistemg, motyvavimo
priemoniy sistemg ir administracijos darbuotojy kvalifikacijg. Darbuotojy perspektyva
lgyvendinama didinant darbo atlygj, sukuriant darbuotojy skatinimo sistema, kas lems
didesnj darbuotojy pasitenkinima darbu. Finansiné perspektyva jgyvendinama siekiant
finansinio stabilumo, investuojant i darbuotojy mokymus ir motyvavimo priemoniy fonda.
Sudaromos galimybés organizuoti kvalifikacijos kélimo kursus, siekiant, kad kiekvienas
darbuotojas turéty galimybe bent kartg per metus kelti kvalifikacijg.

4. Atliktas empirinis personalo darbuotojy nuomonés tyrimas atsikleide, kad UAB ,,Baltic
Transline* savo imonés strateginius tikslus sieja su imongs plétra, autoparko didinimu, naujy
filialy uzsienyje steigimu, todél zmogiskieji istekliai yra labai svarbiis. Pagal ZIV BSC
modelio perspektyvas tikslingai jgyvendinant visy keturiy dedamyjy strategijas ir rodiklius

galima pasiekti palankiy darbo rezultaty, kadangi atsizvelgiama j visas veiklos sritis.
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Pagal gautas darbo iSvadas galima teikti Sias rekomendacijas:
Aktyvinti darbuotojy mokymosi ir kvalifikacijos savianaliz¢ akcentuojant darbuotojy ir
organizacijos poreikius siekiant uztikrinti tinkama kvalifikacijos kélimo sistemg jmongéje;
Igyvendinti jmonés ZIV pagal i$skirtus strateginiame zemélapyje rodiklius;

Didinti darbuotojy produktyvumg nustatant pajamas, tenkancias vienam darbuotojui;
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1 PRIEDAS
INTERVIU PROTOKOLAS

Klausimas/Atsakymas

1. | Kaip vertinate jmonés bendrg situacijg logistikos jmoniy rinkoje?

2. | Kokias imonés perspektyvas rinkoje matote po 5 mety?

3. | Kokie strateginiai rodikliai labiausiai akcentuojami jmonés veikloje?

4. | Kaip formuojate patraukly darbdavio jvaizdj rinkoje?

5. | Apibadinkite kokia yra ZIV situacija jmonéje? Kokios ZIV funkcijos jgyvendinamos?

6. | Kokie kriterijai turi svarbos darbuotojy priémimo ir atleidimo procese?

7. | Ar svarbus rodiklis investicijos ] mokymus? Kodél? Kokio dydzio Sios investicijos turéty
biiti?

8. | Kaip siekiate mazinti darbuotojy kaita?

9. | Kaip vertinate darbuotojy motyvacijos priemoniy taikymg jmon¢je?

10. | Kokie kriterijai labiausiai parodo darbuotojy pasitenkinimg darbu?

11. | Kaip didinate darbuotojy produktyvuma?

12. | Kaip vertinate jmongs finansing situacijg?

13. | ] kokias ZIV sritis investuoja jmoné

14. | Ar planuojate investicijy j personalg didinima?

67



