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Santrauka. Susidurusios su kvalifikuotos darbo jégos trikumu, vis daugiau jmoniy ryztasi investuoti j darbuotojy mokymag ir
lavinima. Organizacijy vadovams kyla problema — kaip jvertinti ir palyginti savo darbuotojy savybes su konkurenty darbuoto-
jais, kokius kriterijus naudoti, vertinant ir lyginant darbo atlikimo efektyvumg ir kaip panaudoti geriausius darbuotojy jgadzius
siekiant strateginiy organizacijos tiksly. Darbuotojy vertinimas yra kompleksinis, subjektyvus procesas, tad turi bati sprendzia-
mas sistemiskai. ISryskéja tarpkultarinés kompetencijos svarba globalioje, Ziniomis pagristoje visuomenéje. Straipsnyje sialomi
problemos sprendimo metodai, lyginami skirtingi darbuotojy kompetencijos vertinimo buadai. Atlikta mokslinés literattros
analizé. Nagrinéjant darbuotojy vertinima nustatyti veiksniai, kurie daro jtaka darbuotojy kompetencijai, subjektyvumo grésmei
vertinimo procese. Straipsnyje susisteminti metodai ir priemonés, tinkami darbuotojy konkurencingumui vertinti, atsizvelgiant
i objektyvius ir subjektyvius vertinimo veiksnius.

Reik$miniai ZodZiai: darbuotojo vertinimas, kompetencija, konkurencingumas, mokymo procesas, prieraisumo indeksas,
ugdymas, Zinios.
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Abstract. Faced with a shortage of skilled labour, more and more companies invest in training and education of their personnel.
Organizational managers are confronted with the problem how to assess and compare employee’s advantages and disadvantages
with its competitors, which criteria could be used to evaluate and compare the work performance and how to use best skills of
employees to achieve organization’s strategic objectives. Employee evaluation is a complex, subjective process that needs to be
solved systematically. Intercultural competence becomes important due to globalization, knowledge-based society. This article
offers managerial methods to solve the problem, compares different ways used to assess employee’s competence. Scientific lite-
rature analysis is performed. Analysis of staff assessment revealed the factors that influence the competitiveness of employees,
the threat of subjectivity in the evaluation process, evaluation methods diversity. The most important issues and methods to be
used to tackle them are determined.
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1. Ivadas

Kuriant dinamiska ir konkurencingg ekonomika ypac svar-
bis tampa jgidziai, siekiant didesnio uzimtumo Ziniomis
grindziamoje visuomenéje. Vienas i$ ES prioritety - padi-
dinti investicijas j Zmones ir mokymg, kuriy poreikj lemia
spartus smulkiojo, vidutinio verslo sektoriaus augimas,
rinkos globalizacija, tarptautiniy rysiy plétra, informaci-
niy technologijy kaita ir skverbimasis j visus akio sekto-
rius. Dél kvalifikuotos darbo jégos trakumo vis daugiau
imoniy pacios ryztasi investuoti j darbuotojy kvalifikacija
ir i$silavinima. Tadiau organizacijy vadovai susiduria su
darbuotojy privalumy ir trakumy jvertinimo problema,
rinkdamiesi kriterijus, kuriais remiantis reikéty nustatyti
ir palyginti darbo atlikimo efektyvuma, kaip tinkamai pa-
naudoti vertingasias savo darbuotojy savybes organizacijos
strateginiams tikslams pasiekti. Todél pagrindine klititimi
tampa darbuotojo darbo atlikimo efektyvumo vertinimas,
jo kompetencijos ar kity konkurencingumo elementy kie-
kybiné i$rai$ka. Siame darbe objektu pasirinktas darbuotojy
konkurencingumo vertinimas ir susisteminamos darbuo-
tojy konkurencingumo vertinimo galimybés.

Straipsnio tikslas — apibendrinus veiksnius, darancius
jtaka darbuotojy konkurencingumui, nustatyti taikytinus
darbuotojy konkurencingumo vertinimo badus. Tyrimo
metodai — mokslinés literatiiros lyginamoji analizé ir sin-
tezé, loginis apibendrinimas.

I$analizavus jvairig moksline literatiira galima teigti, kad
dar néra sukurta tinkamo, objektyvaus darbuotojy konku-
rencingumo jvertinimo modelio, pastebima subjektyvumo
grésmé vertinimo procese, bet autoriai sutaria, kad darbuo-
tojy kompetencija yra reik§minga jmoniy konkurencinio
pranasumo sudedamoji dalis globalios, Ziniomis pagrjstos
ekonomikos laikais.

2. Darbuotojy konkurencingumo problemos
sisteminé interpretacija

Darbuotojy konkurencingumo vertinimo problema galima
nagrinéti remiantis sistemy teorija (1 pav.).

Dalis individo turimy Ziniy (kompetencijos), naudoja-
my darbe, didina organizacijos konkurencingumg, o kuo
daugiau konkurencingy organizacijy, tuo konkurencinges-
né ukio $aka ir pati valstybé (2 ir 3 pav.).

Zmogus kaip individas priklauso biologinei (pagal savo
prigimtj) nataraliai (pagal susidarymo biida) sistemai. Kuo

Individas > Organizacija >> Valstybe >

1 pav. Individo ir valstybés konkurencingumo sasajos

Fig. 1. Individual - State Competitiveness Interface
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3 pav. Valstybés ir darbuotojo konkurencingumo sasajos

Fig. 3. State - Employee‘s Competitiveness Interface

talentingesnis yra individas, tuo didesné tikimybé, kad dau-
giau turimy Ziniy ir jgadziy pritaikys darbe. Darbdaviai turi
sudaryti tinkamas salygas (motyvavimas, atlygis, pasitikéji-
mas, karybiskumo skatinimas, laisvé paciam priimti spren-
dimg ir pan.), kad darbuotojas noréty ir galéty pritaikyti
savo patirtj, Zinias, profesinius jgiidzius darbe. Neretai pasi-
taiko, kad darbuotojai, dalyvave mokymo kursuose, negali
pritaikyti darbo vietoje naujy ziniy, problemy sprendimo
bady, tad darbdaviams tokiy kursy organizavimas biina
neefektyvus ar net nuostolingas.

Valstybés ir darbuotojo konkurencingumo sgveika
i$samiau perteikiama per $akos ir organizacijos konkuren-
cingumo tarpines grandis, kur darbuotojas yra Zemiausia,
nedaloma pakopa. Pripazjstama, kad $aliy ekonomikos
vystymasi lemia $ie reiskiniai: mokymasis, tyrimai, inova-
cijos, bendradarbiavimas su kitomis valstybémis. Izoliuotos
ekonomikos valstybés néra pazangios ir néra pajégios kon-
kuruoti tarptautiniu mastu. Taigi aukstos kvalifikacijos
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darbuotojy migracija yra vienas i§ svarbiausiy fenomeny,
prisidedanciy prie ziniomis gristos ekonomikos $aliy pro-
greso. Pabréztina, kad anksciau $is reigkinys buvo anali-
zuojamas kaip proty nutekéjimas ir proty telkimas, taciau
dabar tokj fenomena labiau deréty vadinti proty cirkuliacija.
Konceptualus proty cirkuliacijos suvokimas yra interpre-
tuojamas kaip proty nutekéjimo ir proty telkimo fenome-
ny evoliucijos pasekmeé. Teigiama, kad $iy keturiy veiksniy
derinys: industrinés strukttros kiirimas (kur bendradar-
biaujancios jmonés dalijasi darbais ir inovacijomis), pasiti-
kéjimo, mokymosi ir verslumo skatinimas, rizikos kapitalo
pritraukimas, valstybiy vyriausybiy vaidmens finansuojant
privatyjj sektoriy didinimas (taip skatinant technologiju
perdavima), yra sékmeés faktorius, skatinantis proty cirku-
liacijg (Daugeéliené, Marcinkeviciené 2009).

Darbuotojy konkurencingumas apima tam tikrus ele-
mentus, susijusius tiek su darbuotojy savybémis, tiek su
darbo vietos ypatybémis (4 pav.).

Daugelis autoriy (Bal¢ianas et al. 2006; Boreisaité et al.
2006; Budaité, Petkevicitté 2005; Darskuviené et al. 2008;
Gudauskaité 2007; Zinkeviciateé 2006 ir kt.), nagrinéjanciy
$ig problema, vartoja ne , konkurencingumo® terming, o
»kompetencija“. Dalis autoriy net neskiria ribos tarp kva-
lifikacijos ir kompetencijos, $ias savokas vartoja kaip sino-
nimus (savo tyrimuose pazyméjo Skuciené 2008).

Galima i$skirti tris pagrindinius nagrinéjamos pro-
blemos elementus: darbuotoja, vertinimo kriterijus, pagal
kuriuos nustatomas jo konkurencingumas; ir pats vertinimo
procesas, kurie tarpusavyje saveikauja (5 pav.). Skirtingoms
pareigybéms taikomi skirtingi vertinimo kriterijai, reika-
lavimai.

Pirmasis Zingsnis, analizuojant zmogiskuosius iSte-
klius, yra organizacijos Zzmoniy iStekliy auditas — strateginé

Technologijy
I$silavinimas naudojimas
Darbo patirtis Darbo kultara

Pareigy lygis Darbo sudétingumas

Sprendimy priémimas Motyvacija dirbti

Organizacijos tiksly
realizavimas

Savarankiskumas

Darbo rezultatai

Asmeniniai kriterijai

4 pav. Sudedamosios darbuotojo konkurencingumo dalys
(remiantis Bivainis, Morkvénas 2008)

Fig. 4. Components of Employee Competitiveness (accor-
ding to Bivainis, Morkvénas 2008)

Darbuotojo vertinimo

kriterijai

: rtinim
Darbuotojas Vert 0
procesas

5 pav. Pagrindiniai darbuotojo vertinimo problemos kaip
sistemos elementai

Fig. 5. The main elements of employee evaluation problem

analizé, leidzianti gauti pagrindine informacijg apie orga-
nizacijos Zmones ir politika jy atzvilgiu bei detaliai i8tirti
Zmoniy iStekliy valdymo funkcijos indélj ir vaidmenj j orga-
nizacijos strategijos kurima ir jgyvendinima (Vasiliauskas
2004). Organizacijos zmoniy istekliy analizés rezultatus
verta palyginti su pagrindiniy konkurenty duomenimis.
Daugianacionalinéms bendrovéms verta i§nagrinéti tarp-
tautinius Zzmoniy istekliy aspektus.

Taigi darbuotojo konkurencingumo problemg galima
isskaidyti j smulkesnes problemas: kas lemia ir sudaro dar-
buotojo konkurencinguma, kaip jj didinti, kaip nustatyti
vertinimo kriterijus ir iSvengti subjektyvumo, taikant ne
tik kokybinius, bet ir kiekybinius metodus. Svarbu i$skirti
jo poreikius, motyvus, elgesj (darbine veikla, rezultatus),
galimybes (Zinias ir fizine bukle), atsakomybe ir gebéjimus
(kompetencijg), nes $ie elementai veikia vienas kitg ir lemia
jo konkurencinguma (6 pav.).

Darbuotojo poreikiy patenkinimg, stimulg tobuléti,
kelti savo kompetencija veikia ir pati organizacija, kurio-
je jis dirba: motyvavimo sistema, organizacijos vertybés,
kultara, personalo valdymo koncepcija, vadovavimo meto-

Kompetencija
(gebéjimai,

>| i3silavinimas, darbo
patirtis, atsakomybe,
galimybés ir pan.)

v
Elgesys ir rezultatas

Poreikiai |—>| Motyvai |—> (darbo efektyvumas,
A

konkurencingumas)

6 pav. Vidiniai elementai, darantys jtaka darbuotojo konku-
rencingumui

Fig. 6. Internal elements that influence the competitiveness
of employee
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dai, plétros strategija. Daznai deramai jvertinti darbuotoja
trukdo tokie vidiniai veiksniai, kaip nepakankama paciy
vertintojy kompetencija, subjektyvumas, iSankstiniai nusis-
tatymai, netgi laiko stygius, kai i$samiai neanalizuojamos
darbo vietos, pareigybés — kokie i§ tiesy kriterijai turéty
bati taikomi.

Galima nustatyti keletg iSorinés aplinkos veiksniy, kurie
veikia darbuotojo pasiryzima bati konkurencingam, kelti
savo kompetencijg (1 lentelé).

Darbuotojg tobuléti, siekti karjeros auks$tumy, buti savo
srities specialistu labiausiai skatina vidiniai veiksniai, tokie
kaip vertybés, lukesciai, poreikiai, o organizacija ir vals-
tybé savo politika turéty motyvuoti ir sudaryti tam visas
galimybes.

3. Pagrindinés atlikty darbuotojy kompetencijy
tyrimy kryptys

Apzvelgus pastaryjy mety atliktus tyrimus darbuotojy

konkurencingumo vertinimo srityje, galima susisteminti

pagrindinius taikytus metodus ir jvertinti iSry$kéjusias $ios

problemos sprendimo tendencijas (7 pav.).

Mokslininkai tyré konsultanto pasirengimo ir savybiy
svarbg vertinimo procese, finansy specialisto, buhalterio,
vadybininko kompetencijas, ES $aliy organizacijy vadovy
karjeros veiksnius. Dauguma autoriy savo empiriniams
tyrimams naudoja anketine darbdaviy ar darbuotojy
apklausa, klausimynus, interviu (kokybinius metodus), o
gautus rezultatus apdoroja matematinés statistikos meto-

Vertinimo
sistemos, ju
tobulinimas

Ivairiy sriciy
darbuotojy
kompetencija

Kompetencijy
poreikis

7 pav. Atlikty darbuotojy kompetencijy tyrimy kryptys
(Cepinskis, Rudyté 2007; Dauksiené et al. 2008; Juodvalkyté
2006; Lobanova et al. 2009; Gruzevskis et al. 2007; Zakare-
vi¢ius, Zukauskas 2008 ir kt.)

Fig. 7. Research Areas on the Employee’s Competence
(according to Cepinskis et al. 2007; Dauksiené et al. 2008;
Juodvalkyté 2006; Lobanova et al. 2009; Gruzevskis et al.
2007; Zakarevicius, Zukauskas 2008, etc.)

dais, koreliacine regresine analize. Vertindami darbuotojy
kompetencijas, autoriai i§skiria tarpkultarinés kompetenci-
jos (tiek darbuotojo, tiek organizacijos) svarba $iuolaikinés
globalizacijos laikotarpiu bei komunikavimo kompetencijg
(Budaite, Petkeviciaté 2005; Gudziuniené 2006; Kersiene,
Savanevi¢iené 2009). Ziniy ekonomikos visuomenéje
ypatingas démesys kreipiamas j intelektinj darbuotojo
kapitalg (Boreisaité et al. 2006). Nustatant kompetenci-
jas, butinas kritiskas poZiaris, nes jos vertinamos statikos
buklés, neatsizvelgiant j kompetencijy poreikj ateityje,
pasikeitus aplinkybéms, kurios bus batinos darbuotojui
ne tik siekiant iglaikyti turima pozicija jmonéje, bet kurios

1 lentelé. ISorés veiksniy poveikis darbuotojo kompetencijos kélimui

Table 1. Influence of external factors on the elevation of employee’s competence

Politiniai veiksniai

Vyriausybés politika, jstatymai, taikant mokes¢iy lengvatas jmonéms,
finansuojanéioms savo darbuotojy mokymus, kompetencijy kélima

Darbuotojy pasiala ir paklausa, vidiné konkurencija rinkoje, kuri gali skatinti

Ekonominiai veiksniai
kompetencijos kélimui

didinti savo konkurencingumga; gyventojy pajamos, kokia dalj jie patys galéty skirti

Socialiniai veiksniai

Darbuotojo Seimos palaikymas, visuomenés lakesciai, vyraujanc¢ios mokymosi

tendencijos, mokslo laipsnio prestizas

Technologiniai veiksniai

Naujy technologijy atsiradimas, sparti jy kaita, darbo viety automatizavimas, veréiantis
tobuléti ir mokytis visa gyvenima, greitai prisitaikyti prie poky¢iy

Svietimo sistema

Galimybeés mokytis, kelti kvalifikacija, persikvalifikuoti

Profesinés sajungos kompetencijy kelima

Darbuotojy teisiy gynimas, darbdaviy pozitris j bendradarbiavima bei darbuotojy

Migracija, globalizacijos
procesai

Darbo jégos i§ kity valstybiy sudaroma i$oriné konkurencija, skatinanti tobuléti

Besipledianti aptarnavimo sfera .
P P kompetencija

Skatinanti orientacija i klienta, kokybe, bendravimo jgadziy lavinima - socialine
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reikalingos siekiant tolesnés karjeros (Darskuviené et al.
2008). Lietuvos organizacijose dar traksta aiskiai nustaty-
ty karjeros planavimo, pareigybiy reikalavimy, standarty
(Janus$auskas, Makstutis 2007). Tik 18 % personalo vadovy
vykdo darbuotojy mokymus ir kvalifikacijos tobulinimus,
nors 60 % apklaustujy patvirtino, kad tai turéty bati daroma
(Lobanova 2009). Darbdaviai labiau rapinasi kvalifikuoty
darbuotojy jdarbinimu savo jmonéje (62,2 %), bet ne esa-
mu mokymu (Stankeviciené et al. 2008). 2004 m. atlikto
tyrimo duomenimis, Lietuvos organizacijos, priklausomai
nuo darbuotojy skai¢iaus, mokymui skiria 0,01-1 % visy
islaidy, kiek daugiau - 10 % - skiria jmonés, kuriose dirba
16 darbuotojy, 5 % - 240 darbuotojy, o islaidos vienam dar-
buotojui svyruoja nuo 60 Lt iki 2000 Lt (Kumpikaité 2007).
19,4 % organizacijy mokymasis yra nukreiptas j Zmogiskyjy
istekliy poreikius, 22,2 % - j organizacijos strategija ir indi-
vidualius tikslus, 0 20 % organizacijy mokymosi procesa
suvokia kaip islaidas, o ne kaip investavimg (Kumpikaité
2008). Dauguma vadybininky tobuléja projekty vykdymo
ir kvalifikacijos kelimo kursuose, specialistams naudingas
bininkai kvalifikacija kelia stebédami, kaip dirba kiti, dis-
kutuodami, dirbdami grupése ir tobulindamiesi kursuose
(Ciarniene, Kumpikaité 2008). Svarbi yra ne tik formalioji,
bet ir savaiminiu neformaliuoju badu jgyta kompetencija,
problema kyla diegiant, tobulinant jos vertinima, pripazini-
mo sistemg (StasiGinaitiené 2008). Dalis autoriy i$skiria eru-
dicijos (apsiskaitymo), i$tekliy valdymo (esant ribotiems
iStekliams ir neribotiems poreikiams) svarbg (Bersénaité
et al. 2009; Zakarevicius, Zuperkiené 2008). Atrastas rysys
tarp naujo vadovo savybiy ir organizacijos sékmeés: labiau
i$silavines vadovas linkes jgyvendinti daugiau poky¢iy, kuo
jaunesnis — daugiau technologiniy poky¢iy, pabréziamas
vadovo gebéjimas kurti vizija (Buoziaté-Rafanavic¢iené
et al. 2009).

Svarbus jmonés, kuriancios konkurencinj pranasuma,
veiksnys yra sisteminis mastymas, darbuotojo kompeten-
cijos svarba strateginiams sprendimams, komandiniam
darbui, tad organizacija turéty bati lanksti, jei nori islaiky-
ti zinias (Gedviliené, Kuncaitis 2008; Zinkeviciate 2006).
Darbdaviai pageidauja, kad jy darbuotojai lavinty profesineg
kompetencija, uzsienio kalby mokéjima (2003 m. tik 20 %
Lietuvos gyventojy gana gerai kalbéjo angliskai, kad galéty
bendrauti, ir Lietuva pagal §j rodiklj atsiliko nuo Cekijos,
Estijos, Latvijos, Lenkijos ir Slovénijos) (Dobson, Sennikova
2007), ir ITT i$manymag (Rutkiené ef al. 2006). ITT i$ma-
nyti aktualu, nes naujy informaciniy technologijy amziuje
zmogiskasis veiksnys islieka svarbus - eksperimentiniai
tyrimai parodé Zzmogaus, dalyvaujancio sprendziant dau-
giakriterinio optimizavimo uzdavinj, kompiuterio ir Zmo-
gaus sgveikai naudojant kompiuteriy tinklg, svarbg (Petkus
et al. 2009). Veiklos Ziniy komponentas apibréZziamas kaip
batina trijy daliy visuma: Ziniy valdymo metodai, Zinios

apie IT paslaugas ir priemones bei veiklos valdymo Zinios
(Gudas 2009). Jauni ir vyresnio amziaus gyventojai skir-
tingai supranta mokymasi (Skuciené 2008; Rutkiené et al.
2006). Kai kurie autoriai, kaip jau minéta, daznai neskiria
kvalifikacijos nuo kompetencijos.

Aktuali problema yra sasaja tarp darbuotojo kompe-
tencijos (konkurencingumo) ir jo jgyto i$silavinimo. Pagal
igyta specialybe dirba tik 64,8 % humanitariniy moksly
absolventy, i$ jgijusiy magistro laipsnj — pagal savo speci-
alizacija dirba 93 %, o pasiruo$imas profesinei veiklai siekia
68,6 %, darbo uzmokestis jgyta i$silavinima atitinka 29 %.
Labiausiai profesine veiklg atitinka meny magistrantaros
(64,6 %), maziausiai - fizikos moksly (44 %), socialiniy ir
humanitariniy moksly magistrantaros absolventai - 53—
55 % (Ginevicius, Gineviciené 2009).

Kai kuriy autoriy nuomone, nuosmukio metu lemiamg
vaidmenj jmoniy ateiciai vaidina finansy vadovy kompe-
tencija (Clarke 2009). Organizacijoje, kurioje dirba jvairiy
karty darbuotojai, riekia atsizvelgti j ju vertybiy, motyvy
skirtumus ir skatinti juos tarpusavyje bendradarbiauti, keis-
tis patirtimis ir Ziniomis (The Multigenerational... 2009);
darbuotojai turéty labiau pazinti savo jmonés klientus, nes
jie klaidingai galvoja apie klienty vertinamas jmonés pas-
laugas, o tai trukdo tobuléti (Rostamy 2009). Kiti autoriai
mano, kad darbuotojo pozitris, nusistatymai yra svarbes-
ni negu jo kompetencija, nes kompetencija galima ugdyti
mokinant, o nuostatos sunkiai kei¢iamos. Darbuotojy jga-
dziy stoka jauciama ir JAV (dabartiniams ir ateities dar-
bams reikia daugiau nerutininiy analitiniy, interaktyviy
uzduodiy meistriSkumo, jmonése néra nustatyty tiksliy
kompetencijy, karjeros modeliy (Minton-Eversole 2009).
ES skatina pritraukti imigrantus, sprendziant kvalifikuotos
darbo jégos trakumo problema (Mokymo funkcijos stipri-
nimas... 2006).

4. Darbuotojy prieraiSumo indeksas

Ryty $alyse vyrauja kolektyviné kultara, kiekvienas Zmo-
gus suvokiamas kaip organizacijos dalis ir démesys telkia-
mas ] tai, kaip jis gali patenkinti organizacijos poreikius,
o Vakaruose dominuoja kitoks pozitris — Zzmonés jauciasi
ne tiek organizacijos dalis, bet ja traktuoja kaip priemone
savo individualiems siekiams realizuoti.

Pasaulyje TRI*M'" metodu pagristus darbuotojy nuo-
moneés tyrimus taiko tokios kompanijos, kaip ,Nokia“
»Audi ,Siemens®, ,,McDonald's“. Lietuvoje $iuos tyrimus
pasitelkia didziosios bendrovés. Darbuotojo prieraiSumo
indeksas TRI*M lygina emocinj prisiri§img ir motyvacijos

U TRI*M - modelis, pavadintas pagal pagrindinius tris M princi-
pus: matuoti (ang. Measuring), valdyti (ang. Managing), stebéti
(ang. Monitoring).
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lygi su darbo salygomis. TRI*M™ modelis apima tris pagrin-
dinius principus: matuoti — valdyti galima tik tai, kas yra
iSmatuojama ir suprantama; valdyti — matavimo rezultatus
perkelti j veiksmus, jgyvendinti reikiamus poky¢ius; stebé-
ti —atlikti testinj jgyvendinty veiksmy rezultaty ir pasekmiy
vertinimg (TRI*M - jmonés... 2009). TRI*M tipologijos
instrumentas leidzia apradyti analizuojamy interesy gru-
piy struktara lojalumo ir pasitenkinimo jmone pagrindu
(8 pav.).

Pasitenkinimas 4 .
5, Vedliai /
apastalai®
»,Savanaudziai / >
gyventojai“ .
Lojalumas
»»Jkaitai /
»Maistininkai / kritikai“
atsiskyréliai“

8 pav. PrieraiSumo indekso tipologija (TRI*M - jmonés...
2009)

Fig. 8. Typology of Loyalty Index (TRI*M - jmonés... 2009)

Pavyzdziui, savo darbuotojy prieraiSumo indeksg yra
paskelbusi ,,Bités“ grupé. 2006 m. vadinamasis bendrovés
TRI*M indeksas, apibréziantis darbuotojo ir jo darbo-
vietés santykio sritj, sieké 73 ir beveik prilygo geriausiai
pasaulyje $iuo aspektu vertinamoms bendrovéms. Taciau
naujausias darbuotojy prieraiSumo tyrimas rodo, kad pas-
taraisiais metais Lietuvos darbuotojy lojalumas kiek suma-
7€jo. 2005 m. atitinkamas Lietuvos darbuotojy prieraisumo
rodiklis sieké 48 balus, 0 2007 m. pradzioje sumazéjo iki 44.
Vertinant pasaulio tendencijas, 2006 m. tik 10 proc. pasaulio
bendroviy indekso reik§mé buvo didesné nei 78, o pras-
¢iausiai jvertinty bendroviy indekso reik$émé — 39 balai.
Palyginti su kitomis $alimis, Lietuvos darbuotojy prie-
raisumo indeksas yra mazesnis nei pasaulyje ir Europoje,
$iuo poziariu Lietuvg lenkia ir kitos Baltijos $alys. Pasaulyje

ir Europoje prierai$umo indekso vidurkis siekia 59. Siuo
metu Lietuva atsilieka nuo Latvijos, joje darbuotojy prie-
rai$umas vertinamas 52, ir nuo Estijos - $ios $alies indek-
sas siekia 55. Pastaryjy keleriy mety duomenimis, pasau-
lyje gana dideliu darbuotojy prieraiSumu pasiZzymi Lotyny
Amerikos valstybés, jose minétas indeksas siekia 68. JAV
darbuotojy prieraiSumas vertinamas 61, o sparciai augancio
tukio Kinijoje - 51. Reikia pazyméti, kad mazais darbuoto-
ju prierai$umo rodikliais pasizymi ir tokios i$sivys¢iusios
$alys, kaip Piety Koréja, joje prieraiSumo vertinimas tesiekia
39, ir Kinijos dalis Honkongas — prieraiumo indeksas yra
27 (Matuliauskas 2007).

Zemas indeksas rodo, kad darbuotojams jy darbo saly-
gos yra nepatrauklios, o ir jmoné jiems néra svarbi. , NS
Gallup® tyrimy duomenimis, darbuotojai, kuriy prierai$u-
mo rodikliai yra auks$tesni, yra linke labiau siekti visos orga-
nizacijos tiksly, o ne vien tik savo asmeniniy. Kuo mazes-
nis prierai$umo indeksas, tuo daugiau pasitaiko dieny, kai
darbuotojai vengia eiti | darbg. Lietuvoje labiausiai verti-
namas profesionalus, nereiklus ir pasizymintis pozityviu
mastymu darbuotojas. 2006 m. atlikti ,,INS Gallup® tyrimai
rodo, kad lietuviams kol kas svarbiausi yra materialinio ar
momentinio skatinimo buidai: premija ar ménesiniai prie-
dai, priklausantys nuo pasiekty rezultaty (Matuliauskas
2007). Anot eksperty, Salyje kol kas nepopuliarios yra ilga-
laikés motyvavimo priemonés, kurios darbuotojus ir jmone
susieja ilgam laikui, pavyzdziui, mokédamos uz darbuotoja
jmokasj pensijy fondg ar suteikdamos galimybe jsigyti akci-
ju. Formuojant organizacijos kultarg ir tradicijas turi bati
stiprinamas priklausymo kolektyvui jausmas.

5. Darbuotojy konkurencingumo
ir jo didinimo vertinimo galimybés

Imonéje, norint uztikrinti kuo nasesnj darba, objektyviai
motyvuoti ir jvertinti darbuotojus, tikslinga sudaryti tin-
kama organizacing struktiirg (pasitelkiant organizaciniy
struktary teorijg) — nustatant ai$ky pavalduma, funkcijas,
darbuotojy vertintojus. Taikant darbo organizavimo teorijg
(stabilizuojamasias priemones — darbo viety organizavi-
mo projekta), galima uztikrinti sklandy, efektyvy darba.

2 lentelé. Darbuotojy konkurencingumui vertinti taikomi metodai (Klup$as 2006)

Table 2. Methods Applied to Assess Employee’s Competitiveness (Klupsas 2006)

Interviu . .
motyvacinés ypatybés.

Nustatomas darbuotojo komunikabilumas, darbinés veiklos charakteristikos, lojalumas,

Psichologinis testavimas

Ivertinamos asmenybés savybés, intelektas ir kitos charakteristikos

Profesinis testavimas . .
kompetencijy lygis

Ivertinamas asmens tinkamumas konkreciai darbo vietai, batiny sugebéjimy, Ziniy,

Praktiniy uzduo¢iy atlikimas

Ivertinamas asmens, atliekancio vieng ar kita uzduotj, elgesys
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Reglamentuojamosios priemonés (darbuotojy pareiginés
instrukcijos; personalo kompetencijos planavimo ir ver-
tinimo nuostatos; darbuotojy kvalifikacijy pripazinimo
tvarka) padeda nustatyti ai$kius reikalavimus konkrec¢ioms
pareigybéms, tai palengvina darbuotojy vertinimo procesa
ir galimybe siekti karjeros. Nors organizacija mokosi tik
tuomet, kai mokosi atskiras individas, ta¢iau pavienis mo-
kymasis negarantuoja, kad visa organizacija ims mokytis
(Savaneviciené et al. 2008). Tam reikalingos papildomos
organizacineés salygos.

Vertinant darbuotoja, jo kompetencijas ar konkuren-
cinguma dazniausiai taikomi kokybiniai vertinimo metodai
(aprasomojo pobudzio) (2 lentelé). Populiaréja 360 laipsniy
griztamasis rysis — informacija renkama i§ vadovy, paval-
diniy, kolegy ir klienty. Sis metodas pats efektyviausias,
ta¢iau dazniausiai taikomas sprendziant kvalifikacijos
kélimo problemas, o ne atlyginimo padidinimo klausimus
(Alonderiené, Bakanauskiené 2004; Darbuotojy kompe-
tencijy... 2009).

Taciau taikant kokybinius metodus darbuotojo savy-
béms vertinti, gaunami rezultatai néra i$samds. Kalbant apie
pagrindinius kiekybinius metodus, kuriuos galima baty tai-
kyti analizuojant darbuotojy konkurencinguma, tikslinga
paminéti keletg (3 lentelé).

Taigi ne visi metodai yra vienodai tinkami, darbuotoja
reikéty vertinti kompleksigkai, tarpusavyje derinant keleta
tiek kiekybiniy, tiek kokybiniy metody, kur galéty bati tai-
komas daugiatikslis — daugiakriterinis vertinimo modelis
(Zavadskas et al. 2008). Tarp pateikty darbuotojy konku-
rencingumo analizéje taikytiny kiekybiniy metody dalis
ju - matematiniai metodai (matematinis programavimas,
tinklinis metodas, jautrumo analizé, scenarijy metodas) -
paprastai néra taikomi, bet galéty bati naudingi sprendziant
su darbuotojy konkurencingumu susijusias problemas, i$sa-
miau analizuojant $ig tema. Kalbant apie paciy darbuotojy
vertinima, daZniausiai jmonése naudojamas darbuotojy

testavimas, lyginimas su bendradarbiais, re¢iau taikomas
kitas metodas — kai i$keliami reikalavimai atitinkamai
pareigybei ir jiems priskiriami balai ar koeficientai priori-
teto tvarka, o darbuotojai ranguojami pagal atitiktj $iems
reikalavimams.

Analizuojant darbuotojy konkurencinguma, jo didini-
mo galimybes, tikslinga btty pritaikyti ekonomikoje tai-
komus metodus.

Visy pirma, paminétina finansy teorija (Makstutis
1999). Ja remiantis galima nustatyti, i$ kokiy $altiniy dar-
buotojas turéty kelti savo kvalifikacija, mokytis, didindamas
savo konkurencingumo potenciala. I$oriniai finansavimo
$altiniai galéty bati jvairas:

- Tai darbdaviy, ES projekty ar valstybés parama. Jmo-
né, savo léSomis apmokéjusi uz darbuotojy studijas
aukstojoje ar aukstesniojoje mokykloje, jgyja teise
$iomis sumomis mazinti pelno mokestj. Naudinga
ir tai, kad darbuotojo i$silavinimui ir kvalifikacijai
skirtos sumos neapmokestinamos nei gyventojy pa-
jamy mokesciu, nei valstybinio socialinio draudimo
jmokomis.

Taip pat galima finansuoti kvalifikacijos kélimg pasko-
lomis (pvz., i§ banko, i$§ draugy, $eimos nariy). Ta¢iau
uz paskola reikés mokeéti palakanas, paskolos tvarky-
mo mokestj, batina turéti jsipareigojimo jvykdyma
uztikrinanciy priemoniy (kai kuriy mokymo kursy,
kurie vyksta uzsienyje, kaina yra labai didelé).

- Vidiniai $altiniai - tai darbuotojo santaupos, einamo-

sios pajamos, palikimas ar pan.

Antra, pelno paskirstymo metodai - juos taikydama
jmoné dalj pelno skirty investicijoms j Zmogiskuosius
iSteklius, tokiu budu tiesiogiai finansuodama ne tik atskiro
darbuotojo kvalifikacijg, bet ir prisidédama prie visos jmo-
nés konkurencingumo didinimo.

Dar vienas badas - tai efektyvumo vertinimo metodai.
Juos galima buty pritaikyti vertinant organizacijos investa-

3 lentelé. Darbuotojy konkurencingumo analizéje taikytini kiekybiniai metodai

Table 3. Quantitative Methods Applied to Analyse Employee‘s Competitiveness

Matematiné statistika

Apdoroti statistinius darbuotojy charakteristiky duomenis

Daugianaré koreliaciné regresiné analizé

Nustatyti, nuo kokiy veiksniy ir kaip priklauso darbuotojo konkurencingumas

Matematinis programavimas

Pvz., skai¢iuojant kiek 1 Lt, investuotas j darbuotojo mokyma, padidina
pardavimo apimtj

Tinklinis metodas

Galéty buti pritaikomas apskaic¢iuojant, kiek laiko, kiek vertintojy ir kokiu
nuoseklumu turéty atlikti darbuotojo vertinima

Scenarijy metodas, jautrumo analizé

Galéty buti taikomas analizuojant, kaip keistysi Lietuvos darbuotojo
konkurencingumas ar i$silavinimas, jj lemiantiems veiksniams kei¢iantis j

geraja ar blogaja puse

Ekspertiniai vertinimai

Vertinant darbuotojy konkurencinguma jmonéje ar valstybés mastu
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vimo j savo darbuotojy konkurencingumo didinimo efek-
tyvuma (Makstutis 1999):

- Techniné analizé — nagrinéja potencialg, koks yra da-
bar darbuotojo konkurencingumas ir koks bus, inves-
tavus j jo mokymus.

- Finansiné analizé - mokymo kursy atsipirkimo laika.

- Ekonominé analizé - investavimo j zmogiskuosius i$-
teklius sgnaudas, nauda, sgnaudy ir naudos santykj,
islaidy vertinguma, $iy rodikliy santykinius dydzius
ir dinamika.

- Rizikos analizé — prie$ investuodama j savo darbuo-
toju mokymus, siysdama juos j jvairias stazuotes,
seminarus, apmokédama i§ savo 1é$y, organizacija
turéty jvertinti rizikg, kad darbuotojas, pakéles savo
kvalifikacija, kompetencija, gali palikti jmone ir i$eiti
pas kita darbdavj, kuris jam pasialys geresnj atlygi-
nimg ar motyvavimo sistema. Tad batina apsidrausti
ir numatyti, kad darbuotojas, i§¢jes i§ jmonés, turéty
atlyginti su mokymu susijusias i$laidas ($is metodas
atskirais atvejais jau taikomas seniai).

Paminétina ir vidiné ukiskaita, kai nustatomi organi-
zacijos viduje tokie santykiai, kurie padeda kiekvienam
padaliniui bati skatinamam siekti geresniy rezultaty (turéti
daugiau pelno arba maziau sgnaudy). Tokiu badu nusta-
toma visa pelno ar i$laidy struktara ir dirbtinai nustatomi
atitinkami rodikliai, kaip kiekvienas padalinys turi siekti
geresniy rezultaty. Nustatoma, laikantis principo ,kiek
uzdirbsim - tiek ir gausim® Be abejo, po vertinimo pro-
ceso labai svarbu parinkti tinkamus darbo apmokéjimo
metodus.

6. Isvados

1. Susisteminus pastaryjy penkeriy mety jvairiy autoriy
atliktus tyrimus, pabréztina, kad autoriai ne visur atskiria
savokas kvalifikacija, kompetencija, konkurencingumas.
Dauguma savo tyrimuose naudojo anketine darbuotojy ir
darbdaviy apklausg, interviu, ekspertinius vertinimus ir
sistemine analize. Vertindami darbuotojy kompetencijas,
daugelis autoriy i$skiria tarpkultiirinés, neformaliosios
kompetencijos svarba Siuolaikinés globalizacijos metu bei
komunikavimo kompetencijg ir pabrézia, kad nustatant
kompetencijas buitinas kriti$kas pozitris, nes jos vertina-
mos statikos bukleés, neatsizvelgiant j busimg kompeten-
cijy poreikj, kurios gali buti reikalingos, kai darbuotojas
nori i$laikyti esama pozicija jmonéje bei siekia karjeros.
Prieinama prie bendros nuomonés, kad Lietuvos organi-
zacijose dar traksta aiskiai nustatyty karjeros planavimo,
pareigybiy reikalavimy bei standarty.

2. I$analizavus darbuotojo konkurencingumo vertini-
mo aspektus, pastebéta tiek kokybiniuy, tiek kiekybiniy
metody jvairové ir galimas jy pritaikomumas i§samiau

nagrinéjant problema (nustatant darbuotojy charakteris-
tikas, prognozuojant tolesne situacija, siekiant konkuren-
cingumo; jvertinant, kiek darbdaviams naudinga didinti
personalo kompetencijg) ir vertinant pacius darbuotojus
(pasitelkus kiekybinius metodus, galima pasiekti daugiau
aiskumo, tikslumo ir objektyvumo, nustatant konkuren-
cingumo sudedamasias dalis ir darbuotojy atitiktj kelia-
miems reikalavimams). Ta¢iau dauguma jmoniy taiko
tik kokybinius vertinimo metodus, o didziausia klittis
tinkamai jvertini darbuotojo konkurencingumg - subjek-
tyvumas (vertintoja gali veikti stereotipai, iSankstiniai
nusistatymai, ankstesni darbo rezultatai).

3. Be subjektyvumo, i§skiriami ir kiti veiksniai, kuriy
vieni daro jtaka vertintojui ir vertinimo procesui (ver-
tintojy kompetencijos stygius, laiko ir lé$y trakumas,
sudarant tikslius pareigybiy aprasus, standartus), o kiti
skatina arba trukdo darbuotojui bati konkurencingam
ir siekti jo didinimo rinkoje (pajamos, kurias gali skirti
savi$vietai, $eimos palaikymas, visuomenéje vyraujantis
pozitris, prestizas turéti mokslo laipsnj, §vietimo siste-
ma, vidiné organizacijos kultira, deklaruojamos vertybés,
migracijos ir globalizacijos, sukelta iSoriné ir vidiné kon-
kurencija tarp darbuotojy, nuolatiné naujy technologijy
kaita ir besiple¢ianti aptarnavimo sfera).

4. Pabréztina, kad vertinant darbuotojy konkurencingu-
ma tikslinga taikyti keleta tiek kokybiniy, tiek kiekybiniy
metody, siekiant tiksliau nustatyti esama bukle, o anali-
zuojant konkurencingumo didinimo galimybes siiloma
pritaikyti ekonomikoje taikomus metodus, tokius kaip
finansy teorija, pelno paskirstymo, efektyvumo vertinimo
metodus, ir net vidine organizacijos tkiskaita.

5. Atliekant tolesnius darbuotojy konkurencingumo ver-
tinimo tyrimus, reikéty prognozuoti, kaip ateityje keisis
darbuotojo konkurencingumas ir jj veikiantys veiksniai,
nustatyti Lietuvos darbuotojo vieta (ranga) tarp kity $aliy
(pvz., Baltijos regiono) darbuotojy pagal viena ar kelis kri-
terijus. Atlikus anketine darbuotojy apklausa, galima baty
suzinoti, kaip save vertina patys darbuotojai, galbit jiems
yra teke konkuruoti dél darbo su kity $aliy pilieciais. Taip
pat bty naudinga suzinoti, kg darbdaviai labiau vertina:
darbuotojy patirtj ar i$silavinima (kaip konkurencingu-
mo elementg).
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