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Santrauka: Straipsnio esmé — zmogiskyjy iStekliy svarba jmonés vertés kiirime. Norédamos tai j-
gyvendinti, organizacijos turi turéti unikaliy itekliy, o pagrindiniai i§ jy — Zmogiskieji istekliai. Straips-
nyje analizuojama zmogiskyjy iStekliy ir jy valdymo samprata; pateikiami zmogiskyjy istekliy modeliai,
tokie kaip Michigano verslo mokyklos zmogiskyjy istekliy modelis, Guesto modelis, Warwicko mode-
lis ir Harvardo modelis. Zmogiskyjy istekliy valdymo proceso raidoje ryskéjantys poky<iai leidzia teig-
ti, kad zmogiskyjy istekliy valdymas labai jautriai reaguoja j aplinkos veiksnius. Siuolaikinés organiza-
cijos nuolatos susiduria su pokyc¢iais, kuriy mastai pastaruoju metu sparciai auga, todél zmogiskyjy is-
tekliy valdymo procesai vis dazniau tampa mokslininky tyrimy objektu. Problema, kuria biity galima
jvardyti kaip organizacijy susidiirimg su zmogiSkyjy iStekliy valdymo poky¢iais ir lemia batinybe i§
naujo jvertinti zmogiskyjy istekliy valdymo procesus atsizvelgiant j jtakos turinéius veiksnius, siekiant

suderinti jmonés savininko ir darbuotojy tikslus bei uZtikrinant efektyvy pridétinés vertés kiirima.

Reik$miniai ZodZiai: zmogiskieji iStekliai, ZmogiSkyjy istekliy valdymas, valdymo modeliai, kon-

kurencinis pranaSumas.

Ivadas

Zmogiskieji iStekliai bet kurioje $iy laiky organizacijoje
tampa labai svarbiu veiksniu, lemianc¢iu organizacijos
efektyvios veiklos galimybes. Vykstant globalizacijos
procesams, vis didesng reik§me jgauna zmogiskyjy istek-
liy vadyba.

Kiekvienoje organizacijoje ZmogiSkyjy istekliy val-
dymas yra svarbus procesas, kuris turi biiti neatsiejamas
nuo bendro organizacijos valdymo. Sj procesa galima
bty apibudinti kaip sistemg, kurios komponentai - zmo-
giskyjy istekliy planavimas, tinkamy kandidaty paieska,
atranka, adaptacija, mokymas, veiklos vertinimas, moty-
vavimas, Karjeros valdymas ir kt. — siejasi tarpusavyje,
todeél bitina juos taikyti nuosekliai, kompleksiskai, tam,
kad bty pasiektas zmogiskyjy istekliy valdymo efekty-
vumas. Vykdoma personalo politika uzima didele reiks-
me, norint j organizacija pritraukti reikalingus Zmones,
iSnaudoti jy potencialius gebéjimus, skatinti darbo kokybe
bei sudaryti tinkamas darbo ir tobuléjimo salygas, norint
juos islaikyti. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas yra
sudétingas ir priklauso nuo pacios organizacijos pobi-
dzio.

Straipsnyje nagrinéjamos problemos esmé. Pastaruo-
ju metu kasmet i§ Lietuvos i§vyksta gana didelis skai¢ius
darbuotojy, todél Lietuva susiduria su emigracijos bei
gyventojy mazéjimo problemomis. Sie rodikliai kasmet
didéja, todél ir darbdaviai susiduria su problema, kad
ateityje gali nelikti tinkamy darbuotojy — Zmogiskyjy
iStekliy, kurie yra svarbiausias organizacijos konkurenci-
nio pranasumo Saltinis. Todél zmogiskieji iStekliai Siuo-
laikinei organizacijai dabartiniu metu labiau nei bet kada
tampa svarbiis. Zmogiskieji iStekliai traktuojami Kkaip
vienas sunkiausiai pasiekiamy arba apskritai nepasiekia-
my bet kokio verslo konkurenciniy pranasumy, o jeigu
zmogiskyjy iStekliy vadyba bus orientuota skatinti varto-
tojy lojalumg, tai toks konkurencinis pranaSumas bus
vertinamas dar labiau.

Nepaisant to, kad mokslinéje literatiiroje nuolat pab-
réziama zmogiskyjy iStekliy valdymo svarba, o iSsivys-
Ciusiose valstybése bei jy organizacijose §i problema ver-
tinama kaip strateginé galimybé jtrauki Zmones | jvairiy
problemy sprendima, Lietuvos organizacijose zmogiskieji
iStekliai vis dar vertinami kaip antraeiliai. Organizacijy
vadovai vis dar nevertina savo darbuotojy tiksly, jy siekiy
bei galimybiy nesieja su organizacijos tikslais ir nerodo
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reikalingo bei jstaigai labai naudingo démesio atskiram
zmogui, jo gebéjimams, motyvacijai bei galimybiy jverti-
nimui. Ypa¢ tai jau¢iama organizacijose, kur Zmogus vis
dar sutapatinamas su visu biurokratiniu arba techniniu
aparatu ir néra vertinamas kaip individas, o tik kaip konk-
retaus uzdavinio jgyvendintojas. Todél bitina Sig proble-
ma kuo labiau kelti ir kuo daugiau apie ja kalbéti bei ban-
dyti jrodyti musy darbdaviams, kad zmogiskieji istekliai
yra svarbiausia jy jstaigos gyvavimo grandis. Sunku jsi-
vaizduoti sékmingai veikianéig organizacija, kurios veikla
grindziama neturint intelektualiy Zmogiskyjy istekliy
potencialo. Juk tik organizacija, turédama unikaliy ir sun-
kiai pakei¢iamy istekliy, t. y. zmoniy, gali islikti konku-
rencinéje kovoje bei sékmingai verztis j priekj ir esant
ekonominiam pakilimui, ir ekonominei krizei.

Straipsnio tikslas — nustatyti ir apibrézti zmogiskuyjy
iStekliy valdymo vieta ir svarbg organizacijos veiklos
procesy sistemoje remiantis moksline literatara.

Straipsnio objektas - organizacijy zmogiskyjy istek-
liy valdymas.

Teoriniai Zmogiskyjy iStekliy valdymo aspektai

Dar visai neseniai nebuvo aiskiai apibrézta zmogiskyjy
istekliy sgvoka. Siuo metu mokslinéje literatiiroje galima
rasti daug skirtingy apibrézimy S§ia tema — dazniausiai
naudotinos sgvokos ,,personalas®, ,,zmogiskieji istekliai®,
»~zmogiskasis kapitalas®.

Siuolaikingje visuomenéje, kurioje pagrindiniu orga-
nizacijos turtu tampa Zmongs ir jy kompetencija, Zmoniy
iStekliy vadyba svarbi kiekvienai organizacijai, nesvarbu
ar ji priklausyty priva¢iam, ar vie$ajam sektoriui. Zmo-
giskieji iStekliai yra pagrindiniai kiekvienos organizacijos
resursai, kurie analizuojami ir tyrinéjami bendrai, apimant
ir verslo organizacijas, ir vie$ojo sektoriaus institucijas
arba nagrinéjami atskirai, iSskiriant specifines sritis. Tai
yra lemiama bet kurios organizacijos efektyvios veiklos
dalis, kurios reik§mé nuolatos didéja, kadangi pamazu
keiciasi pozitris | pacius zmogiskuosius isteklius ir jy
valdyma. Globalizacija, ekonominé konkurencija, sociali-
niai ir politiniai neramumai, technologiniai poky¢iai, tero-
rizmo grésmé, nuolat kintanti darbo rinka ir kt. — didina
reikalavimus vieSajam administravimui ir kartu kelia is-
Sukius Sio veiklos sektoriaus zmogiskyjy istekliy valdy-
mui (Jukneviciené 2006).

Pabréztina personalo svarba organizacijai, kadangi
bitent darbuotojy zinios, sugebé&jimai, patirtis ir kiirybis-
kumas yra inovacijy ir strateginio atsinaujinimo Saltinis,
didinantis organizacijos verte (Mikuléniené 2000). Perso-
nala sudaro skirtingy asmeniniy siekiy, orientacijos, mo-
tyvacijos, pasirengimo lygio ir pan. individai, todél labai
svarbu asmeniniai aspektai: didelé personalo kvalifikaci-
jos, kultiiros, materialinio lygio, vertybiy sistemos jtaka.
Praktiskai ne kartg patvirtinta, kad be tinkamai parengto
personalo negaléty buti esminés pertvarkos, diegiant pa-
zangias technologijas, taikant naujus organizavimo ir
valdymo metodus.

Zmogiskasis kapitalas suprantamas kaip Zinios, jgi-
dziai ir protiniai sugebéjimai, jgyti dél formalaus moky-
mo, i$silavinimo ar praktinés patirties. Si savoka gali
apimti ir fizing Zmogaus sveikatg ir moralinj pasitenkini-

ma darbu, kas skatina darbo produktyvuma (Bagdonavi-
¢ius 2005). Todél yra svarbios investicijos i Zmogiskaji
kapitala.

Didéjant zmogiskyjy istekliy reik§mei, siekiant tobu-
linti Sios srities valdymo procesus, atliekama daug moks-
liniy tyrimy. Personalas jvardijamas ne tik kaip svarbiau-
sias vieSyjy institucijy isteklius, bet ir kaip kritinis jy fak-
torius (t.y. jautriausia sritis), todél jam vadovaujant batina
pasitelkti $iuolaikinius pavyzdinius metodus bei remtis
naujausiais personalo vadybos mokslininky tyrimy re-
zultatais (Sakalas, Sal¢ius 1997). Tai svarbu, norint suma-
zinti zmogiSkyjy iStekliy valdymo teorijos atotrikj nuo
praktikos.

Zmogiskieji iStekliai ir jy valdymas organizacijoje
tampa itin svarbus, kuriant organizacijos vert¢. Organiza-
cijos veiklos efektyvumas, atlickamy funkcijy kokybé
kaip tik labiausiai priklauso nuo dirbanéiyjy, jy kompe-
tencijy, patirties, gebéjimy, pasirengimo atlikti naujas
uzduotis, tai ypa¢ svarbu organizacijai susidiirus su nau-
jais laikmecio i$Sukiais.

Mokslingje literatiiroje zmogiskyjy istekliy valdymas
ar vadyba tapatinamas su ,,personalo vadyba“ bei ,,perso-
nalo valdymu®, o taip pat ir su ,,darbuotojy vadyba®. Cia
galima biity jzvelgti kai kuriy skirtumy.

Personalo valdymas kaip mokslo ir praktikos sritis
atsirado Siaurés Amerikoje XX a. antrajame deSimtmety-
je. Toliau i sritis buvo plétojama gana intensyviai, prik-
lausomai nuo aplinkos poky¢iy. Personalo valdymo samp-
raty jvairovei atsirasti jtakos turéjo ir tas faktas, kad ne
vienu metu susiformavusiy atskiry vadybos teorijy nuos-
tatas 1émé tuometinéje organizacijy aplinkoje veikusios
politinés, ekonominés ir socialinés jégos, kurios skirtingai
veiké darbuotojy tarpusavio sgveika ir personalo politika
(Leoniené 2001).

Personalo vadyba daugiau asocijuojasi su personalo
administravimu. Personalo strategija i§ vienos pusés —
procesas, kurio eigoje formuluojama organizacijos misija,
apibréZiami jos tikslai, o i§ kitos pusés — procesas, kaip
organizacija panaudoja ZmogiSkuosius iSteklius, jgyven-
dindama iskeltus uzdavinius.

Kiekvienas zmogiskyjy istekliy valdymo aspektas
visiskai integruojamas j bendra organizacijos valdyma.
7mogiskyjy istekliy vadyba glaudziai siejasi su bendra
organizacijos strategija ir yra vienas i§ svarbiausiy orga-
nizacijos strategijos elementy.

Zmogiskyjy istekliy valdymo koncepcija turi biti
rengiama, atsizvelgiant j vieSojo administravimo reformos
tikslus, bendruosius reikalavimus valstybés tarnybai, vals-
tybés institucijy paskirtj bei veiklos pobudj, personalo
politika ir valdymo principus (Vienazindiené, Sakalas
2008).

Nagrinéjant organizacijos elgseng, iSskirtinas Zmo-
giskyjy iStekliy principas, kuriuvo vadovaujantis, Zmo-
giskyjy iStekliy valdymas yra paremtas tinkamy salyguy,
organizacijos klimato suktrimui, kuriame kiekvienas
darbuotojas galéty tobulinti savo sugebéjimus, jausti pasi-
tenkinimg atlickamu darbu ir pasiekti efektyviy rezultaty.
Taigi labai svarbios yra individo asmeninés savybés, ver-
tybés bei nuostatos.
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Zmogiskyjy istekliy valdymo tikslas — sudaryti orga-
nizacijoje salygas, kad, siekiant organizacijos uZsibrézty
tiksly, kiekvienas darbuotojas ar atskiros jy grupés noréty
ir galéty atskleisti bei visiskai panaudoty savo potenciala,
ugdyty ir plétoty ji (Leoniené 2001).

Intelekto iStekliy vadyba atsirado tik tada, kai pasi-
rei§ké laisva darbo jégos rinka ir jos dalyviai: darbdavys,
siekiantis jdarbinti kuo kvalifikuotesnj darbuotoja, ir dar-
buotojas, siekiantis savo gebéjimus ,,parduoti* kuo bran-
giau. Be to, $iai rinkai reik§mingos jtakos padaré isoriniai
faktoriai, tokie kaip valstybé.

Valdymas apibréziamas kaip organizacijos nariy
darbo planavimas, organizavimas, vadovavimas ir kontro-
lé; visy organizacijos iStekliy panaudojimas iskeltiems
organizacijos tikslams siekti (Stoner et al. 2005). Taigi
organizacijos valdyme didel¢ svarbg turi zmogiskyjy is-
tekliy valdymas. Zmogiskyjy istekliy valdymas yra stra-
teginis, nuoseklus ir visapusis pozidiris ] organizacijos
zmoniy istekliy numatyma, valdyma ir ugdyma.

Personalo parinkimo sistemoje i$skirtini Sie sistemos ele-
mentai:

Darby analizé ir darbo viety jvertinimas.
Personalo poreikio planavimas.

Personalo paieska (verbavimas).

Personalo atranka.

Priémimas j darbg ir paskirstymas j darbo vietas.
. Atleidimas.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas susideda is
septyniy pagrindiniy veikly: zmoniy iStekliy planavimas,
verbavimas, atranka, socializacija, mokymas ir tobulini-
mas, veiklos vertinimas, pareigy paaukstinimai, perkéli-
mai, pareigy pazeminimai ir atleidimai.

Zmogiskyjy istekliy valdymo procesas yra ilgalaike,
besitesianti procediira, kurios esminé paskirtis yra sava-
laikis organizacijos apriipinimas reikalingais darbuotojais,
tinkamy darbo salygy sudarymas, siekiant juos islaikyti.
Si sistema apima keleta elementy, todél yra bitina juos
taikyti nuosekliai, kompleksiSkai, tam, kad bty pasiektas
zmogiskyjy istekliy valdymo efektyvumas.

IZEENINY

Zmogiskieji i$tekliai ir jy valdymo proceso vieta
organizacijos veiklos procesy sistemoje

Vienas i§ esminiy organizacijos vidinio potencialo Saltiniy
yra zmogiskasis kapitalas, o geb¢jimas jj valdyti strate-
giskai svarbus organizacijos veiklos plétros procese
(Stankevigiene, Sarupiéitite 2014). Zmogiskyjy istekliy
valdymo samprata kito priklausomai nuo laikotarpio ir
sampratg, akcentuotinas Zmogiskojo kapitalo naudojimas
konkurenciniam pranag§umui didinti ir numatytoms parei-
goms reikiamu laiku vykdyti, apimant tokias procediiras
kaip darbo analiz¢, darbo iStekliy planavimas, darbuotojy
verbavimas, atranka, naujy darbuotojy orientavimas ir
mokymas, darbo uzmokes¢io ir atlyginimo valdymas,
i8mokos ir nauda, darbo jvertinimas, bendravimas, mo-
kymas ir tobulinimas, darbuotojy jsipareigojimy ugdymas
ir palankios darbuotojams darbo aplinkos sudarymas.
Zmoniy valdymo plotméje telkiant démesj j zmo-
giskyjy istekliy valdyma, tikslinga iSskirti jo funkcijas.
Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijos uztikrina Zmo-

giskyjy istekliy strategijy ir politikos jgyvendinima, lei-
dzia organizacijai siekti tiksly, integruoja organizacijos
strategija, suderinta su zmogiskyjy istekliy valdymo poli-
tika ir praktikomis. skiriasi tik ty funkcijy jgyvendinimo
veiklos ir metodai, atsizvelgiant ] organizacijos tikslus,
veiklos pobidj, finansinj pajéguma, valdymo kokybe ir
kitus veiksnius.

Zmogiskyjy iStekliy strateginio valdymo teoriniai
modeliai

Strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas yra glaudziai
susijes su tradicine zmogiskyjy istekliy valdymo praktika,
tokia kaip atranka, mokymas, ugdymas ir atlyginimas.
Siekimas konkurencinio prana§umo, panaudojant Zmogis-
kuosius iSteklius, reikalauja, kad veikla bty valdoma
strategiskai perspektyviai. Strateginis zmogiskujy istekliy
valdymas yra laikomas svarbiausiu, skatinant operacin;j ir
organizacijos veiklos efektyvuma (Stankevigiené, Sarupi-
ciuté 2014). Terminas zmogiskyjy istekliy strateginis
valdymas reiskia, kad darbuotojai yra strateginiai iStekliai,
kurie turi biti valdomi atsizvelgiant j organizacijos strate-
gija. Strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas supranta-
mas kaip rinkinys praktikos, politikos, strategijos, kuriuo
remiantis organizacija gali valdyti savo zmogiskaji kapita-
la ir kuris yra veikiamas organizacijos bei socialinés ir
ekonomingés aplinkos.

Mokslinéje literatiroje yra apibrézta keletas strategi-
niy Zmogiskyjy istekliy modeliy (Stankevitiene, Sarupi-
¢iaté 2014):

1. Micigano verslo mokyklos zmogiskyjy istekliy
valdymo modelis. Mic¢igano verslo mokyklos
modelyje pabréziama strategijos ir pagrindiniy
personalo valdymo bloky derinimo galimybeé.
Sis modelis parodo zmogiskyjy istekliy valdy-
mo vietg organizacijos strategijoje. Pateikiama,
kaip personalo strategijos elementai yra susije,
sickiant jgyvendinti organizacijos strategija.
Modelio panaudota paprasta struktiira norima
parodyti, kaip personalo atranka, darbo atliki-
mas, jo jvertinimas, ugdymas bei apmokéjimas
tarpusavyje susieti, kaip turéty uztikrinti efekty-
via darbuotojy veiklg. Kyla abejoniy dél tokio
modelio tinkamumo. Siame modelyje néra at-
sizvelgiama | skirtumus tarp dabartiniy ir atei-
ties tiksly, darbuotojy privalumus, trikumus, jy
potencialg, motyvacija bei tarpusavio santykius.
Taigi Sis modelis kritikuojamas dél jo priklau-
somybés nuo racionalaus strategijos formavimo
bei vienaSaliy santykiy su organizacijos strategi-
ja. Micigano laikytinas racionaliu Kkiekybiniu
modeliu, kuris didelj démesj skiria kiekybiniy
metody svarbai, vertinant zmogiskyjy iStekliy
efektyvaus panaudojimo strategines perspekty-
vas (ISoraité 2011).

2. Harvardo modelis. Sis modelis pasiiilytas Har-
vardo mokyklos tyrinétojy M. Beer; B. Spector;
P. Lawrence; D. Mills; R. Walton bei pristatytas
Didziojoje Britanijoje (ISorait¢ 2011). Jis yra
daugiau analitinis. Modelio autoriy i$skiriamos
4 plano valdymo sritys: darbo istekliy srautai,
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tai darbuotojy judéjimas, nuo patenkant j orga-
nizacija iki iSeinant i§ jos; atlygio sistema, Kuri
apima visas priemones, padedangias pritraukti ir
ilaikyti darbuotojus; darbuotojy jtaka, kuri ats-
pindi visus jy autoriteto ir galios lygius bei rais-
kos biidus organizacijoje; darbo organizavimo
sistema, kuri apima technologijy, operacijy ir
uzduoc€iy parengimo biuidus, padedancius siekti
optimalaus rezultato. Tadiau $i integracija dau-
giau sietina su strategijos jgyvendinimu, 0 ne
jos formavimu. Sis modelis parodo jvairius ak-
cininky interesus, kurie turi jtakos darbuotojy
elgesiui ir darbo procesui.

3. Cia taip pat daug démesio skiriama jstaigos ap-

linkos faktoriams — situacijos faktoriams, kurie
turi jtakos pasirenkant zmogiskyjy istekliy val-
dymo strategija. Sio modelio elementai labai
skiriasi nuo Micigano verslo mokyklos pateikto
modelio, kuris jtraukia personalg, jgyvendinant
organizacijos strategijos veiklos procesa. Jame
elementas yra Zzmogiskasis veiksnys. Harvardo
modelyje yra pateikti ,,personalo rezultatai®.
Jais siekiama parodyti pagrindinius rezultatus,
kuriy tikimasi pasiekti ateityje (Dessler 2001).
Harvardo modelis — kokybinis modelis, Kkuris
didziausig démes;j skiria komunikacijy, motyva-
cijos ir lyderystés svarbai, orientuojant darbuo-
tojus siekti organizacijos tiksly, vertinant dar-
buotojus kaip organizacijos svarbiausius istek-
lius bei vertybinj konkurencinio pranasumo $al-
tinj.

4. Guesto modelis. D. Guest pritaiké Harvardo mo-

delj jvairiose situacijose. D. Guest apibiidino 4
politikos tikslus (ISoraité 2011): strateginé integ-
racija, kuri uztikrina, kad: personalo strategija
buty visiskai integruota j strateginj planavima;
personalo politika biity nuosekli; personalo val-
dymas biity vadovy kasdieninés veiklos dalis;
jsipareigojimai, kurie uztikrina, kad darbuotojai
jausty jsipareigojimus organizacijai ir tai jparei-
goty juos siekti auksty darbo rodikliy; lankstu-
mas, kuris uztikrina pritaikyta organizacijos
strukttirg. Funkcinis lankstumas yra grindziamas
didele patirtimi ir jglidziais; kokybé. Kvalifi-
kuoti ir lankstlis darbuotojai sukuria aukstos ko-
kybés prekes ir paslaugas. Mokslininkas visus
tikslus vertina kaip viena visumga, nes, norint
pasiekti apibrézty jstaigos rezultaty, reikia pa-
tenkinti visus poreikius. D. Guest zmogiskyjy
iStekliy valdymo modelis 33 pabrézia organiza-
cijos strateginiy interesy svarba ir nukreiptas
tenkinti darbuotojy kontrolés reikmes. Remian-
tis §iuo modeliu, organizacija, kuri siekia jgy-
vendinti savo strateginius tikslus, elgiasi su dar-
buotojais taip, kaip jai ekonomiskai naudinga.
Cia strateginius sprendimus priima tik auks¢iau-
sio lygio vadovybé, atsizvelgdama tik i raciona-
lius veiksnius ir vadovaudamasi ekonominés
vertés supratimu.

5. Warwicko modelis. Sis modelis buvo sukurtas

Strategijy ir poky¢iy centre Warwicko universi-
tete mokslininky P. Sparrow ir J. M. Hiltrop bei
grindziamas Harvardo modeliu (ISorait¢ 2011).
Jie pabrézia personalo vadybos orientacijg i
procesg ir situacijos svarba. Cia daug démesio
skiriama personalo analitinei apZzvalgai. Zmo-
giSkyjy istekliy valdymo strategijos planavimas
priklauso nuo iSoriniy veiksniy ir santykio tarp
personalo bei organizacijos strategijos. Svarbu
tai, kad Siame modelyje atsizvelgiama ir j Zmo-
giskyjy iStekliy valdymo funkcijy jtaka zmo-
giskyjy istekliy valdymo strategijai.

Zmogiskyju iStekliy strategijos svarba sprendZiant
problemas

Zmogiskyjy istekliy funkcijos integravimas j strategijos
formavimg padeda strateginio planavimo grupei padaryti
efektyvesnj pasirinkimg, kadangi Zmogiskieji iStekliai
jgyvendins organizacijos strategija. Zmogiskyjy istekliy
valdymo strategija yra svarbi ir kaip praktika, todél reiké-
ty vadovautis tokia taisykle:

1. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija negali
biiti suformuluota vienasaliskai. Ja reikia derinti
su daugelio Zmoniy interesais.

2. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija turi biti
suformuluota, atsizvelgiant | jstaigos praeities
patirtj.

Formuojant zmogiskyjy istekliy valdymo strategija,
reikia laikytis tokiy principy (Sakalas 2001): jstaigos
filosofija, kulttra ir jstaigos bei Zmogiskyjy istekliy val-
dymo strategijos yra vienos sistemos elementai, todél
tarpusavyje jie turi buti suderinti.

Rinkos ekonomikos salygomis vienas i§ efektyvuma
ir konkurencinguma lemianciy veiksniy yra didelis perso-
nalo potencialas. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
esmé yra personalo ugdymas ir mokymas, atsizvelgiant j
organizacijos plétojimo koncepcija.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija turi atspindé-
ti jstaigos veiklos ypatumus, tokius kaip lankstumas, pre-
kiy arba paslaugy kokybé, orientacija i klienta, darbuotojy
jsipareigojimai bei jy ugdymas36. Zmogiskyjy istekliy
valdymo strategija priklauso nuo pacios jstaigos, jos ap-
linkos bei bendrosios strategijos pobtdzio. PavyzdZziui,
Sakose, naudojanciose modernia sudétinga technologija, i
strategija daugiausiai grindziama aukStos kvalifikacijos
specialisty, taip pat vadovy samda i§ iSoriniy rinky bei
atlyginimy uz ilgalaikius darbo rezultatus sistema.

Placiau taikoma dalyvavimo pelne sistema. Tuo tar-
pu organizacijos, orientuotos j kainy mazinima, daznai
brandZios, samdo i$ iSorés tik Zemutiniy grandZiy specia-
listus, juos moko, palaipsniui perkelia j aukstesnj hierar-
chinj lygj. Skatinimo sistema daugiau pagrjsta trumpalai-
kiais tikslais (Grigas 1998).

Zmogiskyjy istekliy strategija zymia dalimi lemia js-
taigos esminiy sugebéjimy lygj, galimas strategines alter-
natyvas. Viena svarbiausiy problemy — skatinimo uz dar-
ba, motyvavimo sistema. Nuo jos akcenty ir prioritety gali
gerokai priklausyti vienos arba kitos strategijos taikymo
efektyvumas. Kiekvienas zmogus ateina dirbti  organiza-
cijg su tam tikrais jguidziais.
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Isaiskinta kad, ZzmogiSkyjy istekliy valdymo strategi-
jos priklausomybés laipsnis labai priklauso nuo organiza-
cijos rigies. Zmogiskyjy istekliy valdymas yra sudétingas
procesas, kuriam jgyvendinti reikia daug laiko ir pastan-
gy, todél jis yra sunkiai konkurenty pakei¢iamas. Zmo-
giskieji istekliai, ir jy valdymas kuria organizacing vertg
bei padeda spresti itin greitai kintan¢ios globalios verslo
aplinkos problemas. Zmogiskuyjy istekliy verté priklauso
ne tik nuo organizacijos arba verslo Sakos, bet ir nuo tam
tikry nacionaliniy veiksniy: politinés, ekonominés bei
$vietimo sistemos.

ISvados

1. Vykstant globalizacijos procesams be kity svar-
biy organizacijos resursy, esmin¢ vieta uzima
zmogiskieji iStekliai, kuriy reik§mei nuolat didé-
jant, biitina tiek privaciose tiek valstybinése is-
taigose didelj démesj kreipti j Zmogiskyjy istek-
liy vadybos procesus.

Apibendrinant biity galima teigti, kad zmogisky-
ju istekliy valdymas - tai ne tik veikla organiza-
cijoje, kuria sickiama tinkamai panaudoti zmo-
giskuosius resursus, siekiant uZsibrézty organi-
zacijos tiksly, bet ir tinkamos darbo aplinkos,
salygy darbuotojams tobuléti sudarymas
Esminés zmogiskyjy istekliy valdymo proceda-
ros yra zmogiskyjy istekliy planavimas, Zmoniy
paieska, verbavimas, pritraukimas | organizaci-
ja, adaptacija, motyvavimas, ugdymas ir moky-
mas, kvalifikacijos kélimo skatinimas, darbo
vertinimas, karjera ir t.t.

Organizacija gali pasiekti savo tikslus tada,
kai jos strategija yra derinama ir kuriama kartu
su zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija. Po-
reikis reaguoti j aplinka, nuolatos keistis ir a-
daptuotis 1émé strateginj pozitr] | zmogiSkyjy
istekliy valdyma.

Veiksmingiausia organizacijai kurti integruotg
zmogiskyjy istekiy strategijos ir organizacijos
strategijos valdymo modelj, kai organizacijos
strategijos kiirimas yra derinamas su Zmogisky-
ju istekliy valdymo strategija ir vyksta abipusé
saveika jgyvendinant veiklos procesus. ISorinés
aplinkos poky¢iai stipriai veikia organizacijos

valdymo strategija, todél Zmogiskyjy istekliy
valdymas nuolatos susiduria su valdymo poky-
¢iy i88ukiais. Siekdama jgyvendinti savo tikslus
organizacija turi nuolatos analizuoti iSorinés ap-
linkos konteksta ir jj derinti su vidiniu organiza-
cijos kontekstu, reaguodama j pokycius keisti
Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus.

Literatura

Bagdonavicius, J. 2005. Socialinés sferos sociologija: Teorinis -
metodologinis aspektas (schemos, skaidrés ir testai). Mo-
komoji knyga. Vilnius: VPU leidykla..

Dessler, G. 2001. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas: Polig-
rafija ir informatika.

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

I3oraite, M. 2011. Zmogiskieji istekliai — svarbiausias konkuren-
cinio pranasumo Saltinis strategiskai valdant organizacijg.
Socialiniy moksly studijos (3), p.31-58.

Juknevi¢iené, V. 2006. Laikmecio isSikiai vieSojo ad-
ministravimo zmogiskyjy istekliy valdymui. Ekonomika ir
vadyba: aktualijos ir perspektyvos. 2006, Nr. 1 (6), p. 96-
102.

Juodeikaité, M.; Fominiene, A. 2016. Zmogiskyjy istekliy val-
dymo procesy pokyciy vertinimas. Teorinis ir praktinis as-
pektas. Informacijos mokslai, 74, p.25-37.

Leoniené, B. 2001. Darbuotojy vadyba. Vadovélis kolegijy ir
aukstesniyjy mokykly studentams. Kaunas: Sviesa.

Mikuléniené, R. 2000. Zmogiskojo kapitalo koncepcija ir pag-
rindinés savybés. Tarptautinés konferencijos ,,Ekonomika
ir vadyba — 2000 prane§imy ,,Aktualijos ir metodologija‘“
medziaga. Kaunas, p.286-288.

Sakalas, A. 2001. Personalo vadyba. Kaunas, Technologija.

Sakalas, A.; SalGius, A. 1997. Karjeros valdymas: Mokomoji
knyga. Kaunas, Technologija.

Stankevigiené, A.; Sarupigiaté, J. 2014. Personalo padalinio
vieta Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus organizacijo-
se. Verslas: teorija ir praktika. t. 15, Nr. 1 p. 93-102.

Stoner, J. A. F., Freeman; R. E., Gilbert, D. R. 2005. Vadyba.
Kaunas. Poligrafija ir informatika.

Vienazindiené, M.; Sakalas, A. 2008. Naujoji vieSoji vadyba ir
Zmogiskyjy istekliy vadybos kaitos tendencijos. \Vadybos
mokslas ir studijos - kaimo versly ir jy infrastruktaros plét-
rai. Nr. 1 (12), p. 183-191.

elSBN 978-609-476-233-8

76

© Vilniaus Gedimino technikos universitetas
http:/jmk.transportas.vgtu.lt



