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IVADAS

Tyrimo aktualumas.Pastaruoju metu mokslininkai (Rodwell, Teo 2008; Beattie, Osborne 2008;
Eigenhuis, van Dijk 2008, Adamoniené 2009) ypatingai pabrézia zmogiskyju iStekliy vadybos
svarba organizacijos sékmingai veiklai uztikrinti. Vieni mokslininkai teigia, kad Zzmogiskieji
iStekliai — tai svarbiausias organizacijos turtas (Rodwell, Teo 2008), kiti pabrézia zmogiskyju
iStekliy vertg ivardindami juos kaip kompanijos vertingiausia iStekliy (Beattie, Osborne 2008) ir
teikdami, kad zmogiskasis kapitalas yra svarbesnis net uz bendrovés vizija bei strategija (Eigenhuis,
van Dijk 2008). Tac¢iau mokslininkams kelia nerima, kad nepaisant tyrimy rezultaty, pagrindzianciy
zmogisSkyjy iStekliy valdymo metody veiksminguma, Siuos metodus sékmingai taiko tik palyginus
nedaug imoniy (Rynes S., Colbert A., Brown K., 2002). Lietuviskojo kapitalo imonéms yra ypac
sunku prisitaikyti prie naujyju zmogiskuju istekliy valdymo modeliu, kadangi ju patirtis personalo ir
zmogiskujy istekliy valdyme yra palyginus trumpalaiké. Po nepriklausomybés atgavimo dalgelis
imoniy prad¢jo taikyti tuo metu populiary personalo valdyma ir tebetaiko ji iki Siol, nors visame
pasaulyje Sis metodas pripazintas pasenusiu dél grieztai formalizuoty valdymo metoduy ir veiksmuy
laisvés nesuteikimo darbuotojams. Uzsienio kapitalo imonés, vykdancios veikla Lietuvos rinkoje,
naudoja kita — vakary Europos Salyse paplitusi — zmogiskyju iStekliy valdymo metoda, kuris
pabréZzia darbuotojy itraukimo i imonés valdyma, darbuotojy ugdymo ir motyvavimo svarba. Toks
pozitrio | darbuotoju valdyma skirtumas lietuviSkojo ir uzsienio kapitalo ymonése lemia didesni
uzsienio kapitalo imoniy populiaruma darbuotoju tarpe (zr. 2 prieda), kas savo ruoztu jgalina
uzsienio kapitalo jmones samdyti geresnés kvalifikacijos darbuotojus, kurie yra labiau motyvuoti
siekti asmeninius ir tuo paciu organizacijos tikslus, vadinasi dirba nasiau nei jy kolegos lietuviskojo
kapitalo ymonése. Kadangi Zmogiskasis kapitalas yra pripazistamas vienu svarbiausio imones
konkurencini pranaSuma lemianciu veiksniu, uzsienio kapitalo jmonés ieidamos | Lietuvos rinka
lgyja konkurencini pranaSuma prie§ netinkamus darbuotojyu valdymo metodus taikancias
lietuviskojo kapitalo imones.Tam, kad lietuviskojo kapitalo imonés iSlikty konkurencingos rinkoje,
kur dominuoja uzsienio kapitalas, jos turi taikyti tas pacias arba tobulesnes Zmogiskuju iStekliy

valdymo priemones kaip irLietuvos rinkoje veikiancios uzZsienio kapitalo ymones.

Tyrimo problema. Kokie yra zmogiskyjy istekliy valdymo uZzsienio kapitalo jmonése pranasumai

ir kaip Sie pranaSumai gali biiti pritaikyti lietuviskojo kapitalo jmonéms?

Tyrimo objektas.Zmogiskujy istekliy valdymas lietuviskojo ir uzsienio kapitalo jmonése.
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Tyrimo tikslas. Isskirti tarptautinés jmonés zmogiskuyju iStekliy vadybos ypatumus ir panaudoti

juos sudarant modelj lietuviskojo kapitalo imoniy zmogiskuyjy istekliy valdymui tobulinti.

Tyrimo uzdaviniai.
1. I8nagrinéti zmogiSkyju istekliy valdymo teorinius aspektus
2. Sudaryti sékmingo zmogiskujy iStekliy valdymo konceptualy modeli
3. Atlikti zmogiskuyjy istekliy valdymo lietuviskojo ir uzsienio kapitalo jmonése ypatumy

tyrima

Tyrimo metodai.

Mokslinés literatiiros analizeé.
Sintezés metodas.
Apibendrinimo metodas.
Lyginamoji analizé.

Statistiné duomeny analiz¢ naudojantis SPSS programa

© a0k~ 0w N oE

Koreliaciné analizé

Darbo struktira.

Darbas susideda i§ triju skyriy. Darbas pradedamas skyriumi ,,Ivadas®, kuriame pagrindZiamas
tyrimo aktualumas, apibréZiamas tyrimo tikslas, objektas, iSkelti tyrimo uZdaviniai, jvardijami
tyrimo metodai bei pateikiama darbo struktira. Pirmame skyriuje ,,Zmogiskujy istekliy vadybos
teoriniai aspektai nagrin¢jamos Zmogiskyjy iStekliy vadybos koncepcijos, analizuojami
zmogiskyjy iStekliy valdymo globalizacijos salygomis ypatumai  bei atlickama sékminga
zmogiSkyjy istekliy valdyma lemianciy veiksniy analizé. Antrame skyriuje ,,Sékmingo zmogiskuyjuy
1Stekliy valdymo konceptualus modelis® sudaromas ZzmogiSkyju isStekliy valdymo konceptualus
modelis bei pateikiama zmogiSkyju iStekliy valdymo tarptautinéje organizacijoje ypatumy
nustatymo tyrimo metodologija. Tre¢iame skyriuje ,,Zmogiskuju istekliy valdymo tobulinimo
lietuvisSko kapitalo jmonése modelis* atliekama Zzmogiskyjy iStekliy valdymo lietuviskojo ir
uZzsienio kapitalo imonése ypatumy tyrimo rezultaty analizé, motyvacijos priemoniy ir Zmogiskuju
iStekliy valdymo sistemos grandZiy koreliaciné analizé bei parengiamas ZmogiSkyjuy iStekliy
valdymo lietuviSskojo kapitalo imonése tobulinimo modelis. Skyriuje ,JISvados ir sitlymai*
pateikiami svarbiausi pasteb¢jimai, iSsakoma nuomoné ir pasitlymai del ZmogiSkyju istekliy
vadybos itakos imonés plétrai. Pateikiama darbo metu naudota literatiira. Prieduose pateikta

medZziaga bei informacija, reikalinga baigiamajam darbui.



1. ZMOGISKU]JU ISTEKLIU VADYBOS TEORINIAI ASPEKTAI

1.1. Zmogiskuju istekliu vadybos koncepcijos

Zmoniy valdymo $aknis galima atsekti iki Industrinés revoliucijos XVIII a. antrosios pusés,
taCiaupirmieji tikrieji bandymai valdyti zmogiskuosius isteklius pasireiské po Antrojo pasaulinio
karo 1939-1945 mm. Karas padidino paklausa darbo jégai ir personalo specialistams ir 1946 m.
personalo valdymo srities specialistai jkuré Personalo valdymo instituta (The Institute of Personnel
management). 1960 m. buvo pradéti kurti idarbinima ir darbo salygas reglamentuojantys istatymai,
0 netoleruotinai didelis skaiCius darbuotoju streiky Didziojoje Britanijoje 1965-1968 metais
paskatino darbo sajungu kiirima tam, kad darbuotojy reikalavimai galéty biti aiSkiai i§sakomi ir
tenkinami (Bratton J., Gold J., 2003).

Pirmosios zmogiskyju iStekliy valdymo teorijos buvo pradétos kurti zymiy industriniy
psichology, tokiy kaip Shartle (1950), Harrell (1953) ir kt. Siy autoriy atliktos zmogiskuju istekliy
valdymo praktiky tyrimai padéjo atskleisti kai kuriy veiksmu, be kuriy vargu ar galima jsivaizduoti
Siuolaikinj darba su personalu, biitinuma. Pagrindiniai autoriy tiriami veiksmai buvo darbuotoju
testavimas, ugdymas ir motyvavimas. Taciau netgi pacios zmogiskyjy iStekliy valdymo teorijos
kirimosi pradzioje jau buvo pradedami atskleisti jos aspektai, kurie ilgainiui tapo atskiry
zmogiskyjy iStekliy valdymo teorijy ir metody pagrindu. Pavyzdziui Gilmer (1960) savo straipsnyje
aptardamas besikeiCian¢iy salygu poveiki imonés veiklai pabrézé personalo ir organizacijos
strategiju suderinamumo biitinybg. Jis netgi paskatino tyréjus sukurti skale, kuri padéty iSmatuoti
»individualybiy® (autorius vartojo terming “individual personalities”) ir ,,organizacijos tapatybés
(autorius vartojo termina “company personalities”) saveika(Gilmer ,1960, p. 337).

Tokie Gilmero (Gilmer,1960) ir vélesniy zmogiskyju istekliy valdyma nagrynéjusiy teoretiky
apmastymai (Katz ir Kahn, 1978; Miles ir Snow, 1978) pad¢jo pazvelgti i zmogiskyju istekliy
valdyma makro lygiu, t.y. pereiti prie strateginio ZmogiSkyjy iStekliy valdymo, apie kurj placiau
pradéta kalbeti XIX amziaus pabaigoje — XX amziaus pradzioje. Sis laikotarpis taip pat pasizyméjo
tuo, kad kalbant apie zmogiskuyjy istekliuy valdyma buvo pradéta vertinti kultirinius Zmoniy
skirtumus jvairiuose Salyse. Mokslininkai prad¢jo analizuoti zmogiskyjy istekliy valdymo praktiky
ypatumus savo Salyse. Kol Fergusonas (Ferguson, 1961) publikavo zmogisSkyjy istekliy valdymo
praktiky Jungtinése Amerikos Valstijose tyrima, Farmeris (Farmer, 1958) analizavo ju plétra

Anglijoje. Nors Sie tyrimai negaléjo biti pilnai palyginami tarpusavyje, taiau jie padéjo suprasti,
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kad kai kurie pasaulio regionai teikia daugiau (arba maziau) démesio zmogiskyjy istekliy valdymui.
Taip pat Sie tyrimai ilgainiui tapo atspirties taSkais mokslininkams pradéjus tyrinéti kulttiry jtaka
zmogiskyjy iStekliy valdymui.

Martinkus ir kiti (2010) siiilo suskirstyti organizacijos plétra ir kartu zmogiskuyju iStekliy
valdyma 1 keturis etapus pagal politikos, ekonomikos bei darbo evoliucionavimo laikotarpius (zr. 1
lent.). Autorius skirsto organizacijos plétros etapus | laukinio kapitalizmo, technologizuoto
kapitalizmo, humanizuoto kapitalizmo ir harmonizuoto kapitalizmo laikotarpius. Laukinio
kapitalizmo laikotarpiu | darbininka jmonéje buvo zvelgiama kaip i ,,gamybos organizavimo
zmogiskaja medziaga™ (Martinkus ir kt., 2010), t.y. pozitris i darbuotoja sutapo su pozilriy |
zaliavas, masinas ir kitas gamybos priemones. Buvo bijoma, kad kultiira gali padaryti darbininka
samoningesniu, protingesniu ir tuo paciu maziau paklusniu darbdaviui. Buvo laikomasi nuostatos,
kad atlyginimas — tai vienintelé Zmogaus paskata dirbti. Sis laikotarpis tesési nuo pramonés
gamybos atsiradimo iki XIX a. pabaigos.

1 lentelé. Organizacijos plétros etapai.

Istorinis Iki XIX a.
] ] ] XX a. per. — XX a. vid. XX a. vid. -XXI a.
laikotarpis pabaigos
Kapitalizmo ,,Jaukinis‘ ,technologizuotas® ,,humanizuotas‘ ,,harmonizuotas*
plétros etapai kapitalizmas kapitalizmas kapitalizmas kapitalizmas
Vyraujancios Darbininkas yra tik Darbo operacijy Démesys grupei, | Gamyba ir darbiné
personalo vadybos darbo jéga, specifikacija, fiziniy | grupiniy santykiy | aplinka vertinama
nuostatos zmogiskoji darbo salygu optimizavimas kaip Zmogaus
gamybos medZiaga gerinimas saviraiSkos ir
kiirybos erdvé

Saltinis: Martinkus et al, 2010, p.207

Technologizuoto kapitalizmo etapas prasidéjo kai vien tik atlyginimas nebepajégé didinti
darbo nagumo, o darbuotojai pradéjo rengti demonstracijas prie§ darbdavius. Siuo laikotarpiu taip
pat pagausé¢jo inZineriniy iSradimy, susiformavo prielaidos pereiti prie intensyviy gamybos ir darbo
organizavimo formy. Aktualesné tapo darbininky kvalifikacija. Vadyboje isigaliojo nuostata, kad
visuomenés gerové priklauso tik nuo ekonomikos, o pastaroji nuo technologiju. Kai tokios
personalo ir darbo organizavimo tvarkos neigiami bruoZzai tapo aiSkiis, buvo pradéta abejoti
technologijos galia ir pradéta mastyti apie zmogaus, kaip individo gynima - parsidéjo Humanizuoto
kapitalizmo etapas. Buvo atsisakyta nuostatos, jos vienintele darbuotojy motyvavimo priemoné yra
atlyginimas, buvo diegiamos naujos darbo organizavimo formos — darbo grupiy organizavimas,
santykiy Siose grupése optimizavimas.

XX a. pabaigoje vien tik kiekybiniy parametry organizacijos veiklos vertinimui jau neuzteko.
Gamybos ir prekybos sekmeé émé vis labiau priklausyti nuo turimos informacijos ir jos neséjy —

darbuotojy. Harmonizuoto kapitalo etapui yra budinga derinti gamyba prie Zmogaus, o ne
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atvirk$¢iai (darbo organizavimo metodai yra taikomi atsizvelgiant i darbuotojo interesus. Yra
skatinamas iSsilavinimas ir kvalifikacijos kélimas, diegiamos organizacijos kulturinés vertybés.
Siame etape dingsta darbininko ir atsiranda jmonés darbuotojo savoka (Martinkus et al, 2010).
Visais auk$¢iau aptartais organizacijos plétros etapais buvo iSvystyta labai daug zmogiskuyju
iStekliu valdymo teoriju, kurios turé¢jo tam tikry panasumuy ir skirtumy priklausomai nuo ju
atsiradimo laikotarpio ir tuo metu vyraujanciy politiniy ir ekonominiy salygu, nuo Salies, kurioje jos
buvo iSvystytos kultiiros ir verslo vykdymo tradicijuy, nuo pozitrio i darbuotoja ir jo vieta
organizacijoje. Taciau visos zmogisSkuyju istekliy valdymo teorijos yra panasios tuo, kad jose yra
sprendziama viena problema: kaip pasiekti organizacijos tikslus (igyvendinti pasirinkta strategija,
pagerinti finansinius rodiklius, igauti konkurencini pranaSuma) teisingai valdant organizacijose
dirban¢ius Zzmones (zmogiskuosius iSteklius). Siekdami pateikti geriausia Siy problemy sprendima,
mokslininkai stengési iStirti jas skirtingais aspektais, kas lémé¢ daugybés Zmogiskuyju iStekliu
valdymo teorijy atsiradima. Siame skyriuje aptariamos kelios zmogiskujy istekliy valdymo teorijos,
kuriuos savo gyvavimo laikotarpiu buvo laikomos zmogiskyju istekliy valdymo pagrindu (Bratton
J., Gold J., 2003) Europos ir JAV Salyse: Beer et al (1984), Fombrum et al (1984), Guest (1987),
Schuler et al (1992) ir kt.Visas Sias teorijas (zr. 1 prieda) galima sugrupuoti pagal tai, kokiu aspektu
mokslininkai nagrinéjo organizacijos tiksly pasiekimo galimybe tam tikru budu elgiantis su
organizacijos darbuotojais: pagal mokslininky pozitirj | darbuotoja, pagal mokslininky pozitri i
strategijos apibrézima ir pagal mokslininky pozitri i darbuotojy motyvacijos $altinj (zr. 1 pav.).
Toks skirstymas padeda suprasti teorijy istakas ir pagrindines idéjas bei palengvina jy palyginima.
Nagrinéjant Zmogiskyju iStekliy valdymo teorijas pagal pozitr; | darbuotoja ir jo vieta
organizacijoje galima paminétiDuoglas McGregor (1960) pristatytos“X” ir ,,Y* teorijos, kuriy
postulatai vélesniuose kity autoriy tyrimuose buvo panaudojami klasifikuojant zmogiskuyju istekliy
valdymo teorijas 1 ,Svelnias“- kietas arba ,apibréziancias—funkcionalias® ir ,kritines-
vertinanCias“. Pirmieji §ia terminologija panaudojo Guest (1987) ir Storey (1987, 1992). Guest
(1987) norédamas apibrézti zmogisSkyju iStekliy valdyma apibiidina dvi jo dimensijas: Svelnia-kieta
(angl. soft-hard) ir laisva-anksta (loose-tight). Panasiai Storey (1987) kalba apie Svelny-kieta (angl.
soft-hard) ir silpna-stipry (angl. weak-strong) zmogiskyju istekliy valdyma. Autoriai kaip
pagrindinius ZmogiSkyju istekliy teorijy skirtumus, priskiriancius jas prie ,,Svelnios® ar ,kietos*
kategorijos, mate poziiirio i darbuotoja skirtumus: darbuotojas vertinamas kaip Zmogus ar resursas.
Svelnus Zmogiskujy istekliy valdymas buvo asocijuojamas su zmogiskujuy santykiy palaikymu,
individualiy Zmogaus geb¢jimy panaudojimu ir McGregor (1960) teorijos Y susitelkimu ties

individu. Svelnus zmogiskujy itekliy valdymas buvo sutapatinamas su
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[ Pagal poziiirj j darbuotoja

> [ Pagal strategijos apibrézima ]

kyju iStekliy valdymo teorijy skirstymas }

(34

mogis

[z

Pagal darbuotojy

motyvacijos Saltinj

Harvardo modelis

N

Guesto modelis

)

Micigano mokyklos modelis

Antony, Perreve, Kachmar modelis

Svelnios (Y) \{
Kietos (X) } [
. . )
Strateginio valdymo poveikis [
finansiniams rodikliams
- y
4 N\
Konkurencinés aplinkos valdymas _>[

Armstrongo modelis

/|

Zmogiskuyjy istekliy valdymo
koreliacija su organizacijos strategija

Urlicho ir Rockbanko modelis

Tradicinis valdymas

|

L1

Personalo valdymo teorija

1
1
|
|
1
1
|

J

Zmogiskyju santykiu modelis

Zmogiskuyju istekliu/resursy
valdymas

EANN

Zmogiskojo potencialo-talento

valdymo teorija

1pav. Zmogiskyjy iStekliy valdymo teorijy grupavimas pagal mokslininky poZiiiriy i§skirtinumus.

Saltinis: parengta autorés
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»didelio pasiSventimo darbo sistema*“ (Walton, 1985), ,kurios tikslas yra sukurti darbuotojy
pasisventimo sistemaq, kuri jgalinty darbuotojy savireguliavimq ir leisty atsisakyti iSoriniy kontrolés
ir sankcijy. Santykiai ,,svelnaus‘ Zmogiskyjy istekliy valdymo modelio organizacijos viduje yra
kuriami remiantis tarpusavio pasitikéjimu® (Wood, 1996) Kiti ,,Svelnaus® ZmogiSkyju istekliy
valdymo tikslai yra lankstumas ir geb¢jimas prisitaikyti, o pagrindini vaidmeni Zzmogiskuyjy istekliy
valdymo sistemoje vaidinakomunikacija (Storey ir Sission, 1993).

Daznai kaip “Svelnaus” zmogiskyjuy iStekliy valdymo arba taip vadinamo “Y” modelio
pavyzdys yra nagrin¢jamas Harvardo mokyklos Zmogiskuju iStekliy valdymo modelis (zr. 1 prieda).
Sio modelio autoriai teigia, kad jmonés strategijai igyvendinti, personalo valdymo elementai turi
biiti susieti tarpusavyje. Sis modelis parodo kaip personalo atranka, darbuotojuy pastangos, ju
vertinimas, darbuotojy ugdymas bei darbo apmokéjimas turi biti tarpusavyje susieti, kad uztikrinty
efektyvia darbuotojy veikla (D. Ulrich, 1997).

Dar vienas ,,Y* zmogiskyjuy iStekliy valdymo modelio pavyzdys — Guest‘o (D. Guest, 1989)
modelis(zr. 1 prieda). Modelio autoriaus teigimu tam, kad buty kuriamas kokybiSkas produktas
pirmiausia turi buiti uztikrinta lanksti organizacijos struktira. Funkcinis organizacijos lankstumas
yra uztikrinamas didele organizacijos veiklos patirtimi bei darbuotojy igiidziais. Sioje teorijoje taip
pat pabréziama, kad vadovai turi skirti labai daug démesio su Zmogiskyju iStekliy valdymu
susijusiems klausimams — su Sia organizacijos veiklos sritimi susijusiy klausimy sprendimas turi
tapti kasdienés vadovybés veiklos dalimi. Guest taip pat pabrézia tinkamu darbuotoju santykiy su
organizacija kiirimo svarba. Anot autoriaus, darbuotojai turi jausti jsipareigojimus organizacijai. Sis
isipareigojimo jausmas skatins juos siekti auk$ty darbo rodikliy. Autoriaus teigimu kvalifikuoti ir
jauciantys sipareigojima organizacijai darbuotojai kuria kokybiska produkta.

Nors ,,Svelnaus® pozitirio 1 Zmogiskyju iStekliy valdyma teorijos turi daug Salininky, jos
neiSvengia ir kritikos. Anot Keenoy (1990) ,Svelniy“ ZmogiSkyju iStekliy valdymo modeliy
vertinamos savybeés, tokios kaip lankstumas, kokybé, isipareigojimas ir integracija gali biti
nesuderinamos tarpusavyje. Mokslininko nuomone auks$c¢iau iSvardytos savybés kartu egzistuoja tik
teoriniuose samprotavimuose, tac¢iau praktikoje ju yra beveik neimanoma suderinti. Taip pat
patvirtinimo nesulauké prielaida, kad darbuotojai, jauciantys isipareigojima organizacijai, pasiekia
geresniy darbo rezultaty. (Bassett, 1994).

,Kietas* arba ,,X* poziiiris 1 Zzmogiskyju iStekliy valdyma koncentruojasi ties ,kiekybiniu®, -
apskai¢iuojamu ir strateginiu ,,darbo resursy valdymu, kuris turi pirmiausia biiti racionalus (Storey,
1992; Legge, 1995). Sios teorijos $alininkai mano, kad svarbiausia yra uztikrinti kuo glaudesni rysi

tarp zmogiSkyjy istekliy valdymo politikos ir strateginiy organizacijos tiksly (Baird ir Meshoulam,
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1988). Toks rysis anot teorijos Salininky padeda organizacijai pasiekti konkurencini pranaSuma
(Alpander ir Botter, 1981).

Kaip ,,X* teorijos pakraipos pavyzdi galima pateiktiMic¢igano verslo mokyklos modelj (zr. 1
prieda) 1984 metaispristatytaFombruno, Tichy ir Devannos (Fombrun, Tichy, Devanna,1984).
Siomodelioautoriaidaugiausianagrinéja akcininky ir iSorés faktoriy daroma jtaka organizacijos
strategijai ir su ja susijusiam zmogiskujy iStekliy valdymo modeliui. Sis modelis aigkiai ir
suprantamai parodo, kaddarbuotojyveiklos rezultaty vertinimas bei atlygis uz atliktas uzduotis
uztikring efektyvy kolektyvo darba ir padeda pasiekti uzsibrézty organizacijos tiksly. Micigano
mokyklos modelis taip pat sulauké nemazai kritikos. Sis modelio struktiira yra pagrysta tuo, kad
zmogisSkyjy istekliy valdymas turi biti priklausomas nuo organizacijos strategijos, kas savo ruoztu
lemia ,,absoliutistini* (angl. absolutist) poziiiri 1 samdymo politikos igyvendinima (Legge, 1995).
Taip patSsio modelio oponentai pabrézia, kad néra jrodymy, kurie liudyty visiSkos zmogiskuju
iStekliy valdymo planavimo ir organizacijos veiklos strategijos priklausomybés teigiama poveiki
organizacijos veiklos rezultatams. Mokslininky nuomone stipri priklausomybé reiskia nelankstuma,
maza polinki pokyc¢iams, kas savo ruoztu gali neigiamai paveikti organizacijos veiklos rezultatus
(Lengnick-Hall ir Lengnick-Hall, 1990). Ulrichas (D. Ulrich, 1997) taip pat teigia, kad $is modelis
yra gana abstraktus. Jame néra atsizvelgiama | organizacijos ateities tikslus. Darbuotojai yra
vertinami kaip visuma — néra atsizvelgiama | darbuotoju individualius gebéjimus, potenciala,
motyvacija bei santykius kolektyvo viduje.

Kaip galima matyti, ir ,,Y* ir ,,X* ZmogiSkyjy iStekliy valdymo teorijos turi savo privalumy ir
trukumy, todél mokslininkai pabandé apjungti teigiamas $iy modeliy koncepcijas | viena, kad buty
pasiekti geriausi rezultatai. Pavyzdziui Storey (1992)savo straipsnyje apibrézdamas zmogiskuyjy
i1Stekliy valdyma apjungia ,,Svelny* ir ,kieta modeli, itraukdamas | koncepcija tiek darbuotoju
jauciama isipareigojima organizacijai, tiek ir strateging darbuotojy valdymo krypti. Autoriaus
teigimu tik Zmonés gali kurti pridéting vertg, kadangi ju Zinios ir jglidZiai yra strateginis resursas
kurj yra privalu teisingai valdyti. Storey (1992) pabrézia, kad toks Zzmogiskasis kapitalas yra
gyvybiskai svarbus organizacijos sékmei uztikrinti, todél jo valdyme turi dalyvauti ne tik personalo
skyriaus darbuotojai, bet ir tiesiogiai aukstesniojo lygio vadovai. Zmogiskojo kapitalo valdymas
taip pat turi buti neatsiejamas nuo organizacijos strategijos. Toks ,,Svelnaus™ ir ,kieto® modeliy
apjungimas yra gana problematiSkas, kadangi Sie modeliai yra pagristi visiSkai skirtingais poziiiriais
1 Zmogaus prigimti.

McGregorius (McGregor, 1960) savo darbuose nagrinéjo galimybg sukurti organizacijos
aplinka, kuri biity palanki inovacijoms diegti. Jo tyrimai parodeé, kad daugumos organizacijy

zmogiskyjy istekliy valdymo teorijos rémeési ,,X* teorija (pavyzdziui, kad Zmonés nemeégsta dirbti),
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ko pasekoje buvo vykdoma griezta darbuotojy kontrolé. Toks zmogiskujy istekliy valdymo stilius
gali biti siejamas su griezta strategine valdymo kryptimi, integracija ir grieztu veiklos vertinimu.

Y teorija savo ruoztu remiasi prielaida, kad ,,individas pats nustatys savo veiklos krypti ir
save kontroliuos jeigu jis jaus isipareigojimq savo organizacijai® (McGregor, 1960, p. 326). Jeigu
remtis prielaida, kad zmonés siekia savirealizacijos darbe, vadovo uzduotis yra skatinti individo
vystymasi, kad suprasti darbuotojo ,,zmogiskyju resursy potenciala. Toks pozitiris yra labai artimas
Siuolaikinéms ,,Svelnaus‘ zmogiskujy iStekliy valdymo versijoms.

Nagrinéjant tolesni zmogiskyju istekliy valdymo teorijy vystymasi reikia pazyméti, kad jos
vystési trimis pagrindinémis kryptimis, nagrinédamos strategines, tarptautines ir politines
zmogiskyjy istekliy valdymo perspektyvas (Gerald R. Ferris et al, 1999). Pastaruoju metu vis
daugiau mokslininky (Dyer, 1993; Pfeffer, 1994; Rodwell, Teo 2008; Beattie, Osborne 2008;
Eigenhuis, van Dijk 2008) teigia, kad zmogiskieji iStekliai gali buti pagrindiniu ar net vieninteliu
konkurencinio pranasumo S$altiniu organizacijoje. Toki pozitiri galima pagristi tuo, kad Zzmogiskuju
iStekliy ugdymo ir darbuotojy vertés didinimo niuansai yra labai sunkiai pamégdziojami
konkurenty, ir net tiksliai juos pritaikius, kas yra beveik neimanoma, tokio pakartojimo rezultatai

gali biiti neprognozuojami dél imongs struktiiros ir veiklos specifikos.

[ Strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo tyrimy kryptys ]

v ' v

Strateginio zmogiskuyjy / Organizacijos strateginiy \ Strateginio ZmogiSkyju
iStekliy valdymo poveikis pasirinkimy ir konkurencinés istekliy valdymo koreliacija
imonés finansiniams veiklos aplinkos valdymo jtaka su organizacijos strategija
rezultatams strateginiam zmogiSkuju
iStekliy valdymui

2 pav. Strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymy tyrimy kryptys.
Saltinis: parengta autorés pagal Chadwick ir Cappelli, 1999

Zmogiskyjy istekliy valdymo svarba yra neabejotina ir ilgainiui tapo aiku, kad vien tik
didesnio démesio darbuotojams ir jy valdymui nepakanka organizacijos konkurencingumui
iSlaikyti. 1996 metais vis populiaresnis tapo strateginis organizacijos veiklos planavimas (Pit G.,
1998). Vis daugiau mokslininky pripazino strateginio valdymo svarba: Wheelen ir Hunger (1995, p.
5) apibrézia strategini valdyma kaip ,,valdymo sprendimy ir veiksmu, kurie apsprendzia ilgalaike

organizacijos veiklos krypti, rinkini“. Hill ir Jones (2001, p.4) pritaria auksSciau pateiktai autoriy
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nuomonei ir apibudina strategija kaip ,veikla, kuria organizacija vykdo siekdama geriausiy

13

rezultaty”. Ilgainiui tapo aisky, kad ilgalaiki planavima galima pritaikyti ir Zmogiskyju iStekliy
valdymui. Taip buvo jZvelgta zmogiskuju iStekliy valdymo ir organizacijos strateginio planavimo
saveikos biitinyb¢, kas 1émé strateginio zmogiskuyjy iStekliuy valdymo teorijy atsiradima.

Strateginio zmogiskyju istekliy valdymo teoriju daugialypiSkuma Gerald R. Ferris ir kiti
(Gerald R. Ferris et al, 1999) aiskina i§ esmés skirtingaiS mokslininky pozifiriu i strategijos

apibrézima (Zr.2 pav.).

/ ISorinés aplinkos jtaka \
(grésmés ir galimybés)
Ekonominé¢ aplinka ir darbo rinka ~ Politiné¢ ir teisiné aplinka

Ukio sektorius ir konkurencija Technologijuy i$sivystymas

roialiné ir demografiné aplinka Tarptautiné aplinka /

\ 4

[ Organizacijos strategija ]

v

Funkcinés strategijos Zmogiskujy istekliy Kitos strategijos (produkto
(marketingo, gamybos ir kt.) valdymo strategija vystymo, geografiné ir kt.)

v v

éamdos strategijos: \ ﬁ/lotyvacijosir \ theidimo strategijos: \

y - skatinimo strategijos:
» Zmogiskuju au > Atleidimas
iStekliy  poreikio . . .
prognozavimas » Orientavimas » Terminuotos sutartys
> Naujy darbuotojy > Mokymas > Prielaikinis iS¢jimas
verbavimas L. .. . .
> Atranka » Atlygis ir premijos 1 pensija
> Pareigy skyrimas > Privilegijos > Savanoriski

\ J K / \ atsistatvdinimai /

3 pav. Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos modelis.
Saltinis: Jucevicius R., 1988, p. 64
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Kai kurie mokslininkai daugiausia démesio skyré darbuotoju veiky ir imonés veikimo
sistemos rySiui ir ji pavadino strateginiu, kadangi Sis rySis turi didélés itakos organizacijos
pelningumui ir gyvybiSkumui. Kiti mokslininkai tiria kiek jvairios darbuotojy veikos ir imonés
veiklos sistemos yra suderinamos su organizacijos konkurencine strategija, kas suteikia kitokia
prasmg ,,strateginiam valdymui®.

Tokiais skirtingais pozitiriais | strategini zmogiskyju iStekliy valdyma paremty tyrimy
rezultatai yra sunkiai palyginami. Chadwick ir Cappelli (1999) teigia, kad toks rezultaty
nepalyginamumas gali biti paaiSkintas skirtingais tyrimy tikslais. Mokslininkai iSskiria tris juy
manymy pagrindines strateginio zmogiskuju istekliy valdymo tyrimy sroves. Pirmoji tyria strategini
zmogiskuyjy iStekliy valdyma tik nagrinédama jo poveiki imonés finansiniams veiklos rezultatams.
Antroji tyrimy sritis yra nukreipta | organizacijos strateginius pasirinkimus, organizacijos
konkurencinés aplinkos valdyma ir tai, kokia itaka Sie faktoriai daro strateginiam zmogiskyju
iStekliy valdymui. Treciosios tyrimy krypties atstovai nagrinéja kiek strateginis zmogiskyjy istekliy
valdymas koreliuoja su organizacijos strategija. Siuos tyrimus atliekantys mokslininkai tiki, kad
vidiné (veiklos sinergija) ir iSoriné¢ (koreliacija su strategija) zmogiSkyjy iStekliy valdymo saveika
turi jtakos jmonés veiklos rezultatams.

Tam, kad galima buty izvelgti skirtumus tarp paprasto ir strateginio zmogiskyjy iStekliy
valdymo tikslinga iSnagrinéti keleta labiausiai Zinomuy strateginio zmogiskuyju istekliy valdymo
modeliy. Jucevicius (1998) pateikia Anthony, Perrewe ir Kacmar (W.P. Anthony, P.L. Perrewe ir
K.M. Kacmar, 1996) siiiloma zmogiskujy istekliy valdymo strategini modelj (zr. 1 prieda). Siame
modelyje Zmogiskyju iStekliy valdymui suteikiama tiek pat reikSmes, kaip marketingo, gamybos,
produkto vystymo ir kitoms funkcinéms organizacijos strategijoms (zr. 3 pav.).Autoriai tiesiogiai
sieja zmogiSkyju iStekliy valdymo ir organizacijos strategijas, bei pabrézia jiems iSorinés aplinkos
faktoriy, tokiy kaip ekonominé ir darbo aplinka, konkurencija, socialiné ir demografiné aplinka,
politiné¢ ir teisiné aplinka, daroma poveiki. Kaip ZmogiSkyjy isStekliy valdymo strategijos
sudedamasias dalis autoriai i$skiria samdos, motyvacijos ir skatinimo bei atleidimo strategijas.

Anot Anthony, Perrewe ir Kacmar (W.P. Anthony, P.L. Perrewe ir K.M. Kacmar, 1996)
samdos strategija susideda i§ Zzmogiskuyju iStekliy poreikio prognozavimo, naujy darbuotojy
verbavimo, darbuotojy atrankos ir pareigy skyrimo. [ motyvacijos ir skatinimo strategijas jeina
darbuotoju orientavimas, mokymas, atlygis ir premijos bei darbuotojams suteikiamos privilegijos.
Atleidimo strategija savo ruoztu susideda i§ atleidimo politikos, terminuoty sutar¢iy sudarymo,

prieslaikinio 1§¢jimo 1 pensija suteikimo galimybés bei savanorisky atsistatydinimy valdymo.
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N
[ Misija
\ 4
- \
Verslo strategija
ISorinés aplink
Vidiné aplinkos o Sorings aplinkos
17¢ v analizé
analizé

Personalo valdymo

strategija

Personalo valdymo

programos

4 pav. Sisteminis strateginio Zmogiskyjy iStekliy valdymo modelis.

Saltinis: Armstrong M., 1999, p. 64

M.Armstrongas (2000) sitlo detaly vidinés ir iSorinés aplinkos analize pagrysta strategini
zmogiSkyjy iStekliy valdymo modeli (Zr. 1 prieda). Autorius parodo, kad prie§ pradedant kurti
personalo valdymo modelj yra bitina apibrézti organizacijos veiklos tiksla ir krypti — suformuluoti
organizacijos misija (zr. 4 pav.). IS misijos iSplaukia organizacijos veiklos strategija, kuri yra
kuriama atsizvelgiant { viding ir iSoring organizacijos aplinka. Verslo strategija lemia personalo
valdymo strategija, kuri savo ruoztu taip pat priklauso nuo vidinés ir iSorinés imonés aplinkos.
Personalo valdymo programos yra kuriamos atsizvelgiant | personalo valdymo strategija. Sis
modelis parodo glaudy rysi tarp organizacijos ir personalo valdymo strategijos: viena iSplaukia 18
kitos ir abi yra veikiamos iSorinés ir vidinés organizacijos aplinkos.

D. Urlichas ir W. Rockbankas (2005) pateikia kiek platesng auksSciau pateikto M.
Armstrongo modelio interpretacija (Zr. 5 pav.). Autoriai sitilo kurti zmogiskyjy iStekliy valdymo
strategijq atskirai kiekvienam organizacijos vienetui. Jie siiilo pradéti Zmogiskujuy iStekliy valdymo
strategijos kiirima nuo organizacijos vieneto kuriam ji bus kuriama, nustatymo. Antrasis strategijos
kiirimo etapas — verslo aplinkos analizé, bei verslo aplinkos tendencijy prioritety nustatymas.
ISanalizavus verslo aplinka yra bitina atrasti esamus ir galimus organizacijos konkurencinio
pranasumo Saltinius bei nustatyti kiekvieno jy vertinimo matus organizacijos progreso matavimui.
Sekantis ZmogiSkyju istekliy valdymo strategijos kiirimo etapas — pageidaujamy darbuotojy
kultiiros gebéjimy apibrézimas. Pagaliau turi buti jvardyti praktiniai personalo valdymo metodai,
kurie darys itaka pageidaujamos darbuotojuy kultiiros formavimui ir iSlaikymui. Tam, kad visi
auksciau iSvardyti veiksmai nelikty tik teorija, turi biti parengtas iSsamus strateginio zmogiskuju

iStekliy valdymo igyvendinimo planas.
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Organizacinio vieneto nustatymas

v

Verslo aplinkos analizé

- * J
{ .« . v v .« . \
Konkurencinio pranaSumo Saltiniy
nustatymas
- ‘ J
( 7\

Pageidaujamos kultiiros apibrézimas

v

Personaly valdymo metody parinkimas

'

Igyvendinimo plano rengimas

G J

5 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos modelis.
Saltinis: D.Ulrichas, W. Brockbankas, 2005, p. 114

Kadangi esant tokiam zmogiskyju iStekliy valdymo tyrimuy daugialypiSkumui yra sunku
i§sirinkti viena imonei tinkancia zmogiskuju iStekliy valdymo strategija, mokslininkai pradéjo
ieSkoti bendru zmogiskujy iStekliy valdymo teoriju bruozy, kurie padéty organizacijai pagerinti
finansinius rodiklius. Huselid (1995) pavadino tai ,,universalistiniu® (angl. “universalistic”) poZziliriu
1 zmogisSkyjy iStekliy valdyma. Autoriaus poziiiriu egzistuoja geriausios zmogisSkyjy istekliy
valdymo praktikos, kuriy taikymas padés organizacijai pagerinti finansinius rodikliusnuo
organizacijos strateginiy tiksly. Taciau ir $is teiginys sulauké nemazai kritikos (Osterman, 1994;
Pfeffer, 1994), kadangi net jeigu mokslininkai ir pripaZino tokiy universaliy Zmogiskyjuy istekliy
valdymo praktiky egzistavima, kiekvienas ju ,,geriausiomis‘ vadino vis kitas.Pavyzdziui Delaney ir
kiti (Delaney et al, 1989) tokiomis praktikomis vadino atranka, darbo kokybés vertinima,
darbuotojuy skatinima, darbo viety projektavima, darbuotoju skundy nagringjima, dalijimasi
informacija, darbuotoju pozitrioi atlickama darba vertinima ir darbuotojy dalyvavima valdymo
procesuose. Huselid (1995) i sarasa papildé dar trimis kriterijais: darbuotoju samdos intensyvumas,
tam tikro ugdymo valandy per metus skai¢iaus {vedimas bei kriterijy kélimui pareigose jvedimas.
Nors mokslininky atlikti tyrimai dalinai patvirtino kai kuriy i§ aukSciau iSvardyty zmogiskuju

iStekliy valdymo praktiky teigiama poveiki imonés finansiniams rodikliams (Delery, Doty, 1996),
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kiti mokslininkai tebetvirtino, kad Zmogiskyju iStekliy valdymas, nesusietas su organizacijos
strategija ir konfliktuojantys su kitomis ZIV sistemomis yra i§ prigimties griaunantys, sukelia
dviprasmybg ir sumaisti, kas savo ruoztu daro negatyvy poveiki tiek individualiems darbuotojy, tiek
ir imong¢s rezultatams (Schuler, 1989).

Kaip galime spresti i§ auksc¢iau pateikty pavyzdziy, net ir universalistinés zmogiskujy istekliy
valdymo teorijos Salininkai nesugebéjo prieiti vieningos i§vados apie tobula zmogiskyju istekliy
valdymo sistema. Todél zmogiskujy iStekliy valdymo aspektas ir toliau buvo placiai tiriamas, o
tradicinés §io valdymo teorijos ir toliau vertinamos bei kritikuojamos. Pavyzdziui Miles (1975)
pasiiilé vertinti auk$¢iau aptartas teorijas lyginant teorijy Salininky poziirj i darbuotoju motyvacijos
aspekta. Autoriaus teigimu, tradicinés zmogiskyju istekliuy valdymo teorijos (Zr. 1 prieda) atstovai
mano, kad ,,dauguma zmoniy nemégsta dirbti, tai kq jie daro jiems yra maziau svarbu uz tai, kiek
Jjie uzdirba. Labai maza dalis gali susitvarkyti su darbu, kuris reikalauja kiirybiskumo, savykrypties
ir savikontrolés. Vadovo pagrindiné uzduotis yra visuomet priziiréti ir kontroliuoti pavaldinius,
uzduotis jis turi pateikti iSskaidydamas jas § smulkias, aiskias, nesudétingas dalis, turi biiti
parengtos darbo rutinos su nustatytu etapy skaiciumi ir Siy etapy vykdymas turi biiti grieZtai
uztikrintas. Zmonés gali bitti patenkinti darbu tik jeigu jiems uZ ji gerai moka. Jeigu uZduotys yra
paprastos o jy vykdymas yra kontroliuojamas bus pasiektas standartinis veiklos lygis“. Toks
poziuris yra biidingas daugeliui personalo valdymo teorijy. Taciau ilgainiui tapo aisku, kad
darbuotojus, ypa¢ uzimancius auks$tesnes pareigas ir dirbancius protini darba, negalima zitiréti kaip 1
mastyti nesugebancius ir pinigy trokStancius aparatus, bet reikia Ziliréti { juos kaip { vertingas
asmenybes, kurios, turimo potencialo déka, gali atnesti organizacijai didelg pridéting verte.

Kaip kita pozitirio | Zmogiskasias vertybes grandi Miles (1975) sitilo panagrinéti E. Mayo
1931 metais pasiilytaZmogiskyjy santykiy modelj. Sio modelio $alininkai teigé, kad ,.Zmonés nori
jaustis naudingi ir svarbiis, nori priklausyti ir buti pripaZistami kaip individai ir Siy nory
patenkinimas yra geresnis motyvacinis veiksnys nei pinigai. Vadovo uzduotis yra uztikrinti, kad
kiekvienas darbuotojas jaustysi naudingas ir svarbus, jis turi suteikti pavaldiniams visq reikiamq
informacijq ir isklausyti jy nuomone apie savo planus. Vadovas taip pat turi leisti pavaldiniams
patiems priimti kai kuriuos sprendimus ir valdyti kasdienines problemas. Darbuotojy informavimas
ir jtraukimas | kasdieniniy sprendimy priemimq padés patekinti jy bazini troskimq priklausyti
komandai ir jaustis svarbiais. Siy poreikiy patenkinimas padés pagerinti darbuotojy morale ir
sumazinti prieStaravimus autoritetams, pavaldiniai savanoriskai bendradarbiaus®. Atlikdamas
veiksniy, turin¢iy itakos darbo naSumui tyrimus, E. Mayo padaré keleta labai svarbiy tolesnei
zmogiskyjy istekliy valdymo raidai iSvady. Mokslininko tyrimai parode, kad didelg¢ reikSme

didinant darbo naSuma turi draugiskas ir atidus démesys darbininkui.Darbuotojams yra svarbus ne
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tik darbo uzmokescio dydis, bet ir jo rySys su darbininko statusu (kuo auksStesnés pareigos — tuo
didesnis atlyginimas. Tyrimy metu tai pat buvo pastebéta, kad grieztas darbuotoju elgesio
reglamentavimas sukelia juy prieSiSkuma, todél labai svarbios sékmingo darbo salygos yra darbo
tvertinimas, darbininko savarankiSkumas ir galimybé reiksti iniciatyva (Stoskus S., Berzinskien¢ D.,
2005).

Dar auksciau darbuotoju tiksly grandinés laiptais pakilo ZmogiSkyjy istekliy (resursy)
valdymo teorijos. Sios teorijos pavadinime darbuotojai buvo pirma karta jvertinti kaip jmonés darbo
jégos isteklius, po Sios teorijos pasklidimo terminas ,,zmogiskieji iStekliai“ buvo vartojamas
apibudinant organizacijos darbuotojus daugelyje moksliniy Saltiniy. Remiantis Sia teorija ,,zmonés
nori daryti kq nors prasmingo, kas padety pasiekti tikslus, kuriuos jie padéjo iskelti. Dauguma
Zmoniy turi daug daugiau potencialo, atsakomybés ir savykrypties negu is jy reikalauja dabartinés
ju pareigos. Vadovo uzduotis yra iSnaudoti pasléptas Zmoniy savybes ir pasiekti, kad kiekvienas
kolektyvo narys dalyvauty veikloje visiskai iSnaudodamas savo gebéjimus. Turi biiti skatinamas
pavaldiniy dalyvavimas imonés strateginiy sprendimy priémime, pavaldiniy savikontrolé ir
savykryptis. Darbuotojy pasitenkinimas darbu gali padidéti pasiekiant visiSkq jy potencialo
iSnaudojimq’.

Nors zmogiskyjy iStekliy valdymo teorija ir sitillo suteikti darbuotojams daugiau laisvés bei
savarankiSkumo ir itraukti juos 1 imonés valdyma,ji sulauké nemazai kritikos dél paties ZodZio
HiStekliai® vartojimo. Monday and Noe (1990) apibtdina zmogiskyjy iStekliy valdyma kaip
»zmogiskujy istekliy utilizacija imonés tikslams pasiekti“. Siame apibrézime ,,utilizacija“gali
privesti prie demoralizacijos ir motyvacijos stokos ir galiausiai tapti kontr-produktyvi organizacijos
augimui ir vystymuisi. Tai reiSkia, kad zmogisSkujy istekliy valdymo koncepcija ir toliau vertina
Zmones kaip priemong pasiekti organizacijos tikslams (Satish Kumar Kalra, 1997) . Casse (1994)
teigia, kad yra neetiSka vartoti Zodi ,,iSteklius* Zmoniy atZvilgiu. Autoriaus teigimu ,,Zmogiskyjy
istekliy valdymo apibréZimas nedelsiant priskiria Zmones vienai iS jmonés resursy klasiy. Tali
reiskia, kad vienintelis organizacijos tikslas yra kurti ir parduoti produktus tam, kad uzdirbty pelnq
ir Sis tikslas gali biti pasiektas jvairiy resursy, tame tarpe ir Zmoniy, isnaudojimu. Zmogiskujy
istekliy valdymas perduoda idéjq kad zmonés yra jdarbinami tam, kad bity isnaudoti, kad jy
paskirtis ne patirti malonumq nuo darbo, bet tarnauti*.

Pagaliau kaip vertybinio poziiirio i zmoniy motyvacija dirbti pavyzdj yra pravartu panagrinéti
Satish Kumar Kalra 1997 pasitilyta Zmogiskojo potencialo-talento valdymo teorijg.Teorijos autoré
teigia, kad ,.Zmonés turi daug daugiau potencialo negu galima pastebéti is pirmo zvilgsnio ir jie
nori panaudoti S§ potencialq jy paciy ir organizacijos vystymuisi uztikrinti. Dauguma Zmoniy nori

panaudoti savo potencialq ir savanoriskai nukreipia ji j savo organizacijos tiksly jgyvendinimq per
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savo paciy tiksly siekimq. Vadovo pagrindiné uzduotis yra uztikrinti, kad jo kolegos galéty pilnai
iSnaudoti savo potencialq. Turi buti sukurta aplinka, kurioje darbuotojai galéty patys priimti
sprendimus, pilnai isnaudoty savo sugebéjimus. Organizacijoje turi buti sukurta sistema jgalinanti
atpazinti ir vystyti darbuotojy gebéjimus, tam, kad jie galéty nuolatos tobuléti savo ir organizacijos
labui. Individualaus potencialo vystymas padés pasiekti didéjanti darbuotojy pasitenkinimq darbu,
padidins lojalumq organizacijai it tuo paciu padeés pasiekti iSsikeltus organizacijos tikslus®. Siuo
modeliu negalima nesusizavéti, taciau butina pripazinti, kad jis tinka ne visoms veiklos sferoms, o
turéty biti taikomas darbovietése, kuriose yra vertinama ne fiziné darbuotojy jéga ir mechaninio
darbo atlikimas, bet darbuotoju kurybiskumas ir jiems kylancios idéjos.Apibendrinant galima teigti,
kad sis modelis parodo kokios jégos daro jtaka zmogisSkyju iStekliy valdymo sistemos pasirinkimui
tarptautinéje organizacijoje, taciau Sis modelis neparodo, kai§ iSvardytos jégos yra susijusios
tarpusavyje ir kaip biitent jy sasajos veikia tarptautinés organizacijos zmogiskuyjy istekliy valdymo
sistema.

Taigi, zmogiskuju iStekliy valdymas peréjo keturias istorines vystymosi stadijas nuo laukinio
iki harmonizuoto kapitalizmo. Visais $iais laikotarpiais mokslininkai vyste Zmogiskuju iStekliy
valdymo teorijas, kurios turéjo iSspresti kaip pasiekti organizacijos tikslus (igyvendinti pasirinkta
strategija, pagerinti finansinius rodiklius, jgauti konkurencini pranasuma) valdant organizacijose
dirban¢ius zmones (zmogiskuosius isteklius). Sios teorijos turéjo tam tikry pana$umy ir skirtumy
priklausomai nuo ju atsiradimo laikotarpio ir tuo metu vyraujanciy politiniy ir ekonominiy salyguy,
nuo Salies, kurioje jos buvo iSvystytos kultliros ir verslo vykdymo tradicijy, nuo poZiiirio i
darbuotoja ir jo vieta organizacijoje. Zmogiskujy istekliy valdymo teorijas galima suskirstyti i tris
pagrindinius srautus: pagal mokslininky poziiiri 1 darbuotoja, pagal mokslininky pozitiri 1 strategijos
apibrézima ir pagal mokslininky pozitir | darbuotojy motyvacijos Saltinj.

Pagal pozitri i darbuotoja galima iSskirti ,,Svelnias® ir ,,kietas* arba ,,X* ir ,,Y* ZmogiSkyju
istekliy valdymo teorijas. ,.Svelniy“ teoriju, tokiy kaip Harvardo (D. Ulrich, 1997) ir Guesto
modelis (D. Guest, 1989), pagrindiné mintis yra iSorinés kontrolés ir sankcijy atsisakymas tam, kad
darbuotojai galéty patys reguliuoti savo darbo tvarka, kas leidzia pasiekti organizacijos lankstuma ir
padidinti jos galimybg prisitaikyti prie pokyciu. ,,Kiety“ ZmogiSkyju istekliy valdymo teoriju
Salininkai koncentruojasi ties kiekybiniy darbo rezultaty apskaiciavimu ir strateginiy darbo resursy
valdymu (Micigano verslo mokyklos modelis).

Pagal strategijos apibrézima galima iSskirti mokslininky, kurie tyrinéjo zmogiSkuju iStekliy
valdymo poveiki finansiniams imonés rodikliams (Antony et al modelis), konkurencinés aplinkos

valdymui (Armstrongo modelis) ir ZmogiSkyjy iStekliy koreliacija su organizacijos strategija
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(Urlicho ir Rockbanko modelis). Visy Siuy modeliy autoriai pabrézé zmogiskuju istekliy valdymo ir
organizacijos strategijos sarysSio svarba organizacijos iSkelty tiksly pasiekimui uztikrinti.

Pagal darbuotojy motyvacijos Saltini galima iSskirti tradicinio arba personalo valdymo teorijq,
(Taylor, 1911) kuri rémési prielaida, kad vienintelis darbuotoju motyvacijos Saltinis yra
atlyginimas, Zmogiskyjy santykiy modelis (Mayo, 1925), kuris teigé, kad Zmonés nori jaustis
naudingi ir svarbis, todél juos motyvuoti galima suteikiant jiems tam tikra veiksmuy laisve,
Zmogiskyjy istekliy valdymo modelis (Fayol, 1983) kuris skatino i$naudoti kiekvieno darbuotojo
igtidzius bei didinti darbuotoju pasitenkinima darbu bei Zmogiskojo potencialo-talento valdymo
modelis, kuris skatina organizacijas sukurti darbuotojams aplinka, kurioje jie gali asmeniskai ir
profesionaliai tobuléti, kuri skatinag darbuotojus kurti ir mastyti strategisSkai, kas uztikrina auksta
teikiamos paslaugos ar gaminamos prekés kokybe.

Vieningo ir visoms imonéms teisingo atsakymo kaip valdyti Zmogiskuosius isteklius néra.
Vadybos teorijos vystési kartu su organizacijomis ir keitési priklausomai nuo juy tiksly ir vertybiy.
Sio metu zmogiskyju istekliy valdymo teorijos susidiré su dar vienu i$sikiu — besijungiandia
pasauline rinka — kuris veréia i§ naujo jvertinti visas aptartas zmogiskujy istekliy valdymo teorijas ir

pritaikyti jas globalioje aplinkoje veikla vykdan¢ioms jmonéms.

1.2. Zmogiskuju istekliy valdymas globalizacijos salygomis

XX amziaus pabaigoje vyko dideli pasaulinés rinkos bei ekonomikos poky¢iai. Buvo isteigtos
tarptautinés organizacijos, ribojancios valstybiuy suvereniteta, didé¢jo ekonominé priklausomybé¢ tarp
regiony (kai ekonominés krizés viename regione paveikia ir kitus regionus), daugelyje gyvenimo
sfery buvo suvienodinamos normos ir standartai, kas lémé globalizacijos kaip reiskinio atsiradima.
(Puleikyté K., 2006). Ramasauskas (2008) apibrézia globalizacija kaip termina, apibudinanti
pastaraisiais deSimtmeciais tariamai greitéjanciy ir intensyvéjanciy ekonominiy, politiniy, kultiiriniy
bei ideologiniy procesuy kaitos jvairove. Anot jo, vieniems globalizacija yra kurianciosios
modernizacijos tgsinys ir progreso varomoji jéga, augancio turto, laisvés, demokratijos ir laimes
Saltinis, kuris sukuria palankiausias salygas ir suteikia naujo tipo, neisSbandyty galimybiy, {Zengiant
1 vadinamaji ,,naujaji“, informacijos ir zZinojimo visuomeneés pasauli. Kitiems globalizacija reiskia
kenksminga, ardant] procesa, kuris itvirtina turtingesniyjy, labiau iSsivysciusiy Saliy bei regiony
dominavima atsiliekanciyjy valstybiy bei regiony atzvilgiu.

Kaip teigia Theodoras Levittas (Theodor Levitt) ,,pasaulis tampa viena rinka, kurioje Zmones

- nesvarbu kur jie gyvena — trokstq ty paciy produkty ir gyvenimo stiliaus. Globalios organizacijos
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turi pamirsti apie Saliy ir kultiry vartojimo skirtumus ir susitelkti ties universalistiniy porékiy
patenkinimu“ (Handbook of management, 2001, p. 706). Tam, kad organizacija bty pajégi
patenkinti Siuos poreikius jai yra reikalingi tinkami zmogiskieji iStekliai ir juy valdymo sistema,
pritaikyta prie veiklos globalioje rinkoje. Biitent dé¢l Sio poreikio atsirado tarptautinis zmogiskuyjuy
iStekliy valdymas. vienas i§ kuriy — tarptautinis zmogiSkyju iStekliy valdymas. Snen (2005,
p.87)apibudina tarptautini zmogiskyjy iStekliy valdyma kaip tam tikra sistema. Anot autoriaus tai
LShutolusiy veiksmy, funkcijy ir procesy, nukreipty | daugianacionalinei organizacijai reikalingy
zmogiskyjy istekliy pritraukimq, ugdymaq ir islaikymq, visuma‘. Tailor et al (1996) apibudina
tarptautini zmogiskyju istekliu valdyma kaip ,,aiskiy veiksmy, funkcijy ir procesy, kurie yra skirti
daugianacionaliniy organizacijy zmogiskiesiems istekliams pritraukti, ugdyti ir islaikyti, rinkinj.
Tai jvairiy zmogiskyjy istekliy sistemy derinys, padedantys valdyti tarpnacionaliniy organizacijy
Zmogiskuosius isteklius tiek namuose, tiek ir uzsienyje’. Kaip galima matyti i§ pateikty apibrézimy,
tarptautinis zmogiskujy istekliy valdymas yra sudétingas kompleksinis procesas. Downing ir Welch
(2006) pateikia SeSias tarptautinio zmogiskyju istekliy valdymo sudétinguma lemiancias priezastis:
1. Daugiau zmogiskyju isStekliy valdymo veiksmy — tam, kad Zmogiskyju istekliy
valdymas biity vykdomas tarptautiniu mastu, turi biiti imamasi veiksmy ne tik ,,namy‘
aplinkoje;
2. Reikalingas platesnis poziiiris — tarptautiniy zmogiskuju iStekliy vadovai susiduria ne
su vienos, o su skirtingy tauty pavaldiniy grupiy problemomis;
3. Didesnis démesys pavaldiniy asmeniniam gyvenimui — Vveikiant tarptautiniu mastu
atsiranda poreikis riipintis 1 uZsieni vykstanc¢iy darbuotojy apgyvendinimu, sveikatos
apsauga, kompensacijomis ir t.t.
4. Démesio centro pasikeitimas, keiCiantis uZzsienio ir vietiniy darbuotoju santykiui —
uzsienio veikla tobuléja, bresta ir su ja turi keistis ir zmogiskujuy istekliy valdymas;
5. Atvirumas rizikai — nesékmés patyrimo padariniai finansams ir Zmonéms yra daug
skaudesni veikiant tarptautiniu mastu.
6. Didesnis iSoriniy jégu poveikis — Salies valdymo sistema, ekonomikos biiklé, politika
ir veiklos principai uZsienio Salyse.
Visos auks$€iau iSvardytos tarptautinio ZmogiSkyjy iStekliy valdymo kompleksiskumo
priezastys lemia vadovavimo globaliai organizacijai sudétinguma. Anot Jemso Stonerio ir Kt.
(James A.F. Stoner et al, 2005) “globalinis” vadovas susiduria su santykiais, kuriuos galima

apibrézti trimis tarpusavyje susijusiais veiksniais: artimumo, vietos bei poziiirio (zr. 6 pav.).
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Globalus vadovavimas ]
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[ Artimumas [ Vieta ] [ Pozitiris ]

J

6 pav.Globaliam vadovavimui jtaka darantys veiksniai.
Saltinis: Sudaryta autorés remiantis James A.F. Stoner et al, 2005, pp. 123-126

Artimumas reiskia, kad globalizacijos reiSkinys ,,sutrauké® zemés ritulj — informaciniy
technologiju déka informacija gali buti perduodama per keleta minuciy. Vadovai yra priversti
bendradarbiauti ir konkuruoti ne tik su vietiniais rinkos zaidéjais, bet su visu pasauliu, turédami
atsizvelgti 1 vis daugiau vartotojy, konkurenty ir vyriausybés reguliuotojy. Dar vienas veiksnys su
Kuriuo tenka susidurti vadovams globalizacijos amziuje yra vieta: atstumas tarp organizacijos
padaliniy gali buti apskaiciuojamas tukstanciais kilometry, kas ver¢ia vadovus diegti ir naudoti
naujas operaciju integravimo ir valdymo sistemas. Globalizacija taip pat reiskia nauja, atvira
poziiiri { vadybos praktika tarptautiniu mastu. Toks poziliris ,,skatina dométis ne tik viena Salimi,
bet visu pasauliu, taip pat Zadina norq lavinti sugebéjimus bei dalyvauti pasaulio ekonomikoje*
(James A.F. Stoner et al, 2005, p. 125).

Tam, kad galima biity suprasti kokia itaka vidiniai ir iSoriniai veiksniai daro tarptautiniam
zmogisSkyjy iStekliy valdymuilan Bardwell et al (2004) sitilo iSnagrinéti Shulerio (Schuler et al,
1993) strateginio tarptautinio zmogiskyju istekliy valdymo (STZIV) modeli. Sis modelis buvo
sukurtas kaip analitinis pagrindas, kuris apjungé ivairius empirinius ir konceptualius tyrimus
zmogiskyju iStekliy valdymo srityje ir pateiké tyréjams potencialy vidiniy ir Soriniy veiksniy,
turinéiy itakos tarptautinio zmogiskuju istekliy valdymo problemoms, funkcijoms ir praktikoms
Zzemélapi (zZr. 7 pav.).

Shulerio (Schuler et al, 1993) strateginio tarptautinio ZmogiSkyju iStekliy valdymo modeliu
buvo bandoma apjungti zmogiSkyju iStekliy valdymo praktikas su strategijos (integracijos ir
vietinés atsakomybés, kuriy derinimas ir apibtdina tarptautinés organizacijos (TNO) strategija)
reikalavimais. | strateginius tarptautinés organizacijos komponentus ieina rysiai tarp padaliniy ir
vidinés operacijos. Rysiy tarp padaliniy palaikymas yra labai svarbus kai yra poreikis padalinti
veiklas arba apjungti keleta operaciju kurios yra geografiSkai atskirtos. Vidinés operacijos
apibiidina kaip kiekvienas padalinys veikia vietin¢je aplinkoje. ISoriniai faktoriai yra susij¢ su
organizacija supancia aplinka ir gali kisti priklausomai nuo Sakos charakteristiky, prieinamy
technologiju, konkurenty, Salies arba regiono charakteristiky, tokiy kaip politing, teisiné, ekonominé
ir Socio-kulttrin¢ aplinka. [ papildyta iSoriniy faktoriy schema taip pat galima biity jtraukti Sakos

subrendima, istorija, nacionaling industrijos politika ir jsitraukimo | ekonomines sajungas laipsni.
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ISoriniai faktoriai

e Sakos charakteristikos
e Salies/regiono charakteristikos

STZIV problemos STZIV funkeijos TNO problemos ir
e RySiai tarp padaliniy — * Oriema(fija tikslai
TNO strateginiai kontrol¢/skirtumai * Resursal e Konkurencingu
komponentai ¢ Vieta mas
.. Efektyvum
e Rysial tarp “ * ‘e 'ty.vu %
adaliniy — STZIV > * Vietiné
paca™l e Vidinés operacijos — politikos/praktikos atsakomybe
e Vidinés S 2
oDeraciios vietinis jautrumas/ e Lankstumas
peraci] suderinamumas su e Samdymas e Mokymasis ir
strategija e Ugdymas perkélimas
e Kompensavimas
e Vystymas

Vidiniai faktoriai

e Tarptautiniy operacijuy struktiira

¢ Valdybos tarptautiné orientacija

e Konkurencing strategija

e Patirtis tarptautiniy operacijy valdyme

7 Pav.Schuler et al (1993) Integruotas strateginio tarptautinio Zmogiskyjy iStekliy valdymo tarptautinése organizacijos modelis.Saltinis: lan
Bardwell et al (2004), p. 611
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Vidiniai faktoriai yra susij¢ su galimomis vidinémis tarptautinés organizacijos problemomis,
tokiomis kaip organizacijos struktira, patirtis, internacionalizacijos laipsnis, konkurencijos
strategija ir valdybos tarptautiné orientacija.

Trys auksciau aptarti veiksniai (strateginiai komponentai, vidiniai ir iSoriniai faktoriai) turi
itakos tarptautiniam zmogiskuju istekliu valdymui. Si jtaka priklauso nuo trijy pagrindiniu salygu:

1.  Orientacijos, t.y. kiek vietinés operacijos yra kontroliuojamos, ar $i kontrol¢ yra centralizuota
ar decentralizuota;

2. Finansiniy ir laiko resursy, skirty ugdyti ir valdyti tarptautinius vadybininkus, apimties;

3. Kur vyksta operacijos, t.y. vietiniame padalinyje ar korporacijos centre

Kiekviena { uzsienio rinkas zengianti imoné turéjo iSspresti jos veiklos sékme lemianti
klausima: ar bus bandoma eksportuoti turima Zzmogiskyjy iStekliy valdymo sistema ar bus
rengiamasi pritaikyti ja rinkos, 1 kurig yra Zengiama, salygoms (Reilly, 2012). Remdamasis agenty
teorijos (Jones, 1984) ir istekliy priklausomumo teorijos (Pfeffer, Salanic, 1978) postulatais,
Shuleris (Schuler et al, 1993) teigia, kad tarptautiniy organizacijy pozitris { zmogiskyjy istekliy
valdyma gali variuoti nuo didelés motininés imonés kontrolés vietiniy padaliniy veiklai ir didesnés
kontrolés suteikimo vietiniams padalininiams su galimybe centralizuotai kontroliuoti pagrindines ju
veiklos politikas, bet netrukdant jy vietinei adaptacijai.

Zmogiskujy istekliy politika turi pagrindini vaidmenj suteikiant vietiniams padaliniams
informacija apie organizacijos strategines kryptis tam, kad jos galéty prisijungti prie organizacijos
strateginiy tiksly siekimo, bet iSlikty jautrus vietinei rinkai. Nors vietin¢ ZmogiSkyju iStekliy
politika turi atitikti motininés jmonés politika, tam, kad daugianacionaliné organizacija bty lanksti
ir adaptyvi vietinei rinkai, Zzmogiskuju iStekliy valdymas taip pat turi atitikti ir vietinius strateginius
ir kultdrinius reikalavimus. Taigi Shulerio (Schuler et al, 1993) modelis skatina spresti kaip
suderinti bei subalansuoti iSorinius ir vidinius faktorius, augancius globalius ir vietinius poreikius,
tuo paciu metu patenkinant koordinacijos, kontrolés ir autonomijos poreikius. Tai, koks valdymo
biudas bus pasirinktas, turi didziulé jtaka organizacijos veiklos sékmei (Dr. Andries J du Plessis,
2010).Sio suderinimo galimybes pasialé Taylor (Taylor et al, 1996) teigdamas, kad
daugianacionalinés organizacijos gali iSnaudoti nacionaliniy, imonés ir dukteriniy imoniy
zmogiskuosius resursus konkurenciniam pranaSumui igyti. Jis iliustruoja $ia galimybg pateikdamas
tris tarptautinio ZmogiSkyjy iStekliy valdymo orientavimo modelius: eksportuojama (angl.

exportive), apjungiantj (angl. integrative) ir adaptacinj (angl. adoptive) (zr. 2 lent.).
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2 Lentelé. Taylor (Taylor et al, 1996) eksportuojamo, apjungiancio ir adaptacinio modeliy

palyginimas
Adaptacinis Eksportuojamas Apjungiantis
ZIV sistemos turi bati pritaikytos | ZIV sistema atkartoja ZIV | Geriausiy ZIV pritaikymas,
ZIV sistema | Vvietinei aplinkai sistema motininéje imonéje | nepriklausomai nuo to i§ kur
jos yra kilusios
Prioritetas | Diferenciacija Integracija Balansas
Pagrindinius sprendimus priima | Palie¢ia visas ZIV funkcijas | Apjungia globalig integracija
. vietine  vadovybé, bet yra ir vieting diferenciacija
Plétra

pertickiama motininés imoneés
filosofija, politika ir praktikos

Saltinis: Sudaryta autorés pagal Taylor et al, 1996.

Adaptyvus zmogiskyju istekliy valdymo modelio taikymas reikalauja mazai kontrolés i§
motininés imonés, kadangi jis remiasi gery vietiniy vadovy parinkimu ir sutiekia jiems pagrindiniy
su zmogiSkyju istekliy valdymu susijusiy sprendimy priémima. IS motininés imonés yra perimamos
tik bendros zmogiskujuy istekliy valdymo vertybés, politikos ir praktikos, kadangi Sis modelis yra
remiamas valdymo praktiky diferenciacija. Eksportuojamas tarptautinis zmogiskyju iStekliy
valdymo modelis atvirksc¢iai remiasi didele motininés imonés kontrol¢, kadangi visos pagrindinés
motiningje imongje taikomos ZmogisSkyjy iStekliy valdymo praktikos yra perkeliamos { dukterines
imones. Sj modelj taikangios bendrovés siekia visiskos dukteriniy imoniy integracijos i globalia
zmogiskyjy istekliy valdymo sistema. Apjungiantis modelis skatina atsisakyti visiSko motininéje
imong¢je taikomo ZzmogiSkyju iStekliy valdymo modelio pritaikymo, bet pasirinkti efektyviausia
modeli, nepriklausomai nuo to, kokioje Salyje ar kokio lygio imongje jis buvo pradétas taikyti.
Apjungiantis modelis jgalina suderinti geriausias imoniy tinkle egzistuojanc¢ias Zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikas bei taikyti jas atsiZvelgiant | vietinius Zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektus.

Taigi tarptautiné organizacija privalo pasirinkti kokio lygio kontrole taikyti savo dukterinéms
imonéms ir koki valdymo modelji pasirinkti tam, kad biity pasiekti geriausi veiklos rezultatai, bet
nebiity nukrypstama nuo bendros organizacijos veiklos strategijos. Strategijos pasirinkimui be
abejonés turi itakos ir tokie faktoriai kai teisiniai motininés ir dukterinés imonés rysiai, kultiiriniai ir
teisiniai skirtumai tarp organizacijos kilmeés Salies ir Salies, kurioje dukteriné¢ imoné vykdo savo
veikla.

Farndale et al (2010) atliko tyrima, kuriuo sieké iSsiaiskinti kokia ir kokio stiprumo itaka
motininés imonés gali daryti savo dukterinése imonése vykdomam ZmogiSkyju iStekliy valdymui
bei kokius tikslus tokia itaka jgalina pasiekti. Tyrimo metu buvo nagrinéjamas zinomy ir gerus

veiklos rezultatus pasiekusiy tarptautiniy jmoniy pozitris i tobulesni ZzmogisSkyju iStekliy valdyma.
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Tyrimui atlikti buvo naudojamas interviu metodas. Buvo apklausti 248 respondentai, i§ 19 Saliy,
dirbantys 16 organizacijy.Autoriy atliktas tyrimas parodé¢, kad dukterinés imonés gali biiti susijusios
su motininémis imonémis penkiais pagrindiniais biidais (zr. 3 lent.). Jos gali biiti priklausomos,
pusiau priklausomos ir nepriklausomos nuo motininiy jmoniy, bei buti peré¢jimo nuo priklausomy i
nepriklausomas ir atvirk$ciai stadijose. Toks pereinamumas reiskia, kad santykiai tarp motininiy ir
dukteriniy imoniy tarptautinéje terp¢je néra statiSki. Aptarkime kiekviena i§ pateikiamy
priklausomybés stadiju placiau. Kai dukterinés imonés yra priklausomos, motinin¢ jmoné
vienaSaliSkai kuria zmogiskyjuy istekliy valdymo politika ir perduoda ja visoms dukterinéms
imonéms, neleisdama diegti jokiy poky¢iy. Tarpusavyje priklausomose organizacijose dukterinés
imonés yra itraukiamos i zmogiskujy istekliy valdymo politikos formavima, ta¢iau motininé imong
grieztai kontroliuoja $iy politiky suderinamumas su bendrais organizacijos tikslais. Dar vienas
tarpusavyje priklausomy organizacijy pavyzdys — kai Zmogiskuyju iStekliy valdymo politikos ir
programos yra vystomos visy dukteriniy imoniy kartu ir geriausios praktikos yra taikomos
visuotinai organizacijos mastu nepriklausomai nuo to, kur jos buvo sukurtos. Dinamiskumas
pasireiSkia kai dukterinés imonés, kurios yra priklausomos nuo motininés imonés diegiamos
zmogiSkyjy iStekliy valdymo politikos, pradeda didinti savo nepriklausomybg, priimdamos
savarankiskus sprendimus arba atvirk$¢iai — motinin¢ imon¢ pradeda diktuoti veiklos principus
anksciau nepriklausomoms dukterinéms imonéms. Kitos tarptautinés organizacijos palieka savo
dukterinéms imonéms visiSka laisveg priimti su zmogiskyjy iStekliy valdymu susijusius sprendimus.
Tokios imonés yra visiSkai nepriklausomos tiek nuo motinines, tiek ir nuo kity organizacijos
dukteriniy imoniy.
3 lentelé.

Korporaciniy Zmogiskyjy iStekliy valdymo funkciju Kkonfigiracijos

daugianacionalinéje organizacijoje. Saltinis: Farndale et al, 2010, p. 62

TZI1V struktira ) ) Priklausomi > Tarpusavyje Nepriklausomi ) ]
Priklausomi ] ] ] ] ] | Nepriklausomi
Nepriklausomi priklausomi > Priklausomi
Z1V vykdymo Proaktyvus/
metodas Proaktyvus Proaktyvus Pasikartojantis be3|rem.|an't|s Reaktyvus
vertybémis
Dominuojancios Ziniy valdymo Procesu
korporacijos Procesy cemplonas cemplonas Kultiros
vaidmenys ZI Proces c¢empionas Kultiiros Kulttiros apsaugojimas
« oSt saugotojas saugotojas
valdyme Cempionas Y. Efektyvus
Ziniy valdymo 7
y : politinis
¢empionas Efektyvus Efektyvus o
2 T veikéjas
politinis politinis
veikéjas veikéjas

Saltinis: Farndale et al, 2010, p. 62
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Svarbu yra ir tai, kaip yra pasirenkamas zmogiskyju iStekliy valdymo metodas. Farndale et al
(2010) isskiria keturis tokius metodus: proaktyvy, pasikartojanti, besiremianti vertybémis ir
reaktyvu. Proaktyvus metodas yra taikomas tada, kai motininé jmoné nusprendzia kokios
zmogiskyjy istekliy valdymo priemonés ir procesai yra reikalingi ir paskirstu juos dukterinéms
imonéms. Pasikartojantis metodas remiasi mokymosi procesu, kai zmogiskuyju istekliy valdymas
yra tobulinamas veiklos procese pritaikant ji prie esamos situacijos. Reaktyvus metodas reiskia, kad
organizacija pradeda veikti tik jau pasireiSkus tam tikroms veiklos problemoms, t.y. néra kuriama
jokia i ateitj orientuota strategija. Besiremiantis vertybémis metodas nekelia tikslo sukurti rasytines
zmogiskyjy istekliy valdymo politikas ir praktikas, bet siekia iSvystyti auksta organizacijos kultiirg
ir zmogiskujuy istekliy valdymo principus, kurie paskatins darbuotojus atitinkamai elgtis.

Priklausomai nuo santykiy tarp motininés ir dukteriniy imoniy ir pasirinkto ZmogisSkyju
iStekliy valdymo metodo keiéiasi ir dominuojanc¢ios (motininés) jmonés vaidmuo. Autoriai i$skiria
keturis galimus motininés imonés vaidmenys:

e Procesy cempionas — kai yra diegiamos grieztai apibréztos veiklos taisyklés,
nustatytos motininéje imongje;

e Ziniy valdymo empionas — kai dukterinéms jmonéms yra sudaryta galimybé keistis
ziniomis ir dalintis ,,geriausiomis praktikomis®;

e Kultiiros saugotojas — kai pagrindiné motininés jmonés uzduotis yra skleisti
organizacijos kultiira, diegti organizacijos vertybes i Zmogiskyju istekliy valdymo
sistema;

e Efektyvus politinis veikéjas - kai motininé ymoné turi idiegtas sistemas, kurios leidzia
daryti jtaka dukteriniy jmoniy valdybai, kad zmogiskujuy istekliy valdymo sistema
veikty taip, kaip buvo numatyta motininés ymones.

Farndale et al (2010) atliktas tyrimas parodo kokia itaka skirtingi metodai ir skirtingas
poZiliris 1 imoniy tarpusavio priklausomybe turi Zmogiskyjy iStekliy valdymo procesams.
Kiekvienas metodas taip pat apsprendZia ir motininés imonés vaidmenj reguliuojant zmogiskyju
iStekliy valdyma dukterinése imoneése: priklausomose organizacijose motininé imoné turi buti
procesy ¢empionu, pusiau priklausomose — ziniy valdymo ¢empionu, o nepriklausomy imoniy yra
nejmanoma suvaldyti neturint politinés jtakos ir kulttiriniy vertybiy valdymo sistemu.

Kas daro itaka vieno ar kito tarptautinio zmogiskujy istekliy valdymo modelio pasirinkimui
atskleidzia Edwardso ir Farnerio (Edwards, Farner, 2000) sitlomas ,keturiy jégy“ modelis.

Autoriai jvardija keturias jégas, kurios gali turéti itakos tiek tarptautinio Zzmogiskyju iStekliy
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valdymo orientavimo modelio pasirinkimui, tiek ir paciai zmogiskuyjy istekliy valdymo sistemos

strukturai;

kilmés Salies efektas;

dominavimo efektas;
. tarptautinés integracijos skatinimas;
. ,Salies Seimininkés® (angl. host country) efektas.

Kilmeés Salies efektas tarptautinés organizacijos zmogiskyju istekliy valdyme pasireiskia kai
tam tikri zmogiSkyju iStekliy valdymo elementai yra perkeliami i§ Salies kurioje buvo ikurta
motininé¢ imoné. Kitaip tariant Sis efektas pasireisSkia kai zmogiskyjy iStekliu valdymo politika lemia
nacionalinés institucijos arba tradicijos, kurias galima pastebéti organizacijos kilmés Salyje. Tyrimai
parodé¢, kad JAV kilmeés tarptautinése organizacijose dazniau nei kitos kilmés Saliy organizacijose
yra naudojamos labiau centralizuotos ir formalizuotos valdymo sistemos. Tai galima paaiskinti JAV
verslo sistemos principais, kurie buvo veikiami, pavyzdziui judéjimo uz lygiy teisiy suteikima, todel
ir dabar JAS organizacijose darbuotojy ,.jvairové* yra privaloma ir Sis principas yra taikomas ir
steigiant atstovybes uzsienio Salyse.

Dominavimo efektas pasireiSkia per kilmés Salies jtaka dukterinéms jmonéms uZsienio $alyse,
ji gali pasireikSti dvejopai. Pirmiausia tai gali pasireikSti per tarptautinés politinés ekonomikos
kontrolg, kuria, pavyzdziui, JAV vykdé pokarinéje Europoje, kai buvo bandoma internacionalizuoti
JAV valdymo metodus. Kitas biidas dominavimo efektui pasireiksti — taikyti tam tikros vienos
Salies valdymo metodus. Kaip tokio dominavimo pavyzdi galima paminéti 1980 ir 1990 metais
paplitusias ,,JaponiSkas* darbo organizavimo praktikas. Nesvarbu 1§ ko kyla dominavimo efektas,
bet jo esme yra ta, kad kurios nors vienos Salies Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos pradedamos
vertinti kaip geriausiai pritaikomos tarpnacionaliniame lygmenyje.

Tarptautinés organizacijos daznai jaucia poreiki integruoti veiklas savo tarptautiniose
padaliniuose. Toks poreikis kyla i§ skirtingy tauty pirkéju nori gauti panasios iSvaizdos ir kokybés
prekes visose Salyse kur organizacijos padaliniai vykdo veikla (pvz. McDonalds, CocaCola, Philips
ir kt.). Organizacijos taip pat skatina tarptauting integracijq siekdamos minimizuoti galimas
dukteriniy imoniy valdyme kylanc¢ias problemas. Tai gali biiti pasiekiama diegiant vienoda
»organizacijos kultiira®, formalias veiklos taisykles, tam tikras finansiniy operaciju kontrolés
priemones visose veiklos Salyse. Tokios priemonés, kuriy taikymo lygis priklauso nuo produkto
rinkos strategijos ir organizacijos uzimamos rinkos dalies, veda prie vis platesnio mechanizmuy,
padedanciy kontroliuoti dukteriniy imoniy veikla, tinklo taikymo, kas apima ir Zmogiskyju iStekliy

valdymo sistemos standartizavima.
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Nepriklausomai nuo to, kokios zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos yra taikomos
tarptautinés organizacijos kilmés Salyje, pleCiant versla i uzsienio Sali yra butina atsizvelgti { taip
vadinama ,,Salies Seimininkés“ efektq. Salies, i kuria pleCiamas verslas, rinkos sistema turi
tiesioging itaka zmogiskyjy isStekliu valdymui toje Salyje. Taip atsitinka ne tik todél, kad tenka
samdyti vieting darbo jéga ir skirti vietinius vadovus, bet ir tod¢l, kad skirtingose Salyse yra savitas
teisinis darbo rinkos reguliavimas, darbo sajungos yra pasiekusios skirtingg iSsivystymo lygi,
skiriasi darbo uzmokesCio ir darbuotojy kvalifikacijos lygis. Visi Sie faktoriai daro vienos
zmogiskyjuy iStekliy valdymo sistemos pritaikyma visose tarptautinés organizacijos padaliniuy
veiklos Salyse beveik neijmanomu.

Tam, kad zmogiskyjy istekliy valdymas tarptautiniu mastu biity lengviau jgyvendinamas Lee
(2011) sialo steigti tarptautines zmogiSkyju istekliy valdymo imones. Tarptauting zmogiskujy
iStekliy valdymo imong galima apibudinti kaip organizacija, kuri ima i§ aplinkos resursus
(zmogiskuosius iSteklius) ir idéjas, viska apdoroja ir grazina i aplinka paslaugy ir Ziniy pavidalu
(Thomas D.C., 2002). Pagrindiné tokios imonés uzduotis yra igyti tris pagrindines jos veiklai
reikalingas kompetencijas: iSmanyti zmogiskuju istekliy valdyma, suprasti tarpkultirinio valdymo
ypatumus bei biiti pasirengusi priimti Zinias ir patirti i§ savo uZzsienio partneriy (Schindler S.C.,
Barsoux J. 2003). Tarptautiné zmogiskyjy iStekliy valdymo imoné galéty teikti valdymo,
konsultavimo ir jdarbinimo paslaugas. Tokia ymoné gali buiti naudinga sparciai besiplecian¢ioms
organizacijoms arba organizacijoms, kurios tik pradeda veikla uZsienio rinkose, nes jos daZniausiai
samdosi papildomus Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistus pagelbéti su plétra. Mazos ir
vidutinés imonés, kurios neturi finansiniy galimybiy iSlaikyti Zmogiskyjy istekliy valdymo
specialisty taip pat galéty naudotis tarptautinés Zmogiskuyju iStekliy valdymo imonés paslaugomis.
Tokios imonés isteigimas Lee (2011) teigimy galéty Zymiai palengvinti su organizacijy plétra 1
uzsienio rinkas susijusius Zmogiskuyjy iStekliy valdymo sunkumus.

Apibendrinant galima teigti, kad tam, kad tarptautinés organizacijos veikla buty sékminga
turi biti taikoma vieninga zmogiSkyju isStekliy valdymo sistema (pavyzdziui nustatant veiklos
vertybes), kur reikia pasitilyti platy varianty spektra ( pavyzdZziui paskatinimai ir atlygis uz darba) ir
kur pasikliauti vietinémis tradicijomis (pavyzdZiui, darbuotoju jtraukime i imonés veikla). Sie
sprendimai turi biti priimami remiantis Kriterijais, kurie padeda jvertinti panasumo kaing ir naudas

bei poreikj pritapti vietingje aplinkoje.
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1.3. Sékminga zmogisSkujy iStekliy valdyma lemianciy veiksniy analizé

Kaip buvo analizuojama 1.1 ir 1.2 dalyse, egzistuoja daugybé zmogiskyjuy istekliy valdymo
teoriju. Kai kurias galima sékmingai pritaikyti praktikoje, kitos labiau teorinés, bet tam, kad bty
galima sékmingai vykdyti imonés veikla yra labai svarbu sujungti zmogiskyjy istekliy valdymo
teorijy teorinius ir praktinius aspektus bei s¢kmingai pritaikyti juos organizacijos zmogiskiesiems
iStekliams valdyti. Kadangi zmogiskieji iStekliai daugelio autoriy yra vertinami kaip pagrindinis
imonés konkurencingumo Saltinis, pavyzdziui J.Purcell ir kt. (2003)teigimu ,,0organizacijos
zmogiSkyjy istekliy politika ir verté sudaro svarbius nenukopijuojamus iSteklius®, imonés s¢kmé
didzia dalimi priklauso nuo imonéje vykdomo strateginio Zzmogiskyju istekliy valdymo.

Lietuvoje apie strategini zmogiskujy iStekliy valdyma buvo pradéta kalbéti nelabai seniai —
nuo Salies nepriklausomybés atgavimo. Iki tol Salyje buvo vadovaujamasi personalo vadybos
teorijomis, t.y.buvo vadovaujamasi nuostata, kad Zmogiskuyjy istekliy valdymas néra esminé imonés
funkcija o tik priemoné grieztai kontroliuoti ir reguliuoti darbuotojuy veikla. Tki Siol daugelis
lietuviy autoriy tapatina zmogiskyju istekliy ir personalo valdymo savokas, nors jos yra i§ esmés
skirtingos. Algimantas Sakalas (1998, p.26) apibrézia personalo vadyba kaip ,,mokslq, nagrinéjanti
efektyvaus personalo naudojimo problemas, jvertindamas tiek jmonés (siekdama didziausio darbo
efektyvumo), tiek individo interesus (siekdama sudaryti optimalias darbo sqlygas Kiekvienam
individui).“ Tuo tarpu zmogiSkyju iStekliy valdymas  apibrézimas kaip ,,strategiskas ir
nuosekluspoziiiris | organizacijos svarbiausiy istekliy — darbuotojy — kurie dirbdami patys ir
komandoje prisideda prie organizacijos tiksly pasiekimo, valdymas“ (Armstrong, 2006, p. 24).
Personalo valdymo apibréZime yra pabréziama tai, kad imoné, turédama visa
galia,naudojasavodarbuotojus imonés tikslams pasiekti, o zmogiskuju istekliy valdymo apibrézime
biitent darbuotojams yra suteikiama valdZia, t.y. jie turi galimybg patys savanoriskai ir kryptingai
prisidéti prie organizacijos tiksly pasiekimo. Personalo ir zmogiskyjy istekliy valdymo teorijos turi
ir daugiau skirtumuy:

» Personalo vadyba koncentruojasi ties atskiry darbuotojuy Ziniomis ir jgtidziais, o
zmogiskyjy iStekliy vadyba apima visy imonés darbuotojy Ziniy ir geb¢jimy visuma;

* Personalo vadyboje i darbuotojus yra Zitirima kaip 1 iStekliy, kurj galima panaudoti
siekiant organizacijos tiksly, o ZmogiSkyjuy iStekliy vadyboje darbuotojai yra

svarbiausias jmonés isteklius, todél jo valdymas turi biiti ypac jautrus;
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* Pagrindinis personalo vadybos tikslas yra sukomplektuoti tinkamo potencialo
darbuotoju kolektyva, zmogiskuyju iStekliy valdymo — uztikrinti organizacijos tiksly
siekima, veiklos efektyvuma ir vertés kiirima;

* Personalo vadyba taiko labiau individualius ir operatyvinius metodus, o Zmogiskuju
iStekliy vadyba derina individualius ir komandinius darbo organizavimo metodus
siekdama strateginiy tiksly;

* Personalo vadyba daugiausia orientuojasi i vidinius organizacijos poreikius, 0
zmogiskyjy iStekliy vadyba jvertina iSorinés aplinkos keliamus reikalavimus, iSorinés
aplinkos kaita;

* Personalo vadyboje siekiama pasirinkti jau kvalifikuotus darbuotojus, kadangi
investicijos 1 darbuotojy ugdyma yra laikomos papildomomis sanaudomis, o Zmoniy
iStekliy vadybos Salininkai laiko darbuotojy ugdyma biitinu imonés s€kmingos veiklos
garantu. (J.Jagminas, I.Pikturnaité, 2009, p.75)

ISoraité (2011) pateiké platesni personalo valdymo ir zmogiskujy istekliy valdymo skirtumuy
palyginima (Zr. 4 lentelg). Personalo valdymas yra vertinamas kaip neesminé organizacijos funkcija,
kurig atlieka tik tam tikrame padalinyje dirbantys specialistai, zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra
viena i§ esminiy organizacijos funkcijy, kuria atlieka visy padaliniy vadovai. Zmogiskujy istekliy
valdymas vertina lankstuma kaip uzduociy apibrézime, taip ir atlikty uzduociy apmokeéjime, tuo
tarpu personalo valdymas siekia grieZzto pateikty uzduociy ivykdymo uz nustatyta ir visiems
vienoda atlygi. Galima daryti i§vada, kad pagrindinis personalo valdymo ir ZmogiSkyju istekliy
valdymo skirtumas yra peréjimas nuo grieZtopersonalo valdymo prie lankstaus poZzitirio i
darbuotojy veiklos koordinavima. Zmogiékqjq iStekliy valdymo Salininkai 1 kiekviena darbuotoja
zitri kaip | asmenybg, turin¢ia savo idéjas, norus ir problemas, kurias tinkamai panaudojant ir
tenkinant imoné turi galimybg pasiekti daug daugiau negu i jas neatsizvelgti.

4 lentelé. Personalo valdymo ir ZmogiSkyjy iStekliy valdymo skirtumai.

Personalo valdymas Zmogiskyjy istekliy valdymas
1. Patariamasis ir administracinis 1. Strateginis
2. Neesminé organizacijos funkcija 2. Esminé organizacijos funkcija
3. Vadowy ir darbuotojy tarpininkas 3. Atlieka pagrindinj vaidmeni
4. Specialisty prerogatyva 4. Visi vadovai valdo zmoniy iSteklius
5. Pabréziamos rasytinés taisyklés ir procediiros 5. Iskeliamas lankstumas
6. Kolektyvinés derybos 6. Konsultavimas ir dalyvavimas
7. Remiasi valdymo hierarchija 7. Remiasi komandomis




35

8. Kolektyvinis darbo apmokéjimas 8. Individualus darbo apmokéjimas

9. Sureguliuota apmokéjimo sistema, priklausomai 9. Laisva apmokéjimo sistema, priklausoma
nuo vidinés jmongs rinkos nuo iSorinés rinkos pokyciy

10. Grieztai apibréztos uzduotys 10. Laisvai apibréztos uzduotys

11. Darbuotojus reikia stebéti 11. Darbuotojus reikia puoseléti

12. Mokymo poreiki nustato kontrolé 12. Besimokanti organizacija

13. Salies aplinka 13. Globali aplinka

14. Orientuojasi i viding aplinka 14. Orientuojasi i iSoring aplinka

15. Orientuojasi i reikalingos kvalifikacijos ir ) o
15. Orientuojasi i sickiamus rezultatus
kokybés personalo strukttira

16. Apima trumpalaikes perspektyvas 16. Apima ilgalaikes perspektyvas

17. Diagnostinis procesas 17. Inicijuoja naujy idéju generavima

18. Néra visiSkai laisvas poziiiris | personalo 18. Visiskai laisvas pozitris i personalo
i$sidéstyma iSsidéstyma

19. Darbuotojo asmeniniai poreikiai paliekami 19. Kreipiamas démesys i kiekvieno darbuotojo
spresti tik jam paciam poreikius

Saltinis: Soraite M., 2011, p. 38

Lankstumo darbuotoju valdyme butinuma taip pat lemia ir nuolat besikeifianti jmones
makroaplinka. Nenustojamas naujy technologijy, darbo metody, produkty ir konkurenty
atsiradimas, pokyciai $alies ekonomikoje ir politikoje neleidzia jmonei stovéti vietoje ir skatina kuo
greiiau tobulinti viding imonés struktiira, daryti ja lankstesne, kad buty galimybé greiciau
prisitaikyti ir iSnaudoti nenumaldomus aplinkos pokycCius. Personalo valdymas kaip grieztos
struktiiros imonés dalis galéjo biiti naudojamas vyraujant planinei ekonomikai kai pokyc¢iai rinkoje
buvo reti ir lengvai nuspéjami — suplanuojami. Laisvosios ekonomikos rinkoje pokyc¢iai vyksta
nuolat ir juos yra labai sunku prognozuoti, o dar sunkiau yra prie ju prisitaikyti, ypac¢ grieZtos
vidinés struktiiros organizacijoms. Biitent siekis nuolat pirmauti besikeiciancioje laisvosios
ekonomikos rinkoje ir paskatino organizacijy per¢jima nuo personalo prie ZmogiSkyjuy iStekliy
valdymo.

Skirtingi autoriai pateikia skirtingus Zmogiskyjy iStekliy valdymo sékmés veiksnius. PavyzdZziui
S. Schuler (1990) pateikia, 5 P“ strateginés ZImogiskyjy iStekliy vadybos modelj, Kurio
pagrindiniai elementai yra organizacijos filosofija (philosophy), politika (policies), programos
(programs), praktika (practices) ir procesas (processes) (zr. 8 pav.).Schulerio (S. Schuler, 1990)
teigimu visy pirma reikia apibrézti organizacijosfilosofijq — vertybes, organizacijos veiklos kulttiros

principus (pavyzdziui organizacijos socialiai atsakinga veikla) bei konstatuoti darbuotojy elgesio
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normas. Visa tai yra imanoma padaryti sudarius organizacijos etikos kodeksa. Tac¢iau organizacijos
etikos kodekso sudarymas dar nereiskia, kad darbuotojai vykdys jo nuostatas. Imoniy socialinés
atsakomybés vadybos ir etiniy programy taikymo Lietuvos jmonése tyrimas (R.Pucetaité, 2009)
parod¢, kad beveik 50 proc. respondenty, dirbanciu imonése, kurios turi savo etikos kodeksus,
teigia, kad ju imonése tokio dokumento néra. Tokie tyrimy rezultatai reiSkia, kad nuo etikos
kodekso sudarymo iki darbuotojy itraukimo { jo vykdyma yra ilgas kelias, kuri praeiti galima tik
jeigu darbuotojai patys norés eiti Siuo keliu. Toki nora galima sukelti tik derinant organizacijos ir
darbuotoju vertybes ir ju pagrindu nustatant biisimos veiklos kryptis — organizacijos politikq.
Nustacius organizacijos veiklos krypti ir moralinius veiklos principus yra bitina parinkti
organizacijos strategijos igyvendinimui uztikrinti reikalingas programas arba strateginius planus
reikalingus poky¢iams organizacijoje inicijuoti ir veiklai koordinuoti. Tam, kad darbuotojai ne tik
Zinoty organizacijos strateginius tikslus, bet ir siekty juos igyvendinti, sukurtas programas arba
strateginius planus 1§ teoriniy postulaty reikia paversti realia veikla. Tai galima padaryti
motyvuojant zmogiskuosius isteklius, derinant individualius darbuotojy poreikius (Schulerisskiria
vadovavimo, valdymo ir veikimo poreikius) su organizacijos tikslais, tai yra taikant strategijoje
itvirtintus principus praktikoje. Tam, kad visos auksCiau aptartospriemonés biity veiksmingos ir
padéty didinti organizacijos veiklos efektyvuma nei vienas 1§ auk$Ciau aptarty etaputuréty
butitestinisprocesas, itraukiantis visus darbuotojus | kiekviena auks$¢iau aptarta etapa, kad buty

palengvintas kity organizacijos veikly formavimas ir jgyvendinimas.

Filosofija
Procesas Politika
Praktika Programos
e_

8 pav. ,,5 P strateginés Zmogiskyjy iStekliy vadybos modelis.
Saltinis: Parengta autorés pagal S. Schuler, 1990
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,»> P zmogiskujuy istekliy vadybos modelis parodo kokia kryptimi turi vykti zmogiskujy iStekliy
valdymo veikla organizacijoje bei pabrézia Sios veiklos nenutrukstamumo svarba, taciau §is modelis
neapima visy zmogiSkiesiems iStekliams valdyti svarbiy veiksniy. Pagal Galbraith (1973)
informacijos teorija , vienas i§ svarbiausiy organizacijos raidos sékme lemianciy veiksniy —
galimybé pasiekti ir pasinaudoti informacija. Uz visus tris informacijos valdymo etapus — vidings ir
iSorinés informacijos surinkima, apdorojima ir skleidima — teorijos pradininko nuomone yra
atsakingi viduriniosios grandies vadovai. Informacijai tapus vienu i$ pagrindiniy Siuolaikinio
imoniy konkurencinio pranaSumo jgijimo Saltiniu §i teorija Siuo metu yra kaip niekad aktuali, o
informacijos, kaip vidinés, taip ir iSorinés, valdymas didzia dalimi priklauso nuo vadovy
sugebéjimo bendrauti su pavaldiniais ir skatinti pavaldiniy tarpusavio bendravima.
ChristopheroCollinso ir KevinoClarko (C. J. Collins, K. D. Clark, 2003) atliktas tyrimas parod¢, kad
vidiniy darbuotoju bendravimo tinkly kiirimas lemia organizacijos veiklos rezultaty geréjima
(matuojant tiek tiriamy imoniy pelno padidéjima, tiek ir tiriamy imoniy akcijy kotiruotés augima).
Tyrimas taip pat patvirtino $iy autoriy iSkelta hipotezg, kad komandinis darbas bei darbuotoju
tarpusavio bendradarbiavimas, nukreiptas 1 imonés tiksly siekima duoda daug geresnius rezultatus
nei darbuotojams iskelty individualiy tiksly pasieckimas neatsizvelgiant | organizacijai teikiama
nauda.

Tam, kad darbuotojy veikla biity nukreipta 1 organizacijos tiksly siekima zmogiSkuyju istekliu
valdymo modelj yra tikslinga papildyti kontrolés savoka. Kontrolé turéty biti vykdoma vadovy
pavaldiniy atzvilgiu ir apimti vadovy tikslus, poveikio mechanizmus, vertinimus bei griztamaji rysi
(Scott A. Snell, 1992). Kaip teigia Blackwell (Jagminas J., Pikturnaité 1., 2009, p.77): ,,.Zmogiskyjy
istekliy vadyba reikalauja is vadovy viskq iki smulkmeny Zinoti apie pavaldinius ir priimti pagristus
sprendimus, pirmiausia darbuotojy atrankos, mokymo ir ugdymo, jy tarpusavio santykiy ir
atlyginimo uz darbo rezultatus srityse. Galima daryti i§vada, kad vadovo ir pavaldiniy santykiai
yra labai svarbus veiksnys, lemiantis tiek darbuotojuy galimybes pasiekti uzsibréztus tikslus tiek ir
darbuotojy nora tu tiksly siekti.

Daugilis autoriy iSskiria ir kitus Zmogiskyjuy iStekliy valdyme svarbius veiksnius. J.A. F. Stoner
ir kiti (2006) pateikia kity Zzmogiskyju iStekliy valdyma nagrinéjusiy mokslininky nuomoniy
apibendrinima:

e Follet atkreipé démesi i komandinio darbo svarba bei siiilé vertinti ne tik individy ar
grupiy darbo rezultatus, bet ir socialinés aplinkos veiksnius.

e Barnard teige, kad organizacijos veiklos efektyvumas tiesiogiai priklauso nuo imonés
tikslu suderinimo su darbuotojy tikslais ir poreikiais, palaiké ,,neformalios organizacijos‘

struktiiros diegima ir savarankiskos darbuotoju veiklos skatinima.
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e Mayo ir kiti remdamiesi atliktais tyrimai teigia, kad darbo nasuma lemia motyvacija.
Autoriy teigimu ,,darbuotojai dirbty geriau, jei tikéty, kad vadovybé ripinasi jy gerove,
o0 jy tiesioginiai vadovai skiria jiems daugiau démesio®.

Nagrinédami sékmingo zmogiskyju iStekliy valdymo elementus tikslinga iSnagrinéti
dvidesimtojo amziaus pabaigoje pradéjusias vystytis motyvacijos teorijas. Robinsas (Robbins S.P.,
2006) siiilo apibrézti motyvacija kaip nora kazka padaryti, kuri lemia veiksmo galimybé patenkinti
poreiki. Nepatenkintas poreikis anot autoriaus sukelia itampa, kuri skatina tam tikras Zmogaus
paskatas. Siuos paskatos suzadina konkrecius tikslus, kurie, jei jie yra jgyvendinami, patenkina
poreiki ir sumazina jtampa. Kalbant apie darbuotojy motyvacija svarbi yra Abrahamo Maslowo
poreikiy hierarchijos teorija. Mokslininkas daré¢ prielaida, kad kiekvienas Zmogus turi poreikiy
hierarchija, kuri susideda i§ penkiy etapy ( zr. 9 pav.):fiziologiniai poreikiai (alkis, troskulys ir t.t.),
saugumo poreikiai, socialiniai poreikiai (prisiriSimas, priklausimo jausmas), pagarbos poreikiai
(savigarba, autonomiskumas, s¢kmé, pripazinimas) bei savirealizacijos poreikiai (tobuléjimas, savo
potencialo siekimas). Aukstesnés pakopos poreikis pradeda dominuoti tik kai yra patenkinti visi
zemesnés pakopos poreikiai. Maslow (1970) taip pat suskirsté Siuos poreikius i aukstesnio ir
zemesnio lygio grupes. Fiziologiniai ir saugumo poreikiai buvo priskirti Zemesniam, o socialiniai,

pagarbos ir savirealizacijos poreikiai - aukstesniam lygiui.

Savi ija

Socialiniai

Saugumo

Fiziologiniai

9 pav. Zmogaus poreikiy hierarchija.
Saltinis: Maslow A., 1970
Galima pastebéti Sios teorijos atitikima 1.1 skyriuje pateiktiems organizacijos plétros

etapams: ,,laukiniam®, ,technolizuotam®, ,,humanizuotam* ir ,,harmonizuotam* kapitalizmui (zr. 1
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lent..). Laukinio ir technolizuoto kapitalizmo laikotarpiais buvo tenkinami tik Zemesnio lygmens
darbuotojuy poreikiai, t.y. jiems buvo mokamas atitinkamas atlyginimas ir suteikiamos daugiau ar
maziau tinkamos darbo salygos. Bet kai Sie poreikiai buvo patenkinti, darbuotojai pradéjo kelti
streikus ir reikalauti auks$tesnio lygio poreikiy patenkinimo i§ savo darbdaviy. Tokie reikalavimai
paskatino organizacijas pereiti i§ pradziy i humanizuoto, o paskui ir i harmonizuoto kapitalizmo
laikotarpj. Siuo metu darbuotojy Zemesnio lygio poreikiy patenkinimas yra savaime suprantamas,
todél kilo poreikis kurti naujas darbuotoju motyvavimo teorijas. Kaip teigia Margareta Vitli
(Margeret Whwatli) ,,mes neuztikrinsime darbuotojy lojalumo ir kirybiskumo, jei nebandysime
suteikti darbui gilesnés prasmés nei vien pinigy uzdirbimas* (cituota i§ ,,Kaip motyvuoti Zzmones
nasiam darbui®, 2006, p. 31).

Mc Cormickas ir Ilgenas (Mc Cormis, Ilgen, 1992) pateikia dar keleta motyvacijos teoriju.
Balanso teorija teigeé, kad kiekviena asmenybé turi tam tikra isitikinimy sistema pagal kuria jie
vertina savo ir aplinkiniy veiksmus. Trukmés teorijos Salininkai mane, kad Zmogus priima
sprendimus priklausomai nuo laiko, ty. yra priimami tam tikram laiko momentui geriausi
sprendimai. Poreikiu teorija teigia, kad motyvacija galima paaiskinti trimis poreikiais: pasiekimy
poreikiu, valdZios poreikiu, priklausomybés poreikiu. Priklausomai nuo asmens poreikio riisies turi
biti pasirenkamos motyvacijos priemonés, kurie daryty poveiki individo sprendimams (Robbins,
2005).

Tadiau kartais motyvuoti darbuotojus yra visiSkai nebitina, kartais juos reikia ne
demotyvuoti. Sirota et al (2006) atliktas tyrimas kuriuo metu buvo apklausti 52 organizacijy
darbuotojai parode, kad dauguma naujai pasamdyty darbuotojy tryksta entuziazmu pirmuosius Sesis
darbo naujoje imongje ménesius. Todél vadovo uzduotis yra ne motyvuoti darbuotoja, kuris ir taip
nori dirbti gerai, bet sudaryti jam salygas iSlaikyti jo prading motyvacija. Tai galima pasiekti
atsizvelgiant 1 tris autoriaus ivardytus darbuotojo tikslus: lygybé (darbo salyguy ir darbo
uzmokesc€io), pasiekimai ir bendravimas. Taigi tam, kad darbuotojai neprarasty savo pradinés
motyvacijos visiems turi biiti suteikiamos vienodos darbo salygos, darbo rezultatai turi biiti
pastebimi, giriami ir saZiningai atlyginami bei turi biiti skatinimas darbuotoju tarpusavio
bendravimas.

Apibendrinant galima teigti, jog zmogiskujy istekliy valdymas yra sudétingas, nenutrikstantis
procesas, apimantis daugybe veiksmu nuo imonés strateginiy tiksly iSkélimo iki darbuotoju
asmeniniy poreikiy tenkinimo. Teisingai valdant ZmogiSkuosius iSteklius jmoné gali padidinti
veiklos efektyvuma, igyti konkurencinj pranasuma bei pagerinti veiklos rezultatus — t.y. pasiekti bet
kurios imonés strateginius tikslus. Taciau $iy tiksly siekimas negali buti atskirtas nuo darbuotoju

asmeniniy tiksly ir poreikiy. Juk tam, kad darbuotojas noréty siekti uzsibrézty tiksly, jis turi juos
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suprasti bei jiems pritarti, jaustis svarbiu kolektyvo nariu ir matyti, kad jo pastangos nelieka
nepastebétos. Taigi zmogiskyjy iStekliy valdymas bendruoju poziiiriu apima darbuotojy itraukima i
strateginiy imonés tiksly iSkélima, kolektyvo nariy bendradarbiavimo skatinima bei jvairialype

motyvacijos sistema.



41

2. SEKMINGO ZMOGISKUJU ISTEKLIYJ VALDYMO KONCEPTUALUS MODELIS

2.1. Zmogiskuju istekliy valdymo konceptualaus modelio sudarymas

Pastaruoju metu zmogiskyjy istekliy valdymui skiriama ypatingai daug démesio. Sio metu,
kai jmonés neistengia konkuruoti gaminio is$skirtinumais ir kokybe dél didziulio skaiciaus pakaitaly
rinkoje buvimo, o konkuravimas kaina tampa betikslis, nes daugelis prekiy ir paslauguy jau pasieké
minimalios kainos nustatymo riba, Zmogiskieji iStekliai tapo pagrindiniu imoniy konkurencinio
pranasumo igijimo $altiniu.

Skirtingi autoriai iSskiria skirtingus veiksnius, lemian¢ius zmogiskuju iStekliy valdymo
s¢kminguma. Remiantis praeitame skirsnyje apZzvelgta moksline literatira buvo sudarytas
konceptualus zmogiSkyju iStekliy valdymo modelis (zr. 10 pav.). Konceptualiame zmogiskuyju
iStekliy  valdymo modelyje yra iSskiriami keturi autorés nuomonezmogiskyju iStekliy
valdymoesminiai aspektai: darbuotojuy jtraukimas i imonés valdyma, kolektyvo formavimas,
kvalifikacijos kélimo skatinimas ir darbuotojy motyvavimas.

Strateginiy plany sudarymas yra bitini imonés veiklos sékmei uZtikrinti. Be ju
organizacijos veikla yra betikslé, vadinasi beprasmiska. Gregory A. Baker (2003) atliko tyrima,
kurio noréjo iSsiaiSkinti kokia ijtaka strateginis planavimas turi jmoniy, gaminaniy maisto
produktus, finansinés veiklos rezultatams. Buvo pasirinktos imonés veikian¢ios penkiose maisto
produkty perdirbimo sektoriuose: kepimo (duona, bandelés ir pan.); konditerijos; pieno produkty;
suléiy, zelés; uzsaldyty ir konservuoty darzoviu. Finansinés veiklos rezultatas buvo matuojamas
kaip vidutiné ikimokestiné turto graza per triju ankstesniy mety perioda. Tyrime dalyvavo 192
imonés. Sio tyrimo rezultatai parodé, kad jmonés, kurios sudaré strateginius planus ir vadovavosi
jais savo veikloje gavo didesnes pajamas nei tos, kurios nesudaré ar nesivadovavo strateginiais
planais. Taigi, remiantis Siuo tyrimu, galima daryti i§vada, kad oficialus strateginis planavimas yra
irankis, kuris gali biiti panaudotas finansinés veiklos rezultaty pagerinti pla¢iam maisto perdirbimo
imoniy sektoriui. Be abejo, strateginis planavimas gali pagerinti ir su maisto perdirbimu nesusijusiy
imoniy finansinés veiklos rezultatus.

Taciau koks svarbus bebiity strateginio plano sudarymas, suplanuoti tikslai gali biiti pasiekti
tik ji tvykdzius, vadinasi visy pirma su juo turi biti supaZindinti visi imoneés darbuotojai. Visus
darbuotojus reikia supazindinti su organizacijos strateginiais ir operatyviniais veiklos tikslais. Tai
gali daryti personalo skyriaus darbuotojas supazindindamas nauja kolektyvo narj su organizacija.

Kadangi planavimas néra vienkartinis veiksmas, kurio pradzia ir pabaiga aiski, bet nenutriikstamas
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Zmogiskyjy istekliy valdymas

v

ﬁ)arbuotoiu itraukimasi\

organizacijos valdymg:

» Darbuotojy
supazindinimas su
organizacijos strateginiais
tikslais

» Darbuotojy organizacijos
strateginiy tiksly
supratimo uZztikrinimas

* Galimybeés dalyvauti
imongs strateginiy tiksly
formavime suteikimas

* Galimybés formuoti
asmeninius strateginius ir
operatyvinius tikslus

suteikimas

o

v

ﬁolektvvo formavimasx

* Vadovo funkcijy vykdymo
uztikrinimas:

o Pagarba pavaldiniams

o Doméjimasis
pavaldiniy darbo
rezultatais

o Pagalba i§sprendziant
su darbu susijusias
problemas ir t.t.

» Bendradarbiavimo

/

kolektyvo viduje skatinimas

/ Kvalifikacijos kélimh

» Skatinimas igyti
aukstesni kvalifikacijos
laipsni

+ Kovalifikacijos kélimo
kursy finansavimas

*  Mokymy organizavimas

* Darbuotoju
informavimas apie

poky¢ius Salies teisingje

\ ir ekonomingje aplinkoje/

v

Garbuotoiu motvvavimam

\ t.t.

Piniginis:

Nepiniginis:

atlyginimo didinimas

premijy suteikimas

galimybés naudotis imonges
automobiliu suteikimas
galimybés naudotis {moneés
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procesas, atspindintis supancios aplinkos pokyc¢ius bei prisitaikyma prie ju (JamesA.F.Stoner at al,
2005) ir tiesioginis vadovas keiCiantis organizacijos strategijai arba vykstant bet kokiems
pokyCiams organizacijos veikloje ar struktiiroje turi pristatyti juos savo pavaldiniams placiai
1SaiSkindamas $iy pokyc€iy priezastis ir ju poveiki atskiro skyriaus veiklai.

Taciau yra maza tik supazindinti darbuotojus su organizacijos tikslais, reikia isitikinti, kad Sie
tikslai yra teisingai suprasti ir darbuotojui yra aiskis ju siekimo biidai ir priemonés bei jo paties
vaidmuo iskelty tiksly siekime. Nuo 2001 mety V. Grazulio (2008) atlieckami tyrimai (ju metu
apklausta apie 600 jvairiuose iikio Sakose dirbanciy respondenty) akivaizdziai rodo, kad beveik 70
proc. Lietuvos organizaciju menkai isivaizduoja savo dalyvavima dabarties pokyciuose. Vienas i$
pagrindiniy tokia padéti apibiidinan¢iy veiksniy - nepakankamas personalo itraukimas | permainas.
Grazulio teigimu ,,daugelis organizacijy nesugeba sudominti tiek palaikanciy, tiek bijanciy ir
besiprieSinanciy naujovéms darbuotojy, kad jie dalyvauty permainy procese." Pasipriesinimas
pokyciams dazniausiai atsiranda dél ateities baimés, o nusistovéjusi tvarka daugumai darbuotojy
reiskia esamos, neretai stabilios padéties garantijas. Vadovo gebéjimas suburti naujovéms atvirq
kolektyvq padeda sukurti lankstumo ir strateginio poZiurio § organizacijos ateitj aplinkq* (p.67).
Tod¢l vadovo uzduotis yra ne tik supazindinti kolektyva su imonés strateginiais tikslais, bet ir
padéti kiekvienam kolektyvo nariui nustatyti individualius veiklos tikslus, kurie padéty pasiekti
visos organizacijos strateginj tiksla. Nustatyti individualis tikslai padés darbuotojams suprasti savo
vaidmeni organizacijos tiksly siekime ir padarys organizacijos tikslus suprantamus ir pasiekiamus,
tai savo ruoztu padés nugaléti galima darbuotojy pokyciy baimg. Taciau nustatomi individualiis
tikslai turi buti adekvatis ir pasiekiami, o ju siekimo biidai aiSkus kiekvienam kolektyvo nariui.
Palankiau zitiréti { organizacijos strateginiy tiksly nustatyma gali padéti ir tiesioginis ar netiesioginis
(per skyriaus vadovus, darbuotoju apklausas, idéjy banka ir t.t.) darbuotojy itraukimas 1 Siy tiksly
nustatyma. Taip darbuotojai jaus save organizacijos dalimi.

Pagrindini vaidmenj darbuotojy supaZindinime su jmonés strateginiais ir taktiniais tikslais be
abejonés atlieka ju tiesioginis vadovas. Sios pareigos yra ypaé¢ svarbios ir nuo tinkamo Zmogaus
parinkimo vadovo pozicijai gali priklausyti imonés veiklos sékmé. Anot ElainosZuker (2005)
s¢kmingas vadovas turi biuti atviras ir skatinti abipusi bendradarbiavima. Vadovas, kuris savo
interesus vertina labiau negu imonés tikslus ar jam pavaldZziy darbuotojy problemas ir poreikius,

rizikuoja ne tik atstumti tiek jam pavaldzius, tiek virSesnius darbuotojus, bet ir sumazinti jam

V. Grazuliaus(2008)2001-2006m. atlikty apklausy rezultatai visiskai koreliuoja su Lietuvos iikio instituto atlikto
pramonés konkurencingumo tyrimo i§vadomis, kad ,,darbo kvalifikacijos potencialas Lietuvoje yra iSnaudojamas
neefektyviai®. ( Ciuksys, 2005)
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pavaldaus skyriaus ir visos imonés darbo efektyvuma. Todél, anot ElainosZuker, ,siais laikais
vadovams ir virsininkams keliamas reikalavimas biiti bendravimo Zinovais* (p. 27).

Nemaziau svarbu yra kurti tinkama organizacijos mikroklimata, sukurti jaukia darbo aplinka.
San Franciske (JAV) veikiancios architektiiros ir dizaino jmonés "TheGensler" kasmet atlickamy
tyrimy rezultatai parodé, kad ,apklausty biury darbuotojy isitikinimu, jie dirbty apie 20%
efektyviau, jei tik darbo aplinka bity mielesné. Mazdaug pusé apklaustyjy tvirtino, kad grazesnio
interjero biure jie biity pasiryze dirbti valanda ilgiau kasdien. Devyni is deSimties apklaustyjy tiki,
kad biuro dizainas tiesiogiai susijes su darbo rezultatais. Su Sia darbuotojy nuomone sutiko ir
beveik 90% auksciausio lygio vadovy. Tyrimas taip pat atskleidé, kad aplinka darbuotojus gali
paskatinti ieskoti naujoviy, dirbti kiirybingiau ir daugiau bendradarbiauti su kolegomis. O du
trecdaliai darbuotojy mano pasiekiantys geresniy rezultaty, kai tariasi vieni su kitais*
(A.Ranonyte¢, 2007). Taigi vadovui yra svarbu ne tik sukurti jaukia, patrauklia ir produktyvy darba
skatinanCia aplinka, bet ir sugebéti suburti darbuotoju komanda, kurioje vykty nuolatinis
bendradarbiavimas ir dalijimasis turima informacija.

Zmogiskujy istekliy valdymo koncepcija skatina ne samdyti darbuotojus, turinéius reikiama
kvalifikacija darbui atlikti, bet ir pac¢iai imonei ugdyti darbuotojy Zinias. Todél sékmingai jmonés
veiklai yra tikslinga nuolat skatintidarbuotojusigyti aukstesn¢ kvalifikacija, dalyvauti seminaruose,
vykti 1 staZuotes, patiems uzsiimti naujus igidzius lavinimo veikla. Toks darbuotoju Ziniy igijimo
skatinimas gali biiti naudojamas ir kaip motyvacijos priemoné.

Taip tikslinga taikyti ir kitas tradicines ir netradicines motyvavimo priemones nuo algos
didinimo ir karjeros galimybiy iki lankstaus atostogy grafiko ir nuotraukos geriausiy ménesio
darbuotojy stende. Juk vienas 1§ pagrindiniy organizacijos konkurenciniy pranasumy yra
darbuotojai, o laimingi darbuotojai dirba naSiau. Pensilvanijos (JAV) Vartono universiteto
mokslininkas AleksasEdmansas (AlexEdmans, 2012) atliko tyrima, kuriame jis analizavo Zurnalo
»Fortune® sudaroma ,,100 bendroviy, kuriose geriausia dirbti* sarasa, norédamas iSsiaiskinti $iose
organizacijose dirban¢iy darbuotoju pasitenkinimo lygi. Sio tyrimo rezultatai parod¢, kad i
geidziamiausiy JAV darbdaviu Simtuka ieinanciy bendroviy akcijos vertybiniy popieriy birzZoje
auga daug grei¢iau negu ju konkurenty toje pacioje tikio Sakoje. Bendroviy, kuriy darbuotojai yra
patenkinti savo darbo vieta akcijy verté 1998—2005 m. laikotarpiu per metus paaugdavo po 14%,
kas yra du kartus daugiau nei likusiy rinkoje. Zinoma, tokj augima galéjo lemti daugelis veiksniy,
taciau be jokios abejonés vienas i$ ju yra darbuotojy pasitenkinimo lygis.

Apibendrinant sudaryta zmogiskyjy iStekliy valdymo empirini modeli galima teigti, kad
imon¢, norédama uztikrinti savo veiklos efektyvuma, turi supazindinti darbuotojus su organizacijos

strateginiais tikslais ir padéti darbuotojui suprasti savo vieta iSkelty tiksly vykdyme, itraukti
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darbuotojus i sprendimy priémimo procesa, sudaryti palanky darbo klimata bei parinkti tinkamas
savybes turin€ius padaliniy ir skyriy vadovus, skatinti nuolatini darbuotojy ugdyma kaip darbo, taip

ir kitose srityse bei naudoti materialias ir nematerialias darbuotoju motyvavimo priemones.

2.2 Zmogiskuju iStekliy valdymo tarptautinéje organizacijoje ypatumu

nustatymo tyrimo metodologija

Kaip jau buvo minéta auks¢iau, Lietuvoje zmogiskyjuy iStekliy valdymo koncepcija yra gana
nauja ir dar néra visuotinai taikoma, kas savo ruoztu lemia prastesni lietuviskojo kapitalo imoniy
vertinimg atliekant darbuotojuy pasitenkinimo tyrimus. Jau kelerius metus atlickama dienras¢io
»Verslo zinios“ ir karjeros portalo cv.lt Apklausa ,,GeidZiamiausias darbdavys® kuria yra siekiama
surikiuoti bendroves, kuriose, Zmoniy manymu, dirbti yra geriausiai, parod¢, kad i§ septyniy
lietuvisko kapitalo imoniy, dar 2008 metais uzémusiy pozicijas pirmajame geidziamiausiy
darbdaviy saraso dvidesimtuke (Lietuvos bankas, Lietuvos energija, Achema, Ranga group, SODR
ir t.t.), nei viena nepateko 1 2011 metais darbuotojy sudaryta sarasa (Zr. 2 prieda).

Siekiant pagerinti Lietuviskojo kapitalo imoniy ZmogiSkyjy istekliy valdymo taikomus
modelis yra bitina iSsiaiSkinti kokie veiksniai lemia uzsienio kapitalo imoniy pirmavima Sioje
srityje. Remiantis auk$¢iau pateiktu empiriniu modeliu (zr. 10 pav.) buvo sudaryta anketa (zr. 3
prieda). Anketa sudaro penki klausimy blokai: keturi kuriais siekiama jvertinti zmogiskyju iStekliu
valdyma pagal empiriniame modelyje pateiktus pagrindinius kriterijus ir klausimy apie
demografinius duomenis blokas. Anketoje visy pirma prasoma jvertinti kiek darbuotojui yra
svarbus aptariamas veiksnys priskiriant jam balus nuo 1 (,,visiSkai nesvarbu®) iki 10 (,,labai
svarbu®). Véliau yra praSoma jvertinti organizacijoje vykdoma ZmogiSkyju istekliy valdyma
nustatant kiek jis atitinka pateiktus kriterijus. Vertinimui naudojama penkiy demencijy Likert skale,
kur pateikty teiginiy atitikima organizacijos vykdomai veiklai yra praSoma jvertinti nuo 1 (,,visiSkai
neatitinka®) iki 5 (,,visiskai atitinka*).

Pirmasis klausimy blokas yra skirtas jvertinti kiek darbuotojai yra jtraukiami | organizacijos
valdyma, strateginiy tiksly kélima, nustatyti kiek darbuotojai jauc€iasi atsakingi uZ organizacijos
i8kelty strateginiy tiksly pasiekima ir kiek jie supranta savo asmeninius strateginius ir taktinius
tikslus.

Antrajame klausimy bloke yra siekiama iSsiaiskinti kokios motyvacijos priemonés yra
labiausiai vertinamos darbuotojy ir kiek Sios priemonés yra taikomos organizacijose. Siekiant

nustatyti motyvacijos priemoniy svarba darbuotojams buvo taikomas rangavimo metodu.
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Respondentai turéjo suteikti pateiktoms piniginéms ir nepiniginéms motyvavimo priemonéms ranga
nuo 1 (svarbiausia) iki 12 (maziausiai svarbi). Taip pat buvo paprasyta jvertinti motyvacijos
priemoniy taikyma jmong¢je naudojantis auksSciau aptarta Likert skale.

Treciajame klausimy bloke démesys buvo sutelktas | darbuotojams suteikiamy mokymosi
galimybiy ivertinima. Tyrime dalyvaujantys tiriamy imoniy darbuotojai tur¢jo ivertinti pateikty
teiginiy tinkamuma jy imong¢je suteikiamoms galimybéms mokytis ir kelti kvalifikacija. Buvo
aptartos skirtingos mokymosi skatinimo formos: nuo imonése rengiamy mokymy ir seminary iki
aukstesnio mokslinio laipsnio igijimo finansavimo.

Ketvirtajame klausimy bloke buvo vertinama ijmongje egzistuojanti darbo aplinka.
Respondentai turéjo ivertinti savo santykius su tiesioginiu vadovu, vadovo darbo kokybeg ir poziiiri {
jam pavaldzius darbuotojus bei santykius ir bendradarbiavima kolektyvo viduje. Respondenty taip
pat buvo paprasyta ivertinti savo lojaluma darbovietei ir pagrysti savo atsakyma nurodant lojalumo
arba nelojalumo priezasti.

Paskutinis klausimy blokas buvo parengtas demografinéms duomenims, tokiems kaip
respondenty lytis, amzius, i$silavinimas, uzimamos pareigos ir vidutinis pajamy lygis surinkti.

Tyrimui atlikti buvo pasirinktas netikimybinis tyrimo grupiy pasirinkimo budas. Paprasto
atsitiktinio tiriamyjy grupés pasirinkimo biido panaudojimas atliekant $i tyrima biity keblus dél
didelés populiacijos apimties ir geografinio iSsibarstymo, todél buvo pasirinktas taip vadinamas
,»,Puokstés* atrankos metodas, kurio esme yra tyrimo apribojimas tam tikra geografine vietove, §iuo
atveju Vilniaus mieste veikla vykdanéiy imoniy darbuotojais. Tyrimo metu buvo remiamasi
tikimybiy teorija, teigiancia kad pagrindinis atrankos principas yra tas, jog yra biitina uztikrinti, kad
pasirinktosios grupés savybeés biity tokios pat, kaip ir tariamos populiacijos, t.y. joje turéty biti
vienodas procentas kiekvieno lyties, amZziaus, i§silavinimo ir gaunamy pajamu sluoksnio atstovy.

Norint apskaiciuoti tariamosios imties dydj buvo pasinaudota viesaja apklausos imties dydZio
skaiCiuokle.Remiantis Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimis, 2011 mety
pabaigoje Lietuvoje buvo 1220 tikstanciy samdomy darbuotoju. Gyventojy skaicius Vilniuje 2011
mety pabaigoje Lietuvos Respublikos statistikos departamento duomenimissudaré 542 932 zmoniy,
kas sudaro 17 proc. Lietuvos gyventojy. Vadinasi galima daryti prielaida, kad Vilniuje samdomy
darbuotojy skaicius apytiksliai sudaro 17 proc. Lietuvos samdomy darbuotojy, kas yra lygu 207,4
tikst. Zmoniy. Buvo apskaiciuota, kad apklausos imtis, pasirinkus 5 proc. paklaidos tikimybe turi
sudaryti 196 respondentus.

Tyrimas vyko 2012 mety kovo-rugpjii¢io ménesiais. Buvo apklausti 203 respondentai,
dirbantys Lietuvos ir uzsienio kapitalo bendrovése. Gauti rezultatai buvo apdoroti naudojantis SPSS

programa. Remiantis atliktu tyrimu buvo nustatytos pagrindinés darbuotojy motyvavimo priemonés,
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ivertintas lietuviSkojo kapitalo imoniy vykdomas zmogiskyjy iStekliy valdymas ir  iSskirti
tarptautiniy organizaciju zmogisSkyjy iStekliy valdymo ypatumai bei pateiktas zmogiskyjy istekliy
valdymo praktiky gerinimo modelis, kuris gali biiti prataikytas lietuvisko kapitalo imonése.

Taigi, norint istirti zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumus tarptautinése organizacijose ir
palyginti juos su lietuviskojo kapitalo imoniy zmogiskyjy istekliy valdymo principais buvo sudaryta
anketa, kurioje respondenty buvo prasyta ivertinti ju darbovietés zmogiskuyju istekliy valdymo
sistema pagal keturis kriterijus: darbuotojuy itraukimas i jmonés strateginiy tiksly iskeélima,
darbuotojy motyvavimas, galimybés mokytis ir kelti kvalifikacija suteikimas, darbuotoju tarpusavio
bendradarbiavimo skatinimas bei vadovy ir pavaldiniy santykiai. Tyrimo metu buvo apklausti 200
respondenty, dirbanc¢iy Vilniaus miesto imonése. Remiantis gautais tyrimo rezultatais buvo

sudarytas zmogiskuju iStekliy valdymo lietuvisko kapitalo jmonése praktiky gerinimo modelis.
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3. ZMOGISKU]JU ISTEKLIU VALDYMO TOBULINIMO LIETUVISKO KAPITALO
JMONESE MODELIO FORMAVIMAS

3.1. Zmogiskujy istekliy valdymo lietuviskojo ir uZsienio kapitalo jmonése

ypatumy tyrimo rezultaty analizé

Pastebimi lietuviskojo ir uzsienio kapitalo imoniy zmogiskyjy iStekliy valdymo skirtumai,
aptarti Sio darbo pirmoje ir antroje dalyje, skatina plaCiau iSnagrinéti uzsienio kapitalo imoniy
pranaSumus zmogisSkyju istekliy valdymo srityje, tam, kad panasius zmogiskuyju istekliy valdymo
metodus galima buty pritaikyti ir lietuviskojo kapitalo jmonése.

Siekiant identifikuoti uzsienio ir lietuviskojo kapitalo imoniy zmogiskyju istekliy valdymo
skirtumus atliktas tyrimas, placiau aprasytas skyriuje 2.2. Tyrimas vyko S§iu mety kovo-rugséjo
meénesiais, savo atsakymus i tyrimo klausimus pateiké 203 sostinés gyventojai. Tyrimo rezultatai
apdoroti naudojantis SPSS statistine kompiuterine programa.

Kaip buvo minéta auksciau tyrimo anketa sudaré¢ penki klausimy blokai kuriais buvo siekiama
tvertinti: darbuotojy itraukima 1 organizacijos valdyma (1,2 anketos klausimai), darbuotojy
motyvavima (3-5 anketos klausimai), kvalifikacijos kélimo skatinima (6,7 anketos klausimai) ir
kolektyvo formavima (8-12 anketos klausimai). Penktuoju klausimy bloku buvo siekiama surinkti
respondenty demografinius duomenis (16-21 anketos klausimai). Atskirai buvo vertinamas
respondenty lojalumasdarbovietei ir Sio lojalumo arba nelojalumo priezastys (13-15 anketos
klausimai). Tyrimy rezultatus taip pat tikslingiausia vertinti blokais, nepazeidziant ju loginiy sasaju.

Demografinés respondenty charakteristikos. Tyrime dalyvavo 109 moterys ir 94 vyrai, 53
proc. respondenty dirba uzsienio, o 47 proc. — lietuviskojo kapitalo imonése. Pagal amziy
respondentai buvo suskirstyti i keturias grupes (zr. 11 pav.): nuo 18 iki 25 m. (29,4 proc.), nuo 26
iki 35 m. (23,5 proc.), nuo 36 iki 45 m. (22 proc.) ir vir§ 46 m. (25 proc.). Kaip galima matyti,
apklausoje dalyvavo apytiksliai lygus visy amziaus grupiy atstovy skaicius, kas leidzia pagristi
apklausos validuma visoms amziaus grupéms.

Dauguma respondenty turi aukstaji iSsilavinima (66 proc.)(zr. 12 pav.). Svaria dali apklausos
dalyviy taip pat sudaré¢ auks$taji neuniversitetini (16 proc.) ir profesini iSsilavinima turintys
darbuotojai (12 proc.). Didzioji dalis - 47 proc. - apklausos dalyviy savo darbovietéje uzima
specialisto pareigas, 37 proc. yra paprasti darbuotojai, 12 proc. — grupiuy vadovai ir 4 proc. dirba
skyriy vadovais. Toks respondenty pasiskirstymas pagal pareigas yra artimas vidutiniam pareigybiu

pasiskirstymui daugelyje Lietuvos imoniy, kas leidzia apzvelgti visy imonés darbuotojy lygmeny
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poziiiri i imonés zmogiskuyju iStekliy valdymo kompetencija. Respondenty uzimamos pareigos Savo
ruozty lémé ju pasiskirstyma pagal gaunamo atlyginimo grupes: daugiausia (63 proc.) apklausos
dalyviy per ménesi uzdirba nuo 1000 LT iki 2500 LT, maziausiai (6 proc.) respondenty savo
pajamas per ménesj priskyré grupei iki 1000 LT. Toks pasiskirstymas pagal gaunamo atlyginimo
grupes taip pat atitinka Lietuvos respublikos statistikos departamento skelbiama Salies darbo
uzmokescio vidurki, kuris departamento duomenimis 2012 mety antra ketvirti sudaré 2153,6 LT.
Tode¢l, galime daryti i§vada, kad respondenty pasiskirstymas pagal gaunama darbo uzmokesti yra
reprezentatyvus. Taigi tipinis apklausos dalyvis — 18-25mety aukstaji iSsilavinima turintis

specialistas, uzdirbantys nuo 1000 LT iki 2500 LT per ménesi.

mnuo 18iki 25 m B nuo 26 ki35 m nuo 36 iki 45 m Bvig46m M aukstasis W aukstasis neuniversitetinis ™ profesinis M vidurinis ® kita

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amzZiy. 12 pav. Respondenty jgytas iSsilavinimas.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos bloky svarbos jvertinimas.Kaip jau buvo minéta
auks$ciau anketos klausimy blokaiyra skirti jvertinti atskiras Zzmogiskujy istekliy valdymo sistemos
blokus (zr. 10 pav.): darbuotojy itraukimas i organizacijos valdyma, darbuotojy motyvavimas,
kvalifikacijos kélimo galimybes bei kolektyvo formavimas. Kadangi santykiai kolektyvo viduje
dazniausiai vertinami dvejopai (kaip santykiai su vadovu ir santykiai su bendradarbiais) tyrimo
klausimyne sioms kolektyvo formavimo sistemos dalims buvo priskirti atskiri klausimai: 8 ir 9
klausimai santykiams su tiesioginiu vadovu bei 10-12 klausimai santykiams kolektyvo viduje
ivertinti. Toliau Sie kolektyvo formavimo aspektai bus nagrinéjami kaip dvi atskiros zmogiskuju
iStekliy valdymo sistemos dalys. Kiekvieno anketos klausimy bloko pradzioje respondenty buvo
prasoma {vertinti vieno i§ ZzmogiSkyjy istekliy valdymo konceptualus modelio bloky svarba balais
nuo 1 iki 10, kur 1 - “visi$kai nesvarbus®, 10 — “labai svarbus”.

Visi zmogiskuju istekliy valdymo sistemos blokai buvo respondenty jvertinti kaip svarbis (Zr.
13 pav.), nei vienas nebuvo jvertintas maziau septyniy baly. Respondentai svarbiausiais jvardija

gerus santykius kolektyve, pabrézdami gery santykiy su vadovu (8,94 balo) ir darbuotoju
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bendradarbiavimo (8,78 balo) svarba. Vienodai svarbiis respondentams atrodo motyvaciniai
veiksniai (8,69 balo) bei kvalifikacijos kélimo galimybés (8,53 balo). Kaip maziau svarby
zmogiSkyjy iStekliy valdymo aspekta apklausos dalyviai ivardijo darbuotojy itraukima 1
organizacijos valdyma (7,41 balo)

3 69 A 8.94 8.78
9 -
g -
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6 -
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4
3
5
1 -
0 . . . . .
|traukimas | jmonés Motyvacija Kvalifikacijos Geri santykiai su Darbuctojy
valdymg kélimo galimybe vadovu bendradarbiavimas

13 pav.Zmogiskyjy itekliy valdymo konceptualaus modelio sudedamyjy daliy svarbos
jvertinimo vidurkiai

Kadangi paprasti vertinimo vidurkiai nepilnai atskleidzia respondenty nuomong apie
zmogiSkyjy iStekliy sistemos bloky svarba, apklausos dalyviy {vertinimai balais buvo suskirstyti i
tris kategorijas: jvertinimai nuo 1 iki 4 baly buvo laikomi neigiamais svarbos jvertinimai, vertinimai
nuo 5 iki 7 baly buvo laikomo neutraliais, o vertinimai nuo 8 iki 10 baly — teigiamais (zr. 14 pav.).
Tik labai mazas procentas respondenty neigiamai jvertino zmogiskyju istekliy valdymo bloky
svarba. Daugiausia teigiamy ivertinimy buvo suteikta kolektyvo formavimo bloko sudedamosioms
dalims — darbuotojy bendradarbiavimui 85,3 proc.) ir gériams santykiams su vadovu (85,3 proc.).
Daugiausia neigiamy jvertinimy sulaiké darbuotojy motyvacija (11,8 proc.) ir darbuotojy itraukimas
1 imonés tiksly iSkélima (10,3 proc.). Galima daryti iSvada, kad geri santykiai su vadovu ir
bendradarbiais yra svarbesni nei tam tikros motyvacijos priemonés ar galimybe¢ dalyvauti imonés
valdyme. Tai galima paaiskinti tuo, kad su vadovu ir bendradarbiais yra praleidziama didzioji darbo
dienos dalis. Tod¢l santykiai kolektyvo viduje turi tiesioging itaka kiekvieno darbuotojo savijautai,
tuo paciu ir jo galimybei pasiekti uzsibréztus asmeninius ir organizacijos tikslus. Vadinasi geros
darbo atmosferos palaikymas yra svarbesnis uz retkarCiais taikomas motyvacijos priemones bei

galimybe dalyvauti organizacijos valdyme.
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Jrraukimas | Motyvacija Kualifikacijos kélimo Geri santykiai su Darbuotojy
organizacijes valdyma galimybe vadovu bendradarbiavimas

B Neigiamas M Neutralus ® Teigiamas

14 pav.Zmogiskyjy istekliy valdymo konceptualaus modelio sudedamyjy daliy svarbos

ivertinimas (pagal kategorijas)

Darbuotojy jtraukimas j organizacijos valdyma. Apklausos dalyviams buvo pateikti
teiginiai, charakterizuojantys auksta darbuotojy itraukimo i organizacijosvaldyma lygj ir paprasyta
tvertinti Siy teiginiy atitikima ju darbovietéje vykdomai darbuotojy jtraukimo | organizacijos
valdyma politikai naudojantis Likert penkiy baly skale, kur 1 - visiSkai neatitinka, o 5 - visiSkai
atitinka (2 anketos klausimas). Analizés patogumui §is teiginiy blokas buvo suskirstytas | dvi
mazesnes dalis: dalyvavimo imonés valdyme ir asmeniniy tiksly supratimo vertinima.

Dalyvavimas organizacijos valdyme.Respondenty, dirbanciy lietuvis§kojo ir uzsienio kapitalo

imonése pateikty dalyvavimo imonés valdymoelementy ivertinimo vidurkiai pastebimai skiriasi(zr.
15 pav.). Uzsienio kapitalo imonése dirbantys respondentai visy pateikty elementy atitikima juy
darbovietéje vykdomai darbuotoju jtraukimo i imonés valdyma politikai vertino aukstesniais balais
nei respondentai, dirbantys lietuviskojo kapitalo jmonése. Vertinimo vidurkiy skirtumai yra gana
zenkliis, ypa¢ vertinant darbuotoju galimybg daryti jtaka imonés tikslams (4,5 balais ivertinta
uzsienio kapitalo ir 2,78 balais lietuviskojo kapitalo jmoniy darbuotojais) ir jmonés tiksly
suprantamuma (3,01 balais jvertinta lietuviskojo kapitalo ir 4,32 balais uzsienio kapitalo imoniy
darbuotojais). Tokie vertinimai leidZia daryti prielaida, kad dalyvavimas keliant imonés tikslus arba

galimybés daryti jiems jtaka daro imonéje keliamus tikslus suprantamesnius ir artimesnius imongés
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darbuotojams. Savo ruoztu imonés vadovy vienaSaliskai iSkelti tikslai gali biiti sunkiai suprantami ir

sunkiau priimami imonés darbuotoju, kas savo ruoztu daro neigiama itaka Siy tiksly igyvendinimui.

SusipaZinimas su
strateginiais tikslais
5.00

Galimybé daryti jtaks

432 priemoniy tikslams
tikslams '

) 7 pasiekti Zinojimas
4.5

tikslus 4,76

Tikslusuprantamumas

—4—Lietuvitko kapitalo jmongé

—-Lisienio kapitalojmaongé

15 pav. Dalyvavimo keliant jmonés tikslus vertinimy vidurkiai.

Detaliau iSanalizuoti darbuotojy itraukimo 1 organizacijos valdyma galima suskirs¢ius
respondenty atsakymus | tris kategorijas:vertinimai 1 ir 2 balais buvo laikomi neigiamais, 3 balais —
neutraliais , 4 ir 5 balais — teigiamais. Skirtumai tarp respondenty, dirbanciy lietuviskojo ir uzsienio
kapitalo imonése yra akivaizdus(Zr. 16 pav.). Lietuviskojo kapitalo imonése dirban¢iy respondenty
visy kriterjjyu vertinimai buvo daugiausia neutralis ir neigiami. UzZsienio kapitalo imoniy
darbuotojus atstovaujantis respondentai visiems kriterijams negailéjo teigiamy {vertinimy, ypac
palankiai buvo vertinami dalyvavimas imonés tiksly kélime (85,1 proc.) ir galimybé daryti jtaka
imones tikslams (85,1 proc.), kurie lietuviskojo kapitalo imoniy darbuotojus atstovaujanciu
respondenty buvo jvertinti daug prasciau (teigiamus Siy aspektu ivertinimus pateiké atitinkamai
475 ir 49,1 proc.). Dalyvavimas imonés valdyme buvo jvertintas kaip maziausiai svarbus
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos (Zr. 10 pav.) elementas — jo svarba buvo jvertinta 7,41 balo
(zr. 13 pav.). Toks ivertinimas gali reiksti, kad Lietuvoje darbuotojai dar nesupranta visos
dalyvavimo jmonés valdyme svarbos ir jo teikiamuy galimybiy. Viena i§ tokio nesupratimo
priezasCiy yra tai, kad imonés nesuteikia darbuotojams tokios galimybés, prarasdamos daug nauju
idéjuy ir vengdamos priimti sprendimus vadovaujamosios ne tik vidine bei iSorine organizacijos

aplinka, bet ir joje dirbanciy darbuotoju patirtimi. Maziausiai teigiamy jvertinimu lietuvisko
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kapitalo imonése dirbantys respondentai skyré susipazinimui su imonés tikslais — 27,8 proc.
teigiamy ivertinimy, kas savo ruoztu lemia ir bloga imonés tiksly supratima (tik 29,5 proc.
lietuvisko kapitalo imonéje dirbanciy respondenty teigia, kad imonés, kurioje jie dirba tikslai yra

jiems suprantami).

Lietuvisko kapitalo jmoné Uzsienio kapitalo jmoné

W Teigiamas

m Neutralus

m Meigiamas

16 pav.Galimybés dalyvauti imonésvaldyme vertinimas.

Asmeniniy tiksly i8kélimas.Kiek geresniy vertinimy i§ lietuviSko kapitalo imonése dirbanciy

respondenty sulauké asmeniniy tiksly iSkélimo ir supratimo kriterijai (Zr. 17 pav.). Nors $iy aspekty
vertinimo vidurkis lietuvi§kojo ir uzsienio kapitalo jmonése dirban¢iy respondenty neturéjo tokiy
zenkliy skirtumy kaip dalyvavimo keliant jmonés tikslus vertinimas, taciau kai kurie skirtumai yra
pazymétini. Didziausias atotriikis tarp skirtingo kapitalo imoniy darbuotojy vertinimy vidurkio yra
pastebimas skatinimo uZz asmeniniy tiksly pasiekima aspektu. Sis skirtumas sudaro net du balus
(vertinimo vidurkis uzsienio kapitalo ymoniy darbuotojy tarpe sudaro 4,68 balo, lietuvisko kapitalo
imoniy - 2,69balo).

Vadinasi, net kai darbuotojams iSkeliami asmeniniai tikslai yra aiSkiai susij¢ su imoneés
tikslais, darbuotojai juos supranta ir Zino kaip tuos tikslus pasiekti, uzsienio kapitalo imoniy
darbuotojai stengsis pasiekti iSkeltus asmeninius tikslus, o lietuviskojo kapitalo ymoniy — ne, nes
pastarieji néra skatinami tuos tikslus pasiekti arba skatinimas uz asmeniniy tiksly pasiekima yra
mazas ir neadekvatus iSkeltiems tikslams. Taip pat yra svarbu paminéti, kad lietuviskojo kapitalo

imonése dirbantys respondentai pazymi, kad jiems keliami asmeniniai tikslai yra labai sunkiai
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pasiekiami (keliamy asmeniniy tiksly adekvatuma lietuviskojo kapitalo imonés darbuotojus

atstovaujantys respondentai jvertino 3,4 balo).

Asmeniniy ir
jmonés rezultaty
cgsajos
5.00 . 4.41

Skatinimasui
tiksly pasiekimg - B
4.68

‘1*'25_ Asmeniniy tiksly
@/ suprantamumas

——Lietuvitko kapitalo jmone
—m-Uisieniokapitalo jmone

Zinojimaskaip3.98 4,33....-‘#5meniniqtikslq
pasiektitikslus jgyvendinimas

17 pav. Asmeniniy tiksly i§kélimo vertinimo vidurkis.

Respondenty, dirbanciy skirtingo kapitalo imonése poziiiriy 1 asmeninius darbuotojams
keliamus tikslus skirtumai dar labiau isryskéja nagrinéjant teigiamy ir neigiamy jvertinimy santyki.
Vertinimai 1 ir 2 balais buvo laikomi neigiamais, 3 balais — neutraliais , 4 ir 5 balais — teigiamais
(Zr. 18 pav.). Kaip ir dalyvavimo imonés tiksly keélime, lietuvisko kapitalo ymonése dirbantys
respondentai daugiausiai naudojosi neutraliais arba neigiamais aspekty vertinimais. [domu yra tai,
kad skatinimo uz iSkelty asmeniniy tiksly pasiekima aspektas sulauké daugiausiai kaip teigiamy
(42,6 proc.), taip ir neigiamy (29,5 proc.) jvertinimy. Tai leidzia daryti iSvada, kad motyvacijos
priemoniy naudojimo stoka yra tik dalies, o ne visy lietuvisko kapitalo jmoniy problema. UZsienio
kapitalo jmonése dirbantys respondentai visus aspektus vertino daugiausiai teigiamai.

Darbuotojy itraukimo 1 organizacijos valdyma rezultaty duomeny bloko analizé
iSryskinolietuviskojo  ir  uZsienio  kapitalo imoniy  ZmogiSkyju iStekliy  valdymo
skirtumus.Lietuviskojo kapitalo jmoniy darbuotojai prasCiau vertina savo galimybe daryti jtaka
imones tikslams (2,78 lyginant su 4,5 balais uzsienio kapitalo imonéje) ir imonés tiksly

suprantamuma (3,01 lyginant su 4,32 balais uzsienio kapitalo imong¢je). Labai maza dalis lietuvisko
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kapitalo imonése dirbanciy respondenty(27,8 proc.) teigiamai ivertino supazindinima su Savo
imonés tikslais, kas savo ruoztu lemia ir bloga imonés tiksly supratima (tik 29,5 proc. lietuvisko
kapitalo imong¢je dirbanciy respondenty, teigia, kad imonés, kurioje jie dirba tikslai yra jiems
suprantami).Asmeniniai tikslai lietuviskojo kapitalo jmonése dirbanciy respondenty teigimu yra
jiems suprantami (vertinimo vidurkis 3,56 balo), taip pat kaip ir $iy tiksly pasiekimui reikalingos
priemonés (zinojimas kaip pasiekti tikslus ivertintas 3,51 balo), taciau respondentai pabrézia
nepakankama atlygi uz iskelty asmeniniy tiksly pasiekima (2,69 balo) bei keliamy tiksly
neadekvatuma (3,4 balo).

Lietuvisko kapitalo jmoné Uzsienio kapitalo jmoné

N Teigiamas
B Neutralus

m Meigiamas

18 pav. Poziiris | darbuotojams keliamus asmeninius tikslus.

Darbuotojy motyvavimas.Kadangi motyvacijos stoka yra jvardijama kaip viena 18
lietuviskojo kapitalo imoniy probleminiy Zzmogiskuyjy iStekliy valdymo sri¢iy, buvo aiSkinamasi
kokios motyvacijos priemonés yra labiausiai vertinamos darbuotojy ir kiek Sios priemonés yra
taikomos organizacijose. Siam tikslui respondentams buvo pateiktas dvylikos materialinio ir
nematerialinio motyvavimo priemoniy sarasas (5 anketos klausimas). Pateiktoms motyvavimo

priemonéms buvo praSoma suteikti rangus nuo 1 (suteikianti didziausia motyvacija) iki 12
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(suteikianti maZiausia motyvacija). Pagal atsakymo rezultatus kiekvienam motyvacijos veiksniui

buvo priskirta tam tikra vieta, atsizvelgiant i jam suteikty rangy vidurkj (zr. 19 pav.).

—

* Atlyginimo didinimas (4,13)

* Karjeros galimybés (5,62)

* Bendradarbiy pagarba (5,78)

* Vadovy pagarba (5,97)

leulpulideyd

* Privilegijy suteikimas (6,63)

* Galimybé dalyvauti kvalifikacijos kélimo seminaruose (6,85)

J1

* Galimybé tapti/ bati lyderiu (7,43)

* Galimybé wykti | stazuotes (7,46)

* Galimybé vykti j komandiruotes (7,56)

* Galimybé pasireiksti (7,65)

Jwop|ided

* Finansavimas siekiant aukstesnio mokslo laipsnio (7,72)

* Uzsienio kalby mokymosi finansavimas (8,03)

ey’ e’ e e’ e’ e’ e’ e’ e’ e’

—

e aes

=
O

pav. Motyvacijos veiksniy rangavimas nuo suteikiancio didZiausia iki suteikiancio

maziausia motyvacija.

Tai, kad nei vienas motyvacijos veiksnys nebuvo vienareik$miskai jvardytas kaip svarbiausias
(negavo lygiai 1- 3 baly jvertinimo) parodo, kad respondenty nuomonés apie pateikty motyvacijos
priemoniy svarba yra gana skirtingos, taciau vertinimy vidurkiy palyginamas padeda prieiti tam
tikras iSvadas. Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad respondentai pirmaja vieta motyvacija
suteikianciy veiksniy skaléje priskiria atlyginimo didinimui (4,13 balo). Antroje vietoje yra karjeros
galimybés (5,62 balo). Pabréztina yra tai, kad trecigja ir ketvirtaja vieta uzima tokie motyvacija
suteikiantys veiksniai kaip bendradarbiu ir vadovy pagarba (atitinkamai 5,78 ir 5,97 balo). I$ $iy
tyrimo rezultaty galima daryti iSvada, kad net ir neturint galimybés suteikti materialaus paskatinimo
arba karjeros galimybiy paprasti zmogiskieji santykiai kolektyvo viduje ir tiesioginio vadovo
pagarba ir démesys gali buti puiki paskatinimo atlikti iSkeltus asmeninius tikslus priemone.
Privilegiju suteikimui respondentai priskyré penktaja motyvacijos priemoniy skalés vieta (6,63
balo), o galimybé dalyvauti kvalifikacijos kélimo seminaruose buvo jvertinta 6,85 balo ir uzémé
SeStaja vieta.

Nuo septintos iki deSimtos vietos atitinkamai i$sidésté tokie motyvacija suteikiantys veiksniai

kaip galimybé tapti lyderiu, galimybé vykti { staZzuotes ir komandiruotes bei galimybé pasireiksti.
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Paskutiniasias vietas motyvacija suteikianciy veiksniy skal¢je uzémé tokios skatinimo priemonés,
kaip finansavimas siekiant aukStesnio mokslo laipsnio ir uzsienio kalby mokymosi finansavimas.
Toki Zema Siy skatinimo priemoniy jvertinima galima paaiskinti tuo, kad dauguma respondenty jau
1gijo aukstaji universitetinj iSsilavinima, be to Sios skatinimo priemonés yra gana retai taikomos,
todél respondentams galéjo biiti sunku jvertinti visus ju privalumus.

Taigisvarbiausias motyvacijos priemones sudaro: pirmoji vieta— atlyginimo didinimas (4,13
balo), antroji - karjeros kélimo galimybés (5,62 balo), treGioji — bendradarbiy (5,78 balo) ir
ketvirtoji — vadovy pagarba ( 5,97 balo).

Kvalifikacijos kélimo skatinimas. Kadangi taip aukstai motyvacija suteikianciy veiksniy
skaléje jvertinta karjeros galimybé yra neimanoma be kvalifikacijos kélimo, treCiajame klausimy
bloke démesys buvo sutelktas i darbuotojams suteikiamy mokymosi galimybiy ivertinima.
Respondenty buvo praSoma jvertinti skirtingy mokymosi skatinimo formy (nuo imonése rengiamy
mokymy ir seminary iki aukStesnio mokslinio laipsnio igijimo finansavimo) taikyma savo
darbovietéje naudojantis Likert skale (7 anketos klausimas).

Uzsienio kapitalo imonése dirbantys respondentai palankiau vertina jiems suteikiamas
kvalifikacijos kélimo galimybes negu lietuviskojo kapitalo imonése dirbantys apklausos dalyviai
(zr. 20 pav.). Ypac ryskis vertinimy vidurkiy skirtumai mokymo organizavimo (vertinimo vidurkis
uzsienio kapitalo imoniy darbuotojy tarpe sudaro 4,73 balo, lietuvisko kapitalo jmoniy - 2,69 balo),
antrojo iSsilavinimo jgijimo (uZsienio ir lietuvisko kapitalo ymoniy atitinkamai 4,44 ir 2,38 balo) bei
kvalifikacijos kélimo finansavime (vertinimo vidurkis uzsienio kapitalo imoniy darbuotojy tarpe
sudaro 4,67 balo, lietuvisko kapitalo imoniy - 2,84 balo).

Tokie apklausos dalyviy vertinimai reiskia, kad lietuviskojo kapitalo ymonés nors formaliai ir
skatina kvalifikacijos kélima bei antrojo i$silavinimo jgijima, néra linkusios ju finansuoti, kitaip nei
uzsienio kapitalo imonés. Siuose apklausos rezultatuose galima jZzvelgti uzsienio kapitalo jmoniy
strateginio pranasumo Saltini — iSsilavinusius, kvalifikuotus ir nuolat ugdomus zmogiskuosius
iSteklius. Lietuviskojo kapitalo imonés yra linkusios samdyti jau tam tikram darbui reikiama
kvalifikacija turin¢ius darbuotojus, o uzsienio kapitalo imonés pacios ugdo ir vysto savo darbuotoju
gebéjimus, kas jgalina jas suburti stipria ir darbuotoju komanda. Toki strategini pranasuma
neimanoma nukopijuoti, ji reikia ,,iSauginti* pacioje imong¢je.

Apibendrinant galima teigti, kad taip aukStai uZsienio kapitalo imonése vertinami veiksniai
kaip kvalifikacijos kélimas (4,67 balo), antrasis iSsilavinimas (4,44 balo) ir darbuotojy mokymai
(4,73 balo) lietuviskojo kapitalo imonéje yra labai prastai finansuojami (lietuviskojo kapitalo
imoniy darbuotojai ivertino Sios kvalifikacijos kélimo skatinimo elementus atitinkamai 2,84; 2,38 ir
2,69 balo)
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Kuvalifikacijos kélimo

skatinimas
5.00

431

. 307 _ Skatinimas jgytiantry

Informacijos suteikimas - e
5 igsilavinimg

3,56,

Kvalifikacijos kélimo

Mokymuy organizavimas W ) . .
N ~2.67 finansavimas

Antrojoigsilavinimo —+—Lietuvitko kapitalojmoné
finansavimas
—B-UZsienio kapitalo jmone

20 pav. Kvalifikacijos kélimo galimybiy vertinimo vidurkiai.

Kolektyvo formavimas. Siuo klausimy bloku buvo stengiamasi i$siaiskinti santykiy darbo
kolektyvo viduje ir santykiy su tiesioginiu vadovu skirtumuslietuviS$kojo ir uzsienio kapitalo
imonése. Kaip minéta tai yra Zzmogiskyju istekliy valdymo sistemos (Zr. 10 pav.) dalys, kurios
respondenty buvo jvertintos kaip svarbiausios (atitinkamai 8,78 ir 8,94 balo (zr.13 pav.)).

Darbuotoju bendradarbiavimas. Darbuotoju bendradarbiavimo vertinimo skirtumai tarp

lietuvisSkojo ir uzsienio kapitalo jmonése dirbanciy respondenty vertinimo egzistuoja ir sudaro apie
vieng bala(zr. 21 pav.). Tai reiskia, kad lietuviskojo kapitalo jmonése dirbantys apklausos dalyviai
kiek pras¢iau vertino dalijimasi informacija darbuotoju terpéje (3,74 balo lyginant su 4,78 balo) bei
sprendimy priémima jtraukiant | procesa visus kolektyvo narius (3,69 balo lyginant su 4,52 balo).
Taip pat prasC¢iau buvo vertinama ir pati darbo atmosfera — gery santykiy kolektyvo viduje
palaikymas (3,47 balo lyginant su 4,41 balo) bei tarpusavio palaikymas arba bendradarbiavimas
(3,37 balo lyginant su 4,32 balo), kuris turi bati ugdomas ir skatinamas tiesioginio vadovo.
Didziausias atotriikis tarp lietuviS8kojo ir uzsienio kapitalo imoniy darbuotojy, dalyvavusiu

apklausoje vertinimy yra renginiy, skirty imonés darbuotojams organizavimas (2,82 balo lyginant
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su 4,87 balo). 2008 mety ekonominis nuosmukis priverté imones mazinti kastus tam, kad iSlikty
rinkoje. Ir dazniausiai Sie kaStai buvo mazinami darbuotoju saskaita, kas reiské ir visokiausiy
kolektyva formuojanciy renginiy, tokiu kaip vasaros Sventés, atsisakyma. Tai ypaC budinga

lietuviskojo kapitalo jimonéms, kurios neturi materialinio palaikymo i§ uzsienio partneriy gavimo

galimybeés.
Dalijimasis
informacija
5.00
Renginiy Bendras problemy
organizavimas sprendimas

—4—Lietuvitko kapitalo jmongé

- Uisienio kapitalojmaoné

Tarpusavio
4.32 " hendradarbiavimo
ckatinimas

Gerysantykiy 4 a1
palaikymas

21 pav. Darbuotojy bendradarbiavimo vertinimo vidurkiai.

Konkretesnes iSvadas galima daryti paskirs¢ius respondenty atsakymus pagal auk$¢iau minéta
skale 1 teigiamus, neutralius ir neigiamus (zr. 22 pav.). Uzsienio kapitalo imonése dirbanciy
respondenty dauguma visus darbuotojy bendradarbiavimo aspektus vertino teigiamai (visi aspektai
buvo teigiamai jvertinti daugiau nei 65 proc. respondenty). LietuviSkojo kapitalo imoniy
darbuotojy,dalyvavusiu apklausoje, nuomoniy pasiskirstymas buvo kitoks. Daugiausia teigiamu
tvertinimu kaip bebtity keista sulauké renginiy organizavimas (50,1 proc. lietuvisko ir 95,1 proc.
uzsienio kapitalo jmonése). IS Siy duomeny galima daryti iSvada, kad kolektyvo formavimui skirti
renginiai lietuviSsko kapitalo jmonése yra vykdomi, taciau nepakankamai daznai arba nepakankamai
sekmingai, kas lemia tokj prasta Sio aspekto vertinima apskaiciuojant nuomoniy vidurki. Sritis kuri
sulauké daugiausiai neigiamy {vertinimy lietuviskojo kapitalo imonése yra darbuotoju
bendradarbiavimo skatinimas (27,9 proc.). Tai gali reiksti nepakankamas vadovo pastangas suburti

kolektyva arba indikuoti konkurencijos tarp darbuotojy skatinima. Uzsienio kapitalo imoniy
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respondentai daugiausia neigiamy jvertinimy skyré dalijimuisi informacija — 20,1 proc.. toks
tvertinimas i§ dalies paaiSkinamas tuo, kad uzsienio kapitalo imonés yra iSsidésCiusios dideliu
atstumu nuo savo motininés imones, todel apsikeitimas informacija, net ir turint visas Siuolaikines

technologijas, uZtrunka ilgiau negu vienoje Salyje veikla vykdancioje lietuvisko kapitalo imonéje.

Lietuvisko kapitalo jmoné UZsienio kapitalo jmone
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22 pav. Poziuris | darbuotojy bendradarbiavima.

Santykiai su vadovu.Tikslingas, kryptingas ir s¢kmingas darbas yra nejmanomas be tinkamo

vadovavimo. Vadovas, kaip darbo grupés lyderis privalo ne tik paskirstyti darbo tikslus, bet ir
uztikrinti geras darbo salygas, t.y. gera atmosfera kolektyvo, kurio nariu yra ir jis pats, viduje.
Didziausias atotriikis tarp skirtingy kapitaly imoniy darbuotoju pateikty kriterijy vertinimo
pastebimas vadovo pagarbos darbuotojams (uzsienio ir lietuvisko kapitalo imoniy atitinkamai 4,76
ir 3,47 balo), neformalaus bendravimo su vadovu (uzsienio ir lietuvisko kapitalo imoniy atitinkamai
4,89 ir 3,12 balo) bei dom¢jimosi darbuotojy pasiekimais (uzsienio ir lietuvisko kapitalo imoniu
atitinkamai 4,57 ir 3,46 balo) srityse (zr. 23 pav.). Tai reiSkia, kad vadovai lietuviskojo kapitalo
imonése, kuriose dirba respondentai, ne tik nepakankamai skatina darbuotojy tarpusavio
bendradarbiavima, bet ir laiko Zenkly atstuma tarp saves ir darbuotojy, vengdami neformalaus

bendravimo, nesidomédami darbuotojy veiklos rezultatais bei nerodo pagarbos savo grupés
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nariams. Visi Sie vadovavimo aspektai yra budingi grieztos hierarchinés strukttros, kuri Siuo metu

yra placiai kritikuojama uz menka veiklos rezultaty pasiekima, imonéms.

Vadovo démesys
5.00 .-

428

Neformalaus
bendravimo
skatinimas |

Vadovo pagarba

Malonus

. Darbuctojy
bendravimas

© vertingumas

Pagalba

3 Domeéjimasis
sprendijant =~ HEAT T darbuctojy o o
darboproblemas pasiekimais —#—Lietuvisko kapitalo jmoné

= isienio kapitalojmongé

23 pav. Santykiy su tiesioginiu vadovu vertinimo vidurkiai.

Norédami iSsiaiSkinti kaip respondenty nuomong galima gerintilietuvisSkojo kapitalo imonése
susiklosCiusia padéti, apklausos dalyviy buvo paprasyta jvardyti priemones, kuriomis ju nuomone
galima biity paskatinti darbuotojy bendradarbiavima.

Savo nuomong Siuo klausimy pateiké 124 respondentai (Zr. 24 pav.). Dauguma atsakiusiyjy
pabrézia neformaliy renginiy nauda darbuotojy bendradarbiavimui skatinti. Respondenty nuomone
geras biidas darbo komandai suburti gali biiti “kartq per savaite daryti kompanijos kultiiros
susitikimaq, taip pat zaisti trumpus komandinius Zaidimus, kurie galéty padoryti, koks yra svarbus
kiekvieno komandos nario indélis | bendrai siekiamq rezultatq”. Respondentai taip pat vertina
pateikiamas bendras uzduotis, kurias galima biity atlikti komandoje: ,,Bendradarbiavimq skatina
darbas prie bendro projekto, jo rengimo ir viso proceso jgyvendinimo. Kitu uzduociy, kurioms
atlikti reikalingi skirtingu kompetencijy darbuotojai, skyrimas. Pavadavimo skatinimas arba
susikeitimas atliekamomis uzduotimis kuriam laikui.” Bendradarbiavimui uZtikrinti taip pat yra

svarbiis “aiskits ir visiems vienodai suprantami tikslai, greitas ir skaidrus dalijimasis informacija“.
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24 pav. Respondenty pasiiilymai darbuotojy bendradarbiavimui skatinti. (n=124)

Daugelis apklausos dalyviy taip pat pabrézia vadovo vaidmens svarba kolektyvo formavime.
Ju nuomone ,,is esmés viskas priklauso nuo vadovo, jis arba moka suvienyti kolektyvq, arba padaro
juos konkurentais. Nemenkq vaidmenj vaidina ir asmeninés darbuotojy savybés®. ,Vadovas su
pavaldiniais turi bendrauti maloniai, kaip su lygiais, organizuoti renginius darbuotojy santykiams
pagerinti, komandai sukurti*.

Apibendrinant santykiuy darbo kolektyvo viduje ir santykiy su tiesioginiu vadovu tyrimo
rezultatus galima teigti, kad lietuviskojo kapitalo imonés stokoja gery darbo grupiu, kuriose
darbuotojai pasitiki vienas kitu, dalijasi informacija, kartu priima sprendimus ir siekia bendry tiksly.
Lietuviskojo kapitalo imonése dirbantys apklausos dalyviai pras¢iau vertino dalijimasi informacija
darbuotoju terpéje (3,74 balo lyginant su 4,78 balo), sprendimy priémima jtraukiant | procesa visus
kolektyvo narius (3,69 balo lyginant su 4,52 balo). ir darbo atmosfera — gery santykiy kolektyvo
viduje palaikyma (3,47 balo lyginant su 4,41 balo) bei tarpusavio palaikymas arba
bendradarbiavimas (3,37 balo lyginant su 4,32 balo). Tokia padétis galéjo susiklostyti dél griezto
hierarchinio vadovavimo stiliaus ir vadovy geb¢jimo komandos barimo mene stokos. Tam, kad
darbo atmosfera kolektyve pasikeisty, pirmiausia turi pasikeisti vadovo poziiiris i savo atliekamas
vadovavimo funkcijas ir pozidiris { jam pavaldzius darbuotojus. Siuo metu yra labai pabréziama
vadovo ir pavaldiniy bendravimo ir bendradarbiavimo svarba taip vadinamajame horizontaliajame
lygmenyje. Kaip parodo atlikto tyrimo rezultatai toks vadovavimo darbe lyderystés stilius yra tikrai
priimtinesnis uz griezta vadovavima.

Lojalumas.Siekiant issiaiskinti kiek respondentai vertina savo darbovietes, buvo uzduota

keletas klausimy, padedanciy ivertinti ju lojaluma imonei, kurioje jie Siuo metu dirba ir suzinoti ar
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jie patartu savo pazistamiems isidarbinti savo imongje (zr.25 pav.). Net 95 proc. uzsienio kapitalo
imonése dirbanciy respondenty teigia, kad yra lojaliis savo darbovietei ir patarty savo draugams ten
isidarbinti. Lietuviskojo kapitalo imonése dirbanciy respondenty nuomoniy pasiskirstymas yra kiek
kitoks: tik 65 proc. teigia, kad yra lojaliis savo darbovietei ir 81 proc. teigia, kad patarty savo
draugams joje isidarbinti. Vadinasi darbuotojai yra patenkinti savo darboviete, taciau jeigu jiems

pasiiilyty geresnes darbo salygas nedvejodami pasitraukty i§ organizacijos.

M Lietuvisko kapitalo jmoné B UZsienio Kapitalo jmone

95% 95%

81%

50%
35%
5%
Afesulojalussavo A nesulojalus savo AZ patarciau AZ nepatarfiau
imonei imonei isidarbinti savo isidarbinti savo

imonéje imonéje

25 pav. Respondenty lojalumo savo darbovietei vertinimas.

Siekiant i$siaiSkinti respondenty lojalumo ar nelojalumo savo darbovietei prieZastys ju buvo
paprasSyta pakomentuoti savo atsakymus atvirame klausime. Apibendrinus atvirus respondenty
atsakymus, buvo isskirtos kelios lojalumo ir nelojalumo darbovietéje priezastys (zr. 26, 27 pav.).
Dauguma respondenty (43,2 proc.), teigia, kad jie yra lojaliis savo darbovietei dél to, kad jiems
patinka juy darbo pobudis (,,Man patinka mano organizacijos veikla, darbas jdomus*), kolektyvas,
kuriame jie dirba (,,/moné, kurioje as dirbu man duoda labai daug: draugiskq kolektyva, sklandy
darbq su kolegomis, galimybe save realizuoti.”), jiems yra suteikiamos mokymosi galimybés, jiems
mokamos algos dydis atitinka jy lukescius bei ju darbovietéje yra vykdamas skatinimas uz lojaluma
(,»Jei noriu kazkq teigiamo gauti is jmonés, pirmiausia turiu jai kazkq atiduoti: gerq savo darbq,
sqziningumq, kartais paaukojant daugiau laiko darbui ir pan. ,,). ldomu tai, kad net 27 proc.
pateikusiyju atvirus atsakymus respondenty teigia, kad lojalumas darbovietei yra biitinas (,,eSu
motyvuotas ir suprantu, kad nuo jmonés rezultaty priklausys mano asmenine gerove®),

neatsizvelgiant | darbo salygas.
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26 pav. Lojalumo darbovietei priezastys. (n=88)

Tik 39 proc. respondenty, teigianciy, kad jie néra lojalis savo darbovietei pagrindé savo
atsakymus atvirais komentarais. Kaip savo nelojalumo priezastys jie ivardija (zr. 27 pav.) blogus
santykius su vadovy ir kolektyvo viduje bei karjeros galimybiy nebuvima. Darbuotojai nori jaustis
vertingi (“Nesijauciu jvertinta, gavusi geresnj pasiillymq kitoje imonéje, pakeisciau darbo vietq”),
nori, kad ju indélis biity pastebétas ir ivertintas (,,Jmoné nesqzZininga mano atzvilgiu: issunkia
paskutines jégas, o atgal neduoda nieko, isskyrus, galbit, laiku mokamgq atlyginimq‘), nori suprasti
imones tikslus (,,Slegia neaiski strategija, paini valdymo struktira‘) ir tobulinti ju siekdami
(,,Netinkama atmosfera turimu Ziniy panaudojimui, silpnos karjeros galimybés*).

Taigi 65 proc. lietuvisko kapitalo jmoniy darbuotoju teigia, kad yra lojalts savo darbovietei ir
81 proc. teigia, kad patarty savo draugams joje isidarbinti.Dauguma respondenty (43,2 proc.),
ivardija tokias lojalumo savo darbovietei priezastis: jiems patinka ju darbo pobudis (43,2 proc.),
kolektyvas, kuriame jie dirba (11,4 proc.), jiems yra suteikiamos mokymosi galimybés (4,5 proc.),
jiems mokamos algos dydis atitinka ju likescius (4,5 proc.) bei ju darbovietéje yra vykdamas
skatinimas uz lojaluma (4,5 proc.). Kaip savo nelojalumo priezastys jie ivardija blogus santykius su
vadovy ir kolektyvo viduje (52,9 proc.) bei karjeros galimybiy nebuvima (41,2 proc.). Darbuotojai
nori jaustis vertingi, nori, kad jy indélis biity pastebétas ir jvertintas, nori suprasti imonés tikslus ir

tobuléti jy sickdami.



65

) 52.9
60 -
5D _.-"l'. ) -
a0 +
30 -
20 -
10 -
D I |
Karjeros galimybiy Vadovo kita
nebuvimas elgesys/santykiai
kolektyve

27 pav.Nelojalumodarbovieteipriezastys (n=34)

Apibendrinant atlikto tyrimo rezultatus galima teigti, kad egzistuoja reik§mingi skirtumai tarp

lietuviskojo ir uzsienio kapitalo imoniy zmogiskujy istekliy valdymo (zr. 28 pav.):
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Darbuotojy jtraukimas i organizacijos valdyma.Nors galimybg dalyvauti imonés valdyme néra

prioritetas apklausos dalyviams (jo svarba buvo jvertinta 7,41 balo), i§ tyrimy rezultaty galima
daryti iSvada, kad toks dalyvavimas daro imon¢je keliamus tikslus suprantamesnius ir artimesnius
imonés darbuotojams (tik 27,8 proc.lietuvisko kapitalo jmonése dirban¢iy respondenty teigiamai
vertino supazindinima su imonés tikslais ir tik 29,5 proc. lietuvisko kapitalo imonéje dirbanciy
respondenty, teigia, kad imonés, kurioje jie dirba tikslai yra jiems suprantami),kas lemia geresni ju
pasiekima.Asmeniniai tikslai lietuviskojo kapitalo imonése dirbanciy respondenty teigimu yra jiems
suprantami (vertinimo vidurkis 3,56 balo), taip pat kaip ir Siu tiksly pasiekimui reikalingos
priemonés (zinojimas kaip pasiekti tikslus jvertintas 3,51 balo), taciau respondentai pabrézia
nepakankama atlygi uz iSkelty asmeniniu tiksly pasiekima (2,69 balo) bei keliamy tiksly
neadekvatuma(3,4 balo).

Darbuotojy motyvavimas. Kaip skatinimas pasiekti iSkeltus tikslus veiksmingiausios

motyvacijos priemones respondenty nuomone sudaro: atlyginimo didinimas (4.13 balo), karjeros
galimybés (5,62 balo), bendradarbiy (5,78 balo) ir vadovy pagarba (5.97 balo).Tokiy auksty viety
motyvacijos priemoniy saraSe priskyrimas bendradarbiy ir vadovy pagarbai gali reiksti, kad net ir
neturint galimybés suteikti materialaus paskatinimo arba karjeros galimybiuy paprasti zmogiskieji
santykiai kolektyvo viduje ir tiesioginio vadovo pagarba ir démesys gali buti puiki paskatinimo
atlikti i8keltus asmeninius tikslus priemong.

Kvalifikacijos kélimo skatinimas. Uzsienio kapitalo imonése skatinamas darbuotojy ugdymas:

kvalifikacijos kélimas (4,67 balo), antrasis iSsilavinimas (4,44 balo) ir darbuotojy mokymai (4,73
balo) lietuviskojo kapitalo imongje yra labai prastai finansuojami (lietuviskojo kapitalo imoniy
darbuotojai jvertino Sios kvalifikacijos keélimo skatinimo elementus atitinkamai 2,84; 2,38 ir 2,69
balo). Siuose apklausos rezultatuose galima jzvelgti uZsienio kapitalo jmoniy strateginio pranasumo
Saltini — iSsilavinusius, kvalifikuotus ir nenustojamai ugdomus zmogiSkuosius iSteklius.
Lietuviskojo kapitalo jmonés yra linkusios samdyti jau tam tikram darbui reikiama kvalifikacija
turin¢ius darbuotojus, o uzsienio kapitalo imonés pacios ugdo ir vysto savo darbuotoju gebé&jimus,
kas igalina jas suburti stipria ir darbuotojy komanda.

Kolektyvo formavimas. Lietuviskojo kapitalo jmonése dirbantys apklausos dalyviai prasciau

vertino dalijimasi informacija darbuotoju terpéje (3,74 balo lyginant su 4,78 balo), sprendimy
priémima jtraukiant | procesa visus kolektyvo narius (3,69 balo lyginant su 4,52 balo)ir darbo
atmosfera — geru santykiy kolektyvo viduje palaikyma (3,47 balo lyginant su 4,41 balo) bei
tarpusavio palaikyma arba bendradarbiavima (3,37 balo lyginant su 4,32 balo). Lietuviskojo
kapitalo imonés respondenty nuomone taip pat stokoja gery darbo grupiy, kuriose darbuotojai

pasitiki vienas kitu, dalijasi informacija, kartu priima sprendimus ir siekia bendry tiksly. Tam, kad
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darbo atmosfera kolektyve pasikeisty, pirmiausia turi pasikeisti vadovo pozitris i savo atlickamas
vadovavimo funkcijas ir pozilris { jam pavaldzius darbuotojus.

Lojalumas. Tik 65 proc. lietuvisko kapitalo jmoniy darbuotoju teigia, kad yra lojaliis savo
darbovietei ir 81 proc. teigia, kad patarty savo draugams joje isidarbinti. [vardytos lojalumo savo
darbovietei priezastis: jiems patinka ju darbo pobiidis (43,2 proc.), kolektyvas, kuriame jie dirba
(11,4 proc.), jiems yra suteikiamos mokymosi galimybés (4,5 proc.), jiems mokamos algos dydis
atitinka juy likesc¢ius (4,5 proc.) bei ju darbovietéje yra vykdamas skatinimas uz lojaluma (4,5
proc.).Nelojalumo priezastys: blogi santykiai su vadovy ir kolektyvo viduje (52,9 proc.) bei karjeros
galimybiy nebuvimas (41,2 proc.).Darbuotojai nori jaustis vertinami, nori, kad jy indélis buty
pastebétas, nori suprasti jmonés tikslus ir tobuléti ju sieckdami.Jdomu tai, kad net 27 proc.
pateikusiyjy atvirus atsakymus respondenty teigia, kad lojalumas darbovietei yra biitinas,
neatsizvelgiant | darbo salygas.

Identifikuoti zmogiskuyjy istekliy valdymo politikos skirtumai uzsienio ir lietuviskojo kapitalo
imonése sudaro galimybes tobulinti ZmogisSkyju istekliy valdyma panaudojant uzsienio kapitalo

imoniy patirti Sioje srityje.

3.2. Motyvacijos priemoniy ir Zmogiskuju istekliy valdymo sistemos grandziy

koreliaciné analizé

Atlikto tyrimo rezultaty analizé,pateikta 3.1 skyriuje, parodé, kad lietuviskojo kapitalo imoniy
darbuotojy atstovai, dalyvave apklausoje, néra visiSkai patenkinti jy darbovietéje vykdoma
zmogiskyjy iStekliy valdymo politika. Respondenty atsakymai pad€jo iSskirti pagrindines
lietuviSkojo kapitalo imoniy Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos tobulintinas sritis: maZas
skatinimas siekti asmeniniy veiklos tiksly, mazos galimybés dalyvauti ijmonés veiklos planavime,
kvalifikacijos kélimo galimybiu nesuteikimas bei vadovu nesugebéjimas suburti darbo grupes
problemoms spresti ir tikslams pasiekti. Visi Sie zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemos trikumai
lemia maza darbuotojy motyvacija ir palyginus nedideli lojaluma darbovietei, kas savo ruoztu
neigiamai atsiliepia ju, tuo paciu ir imonés veiklos rezultatams.

Situacijai pagerinti tikslinga nustatyti kokie vadovavimo, bendravimo ir skatinimo veiksniai
daro itaka darbuotojyu motyvacijai, juk neveltui vokiskas laikrastis ,,Frankfurter Allgemeine
Zeitung* teigia, kad ,,akcinés bendroves, kurios priklauso geidziamiausiy JAV darbdaviy Simtukui,
vertybiniy popieriy birZoje auga daug greiciau nei jy konkurentés. Bendroviy, kuriy , darbuotojai

laimingi *, akcijy verté 1998—2005 m. laikotarpiu per metus paaugdavo po 14%, tai yra du kartus
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daugiau nei likusiy rinkoje.” Taigi lietuviskojo kapitalo imonéms tikslingamotyvuoti darbuotojus,
kitaip sakant didinti darbuotojy pasitenkinimo arba laimés lygi. Nes anot auks¢iau minéto vokiskojo
laikras¢io ,,vadovai turéty daryti savo darbuotojus laimingus, tada labiau sekasi verslas, rodo
daugybé ekonominiy tyrimy. O tie, kas savo pavaldiniams nuolat gadina nuotaikq, turéty nusiteikti
sunkiems laikams. Bloga nuotaika jmonéje gali biiti prasto valdymo Zenklas, o tai atnesa dideliy
nuostoliy‘.

Tam, kad galima biity nustatyti, kokiomis priemonémis galima didinti darbuotojy motyvacija,
atlikta koreliaciné analizé siekiant nustatyti koreliacinius rySius tarpidentifikuoty svarbiausiy
motyvacijos priemoniy (zr. sk. 3.1. 19 pav.) ir zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos daliy, i$skirty
koncepciniame modelyje.Du zmogiskujy iStekliy valdymo sistemos blokai - darbuotojy itraukimas i
organizacijos valdyma ir kolektyvo formavimas — buvosuskirstytos i smulkesnes dalis.Taigi
koreliacijos tyrimas atliktas tarp septyniy svarbiausiymotyvacijos priemoniy ir penkiy zmogiskujy
iStekliy valdymosistemos daliy jtraukimas { jmonés valdyma, asmeniniy tiksly iSkélimas,
kvalifikacijos kélimo skatinimas, santykiai su vadovu ir santykiai kolektyvo viduje (zr. 5 lent.).

Koreliaciniams rySiams nustatyti buvo pasirinktos septynios motyvacijos priemonés,
respondenty rangy skaléje uzimancios vietas nuo atros iki aStuntos: karjeros kélimo galimybeés,
bendradarbiy pagarba, vadovy pagarba, privilegiju suteikimas, galimyb¢ dalyvauti kvalifikacijos
keélimo seminaruose, galimybé tapti arba biiti lyderiu bei galimybé vykti 1 komandiruotes. Pirmaja
vieta motyvacijos veiksniy sistemoje uZimantis atlyginimo didinimas nebuvo nagrin¢jamas
nustatant koreliacinius rysius, kadangi atlyginimo dydis daugeliy atvejy priklauso nuo organizacijai
nepavaldziy iSoriniy veiksniy, tokiy kaip Salies teisiné sistema bei ekonomine padétis Salies viduje
ir uz jos riby. Atlyginimo kélimo galimybés didZia dalimi priklauso nuo imonés veiklos rezultaty
bei akcininky interesu spektro, kam gali biiti sunku padaryti itaka, tod¢l buvo nusprgsta susitelkti

ties zmogiskyjy iStekliy motyvavimo sistemos grandimis, kurias yra lengviau pagerinti.

3.2.1. Motyvacijos priemoniy Kkoreliaciniai rysSiai su ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
sistemos elementais.

Karjeros galimybés (Zr. 5 lent. 1 eilutg) atlikto tyrimo rezultaty terpéje turi statistiSkai reikSmingus

koreliacinius rySius su imonés ir asmeniniy tiksly suprantamumu, asmeniniy tiksly igyvendinimo
galimybémis bei skatinimu Siuos tikslus pasiekti, darbuotojy dalijimusi turima informacija,
darbuotoju bendradarbiavimo skatinimu bei vadovo pastangomis palaikyti gerus santykius
kolektyvo viduje. Galime daryti iSvada, kad respondenty nuomone jie gali siekti karjeros kai jiems

yra Zinomi, suprantami ir artimi jmonés strateginiai tikslai, kai jie Zino ir supranta
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5 lentelé. Motyvacijos priemoniy ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos elementy koreliaciniy rySiy stiprumas su reik§mingumo lygmeniu 0=0,01

Kvalifikacijos

Darbuotojy jtraukimas j kélimo .
o T . Kolektyvo formavimas
organizacijos valdymag skatinimas
Itr.a ukm.lasl S . Kvalifikacijos Santykiai su Santykiai kolektyvo
imonés Asmeniniai tikslai - -
kélimas vadovu viduje
valdyma
ZIV sistemos o £ 2 © @
o 2 |2 = 2 gE 2 |S.=2 <o E E
emenell Bl |ZE 2. |wE | g |5.E3 f |58 s3|_5_|_Z
SEE | 25 |FEgizg o5 |SEEE <= |52 2c | FuslEse
hog] ol £ S |EF = © ‘= = »n =] S eECcg|8T
gE|ZEEl EE|EEEEEEl EN |[EE€5] g2 |fFoS| S5 | SEE|g@=S
Motyvacijos sSEzg| 2S|22E522 25 5585 § |sS:lcE £=55|Ees
priemoniy Ea U.g'é <3 2.%&%@3 =5 |£E3 & & > >3S8l o8 | 2a3elr8F
svarbos Motyvacijos
jvertinimas | priemonés 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12
1 5,62 Karjeros 0,231 0,209 | 0,187 0,217 0,151 | 0,214
galimybés
2 578 Bendradarbiy 0,213 | 0,239 0,328 0,294 0,158 | 0,114 | 0,119 | 0,157
pagarba
3 597 Vadovy pagarba 0,245 | 0,213 0,232 0,170 | 0,166 | 0,217 | 0,265
4 6.63 Privilegijuy 0,470
suteikimas
Galimybé
dalyvauti
5 6,85 kvalifikacijos 0,216 | 0,254 0,247 0,166 0,208 | 0,350 | 0,266 | 0,147 | 0,357
kélimo
seminaruose
6 7,43 Galimybé tapti 0,364 0,229 | 0299 | 0341 | 0362 | 0,239 | 0,209 | 0,267 0,190
lyderiu
7 7.46 Galimybe vykti i 0.207 0,134 | 0,304 0,155 | 0,238 | 0,225
staZuotes
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savo asmeninius tikslus bei §ie tikslai yra realiis ir pasiekiami. Karjeros galimybés Siuo atveju gali
biiti respondenty vertinamos kaip imongés atsilyginimas uz nustatyty tiksly igyvendinima, bet
galimybé gauti tokj atlygi turi biiti aiSkiai suvokiama, kad galéty tapti motyvacijos veiksniu imonés
darbuotojams.

Logiskas yra ir karjeros galimybiy ir santykiy kolektyvo viduje koreliacinis rySys. Vargu ar vienas
darbuotojas gali pasiekti visos imonés uzsibréztus strateginius ar taktinius tikslus, net ir asmeniniy
tikslu pasiekimas didzia dalimi priklauso nuo darbuotoju gebéjimo ir noro dalintis reikalinga
informacija. Butent todél geri santykiai kolektyvo viduje ir gebéjimas dirbti komandoje yra batini
norint pasiekti uzsibrézta tiksla, o Siuos santykius turi palaikyti ir kontroliuoti grupés ar padalinio
vadovas, ka parodo vadovo pastangy palaikyti gerus santykius kolektyvo viduje ir karjeros kélimo
galimybiy koreliacinis rysys.

Bendradarbiy pagarba (zr. 5 lent. 2eilutg) kaip motyvacijos veiksnys respondenty nuomone turi

statistiSkai reik§minga koreliacini rysi su daugybe zmogiskyju iStekliu valdymo sistemos elementy.
Koreliaciniy rysiy analizé parodo, kad bendradarbiy pagarbai pelnyti darbuotojui yra biitina suprasti
ir siekti asmeniniy tiksly. Taip pat yra teigiamas koreliacinis rySis tarp aptariamo motyvacijos
veiksnio ir mokymuy organizavimu imoné¢je bei informacijos apie imonés aplinkos pokycius
prieinamumo, kas leidzia daryti i§vada, kad respondenty nuomone bendradarbiy pagarba galima
pelnyti giliomis Ziniomis tiek apie savo darbo specifika, tiek apie imonés aplinkos pokyc¢ius.

Be jokios abejonés apie tarpusavio darbuotojy pagarba negalima kalbéti kai néra skatinami
geri santykiai, dalijimasis informacija bei savitarpio pagalba kolektyvo viduje, uZ ka kaip jau buvo

minéta turi prisiimti atsakomybe tiesioginis grupés ar padalinio vadovas. Si i§vada skatina pereiti

prie treCiojo motyvacijos veiksnio — vadovo pagarbos— koreliacini rySiy analizés (zr. 5 lent.
3eilute).Sio motyvacinio elemento rysiai yra statistiskai reik§mingi su tomis paciomis zmogiskuju
istekliy valdymo sistemos dalimis kaip ir bendradarbiy pagarbos veiksniais. Zinoma darbuotojui
sunku pelnyti vadovo pagarba jeigu jis nesupranta ir negali jgyvendinti asmeniniy tiksly bei
nedisponuoja pakankama informacija apie imonés aplinkos veiksnius. Kaip jau buvo minéta
auksciau, santykiai kolektyvia didzia dalimi priklauso nuo vadovavimo stiliaus, todél jeigu vadovas
gerbia savo pavaldinius yra didelé tikimybé, kad ir jie gerbs vienas kita bei sékmingai
bendradarbiaus sprgsdami iSkylancias problemas ir siekdami jmonés tiksly.

Privilegiju suteikimo (Zr. 5 lent. 4eilutg) motyvacijos veiksnio statistiSkai reikSmingas koreliacinis

rySis buvo rastas tik su vienu i§ Zmogiskyju istekliy valdymo elementuy veiksniy — mokymuy
organizavimu, kas skatina daryti iSvada, kad tyrime dalyvave darbuotojai mokymus priskiria prie

privilegiju.
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Kvalifikacijos kélimo galimybés (zr. 5 lent. Seilutg) yra susijusios koreliaciniais rySiais su

daugybe zmogiskyju istekliy valdymo sistemos elementy. Sio motyvacijos veiksnio sasajos su
imongs tiksly supratimu ir galimybe daryti jtaka Siems tikslams rodo, kad kvalifikuoti darbuotojai
geriau suvokia iSkeltus ijmonés strateginius ir taktinius tikslus, bei jiems yra svarbu turéti galimybg
dalyvauti $iy tiksly iSkélime. Savo ruoztu paskatinti darbuotoja dalyvuti kvalifikacijos kélimo
kursuose gali zinojimas, kad toks dalyvavimas padés jam pasiekti asmeninius veiklos tikslus, kas
lems tam tikra paskatinima i§ jmonés arba vadovo pusés, pavyzdziui galimybeg kilti karjeros laiptais.
Bet kvalifikacijos kélimas yra neimanomas neturint informacijos apie iSoring imongés aplinka,
nejauciant vadovo ir bendradarbiy palaikymo (koreliacinis rySys su darbuotoju dalijimosi turima
informacija, bendradarbiavimo skatinimo, gery santykiy kolektyvo viduje palaikymo elementais).

Nemaziau svarbus motyvacijos veiksnys darbuotojams yra galimybé tapti lyderiu (Zr. 5 lent.

6eilute). Buti lyderiu yra sunku jeigu darbuotojas nejaucia galimybés daryti jtakos imones tikslams
arba negali jgyvendinti jam iSkelty tiksly, negali kleti savo kvalifikacijos dalyvaudamas
mokymuose, neturi patikimos informacijos apie organizacijos iSorés aplinka, nejaucia vadovo
pagarbos bei stokoja bendradarbiy démesio ir kooperacijos.

Paskutinis 1§ S§iame tyrime nagrin¢jamy motyvacijos veiksniy — galimybé vykti i

komandiruotes(zr. 5 lent. 7eilutg), remiantis respondenty nuomone suteikia jiems didesng galimybeg
daryti jtaka imonéms tikslams, galbiit sitilant pasitelkti komandiruotése ir staZzuotése pastebétas
gerasias praktikas.galimybé vykti | stazuotes remiantis atlikto tyrimo rezultatais taip pat turi
reikSminga koreliacini ryS$i su informacijos apie imoneés aplinkos veiksnius gavimu (tokia
informacija yra papras€iau gauti vykstant | komandiruotg ir jvertinant tikio Sakos arba Salies
ekonoming situacija globaliu mastu), vadovo démesys (nes galimybg vykti 1 komandiruote
dazniausiai lemia vadovas) be santykiais kolektyvo viduje (dazniausiai iSvykusiojo i komandiruotg
darbus pasidalina lik¢ komandos nariai, todél be ju pagalbos vargu ar buity galimybeé iSvykti).

Nustatyti koreliaciniai rySiai tarp respondenty nuomone svarbiausiy motyvacija suteikianciy
veiksniy ir Zzmogiskyjy istekliy valdymo sistemos elementy padeda iSskirti svarbiausius Zzmogiskuju
iStekliy valdymo sistemos veiksnius, kuriu pagalba galima padidinti darbuotoju motyvacija.
Galimybé daryti jtaka imonés tikslams leidzia darbuotojams pasijusti lyderiu, skatina kelti
kvalifikacija bei sudaro galimybes vykti { komandiruotes.Asmeniniy tiksly supratimas ir Siy tiksly
pasiekimo realumas padeda pelnyti bendradarbiy ir vadovy pagarba bei uzsitarnauti galimybe kilti
karjeros laiptais.

Mokymy organizavimas taip pat leidZia pelnyti bendradarbiy pagarba, pakelti kvalifikacija
bei tapti grupes lyderiu. Tokiu pat poveikiu pasiZymi ir informacijos apie imonés iSoring aplinka

suteikimas. Be vadovo pagarbos, pagalbos ir démesio netenkama galimybés vykti | komandiruotes,
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dalyvauti kvalifikacijos kélimo kursuose, vadinasi ir buti lyderiu. Ir beveik visi motyvacijos
veiksniai turi koreliacinius ry$ius su bendradarbiavimu, informacijos dalijimusi ir gerais santykiais
kolektyvo viduje, vadinasi nei vienas motyvacijos veiksnys negali biiti veiksmingas jeigu santykiai
kolektyvo viduje yra prasti.

3.2.2. Zmogiskyjy itekliy valdymo sistemos daliy koreliaciniai ry$iai su motyvacijos
priemonémis.

Kadangi motyvacijos priemoniy ir zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos elementy
koreliaciniai rySiai parodo, kad tarp tinkamo sistemos elementy jgyvendinimo ir darbuotoju
pasitenkinimo yra tiesioginis pozityvus rySys yra tikslinga panagrinéti $i rysi kitu kampu, t.y.
i$siaiskinti kaip zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos elementai gali padéti padidinti darbuotoju
motyvacija. Kaip jau buvo minéta auksciau, koreliacinei analizei atlikti buvo iSskirtos penkios
zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistemosdalys: itraukimas i imonés valdyma, asmeniniy tiksly
nustatymas, kvalifikacijos kélimas, santykiai su vadovu ir santykiai su bendradarbiais. Sios dalys
buvo savo ruoztu suskaidytos i elementus, kurie gali turéti jtakos zmogiskujy iStekliyu motyvacijos
didinimui.

Darbuotojy itraukimas i imonés valdyma.Du S$ios Zmogiskyjy iStekliy valdymo dalies

elementai turi jtakos darbuotojy motyvacijai — ymonés tiksly suprantamumas ir galimybé daryti
itaka strateginiams tikslams (zr. 5 lent. 1,2 stulpelius). Tai yra vieni i§ prasciausiai lictuviskojo
kapitalo imonése dirban¢iy respondenty vertinamy zmogisSkyjy iStekliy valdymo sistemos
elementy.Tik 29,5 proc. lietuvisko kapitalo imongje dirbanciy respondenty, teigia, kad imonés,
kurioje jie dirba tikslai yra jiems suprantami (zr. 3.1 sk.15 pav. ). Koreliaciné analizé parodé, kad
imones tiksly supratimas respondenty nuomone gali turéti itakos karjeros kélimo galimybéms —
antrajq vieta uzimanciai motyvavimo priemonei. Jeigu darbuotojas nesupranta imones iskelty tiksly,
jis negali padéti juos igyvendinti, kas savo ruoztu lemia bloga jo veiklos rezultaty jvertinima ir
riboja darbuotojo galimybeg kilti karjeros laiptais. [monés tiksly supratimas taip pat turi koreliacing
ry$i su galimybe dalyvauti kvalifikacijos kélimo seminaruose. Vykti 1 seminarus ir staZuotes kaip ir
uzimti aukStesnes pareigas yra dazniausiai pasirenkami darbuotojai, kurie igyvendina iskeltus
tikslus, taciau tiksly jgyvendinimas yra nejmanomas be ju supratimo.

Tik 49,1 proc. respondenty, dirbanciy lietuvisko kapitalo imonése teigiamai {vertino galimybe
daryti jtaka imonés tikslams (palyginti su 81,5 proc.uzsienio kapitalo imonése dirbanciu
respondenty) (zr.3.1 sk.15 pav.). Si rodiklj tikslinga gerinti, kadangi respondenty teigimy galimybé
daryti itaka imonés tikslams padidina juy galimybg biiti lyderiu. Tapimas lyderiu savo ruoztu padeda
darbuotojams uzsitarnauti bendradarbiy ir vadovy pagarba, kuriy svarba apklausos metu buvo

ivertinta auks$¢iausiai (atitinkamai 8,78 ir 8,94 b.)(Zr. 3.1 sk.13 pav.). Galimybe daryti jtaka jmonés
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tikslams darbuotojai taip pat sieja su galimybe dalyvauti kvalifikacijos kélimo seminaruose ir
galimybe vykti i stazuotes.

Taigi darbuotoju itraukimas i imonés valdyma, t.y. galimybés daryti jtaka imonés tikslams
suteikimas ir jmonés tiksly detalus iSaiskinimas gali turéti jtakos darbuotojy karjeros kélimo
galimybéms, suteikti jiems proga dalyvauti kvalifikacijos kélimo seminaruose ir stazuotése bei
paskatinti juos tapti lyderiais.

Asmeniniy tiksly iSkélimas. Galima iSskirti tris lemiama jtaka darbuotoju motyvacijai

darancius asmeniniy tiksly iSkélimo bloko elementus: asmeniniy tiksly suprantamumas, asmeniniy
tiksly igyvendinimo galimybés ir skatinimas uz asmeniniy tiksly igyvendinima (zr. 5 lent. 3-5
stulpelius). Asmeniniy tiksly, kaip ir jmonés tiksly supratimas, bei asmeniniy tiksly igyvendinimo
galimybeés turi jtakos darbuotojy karjeros kélimo galimybéms. Juk darbuotojas, kuris supranta savo
asmeninius darbo tikslus turi galimybg juos igyvendinti, Zinoma jeigu nustatyti tikslai yra realis,
vadinasi gali kandidatuoti | geriau apmokama pozicija, pelnyti vadovo ir bendradarbiy pagarbg ir
tapti lyderiu.

Zinoma asmeniniy tiksly supratimas ir galimybiu juos igyvendinti suteikimas padés didinti
darbuotoju motyvacija dirbti tik jeigu uz ju pasiekima darbuotojai bus skatinami: jiems bus suteikta
galimybé dalyvauti kvalifikacijos kélimo kursuose arba jie bus paskirti tam tikra uzduoti
vykdancios grupés lyderiu. Lietuviskojo kapitalo jmonése skatinimas uz iSkelty tiksly pasiekima yra
vertinamas prastai: vertinimo vidurkis lietuvisko kapitalo jmoniy - 2,69 balo, uZsienio kapitalo
imoniy darbuotojy tarpe sudaro 4,68 balo (7r.3.1 sk.17 pav.).

Apibendrinant galima teigti, kad galimybés kelti asmeninius veiklos tikslus suteikimas, Siy
tiksly aiSkumas, ju igyvendinimo realumas bei skatinimas uz ju pasiekima gali motyvuoti
darbuotojus padedant jiems kilti karjeros laiptais, pelnyti bendradarbiy ir vadovy pagarba, dalyvauti
kvalifikacijos kélimo kursuose bei paskatins juos tapti lyderiais.

Kvalifikacijos kélimas. Kaip daugiausia motyvacijos suteikiantys kvalifikacijos kélimo dalies

elementai buvo iSskirti mokymy organizavimas bei informacijos apie imonés iSoring aplinka
suteikimas (zr. 5 lent. 6,7 stulpelius). Mokymuy organizavimas lietuviskojo kapitalo jmonése yra
vertinamas kaip nepakankamas: mokymo organizavimo vertinimo vidurkis lietuvisko kapitalo
imoniy - 2,69 balo, uzsienio kapitalo imoniy darbuotojy tarpe - 4,73 balo. Respondentai vertina
galimybe dalyvauti mokymuose kaip tam tikra privilegija. Dalyvavimas mokymuose taip pat gali
padéti darbuotojams suZzinoti ir suprasti informacija apie imonges iSorin€s aplinkos pokycius, kas
savo ruoztu gali padéti jiems pelnyti bendradarbiy bei vadovy pagarba ir tapti lyderiu. Taigi

imong¢je organizuojami mokymai ir suteikiama naudinga informacija apie iSoring aplinka gali padéti
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darbuotojams pelnyti trokStama vadovy ir bendradarbiy pagarba bei padidinti jy Sansus tapti
lyderiu.

Santykiai su vadovu. Darbuotojams yra labai svarbu jausti vadovo démesj ir matyti vadovo

pastangas palaikyti gerus santykius kolektyvo viduje (zr. 5 lent. 8,9 stulpelius). Tai yra respondenty
tvardyti pagrindiniai santykiy su vadovu bloko elementai turintys jtakos darbuotojy motyvacijai.
Koreliacin¢ analizé parodo, kad vadovo démesys turi jtakos darbuotojy galimybei dalyvauti
kvalifikacijos kélimo kursuose ir stazuotése, taip pat galimybei tapti lyderiu. Tai yra suprantama,
kadangi biitent vadovas nusprendzia kuriam darbuotojus bus suteikta galimybé pakelti savo
kvalifikacija kursuose arba iSvykus i stazuotg, bei tik vadovo pripazistamas darbuotojas gali
ilgainiui tapti lyderiu.

Santykiy kolektyvo viduje gerinimas yra kone svarbiausia kiekvieno vadovo uzduotis,
kadangi jokios motyvavimo priemonés negali paskatinti darbuotojo likti imong¢je, kurios kolektyvas
yra nedraugiskas. 52,9 proc. respondenty kaip savo nelojalumo priezasti ivardija blogus santykius
su vadovy ir kolektyvo viduje (Zr. 27 pav.). Vadovo pastangos palaikyti gerus santykius kolektyve
turi jtakos beveik visoms respondentams svarbiausioms motyvavimo priemonéms: galimybei kilti
karjeros laiptais, pelnyti vadovo ir bendradarbiy pagarba, galimybei dalyvauti kvalifikacijos kélimo
seminaruose bei galimybei tapti lyderiu.

Taigi darbuotoju pasitenkinimui didinti vadovas turi skirti savo démesj asmeniskali
kiekvienam darbuotojui suteikdamas jiems galimybe kelti kvalifikacija ir bati lyderiu bei skatinti
gerus santykius kolektyvo viduje tam, kad darbo atmosfera buty palanki iSkeltiems tikslams
tvykdyti.

Santykiai kolektyvo viduje. Kaip svarbiausi darbuotoju motyvacijai itaka darantys santykiy

kolektyvo viduje bloko elementai buvo iSskirti geri santykiai kolektyvo viduje, dalijimasis turima
informacija ir darbuotojy bendradarbiavimo skatinimas (zr. 5 lent. 10-12 stulpelius). Kaip jau buvo
minéta auk$€iau, geri santykiai kolektyve yra ypa¢ svarbiis ir turi jtakos visiems motyvacijos
priemonéms i$skyrus karjeros kélimo galimybe ir privilegiju suteikima. Vadinasi vien tik darnaus
kolektyvo formavimas gali buti puiki motyvacija darbuotojams siekti uzsibrézty tiksly. Darbuotojai
turi biiti skatinami bendradarbiauti ir dalintis informacija, kas respondenty nuomone gali biiti
pasiekiama rengiant neformalius renginius (43,5 proc.), atliekant bendras uzduotis ir siekiant bendry
tiksly (27,4 proc.) bei pakeitus vadovavimo stiliy (22,6 proc.)(zr.3.1 sk.24 pav.).

IS respondenty pateikty darbuotojy bendradarbiavimo gerinimo pasiilymy galima daryti
iSvada, kad butent vadovas yra atsakingas uz santykius kolektyvo viduje — jis turi suburti darbuotojy
komanda skatinant juy bendravima neformalioje aplinkoje geriau susipaZinti bei paskirdamas jiems

komandines uzduotis pasitikéjimui vienas kitu jgauti.
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Apibendrinant Zzmogiskyju iStekliy valdymo sistemos elementykoreliaciniy rySiy su

motyvacijos priemonémis analize galima teigti, kad:

1.

3.3.

Galimybés daryti jtaka imonés tikslams suteikimas ir jmonés tiksly detalus
iSaiSkinimas turi jtakos darbuotojy karjeros galimybéms, paskatinti juos tapti lyderiais,
kas savo ruoztu lemia ju dalyvavima kvalifikacijos kélimo seminaruose ir stazuotése.
Galimybés kelti asmeninius veiklos tikslus suteikimas, Siy tiksly aisSkumas, ju
igyvendinimo realumas bei skatinimas uZ juy pasiekima motyvuoja darbuotojus Kilti
karjeros laiptais, dalyvauti kvalifikacijos kélimo kursuose bei skatina juos tapti
lyderiaisir pelnyti bendradarbiy ir vadovy pagarba.

Respondentai vertina galimybg dalyvauti mokymuose kaip tam tikra privilegija, kuri
gali padéti darbuotojams suZinoti ir suprasti informacija apie imonés iSorinés aplinkos
pokycius.

Darbuotojy pasitenkinimui didinti vadovui tikslinga skirti savo démesj asmeniskai
kiekvienam darbuotojui suteikdamas jiems galimybe kelti kvalifikacija ir buti lyderiu
bei skatinti gerus santykius kolektyvo viduje tam, kad darbo atmosfera biity palanki
iSkeltiems tikslams jvykdyti.

Geri santykiai kolektyve yra ypa¢ svarbiis ir turi jtakos visiems motyvacijos
priemonéms i8skyrus karjeros kélimo galimybeg ir privilegijy suteikima.Bitent
vadovas yra atsakingas uz santykius kolektyvo viduje — jis turi suburti darbuotoju
komanda skatindamas jy bendravima neformalioje aplinkoje bei paskirdamas jiems

komandines uzduotis pasitikéjimui vienas kitu jgauti.

Zmogiskujy istekliy valdymo lietuviskojo kapitalo jmonése

tobulinimo modelis

Imoné, norédama veikti efektyviai, turi uztikrinti savo strateginiy plany jgyvendinima, kas

savo ruoztu tiesiogiai priklauso nuo imonés darbuotojy. 2.1 skyriuje remiantis literattiros

analizebuvo sudarytas konceptualus zmogiskyjy istekliy valdymo modelis kurio Keturiblokai—

darbuotojy itraukimas | organizacijos valdyma, kolektyvo formavimas, kvalifikacijos kélimo

skatinimas ir darbuotoj motyvavimas — suderintos tarpusavyje gali uztikrinti sklandy ir produktyvy

organizacijos kolektyvo darba. Pagal $i konceptualy modeli kiekvienai imonei, kuri nori vykdyti

s¢kminga veikla, tikslingasupazindinti darbuotojus su organizacijos strateginiais tikslais ir padéti

jiems suprasti savo vieta iSkelty tiksly vykdyme, itraukti darbuotojus | sprendimuy priémimo

procesa, sudaryti palanky darbo klimata bei parinkti tinkamas savybes turin¢ius padaliniy ir skyriuy
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vadovus, skatinti nuolatini darbuotoju ugdyma kaip darbo, taip ir kitose srityse bei naudoti
materialias ir nematerialias darbuotoju motyvavimo priemones.

Empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad lietuviskojo kapitalo ijmonése vykdomas ZmogiSkyju
iStekliy valdymas skiriasi nuo uzsienio kapitalo jmonése vykdomo ZzmogisSkyju istekliu valdymo
daugelyje aspekty. Kaip pagrindinius tobulintinus lietuviskojo kapitalo imonése vykdomo
zmogiskuyjy iStekliy valdymo sistemos elementus galima jvardyti:

e Darbuotojy galimybg daryti itaka imonés tikslams (8i galimybé lietuviskojo kapitalo
imonése dirbanc¢iy respondenty buvo jvertinta 2,78 balo lyginant su 4,5 balais
uzsienio kapitalo jmonése)

e Darbuotoju ugdymo skatinimas: kvalifikacijos kélimas, antrasis iSsilavinimas ir
darbuotojy mokymai lietuviskojo kapitalo imongje yra labai prastai finansuojami
(lietuviskojo kapitalo imoniy darbuotojais buvo ivertinti atitinkamai 2,84; 2,38 ir
2,69 balo palyginus su uzsienio kapitalo jmoniuy darbuotojy suteiktais vertinimais
atitinkamai 4,67; 4,44, ir 4,73 balo.

e Malonios darbo atmosferos sukiirimas, kuri lietuviskojo kapitalo imonése dirbantys
darbuotojai taip pat ivardijo pras¢iau uz savo uzsienio kapitalo imonése dirbancius
kolegas, ypaC skyrési gery santykiy kolektyvo viduje palaikymo jvertinimai (3,47
balo lyginant su 4,41 balo) bei tarpusavio palaikymo arba bendradarbiavimo
tvertinimai (3,37 balo lyginant su 4,32 balo).

e Darbuotojy motyvavimas: respondentai pabrézia nepakankama atlygi uz iSkelty
asmeniniy tiksly pasiekima - jis buvo ivertintas vos 2,69 balo, vadinasi nors
asmeniniai tikslai lietuviskojo kapitalo imonése dirbanciy respondenty teigimu yra
jiems suprantami (vertinimo vidurkis 3,56 balo), taip pat kaip ir Siy tiksly pasiekimui
reikalingos priemonés (Zinojimas kaip pasiekti tikslus jvertintas 3,51 balo),
darbuotojai samoningai nenori ju siekti, kadangi zino, kad juy pastangos nebus
[vertintos.

Didziausia susirlpinima kelia lietuviskojo kapitalo imoniy nesugeb¢jimas motyvuoti
darbuotojus. Darbuotojai dar ne visai supranta ju jtraukimo i jmonés valdyma svarba (jo svarba
buvo jvertinta kaip maziausia - 7,41 balo (zr. 3.1 sk. 13 pav.), todél nevertina Sio jtraukimo
nebuvima kaip neigiama darbovietés bruoza. Kadangi darbuotojai patys daro itaka imonéje
vyraujanciai darbo atmosferai jie negali pilnai kaltinti jmonés uZ jos netinkamuma, todél Sis
aspektas gali pageréti savaime, netaikant kokiy nors ypatingy priemoniy. Kvalifikacijos kélimo

galimybés darbuotojy yra priskiriamos prie motyvavimo priemoniy, todél ju nebuvimas yra
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vertinamas kaip motyvavimo priemoniy stoka, kas iSkelia nepakankama darbuotojy motyvavima i
pirmaja lietuvisko kapitalo imoniy zmogisSkyjy istekliy valdymo sistemos truikumy vieta.

Respondentai, dalyvave empiriniame tyrime, iSskyré ju nuomone svarbiausias motyvavimo
priemones (zr.3.1 sk. 19 pav.): atlyginimo didinimas (4.13 balo), karjeros kélimo galimybés (5,62
balo), bendradarbiy (5,78 balo) ir vadovy pagarba ( 5,97 balo).Atlikta motyvacijos priemoniy ir
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos elementy koreliaciniy rySiy analizé parodé zmogiskuju
iStekliy valdymo sistemos daliy - itraukimo i imonés valdyma, asmeniniy tiksly iskélimo,
kvalifikacijos kélimo skatinimo, santykiu su vadovu ir santykiy kolektyvo viduje — ir svarbiausiy
motyvavimo priemoniy sasajas. Remiantis konceptualiu modeliy ir tyrimo rezultaty
analizesitilomaszmogisSkyju istekliy valdymo sistemos lietuviskojo kapitalo imonése tobulinimo
modelis (zr. 29 pav.).

Pateiktame Zzmogiskyjy iStekliu valdymo modelyje tris konceptualaus modelio blokai —
darbuotojuy itraukimas i organizacijos valdyma, kolektyvo formavimas ir kvalifikacijos kélimo
skatinimas — buvo suskaidytos i penkias smulkesnes dalis: jtraukima | imonés valdyma, asmeniniy
tiksly iSkélima, kvalifikacijos kélimo skatinima, santykius su vadovu ir santykius kolektyvo
viduje(Du zmogiskuju istekliy valdymo sistemos blokai - darbuotoju itraukimas i organizacijos
valdyma ir kolektyvo formavimas — buvo suskirstytos i smulkesnes dalis. Darbuotojy jtraukimas i
organizacijos valdyma buvo suskirstytas darbuotoju itraukima i organizacijos valdyma ir asmeniniy
darbuotojy tiksly i18kelima. Kolektyvo formavimo blokas buvo suskaldytas | santykius su vadovu ir
santykius kolektyvo viduje. Kvalifikacijos kélimo skatinimas nebuvo skaidomas smulkiau.).Buvo
nustatyta, kad Sios penkios dalys (jtraukimas { imonés valdyma, asmeniniy tiksly iSkélimas,
kvalifikacijos kélimo skatinimas, santykiai su vadovu ir santykiai kolektyvo viduje) yra susietos
koreliaciniais rysiais su tyrimo dalyviy pasirinktomis svarbiausiomis motyvacijos priemonémis (Zr.
5 lentelg) ir buvo prieita iS§vados, kad Siy penkiy Zzmogiskyju iStekliy valdymo sistemos daliy
tobulinimas gali padidinti darbuotojy motyvacija.

Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos dalys gali biiti savo ruoztu suskirstytos | valdymo
sistemos elementus, kurie turi tiesioging itaka darbuotojy motyvacijai. Darbuotojy jtraukimas j
imonés valdymq susideda i§ dvieju pagrindiniy elementy — jmonés tiksly suprantamumo ir
galimybés daryti jtaka imonés strateginiams tikslams. [monés tiksly supratimas gali turéti jtakos
karjeros keélimo galimybéms ir turi koreliacini ry$i su galimybe dalyvauti kvalifikacijos kélimo
seminaruose. Vykti { seminarus ir stazuotes kaip ir uzimti aukStesnes pareigas yra daZniausiai
pasirenkami darbuotojai, kurie jgyvendina iSkeltus tikslus, taciau tiksly jgyvendinimas yra
neimanomas be juy supratimo. Dalyvavimas keliant imonés tikslus taip pat padidina darbuotoju

galimybe biiti lyderiu.
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Asmeniniy tiksly iskélimas susideda 1S triju pagrindiniy elementy: asmeniniy tiksly
suprantamumas, asmeniniy tiksly igyvendinimo galimybés ir skatinimas uz asmeniniy tiksly
igyvendinima. Asmeniniy tiksly, kaip ir imonés tiksly supratimas, bei asmeniniy tiksly
igyvendinimo galimybés turi jtakos darbuotoju karjeros kélimo galimybéms. Taciau asmeniniy
tiksly supratimas ir galimybiy juos igyvendinti suteikimas padés didinti darbuotoju motyvacija tik
jeigu uz iSkelty asmeniniy tiksly pasiekima darbuotojai bus skatinami naudojant skatinami
materialias ar nematerialias motyvavimo priemones.

Skatinti kvalifikacijos kélimq, kaip parodé atliktas tyrimas, galima dviem budais —
organizuojant mokymus ir suteikiant darbuotojams informacija apie iSorinés aplinkos
pokyc¢ius.Dalyvavimas mokymuose darbuotojy yra vertinamas kaip tam tikra privilegija, kuri gali
padéti jiems pelnyti bendradarbiy bei vadovu pagarba ir tapti lyderiu. Be to dalyvavimas
mokymuose gali padéti darbuotojams suZinoti ir suprasti informacija apie imonés iSorinés
aplinkos pokyc¢ius.

Darbuotoju motyvacijai didinti vadovas turi palaikyti su jais gerus santykius. Darbuotojai
vertina savo santykius su vadovu kaip gerus kai vadovas skiria savo démesi asmeniskai
kiekvienam darbuotojui suteikdamas jam galimybe kelti kvalifikacija ir bati lyderiu bei skatina
gerus santykius kolektyvo viduje tam, kad darbo atmosfera biity palanki iSkeltiems tikslams
vykdyti

Kaip svarbiausi darbuotoju motyvacijai itaka darantys santykiy kolektyvo viduje bloko
elementai buvo i$skirti dalijimasis turima informacija ir darbuotojy bendradarbiavimas. Tyrime
dalyvavusiy respondenty atviri pasisakymai (Zr. 3.1 skyriy) leidZia daryti iSvada, kad vien tik
darnaus kolektyvo formavimas gali biiti puiki motyvacija darbuotojams siekti uzsibrézty tiksly.
Darbuotojai turi biiti skatinami bendradarbiauti ir dalintis informacija, kas respondenty nuomone
gali buti pasiekiama rengiant neformalius renginius, atliekant bendras uzduotis, siekiant bendry
tiksly bei pakeitus vadovavimo stiliy.

Pateiktas Zmogiskuyju iStekliy valdymo sistemos lietuviSskojo kapitalo imonése tobulinimo
modelis apima daug zmogiskyju istekliy valdymo sistemos daliy ir jas sudaran¢iy elementu. Tokio
modelio naudojimas konkrecios imonés atvejugali pareikalauti daug laiko ir finansiniy istekliu. Be
to, pateikto modelio taikymas nors ir gali padéti lietuvisko kapitalo imonéms patobulinti jy
zmogiskyjuy 1iStekliy valdymo sistemas, daugeliu atveju pareikalaus visiSko egzistuojancios
zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos pertvarkymo ir perorientavimo | darbuotoju poreikiy
patenkinima ir darbuotojy motyvavima. Atsizvelgiant | tai,motyvacijos priemoniy ir zmogiskyju
iStekliy valdymo sistemos elementuy koreliaciniy rysiu lenteléje (zr. 5 lent.) buvo isskirti penki

zmogiskujy istekliy valdymo sistemos elementai, kurie yra susieti koreliaciniais rySiais su visomis
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trimisrespondenty nuomone pagrindinéms darbuotoju motyvavimo priemonéms — karjeros
galimybéms, bendradarbiy bei vadovy pagarbai (Zr. 6 lent.).

Respondenty nuomone biitent karjeros galimybés, bendradarbiuy bei vadovy pagarba yra
pagrindinés paskatos siekti uzsibréztus tikslus, vadinasi vien tik Siy trijy motyvacijos priemoniy
taikymas gali matomai pagerinti darbuotoju ir tuo paciu imonés veiklos rezultatus. Kaip buvo
minéta auksciau, tai galima padaryti tobulinant zmogiskuju iStekliy valdymo sistemos elementus,
kurie daro itaka motyvacijos priemonéms, $iuo atveju tokie elementai yra asmeniniy tiksly
suprantamumas,asmeniniy tiksly jgyvendinimo galimybé, vadovy pastangos gerinti santykius tarp
6 lentel¢. Pagrindinéms motyvacijos priemonéms jtakg darantys Zmogiskyjy iStekliy

valdymo sistemos elementai

Asmeniniai tikslai S-al?l}'lﬂa-l Santg.'lﬂ? k?lekty‘ru
su vadovu viduje

ZIV sistemos - ? - =

elementai = = = E'L ‘: E 5

2E | 22 2 = B
:‘: :"Ez EE.E -E:E:Zi- 'E:-EE
= = = 5T ERg g =
: L 22 E =5 =5 | £35£
Motyvacios Se | 255 | 253 | 258 Ei:
'D["iE]IIﬂ]'lEIS 3 . =0 == =R =1 -
Karjeros galimyhes 0,209 0,187 0217 0,151 0,214
Bendradarbiupagarba 0,213 0,239 0,158 0,119 0,157
Vadovupagarba 0,245 0,213 0,170 0,217 0,265

darbuotojy, darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimas ir dalijimasis informacija darbuotojy tarpe.
Remiantis pagrindiniy motyvacijos priemoniy ir joms jtaka daran¢iy zmogiskyjy istekliy valdymo
sistemos elementy nustatytaiskoreliaciniais rys$iais sitilomas redukuotaszmogiskujuy istekliy
valdymo sistemos tobulinimo modelis (Zr. 29 pav.).

Lietuviskojo kapitalo imonéms, norin¢ioms pagerinti jose vykdoma zmogiskuyju istekliy
valdyma, yra tikslinga susikoncentruoti ties trim zmogiskyju istekliy valdymo sistemos dalimis:
asmeniniy tiksly iskélimu, santykiu su vadovu ir santykiy kolektyvo viduje gerinimu. Siy trijy
modelio daliy elementai — asmeniniy tiksly supratimas, asmeniniy tiksly jgyvendinimo galimybeés,
vadovo pastangos gerinti santykius tarp darbuotoju, darbuotoju dalijimasis turima informacija ir
darbuotojuy bendradarbiavimo skatinimas — turi koreliacini ry$i su trimis respondenty manymu
svarbiausiomis motyvavimo priemonémis, vadinasi §iy zmogiSkyjy iStekliy valdymo sistemos
elementy gerinimas padidins darbuotojy motyvacija, kas lems ju darbo produktyvumo stengiantis
pasiekti asmeninius darbo tikslus padidéjima, savo ruoztu uztikrinantj imonés tiksly pasiekimag ir

veiklos rezultaty pageréjima.
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29 pav.Redukuotas Zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos lietuvi§kojo kapitalo jmonése tobulinimo modelis.

IMONES VEIKLOS REZULTATU GEREJIMAS
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Taigi tobulinant ZzmogiSkyju istekliy valdyma lietuviskojo kapitalo imonéms tikslinga:

1.

Padéti darbuotojams suformuluoti jy asmeninius veiklos tikslus ir isitikinti, kad
darbuotojai tuos tikslus visiskai supranta ir zino priemones kaip juos pasiekti;

[vertinti darbuotojams nustatyty asmeniniy tiksly jgyvendinimo realuma ir numatyti
skatinimy sistema uz iSkelty tiksly pasiekima;

Uztikrinti, kad visy lygiu vadovai vykdyty tokia zmogiskyjy iStekliyvaldymo politika,
kuri uztikrinty geranoriska darbuotojy tarpusavio bendravima. Tam pasiekti tikslinga
vykdytijvairius renginius, kuriuose darbuotojai gali neformaliai bendrauti su vadovu
ir vieni su kitais.

Skatinti darbuotojus dalintis turima informacija tiek skyriy viduje, tiek tarp skyriy;
Skatinti darbuotojus bendradarbiauti iSkeliant jiems bendrus tikslus, kuriy pasiekimui
yra bitinas darbas komandose bei patiekiant jiems bendrai ir be vadovo pagalbos

spresti kasdienes su darbu susijusias problemas.
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ISVADOS

1 Zmogiskyjy istekliy valdymo teorijas galima suskirstyti i tris pagrindinius srautus: pagal
mokslininky pozitri i darbuotoja (,,Svelnios“ ir ,kietos” arba ,X* ir ,Y teorijos), pagal
mokslininky pozitirj { strategijos apibrézima (tyrinéjancios zmogiskuju istekliy valdymo poveiki
finansiniams jmonés rodikliams, konkurencinés aplinkos valdymui ir organizacijos strategijai)
ir pagal darbuotoju motyvacijos $altinj (teorijos skiriasi tuo, kad kaip pagrindinj motyvacijos
veiksni sitiloma naudoti atlyginima, tam tikros veiksmy laisvés suteikima, pasitenkinima darbu
arba galimybg tobuléti). Remiantis zmogiskyjy istekliy valdymo, ,,5 P ir kitomis strateginés
zmogiskyjy istekliy vadybos ir darbuotoju motyvacijos teorijomis sudarytas konceptualus
zmogiskyjy istekliy valdymo modelis apimantis keturis blokus: darbuotojy itraukima {
organizacijos valdyma, kolektyvo formavima, kvalifikacijos kélimo skatinima ir darbuotojy
motyvavima. Konceptualus modelis yra pagrindas tirti zmogiskyju iStekliy valdymo principus
uzsienio ir lietuviSskojo kapitalo ymonése. Siekiant iSskirti uZsienio kapitalo jmonése vykdomo
zmogiSkyjy istekliy valdymo ypatumus buvo atliktas uzsienio ir lietuviskojo kapitalo imoniy

darbutojy tyrimas (tyrime dalyvavo 107 uzsienio ir 96 lictuviskojo kapitalo imoniy darbuotojai).

2 Atlikto tyrimo rezultate buvo identifikuoti pagrindiniai lietuviskojo ir uzsienio kapitalo imoniy
zmogiSkyjy 18tekliy valdymo skirtumai:

Uzsienio kapitalo jmonés skatina darbuotojy dalyvavima jmonés valdyme, kas daro
imongéje keliamus tikslus suprantamesnius bei artimesnius imonés darbuotojams ir lemia
geresnj juy pasiekima, ko negalima pasakyti apie lietuviskojo kapitalo imones (tik trecdalis
lietuviskojo kapitalo imoniy darbuotoju teigia, kad jie zino ir supranta imonés tikslus).
Asmeniniai tikslai lietuviS8kojo kapitalo imonése dirbanciy respondenty teigimu yra jiems
suprantami ir Siy tiksly pasiekimui reikalingos priemonés yra zinomos, taciau néra
pakankamos motyvacijos tuos tikslus pasiekti. Paskatinti darbuotojus siekti uzsibrézty
tiksly respondenty nuomone gali tokios motyvavimo priemonés kaip atlyginimo didinimas,
karjeros galimybés, bendradarbiu ir vadovy pagarba.

Tyrimas atskleidé Zenkly skirtuma darbuotoju ugdymo skatinime: kvalifikacijos
kélimas, antrojo iSsilavinimo siekimas ir darbuotoju mokymai lietuviskojo kapitalo
imonése yra labai prastai finansuojami (Siy aspekty vertinimai buvo apie 1,7 karty Zemesni
nei uzsienio kapitalo jmonése), kas leidzia teigti, kad uZsienio kapitalo jmoniy strateginio

pranasumo Saltinis — i$silaving, kvalifikuoti ir nenustojamai ugdomi zmogiskieji istekliai.
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Tyrimo rezultate iSrySkéjo kolektyvo formavimo problemos lietuviskojo kapitalo
imonése, ypa¢ didelis atotrukis (daugiau nei 1 balas) nuo uzsienio kapitalo imoniy yra
dalijimosi informacija, sprendimy priémimo, jtraukiant i procesa visus kolektyvo narius, ir
gery santykiy kolektyvo viduje palaikymo srityse.

Identifikuoti lietuviskojo kapitalo jmoniy ZmogiSkyju istekliy valdymo trikumai (galimybés
daryti jtaka jmonés tikslams, darbuotoju ugdymo skatinimo ir malonios darbo atmosferos
nebuvimas) mazina ir taip nepakankama darbuotojy motyvacija lietuviskojo kapitalo imonése,
kas savo ruoztu neigiamai atsiliepia darbuotojy ir jimonés veiklos rezultatams.

3 Priemonéms, kuriomis galima didinti darbuotoju motyvacija, nustatyti buvo atlikta koreliaciné
analiz¢ tarp svarbiausiy motyvacijos priemoniy ir zmogiSkyjy istekliy valdymo sistemos
elementy. Analizés metu nustatyta, kad tarp motyvacijos priemoniy ir zmogiskuju istekliy
valdymo sistemos elementy egzistuoja statistiSkai reik§mingi koreliaciniai rysiai:

Egzistuoja statistiskai reikSmingi koreliaciniai rysiai tarp karjeros galimbiy ir imonés
ir asmeniniy tiksly suprantamumu, asmeniniy tiksly igyvendinimo galimybémis bei
skatinimu Siuos tikslus pasiekti, darbuotoju dalijimusi turima informacija, darbuotoju
bendradarbiavimo skatinimu bei vadovo pastangomis palaikyti gerus santykius kolektyvo
viduje. Respondenty nuomone jie gali siekti karjeros kai jiems yra zinomi, suprantami ir
artimi jmonés strateginiai tikslai, kai jie zino ir supranta savo asmeninius tikslus bei Sie
tikslai yra realis ir pasiekiami.

Koreliaciniy ryS$iy analizé parodo, kad bendradarbiy pagarbai pelnyti darbuotojui yra
biitina suprasti ir siekti asmeniniy tiksly. Teigiamas koreliacinis rySis tarp aptariamo
motyvacijos veiksnio ir mokymy organizavimu imoné¢je bei informacijos apie imoneés
aplinkos pokycius prieinamumo, kas leidzia teigti, kad respondenty nuomone bendradarbiy
pagarba galima pelnyti giliomis Ziniomis tiek apie savo darbo specifika, tiek apie jmonés
aplinkos pokyc¢ius. Vadovo pagarbos kaip motyvacinio elemento rySiai yra statistiSkai
reikSmingi su tomis paciomis Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos dalimis kaip ir
bendradarbiy pagarbos veiksniais. Santykiai kolektyve didzia dalimi priklauso nuo
vadovavimo stiliaus, todé¢l jeigu vadovas gerbia savo pavaldinius yra didelé tikimybe, kad
ir jie gerbs vienas kita bei s€kmingai bendradarbiaus sprgsdami iSkylancias problemas ir
siekdami jmonés tiksly.

4  Remiantis konceptualiu modeliu ir atlikto tyrimo rezultatais siilomas Zmogiskyjuy istekliy
valdymo sistemos lietuviskojo kapitalo imonése tobulinimo modelis, kurj sudaro penkios dalys-
itraukimas 1 imonés valdyma, asmeniniy tiksly iSkélimas, kvalifikacijos keélimo skatinimas,

santykiai su vadovu ir santykiai kolektyvo viduje. Siy penkiy Zmogiskyju istekliy valdymo
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sistemos daliy tobulinimas leidzia padidinti darbuotoju motyvacija, kas savo ruoztu pagerins
imonés veiklos efektyvuma.

Isskiriant darbuotojams svarbiausias motyvacijos priemones — karjeros galimybes, bendradarbiy
ir vadovy pagarba — Kurioms daro jtaka Sie zmogiskujy iStekliy sistemos elementai— asmeniniy
tiksly supratimas, asmeniniy tiksly igyvendinimo galimybés, vadovo pastangos gerinti santykius
tarp darbuotoju, darbuotojy dalijimasis turima informacija ir darbuotojy bendradarbiavimo
skatinimas — sitilomas redukuotas Zmogiskyju istekliy valdymo modelis. Jis sudaro galimybg
imon¢s vadovams pagerinant paminétus valdymo sistemos elementus padidinti darbuotoju
motyvacija. Didéjanti darbuotoju motyvacija lems ju darbo produktyvumo stengiantis pasiekti

asmeninius darbo tikslus geréjima, savo ruoztu uztikrins imonés tiksly pasiekima.
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patobulinti zmogiskyjy iStekliy valdyma lietuviskojo kapitalo imonéms yra

Sudaryti sistema, kuri leis darbuotojams tiesiogiai arba netiesiogiai per skyriy
vadovus daryti jtaka jmongs tikslams.

Skyriy vadovams tikslinga pateikti uzduoti padéti ju skyriaus darbuotojams
suformuluoti jy asmeninius veiklos tikslus ir jsitikinti, kad darbuotojai tuos tikslus
visiSkai supranta ir zino priemones kaip juos pasiekti.

Tikslinga priimti darbuotojams Zinoma ir suprantama juy veiklos rezultaty
vertinimo skalé, kurios déka bus vertinamas darbuotojams nustatyty asmeniniy
tiksly igyvendinimo realumas bei po nustatyto laiko tarpo (3, 6 arba 12 mén.)
vertinami darbuotoju veiklos rezultatai. Remiantis Sia darbuotoju veiklos rezultaty
vertinimo skalé turi biiti numatyta skatinimy sistema uz iskelty tiksly pasiekima,
kuri taip pat turi biiti Zinoma ir aiski kiekvienam imonés darbuotojui.

Darbuotojy pasitenkinimui didinti { visy lygiu vadovy veiklos tikslus tikslinga
itraukti démesi asmeniSkai kiekvienam ju padalinio darbuotojui skyrimas bei
geranoriSko darbuotojy tarpusavio bendravimo uztikrinimas. Tam pasiekti turi biiti
vykdomi jvairus renginiai, kuriose darbuotojai gali neformaliai bendrauti su
vadovu ir vieni su kitais.

Tikslinga irengti informacijos imonés viduje sklaidos sistema, kurioje biity
pateikiama aktuali informacija pagal kiekvieno imon¢je egzistuojancio skyriaus
veiklos sritj. Tokia sistema taip pat turi jgalinti skleisti informacija centralizuotai
visiems skyriams bei leisti darbuotojams lengvai, saugiai ir greitai dalintis turima

informacija tiek skyriy viduje, tiek tarp skyriu.
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Tarasova J.Zmogiskujy istekliy valdymo tobulinimo lietuviskojo kapitalo jmonése modelis/
Tarptautinés prekybos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Arnoldina Ona Pabedinskaité.

— Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2012. — 100

p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe yra iSanalizuoti zmogiSkyju istekliy valdymo teoriniai aspektai,
18skirti uzsienio kapitalo jmonése vykdomo zmogiskyju istekliy valdymo ypatumai ir sudarytas
modelis Siems ypatumams pritaikyti lietuviSskojo kapitalo imoniy konkurencingumo didinimui.
Pirmoje darbo dalyje teoriniu aspektu nagrinéjamos zmogiSkyju istekliu vadybos koncepcijos,
analizuojami zmogiskyjuy istekliy valdymo globalizacijos salygomis ypatumai bei atlickama
s¢kminga Zzmogiskyju iStekliy valdyma lemianciy veiksniy analizé. Antroje dalyje sudaromas
zmogiSkyjy iStekliy valdymo konceptualus modelis bei pateikiama zmogiskyjy iStekliy valdymo
tarptautinéje organizacijoje ypatumy nustatymo tyrimo metodologija. Trecioje dalyje atlieckama
zmogiskyjy istekliy valdymo lietuviSkojo ir uzsienio kapitalo imonése ypatumy tyrimo rezultaty
analizé, motyvacijos priemoniy ir zmogiskyju iStekliy valdymo sistemos grandziy koreliaciné
analizé¢ bei parengiamas ZmogiSkyju iStekliy valdymo lietuviskojo kapitalo imonése tobulinimo

modelis.

Pagrindiniai Zodziai:zmogiskyjy iStekliy valdymas, tarptautinis zmogiskuyjuy iStekliy valdymas,
zmogiSkyjy iStekliy valdymo lietuviskojo kapitalo jmonése trukumai, ZmogisSkyjy istekliy valdymo

lietuviSkojo kapitalo ymonése gerinimo biidai.

Tarasova J.Human resource management in Lithuanian companies improvement model/Master’s
Work in International Trade. Supervisor doc. dr. Arnoldina Ona Pabedinskaité. — Vilnius: faculty of

Economics and Finance Management, Mykolas Romeris University, 2012. — 100 p.

ANOTATION

In the master’s work human resource management theories are analysed, the features of foreign
capital companies’ human resource management are defined and a model to use those features to

improve human resource management in Lithuanian capital companies to increase their competitive
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advantage is developed. In the first part human resource management models and theories are
analysed, features of human resource management in the period of globalisation are specified and
factors of successful human resource management are named. In the second part the concept model
of human resource management and methodology of foreign capital companies human resource
management features survey are developed. In the third part the results of foreign capital companies
human resource management features survey are analysed, correlations between motivation and
elements of human resource management conceptual model are identified and a model to improve

human resource management in Lithuanian capital companies is developed.

Main words: human resource management, International human resource management, flaws of
human resource management in Lithuanian capital companies, human resource management in

Lithuanian capital companies improvement methods
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Tarasova J.Zmogiskujy istekliy valdymo tobulinimo lietuviskojo kapitalo jmonése modelis/
Tarptautinés prekybos magistro baigiamasis darbas. Vadové doc. dr. Arnoldina Ona Pabedinskaité.

— Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Ekonomikos ir finansy valdymo fakultetas, 2012. — 100

p.

SANTRAUKA

Tyrimo aktualumas. Lietuviskojo kapitalo imoniy patirtis personalo ir zmogiskyjy istekliy
valdyme yra palyginus trumpalaiké. Dalgelis lietuviskojo kapitalo jmoniy tebetaiko personalo
valdymo modeli, nors visame pasaulyje jis pripaZintas pasenusiu del grieztai formalizuoty valdymo
metody ir veiksmy laisvés nesuteikimo darbuotojams. Uzsienio kapitalo imonés, vykdancios veikla
Lietuvos rinkoje, naudoja kita — Zzmogiskyju istekliy valdymo metoda, kuris pabrézia darbuotoju
itraukimo 1 imonés valdyma, darbuotoju ugdymo ir motyvavimo svarba. Taip uZsienio kapitalo
imonés jeidamos i Lietuvos rinka igyja konkurencini pranasuma. Tam, kad lietuviSkojo kapitalo
imonés islikty konkurencingos rinkoje, kur dominuoja uzsienio kapitalas, jos turi taikyti tas pacias
arba tobulesnes zmogiskyjy istekliy valdymo priemones kaip ir Lietuvos rinkoje veikiancios
uzsienio kapitalo jmonés.
Tyrimo problema - kokie yra Zzmogiskujy istekliy valdymo uzsienio kapitalo imonése pranasumai
ir kaip Sie pranaSumai gali biti pritaikyti lietuviskojo kapitalo jmonéms?
Tyrimo objektas - zmogiskyjy istekliy valdymo modeliai lietuviskojo ir uzsienio kapitalo imonése.
Tyrimo tikslas - isskirti tarptautinés jmonés zmogiskyjy iStekliy vadybos ypatumus ir panaudoti
juos sudarant modelj lietuviskojo kapitalo imoniy zmogiskyjy istekliy valdymui tobulinti.
Tyrimo uZdaviniai.

1. ISnagrinéti zmogiskyjy iStekliy valdymo teorinius aspektus

2. Sudaryti sekmingo ZmogiSkyju iStekliy valdymo konceptualy modeli

3. Atlikti zmogiskyjy istekliy valdymo lietuviskojo ir uzsienio kapitalo jmonése ypatumy

tyrima
Tyrimo metodai: Mokslinés literatiiros analizé, sintezés metodas, apibendrinimo metodas,
statistiné duomeny analizé naudojantis SPSS programa, koreliaciné analizé
ISvados. Siekiant pagerinti zmogiskyju istekliy valdyma lietuviskojo kapitalo imonése yra tikslinga
suteikti darbuotojams galimybe daryti jtaka imonés tikslams bei padéti darbuotojams suformuluoti
ju asmeninius veiklos tikslus, jvertinti darbuotojams nustatyty asmeniniy tiksly jgyvendinimo
realuma ir numatyti skatinimy sistema uz iskelty tiksly pasiekima, uztikrinti, kad vadovai skirty

savo démesj asmenisSkai kiekvienam ju padalinio darbuotojui bei stengtysi uZztikrinti geranoriska
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darbuotojy tarpusavio bendravima, skatinti darbuotojus dalintis turima informacija tiek skyriuy
viduje, tiek tarp skyriy, suburti darbuotoju komanda skatinant jy bendravima, paskiriant jiems
komandines uzduotis pasitikéjimui vienas kitu igauti, iSkeliant jiems bendrus tikslus.

Darbo struktiira. Darbas susideda i$ triju skyriy. Pirmame skyriuje ,,Zmogiskyjy istekliy vadybos
teoriniai aspektai nagrin¢jamos Zzmogiskyju iStekliu vadybos koncepcijos, analizuojami
zmogiskyjy iStekliy valdymo globalizacijos salygomis ypatumai  bei atlickama sékminga
zmogiskyjy istekliy valdyma lemianciy veiksniy analizé. Antrame skyriuje ,,Sékmingo zmogiskuyju
iStekliy valdymo konceptualus modelis® sudaromas zmogiskuyju isStekliu valdymo konceptualus
modelis bei pateikiama zmogiSkyju istekliu valdymo tarptautinéje organizacijoje ypatumy
nustatymo tyrimo metodologija. Tre¢iame skyriuje ,,Zmogiskuju istekliy valdymo tobulinimo
lietuvisko kapitalo imonése modelis*“ atlickama zmogiskyjy istekliy valdymo lietuviskojo ir
uzsienio kapitalo imonése ypatumy tyrimo rezultaty analizé, motyvacijos priemoniy ir Zzmogiskuju
iStekliy valdymo sistemos grandziy koreliaciné analizé bei parengiamas Zmogiskyju istekliy
valdymo lietuviskojo kapitalo imonése tobulinimo modelis.

Nauda. Siame darbe pateiktas zmogiskuju istekliy valdymo tobulinimo medelis panaudojus ji visa
ar dalinai gali padeti lietuviSkojo kapitalo imonéms pagerinti jose vykdoma Zmogiskyjy istekliy

valdyma ir taip uZztikrinti jy konkurencinguma Salies rinkoje.
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Tarasova J.Human resource management in Lithuanian companies improvement model/ Master’s
Work in International Trade. Supervisor doc. dr. Arnoldina Ona Pabedinskaité. — Vilnius: faculty of

Economics and Finance Management, Mykolas Romeris University, 2012. —100 p.

SUMMARY

Lithuanian companies have little experience with human resource management. Most still use
personal management, which is considered out of date in the rest European countries because of its
strict management and employee regulation. Foreign capital companies use human resource
management, which focuses on employees participation in companies management, employee
education and motivation. This gives foreign capital companies a competitive advantage in
Lithuanian market. That’s why Lithuanian capital companies must use the same or better human
resource management methods to stay competitive.
Research problem — what are the advantages of human recourse management in foreign capital
companies and how these advantages can be used to improve human resource management in
Lithuanian capital companies.
Research object — human resource management in Lithuanian and foreign capital companies
Research subject — identify the advantages of human resource management in foreign capital
companies and use these advantages to improve human resource management in Lithuanian capital
companies.
Objectives:

1. To specify theoretical aspects of human resource management;

2. To develop a conceptual model of a successful human resource management;

3. To complete a survey on the features of human resource management in Lithuanian

and foreign capital companies.

Research methods — analysis and synthesis, comparison, generalization, statistical information
analysis using SPSS program, correlation analysis.
Conclusions.Lithuanian capital companies have to let their employees participate in companies
management, help them to set their own gals, evaluate if the individual gals are achievable and set a
reward system for achieving them, make sure that head managers pay attention to each of the
employees and are trying to maintain a pleasant working atmosphere, encourage employees to share
the information within and between department due to improve their human resource management.
Research structure:In the master’s work human resource management theories are analysed, the
features of foreign capital companies’ human resource management are defined and a model to use
those features to improve human resource management in Lithuanian capital companies to increase

their competitive advantage is developed. In the first part human resource management models and
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theories are analysed, features of human resource management in the period of globalisation are
specified and factors of successful human resource management are named. In the second part the
concept model of human resource management and methodology of foreign capital companies
human resource management features survey are developed. In the third part the results of foreign
capital companies human resource management features survey are analysed, correlations between
motivation and elements of human resource management conceptual model are identified and a
model to improve human resource management in Lithuanian capital companies is developed.

The human resource management improvement in Lithuanian capital companies model
developed in this master‘s work when used as whole or partially can help Lithuanian capital

companies to improve their human resource management and gain needed competitive advantage.
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1 Priedas. Zmogiskyjy iStekliy valdymo teorijos

Teorijos Autorius | Atsiradimo Pagrindinés idéjos Teorijos kritika
pavadinimas data
Pagal poziiirj j darbuotoja
Harvardo modelis Beer et al 1984 Personalo valdymo elementai turi bati susieti | e Lankstumas, kokybé, isipareigojimas ir integracija
tarpusavyje. gali biiti nesuderinami tarpusavyje ir visy S§iy
Personalo atranka, darbuotojy pastangos, ju vertinimas, | savybiy karty yra beveik neimanoma pasiekti
darbuotoju ugdymas bei darbo apmokéjimas turi | praktikoje.
sudaryti sistema, kuri uztikrinty efektyvia darbuotojy | Prielaida, kad jauciantys jsipareigojima organizacijai
veikla.(D. Ulrich, 1997) darbuotojai pasickia geresniy darbo rezultaty
Guesto modelis D. Guest 1987 Vadovybé priimdama sprendimus ZIV srityje turi | nesulaukeé mokslinio patvirtinimo. (Bassett, 1994).
vadovautis ekonomine $iy sprendimy verte.
Turi biiti uztikrintas lankstumas, apimantis ir lankscia
organizacijos struktiira.
Darbuotojai turi jausti jsipareigojimus organizacijai kas
skatina juos siekti auksty darbo rodikliy.
Kvalifikuoti ir jauciantys isipareigojima darbuotojai
kuria kokybiska produkta.
Micigano verslo Fombrun, 1984 Akcininkai ir iSorés faktoriai daro jtakaorganizacijos |  Visiska ZIV priklausomybe nuo organizacijos
mokyklos modelis Tichy and strategijai ir su ja susijusiam ZIV modeliui. strategijos reiSkia nelankstuma, maza polinki
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Devanna ZIV modelis susideda i§ darbo istekliy srauty, atlygio poky¢iams, kas savo ruoztu gali neigiamai paveikti
sistemos, darbuotoju autoriteto ir galios lygio, darbo | organizacijos veiklos rezultatus. (Lengnick-Hall ir
organizavimo sistemos. Lengnick-Hall, 1990).
ZIV turi biti tiesiogiai susietas su organizacijos | ® Modelyje néra atsizvelgiama { organizacijos
strategija. ateities tikslus.
e Néra atsizvelgiama | darbuotoju individualius
gebéjimus, potenciala, motyvacija bei santykius
kolektyvo viduje. (D. Ulrich, 1997)
Universalistinis Huselid 1995 Egzistuoja geriausios ZIV praktikos, kuriy taikymas | ® ZIV, nesusietas su organizacijos strategija ir
poZituris padés organizacijai pagerinti finansinius rodiklius | konfliktuojantys su kitomis ZIV sistemomis yra
nepriklausomai nuo organizacijos strateginiy tiksly. savaime griaunantys, sukelia dviprasmybg ir
Geriausios ZIV praktikos sudaro: darbuotojy atranka, sumaisti. Schuler (1989)
darbo kokybés vertinimas, darbuotojy skatinimas, darbo
viety projektavimas, darbuotojy skundy nagrinéjimas,
dalijimasis informacija, darbuotojuy pozitrio i atlickama
darba vertinimas, darbuotoju dalyvavimas valdymo
procesuose, darbuotoju samdos intensyvumas, tam tikro
ugdymo valandy per metus skaiiaus jvedimas bei
kriterijy kélimui pareigose ivedimas.
Pagal darbuotojy motyvacijos $altinj
Personalo Frederick 1911 Dauguma zmoniy nemégsta dirbti, tai ka jie daro yra | e Darbuotojai yra vertinami kaip mechanizmas, o ne
valdymo teorija Taylor maziau svarbu uz tai, kiek jie uzdirba. gyvi Zmones.

(tradicinis ZIV)

e Labai maza dalis gali susitvarkyti su darbu, kuris

¢ Yra samdomi jau tinkantys tam tikrom pareigom
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reikalauja kiirybiskumo, savykrypties ir savikontrolés.
kontroliuojama.

UZduotys turi bti pateikiamos i$skaidant jas | smulkias,
aiSkias, nesudétingas dalis, turi buti parengtos darbo
rutinos su nustatyty etapy skai¢iumi ir Siy etapy
vykdymas turi biiti grieztai uztikrintas.

Vienintelis motyvacijos Saltinis-darbo uzmokestis.

individai, néra skatinamas darbuotojy ugdymas.

¢ Vietoj daugybés nematerialiy skatinimo priemoniy
yra naudojama tik viena — atlyginimo didinimas.

¢ Darbuotojy veiklos laisvé yra visiskai apribojama
rutina.

skatinamas

e Néra darbuotoju  kiirybiskumas,

dalijimasi naujomis idéjomis.

Zmogiskyjy Elton Mayo 1925-1931 Zmonés nori jaustis naudingi ir svarbiis, nori priklausyti
santykiy modelis ir buti pripazistami kaip individai.
Pavaldiniams turi buti suteikta visa reikiama informacija
ir i§klausyta jy nuomong apie veiklos planus.
Pavaldiniams turi patys priimti kai kuriuos sprendimus
ir valdyti kasdienines problemas.
Labiau akcentuojamas grupiy nei atskiry individy
elgesys.
Ne hierarchizuota valdzia, o tarpusavio pasitikéjimas
integruoja grupes.
Zmogiskyjy Henry Fayol 1983 Zmonés nori daryti ka nors prasmingo, kas padéty | e Zmonés i$naudojami jmonés tikslams siekti.
iStekliy valdymas pasiekti tikslus, kuriuos jie padéjo iskelti. Monday and Noe (1990)

Zmonés turi daug daugiau potencialo, atsakomybeés ir
savykrypties negu i§ ju reikalauja dabartinés juy pareigos.

Vadovas turi iSnaudoti pasléptas zmoniy savybes ir

e ZIV vertina Zmones kaip priemone pasiekti
organizacijos tikslams (Satish Kumar Kalra, 1997).

e Zodzio ,,iSteklius“vartojimas Zzmoniy atzvilgiu yra
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pasiekti, kad jos bty pilnai iSnaudojamos.

Biitinas pavaldiniy dalyvavimas ijmonés strateginiy
sprendimy priémime.

Reikia skatinti pavaldiniy savikontrolg ir savykrypti.
Darbuotoju  pasitenkinimas darbu gali padidéti

pasiekiant visiska ju potencialo i§naudojima.

neetiskas.

¢ Vienintelis organizacijos tikslas yra Kkurti ir
parduoti produktus tam, kad uzdirbty pelna ir S$is
tikslas gali buti pasicktas ivairiy resursy, tame
tarpe ir zmoniy, iSnaudojimu.

¢ Teorija skatina manyti, kad Zmonés yra idarbinami
tam, kad biity iSnaudoti, kad ju paskirtis ne patirti

malonuma nuo darbo, bet ,.tarnauti*. Casse (1994)

Zmogiskojo
potencialo-talento
valdymas

Satish Kumar
Kalra

1997

Produkto ar paslaugos kokybé yra tiesiogiai susijusi su
individo, kuris ja teikia kokybés supratimu.

Veiklos efektyvumas yra tiesiogiai susijes su ja
vykdancios organizacijos veiklos strategija, pvz.,
organizacija maksimizuojanti savo veikla samdydama
aukstos kvalifikacijos darbuotojus teikia aukstos
kokybés produktus ir paslaugas.

Produkto ar paslaugos sékmé tiesiogiai priklauso nuo to
kaip sékmingai organizacija uZztikrina profesionaly,
interpersonaly, technini ir kultiirini suderinamuma:
iSoriné sékmé yra vidinés sékmés atvaizdas.

Pagrindiné  organizacijos uzduotis yra  sukurti
darbuotojams ,lukesCiy aplinka“ asmeniniam ir

profesiniam  tobuléjimui, skatinanCia  besitgsianti

e Organizacijos veiklos sékmé negali bati
uztikrinta tik tinkamu zmogiskyjuy istekliy
valdymu, veikloje turi biiti atsizvelgiama ir i
kitas strategines organizacijos veikas.

e Visi imonés darbuotojai negali buti tik
mastytojais ir kiréjais. Veikloje turi buti
skiriamas démesys ne tik ateities plany kiirimui,

bet ir sudaryty plany jgyvendinimui.
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tiriamaji kiirima, kuris savo ruoztu sukuria naujos kartos
produktus ir paslaugas.

»LikesCiu aplinkos® sukiirimas padeda suburti
svajotoju, strateginiy mastytojuy ir futuristy komanda,
kuri gali numatyti tarptautinio verslo sékmg ir socialines

paradigmas. (William A. Guillory)

Pagal strategijos apibrézimg

5-P modelis Schuler 1992 Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija turi remtis | ¢ Zmogiskujy istekliy valdymo strategija negali biiti
organizacijos strategija. nustatoma remiantis tik vidiniais organizacijos
Auk3ciausieji vadovai nustato verslo tikslus kurie | Vveiksniais.  Aplinkos faktoriai, tokie kaip
patenkina verslo poreikius. netikrumas,  technologijos ir  demografiniai
ISoriniai ir vidiniai veiksniai apibiidina §iuos poreikius | pakyCiai daZniausiai daro tiesioging itaka

ir padeda nustatyti strategija jiems patenkinti. sprendimams dél ZIV.
Programas ir politikos, kurios padés organizacijai siekti | ® Kiti faktoriai, tokie kaip institucijy spaudimas, ir
savo tiksly tampa Zmogiskyju istekliy valdymo | tarporganizacinés politikos gali turéti itakos ZIV
strategijos pagrindu, kurios gali bati apibiidintos kaip | strategijos formulavimui. Bamberger ir Phillips

,,5-P“ modelis: filosofija, politika, programa, praktika ir | (1991)

procesas. ® Modelis ,,stokoja iSsamumo ir tikslumo, jame néra
apibidintas tikslus aplinkos poveikis ZIV, o
apibudintos sasajos yra pateikiamos abstrak¢iai ir
labai apibendrintai“. Purcell and Ahlstrand (1994)
Zmogiskyjy W.P. Anthony, 1996 Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija tiek pat svarbi | ¢ Néra minimi Zmogiskujy istekliu valdymo
iStekliy valdymo | P.L. Perrewe ir kaip ir kaip marketingo, gamybos, produkto vystymo ir strategijai itaka darantys vidiniai organizacijos
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strategijos

modelis

K.M. Kacmar

kitos funkcinéms organizacijos strategijoms.
Zmogiskujy istekliy valdymo ir organizacijos strategijos
yra tiesiogiai susijusios;

Zmogiskyju istekliy valdymo strategijai jtaka daro
iSorinés aplinkos faktoriai, tokie kaip ekonominé ir
darbo aplinka, konkurencija, socialiné ir demografiné
aplinka, politiné ir teisiné aplinka;

Zmogiskyju istekliu valdymo strategija sudeda i§
samdos, motyvacijos ir skatinimo bei atleidimo

strategijy.

veiksniai;
Modelyje néra tiksliai apibréziama iSvardyty
iSoriniy veiksniy itaka zmogiskuju iStekliy

valdymui;

Sisteminis
Zmogiskyju
iStekliy valdymo

modelis

M.Armstrong

1999

Prie§ pradedant kurti personalo valdymo modeli yra
bitina suformuluoti organizacijos misija;

IS misijos iSplaukia organizacijos veiklos strategija, kuri
lemia personalo valdymo strategija;

Modelis parodo glaudy rysi tarp organizacijos ir
personalo valdymo strategijos: viena iSplaukia i§ kitos ir
abi yra veikiamos iSorinés ir vidinés organizacijos

aplinkos.

Modelis yra daugiau teorinis, nes jame yra
sustojama ties personalo valdymo programy
kairimo ir nekalbama apie ju igyvendinima ir Sio
igyvendinimo kontrolg;

Kuriama vieninga zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija visai organizacijai, neatsizvelgiant {

atskiry padaliniy veiklos ypatumus.
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2 priedas. GeidZiamiausiy darbdaviy pirmasis dvideSimtukas

Vieta 2011 metai 2010 metai 2009 metai 2008 metai
1 SEB bankas SEB bankas SEB bankas Hansabank
2 Barclays technology centre limited Barclays technology centre Ltd. Omnitel Svyturys-Utenos alus
3 Omnitel Omnitel Bité Lietuva SEB bankas
4 Western unijon processing Lithuania | Swedbank Nordea bank Lietuva Lietuvos draudimas
5 Swedbank Bité Lietuva Teo LT Omnitel
6 Teo LT Nordea bankas Lietuvos draudimas Nordea bank Lietuva
7 Nordea bank Finland PLC Teo LT Swedbank Bité Lietuva
8 Philip Morris Lietuva Svyturys-Utenos alus Svyturys-Utenos alus Kraft Foods Lietuva
9 Bité Lietuva ERGO Lietuva Kraft Foods Lietuva Lietuvos bankas
10 Svyturys-Utenos alus Philip Morris Lietuva Philip Morris Lietuva Finasta
11 PZU Lietuva Lietuvos draudimas Ernst & Young Baltic Ryty skirstomieji tinklai
12 Premier Restaurant TOPO centras Bankas DnB Nord Teo LT
13 TOPO centras Kraft Foods Lietuva MARS Lietuva Bankas DnB Nord
14 ERGO Lietuva Orlen Lietuva Lietuvos Respublikos Seimas Lietuvos energija
15 MARS Lietuva Achema Achema Achema
16 Lietuvos draudimas MARS Lietuva Penki kontinentai Ranga group
17 Kraft Foods Lietuva Lietuva Statoil Blue Bridge Mazeikiy nafta
18 Lietuva STATOIL Bankas DnB Nord IBM Lietuva SODRA
19 Bankas DnB Nord Lietuvos energija Mazeikiy nafta Valstybiné mokesciy inspekcija
20 SBA koncernas Blue Bridge Danske Bank A/S Lietuvos filialas Lietuvos Respublikos Seimas

Saltinis: Parengta autorés remiantis Verslo Ziniy vykdomo konkurso ,,Geidziamiausias darbdavys* 2008-2011 mety rezultatais.
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3 priedas. Lietuviskojo ir uZsienio kapitalo jmoniy Zmogiskyjy iStekliy valdymo
ypatumy tyrimo anketa

Laba diena,

Mano vardas Julija Tarasova, esu Mykolo Romerio universiteto pirmojo magistrantiiros kurso
studenté. Norédama placiau istirti lietuviskojo ir uzsienio kapitalo imoniy zmogiskuyjy istekliy
valdymo ypatumus, as atlieku lietuviSkojo ir uzsienio kapitalo imoniy darbuotojuy apklausa. Tyrimo
metu yra siekiama nustatyti ar skiriasi Lietuvos ir uzsienio kapitalo imoniy Zmogiskyju iStekliy
valdymas. Bus analizuojami tokie zmogiskuyju iStekliy valdymo aspektai: darbuotoju itraukimas i
imonés strateginiy tiksly iSkélima, darbuotoju motyvavimas, galimybés mokytis ir kelti
kvalifikacija suteikimas, darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimo skatinimas bei vadovy ir
pavaldiniy santykiai. Anketa yra anoniminé, apklausos rezultatai bus panaudoti tik magistro

baigiamojo darbo raSymui. I§ anksto dékoju uz bendradarbiavima.

1. [Ivertinkite darbuotojy itraukimo i imonés strateginiy tiksly iSkélima svarba balais nuo 1 iki

10, kur 1-“visiSkai nesvarbu®, 10 — “labai svarbu”.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. lvertinkite Zemiau pateikty teiginiy tinkamuma Jiisy imonés strateginiam valdymui.
Vertinimui naudokite baly skale nuo 1 iki 5, kur 1- “visiskai sutinku”, 2 — “nesutinku”, 3 —
“nei sutinku nei nesutinku”, 4 — “nesutinku”, 5 — “visiskai nesutinku”.

112 3 |4 |5

1. Jas esate supazindinti su imonés strateginiais tikslais

2. Jus zinote kokios priemonés yra planuojamos taikyti Siems

tikslams pasiekti

3. Imoneés tikslai yra Jums suprantami ir artimi

4. Imonés strateginiai tikslai yra iSkeliami tiesiogiai ar netiesiogiai

dalyvaujant visiems jmonés darbuotojams

5. Jas asmeniSkai galite daryti jtaka jmonés strateginiy tiksly

igyvendinimui

6. Jus zinote kokiy rezultaty Jus turite pasiekti savo veikloje kad

bty igyvendinti imonés strateginiai tikslai

7. Jums keliami asmeniniai tikslai yra Jums suprantami

8. Jums keliami asmeniniai tikslai yra jgyvendinami
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9. Jus zinote kaip pasiekti Jums iskeltus tikslus

10. Jus zinote, kad busite paskatinti uz iskelty tiksly pasiekima

Ivertinkite motyvacijos darbe svarba balais nuo 1 iki 10, kur 1-*“visiSkai nesvarbu®, 10 —

“labai svarbu”.

2 3 4 5 6 7 8 9 10

Ar Jus jauciatés motyvuojamas/a atlikti Jums pateiktus darbus?
e Taip
e Nepakankamai
e Ne

Kas gali suteikti Jums motyvacijos? Suranguokite Zemiau pateiktus veiksnius nuo labiausiai

iki maziausiai motyvuojancio.

Atlyginimo didinimas

Privilegiju suteikimas (pvz. vardinés vietos automobiliy stovéjimo aikStel¢je suteikimas,

kvietimas { ypatingus imongés renginius, galimybé pasirinkti Jums patinkanti kabineta ir t.t.)

Karjeros kélimo galimybés

Bendradarbiy pagarba

Vadovy pagarba

Galimybé pasireiksti

Galimybé tapti/ biti lyderiu

Galimybé dalyvauti kvalifikacijos kélimo seminaruose

Galimybé vykti | komandiruotes

Galimybé vykti { stazuotes

UZsienio kalby mokymosi finansavimas

Finansavimas siekiant aukStesnio mokslo laipsnio (studijavimas magistrantiiroje,

doktorantiiroje)

Ivertinkite mokymosi ir kvalifikacijos kélimo svarba balais nuo 1 iki 10, kur 1-“visiskai

nesvarbu®, 10 — “labai svarbu”.

2 3 4 5 6 7 8 9 10
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7. lvertinkite Zemiau pateikty teiginiy tinkamuma Jasy imonéje suteikiamai galimybei mokytis
ir kelti kvalifikacija. Vertinimui naudokite baly skale nuo 1 iki 5, kur 1- “visiskai sutinku”, 2
— “nesutinku”, 3 — “nei sutinku nei nesutinku”, 4 — “nesutinku”, 5 — “visiSkai nesutinku”.

112 |3 |4 |5

1. Vadovai skatina darbuotojy kvalifikacijos kélima

2. Vadovai skatina darbuotojus igyti aukstesni issilavinimo laipsni/

antraji iSsilavinima

3. Imon¢ finansuoja kvalifikacijos kélimo kursus

4. Imoné finansuoja aukStesnio iSsilavinimo laipsnio/ antrojo

i$silavinimo igijima

5. Imoné  organizuoja  mokymus  darbuotoju  gilesniam

supazindinimui su ju veiklos aspektais

6. Imoné¢ teikia informacija apie teisinés ir ekonominés Salies
aplinkos pasikeitimus ir galima Siy pasikeitimy ijtaka imonés

veiklai

8. Kiek Jusy manymu yra svarbils geri santykiai su tiesioginiu vadovu? [vertinkite gery
santykiy su vadovy palaikymo svarba balais nuo 1 iki 10, kur 1 - “visiSkai nesvarbu®, 10 —

“labai svarbu”.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

9. Ivertinkite Zemiau pateikty teiginiy tinkamuma Jiisy santykiams su tiesioginiy vadovu.
Vertinimui naudokite baly skale nuo 1 iki 5, kur 1- “visiskai sutinku”, 2 — “nesutinku”, 3 —

“nei sutinku nei nesutinku”, 4 — “nesutinku”, 5 — “visiskai nesutinku”.

112 |3 |4 |5

Js jauciate vadovo démesj

Js jauciatés gerbiamas vadovo

Jis jauciates vertinamas savo vadovo

Vadovas domisi Jusy darbo pasiekimais

Vadovas padeda Jums sprgsti darbo metu iSkylancias problemas

Vadovas su pavaldiniais bendrauja maloniai, kaip su lygiais

Vadovas skatina neformaly bendravima

O N o g & W DM

Vadovas stengiasi palaikyti gerus santykius kolektyvo viduje
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10. Ar Jasy manymu darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimas padeda geriau pasiekti iSkeltus
tikslus? [vertinkite bendradarbiavimo svarbg balais nuo 1 iki 10, kur 1 - “visiSkai

nesvarbus®, 10 — “labai svarbus”.

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

11. Kaip Jusy manymu yra geriausia skatinti darbuotojy tarpusavio bendradarbiavima?

12. Tvertinkite zemiau pateikty teiginiy tinkamuma darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimui
jusu padalinio viduje. Vertinimui naudokite baly skalg nuo 1 iki 5, kur 1 - “visiskai sutinku”,
2 — “nesutinku”, 3 — “nei sutinku nei nesutinku”, 4 — “nesutinku”, 5 — “visiskai nesutinku”.

112 |3 (4 |5

Darbuotajai dalinasi turima informacija

Darbuotojai kartu sprendzia iSkylancias problemas

Vadovas stengiasi palaikyti gerus santykius tarp darbuotoju

1
2
3. Yra skatinamas darbuotojy tarpusavio bendradarbiavimas
4
5

Yra vykdomi renginiai darbuotoju santykiams pagerinti,

komandai sukurti

13. Ar Jus esate lojalus savo imonei?
e Taip
e Ne

14. Kode¢l Jis esate/neesate lojalus savo jmonei?

15. Ar patartuméte savo draugams ar giminaiciams jsidarbinti Jiisy imonéje?
e Taip
e Ne
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16. Jusy lytis:
o Vyras
e Moteris

17. Jusy amzius:
e Nuo 18 iki 25 mety
e Nuo 26 iki 35 mety
e Nuo 36 iki 45 mety
e Nuo 46 mety

18. Koks yra Jusy i$silavinimas?
e Vidurinis
e Profesinis
e Aukstasis neuniversitetinis

e AuksStasis universitetinis

19. Kokio kapitalo imon¢je Jus dirbate?
e Lietuvisko kapitalo imon¢je

e UZsienio kapitalo ymon¢je

20. Kokios yra Jusy pareigos?
e Darbuotojas
e Specialistas
e Grupes vadovas

e Skyriaus vadovas

21. Kokios yra Jusy vidutinés pajamos per ménesj?
e ki 1000 LT
e Nuo 1000 LT iki 2500 LT
e Nuo 2500 LT iki 4500 LT
e Nuo4500 LT

Dékoju uz Jisy atsakymus!



111



