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SUMMARY

Operating as a business or a governmental institution in a fast-paced modern world means one has to
maintain the ability to react and adapt rapidly to any unexpected change or a major shift in a general trend
or face the consequences of diminishing market or international competitiveness. This stands true for all
organization types and also involves various divisions within their internal organizational structure.
Considering the significance of human resources and their management (HRM) to the operational success
of any entity, this area is no exception. This means that measuring the current change-readiness and
resilience of HR and understanding future improvement potential could lead to a better HRM performance
which, in turn and on a higher organisational level, could enhance competitiveness and enable further
growth.

Application of Agile methodology, a set of principles that are supposed to lead to reduced change
reaction times and increased adaptability, in HRM practices is considered to be one of ways to respond to
the challenge (Saha, Gregar, 2016). Agile organizations are known to better respond to sudden
environmental change or recover faster following an unfavourable event (McCann, Selsky, Lee, 2009).
Such organizations are considered to maintain qualities and features that are generally referred to as
enterprise agility (Singh, Sharma, Hill, Schnackenberg, 2013). Various authors explain this organizational
property in different ways, however, they tend to relate to early feedback and effective decision making
and execution that is based on it (Baker 2017, Harraf et al. 2015, Rosing et al., 2015, Dove 1996; Kidd,
1995).

In this Thesis the different Agile characteristics and HRM practices as described by researches of the
field are reviewed. The retrieved set of aforementioned practices and characteristics is then used to identify
how current HR organizations seek to be more agile (i.e., to improve their agility). This can be understood
by evaluating which Agile characteristics are observable in and relevant to various different HRM practices
as expressed by analyzed organizations.

In order to verify my initial assumptions and findings, | deep-dive into the practical HRM behaviour
and policies of medium to large enterprises (MLE) while looking for signs of Agile characteristics. For this
| use qualitative analysis methods implemented as a partly structured in-depth interview. Six HR
department managers were surveyed as part of this research, each representing a different MLE that was
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operational in either manufacturing or trade area in Lithuania at the time when this research was carried
out.

As a result of my research, a set of key HRM practices were established where Agile characteristics
were determined to be the most relevant. Next, most common and also least adopted Agile HRM
characteristics were identified in relation to each of the HRM practices and also a HRM strategy based on
the analysis of data gathered during the in-depth interviews. The conclusions made allowed to evaluate the
current existing state of HRM agility in a chosen field of medium to large Lithuanian manufacturing and
trade enterprises. Finally, insights into future Agile capabilities development potential and further subject
research possibilities were provided as the existing research in the subject area remains scarce and
fragmented.
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IVADAS

Temos aktualumas. 2007 — 2009 m. finansy krizé sukélé nemazai neigiamy padariniy
gyventojams, bankams, organizacijoms. Si krizé padéjo jsitikinti, kokioje nenuspé&jamoje aplinkoje
gyvename. Nors ne visoms organizacijoms pavyko islikti, taciau iSmoktos pamokos labai pravercia ir
siandienéje, taip sparciai besikeiGiancioje, verslo aplinkoje. Siuolaikiné verslo aplinka yra veikiama
informaciniy ir komunikaciniy technologijy, kurios yra vienos pagrindiniy ekonomikos vystymosi ir
augimo faktoriy. Siy technologijy vystymasis ir plétra prisideda prie didesnio organizacijy veiklos na§umo,
efektyvumo, bendrojo vidaus produkto augimo ir prie greitesnés inovacijy raidos (Zoraja, Bach, 2016).
Siuolaikinés ekonomikos kontekste, taip greitai besikei¢iant technologijoms, vis tobuléjant informavimo,
komunikavimo priemonéms, verslo valdymo procesai taip pat keiciasi. Jmonés, kurios siekia auksty
rezultaty, iSlikti konkurencingomis, stengiasi prisitaikyti prie dinamiskos aplinkos ir neatsilikti nuo

naujausiy verslo vystymo tendencijy.

Dél Siy priezasCiy, organizacijos ieSko priemoniy, kurios padéty sékmingai veikti dinamiSkoje
aplinkoje. Viena i$ tokiy priemoniy gali buti Agile metodologijos taikymas verslo ar vieSyjy funkcijy
procesuose. Lietuviskai ,,agile” reiskia gebéjima greitai ir lengvai judéti. Agile metodologija buvo
sékmingai naudojama gamybos, véliau informaciniy technologijy darbo procesuose, toliau diegiama ir
kitose verslo srityse. Pirmieji Agile veiklos principai atsirado 1980 m. gamybos procesuose, kai tuometiniy
tradiciniy metody trukumai darési vis labiau akivaizdiis naujy technologijy, spartaus augimo ir verslo
procesy kintamumo kontekste (Moran, 2015). Agile metodologijos populiarumas sparciai i§augo po to, kai
2001 m. programinés jrangos kiiréjai nusprendé pasirasyti Agile manifesta. Siuolaikinéje aplinkoje Agile
metodologijos naudojimas vis pleciasi, nes organizacijoms padeda veikti nuolat besikei¢iancioje aplinkoje,
dar vadinamoje ,,aplinkos turbulencija® (McCann ir kt., 2009). Kadangi Zmogiskieji iStekliai yra svarbi
organizacijos sudedamaoji dalis, tad ir sékmingas jy valdymas yra gyvybiskai svarbus organizacijos veiklai.
Dél to zmogiskujy istekliy valdymas (ZIV), paremtas Agile metodologija — realus praktinis sprendimas,

galintis biiti naudingas tiek organizacijai, tieck jos darbuotojams (Saha ir Gregar, 2016).
Tyrimo objektas — Agile zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir praktiky charakteristikos
Tikslas — nustatyti Agile zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir praktiky charakteristikas.
Darbo uZdaviniai:

1. Apibrézti Agile koncepcija ir pagrindines charakteristikas;
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2. Nustatyti Agile ZIV strategijos ir praktiky charakteristikas;
3. Empiriskai jvertinti Agile ZIV strategijy ir praktiky charakteristikas.

Mokslinés problemos esmé — kokios yra Agile zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos ir
praktiky charakteristikos?

11



1. AGILE KONCEPTO IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO
SASAJU PROBLEMATIKA

Pokygiai yra nei§vengiama $iandieninio verslo dalis. Siuolaikiniame pasaulyje viskas keiéiasi greitu
tempu, kartu iSliekant pokyciy tempo spartéjimo tendencijai. Pokyciai vyksta visur: kei¢iasi technologijos,
daiktai, apranga (mada), tuo paciu keiciasi ir zmoniy jprociai, taisyklés, netgi tradicijos. Pokyc¢iai vyksta ne
tik Zmoniy buityje, taciau ir verslo pasaulyje. XXI a. pagrindiniai poky¢iai susij¢ su patogaus ir plataus
informacijos dalinimosi ir pasiekiamumo technologijomis, procesy efektyvumo didinimu ir laiko sgnaudy
taupymu. Kiekvienas pokytis - tai naujos galimybés, taciau tuo paciu ir grésmés. Todél verslas turi biiti
pasiruoSes pokyciams, kurie gali vykti kiekvieng diena. Tam, kad pokytis nebiity grésme, o greifiau
galimybe, lyderiai siekia, kad verslas biity lankstus. Siuo tikslu, modernus verslas iesko jvairiy valdymo
metodologijy ir labiausiai tinkamas diegia ] darbo procesus.

Viena i§ tokiy metodologijy yra Agile. Nors Agile néra nauja metodologija, tatiau populiari ji tapo
tik XXI a. pradzioje (po to, kai 2001 m. buvo pasiraSytas Agile manifestas), o plac¢iai jg naudoti pradéta tik
pastargjj deSimtmet]. Pastebima, kad Agile pritaikyta gamybos, informaciniy technologijy, statyby,
rinkodaros, sveikatos apsaugos, turizmo srityse ir kituose verslo valdymo procesuose (Conforto ir kt. 2014).

Toliau darbe apzvelgiamos kai kurios moksliniuose darbuose daZniau sutinkamos Agile
metodologijos taikymo sritys.

Agile verslo projekty valdymo srityje. Apie Agile metodologijos taikyma projekty valdymo srityje
yra daug ir jvairios mokslinés medziagos. Daugelis moksliniy straipsniy autoriy, tokiy kaip Fernandez
(2016), Pal, Pantaleo (2005), raSydami apie naujus sprendimus verslo valdymo srityje pabrézia, kad dél
krizes, klienty poreikiai, tobulé¢jancios technologijos), verslas priverstas veikti taip, kad galéty greitai ir
lanksciai reaguoti j aplinkos veiksnius. Todél nuolatinis verslo procesy tobulinimas turéty biiti vienas 1§
svarbiausiy organizacijos tiksly. Pal ir Pantanelo (2005) pastebi, vykstant permainoms pramonés srityje,
rinkos pokyc¢ius sékmingai galima identifikuoti pritaikius informaciniy technologijy infrastrukttirg. Agile
principu besivystanti jmoné geriau suvokia ir jaucia verslo aplinka, todél turi platesnes galimybes reaguoti
vadovaudamasi pagrjstais sprendimais. ISpopuliaréjusi skaitmeniniy technologijy programa verslui leidzia
pasiekti naujas Agile metodologijos pritaikymo galimybes. Tokios technologijos didina organizacijos

gebejima iSgauti, analizuoti ir sintetinti platesnius rinkos signalus, duomenis ir informacija.
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Mokslinéje literatiiroje, taip pat, nagriné¢jamas ir besikeiciantis organizacijy valdymas. Suprasdamos
poky¢iy bitinuma organizacijos jau keleta deSimtmeciy kinta ir nuo hierarchinio valdymo principo pereina
prie projekty valdymo pozitrio. Apie projekty valdymg ir tinkamiausias metodologijas informacijos taip
pat galima rasti. Pavyzdziui, Aronsson ir kt. (2011), Medinilla (2012) siiilo taikyti Lean arba Agile, arba
abiejy Siy metodologijy kombinacijg.

Lean metodologija patraukli verslui, nes ji orientuota j procesy optimizavima, uztikrinant buting, bet
ne perteklinj kokybes lygj, operatyviai Salinant veiklos kliiitis, eliminuojant nebtitinas operacijas, ir pan.
Pvz., pagal $ig metodologija produkto gamyba jgyvendinama ne prie$ uzsakymy gavima, o jau po to. Taip
jmon¢ iSsprendzia sandéliavimo klausimg ir, pasikeitus klienty poreikiams, sumazinama rizika, jog
produktai gali likti neparduoti.

Agile metodologija vietoje viso produkto pagaminimo ir pristatymo klientui sitilo sukurti mazesnes
naudotinas produkto dalis ir jas tam tikrose stadijose pateikti klientui. Tokiu atveju uztikrinamas greitesnis
griztamasis rySys ir, jei klientas jzvelgia trukumy, galima operatyviai juos paSalinti. Pasikeitus klienty
poreikiams, pagal Agile metodologijos principus gamintg produkta lengviau pakeisti. Kitu atveju, sukiirus
visg produkta i§ karto, poky¢iai jgyvendinami sudétingiau, nes tai reikalauja daugiau laiko ir finansiniy
sanaudy.

Agile gamyboje. Mazdaug prie§ tris deSimtmecius Agile metodologija buvo pradéta naudoti
gamyboje. Agile gamybos sistemos radosi kaip sprendimas, kuris leisty patenkinti nenuspéjamos
visuomenés likeséius ir tuo paciu suteikty galimybes masinés produkcijos gamybai. Agile puikiai tiko
gamybos srityje, nes, kaip teigia Weston (1998), sios metodologijos déka gamybos sektorius gali reaguoti
] politinius, ekonominius, socialinius ir techninius poky¢ius. Be to galima pridurti, kad Agile gamyboje
numato mechanizmus, kurie padeda greitai reaguoti | besikeiCiancias rinkas, gaminti aukStos kokybés
produktus, sumazinti prastovy laikg ir teikti auksc¢iausios kokybés klienty aptarnavima (F. van Assen,
2000).

Kiekvienoje jmonéje, atsizvelgiant | jmonés specifikg, Agile metodologija buvo pritaikoma kiek
skirtingai, tac¢iau pagrindinés charakteristikos iSliko vienodos ir tokios pacios visoms gamybos jmonéms:
bendradarbiavimas ir sinergija. Bendradarbiavimas siejamas su istekliy ir technologijy dalijimusi. Viena
kompanija néra pajégi ir kurti technologijas, kuriy reikia gamybai, ir turéti visus reikiamus iSteklius.
Vadovaujantis Agile metodologija, kuriant masing produkcija/paslaugas jmonés gali iSlaikyti auksta
produkty kokybe ir klienty pasitenkinima, kas jmonéms padeda islikti konkurencingoms dinamiskoje

aplinkoje.
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Literatturos apie Agile metodologijos taikymg gamyboje yra labai jvairios. 2001 m. Sanches ir Nagi
aptariama atlikta mokslinés literatiiros apzvalga apie Agile metodologijos taikymg gamybos sistemose
parodo, kad §ig temg galima suskirstyti j 9-ias mokslo tiriamas sritis:

e produkto ir gamybos sistemy dizainas;
e procesy planavimas;

¢ produkcijos planavimas ir kontrolg;

e jrenginiy projektavimas ir lokacija;

e sand¢liavimo ir laikymo sistemos;

¢ informacinés sistemos

¢ tiekimo granding;

e zmogiskieji faktoriai;

o verslo praktikos ir procesai.

Sanches ir Nagi (2001) teigia, kad apie Agile metodologijos taikyma gamyboje yra daugiau nei 300
moksliniy straipsniy.

Agile programinés jrangos kiirimo procesuose. Agile metody apibendrinimg pateikia Boehm ir
Turner (2005), teigdami, kad Agile metodai - tai lengvasvoriai (neformalizuoti, nesudétingi), trumpus
iteratyvius ciklus taikantys procesai. Agile jpareigoja vartotojus nustatyti prioritetus ir uztikrinti, kad
iSkilusiais sunkumais pasiriipins komanda, kuri turi reikiamas Zinias, priklausomai nuo jgyto (Agile)
sertifikato.

Kaip teigia Rasnacis ir Berzisa (2016), yra daugiau nei 20 skirtingy Agile metodologijy ir jy tipy,
ta¢iau dazniausiai aptariamos ir naudojamos programinés jrangos kirime yra Scrum, XP (Camilo,
Parreiras, 2017; Dingseyr, 2012), Crystal, Feature-Driven Development, Dynamic Software Development
(Singh, Chana, 2013; Tuli, 2014; Werfs, 2013), Scaled Agile Framework (Moran, 2015), Lean (Stober,
Hansmann, 2012) metodologijos. Pasak Maruping (2009), Scrum ir Extreme Programming yra jtakingiausi
ir populiariausi Agile metodai Siuolaikiniuose programinés jrangos ktirimo projektuose.

Vis délto, metodologijos populiarumas néra esminis faktorius sprendziant dél jos taikymo
konkrec¢iame kontekste. Tai, kokia metodologija pasirinkti, spendziama pagal projekto tipa, organizacijg ir
jos darbuotojus. Darbuotojy charakeristikos, abipusiai santykiai ir motyvacija, o taip pat, jvertinimas ar
dirbama labai greitai kintanc¢ioje aplinkoje, ar yra galimybés numatyti aiskius prioritetus bei laiko limitus,
yra tik keletas i$ sékmingo metodologijos pasirinkimo priezasc¢iy ir jgyvendinimo salygy. Kaip teigia Moran

(2015), kiekviena metodologija turi savo kultiirg, praktikas ir kalbg. Pavyzdziui, abi, XP ir Scrum,
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metodologijos isreiSkia savo principus humanistiniais terminais (pagarba, drgsa), tuo tarpu Dynamic
Software Development metodas gali pasirodyti labiau tinkamas nusistovéjusioje aplinkoje, kurioje vyrauja
grieztesné struktiira ir koncentracija j vertybes (démesio sutelkimas j verslo poreikius, pristatymas laiku,
bendradarbiavimas, kontrolés islaikymas).

Skiriamas nemazas démesys ir Agile komandy formavimui. Kaip teigia Moe ir Aurum (2012), Agile
programinés jrangos kiirimas jgalina komandas reaguoti ] nenumatytus pokycius. Schmidt (2016) knygoje
pavadinimu ,,Agile programinés jrangos kiirimo komandos* (angl. Agile Software Development Teams)
teigia, kad Agile komandos veikia daznai kartodamos uzduotis ir jtraukdamos j procesus ir kitus narius.
Agile komandos planuoja, projektuoja, jgyvendina ir tvirtina programing jranga mazais iteratyviais verte
galutiniam produkto naudotojui kurianciais Zingsniais, jtraukiant visg komanda i visus veiklos etapus.

Agile nekilnojamojo turto sektoriuje. Agile metodologija sékmingai taikoma ir statyby sektoriuje.
Keiciantis ekonomikai, augant gyventojy pajamoms, iSauga ir nekilnojamojo turto paklausa. Imonés
pradeda plésti savo veikla, ieSko galimybiy persikelti } modernesnes, didesnes darbo patalpas. Gyventojali,
taip pat, daZniau jsigyja geresnés kokybeés, naujesnius gyvenamuosius bistus. Optimistinés ekonomikos
prognozés skatina investuoti, taiau prognozés ne visada iSsipildo. 2009 m. ekonominé ir NT krizé
Lietuvoje yra puikus pavyzdys to, kaip pasikeitus rinkos aplinkybéms gali nukentéti naujas didelio masto
statybas vykdancios jmonegs.

Agile metodologija statyby sektoriuje leidzia sklandZiau reaguoti j ekonominius pokyc¢ius ir sumazinti
rinkos rizikas, nes darbai planuojami etapais numatant pilng kiekvieno jy uzbaigimga. Pavyzdziui, tipiniu
atveju, vystant NT projekta (vykdant statybas) visos objekto dalys statomos palaipsniui, pradedant pamaty
iSliejimu, baigiant vidine patalpy apdaila. Taciau, vadovaujantis Agile metodologija, pastatas bity
suskirstytas etapais ir kol pilnai nebaigtos tam tikros jo dalies statybos (t.y., patalpos negalima pradéti
naudoti), tol nepradedama plétoti kita statinio dalis, jei ji gali funkcionuoti nepriklausomai. Kaip bebtty,
Agile principy taikymas NT objekty vystymo srityje dazniausiai apsiriboja procesy iteratyvumu trijose
esminése eigos stadijose: ankstyvojoje (galimybiy tyrimas ir investicinio sprendimo priémimas bei
investiciniai jsigijimai), reguliacinéje (leidimy jgijimas, sutaré¢iy jforminimas) ir realizacijos (objekto
statyba ir pridavimas) (Olsson, Segrensena, Leikvama, 2015).

Olsson ir kt. (2015) teigia, kad Agile principai sékmingai veikia ne tik pastaty statyboje, taiau ir
valdant zemés sklypus. | Zemés sklypus investuojama tikintis, kad jy verté augs. Didesné sklypo verté

sukuriama keic¢iant zemeés naudojimo paskirt], atsizvelgiant | tuometinj vyraujantj zemes paskirties poreikj
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— didziausig paklausa. PavyzdZiui, jsigijus dirbamosios zemés, iSaugus statyby intensyvumui, §ios Zemés
paskirtj pakeiciant ] gyvenamaja.

Dar vienas pavyzdys — miesty ir regiony planavimas, kuris apima socialing ir bendruomenés plétra.
Pasak Fiskaa (2010) planavimas identifikuoja, kas ir kaip gali buti, turéty biti ir yra privaloma padaryti
ateityje. Planuojant miesto ir regiony teritorijy plétra, paprastai vadovaujamasi struktiirizuotu procesu,
iSskirstytu j fazes. Vis délto, kaip teigia Olsson ir kt. (2015), Cia reikalingas lankstumas ir galimybé grjzti |
ankstesn] etapa. Autoriai, besiremdami mokslinés literatiiros studijomis, parengé Agile modelj, labiausiai
tinkama nekilnojamojo turto projekty vystymui. Pagal §j modelj, skirtingos projekto fazés seka nuosekliai
viena po kitos, taciau tam tikry procesy metu privalo biiti galimybé fazés pakartojimui. Kaip konstatuoja
autoriai, toks dinamiSkas procesas nekilnojamojo turto valdymo projektuose yra gyvybiskai svarbus,
siekiant iSlaikyti geb¢jima reaguoti i besikeiciancias nekilnojamojo turto rinkos ir infrastruktiiros plétros
poreikio aplinkybes bei daryti tai laiku.

Agile rinkodaros srityje. Apie Agile metodologijos taikyma rinkodaros srityje pradedama diskutuoti
vis placiau. VieSojoje erdvéje galima rasti jvairiy patarimy, i§vardinty naudy, priezasciy, kaip ir kodél verta
pritaikyti Agile rinkodaros srityje.

Accardi-Petersen (2011) isleista ,,Agile rinkodara“ (angl. Agile Marketing) knyga, skirta perteikti
skaitytojams, kodél tuo metu tradiciné rinkodara nebéra efektyvi ir kaip tapti modernesniais,
sékmingesniais rinkodaros srityje, pritaikius Agile metodologija. Autoré teigia, kad Siandieninéje, nuolat
evoliucionuojancioje rinkoje, verslas, kuriame veikia klasikinés rinkodaros procesai, susiduria su
sunkumais patenkinant rinkos ir verslo poreikius, o daznai praranda suvokima, ko nori klientas. Produkto,
kainos, vietos ir pardavimy skatinimo plano parengimas reikalauja labai daug jgtidziy ir pastangy, atsargaus
ir apgalvoto rinkos parinkimo, ypac¢ Siuolaikingje, nuolat besikei¢iancioje komercinéje aplinkoje. Taip yra
todel, kad rinkos tampa vis labiau suskaidytos ir specializuotos. Daznai, iki tol, kol rinkodaros programos
ir kampanijos parengiamos diegimui, jos jau biina pasenusios. Biitent todél Accardi-Peterson mano, kad
rinkodarai reikia naujos metodologijos, kurios déka imonés galéty pasiekti naujai suskirstytas rinkos grupes
ir klientus. Siuo atveju, Agile rinkodara, tai gebéjimas pasiekti projekto uzbaigima rinkoje pagal poreikj
pertvarkant iSteklius. Pagal Agile metodologijos principus, taip pat svarbu planuoti poky¢ius, todél
rinkodaros strategijoje biitina jvertinti, kad pokyciai vyksta nuolat, ir numatyti ko reikés sékmingai

organizacijos veiklai.
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Pasak Row (2016), ilgalaiké rinkodaros strategija, apimanti trumpalaikius, j klienty poreikius
orientuotus, pasikartojancius projektus, sukuria geresne reakcija. Tai leidzia kvestionuoti produkto kiirybos
procesa, ivykdyti daugiau bandymy, patobulinimy ir taip pasiekti geresniy rezultaty.

Agile sveikatos apsaugos srityje. Sveikatos apsaugos sistema apima placig sveikatos priezitiros
jstaigy valdymo struktiirg. Sveikatos priezitros jstaigos, tokios, kaip poliklinikos, sanatorijos, ligonings,
sgveikaudamos su jvairiais heterogeniniais veiké¢jais, interesais ir veiksniais, turi atitikti skirtingus
reikalavimus, tod¢l jy veikla taip pat dinamiSka. Kaip teigia Basole ir Rouse (2008), visa tai susideda dél
vietinés, nacionalings ir tarptautinés regioninés politikos jégy, taip pat prisideda ir akademiniai, komerciniai
veiksniai, nevyriausybiniy organizacijy ir suinteresuotyju pacienty jtaka. Sie veiksniai, kaip ir kiti
socialiniai, demografiniai pokyciai, greita medicinos technologijy plétra, besikeiCiantys teisiniai
reikalavimai ligoninéms, skatina modernesnes sveikatos apsaugos jstaigas ieSkoti efektyviy struktiiros
valdymo sprendimo budy. Todél moksliniuose S$altiniuose galima rasti informacijos apie Agile
metodologijos taikyma sveikatos apsaugos srityje, kaip sprendimg sudétingam sveikatos jstaigy valdymui.
Informacijos néra daug ir ji labiau koncentruota aptariant Agile metodologija ligoniniy valdyme.

Tolf ir kt. (2015) mato galimybes ligoninés struktiiros valdyme naudoti ir derinti dvi metodologijas:
Agile ir Lean. Agile metodologijos naudojimas ligoniniy valdyme jvardinamas kaip ,,nauja paradigma®,
derinama su Lean metodologija (tokiu atveju Agile naudojama ,,ant virSaus®, o Lean naudojami tik
pagrindai). Agile papildo jau naudojamg Lean metodologija ir tampa hibridine Agile ir Lean metodologijy
naudojimo strategija. Strategijy ir organizaciniai planavimai turi buti suderinti, atsizvelgiant ] realius
sveikatos priezitiros poreikius ir j aplinkos neapibréztuma, todél, kad Agile ir Lean gali biti derinamas,
siekiant optimizuoti ligoniniy vadyba, patenkinti jvairius pacienty ir aplinkos poreikius. Apie $ig
metodologijy kombinacija naudoting sveikatos apsaugos srityje, galima rasti ir daugiau moksliniy
straipsniy.

Landry ir Philippe (2004) pastebéjo, kad viena i§ Agile metodologijos atmainy — Kanban
metodologija, pasiZyminti salyginai nesudétingu taisykliy rinkiniu ir paremta einamyjy darby skaiciaus
ribojimu — sveikatos apsaugos srityje atsirado vélyvaisiais 1980 m. ir buvo pritaikyta dviejy skyriy
medicinos reikmenims suskirstyti ir naudoti (med. komponentai yra tolygiai paskirstyti j du skyrius, kai
komponentai baigiasi viename skyriuje, seselés pradeda naudoti komponentus i$ kito skyriaus ir tuo paciu
uzfiksuoja, kad pirmajame skyriuje baigési tam tikros rusies iStekliai). Ligoninése Kanban naudojamas
organizuoti medicinos reikmenis, dazniausiai iSduodamus vaistus, biuro reikmenis, medziagas ir kitus

produktus (Aguilar-Escobara ir kt. 2015). Daugeliui ligoniniy Kanban sistema suteiké galimybes pasiekti

17



geresniy inventoriaus organizavimo galimybiy lyginant tai su tradiciniais, rekvizicija paremtais, metodais
(Graban, 2008; Landry ir Beaulieu, 2010; Landry ir kt. 2004; Leone ir Rahn, 2010).

Aronsson ir kt. (2011) teigia, kad sveikatos apsaugos tiekimo grandinéje Agile ir Lean metodologijy
taikymas yra tinkamas sprendimas todél, kad visame procese dalyvauja ir pacientai. Medicinoje
reikalavimy jvairové ir poreikiai, ypa¢ kylantys i§ pacienty, yra dideli. Darbo proceso variacijos taip pat
didelés, o kartu kinta ir klienty paklausos lygis, kuris atspindi pacienty srautus. Be to, kaip buvo
pademonstruota remiantis praktiniu operacijy kambario pavyzdziu, egzistuoja vidinés variacijos laiko
atzvilgiu, kurios dar labiau didina lankstumo butinybg. Pirmasis zingsnis norint tai valdyti — tiekimo
grandinés proceso skaidymas j subprocesus, atitinkanc¢ius padaliniy ribas, tokiu biidu atsizvelgiant |
formalig organizacing struktira.

Kaip bebity, tai nereiskia, kad kiekvienas i§ subprocesy turi atitikti Agile charakteristikas. Zvelgiant
i§ produkcijos planavimo atskaitos tasko, egzistuoja subprocesai, kurie yra bendri visoms pacienty
grupéms, tad variacijos tarp jy yra nezymios, ta¢iau bendra srauty apimtis didelé, kas rodo, jog tokiu atveju
Lean praktikos biity tinkamiausios. Vienas to pavyzdziy — standartiné kraujo analiz¢, kur darbo procesas
yra toks pats kiekvieng kartg. Taigi, Aronsson ir kt. (2011) teigia, kad atsakymas gliidi ne pasirinkime tarp
Lean ar Agile praktiky, bet gebéjime sumaniai jas apjungti tarpusavyje, pritaikant tinkamiausig proceso
strategija kiekvienai tiekimo grandinés daliai, atitinkan¢ia konkredias jos charakteristikas. Zvelgiant i§
paciento atskaitos tasko, tieckimo grandiné vienai konkreéiai pacienty grupei judant per skirtingus padalinius
gali buti sudaryta apjungiant Agile strategija 1-ame padalinyje, Lean strategija 2-ame ir t.t. Strategijy
kombinacijos gali buti skirtingos skirtingoms pacienty grupiy tiekimo grandinéms, kas ir yra daznas
reiSkinys sveikatos apsaugos srityje, kur tiek kritinés biiklés, tiek i§ anksto registruoti pacientai naudoja
tuos pacius resursus.

Agile vieSajame sektoriuje. Pasak Dunleavy ir kt. (2008) vyriausybés informacinés sistemos —
didelés apimties verslas, daugelyje Saliy sudarantis daugiau nei 1 proc. BVP per metus (pavyzdziui,
Jungtin¢ Karalyste iSleidzia apie 14 milijardy svary sterlingy kasmet vieSojo sektoriaus informaciniy
technologijy operacijoms). Vis délto, ne visi vyriausybés informaciniy technologijy projektai sukuria
vie$ajg naudg. VieSojo sektoriaus informaciniy technologijy projektai tampa sudétingesni, nes vis daugiau
vieSojo sektoriaus funkcijy perkeliama j elektroning erdve. Tad natiiralu, atsiranda ir didesnis skaiCius
elektroniniy paslaugy vartotojy, kuriems Sios paslaugos turi biiti prieinamos, suprantamos, patrauklios ir

taupancios visy suinteresuotyjy saliy laika.
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Soea, Drechslera (2017) teigia, kad informaciniy sistemy modeliai tampa vis sudétingesni, todél
svarbu spresti iSSukius, kurie reikalauja, kad vietos valdzia biity labiau linkusi j eksperimentavima,
prisitaikanti ir lanksti, tuo paciu uztikrinant vie$aja ir socialing verte per skaitmeninius vyriausybés
projektus. Soea, Drechslera (2017) atliko tyrima, kurio metu Helsinkio ir Talino savivaldybiy valdomuose
informaciniy technologijy projektuose jdiegé bandomaja Agile versija. Buvo pastebéta, kad nors Agile
jdiegimas reikalauja didesniy pradiniy investicijy nei jprasti metodai, ta¢iau nuo to laiko, kai buvo
pritaikytos Agile metodologijos, valdzios struktiiry technologijos buvo nuolat atnaujinamos, suinteresuotos
Salys gavo patogesnj pri¢jima prie reikiamos informacijos, paslaugy kokybé ir bendri rezultatai pageréjo,
kartu iSaugo ir pasitiké¢jimas valdzios institucijomis. Autoriy atliktas tyrimas Helsinkio ir Talino
savivaldybése, jrodo, kad jdiegus Agile savivaldybiy informaciniy technologijy projektuose, savivaldybés
tampa labiau prisitaikiusios besikei¢iancioje aplinkoje ir sukuria didesne viesaja verte.

Agile Zmogiskuyju iStekliy valdyme. Kaip ir kitos aptartos sritys, taip ir zmogiskyjy istekliy valdymas
susiduria su jvairiais aplinkos pokyc¢iais. Kaip teigia Amstrong (2006), aplinkos poky¢iai, atnesa ir daugybe

VW —

is§ukiy organizacijoms, kas reiskia, kad zmogiskieji iStekliai privalo jsitraukti siekiant sukurti naujas

e globalizacija, dél kurios organizacijoms kyla poreikis gebéti perkelti zmones, idéjas,
produktus ir informacija visame pasaulyje tam, kad atitikty vietos poreikius. Kuriant
zmogiSkyjy 1Stekliy valdymo strategija reikia jvertinti nestabilig politing situacija, gin€ytinas
pasaulinés prekybos problemas, svyruojancius valiuty kursus ir nepaZjstamas kultiiras;

e pelninguma kaip augimo rezultata — pajamy augimo skatinimas reiSkia, kad jmonés turi
buti kirybingos ir novatoriSskos, o tai, savo ruoztu, reiSkia, kad reikia skatinti laisva
informacijos judéjimg ir darbuotojy kompetencijy augima,

e technologijas — technologijy diegimas ir taikymas veiklos procesuose yra i$§tkis, o darbo
produktyvumas ir jj jgalinanti intelektiné nuosavybé — organizacijy konkurencinio
pranasumo Saltinis. ISSukis ir uZduotis yra uZtikrinti, kad jmonés gebéty rasti, jsisavinti ir
iSlaikyti talentingus darbuotojus, kurie gali valdyti organizacija, kurios reaguoja | savo
klientus ir besiple¢iancias technologines galimybes;

e pokycius — didZiausias iSStkis, su kuriuo susiduria organizacijos, prisitaikymas prie
nuolatiniy ir staigiy pokyc¢iy. Imonés turi gebéti nuolat mokytis ir imtis naujy strateginiy

imperatyvy greiciau ir geriau.

19



TV —

projekty kiirimo procesuose, Agile metodologijai iSpopuliaréjus informaciniy technologijy ir kitose srityse,
Agile pradéta taikyti ir Sios metodologijos principu veikian¢iy jmoniy personalo skyriuje.

Wijewardena (2011) teigia, Agile principai (Kanban, Lean) zmogiskyjy istekliy valdymo skyriui gali
padéti pasiekti daug geresniy rezultaty nei jprasti, tradiciniai zmogiskyjy istekliy valdymo metodai.
Wijewardena atliko tyrima maZoje Sri Lankos programinés jrangos kiirimo jmonéje, kurioje pritaikius Agile
principus pasteb¢jo, jog zmogiskyjy iStekliy departamentas ir projekto organizavimo komanda pradéjo
dirbti glaudziau, geriau suprasti viena kitos galimybes, prioritetus ir leido pakelti produkto kokybés lygj.
Tai sukuré produktyvesne tarpusavio kultiirg, kurioje priimami abiems puséms naudingesni sprendimai
vietoje prie$ tai vyravusio poziiirio, kai bandant iSvengti atsakomybés ,.kamuolys* vis perduodamas kitam.

Apie Agile metodologija galima rasti nemazai informacijos. Daugiausia moksliniy straipsniy, vis
délto, yra apie Agile metodologijos taikymg gamybos ir informaciniy technologijy srityse. Galima daryti
prielaida, kad taip yra todél, jog Agile metodologija, pirma kartg pradéta naudoti gamybos srityje, sékmingai
atitinka ir Siandieninius gamybos sektoriaus poreikius. Tuo tarpu, programinés jrangos kiirimo procese
Agile metodologija i§populiaréjo po to, kai informaciniy technologijy specialistai 2001 m. pasirasé Agile
manifesta, kuris remia planavimg, nuolatinj tobuléjima, ankstyva darbo rezultaty pateikimg ir skatina
lankséiai reaguoti j besikei¢ianéius reikalavimus bei prioritetus. Po §io manifesto, Agile metodologija tapo
dar geriau Zinoma.

Nenuspé¢jama aplinka, dazni pokycCiai ir siekis prisitaikyti iSliekant konkurencingiems ir
sé¢kmingiems, paskatino novatorius Agile metodologijg adaptuoti ir kituose sektoriuose. Todél, galima rasti
moksliniy straipsniy, tirian¢iy Agile metodologijos sékmingg pritaikomuma ir naudojima ne tik privaciame,
taciau ir vieSajame sektoriuje (pavyzdziui ligoninése, medicinos reikmeny organizavimo procesuose,
savivaldybése). Sprendziant i§ mokslinés literattiros, privatus sektorius Agile metodologija gali pritaikyti
labai sékmingai. Privatus sektorius privalo biiti modernus, lankstus, gebantis operatyviai reaguoti j
besikeicianc¢ius aplinkos veiksnius. Todél apie Agile metodologijos diegima verslo projekty valdymo
procesuose, galima rasti daug mokslinés literatiiros, kurioje jvardinamos Agile metodologijos diegimo
naudos, i88tkiai, patarimai, kaip dirbti Agile principu, kaip organizuoti Agile komandas, koks turéty biiti
Agile lyderis ir kt. Taip pat, yra mokslinés medziagos, kurioje aptariama Agile metodologija tokiose srityse,
kaip rinkodara, nekilnojamojo turto valdymas.

Apibendrinant, nors informacijos apie Agile metodologija ir jos pritaikomuma verslo projekty

valdymo procesuose egzistuoja nemazai, taciau kol kas tik palyginti nedaug yra raSoma apie tokios
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metodologijos taikyma zmogiskyjy istekliy valdymo srityje. Kone kiekvienai organizacijai Zzmogiskieji
iStekliai yra gyvybiSkai svarbiis, todél tinkamas jy valdymas gali prisidéti prie teigiamy visos jmonés
veiklos rezultaty. Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai, taip pat, kaip ir verslo valdymo specialistai
susiduria su tokiais paciais i$Sukiais: dinamiSka aplinka, besikei¢ianciais klienty, darbuotojy reikalavimais,
lukesciais, bei kviecia ieSkoti tinkamiausiy sprendimy. Agile metodologijos diegimas zmogiskyjy istekliy
valdymo srityje gali i§ esmés prisidéti siekiant atitikti rinkos tendencijas. Galima rasti Siek tiek informacijos
apie Agile taikyma zmogiskyjy istekliy valdymo praktikoje, tac¢iau didzioji dalis publikuojamos analitikos
susijusi su programing jrangg kurian¢ios, Agile metodologijos principais dirbancios, komandos
organizavimu. Todél tenka konstatuoti, kad Agile metodologijos taikymas zmogiskyjy iStekliy valdymo

praktikose kol kas dar néra tinkamai iStirtas.
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2. TEORINIAI AGILE RAISKOS ZIV STRATEGIJOS IR PRAKTIKU
CHARAKTERISTIKU SPRENDIMAI

Jvertinus probleminius Agile metodologijos taikymo zmogiskyjy istekliy valdymo srityje aspektus,
antrojoje darbo dalyje pateikiama teoriniy sprendimy analizé — nagrinéjama Agile genezé ir pozymiai, kurie
susideda i§ Agile vertybiy, charakteristiky ir principy. Antrojoje darbo dalyje taip pat aptariama ir
zmogiskujy istekliy valdymo sritis, kurioje detaliau aprasomos ZIV strategijos, praktikos ir tai, kaip keiciasi
veiklos rezultatai bei kokia papildoma nauda zmogiskyjy iStekliy valdyme gali bt kuriama pritaikius Agile

metodus.
2.1. Agile genezé ir charakteristikos

Siame poskyryje analizuojama Agile metodologija i§ pradziy aptariant ,,agile” ir su pastaruoju
glaudziai susijusio ,,agility skirtingus autoriy pateikiamus terminus. Aprasius Sias sgvokas, pereinama prie

Agile bruozy, kurie susideda i§ Agile vertybiy, principy ir charakteristiky.
2.1.1. Agile genezé

Moksliniuose Saltiniuose, kuriuose raSoma apie Agile metodologija, naudojami du terminai: ,,agile*
ir ,,agility. Viename i§ Oksfordo angly k. Zodyny apibrézimas ,,agile* (judrus) organizacijoje reiskia
gebeéjima greitai pasikeisti ar biiti pakeistiems reaguojant j klienty poreikius ir rinkos jtakas (Wells, 2014).
Su laiku $is terminas pradéjo jgauti vis daugiau prasmés ir jei iki XXI a. ,,agile” buvo siejamas tik su
gamybos procesais, §iuolaikiniame pasaulyje jis tapo aktualus labai pladiai auditorijai. Siandien ,,agile”
samprata apima ir projekty, ir komandy valdyma, ir disciplinas, o, Svarbiausia, vertybes ir principus. ,,Agile*
terminas dazniausiai naudojamas komercingje ir gamybos srityse, siekiant pabrézti butinybe lengvai ir
greitai veikti atsizvelgiant j kintancias ekonomines aplinkybes ar konkurencines jégas (Wells, 2014).
,/Agile taip pat daznai vartojamas kaip terminas ir naudojama kaip metodologija informaciniy technologijy
srityje.

1 lenteléje pateikiami mokslingje literattiroje sutinkami ,,agile* sagvokos apibrézimai.
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1 lentelé. Mokslinéje literatiiroje sutinkami ,, agile “ apibrézimai

Autorius(-ai), metai ApibréZimas

Yusuf ir kt. | Agile (gamyboje) — sugebéjimas iSgyventi ir klestéti konkurencingoje aplinkoje, kurioje

(1999) vyksta nuolatiniai ir neprognozuojami pokyciai, greitai ir veiksmingai reaguojant j
besikei¢iancig rinka, grindziama | kliento poreikius orientuotais produktais ir
paslaugomis.

IT Governance | Agile — tai kolektyvinis prisitaikan¢iy valdymo metodologijy (ir praktiky) terminas,

Publishing (2013) kuris i8kilo per pastaruosius du deSimtmecius, skatindamas tinkamuma, kokybe,
lankstuma, ir verslo sprendimy vertg.

Cooke (2016) Agile metodologija yra bendrinis pozitiris, kai taikant esamus organizacijos isteklius,
mazinama rizika ir kuriama aukSta verslo verté¢ (pvz. programiniy jrangy kiirimo
procesuose).

Kitas, taip pat verslo ir projekty valdymo srityje placiai vartojamas, terminas ,,agility* reiskia
judruma, galimybe judéti lengvai ir greitai. ,,Agility* siejamas su reagavimu ir gebéjimu suderinti pasiilg ir
poreikj nenuspéjamoje rinkoje (Wang, Koh, 2010). Qumer ir Henderson-Sellers (2008) ,,agility “ paaiskina
kaip nuolatinj elgesi ar subjekto sugebéjima sparciai susitvarkyti su laukiamais ar netikétais pokyciais
dinamiskoje aplinkoje naudojant ekonomiSkas, paprastas ir kokybiSkas priemones. Gamybos srityje
,agility” reiskia gebéjimg daznai pertvarkyti gamybos sistemg pritaikant jg efektyviai naujy produkty
gamybai (Marcel, 2000, cit. i§ Spearmann ir Hopp, 1996).

Pagrindinis skirtumas tarp ,,agile” ir ,agility yra tas, kad ,,agile“ — tai budvardis, reiSkiantis
pasiruo§ima judéti, tuo tarpu ,,agility* — daiktavardis, reiskiantis gebéjima reaguoti j pokyc¢ius. Biidvardziai
susije su ,,agility yra prisitaikantis, lankstus, reaguojantis (Wells, 2014).

Organizacijos tikrasis ,,agility” reikalauja, kad darbo jégos, paslaugy, verslo procesai, sistemos,
infrastruktiira ir kiti jmonés elementai galéty lengvai prisitaikyti prie besikeic¢ianciy aplinkybiy. Lankhorst
(2012) i8skiria tris pagrindinius jmoniy veiklos ,,agility pozymius:

e verslo ,agility — poky¢iy naudojimas kaip pagrindiné verslo strategijos dalis. Tikrasis
imonés ,,agility prasideda nuo organizacijos virSaus. Tokio verslo valdymas orientuojasi j
daznus aplinkos veiksniy poky¢ius, atitinkamai ir j greitj reaguojant, vertés kiirima. ,,Agility*
vertés pripazinimas padeda pasiekti strateginiy pranaSumy taupant laikg realizuojant
uzsakymus, sumazina plétros kastus, padidina klienty pasitenkinima.

e proceso ,,agility*, kuris pasireiskia tuomet, kai organizacijos ir procesai yra sutelkti j zmoniy

tarpusavio bendradarbiavimg, vertés kiirima, reagavima 1 pokycius. Tokiy jmoniy
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darbuotojai savo veikloje remiasi besikartojanciu, laipsniSku darbo metodu (kuriame
dalyvauja visi susije suinteresuotieji subjektai), kurj apima visa paslaugy teikimo grandiné
nuo infrastruktiiros ir programinés jrangos iki verslo procesy ir vertés pasiiilymo rinkoje.
Toks darbo pobtdis yra pritaikytas prie besikeician¢iy aplinkybiy: jei organizacijos tikslai,
aplinkos sistemos ar projekto situacija pasikeis, atitinkamai galima pakeisti ir darbo procesa.
Dar daugiau, jei dabartinis procesas neleidzia pasiekti reikiamy tiksly, tai taip pat gali biti
priezastis pakeisti procesa.

sistemos ,,agility* — sistemos, tiek techninés, tiek organizacinés, yra lengvai pakei¢iamos.
Verslo sukauptos zinios turéty biiti matomos, pasiekiamos ir pritaikomos vietoje to, kad likty
pasléptos programinés jrangos aplikacijose ar administravimo knygose. Sukaupta verslo

informacija ir Zinios turi baiti pasiekiamos verslo ekspertams ir kitiems suinteresuotiesiems

asmenims. Visa tai reikalauja naujo informacijos saugojimo ir dalinimosi ja modelio.

2 lenteléje pateikiami mokslingje literattiroje sutinkami ,,agility apibrézimai.

2 lentelé. Mokslinéje literatiroje sutinkami ,, agility “ apibréZimai

Autorius(-ai), metai

Apibrézimas

Prater, Biehl, Smith
(2001)

Agility — tai organizacijos gebéjimas klestéti nuolat besikeiciancioje, nenuspéjamoje
verslo aplinkoje. Kitaip tariant, Agile jmoné suktiré savo organizacijg, procesus ir
produktus taip, kad galéty reaguoti j laikotarpio pakeitimus.

Zhang, Sharifi (2000)

Agility savoka sujungia dvi pagrindines reikSmes:
e reagavimas j pokycius (tikétinus ar netikétus) tinkamais biidais ir laiku
e pokyc¢iy kaip galimybiy iSnaudojimas

Sherehiy,  Karwowski,
Layer (2007)

Bendra agility reikSmé apima tiek auksta produkty kokybe, tiek ir jy individualizavima
klienty poreikiams.

Vertinant moksling literatira, kurioje Agile metodologija tyrinéjama jvairiais aspektais ir

apibendrinant autoriy pateiktus ,,agile* apibrézimus, galima teigti, kad pagrindiné ,,agile* reik§mé — tai

galimybé organizacijai prisitaikyti prie dinamiSkos aplinkos, kurioje vis atsiranda jvairiy naujoviy ir

poky¢iy, ir tokioje aplinkoje iSlikti konkurencingais ir sékmingais. Todél labiausiai tinkantis ,,agile*

apibrézimas, kurio reik§mé toliau bus naudojama darbe, yra pateiktas Gunasekaran, 1999 — sugebéjimas

iSgyventi ir klestéti konkurencingoje aplinkoje, kurioje vyksta nuolatiniai ir neprognozuojami

poky¢iai, greitai ir veiksmingai reaguojant j besikeifianc¢ia, | klienty poreikius orientuotais
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produktais ir paslaugomis grindZiama, rinka. Sis apibréZimas sukurtas gamybos procesui, ta¢iau batent
gamyba viena 1§ pirmyjy susidiiré su dinamiska aplinka (karai, globalizacija, modernizacija, besikeiCiantys
klienty poreikiai) kai procesai jau yra vykdomi, o per kelis ménesius ar net kelias dienas veiklos aplinkybés
gali 1§ esmes pasikeisti.

Siuolaikingje visuomenéje su poky¢iais susiduria ne tik gamyba, tadiau, visos organizacijos. Kita
savoka, kuri taip pat bus naudojama darbe yra ,.agility“. Sio darbo kontekste tinkamiausias pateiktas
apibrézimas atitinka autoriy Dove, 1996 ir Kidd, 1995 versija. Autoriy apibrézimas susideda i§ dviejy
aspekty: jagility* - tai reagavimas j pokycius ir pokyciy iSnaudojimas savo tikslams pasiekti.

Pagrindiné autoriy mintis yra ta, kad disponuodamos egzistuojanciais resursais jmongs turi gebéti pokycius

VW -

2.1.2. Agile vertybés, principai ir charakteristikos

2001 m. buvo pasirasytas Agile manifestas, kuriame pateikiamos 4-ios vertybés ir 12-a darbo
principy. I$ pradziy Sis manifestas reiSké pasiprieSinimg dokumentacijai, apsunkintam programings jrangos
kiirimo procesui, véliau tai tapo savotisku judéjimu, kurio déka programavimo procesai gerokai patobuléjo.
Net ir pragjus deSimtmeciui manifestas vis dar laikomas pagrindiniu gidu, vertinant tai, kiek stipriai
programinés jrangos kiirimo procese pasireiskia Agile principai (Medinilla, 2012). Tad §is manifestas — tai
pagalba organizacijoms, siekian¢ioms vadovautis ir propaguoti Agile, kuriant programing jranga.

Vertybés, jvardintos Agile manifeste, yra Sios:

e 7mongs ir Jy sgveika (o ne procesai ir jrankiai) — atkreipiamas démesys ] komandinj darbg ir
sklandaus bendro darbo batinybe siekiant sukurti kokybiska produkta;

e veikianti, programiné jranga (o ne dokumentacija) — vietoje iSsamiy dokumentuoty
reikalavimy, plany, siekiama mazais etapais kurti veikian¢ig programing jranga, kurig bty
galima pristatyti Klientui. Informacija dokumentuose greitai sensta ir gali tapti nebeaktuali,
nes nejmanoma numatyti visy galimy scenarijy dél greitai besikeic¢ian¢iy aplinkybiy. Kuriant
produkta trumpomis iteracijomis ir jj pristatant uzsakovui, galima sulaukti grjztamojo rysio
ir, esant poreikiui, produkta (operatyviai) koreguoti;

e bendradarbiavimas su uzsakovais (o ne sutaréiy formalizavimas) — tiek uzsakovas, tiek
vykdytojas siekia sékmingo uzsakymo jgyvendinimo. Siam tikslui pasiekti, reikalingas
isiklausymas j kliento poreikius, siekis reguliariai teirautis griZztamojo rysio. Taip pat, svarbu
rasti abipusiai tinkamus bendravimo ir bendradarbiavimo su klientais budus;
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e reagavimas j poky¢ius (0 ne plano laikymasis) — planavimas yra svarbus procesas kiekvienai
organizacijai, taCiau Siuolaiking¢je aplinkoje visko numatyti ir suplanuoti nejmanoma.
Imonés, kurios skiria daug resursy planavimui ir véliau preciziskai ty plany laikosi, sunkiai
adaptuojasi atsiradus pokyciams. Geb¢jimas tinkamai reaguoti | pokycius padeda jmonéms
biiti lanksC¢ioms ir patrauklesnéms klientams, nes, pvz., pasikeitus vartotojy poreikiams,
klientas gali pakoreguoti uzsakymga. Tokiais atvejais, jmonés, kurios geba prisitaikyti prie
pakeisty prioritety ir pakoreguoti uzsakyta produkts, jo jgyvendinimg, yra kur kas
patrauklesnés klientams, nei tos, kurios tokiose situacijose grieztai laikosi pirminio plano.
Todél svarbiau biti pasirengusiems reaguoti j pokycius, nei grieztai laikytis plano.

Agile manifesto oficialiis principai (Cobb, 2015) yra Sie:
1. uzsakovo poreikiy patenkinimas ankstyvu ir nuolatiniu produkto pristatymu;
. reikalavimy pasikeitimai net ir vélyvoje produkto vystymo stadijoje;
. veikianti programiné jranga;

. bendras uzsakovy ir vykdytojy darbas viso projekto metu;

2
3
4
5. darbas su motyvuotais darbuotojais, suteikiant jiems salygas tokiais jaustis;
6. asmeninis bendravimas — efektyviausias informacijos perdavimo biuidas;
7. veikianti programiné jranga kaip pagrindinis pazangos rodiklis;
8. tvarus ir nuosekliai palaikomas produkto kiirimo tempas;
9. démesys techninéms detaléms ir produkto dizainui bei architektiirai;
10. paprastumas iSpildant tik tuos reikalavimus, kurie yra aktuallis tuo metu,
11. geriausiai  produkto architektiira, reikalavimus ir dizaing kuria savaime
besiorganizuojancios komandos;
12. tam tikrais reguliariais laiko intervalais komanda turi pagalvoti ir aptarti, kaip tapti
efektyvesniems.
Remiantis tiek oficialiomis Agile manifesto vertybémis ir principais, tiek ir darbine patirtimi, kiti
autoriai 18skiria Siek tiek skirtingus principus. Pavyzdziui, Meyer (2014) netgi atskyré organizacinius ir

techninius principus, o Crowder ir Friess (2015) — produkto vystymo. Sie principai aprasyti 3 lenteléje.
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3 lentelé. Agile principy skirstymas j vystymo, organizacinius ir techninius

Nr.

Vystymo principai

Organizaciniai principai

Techniniai principai

Agile vystymo procesas
sukurtas taip, kad biity galima
tvariai ir pastoviu tempu
igyvendinti

projekta

dirbti pagristu/tvariu tempu

reikalavimai iSreiSkiami kuriant
scenarijus

pirminis sékmés matas —
veikiantis produktas

sukurti minimalig programing
Iranga;

0 su minimaliu funkcionalumu
0 pristatyti tik tokj produkta,
kokio buvo prasoma

0 kurti tik kodus ir testus

kiekvieng testg vertinti, kaip sprendimo
Saltinj:

0 kol nepraeis visi testai, nepradéti
nieko naujo

0 testai —svarbiausia

priimti aplinkos poky¢ius

priimti pasikeitimus

klientui reguliariai pateikti
produkta  po  kiekvienos
produkto gaminimo stadijos
uzbaigimo

kurti iteratyviai:
0 pristatyti daznas darbo iteracijas
0 apibrézti iteracijos tiksla ir jo laikytis

vystant  projekta,  verslo
vystymas, valdymas ir
programuotojai turi
kooperuoti ir bendradarbiauti

bendravimas (komunikacija)
turi biti ,,gyvas“

Agile vystymas nereiskia, kad
atsiranda kirybos
triikumas

(dizaino)

paprastumas yra butinas Agile
projektuose

rezultatai
savarankiSky

geriausi  darbo
atsiranda 1§
komandy, o ne ty, kurioms
vadovaujama is iSorés
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Nors Sie principai labiau orientuoti informaciniy technologijy darbuotojams organizuojant jy
kasdienius darbus, taCiau yra puikiai pritaikomi ir kitose, darby organizavimo ir valdymo, srityse.
Pavyzdziui, Moran (2015) Agile apibudina, kaip padedant] verslui prisitaikyti, kurti verte, jgalinantj ir
skatinantj bendradarbiauti. Autorius iSskiria tokius principus:

e prisitaikantis — dél neiS§vengiamy poky¢iy ir atsirandanciy riziky, siekiant pelno, pagal Agile,
turéty buti naudojamas prisitaikantis planavimas (auksto lygio planai, kurie véliau
iSskaidomi j detalesnius planus, kai tik informacija tampa prieinama) ir efektyvis grjiztamojo
rySio metodai (apzvalgos ir retrospektyvos, kurios nukreipia j sprendimy kiirimo ir priémimo
procesa);

e Kkuriantis vert¢ — sukoncentruojant démesj j verslo poreikius, Agile skatina daznesnius
tiesioginius pazangos vertinimus (pvz., vietoje iprasty veiklos ataskaity kurti darbo
sprendimus), remtis patirtimis ir skirti didesnj démesj toms sritims, kurioms reikia naujy
sprendimy. Tai reikalauja glaudesnés suinteresuotyjy Saliy integracijos, Lean (angl. lean -
liesas) gamybos praktikos ir papildomy naujy darbo sprendimy;

e kooperatyvus — Agile vengia siauros srities specialisty, pirmenybe teikia kelias disciplinas
apimancioms ir auks$ta komunikacijos lygj palaikan¢ioms komandoms, kurios dalijasi savo
patirtimi ir turimomis Ziniomis siekiant bendro sutarimo dél sprendimo;

e jgalinantis — jgalinanti darbo aplinka, saviorganizacija ir jgaliojimy teikimas, pagarba ir
drgsa gristas pasitikéjimas organizacijose, kuriose tradiciné vadovo rolé pakeista j
darbuotojo-lyderio. Kaip teigia Pope-Ruark (2014), Agile didziausia démesj skiria
saviorganizacijai (angl. self-organization) ir bendradarbiavimui, kuris tapo labai svarbus
Stuolaikinéje pramonés industrijoje.

Po Agile manifesto paskelbimo ir vis daZznesnio pastebéjimo, kad Agile darbo principai padeda
lengviau prisitaikyti prie $iuolaikiniy projekty organizavimo tendencijy, Agile metodologija tapo vis labiau
taikoma organizuojant skirtingus verslo projektus. Pavyzdziui, Agile principy naudojimas pastebimas
gamybos, statyby, sveikatos apsaugos, turizmo ir kt. sektoriuose.

Pasak, Rosing ir kt. (2015), vyrauja konceptualus rySys tarp Agile pozymiy (1 pav.). Agile pozymiy
centre — Agile charakteristikos. Siek maZiau svarbios Agile vertybés, kuriomis naudojamasi praktikuojant
Agile metodologija. Tada seka principai, ir galiausiai, Agile praktikos, kurios sudaro darbo Agile aplinkoje
pagrindg. Dar kitaip — Agile principai yra paremti ir iSplaukia i§ Agile vertybiy, o Sie, savo ruoztu, formuoja
praktikas.
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Agile praktikos

Agile principai

Agile vertybés

1 pav. Agile pozymiy skirstymas ir tarpusavio sqgsaja (sudaryta Rosing ir kt., 2015)

Mokslinéje literatiiroje, nagrinéjancioje Agile metodologija, dazniausiai aptinkami Agile vertybés ir
principai. Jie yra Agile metodologijos pagrindas, taciau ne visuma. Vertybés ir principai iSties buitini, nes
vertybés, tai pagrindinés nuostatos, nusakancios Agile pasaulézitira, o principai - pagrindinés organizacinés

ir techninés taisyklés. Taciau Agile taip pat sudaro ir tam tikros:

e rolés — jvairiy Agile proceso dalyviy atsakomybés ir privilegijos;

o praktikos — Agile komandy praktikuojamos specifinés veiklos. Yra keletas Agile metody
(pvz., XP, Scrum ir Lean). Sie metodai numato konkretias Agile praktikas, Kkurios

naudojamos pagal Agile charakteristikas, vertybes, ir principus. Kiekvieno metodo taikymo

sritis Siek tiek skiriasi (Rosing ir kt., 2015);

e artefaktai — fiziniai ir virtualiis jrankiai, kurie palaiko praktikas;

e charakteristikos — skiriamosios Agile metodologijos/veiklos modelio ypatybés.

4 lenteléje pateiktos ,,agile” ir ,,agility charakteristikos, kaip jas savo moksliniuose darbuose

aprasSo skirtingai srities tyréjai.

4 lentelé. Organizacinés ,,agility “ ir ,,agile “ charakteristikos (sudaryta Rosing ir kt., 2015, Baker, 2017, Harraf ir

Organizacinio ,,Agility*
charakteristikos sudarytos
Baker (2017)

Organizacinio ,Agility*
charakteristikos sudarytos
Harraf ir kt. (2015)

Agile charakteristikos sudarytos
Rosing ir kt. (2015)

Inovatyvus mastymas

Inovacijy kultiira

Lankstumas

29




4 lentelés tesinys

Organizacinio ,,Agility*
charakteristikos

Organizacinio ,,Agility*
charakteristikos

Agile charakteristikos

Nuolatinio tobuléjimo siekimas | Operacijy valdymas Reagavimas
Igaliojimai ir jgalinimai Igalinimas Mokymasis
Galios decentralizacija - Greitis

Tolerancija dviprasmiskumui

Tolerancija dviprasmiskumui

Vizija ir koncentracija Vizija -
Isipareigojimas strateginei Strateginé kryptis -
krypéiai (vizijai)

Lyderyste - -
Poky¢iy valdymas Poky¢iy valdymas -

Efektyvi komunikacija

Komunikacija

Komandy formavimas

Greita reakcija i rinka

Rinkos analizé ir reagavimas

Nasumo ir efektyvumo didinimas

,Liesi“ (angl. lean, t.y. efektyvis,
optimizuoti — aut. pastaba) veiklos procesai

Strukttrinis veiksmingumas

Struktrinis veiksmingumas

Mokymosi organizacijos kiirimas

Mokymosi organizacijos kiirimas

Prof. Harraf ir kt. (2015) neseniai identifikavo 11-a Agility charakteristiky, skirty Agile organizacijai,

taCiau Baker (2017) Sias charakteristikas Siek tiek modifikavo. Baker modifikuotos charakteristikos nusako,

kaip organizcijos turéty vertinti savo veiksmus, sieckdamos veikti pagal Agile metodologija. Rosing ir Kt.

(2015) taip pat jvardino Agile charakteristikas, skirtas verslo projektams, valdomiems pagal Agile

metodologijas. Pastaryjy autoriy jvardintos Agile charakteristikos leidzia aprasyti ir iSmatuoti objekto ar

subjekto ,,agility“. Nors Rosing ir kt. autoriy Agile charakteristikos $iek tiek sutampa su Harraf ir Baker

charakteristikomis, taciau yra abstrak¢ios ir paliekancios vietos bent dalinei interpretacijai (zr. 4 lentele).
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Moksliniy Saliniy autoriai (Harraf, Rosing, Baker ir kt.) pristato Agile charakteristiky bruozus, taciau

nepateikia informacijos, kaip organizacijoms jgyti Agile bruozy. Tokig informacijg pristato kitas autorius,

Birkinshaw. Birkinshaw (2012) pateikia penkis budus, kaip verslui jgyti daugiau Agile charakteristiky ir

taip sustiprinti savo pozicijas besikeic¢iant ekonomikos salygoms:

naudoti perifering vizijg. Organizacijos turéty aktyviai stebéti tendencijas ir inovacijas.
Scenarijy numatymas ir planavimas yra naudinga priemoné, padedanti identifikuoti ir
(1)vertinti industrinius pokycius;

skatinti nepasitenkinimg. Organizacijy lyderiai yra s€kmingi tada, kai jie skatina diskusijas
ir yra pasirenge suabejoti ar pagrjsti savo prielaidas ir jsitikinimus. Nevykstant diskusijoms
didéja perdéto atsipalaidavimo arba nenoro keistis (stagnacijos) grésmé;

eksperimentuoti. Svarbu, kad organizacijos iSbandyty naujas veiklas, netgi jei tai reikalauja
1€8y perskirstymo i§ esamy veikly;

supaprastinti hierarchine strukttirg. Skatinti, kad sprendimy priémimas biity vykdomas i$
,»priesakinés linijos®, kas pagerina reagavimo galimybes, o tuo paciu padeda rastis naujoms
veiklos ir plétros idéjoms. Birkinshaw teigia, kad ,,agile kompanijos pasiZymi itin
horizontalia hierarchija (angl. flat organization), turin¢ia aiskias atskaitomybés linijas;

biiti pasiruoSus veikti greitai. Paradoksalu, taciau kartais geriau yra palaukti, pasiruosti ir
pataupyti resursus tam, kad atsiradus tinkamai galimybei, organizacija galéty veikti greitai

ir ja maksimaliai pasinaudoti.

Sie penki patarimai organizacijoms, siekian¢ioms biiti Agile skirti atsizvelgiant j ekonomines salygas

ir konkurencing aplinka.

Apibendrinant, Siame poskyryje buvo analizuojama Agile metodologija, jvardinus ir aprasius Agile ir

su ,,agile” samprata glaudziai susijusio ,,agility” skirtingus autoriy pateikiamus terminus. ApraSius

,agile“ ir ,, agility “ savokas, buvo apibudinti Agile pozymiai, kurie susideda i§ Agile vertybiy, principy ir

charakteristiky. Buvo aprasytos trijy tipy Agile charakteristikos organizaciniai, techniniai, vystymo, placiau

apraSant organizacinés Agile charakteristikos bruozus, nes toliau darbe jie bus aktualiausi. Taip pat,

jvardinta, kokius veiksmus reikty atlikti organizacijoms, siekian¢ioms veikti pagal Agile charakteristikas.

2.2. Zmogiskujy iStekliy valdymo strategijos ir praktiky koncepty diskursas

Ankstesniame poskyryje buvo aptarta Agile sgvokos, vertybés, principai, praktikos ir charakteristikos.

Siekiant pritaikyti Agile metodologija zmogiskyjy istekliy valdymo praktikoms, svarbu aptarti Zzmogiskyjy

31



istekliy strategijas, ju galimus modelius ir jtaka organizacijos strategijai ir bendrai veiklos sékmei. Siame
poskyryje bus aptarti ir zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky apibréZimai bei pasirinktos praktikos, kuriose

potencialiai galima pritaikyti Agile.

2.2.1. Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos
Organizacijos strategija — darinys, susidedantis i§ unikalios iStekliy kombinacijos, reiSkiantis,

samoningai pasirinkta veikly rinkinj, siekiant pristatyti unikaliy vertybiy derinj (Anand, Gray 2017, cit. i§
Porter, 1996). Strategija paprastai susideda i§ identifikavimo (pvz., misijos ir darbotvarkés nustatymo),
diagnozavimo (pvz., vidinés ir iSorinés aplinkos analiz¢), suvokimo (pvz., pasirinkimy generavimas ir
atranka), realizavimo (pvz., komunikacija apie veiksmy plang) (Moran, 2015). | organizacijos strategija
taip pat jeina socialinis aspektas, susijes su zmogiskuoju kapitalu, kuris, be kity veiksniy, nustatomas
2017, cit i§. Sveiby, 2001). Zmogiskasis kapitalas turéty bati vertinamas kaip strateginis organizacijos
faktorius — ne tik kaip rolé, atlieckanti vaidmenj jgyvendinant valdymo strategija, bet ir kaip potencialas,
tampantis tvaraus konkurencinio pranasumo S$altiniu. Tad, tinkamai formuojant zmogiskyjy istekliy
valdymo strategija, didele dalimi galima pagerinti visos organizacijos veiklos rezultatus (Wang, Shyu,
2008).

Efektyvi zmogiskyjy istekliy valdymo strategija sistemingai koordinuoja visas individualias
zmogiskyjy iStekliy valdymo priemones ir prisideda prie jy jgyvendinimo tiesiogiai veikdama darbuotojy
pozitrj ir elgesj, siekiant padéti verslui jgyvendinti veiklos tikslus. Bamberger, Biron ir Meshoulam (2014)
teigia, kad deramai j jvairius rinkos veiksnius reaguoti jgalinanti zmogiSkyjy iStekliy strategija apima
iStekliy jgijimo, paskirstymo ir plétros problematikos sprendimg Strategija taip pat numato taktikg ir
reakcijg ] tiesioginiy konkurenty veiksmus siekiant ne tik iSlikti, bet ir laipsniSkai kurti konkurencinj
pranaSuma (cit. i§ Gardner, 2002).

Bamberger ir kt. (2014) teigia, kad zmogisSkyjy iStekliy strategijai jtaka daro skirtingi faktoriai:
orientacija ] rinkg, veiklos sektorius/pramoné, globalizacija, nacionaliné kultiira, technologijos,
organizacijos strukttirinés charakteristikos (dydis, kompleksiSkumas, nuosavybés teisés), vyraujanti geroji
praktika, profesinés normos, teisiniai reglamentavimai, verslo rinka, politiniai interesai, zmogiskyjy istekliy
sistemos vidinis tinkamumas. Visi Sie faktoriai vienaip ar kitaip turi jtakos zmogiskyjy istekliy valdymui,

todél kuriant ar koreguojant strategija svarbu j Siuos faktorius atsizvelgti.
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Kuriant Zzmogiskyjy iStekliy valdymo strategija galima rasti jvairiy strategijos modeliy, tipologijy,
kuriais patariama remtis. Pavyzdziui, Bamberger et. al. (2014) siiilo atsizvelgti ] trijy modeliy struktirs,
kurie remiasi:

e darbdavio-darbuotojo santykiu — grindziamas jmonés iStekliais ir pagrindinj démesj skiria

laikiniems darbdavio-darbuotojo santykiams ir darbo rinkos parametrams, kurie pagrindZia
Si santykj. IStekliy perspektyva pagristi zmogiskyjy istekliy strategijos modeliai remiasi
prielaida, kad darbuotojy elgsena, pozitiris ir santykiai, kuriais grindziamos organizacijos
zmogiskyjy istekliy sistemos, gali biiti labai svarbiis verslo strategijos jgyvendinimui.
Darbdavio-darbuotojo santykiai gali biiti dvejopi: jmonés j savo darbuotojus gali zitréti,
kaip i savo turta, kas sukuria mainy ar sandorio santykj. Darbdaviai paprastai siekia sukurti
unikaly darbuotojy elgesi, poziiirj ir santykius bei naudoti darbuotojy Zinias apie produktus,
procesus, klientus ir tiekéjus kaip tvaraus konkurencinio pranasumo Saltinj. Tuo tarpu
darbuotojas mainais tikisi darbo garantijy, realiy karjeros galimybiy ir kity jmonés vidiniais
resursais pagristy naudy. Remiantis darbdavio ir darbuotojo santykiu sukurtos keturios
strategijos:

o profesijos strategija pagrista prielaida, kad darbo rinkos dalyviai yra reikiamy jgidziy
turintys laisvai samdomi darbuotojai, kurie yra labiau lojaliis savo profesijai nei
darbdaviui. Mobilumas — priimtinas faktorius. Atlyginimas nustatomas, remiantis darbo
rinkos pasitlos ir paklausos santykiu, darbo garantijos — mazos, vyrauja poZziiris, kad
darbdavys greiciau perka nei plétoja darbuotojy pozitrj ir elgesj. Darbdaviai sutikdami
su tokia strategija siekia konkurencinio pranaSumo mazinant darbo jégos kaStus ir
uztikrinant auks$tg personalo lankstumo lygj, tokiu budu iSvengiant jdarbinimo kai
paklausa rinkoje yra zema.

o antriné strategija grindZiama poziuriu, kad darbai, kurie reikalauja tik pagrindiniy
darbuotojy jgiidziy, bus menkai apmokami ir neuZtikrins darbo garantijy ar karjeros
galimybiy. Darbuotojy kaita pateisinama, siekiant iSlaikyti Zemas darbo sgnaudas.
Darbuotojai manais gauna lankstuma, darbo proceso kontrole ir darbo garantijas
kompensacijai.

o industring strategija tinkama ten, kur vyrauja siaurai apibréztos darbo vietos, turincios
aiSkiai apibréztas pareigybes su jvardintomis atsakomybémis ir vyrauja ribotas vidinis

mobilumas. Darbo uzmokestis grindziamas darbo stazu, todél maziau veikiamas iSoriniy
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darbo rinkos sglygy, taCiau vyrauja prastesnés karjeros galimybés. Remiantis $ia strategija
darbuotojai yra laikomi ribotu tvaraus konkurencinio pranasumo S$altiniu. Darbuotojai
kei¢ia darbo proceso ir iSorés nuosavybés kontrole, kad kompensuoty ribota darbo
saugumg ir garantuotg darbo uzmokestj.

o darbo uzmokescio strategija paprastai taikoma jmonése, kurios zmogiskuosius iSteklius
laiko pagrindiniu tvaraus konkurencinio pranasumo Saltiniu. Laikantis $ios strategijos,
vyrauja tvirtas jsipareigojimas darbo vietai laikantis pareigybés apraSymy, kuriuos bet
kada gali perzitréti vadovai, lankstus uzduociy paskirstymas, aiskiai apibréztos karjeros
galimybés, didesnis démesys skiriamas meritokratijai ir atlyginimo diferenciacijai.

e darbuotojy kontroliavimu grindziamas modelis remiasi organizacinés kontrolés poZiiiriu ir
tam tikrais budais, kuriais organizacija siekia vadovauti ir stebéti darbuotojy veikla. Tokios
jmonés pasizymi centralizuotu sprendimy priémimu ir auksto lygio hierarchija. Darbo viety
funkcijos paprastai biina placiai apibréziamos. Darbuotojy iniciatyva daznai ribojama
santykinai aukstos tiesioginés veiklos priezitira ir atsiskaitymo sistema paremta kontrole.

e duomenimis paremtas strategijos modelis - atsizvelgiama j labiausiai paplitusias naudojamas
praktikas. Renkami statistiniai duomenys pagal kuriuos sprendZiama, kuris modelis
populiariausias skirtingose srityse.

Pateikti trys modeliai - gana skirtingos jmoniy politika, pozilrj ir santykj su darbuotojais
atspindincios strategijos. Jmonés, kurios siekia veikti moderniai ir kuriy Zmogiskyjy istekliy valdymo
skyrius turi Agile bruozy, vadovautysi darbdavio-darbuotojo santykio modelio, profesijos strategija. Biitent
§i strategija garantuoja lankstuma ir mobilumg tiek darbdaviui, tiek ir darbuotojui, bei abipusj

bendradarbiavimg esant poreikiui.
2.2.2. Zmogiskuyjy iStekliy valdymo praktikos

Zmogiskyjy istekliy valdymas apima tvarkas ir praktikas, skirtas organizacinés struktiros ir
vystymosi, zmogiSkyjy iStekliy apriipinimo, apmokymo ir tobul¢jimo, veiklos rezultaty vertinimo ir
apmokéjimo sritims bei paslaugy, didinan¢iy darbuotojy gerove, palaikymui. Visos jos yra gristos
tarpusavyje integruotomis zmogiskyjy istekliy strategijomis, deranc¢iomis su bendra verslo strategija
(Amstrong, 2014).

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra i$skiriamas j du modelius: karjeros ir pozicijos. DidZiausia

skirtuma tarp $iy modeliy sudaro jdarbinimo, karjeros planavimo ir atlygio sistemos praktikos. Karjeros
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pagrindu paremtame modelyje svarbiausi sprendimai, susij¢ su atlygio sistema, karjeros planavimu ir
jdarbinimu, yra priimami organizacijos vyresnybei konsultuojantis su profesinémis sgjungomis. Tuo tarpu
pozicija paremtame modelyje daugiau démesio skiriama rinkos iniciatyvoms.

Kiti autoriai, tokie kaip Naidu ir Suwastika (2013), zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikoms
apibudinti naudoja du terminus: bendrosios zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos (zr. 5 lentele) ir gerosios
zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos (zr. 6 lentele). Autoriy tyrime zmogiSkyjy iStekliy valdymo
praktikos apibréziamos kaip darbuotojy valdymo praktika, kuri gali arba motyvuoti, arba demotyvuoti
darbuotojus, siekiancius pasiekti organizaciniy tiksly (Naidu, Suwastika, 2013). Autoriai i viso jvardina
16-3 skirtingy zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky: zmogiskyjy istekliy planavimas, zmogiskyjy iStekliy
valdymo informaciné sistema, darbo teisés ir darbo santykiy valdymas, jdarbinimas ir atranka, darbo analizé
ir darbo viety kiirimas, darbo kokybés gerinimas, veiklos vertinimas ir valdymas, zmogiskyjy istekliy
plétros planavimas, karjeros planavimas, darbo uzmokestis, naudos darbuotojams, pokyciy ir jvairoveés
valdymas, darbuotojy konsultavimas ir derybos, darbuotojy sveikata ir sauga, tarptautinis zmogiskyjy
iStekliy valdymas ir zmogiskyjy iStekliy efektyvumo jvertinimas. Gerosios zmogiskyjy iStekliy valdymo
praktikos, gali biiti bet kurios i§ 16-0s auk$¢iau i§vardinty praktiky, taciau jos skiriasi tuo, kad, skirtingai
nei bendrosios ZIV praktikos, kurios gali tiek motyvuoti, tiek demotyvuoti darbuotojus, gerosios praktikos
tiesiogiai juos motyvuoja. PanaSumas tarp $iy praktiky — abiejy praktiky raiSys susijusios su organizacijos
darbuotojy valdymu.

5 lentelé. Bendryjy ZIV praktiky apibrézimai (sudaryta Naidu, Suwastika, 2013)

Bendrosios ZIV praktikos

Autorius Apibrézimas

Huselid ,»(Gali paveikti individualaus darbuotojo veiklos rodiklius per jtaka to darbuotojo jgiidziams ir jo

(1995) motyvacijai ir per organizacines struktiras, kurios leidzia darbuotojams pagerinti savo darbo
procesus.

Dulebohn ir | ,,Jos apima tai kaip organizacijos jgyja ir jdarbina darbo jéga, o taip pat darbuotojo santykj su
kt. (1995) organizacija ir jos veiklos rodikliais.*

Laursen  ir | ,,Apima jvairiag komandiniu pagrindu sudaryta organizacing saranga, nuolatinj tobuléjima (daznai
Foss (2003) | tiek individualy, tiek komandinj), sprendimy priémimo ir paskaty decentralizavimg, sistemas
darbuotojy pasitlymy patobulinimams mobilizavimui, bendros praktikos pagrindais sudarytas
bendruomenes (angl. quality circles, communities of practice), vidiniy ziniy sklaidos
pabréztinuma ir t.t.
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Palyginimui, gerosios ZIV praktikos ir jy apibréZimai, tokie, kokius pateikia nagrinéti autoriai,

apraSytos 6 lenteléje.

6 lentelé. Geryjy ZIV praktiky apibréZimai (sudaryta Naidu, Suwastika, 2013)

Gerosios ZIV praktikos

Autorius Praktikos Apibrézimas

Huselid Auksto naSumo | ,,Visapusiskos darbuotojy atrankos ir jdarbinimo procediiros, skatinamasis

(1995) darbo praktikos atlygis, darbo rodikliy valdymo sistemos, jvairiapusis darbuotojy jtraukimas
ir mokymas gali pagerinti jmonés esamy ir potencialiy darbuotojy Zzinias,
jgiidzius ir geb¢jimus, padidinti jy motyvacija, sumazinti atsakomybés
vengimo lygj, pagerinti auks¢iausio lygio darbuotojy islaikomumo rodiklius,
tuo pat metu paskatinti prastus darbo rodiklius demonstruojancius
darbuotojus palikti kompanijg.*

Delaney ir | Progresyvios ZIV |, Personalo komplektavimo, mokymy ir skatinamojo atlygio principy

Huselid praktikos kruopsti atranka didina kompanijos veiklos rodikliy valdymo priemoniy

(1996) skaiciy.“

Guthrie Auksto jsitraukimo | ,,Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiky sistema, sugalvota tam, kad pakelty

(2001) lygio darbo | darbuotojy jgudziy lygi, jy motyvacija, pagerinty informuotuma ir jgalinimg.*

praktikos
Whitener Auksto »Didina organizacinj veiklos efektyvuma sukuriant tokias salygas, kuriy
(2001) Jsipareigojimo déka darbuotojai itin jsitraukia ] kompanijos veiklg ir atkakliai dirba tam,
lygio ZIV praktikos | kad pasiekty jos tiksly, kitaip sakant, didina jy jsipareigojimo organizacijai

lygp.*

Som Inovatyvios  ZIV | ,,ZIV praktikos, tokios kaip ZI padalinio funkcija, atranka, perkvalifikavimas

(2008) praktikos ir pozicionavimas naujose pareigose, darbo rodikliy vertinimas ir
apmokéjimas, kelia organizacijos veiklos rodiklius poky¢iy diegimo proceso
eigoje.”

Tad, kaip galima pastebéti, moksliniuose Saltiniuose Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky

jvardinama daug ir jvairiy. Taciau, veikiant Siuolaikinéms rinkos saglygoms, privalu atsizvelgti | vis naujus

Vv —

VW —

zmogiskyjy iStekliy valdymo. Kaip pastebi autoriai, inovacijos priklausys ir nuo ziniy, kompetencijy lygio,

nes kiekviena inovacija reiskia naujy ziniy, kaip jvesties ] ir iSvesties i§ veiklos proceso, rezultatg. Todél
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zmogiskyjy iStekliy iStekliy valdyma ir zinias reikéty vertinti kaip pagrindinius jmoniy inovacijy skatinimo
veiksnius. Zmogiskuyjy iStekliy valdyma vertinant per Ziniy ir inovacijy prizme, Kianto ir kt. (2017) i§skyreé
4-ias ziniomis grjstas praktikas: atranka, ugdymas, veiklos vertinimas, atlyginimas. Kiti, moksliniy $altiniy
autoriai, Tan ir Nasurdin (2011), atlik¢ literatiiros apzvalgg teigia, kad zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikos, kurios nuosekliai siejasi su inovacijomis, apima veiklos vertinima, karjeros valdyma, atlygio
sistemg, mokymus ir jdarbinimg (Gupta & Singhal, 1993; Jiménez-Jiménez & Sanz-Valle, 2005; Kydd &
Oppenheim, 1990; Laursen & Foss, 2003; Shipton, Fay, West, Patterson, Birdi, 2005).
Mokslinéje literatiiroje i§skiriamos Sios pagrindinés zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos:

e Atranka — naujy darbuotojy atranka (angl. recruitment) - tai procesas susidedantis i$
darbuotojy paieskos ir jtraukimo | organizacijos veiklg, kuriame vadovaujamasi
organizacijos poreikiais. Priklausomai nuo pozicijos, darbuotojy paieskai, atrankai ir
pritraukimui skiriamas atitinkamo lygio démesys (Amstrong, 2014; Shen ir kt. 2009;
Dulebohn ir kt., 1995)

e Ugdymo sistema — daznai jmonéms svarbu, kad darbuotojai ne tik neprarasty reikalingy
igidziy (pvz., uzsienio kalbos ziniy, fizinio pasirengimo, deryby, lyderystés, vadovavimo
kompetencijy), taCiau ir nuolat juos tobulinty. D¢l S$iy prieZzasCiy darbuotojams
organizuojami mokymai, seminarai, konferencijos bei taikomos kitos kompetencijy kélimo
priemonés (Marescaux, De Winne, 2012; OECD, 2015; Shen, Chanda, D'Netto, Monga,
2009)

e Atlyginimas — pagrindinis tikslas padéti pritraukti ir iSlaikyti tikslinius, reikalingus
darbuotojus. Atlygis gali susidéti i$ finansinés ir nefinansinés daliy (Som, 2008; Patterson ir
Birdi, 2005; Huselid , 1995)

e Vertinimas — darbuotojo gebéjimy ir darbo rezultaty vertinimas suteikia abiejy tipy
atsiliepimus: tiek pozityviy, tiek negatyviy jZvalgy apie darbuotojo funkcionavimag jmonéje
ir sudaro prielaidas diskutuoti apie problemas (Marescaux, De Winne, 2012; Suazo, 2009;
Som, 2008).

e Motyvavimas — tai jéga, kuri leidZia nukreipti zmoniy elgesj reikiama linkme. Darbuotojai
yra motyvuoti, kai tiki, jog dél jy tam tikry veiksmy gali buti pasiektas organizacijos tikslas,
o pasiekus tikslg jy laukia atlygis, atitinkantis jy poreikius ir norus. Darbuotojy motyvavimas
darbdaviui padeda pasiekti jmonés tiksly, 0 darbuotojui — savyjy (Tan ir Nasurdin , 2011;
Ryan ir Deci, 2000; Guthrie, 2001)
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e Karjeros valdymas — galimybiy suteikimas darbuotojams tobuléti ir siekti karjeros
uztikrinant, kad jmoné tam turi visas reikiamas priemones. Karjeros valdymo elementai
susideda 1§ mokymosi ir tobulé¢jimo galimybiy suteikimo, tiksly nustatymo, galimybiy ir
potencialo vertinimo, karjeros planavimo, darbuotojy pakei¢iamumo planavimo (Amstrong,
200; Marescaux ir De Winne, 2012; OECD, 2015; Shen ir kt, 2009)

Apibendrinant, galima teigti, kad Siame skyriuje pateiktas trumpas apraSymas apie tai, kaip keitési
zmogiskyjy istekliy valdymo samprata laikui bégant, kartu jvardinant ir pateikiant skirtingus autoriy
zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky apibrézimus. Remiantis autoriy nuomone, buvo pateikti zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktiky aprasymai.

Kadangi tarp aptarty zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky dazniausiai pasikartojo 4-ios praktikos:
atranka, vertinimas, motyvavimas ir atlyginimas. To pagrindu daroma prielaida, kad $ios ZIV praktikos yra
naudojamos dazniausiai. Tai yra klaisikinés praktikos, naudojamos visose organizacijose. Visos jmonés
siekdamos uztikrinti sklandy darba privalo ripintis naujy darbuotojy paieska, atranka ir jdarbinimu,
darbuotojy vertinimu, kas padeda nustatyti atlyginimg ir prisidéti prie motyvavimo. Todél toliau darbe
tyrimo tikslais bus naudojamos $ios keturios minétos zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos (atranka,

vertinimas, motyvavimas ir atlyginimas).

2.3. Agile zmogiskuju iStekliy valdymo strategijos ir praktiky charakteristikos

Siekiant pabrézti Agile metodologijos nauda Zzmogiskyjy iStekliy valdymo srityje, Sioje darbo dalyje
apibudinama Agile Zzmogiskyjy istekliy valdymo strategija, praktiky charakteristikos ir pagrindziama, kodél
zmogiskyjy iStekliy valdymui svarbu neatsilikti nuo naujausiy valdymo tendencijy, kartu pateikiant
pavyzdzius apie tai, kokiomis savybémis pasizymi Agile metodologijos principus jdiegusios jmonés.

Agile metodologija ar jos filosofija, tam tikri principai, vertybés diegiamos jvairiose srityse, ne tik
kuriant produktus, taiau ir teikiant paslaugas ar organizuojant veiklas. Kadangi zmogiskyjy istekliy
valdymas taip pat priklauso nuo aplinkos veiksniy, tokiy kaip globalizacija, feminizmas, ekonomika ir kt.,
tai ir Sios srities specialistai turi ieskoti sprendimo budy, kaip prisitaikyti ir prisidéti prie jmonés tiksly
1gyvendinimo.

IeSkant naujy sprendimy svarbu atsizvelgti | organizacijos keliamus tikslus, pagal tai formuluoti
strategija. Kiekvienos organizacijos strategija — skirtinga ir priklauso nuo organizacijos veiklos pobiidzio
ir keliamy tiksly. Pavyzdziui, organizacijos, kurios siekia veikti pagal Agile principus, reikalauja j veikla

orientuotos perspektyvos, pagristos rinkos dinamiskumu, kurj lemia iSpléstiné imonés veikla, globalizacija,
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masinis pritaikymas, skaitmenizacija ir naujovés. Todél klasikiniai strateginiai valdymo metodai, pagrjsti
rinkos ir pramonés analize (pvz., rinkodaros auditu, SSGG analize), yra nepakankami dé¢l jy statinés
perspektyvos ir netinkamumo j permainas linkusioms jmonéms (Moran, 2015). Siekiant sékmingai
igyvendinti pokyc¢ius ir susidoroti su neapibréztumu, kuriant organizacijos strategija svarbu atsizvelgti i
organizacinj, emocinj ir intelektinj organizacijos pagrindg, kuris prisideda prie Agile mastymo ir veikimo
budy.

Romeo (2015) pateikia kelis pavyzdzius, kas svarbu Agile principais paremtoje zmogiskyjy istekliy
strategijoje:

e visy lygiy kompanijos lyderius mokyti bati ugdytojais (angl. coacher), o ne vadovais;

e reorganizuoti organizacija i smulkias, auk§to naSumo komandas, kurios pacios nusistato
tikslus;

e siekti klienty bendravimo su visomis darbuotojy grupémis ir supazindinti su kompanijos
funkcijomis;

e kurti stipry visy darbuotojy jsitraukimg palaikant jmonés misijg ir vertybes;

e sistemy karimas su daugybe informacijos, pvz., kokie yra misy tikslai, kas dirba kuriame
projekte, kurie i$ jy yra savo sri¢iy ekspertai;

o diegti sistemas, kurios skatinty jsipareigojima, o ne tik duomeny rinkima, pvz.,
bendradarbiavimas, informacijos dalinimasis, projekty valdymas;

e koncentruotis | nuolatinj tobul¢jimg ir mokymosi kulttira visuose lygiuose.

Kadangi XXI a. yra technologijy amZius, kai su kiekvienomis naujomis diegiamomis technologijomis
gali negrjZtamai pasikeisti darbo pobidis, procediiros, bendravimas ir kitos jprastos rutinos, organizacijoms
gyvybiskai svarbu jvertinti ir suprasti §iy poky¢iy jtaka jy veikimui. Lengnick-Hall ir Beck (2011) teigia,
kad, siekiant iSgyventi dinamiskoje ir konkurencingoje aplinkoje, jmonés turi tobulinti lankstuma ir skatinti
naujoves naudodamos savo iStekliy baze. Tai reiSkia, kad jmonés, kurios siekia ne tik i$likti, taciau ir buti
konkurencingomis, turi neatsilikti nuo naujoviy ne tik technologiniu, taciau ir valdymo metody atzvilgiu.
Veiksmingy zmogiskyjy istekliy valdymo sistemy jdiegimas uztikrinty pusiausvyra tarp efektyvumo ir
novatoriSkumo (Hansen, Giittel, Swart, 2017). Eyholzer (2016) teigia, kad 1 pokycCius reaguojancios
Jmonés:

a) pripazjsta talenta, zinias ir lyderyste kaip priemone, leidziancig islikti konkurencingiems;

b) priima Agile vertybes, principus ir praktikas.
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Sherehiy ir kt. (2007) atlike jmoniy, kurios veikia ,,agility principu, apzvalgg sudaré savybiy
reikalingy jmonéms, kurios siekia veikti ,,agility* principu, sgrasa (zr. 7 lentele).

7 lentelé. Pagal ,, agility * principus veikianciy jmoniy charakteristikos (sudaryta Sherehiy ir kt., 2007)

Sritis Savybés

Integracija Kartu vykdoma veikla

Imoniy integracija

Informacija, prieinama darbuotojams
Kompetencija Ivairios naujos veiklos

Verslo praktika, kuria sunku nukopijuoti

Komandos formavimas Igalinti asmenys, dirbantys komandose
Daugiafunkcinés (angl. cross-functional) komandos
Komanda, veikianti uz jmonés riby
Decentralizuotas sprendimy priémimas

Technologija Technologinis i$prusimas
Lyderysté technologijy naudojimo srityje
Technologiniy Ziniy ir jgiidziy stiprinimas

Pokytis Nuolatinis tobulinimas
Poky¢iy kulttira
Partnerysté Strateginiai santykiai su klientais
Glaudus santykis su tiekéjais
Mokymasis Mokymosi organizacija

Daugialypis ir lankstus zmogus
Darbuotojy jgiidZiy tobulinimas
Nuolatinis mokymas ir tobulinimas
Gerové Darbuotojy pasitenkinimas

,Agility“ savybiy turinCios jmonés orientuojasi | komandy formavima, inovacijy, pokyciy
inicijavima, kompetencijy auginima kuriant unikalig verslo praktikg ir skatinant nuolatinj mokymasi bei
sieckia auksto darbuotojy pasitenkinimo lygio. Galima pastebéti, kad ,,agility“ principai skatina siekti
aukstos produkto kokybeés, gery santykiy tiek su klientais, tiek su tiekéjais, orientuojasi i poky¢iy kultiirg ir
didzigja dalimi siekia sukurti lankscig ir tobuléti skatinanc¢ig darbo kultiira.

Lyginant organizacijos valdyma tradiciniu metodu ir Agile metodu, matomas akivaizdus skirtumas.
Agile metodologijos déka, jmonés valdymas — decentralizuotas, einantis i$ apacios j virS§y. Toks pobiudis
leidzia jgalinti komandos narius imtis iniciatyvy ir veikti savarankiskai (pvz., pasiskirstant uzduotis). Ir
nors Agile metodologijos jdiegimas reikalauja papildomy 1ésy, tac¢iau Agile déka, pageréja organizacijos

paslaugy kokybé, rezultatai ir atsiranda aukstesnis pasitikéjimo lygis (8 lentelé).
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8 lentelé. Agile ir tradicinio metodo palyginimas (sudaryta Soea, Drechslera, 2017)

Kriterijus Agile metodas

Tradicinis metodas

Centralizacijos lygis
Decentralizuota

IS apacios ] virSy

IS virSaus j apacia
Centralizuota

Technologijy lygis Atnaujinamas

Atsiliekantis

Kriterijus Agile metodas

Tradicinis metodas

Suinteresuotyju Saliy jtraukimas

Atviras priéjimas

UZdaras pozitiris

Pirmos stadijos kaina

Aukstesnés pradinés investicijos

Zemesngés pradinés investicijos

VieSoji pridétiné verté:

Paslaugy kokybé Auksta

Vidutine

Pasiekimy rezultatai Auksti

Vidutiniai

Institucijy pasitikéjimas

I§ vidutinio j auksta

I§ Zemo ] vidutinj

Zmogiskyjy istekliy skyrius, vertinant pasirengima ir aptariant galimus veikimo metodus, pradéjo

izvelgti, kur tie patys Agile metodai galéty padéti geriau valdyti zmogiskyjy istekliy veiklos poreikius, ne

tik IT. Komandos, atsakingos uz personalo paieSka ir atranka, darbuotojy mokymus ir ugdyma,

komunikacijg ir darbg su mazomis komandomis bei dideliais tikslais, turi turéti naudos i§ Lean/Agile

nuostaty (Howey, 2016). Zmogiskyjy istekliy tendencijy institutas Jungtinése Amerikos Valstijose (angl.

HR Trend Institute) pateikia tradicinio zmogiskyjy istekliy valdymo metodo palyginimg su Agile metodu

(9 lentelé).

9 lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymas tradiciniu ir Agile metodu (sudaryta HR Trend Institute, 2017)

Tradicinis metodas

Agile metodas

Darbuotojas dabartinéje roléje nepateisina likesciy
arba siekiant pasiruosti naujai rolei, reikia mokymy

Darbuotojams duodama daugybé galimybiy mokytis ir
stiprinti savo nepriklausomybe

Tik atsiradus laisvai pozicijai pradeda vykdyti
darbuotojy atranka. Atsiradus tinkama kandidatui,
talenty atranka uzdaroma

Organizacijos investuoja ] darbdavio jvaizdj ir vysto
santykius su talentais, naudodamiesi jvairiais kanalais,
jskaitant ir socialinius

Talenty valdymas ,,priklauso* Zzmogiskyjy istekliy
skyriui, kuris talentg atpazjsta, jvertina, plétoja ir
pavercia savo nuosavybe

Zmogiskieji istekliai palengvina talenty valdyma, jgalinant
darbuotojus patiems riipintis savo vystymusi. Darbuotojai
supranta ir patys yra aktyviis talenty pritraukimo,
tobuléjimo ir vystymo dalyviai

Darbai yra atskirti elementai sudétingoje sistemoje.
Darby reikalavimai susije su specifinémis darbo
vietos uzduotimis

Visi darbai tiesiogiai remia organizacijos misijg ir vertybes
ir visi darbuotojai supranta, kaip jy darbo veikla prisideda
prie organizacijos kulttiros elementy

Didelio masto sistemy tyrinéjimas, istekliy
paskirstymas, pritaikomumas gali uztrukti daug
menesiy ar net mety

Mazos iniciatyvos yra valdomos tam tikry komandy ar
verslo vieneto. GrjZtamasis rySys yra suteikiamas
ankstyvoje stadijoje su tikslu spresti ar iniciatyva turéty
biti plétojama, ar ribojama
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9 lentelés tesinys

]‘radicinis metodas Agile metodas

Zmogiskyjy istekliy funkcija koncentruojasi ties Zmogiskyjy istekliy funkcija — uztikrinti, kad darbuotojai
jrasy rinkimu ir gynyba. Renkami darbuotojy failai, | patys  stiprinty  savo  motyvacija  ir  skatinti
jrasai, stebima, kaip sekasi darbuotojams, kokiomis | bendradarbiavima. Zmogiskyjy istekliy sékmé susideda i3
veiklomis uzsiima, kokj progresa vykdo ar su i$saugojimo,

kokiomis problemomis susiduria darbuotojy pasitenkinimo, inovacijy ir organizacijos
prestizo bei pasitikéjimo

Pasikeitus poreikiams zmogiskieji iStekliai gali biiti i§ naujo sumodeliuojami greitai ir lengvai pagal
jvairias konfigiiracijas. DinamiSkoje aplinkoje labai svarbu nuolat gauti, kurti ir pritaikyti organizacines
zinias (Nijssen, Paauwe, 2012). Kitas svarbus aspektas yra tai, kokie zmonés dirba Agile jmonése. Agile
vertina lankscius, talentingus, investuojanius i savo paciy tobul¢jimg, priimancius griztamaji rySi,
iniciatyvius darbuotojus, kurie esant poreikiui, geba susitvarkyti su pasikeitimais. Meredith ir Francis
(2000) Agile zmones (darbuotojus) apibiidina jvardindami 4-ias zmogiskyjy istekliy sudéties politikas:

e prisitaikanti struktiira;

e jvairiapusiSky kompetencijy specialistai;

¢ lankstlis zmones, gebantys greitai priimti reikiamus sprendimus;
e nuolatinis mokymasis.

Ne tik jmonéms naudinga jdiegti Agile metodologija dél lankséios darbo jégos, taciau ir darbuotojams
naudinga jgauti darbo patirties tokiose jmonése. Sékmingai valdomuose Agile projektuose darbuotojai
iSmoksta komunikacijos, atsakomybés, bendradarbiavimo, komandinio darbo jgtudziy (Crowder, Friess,
2015).

Zmogiskyjy istekliy valdymas turi bati ne apsunkinimas organizacijai, tatiau pagalba siekiant
abipusiy tiksly. Todél zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai taip pat turi ieSkoti biidy kaip organizuoti,
planuoti Zmogiskuosius isteklius, padedant organizacijai s€kmingai veikti. Kaip teigia Hamel (2000),
nebejmanoma organizacijoms tapti geresnémis — jos turi tapti kitokiomis. Agile metodologijos jdiegimas
zmogiskyjy istekliy valdyme gali bati sprendimas, suteikiantis naudos tiek paciai organizacijai, tiek
darbuotojams.

Sioje darbo dalyje buvo argumentuojama, kodél zmogiskyjy istekliy valdymui svarbu neatsilikti nuo
naujausiy valdymo tendencijy, pateikiant pavyzdzius, kokiomis savybémis pasizymi Agile metodologijos

principus jdiegusios jmonés.
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Siame skyriuje pateikiamas apra§ymas to, kaip keitési zmogiskyjy istekliy valdymo samprata bégant
laikui, kartu jvardinami ir skirtingy autoriy zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky apibrézimai. Remiantis
skirtingy autoriy nuomone, pateikiami zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky aprasymai.

Aptarus zmogiskyjy iStekliy strategija bei toliau ja analizuojant Agile aspektu pastebéta, kad
moksliniuose Saltiniuose inovatyvios jmonés, veikian¢ios pagal Agile principus, daznai jvardinamos kaip
lanks¢ios, siekiancios ir skatinan¢ios bendradarbiavima, lyderyste ir gebandios valdyti poky¢ius. Siais
keturiais aspektais ir turi pasizyméti Agile zmogiskyjy istekliy valdymo strategija. Nagrinéjant mokslinius
Saltinius pastebéta, jog, vis délto, Agile principai labiausiai tinkami ir pritaikomi 4-ioms zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikoms: darbuotojy atrankai, jy darbo rezultaty ir jgudziy vertinimui, motyvavimui, darbo
atlyginimui. Remiantis minétais strategijos pozymiais ir Siomis keturiomis praktikomis sudarytas toliau

darbe taikomas tyrimo modelis.

2.4. Agile zmogiskujuy iStekliy valdymo strategijos ir praktiku charakteristiku
modelis

Siekiant sudaryti Agile zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos ir praktiky charakteristiky modelj,
kuriuo galéty remtis organizacijos, siekian¢ios s€kmingai veikti dinamiSkoje aplinkoje, antroje darbo dalyje
buvo atlikta mokslinés literatiiros analizé. Atlikus mokslinés literatiiros analize, buvo aptarti ir aprasyti
Agile apibrézimai, vertybés, principai, praktikos ir charakteristikos. Vélesnése dalyse apraSytos zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategijos bei praktikos, jy apibrézimai ir pozymiai. IS gauty rezultaty galima teigti, kad
pagal Agile charakteristikas siekiantis veikti Zmogiskyjy iStekliy valdymo skyrius turi orientuotis j du
dedamuosius: strategija ir praktikas. Pagal tai sudarytas tyrimo modelis, susidedantis i§ koncepcinés ir
operacionalizuotos daliy Koncepcinj dalj sudaro Agile ZIV strategija ir jos ribose toliau vyraujangios Agile
ZIV praktikos (Zr. 2 pav.).
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Agile ZIV strategija

Agile ZIV praktikos

2 pav. Koncepcinis tyrimo modelis (sudarytas autoriaus)

Aptarus zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijas bei praktikas, pritaikius Agile pastebéta, kad pagal
Agile veikianti zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija susideda i$ tokiy charakteristiky, kaip
bendradarbiavimas, poky¢iy valdymas, lankstumas, lyderysté (zr. 3 pav.). Bendradarbiavimas Agile
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje reiskia darbg grupése, grupinj sprendimy priémima, tuo paciu ir
gruping atsakomybe bei daugiakrypte komunikacijg. Poky¢iy valdymas susideda i§ veiklos ir strategijos
stebésenos, iniciatyvy atsiradimo krypties 1§ apacios i virSy, poky¢iy inicijavimo, kai siekiama ne tik
prisitaikyti prie poky¢iy, taciau ir patiems juos kurti ir inicijuoti. Lankstumas susideda i tokiy
charakteristiky kaip adaptacija prie pasikeitusiy iSoriniy salygy, orientacija j inovacijas, dinamiskas procesy
rezultaty vertinimas ir daznas grjztamojo rysio teikimas. Siame kontekste, lyderysté — tai nuolatinis talenty
atpazinimas, vykdoma lyderiy ugdymo programa ir vystomas pozilris, jog visy lygiy vadovai turéty biti
lyderiais ir elgtis kaip elgiasi ugdytojai, t.y., padéti kitiems pasiekti auk$¢iausiy rezultaty ir nuolat augti

asmeningje profesingéje srityje.
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* darbas grupése

* grupinis sprendimy priémimas
* grupiné atsakomybe

» daugiakrypté komunikacija

Bendradarbiavimas

* veiklos ir strategijos monitoringas
* iniciatyvos i3 apacios j virsy
* pokyciy inicijavimas

Agile ZIV Poky¢iy valdymas
strategija

* adaptacija prie pasikeitusiy iSoriniy sglygy
» orientacija j inovacijas

Lankstumas S L S D
* dinami8kas procesy rezultaty vertinimas ir grjztamojo rysio
suteikimas
e talenty atpaZinimas
Lyderysté * lyderiy ugdymo programa

* visy lygiy vadovai - lyderiai- treneriai

R

3 pav. Agile zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos modelis (sudarytas autoriaus)

Nors zmogiSkyjy istekliy valdymo praktiky yra gana nemazai, taiau dél Agile charakteristiky
specifiSkumo, pasirinktos ir toliau tyrimui naudojamos 4-i0s praktikos: atranka, vertinimas, motyvavimas
ir atlyginimas. Tai yra 4-ios pagrindinés ir svarbiausios zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos, naudojamos
visose jmonése, kuriose veikia personalo valdymo skyrius. Kiekviena praktika turi jvardintas savo
charakteristikas, paremtas Agile principais, pagal tai sudarytas Agile ZIV praktiky modelio dalis (zr. 4
pav.).

Siame modelyje atranka susideda i§ poziiirio, jog personalo atrankos specialisto pagrindiné funkcija
— proceso organizavimas, tuo tarpu sprendimy priémimas atiduodamas vadovams ir kolegoms, naudojami
inovatyvis atrankos metodai, 0 atsiradus tinkamam kandidatui (talentui), net jei ir néra laisvos pozicijos,
kandidatas yra priimamas ir integruojamas ] jmong¢. Vertinant darbuotojus, vyrauja orientacija |
trumpalaikius tikslus, gali biiti daznas ir neformalus vertinimas. Kadangi gali bati formuluojami
individualiis ir komandiniai tiksliai, tad ir vertinimas, vadovaujantis Agile, vyrauja tiek individualiy, tiek ir
komandiniy rezultaty. Motyvavimas vyksta nuolat skatinant mokytis ir suteikiant tam galimybes, leidZiant
patiems darbuotojams pasirinkti uzduotis ir jy atlikimo trukme, vadovams teikiant paramg ir dazng
griztamajj rys}, kad darbuotojai galéty pamatyti savo klaidas, 1§ jy mokytis ir tuo paciu nuolat tobuléti. Tuo
tarpu atlyginimas turéty buti adaptuojamas prie esamos situacijos, priklausantis nuo individualiy ir
komandiniy veiklos rezultaty, daznai keiciant tarifikacija. Be to, atlyginimo mokéjimo sistema - situatyvine,

0 premijos — suasmenintos.
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- proceso organizatorius - personalo
atrankos specialistas

- sprendimo priéméjas - vadovams ir
kolegoms

- nuolatiné talenty paieska ir atranka
- inovatyvus atrankos metodai

Atranka

- orientacija j trumpalaikius tikslus
- individualiy ir komandiniy tiksly

Vertinimas formulavimas
- individualiy ir komandiniy rezultaty
Agile ZIV vertinimas, neformalus vertinimas
praktikos )

- nuolatinis mokymasis

- i§ apacios j virSy uzduociy ir jy trukmés
pasirinkimas

- daznas griztamojo rysio suteikimas

Motyvavimas

- atlygio adaptacija prie esamos situacijos
- daznas tarifikacijos keitimas

- atlygis uz individualius ir komandinius
rezultatus

Atlyginimas

4 pav. Agile ZIV praktikos (sudaryta autoriaus)

Siame skyriuje aptarti pagal Agile charakteristikas veikti siekian¢io zmogiskyjy istekliy valdymo
skyriaus dedamieji: strategija ir praktikos. Pagal tai tyrimo modelis suskaidytas j dvi dalis: koncepcing ir
operacionalizuotaa. Koncepcing modelio dalj sudaro ZIV strategija ir praktikos, o operacionalizuota —
detalizuotos strategijos ir praktiky charakteristikos su pozymiais.

Toliau darbe bus aptariamas kokybinis tyrimas, atliktas remiantis koncepciniu ir operacionalizuotu
modeliu.
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3. AGILE ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO STRATEGIJOS IR PRAKTIKU
CHARAKTERISTIKU TYRIMO METODOLOGIJA

Zmogiskyjy istekliy valdymas turéty veikti kaip pagalba organizacijai, prisidedant prie organizacijos
s¢kmingo veikimo ir konkurencingumo didinimo rinkoje. D¢l to, zmogisSkyjy istekliy valdymo principai
turi lygiagreciai su organizacijos valdymo ir veikimo principais tobuléti ir buti kuo geriau prisitaikiusiais
nenuspéjamoje rinkoje. Siuo atveju, Agile charakteristiky pritaikymas Zmogiskujy istekliy valdymo
strategijoje ir praktikose gali biiti tinkamas sprendimo biidas. Siekiant nustatyti, Agile zmogiskyjy iStekliy
valdymo strategijos ir praktiky charakteristikas, svarbu atlikti tinkama tyrimg. Sio tyrimo pagalba bus

jvertinta kokios Agile charakteristikos pasireiSkia Zzmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje ir praktikose.

3.1. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir metodas

Tyrimo tikslas — jvertinti Agile ZIV strategijos ir praktiky charakteristikas.
Tyrimo uZdaviniai:
1. pagristi ir parengti tyrimo metodika;
2. istirti organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje ir praktikose vyraujancias Agile
charakteristikas;
3. nustatyti organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijoje ir praktikose vyraujancias
Agile charakteristikas.

Tyrimo metodas. Siekiant jgyvendinti tyrime iSsikelta tikslg svarbu pasirinkti tinkamg tyrimo
metoda. Siuo atveju, tyrimui atlikti naudojamas kokybinis giluminis interviu. Kaip teigia Maxwell ir
Reybold (2015), kokybinis tyrimas turi keturias ypatybes: padeda suprasti tyrime dalyvaujanéiy dalyviy
reikSme; tiria konkreciy aplinkybiy, kuriose egzistuoja individai ar veiklos, jtaka tiriamiesiems; padeda
iSsiaiSkinti procesus, kurie lemia veiksniy, jtakojanciy tiriamuosius, atsiradima; jtraukia ir tyréjo
subjektyvumg. Turint tikslg istirti ir nustatyti Agile zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos ir praktiky
charakteristikas, kokybinio tyrimo naudojimas padés identifikuoti tyrime dalyvaujanciy dalyviy reikSmes
ir istirti konkrecias aplinkybes (Siuo atveju, praktikas), kuriose veikia Agile charakteristikos bei nustatyti,
kurios biitent i§ ty charakteristiky pasireiskia strategijoje ir kuriose ZIV praktikose.

Kokybinis tyrimas turi ne vieng realizavimo metoda, taciau Siam tyrimui atlikti pasitelkiamas

giluminio interviu metodas. Kaip teigia Guest ir kt. (2013), geriausiai zinomi trijy rasiy giluminio interviu
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tipai: nestruktiiruotas, pusiau struktiiruotas ir struktiiruotas interviu. Siam tyrimui atlikti pasirinktas pusiau
sruktiirizuotas interviu, jvertinus, kad tyrimo tema yra zZinoma, specifiné ir gana konkreti.

Kaip pastebi Cook (2015), giluminiai interviu daznai laikomi pusiau struktiruotais interviu, nes
tyr¢jas iSlaiko dalj turinio ir krypties kontrolés, tuo tarpu, tyrimo dalyviai turi galimybe detalizuoti
aptariamg klausimg arba nukrypti j naujas, taciau susijusias temas. Tiriantysis taip pat turi daugiau laisvés
interviu metu ir, siekiant iSgirsti detalesnius atsakymus tyrimui aktualia tema, gali uzduoti papildomus
klausimus atsizvelgiant | respondento ankstesnius atsakymus. Tokiu budu tyréjas turi puikias galimybes
pasitikslinti, paklausti konkrec¢iau tada, kai reikia gilesnés (tikslesnés, priezastinés) informacijos, neiSeinant
1§ numatytos temos riby.

Kitas Sio pasirinkimo privalumas susijes su duomeny sisteminimu. Atliekant pusiau struktiiruoto
interviu duomeny analize, duomeny apdorojimas yra ir patogesnis, leidziantis gauti konkretesnes iSvadas,
ir maziau subjektyvus nei visai nestruktiruotas interviu.

Tyrimo instrumentas. Tyrimui atlikti naudojamas giluminis, pusiau struktiiruotas interviu su i$
anksto paruostais, kryptj nustatanciais ir temg iSlaikanéiais klausimais. I$ viso klausimy — 39. Klausimai
susideda i§ dviejy pagrindiniy daliy: Agile ZIV strategijos ir Agile ZIV praktiky charakteristiky. ZIV
strategijos charakteristiky analizei skirti klausimai pateikti 10 lenteléje.

10 lentelé. Pusiau struktiiruoto interviu ZIV strategijos charakteristiky Klausimai (sudaryta autoriaus)

Agile ZIV strategijos | Charakteristiky poZymiai Klausimai

charakteristikos

Bendradarbiavimas darbas grupése 1. Papasakokite, kaip Jiisy skyriuje
organizuojamas darbas?

grupinis sprendimy 2. Kaip pas Jus priimami sprendimai?

priémimas Ar individualiai ar grupése?

grupiné atsakomybé 3. Kaip dalinatés atsakomybe?

daugiakrypté komunikacija 4. Kaip Jus komunikuojate tarpusavyje?
Poky¢iy valdymas veiklos ir strategijos 5. Kaip daznai perzitrite savo veiklg ir kaip

monitoringas reaguojate po monitoringo?

iniciatyvos is apacios j virsy 6. Kaip pas Jus teikiamos iniciatyvos?

7. Kas dazniausiai jas teikia?

poky¢iy inicijavimas 8. Kaip dazniau elgiatés, ar adaptuojatés prie
vykstanc¢iy poky¢iy, ar patys juos inicijuojate,
kodél?
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10 lentelés tesinys

Lankstumas adaptacija prie pasikeitusiy 9. Kaip reaguojate j pasikeitusias iSorines
iSoriniy salygy salygas?
orientacija j inovacijas 10. Koks Jusy poziiiris j inovacijas?

11. Kaip tai pritaikoma kasdieningje veikloje?
dinamisSkas procesy rezultaty 12. Kaip ir kaip daznai vertinate veiklos
vertinimas ir griztamojo rysio rezultatus?
suteikimas 13. Kaip daznai suteikiate ar sulaukiate

griztamojo rysio?
Lyderyste talenty atpazinimas 14. Kokig rolg¢ talentai vaidina Jisy
organizacijoje?

15. Kaip vertinamas jy indélis?
lyderiy ugdymo programa 16. Kaip ugdote lyderius?
visy lygiy vadovai - lyderiai — 17. Kokiuose lygiuose Jums svarbu turéti
treneriai lyderiy?

18. Kaip jie turéty elgtis, kokia jy rolé?

11 lenteléje pateikti ZIV praktiky charakteristiky analizei skirti klausimai.

11 lentelé. Pusiau struktiiruoto interviu ZIV praktiky charakteristiky klausimai (sudaryta autoriaus)

Agile ZIV Charakteristiky poZymiai | Klausimai
praktiky
charakteristikos
Atranka proceso  organizatorius - 1. Kaip vyksta atrankos procesas?
personalo atrankos specialistas 2. Uz kokius procesus atsakingas personalo
atranky specialistas?
3. Kas dar jtraukiami j personalo atranky
procesa?
sprendimo priéméjas - 4. Kas priima galutinj sprendimg dél kandidato
vadovams ir kolegoms tinkamumo?
nuolatiné talenty paieska ir 5. Kaip daznai vykdote naujy darbuotojy
atranka paieska?
inovatyvis atrankos metodai 6. Kokius atrankos metodus naudojate?
situatyvinis sprendimy 7. Ar sprendimy priémimo tvarka pas Jus yra
priémimas numatyta, ar reglamentuota?
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11 lentelés tesinys

Vertinimas orientacija ] trumpalaikius 8. Kuriam laikotarpiui nustatote tikslus, kuriuos
tikslus vertinate?
individualiy ir komandiniy 9. Kaip formuluojate tikslus ir | kokius tikslus
tiksly formulavimas orientuojatés?
individualiy ir komandiniy 10. Kokie darbo rezultatai vertinami:
rezultaty vertinimas individualiis ar komandiniai?
neformalus vertinimas 11. Kokius vertinimus darbuotojai gauna?
Motyvavimas nuolatinis mokymasis 12. Kokia pas Jus mokymy sistema?
1§ apacios 1 vir§y uzduociy ir jy 13. Kaip atrodo uzduociy skirstymas/ skyrimas
trukmés pasirinkimas darbuotojams?
14. Kokia procediira vykdoma, skirstant
darbuotojams uzduotis?
daznas grjztamamojo rySio 15. Kaip daznai darbuotojams suteikiamas
suteikimas griztamasis rySys?
vadovy parama 16. Kokios paramos ir kokia forma darbuotojai
sulaukia i§ vadovy?
Atlyginimas atlygio adaptacija prie esamos 17. Kokiais atvejais kei¢iamas darbuotojy
situacijos atlyginimas?
daznas tarifikacijos keitimas 18. Kaip daznai keiciasi darbuotojy atlyginimas?
19. Ir nuo ko tai priklauso?
atlygis uz individualius ir 20. Nuo kokiy rezultaty priklauso darbuotojy
komandinius rezultatus atlygimas?
suasmeninta premijy sistema
21. Kokia pas Jus premijy sistema?

Interviu metu naudojami bendriniai klausimai, siekiant iSsamiy respondenty atsakymy, taciau,

atsiradus poreikiui, naudojami ir patikslinamieji klausimai.

3.2. Tyrimo duomeny rinkimas, analizés metodai ir duomeny Zyméjimo
reikSmeés
Tyrimui atlikti pasirinktos organizacijos, kurios atitiko iSsikeltus tyrimo pozymius. Atsizvelgiant j
tai, kokia informacija yra reikalinga tyrimui ir kokios organizacijos gali prisidéti prie tikslesniy tyrimo

rezultaty, tirilamos organizacijos parinktos pagal Siuos kriterijus:
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o veiklos sritis — gamyba/logistika/prekyba;
e organizacijos amzius — Lietuvoje veikianti ne maZziau nei 5 m.;
e organizacijos dydis — vidutinio ir didelio dydzio jmonés;
e personalo skyrius — imong¢je veikia uz personalo valdyma atsakingi asmenys.
Remiantis Siais pagrindiniais penkiais kriterijais, buvo pasirinktos SeSios organizacijos, kuriy
pozymiai pateikti 12 lenteléje.

12 lentelé. Tyrime dalyvavusiy organizacijy pozymiai

Organizacija Veiklos sritis Darbuotojy sk.  Org. amZius, m.
A Gamyba 318 12
B Logistika 103 13
C Prekyba 651 26
D Gamyba 733 17
E Prekyba 774 5
F Gamyba 3274 23

IS pasirinkty Sesiy imoniy, pagal Lietuvos Respublikos jmoniy finansinés atskaitomybés jstatymo 4-
0jo straipsnio nuostatas, kuriose jvardinti organizacijy dydziy skirstymo kriterijai, kokybiniame tyrime
dalyvavo 1-a vidutinio dydzio jmoné (kai vidutinis metinis darbuotojy skailius pagal sarasg per
ataskaitinius finansinius metus — 50-250 darbuotojy) ir 5-i0s didelés jmonés (vidutinis metinis darbuotojy
skaiCius pagal saraSa per ataskaitinius finansinius metus >250).

Skirstant jmones pagal veiklos sritis: 3 — gamybos jmonés, 2-i — prekybos ir 1-a — logistikos.
Organizacijy amzius, skai¢iuojamas nuo veiklos Lietuvoje pradzios, varijuoja nuo 5-eriy mety iki 26-eriy
mety.

Atlikti Sesi giluminiai pusiau struktiiruoti interviu su respondentais, kurie toje jmongje veikia kaip
personalo atstovai: personalo skyriaus vadovas ar personalo atranky specialistas. Kadangi, informacijos
apie Agile metodologijos taikymg Lietuvos organizacijy veikloje, o ypa¢ zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijoje ir praktikose, beveik néra, galima teigti, kad tai nauja tema, dar placiai neistirta ir neaprasyta.
Todéel nustatyta, kad SeSiy jmoniy, atrinkty pagal dydzio, veiklos pobtidzio ir veikimo Lietuvoje amziaus

bruozus duomeny pakanka tyrimo jgyvendinimo ir tikslo pasiekimui.
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Tyrimo laikotarpis — 2018 m. kovo mén. Il-a pus¢ ir balandZio ménesio I-a savaité (zr. 13 lentele).
Su respondentais interviu laikas buvo suderintas i§ anksto, atsizvelgiant j jiems patogy laika ir vietg. Pries
pradedant interviu buvo atliktas 10-15 min. instruktazas apie Agile. Instruktazo metu respondentai
supazindinti su pagrindinémis Agile savokomis, principais, trumpai pristatyti tradicinio ir Agile zmogiskyjy
iStekliy valdymo praktiky skirtumai. Po instruktazo buvo pradétas interviu, kuris truko nuo 40-ies min. iki
1-os val. Interviu metu, gavus respondenty sutikimg, buvo naudojamasi diktofonu. Po interviu, klausantis

jraso buvo suraSyti transkriptai, kuriy pagalba interviu medziaga buvo analizuojama ir sisteminama.

13 lentelé. Interviu atlikimo data ir laikas pagal respondentus

Organizacija Instruktavimo laikas Interviu laikas Interviu data
A 15 min. 43 min. 2018-03-23
B 12 min. 51 min. 2018-03-24
C 10 min. 41 min. 2018-03-27
D 11 min. 45 min. 2018-03-27
E 11 min. 1 val. 2018-04-03
F 10 min. 55 min. 2018-04-05

Interviu dalyvavusiy respondenty kalba, cituojant ar pateikiant interviu transkriptus, netaisyta.

Siekiant jvertinanti, kurios Agile ZIV charakteristikos pasireiskia tyrime dalyvavusiy organizacijy
veikloje, svarbu susisteminti respondenty pateikta informacija. Siuo tikslu, 4-oje darbo dalyje, pateikiant
apibendrintg informacija, bus pateikiama lentelé, kurioje prie kiekvieno Agile pozymio ir jmongés, bus
atitinkamas zymé¢jimas (zr. 14 lentele). Jei apklausus respondentus, bus nustatyta, kad Agile
charakteristikos pozymiai pasireiskia tyrime dalyvavusioje jmonéje, prie jos bus Zymima ,,+, jei Agile
pozymis jmonéje nebus aptiktas, prie tos jmonés ir Agile pozymio bus Zymimas ,,-.

Vizualiai tokios informacijos susisteminimas bus Zymimas ir spalvomis. Priklausomai keliose i$
Sesiy, tyrime dalyvavusiy, jmoniy ir kiek jose identifikuota Agile charakteristikos pozymiy, kiekvienas
Agile charakteristikos pozymio laukelis bus nuspalvintas atitinkama spalva (zr. 14 lentele). Jei po
kokybinio tyrimo Agile charakteristikos pozymiai identifikuoti penkiose ar sesiose organizacijose — tamsiali
zalia spalva, jei keturiose ar trijose organizacijose — Sviesiai zalia spalva. Jei visose $eSiose jmonése rasti
tik du Agile charakteristikos pozymiai, pasirinkta Sviesiai raudona spalva, o jei rastas tik vienas arba

pozZymiy nerasta Visai — tamsiai raudona spalva.
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14 lentelé. Tyrime gauty atsakymy apibendrintas Zyméjimas ir reikSmeés

Reik$mé Zyméjimas

Aptikta tyrime dalyvavusiy organizacijy veikloje +

Neaptikta tyrime dalyvavusiy organizacijy veikloje -

Agile charakteristikos pozymiy aptikta 5-6 jmonése Tamsiai zalia spalva
Agile charakteristikos pozymiy aptikta 4-3 jmonése Sviesiai zalia spalva
Agile charakteristikos pozymiy aptikta 2 jmonése Sviesiai raudona spalva
Agile charakteristikos pozymiy aptikta 0-1 jmonéje Tamsiai raudona spalva

Spalvy zyméjimas taip pat taikomas ir apibendrinus tyrimo rezultatus 4-0s dalies pabaigoje.
Apibendrinant tyrimo rezultatus, svarbu jvertinti, kiek Agile charakteristiky nustatyta tyrime dalyvavusiy
jmoniy strategijoje ir praktikose. Kadangi, kiekviena Agile charakteristika turi skirtingg nustatyty pozymiy
skai¢iy (nuo 18-0s iki 30-ies), kurios buvo tiriamos SeSiose skirtingose jmonése, tad, siekiant pateikti
susistemintg informacija, pasitelkiama procentiné iSraiSka ir atitinkamas Zyméjimas spalvomis (zr. 15
lentelg). Suskaiciavus kiek kiekvienos charakteristikos pozymiy identifikuota apklausus $eSiy jmoniy
personalo skyriaus atstovus, skai¢iuojama procentiné iSraiSka, pasitelkiant bendrg i§ anksto nustatyty
pozymiy skaiéiy. Pavyzdziui, jei Agile ZIV strategijos bendradarbiavimo charakteristika sudaro 4 pozymiai,
o apklaustos jmonés — 6-i0s, reiskia, kad bendras zyméjimy skaicius sudarys 24 (6x4). Tacdiau, ne visose
imonése ir ne visi pozymiai gali bati identifikuoti, todél vertinimo metu pasitelkiama procentiné israiska,
kuri parodo, kiek procenty kurios charakteristikos pasireiSké vertinant visose tyrime dalyvavusiose
jmonése, bendrai. Jei Agile charakteristikos pozymiy tyrime dalyvavusiose jmonése identifikuota 70% ar
daugiau, pasirinktas Agile charakteristikos laukelio zZyméjimas tamsiai zalia spalva, jei identifikuota
daugiau nei 50% — $viesiai zalia, jei maziau nei 50% — $viesiai raudona ir jei maziau nei 30% — tamsiai
raudona spalva.

15 lentelé. Apibendrinty tyrimo rezultaty zZyméjimas Agile charakteristiky atzvilgiu

ReikS§mé iyméjimas

Agile charakteristikos poZymiy, tyrime dalyvavusiose Tamsiai Zalia spalva

jmonése, identifikuota >70%
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15 lentelés tesinys

Reikimé Zyméjimas

Agile charakteristikos poZymiy, tyrime dalyvavusiose Sviesiai zalia spalva

imongse, identifikuota >50%

Agile charakteristikos pozymiy, tyrime dalyvavusiose Sviesiai raudona spalva

jmonése, identifikuota <50%

Agile charakteristikos poZymiy, tyrime dalyvavusiose

imonése, identifikuota <30%

Sis skyrius buvo padalintas j du poskyrius. Viename i§ jy buvo jvardinti baigiamojo darbo tyrimo
tikslas, iSsikelti uzdaviniai, taip pat apraSytas pasirinktas tyrimo metodas ir instrumentas. Antrame
poskyryje, aprasSytas tyrimo duomeny rinkimas, analizés metodai ir duomeny Zyméjimo reikSmes.

Ketvirtoje dalyje bus aprasomi kokybinio giluminio tyrimo rezultatai. ApraSant rezultatus bus
naudojamos respondenty atsakymy citatos, o kiekvieno poskyrio pabaigoje bus pateikti apibendrinti tyrime

dalyvavusiy jmoniy atsakymy rezultatai.
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4. AGILE ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO STRATEGIJOS IR PRAKTIKU
CHARAKTERISTIKU TYRIMO REZULTATAI
IR MOKSLINE DISKUSIJA

Ankstesnése darbo dalyse pateikta moksliniais S$altiniais pagrjsta teorija apie Agile naudg ir
pritaikymo galimybes ZmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijoje ir praktikose. Kadangi iki Siol Agile
charakteristikos zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje dar mazai apraSytos, Siuo darbu siekiama nustatyti
organizacijy zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktikose vyraujancias Agile charakteristikas ir identifikuoti
sasajas tarp zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos, praktiky ir Agile charakteristiky. Siuo tikslu buvo
atlikti Sesi kokybiniai giluminiai interviu su Ses$iy skirtingy organizacijy personalo skyriaus atstovais.

Toliau darbe bus apraSomi kokybiniy giluminiy interviu rezultatai pirmiausiai aptariant Agile
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos charakteristikas, o vélesniame skyriuje — Agile ZIV praktiky
charakteristikas. Darbe cituojamos tik esminés interviu dalys, kurios padéjo jvertinti Agile ZIV strategijos
ir praktiky charakteristikas. Visy atlikty interviu pilnas turinys pateiktas prie $io darbo pridedame 1 priede

— atlikty interviu transkripcijose.

4.1. Agile Zmogiskuju iStekliy valdymo strategijos charakteristiky tyrimo rezultatai

Teorinéje darbo dalyje aptarta Agile ZmogisSkyjy iStekliy valdymo strategija ir jos bruozai. Siekiant
iStirti ir nustatyti organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos vyraujancias Agile charakteristikas,
darbe toliau bus aptarti kokybinio giluminio interviu rezultatai vertinant kiekvienos ZIV strategijos

charakteristikos rezultatus tyrime dalyvavusiose organizacijose.
4.1.1. Bendradarbiavimas

Kokybinio tyrimo metu buvo siekiama iSsiaiSkinti kaip ZmogiSkyjy iStekliy valdymo skyriuje
organizuojamas darbas, kaip priimami sprendimai, kokia vyrauja atsakomybe ir kokia komunikacija.

Atlikus pusiau struktiruotg interviu galima pastebéti, kad, vis délto, ne visi mokslingje literatiiroje
apraSyti Agile pozymiai identifikuoti tyrime dalyvavusiy jmoniy zmogiskyjy istekliy valdymo skyriuose
(zr. 16 lentele). Darbas grupése ir grupiné atsakomybeé biidingi tik keliems i3 apklausty jmoniy ZIV skyriy.
Taciau panasu, kad personalo skyriaus atstovai prie$ priimant sprendimus yra linke pasitarti, padiskutuoti,

o diskusijoms ir pokalbiams kiekvieno durys kiekvienam yra atviros.
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16 lentelé. Agile ZIV strategijos bendradarbiavimo char. poZymiai tirtose organizacijose

Bendradarbiavimo poZymiai: A B C D E F
darbas grupése + + - - - -
grupinis sprendimy priémimas - - + + + +
grupiné atsakomybeé - - - + - -
daugiakrypté komunikacija + + + + + +

Remiantis moksliniais Saltiniais, Agile paremtas darbas turéty vykti grupése. Vis délto, atlikus
kokybinj tyrima, organizacijose tyrimo pozymiy aptikta nedaug. I$ SeSiy jmoniy apklausty zmogiskyjy

iStekliy valdymo specialisty, tik du papasakojo, kad dirba grupése:

3

., Tad yra tokios komandos ir dazniausiai projektai vyksta ty komandy viduje. “; ,, Tai jei
konkreciai ateina kazkoks darbas, pvz. tyrimas arba nauja recruitment ir attraction
strategija, tada biina susirinkimai grupése is visy Saliy <...> ir atsiranda veiksmy planai
pagal salis ir tada ir paskiriamas, kas atsakingas, ir taip ir vystosi toliau. Ir tada jau

‘

biina be vadovy jsikisimo,.... "

Likusiy keturiy jmoniy ZIV skyriuje darbai vykdomi individualiai:

. Zmonés daro darbq savarankiskai iki tam tikro lygio, kur reikia aukStesnés

«

kompetencijos zmogaus jsikisimo."; ,,Zmonés dirba savarankiskai, iki atsiranda

aukstesnés kompetencijos klausimas, kur reikia isspresti.“; ,, Darbg pas mus daugiau
organizuoji pats savarankiskai. “; ,, Personalo vadove labiau strateginiu lygmeniu dirba.

<...> Jeigu, tai yra darbininky klasés atrankos, tai cia jau mano atsakomybé

I3

automatiskai <...> O asistente turim, tai tokiam daugiau techniniam darbui...*

Nors dazniau buvo nustatyta, kad darbai vykdomi savarankiskai, visgi pastebéta, kad visy apklausty

jmoniy zmogiskyjy istekliy valdymo skyriuose nariai renkasi j susirinkimus, komandas, dalinasi mintimis,
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diskutuoja ir tik tada priima sprendimus, kuriais véliau vadovaujasi. Tad apklaustose jmonése sprendimai,

daugiau maziau, priimami grupése:

., Kartais vadovai mégsta tartis su savo grupémis, o kartais jie nusprendzia patys. Tai,
Siaip, sakyciau, toks 50/50, nes arba sprendzia vadovai, arba grupése. *; ,, Labai priklauso
nuo darbo, visokiy biina. “; ,, Daugiau maziau grupése. <...> Jei tai yra sprendimas, kuris
liecia kitus Zmones, tai stengiamés jtraukti daugiau Zmoniy, kurie apie tai nuspresty. “;
., Daugiau grupése, nes ¢ia yra management ‘as... ', ,,...tada visos kartu grupéj apsitariam,

«

kiek tai yra realu, pamgstom uz ir pries ir tada priimam sprendimus. “; ,, Néra, kad vienas

kazkas priimty sprendimq. Susirenka komanda, kuri susijusi tuo klausimu ir diskusijos

3

biidu priimamas kazkoks tai bendras sprendimas. ‘

Atlikus kokybinj tyrima, pastebéta, kad personalo skyriaus atstovai mégsta tartis tarpusavyje, taciau
priémus sprendimus, toliau dirba savarankiSkai ir taip pat kiekvienas uz savo darbus atsako individualiai.

Tik vienoje organizacijoje labiau vyrauja grupiné atsakomybé:

., Mes, turbiit, labiau praktikuojam bendrq. “

Kitos jmonés atstove teige, kad kazkiek grupinés atsakomybés apraisky yra, taciau daZzniau vyrauja

individuali:

., Kas parodo iniciatyg, to ir atsakomybé - 90 proc. <...> Biina ir grupinés atsakomybés,

projektas - vadovy klubas, jei organizuoji dviese, tai grupiné atsakomybé. *

Vis délto, likusiy keturiy jmoniy personalo skyriy atstovai teige, kad jy skyriuose praktikuojama arba

asmeniné darbuotojo atsakomybé uz jo darbo rezultatus, arba atsakomybe prisiima vadovai:
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«

., Uz galutinj rezultatq atsakingi biina vadovai*; ,, Atsakomybé dazniau biina asmeniné,
bet yra vadovai, kurie, tiesiog, uz visus prisiima atsakomybe,...; ,,...esam pasiskirste, kas
uz kq atsakingas, tai taip ir yra padalinamos, pagal kompetencijq.*; ,, Pas mus bina
apibendrinimas: to susirinkimo metu buvo nutarta tas ir tas, toliau uz sitq projektq

atsakingas tas ir tas.

Vertinant komunikacija, visy jmoniy ZIV skyriai naudoja jvairiausius komunikacijos kanalus.
Komunikacijos kanalai gali buti tradiciniai: gyvas bendravimas (angl. face-to-face), elektroniniai laiskai,
skambuciai ir inovatyvis: programélés Skype (for Business), Yammer, Microsoft Teams, socialiniai tinklai
— Facebook. Visose jmonése aptikta daugiakryptés komunikacijos pozymiy. Néra jokiy apribojimy, kokio
lygio darbuotojas j kokio lygio kitg darbuotojg gali kreiptis. Tai, kad net ir Zemiausio lygio specialistas gali
kreiptis nors ir j generalinj direktoriy parodo, kad jmoné yra Siuolaikiska ir vadovaujasi, taip vadinama,
,,open door* (liet. k. atviry dury) politika:

., Specialistai bendrauja su specialistais, specialistai - su vadovais, vadovai su vadovais,

«

labai miksuotai. “; ,,Jei nori pasikreipt gali ir kasininkas j generalinj. *; ,,...lygiai ta pati
gamybos darbuotoja, kuri salia saves turi skyriaus vadovq, gali lygiai, taip pat, j ji kreiptis
ir ji tq padaro. ; ,, Pas direktore visi ateina, pasneket, kaip ten jiems, kas gerai ar negerai,
tai bendrauja visi su visais.*; ,, O Siaip pas mus niekada néra to, kad specialistas turi
perduoti savo klausimg vadovui, visi bendrauja labai lygiai, visada gauna atsakymgq,
patarimgq, pagalbg ir pan. *; ,, Pas mus, kaip sakoma, durys visada atviros. Ir darbininkas,
atéjes is gamyklos visada gali nueiti pas direktoriy j kabinetq pasikalbéti ir tikrai yra

3

sutinkamas atvira Sirdim.

Taigi, apibendrinant vieng i§ zZmogiskyjy iStekliy valdymo skyriaus strategijos charakteristiky —
bendradarbiavima, galima teigti, kad kai kuriose jmonése buvo pastebéti gana ryskis Siai charakteristikai
budingi Agile pozymiai, pvz., sprendimy priémimo procese, komunikacijoje (Zr. 16 lentele). Vis délto,
analizuojant tyrime dalyvavusiy jmoniy ZIV skyriy darba, pastebéta, kad darbai retai kada organizuojami

grupése ir kad dazniau vyrauja individuali atsakomybé.
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4.1.2. Pokyciy valdymas

Poky¢iy valdymas — viena i§ zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos charakteristiky, kuri, taip pat
aktuali SiuolaikiSkoms jmonéms, siekiancioms ne tik adaptuotis prie greitai besikei¢ianc¢iy iSoriniy salygy,
taiau ir patiems priimti inovatyvius sprendimus, kurti pokyc¢ius. Tad galima teigti, kad Agile pozymiy
turintis ir zmogiskyjy istekliy valdymo skyrius, kuriantis veiklos strategija, turéty skirti daug démesio
poky¢iy valdymui.

Atlikus giluminj tyrima, galima pastebéti, kad visose jmonése, kuriose buvo bendrauta su personalo
skyriaus atstovais, zmogiskyjy iStekliy valdymo skyrius turi daug Agile poZzymiy poky¢iy valdymo atzvilgiu
(zr. 17 lentele).

17 lentelé. Agile ZIV strategijos pokyciy valdymo char. poZymiai tirtose organizacijose

Poky¢iy valdymo poZymiai: A B C D E F
veiklos ir strategijos stebésena + + + + + +
iniciatyvos i§ apacios j virsy + - + + + +
poky¢iy inicijavimas + + + + + +

Apklausus personalo skyriaus atstovus matyti, kad Agile poZzymis, susij¢s su daznu strategijos
perzitréjimu ir veiksmy keitimu, aptiktas ne tik mokslinéje literatiroje, bet ir visose apklausoje
dalyvavusiose jmonése. Visy $esiy jmoniy ZIV skyriai uzsiima dazna ar nuolatine veiklos ir strategijos

stebésena:

., Yra oficialiis perzZiuréjimai, kurie yra performance management dalis ir yra taip
vadinai, one on one. Tai one on one’us turim savaitinius. <...> Po savaitiniy susidéliojam

¢

darbus, pagal susidéliojimq po to dirbam. “; ,, Paprastai biina metinis planas, tada biina
ketvirtiniai susirvinkimai, buna funkciniai susirinkimai <...> savaitiniai - HR vadovy
komandos. “; ,,...tarkim, yra kazkoks klausimas, kurj as tuo metu sprendziu ir galvoju, nu
okay, seniau buvau sugalvojusi taip, nu, o dabar reikéty jau kazkq tai keisti, nes jau tas
nebeveikia. “; ,, A3, tiesiog, imu kiekvieng procesq ir tvarkau, taip, kaip man atrodo, kad
reikia. Per visur procesus dar nespéjau pereiti. <..> Einu per tuos skausmingiausius

procesus ir darau pakeitimus.“; ,,...turim ir ménesinius fallow up’us su vadove, kada

kartq per ménesj susédam ir susiziurim, bet Siaip realiai kiekvieng dieng per rytinius
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susirinkimus mes aptariam ir sekam savo veiklg per kur turim sutelkti savo didziausig
démesj ir fokusq. Jei kazkg nutariam, kad negerai, tai keiciam pacius veiksmus. " ; ,,...tai

viskas up to date, bet mes dazniausiai nusiplanuojam kelioms savaitéms j priekj... *

Imonése taip pat pasireiskia ir darbuotojy iniciatyvumas. Visuose jmoniy zmogiskyjy istekliy

valdymo skyriuose pastebéta, kad iniciatyvos yra labai sveikintinos, kai kur netgi skatinamos skatinamos:

., Yra Zemiausio lygio darbuotojy, kurie yra ziauriai daug visko patobuline. Tai cia

3

skatinamas, ir finansiskai skatinama.

Visose jmonése iniciatyvas gali teikti bet kuris darbuotojas, taciau dviejy jmoniy atstovams buvo

sunku jvardinti, kas dazniausiai pasidalina naujomis idéjomis:

,, Visi teikia, jvairiai.*; ,, Bet kas “.

Keturiy jmoniy personalo skyriaus atstovai teigeé, kad iniciatyvas dazniausiai teikia specialistai, net ir

zemiausios grandies darbuotojai:

,, Visi gali teikti iniciatyvas. Yra Zemiausio lygio darbuotojy, kurie yra Ziauriai daug visko
patobuling. *“; ,, Mes kadangi - personalas, tai tos iniciatyvos dazniausiai ateina is miisy *;
,,...yra mano kazkokios iniciatyvos ir dabar mes turim irgi naujq administratore. Tai irgi
su patirtim labai gera, kuri is savo darbovietés daug atsinese, kq mes stengiamés pritaikyti

savo darbuotojam. Dazniausiai teikia specialistai. *

Nors iniciatyvos i§ eiliniy darbuotojy ir sveikintinos, laukiamos, vis délto, vienoje jmonéje jas

dazniau teikia vadovai:

,,...51aip gali teikti bet kas, nes turim tam skirtq ir platformgq, bet gal dazniau 10S

iniciatyvos is vadovy ateina...

Kitas, svarbus Agile zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos vertinamas pozymis — pokyciy

inicijavimas. Pokyc¢iy inicijavimas reiSkia, kad pagal Agile principus veikiantis skyrius ne tik adaptuojasi
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prie besikei¢ian¢iy salygy, vis naujai atsirandanciy veiksniy, o kaip apraSoma moksliniuose $altiniuose,
pats taip pat skatina poky¢ius. Apklausus jmoniy personalo skyriaus atstovus, visi teigé, kad vienaip ar

kitaip iesko budy ir stengiasi inicijuoti pokycius:

,,...18 Lietuvos labai daug gimsta ir globaliy iniciatyvy. Pavyzdziui, neseniai teko inicijuoti
kompetencijy modelio keitimgq. “; ,, Bet is esmés, paciam personale, tai Zinoma, inicijuojam
ir jmonés mastu, labai daug naujoviy ir jdiegém, ir jvedem. *; ,, AS tai inicijuoju, nes status
quo nebiitinai yra geras ir situacija keiciasi, gyvenimas keiciasi ir tu turi reaguoti kitaip. *“;
,Iniciatyva sveikintina. <..> Jei kazkq reikia, keiciam.*; ,, Aisku veikia tie iSorés
veiksniai, faktas, bet mes daugiau stengiamés kazkaip greiciau, galbiit, pamatyti, kas

laukia ir imtis veiksmy. *; ,, Stengiamés numatyti j priekj. Jau dabar yra plany HR.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima teigti, kad visy SeSiy imoniy Zmogiskyjy iStekliy valdymo
skyriai atitinka Agile poky¢iy valdymo charakteristikas. Kaip matyti 17 lenteléje visy jmoniy ZIV skyriy
strategijos paremtos dazna veiklos ir strategijos stebésena bei pokyciy inicijavimu. I§ visy tyrime
dalyvavusiy jmoniy, penkiose iniciatyvos dazniau teikiamos i$ apacios j virSy, nors jos sveikintinos ir
laukiamos visose SeSiose jmonése.

4.1.3. Lankstumas

Lankstumas gali biiti suprantamas labai jvairiai, taciau, Siuo atveju, remiantis moksline literatiira,
lankstumas vertinamas kaip viena i§ Agile charakteristiky. Atlikus pusiau struktiiruotg interviu, galima
teigti, kad respondentai savo personalo skyriy vertina kaip lanksty daugeliu atzvilgiu (zr. 18 lentele). Siek
tiek iSsiskyré Agile pozymis, susij¢s su dinamisku procesy rezultaty vertinimu ir grjZztamojo rySio teikimu,
nes ne visose jmonese personalo skyrius pasizymejo dazno griztamojo rysio veiksniu.

18 lentelé. Agile ZIV strategijos lankstumo charakteristikos poZymiai tirtose organizacijose

Lankstumo poZymiai: A B C D E F

adaptacija prie pasikeitusiy iSoriniy salygy + + + + + +
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18 lentelés tesinys

Lankstumo poZymiai: A B C D E F
orientacija ] inovacijas + + + + + +
dinamiskas procesy rezultaty vertinimas ir + + + - + -
griztamojo rysio teikimas

Moksliniuose saltiniuose rasoma, kad siekiantys buti lanks¢iais, visy pirma, turi gebéti prisitaikyti
prie nuolat kintan¢iy iSoriniy sglygy. Atlikus kokybinj tyrimg (Zr. 18 lentele), SeSiy apklausty jmoniy
zmogiskyjy istekliy valdymo skyriy specialistai teigé, kad jy skyriai geba ir adaptuojasi prie besikeic¢ianciy
iSoriniy salygy:

, Mes adaptuojamés prie ty pokyciy, kurie yra korporacijos (pvz. keiciasi globalios
politikos, naujos jmonés jsigijimas Europoje). Taciau yra ir kiti dalykai, kurie liecia tik
Kaung, arba tik misy funkcijq. *; ,, Priklauso. Jei isleidZiami nauji jstatymai, privalome
prisitaikyti prie jy, jei ateina tam tikvi nurodymai is motininés jmonés, taip pat.*“; ,,......
gyvenimas keiciasi ir tu turi reaguoti kitaip. Tu turi prisitaikyti prie besikeiciancios

‘

Situacijos. *; ,,Jei as matau, kad kazkas buvo nepadaryta arba padaryta ne visai taip, kaip
turéty biiti, darai, kaip turéty buti... ; ,, Aisku, kazkiek tenka prisitaikyti. Taip turbiit nieko
ir nebus, jei, tiesiog, yra sumazéje kazkokie potencialiis skaiciai, tai bandai kazkokius
sprendimus priimti jmonés viduje, kg galim padaryti is esamy resursy."; , Jeigu mes
Zinom, kad toj situacijoj nepadarysim taip, kad biity absoliuciai gerai, tai bandom

I3

iSsiaiskinti, kad galbut, mes galim kazkq tai mainais padaryti, kad biity kazkiek geriau.*

Apklausus respondentus, galima teigti, kad Agile pozymis — orientacija j inovacijas — identifikuotas
visose SeSiose jmonese. Orientacija | inovacijas reiSkia, kad jmonés ne tik geba adaptuotis prie nepastoviy

iSoriniy salygy, taciau ir pacios kuria ir priima inovatyvius sprendimus:
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,, Praeitais metais pas mus pristaté naujg vertybe - innovation (liet. k. inovacija), kuri sako,
kad visi lygiai ir visada veikiami naujoviy ir kiek tai galima pritaikyti. <...> Naujoves
stengiames pritaikyti. Taciau dazniau vyksta ir kazkokie patobulinimai. “; ,,...be inovacijy,
turbit, nebiity nieko ir jos yra visa varanti jéga, kuri sukuria, padeda padaryti, pasiekti
daugiau. Tai mes inicijuojam tiek naujus dalykus,...*; ,, PozZiuris teigiamas. Labai laukiu
intraneto, kur zZmogus prisijungia prie savo account’o, paspaudzia mygtukq, kad nori
atostogy ir jo vadovas gauna zinute dél atostogy, patvirtina ir pereina per personalg. Ir
dar labai tikiuosi, kad dar sujungs su personalo administravimo programa, kad
automatiskai jkristy.“; , Skatinam inovacijas,...“; , Inovacijos yra gerai, nes jos gali
palengvinti darbg, gali labiau verslg paauginti, iSplétoti. <...> Tiek neaugtume, jeigu jy
nediegtume pas save. ““; ,, Manau, kad yra tikrai labai siektinas dalykas, miisy jmoné siekia
rinkoje buti tuo isskirtiniu gamintoju. <...> Kaip ir Zinot, miisy gamyboj Lean’as
pakankamai jsibégéjes, tai jau gaunam signaly, kad visa tai ateis ir j miisy administracinj

aparatq.

DinamiSkas procesy rezultaty vertinimas ir grjiztamojo rysio teikimas moksliniuose Saltiniuose
vertinami kaip privalomi inovatyvios, lanks¢ios jmonés rodikliai. Daznas, kone kasdienis, grjztamojo rysio
teikimas taip pat atitinka Agile charakteristikas. Pavyzdziui, informavus darbuotoja apie jo sékmingas bei
nes¢kmingas veiklas, idéjas, jo siekius, darbo rezultatus galima pakreipti tam tikra norima linkme. Siuo
atveju darbuotojas taip pat gali geriau suprasti, ko i§ jo tikimasi ir tikslingai naudojant savo laikg ir energija
iSkart judeti reikiama linkme.

Toliau analizuojant Agile lankstumo charakteristikos pozymius zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijoje, dinamiskas procesy rezultaty vertinimas ir grjztamojo rysio suteikimas buvo identifikuotas ne
visose apklaustose jmonése. Dinamiskas (reiSkiantis bent karta per savaite arba priklausomai nuo projekto

ar proceso) procesy rezultaty vertinimas pasireiskia trijy jmoniy personalo skyriuose:
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., Tai bina metinis planas <...> Ir tada buna ketvirtiniai ir savaitiniai. Biina kiekvieng

savaite susirinkimas, kur management team’as dirbam, kalbamés, kaip sekasi. Jau tokie

einamieji darbai, sakykim taip.*; ,, Kai kuriuos rezultatus vertinam kasdien, kai kuriuos -
kas metus, tos tokius globalius.”; ,, Galima sakyti, kad bent kas savaite, tai vertinam,
tikrai. *; ,,S’iaip, jeigu bendrai, tai CPIS ai vadinami veiklos rezultatai bendri, tai yra kas

‘

ménesiniai vadovy susirinkimai,..

Daznas grjztamojo rysio suteikimas, kurio darbuotojai gali sulaukti bent kas savaite ar, kai kuriais

atvejais, kas diena, pasireiskia keturiy jmoniy personalo skyriuose:

,, Vertinimas vyksta sistemoj. Grjztamojo rysio galim sulaukti kasdien, o jei ne kasdien, tai
kas savaite, per one on one. “; ,, Gali kiekvienq dienq suteikti ar sulaukti, priklauso, kokie
projektai, ties kuo dirbi, su kuo bendrauji. Kasdienis procesas. ; ,, Kas savaite, <...> ...kas
savaite, mes tuos rezultatus, feedback’q gaunam. Bet su tais paciais vadovais tu, tiesiog,
kas dieng kalbiesi.*; , IS tikryjy, tai bent jau Sitoj administracinéj pozicijoj, tai tikrai yra

tas vertinimas is vadovy pusés nuolatinis.

Kitose dviejose jmonése grjztamasis rySys gaunamas ar suteikiamas arba pagal poreikj, arba per

bendrus vadovy susirinkimus:

,, O kai, tiesiog, yra reikalas, tai ir pasako kq nors blogo, o jei nieko nesako, tai dazniau
gerai.”; ,, Tai negaliu pasakyti, kad tai tiesioginis grjztamasis rysys, bet tai griztamasis rys

I3

puses, kad aptariam, kad nu va chebra pavarém ar nepavarém.

Apibendrinant vienos i§ Agile charakteristiky — lankstumo poZzymius Zmogiskyjy istekliy valdymo
skyriuose, galima teigti, kad daugelis i§ $iy poZymiy rasti tyrime dalyvavusiy jmoniy ZIV strategijos
organizavime. Visy apklausty jmoniy personalo skyriaus atstovai teigé, kad geba ir adaptuojasi prie
besikei¢iandiy iSoriniy salygy ir patys yra orientuoti j inovacijas. Siek tiek i§siskyré daznas procesy

rezultaty vertinimas ir grjiztamojo rysio teikimas. Vis délto, apibendrinant, galima teigti, kad didesnioji dalis
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apklaustyjy teigé esantys dinamiski procesy vertinime ir kasdien ar bent jau kas savaite

suteikiantys/gaunantys grjztamajj rysj.

4.1.4. Lyderysté

Lyderysté yra ketvirtoji $iame darbe nagrinéjama Agile ZIV strategijos charakteristika. Mokslinéje
literatiiroje lyderysté yra apibiidinama kaip j pokyc¢ius reaguojanéios jmonés pozymis. Organizacijose
lyderiais gali buti ir vadovai, ir komandos nariai. Svarbu, kad lyderysté¢ buty suprantama ne kaip
vadovavimas, o kaip komandos vedimas bendro tikslo link.

Lyderysté kaip Agile ZIV strategijos charakteristika susideda i$ trijy pozymiy: talenty atpaZinimo,
lyderiy ugdymo programos ir poziiirio, kad visy lygiy vadovai turéty buti lyderiais, o lyderis — tai mentorius.
Atlikus kokybinj tyrimg galima pastebéti, kad visy jmoniy personalo skyriuose buvo uzfiksuota Agile
lyderystés charakteristiky pozymiy (zr. 19 lentele).

19 lentelé. Agile ZIV strategijos lyderystés charakteristikos poZymiai tirtose organizacijose

Lyderystés poZymiai: A B C D E F
talenty atpazinimas + + + - + +
lyderiy ugdymo programa + + - + + -
visy lygiy vadovai - lyderiai — treneriai + + + - + +

Moksliniuose $altiniuose teigiama, kad Agile pozymiy turin¢ios jmonés supranta talenty svarbg
organizacijai ir talentus sureikSmina. Talentai jmonéms svarbiis, nes jie turi tam tikry savybiy,
kompetencijy, kuriy neturi kiti darbuotojai. Tam, kad talentai galéty uzimti atitinkamg rol¢ jmonéje, visy
pirma, reikalinga talenty atpazinimo programa. Svarbu jvardinti, kokiy savybiy, kompetencijy turintys
darbuotojai yra talentai. Identifikavus talentus, kitas tolimesnis zingsnis — jy ugdymas. Ugdymas gali vykti
jvairiai: paskiriant mokymus, kurie padéty ugdyti esamas kompetencijas ar jgyti naujy, asmeniniy savybiy
treniravimas, jtraukimas j naujus projektus, mentoriaus paskyrimas ir t.t.

Atlikus kokybinj tyrimg pastebéta, kad ne visi kalbinti jmoniy personalo skyriy atstovai teigia turintys
talenty atpazinimo programg. Vis délto, atlikus interviu galima daryti iSvada, kad vienaip ar kitaip, penkiose
jmonése talentai yra atpazjstami. Imones galima suskirstyti j oficialiai atpazjstancias talentus ir neoficialiai.

Oficialiai atpazjstancios talentus jmonés naudoja talenty atpazinimo programg. PavyzdZziui, vienos jmonés
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personalo skyriaus specialisté pasakojo, kad jy organizacijoje veikia eksliuzyvinis talenty atpazinimo

modelis:

., Pas mus veikia eksliuzyvinis modelis, skirstom j talentus ir ne talentus. <...> Jy indélis,

¢

Jy rezultatai labai svarbis. *

Eksliuzyvinis talenty valdymo modelis identifikuoja talentingus darbuotojus ir Sig informacija
iSsaugo. Identifikuojami talentai — auks$tus darbo rezultatus demonstruojantys darbuotojai.
Kitos jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo skyriaus atstové pabrézé, kad pastaruoju metu talenty

atpazinimas buvo jy skyriaus prioritetiné veikla:

., Mes Siais metais labai kazkaip j tai fokusavomeés, identifikavom tuos talentus. Tal jau

turim tokj sqrasiukq, kas jie yra ir gali biti ir planuojam daryti tokiq programq. *

Neoficialus talenty atpaZzinimas pasireiSkia tinkamai vertinant jy indélj...:

‘

,,Jie vis tiek efektyviausiai dirba, naudingiausi jmonei. Tai yra svarbi jmonés dalis. "

...ir skiriant didesnes galimybes ugdyti kompetencijas, jgyti daugiau reikiamy Zziniy, patirties, kas

veliau gali buti pritaikyta darbe:

, Dabar pvz., naujai priimti konstruktoriai yra isvyke j Slovakijg j gamyklg pasiziuréti,

kaip jie ten kazkg daro, kokias konstrukcijas braiZo. Tai tie Zzmonés, kurie matosi, kad turi

6

perspektyvq, tai juos stengiasi visus kartu jjungti, jtraukti.

Viena i $eSiy jmoniy turéjo patirties vykdant talenty atpazinimo programa, taciau programai nutriikus

sukaupta patirtis personalo skyriaus specialistams talentus leidzia identifikuoti neformaliai:
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., Turéjom talenty atpazinimo proQramg, bet dar nepriéjo rankos is naujo to padaryti. Tai

3

tas yra, bet labai labai neformaliai,... *

Kitas vertinamas Agile pozymis zmogiskyjy istekliy skyriuje yra lyderysté. Vertinant lyderyste,
svarbu jvardinti, ar tiriamos jmonés turi lyderiy ugdymo programa. Atlikus kokybinj tyrima galima teigti,

kad keturi i$ SeSiy personalo skyriy savo darbuotojus-lyderius ugdo. Vis délto, panasu, kad lyderiais

kiekvienoje jmonéje gali buti vadinami skirtingi darbuotojai. Vienoje jmonéje lyderiai — talentai:

»lie Zmonés, kurie yra savo srities ekspertai, pas mus yra ne talentai, o high

«

perfmormer’iai, o tie, kurie gauna talento etikete, reiskia, kad jie yra ateities lyderiai. "

Kitur lyderiais vadinami vadovai arba skyriy atstovai:

., O tq tikrgjq lyderyste, mes daug dirbam su vadovais.*; ,, Tuos neformalius lyderius

panaudojam, kaip atstovus is skyriy.

Panasu, kad ir lyderiy ugdymo biidai skiriasi: vienose jmonése, siekiant ugdyti lyderius suteikiama
galimybé prisidéti prie globaliy projekty, vadovauti naujiems projektams, kitose — suteikiama galimybé

kuruoti keliy Zmoniy komanda, plésti atsakomybiy ribas, dalyvauti susirinkimuose, treciose — skiriami

mokymai, suteikiamos galimybés mokytis vieniems i$ kity:

,,...jie yra ateities lyderiai. Jie gauna paskyrimus su didesnéem atsakomybém, jy rolés
dazniau buna globalios, daugiau veikia tarp kultiriniu lygmeniu, gauna projektus
valdyti.“; ,,Bet jei kalbant apie lyderj vadovq, tai mes tikrai stengiamés ugdyti
vadovaujanciose pozicijose esancius Zmones, kaip Ilyderius, ne kaip kokius nors
management meet’ingai kasménesiniai, kur mes visi kartu dirbam grupéj, vieni is kity
mokomeés, aptarinéjam kas ten ir kaip, kartu einam j konferencijas*; ,, Siaip dazniausiai
per projektus, per komandos vystymg. Jei pvz., tas zmogus matom, kad tikrai yra tas
customer team lyderis, tai jei yra jmanoma, pagal pozicijg, mes jam duodam kelis Zmones

pavaldumui, kad jis tq savo kompetencijq augintysi. Mokymus irgi skiriam “.
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Lyderiy ugdymas, Zinoma, labai svarbus, taciau taip pat svarbu kokj vaidmenj lyderis atlicka
kiekvienoje jmonéje. Vadovaujantis moksline literatiira, Agile charakteristiky turintis zmogiskyjy iStekliy
valdymo skyrius savo jmonés vadovus ugdo biiti lyderiais, kurie turéty elgtis kaip ugdytojai (angl. coacher).
Tai reiskia, kad vadovas-lyderis elgiasi ne kaip darby skirstytojas, prizitirétojas ir baudéjas, o kaip teigiamas
pavyzdys komandai. Lyderis turi gebéti jkvépti, motyvuoti ir jgalinti komandos narius pasiekti auksSciausiy
rezultaty.

Atlikus pusiau struktiiruota interviu, galima teigti, kad penkiose imonése vyrauja poziuris, kad

vadovas — tai komandos lyderis, kuris elgiasi, kaip mentorius.

,,Jei jis yra lyderis, tai jis turi biiti people manageris. Jis turi deleguoti uzduotis, biiti
atsakingas uz feedback’q zmoném ir komandy turinj, ir nesty rezultatq. Tai yra tas
zmogus, kuris build’ina komandg, Zino, kaip pamotyvuoti zmones. Jis nebiitinai turi biiti
techninis lyderis, kuris Zinoty, kaip visi procesai turi veikti, bet jis, tiesiog, turi zinoti,
kaip kooperuoti su Zzmonéem. *; ,, Jie turéty ugdyti savo zmones, mano nuomone. Jie turéty
padeéti Zmonéms suprasti, kaip jie galéty dirbti, pagal kokius metodus, bet ne vadovaujant,
nenurodinéjant, o surandant kiekvieno stiprigsias savybes ir jas geriausiu biidu
panaudojant <...> kad jie galéty vesti komandg j priekj, ugdyti, coach’inti tuos Zmones
su kuriais dirba kas dieng. “; ,, Prisiimti atsakomybe, pirmiausia, rodyti pavyzdj. Tai va,
du tokie pagrindiniai, o per tai ir visa Kita ateina. Ir jkvépsi tada, ir motyvuosi. *; ,, Pagal,
aplamai, miisy jmonés politikq ir pagal Siandienines nustatytas normas, tai as manau,
kad lyderis turi veikti per coach’inimgq. “; ,, Tai tas, pas kurj visi eina neprasomi. Pavyzdys

sektinas savaime.

Atlikus kokybinj tyrimg $esiy jmoniy zmogiskyjy istekliy valdymo skyriuose ir aptarus vieng i$ Agile
charakteristiky lyderyste, galima teigti, kad Sios charakteristikos pozymiy galima rasti praktikoje. Visy
pirma, galima teigti, kad tyrime dalyvavusiy jmoniy ZIV skyriuose talentingi darbuotojai sureikiminami ir
ju indélis imoniy veikloje labai vertinamas. Dauguma jmoniy ne tik talentams skiria démesj, taciau ir
lyderiams. Lyderis gali biiti ir auk$¢iausio lygio vadovas, ir zemiausios grandies specialistas. Visgi, beveik,
visose tirtose jmonése, biitent 1§ vadovy tikimasi lyderystés ir geb&jimo savo vadovaujamose komandose

atlikti trenerio vaidmen;.
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Aptarus kokybinio tyrimo rezultatus Agile zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos charakteristiky ir

Juy pozymiy atzvilgiu, toliau bus analizuojami tyrimo rezultatai praktiky charakteristiky atzvilgiu.

4.2. Agile Zzmogiskuju iStekliu valdymo praktiky charakteristiky
tyrimo rezultatai

Teorinéje darbo dalyje aptartos keturios tradicinés zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos: atranka,
vertinimas, motyvavimas ir atlyginimas

Siekiant istirti ir nustatyti organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymo praktikose vyraujancias Agile
charakteristikas, darbe toliau bus aptarti kokybinio giluminio interviu rezultatai vertinant kiekvienos ZIV

praktikos rezultatus skirtingose organizacijose.

4.2.1. Atranka

Atranka yra viena i§ Zzmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky, pasirinkty vertinant Agile
charakteristikas. Nors zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky yra daug ir jvairiy, taciau atrankos procesas
yra kone dazniausiai sutinkama praktika. Pasak moksliniy Saltiniy autoriy, atrankos praktikg sudaro
darbuotojy paieska, atranka, pritraukimas ir jtraukimas j organizacijos veikla.

Siekiant jvertinti ar Agile charakteristikos pasireiskia atrankos procese, respondenty buvo prasoma
papasakoti, kaip vyksta atranka, kas joje dalyvauja, kas priima galutinj sprendimg dél kandidaty vertinimo,
kokius atrankos metodus naudoja, kaip daznai vykdo atrankas, kaip priimami sprendimai dél atranky. Agile
pozymiy turiniame organizacijos personalo skyriuje personalo atranky specialistas yra atrankos proceso
organizatorius, o galutinj sprendimg dél kandidato priima vadovas, kartais prisideda ir kolegos. Taip pat
vertinant 1§ Agile perspektyvos, talenty atrankos vyksta nuolat, ne tik tada, kai atsiranda laisva pozicija ir
sprendimai priimami situatyviai, o ne vadovaujantis nusistovéjusiomis, formaliomis taisyklémis. IeSkant ir
atrenkant naujus darbuotojus, svarbu, kad atrankos metodai biity ne vien tik tradiciniai, taciau ieSkoma ir
naujy, patrauklesniy, inovatyvesniy sprendimy.

Apklausus SeSiy jmoniy respondentus pastebéta, kad jy skyriuose vykdomose atrankos procesuose

Agile charakteristikos pozymiy yra gana nemazai (zr. 20 lentele).
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20 lentelé. Agile ZIV atrankos praktikos charakteristikos poZymiai tirtose organizacijose

Atrankos poZymiai: A B C D E F

proceso organizatorius - personalo atrankos specialistas | + + + + + +

sprendimo priéméjas - vadovams ir kolegoms + + + + + +
nuolatiné talenty paieska ir atranka + - + + + +
inovatyvis atrankos metodai + + + - - +
situatyvinis sprendimy priémimas - - + + + +

Personalo atranky specialistas — proceso organizatorius. Apklausus Sesiy imoniy personalo skyriaus
atstovus galima teigti, kad visose organizacijose atranky specialistai atliecka proceso organizatoriaus
funkcijas. ISties, visi respondentai, nupasakodami personalo atranky specialisto atsakomybes, patvirtina,
kad Sie darbuotojai organizuoja paieskos, atrankos veiklas ir tarpininkauja tarp kandidato, jmonés ir vadovo,
kurio komandai ieSsko naujo nario. Daznai j atrankos specialisto funkcijas jeina darbo skelbimo talpinimas
1 darbo paieskos portalus, tinkamy kandidaty atrinkimas, darbo pokalbiy organizavimas, jdarbinimo

procediira.

,, Personalo atrankos specialistas atsakingas uz kandidato suradimg. <..> Interviu

‘

dazniausiai veda vadovai, interviu organizuoja personlistas.”; , Uz bendravimq su
agentiira, informacijos apie pozicijq issigryninimg, skelbimo jdéjimq, cv perZiiiréjimg,
interviu, pokalbiy organizavimg.*; , Uz viskq Siaip realiai, nuo A iki Z. Tik tiek, kad

I3

paprastus darbuotojus atsirinkinéja vadovai. “; ,,...jsidedu skelbimgq, susitinku su Zmoném,
<...> Tada pakvieciu dar vadovus susitikti. <...> tiesiog, atsisédau prie telefono ir
perskambinau 20 - 30. Pasidariau interviu telefonu. ; ,, Kas susije su atranka, tai realiai
viso to proceso sukordinavimas, nuo paraiskos gavimo iki sudarbinimo.“; ,,Kandidaty
pritraukimas. Ty kity kandidaty, ne is atranky. Pirminiy pokalbiy organizavimg,

¢

jdarbinimo procediiras.

Personalo atranky specialistui pasiriipinus tinkamy kandidaty pritraukimu, darbo pokalbiy su vadovu

organizavimu, pagal Agile charakteristikas, galutinj sprendimg dél kandidato tinkamumo priima vadovas,
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kartais ir su kolegy pagalba. Paklausus respondenty, kas priima galutinj sprendimg dél kandidato

tinkamumo, sulaukta patvirtinimo, kad galutinis sprendimas yra vadovo.

., Priima vadovas*; ,, Vadovas*“; ,, Vadovas, kuriam reikés su juo dirbti“; ,, Tiesioginis

vadovas

Nuolatiné talenty paieska — kita zmogiskyjy iStekliy valdymo atranky praktikos sudedamoji dalis,
pagal kurig vertinami Agile pozymiai $ioje srityje. Pasak, moksliniy $altiniy autoriy, tradiciS$kai jmonés
jdarbina naujus darbuotojus tik atsiradus laisvai pozicijai arba naujam poreikiui. Inovatyvios ir
Siuolaikiskos jmonés visada sieks pritraukti talentingus kandidatus. Kai viskas taip greitai keiciasi, sunku
nuspéti tiksly naujy darbuotojy poreikij, nes Siandien nereikia, o ryt gali prireikti.

Atlikus pusiau struktiiruotg interviu SeSiose jmonése pastebéta, kad penkiy jmoniy zmogiskyjy
iStekliy valdymo specialistai nuolat vykdo talenty paieSka ir atrankg. Verta, atkreipti démesj, kad nuolatiné
paieska ne visada tiesioginé. Daznai pasitaikanti praktika — talento kandidatiiros atveju personalo atranky
specialistas jvertins jo galimg indélj ir net jei tuo metu nebus laisvos pozicijos vis tiek talentg jdarbins.

Tokiais atvejais naujai jdarbintas zmogus vienaip ar kitaip integruojamas j ijmones veikla:

., Atrankg vykdom pagal poreikj, bet nuolat turim replacementy, todél atrankos vyksta
nuolat ir jei atsiranda geras kandidatas, tikétina, kad kuri nors pozicijg jam bus
pasiilyta. “; ,,...jel atsiranda geras savos srities specialistas, kuriy biina ne tiek daug, tai
as susitinku tam, kad uzmegzti rysj <...> Jei atsiranda, sudarom sqlygas jsidarbinti. ",
,,...arba bina, kad turim labai gerg Zmogy, tada pasitariam su vadovu ir sukuriam
pozicijg, ir priimam tq Zmogy."; , Jei pasitaiko stiprus kandidatas, bet néra laisvos
pozicijos, mes stengiamés jj vis tiek jsidarbinti ir apsiginti tq etatq, nes mums tas poreikis
yra, bet Sitas labai priklauso nuo pozicijos.*; ,, Nuolat. Jei atsiranda talentingas, geras
kandidatas ir néra pozicijos, tai pakalbinsim tikrai . Pas mus tas yra, kad cia reikia, cia

6«

nereikia. Todél, jei atsiranda tikrai geras Zmogus, tai stengiamés jj turéti.

Toliau vertinant atrankos procesg Agile aspektu, apklausus respondentus ne visi pripazino, kad
naudoja inovatyvius atrankos metodus. Visgi, tik trys jmonés 1§ SeSiy darbuotojy atranky metu naudoja ne

vien tik tradicinius bidus. Inovatyviis metodai, kuriuos naudoja tyrime dalyvavusiy jmoniy ZIV skyriai gali
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bati socialiniy tinkly pagalba, tokiy kaip Facebook ir LinkedIn, pasidalinant zinia apie naujas pozicijas,
uzmezgant kontaktus su kandidatais. Taip pat, naudojami trumpi prisistatomieji video interviu, video
skambuciai programos Skype pagalba. Kandidaty jvertinimui naudojami jvairGs, nauji klausimynai ar
potencialiy kandidaty indélis, prisidedant prie bendry projekty, kuriuos organizuoja jmoné, siekianti

prisitraukti talentus:

., Video interviu, skills survey, rekomendacijos, elgesenos klausimyng, XPSTT profile. ;
., Su naujausiom atrankom jau bandysimés kalibracijos metodg taikyti...*; ,, Interviu,
rekomendacijos, socialiniai tinklai.*; , Skelbimai, interviu, skype call <..>
rekomendacijos. <...> su darbuotojy rengimo centrais daryti bendras programas, kad pas
juos eina teorijg, pas mus mokymy klaséj - praktika eina su tikimybe jsidarbinti <...>.

Konkursas paskelbtas, gerus tikimés jsidarbinti.

Situatyvinis sprendimy priémimas, vertinant Agile charakteristikas atranky procese, reiskia, kiek
personalo skyriuje sprendimy priémimas yra laisvas, 0 Kiek reglamentuotas. Vadovaujantis moksliniais
Saltiniais, Agile pozymiais pasizyminéiose organizacijose sprendimai priimami atsizvelgiant j tuo metu
esancias aplinkybes. Kadangi, aplinkybés gali daznai kisti, sprendimy priémimas néra grieztai
reglamentuotas, tam, kad jmoné¢ ir joje dirbantys darbuotojai, galéty veikti lanksciai ir gebéty priimti tuo
metu aktualius sprendimus.

Atlikus kokybinj tyrima galima teigti, kad ne visose tyrime dalyvavusiose jmonése pasitvirtino $i
Agile nuostata. Dvi i$ SeSiy tyrime dalyvavusiy jmoniy turi aiSkias atrankos proceso taisykles, kuriomis

privalo vadovautis:

., Turim globaly atranky procesq, kuriuo vadovaujamés.*; ,, Atranky procesas turi gana

grieztq reglamentq.

Visgi, dauguma tyrime dalyvavusiy jmoniy personalo skyriaus atstovai sprendimus, susijusius su

atranky procesu, gali priimti situatyviai:
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., Laisvai visiskai. Aplamai, pas mus labai mazai reglamentavimo yra. ", ,,neformali...”;

., Reglamento, bent jau pacios atrankos proceso as nemaciusi. “

Apibendrinant vieng i§ tiriamy zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky — atrankos procesa, galima
teigti, kad tyrime dalyvavusiy jmoniy atranky procese jvardinta daug Agile charakteristikos pozymiy.
Visose jmonése personalo atranky specialisto pagrindiné funkcija — proceso organizavimas, o sprendimo
priéméjai — vadovai. Penkios 1§ SeSiy jmoniy atlieka nuolating talenty paieskg ir atranka, keturios jmonés

atrankos metu naudoja inovatyvius metodus ir sprendimus priima situatyviai.

4.2.2. \Vertinimas

Vertinimas — antroji darbe nagrinéjama zmogiskyjy iStekliy valdymo praktika. Moksliniuose
Saltiniuose vertinimas aiSkinamas kaip pozityviy ir negatyviy atsiliepimy apie darbuotojo veikla jmonéje
suteikimas.

Atlikus kokybinj tyrimg SeSiose jmonése galima pastebéti, kad moksliniuose Saltiniuose pateikiama
informacija apie Agile charakteristikas tyrime dalyvavusiy organizacijy darbuotojy vertinimo praktikoje
pasitvirtino tik i§ dalies (zr. 21 lentele).

21 lentelé. Agile ZIV vertinimo praktikos charakteristikos poZymiai tirtose organizacijose

Vertinimo poZymiai: A B C D E F
orientacija j trumpalaikius tikslus - - - + - +
individualiy ir komandiniy tiksly - - - - + +

formulavimas

individualiy ir komandiniy rezultaty - + + - + +
vertinimas
neformalus vertinimas + + + + + +

Orientacija | trumpalaikius tikslus, kai Sie vis 1§ naujo yra iSkeliami ne reciau nei kas ketvirt] mety,
tyrime dalyvavusiose organizacijose beveik nepasireiské. Atlikus pusiau struktiiruota interviu, galima
teigti, kad 4-iose organizacijose oficialis tikslai darbuotojams vis dar tradiciskai nustatomi metams. Nors

kai kuriose jmonése gali buiti perzitirimi kas ketvirtj arba priklausomai nuo situacijos:
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., Metiniai (oficialu, biitina), bandomieji arba pagal poreikj.*; ,, Tikslai visq laikq yra

‘ ‘

metams iSkelti ir kas ketvirtj gali biti paregulivojami.*; ,, Metiniai“; ,, Siaip, tie formaliis

yra metiniai, bet kaip ir sakau, gali priklausyti labai nuo situacijos.

Du i$ $esiy apklausty jmoniy respondentai teigé, kad tose jmonése keliami trumpalaikiai tikslai:

,,...kas meénesj.”; ,, Kasmetiniai - rasytinai uzfiksuoti. Neformaliis, tai yra j daugumgq

kabinety uzéjus yra tos baltos lentos, kur up to date,... "

Kokybiniame tyrime dalyvavusiose jmonése mazai rasta ir Agile pozymiy, nusakanciy, kad tikslai
formuluojami kiekvienam atskirai ir komandai bendrai. Pastebéta, kad tik dvejose i§ SeSiy jmoniy

darbuotojams formuluojami ir individualas, ir komandiniai tikslai:

., Pradzioj yra formuluojami skyriaus tikslai, kurie yra tokie patys.... Nu pavyzdziui, jeigu
as dirbu HR, tai musy skyriaus tikslai yra visoms vienodi. <...> Ir tada formuluojami
asmeniniai tikslai, kurie priklauso nuo tavo atsakomybiy. “; ,, Tai ¢ia yra tie visi tikslai dél

kuriy mes dirbam. O kiekvienas tuos tikslus nusimato su vadovu, kg tu gali padaryti.

Trijose organizacijose vertinami tikslai keliami kiekvienam darbuotojui atskirai:

,,Mes neturim organizaciniy tiksly. <...> tikslai tokie gaunasi individualiis “; ,, Taip pat,
kiekvienas darbuotojas turi issikelti pats sau su vertybémis susijusj tikslg.“; ,, Daugiau
individualiis...

Tik vienoje jmong¢je tikslai formuluojami komandoms:

I3

,, Tikslai sudaromi komandoms - padaliniams, nes vienas ten nieko nepadarysi. *
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Toliau tesiant kokybinj tyrima, pastebéta, kad nors tikslai jmonés darbuotojams keliami skirtingai,
taiau veliau, vertinant rezultatus, penkiose organizacijose atsizvelgiama tiek ] kiekvieno darbuotojo
individualy indélj, tiek i visos komandos/grupés rezultatus. Todél galima teigti, kad toks imoniy darbuotojy
rezultaty vertinimas atitinka Agile pozymius, apra$ytus moksliniuose 3altiniuose. Zmogikyjy istekliy
valdymo skyriaus atstovy paklausus, kokie darbo rezultatai vertinami ir patikslinus klausima, penkiy i$

Sesiy jmoniy atstovai atsaké, kad vertina ir individualius, ir komandinius darbo rodiklius:

., Kiekviena komanda turi atnesti tam tikrq indélj<...> Tiek nuo jmonés veiklos (tai cia
komandinis tikslas), tiek nuo individualiy pasiekimy. “; ,,Ir tie, ir tie. <...> Nes nuo to,
kad as tuos savo tikslus pasiekiau, kurie buvo kelti, tai niekam nuo to nepageréjoics]., ,,Ir
individualiis, ir komandiniai.“, ,, Yra vertinami bendri, nuo apyvartos, tai yra procentas

kazkoks. <...> Tada vadovas jvertina, kiek tu pasiekei asmeniniy.

Neformalus vertinimas — viena i§ Agile pozymiy, kuris atlikus kokybinj tyrima, pasitvirtino 100 proc.
Visose jmonése, kuriose buvo atlickamas pusiau struktiruotas interviu, buvo nurodoma, kad darbuotojai
susilaukia ne tik formalaus vertinimo, tac¢iau ir neformalaus. Neformalus vertinimas tyrime dalyvavusiose
organizacijose vyksta gana daznai (kiekvieng dieng, kas savaitg). Neformalaus vertinimo metu darbuotojas

gali sulaukti pagyrimo, pastaby ar jzvalgy, ka galéty daryti kitaip:

., Neformalus pasitaiko daznai, <...> Neformaly gauna kas savaite per one on one";

,,...gali buti feedback’as kazkoks, atliekant darbq, patarimas, pagyrimais, ménesio

3

darbuotojo vertinimas. ", , Neformaliis, yra, kad, o tu Saunuolis, gerai pavarei, geri

rezultatai, o cia padarykim dar kazkq.“; , Jvairius. Gauna finansinius ir to tokio
papleksnojimo per peti. “, ,,...neformaliis gali buti daznai.*; ,, Neformaliy vertinimy daug
biina. “

Apibendrinant, galima teigti, kad apklausus SeSias jmones, dalis nustatyty Agile charakteristikos
pozymiy zmogiskyjy istekliy valdymo praktikoje — vertinime, organizacijose rasta. Daugumoje, tyrime
dalyvavusiy jmoniy vertinami tiek individualis, tiek komandiniai rezultatai, o grjztamojo rysio kiekvienas
gali sulaukti net ir kiekvieng dieng. Visgi, maziau Agile pozymiy yra keliant tikslus komandoms ir

individualiai, taip pat tik keliose jmonése keliami tikslai yra trumpalaikiai.
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4.2.3. Motyvavimas

Motyvavimas — viena i§ keturiy zmogiskyjy iStekliy valdymo praktiky, kurioje vertinamos Agile
charakteristikos. Moksliniuose S$altiniuose motyvavimas jvardinamas kaip jéga, leidzianti nukreipti
darbuotojy elgesj norima linkme. Motyvavimo priemoniy yra jvairiy. Siame darbe pasirinkta nagrinéti
tokias motyvavimo priemones kaip mokymai, galimybé uzduotis pasirinkti patiems darbuotojams, daznas
griZztamojo rysio suteikimas darbuotojams ir vadovy parama.

Atlikus kokybinj tyrima, galima teigti, kad Agile charakteristikos zmogiskyjy istekliy valdymo
motyvavimo praktikoje tyrimui pasirinktose jmonése pasireiské (zr. 22 lentele).

22 lentelé. Agile ZIV motyvavimo praktikos charakteristikos poZymiai tirtose organizacijose

Motyvavimo poZymiai A B C D E F
nuolatinis mokymasis + + + + + +
i§ apacios | virSy uzduociy ir jy trukmeés - + + + + +
pasirinkimas
daznas grjztamojo rysio suteikimas + + + - + +
vadovy parama + + + + + +

Nuolatinis mokymasis vyksta visose SeSiose tyrime dalyvavusiose jmonése. Kaip pasakojo personalo
skyriaus atstovai, mokymai skirti darbuotojy kompetencijy augimui, tobul&jimui ir, svarbiausia,
motyvavimui. Mokymai rengiami jvairiai. Vienose jmonése samdomi treneriai, mokymy instruktoriai,
kitose organizuojami mokymai jvairiomis temomis komandoms, taip pat suteikiama galimybé mokymus
iSklausyti internetu ar galimyb¢ apsilankyti kitose Salyse pavyzdingai veikianc¢iose jmonése, jgyti vertingos

patirties:
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,, Administracijos darbuotojams daznai suteikiami mokymai. Jie biina jvairis, dazZnai
priklauso nuo poreikio. Tai yra, labiau nuo numatyty karjeros plany. Dar biina, kad ir
patys darbuotojai papraso, jei mato, kad tritksta kazkokiy ziniy. *; ,, Turim Ziauriai daug
mokymy. <...> Kazkada esam paskaiciave, kad jei vienas Zmogus noréty sudalyvauti
visuose miusy mokymuose, jam prireikty 2,6 mety.“; , Seniau mes su vadovais buvom
pasidare visq programq.; , Tokie injekciniai dazniausiai buna...*; ,,Dabar bent kas

meénesj, po kelis skyrius siunciam § mokymus, priklausomai, ko reikia, bet kazkaip Sitq

praktikq taikom labai stipriai. “; ,, Mokymai vyksta jvairiy lygiy darbuotojams...

Kita motyvavimo priemong¢, remiantis Agile pozymiais, uzduo¢iy ir jy trukmés parinkimas i§ apacios
1 virsy. Darbuotojo darbo tempas ir kiekis gali daznai kisti priklausomai nuo vykstanciy projekty jmonéje

ir nuo klienty uzsakymy. Todél darbuotojai, kurie turi galimybe patys planuotis darbus, jauciasi laisviau ir

labiau motyvuoti.

Atlikus kokybinj tyrimg matyti, jog penkiose i§ $esiy jmoniy uzduociy skirstymas dazniausiai vyksta

i$ apacios ] virsy.

., Dazniausiai ta uzduotis ateina is kazkur (is poreikio, is kity vadovy, is Baltic o) ir tada
tq uzduotj prisiima kazkoks atsakingas asmuo..."; ,,Su administracijos darbuotojais irgi
tas pats. Yra kazkokie kasdieniai darbai, kur tu Zinai, kq turi padaryti ir vadovas is viso
nesikisa.; ,, Pacios pareigybés vyrauja labai savarankiskos. “; ,,...patys darbuotojai gali
déliotis.“; ,, Gamyboj uzsideda ant lentos pliusukus tqg padaré, tq padaré ar reikia
padaryti. Bet Siaip <...> tai yra savarankiski Zmonés priimti. Jie Zino savo bendras

atsakomybes, planuojasi savo darbo laikg, eigg savarankiskai. **

Daznas grjztamojo rySio suteikimas — budas motyvuoti darbuotojg, nes sumazéja rizika, kad
darbuotojas investuos daug savo laiko ir energijos netikslingai, kad neturés galimybés pasitaisyti. Jei
griztamasis rySys teigiamas, darbuotojas priima tai kaip jvertinimg, supranta, kad jo pasiekti rezultatai ar
atlikti veiksmai yra pastebéti, kas skatina stengtis ir toliau. Grjztamasis rySys darbuotojams suteikiamas

visose Sesiose jmonése, taCiau vienoje suteikiamas tik pagal poreiki. Kitose penkiose organizacijose

darbuotojai griztamajj rysj gali gauti ir kiekvieng diena:
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‘

., Kas savaite, kas ketvirtj, daznai.*; ,, Griztamgjj rysj galima gauti kasdien, bent jau
neformalizuotq. ; ,, Gali kiekvieng dieng sulaukti kazko is kasdienio darbo. ", ,, Pagal
poreikj, bet Siaip sakyciau, labai daznai, kas savaite, kas kelias dienas. Nuolat jis vyksta. *;

., Gali sulaukti kiekvieng dieng. *

Vadovy parama Agile charakteristikas atitinkancioje jmonéje svarbi, nes vadovy vaidmuo skiriasi nuo
tradicinése jmonése vyraujancio poziurio. Vadovai yra tie, kurie rodo tinkamg pavyzdj, geba motyvuoti ir
padeda darbuotojams tobuléti. Jy parama darbuotojams — geresnés karjeros galimybés, finansinis
jvertinimas.

Pabendravus su $esiy jmoniy Zzmogiskyjy iStekliy valdymo atstovais, galima teigti, kad kiekvienoje
jmonéje darbuotojas gali sulaukti vadovy paramos, taciau daznu atveju parama suteikiama tik isreiskus

poreikj:

., Priklauso, ar prasai. Jei neprasysi, tai nieko ir nesulauksi.*; ,,...visq laikq darbuotojas
gali paprasyti kazkokios pagalbos. Mes turim gal kokius 12 iSsigrynine, kaip gali biiti
stiprinamos jo kompetencijos, metodus. Tai pvz., Seséliavimas, <...> , tam tikry uZduociy
priskyrimas, kad jgyti tam tikrq kompetencijq.“; , Tokia neformali parama, tai kasdien
biina, bet dazniau, kai papraso, nes visi Ziauriai nusikase. *; ,, Gali sulaukti paramos tada,
kada kreipiasi patys arba tada, kada vadovas mato, kad reikia pazymeéti.*, , Tai tas
neformalus, jis tikrai vyksta. Neformaliai, tai duoda patarimy, pagiria. Formaliai -
finansine prasme, issiveza kur nors.; ,, Pasidalinimo Ziniomis sulaukia, bet biina visokiy.
<...> Tai ir is Zmogiskosios pusés stengiasi atsizvelgti j Zmones, | tas visas jy peripetijas.
Ir as manau, kad kiekvienos komandos vadovai uz tuos savo Zmones labai kovoja ir

‘

stoja.... "

Ivertinus Agile motyvavimo priemoniy pozymius tyrime dalyvavusiose SeSiose jmonése galima teigti,
kad jmonése aptikta daug teorija atitinkanciy Agile motyvavimo pozymiy. Nuolatinis mokymasis ir vadovy
parama gali biiti suteikiami visose SeSiose tyrime dalyvavusiose jmonése.

Penkiose jmonése darbuotojai patys pasiskirsto uzduotis ir sprendzia jy atlikimo trukme, taip pat gali

daznai sulaukti griztamojo rysio.
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4.2.4. Atlyginimas

Atlyginimas — ketvirtoji Agile aspektu nagrinéti pasirinkta zmogiskyjy istekliy valdymo praktika.
Atlyginimas, tai atsiskaitymo btidas su darbuotoju uz jo laika, energija, naudojimasi jo ziniomis jmonés
naudai. Kaip teigiama moksliniuose Saltiniuose, atlyginimas gali buti sudarytas tiek i§ finansinés, tiek
nefinansines dalies.

Atlikus giluminj tyrimg galima teigti, kad atlyginimo praktikoje tik dvi Agile charakteristikos aptiktos
tyrime dalyvavusiose organizacijose (zr. 23 lentele).

23 lentelé. Agile ZIV atlyginimo praktikos charakteristikos poZymiy tirtose organizacijose

Atlyginimo poZymiai: A B C D E F

atlygio adaptacija prie esamos situacijos - - + - - -

daznas tarifikacijos keitimas - - - - - -

atlygis uz individualius ir komandinius - + - + + +
rezultatus
suasmeninta premijy sistema - + + + + +

Nors giluminiame tyrime dalyvavo gamybinés, logistikos ir prekybos jmonés, kuriy pajamos
tiesiogiai priklauso nuo klienty skaiciaus, uzsakymy masto, vis délto, panasu, kad darbuotojy atlygis néra

tiesiogiai siejamas su tuo metu gautu pelnu. Tik vienoje jmongje atlygis priklauso nuo esamos situacijos:

,, Darbininky atlyginimai Siaip yra nestabiliis, nes oficialiai visi minimaliis, bet labai daug
yra mokama per priedus. Pas mus viskas oficialu, bet padaryta minimaliis tam, kad

sezoniSkumas labai skiria darbo kriivj.

Likusiose penkiose jmonése atlygio dydis dazniausiai keiCiasi kas metus arba darbuotojui pakeitus

pozicija:
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., Dazniausiai su metiniais yra bazes kélimas, taciau jis mazas. ; ,, Siaip paprastai keitimas
vyksta po metiniy pokalbiy. “; , Keiciasi tada, kada Zmogus ateina pasakyti, kad iseina is
darbo.”; , Peréjus j kitg pozicijq. Jeigu, pvz., pareigos yra aukStinamos ir kiekvienais

metais, pas mus yra atlyginimy perzitiréjimas. *

Kitas Agile pozymis — daznas tarifikacijos keitimas, tyrime dalyvavusiose jmonése taip pat neaptiktas.

Nei viena i$ SeSiy jmoniy nekeicia tarifikacijos dazniau nei du kartus | metus:

., Kas metus. “; ,, Perziurimas, keiciamas kartg per metus “; ,, Paprastai, kas metus, nebent
pakeicia pozicijq“; ,,Kas metus, nes priklauso nuo biudzeto.“; ,, Kas metus arba j metus
du kartus. ; ,, Kas metus, po bandomojo. Jei pas mus yra augimas (Zmogaus), tai tikrai,

jei zmogaus pasikeité pareigos, o tai jvyksta tikrai ne vieng kartq per metus, o dazniau.

¢

Tai tuo atveju, irgi.*

Visgi, atlikus interviu nustatyta, kad keturiose i§ SeSiy organizacijy Agile principas, kai atlygio

skai¢iavimas priklauso ir nuo individualiy, ir komandiniy rezultaty, taikomas:

., Pats tas bendras, kiek mes galim turéti, tai priklauso nuo komandiniy, bet tas Zmogaus
individualus atlyginimas priklauso nuo jo asmeniniy rezultaty plius nuo teisingumo. “;
., Premijos susideda is 3 daliy: nuo grupés pasiekty rezultaty, nuo Lietuvos padalinio
pasiekty rezultaty ir nuo zZmogaus asmeniniy.“; ,,Nuo pasiekty rezultaty. Jei jeina ir

priedas uz jmonés pasiektus rezultatus., ,,Nuo jmonés [c5] bendral ir tada individualial,

‘

zmogaus.

Kitose dvejose jmonése atlygis priklauso tik nuo individualiy rezultaty:

,,Pas mus, taip pat, dar yra pay for performance, tai jei tavo rezultatai buvo labai geri,
dar geresni, tai atitinkamai ir atlyginimas didéja. *; ,, Kas ménesinis Zzmogaus atlyginimas
priklauso nuo individualiy rezultaty. Nuo komandiniy Siaip irgi turéty priklausyti, sistema

¢

sukurta, bet nelabai vadovai jg taiko.
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Suasmeninta premijy sistema — budas finansiskai jvertinti kiekvieno darbuotojo indélj, asmeninj
augimg jmonéje ir jo pasiektus rezultatus. PrieSingai nei tradicinése, moderniose jmonése kiekvienas
darbuotojas vertinamas ir individualiai, todél skirtingy dydziy premijos — atitinkamas darbuotojo
jvertinimas ir paskata. Atlikus interviu, kurio metu buvo teiraujamasi apie premijy sistema, penki i§ SeSiy
personalo skyriaus atstovy teigé, kad darbuotojo premija, suskaiciavus visas dedamasias, kiekvienam gali

bati skirtinga ir priklauso nuo asmeniniy pasiekty rezultaty:

,,...kiekvienas darbuotojas turi bazinj atlyginimgq ir priedy sistemq, kuri priklauso nuo jo

“«

sugebéjimy. “; ,,...gauna kas ménesinius priedus nuo to, kaip jiems ten sekasi. ", Irgi yra
tam tikras procentas nuo atlyginimo. Ir tada, kaip tu tuos tikslus pasiekei. Ten dauginasi
i$ to procento, tada dar kiek ménesiy dirbai, “X” jmonés koeficientas. Ta prasme, kaip
gerai visa grupé varé. Tai jei ji varé gerai, tai tau duoda didesnj priedq.“; ,, Premijos
Susideda is 3 daliy: nuo grupés pasiekty rezultaty, nuo Lietuvos padalinio pasiekty

rezultaty ir nuo Zmogaus asmeniniy.”; ,,...jei yra pasiektas didelis projektas <..>

Gamybos darbuotojam gali biiti ménesiné nuo pasiekty gamybos apimciy.

Ivertinus Agile zmogisSkyjy istekliy valdymo praktikos — atlyginimo charakteristikos pozymius,
galima teigti, jog Sioje praktikoje Agile pozymiy mazai. Nei vienas giluminiame interviu dalyvaves
personalo skyriaus atstovas nepatvirtino, kad daznai keicia darbuotojy atlyginimo tarifikacijg ir tik vienoje
imongje atlygis priklauso nuo esamos situacijos. Kiek kitokia situacija su atlygio dydZiu, priklausanciu ir
nuo individualiy, ir nuo komandiniy rezultaty. Toks atlygio mokeéjimas vykdomas keturiose i§ SeSiy tirty

jmoniy. Dar daugiau, penkiose jmonése taikoma suasmeninta premijy sistema.

4.3. Kokybinio tyrimo rezultaty apibendrinimas

Siame darbo skyriuje buvo apra$yti kokybiniy giluminiy interviu rezultatai pirma aptariant Agile
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos charakteristikas, o vélesniame skyriuje - Agile ZIV praktiky
charakteristikas.

Taigi, apibendrinant visg ketvirtgjg tyrimo rezultaty dalj, galima teigti, jog Agile charakteristiky
zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijoje ir praktikose kokybiniame tyrime dalyvavusiy organizacijy
veikloje aptikta gana daug. 24 lenteléje pateikti bendri tyrimo rezultaty duomenys, kurie skai¢iuojami pagal

tyrime dalyvavusiy jmoniy skaiciy (6-i0S) ir kiekvienai charakteristikai apibadinti parinkty pozymiy skaiciy

81



(priklausomai nuo charakteristikos, gali sudaryti 3, 4-ios arba 5-ios). Prie kiekvienos charakteristikos
nurodyti skai¢iai reiSkia, kiek i§ bendros pozymiy sumos jvardinty Agile charakteristiky poZymiy
pasitvirtino tirtose jmonése.

24 lentelé. Apibendrinti kokybinio tyrimo rezultatai

Agile charakteristikos Patvirtintas poZymiy skaicius
imonése
ZIV Strategijoje
Bendradarbiavimas 15/24 (62%)
Pokyc¢iy valdymas 17/18 (95%)
Lankstumas 16/18 (89%)
Lyderysté 14/18 (78%)
ZIV praktikose
Atranka 25/30 (83%)
Vertinimas 14/24 (58%)
Motyvavimas 22/24 (92%)
Atlyginimas 11/24 (46%)

Remiantis 24 lenteléje pateiktais rezultatais galima teigti, kad Agile charakteristikos SeSiy tyrime
dalyvavusiy jmoniy ZIV strategijoje sutapo su teorinéje darbo dalyje pateiktomis jzvalgomis ir jmoniy
praktinéje veikloje pasitvirtino. Poky¢iy valdymas, lankstumas ir lyderyste — Agile ZIV strategijos
charakteristikos, kuriose aptikta daugiausiai pozymiy. Kiek maziau pozymiy rasta tyrime dalyvavusiy
imoniy darbo veiklos organizavime, identifikuota bendradarbiavimo charakteristikoje - 15 is 24.

Vertinant tyrimo rezultatus ZIV praktiky atzvilgiu galima pastebéti, kad Agile charakteristikos
pozymiy daugiausiai rasta atrankos ir motyvavimo praktikose. Vertinimo praktikoje Agile pozymiy
nustatyta kiek maziau, taCiau galima teigti, kad ir Sioje praktikoje Agile charakteristikos aktualios ir
naudojamos. Visgi, vienoje i§ zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktiky Agile charakteristiky buvo

identifikuota pakankamai mazai (11 i§ 30). Todél galima teigti, kad nors moksliniuose Saltiniuose
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atlyginimas pateikiamas, kaip viena i§ palankiy praktiky Agile metodologijos vystymui, vis délto, jmonése,

kuriose buvo atliktas tyrimas, Agile atlyginimo nuostatos taikomos gana ribotai.
4.4. Moksliné diskusija

Atlikus kokybinj tyrima $eSiose organizacijose, buvo identifikuotos Agile ZIV strategijos ir praktiky
charakteristikos. Atliktas tyrimas padéjo nustatyti tyrime dalyvavusiy organizacijy ZIV strategijoje
esanCias Agile charakteristikas (lankstumg, poky¢iy valdyma, bendradarbiavimg, lyderyste). Tokiu pat
biidu buvo nustatytos ir Agile ZIV praktiky charakteristikos (atranka, vertinimas, motyvavimas).

Susijusios mokslinés literatliros analizés metu matyti, kad Wijewardena (2011) taip pat tyré Agile
pozymius zmogiskyjy iStekliy valdymo srityje ir pagal gautus tyrimo rezultatus teigia, jog, pritaikius Agile,
pastebimai pageréjo zmogiskyjy iStekliy valdymo skyriaus darbo naSumas. ISanalizavus autoriaus pateiktas
iSvadas, jas galima suskirstyti | vertinimg, motyvavima, bendradarbiavimg ir atranka:

e Vertinimas:
o sukurtas darbuotojo vertinimo procesas, kurio déka darbuotojas ir visa komanda gauna
dazng griztamajj rysj;
o kiekvienam projektui suktirus unikalig vertg, padidéjo darbuotojy pasitenkinimo lygis
darbu, kas skatina ir didesn¢ motyvacija.
e Motyvavimas:
o daZno griZztamojo rySio suteikimas atlieka kelias funkcijas: stiprina bei ugdo pozityvia
darbuotojy elgseng ir motyvuoja;
o darbuotojy motyvacija didinama organizuojant neformalius renginius, tokius kaip meno
kiriniy konkursai ir Zaidimai tarp komandy.
e Bendradarbiavimas:
o Visi personalo departamento darbuotojai pradéjo dirbti, kaip komanda;
o atsiradus daugiakrypciai komunikacijai, pageréjo komunikacija ir uzduociy delegavimo
procesas.
e Atranka:
o galima pritraukti geresnius kandidatus.
Kaip galima pastebéti, Wijewardena tyrimo rezultatai pagrindzia ir Siame darbe apraSyto tyrimo

isvadas Agile ZIV strategijos bendradarbiavimo ir praktiky atrankos, vertinimo ir motyvavimo atzvilgiu.
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Vis délto Wijewardena neanalizuoja, Siame darbe nagrinéty ZIV strategijos poky¢iy valdymo, lankstumo
ir lyderystés charakteristiky. Wijewardena savo darbe taip pat neaptaria ZIV atlyginimo praktikos.

Kiti autoriai, kaip Gandomani ir Nafchi (2016), atlike daugialype duomeny analiz¢ grindziamosios
teorijos poziiiriu (angl. grounded theory approach), kurioje jtraukta ir kategorija ,,zmogiskieji i$8tkiai®,
pastebi, kad siekiant pereiti prie Agile, susiduriama su dideliais i$Stkiais, dél kuriy gaunami prieSingi
rezultatai. Autoriy teigimu, vyrauja zemas bendradarbiavimo lygis, neteisingas mastymas, nerealiis
lukesciai ir kt.

Atlikus kokybinj tyrimg ir apibendrinus gautus duomenis, galima daryti prielaida, kad rezultatai
parodo, kaip organizacijy zmogiskyjy iStekliy valdymo skyriai reaguoja j pokyc¢ius. Keiciantis kandidaty ir
darbuotojy jprociams, likes€iams, personalo skyriaus atstovai taip pat turi ieskoti naujy biidy. Vertinant
Agile ZIV strategijos charakteristikos pozymius, galima daryti prielaida, kad gautiems rezultatams jtakos
galéjo turéti, tyrime dalyvavusiose organizacijose vyraujanti daugiakrypté komunikacija, kuri padeda siekti
sklandesnio bendradarbiavimo. Tirtos organizacijos jau kurj laikg orientuojasi i inovacijas, dauguma jy
siekia ne tik prisitaikyti prie poky¢iy, tadiau ir pagios juos inicijuoti. Zinoma, didesnis démesys talentams
ir lyderiams, taip pat galéjo prisidéti prie gauty rezultaty.

Vertinant gautus rezultatus Agile ZIV praktiky charakteristikos pozymiy atzvilgiu, galima daryti
prielaida, kad tokios i§vados gautos dél besikei¢ian¢ios darbo rinkos situacijos ir dél paciy ZIV skyriaus
atstovy poziiirio j atrankos procesa. DidZioji dalis interviu dalyvavusiy personalo skyriaus atstovy jau dabar
susiduria su tokiais i8Siikiais, kaip i81lge€jes naujo darbuotojo atrankos procesas, darbuotojy kaita, lyderystés
trikumas, todél yra priversti ieSkoti naujy sprendimo budy, o kai kurie sprendimai sutampa su Agile
pozymiais. Vis délto, viena i3 keturiy tirty Agile ZIV praktiky — atlyginimas nepasitvirtino. Vertinant
atlyginimo praktika, galima daryti prielaida, kad nors organizacijose siekiama lankstumo ir i§ darbuotojy
pusés, vis delto ne visais atvejais darbuotojai sutinka biiti lanksciais. Paprastai Zzmoniy liikesciai, susije su
atlyginimu, tai pastovus jo didéjimas. Darbuotojai, kuriy atlygio dydis gali skirtis kiekvieng karta, jauciasi
nesaugiai, nestabiliai. Kita vertus, ir bankai sunkiau suteikia finansing pagalba Zzmonéms, kuriy atlyginima
sunkiau nuspéti.

Atliekant kokybinj tyrima pasirinkty ZIV praktiky ir strategijos atzvilgiu buvo nustatytos Agile
pozymiy taikymo ribos, kas leido jvertinti Agile taikymo ZIV potenciala, esama taikymo apimtj ir
identifikuoti naujas taikymo galimybes siekiant ZIV efektyvumo ir konkurencingumo augimo.

Pastebétina, kad §io darbo tikslas neapima siekio jvertinti konkre¢iy Agile charakteristiky jtakos ZIV

strategijos ir praktiky veiklos rodikliams, veiksniy, kurie jgalina arba, atvirksciai, kliudo Agile
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charakteristiky raiskai ZIV strategijoje ir praktikose. Taip pat, nebuvo keliamas tikslas palyginti, kaip ZIV
strategijos ir praktikos Agile charakteristikos pasireiskia skirtingame vidinés jmonés kultiiros kontekste,
kapitalo kilmés ir veiklos teritorijos bei kity, jmonés politika formuojanciy ir sprendimy priémima
jitakojanciy faktoriy atzvilgiu.

Tolimesni tyrimai gali jvertinti Agile charakteristiky jtaka ZIV strategijos ir praktiky veiklos
rodikliams, taip pat gali palyginti kaip ZIV praktikose Agile charakteristikos pasireiskia skirtingose

organizacijose kultiiros, kapitalo kilmés ir veiklos kontekste.
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

1. Remiantis mokslinéje literatiiroje pateikiamas apibrézimais, darbe aptarta Agile koncepcija
isskiriant dvi su ja susijusias ZIV kontekste tinkamiausias vartoti savokas: ,,agile* kaip badvardj,
reiSkiant] sugebéjima iSgyventi ir klestéti nuolat besikeiciancioje aplinkoje, greitai ir veiksmingai
reaguojant j rinkos pokycius, ir ,,agility* kaip daiktavardj, kuris reiskia reagavimg j pokycius ir jy
iSnaudojimg saviems tikslams pasiekti. Darbe taip pat apraSyta Agile koncepcijos struktira, kurios
pagrindu yra ¢ia paminétomis sgvokomis nusakomas budingyjy Agile charakteristiky rinkinys.
Siomis charakteristikomis grindziamos Agile vertybés (tokios kaip veikiantis produktas, Zmoniy
sgveika, bendradarbiavimas su uzsakovu, reagavimas j pokycius) ir i$ jy kylantys veiklos principai
(prisitaikantis, kuriantis verte, jgalinantis). Koncepcijos struktiirg uzbaigia Agile taikymo praktikos,
kurios remiasi auks¢iau iSvardintomis vertybémis ir principais;

2. Tyrimo tikslais buvo identifikuotos keturios labiausiai paplitusios ir savo jtaka personalo valdyme
svarbiausios ZIV praktikos: darbuotojy atranka, vertinimas, motyvavimas ir darbo atlyginimas. Taip
pat nustatytos ir iy praktiky bei ZIV strategijos kontekste aktualiausios Agile charakteristikos:
bendradarbiavimas, poky&iy valdymas, lankstumas ir lyderysté. Siy dviejy dedamyjy pagrindu buvo
sudarytas tyrimo modelis, savo ruoztu, susidedantis i§ dviejy daliy: koncepcinés ir
operacionalizuotosios. Koncepcing modelio dalj sudaro ZIV strategija ir praktikos, o
operacionalizuotgja — detalizuotos strategijos ir praktiky charakteristikos su jy biidingaisiais
pozymiais;

3. Darbo eigoje parengtos tyrimo metodologijos pagrindu buvo atliktas $esiy vidutiniy ir dideliy
Lietuvos gamybos, logistikos ir prekybos srities jmoniy tyrimas, vykdytas Agile charakteristiky ZIV
strategijoje ir praktikose vertinimo aspektu. Tyrimui taikytas pusiau struktdrizuotas giluminis
interviu, kaip labiausiai tinkamas kokybinio tyrimo metodas esant Zinomai ir konkrec¢iai, taciau
specifinei nagrinéjamai temai. Tyrimo metu nustatyta, kad:

a) Agile charakteristikos, labiausiai isreikstos tirty organizacijy ZIV strategijoje — tai poky¢iy
valdymas ir lankstumas. Abiejy Siy charakteristiky atveju apie 90% visy joms budingy
pozymiy buvo identifikuoti tirty organizacijy ZIV padaliniy veikloje. Poky¢iy valdymas
dazniausiai yra iSreikStas kaip nuolatiné veiklos stebésena ir pokyciy inicijavimas jos bei

iniciatyvy, kylanCiy hierarchine struktiira i$ apacios j virSy, pagrindu. Tuo tarpu lankstumas
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dazniausiai pasireiskia kaip kompanijy orientacija j inovacijas ir geb¢jimas adaptuotis prie
besikei¢ianciy aplinkos salygy;

b) bendradarbiavimas yra maZiausiai iSreik§ta ZIV strategijos Agile charakteristika. Nepaisant
to, kad dalis sprendimy yra priimami kolektyviai, o organizacijos sudaro salygas
daugiakryptei komunikacijai tarp skirtingy padaliniy ar pareigybiy, darbo grupése pozymiy
nustatyta tik dviejose i§ $esiy tirty organizacijy ZIV padaliniy, o grupinés atsakomybés —
vos vienoje. Tai tirty organizacijy atzvilgiu rodo vyraujantj stipriai individualizuota §iuo
metu egzistuojantj ZIV darbo pobiidj ir potencialiai nei$naudojamas komandinio darbo
galimybes;

c) darbuotojy motyvavimas — tai ZIV praktika, kurioje Agile charakteristikos tirtose
organizacijose buvo iSreikstos labiausiai. Minimas motyvavimas remiasi ne tiek arba ne tik
finansinémis paskatomis, taciau apima faktorius, kurianc¢ius nauda tiek darbuotojui, tiek
darbdaviui: nuolatinio tobuléjimo galimybe, darbuotojy jtraukima j sprendimy priémima,
vadovy paramg darbuotojo darbinéje veikloje ir asmeniniame tobul¢jime. Toks rezultatas
kontrastuoja su i§ pazitros susijusia praktika — atlyginimu. Si praktika yra vienintelé
nagrinéta darbe, kurios atzvilgiu tirtose organizacijose buvo nustatyta tik maziau nei pusé
(11 18 24 arba 46%) visy nagrinéty Agile charakteristiky. Labiausiai tg 1émé nelanksti
tarifikacijos sistema (visose tirtose organizacijose) ir atlygio rySio su kompanijos veiklos
rezultatais nebuvimas (5-iose i§ 6-iy tirty organizacijy).

4. Tyrimo metu konkregios tiriamosios imties ribose ir kiekvienos pasirinktos ZIV strategijos ir
praktiky atzvilgiu buvo nustatytas Agile principy taikymo laipsnis, kas leido jvertinti Agile taikymo
ZIV potencialg, esamg taikymo apimtj ir identifikuoti naujas taikymo galimybes siekiant ZIV
efektyvumo ir konkurencingumo augimo. Sio darbo tikslas neapima siekio jvertinti konkre¢iy Agile
charakteristiky jtakos ZIV praktiky veiklos rodikliams, veiksniy, kurie jgalina arba, atvirk§ciai,
kliudo Agile charakteristiky raiskai ZIV strategijoje ir praktikose. Taip pat nebuvo siekiama atlikti
lyginamosios analizés, kuri padéty atskleisti kaip ZIV praktikose Agile charakteristikos pasireiskia
skirtingame vidinés jmonés kulttiros kontekste, kapitalo kilmés ir veiklos teritorijos bei kity, jimonés
politikg formuojanéiy ir sprendimy priémima jtakojanciy faktoriy atZvilgiu. Visa tai palieka atviras
tolimesniy Sios srities tyrimy galimybes tam, kad biity pasiektas jvairiapusiSkesnis ir nuodugnesnis

Agile charakteristiky raiskos ir jtakos ZIV strategijoje ir praktikose suvokimas.
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1 PRIEDAS. ATLIKTU INTERVIU TRANSKRIPCIJOS (KALBA NETAISYTA)

Interviu su ,,A“ organizacijos personalo atranky specialiste

1. Papasakokite, kaip Jiisy skyriuje organizuojamas darbas?

Miisy skyrius yra labai didelis — 17 Zmoniy ir visi pasiskirste pagal savo funkcijas (pvz. turim Zmones
atsakingus uz jdarbinimgq, uz kompencacijas ir ismokas, uz telemanegement, uz poreikiy analize ir tiekéjy
pasirinkimgq, uz zmogiskojo kapitalo valdymgq). Tad yra tokios komandos ir dazniausiai projektai vyksta ty
komandy viduje. Jei yra HR projektas, skirtas visam skyriui, tada darom susirinkimgq ir skirstomes, kas kg
nori, kas kiek gali skirti laiko, tada taip ir prisijungia. Viskas veikia, taip, kad kiekviena funkcija turi savo
vadovq ir tas vadovas, ir organizuoja darbq. Pagrinde darbas vyksta grupése, bet jei reikia, dirba ir cross
functional.

2. Kaip pas Jus priimami sprendimai? Ar individualiai ar grupése?

Galutine atsakomybe uz sprendimus turi ty funkcijy vadovai, bet priklauso nuo vadovo. Kartais vadovai
mégsta tartis su savo grupémis, o kartais jie nusprendzia patys. Tai Siaip sakyciau, toks 50/50, nes arba
sprendzia vadovai, arba grupése.

3. Kaip dalinatés atsakomybe?
Uz galutinj rezultatq atsakingi biina vadovai.
4. Kaip Jus komunikuojate tarpusavyje?

Komunikuojam gyvai, nes sédim open ofise ir dar daug susirasinéjam, nes pas mus toks lankstus darbo
grafikas. Specialistai bendrauja su specialistais, specialistai - su vadovais, vadovai su vadovais, labai
miksuotai. Neturim jokiy gairiy, kurios kaZkaip riboty Sitq dalykg.

5. Kaip dazZnai perZiiirite savo veikla ir kaip reaguojate po monitoringo?

Yra oficialiis perziuréjimai, kurie yra performance management dalis ir yra taip vadinai, one- one. Tai
one one’us turim savaitinius. Tai reiskia, kad vadovai su sau pavaldzZiais darbuotojais kas savaite turi
pusvalandzio susitikimg. Kitas dalykas, turim ketvirtinius pokalbius. Kas ketvirtj vadovas jvertina savo
darbuotojus ir pasako, kokj priedq tu gausi. Tuos priedus nulemia rezultatai. Tad yra savaitiniai,
ketvirtiniai ir performance management, kai mety pradzio dedam savo tikslus, tai tada kalbameés, tada
kalbamés mety vidurj, kaip sekasi ir tada kalbamés mety gale. Sitie pokalbiai trunka po porq valandy.

Ir tada, kaip reaguojate, tai to feedbacko biina visokio, ir gero ir blogo, kur reikty pasitaisyti. Po savaitiniy
(one one) susidéliojam darbus, pagal susidéliojima po to dirbam, o po ketvirtiniy perziurimas priedas.

6. Kaip pas Jus teikiamos iniciatyvos?

Turi idéjq, eini ir sakai. Pas mus yra open door policy, tai visi Zmonés yra labai skaninami kazkq siulyti ir
kalbétis. Kitas dalykas, kai reikia susirinkti tas iniciatyvas. Tai kaip sakiau, mes turim tokj kasménesinj HR
susirinkimg, visi susédam ir kokig valandq vietoj brainstorminam. Dazniau idéjos ateina is specialisty.
Nors Siaip teikia visi. Mes savo skyriuj turim porg tokiy vadoviy, kurios, kaip uzkurtos, bet lygiai, taip pat,
yra ir is specialisty, kurie kiekvienu klausimu turi idéjy.

93



7. Kas daZniausiai jas teikia?
Visi teikia, jvairiai.
8. Kaip dazniau elgiatés, ar adaptuojatés prie vykstanciy pokyciy, ar patys juos inicijuojate,
kodél?

50/50 ir taip ir taip. Mes adaptuojamés prie ty pokyciy, kurie yra koorporacijos (pvz. Keiciasi globalios
politikos, naujos jmonés jsigijimas Europoj). Taciau yra ir kiti dalykai, kurie liecia tik Kaung, arba tik
miusy funkcijq. Pas mus (Lietuvoje) dar veikia paslaugy centrai ir dirba daug specialisty, kurie atsakingi
ne tik uz Lietuvq, bet ir Europq ar globaliai, todél ir is Lietuvos labai daug gimsta ir globaliy iniciatyvy.
Pvz. neseniai teko inicijuoti kompetencijy modelio keitimg.

9. Kaip reaguojate | pasikeitusias iSorines salygas?

Greitas reagavimas, pvz didéja darbuotojy kaita, tai imamés priemoniy. Pvz. pries porq mety c¢ia buvo
tokia krizé, kad labai smarkiai pradéjo trukti gamybos darbuotojy, tai kélé visiems atlyginimus. Taciau
viskas nesibaigia atlyginimy didinimu. Kitas dalykas, kuris Lietuvoje labai svarbus - employer
brand’inimas, kad c¢ia LT turim biti faini, nes kitaip niekas miisy nenorés. Tai vyksta visokie renginiai,
iniciatyvos.

10. Koks Jiisy pozitris i inovacijas?

Praeitais metais pas mus pristaté naujg vertybe - innovation (angl. inovacija), kuri sako, kad visi lygiai ir
visada veikiami naujoviy ir kiek tai galima pritaikyti. Tik klausimas, kiek ta vertybé tikrai veikianti, nes kai
yra koorporacija, sprendimy priemimo procesas, nuo idéjos pateikimo, gaunasi labai ilgas.

11. Kaip tai pritaikoma kasdieninéje veikloje?

Naujoves stengiameés pritaikyti. Taciau dazniau vyksta ir kazkokie patobulinimai. Pvz. recruitment vyksta
Video interviu (vietoj phone call), tai pagreitino screeningq. Arba pzv. Visi atostogy prasymai - virtualu.
Inovacijy ieskojimai vyksta nuolat, tik klausimas, kiek tiksliai miisy sprendimai yra inovacijos.

12. Kaip ir kaip daZnai vertinate veiklos rezultatus?
Penkiabaléj sistemoj metinius ir tribaléj sistemoj ketvirtinius.
13. Kaip daznai suteikiate ar sulaukiate griZtamojo rySio?

Vertinimas vyksta sistemoj. Grjztamojo rysio galim sulaukti kasdien, o jei ne kasdien, tai kas savaite, per
one on one.

14. Kokia role talentai vaidina Juasy organizacijoje?

Pas mus veikia eksliuzyvinis modelis, skirstom j talentus ir ne talentus. Ir jie pas mus yra vertinami pagal
du pagrindinius kriterijus: pagal jy veiklos rezultatus, kurie gali biiti tik labai auksSti arba auksti ir pagal
potencialg. Yra formalus talenty identifikavimo procesas, per kurj tie Zmonés ir yra isskiriami. Tada jie turi
daugiau ugdymosi galimybiy.

15. Kaip vertinamas jy indélis?
Jy indélis, jy rezultatai labai svarbiis.
16. Kaip ugdote lyderius?

Tie Zmonés, kurie yra savo srities ekspertai, pas mus yra ne talentai, o high perfmormer’iai, o tie kurie
gauna talento etikete, reiskia, kad jie yra ateities lyderiai. Jie gauna paskyrimus su didesném atsakomybém,
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jy rolés dazniau bina globalios, daugiau veikia tarpkultiriniu lygmeniu, gauna projektus valdyti.
Personalo skyriaus funkcija lyderiy atzvilgiu, labiau kaip pataréjy. I kokig pozicijq jtrauks, kur pastatys
darbuotojq, sprendzia business lead’as. Kitas dalykas, yra mokymai, taciau jie labai mazai vertingi. Tokios
atskiros programos lyderiy ugdymui netaikom.

17. Kokiuose lygiuose Jums svarbu turéti lyderiy?

Visuose. Pas mus yra tokia sistema, kad mes turim 21 lygj. Pvz, 21 yra CEO, o 1 - valytoja. Tai nuo 10
lygio jau skirsto talentus. Ten, kur yra savo srities profesionaly, ten jau skirsto, tai nuo 10 lygio. Mes, taip
pat, turim successor’ius, kurie, kaip numatyta bus pasiruose uzimti aukstesne, vadovaujanciq pozicijq, po
3,po5m.

18. Kaip jie turéty elgtis, kokia jy rolé?

Jei jis yra lyderis, tai jis turi biiti people manageris. Jis turi deleguoti uzduotis, feedback’q Zmoném ir
komandy turinj ir nesty rezultatq. Tai yra tas zmogus, kuris build’ina komandgq, Zino, kaip pamotyvuoti
Zmones. Jis nebiitinai turi biti techninis lyderis, kuris Zinoty, kaip visi procesai turi veikti, bet jis tiesiog
turi Zinoti, kaip kooperuoti su Zzmoném.

19. Kaip vyksta atrankos procesas?

Pas mus pusiau per sistemq viskas vyksta.Tai, kai atsiranda nauja pozicija arba pakeitimas, tai atitinkamas
vadovas uzsipildo paraiskq sistemoj ir tada personalistas gauna informacijq, kokio Zmogaus reikés
ieskoti.Kai reikalavimai pilnai sudaryti, informacija siunciama compansations ir benefits skyriui ir jie tada
jvertina, koks yra pozicijos lygis, koks galéty buti atlygibznimas.Ir kai jau turi visq informacijg
personalistas pradeda kandidaty paieskq. Surades, siuncia vadovui. O kandidatuoti pas mus gali Zmonés
vienodai ir is vidaus, ir is iSoreés.

Pirma perzirimas kandidato cv, tada jie gauna pasidaryti video interviu, kuriam turi atsakyti 3 - 5
klausimus. Tada kandidatai siunciami vadovams, jie issirenka su kuo nori kalbéti. Kuo aukstesné pozicija,
tuo daugiau pokalbiy, gali biiti 4 - 5 pokalbiai.

20. Uz kokius procesus atsakingas personalo atranky specialistas?

Personalo atrankos specialistas atsakingas uz kandidato suradimgq. Inerviu dazZniausiai veda vadovai,
interviu organizuoja personlistas.

21. Kas dar jtraukiami j personalo atranky procesg?
Vadovai ir dar biina HR partneris, pastarasis skirtas antrai nuomonei.
22. Kas priima galutinj sprendima dél kandidato tinkamumo?
Priima vadovas.
23. Kaip daznai vykdote naujy darbuotoju paieSka?

Atrankq vykdom pagal poreikj, bet nuolat turim replacementy, todél atrankos vyksta nuolat ir jei atsiranda
geras kandidatas, tikétina, kad kuri nors pozicijg jam bus pasiiilyta.

24. Kokius atrankos metodus naudojate?

Video interviu, skills survey, rekomendacijos, elgesenos klausimyng, xpstt profile (elgsenos testas, bet
praéjos kelis kandidatavimo etapus, likus keliems kandidatams, siunciama Sitas testas, kuris padeda
pamatyti, kaip Zmogus masto, kaip elgtysi tam tikrose situacijose).
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25. Ar sprendimy priémimo tvarka pas Jus yra numatyta, ar reglamentuota?
Turim globaly atranky procesq, kuriuo vadovaujames.
26. Kuriam laikotarpiui nustatote tikslus, kuriuos vertinate?

Metiniai (oficialu, biitina), bandomieji arba poreikj (pvz. Pipso (arba pasitaisai, arba eini lauk)). Daznai
biina, jeigu nori.

27. Kaip formuluojate tikslus ir j kokius tikslus orientuojatés?

Metiniai ir smart tikslai. Mes neturim organizaciniy tiksly, kas reiskia, kad mes negali pasiimti org. tiksly
ir prisitaikyti prie savo. Kartais tikslus nuleidzia vadovai, o kartais mes susitariam, kad Siais metais a$
noréciau dirbti prie to ir to, todél tikslai tokie gaunasi individualits.

28. Kokie darbo rezultatai vertinami: individualtis ar komandiniai?
Individualus.
29. Kokius vertinimus darbuotojai gauna?

Penkiabaléj sistemoj. Metiniai vertinimai formalizuoti, nes turi aprasymus, skaicius. Dar biina talenty
vertinimas - formalus, bet konfidencialus. Neformalus pasitaiko daznai, taciau svarbu paminéti, kad ir
formalus yra. Neformaly gauna kas savaite per one on one, o formaly, kas metus ir ketvirtj.

30. Kokia pas Jus mokymy sistema?

Administracijos darbuotojams daznai suteikiami mokymai. Jie biina jvairis, daznai priklauso nuo poreikio.
Tai yra, labiau nuo numatyty karjeros plany. Dar biina, kad ir patys darbuotojai papraso, jei mato, kad
triksta kazkokiy Ziniy.

31. Kaip atrodo uzduo¢iy skirstymas/ skyrimas darbuotojams?
Paskirsto vadovai.

32. Kokia procediira vykdoma, skirstant darbuotojams uzduotis?
Vadovai paprastai pasako darbuotojams, susitariam.

33. Kaip dazZnai darbuotojams suteikiamas grjZtamasis rySys?
Kas savaite, kas ketvirtj, daznai.

34. Kokios paramos ir kokia forma darbuotojai sulaukia i§ vadovy?

Priklauso, ar prasai. Jei neprasysi, tai nieko ir nesulauksi. Tokio moralinio palaikymo néra, tik tai, ko
darbui reikia. Nors is tiesy priklauso ir nuo vadovy. Yra vadovai patys is saves, tokie kaip mentoriai, o kiti
Ziuri j rezultatq ir nori rezultato.

35. Kokiais atvejais kei¢iamas darbuotojy atlyginimas?

Jei paaukstina, uz labai labai gerus rezultatus, jei nerealiai pavarai, bet Sitas yra labai labai retas.
Dazniausiai su metiniais yra bazés kélimas, taciau jis mazas.

36. Kaip daZnai keiciasi darbuotojy atlyginimas?

Kas metus.
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37. Ir nuo ko tai priklauso?

Nuo rezultaty. Pas mus, taip pat, dar yra pay for performance, tai jei tavo rezultatai buvo labai geri, dar
geresni, tai atitinkamai ir atlyginimas didéja.

38. Nuo kokiy rezultaty priklauso darbuotoju atlygimas?
Nuo veiklos rezultaty.
39. Kokia pas Jus premijy sistema?

Ketvirtiniai ir dar biina one time premijos. Jei dalyvauji projekte, jis baigiasi ir yra jvertinamas, kaip
sékmingas, tai gauni papildomq premijq. Cia biina retas atvejis, paprastai priedai gaunami per ketvirtinius.
Mes turim tokig rekomendacijy programgq, galim rekomenduoti kandidatus, jsidarbines ir praéjes
bandomgji laikotarpi gaunam premijq. O ta premija priklauso nuo tos pozicijos, kur Zmogus dirba ir nuo
jo atlyginimo.

Interviu su ,,B“ organizacijos personalo atranky specialiste

1. Papasakokite, kaip Jusy skyriuje organizuojamas darbas?

Labai jvairiai, nes tai visiskai priklauso nuo uzduoties ir is kur ji ateina, nes uzduotys gali ateiti is trijy
Saltiniy: motininés jmonés, vidaus, i§ paties Zmogaus. Tai ir priklauso, is kur atéjo iniciatyvg, tai nuo to ir
priklauso darby skirstymas. Jei pvz.iniciatyva is motininés jmonés, tai nuleidziamos praktikos ir pagal jas
organizuojamas darbas. Tai jei konkreciai ateina kazkoks darbas, pvz. tyrimas arba nauja recruitment ir
attraction strategija, tada biina susirinkimai grupése is visy saliy (kartais biina bendras susitikimas vienoje
Salyje) ir atsiranda veiksmy planai pagal salis ir tada ir paskiriamas, kas atsakingas, ir taip ir vystosi
toliau. Ir tada jau biina be vadovy jsikisimo, jei pvz matricoj organizuotas darbas.

2. Kaip pas Jus priimami sprendimai? Ar individualiai ar grupése?
Labai priklauso nuo darbo, visokiy buna. Kiekvienam darbe yra sprendimy, kuriuos turi priimti
individualiai ir yra darby, kuriuose turi grupéj isdiskutuoti. Va pvz., eisim tuo keliu, darysim taip.

3. Kaip dalinatés atsakomybe?

Kas parodo iniciatyq, to ir atsakomybé - 90 proc. O dazniausiai, jei biina kazkoks workshop as, susitari
veiksmy plang, kas yra atsakingas ir tada pagal tai, kas yra atsakingas, to ir atsakomybé. Biina ir grupinés
atsakomybeés, jei pvz. Projektas - vadovy klubas, jei organizuoji dviese, tai grupiné atsakomybe.

4. Kaip Jus komunikuojate tarpusavyje?

Tarpusavyje bendraujam naudodamiesi telefonu, elektroniniu pastu, facebook’u, yammer’iu, skype, skype
for business, microsoft teams’ais. Jei nori pasikreipt gali ir kasininkas j generalinj.

5. Kaip dazZnai perzZiiirite savo veikla ir kaip reaguojate po monitoringo?

Priklauso, kokio lygmens. Paprastai biuna metinis planas, tada biina ketvirtiniai susirinkimai, biina
funkciniai susirinkimai(dazniausiai kas ketvirtj, tada biina komandose, kurios turi kazkokj projektq, tai
pagal poreikj), biina ketvirtiniai Salies.Dar biina savaitiniai - HR vadovy komandos. Po susirinkimy,
priklauso, kas biina nutarta, jei nutarta kazkq keisti, tai ir keiciam. Biina, kad sprendziam kazkokias
problemas ir tuo to pasikeicia kazkokia zinuté arba veiksmas, kurj darei.
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6. Kaip pas Jus teikiamos iniciatyvos?

Iniciatyvas gali teikti bet kuris darbuotojas, tai gali biiti, kad tiesiog pasiiilo savo komandoj kazkg pagerinti.
Gali biti, kad tiesiog susitari, kad taip bus, bet jei sugalvoji, kad iniciatyva reikalauja strategijos arba
jtraukimo j kitas Salis. Cia buvo tokie employee excitement mokymai, cia buvo vidiné iniciatyva, bet pavirto
j didelj metinj projektq. Tada svarsto management team, nes ten reikia finansavimo, reikia laiko. Bet Siaip,
Jjei is esmeés reikia laiko, tai sugalvoji, pasitaria su vadovu, jei vadovas approvina, tai vadovas pasitaria su
vadovy komanda.

7. Kas daZniausiai jas teikia?

Labai jvairiai, kadangi labai daug projekty ateina ir is motininés jmonés. Siaip gali teikti bet kas, nes turim
tam skirtq ir platformq, bet gal dazniau tos iniciatyvos is vadovy ateina.....

8. Kaip dazniau elgiatés, ar adaptuojatés prie vykstanciu poky¢iuy, ar patys juos inicijuojate,
kodél?

Su pokyciais visaip biina, priklauso is kur jie ateina. Tai jei jie ateina ir biina iSorinis veiksnys, kuris skatina
pokyty, tai tada turim adaptuotis, jei tai kokie nauji jstatymai ar i§ motininés jmonés nuleisti nurodymai.
Bet is esmés, paciam personale, tai Zinoma, inicijuojam ir jmonés mastu, labai daug naujoviy ir jdiegem
ir jvedem. Visq laikq Ziirim tai, kaip daro geriausios pasaulio jmonés ir j jas stengiamés lygiuotis ir
sugalvoti savo naujy dalyky, juos pritaikyti.

9. Kaip reaguojate j pasikeitusias iSorines salygas?

Priklauso. Jei isleidziami nauji jstatymai, privalome prisitaikyti prie jy, jei ateina tam tikri nurodymai is
motininés jmonés, taip pat. Zinoma, rinkoje daznai kas nors keiciasi, pvz., tie patys pirkéjy poreikiai,
litkesciai, jprociai. Tai ir prie jy turim derintis, ieSkoti naujy sprendimy.

10. Koks Jiisy poziiiris j inovacijas?

Geras, nes be inovacijy, turbiit, nebiity nieko ir jos yra visa varanti jéga, kuri sukuria, padeda padaryti,
pasiekti daugiau.Tai mes inicijuojam tiek naujus dalykus, tiek manom, kad tam, kad darbuotojai ir patys
kolegos ugdytysi, inovacijos yra tas dalykas, kurias skatinam. Nors aisku, inovacijos yra naujas dalykas,
kuris ne visada yra lengvas, nes Zmonés ne visada lengvai gali priimti, bet stengiamés prisitaikyti.

11. Kaip tai pritaikoma kasdieninéje veikloje?

Na pvz., turim darbuotojo gyvavimo ciklo mokymus, kas yra pakankamai nauja. Apskritai mokymus, tiek
Zemesnio lygio vadovy, tiek parduotuviy vadovy, apie tai, kaip darbuotojai jmonéje, nuo jo pritraukimo iki
iséjimo, tai kiekvienas procesas padarytas is dviejy dieny trukmés mokymy, pereina viskq. Taip pat, mes
dirbam pagal HR work modelj. Tai yra trijy daliy modelis, kurj sudaro HR servisas, centre of expertise ir
business partneriai.Pasaulyje nepasakyciau, kad naujas, bet Lietuvoj gana naujas HR veikimo modelis.
Dirbant pagal $j modelj néra taip, kad visi daro viskq ar labai susiskirte tik j funkcijas. Tai yra labai
bendradarbiavimu pagristas modelis, kuomet, business partneriai surenka verslo poreikj, is vadovy
ateinantj poreikj ir perduota administravimui, servisui, kuris padeda pateikti, gauti duomenis, atlikti tam
tikrus darbus.Ir centre of expertise yra tie zmonés, kurie vykdo tam tikrus projektus, kurie kuruoja juos. Tai
toks nuolat sujungtas. Tai nelabai daug jmoniy Lietuvoj dirba pagal Sitg modelj, bet pasaulyje yra
populiarus.

Taip pat, dirbam matricoj. Ten yra tiesioginiai ir funkciniai vadovai. Nu tai tos vadinamos tiesios linijos ir
britksninés linijos tam tikriem vadovam. Tai cia irgi, ko gero yra is tokiy inovatyvesniy dalyky.
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12. Kaip ir kaip daznai vertinate veiklos rezultatus?

Tai biina metinis planas, kuomet yra sudaryta mety tiek projekty, kurie ateina is Baltic o, tiek projekty,
kuriuos patys turéjom is ankstesniy mety - yra testiniai. Taip pat, yra ir nauji. Tai is jy susideda metinis
planas. Mes jj kartu perZiirim su HR management team, yra ir HR vadovei tiesiogiai pavaldzios funkcijos.
Tai mes jj perziurim ir tada jau vadovai, turintys pavaldiniy, kalbasi su savo komandomis. Toliau biina
metinis planas ir tada perzitirim, kas uz kq atsakingas, kokie yra deadlin’ai ir dirbam. Ir tada biina
ketvirtiniai ir savaitiniai. Biina kiekvienq savaite susirinkimas, kur management team’as dirbam, kalbameés,
kaip sekasi. Jau tokie einamieji darbai, sakykim taip.

13. Kaip daznai suteikiate ar sulaukiate griZtamojo rySio?

Pas mus tai yra jprasta jmonés kultiira. Gali kiekvieng dienq suteikti ar sulaukti, priklauso, kokie projektai,
ties kuo dirbi, su kuo bendrauji. Kasdienis procesas.

14. Kokia role talentai vaidina Jusy organizacijoje?

Labai svarbiq, nes jie vis tiek yra tie Zzmonés, kurie paima didelj kritvi darbo, kurie lead’ina tam tikrus
projektus, yra tokie kaip varikliukai komandose. Jie vis tiek efektyviausiausi dirba, naudingiausi jmonei.
Tai yra svarbi jmonés dalis.

15. Kaip vertinamas jy indélis?

Vertinam tiek finansiskai, priklauso nuo pozicijos, tiek mokymais, ugdymu, galimybe jsijungti j kitus
projektus, dalintis Ziniom. Ir su kitais kolegom, priklasyti kazZkokiem klubam. Nu ir kiekvienas pagal
poreike.

16. Kaip ugdote lyderius?

Lyderiai, kaip Zinia, biina dviejy tipy: formaliis ir neformaliis. Bet jei kalbant apie lyderj vadovq, tai mes
tikrai stengiamés ugdyti vadovaujanciose pozicijose esancius zmones, kaip lyderius, ne kaip kokius nors

v —

dieng. Tam reikia gebéjimo, Ziniy, galiausiai ty minkStyjy jgudziy. Tai mes ir patys organizuojam mokymus
ir buna ir individualios sesijos, ir su business partneriais, ir su mokymy zZmoném, biina ir iSoriniy
mokymy.Bet tikrai stengiamés, kad miusy vadovai buty lyderiai.
Jeigu jie ne vadovai, tai kaip ir visi darbuotojai. Visus darbuotojus ugdom. Tuos neformalius lyderius
panaudojam, kaip atstovus is skyriy. Jei biuna kazkokie projektai, tai biitent tie Zmonés ir jsijungia j projektq
ir paskui tas Zinias pernesa j savo komandas. Bet jei vyksta kazkoks pokytis, tai gana svarbu yra jtraukti
tuos neformaliuosius lyderius, kurie gali paveikti visq komandg.

17. Kokiuose lygiuose Jums svarbu turéti lyderiy?
Visuose, ir mazose komandose.

18. Kaip jie turéty elgtis, kokia jy rolé?

Jie turéty ugdyti savo Zmones, mano nuomone.Jie turéty padéti Zmonéms suprasti, kaip jie galéty dirbti,
pagal kokius metodus, bet ne vadovaujant, nenurodinéjant, o surandant kiekvieno stiprigsias savybes ir jas
geriausiu biidu panaudojant.

19. Kaip vyksta atrankos procesas?

Atranky procesq mes turim apsirase. Yra visas procesas, forma, kaip vykdom. Priklausomai, tai yra nauja
ar ne nauja pozicija. Jeigu tai yra visiSkai nauja, pries tai nebuvusi, atsiranda karjeros kelias. Na, bet
pirmiausia, bet kokia pozicijq, kurig turime, atsiradus poreikiui, tq pozicijg turi patvirtinti vadovai.
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Kadangi dél tam tikry pokyciy jmonéje, Siais metais neturime darbo viety planavimo, tai kiekvienai
pozicijai, kuriai ateina poreikis, turi patvirtinti vadovai, tai yra Baltic’o mastu HR vadovas ir Salies
generalinis. Tada po patvirtinimo, jei tai yra nauja pozicija, reikia suprasti, kur ji yra pagal visq
mapping’q, kurioj kategorijoj, kurioj vietoj, koks pozicijos lygis, atlyginimo grade’as. Tada reikia
techniskai sukurti viduje. Tai vadovas susitinka su business partneriu, aptaria tuos dalykus ir dazniausiai
darbuotojas turés daryti.Viskq apsiraso, pasiraso tokj atranky susitarimq. Tam, kad visi vienodai suprasty,
ko mes ieskome. Ir tada jau atranky zmogus deda skelbimg § portalus. Priklauso ar atranka bus tik viduj,
ar tik isoréj, ar ir taip, ir taip. Publikacija priklauso, ar eina j savaitinj Zurnalg, ar j cvbankg, ar ir j kitus
didziuosius portalus. Tai sudeda tenai, tada gauna CV. Mes naudojam easycruit’q (atranky sistema).
Kandidatai kandidatuoja, per tq sistemq sukrenta CV j atitinkamas pozicijas ir atranky zmogus perziuri ir
nukreipia pagal reikalavimus, darbo patirtj vadovui ir vadovas sako su kuo noréty pasikalbéti. Tai pirmas
pokalbis dazniausiai vyksta su atrankistu ir tiesioginiu vadovu, o antras pokalbis vyksta su business
partneriu ir grand father’iu (tiesioginio vadovo vadovas). Antrame pokalbyje paprastai biuna 2 - 3
kandidatai. Paskui atranky zZmogus su vadovu paruosia job offer’j kandidatui ir toliau visq jdarbinimo
procediirg perduoda administratoriui.

Pas mus yra gana griezta struktiira ir jei pozicijos néra ar nereikia, tai tada tiesiog tam zmogui padékojam
uz pokalbj, jei jis netiko j tq pozicijq j kurig kandidatavo. Biina, kad jei jstringa kandidatas, tai atsiradus
poreikiui, pasiskambinam, pasikalbinam, bet labai retai.

20. Uz kokius procesus atsakingas personalo atranky specialistas?

Uz bendravimg su agentiira, informacijos apie pozicijq issigryninimgq, skelbimo jdéjimq, cv perziiiréjimg,
interviu, pokalbiy organizavimgq.

21. Kas dar jtraukiami j personalo atranky procesg?

Vadovas, vadovo vadovas, business partneris (vadovo ugdymas), atranky, personalo specialistas.
22. Kas priima galutinj sprendimg dél kandidato tinkamumo?

Vadovas
23. Kaip daZnai vykdote naujy darbuotojy paieSka?

Pagal poreikj. Jei biina pokalbio metu matom, kad kandidatas atitinka vertybes, pagal kompetencijas tikty
kitai pozicijai, negu mes tuo metu ieskom, tai negalésim jam nieko pasiilyti. Bina, kad jei kandidatas labai
istringa, pasiliekam jo numerj ir atsiradus laisvai pozicijai keliy ménesiy bégyje, pasiskambinam,
pasikalbam.

24. Kokius atrankos metodus naudojate?

Naudojam struktiiruotq interiu, kaip jrankj. Pusiau struktiiruotq, priklausomai nuo to, kaip pasiruoses biina
vadovas ar atranky zmogus. Dar nepradéjom, bet is tiesy, su naujausiom atrankom jau bandysimés
kalibracijos metodg taikyti, kaip vvienq is atrankos etapy, kuomet, vadovas turi pristatyti kandidatq kitiems
vadovams ir papasakoti, kodél jj issirinko arba pristatyti kelis ir tada nuspresti kartu su savo kitais
kolegomis, kurie néra jos skyriaus ar jo pavaldume. Tai yra to paties lygio kolegos arba aukstesni. Tad turi
apsiginti gergja prasme, uzsitvirtinti, kas Sitas kandidatas yra tikrai geriausias. Tai ¢ia ko gero, vienas dar
is tokiy labai mazai naudojamy biidy, todél, kad jis pakankamai moraliskai sunkus, reikia gana auksto
vadovo profesionalumo ta daryti.

100



25. Ar sprendimy priémimo tvarka pas Jus yra numatyta, ar reglamentuota?

Taip. Atranky procesas turi gana grieztqg reglamentq, viskas yra aprasyta, turim viskq suderinti ir gauti
vadovy pritarimq dél naujy pozicijy.

26. Kuriam laikotarpiui nustatote tikslus, kuriuos vertinate?

Tikslai visq laikqg yra metams iskelti ir kas ketvirtj gali buti paregulivojami. Biina ir su bandomuoju. Pvz.,
kai ateina darbuotojas, biina bandomojo, 3 ménesiy, tikslai ir tada po bandomojo tikslai, bet jie tada ne
metams, o iki visos grupés ataskaitinio laiko.

27. Kaip formuluojate tikslus ir j kokius tikslus orientuojatés?

Mes pagrinde remiamés SMART principu, kad tikslai biity aiskiis, pamatuojami, tiek rezultatu, tiek laiku ir
pan. Tai cia tas yra svarbu, iskeliant tikslq, kad biity aisku apie kq cia mes kalbam, o ne tiesiog abstrakciai,
kad ten tiesiog gerai atlikai uzduotj ar kazkaip kitaip. Taip pat, kiekvienas darbuotojas turi issikelti pats
sau su vertybémis susijusj tikslg. Darbuotojas gali pasirinkti vieng is vertybiy, kurj nori, kurj labiausiai
mano, kad reikia tobulinti ir sugalvoti, kaip tq vertybe jis stiprins savo veikloje. Tada su vadovo pagalba,
gali pakoreguoti, sugalvoti, kaip tas tikslas matuojamas arba jei viskas gerai, tai tokj ir pasilikti.

28. Kokie darbo rezultatai vertinami: individualiis ar komandiniai?

Ir tie, ir tie. Be komandos, vienas lauke ne karys. Kiekviena komanda turi atnesti tam tirkq indélj, bet jei
kalbant apie bonusy sistemgq, tai tikslai vertinami ir tie, ir tie. Tiek nuo jmonés veiklos (tai ¢ia komandinis
tikslas), tiek nuo individualiy pasiekimy.

29. Kokius vertinimus darbuotojai gauna?

Ivairiy. Per veiklos vertinimq biina tokia kaip sesija, tiek vadovui, tiek darbuotojui. Tai tada jau mato, kaip
jam sekasi, nuo neatitinka litkesciy, dalinai atitinka , atitinka, virsija, stipriai virsija. Tai taip issimatuoja.
Po to, gali buti feedback’as kazkoks, atliekant darbq, patarimas, pagyrimias, ménesio darbuotojo
vertinimas. Tai jei darbuotojas padaro kokj nors jdomy projektq, dalyvauja kazkur, tai mes visq laikq rasom
ir intranete apie juos arba pulse. Arba pvz., jei darbuotojas gauna teigiamy atsiliepimy is pirkéjy, tai visus
teigiamus atsiliepimus dedam j savaitinj laikrastj ir ten, kad visi matyty, koks darbuotojas ir kq puikaus
padare.

30. Kokia pas Jus mokymy sistema?

Turim Ziauriai daug mokymy. Vien elektroninéje erdvéje yra sukurta jvairiausiy mokymy visy lygiy
darbuotojams. Pas mus mokymai vyksta nuolat, nes turim ir specialiy ugdymo programy, ir vadovus
ugdom, ir darbuotojus. Kiekvienas gali iSsakyti poreikj dél mokymy ir mes visada stengsimés Zmogui
suteikti galimybe tobuléti. Kazkada esam paskaiciave, kad jei vienas Zzmogus noréty sudalyvauti visuose
miisy mokymuose, jam prireikty 2,6 mety.

31. Kaip atrodo uzduociy skirstymas darbuotojams?

Labai priklauso nuo projekto. Ziauriai priklauso nuo projekto. Su kiekvienu projektu gali biiti skirtingai.
Gali ir vadovas paskirti, gali ir pats prisiimti.

32. Kokia procediira vykdoma, skirstant darbuotojams uzduotis?
Dazniausiai ta uzduotis ateina is kazkur (is poreikio, is kity vadovy, is Baltic’o) ir tada tq uzduotj prisiima
kazkoks atsakingas asmuo arba su vadovo pagalba, matant, kieno koks uzimtumas ta uZduotis biuina

paskiriama. Bet priklauso nuo uZduoties. Jei kazkas nori organizuoti 10 -meciy sveikinimgq, tai biina viesas
Konkursas, kas nori tq daryti ir tada pasisako norintys ir organizuoja. Ir kai turi uzduotj, supranti, kad tai
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yra tavo atsakomybé ir niekas miisy nepriziuri, ir neklausinéja. Tiesiog tikisi rezultato, o jei iskyla
problemy, tai tada ir sprendziam.

33. Kaip daznai darbuotojams suteikiamas grjZtamasis rySys?
Griztamgjj rysj galima gauti kasdien, bent jau neformalizuotq.
34. Kokios paramos ir kokia forma darbuotojai sulaukia iS vadovy?

Per metinj veiklos vertinimq visq laikq darbuotojas gali paprasyti kazkokios pagalbos. Mes turim gal kokius
12 issigrynine, kaip gali biti stiprinamos jo kompetencijos, metodus. Tai pvz., Seséliavimas, literatiiros
skaitymas, straipsniy, duomeny baziy narsymas, formaliis mokymai, vidiniai mokymai, tam tikry uzduociy
priskyrimas, kad jgyti tam tikrq kompetencijq. Jei yra noras, gali pabiiti kitame skyriuje, kad suprasti, kq
Jjis daro, jei tenka daug dirbti, susitikimai su vadovais, darby delegavimas.

35. Kokiais atvejais kei¢iamas darbuotojy atlyginimas?

Priklauso nuo jmonés rezultaty ir nuo darbuotojo. Siaip paprastai keitimas vyksta po metiniy pokalbiy. Bet
biina, kad jei darbuotojas nerealiai pavaré su kazkokiu projektu, tai jo atlyginimas gali biiti perZiiirétas.

36. Kaip dazZnai keiciasi darbuotojy atlyginimas?
Perziurimas, keiciamas kartg per metus
37. Ir nuo ko tai priklauso?

Priklauso nuo rinkos sqlygy. Mes orientuojameés j rinkq, kokie rinkoje yra mokami atlyginimai. Taip pat,
jei darbuotojas pakilo karjeros laiptais, tai tada atlyginimas gali biiti perZiiirimas bet kada, kada tai jvyko.
Labai labai isimtiniais atvejais, gali biti perziarimas ir du kartus.

38. Nuo kokiy rezultaty priklauso darbuotoju atlygimas?

Nuo pozicijos, pasiekty rezultaty labiau asmeniniy, bet ir nuo jmonés. Nuo pasiekty rezultaty, jei jeina ir
priedas uz jmonés pasiektus rezultatus. Labiau ortientuojamés j asmeninius.

Dar gali priklausyti ir nuo skyriaus, kuriame dirba, nes pvz., pardavimy skyriuje, kiek zZinau, jie mokami
vadovaujantis Siek tiek kitokiais kriterijais. Taip pat parduotuviy darbuotojams, gali priklausyti nuo
kvalifikacijos, tai yra, Ziniy, patirties lygis.

39. Kokia pas Jus premijy sistema?

Tam tikry pozicijy darbuotojai gali gauti, taip vadinamus bonus letter’ius. Kiekviena pozicija yra
sugraduota, pagal grade’q ir nuo tam tikro lygmens visi darbuotojai gali gauti bonus letter’j, kur parasyta,
kokj priedq koks darbuotojas gauna. Tam tikro lygio darbuotojam, gana auksto lygmens ir parduotuvése
lygiai taip pat, kiekvienas darbuotojas turi bazinj atlyginimq ir priedy sistemq, kuri priklauso nuo jo
sugebéjimy. Jei nori, kad jo atlyginimas kilty, daro tokj testq, po to su vadovu aptaria, ar jis tikrai tuos

dalykus gali daryti.
Interviu su ,,C*“ organizacijos personalo atranky specialiste

1. Papasakokite, kaip Jiisy skyriuje organizuojamas darbas?

UAB “C” yra valdanti kompanija, tai ten esu as, dar turim personalo administratore, dar vieng personalo
vadove ir personalo administratore. Tai realiai yra tas darbo pasidalinimas, kur pora Zmoniy
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administruoja, personalo vadovai tvirtina, kg ten paadministruoja, nu ir as tada dar daugiau strateginiais
klausimais dirbu. Zmonés daro darbg savarankiskai iki tam tikro lygio, kur reikia auksStesnés
kompetencijos zmogaus jsikisimo. Jei gali padaryti pats, tai padarai pats, o jei reikia reikia pagalbos, tai
paprasai pagalbos.
2. Kaip pas Jus priimami sprendimai? Ar individualiai ar grupése?

Daugiau maziau grupése. Realiai, jei tai yra zmogaus atsakomybiy ribose, kur jis Zino atsakymag, jis priima
sprendimgq. Jei tai yra sprendimas, kuris liecia kitus Zmones, tai stengiamés jtraukti daugiau Zzmoniy, kurie
apie tai nuspresty. Jei gali padarai pats, o jei negali tada galvoji, kad gal bity naudinga, kad ir kiti tame
sudalyvauty, tada platesniam rate sprendi.

3. Kaip dalinatés atsakomybe?

Yra Zmoniy, kurie visada nekalti, yra Zmoniy, kurie visada prisiima atsakomybe. Atsakomybé dazniau biina
asmeniné, bet yra vadovai, kurie tiesiog uz visus prisiima atsakomybe, kur jauciasi, kad jei Zzmogus, kq nors
netaip padaré, tai vat sako, kad “okey, mano atsakomybé”. Tai yra tokiy yra ir kitokiy, bet is principo,
kadangi atsakomybés sritys skirtingos, tai labiau asmeniné.

4. Kaip Jis komunikuojate tarpusavyje?

Gyvai, telefonu ir laiskais. Ai, dar turim skype. Bendrauti gali bet kas su bet kuo, tik turbiit nutolusi gamybos
darbuotoja nepaskambins direktoriui, nes neZino nei jo vardo, o ponas Dievas yra tas, kur salia. Bet ta
prasme, lygiai ta pati gamybos darbuotoja, kuri Salia saves turi skyriaus vadovq, gali lygiai taip pat j ji
kreiptis ir ji tq padaro.

5. Kaip dazZnai perZiiirite savo veiklg ir kaip reaguojate po monitoringo?

Tiesq sakant, nespéju perziirinéti, jeigu taip nuosirdziai. Cia as pati esu kitrusi ir nuo mano kiirimo niekas
nepasikeité per tuos beveik 3 metus, nes niekas nieko naujo nesukiiré. Tai as perZiuriu ir koreguoju. Ta
prasme, kuriu naujai, koreguoju, o kai kur galvoju “Kaip ¢ia gerai padariau”, Sitoj vietoj veikia, Sitoj reikia
perdaryti. Tokio, kad visq veiklg perziiirinéti, tai néra, kad as atsisésciau ir perZiuréinéciau nuo A iki Z,
bet tarkim, yra kazkoks klausimas, kurj as tuo metu sprendziu ir galvoju, nu okay, seniau buvau sugalvojusi
taip, nu o dabar reikety jau kazkq tai keisti, nes jau tas nebeveikia.

6. Kaip pas Jus teikiamos iniciatyvos?
Sugalvoji ir darai. Aisku, jei tai ta iniciatyva, kuriai reikia daug pinigy, tai reikia viskq pasitvirtint su Visais.
7. Kas dazniausiai jas teikia?

Visi gali teikti iniciatyvas. Yra Zemiausio lygio darbuotojy, kurie yra Ziauriai daug visko patobuline. Tai
Cia skatinamas, ir finansiskai skatinama.

8. Kaip dazniau elgiatés, ar adaptuojatés prie vykstanéiy pokyciy, ar patys juos inicijuojate,
kodél?

AS tai inicijuoju, nes status quo nebiitinai yra geras ir situacija keiciasi, gyvenimas keiciasi ir tu turi
reaguoti kitaip. Tu turi prisitaikyti prie besikeiciancios situacijos.

9. Kaip reaguojate i pasikeitusias iSorines salygas?
Prisitaikom.
10. Koks Jusy poziiiris j inovacijas?
Poziuris teigiamas. Labai laukiu intraneto, kur zZmogus prisijungia prie savo account’o, paspaudzia
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mygtukq, kad nori atostosogy ir jo vadovas gauna Zinute, kad atostogy, patvirtina ir pereina per personalg.
Ir dar labai tikiuosi, kad dar sujungs su personalo administravimo prgrama, kad automatiskai jkristy.

11. Kaip tai pritaikoma kasdieninéje veikloje?

Tai bity atostogy prasymai, tvirtinimai internetu. Dar praeitq savaite sédéjau prie atlygio sistemos, bet
dar nepakalbéjau apie tai su vadovu. AS jau kaip ir padariau, bet reikia....vis tiek atlygis. Man atrodo, kad
atlygis skaudziausia tema, tai as daugiausiai tam laiko visada skiriu, nes turiu biiti teisingai.

12. Kaip ir kaip daZnai vertinate veiklos rezultatus?

Kai kuriuos rezultatus vertinam kasdien, kai kuriuos - kas metus, tos tokius globalius. Plius projektai. Jei
sekmingas projektas, tai jis irgi turi savo rezultatq, kurj vertinam. Cia okay, ne okay, mes skatinam,
neskatinam.

13. Kaip daZnai suteikiate ar sulaukiate grjiZtamojo rySio?

Yra Zmoniy, kuriems jis suteikiamas dazniau, yra, kuriems nutylimas. Cia tas Zmogiskasis faktorius. Tokio
sisteminio griztamojo rySio labai daug néra. Sakykim, tai néra sistemizuota ir kai kur daroma, kai kur ne.
O kai tiesiog, yra reikalas, tai ir pasako kq nors blogo, o jei nieko nesako, tai dazniausiai yra gerai.

14. Kokia role talentai vaidina Jusy organizacijoje?
Turéjom talenty atpazZinimo prorgamg, bet dar nepriéjo rankos is naujo to padaryti. Tai tas yra, bet labai

labai neformaliai, kur nu sitas gerai varo, duokim jam dar tq atsakomybe ir auginkim jj ten ir ten. Tai néra
formalizuota, bet siek tiek turim.

15. Kaip vertinamas jy indélis?

Yra projektai ir tu nebutinai gali biiti vadovas, bet gali buiti projekto vadovas. Pvz. reikia jdiegti kaZkokig
sistemq, o tu esi projekto vadovas. Tai projekto pabaigoje, natiiralu, kad vertinama ir skirstomi bonusai uz
tq projektq. Tai sakykim, tie talentai, vadovauja tiem projektam, jie galbiit, turi papildomy atsakomybiy.
Pvz. “X”skyriuje yra zmogus atsakingas uz “X” produkcijos supirkimg ir vat jis turi tq atsakomybe. Kitas
yra Ziauriai talentingas inZinierius ir jis yra atsakingas uz visos jmonés technikq, per jj eina visi pirkimy
konkursai, taip toliau ir jis uz tai papildomai gauna motyvacijqg.

16. Kaip ugdote lyderius?
Kol kas programos nusimate neturim. Kol kas planuose.
17. Kokiuose lygiuose Jums svarbu turéti lyderiu?

Visuose, kad vienas dalykas biity pamainumas. Beje, buvom porg vadovy pradéje leisti pas coacher’j.
Vienas Ziauriai pasiteisino, kitas nelabai. Bet vienas, tai taip suzydéjo... Ziauriai paZenges, coachinimas
labai daug dave. Mes radom profesionaly coacherj, kad tiesiog, jie susitikinéjo kartqg per savaite ir
uzduodavo daug labai namy darby, o jis sqzZiningai juos daré.

18. Kaip jie turéty elgtis, kokia jy rolé?
Prisiimti atsakomybe, pirmiausia, rodyti pavyzdj. Tai va du tokie pagrindiniai, o per tai ir visa kita ateina.
Ir jkvépsi tada, ir motyvuosi.

19. Kaip vyksta atrankos procesas?

Pastaruoju metu atrinkinéjau administratore ir IT vadovg. Tai kadangi, neturéjau daug laiko, pasiéemiau
outsorc’q ir dar per facebook pasidalinau Zinute. Plius dar vadovas turéjo porq kity kontakty. Tai éjau trim
keliais, kad turéti rezultatq, kurio norisi. Ir tada is ty pasiilyty susitikinéji su Zmoném, ypac su atrankos
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jmonés zmoném ir tada pakeliui sakai, Zitirék, cia ne ten, ne ta kryptim, taip grynini tq pozicijq. Pasiémém
rekomenduotq Zmogy. Labai facebook zZinuté gerai suveiké,sutaupem daug pinigy. Ziauriai fainas
vaikinukas, tai viskas labai gerai.

20. Uz kokius procesus atsakingas personalo atranky specialistas?

Uz viskq siaip realiai, nuo A iki Z. Tik tiek, kad paprastus darbuotojus atsirinkinéja vadovai. Skelbimai
nelabai veikia, tai jie ten patys per pazistamus, per kazkq tai, per bendruomenes, per tuos pacius esamus
darbuorojus. Kalbant apie darbininky lygmenj, viskq darosi pays vadovai. Personalo atranky specialistas
iesko aukstesniy pareigybiy.

21. Kas dar jtraukiami j personalo atranky procesa?
Vadovai, administratoriai, kartais ir kolegos.
22. Kas priima galutinj sprendimg dél kandidato tinkamumo?

Vadovas, kuriam reikés su juo dirbti. Nu aisku, a§ pajtakoju, jeigu reikia. Cia labiau, jei nori priimti
netinkamg, tada stengiuosi atkalbéti.Jeigu as isvis prileidziu tokj Zzmogy, nes jei as dariau pirmus pokalbius,
tai jie tada nepasiekia vadovo.

23. Kaip daZnai vykdote naujuy darbuotojy paieska?

Pagal poreikj, bet jei atsiranda geras savos sriteis specialistas, kuriy biina ne tiek daug, tai as susitinku
tam, kad uzmegzti rysj. Tai cia tos pozicijos, kur gali reikéti ir tas poreikis, kur kokio vieno per metus
prireikia. Jei atsiranda, sudarom sqglygas jsidarbinti.

24. Kokius atrankos metodus naudojate?
Interviu, rekomendacijos, socialiniai tinklai.

25. Ar sprendimy priémimo tvarka pas Jus yra numatyta, ar reglamentuota?
Neformali.

26. Kuriam laikotarpiui nustatote tikslus, kuriuos vertinate?

Metiniai, nes pagal verslo specifikq, ciklas yra metai. Mes netgi, kai priimam naujg Zzmogy, metus jj
adaptuojam, nes nepaisant to, kad jis gali biiti patyres agronomas, tu vis tiek per metus padarai po vieng
procesq (pagal veiklos specifiskumgq), tai tikslai yra metiniai.

27. Kaip formuluojate tikslus ir j kokius tikslus orientuojatés?
Tikslai sudaromi komandoms - padaliniams, nes vienas ten nieko nepadarysi.
28. Kokie darbo rezultatai vertinami: individualiis ar komandiniai?

Ir tie, ir tie. Priklauso, kq tu turi omeny vertinimai. Jei as pasiekiu ir gaunu uz tai premijq, tai tada jo,
vertinami individualiis. Bet kas vertinama is tikryjy, tai vertinama kazkokia sukurta verté, kurig as padéjau
vadovams kazkq padaryti. Tai cia ta prasme, neformaliai vertinamas. Nes nuo to, kad as tuos savo tikslus
pasiekiau, kurie buvo kelti, tai niekam nuo to nepageréjo.

29. Kokius vertinimus darbuotojai gauna?

Yra formaliis, tai tos metinés premijos. Didelés metinés premijos. Neformaliis, yra, kad, o tu Saunuolis,
gerai pavarei, geri rezultatai, o ¢ia padarykim dar kazkq. Tai yra ir tokiy.
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30. Kokia pas Jus mokymuy sistema?

Seniau mes su vadovais buvom pasidare visq programq. Mes per metus kokias 8 dienas mokémeés, kur buvo
po 2 dienas lektoriais, vadovavimo visokiy dziaugsmy. Taip ugdai vadovavimo kompetencijq. Buvo
parinkta ir ty, kuriuos mes matom ateitj, kad galéty daryti daugiau, Bet Siaip toks poZiiris, kad jei matai,
kad koks galvotesnis, tai ir pasiima, ir mokai, nes efektyvini kastus ir dar plius gero padarai kitiems.

31. Kaip atrodo uZduociy skirstymas/ skyrimas darbuotojams?

Zmonés yra kiekvienas savo srities specialistai. Tai tu darai savo darbg, bet jei paprastas darbininkas, tai
tau paskiria grafikq, galbiit, sako, nu nu nu, tu ¢ia maziau rikyk, o daugiau dirbk. Su administracijos
darbuotojais irgi tas pats. Yra kazkokie kasdieniai darbai, kur tu Zinai, kq turi padaryti ir vadovas is viso
nesikisa. Jam net neripi ir jis tikisi, kad padarysi teisingai. Jei tau kyla klausimy, tada aisku, kad ieskai
sprendimo ar pas vadovq, ar pas kolegq. Jei neZinai kaip isspresti ar kazkokia nauja situacija, tai gal
buhalterija galéty padéti, nes nu tai jy klausimas. Bet tikrai, vadovai pakankamai mazai kisasi. Jei jie gali
nesikist, tai tik laimingi tuomet.

32. Kokia procediira vykdoma, skirstant darbuotojams uzduotis?

Tokios, kaip formalizacijos néra, bet jei tai yra projektai, tada Ziiiri, kas ten uzsiémes, kas neuzsiémes ir
tada... Nu pvz, diegia “Y” sistemq pas mus ir tada Ziiri, kaip kas issidélioje laike. Jei Zinai, kad ménesio
priekis ir galas, tai sakai, kad mano zmoniy nelieti, nes jie dabar turi suvesti tabelius. Jei koks nepatogus
laikas buhalteriams, irgi nejudini.

33. Kaip daZnai darbuotojams suteikiamas grjZtamasis rySys?

Jei reikia, per peti paplepksnoja. Labiau individualus, kad tu Saunuolis arba kad pridirbai kazko. Gali
kiekvieng dieng sulaukti kazko is kasdienio darbo.

34. Kokios paramos ir kokia forma darbuotojai sulaukia i§ vadovy?

Gali kas dieng. Gali sulaukti paramos tada, kada kreipiasi patys arba tada, kada vadovas mato, kad reikia
pazymeéti. Jei nelaimé, gali sulaukti finansiniy paramy. Pvz, pas mus dirba vyras ir Zmona, jy Seimoje kakas
miré, jie turéjo surengti laidotuves, tai suteikem paskolg. Jei kazkas mirsta, tuokiasi, gimus vaikui, jubiliejy
proga, tai siaip duodam ismokgq.

35. Kokiais atvejais kei¢iamas darbuotojy atlyginimas?

Nelabai keiciasi. Labiau keiciasi priklausomai nuo premijos. Darbininky atlyginimai Siaip yra nestabiliis,
nes oficialiai visi minimaliis, bet labai daug yra mokama per priedus. Pas mus viskas oficialu, bet padaryta
miniamaliis tam, kad sezoniskumas labai skiria darbo kritvi. Mes labiau perziiirim nes atlyginimus, o
biudzetus, nes nuo to priklauso, kiek jie tiem zmoném daugiau moka.Jie per priedus, tuo metu, kai yra
didZiausias darbymetis, tai jie daug daugiau pamoka, kad atsverty, kad jei savaitgaliais nematei Seimos,
tai jaustysi, kad bent jau uZdirbai. Jo, tai jis toks pastoviai kintantis. O administracijos atlyginimai, nelabai
Jjie keiciasi.

36. Kaip daZnai keiciasi darbuotojy atlyginimas?
Paprastai kas metus, nebent pakeicia pozicijg.

37. Ir nuo ko tai priklauso?

Pakeite pozicijqg, tai padides atlyginimas arba nuo projekto dar.
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38. Nuo kokiy rezultaty priklauso darbuotoju atlygimas?

Kas ménesinis zmogaus atlyginimas priklauso nuo individualiy rezultaty. Nuo komandiniy Siaip irgi turéty
priklausyti, sistema sukurta, bet nelabai vadovai jq taiko.

39. Kokia pas Jus premijy sistema?

Kiekvienais metais yra pareigybiy lygiai, tai jei darbininky lygis, tai jiems metinés premijos netaikomos.
Jie gauna kas ménesinius priedus nuo to, kaip jiems ten sekasi. Tada yra specialistai, jie gauna tam tikrg
procentq, didesnj gauna padaliniy vadovai ir daugiausiai gauna jmoniy vadovai. Yra tam tikras procentas
nuo metiniy atlyginimy. Jei tavo maksimalus proc. Yra 15, tai tada Ziirima, kaip tu ten pasiekei savo
individualiy tiksly, ar pasiekei ar ne. Ir tada tas 15 gali arba sumaczti, ar ne. Ir Siaip, ar gerai dirbai.Dar
prikauso, ar visus metus dirbai, ar puse mety. Koficientas ¢ia labiau i§ akies. Sitam taikomas, Sitam
netaikomas.

Interviu su ,,D* organizacijos personalo skyriaus vadove

1. Papasakokite, kaip Jusy skyriuje organizuojamas darbas?

Esu as, kaip personalo vadové ir tada yra administratoré, kuri daro administravimo funkcijq. Plius Kaune
yra dar viena, kuri padeda su administravimu, bet ji nevisai administratoré, bet sakykim, kad irgi tuo
uzsiima. Zmonés dirba savarankiskai, iki atsiranda aukstesnés kompetencijos klausimas, kur reikia
iSspresti.

2. Kaip pas Jus priimami sprendimai? Ar individualiai ar grupése?

Daugiau grupése, nes cia yra management’as, yra 8 zZmonés ir jei kazkq sugalvoji, pvz. as, tada
pakomunikuoji visiems ir tada, tiksliau skyrius pakomunikuoja man, jei tai su tuo skyriumi susijes
klausimas, pvz. veiklos vertinimas, tada reikia padaryti ang, tq, penktq, tada vertinimo kriterijai, dar
kazkas. Na tai as sutvarkau tq informacijq, pateikiu jq visiems. Tada jei Zmonés turi klausimy, jie mangs
klausia, as padedu jiems iki galo pasidaryti.

3. Kaip dalinatés atsakomybe?
Mes, turbiit, labiau labiau praktikuojam bendrq. Turbiit taip jauciasi, kad bendra.
4. Kaip Jus komunikuojate tarpusavyje?

Bendraujam telefonu, skype, emailais, plius turim tokj kasménesinj susirinkimq visos dienos, kur jvairius
klausimus sprendziam. Labai daug skype meet’y, nes yra daug su uzsieniu bendravimo. Siandien maciau,
kazkokj naujg jrankj suinstaliavo, team kazkas tai, kur dar nesigilinau, bet, kuris skirtas bendravimui ir
turbiit, projekty valdymui.

Pas direktore visi ateina, pasnekét, kaip ten jiems kas gerai ar negerai, tai bendrauja visi su visais.
5. Kaip daZnai perziiirite savo veiklg ir kaip reaguojate po monitoringo?

AS, tiesiog, imu kiekvieng procesq ir tvarkau, taip, kaip man atrodo, kad reikia. Per visur procesus dar
nespéjau pereiti. Mano pagrindinis, kq as padariau, tai jdiegiau suming darbo laiko apskaitq su kuria mes
turéjom reikaly. Nu turéjom reikaly, kaip patogiai apskaityti, kaip komunikacijq padaryti, kad neapsunkint
suvedinéjimo. Taip pat, jau beveik visi skyriai turi operacines sistemas ir vat su tuo atlyginimy pakélimu
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jvedem, kad tai biity kasménesinis procesas, ta perziira. Einu per tuos skausmingiausius procesus ir darau
pakeitimus.

6. Kaip pas Jus teikiamos iniciatyvos?
Iniciatyva sveikintina.

7. Kas daZniausiai jas teikia?
Betkas.

8. Kaip dazniau elgiatés, ar adaptuojatés prie vykstanciy pokyciy, ar patys juos inicijuojate,
kodél?

Jei as matau, kad kazkas buvo nepadaryta arba padaryta ne visai taip, kaip turéty biiti, darai, kaip turéty
biti, taip, kaip, man atrodo, kad turéty biti. Nu pagal rezultatus, bet kad ir kitiem biity.

9. Kaip reaguojate j pasikeitusias iSorines salygas?
Jei kazkq reikia, keiciam.

10. Koks Jiisy poziiris j inovacijas?
Skatinam inovacijas

11. Kaip tai pritaikoma kasdieninéje veikloje?

Mano inovacijos visos nukreiptos ne j tai, kad o, kaip faina turéti, bet kad visiems biity patogu. AS manau,
kad HR yra apskritai tas, kuris turi kurti kitiems patogumgq. AS nesu tas HR, kuris papleksnos per petj ir
pasakys, kokie saunuolis. AsS geriau vadovui pasakysiu, kad papleksnok per petj, nes Zmogus Zymiai geriau
jausis arba padarysiu sistemq, kuri pleksnoty per petj. Mano toks poZiiris.

12. Kaip ir kaip daZnai vertinate veiklos rezultatus?
Vertinami kas metus, kas ketvirtj, priklauso nuo pozicijos.
13. Kaip daznai suteikiate ar sulaukiate griZtamojo rySio?

Yra kasménesiniai susirinkimai vadovy, kur mes aptariam rezultatus. Tai negaliu pasakyti, kad tai
tiesioginis grjztamasis rysys, bet tai grjiztamasis rysSys is tos pusés, kad aptariam, kad nu va chebra pavarém
ar nepavarém. Turim darbuotojy pasitenkinimo, tiksliau jsitraukimo tyrimgq, kur natiraliai matosi, kurie
vadovai, kaip vertinami. Yra klausimai apie lyderyste, darbo aiSkumgq, neaisSkumgq, apie darbuotojy
jsitraukimgq. Tai sakykim, toks konfidencialus griztamasis rysys. Sitas procesas vyksta kas metus ir pagal
tai vadovai yra vertinami.

14. Kokia role talentai vaidina Jusy organizacijoje?

Dar tik pradedam. Yra metinis tikslas, vienas iskeltas tiek vadovei, tiek man - talenty ugdymo programa.
Bet naturalu, tuos geriausius reikia iSsaugoti ir atsikratyti ne tokiy gery.

15. Kaip vertinamas jy indélis?
Aukstai. Na, stengiameés islaikyti juos. leSkom budy tg padaryti.
16. Kaip ugdote lyderius?

Tq tikrgjq lyderyste, mes daug dirbam su vadovais. Tai yra, va tiek management meet’ingai kasménesiniai,
kur mes visi kartu dirbam grupéj, vieni is kity mokomés, aptarinéjam kas ten ir kaip, kartu einam j
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konferencijas. Dabar déliojam ugdymo programg, bet neturim pinigy, tai gal kazkaip dar parduosim idéjg
savo vadovui. | mokymus leidZiam.

17. Kokiuose lygiuose Jums svarbu turéti lyderiy?

Visur reikia stipriy zmoniy ir pas mus Vilniaus ofise ne as esu linksmintoja. Linksmintoja yra tokia
iniciatyvisté ir tt. Pvz. yra transporto vadybininké, kuri organizuoja pusrycius, jy grupelé kas rytg
pusryciauja ir ji gavo va mety iniciatyvos apdovanojimq. Na ji viskg daro, organizavo ir keliones. Tai ji,
galima sakyti, neformali lydereé.

18. Kaip jie turéty elgtis, kokia jy rolé?
Mes cia Siek tiek turim bédq su tais lyderiais. Ta prasme, vadovai, jo, su vadovais viskas yra gerai, bet mes
neturim kas juos pakeisty. Cia miisy yra silpnoji pusé, kad jeigu kazkuris is miisy vadovy iseity, mes
turétume ripestj, kq pasisamdyt. Bet zmogus turi kovoti uz jmone, kuriam ripi, kur serga. Ir ¢ia labai faina,
kad vadovy komanda, jie serga uz jmone.

19. Kaip vyksta atrankos procesas?

Su paprastais darbuotojais mes samdom kitas jmones. Mes patys jau skelbimy nebededam, nebeieskom ir
nebegaistam vadovy laiko. Mes pasisamdom is atranky jmoniy ir tada, kada turim galimybe, juos pasiimam
j vidy, jeigu mums reikia. O su administracijos vadovais, tai ieSkojau transporto vadybininky. leskojau 3 -
4.Tai jsidedu skelbimgq, susitinku su Zmoném, per rekomendacijas kazkaip niekas neatéjo, ai buvo pora, bet
kazkaip nesusitarém iki galo. Tai tiesiog, susitinku. Tada pakvieciu dar vadovus susitikti. Kartais, kai labai
reikia tada iskart pakvieciu vadovus j susitikimq. Kai ieSkojau vadybininko asistento, tai tiesiog, atsisédau
prie telefono ir perskambinau 20 -30. Pasidariau interviu telefonu. O po to susidéliojau ty pokalbiy ir labai
greitai. Labai sékminga atranka buvo.

20. Uz kokius procesus atsakingas personalo atrankuy specialistas?
Uz visus, kas yra white collar, uz blue collar atsakingi vadovai, bet dabar mes tq perleide outsourc ui.
21. Kas dar jtraukiami j personalo atranky procesg?

I§ tikryjy jvairiai. Mes pvz. turéjom vieng kandidatq,toks projekty vadovas atéjo j Kaung.Jis buvo vieno
misy darbuotojo geras pazjstamas ir jis zinojo, kad jis super dirba ir pasikvietém pasikalbéti, kaip tik pries
management meeting’q. Nu ir mes susitikom anksciau, tai mes iSkarto interview’avom keturiese ir visi
uzskaite, visiems labai patiko.

22. Kas priima galutinj sprendima dél kandidato tinkamumo?
Vadovas.
23. Kaip daZnai vykdote naujy darbuotojy paieSka?

Pagal poreikj, bet jei atsiranda geras savos sriteis specialistas, kuriy biina ne tiek daug, tai as susitinku
tam, kad uzmegzti rysj. Tai cia tos pozicijos, kur gali reikéti ir tas poreikis, kur kokio vieno per metus
prireikia. Jei atsiranda, sudarom sqglygas jsidarbinti.

24. Kokius atrankos metodus naudojate?
Interviu, rekomendacijos, socialiniai tinklai
25. Ar sprendimy priémimo tvarka pas Jus yra numatyta, ar reglamentuota?

Neformal.
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26. Kuriam laikotarpiui nustatote tikslus, kuriuos vertinate?

Metiniai, nes pagal verslo specifikq, ciklas yra metai. Mes netgi, kai priimam naujq Zmogy, metus jj
adaptuojam, nes nepaisant to, kad jis gali buti patyres agronomas, tu vis tiek per metus padarai po vieng
procesq (pagal veiklos specifiskumg), tai tikslai yra metiniai.

27. Kaip formuluojate tikslus ir i kokius tikslus orientuojatés?
Tikslai sudaromi komandoms - padaliniams, nes vienas ten nieko nepadarysi
28. Kokie darbo rezultatai vertinami: individualiis ar komandiniai?

Ir tie, ir tie. Priklauso, kq tu turi omeny vertinimai. Jei as pasiekiu ir gaunu uz tai premijq, tai tada jo,
vertinami individualiis. Bet kas vertinama is tikryjy, tai vertinama kazkokia sukurta verté, kurig as padéjau
vadovams kazkq padaryti. Tai ¢ia ta prasme, neformaliai vertinamas. Nes nuo to, kad as tuos savo tikslus
pasiekiau, kurie buvo kelti, tai niekam nuo to nepageréjo.

29. Kokius vertinimus darbuotojai gauna?

Yra formaliis, tai tos metinés premijos. Didelés metinés premijos. Neformaliis, yra, kad, o tu Saunuolis,
gerai pavarei, geri rezultatai, o ¢ia padarykim dar kazkq. Tai yra ir tokiy

30. Kokia pas Jus mokymy sistema?

Seniau mes su vadovais buvom pasidare visq programgq. Mes per metus kokias 8 dienas mokémés, kur buvo
po 2 dienas lektoriais, vadovavimo visokiy dzZiaugsmy. Taip ugdai vadovavimo kompetencijq. Buvo
parinkta ir ty, kuriuos mes matom ateitj, kad galéty daryti daugiau, Bet Siaip toks poziuris, kad jei matai,
kad koks galvotesnis, tai ir pasiima, ir mokai, nes efektyvini kastus ir dar plius gero padarai kitiems.

31. Kaip atrodo uzduo¢iy skirstymas darbuotojams?

Zmonés yra kiekvienas savo srities specialistai. Tai tu darai savo darbg, bet jei paprastas darbininkas, tai
tau paskiria grafikq, galbiit, sako, nu nu nu, tu ¢ia maziau ritkyk, o daugiau dirbk. Su administracijos
darbuotojais irgi tas pats. Yra kazkokie kasdieniai darbai, kur tu Zinai, kq turi padaryti ir vadovas is viso
nesikisa. Jam net neripi ir jis tikisi, kad padarysi teisingai. Jei tau kyla klausimy, tada aisku, kad ieskai
sprendimo ar pas vadovq, ar pas kolegq. Jei nezinai kaip iSspresti ar kazkokia nauja situacija, tai gal
buhalterija galéty padéti, nes nu tai jy klausimas. Bet tikrai, vadovai pakankamai mazai kisasi. Jei jie gali
nesikist, tai tik laimingi tuomet.

32. Kokia procediira vykdoma, skirstant darbuotojams uzduotis?

Tokios, kaip formalizacijos néra, bet jei tai yra projektai, tada Ziiiri, kas ten uzsiémes, kas neuzsiémes ir
tada... Nu pvz, diegia “Y” sistemq pas mus ir tada Ziuri, kaip kas issidélioje laike. Jei Zinai, kad ménesio
priekis ir galas, tai sakai, kad mano Zmoniy nelieti, nes jie dabar turi suvesti tabelius. Jei koks nepatogus
laikas buhalteriams, irgi nejudini.

33. Kaip dazZnai darbuotojams suteikiamas grjZtamasis rySys?

Jei reikia, per peti paplepksnoja. Labiau individualus, kad tu Saunuolis arba kad pridirbai kazko. Gali
kiekvieng dieng sulaukti kazko is kasdienio darbo.

34. Kokios paramos ir kokia forma darbuotojai sulaukia i§ vadovy?

Gali kas dieng. Gali sulaukti paramos tada, kada kreipiasi patys arba tada, kada vadovas mato, kad reikia
pazymeéti. Jei nelaimé, gali sulaukti finansiniy paramy. Pvz, pas mus dirba vyras ir Zmona, jy Seimoje kakas
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miré, jie turéjo surengti laidotuves, tai suteikém paskolg. Jei kazkas mirsta, tuokiasi, gimus vaikui, jubiliejy
proga, tai Siaip duodam ismokq.

35. Kokiais atvejais kei¢iamas darbuotojy atlyginimas?

Nelabai keiciasi. Labiau keiciasi priklausomai nuo premijos. Darbininky atlyginimai Siaip yra nestabiliis,
nes oficialiai visi minimalis, bet labai daug yra mokama per priedus. Pas mus viskas oficialu, bet padaryta
miniamaliis tam, kad sezoniskumas labai skiria darbo kritvi. Mes labiau perZiurim nes atlyginimus, o
biudzetus, nes nuo to priklauso, kiek jie tiem Zmoném daugiau moka.Jie per priedus, tuo metu, kai yra
didziausias darbymetis, tai jie daug daugiau pamoka, kad atsverty, kad jei savaitgaliais nematei Seimos,
tai jaustysi, kad bent jau uzdirbai. Jo, tai jis toks pastoviai kintantis. O administracijos atlyginimai, nelabai
Jie keiciasi.

36. Kaip dazZnai keiciasi darbuotojy atlyginimas?
Paprastai, kas metus, nebent pkeicia pozicijg

37. Ir nuo ko tai priklauso?
Pakeié pozicijq, tai padides atlyginimas arba nuo projekto dar.

38. Nuo kokiy rezultaty priklauso darbuotoju atlygimas?

Kas ménesinis Zzmogaus atlyginimas priklauso nuo individualiy rezultaty. Nuo komandiniy Siaip irgi turéty
priklausyti, sistema sukurta, bet nelabai vadovai jg taiko.

39. Kokia pas Jus premijy sistema?

Kiekvienais metais yra pareigybiy lygiai, tai jei darbininky lygis, tai jiems metinés premijos netaikomos.
Jie gauna kas ménesinius priedus nuo to, kaip jiems ten sekasi. Tada yra specialistai, jie gauna tam tikrg
procentq, didesnj gauna padaliniy vadovai ir daugiausiai gauna jmoniy vadovai. Yra tam tikras procentas
nuo metiniy atlyginimy. Jei tavo maksimalus proc. Yra 15, tai tada Ziirima, kaip tu ten pasiekei savo
individualiy tiksly, ar pasiekei ar ne. Ir tada tas 15 gali arba sumazti, ar ne. Ir Siaip, ar gerai dirbai.Dar
prikauso, ar visus metus dirbai, ar puse mety. Koficientas ¢ia labiau i§ akies. Sitam taikomas, Sitam
netaikomas.

Interviu su ,,E“ organizacijos personalo atrankuy specialiste

1. Papasakokite, kaip Jiisy skyriuje organizuojamas darbas?

Darbg pas mus daugiau organizuoji pats savarankiskai. Yra aisku vadovo prieZiiira, bet daugiau Zino uz
kq kas yra atsakingas, nes pvz. Viktorija labiau dirba sus sistemom visom ir su gamybos darbuotojais,
grafikais ir panasiai. AS esu atsakinga uz atrankas, bendradarbiavimg su universitetais, visokias
iniciatyvas ir pan.Ir kadangi tu Zinai tas grupes, tai tu taip zinai savo darbus ir organizuojiesi. Turim
rytinius susitikimus, per kuriuos aptariam, kur stringam, kur reikia jsikisimo, kokie yra prioritetai, tada
susidéliojam ir taip dirbam, bet vadodas jsikisa.

2. Kaip pas Jus priimami sprendimai? Ar individualiai ar grupése?

Grupése daugiau. Visada tariamés dél tam tikry sprendimy. Aisku, jei reikia jdéti skelbimgq, tai jau nesitari,
bet jei yra kazkoks platesnis, kur jtakoja daugiau jmones, tada taip.
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3. Kaip dalinatés atsakomybe?

Daugiau jau pvz., yra tos vadovo lygio uzduotys, tai jos vis tiek jau yra miisy vadovei. Kadangi, kaip ir
sakiau, esam pasiskirste, kas uz kq atsakingas, tai taip ir yra padalinamos, pagal kompetencijq. Ir pvz.,
Viktorija, kadangi, ji dirba ilgiau ir jau daugiau toj dalj ismano, jei yra kazkas su sistemom, diegimu, tai
tos uzduotys perleidziamos jai. Jei kazkas su atranka nauja, jos perleidziamos man.

4. Kaip Jus komunikuojate tarpusavyje?

Kadangi mes taip visos labai Salia ir arti, tai dazniausiai buina gyvas bendravimas, kartais bendraujam per
elektroninj pastg. O Siaip pas mus niekada néra to, kad specialistas turi perduoti savo klausimg vadovui,
visi bendrauja labai lygiai, visada gauna atsakymgq, patarimg, pagalbg ir pan.

5. Kaip daZnai perZiurite savo veiklg ir kaip reaguojate po monitoringo?

Mes turim metinius pokalbius, bet turim ir ménesinius fallow up’us su vadove, kada kartq per ménesj

Ve —

savo veiklg per kur turim sutelkti savo didZiausiq démesj ir fokusq. Jei kazkq nutariam, kad negerai, tai
keiciam pacius veiksmus, kuriuos naudojom, kuriuos reikia pakeisti. Reikia priimti kazkokius sprendimus,
o gal aplamai, tq uzduotj uzdaryti ir jsivertinti, kad ji jau, tarkim, yra atlikta.

6. Kaip pas Jus teikiamos iniciatyvos?
Tai jei kazkokia kyla idéja arba pamatai is kitos jmonés kazkokiy pavyzdziy, tai tiesiog paprastuoju biidu
sakai ir tada visos kartu grupéj apsitariam, kiek tai yra realu, pamgstom uz ir pries ir tada priimam
sprendimus.

7. Kas daZniausiai jas teikia?
Gal as. Mes kadangi - personalas, tai tos iniciatyvos dazniausiai ateina is miisy.

8. Kaip daZniau elgiatés, ar adaptuojatés prie vykstanciu pokyciu, ar patys juos inicijuojate,
kodél?

Aisku veikia tie iSorés veiksniai, faktas, bet mes daugiau stengiamés kazkaip greiciau, galbiit, pamatyti, kas
laukia ir imtis veiksmy. Nelaukiam tol, kol jau bus visai blogai ir tada pradésim spresti problemas. Pvz.,
kalbant apie atrankas, tai jei matom, kad srautas mazés, tada imamés plany, kad padidinti tiek paieskg,
reklamq,, jsitraukti j projektus, kad tiesiog nelaukti, tos minutés, kada bus jau visai blogai, stos gamyba ir
pradésim tik tada ieskoti. Tai vertindami planus, kuriuos délioja vadovai, tada pradedam veiksmy imtis.

9. Kaip reaguojate j pasikeitusias iSorines salygas?

Aisku, kazkiek tenka prisitaikyti. Taip turbiit nieko ir nebus, jei tiesiog yra sumazéje kazkokie potencialiis
skaiciai, tai bandai kazkokius sprendimus priimti jmonés viduj, kg galim padaryti is esamy resursy.

10. Koks Jiisuy poziuris j inovacijas?

Inovacijos yra gerai, nes jos gali palengvinti darbq, gali labiau verslg paauginti, isplétoti. Tik labai reikia
atsargumo, nes daug Zmoniy jy nepripazjsta, nenori, priesinasi. Tai tada ir pats darbas Siek tiek, na
produktyvumas krenta, kai Zzmogus yra nusistates. Bet Siaip inovacijos yra gerai. Tiek neaugtume, jeigu jy
nediegtume pas save.

11. Kaip tai pritaikoma kasdieninéje veikloje?
Dabar yra grupés mastu tokia, kaip mokymu programa, kur bus galima kelti tam tikrq medziagq, kur

Zmonés jq greiciau pasieks, greiciau vyks pats jdarbinimo procesas, Zmogaus besimokinimo procesas ir
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pan. Tada yra musy IFS programa, kuri mums leidzZia sukurti tam tikrus raportus, kad mes galétume
susitrumpinti savo darbo laikq. Dél atrankos kazkokio proceso tobulinimo, tai neplanuojam naujy
programy, bet planuojam patj procesq trumpinti.

12. Kaip ir kaip daZnai vertinate veiklos rezultatus?

Galima sakyti, kad bent kas savaite, tai vertinam, tikrai. Bent jau savaitinius rodiklius Zitrint. Viskq rasom
lentoj, cia pagal lean, tai yra tie rytiniai daily management system susitikimai ir kiekvieq dieng Siaip
kalbameés, bet turim ir tokiq lentele, kur rasom savaitinius rodiklius. Tai matom tendencijq, kiek Zmoniy
buvo pvz priimta, atleista, daugiau, maziau, galim lyginti su kitom savaitém ir taip tada stebéti ir galvoti,
kq galim padaryti dar, kad ty Zmoniy buty daugiau.

13. Kaip dazZnai suteikiate ar sulaukiate griZtamojo rySio?

Kas savaite, nes pas mus ateina vienas i§ gamybos baro vadovy, zmogus, kuris irgi tiesiog, papasakoja
apie jy planus, kur jiem didZiausias fokusas. Tai, mazdaug, kas savaite, mes tuos rezultatus, feedback’q
gaunam. Bet su tais paciais vadovais tu, tiesiog, kas dienq kalbiesi.

14. Kokig role talentai vaidina Jiisy organizacijoje?

Mes siais metais lai kazkaip | tai fokusavomeés, identifikavom tuos talentus. Tai jau turim tokj sqrasiukg,
kas jie yra ir gali buti ir planuojam daryti tokig programgq. Labai garsiai apie jq negaliu pasakoti, bet jau
yra sugalvota tam tikry projekty. Ir ateiciai, kiekvienais metais, planuoja turéti tq talenty list’q, nes labais
svarbu, nes per metinj pokalbj tu jau issiaiskini, kur yra ta raudona sviesa, kq jau reikia daryti, kur Zmogus
perauga savo kompetenciq. Tai reiskia, jei mes nieko nedarysim, galim prarasti ji. Tai talentai vaidina
labai auksta role.

15. Kaip vertinamas jy indélis?

Jis daugiau yra vertinamas per jy rezultatus, kokie yra gaunami, kiek jie geba savo darbg planuoti, kaip
jie geba su klientu bendrauti, aplamai kokj indélj j jmonés rezultatq jnesa. Isriskéja per metinius pokalbius,
bet vadovai visada stebi. Yra tam tikri projektai, kur jie gali pvz. trukti puse mety ar tris ménesius ir jei jie
yra sékmingi, jei tas darbuotojas priéjo to rezultato, tai tada dazniau nei kas metai laiko.Metinés premijos
viena is dedamyjy yra asmeninio rezultato pasiekimas. Ir vadovas vertina, ar maksimaliai, ar grynai 100
proc., ar kazkiek maziau.Toliau yra sistema, kad tarkim patobulinimas, kas jmonei labai sutaupé pinigy
arba didelis projektas jvykdytas, tai irgi skatinam Situos Zmones pinigine prasme.

16. Kaip ugdote lyderius?

Siaip dazniausiai per projektus, per komandos vystymgq. Jei pvz., tas zmogus matom, kad tikrai yra tas
customer team lyderis, tai jei yra jmanoma, pagal pozicijq, mes jam duodam kelis Zmones pavaldumui, kad
Jis tq savo kompetencijg augintysi. Mokymus irgi skiriam. Yra vadovy mokymai. Yra vieni, j kuriuos siunti
tik auksto lygio, délto, kad jie jau pagal patirtj savo gali juose dalyvauti,. Bet yra ir pvz.situacinés
lyderystés, tai jos jau labiau middle management ui skiriama. Kur mokosi, kaip komandai vadovauti,
tokiem SvieZiem.

17. kokiuose lygiuose Jums svarbu turéti lyderiy?

Labai svarbu yra balansas ir kad ypac, pvz. InZinieriams, jiems reikia turéti tq tokj tiek motyvuotg, tiek
stipry j kurj gali kreiptis, lyderj, vadovg. Tai as manau, kad kiekvienam lygmenj jis yra labai svarbus.
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18. Kaip jie turéty elgtis, kokia ju rolé?

AS tai manau, kad daugiausiai komandos vystymas, kad buty tas toks projekto owner’is, kuris laiko viskg,
gali tinkamai paskirstyti darbus ir kad komanda galéty pas jj kreiptis, jeigu yra kazkas netvarkoj. Pagal,
aplamai, miisy jmoneés politikq ir pagal Siandienines nustatytas normas, tai as manau, kad lyderis turi veikti
per coach’inimq. Tik vadovas turi turéti tq stuburiukq. Jis negali biiti per minkstas. Vis tiek vadovas yra
autoritetas ir to grieztumo kartais reikia, bet reikia Zinoti, kada ji pritaikyti.

Pas mus lyderiai isskiriami per tq Zodj “vyriausias”, tai jis tada yra kaip tos komandos lyderis.
19. Kaip vyksta atrankos procesas?

Tai atrankos procesas vyksta taip, kad gauni is vadovo paraiskq, jei ji yra patvirtinama generalinio
direktoriaus ir personalo vadovo, tada susidedam skelbimus, tiek j isore, tiek viduj. Ir tada, priklausomai,
nuo sureagavimo, zmones kalbini, Pradzioj kalbinu as, eina per personalg, o po to, tinkamiausius rodali
vadovui. Jei darom per atranky jmone, tai viskas lygiai taip, tik jie jau iesko ir tuos kandidatus pateikia.
Nereikia paciai kviestis, tarkim ir t.t.

20. UZ kokius procesus atsakingas personalo atranky specialistas?

Kas susije su atranka, tai realiai viso to proceso sukordinavimas, nuo paraiskos gavimo iki sudarbinimo.
Darbinimas irgi yra atsakomybé. Po to, kai Zmogus jdarbinamas, jo adaptacija, jo suvedimas j sistemas ir
visas kuravimas, kol jis yra pas mus.

21. Kas dar jtraukiami j personalo atranky procesa?
Vadovai arba isorinés kompanijos.

22. Kas priima galutinj sprendimg dél kandidato tinkamumo?
Vadovas su personalo patarimu.

23. Kaip daznai vykdote naujy darbuotoju paieska?

Labai daznai. Aisku, Siaip pagal poreikj, bet taip, jei vidutiniskai, Siuo metu, kalbant apie administracijos
atrankas, tai j ménesj po I turim naujq. Jei pasitaiko sitprus kandidatas, bet néra laisvos pozicijos, mes
stengiamés jj vis tiek jsidarbinti ir apsiginti tq etatq, nes mums tas poreikis yra, bet Sitas labai priklauso
nuo pozicijos. Jeigu tai bus inZinierius, tai mes jj tikrai paimsims. Jeigu, tai pirkimy Zmogus, kuriy, kaip ir,
rinkoj yra daugiau, tai turbiit, Siuo kartu, neimtume.

24. Kokius atrankos metodus naudojate?

Siaip mes nenaudojam jokiy kazkokiy isskirtiniy metody. Nenaudojam nei jokiy klausimyny, nei testy,
nieko. Tiesiog, yra pas mus jprastas atrankos metodas, kuriuo tu vadovaujies, kaip yra tau geriausia ir
viskas.

25. Ar sprendimy priémimo tvarka pas Jus yra numatyta, ar reglamentuota?
Laisvai visiskai. Aplamai, pas mus labai mazai reglamentavimo yra.

26. Kuriam laikotarpiui nustatote tikslus, kuriuos vertinate?
Metiniai. Siaip, tie formaliis yra metiniai, bet kaip ir sakau, gali priklausyti labai nuo situacijos. Pvz.,
ménesiniai, savaitiniai tie tikslai gali buti, bet yra ir tie tikrai neformaliis, kur darai cia ir dabar.
Meénesiniai, savaitiniai - nevertinami.

27. Kaip formuluojate tikslus ir j kokius tikslus orientuojatés?
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Pradzioj yra formuluojami skyriaus tikslai, kurie yra tokie patys.... Nu pavyzdziui, jeigu as dirbu HR, tai
miisy skyriaus tikslai yra visoms vienodi. Ir tada formuluojami asmeniniai tikslai, kurie priklauso nuo tavo
atsakomybiy. Jeigu, pvz., as dirbu su atrankom, tai reiskia, kad mano vienas is metiniy tiksly, kad mano
atrankos laikotarpis turi sutrumpéti, jei tarkim buvo 4 ménesiai, tai tarkim, iki 2 ménesiy. Kad ten, pvz.,
yra bendradarbiavimas su akademine bendruomene, turiu bent 2 iniciatyvas sugalvoti ir sudalyvauti kazkur
platinant jmonés vardq. Tai tiesiog, pagal atsakomybes.

28. Kokie darbo rezultatai vertinami: individualas ar komandiniai?
Ir individualus, ir komandiniai.
29. Kokius vertinimus darbuotojai gauna?

Formalius ir neformalius. Formaliis - metiniai, neformaliss gali biiti daznai. Kas metus, bet biina ir dazniau.

Tik tie formaliis biuna aiskiis, su aiskiais procentais, kas uz kq. O neformaliis, tai tuo paprastuoju

komunikacijos budu. Tai gali buti kas savaite, kas ménesj, priklauso nuo to, kada turéjai atlikti uzduotj.
30. Kokia pas Jus mokymuy sistema?

Mokymy poreikj susidélioja per metinius pokalbius. Tada jau personalas jsikisa, susidélioja planus ir su
kiekvieno skyriaus vadovu diskutuoja, ar tikrai tam darbuotojui ir jo darbui reikia ty mokymy ir déliojames.
Dabar bent kas ménesj, po kelis skyrius siunciam j mokymus, priklausomai, ko reikia, bet kazkaip Sitg
praktikg taikom labai stipriai.

31. Kaip atrodo uzduociy skirstymas/ skyrimas darbuotojams?

Siaip, sakyc¢iau, patys darbuotojai gai déliotis. Tik vélgi, priklauso nuo to, koks tas stilius Zmogui labiau
tinka. Gal jam tinka, kad vadovas labiau sudélioty, nes jis kitaip, galbiit, nemoka ir gali pamest uzduotis.
Tai tada labai aiskiai sudélioja vadovas. Bet vadovas zZino savo komandos tuos niuansus ir taip skirstosi.
Bet siai darbuotojai laisves turi daug.

32. Kokia procediira vykdoma, skirstant darbuotojams uzduotis?

Jei vadovas mato, kad kazZkur tas vadinamas gaisriukas ir spaudzia laikas, tai tada vadovas labai aiskiai
sudélioja prioritetus, bet néra taip, kad jis paima ir grieztai pasako, dabar taip, iki tos ir tos dienos. Vis
tiek, visada yra jtraukiamas darbuotojas. Ir jisai kalbasi kartu ir jie vertina, ar tai jmanoma, pagal jo darbo
krivi ar ne.

33. Kaip daznai darbuotojams suteikiamas griZtamasis rySys?
Pagal poreikj, bet siaip sakyciau, labai daznai, kas savaite, kas kelias dienas. Nuolat jis vyksta.
34. Kokios paramos ir kokia forma darbuotojai sulaukia i§ vadovy?

Neformalus vyksta kiekvieng dieng komandose, o formalus, tai irgi labai priklauso, kg padaro ir kiek tai
jmonei atnesa naudos ar paciam darbuotojui, nes kartais, jei pradési tuo labai dalintis, tai vél, uz kiekvieno
pirsto pajudinimgq, darbuotojai labai greitai jpranta ir kazko nori. Tai tas neformalus, jis tikrai vyksta.

Neformaliai, tai duoda patarimy, pagiria. Formaliai - finansine prasme, issiveza kur nors.

35. Kokiais atvejais kei¢iamas darbuotojy atlyginimas?
Peréjus j kitq pozicijq. Jeigu, pvz., pareigos yra aukstinamos ir kiekvienais metais, pas mus yra atlyginimy
perziiréjimas.

36. Kaip dazZnai keiciasi darbuotojy atlyginimas?

Kas metus arba j metus du kartus.
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37. Ir nuo ko tai priklauso?
Nuo pozicijos, gal skyriy keicia, gal bandomasis praeitas, gal prisideda prie didesniy projekty.
38. Nuo kokiy rezultaty priklauso darbuotojy atlygimas?
Nuo individualiy. Premija, tai jo, ir komandg jtraukia.
39. Kokia pas Jus premijy sistema?

Premijos susideda is 3 daliy: nuo grupés pasiekty rezultaty, nuo Lietuvos padalinio pasiekty rezultaty ir
nuo zmogaus asmeniniy. Tai jei visi pasiekti, tai bus auksciausia premija ir apskaiciuojama pagal Zmogaus
atlyginimgq, nuo metinio atlyginimo.

Interviu su ,,F* organizacijos personalo atranky specialiste

1. Papasakokite, kaip Jiisy skyriuje organizuojamas darbas?

Viskas prasideda nuo poreikio. Tai periodiskai, kokius kartq j dvi savaites gaunam informacijq is gamyklos
vadovy. Turim tokiq sistemq excelyje, kur pildo tiek HR as, tiek vadovai gamykly. Mes kazkokig vietq
uzpildom, jrasom ten Zmoguy, jei kazkas iskrito is komandos. Jie ten uzpildo ir mes automatiskai matom,
kokios Zmogaus tritksta ir tuo paciu iskart organizuojam atrankq. Tai tiek per iSorinius kanalus, tiek per
atranky puslapius. Ir periodiskai, kas kazkiek laiko susitinkam aptarti, kaip sekasi viskq jgyvendinti.

Personalo vadové labiau strateginiu lygmeniu dirba. Tai visos tos bendros politikos, atlygio sistemos ir
pan. Kas is atranky srities, darbuotojy poreikiy. Tai dirba su aukstesnio lygio darbuotojy atrankamosi.:
administracijos, konstruktoriy atrankomis ir is gamybos, tai yra biitent vadovy, meistry atrankos. Jeigu tai
yra darbininky klasés atrankos, tai ¢ia jau mano atsakomybé automatiskai, net nesvarstant. O asistente
turim, tai tokiam daugiau techniniam darbui su perspektyva, kad irgi galbiit pereis prie atranky.

Tie baziniai dalykai, kurie yra kartoniniai, tai jie vyksta savaime.
2. Kaip pas Jus priimami sprendimai? Ar individualiai ar grupése?
Sprendimai, tai istikryjy... Néra, kad vienas kazkas priimty sprendimq. Susirenka komanda, kuri susijusi
tuo klausimu ir diskusijos buidu priimamas kazkoks tai bendras sprendimas.
3. Kaip dalinatés atsakomybe?

Pas mus biuna apibendrinimas: to susirinkimo metu buvo nutarta tas ir tas, toliau uz Sitq projektq
atsakingas tas ir tas. Ir sakykim, turim mes nuomojamy darbuotojy komandg kur buvo svarstymai, kurios
kompanijos sutartys ten vyko ir dabar nuo Siol tai yra mano atsakomybé susekti, kiek Zmoniy, koks poreikis
ir visus kitus dalykus. Tai tiesiog, jau tada pereina j tq lygmenj (asmenine atsakomybe).

4. Kaip Jus komunikuojate tarpusavyje?

Planuojam neuzilgo turéti intranetq, nes reikia, kad visy saliy darbuotojai galéty dalintis informacija. Kol
kas komunikuojam public’e, tinkle, kur susidedam ir visiem yra prieinama informacija, taip pat naudojam
elektroniu pastu.

Pas mus, kaip sakoma, durys visada atviros. Ir darbininkas, atéjes is gamyklos visada gali nueiti pas
direktoriy j kabinetq pasikalbéti ir tikrai yra sutinkamas atvira Sirdim.
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5. Kaip daZnai perzitrite savo veikla ir kaip reaguojate po monitoringo?

Ve -

iSsikelti tikslai, ar jie pasiekti, nepasiekti ir numatoma ateiciai. Tai cia visy visy lygiy praktiskai
darbuotojas yra taikomi metiniai .... . Atvirai pasakysiu, kad ilgg laikq misy tas HR susidéjo is dviejy
Zmoniy susidéjo, tai viskas up to date, bet mes dazniausiai nusiplanuojam kelioms savaitéms j priekj, délto,
kad vadove Siai dienai labai daug komandiruociy turi. Tai mes vis tiek turim nusimatyti per tq laiko kol jos
nebus, kq as turéciau, be ty einamyjy ir ekstra atveyjy, pasidaryti. Tai toks ne visai formalus, neaprasytas.

6. Kaip pas Jus teikiamos iniciatyvos?

Isskéstom rankom sutinkamos. IS tikryjy, tai mes dabar tq iniciatyvine grupe labai.... (nepabaigé sakinio).
Pasikalbam, aptariam, jei tinka, paskiriam atsakingg zmogy ir stengiamés jgyvendinti.

7. Kas daZniausiai jas teikia?

Labai iniciatyve turim rinkodaros specialiste, kuri ne tik bendrai j iSore viskq, bet ir j jmonés vidy teikia
pasiilymus. Tai ji, tai yra mano kazkokios iniciatyvos ir dabar mes turim irgi naujq administratore. Tai
irgi su patirtim labai gera, kuri is savo darbovietés daug atsinesé, kg mes stengiamés pritaikyti savo
darbuotojam. Dazniausiai teikia specialistai.

8. Kaip daZniau elgiatés, ar adaptuojatés prie vykstanciy pokyciu, ar patys juos inicijuojate,
kodél?

Stengiamés numatyti j priekj. Jau dabar yra plany HR, pvz. naujy skrajiukiy gaminimas. Na ir po biski
bandom galvot j priekj. Ir sakykim, buvo ta miisy neritkymo politikq. Irgi kai steigém, galvojom, kad tikrai
bus ta atmetimo reakcija ir daug Zmoniy gali iSeiti. Tada visos motyvacinés priemonés is anksto numatytos,
nes lygtai jau skelbiam, kad bus tas, bet jiis gausit tq ir tq. Kiek jmanoma, gal ten néra labai intensyviai,
bet bandom.

9. Kaip reaguojate j pasikeitusias iSorines salygas?

Veélgi, labai daznai ir personalo vadové inicijuoja... Ji labi mégsta kalbétis, sako kalbékimés. Tai eina ir j
gamybos susirinkimus, bando aiskintis. Jeigu mes Zinom, kad toj situacijoj nepadarysim taip, kad biity
absoliuciai gerai, tai bando issiaiskinti, kad galbiit, mes galim kazkq tai mainais padaryti, kad bity kazkiek
geriau.

10. Koks Jiisu poziiris j inovacijas?

Manau, kad yra tikrai labai siektinas dalykas, miisy jmoné siekia rinkoje biiti tuo iSskirtiniu gamintoju. Ne
tik kokybisku, bet ir galinciu pasiulyti isskirtiniy sprendimy, ko kiti negali.

11. Kaip tai pritaikoma kasdieninéje veikloje?
Kaip ir Zinot, miisy gamyboj lean’as pakankamai jsibégéjes, tai jau gaunam signaly, kad visa tai ateis ir j
miisy administracinj aparatq. Dél atranky, tai nedarbininky lygio atrankos jau pradéjo gana intensyviai

skype vykti. Aisku, tai yra jau seniau visur kitur jgyvendinta, bet pas mus dabar labai populiaréja ir j
koorporacijos lygio pozicijas, is uzsienio jau pasikalbinam per skype.

12. Kaip ir kaip daZnai vertinate veiklos rezultatus?

Siaip, jeigu bendrai, tai CPIS’ai vadinamai,veiklos rezultatai bedri, tai yra kas ménesiniai vadovy
susirinkimai, kuriuose jie juos visus perziuri. Tai tame yra ir HR o rodikliai, kuriuos mes turim pateikti.
Paciy vertinimy finansiniy, tai yra tie metiniai, o naujam zmogui atéjus, adaptaciniai, praktiskai, pradziai
biina kas ménesj ir paskui retinant...
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13. Kaip daznai suteikiate ar sulaukiate grjZtamojo rysio?

5 tikryjy, tai bent jau Sitoj administracinéj pozicijoj, tai tikrai yra tas vertinimas is vadovy pusés nuolatinis,
sakykim taip. Ir geru Zodziu, tikrai yra paskatinami, ir vieni ir kiti prieina ir sako, kaip as dzZiaugiuosi, kad
tu cia esi. Kadangi, miisy jmoné, yra vieno televizijos kanalo koncerty réméjas, tai j tuos koncertus gaunam
pakvietimy, tai irgi biina sako, nu merginos, paziirékit, kq kitam skyriui vadovai noréty pagirti. Tai, ta
prasme, tiek Zodziu, tiek tokiais va kazkokiais simboliniais dalykais.

14. Kokia role talentai vaidina Jisuy organizacijoje?

Talenty atpazinimo programos neturim. Vidiniai talentai, naujos idéjos ir viskas yra sveikintina, bet mes
dabar ieskom isoriniy talenty. Misy jmoné dabar paskelbé premijq paskutiniy kursy studenams, kurie raso
baigiamuosius darbus atitinkama tema. Ir is tikryjy, manau, kad tiems, kurie geriausiai pasirodys, tai as
net neabeboju, kad gali biiti pasiiilytos ne tik tos premijos, bet ir pozicijos.

15. Kaip vertinamas jy indélis?

Jy rolé organizacijai labai svarbi. Pvz. konstrukcijy padalinys, tai ateina tie modeliuotojai, kur vos ne
pabaige studijas ir visada is ty paciy, o jam gerai sekasi, jis supranta, jis gaidosi, jis gal netik kazkq
nukopijuot, perpiest gali, bet ir savo kazkokj brézinj sukurt. Tai jam automatiskai aukStesné pozicija,
konstruktoriaus. IS ty paciy konstruktoriy, mes praktiskai vyresniy nepriimam, jie uzauga pas mus viduje.
Tai sakykim, is tos augimo prasmés, tai taip. Ir sakykim, jei atsiranda laisva pozicija, kurig svarstytume
kaip aukstesne, tai pirmiausia skelbiami vidiniai konkursai.

16. Kaip ugdote lyderius?

Pas mus komandy vadovai - lyderiai. Tai jie ir uzima vadovaujancias pozicijas. Tai bina, kad ir j kitus
padalinius vazZiuoja, dalinasi patirtim vieni su kitais.

17. Kokiuose lygiuose Jums svarbu turéti lyderiy?

Cia i§ tokio buitinio gyvenimo, bet turéjom konstruktoriy, kuris sugalvojo, kad mums svarbu turéti futbolo
turnyrq. Tai mes sakém, kad tu dabar atsakingas uz tai. Tai jis kas savaitinius reportazus visiems rasydavo,
kas jvyko, kas su kuo kovesi. Tq turnyring lentele sudarinéjo ir paskui mes ji per kalédine Svente
apdovanojom, kaip vedli. Gamykloj yra tie oficialits paskirti meistrai, kuri turi jgaliojimus ir kvalifikacijas
komandai vadovauti, bet jie kiekvienas, tuos team lead erius irgi turi. Tai is ty darbuotojy, tas, kuris turi
autoritetq tarp savy kolegy , tai gali .... Ten kiekviena komanda turi tq team lead erj. Jei maZesné komanda,
tai taip neisryskéja, o jei didesnés komandos, tai tada vis tiek atsisijoja, nes vieni Zmonés yra ramesni, o
kiti bando save isreiksti kazkaip tai.

18. Kaip jie turéty elgtis, kokia ju rolé?
Tai tas pas kurj visi eina neprasomi. Pavyzdys sektinas savaime.
19. Kaip vyksta atrankos procesas?

Mes turime keletq ty Saltiniy atrankos is kur pas mus ateina kandidatai. Tai ir yra vienos iSorinés
kompanijos. Tai is jy gaunam jau patikrintus kandidatus. Tada jau pas labiau lengvas ir techniniy dalyky
patikrinimas. Tai jei gamykloj, tai daugiau jgudziy, su jrankiais. Jei kity specialisty, tai labiau Ziniy
patikrinimas, yra testai, kur jau biitent j specialistus kandidatuoja. Kitas yra pagal skelbimus is ty visy
portaly. Veélgi, j tg pacig darbo birzq susidéje skelbimus. Tai is ten paprastuoju, kvietiesi, kas ateina, tq
kalbini.
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Jei tinka, visada tas pats. Jei Zmogus praeina tq bendrg apklausq, tai po to jau su tiesioginiu vadovu
potencialiu kalbasi apie specifinius dalykus, gilesnius.

20. UzZ kokius procesus atsakingas personalo atranky specialistas?

Kandidaty pritraukimas. Ty kity kandidaty, ne is atranky. Pirminiy pokalbiy organizavimgq, jdarbinimo
procediiras.

21. Kas dar jtraukiami j personalo atranky procesa?

Itraukiamas komandos vadovas. Jeigu ieSkoma komandai vadovaujancio asmens, tai galutiniam interviu
dalyvauja jmonés vadovas. Cia jei jau kalbam apie skyriaus vadovus, gamyklos vadovus arba jei tieisogiai
pavaldiis jam biity.

22. Kas priima galutinj sprendimg dél kandidato tinkamumo?

Geras klausimas, nes sakykim, jei ne is gamybiniy pozicijy, tai dazniausiai pasako tas tiesioginis, biisimas
vadovas, ar jis tq zmogy mato savo komandoj, ar ne. IS tiesy, tai biina dialogas, nes personalo vadove mato
kity dalyky, tai bina diskusija, bet jei Zmogus savo komandoj nemato to kandidato, tai ir neverta. IS
gamybiniy, tai visgi, tas sprendimas lieka pas mane, iSskyrus su suvirintojais, nes kartais biina, meistras
sako, kad man jis kazkoks nelabai, bet as sakau, nu palauk, apie Zmogy neturim jokios neigiamos
informacijos ir gamyboj maziau svarbiis tie simpatijy, antipatijy dalykai, lauky sutapimai ar dar kazkas.
Bet su suvirintojais, tai yra kokybés inZinieriaus sprendimas. Jei jis pasako, ne, tai reiskia tikrai ne. Jei
vadovas pasakyty, kad labai noréty matyti gamybos darbuotojq savo komandoje, manau, bandytume
kandidatui tqg Sansq suteikti.

23. Kaip daZnai vykdote naujuy darbuotojy paieska?

Nuolat. Jei atsiranda talentingas, geras kandidatas ir néra pozicijos, tai pakalbinsim tikrai . Pas mus tas
yra, kad cia reikia, cia nereikia. Todél, jei atsiranda tikrai geras Zmogus, tai stengiamés ji turéti. Gal
pasiitlom kazkg nevisiskai tq, bet stengiameés jj tureéti.

24. Kokius atrankos metodus naudojate?

Skelbimai, interviu, skype call, rekomendacijos. Yra plany su darbuotojy rengimo centrais daryti bendras
programas, kad pas juos eina teorijg, pas mus mokymy klaséj - praktika eina su tikimybe jsidarbinti. Nes
kaip mes parengsim tuos zmones sau. Dar eigoje. Konkursas paskelbtas, gerus tikimés jsidarbinti.

25. Ar sprendimy priémimo tvarka pas Jus yra numatyta, ar reglamentuota?

Darbuotojy atrankos yra pagal poreikj ir jos eina sava vaga. Tiesiog, vadovas teikia paraiskq jmonés
direktoriui, kad yra poreikis su numatytom sqlygom, kokiom zmogus turéty dirbti ir tas paraiskas nesa j
personalo skyriy, ir mes ieskom. Dirbam pagal nusistovéjusiq tvarkq, gaunam paraiskq ir iskart agentiira
informuojama, kad yra toks poreikis, gaunami kandidatai, ir... Atrankos turi buti greitos. Reglamento, bent
Jjau pacios atrankos proceso as nemaciusi.

26. Kuriam laikotarpiui nustatote tikslus, kuriuos vertinate?

Kasmetiniai - rasytinai uzfiksuoti. Neformalis, tai yra j daugumq kabinety uzéjus yra tos baltos lentos, kur
up to date, ten pvz., Birutés planas padaryti tq, tas ten dirba su tuo ir tuo klienty, kad visa komanda mato,
kas prie ko dirba ir jeigu yra kazkoks tai pokytis, tai ..... Ar vertina, reikéty komandy klausti.

27. Kaip formuluojate tikslus ir i kokius tikslus orientuojatés?

Kq mes turim pasidaryti, kq bendrai HR skyrius turi pasidaryti. Mes turim kuo greiciau reaguoti j kity
skyriy poreikius. Pvz, pas mus darby saugos specialisté turi tikslg - 0 nelaimingy atsitikimy per metus, tai
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tas tikslas yra toks jos didysis, tada reikia stengtis, kad kiekvieng ménesj biity kuo maziau. Tai ji daro tuos
apéjimus kiekvienq savaite. Pas mus tuoj jsigalios nauja sistema, kur bus skirtingi rodikliai ir tai palies
kiekvieng asmeniskai , o bus vertinami bendrai. Tai tiek gamybiniai pasiekimai. Mes visi kaip padalinys
turim kazkokj tikslg iskeltq metams, nes buvo atvaziaves grupés vadovas ir pasaké, kad miisy yra tokios
apyvartos tikslas, neatitikciy ir supaZindino, koks miisy Saliai iskeltas tikslas. Ir tada kiekvienas skyrius
kaip gali prie to tikslo prisidéti, taip prisideda. Tai HR bendras metinis tikslas iki xxx darbuotojy. Tai c¢ia
yra tie visi tikslai dél kuriy mes dirbam. O kiekvienas tuos tikslus nusimato su vadovu, kg tu gali padaryti.
Sakykim, as$ turiu iki tam tikros datos pasiruosti duomeny apsaugos jstatymui.

28. Kokie darbo rezultatai vertinami: individualas ar komandiniai?

Yra verinami bendri, nuo apyvartos, tai yra procentas kazkoks. Tada vadovas jvertina, kiek tu pasiekei
asmeniniy ir tada priklauso, kokj procentq nuo to gausi. Tai ZodZiu, numatyti yra nuo bendros, bet
kiekvienam zmogui pagal jo asmeninius tas procentas biskeli gali diferencijuoti.

Vélgi, kiek Zinau, meistrams gamybos yra kasménesiniai, irgi, nuo pasiekty rodikliy, o gal dar kazko ir
nezinau.

29. Kokius vertinimus darbuotojai gauna?

Neformaliy vertinimy daug buna: pagiriamieji zodziai ir pan. Bina ir formaliy. Formalis: Gamykloj, tai
atsispindi, tas Zzmogaus jvertinimas pagal sutarties risj. Tradiciskai, jei zmogus pradeda neterminuotai
darbus, vadinasi biina parodes didelg iniciatyvg. Tiem darbuotojam neterminuota sutartis yra kaip didelis
bonusas. Dél jos stengiasi ir dirba.Veélgi, gamybos darbuotojams, kas pradeda nuo pagalbinio pareigy
kélimo. Buvo atvejy, kad tik bandomieji pasibaigia ir nebepagalbiniai. Vienas tapo logistu, o kitas -
operatoriumi prie ty geryjy miisy CNC stakliy su plazma. Ir is ty Zmoniy matai, kad jie dZiaugiasi tuo
jvertinimu.Darbuotojy suorganizuotas renginys ar veikla sékmingai ir vadovai tada sako, o super, kaip cia
gerai.

Nes mes délto ir dirbam, kad darbuotojai buty patenkinti.
30. Kokia pas Jus mokymuy sistema?

Mokymai vyksta jvairiy lygiy darbuotojams. Jei yra numatytos konferencijos ar Siaip numatyti mokymai,
tai vadovas pildo paraiskq, kurioje pasako, kad tikslinga biity vieng ar kitq darbuotojq nusiysti tenais.
Turim savo grupés patirtie programq pagal kuriqg dazniausiai naujiems darbuotojams, tik dazniausiai
praéjus bandomgjj.... (nebaigé sak.)

Tai turim tq grupés patirciy programq, kuri skirta naujiems darbuotojams iki mety laiko ir kurie pasirodé
tikrai persperktyviis, mes matom jy ateitj pas mus jmonéje, tai jie yra komandiruojami j motining jmone, |
kitg Salj, kad susipazZinty su istorija, isgirsti patarimy ir pan. Toks jvedimas.

Ir kas susije su naujovémis, jei ten darby saugoj atsiranda kazkokios naujovés, ta tikrai visur sudalyvauja.

Gamykliniy darbuotojy kélimas, pazyméjimy gavimas, yra organizuojami mokymai ir pas mus atvyksta
specialistai pravesti ty mokymy ir teoriniy, ir praktiniy. Dabar esam laiméje Europos Sqjungos projektq
darbuotojy kompetencijy ugdymo, kas labiausiai orientuota bus j gamyklos darbuotojus. Tai jie bus skirti
tokiems, nelabai dar daug dirbantiems: operatoriams, suvirintojams, kt. Pvz., ateina Zmogus, iskart pagal
tq programq turim lésy ir iskart jj apmokom. [sivaziuojant ES projektui, tai j ménesj bus po kelis mokymus,
nes turésim ir angly k. Kursus, kurie gana intensyviis bus. Dabar pvz., naujai priimti konstruktoriai yra
isvyke j Slovakijq j gamyklg pasiziiréti, kaip jie ten kazkq daro, kokias konstrukcijas braizo. Tai tie Zmonés,
kurie matosi, kad turi perspektyvq, tai juos stengiasi visus kartu jjungti, jtraukti. Ir miisy vadove dalyvauja
lyderystés programoje. Tai ir pacius vadovus ugdo.
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31. Kaip atrodo uzduociy skirstymas/ skyrimas darbuotojams?

Gamyboj uzsideda ant lentos pliusukus tq padaré, tq padareé ar reikia padaryti. Bet Siaip, kiek as susiduriu
su kity skyriy darbais, tai yra savarankiski zmonés priimti. Jie Zino savo bendras atsakomybes, planuojasi
savo darbo laikq, eigq savarankiskai.

32. Kokia procediira vykdoma, skirstant darbuotojams uzduotis?

Nebent ateina kazoks klientas...., bet as negaliu pasakyti, ar paskiria, ar kas pirmas kontaktas - tas ir
atsakingas. Jei bina koks projektas tai uzduociy paskyrimas vyksta pagal atsakomybes. Atsakomybés
priskirimas, nereguliuojant darbo grafiko ir laiko.

33. Kaip daznai darbuotojams suteikiamas grjZtamasis rySys?

eve =

ten tavo darbuotojas, tavo komandos narys, jis tiek ir tiek pradirbo, primename, kad labai naudinga
pasikalbéti su darbuotoju, kaip jis jauciasi. Skatintinas dalykas. Nes pats neprieis, nepasakys, kol
nepaklausi kitq kartq.

34. Kokios paramos ir kokia forma darbuotojai sulaukia i§ vadovy?

Pasidalinimo Ziniomis sulaukia, bet biina visokiy. Man pvz., labai jstrigo, kaip viena darbuotoja
pasipasakojo savo vadovui apie finansinius sunkumus ir tas vadovas ateina iki misy ir sako, mano
komandos nariai taip ir taip yra. Gal mes galim padéti. Ir padéjom. Tai ir is ZmogiSkosios pusés stengiasi
atsizvelgti j Zmones, | tas visas jy peripetijas. Ir as manau, kad kiekvienos komandos vadovai uz tuos savo
Zmones labai kovoja ir stoja, ir visko pasitaiko. Pas mus nevisada labai auksto kultirinio lygio gamykloj
dirba, tai vat, misy inZiniere ten buvo biski jZeide ir tikrai, tada éjo vadovas ir sako, mano mergaite taip ir
taip jzeide. Ir éjom tada aiskintis, puses visas sodinomes.

35. Kokiais atvejais kei¢iamas darbuotojy atlyginimas?

Dazniausiai po ty metiniy pokalbiy, jvertinus bendrai per metus pasiektq rezultatq. Tada atlygio perziiira
yra visiems darbuotojams. Po bandomojo laikotarpio irgi yra perZiirima.

Per metinj perziaréjimq ir yra tos ribos, kaip sekési jmonei, nuo to ir priklausys darbuotojo priedas. Pvz.,
jei as patobuléjau 100 proc., bet jei jmonés padéti tokia, kad man gali tik 2 proc. Pasiiilyti kazkokj pokytj,
tai taip ir bus. Tas vienareksmiskai ateina mums galimybés ribos nubréztos.

36. Kaip dazZnai keiciasi darbuotojy atlyginimas?

Kas metus, po bandomojo. Jei pas mus yra augimas (Zmogaus), tai tikrai, jei Zmogaus pasikeité pareigos,
o tai jvyksta tikrai ne vieng kartq per metus, o dazniau. Tai tuo atveju, irgi.

37. Ir nuo ko tai priklauso?
Nuo rezultaty.
38. Nuo kokiy rezultaty priklauso darbuotoju atlygimas?

Priklauso nuo pacios jmonés situacijos ir tada labiau individualiy. Nuo jmonés bendrai ir tada
individualiai, Zmogaus.

39. Kokia pas Jus premijy sistema?

Manau, kad jei yra pasiektas didelis projektas, kaip pvz. Gamyklos atidarymas, tai uz tokius dalykus gali
biiti premijos. Gamybos darbuotojam gali biiti ménesiné nuo pasiekty gamybos apimciy.
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