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Sis SHARPEN leidinys yra praktinis vadovas, kuriame pateikiamos naudingos priemonés ir schemos
efektyviamZzmoniyvaldymuiregioninés MV|(mazose irvidutinio dydziojmonése). Juo siekiama skatinti
darba ir konkurencinj pranasuma tuose regionuose, nutolusiuose nuo didziyjy miesty. Valdymo
programos ir nauji absolventai nepastebi mazy jmoniy, nors MV| dirba daugiausia darbuotojy.

Sis vadovas paremtas atvejo analizémis, apklausomis ir teorinémis jzvalgomis i$ trijy mety darbo su
MV] penkiose Europos Salyse. Mes aptariame tokias temas, kaip darbdavio jvaizdzio karimas, etika,
jmoneés socialiné atsakomybeé, jdarbinimas per socialine Ziniasklaida, darbo jégos integravimas,
tobulinimas ir i$saugojimas, ZI sistemos, teigiami darbuotojy santykiai ir komunikacijos.

Musy pagrindinése iSvadose akcentuojama MV/, universitety ir profesiniy asociacijy bei veiklos
krypdiy nustatytojy bendradarbiavimo svarba bei lankstumo batinybé. Pagrindiné Sio projekto zinute
yra socialinio pvz. migranty, nejgaliyjy, etniniy mazumy, pagyvenusiy Zmoniy, savanoriy, stazuotojy,
jtraukimo j MV] darbo jéga, atvejis.

Cekijos Respublika h

Europos verslo aplinkoje mazy ir vidutiniy jmoniy tema yra labai svarbi. Keliose Europos Salyse
Sios organizacijos susiduria su kvalifikuoty darbuotojy trakumu. Todél Zzmogiskyjy istekliy valdymo
funkcija tampa vis svarbesné. SHARPEN projektas, kuris Sig temga susiejo penkiose Europos Salyse,
studenty ir daugybeés kity regioniniy bei nacionaliniy institucijy bendradarbiavima, plétojant tiek
mokslo, tiek veiklos sritis ir tuose regionuose ir uz jy riby.

Vienas is Sio projekto rezultaty yra Sis leidinys, kuris skirtas ne tik mazoms ir vidutinio dydzio jmonéms,
bet ir tiems, kas yra atsakingi uz Zmogiskuosius iSteklius ir iesko jkvépimo pritraukiant ir iSsaugojant
darbuotojus arba nori toliau tobulintis $ioje srityje. Sis leidinys daugiausia démesio skiria praktikai.
Jame detaliai aprasomi Zzmogiskyjy istekliy issukiai tiek pagal literatlrg, tiek pagal praktines atvejo
analizes. Ir batent Sis akcentas - Zmogiskyjy istekliy valdymo verté - gali padéti jmonéms jgyti
konkurencinj pranasumga, o toms jmonéms, kurios dar néra jgijusios ty Ziniy, padeda pagerinti
produktyvuma.

Prof. Ing. Ivan Jac, CSc., Cekijos Respublikos deputaty ridmai. Mokslo, svietimo, kultiros, jaunimo ir
sporto komiteto ir Europos reikaly komiteto naré

—

Musy regionui Erasmus+ projektas SHARPEN buvo naudingas. Jis padeda mazoms ir vidutinio dydzio
jmonémes, tiesiogiai alyvaujancioms projekte, pagerinti savo Zzmogiskyjy istekliy procesus. Vokietijoje
regioninés jmoneés dalyvavo jdomiose konferencijose ir seminaruose, kuriuos organizavo Cvikau
Taikomuyjy moksly universitetas (WHZ). Tai padéjo skatinti Siuolaikines Zmogiskyjy istekliy veiklas
ir gerinti skaitmeninj rastinguma bei kultirines kompetencijas. Chemnico Komercijos ir pramonés
rimuose manoma, kad jmonéms Sis projektas taip pat bus naudingas ir ateityje. Projekto rezultaty
prieinamumas, butent Vadovas ir SHARPEN apklausos rezultatai ir toliau skatins akademinj pasaulj
perduoti Zinias pramonei ir prekybos praktikams.

Mr Martin Witschal3, Chemnitz Prekybos ir pramonés rimy skyriaus vietos analizés / darbo rinkos
politikos vadovas ir vykdomojo direktoriaus pavaduotojas

(jerosiqs patirtives vadovas
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T siomia 3 =

SHARPEN projektas buvo svarbus misy organizacijai nes jis leido mums kurti papildomus isteklius.
Galéjome vykdyti Zmogiskyjy istekliy projektus, tokius kaip darbuotojy atlygio valdymo tyrimai,
darbdavio jvaizdzio tyrimai ir t.t.,, kurie kitu atveju buty buve atideti dél kity zmogiskyjy istekliy
prioritety. Be papildomy istekliy, mes taip pat dziaugiamés gave naujy jzvalgy i$ jauny bisimy
profesionaly, nes studentai galéjo susipaZinti su praktinémis Zmogiskyjy istekliy uzduotimis, bei
Zmoniy valdymo teigiamais aspektais ir isSUkiais. Per pastaruosius trejus metus jmonés apyvarta
padidéjo 30% ir, kaip rodo darbuotojy apklausos, bendras darbuotojy pasitenkinimas iSaugo nuo
3,67 iki 4 penkiabaléje skaléje.

Ms H. Turunen, Personalo vadove, ABC Oy Finland

Klaipédos rajonas yra vienas pirmaujanciy Lietuvos rajony pagal savo bendrg vidaus produkta
vienam gyventojui ir pagal vidutinj atlyginima. DidZiausig pridétine verte Klaipédai sukuria transporto,
gamybos ir prekybos sektoriai. Lietuvoje (ir Klaipédos regione) veikianciy jmoniy struktiroje
dominuoja mazos jmonés (0-9 darbuotojai); jos sudaro daugiau kaip 80% visy Lietuvoje veikianciy
jmoniy. Todél Sios jmonés yra labai svarbios Lietuvos ekonomikos plétrai. Socialiniy moksly kolegijos
ir partneriy jgyvendintas SHARPEN projektas labai prisidéjo tobulinant Zzmogiskyjy istekliy valdyma
mazose ir vidutinio dydzio jmonése. Pagal projekta organizuotas tarptautinis forumas ,Future of work”
sulaukeé didelio demesio tarp Zzmogiskyjy istekliy specialisty mazose ir vidutinio dydzio jmonése,
veikianciose Klaipédos regione. Dalyviams labai teigiamai jvertino tiek tarptautinius praneséjus, tiek
ir praktines diskusijas apie zmogiskyjy istekliy valdyma. Klaipédos Komercijos, pramonés ir amaty
rimuose manoma, kad Sis projektas bus naudingas Klaipédos regionui.

Lina Kavaliauskiené, Klaipedos prekybos, pramonés
iramaty ramy UZsienio rysiy skyriaus vadove.

N L7
Jungtiné Karalysté 2 IS

Daugybé Zmoniy visoje Europoje dirba maZose ir vidutinio dydZio jmonése. Tacdiau daznai
nustatoma, kad valdymo veiklas Siose organizacijose reikia tobulinti, dél ko verslo savininkams ir
vadovams valdymas gali kelti daug streso, o tai atsiliepty ir darbuotojams. Daznai gali atrodyti, kad
vadovavimas valdymo veikloms atspindi tai kg daro didelés jmonés, o ne padeda svarstant tai, kas
baty efektyviausia mazomsir vidutinio dydzio organizacijoms. Pastaryjy trijy mety projekte, SHARPEN
komanda nagrinéjo valdymo veiklas maZose ir vidutinio dydzio organizacijose ir ¢ia pateikia savo
iSvadas praktiniu ir prieinamu badu.

Dr Robert Wapshott, Sefildo universiteto Vadybos mokyklos Regioninés ekonomikos ir jmoniy plétros
centro vyresnioji verslininké, verslumo lektoré, knygos ,Zmogiskyjy istekliy valdymas maZzose ir
vidutinése jmonéese” bendraautoré.
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SHARPEN reiskia ,MV] ZI Valdymo Pritraukimo, I$saugojimo ir Veiklos Rezultaty Tobulinimo Tinklas".
Tai yra 3 metus trunkantis projektas, kuris prasidéjo 2016m. rugséjo 1 d. ir baigési 2019m. rugpjacio
31 d. Projekta finansuoja Erasmus - Aukstojo mokslo strateginé partnerysté. Projekte dalyvauja 5
institucijos partnerés - Suomijos Kajaani Taikomyjy moksly universitetas (KAMK), Cekijos Respublikos
Libereco Technikos universitetas (TUL), Vokietijos Cvikau Westachsische-Hochschule (ZUAS),
Jungtinés Karalystés Huddersfield universitetas (UoH) ir Lietuvos (Klaipédos) Socialiniy moksly
kolegija.

Dauguma MV, esancios $iy institucijy regionuose, susiduria su panasiais i$Stkiais spresdamos
7mogiskyjy istekliy (ZI) valdymo problemas. Todél, pagrindiniai $io projekto tikslai yra tobulinti Zmoniy
valdymo zinias, patirtis ir kompetencijas visuose universitetuose partneriuose, kad jie galéty sukurti
specializuota kursg naudodami technologijas, inovatyvius mokymo metodus ir kirybingai paskirstyti
iSteklius naudodami unikalias, interaktyvias mokymosi veiklas. Taip pat projektas padeda suderinti
mokymosi programa su esamais ir naujai atsirandaciais rinkos poreikiais partneriniuose regionuose,
vykdant bendrus tyrimus su keletu pagrindiniy verslo organizacijy, tokiy kaip Komercijos Rimai,
Verslininky Asociacija ir vietos MV]. Projektu taip pat siekiama padidinti skaitmeninj rastinguma,
partneriniy institucijy kultdros ir kalbos kompetencijas, kad ir darbuotojai ir studentai labiau atitikty
Siandienos globalizuoty ir skaitmenine ekonomika. Partnerés bendrai sukurs e-mokymosi modulj ir
tai bus atlikta trimis etapais.

Sis intensyvus 3 mety bendradarbiavimas tarp aukstojo mokslo institucijy, studenty ir regioniniy
MV| padéjo sukurti §j e-vadoveélj. Sio projekto tikslas pateikti ne tik iy penkiy regiony apklausos
rezultatus, bet ir unikalius lyginamuosius tarptautinius duomenis apie ZI procesy specifika projekto
partneriniy Saliy MV|, kas padéty suprasti Sig aplinka ir sukurti priemones, kurios padéty MV| pritraukti
perspektyvius darbuotojus.

Projekto komanda tikisi, kad Sio projekto pastangos ir rezultatai suteiks naujy jzvalgy ir Ziniy, kurios
ir dar svarbiau, jkvepti jas keletu misy partneriy MV] sekmeés istorijy, kurios émeési teigiamy veiksmy
ir véliau pasidalino kaip joms sekési jgyvendinti sprendimus, sukurtus kartu su SHARPEN projekto
komanda.

Projekto sutarties numeris: 2016-1-CZ01-KA203-023916

HARPEN

HRM4SMes

(jerosiqs patirtives vadovas
ZMOGISKUJU ISTEKLIYU VALDYMUI REGIONINESE MV|



APIE PRAKTIN] VADOVA

Darbo jégos Darbo jégos Jdarbinimas (2
planavimas {1 ‘ planavimas (1 Skyrius) ir
Skyrius) Skyrius) ‘ atranka

Darbdavio
jvaizdzio kurimas
(6 Skyrius)

Atlygio valdymas Da rbu?tom
(4 Skyrius) iSsaugojimas/

Jmoniy socialiné kaita (3 Skyrius)
atsakomybeé (8
- L Skyrius)

Veiklos valdymas , Darbuotojy
(5 Skyrius) — jsitraukimas (7
Skyrius)

1 Paveikslélis. Zmogiskyjy istekliy valdymo veikly MV] apzvalga
(Saltinis: parengta autoriaus)

Kaip parodyta 1 paveiksle, strateginis Zmogiskyjy istekliy valdymas yra atskaitos taskas. Tik kai tu
turi aiskig personalo strategija, galima planuoti darbo jéga ir kitg veikla. Tai taip pat yra pagrindinis
darbdaviy prekeés zenklo karimo ir |SA pagrindas.Ar galite jsivaizduoti chaosa, su kuriuos susidurty
verslai, jei jy savininkai arba vadovai jdarbinty darbuotojus arba kelty jy kvalifikacijg neturédami
aiskios strategijos arba plano? To pasekoje jmonése gali biti per daug arba per mazai darbuotojy,
arba jos gali jdarbinti Zmones, kuriy jgadZiai ir kompetencijos yra nesuderinami su jy poreikiais. Tai
yra tik kelios problemos su kuriomis susiduria verslo savininkai ir vadovai, kuriems triksta zmogiskyjy
iStekliy valdymo patirties arba kompetencijy. Yra dar daugiau kity rimty pasekmiy, tokiy kaip
nejsitraukusiy ir nemotyvuoty darbuotojy komanda, didelis skaicius iSeinanciy i$ darbo arba blogo
darbdavio jvaizdzio karimas.

,Galite svajoti, kurti, piesti ir turéti geriausiy idéjy pasaulyje, bet jums reikia Zmoniy,
kurie padeéty jgyvendinti jusy svajones.” - Walt Disney

3 3 5 Gerosios patirties vadovas
ZMOGISKUJUY ISTEKLIY VALDYMUI REGIONINESE MV|



Nejsitraukimas

Blogas
darbdavio Demotyvacija
jvaizdis

Blogas Zmogiskujy
istekliy valdymas

Silpna
Didele kaita organizaciné
kultdra

Nedidelis
produktyvumas

2 Paveikslélis. Silpny Zmogiskyjy istekliy valdymo veikly pasekmés
(Saltinis: parengta autoriaus)

Kaip taisykle, bet kokiy organizacijoje priimamy sprendimy atskaitos taskas yra jos strateginiai tikslai.
Todél visos verslo jmonés, jskaitant mazas ir vidutines jmones (MV)), turi turéti aiskig misijg ir savo
verslo tiksly vizijg. Funkciniai tikslai, jskaitant zmogiskyjy istekliy (Z1) strategijas, turéty palaikyti $iy
strateginiy tiksly siekima. Kiekviena organizacija turés savo ZI schema ir veiklas, sukurtas, kad atitikty
jy verslo poreikius.

Dideléms jmonéms yra aiskios veiklos kryptys ir ZI schemos, kuriose yra nustatytos Zmoniy strategijos
ir jvairios Zl veiklos. Mazose ir vidutinése jmonése Zzmoniy valdymas yra ne toks formalus; gana daznai
tokios problemos spendziamos tada kada reikia. Nepaisant jmonés dydzio, Zzmogiskyjy istekliy
valdymas yra esminis verslo islikimo ir sekmés veiksnys. Dauguma MV] savo isteklius yra sutelkusios
j pardavima, rinkodarg ir produkty kirima; taciau, SHARPEN komanda mano, kad tinkamos ZI
strategijos, kuri palaiko verslo strategija, turéjimas yra toks pat svarbus siekiant MV| sékmeés. Esant
tokiai didelei konkurencijai, puiki darbuotojy komanda padeda issiskirti i konkurenty. Darbuotojy
komanda, kur visi supranta verslg, jo strategijg, produktus ir paslaugas, labai stengiasi suprasti klienty
poreikius ir pasitlyti gerus, tinkamus spendimus jy problemoms spresti. Visa tai yra esminiai sekmés
veiksniai, padedantys issiskirti Sioje dideléje konkurencijoje.

Zmogiskyjy istekliy valdymas néra rakety mokslas. Mes visi esame Zmonés; jei mes jsivaizduosime
save darbuotojo vietoje ir pagalvosime, kaip mes norétume, kad su mumis baty elgiamasi, ko mums,
kaip darbuotojams, reikia, kas padéty mums gerai jaustis ir bati motyvuotais, kokioje darbo aplinkoje
mes gerai jaustumés, néra sunku jsivaizduoti ir elgtis su savo darbuotojais taip, tarsi tai batumeéte
jus. Yra daugybeé Zmogiskyjy istekliy veikly, kurias galite rasti jvairiuose $altiniuose; taciau Siame
vadovélyje siekiama supazindinti su praktinémis idéjomis MV| kontekste. SHARPEN komanda vertina
sitlomi Siame vadovélyje ir iSbandomi partneriy MV| projekto regionuose. Atkreipkite déemesj, kad
$is vadovelis neapraso visy ZI veikly ir modeliy, bet susitelkia ties esminémis spragomis, su kuriomis
susiduria MV]| partneriy regionuose, nustatytomis anksc¢iau minétame skyriuje.
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Sio vadovélio struktiros santrauka:

1 Skyriuje pakartojami MV/| poreikiai turéti aiskig verslo strategija, kuri yra naudojama sukurti
strateginius Zmogiskuosius isteklius arba planuojant darbo jéga. Taip pat skyriuje pateikiami
keletas pasitikrinimo klausimy, kurie padéty MV| jvertinti dabartines veiklas ir tai ar jy ZI
strategijos siejasi su jy strateginiais tikslais.

2 Skyriuje aprasomas jdarbinimo valdymas. Tinkamo Zmogaus paskyrimas tinkamam darbui
yralabaisvarbusverslosékmei.Siame skyriuje, SHARPEN komanda nagrinéja naujg jdarbinimo
kanalg, t.y. socialinés ziniasklaidos, kaip ekonomisko kanalo, naudojimg jdarbinant jaunus
talentus. Praktinés priemonés, sukurtos atsizvelgiant j MV/, pristatomos Sio skyriaus gale.

3 Skyriuje pereinama prie kitos esminés temos - darbuotojy kaitos ir iSsaugojimo valdymo.
Cia nagrinéjami kai kurie darbuotojy kaitos veiksniai ir pateikiami keletas patarimy kaip
padeti MV| pagerinti darbuotojy i$saugojima.

4 Skyriuje pristatoma darbuotojy motyvavimo tema ir kaip pagerinti darbuotojy motyvacija
pasitelkiant efektyvig atlygio valdymo sistema. Darbuotojai dirba uz pinigus, bet juos
motyvuoja daugybe kity veiksniy. Siame skyriuje akcentuojami nepiniginiai atlygiai ir jvairis
veiksniai, kurie gerina vidine darbuotojy motyvacijg, t.y. motyvacija, kylancia i$ darbuotojy
gera darbo atmosfera, darbuotojams suteikiamos didesnés atsakomybés ir t.t. yra tvaresni ir
efektyvesni negu uzmokestis ir pasalpos.

5 Skyriuje nagrinéjamas veiklos valdymas. Aiskiy, pamatuojamy darbo tiksly, kurie padeda
Zmonéms pagerinti savo veikla, nustatymas yra neatsiejama verslo sekmés dalis. Tokie siekiai
palaiko strateginius verslo tikslus. |gyvendindami ir virSydami Siuos siekius, verslo savininkai
ir vadovai gali i$ savo darbo gauti daugiausiai ir yra uztikrinami, kad darbuotojy komanda
juda teisinga kryptimi. Jei veikla néra vertinama pagal aiskiai nustatytus tikslus, verslas yra
pasmerktas zlugti.

6 Skyriuje akcentuojama darbdavio jvaizdZio kdrimo svarba. Siekiant pritraukti tinkamus
kandidatus, iSsaugoti gerus darbuotojus ir padéti darbuotojams jausti pasididZiavimag
ir priklausomuma, MV| turi atspindéti savo darbdavio jvaizdj. Geras darbdavio jvaizdis
aiskiai parodo jmonés vertybes, taip pat palaiko jmonés jvaizdj, susijusj su jos produktais
ir paslaugomis, kurie yra naudojami rinkodaros tikslais. Geras darbdavio jvaizdis perteikia
Zinute tiksliniams kandidatams, kad tai yra ,gera vieta’ dirbti. Siekiant iSsiskirti i$ minios,
kovojant dél talenty ir pries dideles jmones, MV] turi atidziai iSnagrinéti Sig tema, kad jas
rinktysi darbo ieskantys Zmonés.

7 Skyriuje pristatomos idéjos ir siekiai darbuotojy dalyvavimui ir jsitraukimui. Visy pirma, pries
apzvelgiant skirtingas savokas, pristatomi terminai darbuotojy jsitraukimas ir darbuotojy
nuosavybé. Siame skyriuje taip pat démesys sutelkiamas j nauda, pastebimga organizacijose,
kuriose naudojama darbuotojy jsitraukimo/nuosavybés forma ir j Zingsnius, kuriy imamasi
tam jgyvendinti.

8 Skyriuje pristatoma |SA (Jmoniy socialiné atsakomybé) savoka ir tai, kaip jmonés gali gauti
i$ to naudos. Cia MV] rekomenduojama dirbti ties savo |SA. Socialiai atsakingos ZI veiklos gali
vesti prie laimingesniy, istikimesniy ir produktyviau dirbanciy darbuotojy. Vietinés MV| taip
pat gali naudoti |SA, kad pritraukty talentus ir pagerinty savo reputacija. |SA ir ZI valdymas
yra susijusios sgvokos, kurios yra vis naudingesnés arba netgi batinos Siandieniniame
pasaulyje.

SHARPEN komanda tikisi, kad $is vadovélis jkvéps ir padés MV| galvoti ir naudoti ZI valdyma. Siame
vadovélyje SHARPEN komanda taip pat nori, kad partnerinés MV| dalintysi savo sékmés istorijomis,
jei jos sekmingai pritaiké Sio projekto metu sukurtas priemones.

Skaitykite §j vadovélj. Atsiliepkite apie temas, naudodami kontrolinius klausimus (Checklistg).
Pateiktoje vietoje (Pastabos) uzsirasykite savo mintis. Taip pat praSome pasitikrinti Siuos kanalus, jei
norite gauti daugiau informacijos:

Interneto svetainé: https://sharpen.ef.tul.cz/
Facebook: https://www.facebook.com/sharpenproject/
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Sveikiname Zengus pirmajj zingsnj nagrinéjant idéjas kaip efektyviau vadovauti savo darbuotojams!
Bakite dragsds! Niekada nevélu Zengti pirma zingsnj. Taciau, nieko nedarymas gali turéti baisiy
pasekmiy jasy verslui. Prisiminkite, jei jus dzZiuginate savo darbuotojus, jie dziugins jusy klientus.
Taigi prasome, veikite dabar!

Patenkinti
darbuotojai

Patenkinti
klientai

Puikus verslo
rezultatai

3 Paveikslélis. Patenkinty darbuotojy poveikis
(Saltinis: paregta autoriaus)

.Klientai néra pirmoje vietoje. Darbuotojai yra pirmi. Jei ripinsités savo darbuotojais, jie
rapinsis klientais.” - Richard Branson

gerosiqs patirtigs vadovas
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STRATEGINIAI ISTEKLIAI IR DARBO JEGOS PLANAVIMAS

Zmogiskyjy istekliy valdymo sgvoka priklauso strateginio valdymo sridiai. Ji uzima aiskiai
apibrézta integruotg pozicijg verslo valdyme. Svarbu suprasti, kad dél to vadovy vaidmuo yra
neaiskus. Viena vertus, Zmogiskyjy istekliy vadovas jmonés valdyme veikia kaip strateginis
partneris, o kita vertus, jis/ji turi kovoti uz jmonés darbuotojus. Bltent Siuos vadovus darbuotojai
laiko komunikacijos su jmonés valdzia kanalais (Ulrich, 2014).

Zmogiskieji istekliai strateginiame valdyme? Taip, bitina Zinoti kur jmoné kuria verte. Be to,
svarbu nustatyti kokios tiksliai pareigos arba Zmonés jmonéje daugiausiai prisideda kuriant
verte. Galiausiai, labai svarbu jgyti pirmenybe konsultuojantis ir jgyvendinant organizacijos
strategija. To galima pasiekti tik tada, kai visi, jskaitant zmogiskyjy istekliy darbuotojus, supranta
jmoneés klienty ltkescius.

Ulrich (2014) sako, kad butent Zzmogiskyjy istekliy skyrius gali padéti optimizuoti Zmogiskajj
kapitalg planuojant ir analizuojant darbo jéga. Siekiant optimizuoti Zmogiskajj kapitala, visy
pirma reikia apibrézti darbuotojy techninius ir socialinius jgidzius jmonés ateiciai. Kitas
Zingsnis yra sukurti motyvuojantj darbuotojy vertés sitlyma ir suteikti darbuotojams tikslo ir
naudingumo jausma. Taciau kai kurios MV| susiduria su i$stkiu kada paskirti pilnu etatu dirbant;
atsidavusj zmogiskyjy istekliy profesionala.

ol * Ar jisy organizacija laikoma MV]? Kaip yra apibréziama MV|?
* Kokia yra strateginé darbo jéga ir kaip ji sukuriama?
« Kaip nustatomi teisingi strateginio darbo jégos plano elementai?
* Ar vietos institucijos arba universitetai padés rasti tinkamus talentus?
- Kaip galite savo versle islaikyti ir tobulinti talentus?

1.1.vadas

Siame skyriuje aiskinama kaip Europos sajungoje apibréziamos MV| ir jy svarba skirtingoms
visuomeneés dalims. Toliau mes paaiskinome kaip yra kuriamas tinkamas strateginis darbo jégos
planas ir kaip Sis planas yra tiesiogiai susijes su verslo strategija. Buvo patariama, kad jdarbinant
profesionalus MV| turéty bendradarbiauti su universitetais. Tai padéty MV| atitikti dabartinius darbo
reglamentus. ISsamus strateginis darbo jégos planas turéty apimti jvairiy profesijy zmones - ilgiau
dirbancius, mokinius, savanorius, stazuotojus, dirbanciuosius pagal darbo sutartj, pabégeélius ir kitus
netradicinius darbuotojus. Siame skyriuje jis taip pat suZinosite apie penkiy Zingsniy strateginés
darbo jégos planavimo model;j ir kaip efektyvis zmogiskieji istekliai gali padéti organizacijai islaikyti
tinkamus Zmones.

Saplamaaicte & (£ Ar yra poreikis
amjo) orisiie | L
Ne stramgin darbo jagos tmetiqnmtatyt;
N | ?h:lq | .pla.ﬂa.‘: ]
i . F T
Ar wra strateginis .
darbo jézos aip
Taip planas?
‘ | | -
= Tat v
Ar jiisy T )
Imﬂfie [ 1 Sulcurti stratesing darbo
o jég0s plana
Ar jis spderintas su .

jmonés strategija’
4 paveiklsélis. Strateginis istekliy ir darbo jégos planavimas - veiksmy planas
(Saltinis: sukurta autoriaus)
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1.2. Kas yra MV]?

Europos Sajunga apibrézia MV| kaip jmone, turinc¢ig nedaugiau kaip 250 darbuotojy, kurios apyvarta
nedidesné negu 50 mln. eury arba bendras turtas maziau negu 43 min. eury. Kitos Europos Sajungos
Salys MV/| apibrézia skirtingai (Europos Komisija, 2019). Tam, kad jmoné patekty j MV| kategorijg, reikia
atitikti du lemiamus veiksnius - dirbanciy Zmoniy skaicius ir apyvarta arba jmonés balanso verté.
Europos Sajungoje 99% visy versly yra mazos arba vidutinio dydzio jmonés (MV]). ES Siuo metu
(2018) MV| apibrézia pagal darbuotojy skaiciy ir apyvarta, kaip parodyta 1 Lenteléje.

Jmonés kategorija | Darbuotojy skaicius Apyvarta arba Bendras balansas
Vidutinio dydzio < 250 <€50m <€43m
maza <50 <€10m <€10m
Labai maza <10 <€2m <€2m

1 Lentelé. Europos Sajungos MV] apibrézimas
(Saltinis: Europos Komisija, 2019)

Daugelyje saliy MV] yra labai svarbios naujy darby karimui. Pagal Investopedia (2018), MV] sukuria
80% darby. Ta pati tendencija gali biti matoma ir iSsivysciusiose Salyse, kur MV| suteikia darbus
absolventams. Taciau tikétina, kad nauji universiteto absolventai noréty dirbti didesnése arba
tarptautinése kompanijose.

1.3. Strateginis darbo jégos planavimas (SDJP) regioninése MV]

Strateginis darbo jégy planavimas gali bati apibréztas kaip kirimo procesas kompanijoje, kuris
skatina iSankstinj tiek dabartiniy, tiek ateities pokyciy darbo jégoje ir jy istekliuose numatyma.
Strateginj darbo jégos planavima taip pat galima paprastai apibrézti kaip iSankstinj metoda, skirtg
teikti tinkamus Zmogiskuosius jgudZius tinkamoms pareigoms, tinkamai nustatytai trukmei ir uz
tinkama kaing uztikrinti sekminga jmonés tiksly jgyvendinima.

Tam, kad maza ir vidutiné jmoné galéty laikytis ir jgyvendinti ilgalaikius siekius, strateginis darbo
jégos planavimas turéty bati sukurtas naudojant verslo analitines priemones, finansinius ir Zzmogiskyjy
istekliy duomenis ir konsultacijas. ISsamus strateginis darbo jégos planavimas padés regioninei MV
sukurti tvarig darbo jéga su tinkamais jgudziais tinkamose organizacijos pareigose ir padeés pasiekti
teigiamy rezultaty.

Kiekviena kompanija skiriasi savo struktira ir dinamika. Dél Sios priezasties kiekvienoje kompanijoje
strateginis darbo jégos planavimas turéty bati kuriamas skirtingai. Strateginis darbo jégos planavimas
yra kuriamas tam, kad kompanija ateityje galéty iSvengti nenumatyty jvykiy, susijusiy su darbo jégos
poreikiy pokyciais.

1.3.1. Kas yra strateginis darbo jégos planavimas ir kaip jis siejamas su
strategija?

Strateginis darbo jégos planavimas yra darbo jégos ir istekliy poreikiy vertinimas ir pakartotinis
vertinimas dabartyje ir ateityje tam, kad pasiekti teigiama investavimo rezultatg. Neturint efektyvios
darbo jégos strategijos atsirasty kliaciy MV] veikloje, dél kuriy jmonés galéty prarasti svarbius ir daug
Ziniy turincius talentus. Strateginis darbo jégos planavimas prilygsta jmonés strategijai, kadangi jis
leidZzia MV| numatyti jy poreikius ir sukurti plang, kurio reikia imtis, kad pasisekty.

MV] gali turéti problemy deél strateginiy pareigy paveldéjimo organizacijoje. Neturint Sio plano
gali bati problematiska rasti tinkama kandidatg. Daugybé jmoniy iSsivysciusiose Salyse susiduria su
greitais demografiniais pokydiais dél senstanciy gyventojy. Dél to, strateginio darbo jégos plano
sukdrimas yra svarbus MV] kaip niekada anksciau.
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1.3.2. Kodél darbo jégos planavimas yra svarbus?

Darbo jégos planavimas yra svarbus procesas bet kuriai kompanijai. Tai padeda personalo vadovams
jmonése taikyti, reorganizuotiir suprasti kaip darbo jéga gali bati mobilizuota vykdyti verslo strategijas
ir galiausiai siekti jmonés verslo tiksly.

MV| turi planuoti kaip jdarbinti, iSsaugoti darbuotojus ir kelti jy kvalifikacija. Jmonei bty prazdtinga
jei Zzmonés palikty kompanija Siai neturint strateginio darbo jégos planavimo. Svarbiausias dalykas
bet kurios jmonés augimui yra vidiné kultlra ir testinumas. MV turi rasti tinkama Zmogu, kuris atitinka
organizacijos kultlrg ir efektyviai jgyvendina kompanijos tikslus ir vizijg. Nevisada lengva pakeisti i$
darbo iséjusj zmogy. Tam reikeéty ir finansy, ir laiko.

Darbo jégos planavimas yra svarbus del darbuotojy rotacijos jmonéje. Darbuotojy kaita arba jy
perkélimas | kitas pareigas gali palikti spragas, kurios galiausiai jmonei sukelty trumpalaikiy arba
ilgalaikiy problemy. Tokiose situacijose kai darbuotojo néra dél netikétos ligos arba yra didele
sezoniné paslaugy paklausa, tinkamas planavimas leisty dirbti sklandziai ir nepertraukiamai. Kitas
dalykas, kurj reikia apsvarstyti planuojant darbo jéga, yra kaip kompanija priima internus, ekspertus,
mokinius, savanorius trumpalaikiams arba ilgalaikiams projektams ir kaip Sios Zmoniy grupés jsilieja
j jau esama vidine jmoneés kultdra.

Kompanija turéty nustatyti strateginius darbo jégos veiksmy Zingsnius, kuriy reikia laikytis tokiose
situacijose, kai darbuotojas gauna darbo pasitlyma i$ kitos kompanijos arba konkurento. Sioje
veiklos kryptyje turéty bati nustatyta, kokiy Zingsniy kompanija imsis, kad iSsaugoty nusistovéjusia
kultlirg ir talentg - pateikti geresnj pasiilyma arba atleisti darbuotojg? Cia taip pat galéty biti
nurodyti jmonés ketinimai dél aktyvesnio profesionaly ieskojimo pas konkurentus tiek vietiniu, tiek
tarptautiniu mastu. Svarbiausia, kaip jmoné spres talenty, kurie galiausiai iSeina pas konkurentus
arba atsistatydina, problema. Strateginis darbo jégos planavimas yra svarbus ir norint paskviesti
iSéjusius darbuotojus grjzti dirbti atgal j kompanijg kaip mentorius, direktoriy tarybos narius arba
kaip darbuotojy mokytojus.

Jmonei priéemus iSsamy strateginj darbo jégos plana, neisvengiamai reikia identifikuoti esamas darbo
jégos spragas, atsiradusias dél jgudziy ir kompetencijy arba istekliy. Informacija, gaunama is SDJP,
taip pat galéty apripinti jmone pagrindiniais veiklos rodikliais, kurie padéty jmonei judéti j priekj ir
pasiekti geriausius rezultatus bei jgyvendinti issikeltus tikslus.

1.3.3. Kokius procesus apima darbo jégos planavimas?

Tam, kad jmonei sektysi, darbo jégos planavimas apima penkiy zingsniy modelj, kuris padés
organizacijoms suprasti kas jeina | §j procesa. MV| turéty atsizvelgti j tai, kas atsitinka kai tik vienas
Zmogus organizacijoje turi vieninteles
ir svarbiausias zinias batinas tai jmonei. 5 Zingsnis: ~

Jei toks Zmogus palieka jmone, tai gali Stebéti, 1 Zingsnis:

bati didelé problema jmonei ir kitiems vertinti, Nustatyti
darbuotojams. perfiaréti strategine krypti

5 Paveikslélyje pavaizduotas penkiy

zingsniy modelis yra  naudinga

schema MV] koordinuoti darbo jegos -

reikalavimus savo verslo planams. Taip Darbo Jegos

pat jis padeda nustatyti ar darbuotojy planavimo

kompetencijose yra kokiy nors spragy 4 Zingsnis: . 2 Zingsnis:
ir kaip Sios kompetencijos pasitarnaus Igyvendinti modelis R S ey
ir vystysis ateityje. veiksmy plang S e

5 Paveikslélis. Strateginio darbo

jégos planavimo modelis 3 Jimgsnis:
(Saltinis: sukurta autoriaus) Sukurti
veiksmy plang

Gerosios patirties vadovas
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Siuos penkis modelio zingsnius galima apibadinti taip:

1 Zingsnis: Siame Zingsnyje MV| turi derinti savo darbo jégos planavimo procesa su savo strateginiu
arbaverslo planu. Taip pat vertinamos veiklos, susijusios su darbu, kurios padeéty jgyvendintiilgalaikio
strateginio plano tikslus ir trumpalaikius rezultatus. Cia MV turi aiskiai apibrézti savo strategijg ir
nustatyti kur démesys yra skiriamas augimui, jsigijimui, restruktdrizavimui arba susivienijimui.

2 Zingsnis: Sio proceso antro etapo metu svarbu galéti nustatyti dabartine darbo jéga ir tai kaip
ji vystysis bei keisis laikui bégant veikiama tam tikry pokyciy. Cia reikia nustatyti skirtumus tarp
dabartinés ir prognozuojamos darbo jégos. Keletas klausimy, galinéiy padéti nuspresti, galéty bati
tokie: kokia yra situacija dabartinéje rinkoje? Ar konkurentai daro kazkg ko nedarome mes? Kaip
galime patobulinti savo darbuotojy kompetencijas? Ar misy darbuotojai turi tinkamus jgtdzius?
Batina jvertinti paklausa ateityje, todél svarbu konsultuotis su tiesioginiais vadovais siekiant iSsiaiskinti
$j klausima ir atlikti darbo jégos analize.

3 Zingsnis: Siame etape jis numatysite kaip galima uZpildyti galimas spragas ir sudarysite
planus jgyvendinti strategijas ir priemones, kurios padés siekiant progreso. Sios strategijos gali
bati tiek restruktdrizavimas, testinumo planavimas ir technologijy naudojimas, tiek jdarbinimas ir
apmokymas.

4 Zingsnis: Sukarus veiksmy plana, reikia jj jgyvendinti. Siame etape Zmogiskieji ir finansiniai
iStekliai, kartu su tinkamu koordinavimu, yra naudojami vykdant sukurtg plang auksc¢iau minétame 3
etape. Jums reikés Zinoti ar pareigos yra aiskios ir ar apie jas yra tinkamai informuota, kad nesukelty
darbuotojams baimés netekti darbo.

5 Zingsnis: Sékmingai jvykdzius pirmus keturis etapus, yra stebimas darbo jégos plano progresas
bei yra nuolat atliekami pataisymai. Taip pat Siame etape planas yra pritaikomas korekcijoms ir
problemy, kurios gali kilti su darbuotojais, sprendimui. Siame etape bitina i$siaiskinti ar darbo jégos
planavimo procesas yra efektyvus ir atitinkantis jmonés strategija.

1.4. Aprupinimas Zmogiskaisiais istekliais regioninése MV|

Apripinimas zmogiskaisiais istekliais yra zmogiskyjy istekliy valdymo procesas naudojamas tiek
jmonés viduje, tiek iSoréje, kuris akcentuoja labiausiai darbui tinkamo Zmogaus identifikavima ir
paieska. Sio proceso metu pagrindinis démesys skiriamas zmoniy i$éjimui i$ organizacijy ir jy veiklos,
kompetencijy bei potencialo valdymui darbo metu. Organizacijos turi turéti aiskia Zmogiskyjy
iStekliy strategija, skirtg pritraukti ir islaikyti gabius Zmones su geresniais jgudziais negu konkurenty.
Todél MV turi rasti Zzmones, kuriy pozidris, elgesys ir jsitikinimai atitinka tai, kas valdZios manymu leis
pasiekti jmonés tiksly.

Apripinimas Zzmogiskaisiais iStekliais yra viena pagrindiniy strategijy zmogiskyjy istekliy valdyme.
Regioninés MV| turéty apsvarstyti skirtingas strategijas, atverdamos savo jdarbinimo procesus
kandidatams, kurie atitinka reikalavimus nepaisant savo amziaus, nejgalumo, lyties, etniskumo.
Tradicinés ziniasklaidos naudojimas jdarbinimo procese taip pat mazéja. Rekomenduojama taikyti
naujausias technologijas ir joms teikiama pirmenybé. Mokslo institucijos galéty bati geras $altinis
ieskant jgudusio zmogiskojo kapitalo. Mokslo institucijy remimas MV| galéty bati apsunkinantis
veiksnys bendradarbiaujant su mokslo institucijomis. Kai kurios jmonés pacios organizuoja jdarbinimo
procesus, o kai kurios naudojasi jdarbinimo agenttry paslaugomis (CIPD, 2015).

Dél jvairiy veiksniy MV] darosi vis sunkiau rasti tinkamus kandidatus. Daugumoje Saliy problema yra
senstantys gyventojai ir tai reikia spresti (The Irish Independent, 2012). Taip pat pastaraisiais metai
labai padidéjo jgudziy trikumas ir konkuravimas dél profesionaly. Svarbu nustatyti, kurie darbai bus
reikalingi ateityje ir kuriy negalés pakeisti robotai, pvz. sveikatos prieZiara ir mokslas.®> MV| yra svarbu
parodyti kaip tobulinant jmoneés prekinj Zenkla per jvaizdzio visuomenéje gerinima galima pritraukti
kvalifikuotus profesionalus (CIPD, 2015).

Norit turéti efektyvig Zzmogiskyjy istekliy strategijg ir pritraukti j organizacijg geriausius talentus,
zmogiskyjy istekliy strategijos turi atitikti organizacijos strategijas. 6 Paveikslélyje vaizduojami visi
aprupinimo zmogiskaisiais istekliais elementai.
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Apriipinimo Zmogiikaisiais iStekliais kontekstas ir kintantis darbo
pasaulis
o Darbo s - Darbo ir
Rcm:'lﬂ»:tr‘ nutranicimas a‘tlatmmas i fankstumo
sprandimas darbo T
modeliai
Priimta
. e
. iiteklig
Zmogitkuy iitekliy ir talenty praktiky ir
planavimas Idarbinimas ir tiesioginiy

Darbo santvlkiai atranka vadovy ir
EFEKTYVUS #mogiskuj
APRUPINIMAS | B
ZMOGISKAISIAIS

T

o ISTEKLIAIS
gerovés Ivairovas
valdvmas valdymas
Using competencies
in HR practices
Sveileata ir Zmogitluyy Veildos Uzmoleastis i
SaUEMMas iitekliy plétra valdwmas atlveis

Strateginé organizacijos krytis ir strateginis zmogiskuju istekliu
valdymas

Kopiuterizuotos Zmogiskuju iftekliy informacinés sistemos

6 Paveikslélis. Efektyvaus aprapinimo Zmogiskaisiais istekliais komponentai
(Saltinis: sukurta autoriaus)

Kuriant zmogiskuyjy istekliy strategija reikia apsvarstyti komponenty integracija. Tai reiskia Zzmogiskyjy
istekliy veikly vidine integracijg ir zmogiskyjy istekliy strategijy iSorine integracijg. Si intergracija
pavaizduota 7 paveikslélyje.

Faslaugu
ik -
— Talenty planavimas
: = e -
strategija iftekliais strategija
Bendra atlygio Atlygio = Atlygio veiklos
é ij filosofija ir s S
Im! el | 1 strategija | ESTI incipai politika ir
Veiklos valdvmas
rategija Mokymosi ir plétros
'strategija
Gerovi ir darbuotoju
IT strategiia santykiai
1 sistery stratezija

7 Paveikslélis. Darbuotojy istekliy veiklos jeinancios j jmonés ir funkcines strategijas
(Saltinis: sukurta autoriaus)
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1.5. Isvada

Nors absolventai gali laikyti MV] neptraukliomis, Sios jmonés sukuria daugiausia darbo viety
daugumoje sektoriy. Strateginis istekliy ir darbo jégos planavimas laikomi svarbia organizacijos
zmogiskyjy istekliy veiklos krypties dalimi. Augant gyventojy skaiciui konkurencija dél kvalifikuoty
profesionaly taip pat auga. Dél Sios priezasties MV| skatinamos aktyviai ieskoti profesionaly mokslo
jstaigose ir nuolat atsinaujinti tiek tchnologiskai, tiek etiskai. MV| svarbu atkreipti démesj j savo
darbuotojyjvairiapusiskumairjtrauktity skirtumyjgyvendinimajsavo planus. Galiausiai, Siame skyriuje
akcentuotas zmogiskyjy istekliy politikos derinimas su regioniniy MV] organizacine strategija.

Checklist’as
« Arturite i$samy strateginj darbo jégos plana?
« Arjusy darbo jéegos planas atitinka organizacijos strategijg?
« Arturite pareigy perémimo plang?
+  Ka darytuméte, kad islaikytumeéte darbuotoja, gavusj kitg darbo pasitlyma?
« Ar analizuojate savo darbo jégg?
« Ar priimate j darbg netradicinius darbuotojus?
« Ar priimate darbuotojus i$ vietos universiteto?
« Su kokiais pagrindiniais isstkiais susiduriate priimdami darbuotojus?
« Kada paskutinj kartg vertintos darbuotojy kompetencijos?
« Ar ateityje tikités pokyciy, kurie galéty paveikti verslo tikslus?

2 Sustokime: Atvejo analizé 1.1 Lietuva
«  Sharpen Team 2018 Tyrimas: Strateginis istekliy ir darbo jégos planavimas
« Atvejo analizés metu jvertinamas MV| vaidmuo visuomenéje ir tai, kaip Zzmogiskasis
" kapitalas gali bati strategiskai valdomas kad patenkinty tiek dabartinius, tiek ateities
poreikius.

Pilnos versijos nuoroda: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH1case1.docx

o/
SEE Praktiné priemoné is Atvejo analizés #1

Zemiau esancig forma galima naudoti darbo jégos analizei ir veiksmy planavimui.

¢

1. Kur eina misy organizacija ir koks yra kontekstas?

Kaip masy planuose yra sprendziami darbo jégos klausimai?

Kur mes dabar esame?

Kur norime bati po trijy mety?
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2. Ka parodo PASTTE analizé (politiné, aplinkosaugos, socialiné, technologiné, teisiné,
aplinkosaugos/etiné) atskleidzia apie mums reikalingy darbuotojy paklausa ir pasiiila?

Kiek mes esame pasiruose tokiems scenarijams?

3. Kiek mes turime grjztamojo rysio, kuris leisty mums kurti planus, kurie atitikty daruotojy
poreikiy jgyvendinima?

Kaip spresime $ig spraga panaudodami tinkamus jgtdzius, augindami savo ir jdarbindami iSorés
profesionalus?

Kiek yra naudojamas biudzetas ir kitos organizacijos dalys?

« Arjasy organizacija priims j darbg studentus ir ar kvies juos nuolatiniam darbui?

« ArjUs manote, kad strateginis darbo jégos planas reikalingas siekiant savo tiksly?

« Ar svarstote, kad jlsy organizacijai baty naudinga jdarbinti senus ir pagyvenusius
zmones?

Cjerosiqs patirtigs vadovas
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Pastabos
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Zodynélis

Zmogiskyjy istekliy valdymas

MaZos ir vidutinio dydzio jmonés

Planas sukurtas numatyti darbo jégos paklausg ir pasitila
dabartyje ir ateityje.

Planavimo arba atrinkimo ir tobulinimo procesas pakeiciant seng
vadova nauju, senajam i$éjus | pensija, iSvykus arba mirus.
Geriausiy zmoniy pritraukimas, tobulinimas, ir iSlaikymas
efektyviam darbui.

Grupé Zmoniy dirbanti kompanijoje, teritorijoje arba Salyje
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IDARBINIMAS

IDARBINIMAS MV]

Gali bati sunku dél to, kad esi mazas. Lyginant su didesniais konkurentais, smulkus
verslas turi labai ribotg biudzetg Zmonéms pritraukti ir atsirinkti ir jy prekinis zenklas
mazZai kam atpazjstamas. Vienas Zmogus mazoje jmonéje taip pat gali labai daug
nuveikti, todel samdymo klaidos gali jums pakenkti. Nuo svarbaus Zmogaus jdarbinimo
gali priklausyti jisy jmonés sékmé.

Bet prisiminkite:

,Kiekvienas verslas - netgi labiausiai atpazjstami prekiniai Zenklai pasaulyje - prasideda
nuo smulkaus. Nesvarbu kokie jasy plétros planai, dalykas Nr.1, kurj galite padaryti, kad
jums pasisekty - pasamdyti tinkama profesionalg” (LinkedIn, 2018).

[ 4 » Kaip savo verslui randate tinkamus Zmones tinkamu laiku?
« Kaip nustatote jgtdzius ir kompetencijas, kuriy reikia uZzimant laisvas darbo vietas?
« Kaip pritraukiate tinkamus profesionalus kandidatuoti j tas pareigas?
* Kokj jdarbinimo procesa jus turétuméte naudoti?
« Kaip galima tai atlikti sutaupant ir [éSy, ir iStekliy? Kokius kanalus galite naudoti?
« Kaip galétuméte pasinaudoti socialinés zZiniasklaidos galia?

2.1.)zanga
|darbinimas yra kandidaty radimo ir samdymo, laisvoms darbo vietoms uzimti, procesas. Bendras
jdarbinimo proceso tikslas turéty bati uz minimalias sgnaudas jgyti darbuotojus, kuriy reikia norint
patenkinti jmonés zmogiskyjy istekliy poreikius. Kaip dalj Sio proceso jums reikia (zidrékite 1
Paveikslélj: |darbinimo schema):

* I$nagrinéti laisvas darbo vietas

- Apibrézti ar tg darba reikia perzitréti arba gal jj galima atlikti kitaip ir

* Nustatyti tinkamiausius metodus jei ketinate skelbti Sias pareigas.
Jei norite jdarbinti i$ iSorés, turite nustatyti tinkamus kandidaty Saltinius. Visi jdarbinimo metodai turi
savo privalumy ir trakumy. Svarbu apsvarstyti, kuris i$ $iy metody bus efektyviausias ir padés jums
rasti tinkamiausig kandidata.
MV/| darbuotojai dazniausiai jdarbinami per neformalius kontaktus. Taip pat, daugybé mazy jmoniy
jdarbina savininko Seimos narius. Mazesnés organizacijos personalo jdarbinimui linkusios naudoti

neoficialius badus. ' Paprastai, kuo didesné jmoné, tuo daugiau ir brangesniy metody ji naudoja.

Jdarbinimo eigos planas

Musistatviite tikslus;
sulurkite, parvodkite

—— darbo skalbimo
Reklamuwojama’ askiza
e | 1
Laizva . > _-‘Lt]_‘ll]:Cti darbo . ’T\'ustétj:;ti | Paskalbti Zinute Atranlcos
darbo wvista Taip analizz Na jdarbinimo apis jdarbinima ¥ crocssas
i kanalafus)*#
Taip
Sulurlkite nanja
darbo apibidinima
i naujo
apibréziite darba®

8 Paveikslélis. |darbinimo eigos planas 2 (Pritaikyta iS Poreikiy nustatymas ir kandidaty
pritraukimas
(Saltinis: Pritaikyta i$ Armstrong ir Taylor, 2014; Koubek, 2012)
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* Darbo apibudinimas. Nustatykite atsakomybes, kompetencijas, jgadZzius, minimalias
kvalifikacijas, patirtis.

** Laikrastis, universitetai, jdarbinimo agentlra, darbuotojy rekomendacijos, vidinis
perkélimas, internetas ir/arba socialinés Ziniasklaidos jdarbinimo kanalai.
X ISnagrinéti jdarbinimo stiprigsias ir silpngsias puses siekiant sukurti darbuotojy verte ir

darbdavio jvaizdj bei uztikrinti kanaly pastovumg ir palaikyti visas jmonés vertybes.
Stai galimi jdarbinimo kanalai:

*Privalumai — jokiy mokesciy, darbdaviams nieko nekainuoja, galima

DARBO BIREA/ greitai surasti darbuotojus del dideliy vietos kandidaty duomeny
baziy.

eTrukumai — tik kelios profesijos, pagrinde fiziniy darby darbininkai,
ofiso, pardavimy ir skambuciy centry darbuotojai.

DARBO CENTRAS

Darbo birza daznai yra jprasta jdarbinimo priemoné. Lengva paskelbti apie darba, pvz. Cekijos
Respublikoje darbo birzos paslaugos yra nemokamos. Cekijos MV i priemoné daznai naudojama;
taciau, ji néra veiksminga visiems darbames.

e Privalumai — atrenka kandidatus, viskas vyksta greitai, taupomas
|DARBINIMO laikas nes yra maziau administracinio darbo.

AGENTURA e Trikumai — daug i§laidy, gali rasti netinkamus kandidatus, kartais
randa tik laikinus darbuotojus.

|darbinimo agentiros paslaugos yra naudingos jei ieskote aukstesnés kvalifikacijos ir iSsilavinusiy
darbuotojy.

VADOVY * Privalumai - randa tinkamus kandidatus vadovy pareigoms, greitas
PAIESKOS rezultatas, jdarbinimas i$ jvairiy viety uzsienyje , galima sutaupyti.
AGENTURA/ » Trikumai — labai brangu, tik auks¢iausioms pareigoms uzimti, gali
KONSULTANTAI bati atmesti kandidatai, nejeinantys j jdarbinimo agentdry tinklg.

Jei ieskote aukstos kvalifikacijos kandidaty rinkités specializuotas jdarbinimo paslaugas, kurias
teikia vadovy paiesSkos agentai/ konsultantai. Bikite pasiruose brangiai sumokéti uz sig paslaugg,
taciau vadovy paieskos agentas gali padeti rasti tinkamus talentus ir asmenis, kurie atitinka tam tiko
darbo reikalavimus.

BENDRADARBIAVI *Privalumai — pagrindinis absolventy, ateities profesionaly Saltinis.

eTrakumai - reikia laiko, gali bati brangu, absolventai, neturintys
MAS SU & e . .
darbo patirties , gali tikti ne visoms pareigoms.

UNIVERSITETAIS

Be jau minéty, kiti metodai ieskoti (jdarbinti) geriausiy kandidaty yra skelbimy lentos, esancios
jmonése, vietos arba salies laikrasciai, profesiniai Zurnalai arba jdarbinimo mugés.
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2.2. Atvejo analizés - socialinés ziniasklaidos, kaip jdarbinimo

priemonés, naudojimas: Instagram jdarbinime

Siuo metu, internetinis/socialinés Ziniasklaidos jdarbinimas yra vienas populiariausiy kandidaty
Saltiniy. Tai reiskia, kad jdarbinimo procesas yra susiejamas su technologijomis, t.y. elektroniniy
istekliy naudojimas ieskant kandidaty tam tikroms darbo vietoms. leskant darbo internetu, galite
naudoti savo interneto svetaines, karjeros puslapius, e-jdarbinimo sistemas, CV duomeny bazes,
darbo portalus, socialine zZiniasklaidg ir t.t. 3.

2.3. Socialiné ziniasklaida ir jdarbinimas

Siuo metu socialiniai tinklai tampa vis svarbesni kasdieniame gyvenime. Jie taip pat yra batini
darbdaviams tiek bendravimo, tiek jdarbinimo tikslais. Vartotojy skaicius greitai auga ir tai svarbu
ne tik ateinandiai kartai. Socialiniai tinklai gali bati naudojami organizacijoje vidinei darbuotojy
komunikacijai, darbuotojy komunikacijai su vadovais bei organizacijos bendravimui su klientais.
Socialiniai tinklai taip pat gali bati naudojami jdarbinimo tikslais *.

Socialiné Ziniasklaida yra unikali, nes ji leidZia vartotojams susikurti viesg profilj ir padaryti savo
socialinj tinkla matoma kitiems. Taciau socialinés Ziniasklaidos naudojimas jdarbinimo procese turi
tam tikry apribojimy. Socialinés Ziniasklaidos pagalba galima labai lengvai pakenkti organizacijos
reputacijai, ir taip pat yra Siek tiek neaiskumy, susijusiy su socialine ziniasklaida ir kvalifikuoty
kandidaty tam tikroms pareigoms skaiciumi. Jei jasy tiksliné auditorija yra jaunoji karta (karta Y ir
Z), socialinés Ziniasklaidos naudojimas yra puikus bidas jai pritraukti. Jdarbinimui galite naudoti
Facebook, LinkedIn ar net Instagram.

2.3.1. Facebook

Kaip naudoti Facebook jdarbinimo procese.

Facebook’as yra viena geriausiy priemoniy jauniems zmonéms pritraukti. Mokamos reklamos
naudojimas yra tiesus kelias j tiksline auditorija. Tik keletu paspaudimy jmoné gali pasirinkti kam
rodyti reklama. Facebook surenka ne tik paciy vartotojy pateikta informacijg, bet ir informacija apie
jy veiklas ir pomeégius.

Nustatyti Facebook
tikslg

Nurodyti savo
puslapio pavadinimg

Susikurti profilj

Pradékite aktyviai
Pasirinkti FB puslapio tvarkyti savo FB
tipa jdarbinimui @ puslapj Zacit stranku
aktivné vyuzivat

Pristatyti savo
kompanijg Facebook'e

9 Paveikslélis. Nuosekli instrukcija kaip sukurti FB jdarbinimui
(Saltinis: Foot at al., 2016)

,Norint gauti informacijos apie galimus kandidatus, jdarbinimo metu galima naudoti socialine
Ziniasklaida. Paziarékite jy profilius Facebook, Twitter, Instagram arba LinkedIn. Kandidaty
tikrinimas gali jums padéti greitai gauti papildomos informacijos, kuri néra paminéta jy gyvenimo
aprasymuose. Taciau apsvarstykite ir galimas rizikas, tokias kaip diskriminacija ar asmeninis
privatumas” (Foot at al., 2016 ).
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2.3.2. Linkedin

LinkedInyrasocialinistinklas profesionalams. Jisy kompanijaiitin svarbu naudotiLinkedInjdarbinimui,
kadangi dauguma profesionaly yra pasyvis kandidatai, jie aktyviai neiesko darbo, bet gyvenimui
pakeisti apsvarstys jusy sitlomas pareigas. Dirbdami su LinkedIn jis galite lengviau su jais susisiekti.
Jasy jmonés profilis daznai yra pirmas komunikavimas su jumis, taigi jis turi bati jkvepiantis. Kuo
daugiau galite parodyti apie tai kas jis esate ir kuo uzsiima jasy kompanija, tuo lengviau kandidatams
susidomeéti jumis ir nuspresti ar jisy jmoné jiems puikiai tinka, ar ne®. Taip pat galite naudoti LinkedIn
Jobs. LinkedIn darbai yra priskiriami galimiems kandidatams per tinkamus algoritmus ir profesines
bendruomenes, su kuriais jie susije. Kad suzinotuméte daugiau apie LinkedIn naudojimg jdarbinimui
MV, apsilankykite: https://business.linkedin.com/talent-solutions#.

2.3. I1svada

Kaip nurodo Wapshott and Mallett (2016), MV| gali naudoti jvairius arba tik atrinktus jdarbinimo
metodus, apiblidintus pagrindiniuose Zmogiskyjy istekliy valdymo vadovéliuose. Kandidaty/
pareiskejy poreikiai ir [ikesciai atsiranda ne tik laikui bégant, bet ir keiciantis Seimos sudéciai, kultdrai
ir patir¢iai. Gali netgi atsirasti skirtumy tarp miesto ir kaimo. Todél svarbu nuolat tikrinti jus dominanciy
kandidaty poreikius ir l[Gkescius.

Pasaulis greitai keiciasi. Tai kas yra efektyvu Siandien, gali nebebuti efektyvu rytoj. Socialiniai tinklai
yra to jrodymas. Dabartiné karta yra pripratusi prie tam tikry platformy naudojimo; kita karta gali
naudoti kitas. Be to, komunikavimui socialiniy tinkly pagalba reikia ,specialisto’. Tie, kurie nesinaudoja
socialiniais tinklais negali iSnaudoti savo potencialo taip kaip iSnaudoja nuolatiniai naudotojai.

Checklist’as

+ Ar esate uzsibréze kokio kandidato norite ieskoti (naudojote darbo apibidinima)?

« Ar pasirinkote tinkama darbo pavadinima?

« Ar zZinote ko tikisi jisy nauji darbuotojai/kandidatai?

« Ar nusprendéte kokios jdarbinimo priemonés yra efektyviausios (kur patalpinti
darbo skelbimg)?

« Arjusy darbo skelbime yra visa informacija (pareigos, reikiami jgadziai, atlyginimas,
kontaktiné informacija ir t.t.)?

+ Ar naudodami socialine zZiniasklaidg jdarbinimo procese esate susikure profilj pvz.
LinkedIn, Facebook arba Instagram? Jei ne, pasinaudokite masy atvejo analizés
pavyzdZiu, kuris gali jums padéti.

Pastaba: atsakymuose j Siuos klausimus galite apsvarstyti skirtingus badus XYZ kartoms.

&  Sustokime: Atvejo analizé #1 2.1 Cekija
« Sharpen Komandos 2017 tyrimas: Rasti talentus socialinéje Ziniasklaidoje
+ Atvejo analize skirta iSnagrinéti MV, kuri stengiasi pritraukti jaunus darbuotojus.
« Dabar jauni Zmonés naudoja socialine Ziniasklaidg beveik viskam ir Instagram yra
s - viena mégstamiausiy Z kartos socialinés Ziniasklaidos platformy.
+ Praktinéje Sios atvejo analizés instrukcijoje patariama kaip susikurti ir naudoti
Instagram paskyrg, siekiant pritraukti jaunesnes kartas, ypac Z karta.

Nuoroda j pilng atvejo versija: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH2case4.docx

Siais laikais nebekyla klausimy ar jmonés naudojasi socialinés Ziniasklaidos paslaugomis.
Klausimas yra kaip gerai jos jomis naudojasi.
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Praktiné priemoné is Atvejo analizés #1:

(= INSTAGRAM ZINGSNIS-PO-ZINGSNIO
Instagram (IG) yra socialinis tinklas, skirtas dalintis nuotraukomis. Pagrindinis
principas yra tas, kad Zmonés dalijasi nuotraukomis arba trumpais video iki 60
sekundziy (dazniausiai naudodami jdomius filtrus, kurie padaro nuotraukas
patrauklesnes). Naudotis IG be nuotrauky negalima.

pd
Q
C
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o
Q
Q
=
>
o
QL

Sukurti profilj

Paprastas vartotojo vardas

Patalpinti profilio nuotrauka

Patalpinti informacija apie save

Dalintis jdomiomis nuotraukomis/video

DazZnai dalintis

Naudoti raktinius ZodZius

Prasyti grjztamojo rysio

Atsakyti j komentarus

Bati originaliais

@ee@eeCeee@E@@@®

Sekti naujausias Instagramo tendencijas

KAIP SUSIKURTI IG PROFIL}

1) Naudokite paprasta vartotojo varda

Vartotojo vardas turéty bati kaip galima paprastesnis ir lengvesnis. Vartotojo varde nenaudokite
simboliy arba zodzio ,oficialus’. Tai galima paminéti apibadinime.

2) Jrasykite pilna varda

Zmonés gali jus rasti pagal pilng varda, todél naudokite pilng varda.

3) Pridékite paprasta profilio paveiksliuka

Dazniausiai naudojamas profilio paveiksliukas yra jmonés logotipas.

4) Pridékite paprasta apibudinima

Ir vél akcentuojamas paprastumas. Cia jus galite paminéti, kad tai yra jisy jmonés oficialus profilis,
bet, kita vertus, tegul nuotraukos kalba uz jasy prekinj zenkla. Niekam nerdipi, kad jus turite geriausius
ir pigiausius produktus, jei jasy nuotraukos yra baisios.

5) Susikurkite savo unikalia grotazyme

Ja turéti ir bati originaliu yra gerai. Taip Zmonés ja taip pat gali naudoti su savo nuotraukomis.
(pavyzdziui: Nike - #justdoit)

6) Nuorodos j internetines svetaines arba kitas socialinés Ziniasklaidos svetaines

Svarbu pridéti nuorodas j jmonés internetine svetaine arba j profilius kitoje socialinés ziniasklaidos
priemoneje.

Taciau jsitikinkite, kad jasy internetiné svetainé turi mobiligja versija.

7) TURINYS, TURINYS, TURINYS!

Jasy profilis gali bati geriausias, bet jis bus bevertis jei nesidalinsite kokybisku turiniu!
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Sustokime: Atvejo analizé #2. 2.2. Suomija

+SHARPEN Team 2019":

Sis atvejo tyrimas yra skirtas MV| ir jy santykiams universitetuose. Remiantis literatiira,
naudojama Siam atvejo tyrimui, Z kartos poreikiai lyginami su ankstesniy karty poreikiais.
Siuos skirtumus reikia pasalinti, jei MV] nori sékmingai pritraukti jaunesnius talentus.
Rekomendacijose pateikiami praktiniai badai, kaip MV| pritraukti jaunesne darbo jéga,
pavyzdziui, lankymasis universiteto renginiuose kaip kviestiniai praneséjai ir darbo viety
reklamavimas universiteto studentams skirtoje programoje, taip pat kontrolinis sarasas,
siekiant islaikyti ir padidinti esamos potencialios darbo jégos matomuma.

Nuoroda j atvejj: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH2case7a.docx

?

Sustokime: Atvejo analizé #2 2.3 Vokietija

Sis atvejo tyrimas yra susijes su tinkamo atsakomybés lygio uztikrinimu jdarbinant
jaunesnius darbuotojus, uztikrinant, kad jie baty pakankamai isstkiai, bet neperkrauti ir
neperkrauti dirbdami mazoje ir vidutinéje jmonéje tiek, kad jie pasitraukty netrukus po
darbo pradzios. Apgailétina tiesa, kad kai kurie jauni Zmonés, kuriems naujieji reikalavimai
keliami pirmojo darbo metu ir reikalaujama nuolatinio darbo drausmeés, patiria didele
sukrétima jy sistemai. Darbdaviams gali atrodyti, kad jaunesniems darbuotojams sunku
prisitaikyti. Mes pateikiame praktinj jrankj kaip kontrolinj sgrasa, skirtg jvertinti Siuos
potencialiy darbuotojy tipus.

Nuoroda j atvejj:: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH2case8.docx

® Klausimai refleksijai

* Ar jdarbinimo proceso metu naudojate sisteminius Zingsnius darbo skelbimui sukurti?
* Ar galvojate apie jasy reklamos metody laisvai darbo vietai privalumus ir trikumus?

« Ar jus visada atsakote/pateikiate grjztamajj rysj visiems su jumis susisiekusiems
kandidatams, net per socialine Ziniasklaidg?

Zodynélis

Laisva darbo vieta organizacijoje dél to, kad kazkas iséjo i$ darbo, dél
restruktdrizacijos, verslo augimo ar kity priezasciy.

Kanalai, naudojami perspektyviy darbuotojy jdarbinimui. Tai bty
laikrasciai, Zurnalai, internetinés jdarbinimo agentiros, jdarbinimo
agentdros, socialiné Ziniasklaida, universitetai, headhunter’iai, vadovy
paieskos agentdros ir t. t.

Detalus darbo pareigy jmonéje apibtdinimas (apima pareigas,
atsakomybes, atlygj, darbo kravj, kvalifikacijas ir t. t., svarbius darbui).
Visos svarbios informacijos, reikalingos darbo apibtdinimui sukurti,
nustatymo procesas.

Laisvy darbo viety uzpildymas esamais tos pacios jmonés
darbuotojais.

Laisva darbo vieta

Jdarbinimo kanalai

Darbo apibudinimas

Darbo analizé

Vidinis jdarbinimas

ISorinis jdarbinimas
Darbuotojy
rekomendacija
Socialiné Ziniasklaida
Darbdavio jvaizdzio
kurimas

Laisvy darbo viety uZpildymas Zmonémis i$ uz jmonés ribu.

Kai jasy esamas darbuotojas rekomenduoja jasy jmone potencialiam
savo pazjstamam kandidatui / kandidatei.

LinkedIn, Facebook, Instagramir t. t.

Teigiamo darbdavio jvaizdzio, kuris pritraukia ir iSsaugo gerus
darbuotojus, formavimas.
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Nuorodos
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(13th ed.). London, United Kingdom: Kogan Page.

Foot, M., Hook, C. & Jenkins, A. (2016). Introducing human resource management (7th ed.). Harlow,
United Kingdom: Pearson.

Horvéthovd, P, Bldha, J. & Copfkové, A. (2016). Rizeni lidskych zdroja: Nové trendy. Prague, Cesko:
Management Press.
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Management Press.

Lock, M. & Reilly, K. (2018). Recruiting for small businesses: The Ultimante LinkedIn Guide. [cit. 2018-
08-19]. Retrieved from: https://business.linkedin.com/talent-solutions/c/14/8/modernrecruitersmb.
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univerzita v Liberci.
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Entrepreneurship and the employment relationships. London, United Kingdom: Routledge.

Kita

Anderson, M. & Jiang. J. (2018). Teens, social media & technology 2018. [cit. 2018- 08-16]. Retrieved
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Facebook. (2019. Facebook business centrum ndpovédy pro reklamy. [cit. 2018-08- 14]. Retrieved
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Geck, C. (2006). The generation Z connection: Teaching information literacy to the newest net
generation. Teacher Librarian, 33(3), 19-23. [cit. 2018-08-17]. Retrieved from: http://connection.
ebscohost.com/c/articles/19832337/generation-z-connection-teaching-information-literacy-
newest-net-generation.

Joos, J. G.(2008). Social media: New frontiers in hiring and recruiting. Employment Relations Today,
35(1),51-59. doi: 10.1002/ert.20188.

Sivertzen, A. M., Nilsen, E. R. & Olafsen, A. H. (2013). Employer branding: Employer attractiveness
and the use of social media. Journal of Product & Brand Management, 22(7), 473-483. doi: 10.1108/
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‘ Video nuorodos:
Cekijos Respublika

‘ SHARPEN. Recruitment theory.
Link: https://www.youtube.com/watch?v=DyrdU2R8Ltw
Vokietija
SHARPEN. Dealing with responsibility: a recruitment tool.
Link: https://www.youtube.com/watch?v=Ec4Qand_Xq0&t=5%s
Suomija
SHARPEN. Recruiting young talent through university relations:

Team 1: https://youtu.be/b2x48EpWF34
Team 2: https://youtu.be/bb-eRhCIALA
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DARBUOTOJU KAITA IR JU ISSAUGOJIMO VALDYMAS

KAIP ISSAUGOTI KOMANDA?

Tai buvo labai sunki diena Godai, nes ji gavo du oficialius darbuotojy prasymus atleisti i$ darbo.
LiGdna tai, kad tai jau ketvirtas kartas per du ménesius, kai darbuotojai iseina i$ darbo.

Jmoneé yra nedidelis laisvalaikio ir sporto centras. Jmonés tikslas yra teikti zmonéms unikalias ir
kokybiskas aktyvaus ir sveiko poilsio paslaugas laipiojimo uolomis klube ir tapti geriausia vieta
Klaipédoje aktyviam laisvalaikiui.

Taciau Siuo metu jmoné daugiau démesio skiria naujy darbuotojy paieskai ir jy apmokymui,
negu tiksly jgyvendinimui. Jmonei reikia specialisty, kurie iSmano jmonés teikiamy paslaugy
specifika, todel kiekvieng kartg netekdama darbuotojy jmoné patiria didelius laiko, finansy
ir darbuotojy kompetencijos nuostolius. Dél didelés darbuotojy kaitos esami darbuotojai
praranda motyvacija ir dél to mazéja darbo efektyvumas.

Iki $iy mety jmoné nebuvo susiddrusi su darbuotojy kaitos problema, todél jmonei tai yra
naujas issukis.

Kaip gali MV| spresti darbuotojy kaitos problemg?

Saltinis: SHARPEN tyrimai, 2018

e

« Ar savo organizacijoje susiduriate su darbuotojy kaita?
* Kokios yra pagrindinés darbuotojy iSéjimo priezastys?
+ Kaip galite sumazinti darbuotojy kaita ir padidinti pasiliekanciyjy skaiciy?

3.1. Jzanga

Darbuotojy kaita yra esminé zmogiskyjy istekliy valdymo sgvoka nes darbuotojai yra svarbiausias
organizacijos turtas'. Pagrindinio asmens arba nario netekimas gali turéti didelj poveikj organizacijai.
Yra sakoma, kad néra tokio dalyko kaip darbas visam gyvenimui ir kad darbuotojai, kuriuos kompanija
labiausiai nori iSsaugoti, yra batent tie, kurie netrukus jteiks prasyma dél iséjimo i$ darbo arba kurie
mes darba dél geresnio pasitlymo?.

patiriama daugybeé islaidy. Kadangi darbuotojai yra bet kurios organizacijos pagrindas, reikéty
susitelkti j jy iSsaugojima, nes jmoneés, kurioms jie dirba, turi islaikyti konkurencinj pranasuma pries
kitas jmones. Siuolaikiniame konkurencingame verslo pasaulyje yra itin svarbu, kad organizacijos
kontroliuoty savo darbuotojy kaitg, nes tai i§ esmés susije su didesniu produktyvumu ir tiksly
pasiekimu (Fursso, 2015).

3.2. Kas yra darbuotojy kaita?

Darbuotojy kaita turi keletg apibrézimy, bet paprastai ja galima apibrézti kaip procentg darbuotojy,
kurie iSeina i$ darbo per tam tikrg laikotarpj ir juos pakeicia nauji darbuotojai?. Kita vertus, darbuotojy
kaitg galima apibrézti kaip darbuotojy rotacijg darbo rinkoje, tarp skirtingy darby, jmoniy ir profesijy,
bei darbo ir nedarbo (Abassi and Hollman, 2000).

Zmonés ieina i$ organizacijy dél daugybés priezasciy ir bet kurioje jmonéje gali daznai keistis
darbuotojai. Organizacijoje prasidedanti darbuotojy kaita gali bati savanoriska arba nesavanoriska.
Tyrimai parodé, kad pastaroji vyksta siekiant geriausiy jmonés interesy, o savanoriska kaita gali bati
zalinga (Loquecio, 2005).
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Savanoriska: Nesavanoriska:
Inicijuota patiu darbuotoju Inicijuota orgamnizacijos
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Funkciné: _ Disfunkciné:
Nefalinga orgamrzacija Zalinga orzanizacjai
1
1
) Ne:iiren_g;im:_: ) Isvengiama:
atsiranda dél priezaséiu, kuriy atsiranda dél priefaséiu, kurias
orgatnizacija negali kontroliuoti organizacija gali pakeisti

10 Paveikslélis. Darbuotojy kaita

(Saltinis: Allen et al., 2010)

Kaip pavaizduota 10 paveikslélyje, kaita gali bati skirstoma j savanoriska ir nesavanoriska. Savanoriska
kaitg inicijuoja darbuotojas; pavyzdziui, darbuotojas ieina i darbo dél kito darbo. Nesavanoriska
kaitg inicijuoja organizacija; pavyzdziui, jmoné atleidzia darbuotojg dél blogy rezultaty arba dél
organizacijos restruktlrizavimo. Savanoriska kaitg dar galima isskirti j funkcine ir disfunkcine.
Disfunkciné kaita yra zalinga organizacijai ir gali turéti daugybe formy, jskaitant gery darbuotojy,
kuriuos sunku pakeisti, i$éjima, motery ir mazumos grupiy nariy i$éjima, kuris pakeicia jmonés
darbo jégos jvairiapusiskuma, ir tokig kaitg, kuri veda prie dideliy islaidy. Priesingai, funkciné kaita
nepazeidzia organizacijos. Sios kaitos pavyzdys bty silpny darbuotojy, kuriuos yra lengva pakeisti,
iSéjimas. Galiausiai, kartais savanoriskos kaitos galima iSvengti, o kartais negalima. Organizacija gali
turéti jtakos kai kurioms iSvengiamos kaitos priezastims, tuo tarpu neiSvengiamos kaitos organizacija
negali kontroliuoti, arba gali kontroliuoti tik i$ dalies. PavyzdZiui, darbuotojy nepasitenkinimas darbu
galéty bati kontroliuojamas organizacijos, bet darbuotojy sprendimas iseiti i$ darbo dél sveikatos
problemy negali bati kontroliuojamas (Allen, Bryant, Vardman, 2010).

3.3. Kokios yra ,, darbuotojy kaitos” priezastys?

Organizacinés pusiausvyros teorijoje ir Plétros modelyje stengiamasi paaiskinti kodél Zzmonés palieka
organizacijas (Allen, Bryant, Vardman, 2010).

Organizacinés pusiausvyros teorijoje sakoma, kad dauguma Zmoniy, kurie iSeina i$ darbo, visy pirma
jvertina savo turima darbg ir lygina jj su savo perspektyvomis, kurdami planus ir jsitraukdami j darbo
paieska.

3.3.1. Skatinimas 2 Indélis

Jei darbuotojas suvokia, kad jis/ji gauna i organizacijos daugiau negu duoda, jis/ji bus linkes (-usi)
pasilikti. Be to, Siems sprendimams jtakos turi tiek asmens noras iSeiti i$ organizacijos, tiek jo/jos
lengvas iSéjimas.

3.3.2. Budai, kuriais darbuotojai iSeina i$S darbo
Plétros modelyje skelbiama, kad yra keturi skirtingi keliai darbuotojui priimti sprendima dél iséjimo is
darbo. Tai baty: nepasitenkinimas, geresni pasitlymai, planuotas iSéjimas ir neplanuotas iséjimas.

1. Nepasitenkinimas: laikomas dazniausia darbuotojy kaitos prieZastimi ir yra paremtas
pagrindiniais kaitos veiksniais, darandiais poveikj pagrindiniams poZiariams, kurie ir veda
prie iSéjimo i$ darbo ir kaitos. Pagrindiniai veiksniai, kurie gali vesti prie darbuotojy kaitos,
yra: mintys apie i$éjimg; organizaciniy jsipareigojimy trikumas; blogi santykiai su vadovu;
neaiskios pareigos; nedarni darbo grupé; nepasitenkinimas darbu; nedidelis jtraukimas |
sprendimy priémima; ir t.t.
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2. Geresnés alternatyvos: atsiranda kai darbuotojas iSeina dél patrauklesniy pareigy, nepaisant
to ar jis/ji yra patenkintas savo esamu vaidmeniu ar ne.

3. Plano laikymasis: tai reiskia, kad darbuotojas iSeina laikydamasis jau esamo plano; pavyzdziui,
darbuotoja, kuri iSeina dél néstumo.

4. Neplanuota: yra tokia kaita, kuri atsiranda dél impulsyvaus veiksmo arba reakcijos, paprastai
kaip atsakas j niegiama Soka (pavyzdziui, nebuvo paaukstintas).

,Sakoma, kad darbuotojai nepalieka kompanijy, jos palieka Zmones” - Dale Carnegie

3.4. Darbuotojy kaitos vertinimas

Darbuotojy kaita vertinama naudojant rodiklj, vadinamg darbuotojy kaitos rodikiu. Kartais jis dar
vadinamas ,darbo jégos praradimo rodikliu”. Tradicinis rodiklis paprastai apskaiciuojamas kartg per
metus, nes jis leidzia apslaiciuoti galimus praradimus ateityje planavimo tikslais ir siekiant nustatyti
kaitos priezastis (Armstrong, 2014).

ISéjusiy per tam tikrg laikotarpj (dazniausiai per vienerius metus) skaicius

X100
Vidutinis darbuotojy skaicius tuo paciu laikotarpiu

Tai yra zmoniy, iSeinanciy i$ organizacijos, skaicius. Batina vertinti darbuotojy kaitg dél ateities
plany ir siekiant nustatyti priezastis kodél Zmonés palieka organizacijg. Yra keletas metody jvertinti
darbuotojy kaitai:

1. Darbuotojy kaitos rodiklis: tai yra tradiciné formulé, o apskaiciuojama yra per tam tikra
laikotarpj (dazniausiai metus) iSéjusiy darbuotojy skaiciy padalinant i$ vidutinio darbuotojy
skaiCius per tg patj laikotarpj ir rezultatg padauginant i$ Simto.

2. |Islikusiyjy skaicius: Sis metodas paprastai naudojamas darbuotojy iSsaugojimo planavime.
Juo vertinamas santykis darbuotojy, islikusiy po tam tikro laikotarpio organizacijoje.
PavyzdZiui, jei organizacijoje yra desimt naujy praktikanty, o po mety lieka penki, islikimo
lygis yra 50 procenty. Islikusiyjy skaicius taip pat yra naudingas vertinant jdarbinimo proceso
efektyvuma.

3.5. Kaitos prognozeé

Kartais nejmanoma i$saugoti darbuotojo, kuris jau yra apsisprendes iseiti. Taiau galima nuspéti
darbuotojo sprendimg iseiti is darbo ir imtis veiksmy tam iSvengti.

10 Paveikslélyje apibendrinami veiksniai skatinantys kaita. Rodikliai iSvardyti nuo silpniausio iki
stipriausio. Nors Siy rodikliy stiprumas gali skirtis priklausomai nuo darbo tipo, jmoniy, pramonés
Saky ir individualiy situacijy, Sis sgrasas yra naudingas kaip bendros gairés. Pavyzdziui, dauguma
stipriausiy rodikliy susije su kaitos proceso dalimi, kuomet darbuotojas iSeina i$ darbo. Tai rodo, kad
vadovai turi stebeéti Siuos kintamuosius (galbat per darbuotojy apklausas).

Pagal §j paveikslélj taip pat matome, kad uzmokestis gali nebdti toks svarbus kaip jis manote priimant
sprendimus dél iséjimo i$ darbo, kadangi kompensacija ir pasitenkinimas uzdarbiu yra gana silpni
darbuotojy sprendimo iseiti rodikliai. Taigi, uzmokescio padidinimo arba premijy sitlymas gali nebti
efektyviausias budas darbuotojams iSsaugoti. Demografija (iSsilavinimas, Seimyniné padétis, lytis ir
rase) taip pat yra gana silpni kaitos rodikliai (Allen, Bryant, Vardman, 2010).
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Ketinimai keisti darba (+)
Mintys apie i$éjima i$ darbo (+)
Ketinimai ieskoti (+)

leskojimo elgesys (+)

SILPNESNI

Svarstoma prasymo forma(+)
Atsidavimas organizacijai (-)
Santykiai su vadovu (-)

Pareigy aiskumas (-)

Nuosavybe (-)

Pasitenkinimas darbu (-)

Pareigy konfliktas (+)

Pravaikstos (+)

Pasitenkinimas darbu (-)

Dabartinio darbo arba kompanijos lyginimas su kitais variantais (+)
Darbo arba kompanijos lukesciy patenkinimas (-)
Darbo rezultatai (-)

Stresas (+)

Karjeros galimybeés (-)

Vaikai (-)

Kitos darbo galimybés (+)

Darbo sfera (-)

Organizacijos komunikacijos kokybeé (-)
Darbo grupés darnumas (-)
Pasitenkinimas bendradarbiais (-)
Dalyvavimas priimant sprendimus (-)
Pasitenkinimas vadovu (-)

Darbo kravis (+)

Jsitraukimas j darbg (-)

Amzius (-)

Uzmokestis (-)

Rezultaty sgziningumas (-)

Darbo pareigy rutinos laipsnis (+)
Seimyninés atsakomybé (-)
Mokymas(-)

Pasitenkinimas uzmokesciu (-)
Vélavimas (+)

[$silavinimas (+)

Seimyniné padeétis (-)

STIPRESNI

Lytis
PaZintiniai gebéjimai (+)
Rase

11 Paveikslélis. Darbuotojy kaitos prevencija
(Saltinis: Allen et al., 2010)
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3.6. ISsaugojimas
ISsaugojimas apibréziamas kaip darbuotojy, kasmet isliekanciy organizacijoje, skaicius (Armstrong,
2014). Nedidelé darbuotojy kaita laikoma efektyvaus zmogiskyjy istekliy valdymo rodikliu. Taciau
kas tuomet atsitinka darbuotojams, kuriems triksta perspektyvy ir kity darbo pasitlymy darbo
rinkoje? Toks atvejis, kai nepatenkinti darbuotojai jauciasi jstrige organizacijoje sukuria ,darbuotojy
iSsaugojimo” problema. Nelaimingy, nepatenkinty ir neproduktyviy darbuotojy, negalinciy palikti
organizacijos, iSsaugojimas gali sukelti sunkiy pasekmiy, ypa¢ mazose jmonése (Wapshott and
Mallet, 2015).
Yra keletas priezasciy kodél darbuotojai pasirenka likti organizacijoje. Kai kurios i$ jy apima:

* Jaustis vertinamu

* Svarstymai dél darbo, pvz. gaunamos atostogos arba laisvadieniai

« Atsidavimas darbdaviui arba organizacijai

« Kity alternatyvy turéjimas

3.7. Kaip sukurti darbuotojy iSsaugojimo valdymo plana

Organizacijos yra pagrindiniai zaidéjai valdant darbuotojy iSsaugojima, o iSsaugojimo valdymas gali
bati identifikuojamas kaip ,visa Zzmogiskyjy istekliy valdymo veikla, skirta ilgg laika iSsaugoti esamus
darbuotojus, arba tuos, kurie turéty pasiekti gery rezultaty, leidZiant jiems naudoti savo gabumus
arba juos tobulinti.’ (Yamamoto, 2011)

ISsaugojimo strategijoje atsizvelgiama | iSsaugojimo problemas, su kuriomis susiduria organizacija
ir yra nurodomi budai kaip galima baty spresti Sias problemas. ISsaugojimo strategijoje turéty bati
sprendziamos problemos dél kuriy iSeina darbuotojai. Taciau ji negali apsaugoti darbuotojy nuo
patraukliy galimybiy i$ iSorés. Taigi tai kg gali padaryti organizacija yra kazkiek ribota. ISsaugojimo
strategijos tikslas turéty bati ne tik sumazinti darbuotojy kaitg, bet ir kontroliuoti kas iseina ir kada. Si
strategija turéty bati paremta iséjimo i$ darbo rizikos analize.

ISéjimo i$ darbo rizikos analizé naudojama vertinant kiek yra rimtas pagrindiniy darbuotojy
praradimas. Sios analizés metu nustatomos galimos rizikos sritys, jskaitant $ios rizikos tikimybe, kiek
stipriai Sis praradimas paveiks verslg, ar lengvai bus galima pakeisti iSéjusj darbuotojg ir kokios bus
Sio pakeitimo islaidos. Visi Sie vertinimai iSreiksti skaléje, pavyzdziui: labai didelé tikimybé, didele,
vidutiné, nedidelé, labai maza.

Sios analizés metu taip pat turéty bati issiaiskinamos iséjimo priezastys. Pavyzdziai bity, didesnis
atlyginimas, didesnis saugumas, daugiau galimybiy tobulinti jgidzius arba blogi santykiai su
kolegomis ar vadovais. ISsaugojimo strategijoje taip pat turéty bati nurodyti veiksmai, kuriy reikéty
imtis tose sferose kur kyla nepasitenkinimas.

3.8. ISsaugojimo strategijos
Strategijos, kurios galéty buti naudojamos iSsaugojimo valdyme (Al-Emadi and Schwabendland,
2015).:
- efektyvus darbuotojy samdymas/atranka;
* palanki darbo aplinka;
» valdZios palaikymas;
* humaniskas elgesys su darbuotojais drgsinant juos; bendradarbiavimas su darbuotojais;
* mokymai ir karjera;
« finansinés paskatos ir iSmokos;
* darbo tobulinimo iniciatyvos;
* paaukstinimo galimybés;
* lankstus darbas;
* rezultaty ir darbo vertinimas;
* lygiy galimybiy mokymas;
« galimybés turéti ir kitas pareigas;
* Seimai naudingos iSmokos.
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Norg pasilikti arba iseiti veikia darbuotojy karjera ir amzius?, todél islaikymo strategijos turéty bati
paremtos veiksniy, veikianciy tai ar darbuotjas pasilieka ar iSeina, supratimu. Kai kurie i$ jy baty:

* Jmonés jvaizdis arba darbdavio jvaizdis.

» Kg sitlo darbdavys, pvz. Darbo salygos ir tai kas vadinama ,profesinio gyvenimo kokybe”.

« Jdarbinimo, atrankos efektyvumas ir jdarbintyjy paskyrimas j tinkamas pareigas.

» Vadovavimas - ,Geri darbuotojai nepalieka gery organizacijy, jie palieka blogus vadovus”.

Darbuotojai pradeda dirbti ir iSiena i$ darbo dél vadowvy.

* Socialiniai veiksniai, tai kaip darbuotojai sutaria su bendradarbiais.

* Mokymosi ir karjeros galimybés.

Daugybeé svarbiy veiksniy turi jtakos darbuotojy i$saugojimui. Siuo metu Zmogiskyjy istekliy darbas
vis labiau sutelkiamas j profesinio gyvenimo kokybés gerinima, didesnj darbuotojy pasitenkinima ir
darbuotojy mokyma, bei daug kity veiksniy, aprasyty toliau.

3.8.1. Uzmokestis

Viena dazniausiai naudojamy priemoniy siekiant iSsaugoti darbuotojus yra uzmokestis. Dauguma
organizacjy uzmokestj naudoja kaip priemone darbuotojams iSsaugoti, bet kai kurie faktai rodo,
kad uzmokestis yra ne toks svarbus kaip kiti veiksniai. Darbuotojams, kurie ir taip patenkinti savo
darbu, uzmokescio padidinimas néra svarbus. Taciau, jei darbuotojai néra patenkinti, uzmokescio
padidinimas nejtikins jy pasilikti organizacijoje (Sturges and Guest, 1999).

Kita problema del uzmokescio padidinimo yra ta, kad tg patj lengvai gali padaryti ir konkurentai. Daug
veiksmingiau uz baziniy atlyginimy mokéjima yra sukurti iSmoky paketa, kuriame buty, pavyzdziui,
nuolaidos darbuotojams, papildomos atostogos, privacios sveikatos prieziros programos ir t.t.
Geriausias budas naudoti iSmoky paketus yra sukurti lankscius paketus atskiriems darbuotojams.

3.8.2. Lukesciy valdymas

Kitas svarbus veiksnys yra potencialiy darbuotojy ltkesciy valdymas, pries jiems dar tik pradedant
dirbti organizacijoje. Batina kandidatams pateikti realistiSkg darbo vaizda, ypac kai jie mazai zino
apie darbg deél kurio kreipiasi. Taip gali bati dél ribotos ankstesnés patirties arba jei darbas yra
gana nejprastas. Kandidatams, kurie neturi ankstesnés patirties (ypac¢ absolventams), sprendimas
baty suteikti jiems galimybe dirbti puse etato studijy metu. Kai organizacija kandidatams pateikia
kalidinanciginformacijg apie laisvas darbo vietas, labai tikétina, kad nauji darbuotojai bus nepatenkinti
ir greitai iSeis i$ organizacijos.

3.8.3. Jvadiniai mokymai

Jvadiniai mokymai yra kitas veiksnys, turintis jtakos darbuotojy kaitai pacioje darbo pradzZioje. Nauji
darbuotojai turi bati gerai pasiruo$e savo naujam darbui ir organizacija turéty kiek jmanoma jiems
padéti. Visy pirma, jie turi zinoti pagrindine informacijg, tokia kaip kur kas yra, kur yra jy darbo vieta ir
j ka kreiptis pagalbos. Paprastai spresti tokius klausimus padeda Zmogiskyjy istekliy (Z1) skyrius. Nauji
darbuotojai taip pat turéty zZinoti organizacijos tiksla, misijg ir pagrindines problemas, su kuriomis
ji susiduria. Jvadiniuose mokymuose paprastai suteikiama informacija apie sveikatos ir saugumo
reguliavima, evakuacijos gaisro metu tvarka ir t.t. Naudinga sukurti programa naujy darbuotojy
supazindinimui. Jvadinio proceso trukmé priklauso nuo pareigy. Kai kuriuose darbuose tai trunka
kelias dienas, kituose - keletg savaiciy. Vadovas paprastai padeda supazindinti su darbu, o taip patirsu
kolegomis. Si informacija gali bati pateikiama pristatymo forma arba gali biti naudojamos kai kurios

internetinés programos, kurios leidZia naujiems darbuotojams patiems suzinoti apie organizacijg ir

darba.

3.8.4. Darbo-gyvenimo balansas (Seimai palankios veiklos)

Daugybé Zmoniy iSeina i$ organizacijy dél asmeniniy arba Seimyniniy priezasciy, kadangijiems sunku
suderinti darbo reikalavimus su $eimos poreikiais. Dél Sios prieZasties organizacijos bando rasti badus
bati draugiskesnémis Seimai. Yra keletas varianty kaip pasiekti darbo-gyvenimo pusiausvyra, bet ne
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visi jie tinka visiems darbams. Tai baty, pavyzdziui, darbas puse etato, lankstus darbo grafikas arba
darbo pasidalijimas. Didesnés organizacijos gali pasitlyti vaiko priezitrg jsteigdamos vaiky darzelius
arba lopselius.

3.8.5. Socialinés rupybos plétra

Socialinés rapybos plétra apima rupinimasi darbuotojy gyvenimo sglygomis (tokiomis kaip
apgyvendinimas, poilsis, laisvalaikio veiklos, rapinimasis darbuotojy vaikais, paskolos, pagalba
asmeniniais klausimais, jmonés pensijos ir t.t.). Tokios veiklos néra labai daznos Cekijos Respublikoje,
bet uzsienyje jos yra populiarios, nes darbdaviai zino, kad tokie naudingi dalykai paprastai yra labai
efektyvi priemoné darbuotojy i$saugojimui ir daro tas jmones patrauklesnes.

3.8.6. Mokymai ir kvalifikacijos kélimas

Tarptautiniai tyrimai rodo, kad mokymai ir kvalifikacijos kélimas suteikia galimybe esamiems
darbuotojams padétinaujiems darbuotojams.TaiyradaZniausia priemoné, kurignaudojaissivysciusios
Salys darbuotojy iSsaugojimui. Taip pat tai yra gerai organizacijos patrauklumui, nes taip organizacija
skatina nepakankamai pasiruosusius kandidatus atsiliepti | tokj darbo skelbima. Jei organizacija
suteikia savo darbuotojams galimybe mokytis ir kelti kvalifikacija, tai rodo pagarbg darbuotojams.
Tai taip pat rodo, kad organizacija neatsikrato darbuotojy, jei jy turimi jgadziai kompanijai nebéra
naudingi. Tai yra tam tikro uZztikrintumo Zenklas, kas yra svarbu tiek dabartiniams darbuotojams,
tiek galimiems kandidatams. Taciau, kai organizacija patobulina savo darbuotojy jgudzius, jie
tampa labiau konkurencingi ir paklausts darbo rinkoje. Yra didesné galimybé, kad po mokymy ir
kvalifikacijos kélimo darbuotojai paliks organizacijg, kad galéty siekti karjeros kazkur kitur. Zidrint i$
Sios perspektyvos, atrodo, kad pinigai isleisti mokymams ir kvalifikacijos kélimui yra i$Svaistyti, nes
i$ jy naudos gauna kiti darbdaviai. Taciau yra jrodyta, kad mokymai ir kvalifikacijos kélimas yra susije
su mazesne darbuotojy kaita, kai tai vykdoma kartu su kitomis darbuotojy iSsaugojimo planavimo

priemonéemis.

3.8.7.Tiesioginio valdymo kokybeée

Daug Zmoniy palieka organizacijas dél vadovy. Daznai atrodo, kad Zmonés yra paaukstinami iki
komandos lyderio arba vadovo pareigy neturédami pakankamai patirties arba mokymy. Efektyvus
bidas mazinti darbuotojy kaitg ir gerinti darbuotojy iSsaugojimo planavima yra uztikrinimas, kad
vadovai ir komandy lyderiai turi pakankamus vadovavimo gebéjimus. Reikés juos mokyti efektyvaus

vadovavimo ir jy jgudZiai turés bati reguliariai vertinami.

3.8.8. Darbo salygos

Organizacijos turéty stengtis pasalinti rizikingas darbo sglygas. Btina zinoti, kad nepaisant didesnio
atlyginimo Zmonéms nepatinka dirbti savaitgalj, pamainomis, arba sunkius ir nemalonius darbus.
Galima iSsaugoti daugiau darbuotojy nuolat atnaujinant socialines ir higienines darbo salygas.
Ripinimasis darbuotojy patogumu, suteikiantjiems socialinesir higieniskas darbo sglygas. Pavyzdziui,
persirengimo kambariai, prausyklos, tualetai, poilsio kambariai, maitinimas (organizacija gali turéti
valgyklg arba darbuotojai gali gauti maisto talonus), automobiliy statymo aikstelés ir Svarios bei
tvarkingos darbo vietos.
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3.8.9. Socialiniai rysiai organizacijoje ir socialinis klimatas

Socialinis klimatas asocijuojasi su organizacijos vadovavimo stiliumi. Vis labiau skatinamas
vadovavimas, jtraukiant darbuotojus. Tai reiskia, kad darbuotojai turi daugiau erdveés aktyviam
dalyvavimui organizacijos valdyme. Taip pat yra daugiau erdvés savarankiskai priimti sprendimus
ir leidZziama dirbti individualiai. Vadovaujant yra maziau nurodinéjama ir kontroliuojama, o santykiai
nebéra kaip virsininko ir pavaldinio, bet kaip vadovo ir bendradarbio. Darbuotojy nuomoneés ir
reikalavimai isklausomi ir darbuotojams yra pranesama svarbi informacija, susijusi su organizacija.
Be santykiy tarp vadovy taip pat yra svarbu atsizvelgti | santykius tarp bendradarbiy. Potencialis
kandidatai daznai domisi kitais Zmonémis, dirbanciais organizacijose ir kokie jie yra. Geros darbo
komandos suklrimas teigiamai veikia darbuotojy iSsaugojima (Armstrong M. 2014; Torrington, Hall
and Taylor, 2005).

3.9.Isvada

Nors organizacija gali savo darbo aplinkag padaryti malonia ir patrauklia, vis dar yra tam tikry problemy
ir veiksniy, kurie gali atstumti Zmones. Deja, dauguma organizacijy negali apsaugoti savo darbuotojy
nuo patraukliy galimybiy ir konkuruojanciy jmoniy. Atsizvelgiant j tai, Zmogiskyjy istekliy tikslas turi
keistis, nuo tradicinio siekio mazinti bendrg darbuotojy kaita iki jtakos darymo tiems, kas iSeina ir
kada jie iSeina; nes Siandienos konkurencingame ir interaktyviame pasaulyje néra tokio dalyko kaip
darbas visam gyvenimui.

Checklist’as
- - Jei jusy kompanijai ripi darbuotojy kaitos ir jy iSsaugojimo valdymas, naudokite §j
= gerosios praktikos kontrolinj sarasa strategijoms, kurias jas galite naudoti.
v=— H,o « Pazinkite savo darbuotojus. Planuokite ir nuolat naudokite darbuotojy apklausas,
:: I nes jos padeda geriau pazinti jasy darbuotojy ketinimus, planus ir lGkescius. Tai
] padeda sukurti geresnes darbuotojy iSsaugojimo valdymo strategijas.

« Patikrinkite ar jusy komunikavimas su vadovais apie Zmoniy valdymo problemas yra
efektyvus.

«  Perzvelkite j[darbinimo ir atrankos procesus, jvadinius mokymus ir staZzuotes.

« Perzvelkite savo kompanijos sveikatos, darbo ir gerovés strategijg ir jos
efektyvuma.

« Pazilrékite | visg savo atlygio paketg ir tai kaip jus apibtdinate tai galimiems
kandidatams bei esamiems darbuotojams.

«  Perzvelkite savo darbuotojy iSsaugojimo valdymo plang ir jo efektyvuma. Jei reikia
atnaujinkite jj. Reikia, kad jisy kompanijos darbuotojy iSsaugojimo valdymo planas

baty visada atnaujintas ir orientuotas j darbuotojus.

Sustokime: Atvejo analizé #3.2. Lietuva

& Siame atvyje jmoné patyré didele darbuotojy kaita, o tai daro didele jtaka likusiy
darbuotojy motyvacijai ir produktyvumui. Tyrimo rezultatai naudojami kuriant §j
priemoniy rinkinj, kuris yra MV| darbuotojy labai vertinamy veiksniy kontrolinis
sgrasas

Nuoroda j atvejj:: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH3case1.docx

Sustokime: Atvejo analizé #3.3. Cekijos respublika
2 Sisatvejotyrimaspagrjstas bendradarbiavimusuvidutinémisjmonémisjgyvendinant
s ,Sharpen” projektg 2017 m. Norintisvengti darbuotojy kaitos ir islaikyti darbuotojus,
e labai svarbu atkreipti démesj | jy jvadinj procesa (zr. 3.7.3 skyriy). Remdamiesi
poZilriojnaujus Siosjmonés darbuotojus analize, mes pasitléme susistemintijvadinj
procesa ir naudoti keletg priemoniy. Toliau pateiktame praktiniy priemoniy rinkinyje
yra priemoniy, kurias rekomenduojama naudoti jvadinio proceso metu, pavyzdziy
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(darbuotojy jvertinimo forma po jvadinio proceso, darbuotojy jsivertinimo forma).
Sios sitlomos priemonés buvo jdiegtos jmonéje ir visas Sis procesas buvo jvertintas
kaip sekmingas po Sio sistemingo pozidrio.

Nuoroda j atvejj:: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH3case3.docx

Klausimai refleksijai
g « Kaip apibréztumeéte darbuotojy kaitg?

» Koks yra skirtumas tarp savanoriskos ir nesavanoriskos kaitos?

« Kokie yra keletas veiksniy, priskiriamy gerajai kaitai?

+ Kaip matuojama darbuotojy kaita?

« Kodél MV] sunku islaikyti darbuotojus?

« ISvardinkite kai kurias strategijas, kurias bty galima naudoti darbuotojams
ilaikyti?

+ Apibudinkite terming rizikos valdymas ir kodél jis svarbus Zmogiskyjy istekliy
valdyme?

Pastabos

(§erosio§ patirtives vadovas
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Zodynélis

Esami darbuotojai liekantys organizacijoje.

Per tam tikrg laikotarpj, daZniausiai vienerius metus,
organizacijg paliekanciy darbuotojy skaicius.

Raginimas, kuris jtikina kazka veikti.

Kai darbdavys pasirenka nutraukti darbuotojo darbo sutartj
dél blogy rezultaty, netinkamo elgesio arba kity priezasciy.

Tai, kaip darbuotojas suvokia psichologinj darbo aplinkos
poveikj jo gerovei.

Sistemingos darbdaviy pastangos sukurti ir palaikyti
aplinka, kuri skatinty esamus darbuotojus likti pas tg patj
darbuotoja.

Veiklos ir patirtys, kuriy laikosi organizacijos, siekdamos
sumazinti darbuotojy kaitg ir uztikrinty, kad darbuotojai yra
ilga laikg jsitrauke ir produktyvas.

Duomeny analizé prognozuojant darbuotojy kaita.

Bet kokia situacija, kurioje darbuotojas pasirenka savo
noru palikti organizacijg. Taip gali bati dél geresniy darbo
galimybiy kazkur kitur, konflikto darbovietéje, ir t. t.
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Czech Republic

SHARPEN. Learning and Development (important process as a part of employee
retention).

Link: https://www.youtube.com/watch?v=2JCa_QNIGu4
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4 SKYRIUS.

DARBUOTOJY MOTYVACIJA
IR ATLYGIO VALDYMAS




DARBUOTOJY MOTYVACIJA IR ATLYGIO VALDYMAS

MYLIU SAVE, MYLIU SAVO DARBA
Janusas negaléjo jaustis geriau matydamas savo veide Sypseng iki ausy. Jis ka tik grjZzo i$
susitikimo su virSininku Pekka, kuris ka tik jam pasitlé dviejy valandy mokama laisva laikg uz
gerai atliktg darba.

Janusas dirba nedideliame Suomijos regione esancioje mazoje IT kompanijoje, turincioje
keturiasdesimt darbuotojy. Kompanija moka minimaly atlyginima, taciau negali pasidlyti nei
konkurencingesnio atlygio, nei metinio atlyginimo padidinimo. Taciau jis vis tiek myli savo
darbg ir jmone. Viena i$ pagrindiniy prieZasciy yra jo vadovas, kuris taip pat yra ir vienas Sios
kompanijos jkaréjy. Vadovas vertina ir pripazjsta darbuotojy indélj. Jis supranta, kad negali
pasitlyti didesniy finansiniy kompensacijy arba didesnio atlygio; taciau jis stengiasi buti
lankstus, kad patenkinty savo darbuotojy poreikius.

Pavyzdziui, Janusas turi maZa vaika ir dirbanciag Zmona. Jis taip pat mégsta uzsiémimus lauke.
Todeél truputis papildomo laisvo laiko prie privalomy atostogy visada yra privalumas. Be to, jis
jauciasi gerai kai jo darbas vertinamas. Gaudamas papildomy apmokamy atostogy valandy ir
pripazinima, jis visada jautési motyvuotas duoti dar daugiau savo kompanijai.

Eidamas j savo darbo vietg jis jau planuoja linksma rytojaus rytg su savo dukra pries nuvedant jg
j darzelj. Vél jo veide pasirodo didziulé Sypsena ir jo teigiama nuotaika uzsikrecia ir jo kolegos,
su kuriais jis pasidalino geromis ziniomis.

Saltinis: Sharpen Tyrimai, 2017 pavasaris

® Didysis paveikslas
« Kas yra darbuotojy motyvacija?
- Kaip jas motyvuojate savo darbuotojus?
* Kuo darbuotojui skiriasi motyvacija kuri yra skatinama vidiniy ir iSoriniy veiksniy?
- Kaip jUs galite sukurti atlygio sistema, kuri padidinty ir skatinty darbuotojy motyvacija?
* Kokj dar atlygj galétuméte pasialyti be finansiniy paskaty?

4.1. Jvadas

.Kas yra jusy verslo sékmeé?” - Dauguma vadovy arba jmoniy, kuriems yra uzduodamas toks
klausimas, daznai atsako vienodai: ,Verslas tai Zzmonés”. Faktas tas, kad né viena jmoné neislikty
rinkoje pakankamai neisnhaudodama Zmoniy ar darbuotojy Ziniy arba su veikla susijusios patirties.
Batent Zzmonés turi kompetencijas.

Darbuotojy tikslai, norai, vizijos ir interesai turéty bati lygiaverciai jmonés tikslams. Be to, dél pastaryjy
desimtmeciy socialiniy pokyciy, Sie darbuotojy tikslai, norai, vizijos, interesai ir pozilriai pakito.
Pati darbo vieta yra kitokia. Siame kontekste darbuotojy motyvacijos jmonése aspektas tampa vis
svarbesnis. Svarbiausias jmonés tikslas yra jos sékmés.

Tai yra pagrindinis reikalavimas norint islikti rinkoje, bet verslo sékmei jtakos turi daugybe skirtingy
veiksniy: perspektyvus produktas, ekonominiai veiksmai ir sistemingas esamy technologiniy
galimybiy naudojimas yra tokie pat svarbis sékmei kaip ir turimy zmogiskyjy istekliy patirtis ir
kvalifikacija. Organizacijoje, turincioje skirtingus rangus, darbuotojy motyvacijai didelés jtakos turi
dominuojanti jmonés kultira, vadovavimas ir jo stilius.

4.1.1. Kas yra darbuotojy motyvacija?

Motyvacija reiskia, kad Zmogaus elgesys yra tikslingas. Ar Zmonés yra motyvuojami ir kaip tai daroma
- §iam paaiskinimui yra skirtingos sgvokos ir daugybé atsakymy. Kasdieniniame gyvenime ir darbe
visi gali pajusti kg reiskia motyvacija ir kokia svarbi ji yra (Business Dictionary, 2018).
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Planas: Darbuotojy motyvacija ir atlygio valdymas

12 Paveikslélis. Darbuotojy motyvavimo planas ir atlygio valdymas.
Saltinis: sukurta SHARPEN komandos 2019 m.

4.1.2. Vidiné ir iSoriné motyvacija

Vidiné motyvacija kyla i$ pacios uzduoties, pavyzdziui, dél to, kad ji laikoma reikSminga ir suteikia
sprendimy jvairove. Tai reiskia atliekant veiklg; pasitenkinimas gali sukelti Zmogui teigiama paskata
Asmenys, kurie elgiasi veikiami vidinés motyvacijos, yra labiau patenkinti savo darbu (mégaujasi
darbu) negu iSoriskai motyvuojami asmenys, atkakliau siekia savo tiksly, labiau troksta pasiekti savo
tikslus ir geriau tvarkosi su nesékmeémis. Tai yra geros prieZastys skatinti vidine motyvacija.

ISoriné motyvacija susijusi su elgesio rezultatais (tokiais kaip aukstos kokybés rezultatas) ir papildomais
iSoriniais padariniais - dazniausiai tokios paskatos kaip pinigai ar nuobaudos. Taip pat kity pagyrimai
ir pripazinimas yra klasikinés iSorinés paskatos. Tai apima viska, kas kyla ne i$ paties elgesio ir
motyvuoja elges;j.

Stai ‘Whatsapp diskusija’ tarp ,Zmogiskyjy istekliy valdymo’ (ZIV) ir ,MVJ, skirta parodyti kaip MV,
labai neeikvodama savo istekliy, gali naudoti skirtingus atlygio tipus darbuotojams motyvuoti.
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ZIV:
Pameégink perzitreéti savo atlygio schema.

ZIV:
Ei, MV|, kaip tavo darbuotojai?

Naudok iSorine motyvacija, tokiag kaip aiskiy
tiksly nustatymas, sidlyk konkurencinga

atlyginima ir premijas, girk ir pripazink gerai Q o eq

atliktus darbus, sukurk teigiamag darbo
aplinka. - S

Skatink jy vidine motyvacijg pavesdama f
svarbias uzduotis, praplésk jy darbo sritj,
LY w

suteik galimybes mokytis ir tobuléti, suteik
jiems galios.

h

13 paveikslélis. Kaip MV] gali atlyginti savo darbuotojams. Saltinis: sukurta SHARPEN

komandos.
(Saltinis: sudaryta autoriaus)

4.2. Kas yra atlygio valdymas?

Buvo daroma prielaida, kad atlygio valdymo sistemos daro didziausig poveikj organizacijy gebéjimui
pritraukti, iSsaugoti ir motyvuoti didelj potencialg turincius darbuotojus siekti auksto lygio rezultaty
(Barber and Bretz, 2000). Darbo motyvacija yra veiksnys, kuris palaiko ir valdo darbuotojy elges;j
(Steers and Porter, 1991). Kita vertus, buvo nagrinéti darbuotojy veiklos rezultatai ir buvo iSsiaiskinta,
kad pripazinimasir atlygis uz pasiektus rezultatus veda prie darbuotojy produktyvumo diferencijavimo
(Bishop, 1987).

Atlygio valdymo sistema apima organizacijos politikg, procesus ir veiklas, susijusias su darbuotojy
atlygiu atitinkamai pagal jy indélj ir gebéjimus. Kai §i sistema naudojama teisingai, atlygis gali turéti
jtakos darbuotojo veiklos rezultatams ir bendrai visos organizacijos rezultatams. Tai turi bati susieta
su jmoneés Zl strategija ir turi palaikyti jmonés vizija, strateginius siekius ir tikslus.
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4.3. Atlygio tipai?
Armstrongas (2014) suskirsté atlygj j dvi placias kategorijas; tai yra piniginis ir nepiniginis atlygis.
1. Piniginis atlygis: apima bazinj atlyginima, atlyginima uz veiklos rezultatus, komisinius, premijas,
iSmokas ir t. t.
2. Nepiniginis atlygis: apima pripazinima, pagyrimus, lankscias darbo valandas, darbo turinio
plétima ir tobulinima ir t. t.

2 Lentelé: Atlygio kategorijos ir pavyzdziai

Piniginis atlygis / papildomos lengvatos Nepiniginis atlygis ir paskatos

« Bazinis atlyginimas

- Premijy schemos « Darbo turinio praplétimas

* Akcijy pasirinkimo galimybé * Darbo rotacija
N . * Lankscios valandos
* Pelno pasidalijimo planai
« Uzdarbio pasidalijimo planai * Gera darbo atmosfera

* Nuolaidos kompanijos arba kompanijos * Maloni ir saugi darbo aplinka

partnerés produktams ir paslaugoms * Galios suteikimas pavedant uzduotis
* Nemokama kava  Darbo saugumas
* Finansuojama arba nemokama sporto salé » Pagyrimai ir pripazinimas

ir kitos narystes + Darbo-gyvenimo balansas
* Apsipirkimo kuponai * Mokymosi ir karjeros galimybés

« Piety kuponai
Saltinis: pritaikyta is CPID (2013).

Herzberg, Robbins et al. (2003)ir kt. aptaré pinigy, kaip atlygio, sagvoka. Jy tyrimo rezultatai atskleide,
kad pinigai yra vienas svarbiausiy aspekty kadangi jie tarnauja pagrindiniams zmoniy poreikiams ir
yra lanksti priemoneé skirtingiems poreikiams patenkinti skirtingu laiku. Taciau patenkinus pagrindinius
poreikius dauguma iesko aukstesnio lygio poreikiy, kurie kyla i$ vidaus, tokie kaip pasitenkinimas
darbu, pasisekimo jausmas, pripazinimas, priklausomumo jausmas ir kt. Taip pat, Langton and
Robbins (2007) mané, kad asmuo atlygj turi suprasti kaip batinybe, kad Sio atlygio efektyvumas
padidins jo arba jos motyvacijag siekti trokstamy veiklos rezultaty. Tai atitinka Likesciy teorija, kurig
jvedé Vroom’. Buvo nustatyta, kad motyvacija atlieka tarpininko vaidmenj tarp atlygio valdymo
sistemos ir darbuotojy veiklos rezultaty (Gingér, 2011).

4.4. Darbuotojy motyvavimas ir atlygis mazose
ir vidutinése jmonése (MV))
Pastaraisiais metais didelés kompanijos vis dazniau pripazjsta, kad motyvuoti darbuotojai yra
pagrindinis veiksnys siekiant ekonominés sékmeés. Taciau MV| $iy ziniy dar labai daznai triksta. Cia
retai pastebimos Siuolaikiskos priemonés naudojamos darbuotojy motyvacijai. Vis délto, $i jmoniy
grupé dia turi didziulj potenciala. Turint motyvacines priemones galima uztikrinti, kad darbuotojai
ilgam laikui jsipareigoja darbdaviui, tokiu bidu labiau prisidédami prie jmonés sekmés. Motyvacinése
strategijose tradiciskai iSskiriama motyvacija kylanti i$ vidaus ir iSoriniy veiksniy nulemta motyvacija.
Netgi nors darbdavys vargu ar gali kontroliuoti tai, kas skatina darbuotoja i$ vidaus, vis tik yra budy
skatinti Sio tipo motyvacija:
« Naudotitinkama Zzmogy tinkamoje vietoje: Nustatyti kokius jgudzius, charakteristikas ir privilegijas
turi asmuo ir atitinkamai jas naudoti.
« Teikti galimybes asmeniniam tobuléjimui: Esant vadovavimui su nustatytai tikslais, darbuotojas
turi daugiau erdvés manevruoti darbe pasitelkdamas savo paties sprendimus.
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 Uztikrinti teigiama darbo atmosfera: darbuotojo motyvacija prasideda nuo vadovo motyvacijos,
kuris gali paskatinti ir palaikyti pavaldinius ir sukurti draugiska, atvirg, vienoda ir profesionalia
darbo aplinka.

« )vertintilankstumo galia: Suteiktilankscias darbo valandas, suteiktiapmokamasvalandas, padidinti
apimtis ir atsakomybes tiems, kas yra pasiruose tam, kad darbas tapty jdomesnis ir palaipsniui

ISorine motyvacijg galima daug lengviau kontroliuoti iSoriniais veiksniais. Noras gerai dirbti priklauso

ne nuo darbo, bet nuo darbo rezultato. Cia tipiski motyvaciniai veiksniai yra:

1. Finansinés paskatos: uz geresnius rezultatus darbuotojas gauna geresnj atlyginima. Cia labai
tinka premijy sistemos, kurios atsiranda objektyviai jvertinus skaicius. Si motyvaciné priemoné
gali bati siejama su vidine motyvacija per asmeninj tobuléjima.

2. PripaZinimas ir pagyrimai: pagyrimai i$ vadovy, priziarétojy, ir kt. yra déemesys, kuris gali
pasitarnauti didinant motyvacijag. Pastovus grjztamasis rySys dél rezultaty parodo darbuotojams
kaip vertinama jy veikla.

4.5. Isvada

Lankstaus atlygio, jskaitant lankscias valandas, laisvg laikg darbo valandomis, sitlymas yra labai
vertinamas kaip ir papildomos pareigos ir jgaliojimas paskiriant uzduotis ir jtraukiant j kokig nors
veiklg. Taciau svarbu uztikrinti, kad tai daroma saZiningai. Viena vertus, yra svarbu buti lanksciu ir
sitlyti labiau suasmenintg atlygio sistema, kita vertus, yra gyvybiskai svarbu veikti sgziningai pagal
nurodymus, siekiant uztikrinti, kad visi darbuotojai jausty, kad Si sistema prieinama visiems, jei jie
pasiekia aiskiai apibréztus sutartus tikslus, siekius ir kt.

MV] finansiniai iStekliai gana daznai yra menki. Mes skatiname vadovus ir verslininkus apsvarstyti
nepiniginj atlygj. Paprasciausias variantas yra girti, pripaZzinti ir patapsnoti per petj kuomet darbuotojas
pasiekia rezultaty, kurie priartina organizacijg prie jos strateginiy tiksly.

JTikrasis didZio vadovo genialumas yra jo arba jos gebéjimas individualizuoti. Didis
vadovas yra tas, kuris supranta kaip nuspausti kiekvieno asmens gaiduka.” - Marrcus
Buckingham

; . lJei nagi bidai neveildia
Ttvirtinti arha jai griztamaojo rvio
. sistema Flunga lailmn
nzsutvarkivs, personalo
votaika, produlctyvnmas,
motyvacija madéja

Jed nauji bidai naveilia
et arba j=i griztamojo ryviio
sistema Flunza lailmn
nazutvarkive, personalo
nuotaika, produlctvvmas,
maotyvacia sumaés.
PEARASTAS pokyéin

| momentas

Pradéti .. . Diarbuotojai ‘goka,s: prlctis, Produlctyvumo,
Susivienijimas ©ransdimas apis izdleo zislosmo i fis meim nuotailos
’ - amsivieniii 12250 3L O U samyss, NSEUmas . s
nEvienijima ) e . S
atzaloymy ir keiti javemai motyvaclos
! keritimas

14 Paveikslélis. Gyvaté ir kopécios - Atlygio poveikis ir darbuotojy motyvacija
(Saltinis: savarankiskas parengimas)

(jerosiqs patirtives vadovas
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,Zmonés dirba dél pinigy, bet nueina papildoma mylia dél pripaZinimo, pagyrimo ir atlygio” -
Dale Carnegie

Checklist’as
V' Ar jusy kompanijoje yra aiskiai nustatyti vizija, misija ir strateginiai tikslai?
’0 * Arsupazindinote savo darbuotojus su Sia vizija, misija ir tikslais?
i v Arturite atlygio valdymo sistema, kuri skatina veiklg, remiancia Sios vizijos, misijos
11l ir tiksly pasiekimg?
« Arjas iStyréte ir naudojote nefinansinj atlygj ir paskatas darbuotojy motyvacijai?
Jei TAIP - kuriuos? Jei NE - kodél?
« Ar per pastargsias keturias savaites pagyréte arba pripazinote bent vieng
darbuotojg?
+  Kaip motyvuojate savo darbuotojus siekti geriausiy rezultaty? Atsakykite
sgziningai
« Ar jusy darbuotojai yra jsitrauke ir patenkinti savo darbu? Kodél / kodél ne?
Saziningai apzvelkite.

Jei bent j viena is Siy klausimy atsakéte ,NE”, praSome apsvarstyti misy praktines priemones, kurios
padety jums plétoti arba tobulinti jasy atlygio valdymo sistema.

Aiskivizija,
ISTER
tikslas

Ar pranesta
darbuotojams?

Plétotiir
kurti atlygio
sistema

Piniginioir nepiniginio
atlygiowvariantai?

Valdyti, supazindinti,
jvesti, apzvelgti,
tobulinti (ZiGreti
Praktines priemones)

leyvendinti
ir vertinti
sékmes

15 Paveikslélis. Korio sarasas
(Saltinis: parengta autoriaus)

Sustokime: Atvejo analize #1
* Sharpen komandos 2017m. tyrimas: AS cia ne tik dirbu, as ¢ia priklausau!
=N

 Atvejo analizés atnaujinimai: buvo pratestas tyrimas su MV|, kuri bendradarbiavo
ankstesniame tyrime. Nuo 2017m. geguzés mén. atlikto SHARPEN tyrimo, buvo
padaryta tokia pazanga:

o Vadovai tinkamai pripaZjsta ir giria darbuotojus, kurie daug pasiekia. Tokie
pagyrimai ir pripazinimai teikiami asmeniskai, pranesami komandai, bei el.
laiskais ir transliacijy metu.

o Atlygio procesas yra skaidresnis ir aiSkus darbuotojams

3 3 ; Gerosios patirties vadovas E
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o Strateginé vizija, misija ir tikslai yra tikslesni, todél atlygis dabar naudojamas
sustiprinti jais paremtiems pasiekimams
o Placiai naudojamas nepiniginis atlygis, toks kaip lankscios darbo valandos,
viena arba dvi apmokamos laisvos nuo darbo valandos, pagyrimai ir
pripazinimas, sgmoningos valdzios pastangos sukurti vienoda, atvirg, saugia
ir draugiska darbo atmosfera, visuomeniski penktadieniai
* Jmonés vadovo poveikio vertinimas (2018m. rugpjicio 23d.): ,Jusy tyrimas suteike
daug informacijos apie musy atlygio valdymo sistemos spragas, sisteminga pozidrj,
kurj reikia jgyvendinti, ir tam tikras nefinansines priemones, kurias galétume pasidlyti
savo darbuotojamsiir kurias jie vertinty. Pastaroji masy apklausa apie Darbuotojy Laime
rodo aiskius tobuléjimo zenklus, todél mes ir toliau stengsimés kad tai baty geresné
vieta mlsy darbuotojams. Mes siekiame tapti geriausiu darbdaviu savo srityje”.

,Kai Zmogus yra motyvuotas, jis arba ji norés nuveikti dar daugiau!”

2

r € O

c

——
=
CE—

5 Paveikslélis. Motyvacijos poveikis darbuotojui (Saltinis: Pixabay.com (Nemokamos nuotraukos))

Praktinés priemoneés is Atvejo analizés #1: Atlygio valdymo sistemos jgyvendinimas

3 Paveikslélis. Atlygio valdymo sistemos jgyvendinimo etapai (Saltinis: savarankiskas parengimas)

NULINIS ETAPAS: Bandymas
Trukmé: maZiausiai vienas ménuo sukurti, 2-4 mén. iSbandyti.

v Nustatyti vieng komandg arba skyriy, tinkama bandomajam testui

v" Suformuluoti darbo tikslus ir veiklos kriterijus kiekvienam darbuotojui ir komandai, paremtus

kompanijos vizija, misija ir strateginiais tikslais

v Gauti visy darbuotojy nuomones

v" Sukurti lankscia atlygio ir skatinimo sistema, kuri palaikyty tikslus ir siekius.
SVARBUS PATARIMAI: Gali naudoti Zzaidimy forma, pvz., tasky sistemg, kur darbuotojas gali gauti
tasky, kurie ateityje baty atlyginti jy pasirinkta forma. Pasidlyti kavinés meniu su skirtingais atlygio
variantais, kad darbuotojas tam tikrg nustatytg laikotarpj galéty rinkti taskus ir paskui rinktis pagal tai
kas patinka.

v Aiskiai nustatyti, pamatuojami PAZANGUS siekiai

v Perzilréti atlygio sistemg, procesg ir patobulinti kartu su komanda

v Paruosti ir apmokyti vadovus isbandyti Sig sistema

v' Sisteminti grjztamajj rysj ir rengti kontrolinius susirinkimus dél Sios sistemos tinkamumo

v Jeireikia pritaikyti ir patobulinti

(jerosiqs patirtives vadovas
ZMOGISKUJU ISTEKLIYU VALDYMUI REGIONINESE MV|



16 Paveikslélis. Atlygio sistema zaidimo forma
(Pixabay.com (Nemokamos nuotraukos))?

AN

AN NI NI NN

AN NI NN

1 ETAPAS: PRISTATYMAS

(kai bandomasis testas yra sékmingas)

Identifikuoti ir suplanuoti kitg jgyvendinimo etapa. Komanda po komandos arba pora
komanduy kartu arba visiems i$ karto.

Paruosti ir apmokyti vadovus jgyvendinti nauja/atnaujintg atlygio valdymo sistema.
Jgyvendinti. Palaikyti juos.

Perzvelgti atlygio sistema, procesg ir patobulinti kartu su komandomis ir darbuotojais.
Sisteminti grjZztamajj rysj ir rengti kontrolinius susirinkimus dél Sios sistemos tinkamumo

Jei reikia pritaikyti ir patobulinti

2 ETAPAS: NAUDOJIMAS

Kreipti ypatingg démesj | naudojima - kaip daznai, proceso sklandumas ir sgziningumas,
rinkti grjztamajj rysj oficialiai per statistikg, darbuotojy apklausas, rezultaty aptarimus, plétros
susirinkimus, komandos susirinkimus ir t.t. ir neoficialiai diskusijy mety arba bendraujant prie
kavos puodelio.

Aukstesniosios valdZios parama yra labai svarbi

Aukstesniosios valdZios vaidmeny modeliavimas yra bitinas sekmeés veiksnys (t.y. jie taip pat
turi rodyti pavyzdj, naudoti atlygio sistema vadovams)

Rinkti grjztamajj rysj, jei reikia pritaikyti ir tobulinti

3 ETAPAS: PERZIURA

Jvertinti atlygio sistemos naudojima

Jvertinti rezultatus lyginant juos su lUkesciais (apibrézti vertinami tikslai)

PerZiGréti procesa kartu su komandomis ir darbuotojais

Sisteminti grjztamajj rysj ir rengti kontrolinius susirinkimus dél Sios sistemos tinkamumo
Jei reikia pritaikyti ir patobulinti

3 3 ; Gerosios patirties vadovas
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SVARBUS PATARIMAI:

v' Ar darbuotojai supazindinami su Sia sistema? Ar visi darbuotojai Zino apie Siag
sistemg?

v Ar sistema naudojo vadovai ir darbuotojai?

v Arji naudojama saziningai?

v Ar darbuotojai vertina atlygj?

v Ar atlygis susijes su organizacijos SMART tikslais?

v Ar tikslai yra SMART (Specifiniai, Matuojami, Pasiekiami, Svarbds ir turintys nustatytus
jgyvendinimo terminus)

v Lyginti pasiekimus su vertinamais SMART tikslais (individualiais, komandiniais ir verslo

lygio)

4 ETAPAS: VERSLAS-KAIP-]JPRASTA (NAUJAS NORMALUS)

v Ir toliau naudoti sistema ir tobulinti jg per visa jos gyvavimo laikotarpj
v Verslas-kaip-jprasta badas

Sustokime: Atvejo analize #2. Vokietija
SHARPEN Team 2019": motyvacija - pagrindinis faktorius

=3 Sioje situacijos analizéje nagrinéjama motyvacija vidutinése jmonése Saksonijoje,
Vokietijoje. HR problema yra sumazéjes pasitenkinimas, kurj galima paaiskinti
darbuotojy motyvacijos stoka. Tyrimo problema yra iSsiaiskinti, ar ir kodél atvejo
analizés jmonés darbuotojai néra tokie motyvuoti, kokie buvo anksciau. Praktinéje Sios
bylos analizés dalyje démesys skiriamas HR teorijos taikymui atvejo tyrimo jmonéje.
Parengta apklausa su konkreciais motyvacijos klausimais.

Nuoroda j iS$samy atvejo tyrima: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH4case5.docx

« Klausimai refleksijai
* Ar jUs per pastarasias keturias savaites pripaZinote arba jvertinote savo darbuotojy
indélj arba gera darba?
* Ar jas kaip vadovas savo nuoZilra esate apdovanojes darbuotojus?
* Ar jUs zinote ka vertina jusy darbuotojai? Ar jasy jmoneé turi atlygio variantus, kurie
atitikty Siuos poreikius?

Zodynélis

Motyvacija Veiksniai, kurie skatina Zmogy elgtis arba veikti tam tikru badu.

Veiksniaikylai$ uzduoties arba vidiniy Zmogaus paskaty, pvz. pasitenkinimas

plasnetzas)a kyla jveikus i$sukj arba rezultatas, kuriuo Zmogus didziuojasi.

ISoriniai veiksniai, kurie veikia asmens motyvacijg, tokie kaip pripazinimas,
pagyrimai, premijos uz rezultatus.

ISoriné motyvacija

Tai gali bati piniginés arba nepiniginés skatinimo priemonés darbuotojams.
Atlygis Keletas pavyzdziy, baty: pripazinimas, pagyrimai, paaukstinimas, suteikimas
daugiau laisvés ir galiy ir t.t.

gerosiqs patirtigs vadovas
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Pastabos
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Video nuoroda
“ Suomija:
e SHARPEN komanda 1 (201), Praktiné priemoné MV| - Atlygio ir paskaty schema.
i Link for video 1: https://youtu.be/PpoDwxSBngA and for video 2: https://youtu.
be/abz7B7Veqgc
e SHARPEN komanda 2 (2017), Atlygis ir paskatos MV|. https://www.youtube.com/
watch?v=8Fz8SHedBnQ
Vokietija
e Darbuotojy motyvacijos praktiné priemoné
https://www.youtube.com/watch?v=xtJnb4UG8eo
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5 SKYRIUS.
VEIKLOS VALDYMAS




VEIKLOS VALDYMAS

DARBUOTOJY SEKME YRA VERSLO SEKME: VALDYMAS BE JOKIU STAIGMENUY

DIDELE }: K3 tik buvo aptarta mano veikla
MAZA |: Kas tai yra?

DIDELE |: Paprastai tai yra metinis susirinkimas su komandos vadovu, skirtas aptarti mano
veiklos rezultatus lyginant juos su mety pradzioje sutartais tikslais. Taciau jei reikia mes turime ir
kity, tarpiniy, susitikimy; pavyzdziui, pabaige projekta arba tam tikras uzduotis, arba kai virsiju
iSsikeltus tikslus, arba jy nejgyvendinu. Ar jUs turite tokj patj procesa su savo vadovu, ar vykdote
tokius pat aptarimus su savo pavaldiniais?

MAZA |: Ne, a$ niekada neturéjau tokiy formaliy diskusijy su savo vadovu ar su savo darbuotojy
komanda. Gal gali man daugiau papasakoti apie tai. Skamba labai jdomiai, bet as$ tiesiog
nezinau kur ir kaip pradéti tokj aptarima.

DIDELE J: Zinoma! Leisk man pasidalinti keletu patarimy, paremty medziaga, kurig gavau i savo
partnerio universiteto, kuris yra vienas i§ SHARPEN projekto dalyviy. Sis projektas sprendzia
zmogiskyjy istekliy valdymo klausimus mazose ir vidutinése jmonése!

* Kokia yra veiklos valdymo ,reik§mé"?

» Kodél svarbu laiku valdyti darbuotojy veiklg?

- Kokios yra efektyvios darbuotojy veiklos valdymo priemonés / technikos /
metodai?

- Kokie yra darbuotojy veiklos aptarimo zingsniai? (Pasiruosimas, jgyvendinimas,
stebéjimas)

5.1. Jvadas
Veiklos valdymas yra nuolatinis sistemingas procesas, skirtas pagerinti organizacijos veiklai. Jis
skirtas Zmoniy ir komandy veiklos tobulinimui pagal sutartg suplanuoty tiksly, standarty ir reikiamy
kompetencijy sistema, siekiant uztikrinti efektyvy organizacijos tiksly pasiekima.
Trumpai tariant, veiklos valdymas gali bati apibréZziamas kaip darbuotojy veiklos priziGréjimo ir
tobulinimo procesas bei individualios veiklos prilyginimas strateginiams organizacijos tikslams.
Veiklos valdymas turi penkis elementus: Susitarimas, Vertinimas, Grjztamasis rysys, Teigiamas
jtvirtinimas ir Dialogas.’
Veiklos valdymas pagrinde susijes su:

«Asmeniniy tiksly derinimu su organizacijos tikslais ir asmeny skatinimu puoseléti pagrindi-

nes jmoneés vertybes.
« Leidimu apibrézti lGkescius ir dél jy sutarti pagal pareigas, jgidzius ir elgesj
+  Galimybiy teikimu asmenims nusistatyti tikslus ir tobulinti savo jgudzius bei kompetencijas

Svarbu pabrézti, kad veiklos valdymas ir atlygio sistema yra glaudziai susije. Efektyvi atlygio sistema
turéty bati susijusi su veiklos tobulinimo sistema, kurioje démesys sutelkiamas j uzmokestj, paremta
veiklos rezultatais ir kurioje siGlomos atrankinio mokymosi galimybés bei sveika darbo aplinka.
Kintamas uzmokestis gali vaidinti esminj vaidmenj gerinant veikla.

gerosiqs patirtigs vadovas
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Kas yra veiklos valdymas?
(Armstrong & Taylor, Handbook of Human Resource Management Practices, 2014)

Veiklos identifikavimas

Veiklos sutapatinimas
su strateginiais
organizacijos
tikslais

Veiklos vertinimas
Veiklos tobulinimas

Testinis projektas

17 Paveikslélis. Veiklos valdymo apibrézimas
(Saltinis: Armstrong and Taylor, 2014)

Veiklos valdymo planas

Neefektyviai Problemy ir
dirbantys » sprendimy
darbuotojai nustatymas
Veiklos tiksly Darbuotojy Veiklos Motyvavimas ir
—» nustatymas - » veiklos > vertinimas pripazinimas

kontrole

: i
] ||+ by

Veiklos Efektyviai » _

; Grjztamasis
valdymo dirbantys :
technikos darbuotojai e

Tobulinimo
priemones

18 Paveikslélis. Veiklos valdymo planas
(Pritaikyta is veiklos valdymo pagrindy)
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5.2. Pagrindinés sudedamosios veiklos valdymo dalys

Tikslo teorija

e palaiko tai, kad e Grjztamasis rysys ® Rodo, kad tai, kuo
veiklos valdyme yra laikomas Zmonés tiki arba
labai svarbu batina veiklos netiki, kad gali
nustatyti ir sutarti valdymo procesy atlikti, daro didelj
del tiksly, pagal dalimi. poveikj jy veiklai.
kuriuos galima
vertinti ir

kontroliuoti veiklg

19 Paveikslélis. Veiklos valdymo teorijos
(Saltinis: sudaryta autoriaus)

Tikslo teorija

Tikslo teorija, sukurta Latham ir Locke (1979), pabrézia keturis mechanizmus, kurie susieja tikslus
su veiklos rezultatais: 1) jie nukreipia démesj | prioritetus; 2) jie skatina pastangas; 3) jie skatina
Zmones naudoti savo zinias ir jgudzius tikintis didesnés sékmés; ir 4) kuo sunkiau pasiekiamas tikslas,
tuo daugiau savo jgudziy isnaudos zmonés. Si teorija palaiko tai, kad veiklos valdyme labai svarbu
nustatyti ir sutarti dél tiksly, pagal kuriuos galima vertinti ir kontroliuoti veikla.

Kontrolés teorija

Kontrolésteorija sutelkia démesjj grjiztamajj rysj, kaip priemone elgesiui formuoti. Gaudaminuomone
apie savo elgesj Zzmonés vertina neatitikima tarp to ka jie daro ir ko i$ jy tikimasi, kad jie darys, ir
imtis veiksmy, kad istaisyti §j neatitikima. GrjZztamasis rysys laikomas batina veiklos valdymo procesy
dalimi.

Socialiné kognityviné teorija

Socialine kognityvine teorijg suktré Bandura (1986). Ji paremta jo centrine sgvoka apie savo paties
veiksminguma. Tai rodo, kad tai, kg Zmonés tiki galintys arba negalintys padaryti, daro didelj poveikj
ju veiklai. Todeél darbuotojy tikéjimo savimi plétojimas ir stiprinimas yra svarbus veiklos valdyme.

5.3. Veiklos valdymo tikslai

Pagrindinis veiklos valdymo tikslas yra plétoti Zmoniy gebeéjima atitikti ir virsyti likescius bei
isnaudoti savo pilng potencialg gauti naudos ir sau, ir organizacijai.

Kiti pagrindiniai tikslai aptariami Zemiau (Garengo, Biazzo and Bititci, 2005):

e Leisti darbuotojams siekti aukstesniy veiklos standarty.

e Padéti darbuotojams nustatyti zinias ir jgadzius, kuriy reikia efektyviam darbo atlikimui, nes tai
sutelks juos j teisingg teisingy uzduociy atlikima.

e Darbuotojy veiklos gerinimas skatinant galiy suteikima darbuotojams ir jy motyvacijg bei
efektyvus atlygio mechanizmo jgyvendinimas.

e Skatintiabipusio bendravimo sistema tarp vadovy ir darbuotojy, norintissiaiskinti ldkescius dél
vaidmeny ir atsakomybiy, komunikuojant funkcinius ir organizacinius tikslus, teikiant nuolatinj
ir skaidry grjztamajj rysj deél darbuotojy veiklos tobulinimo ir nuolatinio tarpininkavimo.

o Nustatyti efektyvios veiklos klidtis ir jas spresti nuolat stebint, patariant ir tobulinant.

e Pagrindy keliems administraciniams sprendimams kdrimas: strateginis planavimas,
paveldéjimo planavimas, paaukstinimai ir veiklos rezultatais paremtas uzmokestis.

e Darbuotojy asmeninio augimo ir kilimo karjeros laiptais skatinimas, padedant jiems jgyti
trokstamas Zinias ir jgadzius.

Cjerosiqs patirtives vadovas
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3 Lentelé. K3 gali gauti asmenys ir vadovybé is veiklos valdymo

Jie:

Zinos ko i§ jy tikimasi;

Zinos kokia vieta jie uzima;

Zinos ka turi padaryti, kad pasiekty savo
tiksly;

gebés aptarti su vadovu savo dabartinj
darbg, tobuléjima ir mokymosi poreikius
bei savo ateit;.

Saltinis: Armstrong M. (2015).

Galimybé:

integruoti asmeninius, komandos ir jmo-
nés tikslus;

sutelkti asmenines ir komandines pa-
stangas, siekiant patenkinti visus verslo
poreikius;

motyvuoti ir jtraukti darbuotojus;
pripazinti asmeninj indélj;
planuoti asmenines karjeras;

jvesti svarbias ir efektyvias mokymosi ir
plétros programas, siekiant patenkinti
nustatytus poreikius.

5.4. Vadovavimas veiklos valdymo principams

,Dauguma darbuotojy nori gauti nurodymus, laisve atlikti darbus ir skatinimg, o ne kontrole.
Veiklos valdymo sistema turéty bati kontrolés sistema tik iSskirtiniais atvejais”. - Egan (1995).

BUtina nustatyti bet kokias priezastis, kurios nesusijusios su darbu ir kuriy negali kontroliuoti nei
vadovas, nei darbuotojas. Tuomet galima svarstyti bet kokius veiksnius, kuriuos gali kontroliuoti
darbuotojas ir vadovas.
Visy pirma, visas veiklos valdymo procesas - sutarimas, vertinimas, grjztamasis rysys, teigiamas
jtvirtinimas ir dialogas ir taip toliau - turéty skatinti plétrg. Idealiu atveju, taip bendraudami
komandos nariai auga ir tobuléja. Antra, kai vadovai ir komandy nariai praso to, ko jiems reikia -
gebeéti daryti didesnius ir geresnius darbus - jie juda link strateginés plétros.

Tyréjai taip pat rado toliau pateiktg praktiky pozirj j veiklos valdyma® —

Valdymo priemoné, kuri padeda vadovams vadovauti

Skatinama jmoneés tikslo ir vertybiy
Gauti sprendimus, kurie veikia

Tik domédamasis kazkuo gali kazkg nuveikti ir gauti matoma rezultatg

Susitelkite | elgsenos pakeitimag, o ne | popierizma

Tai Zmoniy valdymas - ne sistema

Veiklos valdymas yra tai, kg daro vadovai: nattralus valdymo procesas
Remiasi priimtais principais, bet veikia laisvai
Sékmeé priklauso nuo to, kokia yra ir turi bati organizacija savo veiklos kulttroje
Laisvés suteikimas pavaldiniams atlikti uzduotis taip, kaip jie nori

Gerosios patirties vadovas
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Veiklos valdymo ciklas

PLANUOTI
Veiklos planavimas - sutarimas deél veiklos

Vaidmeny apibrézimas
Tikslai

Kompetencijos

Veiklos tobulinimas

Asmeniné plétra

PERZIURETI
Bendra veiklos analizé . VEI KT‘I !
] AL e Veiklos veiksmai
Dialogas ir grjztamasis rysys
Veiklos vertinimas Atlikti vaidmenj

Nustatyti stiprybes

Jgyvendinti veiklos tobulinimo plang

Remtis stiprybémis

G T Jgyvendinti asmeninés plétros plang

STEBETI
Valdyti veiklg visus metus

Kontroliuoti veiklg

Teikti nuolatinj grjztamajj rysj

Teikti tarpininkavima

Padéti tiems, kurie nepasiekia tiksly

20 Paveikslélis. Veiklos valdymo ciklas
(Saltinis: Armstrong M., 2014)

Svarbu tai, kad veiklos valdymas néra veiklos vertinimas. Veiklos vertinima galima apibrézti kaip
veiksma, kai vadovai oficialiai vertina darbuotojus, paprastai metinés apzvalgos susirinkimy metu.
Taciau, veiklos valdymas vyksta nuolat ir yra daug platesnis, iSsamesnis ir natdralesnis valdymo
procesas, kurio metu yra iSsiaiskinami abipusiai l[Ukesdiai, akcentuojamas palaikantis vadovy vaidmuo
- i$ kuriy tikimasi, kad jie elgsis kaip pataréjai, o ne teiséjai - ir démesys yra sutelkiamas j ateit;.

5.5. Veiklos valdymo ciklas MV]

Kdrybingumas ir inovatyvi vadovavimo veikla yra raktas j sékmingg vadovavima MV). Dél istekliy
trikumo, MV] linkusios kurti naujas technikas su turimais istekliais be jokiy dideliy investicijy. Taciau
reikia turéti omenyje, kad MV] daugiausiai susitelkia j trumpalaikj planavima ir problemas, uzuot
planuodamos toliau j ateitj (Ates, A. et al., 2013).

Taigi planavimas atrodo yra svarbiausias nurodyto uzdaro ciklo proceso etapas. MV| sunkiai sekasi
kurti efektyvia ir veiksminga misija, vizijg ir vertybes ir dauguma jy niekada nejformino savo strategijy.
MV/| turéty bati skatinamos kurti ilgalaike misija ir vizija, susiejant jas su vadovavimo veikla ir MV
metodologijomis (Garengo et al., 2005).

Kita pagrindiné klidtis, kurig turi jveikti MV] kurdamos savo vadovavimo veiklg, yra sunkumai valdant
vidinés irisorinés komunikacijos procesa. MV] turi plétoti savo veiklos patirtj taip, kad tapty stipresnés
organizacijos, paremtos informacija.

Trecia, ypatingg démesj reikéty kreipti j vidiniy ir iSoriniy pokyciy komunikavimo iniciatyvas. MV
turéty aktyviai atlikti pakeitimus, remiantis strategine ir ilgalaike vizija (Ates, A. et al., 2013).

(§erosio§ patirtives vadovas
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5.5.1. Kodél MV] svarbu turéti veiklos valdyma?

Kaip Zmogiskyjy istekliy valdymo procesu, veiklos valdymu galite pasiekti daugiau negu tikités. Kad
ir kokia gera yra sukurta veiklos valdymo sistema, jos efektyvumas pagrinde priklauso nuo tiesioginiy
vadowvy jsipareigojimy ir jgadziy.

Nedidelivaldymo gebéjimai, riboti kapitalo istekliai, reakcinis pozitris, mazesnis procesy formalumas,
ir neteisingas veiklos valdymo supratimas yra pagrindinés problemos, su kuriomis susiduria MV
veiklos valdymo kontekste. Tai mazina MV| doméjimasi tokiomis veiklomis.

Nepaisant to, efektyvus ir nuolatinis veiklos valdymas yra svarbus norint pagerinti MV| augima. Toliau
iSvardyti keli pagrindiniai veiklos valdymo svarbos MV| punktai (Ahmad and Alaskari, 2014):

«  Veiklos valdymo praktikos pristato SMART (Specifinis, Vertinamas, Pasiekiamas, Realistiskas ir Sa-
valaikis) tiksly nustatyma. Tiksly nustatymas atskiriems darbuotojams tampa bendradarbiavimo
procesu, kai yra jtraukiamas ir veiklos valdymas.

- Valdant veikla i$ darbuotojy galima gauti realaus laiko grjztamajj rysj, kuris leidzia imtis svarbiy
Zingsniy siekiant geresniy darbo salygy.

« Darbuotojy ir darbdavio bendradarbiavimg ir koordinavimg galima pagerinti veiklos valdymo
pagalba.

+  Nepiniginés veiklos valdymo praktikos gali padéti pagerinti MV] Zmogiskyjy istekliy padétj, vidi-
ne organizacijos aplinka ir darbuotojy nuotaika.

5.5.2. Kaip vykdyti veiklos valdyma MV]?

Kadangi MV| neturi daug kapitalo istekliy, svarbu issiaiskinti potencialius ir tvarius budus veiklos
valdymo praktikoms jgyvendinti.

Veiklos valdymo programiné jranga yra geras pavyzdys kaip jgyvendinti veiklos valdymo praktika
turint nedaug kapitalo.

Tiems, kieno veiklos rezultatai néra tokie geri, efektyviai padéti galima veiklos valdymo pagalba.
Toliau iSvardyti zingsniai, kuriy reikia laikytis (Armstrong M., 2015):

+ Identifikuoti ir sutarti dél problemy, su kuriomis susiduria darbuotojas.
« Nustatyti veiklos nesékmiy prieZastis.

* Nuspresti ir sutarti dél veiksmuy, reikalingy Siai problemai iSspresti.

+ ]gyvendinti tuos veiksmus .

« Stebéti veiklg ir gauti grjZztamajj rysj is darbuotojo.

Veiklos vertinimas taip pat yra svarbus norint sekti darbuotojy daroma pazanga ir skatinti juos ir
toliau gerai dirbti.

Darbdaviams svarbu kontroliuoti ir stebéti savo darbuotojy darbg ir nuolat vertinti juos. Tai sukuria
tvirtg rysj tarp darbuotojy. Darbdaviai taip pat turéty skatinti darbuotojus dalyvauti sprendimy
priemime, klausti jy apie jy problemas (jei tokiy yra) organizacijoje ir sukurti jiems draugiskg bet
atsakinga aplinka.

Net jei MV] negali pasialyti dideliy premijy, vertindama savo darbuotojy veiklg, paprasciausias ,acia”
dél pasiekimy gali pradziuginti darbuotojo Sirdj (Ahmad, M.M., et al. (2014).

Japony kultiroje yra tradicija kasdien padekoti darbuotojams uz jy atliekama darbg,
nepaisant jy pareigy ir darbo vietos. Tai pakelia darbuotojy nuotaika ir jie jauciasi
motyvuoti atlikti savo darba.

5. 6.1svada

Veiklos valdymas yra nenutrikstamas organizacijos darbuotojy veiklos palaikymo ir tobulinimo
procesas. Atlygio valdymas ir veiklos valdymas yra susije ir abu kelia darbuotojy motyvacija. Veiklos
valdymas yra nuolatinis procesas, kuris vyksta visus metus. Veiklos valdymas padeda siekiant
strateginiy tiksly, perzvelgiant pazangg ir tobulinant darbo jégos jgudzius, Zinias ir gebéjimus.

3 3 ; Gerosios patirties vadovas
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Veiklos valdymas yra pagrindinis procesas, kuris padeda atlikti darbus komunikuojant dél lukesciy ir
pagrindiniy tiksly.

Mazos ir vidutinio dydzio jmonés (MV]) turi maziau kapitalo istekliy ir ne tokius formalius veiklos
metodus. Zmogiskyjy istekliy veiklos valdymo praktikos taip pat yra neaiskios - $ios praktikos néra
atliekamos reguliariai ir darbuotojai paprastai néra informuojami apie §j procesg (Sharpen tyrimai,
2018m. pavasaris).

Veiklos valdymo praktiky jgyvendinimas gali padéti MV] tobulinti augima ir darbuotojy
bendradarbiavima. Tuo paciu metu, yra daugybé veiklos valdymo problemuy, su kuriomis susiduria
MV, tokiy kaip nepakankama vadovavimo kompetencija, nemotyvuojantis pozilris, trumpalaike
vizija, klaidingas poziris j veiklos valdyma.

Taigi, svarbu suprasti nepiniginiy veiklos valdymo metody verte beijy efektyvy ir produktyvy vykdyma.
Atkreiptas demesys j neproduktyviy darbuotojy rezultaty valdymo procesa be papildomy investicijy;
veiklos valdymo programiné jranga yra viena pastoviausiy veiklos valdymo priemoniy. Kadangi MV
turi mazesne veikly baze nei didesnés organizacijos, MV| lengviau stebéti savo darbuotojy dedamas
pastangas bei palaikyti jy nuotaika nuolat rodant kad jmoné juos vertina.

Pradinis veiklos valdymo praktiky jgyvendinimas gali bati isstkis MV]. I$ pradziy niekada néra lengva,
bet tai atlikus veiklos valdymo veiksmy rezultatai MV| bus pastebimi.

O Sustokime: Atvejo analizé #1 Cekijos respublika
+ Vidutiné jmoné issiaiskino, kad jiems reikalingas sistemingas pozitris | darbuotojy
vertinima, ir nusprendé jdiegti sistemingg darbuotojy veiklos valdymo sistema.
" Tikslas yra palaikyti motyvacijos ir atlygio valdymo sistemg bei nustatyti mokymosi

S N

ir tobuléjimo galimybes. Praktiniy priemoniy rinkinyje, pateiktame 5.1 atvejo
analizéje, pateikiamas nuoseklus veiklos vertinimo sistemos jdiegimo vadovas (zr.
5.4 paveikslg).

Nuoroda j atvejj:: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH5case1.docx

Praktiné priemoné is Atvejo analizés #1:

Sukurti oficialig darbuotojy vertinimo sistemg, atsakant j Siuos klausimus.

Vertinimo daznumas?

Kas bus darbuotojo vertintojas?

Kurie kriterijai yra svarbiausi vertinant?

Kas bus daroma su darbuotojy vertinimo rezultatais?

Informuoti visus darbuotojus apie Siuos atsakymus.

Susipazinti su kiekvieno darbuotojo darbo aprasymu.

Naudoti standartine darbuotojy vertinimo priemone. Pavyzdys parodytas zemiau (4

Paveikslélis).

Atsizvelkite j darbuotojy savianalize.

6. Suteikite grjztamajj rysj individualiai ir sukurkite veiklos tikslus bendradarbiaujant ir
priimant bendrus sprendimus.

[

— S
Ewilu
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EMPLOYEE NAME ASSESSOR NAME
POSITION HELD ASSESSOR TITLE
LAST ASSESSMENT DATE TODAY'S DATE

CURRENT RESPONSIBILITIES

Works to Full Potential
Quality of Work
Work Consistency
Communication
Independent Work
Takes Initiative
Group Work
Creativity

Honesty

Integrity

Co-worker Relations
Technical Skills
Punctuality
Attendance

Evaluate performance and achieved goals.

Discuss areas of excellence within performance.

Discuss areas of improvement.

Develop future goals with set expectations.

Employee comments Assessor comments
EMPLOYEE REVIEWER
SIGNATURE SIGNATURE

21 Paveikslélis. Darbuotojy vertinimo forma
(Saltinis: savarankiskas parengimas)
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Sustokime: Atvejo analizé #5.2. Lietuva

Sio tyrimo tikslas - nustatyti jmonéje egzistuojancia darbuotojy veiklos rezultaty
valdymo sistemg ir numatyti jos tobulinimo galimybes.

Jmonéje yra sukurta darbuotojy veiklos valdymo sistema, taciau ji yra neformali,
nereglamentuojama ir darbuotojams nezinoma; todél ne visada efektyvus. Norint
pagerinti darbuotojy veiklos rezultatus, svarbu issiaiskinti esamos jmonés sistemos
spragas ir numatyti sistemos tobulinimo galimybes.

Geriausias sprendimas daugumai Sios srities zmogiskyjy istekliy isstkiy yra veiklos
valdymo jforminimas, nes tai gali padéti pagerinti bendravimg ir geresnj supratima
tarp jmonés ir jos darbuotojy.

D
¢
n

Nuoroda j atvejj:: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH5case3.docx

Checklist'as
* Ar jasy jmonéje yra formali Zmogiskyjy istekliy veiklos valdymo sistema?
o Arjlsy jmonéje yra asmuo, atsakingas uz veiklos valdymo procesus?
o Arjusy darbuotojai zino kokie veiklos valdymo procesai yra vykdomi jmonéje
ir kas uzZ juos atsakingas?
* Ar jasy jmonéje yra visus metus trunkantis veiklos valdymo ciklas?
o Arjus planuojate darbuotojy veikla, nustatote jy pareigas ir aptariate tikslus
su savo darbuotojais?
o Arjus planuojate darbuotojy veiklos tobulinima ir asmenine plétrg?
o Ar jus kontroliuojate savo darbuotojy veiklg visus metus? Kontrolé turi bati
testinis procesas.
o Ar po kiekvienos kontrolés suteikiate grjztamajj rysj darbuotojui ir pasikalbate
akis j akj, kad sukurtumeéte tobulinimo plang?

Jei jus atsakéete ,NE” bent j vieng i$ auksciau pateikty klausimy, praSome apsvarstyti
masy praktinés priemonés naudojima, kas padety jums kurti ir plétoti atlygio valdymo
sistema.

,Kad bty efektyvusirduoty gerusrezultatusjasy verslui, veiklos valdymas turi bati nesibaigiantis
visus metus trunkantis procesas.” - Teala Wilson

e

) «  Arturite veiklos valdymo plang?
« Ar per pastargsias keturias savaites stebéjote savo darbuotojy veiklg?
« Ar Zinote savo darbuotojy stiprigsias ir silpnasias puses? Ar turite plang kaip
patobulinti jasy darbuotojy veikla?
* Ar per pastargsias keturias savaites suteikéte savo darbuotojams grjztamajj rysj?

Cjerosiqs patirtives vadovas
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Pastabos
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Strateginiai tikslai yra specifiniai finansiniai ir nefinansiniai tikslai ir
Strateginiai tikslai rezultatai, kuriy jmoné tikisi pasiekti per tam tikrg laikotarpj. Taip pat
vadinami organizaciniais tikslais.

Pasitikéjimas savimi yra asmens tikéjimas savo jgimtu gabumu pasiekti
tiksly.

Pasitikéjimas savimi

Funkciniai tikslai yra susije su tam tikromis verslo funkcijomis (pvz.
marketingas, operacijos, zmogiskyjy istekliy valdymas, finansai) ir kurie
yra sukurti, kad padety pasiekti jmoneés tiksly. Stiprus verslas isskaido savo
veiklg j keleta verslo funkcijy.

Funkciniai tikslai

Atlygio valdymas yra susijes su strategijy ir veikly formulavimu ir
Atlygio valdymas jgyvendinimu.Siomis strategijomis ir veiklomis siekiama Zzmonéms atlyginti
saziningai ir pagal jy nauda organizacijai.

Strateginis planavimas yra organizacinio valdymo veikla, kuri naudojama
nustatant prioritetus, sutelkiant energijg ir isteklius, stiprinant veiklg,
uztikrinant, kad darbuotojai ir kiti dalininkai dirba siekdami bendry tiksly.

Strateginis
planavimas

Vidiné komunikacija yra informacijos dalijimasis tarp organizacijos nariy

Vidiné komunikacija B :
arba organizacijos daliy.

ISoriné ISoriné komunikacija yra informacijos dalijimasis tarp verslo ir kito asmens
komunikacija arba subjekto, jmonés iSorinéje aplinkoje.

Nuorodos

Ahmad, M. M. & Alaskari, O.(2014). Development of assessment methodology forimproving performance
in SMEs. International Journal of Productivity and Performance Management, 63(4),477-498. doi: 10.1108/
[JPPM-06-2013-0108.

Armstrong, M. & Taylor, S. (2014). Armstrong's handbook of human resource management practice (13th
ed.). London, United Kingdom: Kogan Page.

Armstrong, M. (2015). Armstrong’s handbook of performance management. An evidence-based guide to
delivering high performance (5th ed.). London, United Kingdom: Kogan Page.
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Vaizdo nuoroda
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6 SKYRIUS.
DARBDAVIO |VAIZDZIO KURIMAS




DARBDAVIO JVAIZDZIO KURIMAS

KARSCIAUSIAS” DARBAS ,,SALCIAUSIOJE” ZEMES VIETOJE!

HighTech yra auganti informaciniy ir komunikaciniy technologijy (IKT) jmoné mazame mieste,
turinc¢iame 38 000 gyventojy. Pastaraisiais desimtmecdiais Sio miesto gyventojai sparciai sensta
ir jauni profesionalai iSvyksta j didesnius miestus, kur jiems yra daugiau galimybiy. HighTech
suvokia, kad jei jmoné nieko nedarys, ji turés sunkumy pritraukiant jaunus Zmones ir uztikrinant
jmonés tvarumg ateityje. Pleciantis j pasaulines rinkas jai taip pat reikia didesnio lankstumo,
kalbos ir kity kompetencijy, kurios yra batinos jmonés sékmei.

Vadovai susirinko, kad iSnagrinéty skirtingus variantus, kaip pagerinti jmonés patraukluma
jauniems profesionalams. Jie suprato, kad HighTech negali finansiskai skatinti labiau negu
didelés jmonés. Taip pat jie nemano, kad kandidatai, kurie nori uzdirbti daugiau yra tinkami
Zmonés Siai organizacijai. Jie noréjo pritraukti kandidatus, kurie atitinka HighTech organizacijos
vertybesirkultirg. Kadangitaiyramazajmoneé,vadovybé nusprendé, kad vienas efektyvus budas
yra aiskiai perteikti HighTech jmonés darbuotojy vertybes, kuriant darbdavio jvaizdj tiek jmonés
viduje, tiek iSoréje. Taip pat jie suprato, kad turi tobulinti darbdavio jvaizdj skaitmeniniuose
kanaluose ir glaudziau bendradarbiaujant su vietos universitetu.

Tai yra dalykai, kuriy galima imtis turint ribotus isteklius ir kurie pasitvirtino kaip efektyvas
pritraukiant tinkamus kandidatus prisijungti prie jmonés darbo jégos. Taip pat Sis sprendimas
buvo efektyvus norint i$saugoti savo esamus darbuotojus, kurie aiskiai atitinka Sias vertybes ir
organizacine kultara.

Saltinis: Sharpen tyrimai, 2018m. pavasaris

® . Kasyra ,darbdavio jvaizdis”? Kuo jis skiriasi nuo jasy jmoneés jvaizdzio?
+  Kodél ,darbdavio jvaizdis” yra labai svarbus MV/|?
« Kaip galite tobulinti, palaikyti ir stiprinti darbdavio jvaizdj jmonés viduje ir iSoréje?
«  Kokiomis priemonémis tg galima pasiekti efektyviai ir taupiai?
+  Kokios yra darbdavio vertybés, kuriy iesko perspektyvus arba esamas darbuotojas?
| kokius darbdavio jvaizdZio bruozus susitelkiate, kurdami savo darbdavio jvaizdj?

6.1. Jvadas

Kas yra ,, Darbdavio jvaizdis”?

,Darbdavio jvaizdzio” terminas pirma karta panaudotas 90-yjy pradzioje. Jis rodo tai, koks
yra organizacijos jvaizdis jos esamiems darbuotojams ir tiems, kurie susije su organizacija i$
iSorés. Darbdavio jvaizdzio kdrimo menas ir mokslas paremtas esamy darbuotojy pritraukimo,
bendradarbiavimo, islaikymo iniciatyvomis ir jis skirtas pagerinti organizacijos jvaizd] ieskanciyjy
darbo mintyse.

Jmonés jvaizdzio karimas apibréZiamas kaip sgsaja tarp Corporate branding is defined as the
interface between the self-portrayal and external perception of the organisation. Kuriant darbdavio
jvaizdj daugiausia démesio skiriama darbuotojy patirties skatinimui; tai yra tai, kaip Zzmoneés ir net
potencialls darbuotojai supranta organizacijos reputacijg. Tam jtakos turi keletas perspektyvy, nuo
vidinés komunikacijos strategijy iki jmonés sprendimy.

Dauguma esame girdéje apie produkty arba paslaugy jvaizdj, bet mazai kas zino kas yra ,darbdavio
jvaizdis”. Taigi, kas yra ,darbdavio jvaizdis"?

Jmonés jvaizdis yra priemoneés, kurias naudoja jmoné perteikdama savo identitetg vidiniams ir
iSoriniams interesantams. Jis apibddina jmonés jvaizd] kaip ,sasaja tarp to, kaip jmoné save pateikia
ir to, kaip ji suvokiama iSoréje” (Balmer, 2001).

Be to, kad bendrai palaiko jmonés jvaizdj, darbdavio jvaizdis taip pat yra skirtas dviems auditorijoms
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- esamiems darbuotojams ir basimiems darbuotojams, kuriuos jmoné ketina pritraukti. Darbdavio

jvaizdis atspindi kaip Zmonés - jskaitant galimus darbuotojus - suvokia jmonés reputacijg. Jai

jtakos turi viskas - nuo vidinés komunikacijos strategijy iki jmonei budingy sprendimy darbuotojy
pripazinimui.

Yra daugybeé darbdavio jvaizdzio apibrézimy. Cia pateikiami tik du i$ jy:

*  Ypatybés, kurios iSskiria jmone i$ kity ir daro jg patrauklig tiems Zmonéms, kurie jausis su ja susije
ir kurie stengsis pasiekti geriausiy rezultaty dirbdami jai” (Guest and Conway, 2006).

« ,Organizacijos, kaip puikios vietos dirbti, jvaizdis esamy darbuotojy ir pagrindiniy suinteresuotyjy
asmeny isorinéje rinkoje (aktyvus ir pasyvus kandidatai,klientai, uzsakovaiir kt.) nuomone” (Balmer,
20017).

Gerai zinoma, kad didelé darbuotojy kaita ir vidinis konfliktas gali padaryti didelés Zzalos jmonés

produktyvumui ir pajamoms. Norint to iSvengti, kuriant darbdavio jvaizdj daugiausia demesio

skiriama puikiai esamy ir basimy darbuotojy reputacijai.

Visy pirma, reikia apibrézti jvaizdzio karimo savoka.

« Pasak Swystun”o (2007), ,jvaizdis yra materialiy ir nematerialiy ypatybiy, badingy tam tikram
prekiniam zenklui, rinkinys, kurj tinkamai valdant yra sukuriama verté ir jtaka”.

« ,Darbdavio jvaizdzio kdrimas yra iSskirtinés ir jtikinamos patirties perdavimas kandidatams
ir darbuotojams jkviepiant jiems jmonés vertybes” (Edwards, 2010). Tai reiskia, kad darbdavio
jvaizdzio klrimo strategija yra ,jmonés Zinuté esamiems ir galimiems darbuotojams, kurioje
jmonés kultdra ir identitetas yra perduodamas teisingu ir jtikinamu badu. Zinoma, jis pastebéjo,
kad ilgalaike vizija reikalinga puoseléjant organizacine kultira, neuztenka reklaminés kampanijos,
kad pritraukty naujy kandidaty srautus.

« ,Darbdavio jvaizdzio karimas yra veikla, kur rinkodaros principai taikomi Zl veikloms”. Edwards’as
prilygina darbdavio jvaizdzio kirima produkto jvaizdzio kdrimui; pastarasis susijes su tuo, kaip
produktas reprezentuojamas klientams, tuo tarpu darbdavio jvaizdzio kirimas susijes su esamais
ir potencialiais darbuotojais, kaip ,jvaizdzio kirimo tikslais” (Edwards, 2010).

Reguliariai tikrinkite ar
jusy jvaizdis veikia ir
Ar dirbate ties komunikuokite apie jj

DARBDAVIO |VAIZDZIO (pvz. per apklaus apie
= g darbuotojy pasitenkinima)
KORIMU

Identifikuokite veiksnius,
kurie palaiko jisy
darbdavio jvaizdzio kirima
(KODEL jiis esate geras
darbdavys)

Sukurkite strategija Perduokite savo stiprybe
ir plang Darbdavio savo darbuotojams ir
jvaizdzio karimui potencialiems
kandidatams

22 Paveikslélis. Darbdavio jvaizdzio kirimo planas
(Saltinis: parengta autoriaus)

6.2. Priezastys darbdavio jvaizdzio tobulinimui

Darbdavio jvaizdzio kdrimas yra jmonés gebéjimas diferencijuoti ir reklamuoti savo identitetg tam
tikrai grupei kandidaty, kuriy samdymu jie domisi. Jis sukuria unikaly jvaizdj, kuris padaro jmone
iSskirtine ir taip leidzia jai laiméti kovg dél profesionaly. Darbdavio jvaizdis atlieka svarby vaidmen;
uztikrinant ilgalaikio jdarbinimo poreikius, iSskiriant vieng jmone i$ jos konkurenty.
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Tai sgvoka, rodanti esamy ir galimy darbuotojy pozilrj | organizacija, kaip j puikig vietg dirbti
(McLeod and Waldman, 2013). Pagal §j apibrézima, ,Darbdavio jvaizdzio kirimas” yra ,puiki vieta
dirbti” jvaizdZio perdavimo Sioms grupéms procesas. Kartu su emocinémis vertybémis, ,darbdavio
jvaizdzio kdrimas” yra story-telling’o procesas, kuris daro poveikj darbdavio jvaizdziui ir padeda
priartinti darbdavj prie daugybés kandidaty (Sluis, 2009).

Aiskiai nustatytas ir jgyvendinamas strateginis darbdavio jvaizdis gali turéti daug jtakos didinant
jmonés konkurencinj pranasumg, tobulinant profesionaly paieska, didinant darbuotojy jsitraukimo
lygj, didinant jmonés kultlrine jvairove, viesyjy rysiy priemones, didinant organizacijos jvaizdzio
palaikyma, akcininky verte ir t. t.” Vidiniy Darbdavio jvaizdzio kdrimo privalumy jmonei pavyzdziai
pateikti 2 Lenteléje.

Darbuotojy
jsitraukimo
didinimas
Daugiau Didesnis
iSsaugomy pasitikéjimo
profesional lygis
u jimonéje

Vidiniai
darbdavio
jvaizdZio

MaZesnis kurimo
darbuotojy privalumai ZI

skaiciaus srityje
svyravimas

MaZesnis
pravaiksty
lygis

Geri
santykiai su Didesnis
esamais ir darbuotojy
ankstesniais lojalumo
darbuotojai lygis
S

23 Paveikslélis. Vidiniai darbdavio jvaizdzio kiurimo privalumai organizacijai Zmogiskyjy
istekliy srityje
(Saltinis: Figurska and Matuska, 2013)

ISoriniy Darbdavio jvaizdZio kirimo privalumy jmonei pavyzdziai pateikti 4 Lenteléje.

Didesnis
skaicius
darbo
prasymy

Labiau Greitesnis
darbui susisiekima
tinkantys ssu
kandidataii kandidatais
ISoriniai
darbdavio
ivaizdzio
kdarimo
privalumai ZI
srityje
Lengvesnis Profesional
susisiekima y
s su pritraukima
kandidatais s

MaZesnés
idarbinimo
iSlaidos

24 Paveikslélis. I3oriniai Darbdavio jvaizdzio kairimo privalumai ZI srityje
(Saltinis: Figurska and Matuska, 2013)
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Tiek isorinis, tiek vidinis jvaizdzio karimas uztikrina, kad jmoneés pasiekia konkurencinio pranasumo.
Jie palaiko efektyvig komunikacijg apie jmone, kaip trokstamg darbo vietg perspektyviems darbo
kandidatams, taip sumazinant jdarbinimo islaidas.

6.3. Kodél darbdavio jvaizdzio kurimas yra butinas MV|

Svarstant apie darbdavio jvaizdj svarbu sukurti strategijg, paremtg jmonés individualumu ir jos
unikalumu. Apskritai, reklama turi daug teigiamy pusiy MV|. MV| Darbdavio jvaizdZio kirimas daznai
paremtas labiau asmeniniu pozidriu, jvairesniu darbu ir greitesnés karjeros galimybémis.

MV] yra aktyvesnés ir greiCiau reaguojancios j naujas technologijas ir daro metodus, jos gali bati
lankstesnés jgyvendinant naujas veiklas ir iniciatyvas, o darbuotojai gali gauti daug daugiau patirties
ir geriau suprasti versla negu galéty dirbdami didesnéje jmongje. Sias teigiamas puses MV turéty
akcentuotikomunikuodamosapie savo darbdaviojvaizdjtiekjmonésviduje, tiekisSoréje. MV] turi remtis
Siais privalumais gerinant savo darbdavio jvaizdZio klrimg ir pritraukiant geriausius profesionalus |
savo jmone (O'Neil, 2018).

Stipraus darbdavio jvaizdZio kdrimas yra bidas jmonei issiskirti i§ konkurenty, siekiant pritraukti
norimus kandidatus. Jis darosi vis svarbesnis jmonéje ir apima kiekvieng jdarbinio Zingsnj, darbuotojy
valdymo procesus ir veiklas, kurios motyvuoja esamus darbuotojus. Taip pat svarbu sukurti tinkama
atlygio sistemg, atitinkanciag darbuotojy pastangas ir atsidavima. llgainiui tai motyvuos juos gerai
dirbti, nes jie supranta, kad jy darbg pripazjsta ir kad yra atsizvelgiama | jy gerove. Kadangi gali
pasirodyti, kad $i veikla vyksta tarp jmonés ir jos darbuotojy, kai kurie Zmonés gali nesuprasti kaip tai
gali bati svarbu, nes jie nesupranta, kad tai turi didelj poveikj bendram jmonés jvaizdziui. IS tikryjy,
visi zinome apie jmones, kurios neteko darbuotojy dél savo elgesio su jais.

6.4. ISorinio Darbuotojy jvaizdzio elementai

Yra skirtingi modeliai, kuriuos MV| galéty apsvarstyti, kad pagerinty savo darbuotojy jvaizdi.
Pasirinksime vieng, kurj sukdré Esra and Umit (2012). Siame modelyje yra $esios pagrindinés vertés,
kurias MV] turi pateikti savo darbdavio jvaizdyje kandidatui:

1. Socialiné verté: Zmogy traukia didelés galimybés gauti patirties, reikalingos karjerai, gera
savijauta dél to, kad jauciasi organizacijos nariu, priémimo ir priklausomumo jausmas, geri
santykiai suvirsininkais, vertinamas ir maksimaliaiiSnaudojamas darbuotojy kiirybingumas,
skatinimas organizacijoje, jausmas, kad yra vertinamas ir darbo saugumas.

2. Rinkos verté: Zmogy traukia délto, kad organizacija gaminainovatyvius ir aukstos kokybés
produktus ir paslaugas, didelés galimybés pritaikyti tai, kg darbuotojas iSmoko ir tai, kad
organizacijai svarbiausias yra klientas.

3. Ekonominé verté: Zmogy traukia didesnis nei vidutinis bazinis atlyginimas, patrauklus
kompensacijy paketas.

4, Pritaikomumo verté: Zmogy traukia dél to, kad organizacija daugiausia démesio skiria
Zmonéms, suteikdama darbuotojui galimybe dalintis/ mokyti kitus to, ko patys yra iSmoke
arba Zino.

5. Bendradarbiavimoverté: Zmogytraukiatai, kad organizacijaturiskyriy bendradarbiavimo

patirties, palaikancius ir drgsinancius kolegas.
6. Darbo aplinka: Zmogy traukia dél to, kad organizacija turi patrauklig darbo aplinka.

6.5. Darbdavio jvaizdzio formavimo procesas

25 Paveikslélis, esantis Zzemiau, rodo pagrindinius darbdavio jvaizdzio kdrimo Zingsnius. Tai baty
identifikavimas, planavimas ir strategijos karimas, darbdavio jvaizdzio vykdymas ir komunikavimas,
jo svarba organizacijos viduje ir iSoréje ir Pagrindiniy veiklos rodikliy (PVR) vertinimas.
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+ IDENTIFIKUOK * STRATEGUOK
IRVYSTYK

PLANA

Zinok Nusistatyk
s savo darbdavio
. 5‘]_VO . ivaizdzio
ivaizdi mstrategija
|
. R
Gauk Pradék
griztamaj nauja
irysi ivaizdi

VYKDYK,
DERINK IR
KOMUNIKUOK

* VERTINK PVR
RODIKLIUS

25 Paveikslélis. Darbdavio jvaizdzio kiirimo procesas
(Saltinis: Pritaikyta is Bax, 2011, BrandBakers, 2018)

1. IDENTIFIKUOK: Visy pirma, jmoné turi praeiti saves identifikavimo procesa. Sios analizés metu
turéty bati atsakyto tokie klausimai:

Kuo yra patraukli mano jmoné? Kodél mano darbuotojai lieka?
Kita vertus, iSsiaiskinti priezastis kodél darbuotojai iSeina:
Kodél mano darbuotojai iSeina?

Tyrimy metu nustatyta, kad investuojant j darbdavio jvaizdzio kdrima, galima iki 28% sumazinti
besikeicianciy darbuotojy skaiciy.
Darbdaviai gali nurodyti savo sékmingy verslo projekty skaiciy pagal tai kaip jie iSsaugo darbuotojus
ir pagal priezastis, dél kuriy jie iSeina i$ darbo. Darbuotojai gali iSeiti i$ jmonés dél keliy priezasciy -
mazo atlyginimo, pagarbos trikumo arba nedidelio atlygio uz sunkias uzduotis. Tam, kad suprasty
prieZastis, darbdavys turi spresti problemas, su kuriomis susiduria iSeinantys darbuotojai.
Taciau jei darbdavys susiduria su darbuotojy samdymo problema, tai gali rodyti, kad darbdavio
jvaizd] reikia stiprinti.
Tai baty jusy darbdavio jvaizdzio potencialo identifikavimas ir analizé.
2. STRATEGUOK IR VYSTYK PLANA: Kai jau iSnagrinéjote ir nustatéte savo jvaizdzio esamiems
ir galimiems darbuotojams stiprigsias ir silpngsias puses, batina nustatyti darbdavio jvaizdzio
kdrimo strategija. Tai apima jusy jmonés kulttros, pagrindiniy vertybiy, materialiyjy vertybiy
(pasalpy) jusy darbuotojams, identifikavima.
3. VYKDYK, DERINK IR KOMUNIKUOK: Labai svarbu komunikuoti apie savo darbdavio

jvaizdzio strategija tiek jmonés viduje, tiek iSoréje ir taip pritraukti naujus profesionalus arba
uztikrinti, kad jie pasiliks jasy MV].

4. VERTINK DARBDAVIO JVAIZDZIO KURIMO PVR: Taip pat svarbu gauti griztamajj tysj, kas
reiskia vertinti jisy darbdavio jvaizdZio Zinomumg ir efektyvuma (pvz. [darbinimo ir iSsaugojimo
duomenis - PVR, darbdavio rangavimas, darbuotojy pasitenkinimas ir jtraukimas).
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6.6. Darbdavio jvaizdzio valdymas: Kas atsakingas?

Darbdavio jvaizdZio formavimas ir i$laikymas néra vieno zmogaus darbas. Cia jtraukiamas kiekvienas
darbuotojas ir vadovas kartu su jmonés aukstesniaisiais vadovais. Paprastai vadovai ir aukstesnioji
valdzia sukuria jmonésvizija, misijg ir tikslus irinformuoja apie juos savo darbuotojus susirinkimy metu.
Darbdavio jvaizdzio kdrimo strategijy planavimas ir nustatymas daugiausia turéty bati atliekamas
Zios grupés zmoniy, bet kiekvienas darbuotojas yra atsakingas - jie visi gali bati rinkodaros kanalas
tiek stiprinant, tiek bloginant jmonés reputacija.

Rinkodaros priemoniy naudojimas remiant vidinj ir iSorinj darbdavio jvaizdZio karima reiskia darba
su taip vadinama ZI rinkodara.

6.7. Zl rinkodara ir darbdavio jvaizdzio kiirimas

Zl rinkodara yra priemoneés ir veiklos, kuriy pagalba darbdavio jvaizdis perduodamas darbuotojams
ir kandidatams. Jis gali bati laikomas ZI metodas, kuris remia stipraus darbdavio jvaizdzio sukarima.
5 Paveikslélyje vaizduojama Zmogiskyjy istekliy valdymo 4P koncepcija.

1. 21 produktas yra tai, kg darbuotojai gauna dirbdami jmonéje arba kg jus galite jiems
pasialyti.

2. Kaina susijusi su materialiomis ir nematerialiomis islaidomis (tokiomis kaip fizinés ir emocinés
iSlaidos). Tai pagrinde bty darbo valandos, laikas ir pastangos skiriamos darbui atlikti,
patiriamo streso lygis, nesaugumas, darbo sauga, rizika.

3. Vieta 7/l rinkodaros atzvilgiu reiskia vietove ir visa kas susije su ja, jskaitant jmonés kultlrg

4. Reklamavimas reiskia darby ir darbdavio jvaizdZio pristatyma ir komunikavimg klientams
(darbuotojams ir kandidatams).

¢ Darbo kirimas
* Socialinis statusas
Produktas * Kompensacija ir iSmokos

* Mokymasis ir karjeros raida

» Darbo kaina (alga/atlyginimas)
¢ Pastangos reikalingos darbui
¢ darbo-gyvenimo balansas

. ¢ Darbovietés vieta
Vieta * Patogumai ir infrastruktira
¢ Patalpy kokybé

¢ Reklaminis skelbimas

¢ Darbdavio jvaizdZio kdrimas
¢ Talenty jgijimas

¢ Imonés socialiné atsakomybé

Reklama

26 Paveikslélis. 4P koncepcija Zmogiskyjy istekliy valdymui
(Saltinis: Pritaikyta is Myslivcova et al., 2017)

Asmeniné (Z1) rinkodara apima tradiciniy rinkodaros priemoniy, tokiy kaip reklama ir pardavimai, bet
Siuo atveju produktas yra darbas.

6.8. Darbuotojo vertés pasiulymas

Darbuotojo vertés pasitlymas (EVP) apima darbuotojo atlyginima, kompensacijg ir iSmokas, kurias
teikia jmoné atsilygindama uz darbuotojo jgudzius, gebéjimus ir patirtj (Minchington, 2006). Jis skirtas
darbuotojui, derinant EVP strategijas su jmoneés strategine plétra. Aiskus jmonés jvaizdis ir EVP, kuris

3 3 ; Gerosios patirties vadovas
ZMOGISKUJUY ISTEKLIYU VALDYMUI REGIONINESE MV|



atspindi darbuotojo motyvacija ir laime (kylancia i$ rGpinimosi jy gerove), gali pritraukti ir iSsaugoti
talentingus darbuotojus. Saziningas uzmokestis, asmeninis tobuléjimas ir augimas, reiksmingas
darbas ir indélis j jj, gera reputacija ir draugiski kolegos yra pagrindiniai EVP bruozai (Minchington,
2006).

Kaip isskiria auksc¢iau minétas Saltinis, yra trys pagrindiniai veiksniai, kurie didina stipraus darbdavio
jvaizdzio kdrimo nauda, butent didesnj pritraukima, iSsaugojima ir jtraukima. Todél, geras EVP yra
labai svarbus formuojant stipry darbdavio jvaizdj, nes EVP prisideda prie perspektyvaus darbo
ieSkotojo transformacijos j jtrauktg, motyvuotg ir pilnai visuose procesuose dalyvaujantj darbuotoja.

6.9. Kas padaro Darbdavio jvaizdj stipry
Svarbu, kad su EVP iSorinis pazadas ir vidiné darbo patirtis papildyty vienas kita. Tai padaro jvaizdj
stipry. (Ziarékite 6 Paveikslélj)

EVP

Unikalus pazadas, kurj
jmoneé teikia savo
darbuotojams ir

galimiems kandidatams |vaizdZio stiprumas

- tinkamy kandidaty
pritraukimas

- darbuotojy jtraukimas ir
iSsaugojimas
- skirtumas nuo konkurenty

Darbuotojy patirtis

Tikras pazado vykdymas
skirtinguose darbuotojo
buvimo jmonéje etapais

27 Paveikslélis. Jvaizdzio stiprumas
(Saltinis: Pritaikyta i$ Rosethorn, 2009; Myslivcova, S. et al., 2018)

6.10. Strateginis (Tarptautinis) Darbdavio jvaizdzio kurimas MV|

Kiekviena jmoné klesti dél savo darbuotojy. Specialisty ir vadovy paklausa pastoviai auga ne tik dél
demografinio pokycio problemy ir skirtingos ekonomikos skirtingose Europos ir Amerikos Salyse.
Nebevyksta diskusijos dél poreikio kurti darbdavio jvaizdj. Gautas apibrézimas ,Darbdavio jvaizdzio
kdrimas” susideda i$ zodziy darbdavys ir jvaizdis. Viena vertus, tai yra darbuotojas ir, kita vertus,
jmonés jvaizdis ir Zinojimas apie ja. Apibendrinant, darbdavio jvaizdzio formavimas ir jo batinos
verslumo priemonés yra reikalingos tam, kad galima baty dalyvauti ir iSsiskirti Salies ir tarptautinéje
darbo rinkoje (zr. 7 Paveikslélj)
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Imonés ZI valdymas

Strateginiai tikslai
Galimybés
Esminiai sékmés veiksniai
Pagrindiniai 'v'éildos rodikliai

[gyvendinamumas

28 Paveikslélis. Strateginis ZI Valdymas
(Saltinis: Pritaikyta i$ Armstrong and Taylor, 2014)

Sie reikalingi verslumo veiksniai yra be abejones batini strateginiam darbdavio jvaizdzio karimui,
ypac mazose ir vidutinése jmonése. Siuo atzvilgiu, strateginiai reikalavimy vertinimai atlieka lemiama
vaidmenj, rodydami stiprigsias ir silpnasias puses.

Regioninés jmonés, kurios sékmingai parduoda savo produktus ir paslaugas tarptautiniu mastu,
turi jsitvirtinti kaip patrauklis darbdaviai tam, kad galéty islikti tiek Salies, tiek tarptautiniu mastu,
naudodamos tinkamas priemones. (zr. 29 Paveikslél;).

'« Efektyvus
vadovavimas
* Veiklos lygis
Iéorim's Vidaus
kandidatas darbuotojas
* Komunikacija
« Medsiaga * Darbdavio

vertés valdvmas

29 Paveikslélis. Darbdavio jvaizdzio kiirimo, Vidinio darbdavio jvaizdzio kurimo ir Darbdavio

vertés valdymo atskyrimas
(Saltinis: Pritaikyta i$ Armstrong and Taylor, 2014)
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6.11.Y kartos jdarbinimas

Y kartos atstovai zino ko nori ir ko yra verti. Dar daugiau, jos darbuotojai turi labai ypatingas ir
individualias idéjas apie savo trokStamg darbo-gyvenimo balansa. Tai atitinkamai pasireiskia ir
Internetg ir virtualiuosius tinklus. Todél, $i karta greitai priima Zinias ir informacija bei puikiai prisitaiko
prie nuolat kintancios aplinkos bei jos unikalios sistemos ir dinamiskumo.

Viena problema ir reikalavimas, su kuriais turi susidurti mazos ir vidutinés jmonés yra Siandieninis
Internetas. |monés puslapis, socialiné Ziniasklaida (pvz. Facebook, Instagram) ir kiti jdarbinimo
portalai yra batini. Kitas klausimas yra platformy pasirinkimas tinkamam tarptautiniy darbuotojy ir
potencialiy suinteresuoty saliy jdarbinimas.

Generuoja
kandidatus

Skatina
imtis
veiksmy

|darbinimo Pritraukia

skelbimas démes;j

Sukelia
ir islaiko
susidomeé-
jima

30 Paveikslélis. Jprasta reklama MV]
(Saltinis: Pritaikyta i§ Armstrong and Taylor, 2014)

30 Paveikslélyje rodomisékmingo jdarbinimo tikslai. Surinkti kaip jmanoma daugiau kandidaty labiausiai
tinka Internetu ir todél taip sutaupoma. Darbo skelbimas turi buti patrauklus galimiems kandidatams,
taigi jame turi biti detali informacija apie jmone, sidlomas iSmokas ir toms pareigoms reikalingus
jgudzius.

Integracija ir identifikavimas

Kvalifikuoty darbininky trikumas artimiausiais metais tik didés. Keisis darbo rinkos salygos ir bus
nusistovés nauja konkurenciné situacija. Einant ta kryptimi, jau yra problemy pramoneés Sakose,
kuriose tampa jprasta, kad laisvy pozicijy nebegalima pakankamai uzpildyti o kai kuriais atvejais
nuo jy priklauso pragyvenimas. |monés stengiasi priesintis esamam svyravimui, kuris gali labai
skirtis skirtingose pramonés Sakose, jdarbindamos per jvairias priemones, tokias kaip socialinés
Ziniasklaidos platformos, reklamos specialistai ir jmonés puslapis. Taciau daznai paprasti badai ir
priemonés, tokie kaip reklama i$ lGpy j lGpas, yra efektyviausios. Tiesioginio bendravimo (akis j akj)
privalumas yra tas, kad teigiamas tam tikros jmonés jvaizdis, jos reputacija ir identitetas néra i$ anksto
suformuoti (zr. 31 Paveikslelj).
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PIRMENYBE
(kodél Jasy jmoné
yra tinkama?)

Kaip susidoméjimas
pavirsta
jsitikinimu?

IDENTITETAS ITIKINIMAS
(kokia yra Jiisy jmonés (kodél Jas isliekate
reputacija ir jvaizdis?) darbdaviu Nr. 1?)

31 Paveikslélis. Démesys tikrinamam darbdavio patrauklumui
(Saltinis: Pritaikyta is Oerter and Montada, 2008)

Dabar darbas ne vien tik parodo socialinj statusa. Priesingai, atliekamas darbas matomas kaip
nuostata, pagal kurig darbuotojas nori realizuoti ir gali identifikuoti save. Viena pagrindiniy problemy,,
su kuriomis susiduria jmonés yra kalbos barjeras ir batinos nuolatinés komunikacijos uztikrinimas
ir pasikeitimas informacija tarp jmoniy ir naujo darbuotojo. Vienas dalykas, kurj reikia apsvarstyti
galvojant apie Zinias, pasiekimus, jsitikinimus, vertybes ir standartus organizacijy kontekste,
yra vadinamas socializacija (Nerdinger, Blickle and Schaper, 2014). Taciau, reikia pastebéti, kad
personalo plétrai svarbi ne tik naujy darbuotojy integracija, bet reikia turéti omenyje ir ne tokias
matomas uzduotis. Personalo plétra ir mokymas turi bati atliekami pagal darbo rinka, t. y. mokymo
reikalavimus. Tiktai po keleto procesiniy zingsniy ir sekmingos darbuotojy integracijos galima atlikti
personalo plétros vertinima.

Sustokime: Atvejo analizé #1 Suomija

*  Sharpen Komandos 2017m. tyrimas: ,Kar$ciausias” darbas ,$alciausioje” Zemés
vietoje!

« Santrauka: Partneriné MV| susidaré su issukiais kaip j jmone pritraukti ir iSsaugoti
jaunus talentus. Siame tyrime SHARPEN komanda nagrinéjo ir nustaté spragas bei
pateiké sprendimus kaip padéti partnerinei MV| pagerinti darbdavio jvaizdj jauny
talenty ir profesionaly akyse.

Link to full case study: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CHécase4.docx

3 3 ; Gerosios patirties vadovas
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Praktiné priemoné is Atvejo analizés #1:
.Karsciausias” darbas ,Salciausioje”
TI¥ zemes vietoje!

2 Lentelé. Darbdavio jvaizdzio kdrimo plétra ir nuolatinis tobulinimas

Savianalize ir
Zingsnis Veiksmas
veiksmai

Didinti Zinomuma, Parduoti idéjg visiems vadovavimo lygmenims, sie-
formuoti darbdavio kiant gauti laiko, biudzZeto ir istekliy.
jvaizdzio kdrimo e  Surinkti tinkamus atstovus Darbdavio jvaizdZio ka-
komanda rimo komandai suformuoti.

2 | Perzitreéti jzvalgas e \Vertinti dabartines HIT ir Kaisanet jdarbinimo me-

dZiagas, kandidatus ir darbo patirtj.

e Aiskus jmoniy einamuyjy charakteristiky, elgesio
ir asmenybiy supratimas, siekiant sukurti kitokj
jvaizdj (atsizvelgti j tyrimo iSvadas 5 svarbiausiems
dalykams, kuriuos geriausiai vertina darbuotojai ir
pasaliniai).

e Derinti Darbdavio jvaizdzio kirimo strategijg su or-
ganizacijos strategija.

e Nustatyti tiksline grupe (talentingas studentas/
kvalifikuoti kandidatai/ klientai) ir jy lGkescius.

o Atlikti periodiskag darbuotojy apklausa.

o Atlikti periodiskas iSorines apklausas.

Atlikti lyginamaja analize su konkurenty Darbdavio
jvaizdzio kirimo patirtimi.

e Surinkti rinkodaros komanda ir suderinti vertybes
(rinkodaros ir darbdavio jvaizdzio).

3 Sukurti jtikinamg e Jtraukti darbuotojus j kirima, jgyvendinima ir visas
EVP kitas fazes.

e Nustatyti pagrindinius skirtumus kuriant jtikinama
darbdavio jvaizd].

e ISnagrinéti esamo Darbuotojo vertés pasialymo
(EVP) stipriagsias puses.

o Nustatyti kasdienines ,gyvenk ir kvépuok’ verty-
bes.

4 |gyvendinti e Aiskiaiir laiku pranesti apie bet kokius pokycius se-

minary, diskusijy ir komandy susirinkimy metu.

o Vykdyti tai, kas kalbama, gyventi veikiant.

e Apdovanoti tuos, kas prisidéjo prie aktyvaus jvaiz-
dZio vertybiy jgyvendinimo.

e Kiekvieng darbuotoja paversti vertingu visy suinte-
resuotyjy Saliy ambasadoriumi.

e Jtraukti juos kaip jmonés kultiros dalj.

5 | Kontroliuoti, vertinti e Vertinti sékme.
ir vykdyti e PerziGréti ir pritaikyti nuolatiniam tobulinimui.
e |Jtrauktij veiklos tikslus ir vertinimo sistema.

Saltinis: Savarankiskas parengimas

gierosiqs patirtives vadovas
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Rekomendacijos ir sprendimai

=Y
.

Socialiné Ziniasklaida: Didinti kokybés turinj ir bendravimg su ieskanciaisiais darbo.
Darbdavio jvaizdzio gairés: Sukurti jvaizdzio gaires, kad visi darbuotojai Zinoty vertybes,
kalbeéty ir jgyvendinty jas, nuosekliai skleisty jas per savo kalbas, veiksmus, elgesj, kaip
dalj savo profesinés veiklos su darbu susijusiuose reikaluose (pvz., kaip jie dirba arba
komunikuoja jmonéje arba su iSorinémis suinteresuotomis Salimis, tokiomis kaip galimi
darbuotojai, kandidatai, klientai, pristatymai studentams universitetuose, placiajai
visuomeneiirt.t.). Tai sudarys salygas efektyvesniam vaidmeny modeliavimui, darbo jégos
komunikavimui ir jdarbinimo iniciatyvy metu (iSsamesnei informacijai Ziarékite praktines
priemones).

Jmoniy socialiné atsakomybé (JSA): daugiau pastangy akcentuojant jmoniy socialine
atsakomybe suinteresuotosioms Salims, tokioms kaip esami ir galimi darbuotojai, klientai,
tiekéjai, reguliuotojai ir placioji visuomeneé. Stiprinti rGpestingo ir socialiai atsakingo
darbdavio jvaizd].

Rysiai su universitetais: darbas bendromis iniciatyvomis, tokiomis kaip svecio paskaita,
bendradarbiauti siekiant bendro rezultato, tokio kaip naujienlaiskis arba publikacija. Tai
suteiks galimybes studentams pazinti jmone, technologijy tipa, aplinkg arba pramonés
Sakg, kurioje ji veikia, ir padés sukurti profesionaly jmonés jvaizd] suinteresuotosioms
Salims. Jie taip pat gali bati priemoné skleisti informacijai.

Atlygio paketas: atlygio sistema, susijusi su rezultatais, sazininga vertinimo sistema, sitilo
atlygj, kuris atitinka atsakomybes, ranga.

Kai jaunas absolventas arba talentingas Zmogus iesko darbo, jmonés vieta ir jos dydis néra
svarbiausi svarstytini veiksniai. Jie iesko galimybiy pakilti karjeros laiptais, sazZiningos ir kon-
kurencingos kompensacijos bei jgaliojimo dirbti savarankiskai. Be to, jie labiau suinteresuoti
darbu tokioje vietoje, kuri laikoma ,atvira, draugiska ir nuosirdzZia, kur akcentuojamas sazinin-
gumas”, kur vertinamos kompetencijos ir jus uz jas atlyginama” ir ,kur inovatyvus ir kirybingas
mastymas yra skatinamas ir vertinamas”.

Siuos dalykus MV| gali lengvai pasiilyti kruopsciai planuodama ir kurdama darbus.

&

Sustokime: Atvejo analizé #2

«  Sharpen tyrimas 2018: Kaip bati patrauklia MV| profesinio mokymo praktikantams

« Nagrinéja darbdavio jvaizdZio karimag vidutinio dydzio jmonéje Saksonijoje,
Vokietijoje

« 7l problema yra padidinti jmonés, kaip bisimo darbdavio profesinio mokymo
praktikantams, patraukluma

« Tyrimo problema yra rasti budus, kaip analizuojama jmoné gali konkuruoti su kitais
patraukliais darbdaviais ir identifikuoti potencialias problemas, kurios gali trukdyti
jauniems Zmonéms darbintis jose

«  Praktingje $ios atvejo analizés dalyje daugiausia démesio skiriama teoriniy ZI Ziniy
taikymui Sios atvejo analizés jmonéje.

< Bdtina sukurti strategija ir specifinius metodus, kuriuos reikia akcentuoti ir pranesti
tikslinei auditorijai.

Link to full case study: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CHécase1.docx

3 3 ; Gerosios patirties vadovas E
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Praktiné priemoné is Atvejo analizés #2:
- Y kartos pritraukimas j MV]
=g W Siekiant sukurti strategija ir specifinius metodus, kuriuos reikia akcentuoti ir perduoti
tikslinei auditorijai, Y kartai, MV| turéty turéti omenyje skirtingus aspektus. 11
Paveikslélyje nagrinéjamos kelios idéjos.

Ykartos pritraukimas |
MV

Kames galime
pasiilyti potencialiems
darbuotojams?

Kaip komunikuoti su
tiksline auditorija?

Kokios yra tipiskos MV|

Kas svarbu Y kartai?
problemos?

Imoniy interentinés Socialinisuzimtumo Sukurti patraukly

svetaines aspektas darbdavio jvaizdj L R

Socialines ziniasklaidos
kanalai, [darbinimo Lankstus darbo laikas Matomumas Socialiné darbo aplinka
tinklai

Bendradarbiautisu
mokyklomisir
universitetais

Motinystés/tévystes
atostogos

Pasiekiamumas

32 Paveikslélis. Y kartos pritraukimas j MV]
(Saltinis: sudaryta autoriaus)

Visy pirma, socialinis uzimtumo aspektas yra labai svarbus Y kartos darbuotojams, o tai gali bati MV
pranasumas. DaZnai geros darbo salygos (pvz. lankstus darbo laikas, motinystés/tévystés atostogos
ir daznas bendravimas su darbuotojais), kuriy tikisi Y kartos atstovai, yra jgyvendinamos MV|;
taciau apie jas reikia informuoti. Privalumai, kuriuos gali pasidlyti jmoné, turi bati matomi jmonés
internetinéje svetainéje arba kituose kanaluose, tokiuose kaip jmonés profilis socialiniuose tinkluose.
MV| pasiekiamumas taip pat gali bati problematiskas jauniems perspektyviems darbuotojams. Sig
problema baty galima iSspresti finansiskai padedant jauniems Zzmonéms jgyti vairuotojo pazyméjima
arba pasitlant ,carpooling’a” (dalijimasi automobiliu).

Bendrai tariant, svarbu bati skaidria jmone ir suteikti iSsamia informacijg apie MV|. Skelbti daugiau
turinio, susijusio su jmone, bei skelbti apie esamas laisvas darbo vietas socialiniuose tinkluose, pvz.
Facebook puslapyje, MV| gali bati protingas Zingsnis. MV| taip pat turéty apsvarstyti savo valdymo
struktdros paskelbima savo internetinéje svetainéje, kad jmoné buaty labiau prieinama Y kartai (pvz.
trumpos charakteristikos arba CV kartu su nuotraukomis bei esamy darbuotojy citatomis).

Kitas svarbus Zingsnis MV]| yra jy bendradarbiavimo su mokslo jstaigomis didinimas. Universitetuose
MV] galéty daryti pristatymus studentams karjeros dieny metu arba kabinti reklaminius plakatus.
Kalbant apie mokyklas, MV| galéty sitlyti praktikos galimybes arba dalyvauti ,mergaiciy’ arba
Jberniuky’ dienose.

(§erosio§ patirtives vadovas
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Sustokime: Atvejo analizé #3 Vokietija

Sharpen tyrimas 2018: Kaip padaryti savo MV] patrauklig tarptautiniams darbuoto-
jams?

Apibidina ZI problema, susijusia su darbdavio jvaizdzio kirimu vidutinio dydzio jmo-
néje Saksonijoje, Vokietijoje

Tyrimo problema yra rasti badus, kaip regione patrauklus darbdavys gali tapti patrau-
kliu tarptautinei darbo rinkai ir kokj indélj tam gali turéti jmonés ZI

Siekia sukurti jdarbinimo procesa, kuris padéty MV] bati patrauklesnémis tarptauti-
niams darbuotojams

Praktingje $ios atvejo analizés dalyje daugiausia démesio skiriama teoriniy ZI Ziniy tai-
kymui Sio atvejo analizés jmonéje ir sukurti nuoseklig idealaus jdarbinimo proceso ins-
trukcija.

Link to full case study: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CHécase2.docx

Praktinés priemonés iS atvejo analizés #4: veiksmai, kuriy turi
imtis MV] kad pritraukty tarptautinius darbuotojus

Nuoseklios gairés MV| apie tai, kaip pritraukti tarptautinius darbuotojus, pavaizduotos
Zemiau.

eSukurkite patraukly Karjeros puslapj jmonés interneto svetaingje
edalinkites informacija apie siilomus darbus ir praktikos vietas
ePateikite keletg kvalifikuoty darbuotojy nuotrauky ir jy atsiliepimy

e Apsaugokite socialiniy tinkly paskyras nuo "mirties"
ePagerinkite dalyvavimag socialiniuose tinkluose
eJvardinkite darbuotojg, kuris yra atsakingas ir veikia kaip kontaktinis asmuo

eSusitelkite j specializuotus darbo paieskos puslapius
eBendradarbiavimas su universitetu --> naudokite jy vidines darbo skelbimy lentas

e|dekite skelbimg j specializuotus internetinius darbo paieskos puslapius )

e Investuokite j internetinio jdarbinimo programine jrangg

ePagreitina jdarbinimo procesg
e|Shandykite atsirenkant kandidatus --> greita analizé ir rezultatai

€€€<

33 Paveikslélis. MV] zingsniy, pritraukiant tarptautinius darbuotojus, analizé
(Saltinis: parengta autoriaus)

&S

Sustokime: Atvejo analize #4

Sharpen tyrimas 2018: Darbdavio jvaizdZio kdrimas - pritraukti darbuotojus j mazas ir
vidutinio dydZio jmones

Apibidina ZI problemas, susijusias su darbdavio jvaizdzio karimu vidutinio dydzio
logistikos sektoriaus jmonéje Saksonijoje, Vokietijoje.

Tyrimo problema - iSsiaiskinti bddus, kuriais jmoné gana nepatraukliame ir
konkurencingame sektoriuje galéty bati patrauklesné, nepaisant mazy algy.

Siekiama nustatyti Sio atvejo analizés jmonés privalumus ir sukurti stipry darbdavio
jvaizdj

Praktingje $ios atvejo analizés dalyje daugiausia démesio skiriama teoriniy ZI Ziniy
apie reputacijos valdyma taikymui $io atvejo analizés jmonéje.

3 3 ; Gerosios patirties vadovas
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Praktinés priemonés iS Atvejo analizés #5: Apie ka svarstyti
pritraukiant darbuotojus j MV]

Betkaip galima komunikuotijmonés pagrindines vertybes, identitetg arba organizacine
kultlra? Arba netgi vertinti? 13 Paveikslélyje pateikta keletas vertingy jzvalgy MV].

Supraskite savo tikslinés grupés

e [pes e Darbo ir profesijos sasajos

Verbaliniai Saveikos Dirbtiniai Subjektyvi Objektyvi Abstrakti
pozymiai pozymiai pozymiai sasaja sasaja sgsaja

statuso veiksmy nutsl'::tr:rl:\a néra priklauso-
istorijos, apeigos, simboliai, apimtis, funkcija T e S
sukiai, kalbos tradicijos, logotipai, patrauklumas, uzduogiy t::”"l'(u .§U$'JUZ'°S
nustatymai  tabu, ,magiski architektira, realizuotini atlikimas :J‘bj(:f(c;;:arusa
= M . — . ° o0 . . ..
veiksmai plakatai, ribai gebéjimai el;?sr;:m:)r}zje el A

Skirtingos kartos vertina skirtinga darbo sasajy kultira > MV| turéty apsvarstyti kintantj mastyma

MV] turéty iSnaudoti savo lankstuma, kad atitikty naujus patraukliy darbdaviy kriterijus

Komunikuoti apie savo nauda potencialiems darbuotojams

34 Paveikslélis. Ka apsvarstyti pritraukiant darbininkus j MV]
(Saltinis: Neuberger, 1989; Oerter and Montada, 2008)

Kultdra turi 3 pozymius: verbaliniai (istorijos, $tkiai, kalbos nustatymai), sgveikos (apeigos, tradicijos,
tabu, ,magiski veiksmai”) ir dirbtiniai (statuso pozymiai, logotipai, architektira, plakatai, rabai).
Organizaciné kultGra apima giliai jsiSaknijusias vertybes ir prielaidas, kurios paprastai néra akivaizdzios
(Neuberger, 1989). |moniy kultiros pozymiai paprastai priklauso nuo ekonominés sékmeés. Tuo tarpu
Y kartos atstovai (gimimo metai nuo 1980-yjy iki 1990-yjy pradzios; jvairiuose $altiniuose duomenys
skiriasi) uzpildo darbo rinkg. Sakoma, kad Y karta daugiausia démesio skiria kitiems veiksniams,
susijusiems to darbu, negu X karta ir ,kadikiy bumo” kartos atstovai.

Pasikeité pozitris  darbg. Dabar darbas laikomas galimybe realizuoti save. Darbo ir profesijos sgsajos
gali bati skirstomos j tris lygius: Darbas turi subjektyvia sasaja per veiksmy apimtis, savo patraukluma
ir realizuojamus gebéjimus. Taigi subjektyvi sgsaja padeda veiksmingai dirbti. Darbas turi objektyvig
sgsaja per turiniu nustatoma funkcijg visuomenéje ir uzduociy atlikima ekonominéje sistemoje. Ji
susijusi su vaidmeniu, pagal kurj Zmonéms yra paskiriamos vietos jy visuomenéje. Jei darbas yra
vertingas net ir nepriklausydamas nuo su turiniu susijusios funkcijos arba subjektyvaus patrauklumo,
jis gauna abstrakdcia sgsajg. Misy visuomenéje profesija ir darbas yra labai vertingi - dirbantys Zmonés,
turintys profesija, yra gerbiami kaip pilnaverciai visuomenés nariai. Kadikiy bumo ir X kartos atstovai
jkinija objektyvia ir abstrakcig sasajas, Y karta svyruoja nuo objektyvios iki subjektyvios sgsajos. To
pasekoje, socialinés vertybés irtam tikros ekonominés darbo funkcijos atlieka ne tokj svarby vaidmen;
(Oerter and Montada, 2008).

88 (}erosio; patirtives vadovas _
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Tam, kad pritraukty jaunus, kvalifikuotus darbininkus, jmonés turéty atsizvelgti j §j kintantj mastyma.
Kaip jau minéta anksciau, jmonés nori jdarbintiZmones su tokiomis paciomis arba bent jau panasiomis
vertybémis. MV/| turéty naudoti savo lankstumg, kad atitikty naujus patraukliy darbdaviy kriterijus.
Tai baty plétros perspektyvos, profesinis mokymas, darbo funkcijy praplétimas, galimybés formuoti
darbo procesg, darbo puse etato modeliai, darbas i namy ir kt. Sklandantis gandas, kad pinigai néra
tokie svarbus Y kartai, ne visada atitinka realybe. Tinkamas uzmokestis ir darbo rezultaty vertinimas
yra svarbios prielaidos. vertinant esama statusa tinka tokios priemonés kaip SSGG analizé. Jei MV|
neturi reikiamy istekliy, daznai kompetentingg pagalba teikia konsultacinés firmos. Specialig anketa
pristato studenty konsultacijos, kurias galima rasti daugumoje universitety ir taikomyjy moksly
universitetuose. Siandieniniai studenty konsultantai MV] vadovams gali duoti vertingy jzvalgy, nes
jie yra Y kartos ir jaunesniy karty atstovai. Be viso to, yra viena esminé iSvada: busimi potencials
darbuotojai kitaip suvokia darbg ir profesijg. Tam, kad galéty veikti ir ateityje, MV| turi geriau iSmanyti
pokycius, vykstancius visuomenéje ir darbuotojy poreikius bei suzinoti kg jos gali pasialyti, kad
pritraukty naujus darbuotojus ir apsvarstyti kaip informuoti apie savo privalumus.

6.11. Isvada

Svarbu suprasti darbdavio jvaizdzio vaidmenj tam, kad baty galima sukurti sékmingas jmonés
jdarbinimo iri$saugojimo kompetencijas, ypac siuo metu, kai konkurencija dél profesionaly tampa vis
nuozmesné IKT sektoriuje (Mantyld, 2017). Sukdrusios stipry darbdavio jvaizdj, HiTech and LocalNetti
gali uzimti stiprias pozicijas kandidaty tarpe. Taciau, stipraus darbdavio jvaizdzio sukdrimas yra
ilgalaikis procesas, dél kurio reikalingos konsultacijos, tam tikras planas, geras komunikavimas jmonés
viduje, nuolatinis stebéjimas ir vertinimas. Aiski misija ir jtikinamas EVP turéty bati gerai suplanuotas ir
komunikuojamas ir jmonés viduje, ir iSoréje, tam, kad paskatinty perspektyvius kandidatus ir klientus
uzmegzti santykius su Siomis jmonémis.

Zodynélis

Organizacijos jvaizdis, sudarytas i$ unikaliy pozymiy, vaizduojanciy ja
P ETECLEVTLRIETFL (] )E kaip puikia vieta dirbti esamy darbuotojy ir pagrindiniy suinteresuotyjy
Saliy iSorinéje rinkoje, poZilriu.

Tai bty darbuotojo atlyginimas, kompensacija ir iSmokos, kurias teikia
Darbuotojo vertés jmoné uzdarbuotojo jgldzius, gabumusir patirtj, naudojant poziarj, kad
pasiulymas (EVP) darbuotojas yra svarbiausias. Toks pozitris padés jmonei sekmingiau
iSsiskirti is kity.
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‘ Vaizdo medziaga

Pritraukti darbuotojus:
https://www.youtube.com/watch?v=Pm2FJLE2VOw
Tarptautiniy darbuotojy pritraukimas:
https://www.youtube.com/watch?v=ZRRéBvnwStk
Y kartos pritraukimas (6 Sk.):
https://www.youtube.com/watch?v=QuVWrpgZcOQ

Employer Branding Theory.
Link: https://youtu.be/VAY60Rt8_UM
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7 SKYRIUS.
DARBUOTOJU |SITRAUKIMAS
IR NUOSAVYBE




DARBUOTOJY |SITRAUKIMAS IR NUOSAVYBE

Kaip galime jtraukti darbuotojus?

Mdsy jmoneé sillo inZinerijos ir architektiros paslaugas Saksonijoje, Vokietijoje. Mes teikiame
statyby planavimo ir civilinés inZinerijos paslaugas Sildymo, ventiliacijos ir sanitarijos srityse.
Panasios Siame regione esancios jmoneés gali konkuruoti su mumis, nes jos gali bati geresni
darbdaviai jauniems Zmonéms. Si atvejo analizé skirta tam, kad minima tiksliné grupe bty
dar lojalesné savo jmonei. Be to, mums reikia Zinoti apie problemas, dél kuriy jauni Zmonés
nepretenduoja | misy jmone. Mes matome savo darbuotojus kaip vertinga istekliy, kurio
pagalba galime jgyti konkurencinj pranasuma. Kaip MV|, mes veikiame specializuotame
sektoriuje ir daugiausia jdarbiname Zmones regioniniu mastu. Tai nebdtinai trikumas, nes tai
gali padéti pagerinti darbuotojy, kaip masy jmoneés dalies, identifikavima.

Kaip galime labiau jtraukti darbuotojus?
Saltinis: SHARPEN Tyrimas, 2018

+ Kas yra darbuotojy jsitraukimas/nuosavybé?

« Kaip jgyvendinate darbuotojy jsitraukima/nuosavybe?

« Kokie yra skirtumai tarp jvairiy darbuotojy jsitraukimo/nuosavybés formy?
« Kokie yra didesnio darbuotojy jsitraukimo privalumai?

7.1. Jvadas

Darbuotojy jtraukimu ir nuosavybe siekiama padidinti darbuotojy dalyvavima priimant veiklos ir
jmonés sprendimus. ' Vienas privalumy yra intensyvesné darbuotojy integracija j verslo procesus. Tai
apima daugiau teisiy, kurios gali padidinti jsipareigojimus ir, tikétina, rizikg. Darbuotojy jsitraukimo ir
nuosavybeés tikslas yra pasiekti didele ekonomine ir etine svarbg, ypa¢ zmogiskyjy istekliy valdyme
mazose ir vidutinése jmonése. Darbuotojai laikomi pagrindine grupe, kuri yra badtina vykdyti
organizacijos socialines veiklas ir politikg.?

Norint darbuotojy jsitraukimg naudoti kaip jmonés valdymo priemone, bitina atskleisti nuosavybés
ir atsakomybeés reiksme. Wolfgang Ockenfels® nurodo, kad nuosavybé, taip pat ir jmonés turto, yra
svarbi jmonei skirtingais aspektais: (1 Paveikslélis):

Darbuotojy jsitraukimas, nuosavybé ir atsakomybé

Nuosavybé, jskaitant ir jmonés turto, yra svarbi, nes:

1) skatina Zmoniy
savarankiskumag ir
atsakomybe bei motyvuoja
juos sekmei ir aukstesnio
lygio pasiekimams

2) uztikrina proverzj ir
atsakomybes bei pagal 3) taip uztikrinamas

atsakomybe jiems patikéty zmogiskasis orumas ir laisvé

vertybiy, riby nustatyma

35 Paveikslélis: Darbuotojy jsitraukimo/nuosavybés svarba’
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Tai parodo kaip yrasuprantamasZmogusirturtas. Sis supratimas apima visapusiskus veiksmus, jskaitant
socialine atsakomybe ir verslo etika. Atsizvelgiant | anksCiau aptartus socialinius-etinius aspektus,
reikia identifikuoti darbuotojy jtraukimo sritis, ypa¢ mazoms ir vidutinéms jmonéms, kurios galéty
gauti naudos i$ darbuotojy jsitraukimo, kaip priemonés padidinti savo patrauklumg dabartiniams ir
blasimiems darbuotojams.

7.2. Darbuotojy jsitraukimo / nuosavybés planas

36 Paveikslélis: Darbuotojy jsitraukimo/nuosavybés planas
(Saltinis: parengta autoriaus)

* MBO = Management Buy-Out (valdzios kontroliuojamas akcijy paketas) yra toks jsigijimo tipas,
kuomet grupé, vadovaujama Zzmoniy, esanciy dabartinéje jmonés vadovybéje, iSperka didzigjg dalj
akcijy i$ esamy akcininky ir perima jmonés kontrole.*

7.3. Ekonominiai siekiai

4 Lentelé: Ekonominiai siekiai

Verslavimas : o " . : : T
Pirma dabartiné taikymo sritis yra taip vadinamas verslavimas, t.y. verslo sékmeés siekimas

per versly mastyma ir veikiancius darbuotojus.®

Kvalifikuotos Esant demografinei plétrai ir trikstant jgadziy, visy pirma reikia jdarbinti ir i$laikyti

darbo jégos kvalifikuotus darbuotojus. Darbuotojy jsitraukimas gali bati naudojamas kaip problemy
trakumas sprendimo priemoné MV/.
Paveldéjimo Jmonés paveldéjimas yra procesas, apimantis daugybe etapy, pradedant nuo perdavimo

koncepcijos suktrimo ir baigiant visisku valdymo galios perdavimu i§ vieno asmens arba

valdymas grupés kitam asmeniui arba grupei ir jmonés kontrole.
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7.4. Galimos formos

Jmonése yra daugybé darbuotojy dalyvavimo programy formy. Jos yra nuo bendradarbiavimo
jmonése, paremtose partneryste, iki visiskai valdzios valdomy jmoniy ir iki ,klasikiniy” formy, kur
darbuotojy dalinis jsitraukimas (materialus/piniginis arba nematerialus) néra orientuotas j versla.

Jmoniy struktiiry modeliai
paremti partneryste

Ne j versluma nukreipti
Bendradarbiavimo, Verslus, darbuotojy dalyvavimo
toks kaip kompanijose pvz. visiska valdzios modeliai
paremtose partneryste kontrole pvz. dalyvavimas
dél pelno

37 Paveikslélis. Jmonés struktiros, paremtos partneryste
(Saltinis: parengta autoriaus)

5 Lentelé: galimos formos

e tikriausiai tai labiausiai darbuotojus jtraukianti forma

e pastarojometojmoniy partneriytyrimainustato panasius standartus
Bendradarbiavimas 8

jmonésc.e e kriterijai: laisva veikla laisvoje rinkoje, atlygio draudimas (draudimas
partnerese nepagrjstai didinti/mazinti atlyginimus), nariy paaukstinimas ir
apsauga vietoj pelno maksimizavimo, bendras nariy sprendimy
priémimas, garantija, kad valdzia veikia tinkamai

e ypatingai svarbu uztikrinti jmoniy paveldéjima
e veda prie situacijos, kur nei ankstesnis savininkas, nei jsigyjantys

Vald3ios kontrolé darbuotojai nepatirs nuostoliy

e galima kabéti apie darbuotojy kontrolinj paketa, jei jmonés
jsigijimas néra kontroliuojamas vien tik valdzios, o bent jau ir
didZiosios dalies darbuotojy’

Ne antrepreniski e svarbus budas jtraukti kaip galima daugiau darbuotojy j pelno

f’s?trr::‘l)(:zg kdrima ir jgyvendinti verslo etikos principus
!modeliai e materialus/piniginis ir nematerialus darbuotojy jtraukimas

(Saltinis: parengta autoriaus)

(}erosiovs patirtives vadovas
ZMOGISKUJU ISTEKLIYU VALDYMUI REGIONINESE MV|



Nematerialus darbuotojy jsitraukimas

Pagal jstatyma (bendry

Pagal vadovavimg sprendimams sprendimiy prémimas)

Integracija j sprendimy Integracija j
priémimo procesus informacijos srautg
a N )
- Savanorisky darby taryba
. . - Strategineés konsultacijos
- Darbuotojy pasidlymy
sistema - Planavimo sesijos
- Darbuotojy poZidrio - Tiksliniy islaidy
tyrimas skaiciavimas
-Dalinai savanoriskos -Rizikos valdymo sistemos
darbo grupés
K. AN o

38 Paveikslélis. Nematerialus darbuotojy jsitraukimas
(Saltinis: parengta autoriaus)

Daznai jgyvendinama nepiniginé nematerialaus darbuotojy jsitraukimo forma yra darbo tarybos.
Nors jos daznai vaizduojamos kaip alternatyva sgjungoms, gincijamasi, kad vietoj to jos galéty padéti
sgjungoms, ypac kai turi daug atsakomybiy. '

Materialus
Jsitraukimas

|sitraukimas
dél akcijy

|sitraukimas
dél pelno

Specialios Skolintas Gryno pelno Kartu su

Akcijos — kapitalas pasidalijimas

jsitraukimu
del akcijy

39 Paveikslélis: Materialaus/piniginio darbuotojy jsitraukimo jvairové
(Saltinis: parengta autoriaus)
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7.5. l]gyvendinimo klausimai

Darbuotojy jsitraukimo programos turéty bati ne tik svarbus etinis (ypac verslo kontekste) ir
nacionalinés ekonomikos momentas, betir ekonomiskai pagrjstos. Siuo tikslu trijose skirtingose srityse
reikia atlikti konceptualines refleksijas. Tai yra itin svarbu MV, nes jos yra atsparios nesékméms.

e Ekonominé koncepcija: Ar jmonés partnerés verslo modelis yra pelningas ir tokiu badu
pagrjstas?

¢ Finansiné koncepcija: Ar jmonés formavimas, atitinkamai akcijy jsigijimo finansavimas, yra
saugus ir patikimas?

e Jmonés koncepcija: Optimali teisiné forma (kalbant apie fiskalinius ir komercinius
jstatymus)?

6 Lentelé: Nuo indélio iki rezultato (savarankiskas parengimas)
Indélis

Modeliavimas Rezultatas

Duomeny rinkimas
ir analizeé del:

1. Jtraukimo modelio

Jmonés tiksly 1. Dalyvaujanéiyjy nustatymas pristatymas

. i Organizavimas
Visi darbuotojai atrinkti

Darbuotojy motyvacija darbuotojai

Zmogiskyjy istekliy
valdymas

Sutarties administravimas
naudojant sutarties
projektus

. e e el e 2. Ribojantys galimos
AEE I nuosavjybé)s, mgodeliai

3. Nuosavybés modelio

ISlaidy ir pelno planavimas Finansavimas

parinkimas
Parametry nustatymas, pvz. Kontrolé
Finansiniy reikalavimy investicijy kiekis, finansinis
planavimas poveikis, poveikis susijes su

komercine teise,

Darbuotojy tiksly Galimo nemokumo draudimas 2o [T T

sudarymas
Papildomas uzmokestis Dalyviy teisés ir jsipareigojimai  Galimi individualds sutarties
Galutinés pirkimo kainos SUmED
sutaupymas 4. Tobulinimas IndividualGs planai
Patirties Sutarties projektas G.a||rr'1|'su5|t§r|rr'1a|'de|
individualiy siekiy
Saves tobulinimo kompetencija Teisiné ir finansiné analizé

Konsultavimas

5. Apibrézimas, grafikas, 3. Darbuotojy nuosavybés

Socialiniy intencijy pareigos kontrolé

(Saltinis: parengta autoriaus)
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Jsitraukimas dél pelno (nuosavybés atzvilgiu)

Dalyvavimas grupémis:
projektiné grupé, islaidy
centras, pelno centras

Pvz., projektinis, atlyginimas uz
pardavimus

I5laidos-santaupos, biudZzeto mokesciai

Pelno pasidalijimas

Akcijy pasirinkimas, fiktyvios akcijos

Kriterijus/

Pagrindiniai veiklos rodikliai
(PVR)

1. Apyvarta

Plétra/apyvarta bendri veiklos
rezultatai

2. I5laidy kaita/bendros islaidos , islaidy
tipas, islaidy lygis, biudZetai

3. Uzdarbio kaita /islaidy padengimo
suma, projekto sekmé, EBIT
(nenuostolingumo riba), metinis grynasis
pelnas, mokestis-balansas-pelnas

4. )monés vertes kiarimas

40 Paveikslélis: Nuosavybés biidai - Jsitraukimas dél pelno

(Saltinis: parengta autoriaus)

Individualus jsitraukimas:

Vadovybés premija, priedas prie
atlyginimo, specialUs priedai

Apyvartos komisiniai

|sigijimo mokesciai

Tikslas - Susitarimas - Premija
I5laidy-santaupy jtraukimas

Vadovybés premija
Tikslas - Susitarimas - Premija

Indélis - Pelnas - Premija

Akcijy pasirinkimas, fiktyvios akcijos

Yra batina dalyvaujancius darbuotojus jtrauktijjmonésinformacinius procesus(darbuotojy jtraukimas)
norint informuoti apie tai kas pasiekta ir, galimai, apie asmeninés veiklos tikslus. Toliau pateiktas
klausimynas galéty bati naudojamas padéti suprasti vidine ir iSorine apskaitg, kokybés valdyma ir
pritaikyma rinkai. Pritaikant §j klausimyna specifiniams MV| poreikiams gali bati jgyvendinami verslo

etikos principai ir darbuotojy su specialiais poreikiais jtraukimas.

7 Lentelé: Tiksly nustatymas'!

Vertinimas
Specifiniai tikslai labai maziau
svarbu
svarbu svarbu

e Didesné motyvacija (@) (@) O

® Pagerinta darbo atmosfera (@) (@) O

e Susitapatinimas su kompanija O O @)

e Labiau verslus mastymo badas (@) (@) O

Tikslai, orientuoti j darbuotojus | ® Darbuotojy kaitos sumazinimas (@) (@) O
¢ Didesnis noras naudoti naujoves (@) (@) O

e Didesnis démesys klientams (@) (@) O

e Kainy Zinojimas O O @)

* Nedarbingumo dél ligos sumazinimas (@) (@) O

Didesnés akcijos (@) (@) O

e Sustiprinti grynyjy pinigy srautus ir likviduma (@) (@) O

Finansiniai tikslai e Investicijy finansavimas (@) (@) O
e Finansiniy islaidy sumazinimas O O @)

e Personalo islaidy lankstumo uztikrinimas O O @)

LI (@) (@) O

e Socialinis ir sociopolitinis atsidavimas O O @)

e e Tinkamo paveldéjimo valdymas O O @)
Kiti tikslai o BankrotoTorevencJ:ija ! (©) (©) O
° .. O O O

(Saltinis: parengta autoriaus)
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Checklist’as
v'Ar jasy jmonéje yra darbuotojy nuosavybés forma?
+ Ar esate jgyvendine darbuotojy jsitraukima kaip bendradarbiaujantj, kontro-
liuojama valdzios arba ,klasikinés” formos, kuomet darbuotojai jsitrauke tik i$ da-
) lies?
v'Ar savo jmonéje turite darbuotojy jtraukimo sistema, kuri stiprina veiklg, atsakomybe,
Zmogiskajj oruma ir laisve?
 Ar esate istyre ir jgyvendine neverslius darbuotojy jsitraukimo modelius? Jei
TAIP - materialias / pinigines ar nematerialias formas? Jei NE - kodél?
v Ar esate atlike konceptualias refleksijas dél ekonominés, finansinés ir jmonés koncep-
cijos?
« Ar jmonés partnerés verslo modelis yra pelningas ir tokiu badu prieinamas?
 Ar jmonés formavimas yra atsakingas, ar akcijy pirkimo finansavimas yra protin-
gas ir saugus?
* Ar jasy jmoné turi savo optimalig teisine forma (kalbant apie finansy ir komerci-
ne teise)?

?

Sustokime: Atvejo analizé #1

«  Sharpen 2018 Tyrimas: Kaip jtraukti darbuotojus j labiau nematerialy dalyvavima?
« AB Statyba-dizainas: inzinerijos ir architektdriniy paslaugy tarnyba

+ IsSukis: daugybeé kity jmoniy regione, kurios atrodo patrauklesnés jauniems
P zZmonéms

« Tikslas: padidinti Sios tikslinés grupés atsidavimg jmonei

» Darbuotojy strukttra: 77 darbuotojai, skirtingi padaliniai

Link to full case study: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH7case1.docx

Praktinés priemonés is Atvejo analizés #1:
o Didesnio (materialaus) darbuotojy jtraukimo sistemos

igyvendinimas

e |Snagrinéti stiprigsias ir silpngsias puses

» Apklausti darbuotojus apie nematerialy darbuotojy jsitraukima

¢ Jvertinti darbuotojy atsakymus

e Parinkti priemones pagal atsaymus ir/arba savo idéjas
4 Etapas

¢ Jgyvendinti koordinuotg (nematerialaus) jsitraukimo sistema

€€E€E€KC

41 Paveikslélis: Nematerialaus jsitraukimo jgyvendinimo etapai
Saltinis: parengta autoriaus.
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| ETAPAS: ANALIZE

Atlikti stipriyjy ir silpnyjy pusiy analize --> gali atlikti Konsultuojanti jmoné
Sia analize siekiama atskleisti silpnasias darbuotojy motyvacijos puses
Galimi pastebéjimai j ka reikety atsizvelgti:

« Didesni svyravimai

« Padidéjes prarasty dieny arba prastovy skaicius, ypac dél ligos

«  Zemesnis pasitenkinimo rodiklis

« Prailgéjes garantiniy veikly laikas ir padidéjusios islaidos

* Neigiami darbuotojy nasumo padidéjimo rezultatai

Il ETAPAS: APKLAUSA

Sukurti apklausag dél darbuotojy pozidrio, siekiant iSsiaiskinti, kokios nematerialaus
darbuotojy jtraukimo formos baty jiems patrauklios
Pries pradedant apklausg paaiskinti darbuotojy jsitraukimo sgvoka
Uztikrinti, kad visi variantai yra isgirsti
Uztikrinti, kad visi klausimai yra isgirsti
Apklausa turéty bati anoniminé
Sutelkti démesj j Siuos aspektus dél darbuotojy nuomonés apie jy darbo vieta:
« Darbo klimata
+  Strateginj suderinamuma
* Jmonés valdzig (vadovaujanciy darbuotojy komanda)
«  Tobulinimo sistemg
*  Proceso eigg

IIl ETAPAS: JVERTINIMAS

Jvertinti pasitlymus dél darbuotojy motyvacijos tobulinimo
Grupiy atsiliepimas
Suskirstyti priemones j kategorijas
Populiarios priemoneés gali bati:
« Savanorisky darby taryba
« Apklausa apie darbuotojy pozilrj

IV ETAPAS: PRIEMONIUY PARINKIMAS

Nuspresti, kurios jusy ir jusy darbuotojy idéjos bus jgyvendintos
Renkantis priemones apsvarstyti savo biudzetg ir bendras galimybes
Prisiminti, kad Sis procesas turi likti skaidrus

Nepamirskite pranesti apie savo sprendimus ir jy priezastis

V ETAPAS: |GYVENDINIMAS

Jtraukite dalyvavimo priemones j kasdiene jmoneés struktirg
Daznai jgyvendinamos priemonés pavyzdys: Savanorisky darby taryba
Savanorisky darby taryba = suformuojama darby taryba i$ 5 Zmoniy, kurie rapinsis
*  Tuo, kas neramina
* Nusiskundimais
+ Pageidavimais
«  Tobulinimo pasitlymais
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Sustokime: Atvejo analizé #2

+  Sharpen 2018 Tyrimas: Kaip pritraukti MV| darbuotojus j materialinj jsitraukimg

+ Vidutinio dydzio jmoné AB Statyba-Dizainas

« Labai i$plétota inzinerinio ir architektdrinio sektoriaus jmoné Saksonijoje
(Vokietija)

« Naudoja naujausias technologijas tam, kad teikty puikias paslaugas savo klientams

« Ko reikia jmonei: tinkamy bady labiau paskatinti darbuotojus materialiam
jsitraukimui

+ Nauda: darbuotojams gali bati tinkamai atlyginama uz jy veikla, jie gali gauti
daugiau atsakomybiy

Praktinés priemonés is Atvejo analizés #2:

Materialaus darbuotojy jsitraukimo sistemos jgyvendinimas
=N + ISanalizuoti darbuotojy ir vadovy skaiciy

+  Kas turi jmonés akcijas?

+  Kiek balsy suteikia kiekviena akcija?

«  Sekite Zemiau pavaizduotus zingsnius

|-

Kurios jsitraukimo (nuosavybés)
formos yra jmanomos?

Kurioms i$ Siy nuosavybés formy

reikety teikti pirmenybe?

ISskirkite nuosavybés modelio
priemones savo jmonei

32 Paveikslélis: Materialaus jsitraukimo jgyvendinimo etapai
(Saltinis: parengta autoriaus)

Sustokime: Atvejo analizé #3

«  Sharpen 2018 Tyrimas: Kaip pritraukti darbuotojus | materialinj dalyvavimg ir
uztikrinti jmonés testinuma

+  Vidutinio dydZio jmoné AB Statyba-Dizainas

« Labai iSvystyta inZinerinio ir architektrinio sektoriaus jmoné Saksonijoje

« llgalaikj jmonés egzistavimg reikia uztikrinti per verslo investicijas
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Praktinés priemonés is Atvejo analizés #3:

Imonés testinumo uztikrinimo sistemos jgyvendinimas
1. Gauti pagrindinius paskutiniy mety duomenis apie jmone
a. pagrindiniai veiklos rodikliai
b. turtas
c. jsiskolinimai
d. akcijos
e. pelnoir nuostolio ataskaita
Kurios jsitraukimo/nuosavybés formos yra jmanomos?
Kurioms i$ $iy nuosavybés formy reikéty teikti pirmenybe?
Kurie darbuotojai turéty dalyvauti?
Apibrézti jsitraukimo/nuosavybés model;.
Sukurti finansavimo koncepcijg jvairiam tam tikry darbuotojy jtraukimui.

cuokhwhd

Pastabos
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g Klausimai refleksijai
» Ar galvojote apie tai, kaip labiau paskatinti darbuotojus dalyvauti?
« Ar esate nustate, kurios darbuotojy dalyvavimo formos galéty bati naudingos jasy
kompanijai?
* Ar esate klause savo darbuotojy apie jy nuomone ir pageidavimus?
« Ar esate nagrinéje dalyvavimo priemoniy, kuriy émétés, poveikj?

Kooperatyvas Kooperatyvas kaip jmoné, paremta partneryste.

PETL I IURENEN G EEN Programos, skirtos padidinti darbuotojy dalyvavima priimant veiklos ir
ir nuosavybé verslo sprendimus

Antreprenerysté Verslo sekmeés siekimas per versly mastyma ir veikiancius darbuotojus

Valdzios kontrolé yra jsigijimo tipas, kuomet grupé, kuriai vadovauja
Zmonés, esantys esamoje jmonés vadovybéje, iSperka dauguma
akcijy is esamy akcininky ir perima jmonés kontrole.

Valdzios kontrolinis

akcijy paketas

Nuosavybés modelis Pasirinkta darbuotojy jsitraukimo/nuosavybés forma.

Organizacijos verslo padaliniy ir personalo nariy veiksmy susiejimo su

Strateginis susiejimas . R P
planuotais organizacijos tikslais, procesas.

Testinumo planavimas yra procesas, skirtas identifikuoti ir rengti
Testinumo valdymas naujus lyderius, kurie galéty pakeisti senuosius, kai Sie iSeina,
atsistatydina arba mirsta.
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Video nuorodos
‘ SHARPEN. Material participation.
Link: https://www.youtube.com/watch?v=9791BwpvTXU
SHARPEN. Introduction to employee ownership.
Link: https://www.youtube.com/watch?v=UeT7jkoe3po

SHARPEN. Intangible participation tool.
Link: https://www.youtube.com/watch?v=8rPPFJfA6TA
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8 SKYRIUS.
IMONES SOCIALINE ATSAKOMYBE

JLUNTEER

© All excerpts taken from SHARPEN eHandbook German version, chapter Employee Participation
and Ownership by Prof. Dr. oec. Horst Muschol, University of Applied Sciences Zwickau, Germany




JMONES SOCIALINE ATSAKOMYBE (JSA)

JSA mazoms ir vidutinéms jmonéms

Jmonés soialiné atsakomybé? Tai nesusije su mumis. Tai daro tarptautinés ir mega-korporacijos,
ne MV/|. Tiesa?

Na, taip... ir ne. Kadangi klientai ,zino” vis daugiau ir daugiau, jie is visy jmoniy, tiek dideliy,
tiek mazy reikalauja atsakingo elgesio. Tai taikoma ne tik klientams. Vis daugiau darbuotojy
nori pasiekti darbo-gyvenimo pusiausvyros, dirba etiskose jmonése, dirba darbus, kurie yra
reikS§mingi ir prisideda prie visuomenés geroves.

+ Kasyra|SA?

«  Kokia veiklg galite atlikti kaip dalj savo |]SA Zmogiskyjy istekliy valdyme?
« Kaip pristatote savo |SA pasiekimus savo darbuotojams ir visuomenei?

+ Kaip jUs visa tai darote ir nebankrutuojate?

8.1.)zanga

Jmonés socialiné atsakomybeé (J]SA) yra svarbi tema Siandienos verslo pasaulyje. Socialiné atsakomybé
ir tvarumas yra ne tik reikalaujami i$ jmoniy, bet gali bati ir naudingi joms. Nors |SA poveikis jmonés
finansiniams rezultatams dar néra visiskai suprantamas, dauguma mano, kad verta taip elgtis. Visy
prima, |SA turéty tapti batina zmogiskyjy istekliy valdymo dalimi. Jmoniy socialinés atsakomybé ir
zmogiskyjyistekliy valdymas kartu gali vesti prie motyvuoty, istikimy, atsidavusiy ir aktyviy darbuotojy,
dél kuriy jmonés klesti.

JSA veiksmy planas

Ar ripinatés Jsitikinkite, kad jas
savo darbuotojy 4 tai perduodate savo
gerove? darbuotojams

IR T Savo versle jgyvendinkite
Atsizvelkite j jy Rapinkités jy fizine socialiai ft,z:kingas

teises ir poreikius ir dvasine sveikata ¥mogiskyjy istekliy
veiklas

43 Paveikslélis. |SA veiksmy planas.
Saltinis: parengta autoriaus.
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8.2. Kas yra |SA?

I$ pradziy perzvelkime kai kuriuos svarbius Sios temos terminus. Etika, verslo etika ir jmoniy socialiné
atsakomybé yra susije terminai, kurie visi tampa vis reikSmingesni Siandienos Zzmogiskyjy istekliy
profesionalams. Paprastai tariant, etika yra susijusi su principais to kas yra teisinga ir klaidinga. O
tada jau verslo etika sprendzia Siuos principus ir etines verslo aplinkos problemas.

Imoniy socialiné atsakomybé yra savanorisSkas jmonés jsipareigojimas veikti socialiai atsakingai,
t.y. prisiimti atsakomybe uz savo poveikj visuomenei ir aplinkai. Tai yra tie veiksmai, kurie yra uz
jstatymy, sudaranciy |SA, riby.

,Zmogiskyjy istekliy valdymas yra savaime etiska veikla tuo,
kad jo pagrindas yra susijes su elgesiu su Zmonémis.” 2

Paskutinis terminas, daznai minimas kartu su |SA yra jmonés tvarumas. Jungtinés Tautos apibrézia §j
terming kaip ,jmonés ilgalaikés vertés karimas finansiniais, aplinkosauginiais ir etiniais terminais.” '

8.3. Suinteresuotosios salys

Beveik visuose |SA apibrézimuose yra terminas suinteresuotosios Salys. Visos suinteresuotosios
Salys yra subjektai, kuriems jtakos turi jmoné arba kurie turi interesy jmonéje. Placiausia prasme
Sis terminas apima akcininkus, darbuotojus, sgjungas, verslo partnerius, klientus, tiekéjus, kreditorius,
vyriausybe, vietos valdzig, interesy grupes, Ziniasklaidg, bei tarptautines ir nevyriausybines
organizacijas. Suinteresuotyjy Saliy teorijoje tvirtinama, kad jeigu suinteresuotyjy Saliy poreikiai néra
pakankamai patenkinami, organizacijos negali pasiekti ilgalaikio klestéjimo ir sklandZios veiklos. 3
Darbuotojai yra viena svarbiausiy suinteresuotyjy Saliy jmonése. Jie turi tiesioginj poveikj verslo
seékmei per savo produktyvuma, karybiskuma, elges;j su klientais ir taip toliau. Todél jmoneés turéty
bati suinteresuotos rlpintis savo darbuotojais. Batent ]SA ir Zzmogiskieji iStekliai gali tam padeéti.

8.4. Socialiai atsakingas Zmogiskyjy istekliy valdymas

Zmogiskyjy istekliy profesionalai kiekvienoje jmonéje uzima pagrindines pozicijas, kad padeéty
jgyvendinti, palaikyti ir skatinti ]SA. Zmogiskyjy istekliy profesionalai gali padéti jmonéms elgtis
su savo darbuotojais saZiningai ir atsakingai ir taip pat gali uztikrinti, kad darbuotojai dalyvauty ir
baty jsipareigoje |SA. IS Zmogiskyjy istekliy perspektyvos, |SA jusy verslui gali duoti daug naudos.
Dokumentais patvirtinta, kad ]SA:

+ gerina darbuotojy poZilrj, mazina pravaiksty procentg ir mazina tendencijg, kad Zmonés
iSeis i$ organizacijos; *

+ didina darbuotojy motyvacija, jsipareigojimus, jsitraukima organizacijos identifikavime; > ¢
7,8

+ didina darbuotojy pasitenkinima darbu, darbuotojy priklausomumo jmonei jausma ir jy
produktyvuma; ?

+ didina darbuotojy is$saugojima jmonéje ir mazina jdarbinimo ir apmokymo islaidas, didina
jmoneés patraukluma geriausiems kandidatams, taupo pinigus ir didina pajamas dél
iSaugusios darbuotojy dorovés ir produktyvumo; 1°

+ skatina darbuotojus, kurie jnesSa naujoviy ir augimo galimybes, tobulinti tiekéjo-kliento
santykius; "

+ kai kuriais atvejais, gerina MV| reputacijg tarptautiniu mastu, padédama veikti geriau negu
konkurentai. ™

Kaip galime matyti, |SA gali padéti jmonéms daugeliu bady. Taciau siekiant optimizuoti nauda,
ISA turi bati vykdoma tinkamai, kad tikty organizacijos kontekste. Cia gali padeéti zmogiskyjy
istekliy profesionalai. Zmogiskyjy istekliy profesionalai padeda organizacijai islaikant ir skatinant
pagrindines vertybes ir palaikant jmoneés kultirg, kuriai batinas etiskas elgesys.

3 3 ; Gerosios patirties vadovas
ZMOGISKUJU ISTEKLIYU VALDYMUI REGIONINESE MV|



JSA-Z1=VR"

,Jei darbuotojai nejtraukiami, Jmonés socialiné atsakomybé tampa viesyjy rysiy uzduotimi.
Jei tampa akivaizdu, kad jmoné nesilaiko savo Zodzio, yra pakenkiama organizacijos
patikimumui.”™

8.5. Ka gali daryti MV]

Ankstesnéje dalyje rasoma apie ZI profesionalus ir tai kaip jie jmonése gali taikyti|SA. Taciau ZI funkcijas
MV| daznai atlieka ne ZI profesionalas o kazkas kitas. Taip pat zinome, kad daugumai MV zmogiskyjy
iStekliy valdymas néra svarbiausia jy verslo dalis ir kad ji negarantuoja, kad turésite darbui atsidavus;j
darbuotoja. Vis délto, tai nereiskia, kad MV| negali bati ir néra taikoma |SA. Tiesiog ji turi kitokias
formas. Lyginant su formaliomis elgesio normomis, dideliy jmoniy struktGromis ir strategijomis,
JSA mazose ir vidutinése jmonése yra labiau paremta asmeniniu saziningumu, neoficialiu elgesiu,
intuicija ir kultdra’. Kaip savininkai, vadovai arba darbuotojai, atsakingi uz ZI procesus, galite pradéti
laikydamiesi Siy pagrindiniy taisykliy, paimty i§ Armstrong ir Taylor. '/

Supraskite, kad strateginiai organizacijos tikslai turéty apimti tiek darbuotojy,
tiek verslo teises ir poreikius.

Supraskite, kad darbuotojaituriteise jtai, kad sujais elgtysi kaip su pilnaverciais
Zmonémis, turinciais asmeniniy poreikiy, vilciy ir ripesdiy.

nesielkite su darbuotojais taip tarsi jie bty tik gamybos priemoné.

Bendraukite su darbuotojais nepazeisdami jy prigimtiniy teisiy j saziningg ir
pagarby elgesj. 17

Sutvarkius ZI, galite pradéti integruoti ZI procesus j |SA. Barrena-Martinez et al. '® i$vardja astuonias
socialiai atsakingas Z| veiklas, kurias galima jgyvendinti jmonéje, siekiant pagerinti darbuotojy
pritraukima, atvirumo ir sgzZiningumo jausmg, bei pagerinti atmosferg darbo vietoje, paremta
teigiamomis vertybémis:
Darbuotojy pritraukimas ir islaikymas.
Mokymai ir nuolatinis tobuléjimas
Darbo santykiy valdymas
Komunikacija, skaidrumas ir socialinis dialogas
Jvairové ir lygios galimybeés
Saziningas atlyginimas ir socialinés iSmokos
Prevencija, sveikata ir saugumas darbe

8. Darbo-gyvenimo balansas
Apskritai, kiekvienas valdzios narys turéty rlpintis saziningu ir teisingu elgesiu su darbuotojais, bei
verslo poreikiais.
Soundararajan et al.'” akcentuoja batinybe Zinoti kontekstg ir dydj svarstant kas jmanoma smulkaus
verslo socialinei atsakomybei. Aisku, kad MV, turinti nedidelius isteklius, turi atidZiai planuoti laikg ir
turima energija papildomoms veikloms. Kita vertus, labai svarbu islaikyti organizacijos reputacija. Ji
gali bati svarbus kiekvieno darbuotojo moralinio identiteto ir kompetencijos Saltinis. 2°
Daugybe dalyky galima atlikti netgi be finansiniy istekliy. Atviry dury politika, Seimai draugiska
atmosfera ir veiklos, elgesio normos, darbuotojy palaikymas kai jiems to reikia - tai yra pavyzdziai
veikly, kurios neturéty jums kainuoti daugybés pinigy, o tokiy veikly poveikis gali bati didziulis.
Kitos veiklos gali jums padéti sunkiomis rinkos situacijomis. Pavyzdziui, buvusiy ar esamy kaliniy
jdarbinimas galibuti bidas gauti pigig darbo jéga kainedarbo lygisyraZzemas. Labdaros organizacijos,
nevyriausybinés organizacijos arba patys kaléjimai paprastai dziaugiasi galédami taip padéti

Noubkwd =

(§erosio§ patirtives vadovas
ZMOGISKUJU ISTEKLIYU VALDYMUI REGIONINESE MV|



jmonéms; nuimdamos administracine nasta. Atvejo analizéje, esancioje Sio skyriaus gale, pateikiama
priemoné, galinti padéti jmonéms nuspresti dél esamy ar buvusiy nuteistyjy jdarbinimo.

8.6. ]SA komunikavimas

Taip pat gali bati, kad MV] yra puiki vieta dirbti ir kad jos yra labai atsakingos socialiai, taciau to
efektyviai neperteikia.?’ Nuolatiniai naujienlaiskiai, vieSinimas socialinéje Ziniasklaidoje ir
spaudoje, oficialus rémimas ir liudijimai, pateikiantys pavyzdzius darbo skelbimuose, galéty
tiksliau ir teigiamai perteikti jasy verslo prekinj Zenkla. Darbdaviy remiama savanorysté (DRS) gali
bati naudingas darbuotojy jgudziy tobulinimo Saltinis visuose lygmenyse, pvz., vidurinés grandies
vadovams jgyti patirties, arba komandoms dirbti vietos organizacijose ir geriau pazinti vienai kita.
Apskritai, sekmingos Zmogiskyjy istekliy valdymo - Jmoniy socialinés atsakomybés - Viedyjy rysiy
grandinés valdymas yra nuolatinis balansuojantis veiksnys.

8.7.1svada

Jmoniy socialiné atsakomybé tampa privalomu dalyku jmonéms. Tikimés, kad verslai yra pilietiski ir
savo veikloje laikosi jstatymy. Toks misy manymu yra geras verslas. TaCiau maZose organizacijose, kur
gali bati riboti lésy, laiko, Ziniy ir démesio istekliai, socialiné atsakomybeé gali nebti prioritetas. Taciau
regioninése jmonése socialiné atsakomybeé gali bati pagrindas pritraukiant klientus ir darbuotojus,
jgyjant konkurencinj pranasumg ir binant geru bendruomenés nariu.

Checklist’as

« ArjUssavojmonéje ripinatés sveikata ir saugumu labiau negu to reikalauja jstatymai
siekiant uztikrinti, kad darbuotojai ir dirbty produktyviai, ir baty patenkinti?

« Arripinatés savo darbuotojy gerove?

« Aruztikrinate, kad su jusy darbuotojais buty elgiamasi teisingai ir sgziningai?

+ Arinformuojate savo darbuotojus ir visuomene apie |SA veiklas?

Q¢  Sustokime: Atvejo analizé #1
* Sharpen 2018 tyrimas: Kur ieskoti darbuotojy kai jy néra? Jkalintyjy jdarbinimo atvejis
Cekijos Respublikoje.

r a4

Atvejo analizés santrauka

Si atvejo analizé susijusi su tradicine ¢eky MV/, kuri svarsté kaliniy jdarbinima. Siai MV| sunkiai sekési
rasti naujy darbuotojy nuo to laiko, kai nedarbas Cekijos Respublikoje pasieké rekordiskai zema
lygj. Kiti darbdaviai, tiek i$ $io regiono, tiek i$ visos Cekijos Respublikos, jau buvo jdarbine nemazai
nuteistyjy ir §i jmoné noréjo issiaiskinti ar jai tai irgi padety.

Nuteistyjy jdarbinimas gali bdti gana naudingas jmonéms. Jos gali sutaupyti iSlaidas ir gauti
darbuotojus, kurie dirbs sunkiomis sglygomis arba tokius darbus, kurie yra nepopuliarts ir kuriems
sunku rasti ,normalius” darbuotojus.

Sioje atvejo analizéje sukurta ir Zemiau pateikta praktineé priemoné gali padéti vadovams nuspresti ar
jiems tinka nuteistyjy jdarbinimas.

Link to full case study: https://sharpen.ef.tul.cz/upload/CH8case1.docx
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Praktinés priemonés is Atvejo analizés #1:

Pasirinkti
kaléjima

ISnagrinéti
galimybes

Z| priemoné

Vertinimas
balais

Rezultatas

e Visy pirma, sudarykite arciausiai esanciy arba kity jkalinimo jstaigy
sgrasa.
e Palyginkite jas ir iSsirinkite geriausia.

e Susisiekite su asmeniu, kaléjime atsakingu uz jdarbinima.
e |Ssiaiskinkite, su kokio tipo bendradarbiavimu jkalinimo jstaiga
linkusi sutikti.

rysys tarp jasy jmones ir jkalinimo jstaigos.
e Patikrinkite kiek Sie kriterijai tinkami jusy jmonei.

e Jvertinkite kriterijus balais pagal jy svarba jusy jmonei.
e Jvertinkite darbo variantus pagal ju gebéjima jgyvendinti kriterijus.
e Sudeékite visus taskus, padaugintus is kriterijy svorio.

e Auksciausias balas rodo labiausiai jusy jmonei tinkantj varianta.

» Perivelkite naudojamas ZI priemones, kad jvertintumeéte ar bitu J

(§erosio§ patirtives vadovas
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Priemonés taikymo pavyzdys:

Naudokite Sig priemone laikydamiesi ankstesniame puslapyje nurodytos sekos.

Balas**
Kriterijai Svoris* | variantas | Variantas | Variantas
1 2 3
Papildomo transporto nuo kaléjimo iki jmonés
I 4 3 2 5
poreikis ir kaina

Kaliniy i$ kito kaléjimo naudojimas 4 1 2 5
Sargy i$ kito kaléjimo naudojimas 1 1 3 5

Kiek ilgai uztrunka apmokyti naujus darbuotojus
" . o e o e 2 4 3 2

Sioms pareigoms (kaliniy skaicius daznai keiciasi)
Vietos gamybai turéjimas (kaléjime arba fabrike) 3 5 0 5

Suderinamumas su jmonés kultdra ir atmosfera

L : 4 4 3 3
(neigiami atsiliepimai i$ esamy darbuotojy)

JSA tobulinimas (kokig jtaka ji daro reputacijai) 4 4 2 3
Sutaupomos atlyginimo islaidos 1 4 4 1
Administracinio kravio pokydiai

(kitokios administracinés procediros negu su 2 4 3 1

paprastais darbuotojais)
ISlaidos, susijusios su gamybos pritaikymais (pokyciais) 2 3 3 4
IS viso X 82 55 95

Variantas 1 = kaliniai vezami j jmonés gamybos vietas

Variantas 2 = Dalis gamybos perkeliama j kaléjimo patalpas

Variantas 3 = Zmoniy jdarbinimas atlikus jkalinimo bausme

*svoris = kiek svarbus $is kriterijus jmonei (0-5, 1
nesvarbus)

= nesvarbus, 5 = labai svarbus, 0 = visiskai

**Balas = balai, rodantys kiek Sis variantas atitinka $j kriterijy (0-5, 0 = visiskai neatitinka, 5 = maksimaliai

atitinka)

Gerosios patirties vadovas
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« Klausimai refleksijai
« Arjusy jmonés strateginiuose tiksluose yra jtraukti darbuotojy poreikiai ir teisés?
« Arjasy jmoné visiems darbuotojams moka saziningai?
« Arjdsyjmoneé rapinasi savo darbuotojy sveikata ir gerove?
» Arsiekiate bati geru darbdaviu?

Pastabos
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Zodynélis

Jmoniy socialiné atsakomybé reiskia, kad jmoneés prisiima atsakomybe
uz savo poveikj visuomenei.

Dokumentas, kuriame rasoma kaip turi elgtis darbuotojai ir kokios yra
jmonés vertybés.

Veikla, kuomet jmoné palaiko darbuotojy dalyvavima savanorystés
projektuose (pvz., 1ésy rinkimai labdarai, Siuksliy rinkimas).

Kai darbuotojai gali ateiti pas savo virsininka pakalbéti bet kuriuo metu,
nebijodami, kad jy nepriims arba kad nubaus.

Viesieji rysiai gali bati laikomi rinkodaros dalimi. Ji nagrinéja tai, kokia
jusy jmone mato visuomene.

Visos $alys, kurias kazkokiu btadu veikia jmoné arba kurios gali kazkokiu
badu paveikti jmone.

Tvarumas savo placiausia prasme reiskia, kad mes siekiame ilgalaikés
vertes.

Teigiama buvimo busena, sutelkta | darbuotojy fizine ir psichologine
sveikata, pasitenkinimg, patogumg ir laime.

Kaip darbuotojai gali suderinti savo darbg ir asmeninius gyvenimus.
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ISVADA

Erasmus+ Projektas SHARPEN (Zmogiskyjy istekliy pritraukimo j MV], i$saugojimo ir veiklos
rezultaty gerinimo tinklas) buvo vystomas kaip inovatyvus ZI poreikiy vertinimas, nagrinéjantis
demografinés kaitos problemg ir jauny Zmoniy emigracijg jvairiuose Europos regionuose. Sios
problemos neigiamai veikia istisus verslo sektorius ir dideles jmones, bet labiausiai mazas ir vidutinio
dydZio jmones. MaZos ir vidutinio dydzio jmonés (MV]) buvo pagrindiné tiksliné Sio projekto
grupé, kur pagrindinis démesys buvo skiriamas Siy jmoniy Zmogiskyjy istekliy valdymo skyriams.
SHARPEN tikslas buvo rasti naujus budus neutralizuoti Sias problemas, naudojant inovatyvius
mokymosi modelius, tarpkultiirinius praktinius seminarus ir Ziniy perdavima ZI profesionalams.
Penkidalyvaujantys universitetai- Huddersfield'o Universitetas (Jungtiné Karalysté), Kajaani Taikomuyjy
moksly universitetas (Suomija), Socialiniy moksly kolegija (Lietuva), Liberec’o Technikos universitetas
(Cekijos Respublika) ir Cvikau Taikomyjy moksly universitetas (Vokietija) - nustate $ias zmogiskyjy
iStekliy valdymo problemas mazose ir vidutinio dydzio jmonése:

* Netikrumas dél basimy reikalavimy darbuotojams

« Dabartinis démesys tik techniniams jgidziams

«  Problemos surandant ir integruojant jaunus profesionalus/absolventus

« Trdksta Ziniy apie vis greiciau kintancius jauny Zmoniy ldkescius

« Traksta Ziniy apie nepiniginio atlygio uz darbuotojy dalyvavimg svarba

*  Problemos, su kuriomis susiduriama vedant darbo pokalbius arba tinkamai vedant

darbo pokalbius.

« Darbuotojy iSsaugojimas
Bendradarbiaujant su 5, 5 skirtingy ES Saliy jmonémis ir universitetais, SHARPEN projekto tikslas
buvo jvertinti, plétoti ir parengti teorines ir praktines metodologijas ir metodus auksciau minétoms
problemoms spresti. Taip bendradarbiaujant buvo jmanoma kiekviename regione pirma kartg
sukurti, dalintis ir gauti inovatyvias bendrines ir skirtingiems sektoriams tinkamas kompetencijas. Sios
kompetencijos, be kita ko, apima socialiniusjgtdzius, kalbosirtarpkultdrinius jgtdzius, metodologines
dalis bei praktines patirtis ir pozitrius. SHARPEN projekto metu buvo sugeneruoti trys inovatyvas ir
viesai prieinami rezultatai, kuriuos gali naudoti akademikai, MV| ir profesinés organizacijos.
Visy pirma, bendras Angly-kalbos mokymosi modulio su integruotomis praktinémis atvejo
analizémis, kurios nagrinéja jdarbinima, naujy darbuotojy i§ MV| regioninés darbo rinkos atranka ir
integravima, kdrimas ir jgyvendinimas. Kitas svarbus dalykas buvo gebéjimas padidinti darbdavio
patraukluma ir palengvinti darbdavio jvaizdzio kirima MV/. Sis mokymosi modulis, kaip ir visi projekto
rezultatai, bus prieinami viesai. Dél to, visiems pasaulio universitetams, ruosiant /I profesionalus
ateiciai, gali biti labai naudingi $ie i§sams tyrimai apie ZI valdyma MV].
Antra, Sis e-vadovélis buvo parengtas intensyviai bendradarbiaujant bei apzvelgiant jmones
atitinkamuose projekto regionuose. Zinias, geriausios praktikos pasiilymus ir patirtis, gautas viso
SHARPEN projekto metu galima rasti skyriuose ir atvejy analizése su praktinémis priemonémis. Sis
vadovélis ypac tinka MV| dél savo ,plug-and-play” (jsijunk ir zaisk) metodo, kuris leidzia MV] pritaikyti
pateiktas priemones savo situacijoms ir poreikiams.
Tredia, penkiuose projekto regionuose, naudojant standartinj klausimyna buvo atlikta iSsami apklausa
apie Zmogiskyjy istekliy valdyma MV]. 7| valdymo apklausos, atliktos projekto regionuose, atspindi
nuomones, teikia informacija ir skatina i$saugoti verte. Sios apklausos yra labai naudingos jmonéms.
MV] Sios apklausos ypac naudingos, nes tokius rezultatus jos galéty gauti tik pacios atlikdamos
rinkos tyrimus. Apklausos leidzZia pazvelgti j sritis, susijusias su personalu (jdarbinimas, darbdavio
jvaizdzio kdrimas ir t. t.), taip suteikdamos galimybes iskart spresti problema, gauti trikstamy Ziniy ir
jas pagerinti. Mazos ir vidutinio dydzio jmonés gali panaudoti inovatyvius metodus, kad issiskirty is
kity, ypac dideliy jmoniy.
Apibendrinant, SHARPEN projektas yra unikalus savo inovatyviu ir kontroliuojanciu pozitriu.
Todél MV] ir ZI profesionalai turi prieiga prie naujausiy ZI Ziniy ir tyrimy, taip stiprindamos
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regionines MV| ir visg Europos Sajunga. SHARPEN projektas taip pat teikia auksto
lygio skaidrumg ateiciai. Deél stipriy bendradarbiavimo rysiy ir strateginés partnerystés,
puoseléjamos tarp dalyvaujandiy institucijy, bus lengva atlikti kitus tyrimy projektus.
Dabar tarptautinis bendradarbiavimas ir jmoniy mokymas pasieké giliy ziniy lygj, kuris leis ateityje
dirbti ties labiau specifinémis atvejo analizémis. Zinios ir patirtis, kuriomis buvo pasikeista ir kuriy
buvo jgyta, bus ypac naudingos jmonéms ir universitetams ne tik dabar, bet ir ateityje.
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PADEKA

Sis Vadovas yra akademiky komandos, privataus, vie$ojo sektoriaus ir socialiniy jmoniy partneriy, bei
penkiy Europos SHARPEN partneriy universitety studenty bendradarbiavimo rezultatas.

Sio projekto tikslas buvo pagristi teorines Zinias jmoniy poreikiais. Viena i$ priemoniy tam pasiekti buvo
atvejo analiziy suklrimas. Jos buvo paremtos Zzmogiskuyjy istekliy specialisty stebéjimu pasirinktose
MV]. Batent Sioms MV]| visuose penkiuose Europos regionuose esame ypatingai dékingi. Jos ne tik
suteiké masy studentams ir darbuotojams prieiga prie duomeny ir paskyré savo laiko, bet taip pat
suteiké daug patirties ir ziniy. Be to, norime isreiksti padékag savo nuostabiems studentams, kurie
visus tris metus savo darbstumu ir atsakingu pozidriu prisidéjo prie SHARPEN projekto rezultaty. Taip
pat norétume padékoti visiems savo studentams, kolegoms, organizacijoms ir visiems kitiems, kas
dirbo su mumis Siame tarptautiniame projekte.

Projekta finansuoja Erasmus + KA2 Strateginés partnerystés programa. Projekto susitarimo numeris:
2016-1-CZ01-KA203-023916.

Norime ypatingai padékoti Sioms organizacijoms ir asmenims uz jy parama SHARPEN projekto
metu:

SHARPEN projekto organizacijos ir jmonés bendradarbiavo ir dalyvavo kuriant §j leidin;:

éekijos Respublika: Lasvit, s.r.o., Lucid, s.r.o., EWM Hightec Welding, s.r.o., Pivovar Rohozec, a.s.,
Praktik System, s.r.o., Crytur, s.r.o., Jmoné X (noréjo likti neZinoma), Severochema, druzstvo pro
chemickou vyrobu, Liberec, Sroubérna Turnov, a.s., Associated Weavers, s.r.o., Pekafstvi a cukrafstvi
Jifi Blaha, s.r.o., Sundisk, s.r.o., Cekijos Respublikos Mazy ir vidutinio dydzio jmoniy ir amaty asociacija
(AMSP CZ), Komercijos rimai(Liberec, Jablonecnad Nisou), CzechInvest, Michal Seidl - OpenTechLab
company (Jablonec nad Nisou)

Suomija: ABC Oy (jskaitant HiTech Oy and Neitti Oy), Kajaani Miesto, Komercijos ramy Kainuu filialas,
KainuuVerslininkyasociacija(KainuunYrittajatRy),Kainuun-etu Oy,Aikuis-jatdydennyskoulutuspalvelut
(AIKOPA) - Suaugusiyjy ir testinio mokymo paslaugos.

Vokietija: Komercijos rimai: IHK Zwickau and Chemnitz, City of Zwickau, Partnerinés jmonés lieka
anonimiskos

Lietuva: Klaipédos prekybos, pramonés ir amaty rimai, S. Jokuzio leidykla-spaustuve, Personalo
valdymo profesionaly asociacija.

Jungtiné Karalysté: Chris Newberry, Michael Crowther and Ana Chiru, Kirkwood Hospice; Helen
Lovack, Distinction Doors; the Chartered Institute of Personnel and Development in Wimbledon and
the West Yorkshire branch; Magic Rock Brewing; Martin Hathaway, Mid Yorkshire Komercijos rimai.

Kiti darbuotojai, déstytojai ir studentai

Cekijos Respublika: be $io leidinio autoriy ir redaktoriy, norime ypatingai padékoti Jaroslav Demel
(vyr.déstytojas TUL), Tereza Semeradova (grafikos dizainere, déstytoja TUL), Vendula Machackova
(TUL, GDPR vadoveé - Liberec Ligoninéje), Svétlana Myslivcova (vyr.déstytoja TUL), Eva Sirova (vyr.
deéstytoja TUL), Zbynék Hubinka (IT specialisté TUL) ir visiems kitiems kolegoms, padéjusiems
SHARPEN projekto metu.

Suomija: Paivi Auno (vyr.deéstytoja KAMK), Janus Pitkdnen (déstytojas, KAMK), Tuula Rajander
(déstytoja, KAMK ir vyr. koordinatoré, AIKOPA), Juha Puuronen (IT Vadove, KAMK)

Lietuva: Jdraté Martinkiené, Inga Medzitniené, Daiva Viningiené, Giedré Rimkiené, Viktorija
Palubinskiené, Indré Srébalitté, Henrika Ruginé, Reda Mikalauskaité, Donata Dulké

Vokietija: Thomas Escher (studentas, WHZ), Sven Pommer (studentas, WHZ), Markus Haubold
(Karjeros Paslaugos, WHZ), Carsten Miller (studentas, WHZ)
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Jungtiné Karalysté: Prof. John Anchor, Prof. Chris Cowton, Peter Emsell, Dr Muhibul Haq, Dr
Dinuka Herath, Julia Lattimer, Dr Viviana Meschitti, Liz Rivers, Dr Fran McGregor, Dorra Jebali, Harriet
Lockwood at Huddersfield Business School; Dr Alex Kevill, Leeds University Business School; Dr
Rob Wapshott, University of Sheffield Management School; Prof. Alex Psychogios, Birmingham City
Business School, Dr Ria Deakin, Manchester Metropolitan University Business School ir MV| bei
dalyviai studentai.

SHARPEN kursy dalyviai: Marie Antonia Thomsenova, Petra Cubové, Hana Kofinkova, Katefina
Pinkova, Adéla Fejfarovéa, Karolina Kapounova, Karolina Paleckovéa, Barbora Paterova, Pavel Doubek,
Gabriela Prokopova, Tereza Horakova, Mukelabai Mundia, Rendta Holcovd, Barbora Homolova,
Anastasiia Mazurchenko, , Doan Chi, likka Yli-Kuivila, Tatiana Petrova, Ngo Quang, Jasper Woertman,
Yulia Emelianova, Violet Mwakoi, Marika Polla, Aleksandra Suslova, Ha Aile, Yasir Adnan, Marc Lewis,
Jalmari Kunnari, Nikke Marjomaa, Valtteri Lamberg, Nishita Bhadwaj, Sylvia Wilson, Sina Hoffren,
Minna Nuulamo, Mia Korhonen, Heli Helenius, Ahmed Al-Kawa, Ifedayo Olaleye, Anssi Heikkinen, ,
Viktorija Pervainyte, Migle Seputyte, Vaiva Legenzovaite, Erika Juozapaityte, Greta leva Mackeviciute,
Gabija §ukyté, Viktoras Mislinskas, Dovydas éaulys, Ignas Jankevicius, Dovilé Valantiniené, Rokas
Asmonas, Kiril Kuperin, Dziugas Kucinskas, Zygimantas Brilius, Vidmantas Sipas, Gabrielé Liatukaite,
Gintaré Mataité, Roberta Rekasitté, Irma Vilciauskaité, Jovita Stonkuté, Lukasz Powroznik, Jeremias
Jokele, Josepha GoBmann, Nicole Ritter, Katharina Schulz, Carolin Zeh, Lara Elosge, Nadja Bauer,
Tatjana E. Eldag, Jessica Melzer, Kathrin Focht, Anna Wollner, Gero Jahn, Lena Hantzsche, Matthias
Schwarzenberger, Joachim N&tzold, Maximilian Pallat, Andreas Pettermann, Isabel Hauptmann, Julia
Lattimer, Kenicia Griffith, Bright Ogheneovo Ovbiovbio, Ruchi, Magdalena Dys, Dorra Jebali, Izabela
Michalczyk, Kerry Lunn, David Foster, Luke Oldridge, Ana Chiru, Antony Edwards, Lydia Davidson,
Jenny Janssen, Ellis King

Taip pat norime padékoti visoms $io regiono Cekijos Respublikos organizacijoms (tokioms kaip
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Priedai: atvejy analiziy sgrasas

CZ = Czech Republic LIT = Lithuania GER = Germany

UK = United Kingdom FIN = Finland

1 skyrius: darbo jégos planavimas

1. KIRKWOOD HOSPICE CASE STUDY: Effective workforce planning, well-being and
attracting younger workers in a social enterprise

While approaches to HRM in SMEs often differ from managing people in large
organisations, it is important to note that SMEs are also diverse in terms of size, mission,
history and governance. In this case, we explore a not-for-profit social enterprise with
charitable status. Specifically, we discuss key challenges in workforce planning in a
hospice which provides palliative care for in-patients and service users in the community.
Importantly, we reflect on the importance of workforce well-being, in particular the risks
of burn-out in context of high levels of compassion. We also note the need to attract
younger workers. The lone HR Manager in this kind of SME needs to ensure that they
take steps to manage their own self-care. One impact from the case has been discussions
with Hospice UK and its HR managers’ network to establish a national virtual randomised
virtual coffee trial to support mentoring.
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2. DEVELOPMENT PROGRAMMES TO SUPPORT CAREER PATHS AND TALENT
MANAGEMENT

This case study of an engineering SME in Holmfirth addresses talent management in
SMEs. Talented employees are a key resource for enterprises to support their
competitive advantage. This case shows how the SME created talent management
programmes to support its corporate strategy. The SME invests in and organizes study
trips, courses, training and open lectures for its staff to support their learning and on-
going growth.
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3. CHALLENGES FACED WITH LEADERSHIP SUCCESSION PLANNING IN A BRITISH SME:
A teaching case study

The purpose of this case study is to explore leadership talent management at an SME,
which operates as a bespoke manufacturer of components for the construction industry,
operating as a business to business (B2B) trade entity within Yorkshire. The HR Director
is facing a predicament on leadership succession planning at a senior level, reviewing
the resources and support required to ensure an effective talent management
programme. Following guidance provided by the Chartered Institute of Personnel and
Development, the case recommends that individuals who are responsible for succession
planning need to be highly knowledgeable about how the business is likely to evolve,
and how such change might affect the numbers involved in succession planning and the
skills they must possess. This requires a close relationship at a senior level between top
managers responsible for shaping the future of the business (including the chief
executive) and HR. It is important for employers to avoid talent tunnel vision where the
focus is purely on current skills needs, and to ensure they develop a good understanding
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4. HOW TO IMPROVE HRM SYSTEM IN SMALL BOUTIQUE HOTELS

This case study of a small boutique hotel considers some of the HRM activities associated
with a relatively small (boutique) style hotel. We suggest recommendations that can be
implemented to increase employee motivation within the scope of the hotel’s available
resources and organisational structure. We recommend a step-by-step improvement
approach: create formal appropriate HRM system; formalize the HR manager’s role;
formalize staff meetings; organize a suggestion box.
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5. EXPANDING AN ARTS BUSINESS: from a terraced house to a global SME

The case illustrates internationalisation in an SME and the people management
implications. It highlights the importance of employee engagement to enhance
productivity and to integrate HRM policies and practices with other business functions.
This case shows that when an SME grows to around 150 people it is time to consider
employing a dedicated HR specialist who can be proactive in working with line managers
and members of the workforce to improve the organisation’s competitive advantage
through effective motivation and performance management tools.
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2 skyrius: jdarbinimo valdymas

1. SCREWS PRODUCTION AS AN ATTRACTIVE CAREER FOR GRADUATES

The case study focuses on recruitment challenges in a manufacturing SME and creates
recommendations to increase the attractiveness of the company as an employer
especially for students and graduates, Y and Z generation members. The practical part
of the case study focuses on the application of theoretical knowledge within the selected
company. The main attention is paid to creating a company page on the social network
Facebook.

(074 2017
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2. FACEBOOK JOB ADS: how to attract job candidates

The case study aims to describe the recruitment process and identify challenges
connected with hiring through social media in a selected company in the bakery
industry. The paper focuses on proposing recommendations which could help the
company to build a strong employer brand, attract potential candidates and get new
users on its Facebook business page. Findings in this paper confirmed an importance of
using Facebook for finding new employees, as well as a need of sharing information
about corporate culture, lifestyle and working activities with active Facebook users. The
main attention is paid to creating a job advertisement and presenting possibilities for
sharing posts with job offers through Facebook.
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3. CHALLENGES IN RECRUITMENT OF YOUNG MANUAL WORKERS

This case study deals with a problem that is relevant to many companies today, namely
challenges in recruiting young manual workers. The problem was analysed in a Czech
SME from the Liberec region that operates in the metal industry. To solve this problem,
it is necessary to analyse the needs and expectations of a different generation. This case
study provides a manual on the proper content for communications, including job ads,
choosing the optimal communication channel, and adjusting benefits.
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4. FINDING TALENT ON SOCIAL MEDIA

This case study describes the story of an SME located in the Liberec region, Czech
Republic and its human resource management challenges. It is a company with a 20-year
tradition in the ecological recycling of refrigerators and other electrical and electronic
waste. Right now, the SME is facing a lack of new, young talented people. Thus, the
challenge is to start engaging young people, especially generation Z. To that end, this
case study is trying to provide a short guide on how to start using social media for
communicating with this generation. A practical tool is provided in the appendix: a step-
by-step guide for how to start using Instagram.
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5. HOME SWEET HOME IN KAJAANI

At times, it is not easy for SMEs located in a remote location to recruit the right talent to
fill vacancies. This is the case for the partner SME in this case study.

This SME is growing rapidly and needed experienced programmers in mobile games
development. However, such talent is scarce for several reasons: first, the SME is in a



new industry sector; secondly, the location is far away from bigger cities or other ICT
clusters; thirdly, experienced software engineers with specific programming language
are needed. Thus, the partner SME decided to attract talent from abroad. To support
foreign employees to settle successfully into the new environment, the SME has
collaborated with the SHARPEN project to study the phases of onboarding and to
develop a practical tool that will help the HR manager to support the new foreign
employees and their families through a systematic approach. The objective is to help
these workers to settle as quickly as possible so that they can feel at home in the new
working and living environment.
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6. STAFF SELECTION PROBLEMS

The case study describes a medium-sized freight forwarding company, which provides
sustainable solutions in logistics as well as services for supply chain management. To
achieve good results, the company needs to have determined employees with good
skills in spoken English. The aim of this study, therefore, is to determine the level of
English language of job applicants and offer solutions for better employee selection. The
company faces several challenges: there is no precise system to check a person’s level
of spoken English. After analysing the results, it was concluded that the best way to find
out the English knowledge of a job candidate is verification of both speaking and writing.
Candidates were required to write a letter to a client or to another company on a job-
related topic and text perception tasks.
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7. HOW TO ATTRACT YOUNG GRADUATES THROUGH UNIVERSITY
COLLABORATIONS

SHARPEN Team #1:

This case study focuses on SMEs and their university relations. Based on literature used
for this case study, differences in the needs of generation Z compared with previous
generations must be addressed if SMEs want to attract young talent. To learn more
about this, a survey was conducted with university students, and interviews were held
both with university students and the case study company’s CEO and HR manager. The
survey results concurred with what was learned from the literature. Recommendations
based on the survey and interviews included practical ways for SMEs to attract a younger
workforce, such as attending university events as guest speakers and advertising jobs on
an application meant for university students, as well as a checklist for maintaining and
increasing existing visibility among the potential workforce.
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SHARPEN Team #2:

The case study describes the challenges with recruitment and retention of young
graduates at a regional SME, ABC Oy. The case study focuses on how to attract new
graduate students to the company and how ABC Oy could collaborate better with its
local university to increase the SME’s visibility and employer brand toward students and
graduates. To understand the situation, key staff in the university and the CEO and HR
manager of the case study company were interviewed. A survey was also carried out
with university students.
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8. DEALING WITH RESPONSIBILITY CHALLENGES IN SME’S

This case study is about responsibility and how to deal with it in growing mediumsized
enterprises. In this case it is an unfortunate truth that young people in particular quit
their job because they were overwhelmed with a rapid rise in the level of responsibility
that is required from them. Their personal development cannot keep up with the
increased levels of responsibility. To find out whether or not job applicants possess the
competences required for taking on responsibility, please refer to the practical tool in
the case appendix.
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9. MANAGING PEOPLE WITHOUT AN HR DEPARTMENT IN A SPORTS BAR
SME: a teaching case study

This case study explores the perspective of a part-time training manager in a long-
established SME and members’ only sports bar where there is no formal HR Manager.
The focus is on customer service training for bar staff. The case explains that the role is
extended to enhance the recruitment and selection of new staff. This case discusses the
importance of providing more than just basic HR benefits and the benefits of leveraging
the organisation’s brand to support new staff recruitment.
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3 skyrius: darbuotojy kaita ir

jy iSsaugojimo valdymas

1. EMPLOYEE TURNOVER

The case study describes a small-sized company which is a leisure and sports centre for
all. The company faces a problem of employee turnover; in the last year the majority of
employees have changed. Because of the high turnover of employees, the present
employees lose motivation and consequently labour efficiency decreases. The research
revealed that the most common reasons for employee turnover are financial, alternative
job opportunities and personal issues. As the results of the survey have shown, the
majority of employees indicated tangible means of motivation to be more effective as
incentives to remain in the organisation.

LIT 2018
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2. EMPLOYEE TURNOVER AND RETENTION

The case study describes a medium-sized company in transportation industry. The aim
of the study is to reveal the challenges that the company faces in the area of staff
turnover and retention. After analysing the results, a form of employee needs
assessment was offered. Moreover, the means for implementing employee retention
(work, environment, means of work, development and career opportunities,
relationships with managers, work and free time balance, reward, relationship with
colleagues) were recommended in the study.
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3. WELDING OF INDUCTION PROCESS

This case study deals with HR issues in a selected company operating in the welding
industry. First, the company, its HR processes and HR challenges are introduced. Its most
important challenge is its induction process. Based on the company’s needs and other
secondary data, the case study suggests solutions. Some tools to improve an induction
process are proposed. If the induction process is not properly established, it can lead to
large problems. One result is that more employees tend to leave jobs with poor
induction processes during their first year.
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4. HOW TO GET THE HARD SKILLS SOFT?

This case study deals with an issue which is specific for companies in science and
technology industry. Unlike most companies in the Liberec region, the company from
this case study does not have a problem with recruiting new employees. It does not even
lack skilled employees. There is, however, a lack of soft skills in the company. Soft skills
such as communication, management, presentation and leadership skills are crucial for
SMEs in order to compete with large companies. This case study describes the
company’s situation, gives basic information about learning and development and soft
skills in the company. It also introduces two practical tools that can be used when
employees lack soft skills.

Ccz 2018
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5. LEARN TO USE INTERNAL COMMUNICATION EFFECTIVELY

The following case study describes a chosen company - its purpose, the structure of the
organisation and its internal communications. The objective of the study is to focus on



communication, analyse the attitudes, communication channels and challenges inside
the company. Solutions based on a questionnaire are then proposed. The chosen
solutions should be correctly used to effectively help in the chosen area.
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6. How could the traditional textile industry be more attractive to the employees?

An organisation managed with competent employees can propel any organisation to
greater heights through the retention of valuable employees and the development of a
good employer brand. This case study analyses the human resource management
challenges faced in a selected company operating in the carpet production industry. The
case study is aimed at proposing practical tools and strategies to aid in the minimisation
of employee turnover, ultimately bettering the status of the company as an employer of
choice. Besides proposing tools and strategies, the paper also examines the importance
of building a strong employer brand as a tool to increase loyalty and reduce the turnover
rate. Based on an analysis of the company’s needs, we created a short, structured set of
guestions to be used as a part of the exit interview process. A proposal for exit interview
process was created for the purpose of improving the employer brand, employee loyalty
and to provide a benchmark to ensure continued improvement.
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4 Skyrius: Darbuotojy motyvacija ir

atlygio valdymas

1. I DON’T JUST WORK HERE, | BELONG HERE!

The merger of two sister SMEs had impacted the motivation and productivity of the
surviving, post-merger SME. The CEO and the HR Manager believed the development
of a good reward system linked to clearly defined business goals would help motivate
the employees to excel again. The case study explains some basics about employee
motivation and how the reward system can be linked to performance. It also identifies
a selection of non-financial rewards which are suitable for SMEs.

SHARPEN Team #1:
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2. 1S EMPLOYEES INTRINSIC MOTIVATION IMPORTANT IN SMES?

The case study describes medium-sized company working in service and food production
and supply sector. The HR problem is emigration of the labour force. The general trend
of emigration influences the labour force in this company, it is becoming more and more
difficult to find new employees and to keep them. The company has to compete not only
with the local companies, but also to stick to the general trends in the labour market in
the European Union. The practical solution for this company was to rise employee



motivation by: regular feedback and attention to every employee; employee
involvement in company’s improvement and decision making; monthly employee plans.

LT 2018
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3. WHAT ARE THE BEST WAYS TO MOTIVATE YOUR EMPLOYEES?

The case study describes a medium-sized company that specializes in customs services:
it provides customs intermediary services in all customs posts in Lithuania, it carries out
an audit of customs procedures, organizes trainings and consults on the issues of the
law of customs, making intrastat accounts. The study analysed HR motivation practices
applied in the organisation. The company’s SWOT table was created. The company’s
organisational structure, the most important employee motivation methods and
opportunities were analysed. Improving motivation can contribute directly to the
improvement of economic and financial results of the company: growth of employee job
satisfaction, employee loyalty, labour efficiency, turnover and other financial indices.
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4. EMPLOYEE MOTIVATION

The case study describes a medium-sized publishing and printing house. The SME deals
with a lack of employee motivation and an ineffective employee motivation system. This
causes a decrease in employee performance and does not inspire employees to remain
in their workplaces. Analysis of the motivation system the SME lead to a conclusion that
the company has to improve its existing motivation measures. Action planning for
improving motivation measures include: extra payments depending on results;
gratitude, appraisals; improved wages; positive relationships with colleagues; lack of
data on the organisation’s motivation system.
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5. MOTIVATION - A KEY FACTOR

This case study deals with the topic of motivation in a medium-sized enterprise in
Saxony, Germany. The HR problem is a decrease in satisfaction, which could be explained
by a lack of employee motivation. The research problem is to establish if and why the
employees in the case study company are not as motivated as they used to be. The
practical part of this case study focuses on applying theoretical HR knowledge to the
case study company. A survey with specific motivationorientated questions has been
designed.
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The case study deals with the issue of employee performance appraisal in a chosen SME
operating in a recycling industry. The case study focuses on challenges in the process of
employee performance appraisal. The case study brings a literature overview of
performance evaluation process. Solutions, based on the needs of the company and
secondary data, are introduced as well as tools to improve the evaluation process.

(074 2018

The case study describes a successfully growing medium-sized furniture making and
sales company. The aim of the study is to analyse the specifics of the system of employee
assessment in the organisation and opportunities for development of this system. The
main problem the furniture company faces is the poor quality of work produced by
employees who are members of generation Y. Most representatives of this generation
communicate very well amongst their peers in finding general solutions, but the quality
of work often suffers in terms of meeting specific quality requirements. Step-by-step
suggestions for the improvement of employee performance assessment are offered: to
specify the assessment criteria more clearly; to include the opinion of co-workers being
assessed in the assessment results; to improve motivation systems; to change formal
assessment with more effective methods such as regular daily conversations; to set clear
goals for the coming period of assessment; to ensure a performance evaluation system
that is fit for purpose.

LIT 2018




The case study describes a medium-sized wholesale and retail trade company. The aim
of this study is to analyse the system of employee performance management in the
company and to foresee the possibilities for its development. Solution 1: to formalize
the employee assessment system. Solution 2: to create a formal system of planning
employee performance which would be oriented towards an individual contact with an
employee to support corporate goals and collaboration that is jointly agreed.

LIT 2018

This case study is focused on the analysis of strengths and weaknesses of a chosen
company that is working in the glass industry. The company’s HR challenges were
analysed, and a suitable solution was proposed based on the results. The main challenge
identified in this company’s human resource management was the structure of their

competency model. The practical tool suggests how to create or improve an effective
competency model.
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6 Skyrius: Darbdavio jvaizdzio kurimas

1. HOW TO BE AN ATTRACTIVE SME FOR FUTURE VOCATIONAL TRAINEES

This case study deals with employer branding in a medium-sized enterprise in Saxony,
Germany. The HR problem is to increase the attractiveness of the employer for future
vocational trainees. The research problem is to find ways how the case company can
compete against other attractive employers and to identify potential problems that
could prevent young people from applying to work for them. A strategy and specific
methods for emphasizing and communicating to the target audience are recommended.
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2. HOW TO MAKE YOUR SME ATTRACTIVE TO INTERNATIONAL EMPLOYEES

This case study describes an HR issue relating employer branding in a mediumsized
enterprise in Saxony, Germany. The research problem is to find ways how a regionally
attractive employer can also become attractive on the international labour market and
what contribution HR in the company can make to this. The case study aims at
establishing recruitment process steps to help SMEs be more attractive to international
employees. The practical part of this case study focuses on applying theoretical HR
knowledge to the case study company and to establish a step-by-step instruction for an
ideal recruitment process.
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3. EMPLOYER BRANDING - GRAVITATE WORKERS AS SMALL OR MEDIUM
ENTERPRISES

This case study describes an HR issue relating to employer branding in a mediumsized
enterprise of the logistics sector in Saxony, Germany. The research problem is to find
ways how a company in a comparably unattractive and competitive branch can be more



attractive, despite low wage levels. The case study aims at identifying benefits of the
case company and establish a strong employer brand. The practical part of this case

study focuses on applying theoretical HR knowledge regarding reputation management
to the case study company.
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4. THE '"HOTTEST' JOB IN THE 'COOLEST' PLACE ON EARTH!

The partner SME faced challenges to attract and retain young talent in the company. In
this research, the SHARPEN team identified gaps and recommended solutions to help

the partner SME improve its employer brand in the eyes of young talent and
professionals.
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7 skyrius. Darbuotojy jsitraukimas ir

nuosavybeé

1. HOW TO ENGAGE YOUR EMPLOYEES FOR MORE (INTANGIBLE)
PARTICIPATION

This case study deals with a highly developed medium-sized company in the engineering
and architectural sector in Saxony, Germany. The problem to be addressed is the SME’s
lack of suitable mechanisms to engage its employees for more active participation. The
practical part of this case study focuses on applying HR knowledge to the employee

ownership problem in order to implement measures for more immaterial employee
participation.
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2. HOW TO ENGAGE EMPLOYEES IN SMES FOR MEANINGFUL PARTICIPATION

The case study discusses employee engagement in a highly developed mediumsized
company in the engineering and architectural sector. The HR problem is the lack of
suitable ways to engage their employees for more material participation. The practical
part of this case study focuses on applying HR knowledge to the employee ownership
problem in order to identify possible steps for more substantive employee participation.
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3. HOW TO ENGAGE EMPLOYEES FOR MATERIAL PARTICIPATION AND TO
ENSURE COMPANY SUCCESSION

The case study describes a highly developed medium-sized company in the engineering
and architectural sector. The HR problem is to find ways for the SME to ensure the long-
term existence of the company through entrepreneurial investments. The practical part
of this case study focuses on applying HR knowledge to the employee ownership
problem in order to explore new ways of employee participation in order to achieve four
goals in particular: (i) to make the company attractive for new employees; (ii) to deepen
the loyalty of current employees to the company; (iii) to management succession in the
company from within its own ranks and thus (iv) to secure the company’s survival.
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8 skyrius. Jmoneés socialiné

atsakomybeé
1. WHERE TO LOOK FOR EMPLOYEES, WHEN THERE ARE NONE?

This assignment addresses the issue of shortage of workers, a problem affecting an
increasing number of companies. The problem has been inspected in a Czech SME from
the Liberec region that manufactures chemicals. A cooperation with nearby prison
facility was suggested and three options were considered and evaluated. First two
options were associated with the employment of prisoners during their imprisonment,
either in the factory or in the prison’s facility. Last type of examined cooperation
represented the option of employing prisoners after their release from prison. The
practical tool should help the management with choosing the best option of employing
prisoners.

(074 2018

https://sharpen.ef.tul.cz/upload/
CH8casel.pdf

2. THE INTEGRATION OF DISABLED PEOPLE

The case study describes a medium-sized branch of a retail company in the Klaipéda
region. The aim of this work is to analyse a company’s strategies in the integration of
disabled workers and the challenges that the company faces. The company, which has
recently started to employ disabled staff faces difficulties in integrating these new
workers. This is a successful example of a company helping disabled workers to adapt to
the workplace. The case demonstrates the importance of a permanent line manager
responsible for disabled workers. It emphasizes that the line manager also needs help
to support these workers. The case includes a checklist table which can be used by a line
manager as a guideline in the process of supervision. The checklist helps to ensure that
both the new employee and their line manager know what has or has not been covered
at any given time. Both line manager and employee use a copy of this checklist which
needs to be kept up-todate, so they can track progress. The checklist serves as a
reminder of anything that needs particular attention.
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3. RECRUITMENT AND WELL-BEING IN EARLY YEARS CHILDCARE

A family-run private nursery chain is operating in the context of a UK staffing crisis for
nurseries. This case identifies the key HRM challenges. It shows that employee attraction
can be enhanced by providing more realistic information on website job boards, e.g.
YouTube videos and testimonials. Opportunities for student placements should be
promoted using multiple social media to support the search engine optimisation
activities that are outsourced. The rise in mental health difficulties, resulting in increased
employee absence, indicates that increasing employee awareness of the mental health
issues is an HR priority to enhance employee wellbeing, e.g. through peer support and
to reduce pressure on the owner manager.
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4. DIVERSITY MANAGEMENT AND PROFESSIONALISING HRM IN DELUXE BEDS LTD.

This case SMS is an ethnic minority family owned, manufacturing company established
in Huddersfield, West Yorkshire (UK) in 1995. Operating on a business-to-business (B2B)
basis, DB is one of the leading beds and mattresses manufacturers in the UK, with nearly
100 staff members employed. This case study illustrates the benefits of diversity
management and social inclusion in ensuring an employer reflects diversity in the local
community. This is the story of the appointment of a new female managing director who
has benefited from working closely with the local university in a Knowledge Transfer
Partnership to professionalize HR practices. This case highlights the challenges of
managing people in a family-owned SME.
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