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IVADAS

Siandienis pasaulis — nuolat bestkaitis, besivystantis, lankstus: sgiai kinta technika,
technologija,ikinés veiklos ir darbo organizavimas bei valdymas. HKelia naujus reikalavimus
aktyviausiam ir lemiamam bet kurios ekonodsin sistemos elementui — darbuotojams, |
kompetencijai.

Imorés, kaip socialinio organizmo, vystymasis su laikornfaliai turi zymiai maziau
apribojimy, jei, ketiantis aplinkos flygoms,imores veikla lanksiai ir aktyviai ketiama. Svarbiausi
Siame procese yra darbuotojai, gugekjimas prisitaikyti prie aplinkosaty/gu kaitos arba netaj
aplenkti. Nuolatinis darbuotgjatsinaujinimas, Zzengimas koja kojon su gyvenindzia imonei islikti
jaunai, o tai yra pagrindinis kiekvien@sorés veikiargios Siuolaikiniame konkurencingame, spar
kintantiame pasaulyje, tikslas.

Kai kuriy autorip nuomone, evoliuciniu podiiu imonés amzius yra ribotas, geriausiu atveju jis
siekia 30 — 40 met Kity autoriy nuomone, su tuo negalima sutikti. Keisdama sawexiapzacip,
diversifikacijos lyd, pavadinina, orientacig, technologig ji gali iSlikti rinkoje visa laika jauna, atitikti
Siuolaikines — beprotiSkos rinkos reikalavimus. T. Petersideidgad ,beprotiSkais laikais reikia
beprotiSly imoni”, kurios ity mobilios, suge#tu spatiai ir nestandartiSkai keistis. Negalima
uzmirsti, kadimore keiciasi tik tada, kai keiasi joje dirbantys darbuotojgiA. Sakalas, 2003, p. 6)

Politiniai ir ekonominiai pok§iai prajusio Simtmeio pabaigoje nuimé daugelio Salj
persiorientavim nuo planigs ekonomikos prie rinkos ekonomikos pringifsio proceso pasekm-
stipriai iSsipétusi racionaliais funkcionavimo principais pgga pasaulié rinka. Globaliniu mastu tai
lémé visuotires konkurencijos atskirosgkio Sakose ir konkurencijos tarp verghooniy paasStgjima.
Sugretinus tai su informacinitechnologiy progresavimo tendencija, netenka stish kad bendrasis
technologinio progreso lygis labai iSaugo, lygiggejam auga poreikis kvalifikuotai darbéggai.
Situacija rinkose kéiasi taip greitai, kad verslgnorems neiSvengiamai tenka pereiti tiek prie mauj
darbo organizavimo metagdtiek prie naujo poZirio | darbuotojus kaip Zmogiskuosius isteklius.

Pagal Lawrence (1997) ir Whetten (1989), strategimaldymo disciplinos tyrigimuose
klausimai ,kaip? kokiu ©du?“ ligi Siol yra juoda é&z¢ (black box), kurios dar niekas neatiélar
pakankamai, kad pamatyfos vidy. Strateginis zmogisky iStekliy valdymas kiekvieno iS autari
apibidinamas taip skirtingai, kad galima surasti tikngigpanaSura tarp p — visi jie vartoja zod

strategija



Kei¢iantis poziiriui i tam tikrus dalykus, keéiasi ir juos apibéziantios svokos. Personalo
vadyly pakeit Zmogiskjy iStekly valdymasstrategin planaving — strateginis valdymasSiy savoky
pasikeitimai parodo mokslo evoliugigioje srityje.

Zmogiskyju istekliy svarba bet kokioje organizacijoje yra didZiwisi kiti iStekliai, tokie kaip
kapitalas, zaliavos, informacija, yra daugmaz hoamigki tarpimoniy ir tik ivairiy Zmoniy skirtingas
iy iStekliy panaudojimas sukuria unikalprodukt. ZmogiSkijy iStekliy valdymo strategija —
ZmogiSkyju iStekliy vietos organizacijoje nustatymas — yra labai svdddis imones konkurencinio
pranasumo #imo procese. Be to, dar svarbiau yra zinoti, kakokiu bidu formuojama ir
igyvendinama Zzmogisku iStekliy valdymo strategija.

Teoriréje dalyje iS pradzi nagrirgjamos zmogiSigu iStekliy valdymo, strateginio valdymo ir
kitos susijusios teorijos. ISnagétas santykis tarp verslo strategijos ir ZzmogjgkiStekliy valdymo
sistemos. Galiausiai pateiktos vediaju autoriy sialomi ZmogiSkyju iStekliy valdymo strategijos
formavimo irigyvendinimo proceso modeliai, paremti rySio tanp drieju savoky, t.y. imorés verslo
strategijos ir Zmogidly iStekliy strategijos, paieska.

Sprendziant iSkylafias problemas, galima kelti tokias hipotezes:

— Naujas pofiris | darbuotojus kaip Zmogiskuosius iSteklius Lietuvoje ¥ pradti reguliuoti
darbo §gos, o ypa kvalifikuotos, imigracijos ir emigracijos srautus.
— Lietuvosimonese Zzmogiskju iStekliy valdymo strategija lemigmoniy verslo strategi.

Darbo objektas Zmogiskyju istekliy valdymo vaidmuoimores valdymo bendroje verslo
strategijoje.

Darbo tikslas ISnagrireti ZzmogiSkyju iStekliy strategijos ypatumus ir atskleisti jos iry&u
bendgnja imoreés verslo strategija.

Darbo uzdaviniai:

1. Indentifikuoti procesus, kurietlingi ZzmogiSkju iStekliy valdymo strategijai, pereinant nuo
personalo valdymo prie Zmogi§k iStekliy valdymo strategijosikimo;

2. Atliktus rySio tarp verslo strategijos ir zmogigl iStekliy valdymo strategijos anatiz
atskleisti skirtingus poiirius;

3. lvertinti, ar procesai, vykstantystsy nedide¢ laisvos rinkos funkcionavimo patirturinc¢ios
valstykes tking veikla vykdartiose imorese, atitinka gerokai didesnatitinkamy patir turin¢iose
valstylese vykstatius procesus. Tam tyrimas atliekamas Lietuyosneése, kurios viena nuo kitos
skiriasi ir dydziu, ir veiklos paldziu. 1S teorij visumos stengiamasi iSskirti svarbiausiusi nggp

minéty strategiy apibidinartius elementus ir panaudoti jugaoniy tyrimui.



Tyrimo metodai.

Atliekama moksligs literatiros Saltini analiz2 bei ju tarpusavio palyginimas, interviu su
tiriamy imoniy auk&iausiais vadovais bei vadgwvanketire apklausa. Taip pat taikomi kiekybiniai
statistiniy duomem apdorojimo metodai.

Darbo strukira.

Magistro darh turéty sudaro trys dalys. Pirmojoje darbo dalyje kalbaapae strateginio
ZmogiSkyju iStekliy valdymo ir tradicinio personalo valdymo skirtumudentifikuojami elementai,
lemiantys personalo strategijos virsramogiskyju iStekliy valdymo strategija. Antrojoje dalis skirta
ZmogiSkyju iStekliy valdymo strategijos ifmorés verslo strategijos tarpusavio atitikties ir lailkso
problemoms iSaiskinti, apibendrinamiiidvi grupes skiriami galimi skirtingi poiai i Siy strategiy
tarpusavio rys Tregioji darbo dalis apibendrinamoniy tyrima. Jo tikslai ir metodika,imoniy
apibidinimas, tyrimo rezultatai bei iSvados iSskirignsmulkesnes darbo dalis.

Naudota literatra.

Zmogiskyju iStekliy valdymo strategijos ir verslo strategijos rySionge tinkamos literairos
lietuviy kalba kol kas i$leista nedaug. Sia tema raso Acidskas, A. Sakalas, E. Smilga. Taigi, Siame
darbe daugiausia remtasi uzsienio autotiaugiausia ameriktey ir brity literatira angh kalba, - B.
Alan, Ferris, F. Gerald, L. Olive, D. Torrington dlaugeliu kit. Tenka tik pasidziaugti, kad XXI
amziaus pradzios technologijos suteikia nemazasglaés rasti net ir labai specializuahformacijos

Saltiniy internete ir kad egzistuoja léjdi, publikuojantys straipsnius ten be komeésimaudos sau.



1. STRATEGINIO ZMOGISKJJU ISTEKLIU VALDYMO IR TRADICINIO
PERSONALO VALDYMO SKIRTUMAI

Jau apie 80 metgyvuoja avoka ,personalo valdymas*. ystantis personalo valdiy ketiasi ir
pati svoka: atsirado ,zmogisky iStekliy valdymas*, kuris po truputpakeit savoka ,personalo
valdymas“. Viena i$ pagrindiniprieZagiu — personalo valdymuitiko strateginio aspekto, tai buvo tik
administracinio poidzio rok organizacijoje.

Per pastaruosius 10 — 20 mekersonalo vadybos principai pasikdabiau nei per pastaruosius
du amzius. Tanitakos tuéjo tiek informacini; technologiy, tiek p&ios vadybos teorijos vystymasis.
Viskas pasikeit iS pagrind.. Ta uzdara organizacija, kuri veéiligi Siy dieny, nebeegzistuoja.
Organizacijos maga ir siaugja. Girdimos tokios @/0kos kaip nuotolinis darbas namie, outsorsingas,
subkontraktai, terminuotos, autc¥ sutartys, pastog ir laikini darbuotojai, viso ir dalinio etato
darbuotojai. Vig Siu proces tikslas — padaryti organizagijkiek galima mazesnir kiek galima

lankstesn.

1.1. Personalo valdymo virtimas ZmogigkiStekliy valdymu ir esminiai skirtumai tarp

PrieS pradedant kaib apie zmogisljy iStekliy valdymo strategij, kas ji yra ir iS ko susideda,
visu pirma reikia pazvelgti tradicin personalo valdym Bitent jis egzistuoja daugumoje organizagij

ir yra suprantamas kaip takadministracink uzdu@iy atlikimas:

e ZmogiSkyjy istekliy planavimas,

e Nauju darbuotoy priemimas,

e Darbojvertinimo sistem karimas,

e Darbo uzmokeso sisteny administravimas,

e Darbuotoj apmokymas,

e Darbuotoji asmens kortaliapskaita,

e Darbo santyki atitikimo galiojantiems Saligstatymams uztikrinimas,

e Gen santyki tarp darbuotaj formavimas (Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 58).

Personalo valdymas kazkokia prasme yra atskint@s realaus organizacijos gyvenimo, t. .

nuo tokiy pelra kuriartiy sriciuy kaip gamyba, marketingas, finansai ir t. t. Peadmrvaldymo vieta

Salia vis; kity organizacijos funkcini padaliniy pavaizduota 1 paveiksle:



Tyrimo ir . .
Personalas y Finansai
vystymo darbai
_ pavaldiniai I ysty
— darbo apma¥imas ‘/
Gamyb:i Marketinga
— mokymas

Saltinis: sukurta autés pagal Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 59.

1 pav. Tradicinis personalo valdymas

Tradicinis personalo valdymassuprantamas kaip personalo valdymo sistemos foiskci
suskirstymas. Sis suskirstymas daZniausiai buveilpaimas netgi kaip nuoseklus procesasiiiPa
funkciju ir uzdua@iy galima iSskirti daug. T@au susisteminus iSskiriamos tokios bendésssi
funkciju grupes:

1. Personalo formavimas;

2. Personalo vystymas (ugdymas ir karjera);
3. Personalgvertinimo sistema;

4. Atlygio sistema.

Strateginis Zzmogidku iStekliy valdymas— tai ne kas kita kaip zmogigk; iStekliy valdymas
strateginio valdymo kontekste. Réfil iSskirti tokias atskirasasokas: zmogiSiju iStekliy sistema,
ZmogiSkyju iStekliy valdymas, strateginis Zzmogiglg istekliy valdymas ir Zzmogidly istekliy valdymo
strategija. Btina pabéZti, kad pateikti apiliZzimai neatskleidZia visospgkos esmss. Cia pateiktais
apibrzimais norima parodyti santykius ir skirtumus tatpkin savoku.

Zmogiskjy istekly sistema suprantama kaip proaes(formavimas, jvertinimas, atlygis,
vystymas ir t. t.), strukty ir santykip (kultira, komunikacija, zini valdymas ir t. t.) skitt
organizacijos zmogiskiesiems iStekliams valdytistesina. Tai tarsiimorés zmogiSkju iStekliy
valdymo priemoni, kurios gali kisti, rinkinys. Tuo tarpuniogiSkyjy iStekly valdymas-— tai
ZmogiSkyju iStekliy sistemos konfigravimas. Tai vig proces, strukfiry ir santykiy formavimo ir
tarpusavio integracijos nentikstamas procesas. Ypavarbi Sioje srityje integracija ir suderinamumas
tarp atskin proces, struktiry ir santykiy sistemy. Pvz., konservatyvi, formali organizacijos kuld
nesiderina prie dalyvavimo pelnuose atlyginimoesigts. Todl ZmogiSkyju iStekliy valdymo tikslas ir
yra suderinti visas zmogigjq iStekliy valdymo priemones, procesus, stiubs ir t. t.

Savoka strateginis zmogisly iStekly valdymasapibgziama kaip zmogidku iStekliy sistemos

Su visais procesais, strikbmis ir santykiais pozicionavimagnores verslo strategijos akimo ir



igyvendinimo procese. Sis ,pozicionavimas® $iuo meta didZiausias plotas tygjimams. Ir
paskutinio meto literaros kritikai pastetjo, kad Sios srities autoriams dar nepavyko apibeta
sustrukirizuoti ir sukurti #muy, kuriuose galimaity suclioti visas iki Siol pateiktas teorijas.

Dar hitina iSskirti ZzmogiSkjy iStekly valdymo strategijosavoka. Teigtina kad, tai nedaug
skiriasi nuo strateginio Zmogigk iStekliy valdymo. Zmogisigy iStekliy valdymo strategija
suvokiama labiau kaip strateginio ZzmogjgkiStekliy pati ,pozicionavimo® pozicija, verslo strategijos
karimo ir jgyvendinimo procese. Zmogigk iStekliy valdymo strategijos tkimo ir jgyvendinimo
proces, reikéty pavadinti tos pozicijos paieskos procesu. Kadaagi vienos bendrai priimtos teorijos
apie strateginzmogiSkiju iStekliy valdyms, t. y. ZmogiSkju iStekliy sistemos pozicionavimvisos
organizacijos sistemos atzvilgiu, im@noma ir tiksliai apitdinti Sios pozicijos paieSkos proceso,
kitaip tariant, ZmogiSliju iStekliy valdymo strategijos formavimo igyvendinimo proceso.

Savoka personalo valdymasirto ZzmogiSkjy iStekly valdymy o po to trateginiu Zmogisigy
iStekliy valdymu Negalima teigti, kadasoka pakito vienu metu.dPsonalo valdymaavoka kito po
trupud. Ir tik tam tikru momentyersonalo valdymalkuvo pakeistagZzmogiSkjy iStekliy valdyn.

Jau daugiau nei 20 mekritikuojama personalo valdymdkaip funkcijos gvoka. Drucker
kritikavo grynai administracinjos vaidmen (Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 59). ¢flau dauguma
autory pastebjo, kad personalo valdymas yra atskiras nuo visgarozacijos. Dauguma autQrvis
délto skirtuma tarp Sii dvieju savoky nubkzia ZmogisSkju iStekliy valdymui pricedami tik strategip
zmogiSkyju iStekliy pozicionavim organizacijos sistemoje. Mano nuomone, taarteisinga. Reiky
iSskirti tokiuspersonalo valdyma ZmogiSk;jy iStekly valdymoskirtumus:

e Personalo valdymas- daugiau kontrés funkcija. Jau nuo industds revoliucijos metu
susiformavo susiskirstymasdarbdavius ir darbuotojus. Personalo vadovo fyak&iuo atveju buvo
suvokiama kaip administracijos, kongs] efektyvumo skatinimo, kagtmazinimo ir konflikty
prevencijos funkcij derinys.

e Personalo valdymodkaip funkcijos uzdavinys nebuvo pasiektas, nédawrimy rezultat,.
Konkrefis procesai — interviu, rezultair darbojvertinimas, atestacijos — necawmorimy rezultat,
norint sukurti konkurencirpranasura per ilgy laikotarp.

e Esminis pokytis — po#ris i tai, kieno atsakomye yra Si funkcija. Evoliucionuojant nuo
poziario, kad tai yra personalo tarnybos funkcija, pergrie minties, kad tai yra vidygiu vadow
funkcija, kuri koordinuoja zmogidiju iStekliy valdymo tarnyba.

e Integracija su kitomis organizacijos veiklos funkanis. Personalo valdymo funkcija buvo

labai atitolusi nuo kit funkciju. Jos paskirtis buvo afpinti kitasimoreés veiklos funkcijas darbaga



ir palaikyti ju efektyvum. Perkeliant & atsakomyb nuo vienos personalo tarnybos wilygiu
vadovams, siekiama integracijos tarpuyvisrganizacigs veiklos funkciy (technologija ir produkto
vystymas, marketingas, finansai, gamyba).

Kaip minéta strateginio planavimar valdymosavoky transformacijos atveju, taip ir Siuo atveju
pati sivoka ir poziris i ja kito nuolat. Ir tik jai stipriai pasikeitus, septajame deSimtmetyjemoksh
isiliejo nauja gvoka zmogiSkjy iStekly valdymas Greitu metu atsirado istrateginio zmogisky
iStekliy valdymosavoka.

Visi iSvardintieji funkciniai personalo valdymo ebentai yra be jokios abejés reikalingi
kiekvienaiimonei. T&iau kiek kitoks § pozicionavimas organizacie struktiroje tampa strateginio
ZmogiSkyju istekliy valdymo darbo turiniu. Strateginiu padu zmogisSkyju iStekliy valdymas yra
integruotag imores pelry kuriartiyju padaliniy veikla, o tuo péiu labai priartinamas prie konkfies
verslo strategijos ir tikgl Galima net teigti, kad strateginis ZzmogjgkiStekliy valdymas tampa vos ne
pagrindine priemone strateginiams tikslams pasi&ktiangi turi tiesioginir griZtamaji ry§ su visomis
imores funkciremis sritimis. Taip, strateginis Zmogig§ly iStekliy valdymas organizacijos verslo

strategijos ir strukiros kontekste uzima jau visiSkai kitakpozicija (zr. 2 paveiks):

Organizacija

Tyrimo ir vystymo

darbai

Zmogiskyjy
iStekliy valdymas

Strateginiai

tikslai

A 4

Marketingas < Gamyba

Saltinis: Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 58.
2 pav. Strateginis zmogislyjy iStekliy valdymas
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veikia glaudziameadytyje su visomis kitomis funkcimis veiklos sritimis.

Pavyzdziui, Valerie Stewart akcentuoja poredreitai augadioms organizacijoms labiau
decentralizuoti valdym iSpletiant linijiniy vadow, igaliojimus (Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 58). Jos
nuomone, toks veiksmas susvelnina vidimganizacijos klimat leidzia Zemesnio lygio vadovams
nebijoti imtis riziking: sprendim, leidzia sumazinti formalaus bendravimo organipgei apimtis,
suteikia galimyk glaudesniems vadaur pavaldini; tarpusavio kontaktams.

James Walker formuluoja strategibmogiSkyju iStekliy valdymy kaip pagrindig priemore,
padedatia vadovams maksimizuoti darbuaiojpastangas, kad aty pasiektas konkurencinis
pranasumas. Jo minpraks¢ lan Clark, pazyrdamas, kad konkurencinis pranaSumas pasiekiamas,
didinant darbo efektyvuan(Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 60).

Apibendrinus Sias nuomapi aiSkeja dvi problemos: 1. Kaip vadovai turi maksimizuoti

darbuotoy pastangas? 2. Kaip efektyviau panaudoti Zzmogiskaasteklius?
1.2. Vidiré ZmogiSkyjy iStekliy vadow ir imorés strukiiros transformacija

Pirmasis ir neiSvengiamas zmogjgk iStekliy valdymo strategijos elementas apima du
aspektus: personalo vadovus ir organizacijos strgktockl apie kiekviemn iS jy reikia kallgti visy
pirma atskirai.

Tarp sugefimy, kuriuos turi tuéti tradiciniai personalo vadovai ir Zmogigl iStekliy
strategijosigyvendintojai, yra didZiulis skirtumas. Zinoma, kaérsonalo vadovas arba personalo
skyriaus darbuotojas turi suggb atlikti tokius darbus kaip nawj darbuotoj atranka, darbo
ivertinimas, darbo apmeéjmo sisteny administravimas ir t. t. JAV atliktos apklausostmaustatyta,
kad net 82 proc. apklawsauksto lygio personalo vadgvalcia, jog ateityje tuts vis daugiau laiko
skirti strateginiam planavimui, darbo komandomsrfooti, darbo kokybei ir kvalifikacijai kelti. Tarp
sugeljimy, kurie respondentnuomone ¥liau bus vis labiau reikalingi, buvo daznai minityderio
sugelgjimai, platus pasaulini tendenciy suvokimas, finang ir marketingo zinios, konsultavimo ir
pristatymo suge}jimai (Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 65). Apibendrirsugekjimy skirtumai

pateikiami 1 lenteje:
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1 lentet

27 skirtumai tarp tradicinio personalo vadovo ir ZzmogiSkyjy iStekliy vadovo sugeBjimy

KRITERIJUS

PERSONALO VADOVAS

ZMOGISK YJU ISTEKLI U
VADOVAS

A. Isitikinimai

1. Kontraktas

Ripestingai vykdo kontrakte
suraSytasaygas

Siekia ,iSeiti uz kontrakto ritg’

2. Taisykks Siekia sukurti aiSkias taisykles Remiasi oiti ,galiu
padaryti“, nepaketia taisykliy

3. Siekimas vadovyis sprendim Procedromis Verslo poreikiais

4. Elgsenos orientacija Taisykl nhormos Vertyds, misija

5. Vadovyles uzduotis darbuotojatzvilgiu Prieziira Skatinimas, stimuliavimas

6. Santyki prigimtis Pliuralistas Unitaristas

7. Konfliktas ApibeZia Stengiasi neakcentuoti

B. PoZiiris j strateginius aspektus

8. Svarbiausi santykiai Su darbdaviu Su klientu

9. Iniciatyva Dalir Integruota

10. Veiklos planas Dalinis... Centrinig ...

11. Sprendimo greitis dtas Greitas

C. Santykiai su linijine vadovybe

12. Vadovyles vaidmuo Priskirtas Transformuojantis

13. Svarbiausi vadovai Personalo specialistai AiaksSieji vadovai

14. Bendravimas Netiesioginis Tiesioginis

15. Standartizavimas AukStas Zemas

16. Skatinami vadaysugeBjimai Derybos Pagalba, palengvinimas

D. Pagrindiniai svertai.

17. Atranka Atskira, dalinuzduotis Integruota, svarbi uzduotis
18. Apmokjimas Paremtas darhwertinimu Paremtas atlikimo rezultatais.
19. Silygos Atskirai sudeitos Harmonizuotos

20. Darbuotaj valdymas

Kolektyvini deryh; kontraktai

Siekiama individualikontrakiy

21. Pasitikjimas vykdytojais

Grupiés lengvatos, mokymai

Suskaidytas pagal rezultatus

22. Darbo kategorijos ir pakopos

Daug

Mazai

23. Komunikacija

Yra uzdraugsraut;

Yra padaugje srauty

24. Ketinimai darbo turiniui

Darbo suskaidymas

Komliais darbas

25. Konflikty valdymas

Pasiekti laikinas paliaubas

Valdyti kitania kultarg

26. Mokymas ir ugdymas

Kontroliuojamos galimyés
norintiems

Mokymas visogmones

27. Démesys darbuotqjisikiSimui

Personalo procétbs

Plataus masto katinés,
strukiirinés ir ZzmogiSkyjuy iStekliy
strategijos

Saltinis: Lundy O., Cowling A., 1996, p. 63 — 64

Be abejo, lentéJe pateikti sugefgimai néra tai, ko realiai reikia siekti, &&au jie puikiai
iliustruoja dvi kraStutines situacijas. Realiamevgyime kompanijai, suvokigrai, jog reikia labiau
adaptuoti Zmogiskuy istekliy valdym prie besikaiianciu verslo alygy, norirgiai sukurti zmogiskju
iStekliy valdymo strategsj, visy pirma reikia iSkelti naujus standartus personadowo darbo vietai, o
po to vertinti, ar esamas personalo vadovas aditistiandartus, kaip tobulinti jo sugglnus, arba
tiesiog keisti esampersonalo vaday Tokius sprendimus téy priimti auk&iausio lygio vadovai, jei

jie yra pokyiu iniciatoriai. Jei netradicinio Zmogisku iStekliy valdymo poreik suvokia personalo
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vadovai — jie tukty nustatyti atitinkamus standartus savo pavaldinjabes abejo, savo veiksmus
suderir su vadovybe.

Taigi vidigs transformacijos nuo tradicinio prie Zmogigk iStekliy strateginio valdymo
pirmutin; eta@ as suvokiu kaip nagjstandan Zzmogiskyju iStekliy valdymo darbo vietoms nustatgm
ir subalansavimsu tokias darbo vietas uzimau Zzmoniy sugeljimais.

Po to, kada suformuluojami reikalavimemogiSkyy iStekliy valdymu uZzsiimantiems
darbuotojams, kyla natalus poreikisy darky organizuoti kryptingai, suvokiant kad tik komandin
darbas atnesS norimrezultag. Dél Sios priezasties reikalinga keisti organizacigigiktira, bent jau
reformuojamo personalo padalinio stiilgt Paprastai tai yra daroma, kuriant nawgtrategin
zmogiSkyju iStekliy valdymo skyny, kurio viduje vyksta pasidalinimas vykdomomis feipé&mis.
Daznai tenka iSspsti problem, ar jo valdymas turiiiti centralizuotas, ar decentralizuotas. Be abejo,
tai nulemia pasidalimt funkciju turinys, pagrindini reformuojama Zmogiskiju iStekliy santykiy
turinys, imores dydis ir struldra. Vis clto, kai kurie specialistai link sialyti konkrecius
restruktirizavimo kudus. Pavyzdziui, James Walkefjleisteigti maziausiai tris nedidelius Zmogifk
iStekliy valdymo skyrius. Pasak jo, reik steigti decentralizuatposkyi konkretiy imores veiklos
padaliniy (pvz., gamybos lygio) veiklai koordinuoti ir kor&kioms iSkylagioms problemoms spsti.
Lygiagretiai aukstesnio lygio personalo vadovaiétyruzsiimti linijiniy imonés vadow sugekjimy ir
kvalifikacijos kelimu. Galiausiai centralizuotas poskyrisdur uzsiimti imores kast taupymu samdos
sferoje (pvzidarbinimo kast, atleidimo kast ir pan.) (Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 64). Togiglymo
paklausyti gali tik iSties didés$ ir turtingos kompanijos.

Siuo aspektu galimivairis poZiiriai, tatiau vis @lto konkrety strukiros rinkin lemiajmones
verslo strategija, kurios kontekste ir daromi veskiami pakeitimai.

Administracinio efektyvumo didinimas, kaip Zmogifikistekliy valdymo strategijos elementas
suvokiamas kaip tam tilgr veiksmy, nukreipty i organizacijoje jau vykst&us procesus, visuma.
Tokius veiksmus, be abejo, atlieka zmogjgkistekliy valdymo skyrius. Jo uzdavinys Siuo aspektu yra
nustatyti probler, identifikuoti, iki kokio laipsnio 4 galima pasalinti, ir imtis atitinkamveiksmy. To
rezultatas ir bus padigks administracinis efektyvumas.

PavyzdZiui, JAV Zaisl gamintojas ,ERTL Inc.” pasteip, kad darbuotojui &us iS darbo,
naujo darbuotojo atrankos ir pmimo procesas trunka net 128 dienasdarbinimo kaStai sudaro
12871 doler: ZmogiSkyjy iStekliy valdymo skyriusidémiai istyre visa idarbinimo proces pastebjo
klaidas, sudarsutartis su kitomigdarbinimo ageriromis, ir gal; galeidarbinimo kaStus sumazino iki
10356 doleri, o laikotarp sutrumpino iki 31 dienos (Fisher, Cynthia. D.,198970).

13



Administracinio efektyvumo didinimas Zmogigl iStekliy valdymo padalinio pagalba yra toks
strategijos elementas, kuris nereikalauja labaldidanaud,, tatiau reikalauja kito elemento — zmani

ir struktiros transformacijos.
1.3. Petjimas nuoPersonalo valdymerie Zmogisljy iStekly valdymostrategijos &rimo

Tokie autoriai kaip Cynthia D. Fishégle F. Schoenfeldt ir James B. Shaw apibendrino j
kolegy mintis ir iSskyg 6 bendrus elementus, kurie reikalingi, pereinamb tradiciniy ,personalo
valdymo* metod prie ,ZmogiSkyjuy iStekliy strategijos” krimo imorgje:

1. Vidiné zmogisSkyju iStekliy vadow ir imorés struktiros transformacija;
Administracinio efektyvumo didinimas;
Zmogiskyjy iStekliy vadow integravimag strateginio planavimo proces
Zmogiskyjy idtekliy panaudojimo susiejimas su verslo strategija;

Partnerysis su linijine vadovybeikimas;

o g k~ whN

Zmogiskyju iStekliy valdymo veiklos matavimas (Fisher, Cynthia. D.4.98. 64).
Vis délto, kad ir iSskirti Sie bendri elementai, Zmogigk iStekliy valdymo strategijos
klausimais #@ra labai vieningos nuomés, kaip konkre&iai iS personalo valdymo transfornygis
ZmogiSkyju istekliy valdymas turijsilieti i imores veikh. Jau migta atskinp autorip nuomoni,
iSvardinty perspektyy jvairowe, labiau rodo Sios mokslo Sakos progresne konkretizuoja jos tutin
Skirtumas tarp a&/oky ,personalo valdymas* ir ,Zzmogisky iStekliy valdymas* apibiziamas
Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos patimi visoje strateginio valdymo sistemoje. ,Zmogifik
iStekliy valdymo*“ atveju Si sistema yra labiau integruptaisa verslo strategijos valdymo proges
.Personalo valdymas" buvo suvokiamas daugiau kaiptroks funkcija, jos kaip funkcijos uzdavinys
nebuvo pasiektas, nes jos konkeeprocesai nedaworimy rezultat; sukurti konkurencinpranasSura
ilgu laikotarpiu. Kito ir poziris i tai, kieno atsakomype yra Si funkcija. ,Personalo valdyme* tai yra
personalo tarnybos funkcija, zmogisSkjy iStekly valdymetai yra visy lygiu vadow funkcija, kuri
koordinuoja ZmogiSiju iStekliy valdymo tarnyba. Bet svarbiausias skirtumas tarp ssvoky —
integracija su kitomis organizacijos veiklos fun&aiis. ,Personalo valdymo® funkcija buvo labai
atitolusi nuo kity funkciju. Jos paskirtis buvo afpinti kitas funkcijas darboéga ir palaikyti ji
efektyvumy. Perkeliant & atsakomyb nuo vienos personalo tarnyboswiygiu vadovams siekiama

integracijos tarp vig organizaciis veiklos funkciy.
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2.IMONES VERSLO STRATEGIJOS IR ZMOGISKIU ISTEKLIU VALDYMAS
IMONES VALDYMO PROCESE

Nagriréjant strategin imorés valdymy, didZija dali imonés skmés sudaro zmogiskieji
iStekliai. Pastaraisiais teorijos vystymo metaieay nuomors apie srys pastoviai kito.

Visy pirma keitsi poziiris { p&ia imores verslo strategij jos swvoka. Vis dazniau yra
vartojama gvokazmogiskjy iStekly valdymas

Taciau didziausias pagrindipityrinétoju déemesys pastaraisiais metais nukreigtaantyk tarp
verslo strategijosr zmogiSkjy iStekly, valdymosistemos,y pozicionavimo viena kitos atzvilgiu. Vis
daZniau kalbant Sia tema girdimas Zodis rySys $ d@Zniau vartojamageoka integracija Sios
savokos aisSkiai skiriasi. Integracija parodo daugudkesr saveika tarp Si dviejy koncepciy.
Dauguma autoui pripaista, kad $j teoriju nagrirgjimas yra tik savo kdikysts stadijoje. Daugelio
iSleisty knygu kritikai pabgzia, kad dar nei vienam autoriui nepavyko apiberidkity autori iSsakyt
idéju ir teorijy, sudaryti bendyr Siy teoriju klasifikacija, Kitaip tariant sudaryti struita tolimesniems
nagrirgjimams.

Siame skyriuje nagriéfama strategijosasoka, kaip ji kuriama, kas tai per procesas ir koki@sSi
gana naujos disciplinos vystymosi evoliucija beiadencijos. Vliau analizuojamagvairiu autoriy
poziaris i ZzmogiSkjy iStekly valdymosavokos atsiradir ir vystymasi, jos turin, méginsime surasti
pagrindinius argumentusg¢ldkuriy Si s;vokajgauna strategiratspaly. Tolimesre analiz perkeliama
daug sudtingesr terps —ZmogiSkjy iStekly valdymosistemos iverslo strategijosysio nagrigjima.
Galima teigti, kad Zmogisky iStekliy valdymo strategijoggyvendinimo procesas priklauso nuo to,
kaip suvokiamas rySys, tarp verslo strategijos nrogiSkyu iStekliy valdymo sistemos. Kas Kur

itakoja? Nuo ko reikia pratl? Tai tik keletas klausim i kuriuos pamginsiu rasti atsakym
2.1. Strateginigmores valdymas ir jo svarba

Nors strateginio valdymo Saknys veda iki istafigilumy, taciau mokslininkai tarpusavyje
sutaria, kad Sios disciplinos vystymasis ir priyailas verslo kontekste prasjd mazdaug pries
trisdeSimt met. Per pastaruosius deSimt mpednk<iau dominavusi g/oka strateginis planavimas
transformavosi tiksliau apilidinartia savoka - strateginis valdymas.

Svoka, evoliucija ir svarba

Kaip ir dauguma pastaraisiais metais atsiradagioky, ,strategijd neturi bendro apilézimo.

Pats Zodis ks iS lotyny kalbos ir parodo karinkilme: stratos— armija,agein— vesti, vadovaulti.
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Pateikiamas vienas iS daugelio strategijos &pibw, nors pilnai apibdinti Sia savoka apibgzimu
nemanoma.

Strategija —tai kryptinga lydery, vadov veikla, uztikrinantimonei konkurencinpranasum
siekiantigyvendintimores tikslus(Fisher, Cynthia. D.,1999, p. 65).

Strategijos svokoje O. Lundy ir A. Cowling iSskiria penkis elenas:

e Lyderyst, vadovavim;

e Imores nukreipima reikiama linkme;

e Resurg mobilizavimg, dislokacip;

e Konkurencinio pranasumo uztikringn

o Sékminga veikla kiekvienaiimonei mdingoje aplinkoje.

Siuos penkis elementus galima sugrupuoti taipn@iyO., Cowling A., 1996, p. 17)

1. Strategijos procesas. Planavimasigyvendinimas ifnonés nukreipimas reikiama linkme,
resurg, mobilizavimas, dislokacija, konkurencinio pranagumztikrinimas),

2. Lyderyst (individy — lyderiy veiksmai),

3. Organizacijos efektyvumaséfaninga veikla kiekvienaimonei lidingoje aplinkoje).

Sio amziaus pradZiojepgoka buvo naudojama daugiau karine prasnkaw jos panaudojimas
persikelé { organizach. Tuo metu ji igavo ,Strateginio planavimo® pavadinim PrieS kelet
deSimtmeiy Si savoka transformavosi,Strategin valdymg®.

Strateginis planavimas buvo suvokiamas kaip vieisppiocesas. Nagrjant iSorirg ir viding
aplinka sukuriama vizija, sudaromas organizacijos tiksledis, sukuriamos priemésir planas tiems
tikslams pasiekti. ¥liau autoriai pasteljo, kad tai rra vienkartik procedira, o daugiau
pasikartojantis, nenutkstamas procesas. Jie @jm griztamaji ryS, kur strategijosigyvendinimas
duoda informacijos, kaip reikia keisti verslo stgifa ir kartoti proces iS naujo. Padarius $iSvadi,
teoretikai sutay, kad reikia keisti pat,Strateginio planavimbpavadinim, kuri pakeit ,Strateginiu
valdymu.

Véliau buvo pastelias dar vienas ir aiSkiausias skirtumas tarp fivoky — i strateginio
planavimo proces néra jtraukta lyderysis svarba, arba, kitaip tariant, mazaimgsio skiriama
strategijosigyvendinimo procesui. Lyderystkaip paaiSés Eliau, yra viena iS svarbiaugstrateginio
valdymo grandij uztikrinanti, kad vadovo kalbos apie strateginiasykus neliks vien tik kalbomis.

Tik lyderyses pagalba galimatkmingaiigyvendinti naujai ,iSkepf' imonres strategy.
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Galy gale pastelia, kad p&iame visos strategijosikme ir jgyvendinime tiksta ZmogiSkju
iStekliy vaidmens, integracijos, nes strategijos formavimjgyvendining atlieka skirtingos gruis
Zmonu.

Strateginio valdymo svarbamonrgje priklauso nuo to, ko siekiamoré. Nors kad ir kaip
pastaruoju metu teigiama, kad pelnasanpagrindinisimores tikslas, bet visi vis tiek sutinka, kad
pelnas yra varomoji ekonomikoégp. Pastaruoju metu organizacijos makisirinétojai sutinka, kad
pelnas dra tas rodiklis, kuris rodo organizacijos valdymikrae. nes jis yra trumpalaikis rodiklis —
pelnas per vienerius metus. Pvz., iS 1982 m. Pet§vaterman nagri¢ty 43 £kmingiausi Jungtirés
Karalyses imoniy (pagal pela) po 5 met i § sara% pateko vos tr&dalis ju. (Richard L., Priem, 2001,
p. 3)

Reiléty pazyntti, kad strateginis valdymas yra sgsijsu ilgo laikotarpio tiksl pasiekimu.
Todkl organizacijos efektyvumas matuojamas peg lagkotarg. Tokiu rodikliu pastaruoju metu tapo
imores konkurencinis pranasumas ilgu laikotarpiu. T#eht tas rodiklis, kuris rodgnones valdymo
stkme. Kadangi viena iS ,strateginio valdymaogvokos daliy yra konkurencinio pranaSumo swiknas
(Zr. O. Lundy ir A. Cowling iSskirtus penkisskos elementus), tai parodo Sias/akos ypating
svarly organizacijos veikloje.

Klasifikacija: turinys ir procesas

Kaip teigia Chakravarthy (Chakravarty, B. S., Doz ¥992, p. 1) strategijos paieSka susideda
IS dviejy dimensijy — turinio ir proceso. Proceso ir turinio iSskyrsnara aiskus ir vienareikSmis. Tarp
Siy savokuy yra labai sunku nubgti aiSki riba. Strategijos turinys yra labiau susijsu ekonomine,
sprendiny priémimo teorija ir yra labai racionalus savo prigimtinBtrategijos procesas, jos
igyvendinimas yra labiau sussj su sociologija, darbuotpjsantykiais, zmogisku iStekliy valdymu,
psichologija, etika]domiausia yra tai, kagmorne savo procesais stkusi konkurencing strategia
(turing), turi sugebti modifikuoti tuos pdius esamugmonréje procesus taip, kad jais strategijatwp
igyvendinta. Darbe kalbama apie strategijos kaiggso gvoka, nes litent Sis aspektas yra svarbus
daugumai % tema nagrirgjanciy autorij.

2.2. Strategijos turinys ir strategijos procesas

Strategijos turinys- tai strategié imores pozicija bei flygos, vedatios | stkme tam tikroje
dinamisSkoje aplinkoje. Ji apima tokius aspektugp kaodukt; krepSelisjmones konkurencingumas ir
veiklos kryptys. Strategijos procesas parodo, Kaiprés valdymo sistema (struki, planavimas,
kontrok, Zzmogiskyjy iStekliy valdymas ir vertyhi sistema) ir sprendimpriémimo procesas veikia jos

strategir pozicija, t. y. parodo, kaip yra formuojamagertinamos irigyvendinamos konkurencis
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strategijosImore turi sugebti savo sistemomis, procaemis ir procesais sukurti strategipet visy
pirma ta strategija turi vesti prignorés konkurencingumo didinimo ir konkiig veiklos rezultat.
(Chakravarty, B. S., Doz Y., 1992, p. 5 — 14)

Per pastaruosius metus susiformavo dvi pagrésdstrateginio valdymo proceso mokyklos.
Viena iS j; teigia, kad strateginio planavimo procesas yran#&us, racionalus sprendinpriémimo
procesas. Kita mokykla teigia, kad Sis proces&s moks jau racionalus, ir strategija formuojama
palaipsniui, panaudojant patiit intuicija. Quinn J. B. atliko tyrim ir padaé iSvadas, kad strateginio
planavimo procesas dazniausiairan vientisas, o suskaidytasdaugyle etam, evoliucionuojantis,
vykstantis palaipsniui ir dazniausiai tik nuggamas, neformalus (Quinn, J. B.,1996, p.7 — 21).

2.2.1. Racionalaus valdymo poiis

Visi autoriai pateikia gana panggacionalaus strateginio planavimo proceso model

o Strateginiai ISorinés aplinkos Silpny ir stipriy
MR —> imonés tikslai —> jvertinimas +pusiqivertinimas

TGr[Ztamasis rysys l

l\/setrrﬁl:fr%g%sur ¢ Stategios o Strategijos o glire?tnea%wﬂ
koregavimas igyvendinimas pasirinkimas nustatymas

Saltinis: Ivancevich, John M.,1998, p. 20
3 pav. Strateginio planavimo procesas

Mintzberg'as, vienas IS labiausiai kritikuofan racionalaus strateginio valdymo parzj
pateikia ir savo interpretagifLundy O., Cowling A., 1996, p. 22).

Ketvirtas paveikslas turi panaSturini, taiau skirtingr grafing iSraiSky. Visy pirma
akcentuojamas informacijos apie situacijnkimas: iSorigs aplinkos ir vidinio potencialo. Po to
generuojamos strategm alternatyvos, kugi pasirinking veikia vadow vertykés (pasirinkimo
faktorius) bei socialié atsakomyb (ribojantis pasirinkim faktorius). Viso to iSvada — suformuota

strategija, kuri turi bti igyvendinta ir turi duoti tolesis informacijos, kai procesasgl\kartosis.
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ISorinés aplinkos Vidinés aplinkos
tyrimas tyrimas
Isoﬁghiff;lﬁybm Vidiniy privalumu
arzymy ir trikumy tyrimas
tyrimas
Strateginiy
alternatyvy
formavimas
&
g, ol
43, " \06
]066, H \‘e}d
&'94*0 304\)“
2 o
U4
Alternatyvn
ivertinimas ir <
pasirinkimas

Y

Strategijos igyvendinimas

Saltinis: Mintzberg H., 1987, p. 6675
4 pav. Mintzberg’o racionalaus strateginio valdymaprocesas

Pagrindire Mintzberg’'o kritika yra, kad Sis modelis yra peapgpastas, dogmatinis ir labai toli
nuo realyls. Sio modelio tkumas yra tas, kad strategijos formavimaggirvendinimas yra visai

atskiri procesai. Modelis skatina galvojino ne veiksr. (Mintzberg H., 1987, p.66 — 75)

2.2.2. Laipsnisko strateginio valdymo paris

LaipsniSk strateginio valdymo proceso podi Mintzberg’as vadina ,rankdarbio® strategija
(crafting strategy). Ji yra visiSkai prieSingaéstytai. Formuojant ifgyvendinant strategijSiuo kidu
organizacijoje turi bti (laipsnisSkai) paéti pamatai atsidavimo, prieraiSumo, pasifiknio, harmonijos,
priklausymo, intymumo jausmams atsirasti. Stratesgiirimas irigyvendinimas turi susiliefi vientisy
procea. Dél jo susiformuojama reali efektyvi strategija, kunia visiSkai kitokia nei planuota ir
svarbiausia, kad Sis planuotas strategijos modeligi maiSo efektyvios strategijogrknui (Lundy O.,

Cowling A., 1996, p. 24).
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Strateg komanda iS savo patirties ir intuicijos sudarydahanuojam strategig negali iS karto
numatyti vis aplinkos pasikeitim strategijosigyvendinimo metu. Taod kai kurie iy sumanymai
Zlunga (nerealizuota strategija) arba atsirandgunaléjy (neplanuota strategija), kurias dazniausiai
priima ne stratagkomanda. Taip suformuojama realizuota strategija.

Debatus Sia temadia Ansoff'as. Jo manymu Si teorija yra per daugtrakti ta prasme, kad
neplanuotos strategijos atsiradimas yra per daagibéztas. Jo manymu Sis modelis daugiau tinka
organizacijoms, veikiatioms aplinkoje, kurioje pokyai vyksta laipsniSkai iru pokyiu greitis yra
mazesnis, naimores reagavima tuos pokyius greitis. (Ansoff H. I., 1991, p.49 — 61)

Siy strateginio valdymo poifiiu — analiz parodo, kaip laipsnidkai tolgib ir vystsi Sis

valdymo metodas. Mano nuomone, tai leis objektyweautinti zmoniSkyjuy iStekliy valdymo strategij.
2.3. Zmogiskjy istekliy valdymo strategijofgyvendinimo procesas

Kaip minéta, ZzmogisSkju iStekliu valdymo strategijoggyvendinimo procesas — Zmogigk
iStekliy valdymo sistemos pozicionavimo kurignmoreés verslo strategijprocesas. Tad Sis procesas
labai stipriai susgs su tuo, kaip teoretikai suprantairydrp Zmogiskju iStekliu sistemos ir verslo
strategijos. Tik nustaus pat rysi galima aprasyti proces

Si tyrimy sritis yra gana nauja ir tédpateikti vienareikdmiskos strukbs négmanoma. Siame
skyriuje nagridgdama & temm laikiausi tokios strukiros: pateikiu viea iS labiausiai paplitusi
apibendrininy apiezmogiskjy iStekly valdymoair verslo strategijosys.

Sprendziant Sias problemad gusiduriama su nuomanivairove, kurias apibendrinus galima
ISskirti 5 galimas perspektyvas:

1. Universalistire. Organizacijoje yra vienintelis geriausiagdas valdyti ZzmogiSkuosius iSteklius.
Kompanijoje turi lati aiSki procedry virtiné, nuo kuriy neturi kiti nukrypstama. Veikiant pagal aigki
ir teisingy schem, bus pasiekiami geri rezultatai. Sios teorijosrpatas — Huselid darbai. Sio pa#io

T

autoriai daro prielaigl kad yra tam tikros ,geriausios” zmogigl iStekliy valdymo priemoas, kurios
gerinaimores finansinius rodiklius, nepriklausomai nirooreés verslo strategijos. Taigi, anot Huselid,
ZzmogiSkyju iStekliy valdymo strategijoggyvendinimui reikty nustatyti tas ,geriausias” Zmogighk
iStekliy valdymo priemones, strultias, ir tai leisi jmonei pasiekti labai gerfinansiniy rezultaty. Sis
poziaris susilauk grieztos kritikos. Be to, nei vienas i$ atliktyrimy rimtai ngrode, kokios tos
Jgeriausios® Zmogidkju istekliy valdymo priemoes. Si teorija #ra visiSkai bloga. Kai kurios
ZmogiSkyju iStekliy valdymo priemogs yra geros, kai kurios visiSkai blogos. Bet visdaugumatu

priemoniy gali biti geros vienoje situacijoje (esant vienai verstategijai) ir kiti blogos kitoje.
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2. Atitikimo strategijai perspektyvgra prieSingauniversalistingi kadangi zmogiskieji iStekliai
tiek savo vidine nata (siekiama novatorigk rizikingy sprendina nevengiatiu darbuotoy), tiek savo
iSoriniais veiksmais turi atitikti bengjn imorés verslo strategij Pavyzdziui, aukstos kokgb klienty
aptarnavimo verslo strategijigyvendinadioje kompanijoje vien tik technines Zinias suterkia
apmokymo programa neatitiks beqyr strategini tiksly.

Dauguma teoretikir analitiky darhy (Lengnick — Hall & Lengnick — Hall, R. S. Shul&, E.
Jackson) galimaiity priskirti prie atitikimo poZirio. Ju teigimu Zmogiskjy iStekliy valdymo sistema,

t. y. jos procesai, priemeés, strukfiros ir t. t., turi atitikti bendfja imores strategi. Si neigiama
situacija, t. y. atitikimo nebuvimas, mazina tiekdividy, tiek organizacijos efektyvuan siekiant
organizacijos strateginitiksly.

Pagal § poziari ZzmogiSkyju iStekliy valdymo strategijos formavimo igyvendinimo procesas
buty toks: vig, pirma iSorirgs ir vidinés aplinkos analiss pagalba sukuriama verslo strategija, kuriai
ieSkomos zmogidly iStekliy valdymo priemoss, geriausiai atitinkaios sukurg verslo strategi.
ISoriné ir vidiné aplinka savo ruoztu riboja Zmogigly iStekliy valdymo priemonj pasirinkimo
asortimen.

3. Vidinio serviso teikjo perspektyvaZmogiskiju istekliy valdymas suvokiamas kaip pagalba
auk&iau mirety pelm kuriartiy padalinip vadovams, kurie susiduria su tam tikromis persmnal
problemomis. Sis poiiis tiriamu itekli valdymy traktuoja tik kaip priemag) igyvendinant verslo
strateginius tikslus.

4. Konfigaracine perspektyvataipogi prieStaraujauniversalistinej tiktai kiek kitokiu aspektu.
Teigiama, kad turi iti jvairiu Zmogiskiyjy iStekliy valdymo metod rinkinys, dar vadinamas rysuliu, o
ne vienintet teisinga proceita. Kiekvienu atveju turi egzistuoti teisinga matgue sistema ir
atitinkami zmogiskju iStekliy vadow; veiksmai. T&iau iS skirting, autoryy atlikty tyrimy rezultat
matyti, kad tokios lanksos perspektyvosgyvendinimas nevienodaiakojaimoniy su daugiakrypte
veikla ir i tradicirg masirg gamyla orientuot; imoniy veiklos rezultatus (Fisher, Cynthia D., 1999, p.
61 — 62). Sis potiris daugiausiai atsispindi P. W. Wright ir McMahdarbuose. Jie teigia, kad reikia
pasiekti ,vertikal” ir ,horizontaly* ZmogiSkyju iStekliy valdymo priemonj ir verslo strategijos
atitikima. Horizontalusatitikimas parodo zmogisky iStekliy valdymo sistemos vidirsuderinamurm
t. y. ZzmogisSkju iStekliy valdymo priemoni, proces ir strukfiry integraciy. Vertikali integracija
parodo viduje suderintos Zzmogigl iStekliy valdymo sistemos atitikim(integraci) suimones verslo
strategija.

Sis poziiris yra gana artimas ,atitikimo* podiui, tatiau turi vier, pagrindin skirtumy - jis

ieSko ne geriausizmogisSkyjy iStekliy valdymo priemoni, atitinkar€iy pasirinkt verslo strategsj, o
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harmoningos Zzmogisky iStekliy valdymo sistemos, kuri atitiktverslo strategy. Koks tai skirtumas?
Tas, kad ne gaos ZzmogisSkjy iStekliy valdymo priemoss, o suderinta priemapvisuma, t.y. sistema
turi atitikti pasirinkt verslo strategij. Taigi, prie$ pasirenkant Zmogigl iStekliy valdymo priemones,
reikia nustatyti, kurios iqjtarpusavyje geriausiai suderinamos.

5. IStekliais’/kompetencija paremta perspektyvdeigiama, kad organizacija turi retus,
nepaketiamus ir vertingus organizacinius iteklius beiégajmus. Zmogisljy iStekliy valdymo
sistemos gali maksimizuoti Siuos nepala@nus ir vertingus Zzmogiskuosius iSteklius skirdrggtidais.
Tai galima padaryti tiek vadovams pastoviai susahirsu besike¢ianciomis verslo glygomis, tiek
isigyjant aukstos kvalifikacijos darbuotojus, tiesddiknt vadouw kompetenci inovaciu bei verslumo
srityse, tiek skatinant efektyvios organizasirkultiros Kirima (Augustine L., Wilson M., 1999, p.13 —
15).

Kaip matome, Zmogisky iStekliy valdymo strategijos klausimaiséna labai vieningos
nuomores, kaip konkre&iai Zzmogiskyjy iStekliy valdymas turisilieti { organizacijos veild. Jau migta
atskin autoriy nuomoni, iSvardint; perspektyy jvairowe labiau rodo Sios mokslo Sakos progresne

konkretizuoja jos turip
2.3.1. Zmogisljy istekliy integravimag strateginio planavimo proces

Strateginis zmogisly iStekliy integravimas reikalauja dviegalygu:
1. Strateginio planavimo proceso organizacijoje apakri
2. Atitinkamo zmogiSkju iStekliy vadow indélio i minéta strateginio planavimo procegFisher,
Cynthia D., 1999, p. 70).

Pagrindig problema, su kuria susiduria strategiSkai mastagtgogiSkju iStekliu vadovai —
butent organizacij netugjimas aiSkaus rasytinio strateginio plano. Taigydaznai sutinkama mazose
ir vidutinio dydzio ijmorése. Svarbu tai, kag@imoniy dydis vertinamas pagal pasaulinius standartus
(pvz., JAV 200 darbuotajturinti kompanija vertinama kaip mazmore). Tockl, nereiléty steletis,
kad Lietuvoje tik nedidel dalisimoniy turi rasytines verslo strategijas. Beje, Siuo podinet Vakan
Europa yra labiau atsilikusi nuo SiasrAmerikos.

Trumpai priminsiu, i$ ko susideda strateginio plmo procesas. Jo pagrindiniai aspektai:

e Imoreés misijos, tiksl ir vertybiy formulavimas;

e |Sorirés aplinkos pavaj ir galimybiy ivertinimas;

e Organizacijos stiptijy ir silpnyjuy pusiy analiz;

e Tiksly nustatymas;

e Strategijos formulavimas (Fisher, Cynthia D., 199973 — 76).
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Zmogislkyjy itekliy vadow integravimag strateginio planavimo procesereidkia, kad jiems
yra tiktai suteikiama galimyb pateikti su imonés personalu susijusiinformacip strateginius
sprendimus priimigantiems vadovamdntegravimas- tai galimylg atrinkti ir apibendrinti reikaling
informacija, kai kada net stipriaijtakoti pai strategim sprendim. Be abejo, toki galimybiy
ZmogiSkyju iStekliy vadovas netués, jei, imonei pereinant nuo tradicinio personalo valdymehus
atlikta struktiros transformacija, kitaip tariant jgmongje nebus faktiSkai pripazintos novatoriSkos
funkcijos Zmogiskjy iStekliy valdyme. Ypa tose situacijose, kadaenore turi bent viem su personalo
valdymu susijusi pareigyle, taiau neturi suformuluotos aisSkios verslo strategijms Kirimui ir
ZmogiSkyju iStekliy vadovo integracijai atsiveria puikios galinégh kadangi tokiu atveju Sie procesai
susieti tarpusavyje.

Kiek turiningesnis strateginio Zmogigly iStekliy valdymo elementas yra turinzmogiskiju
iStekliy panaudojimo gsaja su egzistuojéia, o ne kuriama verslo strategija.

Zmogiskgju iStekliy valdymas verslo strategijos kontekste tampa viartsniu ar net
svarbiausiu Zmogiskuy iStekliy ir linijini y vadow praktires veiklos objektu. Egzistuoja dvigkrypciu
sasajos —isorine ir vidine. 1Sorine reikéty suprasti kaip tiesiogindarbuotoy pastang nukreipimy
strateginy tiksly igyvendinimo linkme, w/idine - kaip pastoy veiklos sréiy tarpusavio derinimtarp
darbuotoy (Fisher, Cynthia D., 1999, p. 77). Kad iSériar vidire sgsajos atsiragf zmogiSkju
iStekliy padaliny darbuotojai, derindami savo veiksmus su linijisigadovais, turi teisingai pasirinkti
tam tikra ZmogiSkyju iStekliy valdymo program Paprasiau tariant, norint susieti zmogigk: iStekliy
panaudojim su verslo strategija, pagrindinis tikslas yra ekiistipejancios darbuotaj elgsenos
organizacijos tiksl igyvendinimy. PrieS vadovus visada atvirogzairios Zzmogiskju iStekliy
panaudojimo alternatyvos, IS kurjie turi rasti derify geriausiaiigyvendinant verslo strategd ir
didinani konkurencingum rinkoje. Tokios alternatyvos mokséie literafiroje grupuojamos; 6
grupes:

Zmogiskieji istekliai,j formavimas.

Itaka verslo strategijai Siuo aspektu gali pasiteiksnetiesiogiai. Tarkime, verslo strategijos
igyvendinimui reikia nedidelio sk&aus kvalifikuoty ir lojaliy darbuotoy. ISkilus poreikiui suformuoti
papildomy darbo vieq imorgje, gali kuti labai svarbu, ar darbuotojo atranka vykdomatitores
viduje, ar i$ iSorini Saltiniy. Jeiijmore renkasi IS iSars, o pareigos, kurias priimamas naujas Zmogus,
gana svarbios ir atsakingos, gaitib,pakirstos* esam darbuotoy karjeros perspektyvos, gali atsirasti
nenoras kelti kvalifikac§ arba intencija ieSkotis naujos darbo¥sesu geresimis vidines karjeros
galimybemis. Taigi, preme sprendim naujy darbuotoy ieSkoti uzimores riby, Zmogiskyju iStekliu

vadovai gali prieStarauti verslo strategijggvendinimo principams.
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Darbo jvertinimo standatt nustatymas.

Strateginiu pofiriu yra labai svarbu priartinti darbo apniglkno sistema prie ilgalaikiy
organizacijos tiksl. Uzsienio verslojmorése, Lietuvoje taip pat, populiga darbo apma¥imas,
orientuotas rezultatus, o ne darbo vietos reikalavimus. Beptsaulyje vis didegnsvarba skiriama
komandinio darbo vertinimui, inovagijir rizikos nevengimo skatinimui. Pats darbo athki
ivertinimas gali bti atliekamasjvairiausiais metodais, tiktai svarbu, kad darbuatdjnot, kurie is
jiems iSkelty tikslu yra svarbiausiimorés verslo strategijos pa#iu, kuriy tiksly igyvendinimo
rezultatai tués didziausi lyginamji svoi darbireés veiklos vertinime.

Darbo apmokjimas.

Nuo to, kokia sistema darbuotojai bus atlyginamidazla, labai priklauso verslo strategijos
igyvendinimo galimybs. Toliau analizuojant pavygdkadaimonei reikalingi lojais, kvalifikuoti ir
nelengvai pakeéiami darbuotojai, strategiSkai mastantys ZzmaogigksStekliy vadovai gali pasiyti
pasirinkti, ar nuo veiklos rezuligpriklausagtia darbuotojui kintam atlyginimo daj iSmolkéti iSkart po
darbo jvertinimo, ar pasilyti palaukti kug laika, tatiau uz tai ji tam tikru procentu paasl Toks
psichologinis momentas gali pad sulaikyti Zmones kompanijoje, kurios verslo #tgijos
igyvendinimui reikia mazos darbuofdfaitos.

Mokymas ir kvalifikacijosdimas.

Kompanijos sprendzia problem kas labiau apsimoka, ar samdyti brangius aukstos
kvalifikacijos specialistus, ar investu@tturimy darbuotoy potenciad, kas kai kada gali dar brangiau
kainuoti, o be kita ko, uztrunka nemazai laiko. raaf@mi samdoma i$ i@, kadaimore veikia labai
besiketiancioje aplinkoje, ir ra laiko ilgoms apmokymo programoms. Tais atvejk&ja verslo
specifika ir strategija orientuoiakomandir darka, ir ypa kai viena iSimonés suformuluai vertybiy
yra panasi ,savo teikiamomis paslaugomis #ddidinti kompanijos klieni ir darbuotoyj materiala
gerow” pasirenkama pastovaus kvalifikacijodikno zmogiSkyju iStekliy valdymo strategija.

Darbuotoy jtaka.

Valdymo lygmeniui nepriklaus&mus darbuotojus galima traktuoti kaip vykdytojuslia ir
suteikti platesniuggaliojimus, skiriant reikalingus iSteklius ir releajant atskaitomyds, kaip jie buvo
panaudoti ir koki naudy organizacijai atneés(pvz. gamybos bare pamainos meistrui suteikiansa te
rapintis reikalingomis eiliniams darbuotojams darb@moremis ir pan. Jis pastebi, kad gamybos bare
esantys gesintuvai pasein nuperka naujus. Atsiskaitydamalso dalies virSininkui argumentuoja, kad
tokiu veiksmu iSveng baudos uz prieSgaisrinitaisykliu nesilaikyna). Tokie darbuotojai vadinami

igaliotaisiais, ir manoma, kad jtraukimasi bends veiklos rezultat stiprina organizacij
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Darbo organizavimo sistemos.

Yra manoma, kad darbas turi didesnotyvacire vert, kada darbuotojui suteikiama daugiau
atsakomybs, kada jis yra maziau kontroliuojamas. Priklausionu® to, kuo pagsta verslo strategija,
ZmogiSkyju iStekliy vadovas gali pasirinkti vianar kita darbo organizavimo sistemos madglisher,
Cynthia D., 1999, p. 80).

Taigi, ZzmogisSkjy iStekliy valdymo strategija apima wislerin formuluctiy, kokie numatomi
kompanijos veiksmai kiekvienu aukdu pamirttu klausimu. Tokie deriniai visada glaudziai susset
imoreés verslo strategija. Tiesa, kai kada negngdka daro tam tikros tradicijos iSoie aplinkoje.
Pavyzdziui, JAV yra labaprasta, kad mazmerde prekyboje ar kitoje panasioje privataus sektsia
Sakoje nesuflinga darky dirba menkai kvalifikuoti darbuotojai.yJdarbas tradiciSkai apmokamas
p&iais Zemiausiais tarifais. Susikuria tam tikra stoé problema — darbdaviai, nerdami
susisaistyti ilgalaikiais samdos santykiais su dadskadiais Zzmorgmis, sudaro terminuotas darbo
sutartis. 1S kitos pus, nekvalifikuotas Zmogus, ieSkantis darbo, beweikiri galimybi sudaryti darbo
sutart, suteikiagia socialines garantijas ilgesniam laikui. Nieko eégta situacija, kad JAV daugiau
kaip 20 proc. darbuotojdirba pagal kontraktus, terminuotas darbo sutat@sina kelis nepilnos darbo
dienos darbus ir pan. Kaip ten loép Lietuvoje darbgstatymai tik visai neseniai buvo liberalizuoti.
Vis tik noréciau pastedti, kad Salyje, kustrateginis zmogisky iStekly valdymomodelis progresyviai
atsiskiria nuatradicinio personalo valdymdendencijas diktuoja ne tik konkies kompanijos verslo
strategija.

Taigi, po to, kai pazvetgne i ZzmogisSkyjy iStekliy panaudojim sasajoje su verslo strategija,
butina panagriati kita svarly zmogiskyju iStekliy strategijos element— partnerysts atmosferos su
imores linijiniais vadovais #&rima.

2.3.2. Partneryés su linijine vadovybeikimas

Labai neblog iliustracija, kas tuéty bati padaryta, kad zmogigk; iStekliy valdymo strategija
uzimty savo pozicy tarp pela kuriartiy funkciniy sriciy, kaip pavaizduota 2 paveiksle (zr. 9 psl.),
pateike Janise Tomlinson. Jos nuomone, kad uageru verslo partneriu kitiems organizacijos
padaliniams, Zmogisky iStekliy valdymo padalinys turi:

1. Suzinoti apigmores versh kiek imanoma daugiau.

2. Rapintis organizacijos poreikiais ir vystymosi krypii

3. Palikti nuoSalyje tradicines Zmogigk iStekliy valdymo funkcijas.

4. Labiaujsitrauktii palaikymo, bendradarbiavimo santykius su vadoviaigie kompanijoje.
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5. Parodyti, kok kritini vaidmen vaidina zmogiskieji iStekliai organizacijos kelyjestkmg
(Fisher, Cynthia D., 1999, p. 85).

Be abejo, tai bendrieji teoriniai principai. Svaytkad kompanija suvoktzmogiskyjy iStekliy
valdymo padalinio bendradarbiavimo su funkciniaglgliniais svarly o kaip jis bus uZztikrintas —
kiekvienos kompanijos vidaus reikalas. Vidtd, egzistuoja tam tikra patyrimu paremta informjgadr
ISsiaiSkinta, kokie zmogisky iStekliy valdymo padalinio veiksmai apibendrintai traktnotkaip
teisingi, kokie — kaip neteisingi. Litetabje pateikiama, & turi daryti ZmogiSkju iStekliu vadovai,
siekdami uzmegzti gerus santykius su linijiniaisaaais, ko neturi darytiraigi, jiems reikia

e Practti nuo mazo zingsnio; reikia rasti viemadow, kuriam reikia pagalbos, pé&dapibrezti ir
iSspesti problem;

e Inicijuoti susitikimus tarp pagrindinikompanijos departamentam, kad iSsiaiskintiyj tikslus
ir suzinoti, kaip jie gali vienas kitam p&d

e Elgtis linijiniy vadow susirinkimuose kaip pagalbininkui; tai leidzia klassti informacip ir
itakoti nuomones;

e Igyti linijjiniy vadow pasitikjima, susiejant pasteépmus ZzmogiSkju iStekliy valdymo
klausimais suy funkciniais tikslais;

e [gyti patiri jvairiais su Zzmogidu iStekliy valdymu nesusijusiais klausimais, lankantis
atitinkamuose padaliniuose ir stebintveikla;

e Elgtis taip, lyg esi atsakingas uz ¥isnores versé,

e Kalbéti verslo Zmogms suprantamais terminais;

e Testi pazadus.

Zmogiskjy istekly vadovams nereikia:

e Bendraujant stengtigpirSti savo dienotvakk vietoj to, kad atidziai iSklausius pasnekovo
strategini tiksly;

e Kalbéti apie kity darbuotojy problemas (kakdi ,,uz akiy");

e Daryti susitarimus klausimais, kuriais ZmogigkiStekliy valdymas negali pageit;

e Padaryti klierd (linijin{ vadow) priklausom nuo tass;

e Vengti politiniy zaidimy; politika — tai realyb (Fisher, Cynthia D., 1999, p. 86).

Tokiy veiksmy naudojimu ar gmoningu vengimu siekiamgvirtinti jvaizd kity akyse, kad
Zmogishkyju istekliy valdymas fra kazkoks biurokratinis aparatas, kad jo darbmisudaro tos pgos
Zemiskos problemos, ir kuo geriau kiti vadovai ¢sadjasisigilinti, tuo profesionalesnparam jiems

bus galima suteikti. Zmogigky iStekliy valdymo padalinio vadovo tikslas turiitb pakeisti daznai
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nepasitikjimu parem4 linijiniy vadow poziiri i visa personalo padalini konstruktyw, turininga
bendradarbiavim Vis clto, tam tiki postim; tam tugty duotijmonrés vadovai.

Integruojant Zzmogidku iStekliy valdyma | verslo strategijosigyvendinimo proces
realizuojant tam tikras programas, wipirma imorés vadovams kyla klausimas, kaip Zzmoagjsk
iStekliy valdyma kaip proces iSmatuoti, kaipivertinti jo efektyvuma kompanijai. Yra daug skirting
metod; zmogiskyju iStekliy valdymo rezultatamgvertinti, tafiau jie susiveda atsakymus viso labp
keturis bendrus klausimus:

Ka apie ZmogisSlgy iStekliy valdymy galvoja tie Zmoés, kuriuos paliét minéto Zmogiskiju
iStekliy valdymo veiksmai (klientai)?

Ar zmogiSkyjy iStekliy valdymas daro takpoveik, kokio laukiama?

Kaip zmogiSkyju iStekliy valdymasimorgje atrodo, palyginusi jsu Zzmogiskju iStekliy valdymo
tam tikrais standartais (,benchmarking“)? (Fisl&ynthia D., 1999, p. 87 — 93).

Trumpai apilidinsiu kiekvien is ju.

Zmogiskgju iStekliy valdymo veiklos efektyvumo matavimas kliento rdpis aspektu
suprantamas kaip vjsdarbuotoy, kuriuos paliet atitinkami veiksmai, reakcijog juos iSmatavimas.
Tai liecia tiek linijinius vadovus, tiek eilinius darbuotg, kompanijos tiejjus ar netgi akcininkus. Jac
Fiz-enz siilo jvertinimg atlikti periodiSkai apklausiant suinteresuotus @sis ir ne Zmogidijy istekliy
valdymo veiklos apskritai, o kiekvieno iS komponernvykdyty kvalifikacijos klimo progran,
administracinio efektyvumo didinimo prograrir pan.) kontekste. Sis autorius i$skgesias vertybes,

kuriomis iSmatuojama kliento reakcija. Jos iSvatanr apibendrinamos 2 lentfd:

2 lentele
Sedios Zmogidijy istekliy valdymo kokybe apibadinanéios vertybés
Vertyhe Apibizdinimas
Patikimumas Atidus ir kruopStus Zmogigk iStekliy valdymo procedry atlikimas
Greita reakcija GeranoriSki ketinimai suteikti atakE/gio paslaug darbuotojui
UZzZtikrintumas Sugedimai ir Zinios, generuojantys kliento pasijikna
Empatija Atidaus iripestingo dmesio klientui suteikimas
Materialios vertybs Apgiuopiamos naudos stiimas klientui
ISankstinis numanymas Kliento poreikiuojauta

Saltinis: sudaryta autés pagal Fisher, Cynthia D., 1999, p. 88.

Zmogiskyju istekliy valdymo laukto ir pasiekto poveikio matavimas gaiicti labai jvairia
iSraiSka. Pavyzdziui, jei Zmogidjfu iStekliy valdymo padalinys priegnores vadovyhk iSkelia tiksh,
kad per kalendorinius metusioréje pasikeis ne daugiau kaip 3 — 4 darbuotojaimasi igyvendinti
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atitinkama program, o prajus metams reziumuoja, kachorg paliko 7 darbuotojai, vadinasi, lauktas
zmogiSkyju iStekliy valdymo rezultatas nepasiektas.

Vis célto, néra ir negali lati vieningo metodo zmogisky iStekliy valdymo veiklosivertinimui
daznai sunkiai kiekybisSkavertinamas. Manyiau, Si problema téty biti dazniau sutinkama paslaug
sferos imorése. T&iau vis tik egzistuoja keletas bendrodikliy, kuriy dydi Zzmogiskyju iStekliy
valdymas bent i$S daliggakoja:

Grynojo pelno dalis, tenkanti vienam darbuotopigrupes sukurtas pelnas / pindarbo diew

dirbanciy darbuotoyj, skatrius grupgje

Grupes pelningumas- grupes uzdirbtas pelnas / iSlaidos darbo uzmakegrupéje

Zmogiskjy iStekly valdymo iSlaig dalis bendrose veiklos i$laidoseZzmogidkjy iStekly valdymo

iSlaidos / visogmores veiklos iSlaidos.

Vidutiniai nevadovaujadio lygmens darbuotgjmokymo kaStak iSlaidos nevadovaujaiy darbuotoj

mokymui / nevadovaujéio lygmens darbuotajskatius jmorgje (Fisher, Cynthia D., 1999, p. 89).

Tokiy skatiavimo formuliy gali biti daugyke. Sio darbo skyriaus tikslas — ne gilingigai, kaip
matematiSkai gali @i vertinamas zmogidku iStekliy valdymas, o atskleisti pa tokio vertinimo
galimyke — viery iS keleto.

Zmogidkyjy iStekliy valdymo vertinimas tiek kliento reakcijos, tiekukio rezultato, tiek
materialires iSraiSkos prasémis yra labai naudingasionés vadovams, taau turi viery trikuma, kad
neturi palyginamojo paimzio. Toal yra naudojamas ketvirtasis apibendrintas vertmistandartas
(angl. benchmarkiny kaip tik ir akumuliuojantis pirmuosius tris. ésne ta, kad zmogiSiju iStekliy
valdymo veiklos kiekybiniai ar kokybiniai rodikliayra lyginami, kadangi ident palyginamieji
rodikliai praktikoje vertina versloékmg.

Lyginimas gali bti atliekamas 3 kryptimis

Vidinis palyginimas- paprastaimore lygina vieno organizacinio padalinio Zmogigk iStekliy
valdyma su kito padalinio. Didziaugsimasi toks palyginimas, be abejggyja multinacionaliase

korporacijose, kut padaliniai tiek fiziSkai, tiek valdymo prasme Yabai atskirti.
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Konkurencinis palyginimas lyginama su tos gas Sakos konkureatrodikliais. Tokiu atveju
labiau pasitarnauja kiekybiniai rodikliai, tokie igadarbuotoj kaitos mastas, bendras zZmogi$k
iStekliy valdymu uzsiimaéiu darbuotoy skatius, iSlaid; darbuotoj mokymui dalis visose veiklos
sghaudose ir t. t.

Plataus masto iSorinis palyginimaslyginami analogiski procesai, nepriklausomaio rio, ar
imores vienoje Sakoje, ar ne (Fisher, Cynthia D., 19991).

Kaip taisykk, palyginamosios studijos yra labai brangios. ddama atlikti palyginim, imoné
turi pereiti tokius etapus, tokius kaip palyginirikslo (turinio) nustatymas, pasirinkimas, su kugsb
lyginama, informacijos palyginimui surinkimas (kiéi® brangu), surinktos informacijos apdorojimas.
Visy svarbiausia, kad organizacija zmogisk iStekliuy valdymo neinterpretuqt tiesiog kaip savo
pozicijos rinkoje ,pasitikrinimo®, o ja remdamasriimtu verslo strategy atitinkartius sprendimus
tolimesniam vystymuisi.

Taigi, apibendrindama i$ daugygautory pasisakym suformuluotus konkkgus pegjimo nuo
tradicinio personalo valdymo prie strateginio zn$égju iStekliy valdymo elementus, vertirau ju
svarky nevienodai.

Viding ZmogiSkyjy iStekliy vadow kvalifikacijos irimorés struktiros transformadij vertinciau
kaip fundameri visiems tolimesniems veiksmams. Maiay, nerealu tiktis progreso Zzmogisky
iStekliy valdyme, jei kompanijoje éma progresyvaus #stymo vadoy ar imorgje ju platios funkcijos
juridiSkai neteisintos.

Administracinio efektyvumo didinimas, mano nuomoikéek maziau siejasi su strateginiu
Zzmony valdymo aspektu, kadangi net ir labai konservafgvimorgje kylartios problemos daznai
patios ima badyti akis ir reikalauja racionalaus spiem. Sio elemento svagh3skikiau prevencine
prasme — zmogisku iStekliy valdymo vadovams identifikuoti potencialias ar maa uzsiptas
problemines sritis ir numatyti metodus joms refoatnu

Panasiai vertiéiau ir zmogisSkyjy iStekliy vadow, integravim i strateginio planavimo proces
Manau, kad daugeliu atveju jis turi nedly, o ne radika] pohid;.

Zmogiskyju istekliy panaudojimas verslo strategijos kontekste — labvairbus elementas.
Imorg, siekianti gkmés, privalo suvokti, kad strateginsprendina personalo klausimais nebuvimas —
jos ,plaukimo pasroviui“ prielaida. Zmogigjq istekliy vadovai turi ne tik suformuluoti toki
sprendiny derin, adaptuat imoreés veiklos specifikai ir strategijai, diau ir rasti priemones, kad savo
pastilymais nelikiy nuoSalyje nuo kit funkciniy padaliniy vadow. Tiktai partnerysis atmosferos su

jais sukirimas leidzia galutinai uzbaigti auk8u mintta fundament — struktiros transformaci
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Kompanijai sukrus funkcionuojarit mechanizm, kaip verslo strategijos kontekste tufitib
valdomi zmogiskieji iStekliai, kaip ir verslo plaviene, privalu atsiggZti atgal, padiréti, kas padaryta,
ar padaryta taip, kaip nig, kas turi bti keiciama. Zmogiskjy iStekliy valdymo veiklogvertinimas —
butinas komponentas, atliekantisiggamojo rySio funkcg. Jis atliekamas tiek kokybiniais metodais,
tiek kiekybiniais, taiau tiktai palyginimas su konkurentais Sakoje andrai pasauliniais lyderiais

atveria tolimesnes verslo strategijos vystymo pekipvas.

2.4. Zmogiskjy istekliy valdymo bei verslo strategijos tarpusavio atiéiktiir lankstumo

problemos

PrieS analizuojant uzsienio autpriSskiriamus konkr&us zmogiSkju iStekliy valdymo ir
bendrosios verslo strategijos tarpusavio rysio jasyemanau, reikia atkreiptiétcheg | kiek platesn
kontekst —i abiej; Siu strategiy lankstuma, t. y.i batinag reakcip i iSorinés rinkos pokyius.

Kadangi ZzmogisSkjy iStekliy strategijos ir verslo strategijos tarpusavio ry@&btikimo) sivoka
yra pakankamai aiSki bei lengvai suvokiama, svaplabgZzti, kad strateginis lankstumasusako
organizacijos sugeépmuy adaptuotis prie besikearciy aplinkos slygu vystyma. Verslo strategijosr
ZmogiSkjy iStekly valdymo strategijos rySio vertinimui nemazai autpsukuria tarsi dvi kryptis:
vertikaligjq, savotiSkai atsiribojafia nuo iSorirgs aplinkos ir tarsi teigiata: ,minétos dvi strategijos
turi bati derinamos visais atvejais®, forizontalyjq, tarsi nusakaha, kad laikas yra tokio derinimo
efektyvumo matas. Nemazai painiavogilesre Siu klausimy analiz ineSa dideli nesutapimai tarp
autoriy, kaip turi kuti traktuojamos auk$au apiliidintos vertikalios ir horizontalios kryptys. Vieni
autoriai teigia, kad strategijatitikimas ir lankstumas yra analitiniu podu tolimi, kaip ,atkarpos
prieSingi galai“, kiti mano, kad tai labai susijositarpusavyje problemos (Wricht, Patrick M., 1998,
2). AsmenisSkai esu linkusi sutikti su Patrick M. ight'o nuomone, kad §iproblemy anali2 viena
kita papildo, kadangi analizuoja kiek skirtingus orgaeinius aspektus. Strataggtitikimas galimas ir
butinas, kadangi vienajjorganizacijos veikloje akcentuoja labiau iSp@speki (verslo strategij, o
kita — vidin aspeki (zmogiSkjy iStekly valdyma$ Kadangi veikla vyksta dinamiskoje aplinkoje,
abiey Siy strategiy atitikimas viena kitai laikko momentu A negarantu@fektyvaus atitikimo laiko
momentu B. Tai jau lankstumo klausimas (WrichtrietM., 1998, p. 2) Pazvelkime, kuo gi Siuos
srities specialistai atskiria atitikianr lankstuna.

Autoriai iSskiria tris kintamuosius, kurie turitéti bendraja verslo strategij.

Zmogiskjy istekli valdymo veikla ir jos atitikimas verslo strategija

Verta paste#ti, kad aktualios yra ne tik priemés, kuriomis siekiama uztikrinti verslo

strategijos ir Zzmogidly iStekliy valdymo tarpusavio rySapie k ir bus kalbama kiekéahau, taiau ir
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bendras organizacijos vadowgopoziiris i ZzmogiSkyy iStekliy valdyms, i jo uziman vieta tarp kity
imorés viduje vykstatiy proces. Kaip Sio darbo pradzioje jau néta, egzistuoja skirtingos
perspektyvos, kaip zmogigj iStekliy valdymas pozicionuojamamores veikloje (,universalistia’,
watitikimo strategijai®, ,vidinio serviso teijo“, ,konfigtracire®, ,istekliais’kompetencija paremta
perspektyva“). Migtos perspektyvos labiau atsakoklausimy, ar reikalingas apskritai lankstus
reagavimag pokyius, bet nekalba, akreikia daryti ZzmogiSky iStekliy valdymo srityje, kad verslo
strategija tapt lengviaujgyvendinama.

Darbuotoy jgizdziai/sugebjimai ir jy elgsena

Egzistuoja nemazai rasytinnuomony, kad kiekviena verslo strategija ,prasSosi* atitmhy
charakteristiy darbuotoy, ypa® vadow. Kadangi tokio potdzio analiz néra Sio darbo tikslas,
gilesres analizs neatlikitssime, nors su reikalingomis darbuatopavyltmis neabejotinai dar
susidursime. Sakoma, kad ji tunitb ssmoningai orientuojama strategintiksly igyvendinimo link.
Kaip jau mireta, atitikimo verslo strategijai problema ajuilinama tarsi vertikalus fyis imonés
viduje. Kadaimore vysto veikh besikegianciose ir sunkiai nusgpamose aplinkosatygose, vis labiau
aktualesa tampa lankstumo problema. IS anksto pastel kad jos iSaiSkinimas supapkgat kai tam
panaudojamasitpaiy kintamyjy trejetas.

Verslo ir zmogislgy iStekly strategijos beig lankstumas

ISskiriami trys lankstumidentifikuojantys kintamieji:

Greitai adaptuojamos zmogigl iStekliy valdymo sistemos.

Pastebima keletas sunkunjoms virsti lank&iomis. Visy pirma, tiek imorés auksiausia
vadovyle, tiek ZmogiSkju iStekliy vadovai turi tuéti labai ges suvokimy, kas vyksta iSorige
aplinkoje, kokiu greiiu vyksta pokyiai, kokios yray priezastys. Tiktai sugéfimas teisingaivertinti
aplinka leidzia strukiirizuoti vykstaius pasikeitimus ir operatyviai identifikuoti konegtinas
ZzmogiSkyju iStekliy valdymo sritis. Kitas pastebimas sunkumas yra patganizacijos
kompleksiSkumas ir dydis. VisiSkai aiSku, kad dédelimorese, kur Zmogisiju iStekliy valdymas
vykdomas daugyds administracinj rasytiniy procediry pagalba, adaptavimas naujoms situacijoms
galimas gerokai¢tiau negu mazesse imorése. Treia, lankstum apsunkinatiu veiksniu iS dalies
yra ir informacijos sraut kryptys. Kiekvienas pakitimas vertinamas pasiestektyvumu, apie kuar
suzinoma g¢tamojo rysio pagalba. Jei pastarasis pasiekia &kgq iStekliy vadovus per ilg laika,
kurio metu iSorigje aplinkoje vyksta pokyai, lanksti verslo strategija ir zmogigk iStekliy valdymo

strategija sunkigimanoma.
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Platizs darbuotoy jgizdziai/sugebjimai.

Padeda pasiekti lankstumo dviemidais: vis; pirma, darbuotojai, turintys daugiau sugehuy,
negu reikalinga kasdieniame darbe, nepatiriayjaddankuny, pasikeitus situacijai, o0 naudoja visas
turimas Zzinias ir patiit t. y. gali savo nata lanksiai reaguoti. Kita vertus, zmogigjy iStekliy
vadovams éa sudtinga perkelti darbuotojus iS vienos darbo viejokita, kaip to reikalauja
besiketianti situacija. Sis kintamasis yparavetia, kada verslo strategija orientuotacikliska
projekiy igyvendinima.

Lankstios darbuotay elgsenos skatinimas

Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija bus lanksti tada, kai darbuotojires galimyle keisti
savo darbin elgsen. Siauros, vienareikSmiskos darbo praced iSpktimasi galimyke tam tikras
operacijas atlikti geriausiu, kaip atrodo darbuaitdpadu motyvuojaj firmos tiksk, o tuo péiu verslo
strategijosigyvendinimo linkme, padaro persilauzijo mastyme nuo ,as galiu padaryti geriau” prie
,aS padarysiu geriau“. Kaip skatinimo priengoRai kurios pazangios Vakarkompanijos (pvz.
Southwest Airline) naudoja galipelgsenos scenatijpaketus, suteikiatus alternatyvas vieninteliam
darbo atlikimo fdui. Patrick M. Wright iSreiSk mintj, kad darbuotaj elgesio lankstumas yra visos
kompanijos lankstumo indikatorius (Wricht, Patridk, 1998, p. 11). Esu linkusi su juo sutikti.

Jau Sio skyriaus pradzioje ndta, kad atitikimas ir lankstumas yra dvi skirtingrypéiuy
dimensijos, kurios turi iti vertinamos kompleksiskai ir yra vienodai svagyidvelgiant konkreius
verslo strategijosir ZzmogiSkjy iStekly valdymo strategijostarpusavio rySio atvejus. Kitoje dalyje
pazvelgsiu, kokius rySius mato skirtingi autoriaip mirety strategiy, todl bus galimylk pastebti ir

koki démesg jie skiria lankstumo problemai.
2.5.Zmogisk;jy iStekliy valdymoair verslo strategijosarpusavio rysys

Bet kurioje analigje, kur susiduriama su dvigpbjekiy ar proces tarpusavio rysij, iS praday
apibidinamas vienas objektas, po to kitasugghle sugretinami abu, ieSkant panagumskirtumy.
Kaip beluity, dazniausiai pradedama nuo kazkurio vieno. Toliateikiamuose autaripoziariuosei
strategiji tarpusavio rygbeveik visur pirmiausia pradedama kKdilapie verslo strategij Noredama isS
anksto nesutikti su mintimi, kaderslo strategijanulemiazmogiSkjy iStekly, valdymo strategij,
buciau linkusi akcentuoti, kad autarpoziariu grupavimag du blokus yra labiau nulemtas mano, kaip
Sio darbo auta@; pastebto santykinai didesnio akcentoviem iS strategiy kiekvienos iS Zemiau
pateikiamy teoriju turinyje. To@dl autoriyu nuomones santykinai laikau paremtomis verslo exfipis
turiniu bei Zmoni, kaip iSteklio, y vaidmens vertinimu organizacijoje, kitaip tariarigbiau

Jsorinémis” ir ,vidinemis®.
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2.5.1.Podiriai paremti verslo strategija

Pagrindiniai klausimai:

Kurios gi Zzmogiskju iStekliy valdymo priemogs labiausiai atitiks konktga strategig? Kas
iStirs kiekvienos priemass jtaka konkretiai strategijai? Arimanoma surasti idealiausias Zmogjsk
iIStekliy valdymo priemones skirtingoms strategijoms, karawa tiek skirting verslo strategy

suskirstyny?

L. Baird, I. Meshoulam padiis.

Sie du autoriai pasi¢ mode| Zmogiskiju istekliy valdymo strategijai sukurti igyvendinti. Jis
susideda iS dviej dydziy: vidines ir iSorines atitikties. Pagrindu paimtos organizacijos vystgmo
stadijos, kuny kiekvienai bandyta apibendrintiilingas zmogiSliju iStekliy valdymo priemones. Joms
priskirtas iSorinés atitikties statusas. L. Baird ir I. Meshoularamgsi ju p&iuy atlikty apklaus
duomenimis, kada jie apklaus20 dideliy organizacy (nuo 2 ftikst. darbuotaj iki 300 ftikst.
darbuotoy) vadow ir ZmogiShkyjy iStekliu vadow. Taipogi L. Baird ir I. Meshoulam atliko detali
istoring analiz 4 organizacijose.

Augimo modelis numato, kad kiekviena organizatija pereiti per penkias vystymosi stadijas:
ivedimo (angl.initiation), funkcinio augimo fiunctional growt), kontroliuojamo augimocpntroled
growth), funkcinio integravimosi fgnctional integratioh ir strateginio integravimosis{rategic
integration). Sialoma, kad ZmogidkKuy iStekliy valdymas turi pereiti per visas organizacijos ygssi
stadijas vien po kitos. Kiekviena stadija yra jungiamoji ir reasi ankstesne.

L. Baird ir I. Meshoulam iSskyr manau, savotiSkus Zzmogigl iStekliy valdymo strateginius
komponentus, tokius kaip vadowdh suvokimas, atskir funkcijy valdymas, program paketai,
darbuotoy sugeljimai ir informacires technologijos. Taigi, sekantig pasiilymas buvo nusakantis
vidinés atitikties turir:

a) isvardintiems komponentams atitikti ir palaikytewias ki,
b) atitikti organizacijos vystymosi stadij

ISvardintosios dvi atitiktys veikia viena kitr turi bati valdomos kartu (Lundy O., Cowling A.,
1996, p.73 — 74).

Taigi, L. Baird ir 1. Meshoulam padgé zmogiSkyjy iStekliy strategijos matrig kurioje
kiekvienas strateginis komponentas apibamas priklausomai nuo to, kokioje organizacijos
vystymosi stadijoje yrgmoré. Manau, kady identifikavimo mums kol kas pakanka, juolab kasimae

nemazai svarhikomponeni kity autori; teorijose.
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C. A. Lengnick - Hall ir M. L. Lengnick - Hall pafzis

Sie autoriai nagrigja kitus du kintamuosius: organizacijos tikslus galimybe pasamdyti
reikiamy charakteristilf Zzmoniskuosius iStekliusydeorija remiasi trimis prielaidomis:

Strategijos pasirinkimas dar nepadarytas;

Zmogidkyjuy istekliy valdymas tiesiogiai padeda verslo strategijos ftdavimui ir jos
igyvendinimui;

Kadangi strategiiss slygos ketiasi, svarbiausios klausimsritys taip pat keiasi, nes
strategirs problemos yra strateginatsitiktinumy atspindys.

Organizacija, jos vadovybtarsi uzduoda sau klausimus ir bando rasti atsakyrKlausimai
liecia tiek organizacijos vidinius aspektus, tiek igési aplinkos pavojus ir galimybes. Atsakymai, savo
ruoztu, priklauso tiek nugnoreés silpnyju ir stipriyju pusiy, tiek nuo jos vidaus kultos ir sugeBjimu
igyvendinti pokgius. Pastoviam vystymuisi reikalinga ir uzduotistegus klausimus, ir surasti
teisingus atsakymus (Lundy O., Cowling A., 19967/ p~— 74).

Toks klausing — atsakym zaidimas iliustruoja tiktai C. A. Lengnick - HatlM. L. Lengnick -
Hall metodologia. Turinio prasme Sie autoriaitéd augimo/pasiruoSimo mateic Augimas— tai
organizacijos tikslas. Pasiruoginiliustruoja tokie kintamieji kaip zmogigky iStekliy sugekjimy
»itraukimas®i organizacy, Zmoniy skatius ir patirtis, reikalinga verslo strategijeggyvendinimui.
PasiruoSimas yra verslo strategijgg/vendinimo tikimylkks matas, nusakantis, kaip gerai iStekliai
atitinka organizacijos poreikius.

Pagrindiniai matricos elementai —éfasis (angl.expansiol, vystymasis development
produktyvumas groductivity) ir sumazinimas rédirectior). Sie elementai nusako keturiaglygas,
kuriomis verslo strategija o kartu irZzmogiSkjy iStekly valdymo strategijauri bati formuluojama.
ISorinés jegos, tokios kaip Sakos ar produkto ganas, daro spaudigstrateginei situacijai ir véra
koreguoti strategijas nuo auksto pasiruosimo lirksipaukimo. Zmogidky iStekliy poZiriu,
technologiniai pasikeitimai esamugudzius ir kvalifikacip daro maziau reikalingais ateityje.
Evoliucija ketia silygas ir augimo tiks] prasme, kadangiétl naupy konkureny atjimo rinka
prisisotina ir tenka didelio augimo planus ir stgijas perorientuoti prie mazesgniikétino augimo
tempy.

Matricos autoriai teigia, kad kiekvienai iS ketuaugimo/pasiruoSimo situagiyra priskirtinos
savitos Zzmogislju iStekliy valdymo charakteristikos. Rfimas nuo vienos prie kitos atliekamas tiek

veikiant iSorinei aplinkai, tiek organizacijai datapasirinkimo sprendimus. Mums svarbu padieb
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kad ir Sioje teorijoje nelieka nuoSaly tokie elema@nkaip Zmoni sugeldjimai, ju panaudojimas,

patirtis.

C.T. Kydd ir L. Oppenheim pazis

C. T. Kydd ir L. Oppenheim atliko gilianaliz. keturioseimonése, uzsirekomendavusiose kaip
sekmingai konkuruojatios savose rinkose bei kaip tufios puikius ZmogiSlju iStekliy vadovus.
Tyrimo tikslas ir buvo nustatyti, kaip jos susiejerslo strategijosgyvendinina bei ZmogiSkju
iStekliy valdyma.

Tyrimo objektu buvo formalios Zmogigjq iStekliu valdymo politikos, nustatytos aukdusio
lygio ZzmogiSkju iStekliy vadow. Buvo ne tik pazvelgta, kokiu laipsniu ir kaip HKoediai
dokumentuotas Zmogigjq iStekliy valdymas kompanijose, dau ir apklausti Zemesnio lygmens
vadovai, tarsi tam tikras gtamasis rySys. Tyrimas pafdkad praktiSkai tos @g&os priemoRs, tos
paios procedros buvo 8&kmingai integruotosimorése, veikiadiose kardinaliai skirtingose
konkurencijos glygose,igyvendinagiose visiSkai skirtingas benghias verslo strategijas. diau C. T.
Kydd ir L. Oppenheim sugéfo veélgi rasti du, 1 nuomone, kertinius kintamuosiidkojartius verslo
strategijos ir Zzmogidkuy iStekliy valdymo strategijos tarpusavio ty¥irmasis, tai aplinkos greitas
keitimasis (angl.environmental turbulenge o antrasis — polinkis tbi novatoriumi — kaip vienas
pagrindiniy koziriy konkurencigje kovoje pagalimorés verslo strategij Organizacijos padis Sy
dvieju kintamyju atzvilgiu ir nusako jos zmogigky iStekliy valdymo strategijos turin(Lundy O.,
Cowling A., 1996, p. 74).

Kaip matome, trumpai iggtyta autoti nuomor gana aiskiai rodo verslo strategijos pirmenyb
prieS zmogiSiju iStekliy valdymo strategy. Mano nuomone, zmogigly iStekliu valdymo
formalizavimas, kurC. T. Kydd ir L. Oppenheimékmingai panaudojo kaip priemeteorijai sukurti,

né kiek ne maziau svarbus tiriant stratedarpusavio rys

R. Schuler, S. Jackson paFs

R. Schuler, S. Jackson remiasi M. Porter’io konkanaiy verslo strategij teorija. Pagrindié
mintis ta, kad patys Zzmogiskieji iStekliai yra kam&ncinis pranaSumas, galintis padidinti pefeigu
yra protingai valdomas. Anot M. Porter’io, egzigadrys konkurencijos strategijos. Trumpai apie
kiekviem ju.

Inovaciy strategijanaudojama, kada siekiama sukurti produktus ar pgaky kurie skirsi
nuo analogiskos konkurepprodukcijos. Pagrindinis tikslas — palgti kazka naup ir skirtinga.

Aukstos kokyds konkurencijos strategijeemiasi produkt ar paslaug kokybés kélimu.
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Zemy ka3t strategijasiekiaigyti konkurencii pranasung, tampant kast lyderiu produkd ar
paslaug atitinkamoje rinkoje.

R. Schuler ir S. Jackson teorija kiekvienai iS Baot konkurencini verslo strategij pritaiko
atitinkama Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategy. Pagrindinis elementas yra darbuate|gsena, kusi
apibidinantys kraStutiniai kriterijai yra didelis pasit@imas bei lengvas nugamumas ir
novatoriska, labai tkybinga elgsena. Pazvelkime atidziau, kokiais zlagi iStekliy valdymo
aspektais, R. Schuler ir S. Jackson nuomone, uegdima kiekviena iS M. Porter’io verslo stratggij

1. Inovacijy strategija

Siai strategijai bdinga aukstos kvalifikacijos, pla; jgudZiy darbuotoj atranka, dideks
veikimo laisvs darbuotojams suteikimas, minimali konéoinvesticijosi zmogiSkuosius iSteklius,
iStekliu eksperimentavimui suteikimas, atsitiktinnegkmiy toleravimas, ilgo laikotarpio veiklos
ivertinimas. R. Schuler ir S. Jackson tepkilek papildo R. M. Kanter, kuris sako, kad patsviacijos
procesas didgja dalimi priklauso nuo indivig karybingumo, todl darbuotop kaita gali tuéti
didziules neigiamas pasekmes tokios verslo stijateggyvendinimui. Todl organizacijos turi siekti
kiek imanoma mazegn kaitos, ypé tarp geriausi darbuotoj. Dél to yra tiek akcentuojami ilgo
laikotarpio tikslai vadow mokymo programose, tiek siekiamanokymo programagtraukti didesh
skatiy darbuotoy.

2. Aukstos kokyds strategija.

Jai lmdingas pasikartojantis ir nugamas darbuotqj elgesys; orientacija ilga laikotarp;
saikingas komandinio, tarpusavyje priklausomo dakbekis; didelis @mesys kokybei, maziau
rapinantis kiekiu ar nasumugipinimasis, kaip prels ar paslaugos yra pagamintos ar pateiktos; maza
rizika; isipareigojimai organizacijos tikslams. Pastarasi®bas tapatinamas su platesniu darbuotoj
sugeldjimy panaudojimu, iS ko seka mazesnis apskritai reigaldarbuotoy skatius.

Kadangi patikimas ir nuggamas darbuotgjelgesys yra labai svarbi prielaida auksStos kékyb
strategijosigyvendinimui, zmogiSlju iStekliy valdymo strategijai keliamas uzdavinys minimizuoti
neatvykimy | darky, vélavimy skatiy, kaip ir inovaciy strategijoje, p&a darbuotoy kaita. Tatiau yra
svarbu sekti ir dokumentuoti kaStus tokios neigiantarbuotaj elgsenos sumazinimo program
igyvendinimui. [sipareigojimy organizacijos tikslams (lojalumo) didinimo bei kstumo pokyiams
didinimo siekiama pastoviomis formaliomis ir nef@immis mokymo programomis.

Apibendrinant, galima pasakyti, kad aukStos kaisybstrategija igyvendinama dviem
pagrindirtmis priemogmis: gerai parengtomis atrankos ir mokymo programom
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3. Zemy ka3 strategija.

Imorems, igyvendinadioms tokh strategij, budinga griezta fiskalié ir valdymo kontrod,
valdymo iSlaidy mazinimas, masto ekonomija. Vienu pagringitiksly laikomas produkcijos vieneto
kasy, tenkamtiy vienam darbuotojui, sumaZinimas. Zerkast, strategijai kai kada netadingas
darbuotoy skatiaus mazinimas, darbo uzmokEs mazinimas, nepilp darbo diea dirbartiuy
darbuotoy panaudojimas, darbo taisyklkaitaliojimas, darbo vigtturinio kaitaliojimas.

Darbuotoy elgsena atitinkamaidna pasikartojanti ir lengvai nugama; orientuotd trump
laikotarp; autonomiska (individualisti¥); orientuota ne kokybe, o didesn kiekj ir naSum; nelinkusi
1 rizika; stabili. Tokios strategijos besilaikdase imonése minimalus émesys skiriamas mokymui ir
vystymui.

IS tokios charakteristikos galimatn pamanyti, kad tokia strategija yra perdaug ardfaamiisu
laikams. Tdiau iS praktigs patirties galiu pasakyti, kad jggyvendinimas iStiegmanomas. Wayne F.
Cascio ir James W. Thacker p&ba, kad efektyviausiai Zeumn kaSty strategija funkcionuoja
kombinacijoje su kitomis strategijomis, ¢tau yra pra#tinga kompanijoms, kurios banda |
igyvendinti sunkiumonei metu lyg iSsigetifimo priemorg nuo bankroto.

Pagal Schuler ir Jackson organizacijos bendrosiategijos iSkelti tikslai vig pirma reikalauja
tam tikro darbuotej elgesio. Siekiant pasiekti tpldarbuotoj elges suformuojama atitinkama

ZmogiSkyju iStekliy sistema. yiSvados pateiktos lentgé Nr. 3
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3 lentek.

Verslo strategijos rySys su zmogiak u iStekliy strategija

STRATEGIJA DARBUOTOJ U ELGSENA ZMOGISK UJU ISTEKLI U STRATEGIJA

Daug kirybisSko darbo Glaudus santykis tarp pareigylgrupiy ir
individy koordinaciniai veiksmai.

Démesys ilgam laikotarpiui Darbuotgjvertinimo kriterijai, parodantys
ilgo laikotarpio ir grupini tiksly pasiekim.

Aukstas kooperacijos, tarpasmeninySiy Pareigos, suteikia@ins galimylg darbuotojams

poreikio lygis igyti igudZiy reikiamy ir kitose pareigose.
Atlygio sistemos, teikiatios moralin, 0 ne

1. Inovacijos materialini atlygi.

Vidutinis rapinimosi kokybe lygis Labai lankos darbo apmalimo sistemos,
leidziartios darbuotojui pdam suformuoti
savo apmodjimos sistem

Vidutinis rapinimasis kiekybe; proceso ir | Platus karjeros kelias, leidZiantis surinkti

rezultat; lygiavertiSkumas darbuotojui plat patirties ir Zzini baga

Orientacijai rizikos prisemima; dazniau

leidZiami nesusipratimai ir neaiSkumai.

Gana pasikartojantys ir nugami veiksmai | Gana fiksuotos pareiggb

Orientacijai ilga bei vidutin laikotarpius Didelis darbuotojoraukimoi kasdienini
sprendiny pricmimo proces lygis

Vidutinis kooperacijos, tarpasmeniriySiy | Darbuotoji jvertinimo kriterijai, suderinantys

poreikio lygis individualiy ir grupiniy vidutinio laikotarpio

2. Kokybé rezultat; pasiekim.

Aukstas fipinimosi kokybe lygis

Lygus darbuotpyertinimas ir socialiés
garantijos.

Vidutinis rapinimasis rezultai kiekybe.

Ekstensyvus pastovus darbuptgjdymas.

Aukstas fipinimosi procesu lygis; Zzemas
rizikos pristmimo lygis; atsidavimas
organizacijos tikslams.

3. KaSty minimizavimas

Gana pasikartojantys ir nugami veiksmai

Fiksuotos ir aiSkiai atskirtos pasgies.

Orientacijai trump laikotarp.

Siauros specializacijos pareigos ir karjeros
keliai, skatinatiios specializacij, ekspertus ir
efektyvum.

Pagrinde autonomén individuali veikla.

Trumpo laikotarpio veikloszeltaty
ivertinimas.

Vidutinis rapinimosi kokybe lygis

Pastovus rinkos atlyginjiiygio stelijimas.

Aukstas fipinimasis rezultat kiekybe.

Minimafis darbuotaj ugdymo poreikiai.

Pagrinde #ipinamasi rezultatais; Zemas
rizikos prisemimo lygis; aukStas komforto i

stabilumo lygis.

Saltinis: A. Matinskas, E. Smilga, 1996, p. 45.

Kiek platiau apiluidinusi Zzmogislkju iStekliy valdyma kiekvienos konkurenciis strategijos

atveju, negaliu nesizatr R. Schuler ir S. Jackson yp#&rumpais apibdinimais: inovaciy strategija

apibadina zmoni valdyma, kad jie dirbty skirtingai nuo ki, aukStos kokyés strategija — kad jie

dirbty gudriau uz kituszemy kast, strategija -sunkiau uz kitugCascio, Wayne F., 1994, p. 46).

Bendrai pamus, R. Schuler ir S. Jackson teorija mums yrakgeiaoformatyvesa uz anksiau

nagriretas, kadangi joje gausu kompongnvienaip ar kitaip padedam identifikuoti zmogiSkju

iStekliy strategijos ir verslo strategijos fy&kirybinga ar nusigama darbuotaj elgsena; darbuotyj
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kontroks lygis; rizikos toleravimo lygis; orientacijailga/trumpa laikotarp; individualus/komandinis
darbas ir t. t.

R .E. Miles, C. C. Snow pozZi aris

R. E. Miles ir C. C. Snow Zmogigjq iStekliu valdymy sialo derinti prie atitinkam verslo
strategiji, kurias jie iSskiria, pagamonres aktyvum rinkos galimyby atzvilgiu. Anot j;, egzistuoja 4
imoniy tipai:

1. Gyr¢jas (angl.defendey.

Tai imore, dirbanti stabilioje aplinkoje su tais gyais produktais. aJtenkina esama situacija, ir

ji nesiima jokiy veiksmy situacijai pakeisti.
2. Zvalgytojas(prospectoy.

Jis nuolat ieSko nawjprodukty ir rinky, tiria aplinkos tendencijas ir vertina savo galbey.
Kadangi toka veikla atlieka zmons (darbuotojai), zvalgytojas ligk tiek pasirinktii inovacijas
orientuotus darbuotojus, tiek motyvuot] pktyvia veikla, tiek labai minimizuoti y kontrok. Tai
priesingyle gyrejui.

3. Analitikas(analysej.

Derina gyrjui ir zvalgytojui badingus veiksmus, savo veikialyginai padalindamagdvi dalis
— vienos veiklos sritys lieka stabilios, kitoseyakhi ieSkoma nawj galimybi. Tokia strategija leidzia
apsidrausti nuo rizikos, kadangi dalis veiklos Btaip ginama, o tuo pat metu ,nepraziopsoti*
atsiveriattiy naujy galimybiy. Zmogiskgjy istekliy valdymas taip patafyginai padalintag dvi dalis —
pusiau stabilus, pusiau lankstus.

4. Reaguotojagreactor).

Tai imore, kuri nesugegjo teisingai pasirinkti kurios nors iS auk&u iSvardint strategiy ir
neturi prie y priderintos aiskios vidikgs struktiros ar ZzmogiSiju iStekliy valdymo proces (Lundy
O., Cowling A., 1996, p. 71).

Visus Siuos R. E. Miles ir C. C. Snow iSskirtusatgip tipus Zzmogiskju istekliy valdymo
prasme, manau, geriausiai charakterizuoja darbwokontroks lygis ir iniciatyvos skatinimas,
integruotij imonreés strukiira.
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R. Schuler, E. C. MacMillan paiis

Sie du autoriai remiasi prielaida: jeigu organifasugeba ,pajausti* strategielgsen rinkose,
kuriose konkuruoja, jiigys konkurencin pranaSurg, ir konkurentai atsidurs reaguofagu i jos
veiksmus paétyje. Efektyviai valdydama tokias Zmogigl iStekliy valdymo sritis kaip poreikio
planavima, ivertinima, kompensaviry mokym ir vystyma, organizacija sugeb pritraukti ir iSlaikyti
darbuotojus, kuriuos efektyg valdymo procesai motyvuoja. ISdavoje bus pasiettidesnio
pelningumo, mazos darbuoiokaitos, auksStesis kokykes ir Zzemesnj produkcijos kast vienu metu
bei, kas labai svarbu, bendrosios verslo strategjjeitesnio suvokimo igyvendinimo. R. Schuler ir
E. C. MacMillan siilo strategini ,smagiy“ ir taikiniy“ (angl. thrusts and targejsmatrica, Kkuri,
pastebciau, iSsiskiria iS kij autory teorijy tuo, kad pali&a ne vienosimones zmogiskju iStekliy
valdymo aspektus.

Strateginiai ,smigiai“ labiau identifikuoja kda, kuriuo siekiama rezultato. Tai kasSt
efektyvumas ir produkto diferenciacija. Stratedinigaikiniai — tai vertikali grandig: pati
organizacija, jos klientai, atstovai ir platintgjéiekéjai. R. Schuler ir E. C. MacMillan iSrei§kmintj,
kad imoré gali samoningai paéti pakreipti ZmogiSkjy iStekliy valdymo procesus kitose
organizacijose, keisdama savuosius. Tokidw sudaromos 8 situacijos, ir numatomi kiekviepai
rekomenduotini Zmogisky iStekliy valdymo veiksmai konkurenciniam pranasumui pasigkindy
0., Cowling A., 1996, p. 74 — 75)

Taigi, i5 R. Schuler ir E. C. MacMillan teorijosik ZmogiSkjy iStekly strategijosir verslo
strategijos rySi nusakatius elementus, verta pazyin darbuotoy; kaita bei ju darbires veiklos

sutapatinim suimores strateginiais tikslais.

2.5.2. Podiriai, paremti Zzmonj kaip iStekliy vertinimu

D. Torrington, L. Hall poziris

Skirtingai nuo 2.5.1. dalyje pateikbutoryy nuomoni;, D. Torrington ir L. Hall analizuoja ne
klausimus, kokiaverslo strategijagali bati ir kokia turi bati ZmogiSkjy iStekliy, valdymo strategija
sarysSyje suverslo strategijao gilinasii problem, kaip glaudus galiildi Siy strategij tarpusavio rysys.

Tam jie panaudoja labai paprastzualia iliustracija (zr. 5 paveiksl):
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A Organizacijos Zm. ist. vald.

strategija strategija

B
Organizacijos Zm. ist. vald.
strategija strategija
C Organizacijos Zm. ist. vald.
strategija strategija
D Organizacijos/\ Zm. ist. vald.
strategija strategija
E Organizacijos Zm. ist. vald.

strategija strategija

Saltinis: Torrington D., Hall L., 1995, p. 47.
5 pav. Rysys tarp organizacijos strategijos ir zmagkuyjy iStekliy valdymo strategijos

Kaip matome iS paveikslo, D. Torrington ir L. Haluomone, galimi 5 verslo strategijos ir
ZmogiSkyju iStekliy strategijos rysio atvejai:

A. Néra jokio strategij tarpusavio rysio, jeigu apskritai jos egzistuajgamizacijoje kokia nors
apibezta forma. Tokia situacija buvaitinga daugumai Vakarkompanij pries 20— 30 mety, nors

egzistuoja mazesgmseimorese ir Siuo metu. Tas yp@asakytina apie Lietayv
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B. Pastebimas augantis zmorsivarbos pripazinimas, siekiant verslo strategigysendinimo.
Darbuotojai vertinami kaip viena pagrindinpriemoniy deklaruojamos verslo strategijoskmei,
taciau Zzmogiskju iStekliy strategija sukurta tam, kad atitikverslo strategijos reikalavimus. Toks
atvejis sutinkamas daugelyje organizacikuriose strateginiai tikslai ,nuleidziami“ aukgusios
vadovyles funkciniams padaliniams, departamentams,vidiniams skyriams ir t. t. Funkciniai
padaliniai turi pasilyti savo funkcines strategijas, kurios pagdigyvendinti bendija verslo strategsj,
to paties reikalauja iS sau pavalginazesni padaliniy ir pan. Tokia kryptis rodo, kad verslo strategija
B atveju yra lemianti Zmogisky iStekliu valdymo strategi.

C. Zengiamas mazas zingsneliprieki, kada abej strategij rysiui uztikrinti tampa reikalinga
dvipuss komunikacija ir tam tikri debatai. Atsiranda suuunks, kad verslo strategijoje suformuluoti
reikalavimai rra lengvaiijvykdomi, toctl batina iSnagrigti alternatyvias galimybes Zmogigk
iStekliy valdymo poZiriu.

D. Organizacijoje dirbantys Zzmés traktuojami kaip svarbiausias elementas konkumero
pranasumui pasiekti, o ne tik svarbi prieroverslo strategijaiigyvendinti. Zmogiskjy iStekliy
strategijos svarba tampa did&uir, anksiau jau mirgtas Baird, iSsak minti, kad ,negali Rti
strategijos be zmogisky iStekliy valdymo strategijos”. Abi strategijos turiito kuriamos vienu metu ir

turi papildyti viena ki.

E. Zmogidk uj u iStekli u Strategija uzima svarbesn e pozicij a,
kadangi zmon és yra konkurencinio pranasumo prielaida, tod el verslo
strategija turi b ati  rengiama, iSnaudojant Zmoni u  Stipri asias
savybes. Taigi, zmogiskieji iStekliai yra verslo st rategijos
formavimo varomoji | éga (Torrington D., Hall L., 1995, p. 48 — 49).
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R.Schuler 5-P modelis

Tikrai ne vier karty Siame darbe jau mitas autorius pateikia ir iSsamschemin
apibendrinim, kuriame bejprastiniy tyrimo objekty — verslo ir ZmogiSiju iStekliy strategiy

iliustruojami vidiniai ir iSoriniai ryg itakojantys veiksniai (zr. 6 paveiksl

ORGANIZACIN E STRATEGIJA
Pradeda strateginiy verslo

poreikiy nustatymo proceg

VIDIN ES CHARAKTERISTIKOS >< ISORINES CHARAKTERISTIKOS

A 4
STRATEGINIAI VERSLO POREIKIAI

ISreiksti misijos arba vizijos teiginiais ir iSverdi j strateginius verslo

tikslus

\ 4
STRATEGIN E ZMOGISK UYJU ISTEKLI U VALDYMO VEIKLA

Zmogiskyjy iStekliy filosofija
ISreiSkia, kaip traktuoti ir vertinti Zmones
ISreikSta teiginiuose, apidinartiuose verslo

vertybes ir kultira

Zmogiskujy istekliy politika Nustato su Zmowrmis susijusi verslo sriy ir
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Saltinis: Lundy O, Cowling A., 1996, p. 76
6 pav. Strateginio ZmogisSkjy iStekliy valdymo 5-P modelis

R. Schuler modelio pavadinimas 5-P lietukalboje praranda pragnakél lingvistinio niuanso,
kadangi zodis ,filosofija“ angl kalboje skamba ,philosophy*.

Kaip matome, tarp verslo strategijos ir zmogjgkiStekliy valdymoisiterpia ne tik misijos ir
vizijos teiginiai, t&iau ir vidinés bei iSorigs charakteristikosVidinés charakteristikos- tai vidire
kultara ir verslo prigimtisjSorinés — tai ekonomikos isena ir kritiniai 8kmés faktoriai Sakoje. Visa
tai isilieja i strategin proceg, kadigauty organizacijos misijos iSraigk Tik po to strateginiai tikslai
pereing ZmogisSkyju iStekliy valdymo sfeg ir jgyja iSraiSk 5-P komponent pavidalu.

K. F. Ackermann poiiis

K. F. Ackermann verslo strategijos ir ZmogigkiStekliy valdymo strategijos tarpusavio rysio
teorija paremta 53 Vokietijos ir 27 Austrijos kommga tyrimu. Tyrimo objektu buvo Zmogisky
iStekliy politikos priemoss, tiksliau tai, kokius prioritetus kompanijos tieikienoms ar kitoms i8]

K. F. Ackerman identifikavo keturis Zmogigk iStekliy valdymo strategy tipus: vystymo
(angl.development kontroks (control), administracip (administrativg ir skanavimo gcanning.

Vystymo strategijaAkcentuojamas mokymas igudziy vystymas, samda vykdoma beveik
visais atvejais iS vidimi Saltiny, o kada neiSvengiama samdos iSdSpiseka kruog$os paieskos ir
atrankos procedos.

Kontroles strategija.Labiau orientuota apmokjimo sistemas pagal darbo rezultatus, susiejant
jas su mokymu ir vystymu. Tokioms Zzmogigk iStekliy valdymo sferoms kaip dagbapraSymai,
darhy vertinimas bei atranka skiriama maZziaungsio.

Administraci strategija. ZmogiSkyju iStekliy planavimas pasizymi orientacija trumpa
laikotarp, nebijant darbuotagjkaitos, toleruojant iSorinius samdos Saltinius.

Skanavimo strategijaAtidziai tiria darbo rinlg tiek imores viduje, tiek iSa¥je, periodiskai
atlieka aplinkos tyrimus ir juos naudoja.adngos grieztos atrankos pro@eds, remiamasi
monetariniais paskatinimais.

Svarbus K. F. Ackermann ialis ne tik savaip suklasifikavo Zmogigk iStekliy valdymo
strategijas, t@au pastebjo ir tam tikras tendencijas savo teorijos pagmmgi, remdamasis R. E. Miles
ir C. C. Snow teorija.

Kiekviem iS tiriamy 80 kompanip K. F. Ackermann papraSapibidinti save pagal Miles ir

Snow verslo strategijj tipologija. Net 38 imores save apitidino analitikais, 20 — gyjais, 13 —
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Zvalgytojais, 1 — reaguotoju, o 8 — wikity strategiy; hibridais. Kadangi K. F. Ackermann jau buvo
iSanalizavusi zmogisku iStekliy valdymy apklaustose kompanijose ir suskisst keturias savo
strategijas, g&jo pastebti tam tikras tendencijas:

- Gyn¢jai teikia pirmenyk administracinei strategijai;

- Zvalgytojai teikia pirmenyb skanavimo strategijai;

- Analitikai teikia pirmenyk vystymo strategijai;

- Hibridai renkasi tiek vystymo, tiek skanavimo stgifas (Lundy O., Cowling A., 1996, p. 73).

Belieka jau ne pirm karty pastebti, kad zmogiSkjy iStekliy strategijai apibdinti naudojami

tokie elementai kaip vidifiSoriné atranka, mokymas ir vystymas, orienta¢ifeumm/ilga laikotarg.

A. Bird, S. Beecher poiis.

Sie autoriai iSskyr tris ZmogiSkju iStekliy valdymo strategijas: panaudotojo (angfilizer),
kaupjo (accumulatoy ir pactjéjo (facilitator).

Panaudotojo strategijaRemiasi minimaliais darbuotgpjsipareigojimais kompanijai ir darbini
savybiy minimaliu iSnaudojimu. Siekiama, kad kompanijsadyg efektyvunm tokiomis priemoamis:

1. Samdant ir atleidZiant darbuotojus pagal trumpkol@irpio poreikius.
2. Pritaikant darbuotaj sugeljimus specifini uzdu@iy vykdymui.

Kaupgjo strategija. Remiasi maksimaliu darbuotpjitraukimu bei y savybiy panaudojimu.

Kaupgjas siekia susikurti Zzmogigk kapitah tokiomis priemoamis:
1. Samdydamas didglgalimai net uzspta potenciad turintj personal.
2. Pamazu vystydamas darbuat@otenciad ir pakreipdamag pau naudingiausia linkme.

Padsjéjo strategija.Remiasi savo susikurtZiniy ir sugeljimu karimu. Padjéjas siekia vystyti
darbuotojus dviem priemémis:

1. Samdydamas atlikto darbo rezultatu motyvuajaate personal
2. Personalogmimu ir skatinimu patiems darbuotojams susikurgedsjimus ir Zinias,
kurias jie laiko svarbiomis.

A. Bird, S. Beecher, panasiai kaip K. F. Ackermangretino savo teogjsu Miles ir Snow
imoniy klasifikavimu pagal aktyvumrinkos galimybi atzvilgiu. Skirtumas tarpyjtas, kad A. Bird ir
S. Beecher neatliko jokios statistinanalizs, kokias Miles ir Snow beijiSskirtas strategijas naudoja
imores, o tiesiog iS¢ hipotez, kad atitinkamai Miles ir Snow strategijai geriguginka kitent viena

IS ju ZzmogisSkyy iStekliy valdymo strategij. Anot ju, geriausi strategijjderiniai yra sekantys:
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1. Gyrejo verslo strategija ir kaupjo zmogiSkjy iStekly valdymo strategija. Nuoman
pagrindziama tuo, kad kagpi budinga Eta ZmogisSkojo kapitalo potencialo evoliucija, pamnaz
kaupiama patirtis. Tai yra vertyb stabiliai dirbatio gyrejo aplinkoje. Svarbu tik teisingai pasirinkti
persond ir ji ilgai iSlaikyti kompanijoje.

2. Analitiko verslo strategijair padejéjo zmogiSkjy iStekly valdymo strategija. Atlikto darbo
rezultatu motyvuoti darbuotojai, anot Bird ir Beechidealiai tinka analitiko ,zvalgybinei“ veiklai,
patirti kaupiantys ir savo darbo metodus kuriantys — ymydpinei“ veiklai.

3. Zvalgytojo verslo strategijar panaudotojo Zmogigky iStekli valdymo strategija. Kadangi
Zvalgytojo veikh galima apiladinti kaip nauyj galimybiu paieSl, suradima ir panaudojim, tos
galimykés savo turiniu gali pasirodyti labai skirtingosjgtavisai nelitina samdyti lojalius, ilga
laikotarp orientuotus darbuotojus. Kitaip tariant, darbuetgamda konkretiems, savo pakaig
turintiems projektamgyvendinti yra geriausia galimytzvalgytojui (Bird A, 1995, p. 4 6).

Taigi, kaip matome Bird ir Beecher teorijojerslo strategijosr zmogiSkjy iStekly valdymo
strategijosrySys atskleidziamas per orientacij trumm/ilga laikotarp, poreilf darbuotojams kaupti
patirt.

Tiriant autorip naudojam savoky visuma, manau, galiu teigti, kad Zmogigl iStekliu valdymo
strategijos Krimo ir jgyvendinimo procesas — tai ZzmogifikiStekliy valdymo sistemos su visais savo
procesais, priemamis, strukiromis ir santykiais pozicionavimas verslo strategijkirimo ir
igyvendinimo procese arba tiksliau organizacijosltik- ilgalaikio konkurencinio pranasumo paieskos
procese. Zmogidky iStekliy valdymo strategija buvo suvokta kaip Zmogjskistekliy valdymo
sistemos pozicija verslo strategijosrikno ir igyvendinimo procese.

Dabartiniai tyrirgjimai apsistojo ties rySio tarp Zmogigl iStekliy valdymo sistemos ir verslo
strategijos nustatymu. Visélo teorijos neatsakir | daugyle klausimy. Pavyzdziui, kaip pasirinkti
kokios Zmogiskju iStekliy valdymo priemoés geriausios konksgoms verslo strategijoms, arba, jeigu
yra nustatyta, kad inovacinei strategijai (pagatt&® suskirstym) reikia samdyti pléiy igidziy
darbuotojus, kaip nustatyti kokiu lygiu ji inovaéinTai pat nebuvo duoti atsakymaklausimus: Kaip
nustatyti kokios priemass dera tarpusavyje? Kaip efektyviai tam tikros zidkgy iStekliy valdymo
priemores gali duoti norim rezultaty? Kaip jas efektyviaidiegti? Ir t. t.

Taciau mano nuomone, \sSiy teoriju evoliucija eina nuo reaktyyiteorijy link proaktyviy. t.

y. nuo t, kuriose Zzmogiskjy iStekliy valdymo sistema turi atitikti verslo strategijiki tuy, kur

ZmogiSkyju iStekliy valdymo sistema pati kuria verslo strategij
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Méginant teoriy pritaikyti praktikoje, t. y. konkri@omsimoréms, manau, kad kiekviena teorija
IS dalies turi savo pritaikymir néra visiSkai blog ir idealiy teoriju. Kiekviena iS teorij turi savo
pliusy ir minugy.

Kuo ivairiapusiSkesni poiriai, tuo atsiranda plate&s galimyles atsigezti | realiame
gyvenime vykstatius procesus. TatlSiuo darbu siekiu ne tik analizuoti zmogigk iStekliy valdymo
strategijos ryssu bendigja imonrés verslo strategija, &&au ir atlikti keliy skirtingo profilio imoniy

tyrima.

3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO IR VERSLO STRATEGIJOS RYSIO
IMONESE TYRIMAS

3.1.Imoniy tyrimo tikslai ir metodika

Zmogiskyjy iStekliy valdymas yra neiSvengiamas procesas bet kuriojslovémorgje.
Kiekviena imore turi savo viziy, ilgo laikotarpio tikslus ir yra nundausi, kokiomis priemoémis
ketina juos pasiekti. Tai reiSkia, kadigiyvendina savo bengn verslo strategy, kuri n@manoma be
ZmogiSkyju iStekliy valdymo.

Jau pirmoje darbo dalyje buvo identifikuoti 6 ettai, apiidinantys personalo strategijos
virsma zZmogisSkyjy iStekliy valdymo strategija. Tai vidin ZmogiSkyu iStekliy vadow ir imorés
strukfiros transformacija, administracinio efektyvumo didias, ZmogiSkjy iStekliy vadow
integravimasj strateginio planavimo procgszmogiSkyjy iStekliu panaudojimas verslo strategijos
kontekste, partneryst su linijine vadovybe itimas bei Zmogidku iStekliy valdymo veiklos
matavimas.

Antrojoje darbo dalyje kalbama apie uzsienio aut@oziariu i imorés verslo strategijos ir
ZzmogiSkyju iStekliy valdymo strategijos ryS IS kiekvieno § buvo stengiamasi identifikuoti
svarbiausius mito rySio atskleidimui elementus: darbuetcgugeljimai/kvalifikacija, darbuotaj
patirtis, ju polinkisi inovacijas, darbiés elgsenosikybiSkumas/nusgpamumas, darbo kontreg lygis,
rizikos toleravimasimorgje, orientacijai ilga/trumpa laikotarg, individualus/komandinis darbas,
mokymas ir ugdymas, darlém veiklos sutapatinimas su organizacijos tikslagldymo proces
formalizavimas ir t.t.

Paskutiniu metu daug kalbama apie auksto ir ZzemtontdogiSkumaomones, tod pasirinkus

tris visiSkai skirtingagmonesijdomu panagriéti, kas jas skiria ir & jos turi bendro.Taigi, remiantis

apibendrinta teorine medziaga, tikimasi:
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1. Trijose skirtingo dydzio ir veiklos paiolzio Lietuvosimorese iSsiaiskinti, ar jose apskritai
egzistuoja aiSkiai suformuluotos verslo strategijos

2. Neradus aiSkiai suformulugttrategiy, atskleisti bent numanomusioniy strateginius tikslus,
kuriy pagrindu ieSkotigsap su galimai egzistuoj&ma ZzmogisSkyjy iStekliy valdymo strategija.

3. Remiantis antroje darbo dalyje iSskirtomis zmogjgkiStekliy panaudojimo verslo strategijos
kontekste alternatyvomis (personalo formavimas,baaivertinimo standagt nustatymas, darbo
apmokjimas, mokymas ir kvalifikacijosdtimas, darbuotaj jtaka bei darbo sistemos), nustatyti, kok
ju derin naudoja tiriamogmores.

4. Nustatyti, koki svarla tiriamosimonreés priskiria antrojoje darbo dalyje identifikuotiewsrslo
ir zmogiskyju iStekliy strategiy rySi nusakantiems elementams.

5. I8siaiskinti, ar tiriamogmores turi savo Zzmogidku iStekliy valdymo strategijas.

6. Galimos ZmogiSliju iStekliy strategijos rys su suformuluota (numanoma) verslo strategija
kiekvienoje tiriamojemorgje apibendrinti pagal D. Torrington ir L. Hall mdde

7. Palyginti imoniy tyrimo rezultatus ir identifikuoti, @ kokiy priezagiu jie yra panass arba
skiriasi.

Siekiant, kad tyrimo metu b Gt u gauta kuo iSsamesn ¢ informacija,
naudotasi 2 metodais:

e Laisvos formos interviu su imoniy aukS c¢iausiais vadovais.

e Imoniy auk$ ciausio lygio vadov u Ir keleto Zemesniojo lygio
vadov y anketin ¢ apklausa. Tuo tikslu sudaryta anketa.

Pokalbio metu labiau stengtasi susidaryti bendrbagbo vaizdy apie tiriamosimones
struktiira bei ZmogisSkjy iStekliy valdymo procesus, o anketos pagalba — tiek idkatifi ry§ tarp
strategijp nusakatiu element svarly, tiek iSsiaisSkinti, kiek gali skirtis tos p@s imonés
vadovaujatiyju darbuotoy poziriai, véliau analizuoti, kiek nuomoni skirtumas gali tuiti jtakos
imores valdymo procesams.

Verta atkreipti dmeg i tai, kad anketine apklausa labiau stengtagilinti i kiekvienosimonés
vidinius ZmogiSkju iStekliy valdymo aspektus, neturint tikslo atlikti atsakyintuos péius anketos
klausimus sugretinimo per keligmones beiy statistires analizs.

Visose imorese tyrimas pragtas kitent nuo interviu su jos aukausio lygio vadovu, turint
tiksla igyti gel supratim tiek apieimores veiklos poid;, tiek apie jos valdymo strulta, tiek apie

patiesimonrés vadovo nuomay) kaip €£kmingai vystosi jo verslas gkgallit galima laikyti vienu
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realizuojamos verslo strategijpgertinimo kriterip). Nemaza dalis pokalbio metu gautos informacijos

iISdéstyta kiekvienogmores apiliidinimuose.

3.2.Imoniy apibidinimas

Realylzje strategijos formavimo irigyvendinimo procesas niekadara kopijuojamas ir
atliekamas pagal tam tikrus modelius ar schemasm®ileliai naudojami tik pagrindiniams principams
sudaryti.

RuoSiantis atlikti tyrim a ird el jo preliminariai tariantis su
imoniy vadovais, jie buvo informuoti, kad tiriamas bus ve rslo
strategijos ir zmogisk uj u istekli u valdymo strategijos rysys, kad bus
reikalinga informacija apie imones strukt  ar a, kad tyrimui reikalinga

vadov y nuomon é.

[more UAB ,METSA*

Tai organizacija, isikarusi viename iS didesii Lietuvos miesi, uZzsiimanti prekyba
kompiuterine technika ir programineanga.Imorgje dirba 14 darbuotqj direktorius, direktoriaus
pavaduotojas, 2 buhaltey; 3 vadybininkai, 6 programuotojai, 1 vairuotoj&ukiira gan paprasta,

todkl jos neiliustruoju schematiskai.

Imore tking veikla vykdo tiktai savo mieste arba jo prieigose. Vipeskes, kurias parduoda, ji
perka iS stambiausiimportuotoj; Vilniuje arba Kaune atstovo témmis. Be pajam iS parduodamos
organizacigs technikos, jos eksploataainimedziag, imore UAB ,METSA" papildomai gauna
pajamas iS pogarantis prieziiros, remonto paslaudei pagal kliento poreikius sukurkompiuteriniy

prograny pardavimo.

[more UAB ,KETAS"
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Tai imore, isikarusi nedideliame mieste, uzsiimanti duonos ir jammiy kepimu. Produkcy
realizuoja savo mieste bei aplink eSaonse miestuose ir rajonuosgnore, be abejo, kitu statusu,
veiké dar iki tol, kol Lietuva atgavo nepriklausongybtoctl didelé dalis darbuotaj, kuriy dabar
daugiau kaip 90imorgje dirba daugiau kaip 12 met7 paveiksle pateikiama apibendrintaonés

valdymo struldira:

DIREKTORIUS Vyr. buhaltee
I
A 4 A 4 A
Prekybos vadovas — Gamybos vaday Vyr. inZinierius
Duonos/pyrago gamini > Transporto bar:
_>
cecha
— — > Remonto bar:
Konditerijos gamini
_>
cechas
Zaliaw sandlio vedsja Produkcijos iSveZimo
g b
ara

Saltinis: sukurta auteés.
7 pav.Imonés UAB ,KETAS" apibendrinta valdymo strukt ara

Trumpai apie kiekviempaveikslo objekt
Direktorius. Turi dar vien tiesiogini paveiksle nepazyéy pavaldin — sekretag-refereng.
Vyr. buhalteé. Turi 4 pavaldinius — buhalterijos darbuotojas. Niepa jokiy svarbesnj

sprendiny be direktoriaus nurodymo.
Prekybos vadovasYra atsakingas uzmorés pardavimus, iS esis atlieka pardavim

vadybininko funkcijas santykiuose su mazmeésiprekybosimoréemis. Jam pavaldzios tiktai keleto

firminiy parduotuwvi vectjos.
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Gamybos vadaev Tiesiogiai atsakinga uz abiecech; veikla. Duonos/pyrago gaminiceche
dirba apie 60 Zzemutiis grandies darbuotpfkepsju, pakuotoy ir t.t.) bei 5 meistrai-technologai, kurie
rapinasi kepini kokybe, neturdami patys tiesiogini pavaldini;.. Konditerijos cecheyj yra atitinkamai
201ir 1.

Vyr. inzinierius Vadovauja tiek transporto barui, kuriame dirbaiea@0 vairuotay,
iISveziojagiy gaminius i mazmenids prekybos vietas, tiek remonto barui, kuriame kedetas
Saltkalvy, elektriky, remontuojatiuy ir priziarin¢iu kepimo, pakavimoijrang, tiek transporto
priemones. IS Salies keista, kad vyr. inZinieriavaldis ir produkcijos iSvezimo baro 4 darbuotojai,
atsakingi uz reikiamos produkcijos iSdawitvei tokiy operaciy dokumentavin.

Zaliawy sandlio vedsja. Turi kelet pavaldini — sandlininky, atliekariy labiau krovilg negu
sanalio priziarétoju ar apskaitytaj funkcija.

Kaip matome iS 7 paveiksl@gmonrsje UAB ,KETAS" valdymo procesai sukoncentruoti kel
Zmoni rankose. Deja, dma re vieno Zzmogaus, kurio pagrindinis darbasubpersonalo valdymas. Be
direktoriaus egzistuoja tiktai dvi pareigydy kurioms priskirtas didesnio skmius darbuotaj
valdymas. Ar tas pareigas uzimantys zésranda laiko skirti émesio Zmogisiju iStekliy valdymui,

yp& strateginiam, bus matyti iS anketinapklausos.
[more UAB ,IMERA*

Tai siuvimoimore, isikirusi kaime, kurioje dirba per 300 darbuatofi imore pasiZymi tuo,
kad praktiSkai vig savo produkcyj eksportuojai Vakam Europos Salis. Gamina vaikisko trikotazo
gaminius bei virsutiniustubus darbui, zvejybai ir pan. 8 paveiksle pateikiamares UAB ,IMERA*
apibendrinta valdymo strukia:

GENERALINIS
DIREKTORIUS

Vyr. buhalteg

i

v v

Pavaduotojas komercijai Pavaduotoja gamybai Pavaduotojagkio
reikalams
v v
Trikotazo cecho VirSutiniy riby cecho
virSininkas virSininkas
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Saltinis: sukurta autes

8 pav.Imonés UAB ,IMERA" apibendrinta valdymo strukt dra

Trumpai apie 8 paveiksle pavaizdwetdow pavaldinius.

Generalinis direktorius Kaip iprasta, turi sekretewreferen¢. Be to, jam tiesiogiai pavaldi
asistent personalo reikalams. Svarbu tai, kad Sios parémgylegalima prilyginti personalo vadovo
darbui, kadangi miita asisterit atlieka tiktai technindarky, susijus su darbuotaj apskaita. Kadangi
imonrgje dirba, kaip miata, per 300 darbuotgj asistent personalo reikalams turi pdndarbo Kfivj,
iformindama darbuotqjpriemima ir atleidima, praneSdama Valstybinio Socialinio Draudimo Skyriu
apie laikino nedarbingumo, motinystatostog atvejus, raSydamaakymus atostogoms suteikti ir pan.
Imoréje UAB ,IMERA" Sias pareigas uzimanti darbuotojatme net patariamojo balso tés
generaliniam direktoriui Zmogigky iStekliu valdymo klausimais, tadl 8 paveiksle smoningai
nepazynita.

Vyr. buhaltee. Turi pavaldza tiktai viem buhalteg - ekonomist, uZsiimagia darbo
uzmokesio skatiavimu. Neabejoju, kad pagrindu tam \yraorsje idiegta moderni kompiuterizuota
kiekvienos atliktos gamybés operacijos apskaita, leidzianti tiksliai kiekvisnpamainos pabaigoje
zZinoti, kiek kuris darbuotojas atliko operagijr kas labai svarbu zmogigk; iStekliy valdymo prasme,
jiems patiems zinoti, kiek uzsidirbo per darbo dien

Pavaduotojas komercijaiRipinasi gamybai reikaling medziag sklandaus tiekimo proceso
uztikrinimu ir turi tiktai 2 tiesioginius pavaldias — muitires deklarantus.

Pavaduotoja gamybayra atsakinga uz visgamybos proces vadovauja tiek trikotazo, tiek
virSutiniy drabuziy cechams, kuriuose atitinkamai dirba 250 ir 30 datbjy. Kadangi trikotazo cechas
daug didesnis, mito cecho virSininkas atlieka labiau jos pavaduofajikcijas, todl galima vertinti,
kad trikotazo cechpavaduotoja gamybai valdo tiesiogiai.

Trikotazo cecho virSininka® kaip miréta, kartu ir pavaduotojai gamybai, tiesiogiai paval2
pamainos virSininkai, keletas technalog kokybés kontrolieriy bei visos eilidgs cecho siujos,
pakuotojos ir sukirgjos, atitinkamai 230, 20 ir 8 darbuotojos. Cechédavietos suskirstytoslinijas
pagal atliekamas funkcijas (siuvimo, siujimo, sag isiuvimo ir pan.), tiau mums tai éra aktualu,
kadangi Sio poskyrio tikslas — parodyti, kiek kiekvas vadovas turi pavaldipit. y. kiek platus jo

vadovavimo laukas.
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VirSutiniy riby cecho virSininkasTiesiogiai vadovauja eiliniams darbininkams cedha@ pat
technologui ir kokybs kontrolieriui, kadangi gamyba ceche vyksta vipamaina, o jame dirba iS viso
30 darbuotaj.

Pavaduotojasikio reikalams Vadovauja techniniam personalui — Saltkalvianeruotojams,
elektrikams, staliams, kuris viso 8.

Visose trijoseimonese pagal grygi imores pelry vis dlto labai mazai 45y skiriama
darbuotoj mokymui, daugiau orientuojamagsidarbo ¢gos padila, darbuotay kaita, darbuotojus su

praktika. Tai ir parodyta 9 paveiksle.

2500
2000
1500 1 0 UAB "METSA"
5 B UAB "KETAS"
1000 1 0 UAB "IMERA"
500
0 _|—|_\ -

. . Zmogiskyjy istekliy valdymo
Grynojo pelno dalis, tenkanti ilaicy dalis vienam

vienam darbuotojui o .
) darbuotojui bendrose veiklos

Vidutiniai darbuotaj
mokymo kastai , Lt

O UAB "METSA" 2300 320 70
B UAB "KETAS" 1150 80 24
0O UAB "IMERA" 833 168 49

Saltinis: sukurta autes.
9 pav. Grynojo pelno dalies vienam darbuotojui sulginimas su ZzmogiSkjy iSteklio valdymo

iSlaidomis ir mokymo kastais
3.3.Imoniy tyrimo rezultatai

Kaip jau mireta, kiekvienoje is titi imoniy, naudotasi dvejopa metodika: interviu bei anketine
apklausa. Visos@morese tyrimas pragtas litent nuo interviu su jos aukausio lygio vadovu, turint
tiksla igyti ger supratim tiek apieimores veiklos pohd;, tiek apie jos valdymo strulta, tiek apie
patiesimonés vadovo nuomay) kaip €£kmingai vystosi jo verslas gkgallit galima laikyti vienu
realizuojamos verslo strategijpgertinimo kriterip). Nemaza dalis pokalbio metu gautos informacijos
iSdéstyta  kiekvienos jmores  apiliidinimuose ankstesniame poskyryje. Zemiau pateikerslo
strategijos ir zmogidku iStekliy valdymo strategijos rysio analizei vertinga inf@cija, gauta tiek
interviu, tiek anketias apklausos metu.
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Vadovaujantis Apklausoje
personalas dalyvavusieji Apklausa jmonése, proc.
Imoné UAB “METSA” 2 2 100
4 | Imoné UAB “KETAS” 8 6 75
lentek. Imoné UAB “IMERA” 7 6 86
Apklausa jmonése

Saltinis: sukurta autés.

Tyrimo rezultatus galima laikyti parod&os reala situacip imorese, nes vienojemorgje
apklausta 100 proc., kitose daugiau negu 75 proc.

Imore UAB ,METSA"

Pokalbio suimores UAB ,METSA*" direktoriumi metu iSsiaisSkinti sekayg dalykai (Zr.5
lentek):

5 lenteé.
Pokalbio suimonés UAB ,METSA" direktoriumi rezultatai
Kriterijus Imonés direktoriaus nuomore.
Suformuluota verslo strategija. Nepakankama.
Strateginiai tikslai keletui metj prieki. 1. 1Slaikyti profesionalaus ir patikimo kompiutén technologiy

pardavjo jvaizd savo mieste ir aplink.
2. Siekti augimo, pristatant naujoves ligyjant esam klienty
pasitikejima

Pagrindiniai personalo formavimo aspektai. Siekiatugti jauma, iniciatyw, tobukti siekiani kolektywa,
kurio viduje numatomosalygos atskleisti stipsaisias darbines
savybes bei galimys kopti karjeros laiptais

Darbo apmoégjimo sistemamonrgje. Subjektyvi, priklausanti tiktai nugnones direktoriaus nuomas
i darbuotoy idétas pastangas bei gautus rezultatus
Darbuotoj; kaitaimorgje. Labai nedidel.

Vykdomo verslo ékmingumas apklausos momentu. Normalus ir pakankatahilus.

Saltinis: sukurta auteés.
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Imores UAB ,METSA" direktoriaus ir direktoriaus pavadwpd anketii apklausa davsiuos
rezultatus (viduriniame 6 lents stulpelyje pateikiami atsakymvariantai, ten, kur jie nevienodi,

pateikiama pirma direktoriaus nuon#n

6 lenteé.
Imonés UAB ,METSA" vadov y anketinés apklausos rezultatai
Kriterijus Gauti "?‘tsa"_ym‘! Komentaras
variantai

Démesys strateginiams 1. Per mazas; Direktoriaus atsakymas — per mazai, pavaduotojakapkamai,

klausimams 2. Pakankamas rodo arba egzistuojéras auksiausiojo lygio vadovo
(direktoriaus) mintyse kol kas nerealizuoa®nes pktros
perspektyvas, arba tiktai pagrindzia skirtirgjatug imorgje
turinéiu Zmoni; skirtingus poreikius.

M. Porter konkurencijos Derinys tarp zem Abu atsakiusieji vieningai nurédkadimongje vyrauja derinys

strategija ka3t ir aukstos tarp Zem kast, strategijos ir aukStos kokyb strategijos. Dar i§

kokybes strategij pokalbio su direktoriumi akivaizdu, kachoreé rapinasi savo

ivaizdZiu, todl natiralu, kad stengiasi prekiauti aukstos
kokybés kompiuterine technika, teikti aukStos kokgb
paslaugas. Tai, kad pamita ir Zeny kast; strategija, leidzia
manyti, kad pajampkirimui iS eksploatacinj Zaliaw, (rasalo
spausdintuvams, kompiuteriliskeliy ir pan., kieno kokybiés
charakteristikos nedaug skiriasi) labai didelidmern klienty
akyse vaidina pardavimo kaina, kaikonkurencija tarp
pardavjy. Strateginiu tyrimo aspektu, rigiau pazynati
viening abiej vadow poZziari.

Imores tipas pagal Miles ir| 1. Analitikas; Prisiminus tai, kagmonei — analitikui bdingos tam tikros

Snow 2. Gyrgjas. Zvalgytojo savybs (pastovi paieSka nauprodukty ir rinky), ir
pastebjus, kad analitikimorg jvardino ktent direktorius,
galima daryti prielaid, kad zvalgytojo funkcijastttent
direktorius vienas ir atlieka, kas duoda pagrindomwti, jog
strateginis planavimasnoreje koncentruotas vienose rankose.

llgalaikiy tikshy 1. Akcininkai; Pazyngtina, kad akcininkus nur@édirektorius, o visus

formuotojai 2. Visi vadovaujantys | vadovaujatiius darbuotojus — pavaduotojas. Galima daryti

darbuotojai prielaidh, kad jis noéty labiau prisidti prie strateginio

planavimo.

Pastovaus darbuotpj 1. 2-avieta Batent direktorius, kurio rankose, kaip pasieh,

bendradarbiavimo, 2. 5-avietos. koncentruotas strateginis planavimas,éankStespjvertinima.

komandinio darbo Jo nuomoa vertinu kaip svaresn

ivertinimas tarp kit

kriteriju.
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6 lenteks ksinys.

Imonés UAB ,METSA" vadov y anketinés apklausos rezultatai

Kriterijus

Gauti atsakym y variantai

Komentaras

Vieningai iSsakyti
pranaSumai pries
konkurentus

Lankstumas.

Taimores savyls, kuri ndmanoma be atitinkam
Zemesnio lygio darbuotgjpastang

Darbuotoj, darbires

veiklos sutapatinimo su
imores strateginiais tikslaig
ivertinimas

1. 21 - 40 proc. darbuotigj
2. 81 - 100 proc.
darbuotoj.

Kadangi jau dukart pastéau, kad strateginiai klausimai
yra tiktai direktoriaus rankose, labiau pasisiki jo
nuomone (21 - 40 proc.), gan kritiSkai vertitian
darbuotoy, pastang krypti.

Imores bendravimo stilius

1. Labai atviras ir
neformalus;
2. Gana atviras ir
neformalus.

Vertinimas pavaldinj nuomorgs, kuri atsiskleidzia
neformaliame bendravime.

Poreikis keisti bendravim
ir kryptis

ISlaikyti tokj pat.

Nuomoss visiSkai sutapo.

Pavaldini; kontrok vadow, | Optimali. Vadow huomotgs sutapo.

nuomone

Kontrolé kaip pagalba 1. Taip; Rodo aukst pasitikejimo pavaldiniy galimykemis lygi ir

patiems pavaldiniams 2. 18 dalies. tai, kad verslo ilgalaikiai tikslai numato klaidikimybe
bei silygu ZmogisSkiesiems iStekliams mokytis i$ klaid
sudaryna.

Reikalavimas naujam Per 6 nén. Zmogiskyjy istekliy formavimo poziriu keliami

darbuotojui parodyti visas reikalavimai darbuotojams gana grieZti.

galimybes

Darbuotoy; iSéjimas iS 1.Po1-2met Atsakymy prieStaravimas rodo skirtingus pous apie

imores kaip balanso tarp
butino atsinaujinimo ir
mokos fondo augimo
prielaida

2. Geras darbuotojas netur
pats iSeiti

imores orientaci i ateif arba siauregrdirektoriaus
pavaduotojo suvokim dél kokiy priezagiy auga mokos
fondas.

Galimo vidinio mokymo
ivertinimas santykyje su
turimomis Ziniomis

1. 60 proc.;
2. 50 proc.

Rodo dideles galimybes darbuotojams mokytis is
kompanijos patirties.

Démesys darbuotqj
mokymui ir ugdymui
imores galimybiy
kontekste

Kad ir kiek kainuat, batina
mokyti 2 - 3 kartus per
metus.

Maksimalus ir vieningas mokymo reik8mivertinimas.

.ldealaus” darbuotojo
savyles

Atsakingumas,
komunikabilumas,
pareigingumas, geras
profesinis pasirengimas,
lankstumas, noras tolzil,

komandinio darbo

Vertinimas darbuotaj kaip specialist inaSojmonei
keliamy tikshy siekime.
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sugeldjimai.

Kriterijai, sulaikantys Darbo uzmokestis, Galima teigti, kad ieSkomaily iSlaikyti gerus specialistu
darbuotojus kompanijoje | galimyhe karybiSkai atlikti | imorgje.

darha, geri darbuotaj
santykiai, galimyb tobulti

4

Reakcijaj darbuotoj Pokalbis, priezasties Atsakymai rodo, ka@mongje yra gan liberalus pois i
klaidas nustatymas ir sprendimas,| klaidas, todl matyti nuostata, jog jos neiSvengiamos ir
kaip to iSvengti ateityje. reikia kaupti patiftir iS ju mokytis.

6 lenteks ksinys.

Imonés UAB ,METSA" vadov y anketinés apklausos rezultatai

Kriterijus Gauti atsakym y variantai Komentaras
Pavaldiniy darbingumas, | NezZymiai atsipalaiduoja, | Vienodi atsakymai rodo, kad Zmogigl iStekliy valdyme
nesant vadovui. bet susidoroja su darbu. | kontroks yra nedaug, pavaldindarbire veikla gana

samoninga.
[monei nauding Visada. Rodo dide poreik iniciatyviems darbuotojams
pasiilymy skatinimas.
Bendravimas su Taip, nes vienija bendri Rodojtampos kolektyve nebuvim
pavaldiniais neformalioje | laisvalaikio praleidimo
aplinkoje. budai.
Veiksmai, uzvaldzZius kit | Isiklausymag esann Rodo, kad vertinama sukaupta patirtis, taip pabkiuma,
stabiliai dirbagtia vadow; nuomor ir kad verslas turiiiti vystomas konkr&iy strategini tiksly
kompanip tolimesniy uZzdaviniy linkme.
kélimas.

Saltinis: sukurta autes

[more UAB ,KETAS"

Pokalbio suimores UAB ,KETAS" direktoriumi metu iSsiaiSkinti sekayg dalykai (zr. 7
lentek):

7 lenteé.
Pokalbio suimonés UAB ,KETAS" direktoriumi rezultatai
Kriterijus Imonés direktoriaus nuomore.

Suformuluota verslo strategija. Nepakankama.

Strateginiai tikslai keletui metj prieki. 1. ISlaikyti turimas pardavimo apimtis uZzimamgicme
2. Atlaikyti stiprejanti maZzmenins prekybos tink] spaudim
gamintojams

Pagrindiniai personalo formavimo aspektai. Siekiar@daryti jokiy poky¢iu personalo klausimais, kadangi

vietoweje, kuriojejsikarusiimore, yra gana aukstas nedarbo
lygis, lemiantis tiek esamndarbuotoj nenog iSeiti iSimores,
tiek didei skatiu norintiyjy juos pakeisti.

Darbo apmoégjimo sistemamonrgje. Kvalifikuotiems darbuotojams — be pdaky, nusistojusi per
eile mety ir padiktuota iSorigs darbo rinkosaygu,
nekvalifikuotiems — minimalus atlyginimas uz darb

Darbuotoj; kaitaimorgje. Labai nedidel dél nedarbo regione.

Vykdomo verslo é&kmingumas apklausos momentu. Vertinamas kritiSkai.
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Saltinis: sukurta autés

Imorés UAB ,KETAS" vadow; anketiré apklausa davsiuos rezultatus (viduriniame 8 leril

stulpelyje pateikiami atsakym variantai, ten, kur jie nevienodi, pateikiama prndirektoriaus

nUOMOore):

8 lenteé.

Imonés UAB ,KETAS" vadov y anketinés apklausos rezultatai

Kriterijus

Gauti atsakym y variantai

Komentaras

Démesys strateginiams
klausimams

Pakankamas.

KritiSko verslélaningumoijvertinimo atveju, toks
atsakyny sutapimas gali rodyti nenpplanuoti tolij

prieki.

M. Porter konkurencijos
strategija

1. Aukstos kokybs
strategija;
2. Zem kast, strategija

Gali bati, kadimones direktorius labiau uz gamyboje
dirbartius darbuotojus zino priemongstvirtinti rinkoje.
Zemy kast strategijogvardinimas gali tiesiog rodyti
griezt kast; kontrok gamybos procese.

Imores tipas pagal Miles ir
Snow

Analitikas;
Zvalgytojas

IS pokalbio su direktoriumi aiSku, kachones galimyles
plésti rinka yra labai ribotos, taigi Zvalgytojagoka
pateisinama tiktai nagjprodukt; prasme. Tai, kad
Zvalgytojuimorg jvertino vyr. technologas, véa
suabejoti jo kompetencija strateginiais klausimais.

llgalaikiy tikshy formuotojai

Visi vadovaujantys
darbuotojai

Zmores strategi kuria vadovaujanti personalas.

Pastovaus darbuotpj
bendradarbiavimo,
komandinio darbo

ivertinimas tarp kit kriteriju.

1. Vidutinisjvertinimas — 3-a
vieta.

Komandinio darbo vertinimasnorgje vidutiniskas.

Vieningai iSsakyti
pranaSumai pries
konkurentus

1. Patirtis, sZiningas
poZziiris { darka

Pazyngtina tai, kad vienas vadqwnesugedjo ivardinti nei
vieno pranaSumo — jam Sis klausimas pasimet
sucktingas. Tiktaiimores direktoriugvardino iSorirgje
rinkoje reikSmingas charakteristikas: lankstarketing,
aukst produkcijos kokyh ir imores jvaizd. Negaliu
sutikti, kad tokios iSsakytos kitogwkos kaip darbuotqj
(ne vadow) patirtis, aziningas pod4iris | darly gali pacti
konkurencigje kovoje.

Darbuotoj; darbires veiklos
sutapatinimo sumones
strateginiais tikslais
ivertinimas

1. 21 - 40 proc. darbuotpj
2. lki 20 proc. darbuotqj

Gana vieningas ir aiSkygertinimas.

Imores bendravimo stilius

1. Gana atviras ir neformal
2. Formalus.

ukabai iSsiskyk direktoriaus ir kit vadow, nuomorgs.

Darau prielaid, kad tai autokratiSko vadovavimo pozymis.

Poreikis keisti bendravimir
kryptis

1. ISlaikyti tolj pat;
2. Keisti neformalaus
bendravimo link.

Direktoriaus ir kity vadow nuomoni; skirtumai tik
patvirtina kg tik iSkeltay prielaid.

Pavaldini, kontrok vadow
nuomone

1. Per maza
2. Optimali

Treciasis iS eiks nuomoni nesutapimas rodo arba gan
skirtingus direktoriaus ir kit vadow; poZiiriusi valdymo
procesus, arba Zzemesnio lygio vagaitolima nuo
strategini; klausimy.
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Kontrolé kaip pagalba
patiems pavaldiniams

1. Taip
2. 18 dalies

Rodo didespuz vidutin pasitikejimo pavaldiniy
galimybemis lygi ir tai, kad verslo ilgalaikiai tikslai
numato klaid tikimybe bei slygu Zmogiskiesiems
iStekliams mokytis i$ klaiglsudarym.

8 lenteks ksinys.

Imonés UAB ,KETAS" vadov y anketinés apklausos rezultatai

Kriterijus

Gauti atsakym y variantai

Komentaras

Reikalavimas naujam
darbuotojui parodyti visas
galimybes.

1. Per 6 mn,;
2. Per pirmuosius metus.

Zmogiskyjy istekliy formavimo podiriu keliami
reikalavimai darbuotojams pakankamai griezti.

Darbuotoj; iS¢jimas iSimonres
kaip balanso tarptiino
atsinaujinimo ir mokos fondo
augimo prielaida.

1. Pasiektas optimalus
darbuotoy derinys;
2. ki 10 mety

Vadovai, ypa direktorius, atsinaujinimlaiko
nereikalingu. Be to, mokos fondo augifimonsje néra,
todel atsakymai atitinka situaaij

Galimo vidinio mokymo
ivertinimas santykyje su
turimomis Ziniomis.

Vidutinis jvertinimas — 43 proc.

Rodo labai vidutiniSkas gglies darbuotojams mokyt
iS kompanijos patirties.

Démesys darbuotqj
mokymui ir ugdymuiimones
galimybiy kontekste.

Pamireti visi galimi atsakymai,
iSskyrus, kalbantapie tugia
pinigy Svaistyna.

Apie realy situacip spgsti sunku, pastetina, jog
direktorius pazyréjo atsakymo variant labiausiai
suprieSinaritmokslo poreikir galimybes.

.ldealaus” darbuotojo
savyles.

Lankstumas, komunikabilumas
geros profesi¢s Zinios.

Zemesnio lygio vadovams patiems sugalvoti po kelet
savybi; buvo per sunku.

Kriterijai, sulaikantys
darbuotojus kompanijoje.

1. Darbo uzmokestis,
2. Nedarbas.

Aiskiai matyti, kad darbuotojams darbasonje UAB
.KETAS" — vienintelis Siuo metgmanomas pajam
Saltinis.

Reakcijaj darbuotoy klaidas.

1. Pokalbis, priezasties
nustatymas ir sprendimas, kaig
to iSvengti ateityje;

Poziiris rizika ir klaidas gana progresyvus.

Pavaldini; darbingumas,
nesant vadovui.

Nezymiai atsipalaiduoja, bet
susidoroja su darbu.

Vienodi atsakymai rodo, kad Zmogigk iStekliy
valdyme kontrads yra nedaug, pavaldindarbire veikla
gana smoninga.

Imonei nauding pasiilymy
skatinimas.

1. Visada;
2. Ne kiekvien kart, ta&iau kad
likty stimulas.

Rodo vidutiniSlg poreik iniciatyviems darbuotojams.

Bendravimas su pavaldiniais
neformalioje aplinkoje

1. Taip;
2. Ne

Kadangii § klausimy teigiamai atsaktik direktorius,
reiSkia, kad neformalioje aplinkoje bendrauja tapuyje
tik vadow kolektyvas, todl yra didek distancija tarp
vadow ir eiliniy darbuotoj.

Veiksmai, uzvaldzius kit
stabiliai dirbagia kompanig

Isiklausymag esam vadow
nuomor ir tolimesniy

uzdaviniy kélimas.

Rodo, kad vertinama sukaupta patirtis, taip pat
suvokimg, kad verslas turiiiti vystomas konkr&u
strategini; tikshy linkme.

Saltinis: sukurta autes
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Imore UAB ,IMERA"
Pokalbio sumores UAB ,IMERA" generaliniu direktoriumi metu iSsidti sekantys dalykai

(zr. 9 lentet):

9 lenteé.

Pokalbio suimonés UAB ,IMERA" generaliniu direktoriumi rezultatai

Kriterijus

Imonés generalinio direktoriaus nuomoré

Suformuluota verslo strategija.

Nepakankama

Strateginiai tikslai keletui metj prieki.

1. ISlaikyti turimas gamybines ir realizacinesnatis, esam
uZsienio uzsakaypasitikejima.
2. leSkoti alternatywi produkcijos pardavimo galimypi

Pagrindiniai personalo formavimo aspektai.

élikokybisSkai ir naSiai darpatliekartiy darbuotoy
kolektyva, galing, reikalui esant, dirbti virSvalandZius iatb
atitinkamai atlygintam.

Darbo apmoégjimo sistemamonrgje.

Vadovams ir aukStai kvalifikuotiems specialista— subjektyvi
pagal generalinio direktoriaus nuomoeiliniams darbininkams
— pagal vienetintarifini atlygi uz kiekviery atliekamy, gamybirg
operacij.

Darbuotoj; kaitaimorgje.

Kaip vidutiniSk, esant aplinkybei, kad darbas gana
monotoniskas.

Vykdomo verslo é&kmingumas apklausos momentu.

Normalus ir pakankatahilus.

Salltinis: sukurta autés.

Imorés UAB ,IMERA" direktoriaus ir direktoriaus pavadugb anketig apklausa dayvSiuos

rezultatus (viduriniame 10 lenésl stulpelyje pateikiami atsakymvariantai, ten, kur jie nevienodi,

pateikiama pirma generalinio direktoriaus nuogjon

10 lenteé.

Imonés UAB ,IMERA" vadov y anketinés apklausos rezultatai

Komentaras

Kriterijus

Gauti atsakym y variantai

Démesys strateginiams
klausimams

1. Pakankamas;
2. Per mazas

Skirtingi respondentatsakymai rodo nevienodai
suvokiamus strateginiymores tikslus.

M. Porter konkurencijos
strategija

2.Derinys tarp aukstos
kokybes ir inovacijy
strategijp

PaZyngtina vieninga respondenhuomor, rodanti
pakankamai ai§ksuvokiny apie tai, kur lingmone
Zengia.

Imores tipas pagal Miles ir
Snow

Derinys tarp Zvalgytojo ir
Analitiko.

Nuomoni; sutapimas, tikiuosi, turintis pagriad

llgalaikiy tikshy

1. Akcininkai;

PaZyritina, kad akcininkus nureédlirektorius, o visus
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formuotojai

2. Visi vadovaujantys
darbuotojai.

vadovaujatiius darbuotojus — kiti vadovai. Kaip ir
imorgje UAB ,METSA", galima daryti prielaid, kad jie
noréty labiau prisidti prie strateginio planavimo.

Pastovaus darbuotpj
bendradarbiavimo,
komandinio darbo
ivertinimas tarp kit

kriteriju.

Vidutinis jvertinimas — 3-a
vieta.

Komandinio darbo vertinimasnorgje vidutiniSkas.

10 lentets tsinys.

Imonés UAB ,IMERA" vadov y anketinés apklausos rezultatai

Kriterijus

Gauti atsakym y variantai

Komentaras

Vieningai iSsakyti
pranaSumai pries
konkurentus.

Gera techniabaz, geri
uzsakovai, kvalifikuota darbq
jéga, sumanus vadovas,
lankstumasijvaizdis, geri
rySiai, aukSta produkcijos
kokybe.

Nors kai kuriais atsakymai nuomgnneryskiai skitsi,
tatiau svarbu tai, kad, prieSingai negmionéje UAB
.KETAS", visi vadovai sugeba nesunkiai identifikiiot
stipriasias puses.

Darbuotoj, darbires

veiklos sutapatinimo su
imores strateginiais tikslaig
ivertinimas

Iki 20 proc.

Toks vieningas atsakymas duoda pagrimdnyti, kad
visi vadovai nemato poreikio informuoti apie stratéus
tikslus eiliny darbuotoy.

Imores bendravimo stilius

1. Vidutinis tarp formalaus
neformalaus;
2. Gana atviras ir neformalus

irAtsakymai rodo, kad vadovai vertifrmones
mikroklimata kaip viery i$ vidiniy resurg siekiant
5. strategini tikshy.

Poreikis keisti bendravim
ir kryptis

1. 18laikyti tolj pat;
2. Keisti neformalaus
bendravimo link.

Manoma, kad bendravimasiongje yra pakankamas.

Pavaldini; kontrok vadow, | 1. Per maza; Tik direktorius mano, kad kontioper maza. Ko gero,

nuomone 2. Optimali. jam triiksta tiesiogini pavaldini — kity apklausi
vadow kontroks.

Kontrolé kaip pagalba 1. Taip; Rodo aukst pasitikejimo pavaldiniy galimykemis lygi ir

patiems pavaldiniams 2. 15 dalies tai, kad verslo ilgalaikiai tikslai numato klaidikimybe
bei salygu ZmogiSkiesiems iStekliams mokytis i$S khaid
sudarym.

Reikalavimas naujam 1. Per 6 mn,; Zmogiskyjy istekliy formavimo podiriu keliami

darbuotojui parodyti visas
galimybes

2. Per pirmuosius darbo
metus.

vidutinio grieZtumo reikalavimai darbuotojams.

Darbuotoy; iS¢jimas iS
imores kaip balanso tarp
butino atsinaujinimo ir
mokos fondo augimo
prielaida

1. Po 5-6 met;
2. Po 10 met.

Respondentai gana vieningai nuspkladimonei
naudingas personalo atsinaujinimas po tam tiktmlai
ribotas mokos fondas. ISvada — visi vadovai Zinie ap
ilgalaikiusimores tikslus.

Galimo vidinio mokymo
ivertinimas santykyje su
turimomis Ziniomis

Vidutinis jvertinimas — 27
proc.

Rodo, kad i$ darbuotpjabiau reikalaujama turim
profesiniy Ziniy. Galimyhkes mokytis darbo vietoje labai
ribotos.

Démesys darbuotqj
mokymui ir ugdymui
imores galimybiy

Geram darbuotojui uztenka i
vieneriy kurgy per metus.

r Rodoimores nenusiteikim daug investuoti Zmogiskji
kapitah.
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kontekste

.ldealaus” darbuotojo
savyles

Geros profesiés Zinios,
darbStumas,aginingumas,
pareigingumas,
savarankiSkumas, reiklumas
sau ir kitiems,
savikritiSkumas,
nuoSirdumas.

Atkreiptinas @mesys, kad visi be iSimties apklausti
vadovai nurod saziningumy. Tai iSties dided vertyhe
imongje, kuri investavo nemazus pinigus
kompiuterizuo4 tiek Zaliaw, tiek i darbuotoj atliekamy
gamybini; operaciy apskai.

Kriterijai, sulaikantys
darbuotojus kompanijoje

Darbo uzmokestis, geri
darbuotoy; santykiai,

subalansuotas darboikis.

Teisingaiimones vadow suprasti pagrindiniai kriterijai
stengiantis iSlaikyti gerus darbuotojus.

10 lenteés tsinys.

Imonés UAB ,IMERA" vadov y anketinés apklausos rezultatai

Kriterijus

Gauti atsakym y variantai

Komentaras

Reakcijaj darbuotoj
klaidas

1. Pokalbis, prieZasties
nustatymas ir sprendimas,
kaip to iSvengti ateityje;

sprendimas

Atsakymai rodo, ka@mongje yra gan liberalus pais i
klaidas, todl matyti nuostata, jog jos neiSvengiamos ir|
reikia kaupti patiitir iS ju mokytis.

Pavaldini; darbingumas,
nesant vadovui

Nezymiai atsipalaiduoja, bet
susidoroja su darbu.

Vienodi atsakymai rodo, kad Zmogigk iStekliy
valdyme kontrais yra nedaug, pavaldipdarbire veikla
gana smoninga.

Imonei nauding
pasiilymy skatinimas

1. Ne kiekvien kart, t&iau
kad likty stimulas;

Rodo nedidélporeik iniciatyviems darbuotojams.
Atsakymy skirtumai rodo nevienadpoZiiri i tokius

2. Visada. darbuotojus.
Bendravimas su 1. Ne; Gautas vienintelis i$ viso tyrimo atsakymas, kad
pavaldiniais neformalioje | 2. Taip. bendraujama neformalioje aplinkoje tam, kad galima

aplinkoje

buty aptarti darbinius reikalus. Pazytima, kad tok
atsakym daw gamybos vadavmoterisimonrgje, kurioje
dirba 9546 moten. Taigi, net didedje Lietuvos mastais
kompanijoje galima rasti, manau, gan SiuolaikiSk
ZmogiSkyju iStekliy valdymo priemoni.

Veiksmai, uzvaldzius kit
stabiliai dirbagtia
kompanip

1. Isiklausymas esam
vadow; nuomor ir
tolimesniy uzdaviniy
kelimas;

2. Tik iSsakymas laukiam

rezultat

Rodo aukst patirties vertinim, pasitikjima
ZmogiSkuoju kapitalu.

Saltinis: sukurta auteés.

3.4. Rysio tarp/erslo strategijosr Zmogisk;jy istekly valdymojvertinimasjmonese

Kalbédama apie personalo strategijos virsmo Zmagigistekliy valdymo strategija elementus,
pastebjau, kad ZmogiSliju iStekliy panaudojimui verslo strategijos kontekste iSskina SeSios
alternatyvos, iS kudi imonés vadovai gali sudaryti optimaliagsderin. Jos apima: 1. Personalo

formavimg, 2. Darbojvertinimo standatt nustatym, 3. Darbo apma¥ima, 4. Darbuotaj mokym ir
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kvalifikacijos kélima, 5. Darbuotqj jtaka, 6. Darbo sistemas (darbuotojams suteikiamos atsgtes
ir kontrolés derin). Taigi, galima apibendrinti, kokius derinius najalkiekviena tirtgmore.

Analizuojant teoriSkai galimus Zmogigk iStekliy strategijos rySio su verslo strategija atvejus,
iISskyriau ei¢ element, atskleidziatiy minéta rySi: darbuotoy sugebjimai/kvalifikacija, darbuotaj
patirtis, j polinkisi inovacijas, darbiés elgsenosikybiSkumas/nusgpamumas, darbo kontreg lygis,
rizikos toleravimasimonréje, orientacijai ilga/trumm laikotarp, individualus/komandinis darbas,
mokymas ir ugdymas, valdymo proadermalizavimas ir t. t.

Po pokalbi suimoniy vadovais ir yp& anketires apklausos rezuligt galima apibendrinti

Siems elementams skiriardéemesg. Taigi, apie kiekvieaimory, i$ eiks.
[more UAB ,METSA"

Tai imore, nors ir labai nedidé] tafiau turinti aisSkius ilgalaikius tikslus, kuriuos niea
prilyginti verslo strategijai. Josagoka ir toliau naudosime, apildlindami ry§ su Zzmogiskju iStekliy
valdymu. Personalas formuojamas pagaluekdrbo ¢gos poreik verslo tikslams pasiekti iS iSoripi
Saltiniy. Karjeros galimybs atviros visiems gerai savo darbe uzsirekomendawissdarbuotojams.
Imores struktira labai paprasta, télddarbo ir jo atlikimojvertinimo standartai nesuformuluoti ir yra
subjektyvis, kaip ir darbo apma@kmo procesas. Strateginio planavimo klausimai swlemtruoti
iSimtinai ijmonrés auksiausiojo vadovo rankose.

Anketinés apklausos rezultatai rodo, kamhone siekia ne tik nusamdyti, d&u ir iSugdyti
aukstos kvalifikacijos darbuotojus, taip pat veatijn lankstumo savyh Verslo strateginiai tikslai
kalba apie iSsikovoto statusojuaizdzio iSlaikym, tockl jvaizd padkti iSlaikyti gali tik profesionas,
prisitaikantys, KrybiSki ir iniciatyva rodantys darbuotojai. Takicharakteristilf darbuotoy nereikia
labai grieztai kontroliuoti, tagd nedidelisimorées UAB ,METSA" darbuotoy; atsipalaidavimas, nesant
vadovams, bei pasign ijvertinimas, kad kontrés lygis yra optimalus, byloja, jog panaSavybi
personalas ir yramorgje. Taigi Siuo podiriu pasiektas gana glaudus verslo ir zmogigkStekliu
valdymo strategij rysys.

Imores direktorius suvokia, kad atstovo (dilerio) vessépibgztame regione laikosi tvirtai tol,
kol galioja sutartys su gerokai stambesniaiséfak. Pastariesiems pakeitus savo tikslus (pavyzdzi
nusprendus atidaryti savo filidlir pardavimo sglygas, situacija gali labai pasikeisti. Tddserslo
strategija gali bti vertinama kaip analitiko pagal Miles ir Snow dlpgija, 0 ZmogisSkiesiems
iStekliams gra keliami ilgalaikiai tikslali, ir tai patvirtingpg optimalus balansas tarp atsinaujinimo ir
mokos fondo augimo bus, darbuotojams iSeinant po21lmet;. Nepaisant toj darbuotoy klaidas

Ziurima kaip i naftiraly proces, i pavaldini kontrok — kaip i pagalbos prieman patiems
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darbuotojams. Tai, manau, rodo, kad ZzmogiSkasigdtap yra vertinamas, tuo pat metu suvokiant, kad
nehitinai imore UAB ,METSA" yra jo maksimalaus atsiskleidimo vieta

Imonei uzsiimant prekybine veikla ir didgsrdémeg pardavimuose skiriant kitoms
organizacijoms, o ne fiziniams asmenims, pagri@dimarketingo priemahyra tiesioginis pardavimas.
Todkl kai kuriais atvejais geregmezultay duoda individualus darbas, kai kuriais — komarddifiai,
kad imorgje UAB ,METSA" komandinis darbas vis tik laikomasenybe (buvo pamiitas tarp
Jidealaus” darbuotojo savyp, nenusako jokio rySio su verslo strategija. Kkii imonés vadovo
vertinima, kiek darbuotaj samoningai padedagyvendinti strateginius tikslus, bei jo moskirti
strateginiams klausimams daugiaumesio, vertidiau kaip reikluna sau ir kitiems.

Vis cklto, imoréje UAB ,METSA* verslo valdymo procesai akivaizdzigiominuoja virs
ZmogiSkyju iStekliy valdymo proces. Todtl numanona imonres strategiy ry§ pagal D. Torrington ir
L. Hall mode] vertirciau kaip atvgjB (zr. 5 paveiksl).

Organizacijos Zm. ist. vald.

strategija strategija

10 pav. Numanony verslo ir zmogiSkyju iStekliy valdymo strategijy rySysimonéje UAB
~METSA"

[more UAB ,KETAS"

Tai jmore, dydziu gerokai lenkiantimorne UAB ,METSA® kurios strateginiai tikslai
nenusako, kokiomis priemémis numatoma siektiyjigyvendinimo. Akivaizdu, kadmoré iSgyvena
ne p&ius geriausius laikus. Personalo branduolys susdop gana seniai, imonés vadovai nemato
jokio poreikio daryti pakeitimus. To pasekoje sufioiotas stabilus mokos fondas, darbo santykiuose
imorés vadovai uzima prioritetinpozicijp samdom darbuotoy atzvilgiu ¢l aukSto nedarbo lygio
regione. Darbuotojai negali tiks darbo uzmokes augimo, neturi joki karjeros galimyhi.
Zmogiskyju iStekliy valdymo padalinio éra, darbuotaj priemimo ir atleidimo sprendimus priima
imores direktorius. Faktas, jog Zemesniojo lygio vadouaioréje turjo akivaizdziy sunkuny,
atsakiredamii anketos klausimus, rodo, kadtént jam tenka sgsti visus strateginius klausimus.

Anketine apklausa parad kad imonei UAB ,KETAS" iS5 esms nereikalingi krybiski ir
iniciatyvis darbuotojai, nes verslo strataggalima jvardinti kaip ,plaukima pasroviui“. Kadangi

operatyviniai tikslai ara aiSkis, tokios kategorijos kaip per maza ar optimalibdatoy kontrok
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strategiji rySio kontekste tampa bereik8n Nors anketa ir rodo, kad po#s i galima rizika bei

klaidasimonréje yra progresyvus, &&au pats verslo patdlis ir ypa& imones valdymo strukira rodo,

kad imorés pardavimais realiaiipinasi tik du asmenys, téldir rizikos toleravimojmorgje elementas
kaip verslo strategijos bei Zmogigl iStekliy valdymo strategij rySio atskleidjas, yra niekinis.

Imoréje UAB ,KETAS® personalo orientacija yra akivaizdzii ilga laikotarp. Imorés
direktoriaus argumentas, kad ,pasiektas optimalrbubtoy balansas* gali labiau nusakyti, kad jis
tiek patenkintas Zemesnio lygio vadodarbine veikla, tiek vertina \dsreikaling: darbuotoj kieki.
Kadangi strateginiai tikslai nenumato augimo, oofgyltik apie esamos péttes iSlaikyna, pastebta
ilgo laikotarpio orientacy vertinciau kaip stagnacin

Tai, kad komandinis darbas yisadow; buvoijvertintas vidutiniSkai, byloja apie menkoreil
dirbti komandoje. Ne tik poreik bet ir esam individualistirg situacip atspindi pernelyg skirtingi
imores direktoriaus ir Zemesniojo lygio vadppoziiriai i kai kuriuos vykstagius procesus, taip pat
pastebima distancija tarp vadpw eiliniy darbuotoy.

Darbuotojp mokymo ir ugdymo reikStmimoréje UAB ,KETAS® pripazistama, téiau tik
teoriskai, kadangi nedided galimyles investuoti zmogiskji kapitah nustumiaji ante plam. Zemas
darbuotoy veiklos sutapatinimo sumores strateginiais tikslais rodiklis labiau byloja, dkgu
pagrindinis tikslas — téti darky ir pragyvenimo Saltii) nors kyla midiy, kad panasaus stimulo vedami
dirba ir Zemesniojo lygio vadovai, iS essnzoliuoti nuo strateginio planavimo proceso.

Taigi, apibendrinant nétysi pastebti, kad nei verslo strategijos, nei Zmogigk iStekliy
strategijosimorgje UAB ,KETAS" néra. Menkus y pozymius pagal D. Torrington ir L. Hall modlel

geriausiu atveju galima apibendrinti atveju A &paveiksd).

Organizacijos Zm. ist. vald.

strategija strategija

11 pav. Numanony verslo ir zmogisSkyjy iStekliy valdymo strategijy rySysimonéje UAB
~KETAS*

[more UAB ,IMERA*

Tai organizacija, akivaizdziai pasiekusi savo ki stadg, turinti pakankamai aiski ir
nesudtinga strukiira. Imoneés vadovaijvardino, kad konkurencijos strategipagal M. Porter galima

laikyti aukStos kokybs ir inovacijy strategiy deriniu. Akivaizdu, kad beveik ws produkcip

65



eksportuojant, reikia ir pritraukti pitkus gamini kokybe, ir nuolat gisti gaminiy asortimerd. Galima
daryti iSvad, kad vieningas tiek M. Porter strategifiek Miles ir Snow strategjjivardinimas yra vis
vadovaujatiy darbuotoy integravimaj strateginio planavimo procegdava.

Stabilus organizacijos vystymasis suformavo tieatemalinyy darbo priemonj, tiek darbo
jégos poreik Pastebtina, kad norgmonre pagal darbuotaj skatiy yra dideé, vadow; yra nedaug, ir
kiekvienas y turi aiSkias funkcijas. Taigi, vidés karjeros galimys apribotos, darbuotpjsamda
iSorine. Visi darbuotojai Zino, kad iSujreikalaujama kokybiSko ir spartaus darbo atlikingis
reikalavimasiteisintas darbo apméjmo sistema, kada darbuotojos f85moter;) zZino, jog norint
uzsidirbti, reikia pasiekti tam tikrnasum, o kokyle kontroliuojantys darbuotojai neleis to daryti
kokybés siskaita.

Siuwjo darbe visi vadovai svarbiausiu laikatent sugeljima kokybiskai ir greitai dirbti, ko
reikalauja ir verslo strategija, téldnenuostabu, kad jie labiau vertina profesinesylsas ir patirt,
darbuotojo sukauptdar prieS ateinant imorg, ir nenumato galimyli ilgai mokytis darbo vietoje.
Kadangi iS darbuotqj tikimasi tiesiog gero priskigt funkciju atlikimo, nafiralu, kad poreikis
iniciatyvumo ir KirybiSkumo savybms nedidelis.

Imores verslo strategija numato esamos situacijos bakir stabily augina ilga laikotarp,
tockl jvertinimas, jog darbuotgjiséjimas iS kompanijos optimalumo peEdpasiekti po maziausiai 5 - 6
mety rodo, jog reikalavimus darbo atlikimui atitinkastgtarbuotojai vertinami, ir nesiekiama digeju
kaitos. Pastettina ir tai, kad pati darbo apmégkmo sistema susieta su verslo tikslais netgi palyal
kriterijus:

1. Dirbama kokybisSkai> Nestokojama uzsakym— Galima tiketis daugiau uzsakym— Daugiau
uzdirbama.

2. Dirbama naSiai»> Greitai atliekami uzsakymab Galima atlikti daugiau uzsakym— Daugiau
uzdirbama.

Taigi, jau susiformavusios zmogigly iStekliy valdymo tendencijos lemia, kagmore
nenusiteikusi daug investuatZmogiskji kapitah. Darbuotojams keliami reikalavimai yra paprasti ir
aiskis, todl vadovai ne tik mano, kad pavaldiniai nesusipazsu strateginiais tikslais, bet ir
samoningai nesiekia to.

Apibendrinantimonres UAB ,IMERA* tyrimo rezultatus, norisi pazyéti, kad IS vis, trijy tirty
imoniy susidarojspidis, kad latent imorgje UAB ,IMERA® ZmogiSkyju iStekliy valdymas yra

labiausiai artimas strategijos pavidalui. Nepaigantkadimore neturi Zzmogiskjy iStekliy valdymo
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padalinio, joje vykstantys procesai turi aiSkiavekiamas tendencijas. Viséltb, jos yra nulemtos

verslo strategijos, ir patenkd. Torrington ir L. Hall modelio atvep (zr. 5 paveiksl).

Organizacijos

strategija

Zm. ist. vald.

strategija

12 pav. Numanomy verslo ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo strategijy rySysimonéje UAB

JMERA*
11 lentet.
Imoniy vertinimas analizés spektre
Verslo Zmogiskyjy Darbuotojy
strategijos ir . o . o .
5 oA Imonés iStekliy Optimalus darbineés veiklos
M. Porter me) glsl_ng strategijos valdymo balansas tar sutapatinimo su
. - iStekliy < ) ym ansas tarp patini
Imoné konkurencijos valdymo rysys pagalD. strategijos atsinaujinimo imoneés
strategija . Torrington ir | jgyvendinimo ir mokos strateginiais
suderinamumas . )
S L. Hall proceso fondo tikslais
pagal Miles ir Kt svertini
Snowtipologij a perspektyva ivertinimas
Derinys tarp »Analitikas" - B - verslo Artima Po1-2 met 21 - 40 proc.
Zemy kasty ir ZmogiSkyju strategija L»atitikimo darbuotoj
aukstos iStekliy stipriai strategijai“
UAB kokybes valdymas pusiay dominuoja virs
~METSA" strategij stabilus, pusiau | ZmogiSkju
lankstus iStekliy
valdymo
proces
Aukstos ,Gynéjas" - A -rySio tarp | Artima Pasiektas Iki 20 proc.
kokybes ZmoniSkyiju verslo wvidinio optimalus darbuotoy.
strategija iStekliy strategijos ir | serviso teikjo* | darbuotoy
UAB valdymas Zmogiskyju derinys
JKETAS" tenkina esama | iStekliy
situacija, valdymo rera
nesiima jokiy
veiksmy
Derinys tarp ,Zvalgytojas" - | B - verslo Artima Po 5 - 6 met Iki 20 proc.
aukstos ZmogiSkyju strategija .Konfigiaracinei
kokykes ir iStekliy dominuoja vir§| perspektyvai“
UAB inovacijy valdymas ZmogisSkyju
JMERA" strategij motyvuoja iStekliy
aktyvia veikla, valdymo
minimizuoja proces
kontrok

IStyrus trejed tiek savo dydziu, tiek veiklos pabziu labai skirting imoniy, galima pastehi

sekawtias tendencijas:
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1. Né¢ viena iSy neturi aiSkiai suformuluotos verslo strategijos.

2. Tiktai imoré UAB ,METSA" ir imore UAB ,IMERA" Zino ne tiktai, ko siekia per artimiaius
kelety mety, bet ir kokiomis priemaémis.

3. Didelg itaka tiek verslo strategijosgyvendinimui, tiek Zmogidlju iStekliy valdymui turi
auk&iausiojo ir zemesniojo lygio vadqv komandinis tarpusavio jausmas, kumorgje UAB
~METSA" vertinti sunku ¢l tik dvieju ten esa&iy vadow, kurio imorgje UAB ,KETAS* beveik rera
ir kuris labai jagiamasimoreje UAB ,IMERA". Taip teikti suteikia pagrindo vierth ar skirtingi
vadow atsakymai anketos klausimus toje p@onrsje.

4. Galima tik glyginai ZmogiSkju iStekliu valdymo procesus pavadinti strategija, kadangi
literatiroje didelis @mesys skiriamas zmogigk iStekliy padalinio vaidmeniuiimorgje. Tokio
padalinio ®© vienoje iS tirty imoniy néra.

5. Tyrimas patvirtina, kad iS metodologinipoziariu visumos iSskyrus svarbiausius verslo
strategijos ir Zzmogidku iStekliy valdymo strategijos elementus, jais remiantis ngalianalizuoti
numanong atitinkamy strategiy ry§ konkretiose organizacijose.

6. Tyrimo rezultatai rodo, kadmanomosivairios rySio tarp verslo strategijos ir Zmogifk
iStekliy valdymo strategijos situacijos pag8@l. Torrington ir L. Hall mode|, taiau didesis
zmogiSkyju iStekliy valdymo strategijogtakos (atvej C, D, E), manau, re#iy ieskoti stambaus
uzsienio kapitalamonrese, kuriose panaudojama pasaulialdymo patirtis.

Turi bati visur pasiekta darna. NWeanoma pritaikyti vien iStekliais paremtos teorjjosi biti
pasiekta darna tarp iStekliais paremtos teorijosnika paremtos teorijos. &/ gi reikia atsizvelgtii
esam situacip imorese — kas jos situacijoje yra labiau vertingo, ankkoencinis pranasumas

sukuriamas rinkosétka, ar zmogiSkjy iStekliy déka.
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ISVADOS

ISanalizavus literaros Saltinius Zzmogidky iStekliy valdymo strategijos ir jos rySio $morgs
verslo strategija klausim prieita sekatiy teoriniy ir praktiniy iSvad;.

Teorires iSvados:

1) Personalo valdymmsoka Siuolaikinese vadybos teorijose pamazu iSstumia Zzmagusistekliy
valdymo gvoka. Tuo paliziama ltinybé visus su personalu susijusius klausimugstpneatsiejamai
nuo kity imores funkciniy sriciy, Zmones traktuojant kaip vigsvarbiausi turimy iStekliy.

2) Egzistuojaijvairas ir nevieningi pofiriai, kaip valdant Zmogiskuosius iSteklius, pasaeka
darbuotoy pastang maksimizavimo bei Zmogisky iStekliy efektyviausio panaudojimo. Jie
apibendrinami Siomis 5 perspektyvomis, i$ ikiekvienajmonre gali pasirinkti sau tinkamiausi

e Universalistire” perspektyva, teigianti, jogmorgje téra vienas geriausiasiuttas valdyti
Zmogiskuosius isteklius;

o Atitikimo strategijai“ perspektyva, teigianti, kadmogiSkyjy iStekliy valdymas visada turi
atitikti bendgja verslo strategij;

e Vidinio serviso teikjo" perspektyva, teigianti, kad zmogigl iStekliu valdymas yra tik
pagalba kitiems vadovams;

e Konfigiuracire” perspektyva, teigianti, kad egzistuoja daug akyviu Zmogiskijy iStekliy
valdymo metod, iS kuriy sudaromas geriausias rinkinys;

¢ |Stekliais/lkompetencija paremta perspektyva, teigikadimores turimi Zzmogiskieji iStekliai
yra reti ir nepakeéiami, tockl reikia realizuoti visasy galimybes.

3) Personalo valdymo ir zmogigj; iStekly valdymo skirtumas vertintinas kaip strateginis
klausimas, kadangi zmogigk iStekliy valdymo strategija appia kai kuriuos ilgu laikotarpiu

vykstartius procesus, n@lingus personalo strategijai.
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4) Siuolaikines Zmogiskju iStekliy strategijos formavimuitakos turi aiskijmones strukfira,
konkretis reikalavimai zmogidky iStekliy valdymo padaliniui, maksimalaus administracinio
efektyvumo siekimas, zmogigk; iStekliy vadow integravimasj strateginio planavimo procgsju
bendradarbiavimo su funkciniais vadovais stiprirsmalarbuotaj pastang nukreipimasimores
strategini tikshy linkme ir zmogiSkjuy iStekliy valdymo veiklos matavimas.

5) Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos ifmores verslo strategijos rySysilgginai turi dvi
Kryptis: viqy pirma, egzistuojayj tarpusavio atitiktis tam tikru laiko momentu, anttoji atitiktis turi
buti lanksti, kad, prgus tam tikram laikui, neprarasefektyvumo. Atitiki ir lankstuma identifikuoja
tokie kintamieji, kaip Zmogidkuy iStekliy valdymo priemoss, darbuotaj igudziai ir sugebjimai bei
darbuotoy elgsena.

6) Konkregius poziirius i verslo strategijos ir Zzmogigh iStekliy valdymo strategijos rygalima
suskirstytii dvi grupes, priklausomai nuo to, kunS strategiy autoriai laiko svarbesne: paremtus
verslo strategijos turiniu ar paremtus Zzmpkaip iSteklio vertinimu.

7) Didziosios Britanijos mokslinink D. Torrington ir L. Hall po4iris — labiausiai priimtinas, nes
gilinamasi problem, norint iSsiaiSkinti, kuri strategija, Zzmogigl iStekliy valdymo ar bendroji
verslo — yra lemianti.

8) Kiekvienas autorius skirtingais aspektais analiauojréty strategiy rySi. 1S poziiriy visumos
iISskyriau Siuos elementus kaip rysio tarp strategiiikatorius:

a) darbuotaj sugebjimai/kvalifikacija; b) darbuotaj patirtis; c¢) darbids elgsenos
karybiSkumas /nusgamumas; d) darbuotejpolinkis i inovacijas/stagnacija; e) darbo konéolygis;
f) rizikos toleravimo laipsnis; g) orientacija trump/ilga laikotarp; m) individualus/komandinis
darbas; n) darbés veiklos sutapatinimas su organizacijos tiksldismokymas ir ugdymas; k)
didek/maza darbuotgjkaita; r) vidiniai/iSoriniai samdos Saltiniai;ualdymo proces formalizavimas.

Praktires iSvados:

1) Imonrese atlikti tyrimai paroé, kad ne visi iSskirtieji elementai buvo vienodaiadus,
atskleidziant zmogisky iStekliy valdymo strategijos ir verslo strategijosiryiSabiausiai informatyws
yra: mokymas ir ugdymas, orientacijatrumm/ilga laikotarg, individualus/komandinis darbas,
darbires elgsenosikybiSkumas.

2) Tyrimo metu nustatyta, kadénviena i$ tirty imoniy neturi aiSkiai suformuluotos verslo
strategijos. RySio su zmogigk iStekliy valdymo strategija analizei iS dalies pakanikaoniy
strateginy tikshy ir priemontiy jvertinimo.

3) Kadangi & viena analizuotamoré neturi atskiro Zmogisly iStekliu valdymo padalinio,y

numatomas zmogisiky iStekliy valdymo priemones ilgame laikotarpyje galima laikik strategijos

70



uzuomazga. Nepaisant to, galima daryti apibenddanpagal D. Torrington ir L. Hall poiri, kuris

numato 5 rysio tarp verslo strategijos ir zmogjgkstekliy valdymo strategijos atvejus:

Néra jokio strategij tarpusavio rysio;

Verslo strategija babygiskai lemia Zzmogisku iStekliy valdymo strategij;

Verslo strategija yra lemianti,di@au turi atsizvelgti zmogiSkyju iStekliy valdymo sunkumus;
Abi strategijos yra neatsiejamos ir tufitbkuriamos kartu;

Zmores — tai konkurencinio pranasumo prielaida,ctainogishyjy istekliy valdymo strategija

yra lemianti.

4) Tyrimo metu nustatyta, kad pirmoje ir &reje tirtoseimorése aiSkiai nesuformuluota verslo

strategija lemia aiSkiai nesuformulgoZmogisSkyju iStekliy valdymo strategi, antroje rySio tarp

strategijy néra.

5) Lietuvos verslo glygomis, siekiant rasti atsakymkuri iS strategij, verslo ar zmogisku

iStekliy valdymo, yra lemiantiitaka daro sekantys veiksniai:

Imores veiklos profilis (gamybinis, prekybinis, paslag

Imores savinink: skatius ir ju itakaimores valdymui;

Nedarbo lygis;

Imores vystymosi stadija;

Vadovaujagiyjy imonres darbuotaj itaka strateginio planavimo procesui;
Vadovaujakiyjuy imonres darbuotaqj tarpusavio bendradarbiavimas.

Galy gale, manau, reikia sukurti takimogiskyju iStekliu valdymo sisteng kuri leisty pasiekti

proaktyw verslo strategijosiimo ir igyvendinimo proces t. y. darbuotojai patys sukurstrategij,

ja geraijsisavint,, pasiekiy sutarimo kaip g isivaizduoja, irigyvendint,. Tam reikia ypatingai geros

komunikacijos sistemos, tinkks organizaciés strukfiros, darnos tarp wisproces organizacijos

viduje, zinyp valdymo, leidZiatio pasiekti nuolatin mokymasi, atitinkamy paiy darbuotoy igudZiy,

elgesio ir kit; savybiy. Kaip visa tai pasiekti vienu metu — labai &ilsgas klausimas. Tau hitent

toks, mano nuomone, Zzmogiglk iStekliy valdymo strategijosikimo ir jgyvendinimo procesas atnes

imoréms ilgalailf konkurencitp pranasSura
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Bartkut — Zagizinskiere, Gintag. (2006) Influence of Human Resources ManagementhenBusiness Strategies of
Company. Gradution Paper. Kaunas: Kaunas Faculduaianities, Vilniaus University. 80 p.

SUMMARY
The analysis of the relation between the strateigihhuman resources management and the

strategy of the business management is the objélce dMaster Thesis ,Influence of Human Resources
Management on the Business Strategies of Company*.

Studying human resources is important becauseaitisl to an improved practice in the
management of what is often proposed as the org@mis most important resource, its people. As far
as human resources become more and more imposgetar fof any company’s activity under the
circumstances of the changing business world, amgythe relation between the strategy of human
resources management and the strategy of the ksesmanagement turns to the matter of great
relevance. In a growing number of organizationsictvimodernize their technologies and use modern
methods of business management, human resourcesoareviewed as a source of competitive
advantage. All the other resources, like capitalw rmaterials and information, are rated as
homogeneous and can be incorporated in the pro¢geeduct making by using the power of human
resources. So the strategy of human resources miesg becomes very important linking of human
resources with strategic goals and objectives deto improve business performance and develop
organizational culture that foster innovation alexibility. It is even more important to know howet
strategy of human resources management is desagreedow it is aligned with the business strategy.

The comprehensive analysis of theoretic issuesadenin this Master Thesis. At the beginning
of the paper work theories of human resources n&anagt, strategic management and other related
theories are analyzed. Also the relation between lthsiness strategy and the strategy of human
resources management is explored. In the finalrétieoanalysis the different models, also different
views, of the development and implementation of stategy of human resources management
suggested by different authors are laid down. évigluated in this paper work if the processeschwhi
are in progress in Lithuanian companies, matchptiopositions deduced in countries, which began

implementing the strategy of human resources mamageinto business strategy formerly.
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Translating business strategies into human ressyiactices helps a business in three ways:
first, the business can adapt to constantly chgnenvironment easier; second, the business caer bett
meet customer demands because its customer setvategies have been translated into specific
policies and practices; and third, the business aidneve financial performance through its more
effective execution of strategy. It means thattegi@ perspective of human resources management

requires simultaneous consideration of busineasegfy and also consistency.
LITERATUROS S\RASAS

1. ANSOFF, H. 1., (1991Critique of Henry Mintzberg’'s ‘The Design Schoaconsidering the basis
premises of strategic managemesirategic Management Journal, Nr.12 (6). ISSN913546

2. BIRD, Alan; BEECHLER, Schon. (199%)nks between business strategy and human resource
management strategy in U.S. based Japanese sutisgdialournal of International Business Studies,
Vol. 26, Issue 1. ISSN 004-72-506.

3. CASCIO, Wayne F.; THACKER, James W. (1994anaging Human ResourceBlcGraw - Hill
Ryerson Limited. ISBN 0130-60-8548.

4. CHAKRAVARTHY, B. S., DOZ, Y. (19925trategy process research: focusing on corporalle se
renewal Strategic Management Journal. Nr. 13. 5-14.

5. FERRIS, GERALD F. (199%uman resources management: some new directiorrlfYiRawiew

of Management)ournal of Management. ISSN 9206-39-025.

6. FISHER, Cynthia D.; SCHOEFELDF, Lyle F.; SHAWanJes B. (1999)Human Resource
Managemen4™ ed., Houghton Mifflin Company, 725 p. ISBN 019590448

7. FISHER, C. D., SCHOENFELDT, L. F., SHAW J. B9gB)Human Resource Managemeff ed.
ISSN 0894-3794.

8. GARVIN, D.A. (1993)Creating the learning organizatioilarvard Business Review. Nr. 71. ISSN
0897-0181.

9. IVANCEVICH, John M.; GLUECK, Wiliams F. (1989foundations of PersonnelHuman
Resource Management™ &d.. BPI Irwin.

10. LADO, Augustine; WILSON, Mary. (199Human Resource Systems and Sustained Competitive
Advantage: A Competency - Based Perspecticademy of Management Rewiew. ISSN 036-37-425.
11. LUNDY, Olive; COWLING, Alan. (1996trategic Human Resource Managemdtutiedge.
ISBN 1861526598.

12. MARCINSKAS Albinas; SMILGA Edmundas. (1996jrmos strategija: Formavimas ir
RealizavimasVilnius: Vilniaus universiteto |-klaUDK 330.34 [087.8].

73



13. MINTZBERG, H. (1987 Crafting Strategy, Harvard Business Reviév. 07/08. ISSN 103-373-
523.

14. PALUBINSKAS, G. T(1997).Strateginio planavimo procesasaunas: Technologija, 207 p.

15. PRIEM, Richard L. (2001)s the resource based “view” a useful perspectioe $trategic
management research®cademy of Management Review. ISSN 0363-7425.

16. RANJAY, Gulati. (2001)Correspondence to Ranjay Gulati, Kellogg Graduatehddl of
Management[interaktyvus] Northwestern University, LeveroHall, U.S.A. [Ziiréta 2006 vasario 09
d.]. Prieiga per interneta: < http://www3.interswe.wiley.com>

17. SAKALAS, A. (1998)Personalo vadyhaVilnius: Margi rastai. 278 p. ISBN: 9986-09-254-X

18. SAKALAS, A.; SANAVICIENE, A. (2003)/moni kriziy vadyba ISBN 9955-09-458-3.

19. TAYLOR, S.; BEECHLER, S.; NAPIER, N. (1996) Toward an integrative
model of strategic international human resource man agement. Academy
of Management Rewiew. [interaktyvus] Vol. 21, no. 4 .[2i areta 2006 m.
kovo 12 d.] 959 - 985 p. ISSN 036-37-425. Prieiga p er internet a:
<http://links.jstor.org/sici?sici=0363-7425(199610) >

20. TORRINGTON, Derek; HALL, Laura. (199%)ersonnel ManagemeHRM in action — % ed.,
Prentice Hall. ISBN 0132-15-7829.

21. VAITIEKUS, A.(2000).Valdymo sprendigpriemimo pagrindai Kaunas: Akademija, 97 p.

22. WERTHER, William B.; DAVIS, Keith. (200(luman Resources and Personnel Managemi@n.
ed., McGraw-Hill. ISBN 007-069-5725.

23. WRIGHT, Patrick M. (2000Rewiew of the book Human Resource Stratégyrmulation,
Implementation and Impaddcademy of Management Rewiew. ISBN 007-083-5496.

24. WRIGHT, Patrick M. (1998Yoward a unifying framework for exploring fit antkxibility in
strategic human resource managemémaademy of Management Rewiew. ISBN 058-598-5362

25. QUINN, J. B., (2001¥ytrategic change: logical incrementalis®loan Management Review, Nr. 1
(20). ISBN 194-0-21.

74



1 PRI EDAS
ANKETA

VU KHF magistrant ¢& Gintar ¢é Bartkut ¢ - ZaS cizinskien ¢ atlieka
tyrim & ,Zmogisk uj u iStekli uvaldymo itaka imones verslo strategijai“.
Pagrindinis Sios anketos tikslas — rySio tarp wessfategijos ir Zmogisiy iStekliy valdymo

strategijogvertinimas dsy imonrgje

Basime a@kingi, jei atsakysitel anketoje pateiktus klausimus, gautus atsakymugguieme

panaudoti tik apibendrinta formajgipareigojame uztikrinti konfidencialum

Tikimés Jisy pagalbos.
1. Manote, kad strateginiams klausimams J asu imores valdyme d eéemesio
skiriama (pasirinkti vien a atsakym a):
0 per mazai;
[ pakankamai;
[ per daug.
2.J usu imores veikloje dominuoja (pasirinkti vien a atsakym a):
0 Zemy kaSt y strategija — tur eti zemiausius kaStus ir pardavimo
kainas;
0 aukStos kokyb és strategija — parduoti aukstos kokyb es prekes
ar paslaugas;
0 inovacij u strategija — si alyti naujas prekes ar paslaugas,
koki u neturi konkurentai;
[ derinys tarp strategijos ir
strategijos.
0 kita
3. Apib adinkite savo imores strategij a (pasirinkti vien a atsakym a):
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0 gyn ¢jas— imong, dirbanti stabilioje aplinkoje su tais pa ciais

produktais;
0 Zvalgytojas — imoneg, nuolat ieSkanti nauj u produkt y ir rink u;
0 analitikas — imone, kai kuriose veiklos srityse veikianti kaip

gyn &jas, kai kuriose —
kaip zvalgytojas;

0 reaguotojas — imone, nesugeb ¢jusi efektyviai panaudoti n &
vienos iS auks ciau
iSvardint uj u strategij uird el to turinti neapibr ezt g vidin e
strukt  ar a ir valdymo
procesus.
4. Pasirinkdami vien a IS Zemiau iSvardint u teigini u, apib adinkite
situacij aJ asu imorgje:
0 verslo vystymas ir Zmogisk uj u istekli u valdymas yra atskirti
ir vyksta
nepriklausomai vienas nuo kito;
0 darbuotoj uy svarba  imonei yra didel e, ta ciau kaip juos valdyti

nulemia verslo
vystymo strateginiai tikslai;

0 verslo strategija nulemia ZmogiSk uj u iStekli u valdymo
aspektus, ta  ciau egzistuoja
abipusis gr iztamasis rysys;
0 negalima vystyti verslo, negalvojant apie Zmogisk uj u iStekli u
valdymo strateginius
aspektus, ir atvirks ¢iai, Zmogisk uj u iStekli u valdymas
ne imanomas be verslo
strategijos;
0 Zmoneés - Kkonkurencinio pranaSumo prielaida, ir verslo
strategija rengiama ir
koreguojama pagal | u stipri asias savybes.
5. llgalaikius imones tikslus, J asu nhuomone, turi formuoti
(pasirinkti vien a atsakym a):
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0 akcininkai;
0 valdyba;

0 visi vadovaujantys darbuotojai;
I

6. Sunumeruokite pagal svarb a nuo 1 (svarbiausia) iki 7 (maziausiai
svarbu) Zzemiau iSvardintus veiksnius, lemian ¢ius organizacijos s ekme:
darbuotoj u pastovus bendradarbiavimas, komandinis darbas;
__ sumanus vadovavimas;
firmos ivaizdis, geras vardas;
sugeb  é&jimas prisitaikyti prie poky ¢iu;
patirtis;
rinkos iSmanymas;
geri rySiai.

7. 1Svardinkite 3, J GSu manymu, pagrindinius imones pranasumus pries
imones konkurentus (stipri asias puses)

0 aisk ws ilgalaikiai tikslai (juos b at u galima prilyginti verslo

strategijai), gerai suvokiami kiekvienam darbuotoj ui

0 darbuotoj] u sugeb ejimai/kvalifikacija, ] u patirtis,

k arybiSkumas ir iniciatyvumas

0 pritraukimas klient u gamini u ar paslaug u kokybe, ir nuolat

ple ciamuj uy asortimentu;

0 iteisinta darbo apmok &jimo sistema, stabilus mokos fondas;

0 greitai atliekami uzsakymai;

0 auks ciausiojo ir Zemesniojo lygio vadov u komandinis tarpusavio
jausmas;

8. J asuy nuomone, kaip J Gsu imores darbuotojai Zino apie strateginius
imones tikslus ir savo darbu s amoningai padeda juos igyvendinti
0 labai gerai Zino;
0 gerai Zino;
0 vidutiniSkai Zino;
[ patenkinamai zino;
[0 nepakankamai zino.

9. J asuy nuomone, imonei b ading a bendravimo stili u tarp vadov y ir
pavaldini  u galima apib adinti kaip (pasirinkti vien a atsakym a):
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0 labai atvir a ir neformal u;

[ gana atvir a ir neformal u;

0 vidutin i tarp neformalaus ir formalaus;

0 formal v;

0 labai formal u.
10. Imonei b atu naudinga, kad bendravimas ateityje keist usi
(pasirinkti vien a atsakym a):

[0 neformalaus bendravimo link;

0 formalaus bendravimo link;

Olikt  y koks yra.
11. Manote, kad J asu imongje darbuotoj u darbo kontrol e yra
(pasirinkti vien a atsakym a):

[ per maza;

0 optimali;

0 per didel e.
12. Ar teiginys ,pavaldini u darbo kontrol ¢ reikalinga tam, kad pad eti

jlems iStaisyti aptiktus neatitikimus® atitinka J

strategij a (pasirinkti vien a atsakym g)?
0 taip;
0 ne;
0 iS dalies.
13. Naujai at ¢j es dirbti darbuotojas savo profesionalumo virs

darbin ¢je veikloje turi pasiekti ir parodyti rezultatais:
a) vadovaujan ¢iame sektoriuje
0 grei ¢iau negu per 3 m
0 per 6 m
0 per pirmuosius darbo metus;
0 per trejus darbo metus;

énesius;
én.;

sy imones verslo
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0
b) nevadovaujan  ciame sektoriuje
0 grei ciau negu per 3m énesius;
Oper6m en;
0 per pirmuosius darbo metus;
0 per trejus darbo metus;
0

14. J sy kompanijoje optimalus balansas tarp b atino atsinaujinimo ir
mokos fondo augimo b ut y pasiektas, jei darbuotojai pries iSeidami
savo noru vidutinisSkai dirbt u joje (pasirinkti vien a atsakym a):
0 iki 1 met u;
0 1- 2 metus;
0 3- 4 metus;
0 5- 6 metus;
0 iki 10 met u;
I

15. J asu nuomone, naujas darbuotojas, ateidamas dirbti, tur i
Latsinesti“ procent u profesini u Zini uy, 0 procent u Jis be
vargo iSmoks.

16. Su kuriuo is teigini u sutinkate (kuris labiausiai atitinka reali a
situacij a):

0 jeigu mokslas nekainuot u taip brangiai, darbuotojai i kursus
tur et u vykti pastoviai;

0 kad ir kiek bekainuot u, geram darbuotojui ugdyti, reikia j i
mokyti bent 2-3 kartus per metus;

0 geram darbuotojui uZtenka ir vieneri u kurs y per metus, kad jis
neatsilikt u nuo naujovi u;

0 mokymas - tai tus ¢ias pinig  u Svaistymas, atimantis laik air

atitraukiantis nuo
tiesioginio darbo.

17. I8vardinkite 5-6 svarbiausias savybes, Kkurias, Jasuy manymu,

tur etutur étiidealus*J asu kompanijai darbuotojas:
0 Zingeidumas;
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0 kruopStumas;

0 pasitik  ¢&jimas savimi;
0 tolerantiSkumas;

0 iniciatyvumas;

0 karybiSkumas;

[0 atsakomyb ¢&;

0 paklusnumas;

0 darbStumas;

0 savikritiSkumas;

[0 noras mokytis;

[ ateities vizijos tur ejimas;
0 mandagumas;

0 tolerantiSkumas;

0tik ejimas savoid éjos teisingumu (,,sirgimas uz reikal a“);
I
18. Kas, J 4asu nuomone, yra pagrindiniai 3 kriterijai, sulaikanty S

darbuotojus J asu kompanijoje:
0 darbo uzmokestis;
0 galimyb e k arybiSkai ir savarankiskai atlikti darb
0 galimyb e tobul eti;
0 galimyb & padaryti karjer a;
0 geri santykiai su kitais darbuotojais;
0 subalansuotas darbo kr Qvis;
0

19. Tarkime, imones darbuotojas pri

kurio buvo uzdirbta maziau pelno ar net patirtas ne

Kaip bus pasielgta J
0 nubausta;
0 grieztai persp éta, kad nepasikartot u;
[ iSsiaiSkinta detaliau, kod
0 pasikalb

Gsuy imorgje?

kartu rastas sprendimas,
kaip ateityje to iSvengti;
0 nekreipta d émesio, nes tai gali nutikti kiekvienam.

eme  neteising

a sprendim a, d é&l
didelis nuostolis.

el taip nutiko ir tada nuspr esta,;
eta, pam eginta su pavaldiniu rastos priezastys ir
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20. Kur 1 laik a nesant savo darbo vietoje (atostogaujant, iSvykus ir

pan.) imonés padalini uy vadovams Kkaip, J asu manymu, pasikei cia
pavaldini  y darbingumas?

0 n & kiek nepasikei Cia,;

0 pavaldiniai nezymiai atsipalaiduoja, bet susidoroj a su savo
darbu;

0 atsipalaiduoja tiek, kad gr ize vadovai tai pastebi, ir tai
parodo;

0 vadovai iSgirsta nusiskundim u d el pavaldini u darbo iS su jais

bendravusi uy zZzmoni u (klient  u, tiek éju, kit uyvadov yirpan.)

21. Kaip manote, ar turi b ati skatinami imonei naudingi darbuotojo
pasi alymai, nesusij e su jo atliekamomis pareigomis (pasirinkti vien a
atsakym a)?

0 visada;

0 jei gaut a naud a galima iSmatuoti;

[0 ne kiekvien akart, ta ¢iau kad likt u stimulas;

0 niekada.

22. Ar J GSu imones padalini uy vadovai su savo tiesioginiais
pavaldiniais bendrauja neformalioje aplinkoje (ne d arbo metu)?
0 taip;
0 ne.

23. Jei taip, kokiu tikslu?

0 tam, kad netradicin ¢je aplinkoje aptart u darbinius reikalus;

0 siekia labiau pritapti prie pavaldini u kolektyvo;

0 jus vienija bendri laisvalaikio praleidimo b udai;

0
24. Jeigu nutikt u taip, kad J asu imone uzvaldyt uy kit a stabiliai
dirban ¢i g kompanij a, koki u veiksm u imtum éteés, jeigu taptum ete jos
direktoriumi?

0 suformuluotum éte naujus strateginius tikslus ir i§ esam u

zemesni y grandzi y
vadov y pareikalautum ete] u vykdymo;
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0 nedelsdami nuSalintum ete Zemesni uy grandzi

vieton paskirtum ete ,Savo“ zmones;

0 isiklausytum éte i esamy vadov uy nuomon e apie
galimybes, | u pasi alymus ir, ja remdamiesi, keltum
uzdavinius;

0 iSsakytum éte tiktai, koki u rezultat u tikit
kur i laik a dirbti kaip

iprasta.
I

u vadovus ir |j

imones sunkumus ir

ete tolimesnius

es, iIr leistum

ete

25.Kiek met, dirbate Siojgmongje?
0iki 1 mety;
0 iki 3 mety;
0 iki 5 mety;
0iki 10 mety;
[0 daugiau kaip 10 met

26. Jiyy iSsilavinimas:
0 vidurinis;
0 aukStesnysis;
[ auksStasis ekonominio profilio;
[ aukStasis kitokio profilio.

27. Jisy lytis:
0 vyras;
[ moteris.

28. Jisy amzius:
0 iki 30 mety;
0 iki 40 mety;
[ iki 50 mety;
[ iki 60 mety;
[ daugiau kaip 60 met

Labai Jums dkojame, kad sutikote atsaky8iuos klausimus.
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