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IVADAS

Siuolaikinéje, besivystanéioje visuomenéje formuojasi naujas poziiiris j organizacija kaip veiklos
sistema, kurioje darbuotojai, t.y. zmogiskieji iStekliai, tampa Svarbiausia ir viena i$ pagrindiniy sistemos
grandziy, lemiangia organizacijos veiklos efektyvuma bei sékme. Zmogiskyjy istekliy efektyvus valdymas
yra neatsiejama dalis nuo iSkelty organizacijos tiksly bei naudos kiekvienam individui, organizacijai ir
visuomenei. Mokslingje literatiroje pateiktos teorinés nuostatos apie zmogisSkyjy iStekliy valdyma
patvirtina Sios funkcinés valdymo srities jtaka bendriems organizacijos veiklos rezultatams. Nuolatiné
konkurencija Siandieninéje rinkoje lemia Sparcig ir jvairiapuse¢ organizacijy plétra, siejamg su zmogiskyjy
iStekliy valdymo tiksly jgyvendinimu. Organizacijai, veikian¢iai globalioje rinkoje, yra itin svarbu
efektyviai valdyti turimus arba potencialiai prieinamus zmogiSkuosius isteklius (Boxall, Purcell, Wright,
2007).

Siuolaikinése organizacijose ypatingai  pabréziama zmogiskyjy iStekliy jtaka jmoneés
konkurencingumui. Démesys zmogiskyjy iStekliy valdymui ir jy tobulinimui padeda issilaikyti rinkoje bei
efektyvinti jmonés veiklg. Si priemoné¢ yra neatsiejama organizacijos dalis, kuri leidzia atitinkamai
reaguoti j aplinkos poky¢ius. PokyCiy greitumas ir sudétingumas rodo zmogiskyjy iStekliy valdymo
butinumo lygj.

Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filialas yra puikus pavyzdys organizacijos, kurioje didelis
démesys kreipiamas zmogiskiesiems istekliams, jy valdymo strategijai bei efektyvinimo badams. Siekiant
tinkamai jvertinti Zmogiskyjy iStekliy strateginj valdymg ir pateikti sitilymus dél jo tobulinimo
Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filiale, butina identifikuoti ir iSanalizuoti kokia valdymo politika
vadovaujasi bankas, kaip ji yra vystoma ir kokig naudg tai duoda organizacijai.

Darbo problema — nepakankamai aisku ar esama zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo sistema
padeda didinti jmonés veiklos efektyvuma.

Darbo objektas — strateginis pozitris j zmogiskuosius iSteklius Skandinaviska Enskilda Banken,
Vilniaus filiale.

Darbo tikslas — jvertinti strateginj pozitirj ] zmogiSkuosius iSteklius Skandinaviska Enskilda Banken
Vilniaus filiale, jy tarpusavio rysj, svarbg bendrai jmonés strategijai. ISanalizuoti ir pristatyti pacius
svarbiausius zmogiskyjy istekliy ir strateginio valdymo teorinius aspektus, atlikti zmogiskyjy istekliy
valdymo modeliy analize, pristatyti zmogiSkyjy istekliy politika ir veiklos tobulinimo priemones
Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filiale, pateikti zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos

vertinimg atliekant banko darbuotojy apklausos tyrima.



Darbo uzdaviniai:

1. Apibrézti zmogiskyjy istekliy ir zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos sgvoka, isskirti jy
modelius;

2. Atskleisti zmogiSkyjy iStekliy svarbg ir iSnagrinéti jy teorinius aspektus bei ypatumus
Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filiale;

3. Isanalizuoti strateginio poziirio j zmogiSkuosius isteklius ypatumus bei suformuluoti strateginio
pozitirio jvertinimo kriterijus Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filiale;

4. Jvertinti strateginj pozitrj j zmogiSkuosius isteklius Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus
filiale, remiantis suformuluotais strateginio poziiirio jvertinimo kriterijais;

5. Atlikus Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos analiz¢ Skandinaviska Enskilda Banken
Vilniaus filiale, pasitilyti jos tobulinimo priemones.

Darbo tyrimo metodai: mokslinés literatiros analizé, apibendrinimai, palyginimas, moksliniy
straipsniy ir internetiniy Saltiniy bei dokumenty (plétros strateginiy plany, veiklos strateginiy plany,
veiklos ataskaity) analizé, anketiné apklausa, statistinés informacijos analizé.

Darbg sudaro jvadas, penkios dalys, sprendimai ir pasitlymai iSvados bei literatiiros saltiniy sarasas.

Baigiamojo darbo apimtis - 61 psl.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU STRATEGINIO VALDYMO SAMPRATA IR
TEORINIAI ASPEKTAI

1.1 Zmogiskujuy iStekliy samprata ir esmé

Siandieninémis ekonominés, socialinés, politinés, kultirinés ir technologinés raidos bei
globalizacijos salygomis vis labiau isry§kéja Zmogiskujy istekliy reikmé organizacijoje. Zmogiskuyjy
iStekliy vaidmuo yra orientuotas j efektyvy darbuotojy veiklos paskirstyma, siekiant jgyvendinti bendrus
organizacijos strateginius tikslus. Taigi, organizacijos zmogiskieji istekliai turéty biiti ne vien efektyviali
parenkami, motyvuojami ar islaikomi, bet ir valdomi.

Terminas zmogiskieji istekliai (ang. Human Resources) pradétas placiai naudoti dar 8-ajame
praéjusio amziaus deSimtmetyje ir buvo apibiidinamas, Kaip visi dirbantieji Zmonés bet kokioje jmonéje.
Siuolaikingje mokslingje literatiiroje i§skiriama ir daugiau zmogiskuyjy istekliy aiskinimy. Zmogiskieji
iStekliai paprastai suprantami ir jvardijami kaip tam tikras kompetencijas, gebéjimus turintys organizacijos
darbuotojai, kurie, jgyvendindami ir priimdami su konkre¢iomis uzduotimis susijusius sprendimus, daro
jtaka organizacijos veiklos efektyvumui (Adamoniené¢, Raupelien¢, 2008). Si saveika daznai siejama su
personalo reiksme ir vaidmeniu organizacijoje, kas nulemia jos veiklos konkurencinguma, efektyvuma ir
darbo nasuma. Todél uzsienio autoriy mokslinéje literatiiroje (Torrington ir Hall, 1998; Armstrong, 2003
Storey, 2007; Boxall, 2007), galime rasti ir keleta skirtingy zmogiSkuosius iSteklius apibtidinanciy
terminy, pagrindiniai jy — ,,human resources* arba ,,personnel®.

Zmogiskyjy istekliy sagvoka (angl. Human Resources) personalo valdymo Zodyne (,,Dictionary of
Human Resources and Personnel Management®, 2006, p. 128) jvardinama kaip ,,visy organizacijoje
esamy darbuotojy visuma, nuo kuriy rezultaty priklauso organizacijos nasumo sékmeé“. Zodyne taipogi
nurodyta, jog zmogiskyjy istekliy sgvoka vartojama kaip sinonimas, perteikiant personalo (angl.
Personnel) reikSme. Pasak |. Bakanauskienés (2008), ,,personalas — tai visi organizacijos darbuotojai:
darbininkai arba pirmosios linijos darbuotojai, vadovai, specialistai, aptarnavimo personalas ir kt.“ (p.
301).

Teoriskai zmogiskieji iStekliai nesiskiria nuo kity istekliy organizacijoje, tac¢iau praktika rodo kitus
rezultatus. Zmogiskieji istekliai nuo kity darbdavio naudojamy istekliy skiriasi jvairiais kompetencijos
lygmenimis (gabumais, jgtdziais ir ziniomis), individualiais asmenybés bruozais, vaidmens suvokimu ir

darbo patirties skirtumais dél skirtingai suvokiamos motyvacijos ir jsipareigojimo bei lojalumo darbdaviui



supratimo. Taip pat, Sie iStekliai turi teise burtis j atskiras grupes ir profesines sgjungas, ginancias jy
ekonominius ir socialinius interesus.

Zmogiskieji istekliai ir jy plétojimas yra gyvybiskai svarbus Saltinis bei procesas organizacijoms,
kupinoms idéjy, inovacijy, kokybés ir veiklos tobulinimo. Dabartines organizacijas, P. Drucker (1993)
teigimu, galime vadinti ziniy organizacijomis, nes bitent specializuotos zinios ir i$skirtiniai gebéjimai yra
jéga, kuri gali nulemti konkurencinés kovos sékme. Sios Zinios ir i§skirtiniai sugebéjimai priklauso
organizacijos zmogiskajam Kapitalui (Lipinskiené, 2012, p. 206). Zmonés dirbdami organizacijoje jgyja
specialiyjy gebéjimy, atsiskleidzia jy talentai ir pozitriai, jie daro jtakg produktyvumui, kokybei bei
pelningumui. Organizacijos darbuotojai nustato visuotinas strategijas ir tikslus, sukuria projektavimo
darby sistemas, gamina prekes ir jas parduoda, dalyvauja kontroliuojant kokybe, paskirstant finansinius
isteklius, rinkos produktus ir paslaugas. Zmonés tampa ,.zmogiskaisiais istekliais* su savo vaidmenimis
(veiklomis), kuriuos jie atlieka organizacijoje. Kiekvieno darbuotojo vaidmuo tikslingai apibréztas, svarbu
maksimalus asmeninis jnasas siekiant strateginiy organizacijos tiksly. Mokslingje literatiiroje (Daugéliené,
Marcinkevic¢iené 2009) pazymima, kad norédami konkuruoti pasaulingje ekonomikoje, besivystanciy ir
i§sivysciusiy Saliy ekonomikos dalyviai privalo turéti galimybe pritaikyti naujas zinias ir naujus darbo
metodus. Pripazjstama, jog S$aliy ekonomikos vystymasi lemia S$ie reiSkiniai: mokymasis, tyrimai,
inovacijos, taip pat bendradarbiavimas su kitomis valstybémis (Chlivickas ir kt., 2009). Taigi, galime
suprasti, jog konkurencija verslo pasaulyje priklauso nuo to, kokiu mastu darbuotojai teiks pasitilymus
kelti efektyvuma, didele reikSme apima ir zmogiskyjy istekliy plétros strategija jmongje. Taigi,
zmogiskyjy istekliy plétojimas yra bitinas bei strategiskai svarbus procesas. Zymaus rasytojo P. Drucker
pasakyta mintis ,,mano protéviai dirbo spaustuvéje Amsterdame nuo 1510 m. iki 1750 m. ir per §j
laikotarpj jie neiSmoko ir nesuzinojo nieko naujo* sukelia daug priestaringy nuomoniy $iuolaikiniame
zmogiskyjy istekliy valdymo procese (Swart ir kt. 2005, p. 3). Ankstesniais laikais tai buvo suprantama
kaip natoralus procesas jmonéje, taciau Siuolaikinéje visuomenéje toks pozilris | organizacija nebiity
priimtinas. P. Drucker néra kritiSkai nusiteikes Siuo atzvilgiu, tiesiog galime teigti, kad Sis pozitris
ankstesniais laikais buvo tiesiog priimtinas. Todél Siandieninéje konkurencinéje aplinkoje zmogiskyjy
iStekliy vystymosi vaidmenj svarbu suprasti tiek darbuotojui, tiek darbdaviui (Swart ir kt. 2005, p. 4).

Zmogiskyjy istekliy valdymas, kaip vadybos mokslo tyrimo objektas, pradétas tyrinéti tik XX a.
antrojoje puséje. ISsivysCiusiose valstybése greitai paplito nuomoné, jog tai pagrindinis ir labai svarbus
jmoniy vystymosi Saltinis. Pasak M. ISoraités (2011) zmogiskyjy iStekliy valdymas yra vienas i$
svarbiausiy procesy bet kurioje organizacijoje — nesvarbu, ar tai privati, ar valstybiné institucija,
komercing, ar nekomerciné, ar tai smulki ar stambi organizacija ar jmoné. Organizacijos tikslai,
kompetentingi specialistai ir jy valdymo politika visa tai uztikrina sékmingg organizacijos egzistavimg ir
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vystymasi. Turime sutikti, kad Zzmogiskyjy istekliy valdymas — tai vienas svarbiausiy valdymo teorijos ir
praktikos tyrimy objekty. Kiekvienos organizacijos pagrindinis tikslas yra gauti kuo didesnj pelna,
lyderiauti rinkoje arba teikti kuo geresnes paslaugas. Zmogiskieji istekliai ir yra pagrindinis tikslo
pasiekimo jrankis. Be to, vadybos ekspertai nurodo, kad zmogiskieji iStekliai yra sunkiausiai pasiekiamas
konkurencinis elementas — didZiausias organizacijos turtas. Batina suvokti, kad vien jy neuztenka, privalu
kryptingai ir strategiskai juos valdyti, 0 tai néra paprasta, nes zmogiskieji iStekliai néra eiliniai isteklial.
(Isoraité 2011, p. 32). Efektyviai valdant zmogiskuosius iSteklius (zr. 1 pav.), bene svarbiausia sugebéti,
suderinant atskiry darbuotojy ir jmonés tikslus, gauti geriausig rezultata bei jgyvendinti bendrus

organizacijos uzsibréztus tikslus.

(materialios bei
nematerialios jo formos)

Personalo ” o —
Ny ] Karjeros realizavimas — Ugdymas
priémimas
Diversifikavi- bt .
Ivertinimas Karjeros
mas .
planavimas

1 pav. Tradicinis Zzmogiskyjy istekliy valdymo modelis (Hanada, 2000)

Siame tradiciniame Zmogiskyjy istekliy valdymo modelyje galime matyti ir aigkiai i$skirti
svarbiausias sudétines dalis valdant Siuos isteklius: karjeros realizavima, atlyginima, personalo priémima,
ugdyma, vertinima, Karjeros planavima, diversifikavima, skatinimg ir motyvacijg. Kiekvienai organizacijai
tai privalomos priemonés bendriems jmonés rezultatams pasiekti ir pelnui uztikrinti.

Taigi, Siuolaikinéje visuomenéje, norint padidinti organizacijos nasumg bei efektyvuma,
susiformavo ne viena teorija, kuri padéjo efektyviau valdyti zmogiskuosius isteklius. Galime isskirti
jvairiy autoriy nagrinétus zmogiskyjy istekliy vadybos aspektus (Pagal Stoner ir kt. 2006):

e M. P. Follett propagavo komandinj darba, ir remiantis jos pasitlytu holistiniu kontrolés metodu,

turéty bati jvertinti ne tik individai ar grupés, bet ir socialinés aplinkos veiksniai.



e Barnard suformulavo teiginj, kad organizacija gali efektyviai veikti ir iSgyventi tik tuo atveju, jei
jos tikslai yra suderinti su darbuotojy tikslais ir poreikiais, autorius pripazino ,,neformalios organizacijos*
svarbg ir universaluma, tikéjo abejingumo zona (savarankiska pavaldinio veikla).

e Maslow Kklasifikavo Zzmoniy veiklg skatinanc¢ius poreikius pagal tam tikrg hierarchija:
fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos, saviraiskos.

e Herzberg empiriniais tyrimais nustaté, kad pasitenkinimg darbu lemia dviejy risiy veiksniai:
aktualizacijos ir higieniniai.

e Mayo ir kiti, remdamiesi atliktais eksperimentais, jrodé, kad darbo nasumo augimg lemia
sudétinga motyvacijy seka. Darbuotojai dirbty geriau, jei tikéty, kad vadovybé ripinasi jy gerove, o jy
tiesioginiai vadovai skiria jiems daugiau démesio. Sis reiskinys pavadintas Hawthorne efektu.

e McGregor i$skyré dvi pagrindines alternatyvias prielaidas apie Zmones ir jy poziirj j darba.
»Teorija X“, pasak McGregor, iSryskina tradicinj motyvacijos pozitrj — darbas néra malonus
darbuotojams, todé¢l jy motyvacija biitina Skatinti jéga, pinigais ar pagyrimais. ,,Teorija Y* daro priesinga
prielaida, kad zmonés i§ prigimties yra motyvuoti dirbti ir gerai atlikti darba (Chlivickas, 2009, p.10).

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai néra vien personalo samdymas, atleidimas arba socialinis
apripinimas. Tai toks Zmoniy istekliy panaudojimas, kuris leidZia organizacijai siekti savo strateginiy
tiksly (ISoraité, 2011, p. 38). Pagrindinis zmogiskyjy istekliy bei personalo valdymo skirtumas ir yra tali,
kad zmogiskieji iStekliai ir jy valdymas yra susietas su kitomis funkcijomis. Atsizvelgiant j ,,personalo
valdymo* bei ,,zmogiskyjy istekliy valdymo* sgvokas giliau, iSryskéja daugiau Siy dviejy teorijy skirtumy.
Zmogiskuyjy istekliy valdymas daugiau orientuojamas j iSorine bei globalia aplinka, o personalo valdymas
— j viding ir 3alies aplinka. Zmogiskyjy istekliy valdymas apima ilgalaike perspektyva ir orientuojamas j
siekiamus rezultatus bei stengiasi inicijuoti naujy idéjy generavima, tuo tarpu personalo valdymas apima
trumpalaikes perspektyvas, tam reikalingos kvalifikacijos bei kokybés personalo struktiirg, daugiau
inicijuoja diagnostinj procesa. Zmogiskyjy istekliy teorijoje uzdaviniai bana laisvai apibrézti. To tikrai
néra personalo valdymo teorijoje, kur visos uzduotys grieztal apibréziamos bei valdymas vyksta pagal
hierarchija. Zmogiskyjy istekliy valdyme, skirtingai nei personalo valdyme, paliekama didesné veiksmy
laisvé, stengiamasi labiau jsigilinti j kiekvieng darbuotoja, vertinti ir atkreipti démesj j kiekvieng i§ jy
atskirai. Uzduotys vykdomos pagal aplinkos bei vidaus reikalavimus ir remiamasi komandiniu darbu.
Personalo valdymo turinyje, atvirks¢iai, pabréziamos rasytinés taisyklés bei procediiros. Taip pat galime
teigti, jog vienas i§ pagrindiniy personalo vertinimo kriterijy yra personalo valdymo efektyvumas.
Personalo valdymo efektyvumo vertinimo Kkriterijai: karjeros galimybiy, personalo kompetencijos,

darbuotojy ir darbo viety suderinamumo, kvalifikacijos tobulinimo galimybiy, komandinio darbo kokybés



ir skatinimo galimybiy, darbo rezultaty pripazinimo ir jvertinimo, aktyvumo skatinimo, darbuotojy
dalyvavimo priimant svarbius sprendimus, darbuotojy socialinés apsaugos.
I8analizavus autoriy nuomong apie personalo valdyma ir zmogiskyjy istekliy valdyma, galima bty

jvardyti jy skirtumus. Pagrindiniai skirtumai palyginimo principu pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Personalo valdymo ir zmogiskyjy istekliy valdymo skirtumai (ISoraité, 2011, p. 38)

Personalo valdymas Zmogiskyjuy iStekliy valdymas
1. Patariamasis ir administracinis. 1. Strateginis.
2. Neesminé organizacijos funkcija. 2. Esminé organizacijos funkcija.
3. Vadovy ir darbuotojy tarpininkas. 3. Atlieka pagrindinj vaidmen;.
4. Specialisty valdymas. 4. Visi vadovai valdo zmoniy iSteklius.
5. Pabréziamos rasytinés taisyklés ir procediiros. 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 nuo
priklausomai nuo vidinés jmonés rinkos. iSorinés rinkos pokyc¢iy.
10. Grieztai apibréztos uzduotys 10. Laisvai apibréztos uzduotys
11. Darbuotojus reikia stebéti 11. Darbuotojus reikia puoseléti
12. Mokymo poreikj nustato kontrolé 12. Besimokanti organizacija
13. Salies aplinka 13. Globali aplinka
14. Orientuojasi j viding aplinka 14. Orientuojasi j iSoring aplinka
15. Orientuojasi j reikalingos kvalifikacijos ir 15. Orientuojasi j sieckiamus rezultatus
kokybés personalo struktiirg
16. Apima trumpalaikes perspektyvas 16. Apima ilgalaikes perspektyvas
17. Diagnostinis procesas 17. Inicijuoja naujy idéjy generavimag
18. Néra visiskai laisvas poziiiris j personalo 18. Visiskai laisvas pozitiris j personalo
ISsidéstyma iSsidéstyma
19. Darbuotojo asmeniniai poreikiai paliekami 19. Kreipiamas démesys j kiekvieno darbuotojo
spresti tik jam pa¢iam poreikius
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A. Sakalo (2008) teigimu, zmogiskyjy iStekliy vadyba yra viena i§ ty sriéiy, kurioje, derinant
mokslinius tyrimus ir studijas, pasiekta reiksmingy rezultaty. E. E. Jan¢iausko (2009) teigimu i$skiriamas
ir vadybinis G. Dessler (2001) pozitris i zmogiSkuosius isteklius - ,tai praktinis darbas ir politika:
vadovaudami organizacijai turime dirbti su Zmonémis susijusj darbg — priimti, mokyti, jvertinti, atsilyginti
savo jmonés darbuotojams, sudaryti jiems tinkamag darbo aplinkg“ (Jan¢iauskas, 2009; Dessler, 2001, p.
18). Anot R. Ciutienés ir R. Adamonienés (2009), svarbu, kad kiekvienas darbuotojas maksimaliai
atskleisty savo potencialg ir asmenines bei profesines kompetencijas, efektyviai jas panaudoty
organizacijos tikslams pasiekti. Tik tinkamai motyvuotas ir galédamas patenkinti savo interesus
darbuotojas siekia geresniy darbo rezultaty. Kuriantis Ziniomis grindziamai visuomenei ir ekonomikai,
ypatingg svarbg jgauna ZzmogisSkyjy iStekliy vadybos verté ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo specialisty
kompetencija (Lobanova, 2009). Zmogiskyjy istekliy vadyba kreipiama j zmogiskyjy istekliy poreikiy
tenkinima, veiklos planavima, prieziiirg ir kontrole. Pasak J. Bratton ir J. Gold (2003), zmogiskyjy istekliy
vadyba yra strateginé darbo santykiy sritis, akcentuojanti Zmoniy gebéjimy naudojimg siekiant
konkurencinio pranasumo. Tai gali bati gera zinia tiems, kurie aktyviai dalyvauja zmogiskyjy istekliy
valdymo procese, nes tai reiskia vis didesnj susidoméjimg efektyvia organizacijos veiklos plétra,
orientuota j zmones. Strateginis valdymo ir Zmogiskyjy istekliy vadybos metody derinimas padeda
organizacijai prisitaikyti prie naujy konkurencijos salygy, naudotis Siuolaikinio mokslo ir technologijy
teikiamais privalumais ir siekia ilgalaikiy subalansuoty korporaciniy tiksly (Chlivickas ir kt., 2009).

Zmogiskyjy istekliy vadybos veikla yra sigjama su strateginio planavimo funkcija. Planavimas tai
procesas, kuriam vykstant bitina numatyti jvykius ir spresti kg reikia daryti. Planavimas apibrézia
organizacijos vadovy vizijas bei norus ir parodo i§ anksto apgalvotus veiksmus, kuriy imasi vadovai.
Planuojant nustatomi arba patikslinami organizacijos tikslai bei priemonés tiems tikslams pasiekti. Tai
veiksmas turinti tikslig ir aiskiag pradzig ir pabaigg. Planavimo trikumai parodo Zema organizacijos veiklos
lygj ir mazina jos konkurencinguma rinkoje. Be planavimo negalima suplanuoti organizacijos veiklos ir
zinoti ko organizacijai reikia (Grazulis, 2008, p. 38-39).

Apibendrinant jvairiy autoriy mintis ir sgvokas, galime teigti, jog néra vieno teisingo Zmogiskyjy
iStekliy apibrézimo. Savokos “Zmogiskieji iStekliai” ir “personalas” yra glaudziai susijusios, taciau
zvelgiant i§ vadybinés pusés, galime rasti skirtumy tarp $iy savoky. Personalo vadyba yra nukreipta j
organizacijos aplinka, rGpinamasi darbuotojy poreikiais, kurie susieti su konkre¢iomis uzduotimis
organizacijoje. Zmogiskieji iStekliai sutelkti j organizacijos, 3alies bei globalia aplinka, darbuotojy
kvalifikacijos kélima, kuris daugiau susij¢s su bendra jmonés strategija. Tai nuolatos vykstantis procesas.
Zmogiskuyjy istekliy valdymas visa tai apjungia su vertinimo, planavimo, koordinavimo ir darbuotojy

veiksmy kontrolés funkcijomis, sukurdamas darbuotojy valdymo modelj. Galime akcentuoti, jog
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organizacijai labai svarbi zmogiskyjy istekliy plétra, kartu su ja ple¢iasi ir organizacija. Svarbiausia

mokeéti tinkamai juos atskleisti.

1.2 Zmogiskuju istekliy strateginio valdymo svarba

Strategijos prasme atskleidzia prof. A. Vasiliausko pateiktas apibrézimas: ,,Strategija — sprendimy
visuma, apibrézianti svarbiausius ateities tikslus ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti®.
(Vasiliauskas, 2004). Apibrézus, kas yra strategija, kyla klausimas, kam ji reikalinga, kuo skiriasi
organizacijos, turin¢ios strategijg ir jos neturin¢ios. Visy pirma strategija nustato kryptj — aisky judéjima i§
taSko A j taska B. Antra, strategija leidzia sutelkti pastangas, iSskiriant prioritetus, paskirstant laika ir
iSteklius ,,maziems ir ,,dideliems* darbams atlikti (Melnikas, Smaliukiené, 2007). Strategija leidzia
islaikyti pastovuma ir susitelkti, siekti ty paéiy tiksly ilga laika. Sie trys strategijos aspektai leidzia
uztikrinti veiklos kontrole. Kartu ji turi uztikrinti lankstuma prisitaikant prie naujy salygy. Tam tikrais
atvejais strategija gali buiti netgi kei¢iama, jei aplinka kardinaliai kei¢iasi. Vienu jtakingiausiy strategijos
teoretiky laikomas M. Porteris 1996 ir 2001 m. savo darbuose jvardijo svarbiausios jo manymu mintis

apie startegija:

1. Pagrindinis strategijos tikslas — uztikrinti ilgalaikiy investicijy efektyviausig grjztamumag per
trumpiausig laikotarpj;

2. Konkurenciné strategija turi suteikti isskirtinumo galimybe;

3. Strategija — tai unikalios ir vertingos pozicijos kiirimas sujungiant jvairialypes veiklas;

4. Strategija padeda suvokti, kaip turi susijungti visi organizacijos elementai. Strategija orientuota
ir j krypties tgstinuma. (Melnikas, Smaliukien¢, 2007, p. 27).

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos samprata suprantama kaip funkcinio lygio strategija. Si
strategija apima tokius aspektus kaip: darbuotojais, ju ugdymu, atlygiu ir pan. Sios strategijos tikslas ir
paskirtis yra pasiekti bendrus organizacijos strateginius tikslus bei paremti bendraja organizacijos
strategija, integruotis, sudaryti su ja ir kitomis funkcinémis strategijomis bendrg visumg. Pagrindinis
strategijos uzdavinys — uztikrinti bendros organizacijos strategijos ir darbuotojy elgsenos tarpusavio rysj.
Galime i8skirti specifines strategijos sritis, j kurias turéty atkreipti démesj organizacija:

o Darbuotojy paieska;

o Darbuotojy, neatitinkanciy reikalavimy ar turin¢iy tenkamus jgiidzius perkélimo ir atleidimo
numatymas;

e Darbuotojy kultriniy vertybiy formavimas;
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e Atlygio uz darbg valdymas;

e Nuolatinis darbuotojy tobulinimas;

o Kompetencijos ir ziniy valdymas;

e Darbuotojy tarpusavio santykiali.

Organizacijos strategijos ir zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos rySys jvairiose organizacijose
néra vienodas. Kaip pastebima, Zzmogiskyjy istekliy strategija turi buti vertikaliai integruota ar bati
sudedamaja verslo strategijos dalimi. Si integracija reikalinga tam, kad uztikrinty jmonés ir zmogiskyjy
iStekliy strategijos atitikimg taip, kad padéty jgyvendinti bei suformuluoti pirmaja, t.y. jmonés strategijg
(Bakanauskiené¢, 2008, p. 101-103).

Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas — Kitaip tariant, zmogiskasis kapitalas, yra darbuotojai,
kurie turi bati valdomi ir iSnaudojami siekiant vykdyti jmonés strategijg. Tai reiSkia, jog j darbo jéga
zvelgiama Kaip j strateginj partnerj formuluojant ir jgyvendinant organizacijos strategija, kuri grindziama
tarpusavyje suderintomis zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos dalimis, apimanciomis darbuotojy
verbavima, atranka, mokyma bei atlygj (Dessler, 2001, p.33). Ankstyvosios pastangos kuriant strateginj
zmogiskyjy istekliy valdyma grindziamos jsitikinimu, kad speciali zmogiskyjy istekliy praktika privalo
skatinti elgesj, pateikti tvirtas strategijas koncentruotis j darbuotojo elgseng bei jmonés strategija (Snell,
2001; Schuler ir Jackson, 1989; Fisher, 1989). Pirmiausia démesys buvo skiriamas j strateginj kontekstg ir
tik véliau atkreipiamas démesys j techninj zmogiskyjy istekliy valdymo praktika. Pastaruoju metu keitési
pozitris ] jmonés bendros strategijos formavimo ir jgyvendinimo sékmés bei zmogiskyjy istekliy
vaidmens s3saja.

Strateginj valdyma galima jvardinti kaip dinaminj, nuolatinj ir nuosekly procesa, kuriuo remiantis
organizacija gali laiku prisitaikyti prie iSorinés aplinkos poky¢iy ir efektyviau panaudoti savo turimg
potenciala siekiant jgyvendinti uzsibréztus tikslus (Melnikas, Smaliukiené, 2007). Zmogiskyjy istekliy
strateginis valdymas — tai procesas, priklausantis nuo zmogiskyjy istekliy vadybos bei organizacijos
strateginio valdymo tarpusavio rysio ir glaudziai susijes su zmogiskyjy istekliy valdymo praktika (ISoraite,
39 p.) kurj ir nulemia 2 paveiksle pavaizduoti ZmogiSkyjy istekliy vadybos ir strateginio valdymo rysio

variantai: administracinis, vienpusis, dvipusis ir integruotas rysys.
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Organizacijos Organizacijos Organizacijos Organizacijos
strateginis strateginis strateginis strateginis
valdymas valdymas valdymas valdymas

Zmogiskyjy Zmogiskyjy Zmogiskyjy Zmogiskuyjy

iStekliy iStekliy iStekliy iStekliy
vadyba vadyba vadyba vadyba

2 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo vaidmuo jmonés strateginiame valdyme (Saltinis: autoré pagal Noe,

Hollenbeck ir Adamoniené, Raupeliené, 2008%)

Vienpusis rySys apibudina situacija, kuomet vadovybé parengia strateginj plang ir informuoja apie jj
zmogiskyjy istekliy vadybos padalinj. Siam padaliniui pavedami jgaliojimai parengti zmogiskujy istekliy
vadybos sistemas, atitinkancias strategija. Esant vienpusiam rysSiui, pripazjstama zmogiskyjy istekliy
vadybos svarba strategijai jgyvendinti, ta¢iau ignoruojama jos reikSmé kuriant ir jgyvendinant bendrg
imongés Strategija.

Dvipusis rySys, zmogiSkyjy istekliy vadyba vienodai integruojama j strategijos kiirima, ir j jos

igyvendinimo procesus. R. A. Noe, J. R. Hollenbeckas ir kt. (2006) i$skiria tris $io integravimo zingsnius:

1) strateginio planavimo komanda zmogiskyjy istekliy vadybos padalinj informuoja apie parengtas
strategijos alternatyvas;

2) zmogiskyjy istekliy vadybos padalinys jvertina Strategijos alternatyvas zmogiskyjy istekliy
kontekste bei paruos$ia analizés rezultatus strateginio planavimo komandai;

3) strateginio planavimo komandai priémus sprendima, strateginis planas perduodamas zmogiskyjy
iStekliy vadybos padaliniui, kuris ruosia jam jgyvendinti reikiamas programas.

Integruotas rySys apibréziamas kaip dinamiska ir nuolatiné sgveika, kuomet zmogiskyjy istekliy
vadyba yra glaudziai susijusi su strategijos kiirimu ir jos jgyvendinimu. Esant tokiam ry$iui, ZzmogiSkyjy

iStekliy vadybos padalinio vadovas yra pagrindinius organizacijos sprendimus priimancios vadovy

! R. Adamoniene, A. Raupelien¢, ,, Zmogiskyjy istekliy vadyba “, 2008 elektroninis leidinys (HTML): http://www.asu.lt/nm/I-
projektas/zmiv/21.html
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komandos narys. Viena i§ svarbiausiy zmogiSkyjy istekliy vadybos funkcijy laikomas informacijos apie
organizacijos zmogiskyjy istekliy pajégumus ir jy vystymo galimybes, teikimas strategijy kuaréjams.
Strateginés alternatyvos kuriamos atsizvelgiant j zmogiskyjy iStekliy potencialg ir jy vystymo galimybes.
Pasirinkus strategija, zmogiskyjy istekliy vadybos padalinys turi uztikrinti, kad darbuotojy gebéjimy,
jgudziy ir Ziniy pakaks tai strategijai jgyvendinti.

Administracinis rySys atspindi zemiausig zmogiskyjy iStekliy vadybos integravimo | strateginj
valdyma laipsnj. Esant tokiam rySiui, zmogiskyjy istekliy vadyba yra nukreipta j kasdienés veiklos
procediiras ir visiskai nedalyvauja strategijos kiirimo bei jgyvendinimo procesuose.’

Be zmogiskyjy iStekliy strateginio valdymo nei viena organizacija neturéty galimybés veikti
efektyviai bei pasiekti nustatyty jmonés tiksly. Strategija padeda islaikyti pastovumg bei uztikrina veiklos
kontrole. Kaip glaudziai Sie aspektai susije¢, priklauso ir nuo organizacijos dydzio, politikos ir tiksly.
Zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas reiskia, jog darbuotojai yra viena i3 pagrindiniy daliy siekiant
jgyvendinti bendrg jmonés strategija. kuri remiasi tarpusavyje suderintomis zmogiskyjy istekliy valdymo
veiklos dalimis, jungianc¢iomis zmogiskyjy iStekliy verbavimg, atranka, ir mokymag. Strateginis
zmogiskyjy istekliy valdymas priklauso ir nuo to kaip jvertinamj organizacijos iSoriniai Ir vidiniai
veiksniai. Pavyzdziui, Skandinaviska Enskilda Bankas Vilniaus filialas (toliau darbe - SEB) kuria savo
strategija, remdamasis zmogiSkaisiais iStekliais pagristu konkurenciniu pranasumu. Bankas subiiré
kompetentingus ir kvalifikuotus Zmones, kurie puikiai iSmano banking sritj, taipogi nuolatos juos tobulina

ir siekia unikaliy rezultaty personalo mokymo srityje.
1.3 Zmogiskujy iStekliy valdymo modeliy analizé

Strategijos kaip proceso aspektas apima organizacijos vizijos ir ateities uzdaviniy apibrézima,
dabartinés situacijos vertinima, strateginiy alternatyvy pasirinkimg, veiklos plano rengimg ir jo
igyvendinimg. Toliau pateikiami zymiausi ir populiariausi Zzmogiskyjy istekliy vadybos modeliai bei $iy
modeliy analiz¢:

Harvardo modelis. Pasitilytas Harwardo mokyklos tyrinétojy M. Beer, B. Spector, P. Lawrence, D.
Mills, R. Walton, buvo pristatytas Didziojoje Britanijoje. Jis yra daugiau analitinis. Modelio autoriy
i§skiriamos 4 plano valdymo sritys:

1. Darbo iStekliy srautai, tai darbuotojy judéjimas, nuo patekimo momento j organizacija iki

1$¢jimo momento i jos;

2 R. Adamoniené, A. Raupelien¢, ,, Zmogiskyjy istekliy vadyba “, 2008 elektroninis leidinys (HTML): http://www.|zuu.lt/nm/I-
projektas/zmiv/12.html
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2. Atlygio sistema, kuri apima visas priemones, padedancias pritraukti ir iSlaikyti esamus
darbuotojus;

3. Darbuotojy jtaka, kuri atspindi visus jy esamus autoriteto ir galios lygius bei raiskos biidus
jmongje;

4. Darbo organizavimo sistema, kuri apima technologijy, operacijy ir uzduo¢iy parengimo biudus,
padedancius siekti optimalaus rezultato.

Taciau §i integracija daugiau sietina su strategijos jgyvendinimu, o ne jos formavimu. Sis modelis
parodo jvairius akcininky interesus, kurie turi jtakos darbuotojy elgesiui ir darbo procesui. Cia taip pat
daug démesio skiriama organizacijos aplinkos faktoriams — situacijos faktoriams, kurie turi jtakos
pasirenkant zmogiskuyjy istekliy valdymo strategija. Sio modelio elementai itin skiriasi nuo Migigano
verslo mokyklos pateikto modelio, kuris jtraukia personalg, jgyvendinant organizacijos strategijos veiklos
procesa. Jame svariausias elementas yra zmogiSkasis veiksnys. Harvardo modelyje yra pateikti
»zmogiskyjy istekliy valdymo rezultatai“. Jais siekiama parodyti pagrindinius rezultatus, kuriy tikimasi
pasiekti ateityje. Harvardo modelis — iracionalus kokybinis modelis, kuris didziausia démesj skiria
komunikacijy, motyvacijos ir lyderystés svarbai, orientuojant darbuotojus siekti organizacijos tiksly,
vertinant darbuotojus kaip organizacijos svarbiausius iSteklius bei vertybinj konkurencinio pranasumo
Saltinj (ISoraité, 2011, p. 40).

Micigano verslo mokyklos modelyje pabréziama strategijos ir pagrindiniy personalo valdymo sri¢iy
derinimo galimybé. Sis modelis parodo Zmogiskujy istekliy valdymo vieta jmonés strategijoje. Jame
matyti kaip personalo strategijos elementai yra susije, siekiant jgyvendinti jmonés strategija. Sis modelis
iSsiskiria tuo, kad ¢ia panaudota paprasta struktiira parodyti, kaip personalo atranka, darbo atlikimas, jo
jvertinimas, ugdymas bei apmokéjimas tarpusavyje susieti, o tai uztikrina efektyvia darbuotojy veikla. Sio
modelio trikumaS — néra atsizvelgiama | skirtumus tarp dabartiniy ir ateities tiksly, darbuotojy
privalumus, jy potenciala, motyvacijg bei tarpusavio santykius. Taigi, Sis modelis kritikuojamas dél jo
priklausomybés nuo racionalaus strategijos formavimo bei vienasaliy santykiy su organizacijos strategija.
Micigano modelis mokslininky nuomone, yra laikomas racionaliu kiekybiniu modeliu, kuris didelj démes;j
skiria kiekybiniy metody svarbai, vertinant zmogiskyjy isStekliy efektyvaus panaudojimo strategines

perspektyvas (ISoraité, 2011, p. 40).
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Fombrun (1984) zmogiskyjy istekliy
vadybos modelis (Michigan approach)

Beer (1984) zmogiskyjy istekliy vadybos
modelis (Harvard approach)
Zmogiskyjy istekliy vadyba ir veiklos [§skiriamas zmogiskyjy iStekliy ciklas, kuris i§
efektyvuma jtakoja kontekstas — politiniai, esmés i nulemia veiklos efektyvuma .
socialiniai ir ekonominiai veiksniali
Situaciniai veiksniai A Atranka A
Suinteresuotyju pusiy interesai ! l \‘
U " “
. Veikla \
v 1
ZmogiSkuiu iStekliu politika ! l
1
]
@ ! Vertinimas
S 1
ZmogiSkuiu iStekliu vadvbos rezultatai ] /\
1
Atlvgis Vystvmas

U

Ilegalaikiai padariniai
3 pav. Harvardo ir Mic¢igano vadybos modeliai (Tubutiené, 2009)

D. Guest modelis. Sio modelio autorius pritaiké Harvardo modelj jvairiose situacijose. D. Guest

apibudino 4 politikos tikslus:
1. Strateginé integracija, kuri uztikrina, tai kad: personalo strategija bty visiSkai integruota j
strateginj planavima; personalo politika btty nuosekli; personalo valdymas bity vadovy kasdieninés

veiklos dalis;
2. Isipareigojimai, kurie uztikrina, kad darbuotojai jausty jsipareigojimus organizacijai ir tai

jpareigoty juos siekti auksty darbo rodikliy;
3. Lankstumas, kuris uztikrina pritaikyta organizacijos struktiira. Funkcinis lankstumas yra

grindziamas didele patirtimi ir jgtidZziais;
4. Kokybé. Kvalifikuoti ir lankstis darbuotojai jmonéje sukuria auksStos kokybés prekes ir

paslaugas.
rezultaty, reikia patenkinti visus poreikius. D. Guest zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis pabrézia

Mokslininkas visus tikslus vertina kaip vieng visuma, nes, norint pasiekti apibrézty jstaigos

organizacijos strateginiy interesy svarbg ir nukreiptas tenkinti darbuotojy kontrolés reikmes. Remiantis
siuo modeliu, organizacija, kuri siekia jgyvendinti savo strateginius tikslus, elgiasi su darbuotojais taip,
Kaip jai ekonomiskai naudinga. Cia strateginius sprendimus priima tik auks¢iausio lygio vadovybe,
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atsizvelgdama tik j racionalius veiksnius ir vadovaudamasi ekonominés vertés supratimu (ISoraité, 2011,
p. 41; Guest, 1987).

Zmogiskuju iStekliu vadybos strategijos

&

Zmogiskuju iStekliy vadybos politika
Darbuotojy samdymas, mokymas, kvalifikacijos kélimas, atlygis uz darbg, komunikavimas.

4

pu

Zmogiskuju iStekliy vadybos rezultatai
Tiksly jvykdymas, darbo kokybé ir lankstumas

pu

Elgesio rezultatai
Motyvacija, bendradarbiavimas, darbuotojy jsiliejimas j organizacijos veikla

\ 4 \ 4

Veiklos rezultatai
Teigiami: produktyvumas, inovatyvumas, darbo kokybé
Neigiami: mazas produktyvumas, maza apyvarta

\ 4 \ 4

Finansiniai rezultatai

4 pav. D. Guest modelis (MBA Notes and Assignments, 2011)°

Warwick modelis. Sis modelis buvo sukurtas strategijy ir poky¢iy centre Warwick‘o universitete.
Modelio sumanytojai — C. Hendry ir A. Pettigrew rémési klasikiniu Harvardo modeliu. Warwick modelis
pabrézia personalo vadybos orientacija j procesa. Siame modelyje isryskéja sasaja zmogiskyjy istekliy
vadybos strategija ir praktika. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos kryptj jame nulemia iSoriniai
veiksniai ir santykis tarp personalo bei bendros organizacijos strategijos. Warwick modelis siilo
reikalingas analitinés priemones kompleksiniam zmogiskyjy istekliy vadybos pozidiriui plétoti

(Korsakiené ir kt., 2011, p. 44).

3 Saltinis internete: MBA Notes and Assignments. http://mbaonlineclassroom.blogspot.com/2011/11/huma-resource-
management-models.html [ziGréta 2013-01-28]
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5 pav. Warwick modelis (MBA Notes and Assignments, 2011)*

I8analizavus kiekvieng modelj atskirai buvo atliktas modeliy palyginimas, kuris pateikiamas 2

lentel¢je.

2 lentelé. Harvardo, Micigano, D. Guest bei Warwick modeliy palyginimas (sudaryta autorés)

Modelis ir jo apibréZimas Teigiami ir neigiami valdymo aspektai
Harvardo modelis (Zr. 3 pav.) Zmogiskuyjy istekliy Zmogiskuyjy istekliy
Analitinis modelis daugiausia démesio skiriantis | valdymo modelis — valdymas priklauso nuo
strateginiam jgyvendinimui o ne jos formavimui. (darbo istekly srautai, aplinkos-situacijos
atlygio sistema, faktoriy

darbuotojy jtaka, darbo

organizavimas).

Micigano modelis (zr. 3 pav.) Uztikrinta efektyvi Neatsizvelgiama j

Personalo strategijos elementy sgsaja su jmonés | darbuotojy veikla per darbuotojy potenciala,

* Saltinis internete: MBA Notes and Assignments: http://mbaonlineclassroom.blogspot.com/2011/11/huma-resource-
management-models.html [ziGréta 2013-01-28]
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strategija. darbo atlikima, jo motyvacija.
jvertinima, atlygj. Zmogiskuyjy istekliy
valdymas pritaikomas
prie pasirinktos

strategijos.

D.Guest modelis (zr. 4 pav.) Pabréziama  strateginiy | Strateginius veiksmus
Organizacija siekdama strateginiy tiksly naudoja | interesy svarba. priima tik auks¢iausio
savo  zmogiSkuosius  iSteklius  ekonominiam lygio vadovybé.

naudingumui pasiekti.

Warwick modelis (Zr. 5 pav.) Daug démesio skiriama | Zmogiskyjy istekliy
Personalo vadybos orientacija j procesg ir situacijos | personalo analitinei valdymas priklauso nuo
svarbg. apzvalgai. konkrecios situacijos.

Palyginus visus §iuos modelius, galima teigti, jog ZmogiSkyjy iStekliy sistema apjungia procesus,
procediiras, taisykles, iSorinius ir vidinius veiksnius, struktiira, veikla, reikalingg efektyviam darbui,
siekiant organizacijos tiksly, uzdaviniy. Zmogiskyjy iStekliy sistema Kuriasi ir vystosi kartu su
organizacija. Nuolatinis tobulinimas, motyvavimas yra zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos esmé.
Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija turi atspindéti jstaigos veiklos ypatumus, tokius kaip lankstumas,
prekiy arba paslaugy kokybé, orientacija j klienta, darbuotojy jsipareigojimai bei jy ugdymas. Jvairiis
autoriai nurodo skirtingas zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos sudétines dalis, taciau apibendrinus
moksling literatirg galima pateikti keturis pagrindinius ZmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijos
elementus, butinus pasiekti uzsibréztiems verslo tikslams:

1) Zmogiskyjy istekliy poreikio planavimas;

2) darbo apmokéjimas ir motyvacija;

3) zmogiskyjy istekliy ir darbo aplinkos jvertinimas;

4) darbuotojy ugdymas ir kvalifikacijos kélimas.

Plétojant jvairius zmogiskyjy istekliy valdymo modelius bei su jais susietus tyrimus, kai kurie
mokslininkai nustate, jog praktinéje sferoje, Sie modeliai kinta ir pamazu keiciasi.

Atlikus autoriy modeliy analize matyti, kad Zzmogiskieji iStekliai yra neatsiejama strateginio valdymo
dalis. Kiekvienas modelis turi savo privalumy ir trakumy. Tinkamiausias, mano nuomone, modelis yra tas
kuriame didziausias démesys kreipiamas zmogiskiesiems istekliams, jy ugdymui, tobulinimui, ir
strateginei jmonés politikai, kada yra nustatomi tiksliis principai ir uzdaviniai, kuriais bus siekiama tapti
patrauklesniu darbdaviu ir lyderiauti rinkoje.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU STRATEGINIS VALDYMAS SEB BANKE

2.1 ZmogiSkuyjy iStekliy valdymo strategija SEB banke

SEB grupei priklausantis paslaugy teikimo centras, esantis Vilniuje, AB Skandinaviska Enskilda
Banken Vilniaus filialas, teikia pagalbos verslui paslaugas (atlieka operacijas, teikia IT, personalo
administravimo ir finansy apskaitos paslaugas) SEB grupei — jos antrinéms jmonéms ir padaliniams
dvideSimtyje pasaulio Saliy.

AB SEB bankas (anks¢iau — Vilniaus bankas, SEB Vilniaus bankas) — didziausias komercinis
bankas Lietuvoje, vienas i§ komercinés bankininkystés Lietuvoje pradininky, dares zenklia jtaka
besikuriandiai banky rinkai. Priklauso Siaurés $aliy finansiniy paslaugy grupei "SEB". Jkurtas 1990
metais. Bankas teikia visas bankininkystés paslaugas privatiems ir verslo klientams bei finansy
institucijoms. Lietuvoje SEB grupé aptarnauja daugiau Kaip milijong klienty. SEB yra pirmaujanti Siaurés
$aliy finansy grupé, Svedijoje ir Baltijos 3alyse konsultuojanti klientus finansy klausimais ir teikianti jiems
universalias finansines paslaugas. SEB banko grupé — Lietuvos bankininkystés rinkos lyderé. AB
Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filialas priklauso SEB banko grupei ir atlieka paslaugy centro
vaidmenj. Cia dirba issilavine, kompetentingi, siekiantys profesinio tobuléjimo specialistai. Skirtingy
tauty, lyciy, jsitikinimy ir poZiiriy, Zmones vienija bendros SEB vertybés ir darbo kultiira. Zmogiskyjy
iStekliy portretas — tai informacija apie grupés personalo amziy, i$silavinima ir pasiskirstyma pagal lytj
(SEB banko duomenys).

Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filialo misija — buti patikimiausiu ir profesionaliausiu
partneriu viduje ir iSor¢je.

Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filialo vizija — Zenkliai prisidéti prie jmonés tiksly
igyvendinimo, kuriant verte akcininkams, vadovams, darbuotojams ir klientams.

Galime i$skirti pagrindinius strateginius principus, kuriais vadovaujasi SEB bankas:

e Parengti ir jgyvendinti politikas, procesus ir praktiskus jrankius, kurie padéty pritraukti tobulinti,
i8laikyti ir jvertinti tinkamiausius zmones, kad biity jgyvendinti jmonés trumpalaikiai ir ilgalaikiai tikslai;

e Pateisinti darbdavio varda Lietuvoje — buti geriausiu darbdaviu;

e Ugdyti ir kurti vieno SEB kultiira, kuri skatinty bendradarbiavima, orientacijg j klientg bei elges,
paremtg vertybémis;

e Uztikrinti sinergija ir tarpfunkcinj bendradarbiavimg (jmoné yra paslaugy centras, vienas i$

filialy ir priklauso pagrindiniam Svedijos bankui).

21



Profesionalis, iSsilaving, aktyvis darbuotojai — didziausias ir svarbiausias Skandinaviska Enskilda
Banken Vilniaus filialo grupés pranasumas. Siekiama, kad darbas Skandinaviska Enskilda Banken
Vilniaus filiale specialistams teikty profesinj pasitenkinimg, o dirbdami ¢ia jie galéty geriausiai atskleisti
savo potencialg (SEB Corporate Sustainability Report, 2010).

Darbas Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filiale — tai veikla nuolat kintan¢ioje bei
besivystancioje aplinkoje, kartu ir bendradarbiavimas bei gerosios praktikos dalinimas su kolegomis.
Idarbinti, kurti ir i$laikyti gabiausius zmones yra vienas svarbiausiy tiksly, kuris skatina nuolatinj augima
ir sekme. Zmogiskujy istekliy strategija siekia uztikrinti, kad jmoné turéty reikiamy Zmoniy reikiamu
laiku reikiamose vietose. Tai apibrézia ir pagrindinés banko vertybés: jsipareigojimas, tgstinumas, abipusé
pagarba, profesionalumas.

Visi Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filialo strateginiai tikslai yra orientuoti j veiklos
rezultatus, kultirg. Remiantis grupés verslo planu, zmogisSkyjy istekliy strategijos kertinis taskas yra
veiklos valdymas, kuris apima bendra, globaly procesa su individualiais tikslais ir yra skirtas visiems
darbuotojams. SEB grupé siekia pasitlyti visiems lygias galimybes ir teisés, nepriklausomai nuo lyties,
tautinés ar etninés kilmés, amziaus, seksualinés orientacijos ar religinio tikéjimo.® Viena ilgalaikiy grupés
jvairovés plano tiksly yra pasiekti vienodo paskirstymo tarp vyry ir motery. Kiekviena lytis turi bati
atstovaujama ne maziau Kkaip 40 procenty Kiekvieno lygio. Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus
filialo vienas i§ svarbiausiy efektyvaus zmogiskyjy istekliy palaikymo sri¢iy yra atviras ir nuolatinis
dialogas su savo darbuotojais apie motyvacijos, vadovavimo, kvalifikacijos tobulinimo galimybes bei
grupés rezultaty rinkoje. Viena i§ motyvacijos priemoniy darbuotojams yra geras darbo ir privataus
gyvenimo pusiausvyros palaikymas. Taip pat bankas palaiko sveikatingumo programg t.y. nuolaidos
sveikatg stiprinanciose jstaigose, sveikatos draudimas. Vykdomi nuolatiniai tyrimai bankininkystés ir
finansy sektoriuje, jskaitant lyginamaja analize, siekiant nustatyti tobulinimo potencialg ir jgyvendinti
atitinkamus veiksmus (SEB Corporate Sustainability Report, 2011).

Kiekviena organizacija turi savo zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemg, be kurios organizacija
neegzistuoty. Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filialo zmogiskyjy istekliy valdymo sistema (zr. 6
pav.) parodo kokiu principu veikia zmogiskyjy istekliy valdymas, kuris yra susijes su bendra organizacijos
misija.

I§ Sio modelio galime daryti iSvada, kad organizacijos kultiira turi didziausig poveikj motyvacijai bei
visiems kitiems iSoriniams ir vidiniams veiksniams (tai jrodé ir 2007 mety pabaigoje atliktas tyrimas

vadinamas ,,\Voice®).

> Saltinis internete: MBA Notes and Assignments: Wwww.sebgroup.com [Ziiiréta 2013-02-05]
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6 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema SEB banke (parengta autorés, remiantis SEB banko duomenimis)

Vienas svarbiausiy organizacijos uzdaviniy ir yra zmogiskyjy iStekliy Ziniy, kompetencijos,
asmeniniy savybiy suderinimas, nes tai garantuoja efektyvig ir pelningg veikla organizacijai (Lobanova,
Stankeviciené, 2006, p. 12-15).

Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema apibréziama kaip organizacijos politikos dalis, kuri apima
zmogiskyjy istekliy tikslus, veiklos vertinimg, Karjeros vystyma, planavimg, mokymasi bei ugdyma.
Zmogiskyjy istekliy valdymas labai priklauso nuo vadovy ir pavaldiniy tarpusavio saveikos. Juk
organizacijoje zmogiskuosius iSteklius sudaro zmonés su skirtingais asmeniniais siekiais, socialine,
profesine orientacija, motyvacija bei vertybiy suvokimu. Svarbiausia, kad Sios vertybés funkcionuoty

kartu. Organizacinés kultiiros priklausymas nuo motyvacijos skatina tik didesnj darbo nasuma ir kokybe.
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2.2 Zmogiskyjy iStekliy veiklos tobulinimas SEB banke

I$ anksto nustatyti zmogiSkyjy iStekliy strateginio valdymo prioritetai prisideda prie organizacijos
veiklos tobulinimo, sudaro salygas didesniam organizacijos pranasumui rinkoje, efektyvumui bei
rezultatams. Taigi, remiantis strateginio valdymo aspektais, zmogiskyjy istekliy kokybés gerinimas tampa
viena pagrindiniy organizacijos tobulinimo kryp¢iy. Dél Sios priezasties, galime pastebéti ir naujy
zmogiskyjy iStekliy tobulinimo koncepcijy, kurios kreipia démesj j veiksnius, susietus su darbuotojy
efektyvumo gerinimu (SEB Corporate Sustainability Report, 2011).

Zmogiskujy istekliy valdymo kokybé yra neatsiejama nuo zmogiskyjy istekliy valdymo turinio ir
naudojamy metody. Tai reiSkia, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas organizacijoje turi bati vertinamas
pagal pakankamo turinio kriterijy (McCour, Eldridge, 2003, p. 20-28). Todé¢l batina identifikuoti, kokios
zmogiskyjy iStekliy veiklos atliekamos organizacijoje, jvertinti naudojamus metodus bei procediiras.
Vadinamo pakankamo turinio kriterijy atitinka tik Zmogiskyjy istekliy valdymui biidingy veikly sgrasas:
darby analizé, zmogiSkyjy istekliy planavimas, verbavimas, atranka, adaptavimas, vertinimas (veiklos
vertinimo pokalbiai tai geriausiai atspindi), ugdymas, rotacija atliekant tam tikrus procesus darbo srityje,
karjeros galimybés, atlygis uz darbag ir darbuotojy sauga. Organizacijos dydis — lemiamas veiksnys,
jtakojantis zmogiskyjy iStekliy veikly iSsivystymo lygj. (McCour, Eldridge, 2003, p. 20-28). Yra
pripazjstama, kad tai objektyvus veiksnys, nulemiantis konkrety zmogiskyjy istekliy subjekty skaiéiy, jy
profesionaluma, o tuo paciu zmogiskyjy istekliy veikly atlikimo formalizavimo laipsnj, naudojamy
metody naujumg ir jvairove. Dideléje organizacijoje atliekamos jvairios programos ir tyrimai siekiant
uztikrinti nuolatinj zmogiskyjy istekliy tobulinimg jmonéje.

Lyderystés programa Skandinaviska Enskilda Banke Vilniaus filiale. Remiantis jmonés vidiniais
duomenimis bankas, kaip vieng i§ pagrindiniy zmogiskyjy istekliy tobulinimo priemoniy naudoja lyderystés
ugdymo programas. Programos sudarytos taip, kad kiekvienas Skandinaviska Enskilda Banko Vilniaus filialo
lyderis rasty labiausiai jam tinkancig programa. Programa "Pirmieji zingsniai vadovavime" skirta naujai
paskirtiems vadovams, kuriy vadovavimo patirtis iki 6 ménesiy. Joje aptariamas SEB lyderystés profilis ir
vadovavimo kompetencijos, personalo valdymo principai, pirkimy, biudzeto planavimo procesai.
Viduriniosios grandies vadovai ir vadovai, turintys ne maziau kaip 1 mety patirtj, kvieiami | programag
"Pagrindiniai vadovavimo principai”, kurioje aptariama Kkaip planuoti ir organizuoti, kaip dirbti su komanda,
jkvépti darbuotojus siekti tikslo bei juos motyvuoti ir ugdyti (SEB banko duomenys).

Auksciausio lygmens vadovai ir vadovai, turintys ne mazesng Kaip 2 mety vadovavimo patirtj, turi

galimybe plésti savo kompetencijos ziniaS programoje "Motyvuojanti lyderysté". Programoje aptariama kaip
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biiti motyvuojanciais lyderiais, kurti pozityvig ir pasitikéjimu paremtg atmosfers, suprasti savo ir kity emocijas,
kaip augti paciam ir ugdyti kitus.

Grjztamojo rySio tyrimas. Grjztamasis rySys tai — yra esminé Svietimo ir mokymo programa. Ji
padeda besimokantiesiems padidinti savo potencialg skirtinguose etapuose, didinti jy informuotuma apie
stiprigsias ir tobulintinos sritys, ir nustatyti veiksmus, kuriy reikia imtis, siekiant pagerinti veiklos
rezultatus (London Deanery, 2012) Tai skatina siekti uzsibrézty organizacijos tiksly ir aktyviau dalyvauti
jos tiksly formavime. Sis AB Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filiale atliktas tyrimas —
vadovo/darbuotojo tyrimo (vertinimo) metodas, kuriame informacija apie darbuotojg gaunama i$ visy
darbuotoja supanciy organizacijos lygiy: i§ vadovo, i§ pavaldiniy, i§ kolegy ir iSoriniy ar vidiniy klienty ir

paties darbuotojo bei taip pat gali biiti vertinamas vadovas (zr. 7 pav.).

7 pav. Grjztamojo ry$io schema (parengta autorés, remiantis SEB banko duomenimis)

Pagrindinis grjztamojo rySio tikslas — padéti vadovui geriau pazinti save ir tobulinti savo
kompetencijas. Todél Sio tyrimo rezultatai sékmingai gali biiti naudojami veiklos vertinimo (metiniy
pokalbiy) metu, kad padéty sudaryti vadovo ugdymo plang. Sékmingas ir efektyvus vadovavimas yra
viena i$ pagrindiniy garantijy organizacijai islikti ir lyderiauti rinkoje. Grjztamojo ry$io tyrimo iniciatorius
gali baiti vadovas, kuris noréty suzinoti kaip mato jo pavaldinj, kito lygio vadova, aplinkiniai organizacijos

zmongés: kolegos, pavaldiniai. Tokiu atveju vadovas pirmiausia turi sutarti su pavaldiniu dél Sio tyrimo
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reikalingumo — tiksly, kaip bus naudojami gauti rezultatai. Tik priéje bendrg sutarimg, abu, ir vadovas, ir
pavaldinys, gali gauti nauda sau bei savo organizacijai.®

AB Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filiale Sis tyrimas vykdomas nuolatos, netiesiogiai.
Kiekvienas darbuotojas yra supazindintas su $iuo tyrimu ir atsiradus progai ar reikalui esant duoda kolegai
gryztamajj ry$j, kuriuo siekiama tobulinti darbuotojy savybes bei gerinti atliekamy procesy kokybe.
Tikslai, kuriuos padeda pasiekti §is tyrimas:

e Motyvuoti darbuotojg tobulinti savo kompetencijas, suteikiant jam grjztamajj ry$j apie jo
kompetencijas;

o Skatinti darbuotoja susidaryti individualy mokymosi ir tobuléjimo plana;

e Darbuotojy individualius tobuléjimo planus integruoti j veiklos valdymo, ugdymo ir Karjeros
planavimo procesus;

e Padéti zmonéms geriau jsisgmoninti savo stiprigsias ir tobulintinas puses;

o Padéti, kad zmonés tapty efektyvesni pagal matuojamas kompetencijas;

o Kurti pasitikéjimo, atvirumo ir bendradarbiavimo atmosfera tarp darbuotojy;

o Paskatinti atvirg ir struktiiruotg dialogg tarp vertinamojo asmens ir jo vadovo;

o Suteikti vadovams, darbuotojams kuo platesnj griZztamajj rysj apie jy efektyvuma darbo aplinkoje
ir skatinti juos tobulinti ir vystyti save.

Taigi, dabartiniam verslo tempe néra paprasta visada ir visur suvaldyti save. Kyla klausimas kodél
vienam vadovui pavyksta suvaldzius save jtemptose stresinése situacijose susitarti ir priimti racionalius,
konstruktyvius sprendimus, kitam ne. Remiantis AB Skandinaviska Enskilda Banken Vilniaus filialo
vidiniais duomenimis, svarbiausias emocinés kompetencijos tobulinimo sugeb¢jimas — savirefleksija,
sugebéjimas stebéti ir analizuoti savo elgesj, sugebéjimas keisti save siekiant geresniy rezultaty. Jei patyre
nesékmg visada suversime béda aplinkybéms ir kitiems zmonéms, prarasime galimybe mokytis i$ savo
paciy patyrimo ir Klaidy.

Kaip rodo darbo su vadovais praktika, sis tyrimas padeda vadovui labiau pazinti save, pamatyti save
i§ Sono ir tobulinti savo elgesj kasdieninése situacijose. Grjztamojo ry$io tyrimas skirtas gauti grjztamajj
ry$j apie save i§ jvairiy organizacijos zmoniy. Pagyrimas gali veikti kaip paskatinimas tolimesnei veiklai,
0 pastabos gali padéti tobulinti esamas klaidas ir siekti efektyvesniy rezultaty. Sis tyrimas vadovams yra
viena i$ pagrindiniy galimybiy suZinoti nuosirdzig kolegy, pavaldiniy nuomong apie savo Kaip vadovo

veiklg (SEB banko duomenys).

® Saltinis internete: Profiles international. http:/profilesinternational.lt/infocentras/360-laipsniu-vertinimas . [Zidiréta 2013-02-
05]
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Apibendrinant, iSanalizavus teorinius zmogiskuyjy istekliy valdymo strategijos teorinius aspektus, bei
susipazinus i§ ar¢iau su SEB banko grupe bei $iuo metu vykdoma zmogiskyjy istekliy politika, toliau bus
atliekamas tyrimas. Remiantis iSanalizuota literatiira, SEB banko darbuotojy nuomone bei baigiamojo
darbo autoriaus patirtimi Sioje jmonéje, bus sickiama iSanalizuoti esamg zmogiskyjy istekliy valdymo

strategijos jgyvendinimo praktikg SEB banke, iSrySkinti esamus privalumus bei trikumus.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU STRATEGINIO VALDYMO SEB BANKE TYRIMO
ORGANIZAVIMAS

3.1. Tyrimo metodologija ir tikslai

Siuolaikinémis spariai besikeiGiandiomis verslo salygomis pasaulyje, taip pat ir Lietuvoje,
finansinés institucijos, kartu ir bankai, susiduria su vis didéjanciais iSSukiais. Vis daugiau démesio
skiriama inovacijoms, kurios padéty suteikti ne vien efektyvias finansines paslaugas, bet ir optimaliai
panaudoti turimus zmogiSkuosius iSteklius. Bankai, taip pat ir kitos finansinés organizacijos, orientuojasi j
kompleksines valdymo strategijas, kurios padidina teikiamy paslaugy kokybe bei efektyvuma, apimancias
visus jmonés turimus iSteklius, kurie yra pagrindiné priemoné bendrajai jmonés strategijai jgyvendinti.
Taigi, kuriant bendras strategijas ypatingas vaidmuo skiriamas zmogiskiesiems istekliams, kurie kartu yra
ir vienas i§ svarbiausiy jmonés sékme didinan¢iy veiksniy. Siekiant padidinti finansiniy paslaugy kokybe
konkurencinéje aplinkoje, orientuojamasi j strategijy kiirimg, paremta zmogiskaisiais iStekliais. Efektyvus
zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas padeda operatyviai reaguoti ir prisitaikyti prie mikroaplinkos bei
makroaplinkos poky¢iy. Vis spartéjant bei sudétingéjant pokyciams isskiriama vis didesné zmogiskyjy
iStekliy strateginio valdymo svarba organizacijoje ir bendrai jmonés strategijai.

Tyrimo objektas. SEB banko darbuotojy nuomonés, siekiant iSanalizuoti ir jvertinti Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo strategija ir jos reik§mg¢ bendrai jmonés strategijai.

Tyrimo tikslas - atlikti zmogiSkyjy istekliy strategijos ir valdymo analiz¢ SEB banke, iSanalizuoti
strateginio zmogisSkyjy istekliy valdymo reik8me¢ jmonés rezultatams bei nustatyti ir jvertinti rysj tarp
zmogiskyjy istekliy valdymo bei jmonés strateginio valdymo.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Pagristi arba paneigti, jog esama zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija veikia efektyviai be
dideliy trikumy;

2. lvertinti, ar jmonés darbuotojams keliami tikslai visiskai atitinka jmonés strateginius tikslus;

3. Isanalizuoti, ar zmogiskyjy istekliy valdymo strategija bei jmonés strategija sieja ypa¢ glaudus
rySys.

Tyrimo metodas: tyrimui atlikti naudojamas empirinis metodas: anoniminé anketiné apklausa
(informacija gaunama rastu). Apklausa — tai susistemintas informacijos i§ respondenty rinkimas,
pateikiant anketa (Pranulis, 2000, p. 101). Sis tyrimo metodas pasirinktas d¢l duomeny sukaupimo spartos

bei maziausiy laiko ir finansiniy sgnaudy. Tyrimo metu pasirenkant kiekybinj metoda — anketavima,
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siekiama atskleisti vyraujanc¢ias SEB banko darbuotojy nuostatas bei tendencijas. Sukaupti duomenys
buvo nagringjami ir klasifikuojami pagal atskirus tyrimy uzdavinius. Atliekant tyrima empiriniu metodu
siekiama iSanalizuoti zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos plétote ir vykdyma SEB banke. Naudojantis
vidine jmonés informacija, atlikta apklausa bei stebéjimo metodu bus siekiam iSsamiau suprasti
zmogiskyjy iStekliy strateginio valdymo politikg bei jos Svarbg jmonéje. Empirinis tyrimas (apklausa) bus
atliekamas SEB banko viduje.

Tiriant zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos reikSme¢ bendrai banko strategijai, ypac¢ svarbu
iSanalizuoti kuo daugiau Siame banke dirbanciy eiliniy darbuotojy nuomoniy. Juk zmogiskieji istekliai —
pagrindiné priemoné sickiant efektyvaus organizacijos strategijos jgyvendinimo (likes¢iy patenkinimo,
gery rezultaty siekimo bei tiksly jgyvendinimo).

Anketa pasirinkta anoniminé, siekiant didesnio respondenty atvirumo. Anketa sudaro 30 kKlausimy
su galimybe pasirinkti atsakymo varianta(-us) bei jvertinti teiginius penkiabaléje sistemoje. Kai kuriuose
klausimuose respondentas turi iSrinkti kelis, o kituose — tik vieng atsakymo variantg: anketos | dalis —
demografiniai klausimai bei klausimai su atsakymy variantais; anketos Il dalis — klausimy grupé, kurioje
klausimus reikia jvertinti penkiabaléje sistemoje. Suklasifikuoti anketos klausimai pagal informacijos

turinj pateikti 3 lenteléje.

3 lentelé. Tiriamojo darbo klausimy pasiskirstymas (sudaryta autorés)

Nr. Anketos klausimy grupés Anketos klausimy nr.
1. | Respondenty demografinés charakteristikos. 1-5

2. | Darbuotojy pasitenkinimas darbu SEB banke. 6, 21

3. | Darbuotojy motyvacija. 13, 26

4. | Darbuotojy kontrolé ir komunikacijos procesai jmonéje. 14, 25, 11, 27

5. | Darbuotojy ugdymas, mokymas, kvalifikacijos kélimas. 22,23, 24

6. | Bendrieji zmogiskyjy istekliy strategijos aspektai. 7-9,12, 15-16

7. | Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos svarbos vertinimas. 10, 17-20, 28-30

Duomeny analizés pateikimas: siame tyrime buvo naudoti surinkti keli duomeny vaizdavimo budai
— diagramos bei lentelés, atliktos MS Excel duomeny apdorojimo programa.

Tyrimo laikas ir vieta. Anketiné apklausa buvo atlikta 2013 m. vasario mén. SEB banko operacijy
centre, esan¢iame J. BalCikonio g. 3, Vilniuje. Tyrimas buvo atliktas, iSanalizavus tyrimo anketose

pateiktus SEB banko darbuotojy atsakymus.
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3.2. Tyrimo imtis ir demografinés charakteristikos

Tyrimo imtis. Imtis ( angl. Sample) — tai i§ generalinés aibés tyrimui atrinkty asmeny ar zmoniy
grupé (Dictionaty of Human Resources and Personnel Management). Pagrindinis imties parametras —
imties thris. Imtis yra sudaroma pagal tam tikrus principus, siekiant jog ja tiriant biity galima kuo tiksliau
apibiidinti generaling aibe.

Norédami nustatyti imties tyrimo imtj, t.y. kiek turétume apklausti jmonés darbuotojy, kad remiantis
juy nuomone biity galima spresti apie visa apie visg populiacija, naudosime Stjudento formulg.

Pl e

n= l.-f

z —koeficientas, surandamas i§ vadinamyjy Stjudento pasiskirstymo lenteliy, ir kuris pasirenkamas
pagal tai, kokj patikimuma norime gauti. Siuo atveju buvo pasirinktas patikimumas 95 proc., z = 1,96;

s — imties vidutinis kvadratinis nuokrypis. Jis nustatomas remiantis literattros $altiniais bei anksciau
atliktais tyrimais (s=50);

A (delta) — leistinas netikslumas, t.y. skirtumas tarp atrankinés grupés ir generalinés visumos
vidurkio, laisvai pasirenkamas, atsizvelgiant j ankstesniy tyrimy duomenis, bei duomeny tikslumui
keliamus reikalavimus (A=10 proc.).

Apskai¢iavimas:

1,96% . 50°

n= T = 06,04

Sio tyrimo imtj galima apibudinti kaip reprezentatyviaja, tiksling, nes respondentai buvo pasirinkti
neatsitiktinai — darbuotojai, butent dirbantys SEB banke. Tyrimo metu buvo apklausta 99 i§ 204
darbuotojy (n=99), remiantis imties formule, gauta paklaida lygi 9,85 proc.

Tyrimo demografinés charakteristikos. Duomenys apie respondenty socialinius — demografinius
bruozus buvo gauti i§ anketoje pateikty jzanginiy klausimy, kurie padéjo nustatyti respondento lytj, amziy,
darbo staza, einamas pareigas ir iSsilavinimg. Tiriamyjy demografinés charakteristikos pateiktos 4

lentel¢je.

4 lentelé. SEB banko darbuotojy demografinés charakteristikos.(Sudaryta autorés)

Nr. Rodiklis Charakteristika

1. Tyrimo imtis: 99 respondentai
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2. Respondenty lytis: 1) Vyrai— 42,42 proc.
2) Moterys — 57,58 proc.

3. Respondenty amzius: 1) Iki25 mety — 18,18 proc.

2) Nuo 26 iki 35 mety — 69,70 proc.
3) Nuo 36 iki 45 mety — 11,11 proc.
4) Nuo 46 iki 55 mety — 1,01 proc.

4. Respondenty issilavinimas: 1) Aukstasis neuniversitetinis —25,25 proc.

2) Aukstasis universitetinis (bakalauro
laipsnis) — 41,41 proc.

3) Aukstasis universitetinis (magistro
laipsnis) — 33,33 proc.

5. Respondenty darbo stazas SEB 1) Iki 1 mety — 14,14 proc.

banke: 2) Nuo 1 iki 3 mety — 45,45 proc.

3) Nuo 3 iki 5 mety — 31,31 proc.

4) 5 metali ir daugiau — 9,09 proc.

6. Respondenty uzimama pozicija 1) Vadovaujanti pozicija — 5,05 proc.
jmongje: 2) Nevadovaujanti pozicija — 94,95 proc.

Apklaustyjy lytis. Atlikus apklausa nustatyta, jog imtyje moteriskos lyties atstoviy, dirban¢iy SEB
banke, buvo apie 57 ir sudaré 57,57 proc. visy apklaustyjy, o likusig apklaustyjy dalj sudaré vyrai — 42,
kurie sudaré 42,42 proc. visy apklaustyjy.

Apklaustyjy amzius. Kaip matome i§ 8 pav. pateikty duomeny, dauguma apklaustyjy yra 26-35
mety. Jie sudaro 67,7 proc. visy apklausty respondenty. Kitose amziaus grupése SEB banko darbuotojai
pasiskirste tokia tvarka: iki 25 mety — 18,18 proc. Respondenty; nuo 36 iki 45 mety — 11,11 proc.
Respondenty; nuo 46 iki 55 mety — 1,01 proc.; vir§ 55 mety respondenty nebuvo.

I$silavinimas. Gauti apklausos rezultatai rodo, jog daugiausiai apklaustyjy yra jgij¢ universitetinj
iSsilavinima — 74 ir sudaré 74,75 proc. visy apklaustyjy: 41,42 proc. respondenty yra jgije aukstajj
universitetinj bakalauro laipsnj, o 33,33 proc. aukstaji universitetinj magistro iSsilavinimg. SEB banko
darbuotojai, turintys aukstajj neuniversitetinj iSsilavinimg sudaré maziausig dalj visy apklaustyjy — 25
respondentai arba 25,25 proc. visy apklaustyjy.

Darbo stazas. Jvertinus visus anketinés apklausos duomenis, matome (zr. 9 pav.), jog didziausia
apklaustyjy dalj sudaro daugiausiai nauji darbuotojai: 14 arba 14,14 proc. visy apklausty darbuotojy dirba
iki 1 mety; 45 arba 45,46 proc. apklaustyjy dirba nuo 1 iki 3 mety — tai didziausias rodiklis tarp visy
amziaus grupiy; 31 arba 31,31 proc. apklaustyjy dirba nuo 3 iki 5 mety, o maziausiai apklausty

darbuotojy, t.y. 9 arba 9,09 proc. visy apklaustyjy, jmonéje dirba daugiau nei 5 metus.

31



Apklaustyjy darbo stazas SEB banke

d) 5 metai ir daugiau

) Nuo 3 iki 5 mety

b) nuo 1iki 3 mety 45,46%

a) iki 1 mety

14,14%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00%
Respondenty pasiskirstymas, proc.

9 pav. Apklaustyjy darbo stazas SEB banke (sudaryta autorés)

Uzimama pozicija. Atlikus SEB bankas darbuotojy apklausg, nustatyta, jog didzioji dauguma
apklaustyjy sudaré nevadovaujancias pareigas uzimantys darbuotojai — 94 arba 94,95 proc. visy
apklaustyjy. Tik nedidel¢ dalj apklaustyjy uzémé vadovaujancias pareigas SEB banke — 5 arba 5,05 proc.
visy apklaustyjy. Nors antrasis rodiklis, vertinant bendrame apklaustyjy kontekste, yra ganétinai mazas,
taciau, zinant, jog Siuo mety visame SEB banko $vedisky operacijy centre vadovaujancias pareigas uzima
18 dirbanciyjy, bendras apklausty vadovy kiekis procentine iSraiska sudaro 27,78 proc. visy
vadovaujanéias pareigas uzimanciy darbuotojy.

Demografiné anketos dalis — tai pagrindiniai klausimai, kuriais siekiama suzinoti su konkre¢iu
respondentu susijusig informacijg, t.y. apklaustojo lytj, amziy, darbo stazg, iSsilavinimg, uzimamag
pozicija. Tokiy klausimy anketoje yra 6, kurie bendrgja dalimi sudaro 20 proc. visy anketos klausimy.
Anketoje atsakiusiyjy daugiau buvo moteriskos lyties atstoviy. Darbuotojy amzius vyrauja 26-35 m. Jy
igytas iSsilavinimas — universitetinis. Apklausoje dalyvavo ir atsaké j pateiktus klausimus daugiausia
nevadovaujancia pozicijg uzimantys darbuotojai.

Pirmoji anketos dalis — tai klausimai, kuriais buvo siekiama suzinoti darbuotojy pasitenkinimo lygj
ju darbu Skandinaviska Enskilda Banke Vilniaus filiale, darbuotojy motyvacija skatinancios priemonés,
darbuotojy ir vadovo tarpusavio santykius, darbo kontrolés biitinumg ir jos priemones, darbuotojy
kvalifikacijos kélimo klausimai

Antroji anketos dalis — tai klausimai, kuriais buvo siekiama iSsiaiskinti apie zmogiskyjy iStekliy
startegijos valdymo mechanizma, ar jis veikiai efektyviai, ar darbuotojai yra pakankamai susipazine su Sia

strategija, ar zino jos svarbg ir pan.

32



Trecioji klausimy grupé — yra organizacijos jvertinimas, zmogiSkyjy istekliy valdymo strategijos
svarbos vertinimas, darbuotojy vertinimas jtraukiant juos j Zzmogiskyjy istekliy strategijos kiirimo procesa.
Tyrimas buvo atlickamas grieztai laikantis metodologiniy nurodymy, o gauti rezultatai buvo jvertinti

autoriui visis$kai bunant nesalisku. Taigi, atlikto tyrimo rezultatai yra patikimi ir teisingi.
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4. ZMOGISKUJU ISTEKLIU STRATEGINIO VALDYMO SEB BANKE
TYRIMAS

4.1 Zmogiskuju iStekliy strategijos ir valdymo analizé

Sios darbo dalies tikslas yra isanalizuoti Zmogiskuju istekliy strategija SEB banke, nustatyti
zmogiskyjy istekliy svarba bendros SEB banko strategijos kiirimui bei pasitilyti zmogiskyjy istekliy
strateginio valdymo modelj SEB banke. Remiantis $io baigiamojo darbo teorinéje dalyje iSnagrinéta
literatoira, analizuojamas SEB banko zmogiskyjy istekliy valdymas bei strategija. Manoma, jog atliekamas
tyrimas Sioje jmoné padés giliau pazvelgti j bendrus zmogisSkyjy istekliy strateginio valdymo ypatumus
bei iSryskinti esamus trukumus.

Darbuotojy pasitenkinimas darbu SEB banke. Remiantis $io darbo teoriniais zmogiskyjy istekliy
strateginio valdymo aspektais, galime teigti, jog zmogiSkieji iStekliai yra pagrindiné sékmingos ir
efektyvios veiklos jmonéje varomoji jéga. Siuo pozidriu ypa¢ svarbus procesas jmonéje — efektyvus
zmogiskyjy iStekliy pritraukimas. Norint iSsiaiskinti kokie pagrindiniai veiksniai pritraukia naujus
darbuotojus j jmone, respondentai turéjo jvertinti pagrindinj veiksnj, 1émusj pasirinkimg dirbti SEB banke.
Beveik pusé apklaustyjy, t.y. 46,46 proc., atsaké, jog pagrindiné priezastis — “jmonés sitlomos salygos
(materialinés, socialinés, kulttirinés)”. Siekiant jvertinti darbuotojy pasirenkamumg demografiniu

pozitiriu, respondenty atsakymai buvo suklasifikuoti pagal jy iSsilavinima (zr. 10 pav.).

Kokia pagrindiné prieZastis |émé pasirinkima dirbti Sioje
jmonéje?

a) Galimybe siekti karjeros SEB banke
45,45%

42,00%
49,22%

48,48%

b) Imonés siilomos salygos
(materialinés, socialinés, kultiirinés)

¢) Idomi darbo specifika ir efektyvus darbo
organizavimas

d) Lengva galimybé jsidarbinti Sioje jmonéje

W Auk3tasis neuniversitetinis B Auk3tasis universitetinis (bakalauras) Aukstasis universitetinis (magistras)

10 pav. Pagrindiné priezastis, |émusi pasirinkima dirbti SEB banke (sudaryta autorés)
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I pateikto paveikslo matome, jog respondentams, iSskirstytiems pagal tris veiksnius: aukstajj
neuniversitetinj, aukstajj universitetinj (bakalauro) ir aukstaji universitetinj (magistro) iSsilavinima,
pasirinkimg dirbti nagrinéjamoje jmonéje lémé du pagrindiniai veiksniai — ,,jmonés sitilomos salygos
(materialinés, socialinés, kulturinés)“ ir ,,galimybé sickti karjeros SEB banke. Tik maza dalis respondenty
nurodé, jog darbg jmonéje pasirinko dél jdomios darbo specifikos ar lengvos jsidarbinimo galimybés.
Vertinant Siuos rezultatus, matome jog SEB banko vykdoma Kkarjeros galimybiy politika bei sitilomos
salygos pakankamai uztikrina jmonés patraukluma rinkoje ir padeda pritraukti gery, aukstaji iSsilavinimg
turin¢iy specialisty.

Vis dél to, gery darbuotojy pritraukimas dirbti SEB banke, vykdant sékminga zmogiskyjy istekliy
paieskos bei atrankos politika, negali visiSkai uztikrinti darbuotojy pasitenkinimo esanciomis sglygomis
jmonéje. Norédami jvertinti $j rodiklj, respondentai pateiktoje anketoje turéjo penkiabaléje sistemoje
jvertinti, jy nuomone, pasitenkinimg darbo sglygomis SEB banke. Daugiasiai respondenty (36 proc.) darbo
salygoms S$ioje imonéje skyré 4 balus (,,geras jvertinimas®™). Siekiant labiau jsigilinti i darbuotojy
pasitenkinimg darbo sglygomis jmonéje, gauti atsakymai buvo suklasifikuoti pagal darbuotojy darbo staza

(zr. 11 pav.).

Ar esate patenkinti darbo salygomis SEB banke?
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%

20,00% \

10,00% -—

Respondenty pasiskirstymas, proc.

0,00% L
1-Zemiausias 2-patenkinamas 3-vidutinis 4-geras jvertinimas 5-labai geras
jvertinimas jvertinimas jvertinimas jvertinimas
—&—iki 1 mety =—®=—nuo 1iki 3 mety Nuo 3iki5mety  —@=5 metaiir daugiau

11 pav. Darbuotojy pasitenkinimas darbo sglygomis SEB banke pagal darbo stazg (sudaryta autorés)

Remiantis $iuo respondenty pasiskirstymu, matome, jog daugiausiai apklaustyjy, pasiskirsciusiy
pagal staza, darbo salygas SEB banke jvertino gerai. AuksCiausig jvertinimg skyré ilgiausiai jmonéje
dirbantys darbuotojai, Zemiausia — darbuotojai, dirbantys jmonéje iki 1 mety. Sie rezultatai rodo, jog nors
SEB banko zmogiskyjy iStekliy strategijoje numatyta suteikti visiems darbuotojams vienodas darbo
salygas, nauji darbuotojai jmonéje nesijaucia patenkinti esamomis salygomis, negu ilgiau dirbantieji $ioje

jmong¢je. Kalip viena i§ Zzemo jvertinimo priezas¢iy tarp naujy darbuotojy galima jvardinti nemaza naujos
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informacijos absorbacijos kravj bei naujy uzduoc¢iy didelj mokymosi kriivj. Taigi, galima daryti iSvada,
jog zmogiskuyjy istekliy strategijoje numatytas naujy darbuotojy jtraukimas j jmonés veiklos procesus yra
ganétinai sudétingas procesas naujiems darbuotojams, kuris i$ dalies vertinamas neigiamai dél per didelio
informacijos bei naujy ziniy kiekio. Tod¢l, siekiant pagerinti darbo sglygas naujiems darbuotojams,
sitiloma apsvarstyti papildomas skatinimo ir motyvavimo priemones.

Darbuotojy motyvacija. Motyvacijos vaidmuo SEB banke yra ne maziau reik§mingas veiksnys
vykdomoje zmogiskyjy istekliy strategijoje, nei gery darbo sglygy sudarymas darbuotojams. Visy pirma,
norint i$siaiSkinti ar darbuotojy tobuléjimu bei motyvacija yra rapinamasi taip, kaip numatyta SEB banko
zmogiskyjy iStekliy strategijos politikoje, apklaustieji penkiabaléje sistemoje turéjo jvertinti §io proceso
daznumg. Daugiausiai apklaustyjy $j procesg jvertino vidutiniSkai — 31,31 proc. Gerai jvertino — 19,19
proc. apklaustyjy, labai gerai — 16,16 proc., patenkinamai — 21,21 proc. Maziausia dalis apklaustyjy $iam
procesui skyré Zemiausig jvertinimg — 12,12 proc. Siekiant labiau jsigilinti bei jvertinti motyvavimo
proceso daznumg jmonéje darbuotojy demografiniu aspektu, gauti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal

dirbanciyjy amziy (zr. 12 pav.).

Ar jmoné daznai riipinasi Jasy tobuléjimu ir motyvacija?
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1-Zemiausias 2-patenkinamas 3-vidutinis 4-geras 5-labai geras
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ma)lki25 mb)nuo 26iki35 c)nuo36iki45 md)nuo 46 iki55

12 pav. Motyvavimo proceso daznumo rezultatai pagal darbuotojy amziy (sudaryta autorés)

Remiantis pateiktais rezultatais, matyti, jog jaunesni darbuotojai (iki 35 mety) motyvacijos proceso
daznumg pagrinde jvertino labai gerai arba gerai, 0 dauguma vyresniy darbuotojy (nuo 36 mety) —
vidutiniskai. Sie rezultatai rodo, jog taikoma motyvavimo sistema skirtingai vertinama darbuotojy pagal
atskiras amziaus grupes. Siekiant labiau patobulinti jmonéje vykdoma Zmogiskyjy istekliy motyvavimo
procesa, labai svarbu iSsiaiskinti, kokios motyvavio priemonés labiausiai motyvuoja jmonés darbuotojus.

Motyvavimo priemonés skatina jmonés darbuotojus dirbti efektyviau bei siekti geresniy darbo

rezultaty. Todél ypa¢ svarbu iSsiaiSkinti motyvavimo priemoniy poreikj jmonéje, norint zmogiskyjy
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iStekliy strategijos politikoje numatyti, kokios motyvavimo priemonés turéty biiti dazniausiai taikomos.
Siekiant nustatyti pagrindines zmogiskyjy istekliy motyvavimo priemones, respondentai pateiktoje
anketoje turéjo jvertinti, kokie veiksniai SEB banke juos labiausiai motyvuoja dirbti. Daugiau nei pusé
apklaustyjy (51,52 proc.) nurodé, jog juos labiausiai motyvuoja materialinés salygos (atlyginimas, metinés
premijos ir pan.), 26,26 proc. — socialinés sglygos (darbuotojy mokymas, sveikatos draudimas, jmonés
organizuojami renginiai ir pan.), 17,17 proc. — karjeros galimybés. Kaip maziausiai motyvuojantj veiksnj
apklaustieji i8skyré jdomig darbo specifikg (5,05 proc.). Norint jvertinti motyvavimo priemoniy
pasirinkimg jmonés darbuotojy demografiniu pozitriu, gauti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal

darbuotojy amziy (zr. 13 pav.).

Koks veiksnys Jus labiausiai motyvuoja darbe?

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

HE = =

Respondenty pasiskirstymas, proc.

Materialines Saocialinés sglygos Karjeros galimybés Idomi .d.arbo
sglygos specifika
W a) ki 25 33,89% 38,89% 16,11% 11,11%
M b) nuo 26 iki 35 52,17% 26,09% 18,84% 2,90%
c) nuo 36 iki 45 63,64% 9,09% 18,18% 9,09%
M d) nuo 46 iki 55 100,00% 0,00% 0,00% 0,00%

13 pav. Motyvavimo priemoniy vertinimas pagal darbuotojy amziy (sudaryta autorés)

Is pateikty rezultaty matyti, jog darbuotojy amzius neturi jtakos motyvacijos priemoniy
Klasifikavimui bei taikymui. Kaip labiausiai motyvuojancig priemone skirtingy amziaus grupiy
darbuotojai i$skyré materialines sglygas, 0 maziausiai motyvuojancia — jdomig darbo specifikg. Taciau
jsigilinus | rezultatus, pastebima, jog vyresnius darbuotojus labiau motyvuoja materialinés salygos nei
socialinés, o jaunesnius darbuotojus, t.y. iki 25 mety, atvirkéiai. Sie rezultatai parodo, jog taikomos
materialinés bei socialinés motyvavimo priemonés jmonéje yra pagrindiniai motyvaciniai veiksniai.
Karjeros galimybiy, kaip motyvacinio veiksnio, zemas jvertinimas i§rySkina zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijos trikumus, netinkamai jvertinant arba teikiant maza démesj darbuotojy karjeros galimybés

jmongje.
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Darbuotojy kontrolé. Kitas labai svarbus veiksnys SEB banko zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategijoje — darbuotojy kontrolé ir kontrolés priemonés. Strateginiu poziiiriu kontrolé apima idéjy,
procesy bei rezultaty tikrinima, kuris padeda issiaiskinti zmogiskyjy iStekliy silpnasias vietas bei klaidas
atliekant procesus, siekiant rezultaty ir padeda jas iStaisyti. Taigi, visy pirma Svarbu jvertinti, koks
démesys skiriamas darbo kontrolei SEB banke. Apklaustieji anketoje penkiabaléje sistemoje jvertino,
koks, jy nuomone, démesys skiriamas darbo kontrolei jmonéje. Gauti rezultatai rodo, jog dauguma
apklaustyjy $j procesa jvertino gerai arba labai gerai, atitinkamai — 38,38 proc. ir 29,29 proc. Tik nedidelé
dalis apklaustyjy Siam procesui skyré Zemiausia jvertinima — 6,06 proc. apklaustujy. Sie rezultatai
patvirtina, jog darby kontrolés procesas jgyvendinamas daznai, Kaip numatyta zmogiskyjy iStekliy
valdymo strategijoje. Siekiant labiau jsigilinti j darby kontrolés process, gauti rezultatai buvo

suklasifikuoti pagal darbuotojy amziy (zr. 14 pav.).

Ivertinkite koks démesys skiriamas Jiusy darbo kontrolei SEB banke:

Respondenty pasiskirstymas, proc.

1-Zemiausias 2-patenkinamas 3-vidutinis 4-geras jvertinimas 5-labai geras
jvertinimas jvertinimas jvertinimas jvertinimas

ma)lki25 ®b)nuo 26iki35 c)nuo36iki45 md)nuo 46iki 55

14 pav. Darbo kontrolés démesio vertinimas pagal darbuotojy amziy (sudaryta autorés)

I$ 14 pav. pateikty rezultaty matyti, jog geriausiai darbo kontrolés démesj (5-labai geras jvertinimas)
jvertino jauni darbuotojai, iki 25 mety ir nuo 26 iki 35 mety, atitinkamai — 44,44 proc. ir 39,13 proc. gera
jvertinima (4 balai) daugiausiai skyré darbuotojai, vyresni nei 36 metai. Sie rezultatai rodo, jog darbo
kontrolés proceso taikymas nepriklauso nuo darbuotojy amziaus ir yra vykdomas nuolat, kaip numatyta
jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje. Siame procese ypaé¢ svarbiis santykiai tarp vadovo ir
darbuotojy, siekiant kuo efektyvesniy rezultaty.

Taigi, respondonty buvo papraSyta jvertinti tarpusavio santykius su tiesioginiu vadovu. Daugiausiai

respondenty $j veiksnj jvertino vidutiniskai bei gerai, patenkinamai 29,29 proc. ir 26,26 proc. zemiausia
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jvertinimg skyré 10,10 proc. respondenty. Pras¢iausiai santykius jvertino nauji darbuotojai, geriausiai

vyresni (zr. 15 pav.).

Kaip vertinate jmonés vadovo/-y ir pavaldaus personalo tarpusavio
santykius?

5-labai geras jvertinimas
4-geras jvertinimas
3-vidutinis jvertinimas
2-patenkinamas jvertinimas

1-Zemiausias jvertinimas

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00% 25,00% 30,00% 35,00% 40,00% 45,00% 50,00%

B 5 metai ir daugiau Nuo 3ikiSmety ®nuoliki3mety ®iki1mety

15 pav. Imonés vadovo ir pavaldaus personalo tarpusavio santykiai pagal darbuotojy staza (sudaryta

autores)

Sie rezultatai rodo, jog aktyvi darbo kontrolé i§ dalies jtakoja ir tarpusavio santykius tarp vadovo ir
pavaldaus personalo. Vis dél to, siekiant iSsamiau iSanalizuoti darbo kontrolés naudojimo efektyvuma,
bitina jvertinti, koks kontrolés veiksnys daro didZiausig jtakg jmonés darbuotojy darbui.

Kaip vieng i§ kontrolés veiksniy, plac¢iausiai naudojamag jmonéje, galima isskirti taikomas drausmés
priemones darbuotojams. Drausmés priemonés nustato atsakomybe uz darbo pareigy nevykdyma arba uz
netinkama vykdyma dél darbuotojo Kaltés. Sios priemonés, numatytos jmonés zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijoje,padeda darbuotojams laikytis drausmés bei tinkamo pareigy vykdymo bei darbdavio,
Siuo atveju tiesioginio vadovo, reikalavimy, susijusiy su darbine veikla. Norint i$siaiSkinti, kokios
priemonés dazniausiali taikomos jmonéje ir efektyviausiai jtakoja darbuotojus atsakomybés prasme,
apklaustieji turéjo jvertinti, konkrecias drausmeés priemones (galéjo pasirinkti kelis variantus), dazniausiai
taikomas jmonés darbuotojams. Gauti apklaustyjy rezultatai rodo, jog Kkaip daZniausig veiksnj Visi
apklaustieji nurodé zodinj jspéjima bei papeikimg — atitinkamai 77,78 proc. ir 83,84 proc. 27,27 proc.
respondenty kaip dazng kontrolés priemong¢ nurodé atleidima i§ darbo, o tik 4,04 proc. apklaustyjy atsakeé,
jog daznos priemonés netaikomos. Taigi, siekiant iSsamesnés analizés, gauti rezultatai buvo suskirstyti

pagal darbuotojy amziy (zr. 16 pav.).
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Kokios drausmés priemonés daZniausiai taikomos jmonés darbuotojams?

M a) papeikimai W b) atleidimas i§ darbo ) Zodinis jspéjimas  md) netaikomos

100,00% 100,00%  100,00%
88,89% 86,96%

72,22% 75,36%

Respondenty pasiskirstymas, proc.

a) lki 25 b) nuo 26 iki 35 c) nuo 36 iki 45 d) nuo 46 iki 55

16 pav. Drausmés priemonés pagal darbuotojy amziy, dazniausiai taikomos jmongéje (Sudaryta autorés)

I§ pateikty duomeny matyti, jog jmonéje labiausiai paplit¢ du drausmés priemonés veiksnial —
papeikimas ir zodinis jspéjimas. Jaunesni darbuotojai, kuriy amzius iki 35 mety, Kaip dazniausiai taikoma
drausming priemong iSskyré Zodinj jspé&jima, vyresni darbuotojai (nuo 36 mety) — papeikimg. Be to,
atleidimg i§ darbo, kaip daZniausiai taikomg drausming priemong labiausiai i§skyré darbuotojai, kuriy
amzius nuo 36 iki 45 mety. Sie rezultatai rodo, jog dél didelio darbo kriivio jmoné i3 dalies labiau
orientuojasi j jaunesnius darbuotojus, kurie gali geriau prisitaikyti prie kintan¢io darbo kravio bei darbo
specifikos pokyC¢iy negu vyresni darbuotojai. Pastariesiems taikomi grieztesni reikalavimai, todél
drausminiy priemoniy naudojimas ir jy efektyvumas yra skirtingas, remiantis dirbanciyjy amziumi.

Visgi, siekiant efektyvaus darbo bei geresniy rezultaty, negalime isryskinti kontrolés, kaip
pagrindinés funkcijos jmonés zmogiskyjy istekliy vadybos strategijoje. Norint kuo geriau jvertinti, kokia
zmogiskyjy iStekliy vadybos funkcija yra geriausiai iSvystyta jmonéje, o kurias reikéty labiausiai tobulinti,
apklaustieji anketoje turéjo nurodyti, kokig, jy nuomone, zmogiskyjy iStekliy vadybos funkcija yra
geriausiai iSvystyta jmonéje. Daugiausiai apklaustyjy nurodé, jog geriausiai iSvystyta funkcija — kontrolé
(39,39 proc. visy respondenty). 24,24 proc. apklaustyjy nurodé, jog geriausiai iSvystyta funkcija —
organizavimas, 19,19 proc. — motyvavimas. Pras¢iausiai jvertinta planavimo funkcija — 17,17 proc. Sie
rezultatai rodo, jog dél ypac atsakingy darby, geriausiai iSvystyta kontrolés funkcija, tac¢iau pasigendama
démesio planavimo funkcijai, kuri dél daznai besikeician¢ios darbo specifikos neveikia taip, kaip turéty.
Siekiant geriau jvertinti $iy funkcijy pasiskirstymg jmonés veikloje, gauti rezultatai buvo suklasifikuoti

pagal darbuotojy amziy (zr.17 pav.).
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Geriausiai iSvystyta Zmogiskyjuy iStekliuy vadybos funkcija SEB banke

100% ~
90% -
80% -
70% -?22'22 m Motyvavimas
60% - ,
50% -
40%
30% m Organizavimas
20%
10%
0% ; . - -
a) Iki 25 b) nuo 26iki35 c¢)nuo36iki45 d)nuo 46iki55

Kontrolé

iy

® Planavimas

Respondenty pasiskirstymas, proc.

17 pav. Geriausiai i§vystyta zmogiSkyjy istekliy vadybos funkcija pagal darbuotojy amziy (sudaryta

autores)

IS 17 pav. pateikty rezultaty matyti, jog rezultatai pagal atskiras amziaus grupes pasiskirsté
skirtingai. Darbuotojai iki 25 mety kaip geriausiai iSvystyta funkcijg iSskyré organizavimg — blogiausiai
motyvavima. Vyresni darbuotojai labiausiai i§skyré kontrole, motyvavima ir organizavima. Sie rezultatai
rodo, jog jmon¢je vykdomos Zmogiskyjy istekliy vadybos funkcijos skirtingai veikia darbuotojus pagal
atskiras amziaus grupes. Taigi, jaunesnius darbuotojus reikéty labiau motyvuoti darbui, o vyresniyjy
darbingje veikloje — patobulinti darbo organizavimo bei planavimo procesus.

Taciau gerai iSvystytos zmogiskyjy istekliy vadybos funkcijos, neuztikrina maksimaliai efektyvaus
Siy funkcijy jgyvendinimo SEB banko veikloje. Siekiant optimaliai jgyvendinti $ias funkcijas, batinas
iniciatyvumas bei proaktyvumas ne vien i$ darbdavio, bet ir i§ darbuotojy pusés.

Darbuotojy ugdymas, mokymas, kvalifikacijos kélimas. Kitas ne maziau svarbus veiksnys, lemiantis
darbo efektyvumg bei geresniy rezultaty siekimg — darbuotojy ugdymas, mokymas ir kvalifikacijos
kélimas. Pagal tarptautinj terminy zodyna, Zinios tai mokéjimo, iSsilavinimo turinys (Dictionaty of Human
Resources and Personnel Management). Be reikalingy ziniy, jmonéje nebiity jmanoma jgyvendinti nei
zmogiSkyjy iStekliy strategijos, nei bendros jmonés strategijos. Todeél, norint iSsiaiSkinti, ar ZinioS yra
prioritetinis veiksnys SEB banko ZmogiSkyjy iStekliy strategijoje, apklaustieji turéjo jvertinti, koks
démesys jmonéje skiriamas darbuotojy kvalifikacijos kélimui. Gauti rezultato rodo, jog apklaustieji
démesj, skiriama darbuotojy kvalifikacijos kélimui jmonéje, pagrinde jvertino vidutiniskai arba gerai —
atitinkamai 31,31 proc. ir 25,25 proc. Zemiausiai §j rodiklj jvertino tik 10,10 proc. apklaustuyjy. Norint
giliau pazvelgti ir i8analizuoti §j rodiklj, gauti rezultatai buvo isskirstyti pagal darbuotojy darbo stazg SEB

banke (zr. 18 pav.).
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Koks démesys SEB banke skiriamas darbuotojy kvalifikacijos kélimui?
33,33%
o,
20,81% 22,22%
0y
: 18,35%
10,56% o
16,16% 13,45%
9,68%
3,03%
1-Zemiausias 2-patenkinamas  3-vidutinis jvertinimas 4-geras jvertinimas 5-labai geras
jvertinimas jvertinimas jvertinimas
—4—iki 1 mety —f—nuo 1 iki 3 mety Nuo 3 iki 5 mety == 5 metai ir daugiau

18 pav. Démesio, skiriamo darbuotojy kvalifikacijos kélimui SEB banke, vertinimas pagal darbo staza

(sudaryta autorés)

I$ pateikty rezultaty matyti, jog geriausiai §j rodiklj jvertino darbuotojai, jmonéje dirbantys daugiau
nei 5 metus: gerai — 33,33 proc., labai gerai 22,22 proc.; prasciausiai jvertino iki 3 mety staza turintys
darbuotojai. Sie rezultatai rodo, jog kvalifikacijos kélimas jmonéje i§ dalies priklauso nuo dirbaniyjy
stazo. Taigi, darbuotojai, dirbantys ilgesnj laika turi jgij¢ daugiau specifiniy ziniy, reikalingy atliekamam
darbui — $is veiksnys yra svarbus norint vis labiau tobuléti bei siekti geresniy rezultaty.

Apklaustieji taip pat turéjo jvertinti savo Karjeros galimes SEB banke. Dauzniausiai Kkarjeros
galimybés buvo jvertinto vidutiniskai arba gerai — atitinkamai 33,33 proc. ir 26,26 proc. Zemiausiai §j
rodiklj jvertino 11,11 proc. apklaustyjy. Norint pazvelgti, kaip §j rodiklj vertina skirtingo amziaus Zzmonés,

gauti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal dirbanciyjy amziaus grupes (zr. 19 pav.)

Kaip vertinate karjeros vystymo galimybes seb banke?

ma)lki25 ®b)nuo 26iki35 cjnuo36iki45 MW d)nuo 46 iki 55

714%
1-7emiausias jvertinimas 8,89%
3,23%

21,43%
26,67%
11,11% 22,58%
21,43%

2-patenkinamas jvertinimas

3-vidutinis jvertinimas
44,44%

4-geras jvertinimas

14,29%
14,44%

16,13%

5-labai geras jvertinimas

19 pav. Karjeros vystymo galimybiy SEB banke vertinimas pagal darbuotojy amziy (sudaryta autorés)
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I$ gauty rezultaty matyti, jog geriausiai §j rodiklj vertina dirbantieji iki 45 mety. Vyresni nei 45 mety
darbuotojai karjeros galimybes SEB banke pagrinde jvertino vidutiniskai arba gerai — atitinkamai 44,44
proc. ir 33,33 proc. Sie rezultatai rodo, jog sudarytos salygos kilti karjeros laiptais jauniems darbuotojams
yra palankesnés nei vyresniems (nuo 46 mety) darbuotojams.

Respondentai taip pat penkiabaléje sistemoje turéjo jvertinti, kaip daznai vykdomas jy veiklos
vertinimas. Veiklos vertinimas padeda iSrySkinti darbuotojy stiprigsias bei silpnasias puses ir salygoja
tolimesnes Kkarjeros galimybes jmongéje. Taigi, dauguma darbuotojy §j rodiklj jvertino gerai — 48,48 proc.
apklaustyjy. PrasCiausig jvertinimg skyré tik 5,05 proc. apklaustyjy. Norint geriau iSanalizuoti gautus

rezultatus, rezultatai buvo suklasifikuoti pagal darbanéiyjy stazg (zr. 20 pav.).

Ar daZznai SEB banke vykdomas Zmogiskuju istekliy veiklos
vertinimas?
1-7emiausias
jvertinimas
60,00%
50,00%
40,00%
. 30,00% 2.
5_7Iabai\ geras 20,00% patenkinamas
jvertinimas : A
jvertinimas
= iki 1 mety
Zﬁ o L3 mety
4-geras 3-vidutinis Nuo 3 iki > mety
jvertinimas jvertinimas ——5 metai ir daugiau

20 pav. Veiklos vertinimo daznumas SEB banke pagal darbuotojy stazg (sudaryta autorés)

I$ 20 pav. pateikty rezultaty matome, jog geriausiai §j rodiklj jvertino dirbantieji, turintys didesnj nei
3 mety stazg SEB banke. Darbuotojai, turintys mazesnj stazg nei 3 metai, §i rodiklj dazniausiai vertino
geral. Taigi, apibendrinant gautus rezultatus galima teigti, jog karjera SEB banke tiesiogiai priklauso nuo
igytos patirties bei ziniy. Darbuotojams, turintiems didesnj darbo stazg jmonéje dazniau skiriama démesio
kvalifikacijos kélimui, veiklos vertinimui bei karjeros galimybéms. Sie rezultatai turéty paskatinti naujus
darbuotojus labiau siekti naujy Ziniy, tobuléti ir ateityje tikétis bati atitinkamai jvertintiems naujomis
karjeros galimybémis.

Vertinant $ioje dalyje apzvelgtus rodiklius, galima daryti i§vada, jog svarbiausiy zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos rodikliy jgyvendinimas jmonéje turi tiek privalumy tiek trakumy. Gautus rezultatus
suklasifikavus pagal apklaustyjy demografines charakteristikas iSrySkéjo, kokie yra pagrindiniai aptarty

veiksniy trikumai ir kokie procesai veikia gerai, t.y. kaip numatyta zmogiskyjy istekliy valdymo
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strategijoje. Beveik visi respondentai sutinka, jog SEB banke yra vykdomi veiklos vertinimo pokalbiai,
kuriy tikslai orientuoti j banko vertybes (atsakomybg, tgstinumas, abipusé pagarba, profesionalumas) ir
vadovaujasi principu SMART (tikslas - konkretus, iSmatuojamas, pasiekiamas, prasmingas, apribotas
laiku) tris pagrindines su zmogiskaisiais iStekliais susietas sritis: darbuotojy atliekamo darbo efektyvumo
ir kokybés gerinimg; darbuotojy motyvacijos didinima; mokymosi poreikiy nustatymg. Taip pat daug
darbuotojy AB Skandinaviska Enskilda Bankg mato kaip patraukly darbdavj, kuris sitilo geras darbo
salygas bei galimybe siekti karjeros, bet taip mano jaunesni banko darbuotojai. Vieng i§ motyvuojanciy
veiksniy darbuotojai iSskyré geras materialines sglygas, 0 Maziausiai juos motyvuoja idomi darbo
specifika. Be to darbuotojai puikiai jvertina, jog banke yra ypa¢ svarbi darbo ir atliekamy procesy
kontrolé, siekiant aukstos kokybés. Sie gauti rezultatai patvirtina, jog esama zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija SEB banke, autorés vertinimu, funkcionuoja gerai, taCiau atskirus §ios strategijos elementus,
tokius kaip vidiné komunikacija, naujy darbuotojy inkorporavimas j banko veiklg ir kt., biitina tobulinti,

siekiant kuo geresniy rezultaty.

4.2 Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos svarba bendram SEB banko strategijos

igyvendinimui

Bendrieji zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos aspektai apima bendrag organizacijos Strategijg ir
zmogiskyjy istekliy strategija. Susipazinus, kaip SEB banko darbuotojai vertina skirtingus zmogiskyjy
iStekliy strategijos rodiklius, taip pat svarbu suzinoti dirbanéiyjy nuomone¢ bendrai apie zmogiskyjy
iStekliy strategija jmongje. Kaip jau buvo aptarta teorinéje $io darbo dalyje, zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija yra ypa¢ svarbus ir reikSmingas veiksnys bendroje jmonés strategijoje. Teorinéje dalyje
iSanalizavus zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos reik§me bendrai jmonés strategijai, Sioje darbo dalyje
pazvelgsime, kokig reik§mg¢ ir svarbg, SEB banko darbuotojy nuomone, turi Zzmogiskyjy istekliy strategija
jmongje.

Taigi, apklaustieji anketoje turéjo nurodyti, kaip yra susipazing su zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija jmong¢je. Gauti rezultatai rodo, jog daugiausiai respondenty nurodé, jog yra tik i§ dalies
susipazine su zmogiskyjy istekliy valdymo strategija — 49,49 proc. apklaustyjy. 27,27 proc. apklaustyjy
nurodé jog yra susipazing su Siuo procesu. Tik 4,04 proc. apklaustyjy nurodé, jog nezinoje, kad tokia
strategija yra. Siekiant geriau iSanalizuoti §j rodiklj, gauti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal darbuotojy

stazg (zr. 21 pav.).
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Ar esate susipaZine su Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija?

iki 1 mety

nuo 1 iki 3 mefy 4,44%

Nuo 3 iki 5 mem

5 metai ir daugiau

Wa)Taip mWb)lIsdalies mc)Ne md)NeZinojau, jogtokiayra

21 pav. Susipazinimo su zmogiskyjy istekliy valdymo strategija vertinimas pagal darbuotojy staza

(sudaryta autorés)

I§ pateikty rezultaty matyti, jog geriau su zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija yra susipazing
daugiau nei 3 mety stazg turintys darbuotojai, 0 maziau yra susipazing darbuotojai, dirbantys ne daugiau
nei 3 metus. Sie rezultatai rodo, jog naujus darbuotojus reikéty labiau supazindinti su esama zmogiskujy
iStekliy strategija jmonéje, norint, jog pastarosios jgyvendinimas jmonéje tapty efektyvesnis bei
suprantamesnis didesniai daliai darbuotojy.

Apklaustieji taip pat turéjo jvertinti, ar zmogisSkyjy iStekliy valdymo strategija, jy nuomone, yra
svarbi bendrai jmonés strategijai. Gauti rezultatai buvo suklasifikuoti ir sugeneruoti pagal darbuotojy staza
(zr. 22 pav.).

Ar zmogiskuyjy iStekliy valdymo strategija svarbi bendrai jmonés
strategijai?
g 70.00% 61,29%
= 60,00%
&
£ 50,00%
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2 140,00%
>
= 30,00%
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o
= 20,00%
=
§ 10,00%
8  0,00%
2 iki 1 mety nuo 1iki 3 mety Nuo 3 iki 5 mety 5 metai ir daugiau
M a) Labaisvarbi Mb)Svarbi mc) I3 dalies svarbi  ® d) Nesvarbi

22 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos svarbos vertinimas bendrai jmonés strategijai pagal

darbuotojy amziy (sudaryta autorés)
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Gauti rezultatai rodo, jog didesnj darbo stazg turintys darbuotojai, kurie yra geriau susipazing su
zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, nurodé, kad pastaroji yra labai svarbi arba svarbi bendrai jmonés
strategijai. Mazesn] darbo staza turintys darbuotojai (iki 3 mety) pagrinde nurodé¢, kad zmogiskyjy istekliy
valdymo strategija yra svarbi arba i§ dalies svarbi. Sie rezultatai rodo, jog Zmogiskuyjy istekliy valdymo
strategijos svarbos vertinimas yra glaudziai susij¢s su bendru darbuotojy susipazinimo rodikliu.

Ivertinus darbuotojy susipazinimo su jmonés zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija bei jos svarbos
bendrai jmonés strategijai rodiklius, apklaustieji turéjo nurodyti savo nuomone, ar jie dalyvauja kuriant
zmogiskyjy istekliy valdymo strategija jmonéje. Gauti rezultatai buvo suskirstyti pagal apklausty SEB
banko darbuotojy amziy (zr. 23 pav.).

Ar darbuotojai dalyvauja kuriant jmonés zmogiskyjy istekliu valdymo
strategija?

5 metai ir daugiau

Nuo 3 iki 5 mety

nuo 1 iki 3 mety

iki 1 mety

M) Taip ®Wb)I3dalies mc)Ne

23 pav. Darbuotojy dalyvavimo kuriant zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija vertinimas pagal

darbuotojy stazg (sudaryta autorés)

IS 23 pav. pateikty rezultaty matyti, jog daugiausiai darbuotojy, jy nuomone nurodZiusiy, jog
dalyvauja kuriant zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija jmonéje, turi didesnj nei 3 mety darbo stazg
jmong¢je. Iki 3 mety stazg turintys darbuotojai nurodé¢, jog dalyvauja Siame procese tik i§ dalies. Remiantis
Sials rezultatais, galima teigti, jog darbuotojai jmonéje dirbantys iki 3 mety dél mazesnio susipazinimo su
zmogiskyjy istekliy strategija nejvertina savo dalyvavimo kuriant zmogiskyjy istekliy valdymo strategija.
Sio proceso rodikliai pasikeistu, jeigu nauji darbuotojai baty pla¢iau supazindinami su zmogiskujy istekliy
valdymo strategija.

Apklaustieji taip pat turéjo nurodyti, kas, jy nuomone, turéty formuoti zmogiskyjy istekliy valdymo

strategija jmonéje. Pateikti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal apklaustyjy darbo stazg (zr. 24 pav.).
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Tmonés zmogiskujy istekliy valdymo strategija, Jasy nuomone, turi
formuoti:
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24 pav. Zmogiskyjy istekliy formavimo vertinimas pagal dirbangiyjy staza (sudaryta autorés)

Apibendrinant gautus rezultatus, matoma, jog akcininkai ir valdyba, kaip zmogiskyju istekliy
valdymo strategijos formatoriai, buvo pasirinkti naujy jmonés darbuotojy. Vadovai, personalo skyrius ir
visi jmonés darbuotojai buvo pasirenkami dazniau didesnj darbo stazg SEB banke turinéiy darbuotojy.
Taigi, rezultatai rodo, jog darbuotojai, turintys skirtingg darbo stazg jmonéje, skirtingai vertina
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos formavimo procesg bei jo svarbg. Giliau susipazinus su jmonéje
vykdomas Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos procesais ir jy svarba, vis daugiau darbuotojy
pastarosios formavima sitilo atlikti ne akcininkams ir valdybai, bet vadovams, personalo skyriui ir visiems
jmonés darbuotojams. Jvertinus §j rodiklj, apklaustieji turéjo nurodyti, koks, jy nuomone démesys jmongje
skiriamas zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos klausimams jmonéje. Norint geriau iSanalizuoti §j

rodiklj, gauti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal darbuotojy uzimama pozicijg jmonéje (zr. 25 pav.).

Ar daug démesio skiriama zmogiskujy istekliy valdymo strategijos
klausimams jasy jmonéje?

d) Mazai
c) Pakankamai

b) Daug

a) Labai daug

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%

a) Labai daug b) Daug c) Pakankamai d) Mazai
® a) Vadovaujanti pozicija 60,00% 40,00% 0,00% 0,00%
M b) Nevadovaujanti pozicija 32,57% 41,47% 16,38% 9,57%

25 pav. Zmogiskyju istekliy valdymo strategijos klausimams skiriamo démesio vertinimas pagal uzimama

pozicijg (sudaryta autorés)
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Gauti rezultatai rodo, jog respondentai, nurode, jog labai daug démesio skiriama zmogiskyjy istekliy
strateginio valdymo klausimams, uzima vadovaujancig pozicija. Nevadovaujancig pozicija uzimantys
darbuotojai daugiausia nurodé, jog Siam procesui skiriama daug démesio. Vertinant Siuos rezultatus,
galima teigti, jog nevadovaujancig pozicijg uzimantys darbuotojai dél galimai maZesnio susipazinimo su
zmogiskyjy istekliy valdymo strategija bei dalyvavimo pastarosios kiirime, démesj Siam rodikliui vertina
prasCiau nei vadovaujaniag pozicija uzimantys darbuotojai. Nevadovaujancig pozicija uZimancius
darbuotojus placiau supazindinus su zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija bei labiau jtraukiant jy
dalyvavima pastarosios kiirime, kaip numatyta esan¢ioje zmogisSkyjy istekliy valdymo strategijoje,
nagrinéjamo rodiklio rezultatai pasikeisty j geresne puse.

Apklaustieji taip pat turéjo nurodyti, kokie zmogiskyjy iStekliy pokyc¢iai dominuoja SEB banko
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje. Gauti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal darbuotojy staza (zr.
26 pav.).

Kokie, kokybiniai ar kiekybiniai, Zmogiskujy istekliy pokyciai dominuoja
SEB banko Zmogiskujy iStekliy valdymo strategijoje?

5 metai ir
o 33.33% T o
augiau
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a) Kokybiniai ir kiekybiniai ~ mb) Kokybiniai ~ ® c) Kiekybiniai

26 pav. Zmogiskuyjy istekliy poky¢iy vertinimas pagal darbo staza (sudaryta autorés)

Esamoje SEB banko zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje numatyta, jog kiekybinius Zzmogiskyjy
iStekliy pokycius turéty palaipsniui keisti kokybiniy poky¢iy procesai, siekiant kuo labiau efektyvinti
jmonés veiklg bei siekti geresniy rezultaty. IS 26 pav. pateikty rezultaty matyti, jog daugiausiai nauji
darbuotojai pasirinko kaip labiausiai vyraujancius pokycius kokybinius ir kiekybinius bei vien tik
kiekybinius. Sie rezultatai rodo, jog anks¢iau suformuotas stereotipas apie nuolatinius kiekybinius
poky¢ius jmonéje vis dar yra islikes tarp naujy darbuotojy. Vis dél to, didesnj darbo stazg (daugiau nei 3
metai) turintys darbuotojai yra geriau susipazing su esama zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategija ir kaip

dominuojantj veiksnj nurodé kokybinius pokycius. Taigi, naujus darbuotojus reikéty geriau supazindinti
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su vykdoma zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija, norint panaikinti senus stereotipus apie buvusius
kiekybinius pokycius imonéje.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos svarbos vertinimas. Siekiant jvertinti zmogiskyjy istekliy
valdymo svarbg bendrai SEB banko strategijai, respondenty buvo klausiama: Kaip atitinka darbuotojams
keliami tikslai su jmonés strateginiais tikslais. Keleriy mety laikotarpj apima Siuo metu jgyvendinama
zmogiskyjy istekliy strategija. Ar respondentai patenkinti esama situacija SEB banke ir pan. Remiantis
gautais Sios klausimy grupés rezultatais, apklaustyjy atsakymai buvo isanalizuoti demografiniu pozitiriu.

Visy pirma, norint jvertinti jmonés darbuotojams nustatomy tiksly ir jmonés strateginiy tiksly
atitikima, pirmiausiai reikia iSanalizuoti, kaip daZnai darbuotojai yra informuojami apie SEB banko

veiklos rezultatus bei strateginius tikslus (zr. 27 pav.)

Kaip daZnai esate informuojamas apie SEB banko veiklos rezultatus
bei strateginius tikslus?

5 metai ir daugiau
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27 pav. Darbuotojy informavimo apie jmonés veiklos rezultatus bei strateginius tikslus vertinimas pagal

darbo stazg (sudaryta autorés)

Gauti rezultatai rodo, jog zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje bei bendroje jmonés politikoje
numatytuose ménesio susirinkimuose tarp darbuotojy ir jy tiesioginiy vadovy néra placiai aptariami
bendrovés veiklos rezultatai bei strateginiai tikslai. Didzioji dalis respondenty, suskirstyty pagal darbo
staza, nurodé, jog dazniausiai Sie procesai vykdomi kas 3 mén., t.y. kai organizuojami ketvir¢io rezultaty
aptarimai su SEB banko auksciausiais vadovais. Remiantis Siais rezultatais, siekiant geriau darbuotojus
informuoti apie jmonés veiklos rezultatus bei strateginius tikslus, vadovai turéty labiau aptarti Siuos
veiksnius ménesiniuose susirinkimuose, taip efektyviau jgyvendinant zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategijoje numatytus darbuotojy informavimo procesus.

Taigi, jvertinus darbuotojy informavimo procesy efektyvuma, buvo isanalizuoti gauti apklaustyjy

rezultatai apie darbuotojams nustatomy tiksly bei jmonés strateginiy tiksly atitikima (zr. 28 pav.).
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Imonés darbuotojams nustatomy tiksly ir jmonés strateginiy tiksly
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28 pav. Darbuotojams nustatomy tiksly ir jmonés strateginiy tiksly atitikties vertinimas pagal darbo staza

(sudaryta autores)

[vertinus gautus rezultatus, matyti, jog geriausiai tiksly atitikimg jvertino apklaustieji, turintys
didesnj nei 3 mety stazg. PrasCiausiai jvertino apklaustieji, turintys mazesnj nei 3 mety darbo staza
jmonéje. Nors jmonés zmogiSkyjy valdymo iStekliy strategijoje numatyta, jog darbuotojams keliami
tikslai turi atitikti jmonés strateginius tikslus, gauti apklausos rezultatai rodo, jog S§is procesas
jgyvendinamas tik i§ dalies. Todél ateityje jmonei svarbu jvertinti, ar darbuotojai pakankamai
informuojami apie bendrovés strateginius tikslus, bei ar yra jiems nustatomi jmonés strategija pagrjsti
tikslai. Komunikacijos bei tiksly nustatymo veiksniy tobulinimas padéty geriau siekti bei jgyvendinti
bendrovés strateginius tikslus.

Vertinant darbuotojams nustatomy tiksly bei jmonés strateginiy tiksly atitikima, darbuotojai taip pat
turéjo jvertinti, keleriy mety laikotarpj, jy nuomone, turéty apimti zmogiskyjy istekliy strategija bei
jmonés strategija. Remiantis gautais rezultatais, buvo atliktais Siy dviejy klausimy palyginimas pagal

apklaustyjy darbo stazg (Zr. 29 pav.).

Keleriy mety laikotarpj turéty apimti Zmogiskyjy istekliy valdymo
startegija ir bendra jmonés strategija?

80,00%
60,00%
40,00%

20,00%

0,00%
a) Iki 1 mety b) Nuo 1 iki 3 mety c) Nuo 3iki 5 mety  d) Daugiau nei 5 mety
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Strategijos laikotarpis

e=g==7mogitkyjy istekliy strategija  ==@=m|monés strategija

29 pav. Zmogiskyjy istekliy strategijos ir jmonés strategijos laikotarpio vertinimas pagal darbuotojy staza

(sudaryta autorés)
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Remiantis pateiktais duomenimis, zmogiSkyjy istekliy strategija efektyviausiai biity vykdoma nuo 3-
5 mety taip atsaké 45 proc. apklaustyjy, bendra jmonés strategija kuriama daugiau nei 5 metams
efektyviausia, taip mano beveik 50 proc. respondenty. [vertinus Siuos rezultatus, galima manyti, jog ne
maza dalis apklaustyjy vertina zmogiskyjy iStekliy strategijos kiirimg bei jmonés strategijos kiirimg kaip
atskirus procesus bei nustato Sioms strategijoms skirtingg jgyvendinimo laikotarpj. Vis dél to, kaip buvo
nagrinéjama $io darbo teoringje dalyje, jmonés strategija negali buti efektyviai jgyvendinama be
zmogiskyjy iStekliy strategijos ir atvirks¢iai. Taigi, galblt reikéty dazniau apie Siuos procesus kalbéti
kartu, o ne atskirai, taip siekiant kuo efektyvesnés veiklos bei geresniy rezultaty.

Norint glaudziau nustatyti ry$j tarp zmogiSkyjy iStekliy strategijos bei jmonés strategijos,
apklaustieji turéjo penkiabaléje sistemoje jvertinti, kaip ZmogisSkyjy iStekliy valdymo strategija lemia

jmonés vizija, tikslai ir vertybés (zr. 30 pav.).

Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija lemia imonés vizija, tikslai ir
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30 pav. Imonés vizijos, tiksly ir vertybiy jtakos zmogiskyjy istekliy valdymo strategijai vertinimas pagal

darbuotojy stazg (sudaryta autorés)

IS pateikto 30 pav. matyti, jog dauguma respondenty §j teiginj vertina gerai arba labai gerai.
Vertinant rezultatus pagal apklaustyjy demografine klasifikacija, daugiausiai nauji darbuotojai Zemiausiai
jvertino teiginj, jog zmogisSkyjy iStekliy strategija lemia jmonés vizija, tikslai ir vertybés. Geriausiai §j
teiginj jvertino didesnj nei 3 mety stazg turintys darbuotojai. Gauti rezultatai rodo, jog dauguma naujy
darbuotojy, kurie yra maziau susipazing su zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, $j teiginj vertina
prasciau negu didesnj darbo stazg turintys darbuotojai. Siekiant geresnio $iy veiksniy sgsajos jvertinimo,
reikéty naujiems darbuotojams plac¢iau paaiSkinti jy vykdomg misija jmonéje remiantis bendrais

strateginiais tikslais, jmonés vizija bei vertybémis.
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Siekiant jvertinti, kaip zmogiskyjy iStekliy strategija jtakoja bendra jmonés strategija, apklaustieji §j
procesa turéjo jvertinti penkiabaléje sistemoje. Gauti rezultatai buvo suklasifikuoti pagal dirbanciyjy staza
(zr. 31 pav.).

Ivertinkite Zmogiskujuy istekliy valdymo strategijos jtaka bendrai imonés
strategijai
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31 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos jtakos vertinimas bendrai jmonés strategijai pagal

darbuotojy stazg (sudaryta autorés)

Gauti vertinimo rezultatai rodo, jog dauguma apklaustyjy zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
jtaka jvertino kaip gerai ir labai gerai funkcionuojantj veiksnj. Matome, jog naujiems darbuotojams triiksta
ziniy apie zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategija, todél pastarieji skyré daugiausiai Zemiausiy bei
patenkinamy jvertinimy. Daugiausiai auks$c¢iausiy jvertinimy (gerai ir labai gerai) zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos jtakg bendrai jmonés strategijai skyré apklaustieji, dirbantys SEB banke ilgiau nei 3
metus. Apibendrinant, SEB banko darbuotojai supranta zmogiskyjy istekliy strategijos jtaka ir svarbg
bendrai jmonés strategijai, kas uztikrina galimybes darbuotojams efektyviai jgyvendinti jiems paskirtas
uzduotis ir funkcijas bei padeda vystyti s¢kmingg jmonés veikla.

Galiausial, apklaustieji turéjo jvertinti koks teiginys geriausiai atspindi esamg situacijag SEB banke ir

jvardinti pagrindinius veiksnius, kurie lemia organizacijos s¢kmingg valdyma (zr. 32 pav. ir 33 pav.).
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Remiantis pateiktais teiginiais, jvertinkite situacija SEB banke:

= T - o x, 9
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32 pav. Situacijos vertinimas SEB banke pagal darbuotojy stazg (sudaryta autorés)

I$ 32 pav. matyti, jog daugiausiai respondenty, jvertinusiy zmogiskyjy istekliy didele svarba jmonei,
jos rezultatams bei konkurenciniam pranasumui, sudaré didesnj nei trejy mety staza turintys darbuotojai.
Respondenty, daugiausiai atsakiusiy, jog jmonés strategija bei zmogiskyjy istekliy valdymo strategija yra
atskiri veiksniai, sudaré maziausig darbo Stazg turintys darbuotojai. Toks neigiamas naujy darbuotojy
vertinamas gali buti pateisinamas tik daliniu jsigilinimu j zmogiskyjy istekliy valdyma bei bendra jmonés
strategija ir specifiniy ziniy apie SEB bankg trikumu. Apibendrinant galima teigti, jog dauguma
darbuotojy supranta ZmogiSkyjy istekliy ir strateginio valdymo jtakg jmonés rezultatams ir tarpusavio
rysSio svarba.

Zmogiskyjy istekliy valdymo bei jmonés strategijos svarba atsispindi ir apklaustyjy atsakymuose
apie veiksnius, lemian¢ius SEB banko sékme. Dauguma respondenty nurodé, jog imonés sékmg lemia trys
pagrindiniai veiksniai: Zmogiskieji istekliai ir komandinis darbas (apie 65 proc.); suformuota tinkama
jmonés strategija bei sumanus vadovavimas (apie 80 proc.) ir patirtis finansy rinkoje (apie 61 proc.). Sie

gauti rezultatai buvo sugrupuoti pagal apklaustyjy stazg. (zr. 33 pav.).
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Ivardinkite pagrindinius veiksnius, lemiancius SEB banko sékme
1111% 35,48%
g) Geri verslo rysiai 15,56% /407
7,14%
22,22%
f) Puikus rinkos i§manymas 33?3?3?5?&,
21,43%
66,66%
e) Patirtis finansy sektoriuje 53 339 80,65%
129%
11,11%
d) Sugebéjimas prisitaikyti prie pokyciy 12%%50%6
14,29%
55,55%
c) AB SEB banko jvaizdis, geras vardas 47,42% 57 78%
64,29%
38,88%
b) Suformuota tinkama jmonés strategija 83,05%
bei sumanus vadovavimas 84.44%
92,86%
a) Zmogiskieji istekliai, tinkama jy valdymo 64 52% 71,777
i 60,00%
strategija 607, 14%
B 5metaiirdaugiau W Nuo 3iki5mety Mnuo 1iki3mety Miki 1 mety

33 pav. SEB banko sékme lemianéiy veiksniy vertinimas pagal darbo staza (sudaryta autorés)

Vertinant 33 pav. pateiktus rezultatus, matoma, jog suklasifikavus gautus respondenty atsakymus
pagal darbuotojy staza, galutiniai rezultatai nepakito. Kaip pagrindines priezastis, lemianc¢ias SEB banko
sékme, dauguma apklaustyjy i$ visy grupiy pagal darbo stazg nurodé zmogiskuosius iSteklius ir komandinj
darba, suformuotg tinkama jmonés strategija bei sumany vadovavima ir patirtj finansy rinkoje. Maziausiai
respondenty atsakymy apie jmonés sékme lemianc¢ius veiksnius buvo skirta geriems verslo rySiams bei
sugebéjimui prisitaikyti prie verslo pokyc¢iy. Apibendrinant, Sie rezultatai parodo, jog darbuotojai gerai
supranta ir vertina zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos bei jmonés strategijos svarbg ir jvardina Siuos
veiksnius, kaip vieng i$ pagrindiniy jmonés sékme generuojanéiy veiksniy.

Isanalizavus Siame skyriuje iSnagrinétus veiksnius bei teiginius, buvo nustatyta, jog zmogiskyjy
iStekliy valdymo svarba bendrai SEB banko strategijai néra aiSkiai pateikta ir pakankamai komunikuojama
naujiems darbuotojams. Nauji ir esami darbuotojai néra pakankamai jtraukiami j bendrg ZzmogiSkyjy
iStekliy strategijos kiirimg ir jgyvendinimg. Tam turéjo jtakos ir respondenty atsakymas apie zmogiskyjy
iStekliy strategijos klausimams skiriamg démesj jmonéje. Vadovaujancias pareigas uzimantys atsakiusieji

jvertino, jog zmogiskyjy iStekliy strategijos klausimams skiriama daug démesio, o nevadovaujancias
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pareigas uzimantys darbuotojai mano, jog nepakankamai. Tyrimas parodé, kad galime rasti privalumy ir
trakumy zmogiskyjy istekliy valdyme. Kaip, vieng i§ trikumy galime jvardinti tai, kad nauji darbuotojai
negali jvardinti kokj tiksly vaidmenj vaidina zmogiskyjy istekliy strategija bendrai imonés strategijai. Taip
pat nauji banko darbuotojai $ias dvi strategijas mato atskirai ir skiria joms nevienoda jgyvendinimo
laikotarpj. Todél ateityje Siam klausimui turi biiti skiriama daugiau démesio. Pacios strategijos formavimo
procesa respondentai jvertino skirtingal, tam galimai tur¢jo jtakos darbo patirtis jimonéje ir amzius. Vieng
i§ privalumy matome, jog SEB banke zmogiskyjy istekliy ir bendra jmonés strategijos yra glaudziai
susijusios ir turi efektyviy rezultaty bendrai jmonés veiklai. Atsakydami Kas turi formuoti zmogiskyjy
iStekliy valdymo strategija darbuotojai mano, jog j $j procesa turi biti jtraukiama ne vien valdzia, taciau ir

patys darbuotojali, tai paskatinty didesn;j veiklos efektyvuma.
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5. SPRENDIMALI IR PASIULYMAI ZMOGISKUJU ISTEKLIU STRATEGINIAM
VALDYMUI TOBULINTI SEB BANKE

Atlikus zmogiSkyjy iStekliy strategijos valdymo analiz¢ SEB banke bei tyrimo metu iSrySkéjusiems
probleminiams aspektams spresti ir tobulinti, yra sitlomas zmogiskyjy iStekliy valdymo strateginis

modelis (Zr. 34 pav.).

> ORGANIZACINE
VERSLO STRATEGIJA
[ Strateginiai
Dinaminé v v oroanizacinial ar_1iza(_:ir_1iai
_,  organizacijos Efektyvus Strateginis veiksniai
aplinka vadovavimas valdvmas - Lankstumas
? ? - Kokybé
# - Efektyvumas
A ZMOGISKUJU ISTEKLIU A
VALDYMO STRATEGIJA
I 4 N\ I ’/, \\\
StrategiSkai ) - . 4 )
gera vieta e Darbo viety kiirimo strategijos ir Organizaciniai
procesas; tikslai
~ I - e Naujy darbo viety pritraukimas; L )
( ) e  Mokymasis, Svietimas, plétojimas,
Organizaciné

o Procesy vykdymas; rslo

~ I ) Darbuotojy valdymas; vystymas:
) e Zmogitkujy iStekliy strategijos
Soc.la“r?la." vertinimas; Atlikimas
veiksniai e Kontrolé: Produktyvumas
N~ ~/ e Komunikavimas.

motyvacija; ' ﬁ\/eﬁ

\ Pelningumas |

t ]

34 pav. Zmogiskyjy istekliy strategijos valdymo modelis (sudaryta autorés)

—> charakteristika

Remiantis magistro baigiamojo darbo pateikta literatiros Saltiniy analize bei tyrimo metu gautomis
iSvadomis nustatyta, jog yra neatitikimas tarp darbuotojams keliamy tiksly bei bendry strateginiy jmonés
tiksly. Kadangi tyrimo metu nustatyta jog esamas zmogiskyjy iStekliy strategijos modelis veikia ne taip
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efektyviai, Siame Zmogiskyjy istekliy strategijos valdymo modelyje stengiamasi parodyti ir atskleisti
veiksmus, kuriais naudodamasi organizacija pasiekty geriausiy rezultaty $ioje srityje. Sio modelio esmé —
uztikrinti organizacijai rinkos lyderés pozicija integruojant zmogiskyjy istekliy strateginj valdyma susieta
su bendra jmonés strategija. Kaip jau zinoma stipri sgsaja tarp zmogiskyjy istekliy valdymo ir bendro
Jmongs strateginio valdymo yra neatsiejama sékmingos organizacijos dalis.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija yra nuolatinis, dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo
remiantis organizacija laiku adaptuojasi prie iSorinés aplinkos pokyciy ir efektyviau panaudoja savo
iStekliy potencialg. Dél Zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo suformuojama ir jgyvendinama
zmogiSkyjy iStekliy vadybos strategija - sprendimy visuma, apibréZianti organizacijos svarbiausius tikslus
perspektyvoje ir veiksmus bei priemones tiems tikslams pasiekti.’

Organizacijos vidiniai veiksniai labai priklauso nuo iSoriniy veiksniy todel §is modelis yra
nukreiptas jvertinant tiek vidinius tiek iSorinius veiksnius.

Pagal §i modelj ZmogiSkyjy istekliy valdymo strategija pradedama formuoti nuo bendros
organizacijos strategijos, kuriai labai svarbus yra efektyvus vadovavimas ir tiksly nustatymas
organizacijai. Bendra organizacijos strategija jtakojantys veiksniai:

e StrategiSkai gera vieta;

e Organizacin¢ charakteristika (t.y. vizija, misija, rySiai, klientai, partneriai);

e Ivairls socialiniai aspektai (politiniai, socialiniai, ekonominiai rodikliai).

Zvelgiant i§ strateginés pusés neapseinama ir be $iy veiksniy:

e Lankstumas;

o Kokybe;

e Efektyvumas;

e Motyvacija ir darbuotojy kontrolé¢;

e Komunikavimas.

Visy $iy veiksniy, tiek strateginiy, tiek bendry, jtakos rezultatas bendrai imonés strategijai matyti per
organizacijos pelna, kokybe, rinkoje uZimama pozicija. Taciau tai tik iSoriniai veiksniai lemiantys
organizacijos efektyvuma. Imonés branduolys yra zmogiskyjy iStekliy valdymas, kuris susideda i§ naujy
darbo viety kirimo, iSlaikymo senyjy, darbuotojy pritraukimo, mokymosi, Svietimo, kvalifikacijos
tobulinimo, strateginiy procesy vykdymo, jy rezultaty apdorojimo, motyvacijos bei darbuotojy

komunikavimo.

"R. Adamoniené, A. Raupeliené, ,, Zmogiskyjy istekliy vadyba “, 2008 elektroninis leidinys (HTML): http://www.lzuu.It/nm/I-
projektas/zmiv/12.html
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Apibendrinant, svarbu mokéti suprasti ir jvertinti zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija. Taip pat
negalime paneigti fakto, jog efektyvus vadovavimas yra taip pat labai svarbus organizacijai, be
kompetetingo vadovavimo organizacijos galimybés islikti, o tuo labiau lyderiauti rinkoje labai mazos.
Vadovas yra lyderis ir jis turi vesti organizacija j priekj atsizvelgdamas j jmonés misijg ir vizijg. Manau,
Jog ne maza problema organizacijose, yra per mazas vadovavimas, o per didelis valdymas. Taigi pateiktas
strateginis zmogiSkyjy iStekliy valdymo modelis ir trumpas jo apibiidinimas parodo iSsamiau
organizacijos veiklos procesus kurie leisty nustatyti bendrus strateginius tikslus tiek organizacijai tiek
darbuotojui. Atsizvelgty j tinkamg komunikacijos process, efektyvy vadovavimg bei sukurty zmogiskyjy

iStekliy valdymo politika, kurios kiirime biity jtraukiama vis daugiau organizacijos darbuotojy.
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ISVADOS

1) Remiantis iSnagrinéta literatara, Siuolaikingje, ziniomis grindZiamoje, visuomenéje organizacijy
gebéjimas iSlikti vis labiau priklauso nuo Zmogiskyjy iStekliy valdymo, specialisty ir vadovy
kompetentingumo, vykdant ne tik tradicines, bet ir su zmogiskyjy iStekliy vertés plétojimu susijusias
funkcijas. Tai reikalauja plataus poZiirio j organizacijos veikla ir jos vystyma. Zmogiskujy istekliy
valdymo svarba lemia jmonés veiklos rezultatus ir jos uzimamg padétj rinkoje. Taciau, Kaip vieng i$
pagrindiniy problemy jmonése yra ta, jog organizacija nesugeba tinkamai valdyti zmogiskuosius isteklius
taip, kad jmoné galéty lyderiauti rinkoje ir pasiekti efektyviy rezultaty. Metodai, tokie kaip nuolatinis
kvalifikacijos kélimas, darbuotojy jtraukimas j organizacijos veikla, tinkamas tiksly nustatymas yra tik
siekiamas, bet netaikomas.

2) Teoringje dalyje jvertintas strateginis pozitris ] zmogiskuosius iSteklius SEB banke, jy
tarpusavio rySys, svarba bendrai jmonés strategijai. ISanalizuoti ir pristatyti patys svarbiausi zmogiskyjy
iStekliy ir strateginio valdymo teoriniai aspektai, atlikta Zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy analizé.
Visa tai parodé, jog organizacija galéty planuoti ir jgyvendinti efektyvig verslo strategijg privalo Zinoti
kokie jy tikslal, strategijos, konkurentai, jvertinti pranasumus ir traikumus. Nei viena organizacija tinkamai
nefunkcionuos be zmogiskyjy istekliy ir jy valdymo politikos, strateginiy tiksly, bendros jmonés
strategijos, bei jy tarpusavio rysio.

3) Tyrimo metu i$siaiSkinta, jog zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, funkcionuojanti SEB
banke, veikia ne taip efektyviai, kaip tikétasi, bei turi trikumy. Pastebétina, kad darbuotojai supranta jos
svarbg bendrai jmonés veiklai ir rezultatams. Tiesa tai pastebi tik ilgiau nei 1 metus dirbantys darbuotojai.
Tai reiskia, jog naujiems darbuotojams triiksta informacijos ir supazindinimo zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijos kirimo proceso iSaiSkinimu. Taip pat pastebima, jog nauji darbuotojai ne itin patenkinti
esamomis darbo salygomis, tam jtakos turi didelés informacijos ir naujy procesy mokymasis. Darbuotojy
motyvacija jvertinta vidutiniSkai (vyresni darbuotojai linke¢ zemiau vertinti motyvacijos lygj
organizacijoje. Svarbu | tai atkreipti démesj, nes motyvavimas skatina darbuotojus dirbti efektyviau bei
siekti geresniy darbo rezultaty.

4) Kaip vieng i§ pagrindiniy privalumy SEB banke galime jvardinti jmonés sitilomas salygas bei
galimybe siekti karjeros — visa tai uztikrina jmonei jos populiarumg bei padeda pritraukti kompetentingy
specialisty. Be to, kaip vieng i§ sékmingai veikian¢iy procesy galime jvardinti darbo kontrole SEB banke.

Ji reikalinga siekiant identifikuoti kompetencijos spragas, jas istaisyti ir siekti kokybés. Tyrimo rezultatai
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rodo, jog darbo kontrolés proceso taikymas nepriklauso nuo darbuotojy amziaus ir yra vykdomas nuolat,
kaip numatyta jmonés zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje.

5) Tyrimo metu gauti anketinés apklausos duomenys parodé, kad jmonés darbuotojams keliami
tikslai ne visiskai atitinka jmonés strateginius tikslus. Sis procesas yra vykdomas tik i§ dalies, tam jtakos
turi nepakankamas darbuotojy informavimas apie jmonés strateginius tikslus. Darbuotojy jvertinimas
tokiais klausimais, kaip zmogiskyjy istekliy strategijos svarba bendrai jmonés strategijai ir pan., labai
daug turi bendra su darbuotojy supazindinimo ir informavimo rodikliu. Darbuotojai gerai supranta Siy
strategijy Svarba, taciau nesijauciau dalyvaujantys jos ktirime.

6) Kaip vieng i$ trikumy galime jvardinti tai, kad nauji darbuotojai negali jvardinti kokj tiksly
vaidmen] vaidina Zmogiskyjy iStekliy strategija bendrai jmonés strategijai. Taip pat nauji banko
darbuotojai Sias dvi strategijas mato atskirai ir skiria joms nevienoda jgyvendinimo laikotarpj. Todél
ateityje Siam klausimui turi biiti skiriama daugiau démesio.

7) I8 apklausos rezultaty matyti, jog didesnj darbo staza turintys darbuotojai sitilo j Zmogiskyjy
iStekliy strategijos kiirimg jtraukti vis daugiau darbuotojy, kas skatinty organizacijai didesn] efektyvuma.
Istyrus zmogiskyjy istekliy strategija bei jmonés strategijg nustatyta, jog Sias dvi Strategijas sieja ypac
glaudus rysys, kas uztikrina galimybes darbuotojams efektyviai jgyvendinti jiems paskirtas uzduotis ir
funkcijas bei padeda vystyti sékmingg jmonés veikla. Tai parodé ir darbuotojy vertinimas, jog sékmés
veiksnial organizacijoje yra zmogiskieji iStekliai, komandinis darbas, sumanus vadovavimas ir patirtis

finansy rinkoje.
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REKOMENDACIJOS

Atsizvelgiant | sparCius pokycius rinkoje ir vis labiau modernéjancias organizacijas, taip pat

remiantis $io baigiamojo darbo tyrimo metu gautais rezultatais AB Skandinaviska Enskilda Vilniaus

filialas turéty skirti didesnj démes;j j Siuos aspektus:

Sitloma pakoreguoti zmogiskyjy istekliy strategijos valdymo modelj taip, kad jis nurodyty
pagrindinius sitlomus zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso veiklos etapus ir paaiskinty kaip
tikslingai reikia valdyti zmogiskuosius iSteklius, atsizvelgiant | pagrindinius zmogiskyjy
iStekliy vertinimo rodiklius;

Si modelj biity sitiloma analizuoti sisteminiu poZifiriu, pirmiausia jvertinant i$oriniy veiksniy
jtaka, lemianciy jmonés pelna, teikiamy paslaugy kokybe¢, uzimamg pozicija rinkoje, Kurie
vienaip ar kitaip paveiks ir vidinius organizacijos veiksnius;

Remiantis Siuo siilomu modeliu, darbuotojai aktyviau dalyvaus oraganizacijos zmogiskyjy
iStekliy strategijos ktirimo ir vykdymo procese, kas didins darbuotojy motyvacija bei didesnj
produktyvuma;

Sitloma skatinti ir tobulinti komunikavomo procesa organizacijoje. Patobulinus §j procesa,
nauji darbuotojai bus grei¢iau supazindinami su esama zZmogiskyjy iStekliy valdymo strategija,
organizacijos tikslais, vizija bei pa¢iy darbuotojy atliekama misija jmonéje bendro susirinkimo
metu;

Naujiems darbuotojams sitiloma paskirti mentorius, kurie padés geriau susitvarkyti su naujos
informacijos apie procesus gausa, ja absorbuoti ir tinkamai vykdyti, taip pat ir kokybiskiau bei
efektyviau atlikti uzduotis siekiant kuo mazesnio klaidy skaiCiaus bei didesnio uzduociy

atlikimo per nustatyta laikotarpj.
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Pabrinkyté J. Zmogiskyjy istekliy Strateginis Valdymas Skandinaviska Enskilda Banken AB, Vilniaus
Filialas / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas Doc. Dr. Ignas Dzemyda.-
Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas, Politikos ir Vadybos fakultetas, 2013 — 61 p.

ANOTACIIA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotas ir jvertintas zmogisSkyjy istekliy strateginis valdymas ir jo
sistema SEB banke, iskeltos zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo problemos bei pateiktas modelis bei
sitilymai, kaip $ias problemas spresti. Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu tiriama zmogiskyjy istekliy
samprata, valdymas, pateikiama strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo modeliy analizé. Antroje dalyje
nagrinéjama zmogiskyjy istekliy valdymo strategija bei veiklos tobulinimas SEB banke. Trecioje dalyje
pristatoma zmogiskyjy iStekliy strateginio valdymo tyrimo dalies metodologija, tikslai. Ketvirtoje dalyje
nagrinéjama zmogisSkyjy iStekliy strategijos ir valdymo analizé, strateginio Zzmogiskyjy istekliy valdymo
svarba bendrai banko strategijai kurti. Penktoje dalyje pateikiami sprendimai ir pasitalymai zmogiskyjy

istekliy strateginiam valdymui tobulinti.

Pagrindiniai Zodziai: zmogiskieji iStekliai, strateginis valdymas, veiklos tobulinimas, Zmogiskyjy istekly

valdymo politika.
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Pabrinkyté J. Strategic Human Resource Management in Skandinaviska Enskilda Banken AB, Vilnius
branch / Master‘s Work in Human Resource Management. Supervisor Doc.Dr. Ignas Dzemyda.- Vilnius:

Policy and Management, Faculty Mykolas Romeris University, 2013 — 61 p.

ANOTATION

Final Masters course work will consist of the analysis of strategic management of human resources and its
implementation in SEB bank, problems of the strategic management of human resources within their
model and potential solutions for them. The first part of the coursework involves theoretical analysis of
conception of human resources management and strategic human resources management models. The
second part will consist of study of human resources leadership strategies and its potential improvement in
SEB bank. In the third part, | will present human resources strategic management analysis methodology,
precisely. Fourth part involves the examination of human resources strategy and management analysis, the
importance of strategic human resources management regarding the bank's strategy as whole. Fifth part

will provide the solutions and possible improvements to enhance human resources strategic management.

Key words: human resources, strategic management, performance improvement, human resources

management policy.
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Pabrinkyté J. Zmogiskuyjy istekliy Strateginis Valdymas Skandinaviska Enskilda Banken AB, Vilniaus
Filialas / Zmogiskyjy istekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadovas Doc.Dr. Ignas Dzemyda.-
Vilnius: Mykolo Romerio Universitetas, Politikos ir Vadybos fakultetas, 2013 — 61 p.

SANTRAUKA

Siuolaikinémis sparéiai besikei¢ianéiomis verslo salygomis pasaulyje, taip pat ir Lietuvoje,
finansinés institucijos, kartu ir bankai, susiduria su vis didéjanciais isSukiais. Vis daugiau démesio
skiriama inovacijoms, kurios padéty suteikti ne vien efektyvias finansines paslaugas, bet ir optimaliai
panaudoti turimus zmogiSkuosius iSteklius. Bankali, taip pat ir Kitos finansinés organizacijos, orientuojasi j
kompleksines valdymo strategijas, kurios padidina teikiamy paslaugy kokybe bei efektyvuma, apimancias
visus jmonés turimus iSteklius, kurie yra pagrindiné priemoné bendrajai jmonés strategijai jgyvendinti.
Taigi, kuriant bendras strategijas ypatingas vaidmuo skiriamas zmogiSkiesiems iStekliams, kurie kartu yra
ir vienas i§ svarbiausiy jmonés sékme didinanéiy veiksniy. Siekiant padidinti finansiniy paslaugy kokybe
konkurencinéje aplinkoje, orientuojamasi j strategijy kiirima, paremtg zmogiskaisiais isteklials.

Baigiamajame magistro darbe ,,Zmogiskujy istekliy strateginis valdymas Skandinaviska Enskilda
AB, Vilniaus filialas* bandoma nustatyti kaip efektyviai veikia esama banko Zmogiskyjy istekliy
strategija, ar darbuotojams keliami tikslai sutampa su jmonés strateginiais tikslais bei ar Sios dvi
strategijos yra susijusios, Siems klausimams iSsiaiskinti buvo atliktas empirinis tyrimas

Teorinéje darbo dalyje jvardijamos pagrindinés zmogiSkyjy iStekliy sritj apimancios sgvokos,
nustatoma jy reik§mé strateginio valdymo kontekste. Taip pat pateikiami zmogiskyjy istekliy valdymo
modeliai, bei jy palyginimas. Remiantis banko duomenimis ir galiojanéiais literataros $altiniais pristatoma
zmogiskyjy istekliy politika ir veiklos tobulinimo priemonés SEB banke. Aprasoma rengiamo zmogiskyjy
iStekliy strateginio valdymo SEB banke tyrimo eiga. Nurodoma tyrimo imtis. Viena svarbiausiy magistro
baigiamojo darbo daliy — Zmogiskyjy istekliy strateginio valdymo SEB banke tyrimo rezultatai, kurie
parodé trilkumus ir tobulintinas sritis zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje.

Darbg apimantys metodai yra banko duomeny analizé, mokslinés literatiiros analizé, anketiné

apklausa, gautos statistinés informacijos analizé.
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Pabrinkyté J. Strategic Human Resource Management in Skandinaviska Enskilda Banken AB, Vilnius
branch / Master‘s Work in Human Resource Management. Supervisor Doc.Dr. Ignas Dzemyda.- Vilnius:
Policy and Management, Faculty Mykolas Romeris University, 2013 — 61 p.

SUMMARY

Due to the current state of the global economy, financial institutions together with banks face ever
increasing challenges. More and more attention is paid to innovation, which can help not only to provide
effective financial services but also be efficient in using the human resources that are available. Banks and
other financial institutions are becoming more concentrated to complex management strategies which
raise the quality of their services and efficiency using all resources available to do so which is the main
tool to achieve the companies goals. So when creating strategies and goals for the company, a lot of
attention is given to human resources which is one of the most important multipliers in the success of the
company. Trying to increase the quality and competitiveness of the financial services provided, the
creation of new strategies of how to do so using human resources receives a lot of attention.

In the final masters coursework ,,Strategic Human Resources Management in Skandinaviska
Enskilda Bank, Vilnius Branch®, | am trying to determine how effectively is the current strategy of human
resource management is working, whether the goals give to the employees correspond with the goals of
the company as a whole. In order to determine this, empirical test was conducted.

In the theoretical part of the coursework, is presented the main ideas of human resources, we
determine their meaning in the context of management. Also, the models of human resource management
are provided and their comparison. Using the information available about the bank and valid sources of
literature 1 will provide human resource politics and performance enhancement tools within SEB bank.
Also, I will describe the process of the human resource strategic management testing in the bank and show
the survey of the test. One of the most important parts of the master coursework - the results of the human
resource strategic management test showed the weaknesses in available paths for improvement within the
human resource management strategy.

The methods using within my work are: analysis of banks information, analysis of available

literature, questionnaires and analysis of the statistic from the information received.
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1 PRIEDAS
ANKETA

MRU magistranté Jurgita Pabrinkyté atlieka tyrima ,,Zmogiskyjy istekliy strateginis valdymas SEB
banke®. Pagrindinis $ios anketos tikslas — ZzmogiSkyjy iStekliy strateginio valdymo SEB banke analizé bei
svarba bendrai jmonés strategijai. Basiu labai dékinga, jei skirsitel0 min. ir atsakysite j anketoje pateiktus

klausimus. Anketa yra anoniming, todél atsakymai bus naudojami tik apibendrinta forma.

Kilus klausimams kreipkités j procesy valdymo specialist¢ Jurgita Pabrinkytg, tel. nr. 90463.

I$ anksto dékoju uz Jasy brangy laikg ir atsakymus!

Eil.

nr Klausimai Galimi atsakymuy variantai

a) Vyras

1 Jasy lytis? -
S YHS b) Moteris

a) Iki 25

b) nuo 26 iki 35

2 Jusu amzius? c) nuo 36 iki 45

d) nuo 46 iki 55

e) nuo 56

a) Aukstasis neuniversitetinis

3 Jsy i8silavinimas? b) Aukstasis universitetinis (bakalauro laipsnis)

) Aukstasis universitetinis (magistro laipsnis)

a) iki 1 mety

b) nuo 1 iki 3 mety

4 | Jusy darbo stazas SEB banke: —
¢) Nuo 3 iki 5 mety

d) 5 metai ir daugiau

5 Kokia Jisy uzimama pozicija a) Vadovaujanti pozicija
imonéje? b) Nevadovaujanti pozicija
i o a) Galimybé siekti karjerosSEB banke
}.(0 a pagr 1n§11ne P rle.z?.su.s b) Imonés sitilomos salygos (materialinés, socialinés, kultiirinés)
6 lémé pasirinkima dirbti Sioje - P ——
imonéje? c) Idomi darbo specifika ir efektyvus darbo organizavimas
d) Lengva galimybé jsidarbinti $ioje jmonéje
L a) Taip
 Aresatesusipazing st ) g s
7 zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija? c) Ne
d) Nezinojau, jog tokia yra
8 Kaip manote, ar zmogiskyjy a) Labai svarbi
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iStekliy strategija svarbi b) Svarbi
bendrai jmonés strategijai ¢) I§ dalies svarbi
d) Nesvarbi
Kaip manote ar daug démesio a) Labai daug
9 skiriama zmogiskyjy istekliy b) Daug
valdymo strategijos c) Pakankamai
klausimams jtsy jmonéje? d) Mazai
Kalp daznai esate a) Kas meén.
informuojamas apie SEB K .
101 panko veiklos rezultatus bei b) Kas 3 meén.
strateginius tikslus? c) Kas 6 mén.
Geriausiai a) Organizavimas'
eriausiai i§vystyta S 2
11 | zmogiskujy iStekliy vadybos | —P)-Planavimas
funkcija SEB banke? ¢) Kontrole
d) Motyvavimas®
Kokie, kokybiniai ar L o
kiekybiniai, zmogiskyjy a) Kokybiniai ir kiekybiniai
12 istekliy pokyciai dominuoja
SEB banko Zmogiskyjy b) Kokybiniali
iStekliy valdymo strategijoje? ¢) Kiekybiniai
a) Materialinés salygos (atlyginimas, premijos ir pan.)
» Koks veiksnys Jus labiausiai | b) Socialinés salygos (darbuotojy mokymai, draudimas, jmonés renginiai
motyvuoja darbe? Ir pan.) :
c) Karjeros galimybés
d) Jdomi darbo specifika
Kokios drausmés priemonés a) papeikimai
dazniausiai taikomos jmonés P .v
: b) atleidim darbo
14 darbuotojams? ) ? — _as ls 2
(galite pasirinkti kelis ¢) Zodinis jspéjimas
atsakymy variantus) d) netaikomos
Ar darbuotojai dalyvauja a) Taip
15 kuriant jmonés Zmogiskyjy b) IS dalies
iStekliy strategija? c) Ne
Imoneés zmogiskyjy istekliy a) Akcininkai
valdymo strategija, Jus.u[ b) Valdyba
16 nuomone, turi formuoti: - ;
(galite pasirinkti kelis c) Vadovai ir personalo skyrius
atsakymy variantus) d) Visi jmonés darbuotojai
Jusy nuomene, keleriy mety a) lki 1 mety
laikotarpj turéty apimti b) Nuo 1 iki 3 mety
17 jmonéje jgyvendinama —
zmogiskyjy istekliy valdymo ©) Nuo 3 iki 5 mety
strategija? d) Daugiau nei 5 mety
a) Iki 1 mety
Jusy nuomone, keleriy mety o
18 laikotarpj turéty apimti b) Nuo 1 iki 3 mety

jmonés strategija?

¢) Nuo 3 iki 5 mety

d) Daugiau nei 5 mety
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a) Imonés strategija, vystymas ir zmogiskyjy istekliy valdymo strategija yra
atskirti ir vyksta nepriklausomai vienas nuo kito

b) Darbuotojy svarba jmonei yra didelé, taciau jy valdymo principus lemia
verslo vystymo strateginiai tikslai

~ Remiantis pateiktais ¢) Imonés strategija nulemia zmogiskyjy istekliy valdymo strateginius
19 | teiginiais, jvertinkite situacija | aspektus, taciau egzistuoja abipusis griztamasis ry$ys
SEB banke:

d) Negalima vystyti verslo, negalvojant apie zmogiskyjy istekliy valdymo
strateginius aspektus, ir atvirk§¢iai, zmogiskyjy istekliy valdymas
nejmanomas be verslo strategijos

e) Zmogiskieji itekliai — konkurencinio pranasumo prielaida, ir jmonés
strategija rengiama bei koreguojama pagal jy stiprigsias savybes

a) Zmogiskieji istekliai, tinkama jy valdymo strategija

b) Suformuota tinkama jmonés strategija bei sumanus vadovavimas

Ivardinkite, kokie pagrindiniai .
veiksniai lemia SEB banko [.¢) SEB banko jvaizdis, geras vardas

20 sékme: d) Sugebéjimas prisitaikyti prie pokyciy

(galite pasirinkti kelis e) Patirtis finansy sektoriuje

atsakymy variantus)
f) Puikus rinkos iSmanymas

2) Geri verslo rysiai

'Organizavimas — tai nustatytiems tikslams pasiekti reikalingos sistemos sukiirimas.

’Planavimas — Organizacijos tiksly ir uzdaviniy formavimas bei priemoniy ir keliy, reikalingy tiksly ir uzdaviniy realizavimui,
nustatymas.

*Kontrolé — Tikslas uztikrinti, kad tikslai baty pasiekti, formuojant planus konkreciam laiko tarpui.

*Motyvavimas — visuma faktoriy, kurie sukelia, i§laiko ir valdo elgesj, kuris leidzia pasiekti tam tikra.
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PAPILDOMI KLAUSIMAI

Eil.
nr.

Klausimai

Ivertinkite atsakyma (1-Zemiausias jvertinimas, 2-patenkinamas jvertinimas, 3-
vidutinis jvertinimas, 4-geras jvertinimas, 5-labai geras jvertinimas)

21

Ar esate patenkinti darbo
saglygomis SEB banke?

22

Koks démesys SEB
banke skiriamas
darbuotojy kvalifikacijos
kélimui?

23

Kaip vertinate karjeros
vystymo galimybes SEB
banke?

24

Ar daznai SEB banke
vykdomas zmogiskyjy
iStekliy veiklos
vertinimas?

25

[vertinkite, koks
démesys skiriamas Jusy
darbo kontrolei SEB
banke.

26

Ar jmoné daznai
rupinasi Jusy tobuléjimu
ir motyvacija?

27

Kaip vertinate jmonés
vadovo/-y ir pavaldaus
personalo tarpusavio
santykius?

28

Imonés darbuotojams
nustatomy tiksly ir
jmongs strateginiy tiksly
atitikimas.

29

Zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijg lemia
imonés vizija, tikslai ir
vertybes.

30

Ivertinkite zmogiskyjy
iStekliy strategijos jtakg
bendrai jmonés
strategijai.
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2 PRIEDAS

Lentelés
1 lentelé. Personalo valdymo ir zmogiSkyjy istekliy valdymo skirtumai............cccooevviieiiciincccicseee 10
2 lentelé. Harvardo, Micigano, D.Guest bei Warwick modeliy palyginimas............cccoccevveveiieinenncnene. 19
3 lentelé. Tiriamojo darbo klausimy pasiSKIFSTYMaS..........cooiiiiiieriiieicie e 28
4 lentelé. SEB banko darbuotojy demografinés charakteristikos.............ccoovveiiniiiiininiesiercse e 29
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3 PRIEDAS

Paveikslai
1 pav. Tradicinis zmogiskyjy istekliy valdymo modelis...........c.cooiiiiiiiiiiii 8
2 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo vaidmuo jmonés strateginiame valdyme ............ccccc.ooovurerrcerrrreenneee, 14

3 pav. Harvardo ir Mi¢igano vadybos modeliai....................ooiiiiiiiiiiiii e sieese s seene s LT

A PaV. D. GUESE NOACIIS. ..ttt e et e et et e e e 18
5 PaV. Warwick MOAELIS. .. .. .ueiti it e 19
6 pav. Zmogiskuyjy istekliy valdymo sistema SEB DaNKE..............coovveeerveerererereeressseeessesssess s sesnsssesssesssseees 23
7 paVv. GriZtamojo ry§10 SChemMa ..ot 25
8 pav. APKIAUSTYJY QMZIUS. ... vttt 30
9 pav. Apklaustyjy darbo stazas SEB hanke..............coouiriiiiiiiiii e, 31
10 pav. Pagrindiné priezastis, lémusi pasirinkimg dirbti SEB banke ...................cooiiiiii 32
11 pav. Darbuotojy pasitenkinimas darbo salygomis SEB banke pagal darbo staza.............ccccoovvviiinn, 33
12 pav. Motyvavimo proceso daznumo rezultatai pagal darbuotojy amziy..........cccceevveveerereneiencnenennen 34
13 pav. Motyvavimo priemoniy vertinimas pagal darbuotojy amziy...............coooeiiiiiiiiiiiiniiinnn, 35

14 pav. Darbo kontrolés démesio vertinimas pagal darbuotojy amziy....................cceevvvivvivieiieennnn. 36

15 pav. Imonés vadovo ir pavaldaus personalo tarpusavio santykiai pagal darbuotojy staza.................... 37
16 pav. Drausmés priemonés pagal darbuotojy amziy, dazniausiai taikomos jmongje........ ............... 38
17 pav. Geriausiai i§vystyta zmogiskyjy iStekliy vadybos funkcija pagal darbuotojy amziy..................... 39
18 pav. Démesio, skiriamo darbuotojy kvalifikacijos kélimui SEB banke, vertinimas pagal darbo stazg .40
19 pav. Karjeros vystymo galimybiy SEB banke vertinimas pagal darbuotojy amziy........................ 40
20 pav. Veiklos vertinimo daznumas SEB banke pagal darbuotojy staza...........ccccceeevevieciinieneecieeienn, 41
21 pav. Susipazinimo su zmogiskyjy istekliy valdymo strategija vertinimas pagal darbuotojy stazg ...... 42

22 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos svarbos vertinimas bendrai jmonés strategijai pagal

ArDUOLOTY AIMZIN. .. .eeuvieiiiieieie ettt ettt ettt et et e b e eteeeaeebeeaseeteeaseesseessesseesseessenseesseeseeaseenseensessanseans 43
23 pav. Darbuotojy dalyvavimo kuriant zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija vertinimas pagal
(0oL 010 LV, - 27 R 44
24 pav. Zmogiskyjy istekliy formavimo vertinimas pagal dirbanGiujy staZa.........oceevvvevrereeereesensennnn, 44

25 pav. Zmogiskujy istekliy valdymo strategijos klausimams skiriamo démesio vertinimas pagal uzimama

L0 VAT | - OO U TP U RO PTUURTUPTOPRTRN 45



26 pav. Zmogiskyjy istekliy poky¢iy vertinimas pagal darbo Staza ................ccoeeiiiiiiiiiiiiii, 46

27 pav. Darbuotojy informavimo apie jmonés veiklos rezultatus bei strateginius tikslus vertinimas pagal

A0 STAZG......eeieeeeceeeeee ettt e et a e e tteete et e aaeeraebeesbe st e nReeteaneenreenteas 47
28 pav. Darbuotojams nustatomy tiksly ir jmonés strateginiy tiksly atitikties vertinimas pagal darbo
] 727 48
29 pav. Zmogiskyjy istekliy strategijos ir jmonés strategijos laikotarpio vertinimas pagal darbuotojy
] P22 H 48
30 pav. Imonés vizijos, tiksly ir vertybiy jtakos zmogiskyjy istekliy valdymo strategijai vertinimas pagal
OATDUOTOJY STAZG... e evieeieiietieiietieiet ettt ettt ettt et et et et e s b e eteeseeseeseessesse s e s eseeseeseeseeseessensensesbesbeabeareaneas 49
31 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos jtakos vertinimas bendrai jmonés strategijai pagal
arDUOLOTU STAZA ...\ttt ettt e ettt et e e e et et e e e e e 50
32 pav. Situacijos vertinimas SEB banke pagal darbuotojy StaZg...........cccccevuevereriieieieiieieieseseee e 51
33 pav. SEB banko sékme lemianéiy veiksniy vertinimas pagal darbo staza...........................oo 52
34 pav. Zmogiskyjy istekliy strategijos valdymo mMOGElis.............coveveeveeverrrrieiecieeeeeesese e 55
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