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Anotacija. Kiekvienos organizacijos pagrindinis tikslas yra gauti kuo didesny pelna,
uZimti kuo didesne rinkos dali arba teikti kuo geresnes paslaugas. Noredamos tai jgyvendinti
Jos turt tureti unikaliy istekliy, o pagrindiniaiai i jy ir biity — Zmogiskieji istekliai. Straips-
nyje analizuojama Zmogiskyjy istekliy samprata. Patetkiami Zmogiskyjy istekliy modeliaz,
tokie kaip Michigano verslo mokyklos Zmogiskyjy istekliy, modelis, Guesto modelis, Warwicko
modelis ir Harwardo modelis. Straipsnyje pateikiamas empirinis tyrimas. Pagal tyrimo duo-
menis nematerialiosios motyvavimo priemones yra karjeros vystymasis, pripazinimas darbe,
geras vadovavimo stilius, galimybes nuolat tobulintis, mokytis. Materialiosios priemones,
kurias labiausiai respondentar pabreZe, yra darbo uimokestis, draudimas nuo nelaimingy
atsitikimy, darbe, apmokami telefono skambuciai bei sqskaitos. Tyrimo rezultatai parode,
kad darbuotojai nera pakankamai itraukiami | sprendimo priemimo procesq. Respondenty
nuomone, ymoneés konkurencinis pranasumas pasiekiamas bendraujant su klientais, juos
aptarnaujant, kuriant jos yvaizdy, diegiant inovacijas, Zinias, nuolat riapinantis organiza-
cijos mariy, mokymu, jgyvendinant strateginius tikslus, propaguojant visapusi lankstumq,
imoner priklausant socialiniam tinklui. Kaip parode empirinis tyrimas, ymones ilgalaikis
konkurencinis pranasumas Zmogiskyjy istekliy srityje pasiekiamas, kai geros darbo sqlygos,
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pakankamas uimokestis, gera komunikacija, vertinamas darbuotojas, darbo vieta, skiriama
reikiamai demesio mokymui, darbuotojai jtraukiami y sprendimy, priemimo procesq.

Reiksminiai ZodZiai: konkurencinis pranasumas, Zmogiskieji istekliar, Zmogiskyjy is-
tekliy strateginis valdymas, Zmogiskyjy istekliy, valdymo modeliaz.

Ivadas

Zmogiskujy istekliy valdymas kaip vadybos mokslo tyrimo objektas pradétas tyri-
néti tik XX a. antrojoje puséje. ISsivyscCiusiose valstybése greitai buvo suprasta, jog tai
pagrindinis ir labai svarbus jmoniy plétros Saltinis. Zmogiskujy istekliy valdymas yra
bene svarbiausias procesas kiekvienoje organizacijoje — ar tai biity komerciné, ar neko-
mercing, privati ar valstybiné institucija, arba bet kokia kita stambi ar smulki jmoné, ar
organizacija. Be tinkamy ir kvalifikuoty specialisty nei viena organizacija negaléty pa-
siekti savo tiksly ir iSgyventi. Taigi reikia pripazinti, kad Zzmogiskuju iStekliy valdymas
— tai vienas svarbiausiy valdymo teorijos ir praktikos tyrimy objektu.

Kiekvienos organizacijos pagrindinis tikslas yra gauti kuo didesni pelna, uzimti kuo
didesng rinkos dalj arba teikti kuo geresnes paslaugas. Norédamos tai jgyvendinti jos turi
turéti unikaliy iStekliy, o pagrindinis i$ ju ir biity — zmogiskieji iStekliai. Be to, vadybos
ekspertai nurodo, kad zmogiskieji iStekliai yra sunkiausiai paseikiamas konkurencinis
elementas — didziausias organizacijos turtas. Ta¢iau bitina suprasti, kad neuztenka vien
turéti reikiamy zmogiskyju iStekliy. Butina kryptingai ir strategiskai juos valdyti, bet tai
néra taip paprasta. Juk tai néra eiliniai iStekliai. Tai iStekliai, reikalaujantys atitinkamo
démesio, ziniy ir kryptingo strateginio valdymo. Valdant Zmogiskuosius iSteklius, bene
svarbiausia sugebéti, suderinant atskiry darbuotojy ir pacios istaigos tikslus, gauti ge-
riausia rezultata bei jgyvendinti organizacijos uzsibréztus tikslus.

Temos aktualumas. Pastaraisiais metais i§ Lietuvos iSvyksta didelis skaicius dar-
buotoju, todél Lietuva susiduria su emigracijos bei gyventoju mazéjimo problemomis.
Sie rodikliai kasmet didéja, todél ir darbdaviai susiduria su problema, kad ateityje gali
nelikti tinkamu darbuotojy — Zmogiskuju istekliu, kurie yra svarbiausias organizacijos
konkurencinio pranasumo $altinis. Todél ZmogiSkieji iStekliai Siuolaikinei organizacijai
dabartiniu metu labiau nei bet kada tampa svarbiis (Bohlander, G.; Snell, S.)!. P. Papsie-
nés, N. Vilkaités? nuomone, zmogiskieji iStekliai traktuojami kaip vienas sunkiausiai
pasiekiamy arba apskritai nepasiekiamy bet kokio verslo konkurenciniy pranasumuy, o
jeigu zmogiskuyju iStekliy vadyba bus orientuota skatinti vartotoju lojaluma, tai toks
konkurencinis pranasumas bus vertinamas dar labiau.

1 Bohlander, G.; Snell, S. Human resource management. USA: South — Esetern College Publishing Thompson
Learning, 2007, p. 27-54.

2 Papsiené, P.; Vilkaité, N. [ vartotoju lojalumo skatinima orientuota zmogiskyju istekliy vadyba. Teorinés
izvalgos. I8 Vadybos mokslas ir studijos — kaimo versly ir jy infrastruktiiros plétrai. Kaunas: Mokslo darbai,
2009, p. 24-35.
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Kaip teigia I. Pikturnaité’, analizuojant zmogiSkyju iStekliy strategini valdyma,
formuojami Sie strateginio zmogiskyju istekliy valdymo ypatumai: ypatingas démesys
zmogiskyju istekliy plétrai; zmogiskyju istekliy valdymo tarnybos dalyvavimas puose-
1éjant platesnius, ilgalaikius organizacijos tikslus, vertg ir kuriant konkurencinius prana-
Sumus; vertybés bei kultiira; Zzmogiskieji iStekliai prilyginami strateginiam organizaci-
jos strategijos kiirimo ir jgyvendinimo partneriui; orientacija { ateitj bei strateginius or-
ganizacijos tikslus; iSorinés aplinkos salygu ivertinimas; kolektyvinio valdymo stiliaus
taikymas. Analizuojant literatira (P. Ordo'n"ez de Pablos*, M. A. Huselid®, P. PapSiené,
N. Vilkaité®, P. Papsiené, N. Vilkaité’, D. Torrington, L. Hall, S. Taylor®, R. S. Schuler,
S. E. Jackson’, pastebéta, kad strateginis Zmogiskujy istekliy valdymas turi biiti sude-
rintas su bendraja organizacijos strategija, o ne atvirk§¢iai. Siame straipsnyje bandoma
tvertinti zmogiskuosius iSteklius ir pagristi, kad, strategiskai valdant organizacija, jie yra
svarbiausias jos konkurencinio pranaSumo Saltinis, nes kuriant, jgyvendinant, valdant
bei kontroliuojant pacios organizacijos strategija dalyvauja organizacijos darbuotojai.

Temos naujumas. Straipsnyje, remiantis mokslinés literatiiros analize bei respon-
denty nuomone, atskleidziant ju pozilri | organizacijos strateginj valdyma, zmogis-
kuosius iSteklius bei ju reik§me, siekiant organizacijos konkurencinio pranaSumo, at-
skleidZziama ZmogiSkujy iStekliy — svarbiausio organizacijos konkurencinio pranaSumo
reik§meé, strategiskai organizacija valdant. Lietuvos organizacijos nepakankamai panau-
doja savo darbuotojy galimybes, nors pripazista zmogiskuju istekliy svarba. Strategi-
nis zmogiskyjy istekliy valdymas suprantamas siaurai ir yra nepakankamai kryptingas,
nors biitent §i funkcija — viena i§ svarbiausiy, stipréjanéios konkurencijos salygomis.
Labai daznai imonés, susidiirusios su problemomis, visas jégas ir 1éSas skiria rinkoda-
rai, finansy ir gamybos valdymui, o ne specialisty mokymuisi ir ugdymui. Todél tokie
sprendimai dazniausiai tik susilpnina jmonés pozicijas rinkoje. Kiekvienos organizaci-
jos pagrindinis tikslas yra gauti kuo didesni pelna, uzimti kuo didesng rinkos dalj arba
teikti kuo geresnes paslaugas. Norédamos tai igyvendinti, jos turi turéti unikaliy iStekliy,
o pagrindinis i$ ju ir biity — zmogiskieji iStekliai. Be to, vadybos ekspertai nurodo, kad
zmogiskieji iStekliai (personalas) yra sunkiausiai pasiekiamas konkurencinis elemen-
tas — didziausias organizacijos turtas. Taciau biitina suprasti, kad neuztenka vien turéti
reikiamy zmogiskuyjy iStekliy. Bitina kryptingai ir strategi$kai juos valdyti, bet tai néra

3 Pikturnaite, 1. Strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo viesajame sektoriuje ypatumai. Klaipéda: Vadyba,
2009, p. 119-126.

4 Ordo'n"ez de Pablos, P. Strategic human resource management and organisational competitiveness: the im-
portance of fit and flexibility. International Journal Human Resources Development and Management. 2004,
5(1): 1-15.

5 Huselid, M. A. The impact of human resource management practices on turnover, productivity, and corpo-
rate financial performance. Academy of Management Journal. 1995, 38: 635-672.

6 Papsieng, P.; Vilkaité, N., supra note 2, p. 74-87.

7 Ibid., p. 119-126.

8 Torrington, D.; Hall, L.; Taylor, S. Human resource management. Financial Times Prentice Hall, Harlow,
2005, p. 25-45.

9 Schuler, R. S.; Jackson, S. E. Linking competitive strategies with human resource management practices,
Academy of Management Executive. 1987, 1: 207-219.
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taip paprasta. Juk tai néra paprasti iStekliai — tai iStekliai, reikalaujantys atitinkamo dé-
mesio, ziniy ir kryptingo strateginio valdymo. Bene svarbiausia, valdant Zzmogiskuosius
iSteklius, sugebéti suderinant atskiru darbuotojy ir pacios jstaigos tikslus, siekti geriau-
sio rezultato ir jgyvendinti jstaigos uZsibréztus tikslus. Siame straipsnyje pateikiama
zmogiskyjy istekliy valdymo kaip mokslo problemos analizé, apibréziant Zzmogisky-
ju istekliy sampratas, svarba bei esmg teorinio modeliavimo ir kitais metodologiniais
aspektais. Taikomuoju aspektu darbas yra naujas tuo, kad pateikiami rekomendacinio
pobiidzio Zmogiskyjy iStekliy valdymo tobulinimo ir strategijos formavimo principai
bei elementai. Darbe | Zmogiskuju istekliy valdyma yra bandoma pazvelgti kitu aspektu,
t. y. kaip { butina kryptinga strategini valdyma, kuris turi biiti integruotas | bendra istai-
gos strategija.

Temos problematiskumas. Lietuvoje dar ne taip seniai zmogiskyju istekliy valdy-
mas buvo vertinamas ir dar dabar daugelis vertina daugiau kaip administracing, o ne
strateging veikla. Ypac tai jauciama valstybinése institucijose. Dabartiné reali valsty-
biniy jstaigy, ir ne tik, veiklos praktika rodo neefektyvia zmogiskuyju istekliy valdy-
mo sistema, kuri lemia daugelj §iuo metu esanciy negatyviy reiskiniy, tarp kuriy ir ne-
sugebéjimas pateisinti keliamus tikslus bei uzdavinius. Nepaisant to, kad mokslinéje
literatiiroje nuolat pabréziama zmogiskyjy iStekliy valdymo svarba, o iSsivyséiusiose
valstybése bei ju organizacijose §i problema vertinama kaip strateginé galimybé itrau-
ki zmones i ivairiy problemy sprendima, miisy istaigose zmogiskuju istekliy padalinys
institucijos struktiiroje vis dar vertinamas kaip antraeilis. [staigy vadovai vis dar never-
tina savo darbuotojy tiksly, ju siekiy bei galimybiy nesieja su organizacijos tikslais ir
nerodo reikalingo bei istaigai labai naudingo démesio atskiram zmogui, jo gebéjimams,
motyvacijai bei galimybiy ivertinimui. Ypac tai jauciama istaigose, kur Zmogus vis dar
sutapatinamas su visu biurokratiniu arba techniniu aparatu ir néra vertinamas kaip indi-
vidas, o tik kaip istatymy vykdytojas arba konkretaus uzdavinio jgyvendintojas. Todél
bitina §ig problema kuo labiau kelti ir kuo daugiau apie ja kalbéti bei bandyti jrodyti
miusy darbdaviams, kad zmogiskie;ji iStekliai yra svarbiausia ju jstaigos gyvavimo gran-
dis. Sunku jsivaizduoti sékmingai veikianc¢ia istaiga, kurios veikla grindziama neturint
intelektualiy zmogiskuju istekliy potencialo. Juk tik jstaiga, turédama unikaliy ir sunkiai
pakeic¢iamy istekliy, t. y. Zzmoniuy, gali i§likti Sioje arSioje konkurencinéje kovoje bei sek-
mingai verztis | prieki ir esant ekonominiam pakilimui, ir ekonominei krizei.

Sio straipsnio tyrimo objektas — zmogiskieji istekliai.

Straipsnio tikslas — teoriskai ir empiriSkai istirti Zzmogiskyju istekliu, kaip svarbiau-
sio konkurencinio pranasumo S$altinio reik§me, strategiskai valdant organizacija.

Uzdaviniai:

ISanalizuoti zmogiskuyjy iStekliy sampratos teorinius aspektus.

I8analizuoti teorinius Zmogiskyjy istekliy valdymo pagrindus bei i$nagrinéti Zmo-
giskyjy istekliy strateginio valdymo teorinius modelius.

Istirti respondenty nuomong apie zmogiskuosius isteklius strategiskai valdant or-
ganizacija.
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1. Zmogiékqjuz iStekliy kaip ilgalaikiy konkurenciniy
pranasumy sampratos teoriniai aspektai

Mintis, kad zmogiskieji iStekliai yra konkurencinio pranasumo Saltinis, néra visis-
kai nauja. Ja nagrinéjo tokie autoriai: M. A. Huselid'’; P.Ordo 'n"ez de Pablos'!; R. S. Schu-
ler; S. E. Jackson'?, P. M. Wright" ir kiti. Yra priimta, kad imonés gali susikurti savo
konkurencinj pranaSuma, valdydamos Zzmogiskuosius isteklius. Efektyviai valdant zmo-
giskuosius iSteklius, pritraukiant ir iSlaikant aukstos kvalifikacijos ir gerai motyvuotus
darbuotojus, kuriami dideli pajégumai. Tai maza rotacija, auksta produkcijos kokybé,
mazos gamybos iSlaidos, greitai ir sparciai jgyvendinama organizacijos strategija.

Pasak J. V. Burkovi¢!4, organizacijos sékmé labai priklauso nuo to, kokia tvarka ji
valdo Zmogaus potenciala. Svarbiausia, kad pasikeité zmogiskyjy istekliy valdymo ins-
tituto pozitiris { pagrindini organizacijos iStekliy — Zmones, per kuriuos jgyjamas konku-
rencinis pranaSumas. Naujoji ekonomika labai priklauso nuo darbuotojy igidZiy ir Ziniy.
Darbuotoju pagalba imoné gali igyti ilgalaiki konkurencini pranasuma. Kiti iStekliai taip
pat turi jtakos konkurenciniam pranasumui, taciau labai menkai ir ju svarba daugiau-
siai priklauso nuo darbuotojuy. Zmogiskieji istekliai sunkiai pasickiami konkurentams ir
jie yra pagrindas jmonei jgyvendinant organizacijos strategija. Organizacija s€kminga
tada, kai ripinasi savo darbuotoju gerove ir s€ékme. Kiirybingy ir iSradingy darbuotojuy
svarbus vaidmuo kuriant ir i§laikant konkurencini pranasuma. Tik labai iSsilaving ir
tinkamai motyvuoti darbuotojai, kurie nuolat atnaujina savo igidzius, gali spresti su-
sidariusias problemas bei konkuruoti naujoje verslo aplinkoje. Konkurenty spaudimas,
technologiné plétra ir globali rinka skatina plétoti zmogiSkuosius i$teklius. Todél Zinios
tampa pagrindinis ginklas dabartinéje kovoje su konkurentais.

Kaip teigia Kotler, P. ir Keller, K. L."*, norint islikti rinkoje ir igyti konkurencini
pranasuma, imonés turi daug démesio skirti konkurentams, stebéti vartotojus, veiks-
mingai diferencijuoti savo pasitilymus. P. Kotler konkurencinj pranaSuma palygina su
kova, sakydamas, jog turéti konkurencinj pranasuma tai — turéti Sautuva kovojant pries
ginkluotus peiliais.

V. Kvainauskaité ir V. Sniezka'® nustaté tokius ilgalaikiy konkurenciniy pranasu-
my Saltinius: mazos i§laidos, produkto diferenciacija, koncentracija i rinkos segmenta,
auksto lygio technologijos, produkcijos kokybé¢, vartotoju aptarnavimo kokybé, vertika-
li integracija.

10 Huselid, M. A., supra note 5.

11 Ordo'n"ez de Pablos, P., supra note 4.

12 Schuler, R. S.; Jackson, S. E., supra note 9.

13 Wright, P. M.; McMabhan, G. C.; McWilliams, A. Human resources and sustained competitive advantage: a
resource-based perspective. International Journal of Human Resource Management. 1994, 5(2): 26-301.

14 Durkovi¢, J. V. Development of human resources as strategic factors of the companies competitive advanta-
ge. Economics and Organization. 2009, 6(1): 59-67.

15  Kotler, P.; Keller, K. L. Marketingo valdymo pagrindai. Klaipéda: Logitema, 2007, p. 15-36.

16  Kvainauskaité, V.; Snieska, V. Konkurencinés rinkos paklausos vertinimas ir prognozavimas. Kaunas:
Technologija, 2003.
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Kaip matome, autoriai pazymi produkcijos, vartotoju aptarnavimo kokybg, o tai
susije su organizacijos zmogiskaisiais iStekliais, kuriy konkurentai negali imituoti.

A. Vasiliausko!'” nuomone, konkurenciniai pranasumai gali biiti susij¢ su ivairiais
organizacijos aspektais: kaina, produkcijos asortimentu, produkcijos kokybe, produkto
aptarnavimo lygiu ir kt. Ta¢iau realios naudos ilgesnj laika duoda tik tie firmos konku-
renciniai pranasumai, kuriu lengvai negali imituoti konkurentai. Ilgalaikiai konkuren-
ciniai pranasumai — tai pranasumai, kuriy reali nauda pasireiskia tuo, kad juy lengvai ir
per trumpesnj laika negali imituoti konkurentai. Tai ne pranaSumai, tik laikinai paleng-
vinantys firmos konkurencing kova. Kad biity ilgalaikiai, pranasumai per ilga laika turi
tapti firmos iStekliy, kultiiros, tradiciju, patyrimo ir t. t. dalimi. O kultiira bei patyrimas
bitent ir yra susij¢ su organizacijos zmonémis, kuriy darbas — unikalus. Taip, kaip néra
pasaulyje nei vieno tokio pat Zzmogaus.

Kaip jau minéta, konkurenciniai pranaSumai atsispindi ir organizacijos kultiiroje.
A. Kazilitinas' teigé, kad konkurencinis pranasumas igyjamas suformavus organiza-
cine kultiirq. Daug didesng itaka organizacijos sékmei daro ne ,.kietos* sistemos tokios
kaip organizacijos politika, valdymo struktiira, o tokie ,,minksti“ veiksniai kaip stilius,
vidiné kultiira, kurie svarbis ilgalaikei sékmei. Organizaciné kultiira atlicka tvarkos pa-
laikymo ir stabilizavimo funkcijas. Nuolatinis, nuoseklus ir inovatyvus, organizacijos
viduje vykstantis personalo valdymas bei aptarnavimo kultiiros formavimas laikomas
organizacijos pranaSumu, stiprinan¢iu organizacijos padéti rinkoje. Organizacijos sék-
mé tiesiogiai priklauso nuo tinkamo, i rinkg orientuoto darbo kolektyvo sudarymo ir
strategiskai planuojamo jo valdymo.

Kaip pazymi A. M. Muhammad; A. M. Riaz; L. R. Chandan', Zmogiskojo kapi-
talo ugdymas yra toks pat sunkus uzdavinys, kaip konkurencinés strategijos lyderiams
formavimas. Konkurentai visada stengiasi priimti | darba geresnius darbuotojus, todél
imoneés nuolat turi atsizvelgti { ZzmogiSkaji faktoriy. Galimybé sukurti unikalia komanda,
yra pats geriausias buidas didinti pelna. Biidas, kuriuo imonés valdo savo darbuotojus,
turi labai didelg itaka ju veiklai. Darbuotojy itraukimas, darbo projektavimas, iskaitant
komandinj darba, darbuotojy mokymas labai pagerina organizacijos veikla. Strateginis
zmogiskyju istekliy valdymas ir zmogiSkasis kapitalas reiskia konkurencinj pranasuma,
kurj teikia organizacijos Zmonés — svarbiausias organizacijos turtas.

Yra keletas kriteriju, kuriais strateginiai lyderiai vadovaujasi, kai siekia zmogiskuju
iStekliy srities konkurencinio pranasumo:

1. Nustato zmogiskojo kapitalo strateging vizija.

I$nagrinéja Zzmogiskojo kapitalo privalumus ir trikumus.

Nustato svarbiausius veiklos faktorius/rodiklius.

Parengia mokymo ir ugdymo strategija.

Itraukia visus organizacijos valdymo lygmenis formuojant strategija.
Ivertina zmogiskojo kapitalo strategijos rezultatus.

SNk W

17  Vasiliauskas, A. Strateginis valdymas. Kaunas: Technologija, 2005, p. 24-37.

18  Kazilitinas, A. Visuomenei teikiamy paslaugy kokybés ir organizacinés kultiiros saveika. Viesoji politika ir
administravimas. 2004, 9: 73-80.

19  Muhammad, A. M.; Riaz, A. M.; Chandan, L. R. Human Capital a Source of Competitive Advantage “Ideas
for Strategic Leadership”. Australian Journal of Basic and Applied Sciences. 2009, 3(4): 4182—4189.
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7. lvertina efektyvuma.

Kaip pazymi W. B. Scott-Jackson®, konkurencinio prana§umo kriterijai yra:

1. Strategiskai vertingi. IStekliai turi realy pranasuma, juos neimanoma nukopijuoti.

2. Reti. Yra unikalus konkurencinis pranasumas.

3. Nepakeic¢iami. Konkurentai pripazista konkurencinj pranaSuma ir negali jo pa-

keisti.

4. Neturi pakaitaly. Konkurentai negali tiesiog pakeisti kitu $altiniu, kuris suteikia

pranasuma.

5. Tinkami — laipsnis, kuriuo imoné tikrai turi atitinkamy iStekliy verte.

6. Nemobiliis — konkurentai negali tiesiog isigyti iStekliy.

Organizacijos lyderiai, kurie valdo organizacija, kuria vizija, motyvuoja, ikvepia
darbuotojus, taip pat siekia ilgalaikiy tiksly. Organizacijos vadovas turi galimybg kurti,
vienyti Zmones ir pasiekti maksimaly efektyvuma. Tinkamai valdomas zmogiskasis ka-
pitalas sukuria pridéting vertg, didina imonés pajamas, klienty pasitenkinima, produkty
ir paslaugu kokybe, darbo nasuma bei mazina sanaudas. Zmogiskasis faktorius gali pa-
didinti imonés vertg ir konkurencinj pranaSuma.

Pasak B. R. Jewell?', Zzmogiskieji iStekliai — tai pats svarbiausias organizacijos iStek-
lius, be kurio nei viena institucija negali gyvuoti. Sis ir visi kiti organizacijos istekliai
prilyginami jos ,.kraujui*. Taigi nuo to, kaip organizacija sugeba juos pasirinkti, efekty-
viai panaudoti, valdyti, priklauso jos veikla bei sékmé, zinoma, ir tai, kas organizacijai
svarbiausia — pelnas, rinkos dalis bei vartotojai. Kad organizacija galéty igyvendinti
savo misija, ji turi turéti unikaliy iStekliy, o pagrindinis i$ jy ir biity — zmogiskieji i$tek-
liai. Zmogiskieji iStekliai — tai sunkiausiai pakei¢iamas konkurencinis elementas.

2. Zmogiskyjy istekliy valdymas

Zmogiskujy istekliy valdymas — tai néra vien personalo samdymas, atleidimas
arba socialinis apriipinimas. Tai toks Zmoniy iStekliy panaudojimas, kuris leidZia orga-
nizacijai siekti savo strateginiy tiksly. Siuo atveju pabréZiamas strateginis aspektas ir
zmogiskyju istekliy valdymas susiejamas su kitomis funkcijomis. Tai ir yra pagrindinis
zmogiskyjy istekliy bei personalo valdymo skirtumas. Bandant pazvelgti i ,,personalo
valdyma“ bei ,,zmogiskuju iStekliy valdyma* giliau, iSryskéja daugiau Siy dvieju teoriju
skirtumy. Zmogiskujy istekliy valdymas daugiau orientuojamas i ioring bei globalia
aplinka, o personalo valdymas — { vidine ir 3alies aplinka. Zmogiskujy istekliy valdy-
mas apima ilgalaike perspektyva ir orientuojamas | siekiamus rezultatus bei stengiasi
inicijuoti naujy idéjy generavima, tuo tarpu personalo valdymas apima trumpalaikes
perspektyvas, tam reikalingos kvalifikacijos bei kokybés personalo struktiira, daugiau
inicijuoja diagnostinj procesa. Zmogiskuyjy istekliy teorijoje uzdaviniai biina laisvai api-
brezti. To tikrai néra personalo valdymo teorijoje, kur visos uzduotys grieztai apibré-

20  Scott-Jackson, W. B. HR is Business: Achieving competitive advantage through strategic talent manage-
ment. Centre for Applied HR Research, Oxford Brookes University Business School, Oxford, UK SKOPE,
University of Oxford, Oxford, UK Oxford Strategic Consulting, Oxford, UK, 2002.

21 Jewell, B. R. Integruotos verslo studijos. Vilnius: The Baltic press, 2002, p. 32—47.
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ziamos bei valdymas vyksta pagal hierarchija. Zmogiskuju istekliy valdyme, skirtingai
nei personalo valdyme, palickama didesné veiksmy laisvé, stengiamasi labiau isigilinti
i kiekvieng darbuotoja, vertinti bei puoseléti kiekviena i$ ju atskirai ir nestebéti kiekvie-
name zingsnyje. UZduotys palickamos vykdyti pagal aplinkos bei vidaus reikalavimus
ir remiamasi komandiniu darbu. Personalo valdymo turinyje, atvirksciai, pabréziamos
raSytinés taisyklés bei procediiros ir remiamasi specialisty prerogatyva.

ISanalizavus daugelio autoriy nuomong apie personalo valdyma ir zmogiskujy is-
tekliy valdyma, galima bty jvardyti ju skirtumus. Pagrindiniai skirtumai palyginimo
principu pateikti 1 lentel¢je.

1 lentelé. Personalo valdymo ir zmogiskyjy iStekliy valdymo skirtumai

Personalo valdymas Zmogiskuju istekliy valdymas
1. Patariamasis ir administracinis 1. Strateginis
2. Neesminé organizacijos funkcija 2. Esminé organizacijos funkcija
3. Vadovy ir darbuotojy tarpininkas 3. Atlieka pagrindini vaidmenj
4. Specialisty prerogatyva 4. Visi vadovai valdo Zmoniy iSteklius
5. Pabréziamos raSytinés taisyklés ir rocediiros 5. I8keliamas lankstumas
6. Kolektyvinés derybos 6. Konsultavimas ir dalyvavimas
7. Remiasi valdymo hierarchija 7. Remiasi komandomis
8. Kolektyvinis darbo apmokéjimas 8. Individualus darbo apmokéjimas
9. Sureguliuota apmokéjimo sistema, 9. Laisva apmokéjimo sistema, priklausoma
priklausomai nuo vidinés imonés rinkos nuo iSorinés rinkos pokyc¢iy
10. Grieztai apibréztos uzduotys 10. Laisvai apibréztos uzduotys
11. Darbuotojus reikia stebéti 11. Darbuotojus reikia puoseléti
12. Mokymo poreiki nustato kontrolé 12. Besimokanti organizacija
13. Salies aplinka 13. Globali aplinka
14. Orientuojasi i viding aplinka 14. Orientuojasi | iSoring aplinka
15. Orientuojasi | reikalingos kvalifikacijos ir 15. Orientuojasi i siekiamus rezultatus
kokybés personalo struktiira
16. Apima trumpalaikes perspektyvas 16. Apima ilgalaikes perspektyvas
17. Diagnostinis procesas 17. Inicijuoja naujy idéjy generavima
18. Néra visiskai laisvas poziiiris | personalo 18. Visiskai laisvas poziiris i personalo
i$sidéstyma i$sidéstyma
19. Darbuotojo asmeniniai poreikiai paliekami 19. Kreipiamas démesys | kiekvieno darbuotojo
spresti tik jams paciam poreikius

Apibendrinus visus $iuos skirtumus, remiantis M. A. Armstrong? biity galima da-
ryti i8vada, kad Zmogiskyjy istekliy valdymas, tai strateginis, nuoseklus ir visapusis
pozitiris { jmonés Zmogiskyjy iStekliy valdyma bei ugdyma, kai kiekvienas §io poziiirio

22 Armstrong, M. A. Handbook of human resources management practice. London: Kogan Page, 2006.
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aspektas visiSkai integruojamas { bendra organizacijos valdyma. Jewell, B. R. nuomo-
ne®, zmoniy iStekliy valdymas, tai — ideologija.

Apskritai zmogiskuyjy iStekliy valdymas néra vien personalo samdymas, atleidimas
arba socialinis apriipinimas, tai yra toks zmogiskuyju iStekliy panaudojimas, kuris leidzia
organizacijai siekti savo strateginiy tiksly.

Zmogiskujy istekliy valdymas, pasak Jewell, B. R.%, remiasi keturiais principais:

1. Investicijos { darbuotojus yra tokios pat svarbios kaip ir kity rtiSiy investicijos.
Tik Zzmonés garantuoja nuolatinj organizacijos prana§uma, kuris yra Zmoniy galimybés
ir jsipareigojimai, leidZiantys sékminga organizacija atskirti nuo nesékmingos.

2. Strateginé zmoniy iStekliy svarba nekelia abejoniy, todél auks¢iausioji organiza-
cijos vadovybeé turi atsizvelgti { tai sudarydama savo strateginius planus.

3. [sipareigojimai — tai ne aklas paklusnumas. Pagrindinius svertus (t. y. Zmogisky-
ju istekliy naudojima, atlikto darbo jvertinima ir apmokeéjima) biitina taikyti ne siekiant
skatinti darbuotojus paklusti, bet skatinant jy atsidavima organizacijai. Kitaip tariant,
darbuotoju negalima versti dirbti, jie tai turi daryti nuoSirdziai.

4. Strateginis ZzmogiSkyju istekliy valdymo poziiris turi biti ilgalaikis ir integruo-
tas | pelna kurian¢iy organizacijos padaliniy veikla. Dalis ZmogiSkujy iStekliy valdymo
funkcijy perduodama tiesioginiams vadovams, nes jie vadovauja savo padaliniy perso-
nalui. Tai savo ruoztu didina ZzmogiSkyju istekliy valdymo veiksminguma.

3. Zmogiskuyjy istekliy strateginio valdymo teoriniai modeliai

Strateginis zmogiskujy istekliy valdymas yra glaudziai susijes su tradicine Zmogis-
kujy istekliy valdymo praktika, tokia kaip atranka, mokymas, ugdymas ir atlyginimas.
Siekimas konkurencinio pranasumo, panaudojant zmogiskuosius isteklius, reikalauja,
kad veikla buty valdoma strategiskai perspektyviai.

Strategini zmogiskujy iStekliy valdyma autoriai apibtidina taip:

M. A. Huselid; S. E. Jackson ir R. S. Schuler nuomone®, strateginis zmogiskuyju
iStekliy valdymas yra laikomas svarbiausiu, skatinant operacini ir imonés veiklos efek-
tyvuma. Terminas zmogiskuju iStekliy strateginis valdymas reiskia, kad darbuotojai yra
strateginiai iStekliai, kurie turi buiti valdomi atsizvelgiant | organizacijos strategija.

F. Marti'n-Alca’zar, P. Romero-Ferna'ndez ir G. Sa'nchez-Gardey? strategini
zmogiskyju iStekliy valdyma supranta kaip rinkinj praktikos, politikos, strategijos, ku-
riuo remiantis organizacija gali valdyti savo zmogiskaji kapitala ir kuris yra veikiamas
organizacijos bei socialinés ir ekonominés aplinkos.

Anot P. Bamberger ir I. Meshoulam?’ strateginis zmogis$kujy iStekliy valdymas, tai
procesas, kurio metu organizacija siekia susieti zmogiskaji, socialini, intelektini kapitala
su strateginiais organizacijos tikslais.

23 Jewell, B. R., supra note 21.

24 Ibid.

25  Huselid, M. A.; Jackson S. E.; Schuler, R. S. Technical and Strategic Human Resource Management Effecti-
veness as Determinants of Firm Performance. Academy of Management Journal. 1997, 40(199): 171-188.

26 Marti'n-Alca’zar, F.; Romero-Ferna’'ndez, P.; Sa'nchez-Gardey, G. Human Resource Management. 2005,
p. 633-659.

27  Bamberger, P.; Meshoulam, 1. Human Resource Strategy: Formulation, Implementation, and Impact. Sage:
Thousand Oaks, CA, 2000.
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D. Ulrich? strategini zmogiskuju istekliy valdyma apibiidina kaip misijos, vizijos,
zmogiskyjy istekliy funkcijos prioritety pasiekta rezultata.

Mokslingje literatiiroje yra apibrézta keletas strateginiy zmogiskuyjy iStekliu mode-
liy:

Micigano verslo mokyklos zmogiskyjy istekliy valdymo modelis. Mi¢igano verslo
mokyklos modelyje pabréziama strategijos ir pagrindiniy personalo valdymo bloky de-
rinimo galimybeé.

Sis modelis parodo zmogiskyju istekliu valdymo vieta imonés strategijoje. Patei-
kiama, kaip personalo strategijos elementai yra susijg, siekiant jgyvendinti jmonés stra-
tegija. Sio modelio privalumas yra tas, kad ¢ia panaudota paprasta struktiira parodyti,
kaip personalo atranka, darbo atlikimas, jo jvertinimas, ugdymas bei apmokéjimas tar-
pusavyje susieti, o tai uztikrina efektyvia darbuotoju veikla. Kyla abejoniy dél tokio
modelio tinkamumo. Siame modelyje néra atsizvelgiama { skirtumus tarp dabartiniy ir
ateities tiksly, darbuotoju privalumus, trilkumus, ju potenciala, motyvacija bei tarpusa-
vio santykius. Taigi §is modelis kritikuojamas dél jo priklausomybés nuo racionalaus
strategijos formavimo bei vienaSaliy santykiy su organizacijos strategija.

Micigano modelis (C. J. Fombrun; N. M. Tichy; M. A. Devanna)®, mokslininky
nuomone, yra laikomas racionaliu kiekybiniu modeliu, kuris dideli démesj skiria kieky-
biniy metody svarbai, vertinant zmogiskujy istekliy efektyvaus panaudojimo strategines
perspektyvas.

Harvardo modelis. Sis modelis pasiiilytas Harwardo mokyklos tyrinétoju M. Beer;
B. Spector; P. Lawrence; D. Mills; R. Walton® bei pristatytas DidZiojoje Britanijoje. Jis
yra daugiau analitinis. Modelio autoriy i§skiriamos 4 plano valdymo sritys:

1. Darbo iStekliy srautai, tai darbuotoju judéjimas, nuo patenkant | organizacijq iki

iSienant i$ jos.

2. Atlygio sistema, kuri apima visas priemones, padedancias pritraukti ir iSlaikyti

darbuotojus.

3. Darbuotojy itaka, kuri atspindi visus ju autoriteto ir galios lygius bei raiskos

biidus imongje.

4. Darbo organizavimo sistema, kuri apima technologiju, operaciju ir uzduo¢iy pa-

rengimo biidus, padedancius siekti optimalaus rezultato.

Taciau $i integracija daugiau sietina su strategijos jgyvendinimu, o ne jos formavi-
mu. Sis modelis parodo ivairius akcininky interesus, kurie turi itakos darbuotojy elgesiui
ir darbo procesui. Cia taip pat daug démesio skiriama jstaigos aplinkos faktoriams — si-
tuacijos faktoriams, kurie turi jtakos pasirenkant zmogiskuyju iStekliy valdymo strategija.
Sio modelio elementai labai skiriasi nuo Micigano verslo mokyklos pateikto modelio,
kuris jtraukia personala, jgyvendinant organizacijos strategijos veiklos procesa. Jame
elementas yra Zzmogiskasis veiksnys. Harvardo modelyje yra pateikti ,,personalo rezul-
tatai*. Jais sickiama parodyti pagrindinius rezultatus, kuriy tikimasi pasiekti ateityje®'.

28  Ulrich, D. Human Resource Champions: The Next Agenda for Adding Value and Delivering Results. Boston
mass: Harvard university school press, 1997.

29  Fombrun, C. J.; Tichy, N. M.; Devanna, M. A. Strategic human resource management. New York: Wiley,
1984.

30 Beer, M.; Spector, B.; Lawrence, P.; Mills, D.; Walton, R. Human Resources Management: A General
Manager’s Perspective. New York: Free Press, 1985.

31  Dessler, G. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Poligrafija ir informatika, 2001.
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Harvardo modelis (M. Beer; B. Spector; P. Lawrence; D. Mills; R. Walton)*? — ira-
cionalus kokybinis modelis, kuris didZiausia démesj skiria komunikacijuy, motyvacijos
ir lyderystés svarbai, orientuojant darbuotojus siekti organizacijos tiksly, vertinant dar-
buotojus kaip organizacijos svarbiausius iSteklius bei vertybinj konkurencinio pranasu-
mo Saltinj.

Guesto modelis. D. Guest pritaiké Harvardo modelj ivairiose situacijose. D. Guest
apibiidino 4 politikos tikslus:

1. Strateginé integracija, kuri uztikrina, kad: personalo strategija biity visiskai in-
tegruota i strategini planavima; personalo politika biity nuosekli; personalo val-
dymas bty vadovy kasdieninés veiklos dalis.

2. Isipareigojimai, kurie uztikrina, kad darbuotojai jausty isipareigojimus organi-
zacijai ir tai jpareigoty juos siekti auksty darbo rodikliy.

3. Lankstumas, kuris uztikrina prityaikyta organizacijos struktiira. Funkcinis lanks-
tumas yra grindziamas didele patirtimi ir jglidziais.

4. Kokybé. Kvalifikuoti ir lanksttis darbuotojai sukuria aukstos kokybés prekes ir
paslaugas.

Mokslininkas visus tikslus vertina kaip vieng visuma, nes, norint pasiekti apibrézty
istaigos rezultaty, reikia patenkinti visus poreikius. D. Guest zmogiskujy istekliy val-
dymo modelis* pabrézia organizacijos strateginiy interesy svarbg ir nukreiptas tenkinti
darbuotoju kontrolés reikmes. Remiantis Siuo modeliu, organizacija, kuri siekia jgyven-
dinti savo strateginius tikslus, elgiasi su darbuotojais taip, kaip jai ekonomiskai naudin-
ga. Cia strateginius sprendimus priima tik auk$&iausio lygio vadovybeé, atsizvelgdama
tik i racionalius veiksnius ir vadovaudamasi ekonominés vertés supratimu.

Warwicko modelis. Sis modelis buvo sukurtas Strategiju ir poky¢&iy centre Warwic-
ko universitete mokslininky P. Sparrow ir J. M. Hiltrop bei grindziamas Harvardo mo-
deliu (D. Torrington; L. Hall; S. Taylor)*. Jie pabrézia personalo vadybos orientacija i
procesa ir situacijos svarba. Cia daug démesio skiriama personalo analitinei apzvalgai.
Zmogiskujy istekliy valdymo strategijos planavimas priklauso nuo i$oriniy veiksniy ir
santykio tarp personalo bei organizacijos strategijos. Svarbu tai, kad Siame modelyje
atsizvelgiama ir { zmogiskuyju istekliy valdymo (toliau — ZIV) funkcijy jtaka ZIV stra-
tegijai.

Zmogiskujy istekliy funkcijos integravimas i strategijos formavima padeda strate-
ginio planavimo grupei padaryti efektyvesnj pasirinkima, kadangi zmogiskieji iStekliai
igyvendins organizacijos strategija. Zmogiskuyju istekliy valdymo strategija yra svarbi ir
kaip praktika, todél reikéty vadovautis tokia taisykle:

1. Zmogiskuju istekliy valdymo strategija negali bati suformuluota vienagaliskai.

Ja reikia derinti su daugelio Zmoniy interesais.

2. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija turi baiti suformuluota, atsizvelgiant {

istaigos praeities patirtj.

32 Beer, M.; Spector, B.; Lawrence, P.; Mills, D.; Walton, R., supra note 30.

33 Guest, D. Human resource management and industrial relations. Journal of Management Studies. 1987,
24(5): 503-521.

34 Torrington, D.; Hall, L.; Taylor, S., supra note 8.
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Formuojant zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, A. Sakalo nuomone®, reikia
laikytis tokiy principu:

1.

Istaigos filosofija, kultiira ir jstaigos bei zmogiskuyjy istekliy valdymo strategijos
yra vienos sistemos elementai, todél tarpusavyje jie turi buti suderinti. Filoso-
fijoje suformuojami siekiai, kultiiroje atsispindi ju igyvendinimo galimybeés, o
strategijoje iforminami konkretiis jgyvendinimo variantai.

[staigos ir jos zmogiskuyju istekliy valdymo strategija privalu derinti, nes ZIV
strategija yra svarbiausia jstaigos strategijos dalis. [staigos ir zmogisSkyju istek-
liy valdymo strategija formuoja istaigos savininkai arba jy pavedimu auksc¢iau-
sio lygio vadovybé, dalyvaujant kity lygiy vadovams, stebétoju tarnyboms,
profsajungoms, o su jais — visam kolektyvui, taip pat netiesiogiai dalyvaujant
vyriausybei bei visuomenei.

. Formuojant zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategija, i§ daugelio personalo moks-

lo teoriju dera pasirinkti ne absoliuciai geriausia, bet geriausia esant realioms
veiklos salygoms. Taciau svarbu Sio teiginio nesuabsoliutinti. Kartais primity-
viausios, technokratinés teorijos ,,miisy specifinémis salygomis® atrodo tinka-
miausios.

. Zmogiskuyjy istekliy valdymo strategijoje pabréZiami socialiniai personalo tiks-

lai, t. y. ,,kaip turi buti sprendZiamos problemos*. Vadovaujamasi zmogiskumo,
humanizmo, atsakomybés visuomenei idealais.

. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijai priskiriama:

» saugaus darbo ir gamybos bei socialiniy salygy uztikrinimas;

» darbo santvarkos tarp skirtingy personalo grupiy — vadovy, specialisty, darbi-
ninky — uztikrinimas;

» savininky arba akcininky ir personalo interesy derinimas;

» personalo potencialo optimizavimas, pabréziant darbuotojy interesy priorite-
ta;

* darbo apmokéjimo organizavimas, pabréziant socialini problemos aspekta;

* personalo nasumo ir efektyvumo motyvavimas.

Rinkos ekonomikos salygomis vienas i§ efektyvuma ir konkurencinguma lemian-
¢iy veiksniy yra didelis personalo potencialas. Zmogiskuyju istekliy valdymo strategijos
esmé yra personalo ugdymas ir mokymas, atsizvelgiant | organizacijos plétojimo kon-
cepceija.

Zmoglskmq i$tekliy valdymo strategijos kiirimo procesa sudaro $ie etapai:

suformuluoti personalui keliamus verslo strategijos reikalavimus;

iSanalizuoti jstaigos kultiira ir vertybes;

iSnagrinéti dabartines strategijas;

iSanalizuoti iSoriniy veiksniy itaka ir reikalavimus zmogiskiesiems istekliams
valdyti;

nustatyti visas zmogiskyju istekliy valdymo sritis, kurioms reikia sukurti arba
patobulinti zmogiskuju iStekliy valdymo strategija;

i$siaiskinti darbuotojy nuomong apie dabartinés personalo strategijos elementus
ir juy keitimo buidus;

35

Sakalas, A. Personalo vadyba. Kaunas: Technologija, 2001.
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— iSanalizuoti visg surinkta informacija ir parengti strategiju projektus;
aptarti strategiju projektus su organizacijos vadovais ir profsajungy atstovais;

— supazindinti visus darbuotojus su zmogiskyjy istekliy valdymo strategijomis.

Zmogiskujy istekliy valdymo strategija turi atspindéti istaigos veiklos ypatumus,
tokius kaip lankstumas, prekiy arba paslaugu kokybé, orientacija i klienta, darbuotojuy
isipareigojimai bei jy ugdymas?. [vairQis autoriai nurodo skirtingas zmogiskuyju istekliy
valdymo strategijos sudétines dalis, taciau apibendrinus moksling literattira galima pa-
teikti keturis pagrindinius Zzmogiskyju istekliy valdymo strategijos elementus, bitinus
pasiekti uzsibréztiems verslo tikslams (Zr. 1 pav.):

1) Zzmogiskyjuy iStekliy poreikio planavimas;

2) darbo apmokéjimas ir motyvacija;

3) zmogiskyjy iStekliy ir darbo aplinkos jvertinimas;

4) darbuotojy ugdymas ir kvalifikacijos kélimas.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos elementai

v

Zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas

— imonés tiksly analizé

— imonés strateginiy tiksly nustatymas
— organizacijos struktiiros analizé

— laisvy darbo viety planavimas

— darbo viety poreikiy nustatymas

v

Darbo apmokéjimas ir motyvacija

— apmokéjimo sistemy visuma
— apmokéjimas, priklausantis nuo uZimamy pareigy
— apmokéjimas, priklausantis nuo atlikto darbo apimties
— ilgalaikés ir stabilios motyvacijos formos
— darbuotoju skatinimo priezastys
v

Zmogiskyjy itekliy ir darbo aplinkos jvertinimo sistema

— individualus ir grupinis jvertinimas

— darbuotojo galimybiy ir jgiidziy jvertinimas

— darbuotojy perkélimo i kitas pareigas planavimas
— darbuotojy pavadavimo galimybiy planavimas

— atlikto darbo vertinimas

v

Darbuotojy ugdymas ir kvalifikacijos kélimas

— specialus funkcinis mokymas
—mokymas darbo vietoje
—rotacija pagal pareigas

— stazuoté kitose firmose

— dalyvavimas darbo grupése

— saviugda darbo veiklos procese

1 pav. Zmogiskuyjy istekliy strategijos elementai

36  Torrington, D.; Hall, L.; Taylor, S., supra note 8.
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Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija priklauso nuo pagios istaigos, jos aplinkos
bei bendrosios strategijos pobiidzio. Pavyzdziui, Sakose, naudojanciose modernia sudé-
tinga technologija, i strategija daugiausiai grindziama aukstos kvalifikacijos specialistuy,
taip pat vadovy samda i§ iSoriniy rinky bei atlyginimy uz ilgalaikius darbo rezultatus sis-
tema. Placiau taikoma dalyvavimo pelne sistema. Tuo tarpu organizacijos, orientuotos i
kainy mazinima, daznai brandzios, samdo i$ iSorés tik Zemutiniy grandZziy specialistus,
juos moko, palaipsniui perkelia i aukstesnj hierarchinj lygi. Skatinimo sistema daugiau
pagrista trumpalaikiais tikslai*’.

Zmogiskuyjy istekliy strategija Zzymia dalimi lemia staigos esminiy sugebéjimy lygi,
galimas strategines alternatyvas. Viena svarbiausiy problemy — skatinimo uz darba, mo-
tyvavimo sistema. Nuo jos akcenty ir prioritety gali gerokai priklausyti vienos arba kitos
strategijos taikymo efektyvumas. Kiekvienas Zzmogus ateina dirbti | organizacija su tam
tikrais jglidziais. Taipogi kiekvienoms pareigoms yra iSkelti atitinkami reikalavimai,
kuriy laikymasis lemia efektyvy darbo atlikima. Taigi, jeigu pasiseks suderinti Zmogaus
gabumus su iSkeltais reikalavimais uzimamoms pareigoms, tai bus pasiektas teigiamas
rezultatas. Be to, kiekvienas darbas turi biiti apmokamas. Ir jeigu apmokéjimas skatina
zmogy efektyviai dirbti, tai atitinkamas poziiiris { darba padeda pasiekti reikiama efekta.
Tikslas yra darbuotojo gabumy ir imonés reikalavimy, taip pat atlyginimo bei motyva-
cijos atitikimas. Taigi tai nusako paprasta zmogiskuyju iStekliy valdymo strategijos bei
istaigos reikSmg jos efektyvumui.

Visy strategiju pagrindiné paskirtis yra suburti veiksniy sistema, leidzianc¢ia geriau-
siai pasiekti norimy veiklos rezultaty, efektyviausiai naudojant galimybes ir savuosius
bei kity resursus. Strategija lemia trys pagrindiniai veiksniai®®:

1. Organizacijos visuminé kompetencija.

2. Galimos veiklos salygos (iSoriné aplinka).

3. Konkurencingumo prielaidos.

Kiekvienoje strategijoje sunku suderinti strateginius, valdymo ir operatyvinius tiks-
lus, nes, jei strategija neleis efektyviau vykdyti strateginés veiklos, strateginiai tikslai
gali biiti ir nepasiekti.

Mokslinéje literatiiroje yra nurodyti indikatoriai, kurie parodo, kada zmogiskuyju
iStekliy strategija integruojama i bendra imonés strategija’:

1. Yra aiskiai apibréztas bendras organizacijos tikslas ir personalo dimensija tam

tikslui pasiekti.

2. Yra organizacijos strategija ir aiSkiai nustatyta joje zmogiskujuy istekliy valdymo

vieta.

3. Yrailgalaikiai ry$iai, integruojantys imonés zmogiskuyjy istekliy valdyma i imo-

nés sprendimy priémimo procesa.

4. Imonés vadovas uztikrina toki darbo klimata, kuris padeda personalui siekti

bendry imonés tiksly.

5. Visuose organizacijos lygiuose yra nustatyta atsakomybé¢ ir isipareigojimai imo-

nei.

37  Grigas, R. Personalo organizavimo principai. Vilnius: Ekonomikos mokymo centras, 1998.

38 Denhardt Robert, B. Viesyy organizacijy teorijos (vertimas i§ angly kalbos).Vilnius: Algarvé, 2001,
p. 303.

39  Torrington, D.; Hall, L.; Taylor, S., supra note 8.
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6. Zmogiskuyju istekliy srities iniciatyvos atitinka verslo poreikius.

7. Nustatyta zmogiskujy istekliy saveika su aplinka.

Taigi bendroji organizacijos strategija ir zmogiskuju istekliy strategija tarpusavyje
susijusios (zr. 2 pav.).

‘ Socialiné-ekonominé politika ‘

‘ Organizacijos aplinka ‘

Orgalizacijos poveikis:

i Bendroji organizacijos Jaud
E strategija — sanglauda
- —prisitaikymas
‘é Zmogiskyjy iStekliy - prleemq sprendimas
= strategija — veikla
]
<
=2
5 Politika
e o Socialinis poveikis:
£
g ; — produkt,
N * Mokymas ir ugdymas procukiyvumas
L « Vertinimaas — gyvenimo kokybé
« Kompensacija — zmogiskojo kapitalo
C e t
* Socializacija vystymas
* gtra]?kal X Individualus poveikis:
* Darbo planavimas )
— veikla
— pasitenkinimas
— {sipareigojimai
— mokymas
— individualiy darbuotojy
konkurencinis
prana§umas

2 pav. Integruotas organizacijos strategijos ir zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo modelis
(pritaikyta pagal F. Marti'n-Alca’zar; P. Romero-Ferna'ndez and G. Sa’nchez-Gardey)*

2 paveiksle parodyta, kaip organizacijos Zzmogiskyju iStekliy strateginio valdymo
modelis integruojasi | organizacijos bendraji strategini valdymo modelj. Juk kuriant,
igyvendinant, vertinant strategijas, visuose etapuose dalyvauja zmogiskieji iStekliai.

Zmogiskujy istekliy valdymo strategijos priklausomybés laipsnis labai priklauso
nuo organizacijos rasies. R. Batt*' nustato tris Zmogi$kyju istekliy valdymo funkcijas,
prisidedancias prie organizacijos konkurencingumo didinimo: 1) atitinkamy gebéjimy
turin¢iy darbuotoju pritraukimg ir apmokyma; 2) darbo pobiidi, skatinanti darbuoto-
ju veiksmu laisve ir nuolatini darbuotoju ugdyma bendradarbiaujant su kolegomis;
3) rezultatais pagrista skatinima. Norint, kad darbuotojy kompetencijos tapty esminés
organizacijos kompetencijos, jos turi buiti ugdomos ir i§laikomos organizacijoje, re-
miantis efektyviu zmogiskujy istekliy valdymu. Zmogiskuju istekliy valdymas yra su-

40  Marti'n-Alca’zar, F; Romero-Ferna'ndez, P. and Sa'nchez-Gardey, G., supra note 26, p. 633—659.

41 Batt, R. Managing customer services: human resource practices, quit rates, and sales growth. Academy of
Management Journal. 2002, 45 (3): 587-597.
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détingas procesas, kuriam jgyvendinti reikia daug laiko ir pastangy, todél jis yra sunkiai
konkurenty pakei¢iamas. Kaip teigia R. Kazlauskaité ir I. Bu¢itiniené®, ir Zmogiskieji
iStekliai, ir ju valdymas kuria organizacing vertg bei padeda spresti itin greitai kintan-
&ios globalios verslo aplinkos problemas. Zmogiskuju istekliy verté priklauso ne tik nuo
organizacijos arba verslo Sakos, bet ir nuo tam tikry nacionaliniy veiksniy: politinés,
ekonomingés bei §vietimo sistemos.

4. Respondenty nuomoneés apie zmogiskuosius isteklius kaip
svarbiausia organizacijos konkurencinio pranasumo 3altini,
strategiskai valdant organizacija, tyrimas

4.1. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — iStirti respondenty nuomong apie zmogiskuosius iSteklius, kaip
svarbiausia organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinj, strategiskai valdant organi-
zacija. Tyrime dalyvavo Tarptautinés teisés ir verslo aukstosios mokyklos bei Mykolo
Romerio universiteto studentai, kurie studijuoja verslo vadybos bei strateginio organi-
zaciju valdymo programose ir dirba Lietuvos vie$ojo, taip pat privataus sektoriaus jmo-
nése bei organizacijose. Tyrimas buvo atliktas kovo — balandzio ménesj. I§ 83 ankety
teisingai uzpildytos grizo 77. Anketa sudaré 28 atviro ir uzdaro tipo klausimai.

4.2. Tyrimo duomeny analize

I§ 77 tyrime dalyvavusiy respondenty 43 proc. buvo vyrai ir 57 proc. moterys.
59 proc. respondenty sudaré 20 — 25 m., 27 proc. — 26 — 30 m., 13 proc. — 31 — 35 m.
1 proc. — 36 — 40 m. amziaus grupes. 8 proc. respondenty pazyméjo, kad jie yra darbda-
viai, 0 92 proc. respondenty teige, kad jie dirba. 79 proc. respondenty teige, kad jie dirba
priva¢iame sektoriuje, o 21 proc. — kad dirba vieSajame sektoriuje.

Atsakydami i klausima, ,,ar organizacija turi savo strategini plana?‘, 74 proc. res-
pondenty teige, kad turi, 16 proc. atsake, kad ,,ne* ir 10 proc. teigé, jog nezino. Todél
galima daryti iSvada, kad salyginai nemazas skai¢ius respondenty pripazista, jog ju imo-
né turi strategini plana. Respondenty buvo klausiama, ,,ar jie yra supazindinami su imo-
néje esanciomis strategijomis?*“. 62 proc. respondenty teige, kad jie yra supazindinami
su strateginiu planu, 29 proc. teigé, jog jie nesupazindinami ir 9 proc. pasisaké, kad jie
nieko apie tai nezino. Respondenty buvo paklausta, ar jy imongje yra personalo skyrius
arba Zmogus, kuris bty atsakingas uZ personala. 81 proc. respondenty atsaké, kad taip,
toks yra, 17 proc. atsaké, kad imoné tokio Zmogaus arba skyriaus neturi. 2 proc. respon-
denty pasaké, kad apie toki skyriy arba Zmogy nezino.

42 Kazlauskaité, R.; Bucitiniené, I. The Role of Human Resources and Their Management in the Establishment
of Sustainable Competitive Advantage. Engineering economics. 2008, 5(60): 78-84.
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I klausima, ,.kokiu biidu yra tobulinamos imonés ir zmogiskuju istekliy strategi-
jos?“, respondentai atsaké taip: 24 proc. respondenty teigé, kad visi darbuotojai teikia
pasitilymus; 14 proc. nuomone, visi auks§tesniojo lygio darbuotojai teikia pasitilymus;
12 proc. pasisaké, kad tik auksc¢iausiojo lygio darbuotojai teikia pasiiilymus; 50 proc.
respondenty i$saké savo nuomong, jog sprendimus priima tik jmonés vadovai. IS to ga-
lima daryti iSvada, kad darbuotojai organizacijoje vis délto dar néra pakankamai itrau-
kiami i sprendimy priémimo procesa. Atsakymai i §i klausima rodo, kad respondenty
organizacijose yra taikomas D. Guest Zmogiskuju iStekliy modelis.

I klausima, ,,ar Zinote, kaip daznai koreguojama jmonés bei ZIV strategija?“, res-
pondentai atsaké taip: 5 proc. respondenty nuomone, strategija yra nekeic¢iama per stra-
teginj laikotarpi; 13 proc. teigé, kad ZIV strategija koreguojama, kai keiiasi pati jmo-
nés strategija; 7 proc. pazymejo, kad strategija kei¢iama karta per strategini laikotarpi;
9 proc. respondenty pareiske, kad keic¢iama karta per metus; 9 proc. pazyméjo ,kita®,
bet laikotarpio nenurodé. I[domu tai, kad net 57 dalyvave tyrime respondentai pasisaké,
jog jie nezino, kas kiek laiko kei¢iama organizacijos strategija. Dauguma respondenty
atsaké jog nezino, kaip daZznai yra koreguojama organizacijos strategija, tai rodo, jog
organizacijose dominuoja autokratinis valdymo stilius.

Respondenty buvo klausiama, ,,ar imoné, kurdama imonés bei ZIV strategija, atsi-
zvelgia | visy lygiuy darbuotoju nuomong?“. 19 proc. respondenty teigé, kad atsizvelgia,
41 proc. mané, jog neatsizvelgia ir 40 proc. respondenty tvirtino, kad jie nieko apie tai
nezino.

Taigi galima daryti i§vada, jog darbuotojai jmonése neinformuojami apie strategijos
keitima ir | ju nuomong, kaip rodo apklausos duomenys, néra atsizvelgiama. Vadinasi,
galima daryti iSvada, kad imonés darbuotojai néra pakankamai itraukiami i strategijos
kiirimo procesa.

I klausima, ,,ar manote, kad svarbu visiems darbuotojams reiksti pasitilymus, ku-
riant imonés bei ZIV strategija?*, 28 proc. respondenty teige, kad jiems labai svarbu,
57 proc. atsake, kad svarbu, 10 proc. respondenty pazyméjo, jog jiems nei svarbu, nei
nesvarbu ir 3 proc. mané, jog jie nezino, ar jiems tai yra svarbu. I§ to galima daryti i$-
vada, kad vis délto didziajai daugumai respondenty yra svarbu reiksti savo nuomong,
kuriant {monés arba ZIV strategija, tatiau ne visi turi galimybe tai daryti.

Atsakydami { klausima, ,,ar turite galimybe teikti pasitilymus savo darbui tobulin-
ti?*, 57 proc. respondenty teigé, kad jie turi galimybe, 14 proc., kad ,,ne* — jie neturi
galimybes, 29 proc. respondenty mane, kad kartais jie turi galimybg teikti pasitilymus
dél savo darbo tobulinimo.

I klausima, ,,i§ kur gaunate informacijos apie pasikeitimus darbe?, 76 proc. res-
pondenty atsake, kad i§ vadovy, 33 proc.— i§ kolegu, 29 proc. teigé, kad patys domisi,
10 proc. respondenty informacija gauna i§ interneto ir 3 proc. pazyméjo ,.kita“, taéiau
nenurodé informacijos $altinio. Galima daryti iSvada, kad informacija apie pasikeitimus
darbe respondentai dazniausiai gauna i§ vadovuy.



48

Margarita ISovaite. Zmogiskieji istekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo Saltinis, strategiskai valdant organizacijq

Taip pat siekiant iSsiaiSkinti, ar jmonés vadovai laiko darbuotojus konkurencinio
pranasumo Saltiniu, buvo uzduotas klausimas, ,,ar manote, kad Jisy istaigoje yra didelé
darbuotojy kaita?*. Duomenys, kaip ir tikétasi §iomis ekonominio nuosmukio salygo-
mis, rodo, kad tik 26 proc. respondenty teigé, jog yra didelé darbuotoju kaita, 72 proc.
respondenty mané, kad néra didelés darbuotoju kaitos ir 2 proc. respondenty pazyméjo,
kad nezino, ar yra didelé darbuotojy kaita.

I klausima, ,.kaip manote, dél kokiy priezas¢iy vyksta darbuotoju kaita Jisu is-
taigoje?*, 69 proc. respondenty atsaké, kad dél nedidelio darbo uzmokeséio, 42 proc.
— del menkos motyvacijos, 47 proc. respondenty teigé, jog dél per didelio darbo krtvio,
70 proc. nurodé, kad tai vyksta dél atsiradusiy geresniy galimybiy kitose jtaigose,
45 proc. respondenty nuomone, kaita vyksta dél nepasitenkinimo darbu ir jo salygomis
ir 9 proc. respondenty pazymeéjo ,.kita®, taciau priezasties nenurodé. Taigi tyrimas rodo,
kad darbuotojy kaitai labiausiai jtakos turi nedidelis darbo uzmokestis, atsiradusios ge-
resnés galimybés kitose imonése bei nepasitenkinimas darbu ir jo salygomis.

Taip pat respondenty buvo paklausta, ,.kaip Jisy istaiga ieSko naujy darbuotojy?*.
40 proc. respondenty teigé, kad ju organizacijoje ieskant darbuotoju naudojamasi vidi-
niais personalo resursais, 81 proc. ju pazymejo, jog naudojamasi asmeninémis pazinti-
mis ir rekomendacijomis, 48 proc. respondenty nurodé, kad jmoné iesko naujy darbuo-
toju, organizuodama vieSuosius ir skaidrius konkursus.

Respondenty taip pat buvo prasoma jvertinti balais nuo 5 iki 1 pagal Likerto skalg,
kokios nematerialinés priemonés juos motyvuoja. Labiausiai respondentus motyvuoja
karjeros galimybés — 48 proc. respondenty, 39 proc. respondenty — pripazinimas darbe.
27 proc. respondenty mano, kad juos labai motyvuoja tinkamas vadovo vadovavimo sti-
lius, 23 proc. — darbuotojy pasiekimy jvertinimas. 25 proc. respondenty teigia, kad juos
motyvuoja atsakomybeés ir jgaliojimy suteikimas darbuotojams. 50 proc. respondenty
pazyméjo, kad juos taip pat labai motyvuoja galimybés nuolat tobuléti, kelti kvalifikaci-
ja, 42 proc. — tinkamas psichologinis klimatas darbe.

Taip pat respondenty buvo klausiama ir apie materialines motyvavimo priemones.
Kaip matyti i§ pateikty duomeny, labiausiai, t. y. 5 balais, respondentai vertino: pini-
ginj atlygi (darbo uzmokestj) — 63 proc., 56 proc. — prieda prie atlyginimo ir nuolatos
mokamas premijas uz gerai atlickama darba, 42 proc. — priedus uz kolektyvo pasiektus
rezultatus, 49 proc. — draudima nuo nelaimingy atsitikimy darbe, 46 proc. — suteikta
galimybg naudotis tarnybiniu telefonu, taip pat, kad apmokamos saskaitos uz pokalbius.
Taigi, kaip matyti i§ 2 lentelés, nebuvo tokiy priemoniy, kuriuos i§ viso nemotyvuoty
darbuotojy. Tik nuomonés pasiskirsté, kad vienos priemonés motyvuoja daugiau, kitos
— maziau.

Respondenty taip pat buvo klausiama, kaip jie suvokia imonés ilgalaiki konku-
rencinj pranasuma. 39 proc. respondenty pasisaké, kad ilgalaikis imonés konkurencinis
pranaSumas yra naudingas vartotojui, 9 proc. teige, kad jis yra unikalus, 66 proc. — pel-
ningas imonei, 14 proc. — sunkiai pakeiciamas, 39 proc. — igyjamas tuomet, kai ji pripa-
Zjsta vartotojai. 44 proc. respondenty teige, kad pazinti konkurentus yra svarbu, nes tai
— ilgalaikio konkurencinio pranasumo igijimo $altinis.
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2 lentelé. Respondenty atsakymai apie materialines priemones

Materialinés priemoneés

Proc. | Proc. | Proc. | Proc. | Proc.

1. Piniginis atlygis (darbo uzmokestis) 63 8 18 5 6
2. Priedas prie atlyginimo 56 16 10 5 13
3. Pastovios premijos uz gerai atlikta darba 56 10 12 5 17
4. Priedai uz kolektyvo pasiektus rezultatus 42 22 9 10 17
5. Priemoka uz i§dirbtus metus 43 14 13 5 25
6. pD;\(;’:llr(l)(t)s\jéjéee)kiai (pvz., apsipirkti bet kurioje pasirinktoje 29 15 14 12 30
7. Nuperkami bilietai i sporto kluba, teatra, koncerta ir kt. 21 17 19 9 34
8. Suteikiama galimybé naudotis organizacijos masina 42 21 6 6 25
9. Apmokamos transporto i§laidos 49 14 9 3 25

10. Nuolaidos perkant imonés prekes (telefonus, telefony

priedus ir aksesuarus) 31 19 16 13 21

11. Draudimas nuo nelaimingy atsitikimy darbe 49 13 13 6 19

12. Siuntimas { stazuotes bei seminarus (pvz., pardavimy,

kokybisko klienty aptarnavimo mokymai) 38 19 16 13 14

13. Moké¢jimai { pensijy fondus 23 6 27 21 23

14. IjIeforfnahos organizacijos §ventés (pvz., Ziemos ir vasaros 23 14 18 2 23
Sventeés)

15. Specializuota apranga 17 22 21 12 18

16. Tarnybinis telefonas bei saskaity uz pokalbius apmokéjimas 46 17 14 6 17
17. Sventinés dovanos (pvz., Sv. Kalédy proga) 36 17 24 13 10

18. vairios iSmokos (gimus vaikui, laidotuvéms, jubiliejy proga ir kt.) 44 17 17 6 16

Taip pat respondenty buvo praSoma jvertinti imonés konkurencinio pranasumo ele-
mentus. Kaip matyti i§ 3 lentelés, pagal Likerto skalg svarbiausia vieta tarp elementy
uzima: santykiai su klientais — dél to visiSkai sutinka 53 proc. respondenty; klienty ap-
tarnavimas — mano 53 proc. respondenty. 43 proc. respondenty visiskai sutinka, kad
svarbu rinkodara, 45 proc. — greito atsako i klienty poreikius svarba, 43 proc. — gamy-
binis pajégumas, 47 proc. — ivaizdis. Kad imonés ilgalaikis konkurencinis pranasumas
yra zmogiskieji iStekliai teigé 50 proc. respondenty. 43 proc. pirmenybg teiké inovacijy
diegimo spartai, 45 proc. — Zinioms ir informacijai, 49 proc. — organizacijos mokymams,
40 proc. — rinkodarai, 44 proc. — organizacijos kultiirai, 43 proc. — patogiai darbo vietai,
38 proc. — strateginiams tikslams ir uzdaviniams, 47 proc. — lankstumui, 34 proc. — jmo-
niy priklausymui socialiniam tinklui. Taigi galima daryti i§vada, kad tas sritis, kurios
yra susijusios su zmogiskaisiais iStekliais, kuriant organizacijos konkurencinj pranasu-
ma, respondentai vertina pakankamai gerai.
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3 lentelé. Respondenty ilgalaikio konkurencinio pranasumo elementy vertinimas

Visiskai | Sutinku | Nei Nesu- | Visiskai
sutinku sutinku, | tinku |nesutinku
Ilgalaikio konkurencinio pranaSumo elementai net nesu-
tinku
Proc. Proc. Proc. Proc. Proc.

Organizacijos zmogiskieji iStekliai 25 50 25 - -
Inovacijy diegimo sparta 34 43 18 5 -
Zinios ir informacija 38 45 13 4 -
Tarptautinés strateginés sajungos arba koalicijos 13 36 45 5 1
Santykiai su klientu 53 38 1 1
Klienty aptarnavimas 53 40 1 -
Organizacijos mokymas 30 49 16 5 -
Organizacijos kulttra 19 44 32 5 -
Mazos imonés veiklos iSlaidos 17 29 32 21 1
Vietos naudingumas 30 43 18 6 3
Ivaizdis 47 34 14 5 -
Prekeés zenklo vadyba 39 31 25 4 1
Rinkodara 43 40 14 3 -
Strateginiai tikslai ir uzdaviniai 42 38 18 1 1
Produkto kaina ir i§skirtinumas 52 31 13 3 1
Laiku paremta konkurencija 27 51 21 1 -
Sugebéjimas greitai dirbti 43 32 21 3 1
Galimybé tobulinti naujus produktus arba rinka

papildyti naujais produktais 40 39 19 ! !
Greito atsako i klienty poreikius svarba 45 40 12 3 -
Lankstumas 35 47 18 - -
Aukstesné kokybé 45 36 16 3 -
Imoniy priklausymas tinklui 10 34 43 12 1
Klienty lojalumas 38 36 20 3 3
Gamybinis pajégumas 43 35 18 3 1

I klausima, ,,kokias konkurencines strategijas taiko Jisy imoné?*, 40 proc. respon-
denty atsaké, kad islaidy lyderio strategija, 27 proc. — diferenciacijos strategija, 40 proc.
— rinkos lyderio strategija, 42 proc. — uzimamos rinkos dalies didinimo strategija, 25
proc. — apsaugos strategija, 25 proc. — rinkos persekiotojo strategija, 23 proc. — rinkos
sekejo strategija ir 16 proc. — ,,dziudo* konkuravimo strategija. Respondenty buvo pra-
Soma taip pat atsakyti | klausima, ,,kokiame savo jmonés zmogiskujy istekliy valdymo
lygmenyje Jis dalyvaujate?*. Klausima sudaré keturios pagrindinés dalys, t. y. strate-
ginis lygmuo, personalo politikos formavimo lygmuo, patariamasis vaidmuo, taktinis
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lygmuo. Kaip pasiskirsté respondenty nuomonés, pateikta ir 5 baly sistemoje {vertinta
4 lenteléje.

4 lentelé. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, atsakius i klausima, ,.kokiame savo jmonés zmogiskuyju
iStekliy valdymo lygmenyje Jis dalyvaujate?*

Labai | Daz- Nei | Nedaz- | Labai

daznai nai daZnai, nai nedaz-
nei nai
nedaznai

Proc. Proc. Proc. Proc. Proc.

Strateginis Bendras indélis, formuluojant

1 N L 18 21 32 9 20

ygmuo organizacijos misijg ir tikslus
Indélis, plétojant organizacijos kultiirg 17 21 35 16 11
Parama pokyc¢iy procesui organizacijoje 10 17 44 12 17
Personal'o pohtlkos'form'awmas, ) 13 2 40 10 15
igyvendinant organizacijos strategija

PerSQnalo Placios personalo politikos vykdymas 17 21 31 16 15

politikos

formavimas | SupaZindinimas su organizacijos tikslais| 13 28 32 10 17

Patariamasis| Nustatant efektyviai veikiancig orga-
vaidmuo nizacijos struktiira bei kuriant naujas 14 21 29 17 19
darbo vietas

Organizacijos vadovybei bei vadybinin-

kams jgyvendinant organizacijos tikslus 13 2 30 13 21
VaQoxybgl priimant sprer@mus, 17 19 29 17 18
turinéius jtakos personalui
Taktinis UZztikrinimas, kad organizacijoje dirbty
o . o 17 21 41 5 16
lygmuo reikiamos kvalifikacijos personalas

Adekvaciy organizacijos poreikiams
personalo mokymo ir tobulinimo 14 27 27 13 19
programy parengimas bei vykdymas

Personalo valdymo ir valdymo

. . 19 19 29 16 17
tobulinimo plany parengimas

Visy su personalu susijusiy klausimy

o . 16 19 33 13 19
organizacijoje sprendimas

Respondenty paklausus, ,.kokie veiksniai lemia ilgalaiki Jisy imonés zmogiskuyju
iStekliy srities konkurencinj pranasuma?“, daugumas ju visiskai dél tam tikry veiksniy
pritaré. 25 proc. respondentu visiskai pritaré, kad biitini dideli reikalavimai darbo vie-
ty saugumo salygoms, 29 proc. — pritaré dél didelio darbo uzmokeséio. 24 proc. res-
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pondenty teige, kad kolektyve biitina gera komunikacija ir didelé pagarba asmenybei.
21 proc. pirmenybe teiké darbuotoju mokymui. 23 proc. mané, kad biitina perziiiréti
veikla bei nustatyti tikslus ir uzdavinius. 16 proc. pageidauty, kad biity pareigybés apra-
Symas. 30 proc. svarbu aukstos kvalifikacijos vadovas, turintis vizija. 19 proc. nuomone,
bitina darbuotojus jtraukti | sprendimy priémimo procesa. Jeigu pazvelgsime i 5 lentele,
tai pamatysime, kad atitinkama dalis respondenty visiSkai nepritaré dél tam tikry veiks-
niy. Nepritaré, kad lemia: didelis darbo uzmokestis — 12 proc. respondenty; gera komu-
nikacija ir didelé pagarba asmenybei — 3 proc.; darbuotoju mokymas — 5 proc.; veiklos
perziiiréjimas bei tiksly ir uzdaviniy nustatymas — 3 proc.; pareigybés apraSymas —
4 proc.; aukstos kvalifikacijos vadovas, turintis vizija — 3 proc.; darbuotojy itraukimas |
sprendimy priémimo procesa — 8 proc.

5 lentelé. Respondenty nuomoniy pasiskirstymas, atsakius i klausima, ,,kokie veiksniai Jisy imonéje lemia
ilgalaikj zmogiskyjy istekliy srities konkurencinj pranasuma?*

Visi§- | Prita- | Nei pri- | Nepri- | Visis-

kai riu |tariu, nei| tariu kai
Veiksniai, lemiantys Jisy imonéje zmogiskyju pritariu nep.ri- nepri-
iStekliy srities ilgalaiki konkurencinj pranasuma tariu tariu

Proc. Proc. Proc. Proc. Proc.

Geros darbo saugos salygos 25 34 32 9 -
Didelis darbo uzmokestis 29 24 23 12 12
Gera komunikacija ir didelé pagarba asmenybei 24 34 29 10 3
Darbuotojy mokymas 21 49 21 4 5
ZE;I;?; rﬁ:;iiﬁréj imas bei tiksly ir uzdaviniy 23 35 38 | 3
Pareigybés apraSymas 16 38 38 4 4
Aukstos kvalifikacijos vadovas, turintis vizija 30 31 28 8 3
Darbuotojy itraukimas { sprendimy priémimo procesa 19 34 34 5 8

Respondenty taip pat buvo klausiama, ,.kokia nauda imonei teikia konkurencinis
pranasumas?“. 77 proc. respondenty nauda suvokia kaip finansing, nes didéja imonés
pelnas, apyvarta, klienty skai¢ius ir t. t. 52 proc. respondenty teigia, kad geriau paten-
kinami vartotojy poreikiai, 60 proc. — kad didéja imonés verté, 40 proc. — jog silpnéja
konkurentai, 38 proc. — kad efektyviau valdoma imoné, 26 proc. — jog kuriama verté
vartotojams, 42 proc. — kad didéja informacijos sklaida ir 1 proc. respondenty pazyméjo
,»Kita®, bet nenurodé priezasties. Respondenty buvo paklausta, ar jie dalyvauja komandi-
niam darbe. 12 proc. respondenty ,,labai daznai* teikia pasitilymy vadovybei dél jmonés
tobulinimo. 22 proc. ju yra atsidave darbui, 10 proc. — patinka aktyvus poilsis su kolego-
mis, 23 proc. — patinka dirbti komandoje, 21 proc. — mano turj lyderio savybiuy. Teiginys
,,daznai* pasiskirsté taip: 17 proc. teikia pasitilymus vadovybei dél imonés tobulinimo,
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45 proc. yra atsidave darbui, 31 proc. patinka aktyviai poilsiauti su kolegomis, 45 proc.
mégsta dirbti komandoje, 36 proc. mano turi lyderio savybiy. Teiginys ,,labai nedaznai*
pasiskirsté taip: 20 proc. respondenty teikia pasitilymus vadovybei dél imonés tobuli-
nimo, 3 proc. yra atsidave darbui, 6 proc. patinka aktyvus poilsis su kolegomis, 3 proc.
patinka dirbti komandoje, 5 proc. mano turj lyderio savybiy.

6 lentelé. Respondenty atsakymai | teiginius apie komandinj darba

Labai | Daznai | Nei | Nedaz-| Labai
daznai daznali, nai nedaz-
nei nai
Dalyvavimas komandiniame darbe nedaz-
nai
Proc. Proc. Proc. Proc. Proc.
Telklg pasu‘llymus vadovybei dél imonés 12 17 43 3 20
tobulinimo
Esu atsidaves darbui 22 45 26 4 3
Patinka aktyvus poilsis su kolegomis 10 31 30 23 6
Patinka dirbti komandoje 23 45 21 8 3
Manau turiu lyderio savybiy 21 36 29 9 5

Respondenty paklausus, ,,kas turi jtakos, kuriant imonés konkurencini pranasu-
ma?“, 84 proc. respondenty teigé, kad tai yra darbuotojy kvalifikacija, kompetencija ir
igidziai, 60 proc. — organizacijos vidiné aplinka, 61 proc. — organizacijos iSoriné aplin-
ka ir 3 proc. respondenty pazymeéjo ,.kita*.

ISvados

Zmogiskieji istekliai yra svarbiausias organizacijos konkurencinio prana§umo 3al-
tinis, strategiskai valdant organizacija.

Zmogiskujy istekliy valdymas, tai strateginis, nuoseklus ir visapusis Zmoniy i$tek-
liy valdymas, tai ideologija.

Micigano verslo mokyklos zmogiskuju iStekliy modelis neatsizvelgia | skirtumus
tarp dabartiniy ir ateities tiksly, i darbuotoju privalumus, trikumus, ju potenciala, mo-
tyvacija ir tarpusavio santykius. Cia didelis démesys skiriamas kiekybiniy metody svar-
bai, vertinant zmogiskuyju istekliy efektyvaus panaudojimo strategines perspektyvas.

Harvardo modelis pagrindini démesj skiria komunikacijy, motyvacijos ir lyderystés
svarbai, orientuojant darbuotojus siekti organizacijos tiksly, vertinant darbuotojus kaip
organizacijos svarbiausius iSteklius bei vertybinj konkurencinio pranaSumo Saltini.

D. Guest zmogiskuju istekliy valdymo modelis pabrézia organizacijos strateginiy
interesy svarbos pripazinima ir nukreiptas tenkinti darbuotojuy kontrolés reikmes. Rem-
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damasi Siuo modeliu, organizacija, kuri siekia jgyvendinti savo strateginius tikslus, el-
giasi su darbuotojais taip, kaip jai yra ekonomiskai naudinga. Empirinis tyrimas parodé,
kad Lietuvos organizacijos vis délto taiko $j modeli kurdamos strategija, priimdamos
sprendimus, igyvendindamos strategija.

R. Batt nustato tris zmogiskujy iStekliy valdymo funkcijas, prisidedancias prie or-
ganizacijos konkurencingumo didinimo: 1) atitinkamus gebéjimus turin¢iy darbuotoju
pritraukima ir apmokyma; 2) darbo pobiidi, skatinantj darbuotojy veiksmy laisve ir nuo-
latini darbuotoju ugdyma, bendradarbiaujant su kolegomis; 3) rezultatais pagrista skati-
nima. Taciau svarbu, kad organizacijos visus savo konkurencinius pranasumus derinty
bei taikyty taip pat ir kiekviena savo organizacija strategiskai valdydamos.

Atlikus empirinj tyrima, buvo prieita $iy i§vady:

1. Apklausus respondentus paaiskeéjo, kad juy organizacijos taiko D. Guest Zmogis-
kujy istekliy modeli.

2. Didzioji dauguma respondenty pripazista, kad ju imoné turi strategini plang ir
jie su juo yra supazindinami. Didzioji dauguma respondenty teigé, kad ju imonéje yra
personalo skyrius, arba Zzmogus, atsakingas uz personalo valdyma.

3. Darbuotojai organizacijoje vis délto dar néra pakankamai jtraukiami i sprendimy
priémimo procesa.

4. Dauguma respondenty nezino, kaip daznai yra koreguojama organizacijos stra-
tegija, tai rodo, jog organizacijose dominuoja autokratinis valdymo stilius. Darbuotojai
imonése yra neinformuojami apie strategijos keitima ir | ju nuomone, kaip rodo apklau-
sos duomenys, néra atsizvelgiama. [monés darbuotojai néra pakankamai jtraukiami i
strategijos kiirimo procesa.

5. Taigi tyrimas rodo, kad darbuotojy kaitai labiausiai jtakos turi nedidelis darbo
uzmokestis, atsiradusios geresnés galimybés kitose imonése bei nepasitenkinimas darbu
ir jo salygomis.

6. Didzioji dauguma respondenty pazymeéjo, kad ieskant darbuotojy juy organizaci-
joje naudojamasi vidiniais personalo resursais, asmeninémis pazintimis ir rekomenda-
cijomis. Vadinasi, galima daryti i§vada, kad tirtose organizacijose vadovybé stengiasi
i8siugdyti savo darbuotojus.

7. 1§ nematerialiy motyvavimo priemoniy labiausiai respondentus motyvuoja kar-
jeros galimybés, pripazinimas darbe, tinkamas vadovo vadovavimo stilius, darbuotoju
pasiekimy jvertinimas, atsakomybés ir igaliojimuy suteikimas darbuotojams, galimybés
nuolat tobuléti, kelti kvalifikacija. I§ materialiy motyvavimo priemoniy labiausiai res-
pondentus motyvuoja piniginis atlygis (darbo uzmokestis), priedas prie atlyginimo ir
nuolat mokamos premijos uz gerai atlieckama darba, priedai uz kolektyvo pasiektus re-
zultatus, draudimas nuo nelaimingy atsitikimy darbe, tarnybinis telefonas bei saskaity
uz pokalbius apmokéjimas.

8. Imonés konkurencinio pranasumo elementai, respondenty nuomone: santykiai
su klientais, klienty aptarnavimas, rinkodara, greito atsako | klienty poreikius svarba,
gamybinis pajégumas, jvaizdis, Zmogiskieji iStekliai, inovacijy diegimo sparta, zinios ir
informacija, organizacijos mokymas, organizacijos kulttira, geografiskai palanki darbui
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vieta, strateginiai tikslai bei uzdaviniai, lankstumas, institucijos priklausymas imoniy
tinklui.

9. 1klausima, ,.kokia nauda imonei teikia konkurencinis pranasumas?‘, didzioji dau-
guma respondenty atsaké, kad didéja ymonés pelnas, apyvarta, klienty skaicius, labiau
patenkinami vartotoju poreikiai, didéja jmonés verté, silpnéja konkurentai, efektyviau
valdoma jmon¢, kuriama verté vartotojams, didéja informacijos sklaida. Respondenty
nuomone, veiksniai, lemiantys jy imonés zmogiskuju istekliy srities ilgalaiki konkuren-
cinj pranaSuma, yra geros darbo viety saugumo salygos, didelis darbo uzmokestis, gera
komunikacija ir didelé pagarba asmenybei, darbuotojy mokymas, veiklos perzitiréjimas
bei tiksly ir uzdaviniy nustatymas, pareigybés aprasymas, aukstos kvalifikacijos vado-
vas, turintis vizija, darbuotoju jtraukimas i sprendimy priémimo procesa.

Taigi atlikta mokslinés literatiiros analizé parode, kad, strategiskai valdant organi-
zacija, konkurencinio pranaSumo Saltinis — zmogiskieji iStekliai turi sasaja su kitais or-
ganizacijos konkurencinio pranasumo Saltiniais, tokiais kaip inovacijy diegimo sparta,
zinios ir informacija, organizacijos mokymas, rinkodara, organizacijos kulttira, geogra-
fiskai palanki darbui vieta, strateginiai tikslai ir uzdaviniai, lankstumas, institucijos pri-
klausymas didmeniniam tinklui, kuriuo rtipinasi, kurj valdo ir diegia tie patys Zzmonés.
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HUMAN RESOURCES—KEY COMPETTTIVE RESOURCES
FOR STRATEGIC ORGANIZATION MANAGEMENT

Margarita ISoraite

Vilnius Gediminas Technical University, Lithuania

Summary. In this article, by referencing scientific literature, human resources are
analyzed as a key competitive advantage for the formation and management of strategic
organization. This article analyzes the theoretical aspects of human resowrce management,
the competitive advantages, and examines human resource strategic management theoretical
models.

According to scientific literature human resources management is not just the hiring
and firing of personnel or social welfare. Human resources allow an organization to achi-
eve its strategic objectives. Also, this article states that human resources are a competitive
element, which is the most difficult to copy in an organization. The criteria of competitive
advantage in human resources is strategically valuable, resources have a real advantage,
they cannot be copied, rare, a unique competitive advantage. Human resource competitors
recognize as important competitive advantage, which they cannot copy. Formation of the
human resource management strategy follows such principles: 1. Institutions of philosophy,
culture recognize human resources management strategy is one of the elements, which each
must be aligned to. 2. Institutions and human resource management strategy must adapt,
because human resowrce strategy is important for the institution strategy. 3. Human resource
management strategy highlights the social objectives of the staff. 4. Human resource mana-
gement strategy includes: safe working and social conditions of production and protection,
work arrangements among different groups of staff—managers, professionals, workers’ pro-
tection, owners or shareholders and staff coordination of interests, optimizing the potential of
staff, emphasizing the priority of workers’ interests, emphasizing the social dimension of the
issue, reasons of staff productivity and efficiency.

The article also analyses the following human resource management models—Michi-
gan Business School Human Resource management model, Guest model, Warwick model
and the Harvard model. It also provides empirical research concerning respondents’ views
on human resources as a key source of competitive advantage for strategic organization
management. According to application results the most intangible motivation tools for the
respondents are career development, recognition of their work, good managing and mana-
gement style, employee outcome assessment, accountability and empowerment of employees,
opportunities for continuous improvement, training. The most tangible motivation tools for
the respondents wage, bonuses, insurance against accident at work, office telephone calls and
pay bills. Staff is still not sufficiently involved in the decision-making process. According to
respondents the competitive advantage to the company gives such benefits as rising corporate
profits, turnover, increased number of clients, the more satisfied the needs of clients, increa-
sing value of company and etc.
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The respondent company’s competitive advantage is perceived as elements of their rela-
tionships with customers, customer service, marketing, fast response to customer needs, the
importance of productive capacity, their image, human resources, innovation, speed, know-
ledge and information, organizational learning, organizational culture, the local utility,
strategic goals and objectives, flexibility, companies belonging to the network. Respondents
consider the factors affecting long-term competitive advantage of companies in the field of
human resources is high-security conditions of employment, high wages, good communicati-
on and great respect for the personality, training, operational review and setting goals and
objectives, job description, skilled manual labour, vision, and employee involvement in the
decision-making process.

Thus, the analysis of scientific literature shows strategic management of an organizati-
on as a source of competitive advantage—human resources interface with the organization’s
sources of competitive advantage, such as speed of innovation, knowledge and information,
organizational training, marketing, organizational culture, the local utility, strategic goals
and objectives, flexibility, while companies belonging to the network are carried, controlled

and deployed by the same people.

Keywords: competitive advantage, human resources, human resources strategic mana-
gement, human resource.
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