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[VADAS

Temos aktualumas. Teigiama, jog Zzmogiskieji iStekliai yra vieni svarbiausiy organizacijos
egzistencija ir plétra lemianciy veiksniy. Jie yra suvokiami kaip istekliai, kurie savo kompetencija
bei geb¢jimais gali nulemti organizacijos i§likima konkurencinéje rinkoje.

Vien savo egzistavimu zmoniy iStekliai neneSa maksimalios naudos savo organizacijai.
Kiekviena jmon¢ privalo suvokti savo zmogiSkuju iStekliy galimybes bei turi stengtis kaip jmanoma
efektyviau jas iSnaudoti. Pamazu kei¢iasi nuomong, jog zmogiskieji iStekliai organizacijoje atlieka
nereikSminga administracini darba, kuris tiesiogiai neitakoja veiklos rezultaty. [ ZmogiSkuosius
iSteklius turi biiti Zvelgiama kaip { lygiavert] strateginio planavimo dalyvi, kuris turi pakankamai
ziniy ir galimybiy prisidéti prie efektyvios strategijos parengimo.

Problemos iStyrimo lygis. Apie zmogiskyjy istekliy itraukima | strategini organizacijos
valdyma pavyko rasti nemazai uzsienio mokslininky atlikty tyrimy. P. Gunnigle, S. Moore (1994),
D.S.Weiss, R. Finn (2005) tyré, kaip suvokiama ZmogiSkuju iStekliy svarba organizacijose, ar
1Zvelgiamas jy vaidmens padid¢jimas. J. Collison, C. Frangos (2002), A. Karami, B.M. Jones ir N.
Kakabadse (2008) bei P.Boselie, J. Paauwe (2004) savo tyrimais nustaté pagrindinius veiksnius,
kurie lemia zmoniy isStekliy itraukimo lygi organizacijos strateginiame valdyme. Tuo tarpu J.
Lemmergaard (2009) bei R.T. Krishnan (2005) darbuose nagrin¢jamos galimybés, kurios padéty
zmoniy iStekliams efektyviau prisidéti prie organizacijos efektyvumo didinimo isitraukiant i
strategini valdyma.

Lietuvos autoriy atlikty tyrimy $ia tema triksta. L. Salkauskien¢, J. StankeviGiené, M.
Gedvilien¢ (2006) i§ dalies paliet¢ darbe nagrinéjama tema. Autorés nustaté, jog darbuotojai {
strategini valdyma jtraukiami tik kartais, taciau didZioji dalis sutikty prisiimti didesng atsakomybg
darbe. Tyrimo rezultatai atskleidé darbuotoju nuomong, bet nepaliet¢ imoniy vadovy poziiirio.

Problema — kaip Zzmogiskyjy iStekliy itraukimas i strategini organizacijos valdyma priklauso
nuo strateginés mokyklos pasirinkimo.

Tyrimo objektas: Zmogiskuju istekliy jtraukimas { strategini valdyma.

Darbo tikslas: [vertinti ZzmogiSkyjy iStekliy isitraukimo | strateginj organizacijos valdyma

lygi.
Darbo uZdaviniai:
1. Nustatyti zmoniy iStekliy dalyvavima organizacijos valdyme lemiancius veiksnius;
2. Ivertinti strategines mokyklas pagal Zmoniy iStekliy dalyvavimo strategijos

formavime lygi;



3. Sukurti zmogiskuju iStekliy jtraukimo i strategini organizacijos valdyma jvertinimo

modely;

4. Atskleisti tirlamy organizaciju zmogiSkyjy iStekliy itraukimo i strategini valdyma
lygi.

Hipotezés:

H1 Besimokangios organizacijos strategijos teorijai priklausanéiy strategijos mokykly ZI
itraukimo lygis yra didziausias;

H2 Organizacijoje vyraujantis valdymo stilius nulemia zmoniy istekliy jtraukimo lygi;

H3 Zmoniy istekliy jtraukimo | strategini organizacijos valdyma lygis priklauso nuo
organizacijos dydzio;

H4 Didesnis zmoniy iStekliy itraukimo lygis didina organizacijos efektyvuma.

Darbo struktiira. Darbas yra sudarytas i§ metodologinés dalies, analitinés dalies, rezultaty
dalies, iSvady ir pasitilymy, santraukos, literatiiros saraso ir priedy.

Metodologinéje dalyje pateikta Zzmogiskyju iStekliy reikSmeé, iSskiriamos ju funkcijos
organizacijoje bei apzvelgiami zmogiSkyjy iStekliy vaidmenys, kurie padidinty galimybg
zmogiskiesiems iStekliams prisidéti prie organizacijos strateginio valdymo bei efektyvumo didinimo.
Pasitelkiant mokslinés literatiros Saltinius, nagrin¢jamos H. Mintzberg iSskirtos strategijos
mokyklos pagal Zzmoniy iStekliy itraukimo lygi. Analitinéje dalyje nagrinéjamas problemos iStyrimo
lygis, apzvelgiami mokslininky atlikti tyrimai Sia tema, bei pateikiamas zmoniy istekliy itraukimo {
strategini organizacijos valdyma empirinis tyrimo modelis. Rezultaty dalyje pateikiama tyrimo
metodika, analizuojami ir jvertinami tyrimo metu gauti rezultatai.

Tyrimo metodai: darbe naudotasi mokslinés literatiros analizés, anketinés apklausos,
analizeés ir sintezés metodais.

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. RaSant darba buvo remtasi Lietuvos mokslininky,
Adamonienés (2009), Bartkinés (2009), Juknevi¢ienés (2008), TamaseviGiaus (1996), Zitkaus
(2005), Salkauskienés, Stankevi¢ienés, Gedvilienés (2006), bei uzsienio autoriy, Boselie, Paauwe
(2004), Gunnigle, Moore (1994), Krishnan (2005), Lemmergaard (2009) bei kity straipsniais. Darbe
taip pat buvo naudojamasi Lietuvos ir uzsienio autoriy mokslinémis knygomis ir monografijomis.
Tai Arimaviciateés (2005), Boso (2004), Dessler (2001), Holbeche (2004), Juceviciaus (1998),
Mintzberg (1998), Seiliaus (1998), VanGundy (2008), White (2004) ir kity mokslininky darbai bei
internetiniai straipsniai.

Darbo teoriné reik§mé. Remiantis Lietuvos ir uZsienio autoriy darbais, nustatyta, kurios
strategijos mokyklos labiausiai itraukia Zmoniy iSteklius strategijos formavimo procese. Taip pat

sukurtas Zmoniy iStekliy itraukimo i strategini organizacijos valdyma empirinis tyrimo modelis,



kuris atskleidzia pagrindinius veiksnius, kurie lemia zmoniy iStekliy itraukimo lygi. Si modelj bus
galima pritaikyti tolimesniuose tyrimuose apie zmoniy iSteklius.

Darbo praktiné reikSmé. Nustatyta priklausomybé tarp strategijos mokyklos pasirinkimo ir
zmoniy isStekliy jtraukimo lygio. Tai leidzia jvertinti strategijos mokykly pozymius bei formuojant
strategija remtis ta, kuri labiausiai tenkina organizacija ivairias aspektais. Taip pat nustatytos
priemongs, kurios padés Zzmoniy iStekliams lengviau integruotis i strategini organizacijos valdyma.

Darbo struktiiros paaiSkinimas. Darba sudaro ivadas, trys dalys ir i§vados. Pagrindiné
darbo medziaga aprasyta 72 puslapiuose, iskaitant 10 lenteliy ir 19 paveiksly. Taip pat pateikiami 2

priedai. Panaudotos literatiiros sarasa sudaro 48 Saltiniai.



1. TEORINIAI ZMONIU ISTEKLIU IR ORGANIZACIJOS
STRATEGINIO VALDYMO ASPEKTAI

Sioje darbo dalyje pateikiami jvairiy autoriy poZidriai | Zmogiskuosius isteklius,
atskleidziamas ju poveikis organizacijai. Kadangi darbe bus siekiama iSsiaiskinti koks yra
zmogiskyjy istekliy jtraukimo i strategini organizacijos valdyma lygis, pateikiami ir organizacijos
strateginio valdymo esminiai bruozai bei analizuojamos strategijos mokyklos pagal zmogiskuyjuy

istekliy jtraukimo lygi.
1.1 Zmogiskyjy iStekliy reik§mé, vaidmuo ir svarba organizacijai

Siame poskyryje bus nagrinéjama, kas tai yra zmogiskieji istekliai, kokia ju reikme, koki
vaidmeni, kokias funkcijas atlicka organizacijose, bei kaip gali prisidéti, prie organizacijos
konkurencingumo didinimo.

N¢ viena organizacija neapsieina be joje dirbanciy Zmoniy. Nuo ju darbo priklauso, ar bus
igyvendinti iSsikelti tikslai, ar organizacija gaus pelna ir galés konkuruoti su kitomis
organizacijomis.

Atrodo tapo jprasta, jog imonés darbuotojai daznai vadinami kompanijos zmogiskaisiais
iStekliais ar zmogiskuoju kapitalu. Toks apibiidinimas tarytum pabrézia jy svarba organizacijose.
Casse (1994) teigia, jog toks zodziy pasirinkimas yra netinkamas, netikslus, Zmonés daznai piktinasi,
kai biina apibiidinami Siais terminais. ISsireiSkimas ,,zmogiSkyjuy iStekliy valdymas®, Zmones
priskiria firmos iStekliy kategorijai (tokiai kaip kapitalas, turtas, infrastruktiira, {ranga ir pan.). Tai
reiSkia, kad pagrindinis organizacijos tikslas yra gaminti ir parduoti prekes ir paslaugas siekiant
pelno ir Sis tikslas turi biiti pasiekiamas naudojant jvairius imonés iSteklius — tarp juy ir Zmones.
Zmogiskuju istekliy valdymas perteikia mintj (idéja), kad Zmonés yra jdarbinami, kad biity
iSnaudoti, kad jy tikslas yra tarnauti.

Pasak Casse (1994), Zmoneés negali rodyti gery rezultaty ir puikiai atlikti savo darbo, jei yra
laikomi tik dar vienu iStekliu. Patiriamas nepasitikéjimas, baimé ir nusivylimas, nei§vengiama, jog
ziniy darbuotojai tam tikrose situacijose atsitraukty arba panaudoty savo laika ir galimybes uz
organizacijos riby. Sis démesio pokytis gali biiti tinkamas individualiam apmastymui arba placiai
visuomenei, bet jokiu biidu negali biiti pritaikoma organizacijos mastu.

Siame darbe bus naudojamos savokos ,.Zmogiskieji istekliai“, ,,Zmogiskasis kapitalas“

neteigiant, jog tai gali sietis su darbuotojy i$Snaudojimy ir jy nevertinamu.



Jukneviciené (2008), savo darbe teigeé, jog zmogiskieji iStekliai yra pats reikSmingiausias ir
vertingiausias turtas, kuri bet kokio tipo organizacija valdo ir nuo kurio priklauso organizacijos
veiklos efektyvumas. Adamonien¢ (2009), Siai nuomonei visiSkai pritaré ir analizuodama
zmogiskuosius iSteklius, priskyré jiems pagrindinio imonés kapitalo vaidmenj. Tuo parodydama, kad
personalas vienas svarbiausiy organizacijos istekliy.

JanCauskas (2006), nagrinédamas zmoniy isteklius, nustaté pagrindinius bruozus, kuo jie
skiriasi nuo kity imonés turimy istekliy. Pirmiausia zmogiskieji iStekliai turi genetini, o ne sukurta —
dirbtinj intelekta, prota. Si savybé juos iSskiria i§ kity, suteikia galimybe i§vengti mentalinio
iSnykimo ( pvz. dujos, nafta ) bei tiek moralinio ir fizinio nusidévéjimo. Jie yra ilgo vartojimo
iStekliai, ju vartojimo laikas palaikomas per ivairias mokymo programas. Galiausiai tai yra istekliai,
kurie organizacija pasirenka savo noru, nes tai asmenybeés, turin¢ios vertybines nuostatas,
artimiausius ir ateities likescius.

Sios nuomonés laikosi ir Klimecki (2001), pasak jo, zmogiskieji i3tekliai laikomi pagrindiniu
organizacijos iStekliu, nes atskiri asmenys pritaiko visus kitus iSteklius bei turi reikSmingos itakos
organizacijos pelningumui ir efektyvumui.

Zmogiskieji iStekliai yra laikomi ypatinga istekliy ragimi. Jie turi biiti panaudojami tokiu
budu, kad prisidéty prie organizacijos problemy sprendimo kaip efektyvus ir veiksmingas
,»kolektyvinis veik¢jas* (Coleman, 1982).

Zmogiskieji istekliai — tai svarbus komponentas, galintis prisidéti prie organizacijos
konkurencinio pranasumo kiirimo ( Wright, 1994).

Kiti autoriai, nagringj¢ zmoniy iSteklius pabrézia ju intelekta bei prota. Pasak Bratton (2007),
.Zmogiskieji iStekliai“ nusako pozymius, kurie reikalingi darbui — intelektas, gabumai,
Isipareigojimas, Zinios ir igtidziai, geb&jimas iSmokti.

Grant (2008), teigé, jog zmogiSkieji iStekliai yra imonés darbuotoju kompetencija ir
pastangos. Teigiama kad biitent nuo darbuotojy kvalifikacijos bei turimos kompetencijos, priklauso
teikiamy paslaugy kokybé ir sékminga organizacijos veikla. Asmeny kolektyviné iSmintis gali biti
transformuota 1 organizacini intelekta, dél kurio organizacija tampa adaptyvi ir greitai reaguojanti.

Pasak Bagdanavicius (2009), Zmogaus sugeb¢jimus, gabumus, zZinias ir igiidzius reikéty
pripazinti ypatinga kapitalo forma, nes jie:

e yraneatskiriamas asmeninis kiekvieno individo turtas;

uztikrina savo savininkui didesnes pajamas ateityje;

reikalauja savo formavimui zenkliy visuomenés islaidy;
e kaupiasi ir galima laikyti juos tam tikromis atsargomis.
Apibendrintai galima teigti, kad pagrindinis ZmogiSkyjy iStekliy bruoZas, i$skiriantis juos i$

kity organizacijos istekliy, yra protas ir intelektas. Zmogiskieji iStekliai gali bati prilyginti prie
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atsinaujinanc¢iy iStekliy, kadangi mokymosi ir kvalifikacijos kélimo pagalba yra atnaujinami ju
gebéjimai ir taip didinamas organizacijos veiklos efektyvumas.

Jau buvo minéta, kad Zzmogiskieji iStekliai yra vertingas kiekvienos organizacijos turtas, kuris
savo turima kompetencija ir gebéjimais gali prisidéti prie organizacijos veiklos efektyvumo
gerinimo.

Nasumo didinimas Siy dieny pasaulinés konkurencijos aplinkoje yra vienas svarbiausiy
veiksniy, o personalas vaidina esmini vaidmenj mazinant darbo jégos kaStus. Daugelio Siandien
vykstan¢iy valdymo pokycCiy tikslas — priversti imong greiiau ir lanks¢iau reaguoti | gamybos
naujoves bei technologijos tobuléjima. Tad darbuotoju skaiCiaus mazinimo, valdymo piramidés
»zeminimo®, darbuotojy igaliojimy i$plétimo ir komandy kiirimo tikslas — 1§ dalies padéti lengviau
priimti sprendimus ir paskatinti kompanija operatyviau reaguoti i jos produkcijos vartotojy poreikius

Teigiama, kad organizacijos sieckdamos savo veiklos efektyvumo naudoja jvairias priemones,
ivairius iSteklius. Kaip teigia Bartkien¢ (2009), veiklos ekonominiai rezultatai pasiekiami optimaliai
organizuojant darbo objekty (zaliavy, medziagy), darbo priemoniu (pastaty, statiniy) ir darbo
subjektu (darbininky, tarnautoju) saveika. Dabar ypa¢ akcentuojamas zmogiskasis veiksnys, t. y. jau
neabejojama, kad socialiniai aspektai ne maziau svarbus uz materialiuosius ir daznai kaip tik jie
lemia ekonominius rezultatus.

Zmogiskieji istekliai vien savo egzistavimu nekuria organizacijos pridétinés vertés, jie turi
atlikti tam tikras funkcijas, organizacijose atlikti atitinkamus vaidmenis. Daugelis autoriy sutinka,
kad ZmogiSkyjy istekliy funkcijos apima daugybe veikly, kurios reikSmingai itakoja visas
organizacijos sritis. Zmogiskujy iStekliy valdymo draugija (The Society for Human resource
Management (SHRM)) nustaté SeSias svarbiausias Zmogiskyju istekliy valdymo funkcijas (Byars,
Rue, 2006):

e Zmogiskujy istekliy planavimas, verbavimas ir atrinkimas.

e Zmogiskyjy istekliy vystymas.

e Atlyginimas ir iSmokos.

e Saugumas ir sveikata.

e Darbuotojy ir darbo rySys. [Itraukia tarpininkavima tarp organizacijos ir jos
profsajungu.

e Zmogiskuyjy istekliy tyrimai. Apima zmogiskujy istekliy informacinés bazés pildyma,
darbuotojy komunikavimo sistemy projektavima ir igyvendinima.

Bakanauskiene (2008), nagrinédama Zmogiskuosius iSteklius iSskyré tokias funkcijas:

e Apripinimas reikiamasi Zmoniy iStekliais;
e Darbuotojy, turin¢iy netinkamy jgtidziy, perkélimo ar atleidimo numatymas;
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e Naujy igiidziy, reikalingy naujiems produktams ar jrenginiams, sukiirimas;

e Darbuotojy kulttiriniy vertybiy, reikalingy verslo tikslams pasiekti, formavimas;

e Atlygio uz darba valdymas;

e Nuolatinis personalo tobulinimas;

e Talenty valdymas;

e Ziniy valdymas;

e Darbuotojy santykiai.

Tiek Byars ir Rue (2006), tiek ir Bakanauskienés (2008) iSvardintos funkcijos labiausiai
susijusios su zmogiSkuyju isStekliy administracinémis paslaugomis imon¢je. Tai apima personalo
klausimus, juy poreikiy tenkinima, palengvina darbuotojy isiliejima i darbing veikla, Zinoma itraukia
idarbinimo ir atlyginimo klausimus, uztikrintina, kad biity atsizvelgiama ir suteikiamos socialinés
garantijos imon¢je, taiau neuzsimenama apie tai, kad zmogisSkiesiems iStekliams galéty buti
priskirtos tos funkcijos, kurios buty labiau susijusios su strateginiais organizacijos valdymo
klausimais.

Kalbant apie zmoniy iSteklius kaip iSteklius, kurie prisideda prie organizacijos veiklos,
Jancauskas (2006) nurodé tokias idéjas:

e Zmogiskujy istekliy vadyba yra strateginis organizacijos klausimas;

e Zmogiskieji istekliai yra lemiamas sékmingos organizacijos veiklos veiksnys;

e Organizacijos kultira, organiSkai susiejanti organizacinius, strateginius, darbo
psichologijos, komunikacijos ir kt. ZmogiSkuyjy iStekliy vadybos komponentus, turéty
biiti visy organizacijos vadybininky démesio centre.

Sios pateiktos idéjos dar karta patvirtina, jog zmoniy istekliai neturéty biiti atskirti nuo
strateginio organizacijos valdymo, nes tik ju pagalba organizacija gali siekti gery savo veiklos
rezultaty. Taciau tam, kad Zmogiskieji iStekliai tikrai tapty sékmingos veiklos garantu, reikia
nustatyti tuos vaidmenis, kurie nulems jy dalyvavimo nauda paciai imonei.

J. Righeimer teigia, jog dauguma organizacijy i ZI departamenta Zvelgia kaip i
administraciniy funkciju vykdytoja ir ignoruoja galimybg juos itraukti | strategini planavima.
Troniska, bet tai yra todél, kad ZI pagrindinis tikslas ir veiklos sritis yra zmonés, kurie kaip tik ir yra
organizacijos ir strateginio plano pagrindas.Daznai ZI suvokiami kaip organizacijos ,,policininkas®,

Kalbant apie tai, kokias funkcijas turéty 71 atlikti, strategines ar administracines, klausimo
kilti neturéty. Sios dvi funkcijos yra vienodai svarbios. Taciau norédami isitraukti | strategini
planavima, ZI specialistai turi uZsitikrinti pagarba ir jrodyti, jog gali biti naudingi sprendZiant

strateginius klausimus, ne tik atliekant administracines funkcijas. Organizacijai reikia tokiu ZI
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specialisty, kurie i§mano versla, gali jtakoti kultiira ir gali inicijuoti teigiamus poky¢ius. ZI turi
matuoti savo efektyvuma organizacijos konkurencingumo atzvilgiu, o ne pagal darbuotojy gera
savijautg (Righeimer).

Ryskéjantis suvokimas apie ,,zmoniy* galimybes daugelyje organizacijy atrodo suteikia ZI
profesionalams galimybes padéti organizacijoms prisitaikyti prie vykstanciy pokyciy. Taciau
daugeliu atvejy, profesionalai nesuvokia galimybiuy, jauciasi istrigg nuolatiniame biudzeto karpyme
ir mazai démesio skiria zmonéms. Tai, ka gali ZI suteikti organizacijai priklauso nuo to, kaip
suvokiamas juy vaidmuo toje pacioje organizacijoje (Holbeche, 2004). Paprastai, zmogiskieji iStekliai
buvo suvokiami kaip paslaugy tiekéjai, valdymo irankis, bet tikrai nepriskiriamos strateginés
funkcijos. Ta¢iau ZI vaidmuo keidiasi, tradicines ZI funkcijas kei¢ia kitos, kurios vis dar yra
vystomos (zr. 1 lentelg)

1 lentele

Z1 vaidmuo

Tradicinis/Nusistovéjes ZI vaidmuo Naujas/Besikei¢iantis ZI vaidmuo
e Reaguojantis e Iniciatyvus
e Darbuotojy atstovas e  Verslo partneris
e Koncentruojasi | uzduotj e Koncentruojasi | uzduoti ir galimybes
e  Operacinés problemos/reikalai e  Strateginés problemos/reikalai
e Kokybés matavimai e Kiekybiniai matavimai
e  Stabilumas e  Nuolatiniai poky¢iai
o Kaip? (taktika) o Kodél? (strategija)
e  Funkcinis vientisumas e  Daugiafunkcinis
e Zmonés kaip islaidos e Zmonés kaip turtas

Saltinis: sudaryta autorés pagal L.Holbeche (2004)

I§ pateiktos lentelés matosi, jog tie ZI vaidmenys, kurie biidavo labiausiai vertinami, néra
tokie svarbiis. IS Zmoniy iStekliy specialisty reikalaujama platesnio matymo, koncentruotis ne {
stabiluma, o kaip tik { pokyc¢ius ir pan. Jei 71 nori jsitraukti i strateginj organizacijos valdyma, turéty
pereiti nuo tradicinio vaidmens prie naujojo, suteikian¢io galimybe pasireiksti kitokiu nei jprasta
vaidmeniu. ZI norédami jsitraukti i strateginj organizacijos valdyma turi pakeisti pozifiri i save, jie
turi uZsitarnauti pagarba, parodyti, jog sugeba ir gali buti naudingi sprendziant jmonés strateginius
klausimus.

D. Ulrich (1998) tai pat akcentavo tai, jog ZI turéty biti ne tik atsakingi uz savo atliekamas
administracines funkcijas, bet stengtis tapti strateginiu partneriu organizacijoje. Jis teigia, kad
organizacijy vadovai neturéty svarstyti galimybés veikti atskirai nuo zmogiskujuy iStekliy, bet kaip tik
stengtis rasti sprendimus, kaip juos kuo geriau iSnaudoti. Sitloma sukurti nauja vaidmenj ir
darbotvarke tai sri¢iai, kuri orientuojasi ne i tradicing Zmogiskyju istekliu veikla, tokia kaip etaty

valdymas ir atlyginimas, bet i rezultatus. Zmogiskieji idtekliai neturéty biiti apibadinami pagal tai ka
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jie daro, bet pagal tai ka, jie suteikia, itakoja, praturtina organizacijos verte zitrint pirkéjy,
investuotojy ir darbuotojy akimis.

Sitloma tradicing zmogiskuju istekliy vadyba perkelti { aukStesni lygmeni, suteikiant jai
daugiau funkcijy. Pasak Ulrich (1998), Zzmogiskieji iStekliai gali padéti organizacijai pasiekti
pranasuma keturiais budais:

e Pirmiausia, zmogiSkieji iStekliai turi tapti partneriu vyresniesiems ir linijiniams
vadovams strategijos vykdyme, padéti parkelti planavima i§ pasitarimy kambario {
prekybos vieta.

e Antra, jie turéty tapti ekspertu organizuojant ir vykdant darbus, pristatant
administravimo efektyvuma, uztikrinant, kad kaina yra mazinama kol kokybé yra
iSlaikoma.

e Trecia, zmogiskieji iStekliai turéty tapti geriausiu darbuotoju, energingai atstovaujanti
visy darbuotojy interesus vyresniesiems vadovams ir tuo paciu metu dirbti, kad
iSaugty darbuotoju bendradarbiavimas; tai yra darbuotojy isipareigojimas
organizacijai ir jy galimybe itakoti rezultatus.

e (Galiausiai ZmogiSkieji iStekliai turéty tapti besitgsiancio transformacijos proceso
iniciatoriumi, suteikiant forma veiksmams ir kultorai kurie kartu padidina
organizacijos pokyciy masta.

Akivaizdu, kad Zmogiskieji iStekliai, jei jie bus tinkamai vertinami ir naudojami, gali
teigiamai jtakoti organizacijos gaunamus rezultatus. Svarbiausia yra suburti kvalifikuota ir talentinga
komanda, izvelgti jos potencialg ir iSnaudoti ja kuo efektyviau. Daugelis autoriy, nagrin¢jantys
zmogiskyjy iStekliy potenciala siekiant efektyvumo teigia, jog zmogiskieji iStekliai neturi biiti
atskirti nuo sprendimu priémimo, nes daznai juos gali pakreipti tinkamesne kryptimi. Zmoniy
iStekliai organizacijose turi atlikti tas funkcijas ir tuos vaidmenis, kurie palengvinty ju isitraukima i

sprendimy priémimga ir | organizacijos valdyma.

1.2 Zmoniy iStekliy dalyvavima organizacijos valdyme lemiantys veiksniai

Mokslingje literatiiroje Grant (2008), Wright (1994), Bratton (2007) bei kiti negin¢ijamai
teige, jog zmogiskieji iStekliai yra nepaprastai svarbils ir vertingi kiekvienai organizacijai. Kad
zmogiSkyjy istekliy indélis buity tinkamai {vertintas, turi buti aiSkiai apibréztas ju dalyvavimas
imonés veikloje. Zmoniy istekliai vien savo egzistavimu nekelia organizacijos efektyvumo, jie turi
dalyvauti organizacijos veikloje, biti jtraukti i sprendimy priémimus, prisidéti prie organizacijos
strategijos kiirimo.

Darbuotojy teis¢ gauti informacija, biiti konsultuojamiems imonés valdymo klausimais bei

dalyvauti priimant valdymo sprendimus laikoma pripazintu Europos teisinés sistemos standartu.
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Dialogas imonés viduje yra veiklos stabilumo ir socialinio konsensuso pagrindas. Nauju santykiu
tarp sprendzianciyjy ir vykdanciyju grandziy formavimosi problema, pasireiSkianti ty santykiy
sudétingumo didéjimu, tampa vis aktualesné tiek del ekonominés integracijos, tiek deél placiai
suvokiamos globalizacijos strategijos taikymo bitinybés (Zitkus, 2005).

Darbuotoju dalyvavimas organizacijos veikloje ir valdymo procese, paprastai literatiroje
ivardinamas kaip dalyvavimas organizacijoje (Seilius, 1998). Tai yra priskiriama seniausiai
moksliniy tyrin¢jimy sritis, priklausanti zmoniy elgesio tyrimy sferai.

Darbuotojy dalyvavimo proceso tikslas — skatinti didesnij atsidavima kompanijos sékmei. Cia
remiamasi logika, kad jei darbuotojai dalyvaus priimant sprendimus, darancius poveiki jiems
patiems, ir turés didesni savarankiSkuma ir galimybe kontroliuoti savo darba, jie bus labiau
suinteresuoti ir atsidave organizacijai, produktyvesni ir labiau patenkinti savo darbu. Dalyvavimas
yra daug siauresné¢ savoka nei darbuotojy itraukimas i valdyma. Tai yra darbuotojy itraukimo i
valdyma sistemos dalis ( Robbins, 2003).

Pasak Seiliaus (1998), darbuotojuy skatinimas bendradarbiauti, suteikiant jiems balsa ar
galimybe dalyvauti, priimant svarbius, su ju darbu susijusius sprendimus, didina isipareigojima
organizacijai, tobulina darbo motyvacija. Darbuotojai Zymiai geriau uz vadovus supranta savo
darbus, ir $iy ziniy taikymas per motyvacija duoda gera efekta.

Autoriai, nagringj¢ darbuotoju dalyvavima priimant svarbius organizacijai sprendimus,
nustaté, kad toks dalyvavimas gali biiti jvairus. Dalyvavimas gali buti trumpalaikis arba ilgalaikis,
tiesioginis arba netiesioginis, formalus ar neformalus. Dalyvavimo teikiamas efektas butent ir
priklauso nuo dalyvavimo formos, kuri jtakojama jvairiy aplinkybiy.

Robbins (2003), nagrinédamas darbuotojy itraukima i valdyma, iSskyré tokias tris formas:

e Dalyvavimas valdyme. Visy dalyvavimo valdyme programy bendra iSskirtiné savybe

— grupinis sprendimy priémimas. Tai yra darbuotojai 1S tiesuy dalijasi reikSminga
sprendimy priémimo galia su savo tiesioginiais vadovais. Kartais teigiama, jog
darbuotojuy dalyvavimas valdyme reklamuojamas tiesiog siekiant pakelti darbuotojuy
nuotaika.

e Reprezentacinis dalyvavimas. Beveik kiekvienoje Vakary Europos Salyje veikia

vienokie ar kitokie jstatymai, reikalaujantys, kad organizacijos taikyty reprezentacing
dalyvavima. Tai yra darbuotojai ne tiesiogiai dalyvauja valdyme, o juos reprezentuoja
mazos darbuotojy, kurie 1§ tiesy dalyvauja kompanijos valdyme, grupés.
Reprezentacinio dalyvavimo tikslas — perskirstyti valdzia organizacijoje taip, kad
profsajunguy reikalavimai ir vadovybés bei akcininky interesai biity labiau

subalansuoti. Dvi daZniausios reprezentacinio dalyvavimo formos yra darbo tarybos ir

darbuotojy atstovai direktoriy taryboje. TaCiau pripazistama, kad reprezentacinio
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dalyvavimo itaka darbuotojams yra minimali. Kalbant apskritai, ,,reprezentacinio
dalyvavimo didziausia vert¢ yra simboliné.

e Darbuotojy akcijy nuosavybés planai (DANP). Sie planai — tai organizacijose idiegti

naudy planai, pagal kuriuos darbuotojai gali isigyti organizacijos akcijy. Pagal tipiska
DANP sukuriamas darbuotoju akciju fondas. Organizacijos i §i fonda perveda arba
akcijas, arba pinigus akcijoms pirkti ir paskirsto akcijas darbuotojams. Nors
darbuotojai yra organizacijos akciju savininkai, paprastai jie negali fiziSkai turéti
akcijy ar jas parduoti tol, kol dirba organizacijoje. DANP analizé rodo, kad Sie planai
didina darbuotojy pasitenkinima darbu. Be to, jie daznai salygoja geresnius
organizacijos veiklos rezultatus.

Robbins (2003) isskyré darbuotoju itraukimo i valdyma formas, o toliau darbe bus
pateikiamos darbuotojy itraukimo { valdyma priezastys, kurios dar karta irodo, jog darbuotoju
itraukimas teikia nauda ir organizacijai, jiems patiems (Bagdoniené, 2004):

1. vienvaldiSska sprendimy priémima kei¢ia efektyvus darbuotoju  veiklos
koordinavimas, kai Sie patys imasi spesti su ju darbu susijusias problemas;

2. zmoniy psichika: zinodami, kad turi itakos sprendimams, Zmonés jausis atsakingesni
ir labiau suinteresuoti ty sprendimy igyvendinimu;

3. valdymo kompiuterizacija leidzia panaikinti dali tarpiniy (viduriniy) grandziy; tai
reiSkia, kad daug didesni jgaliojimai priimant sprendimus gali biti deleguojami
zemesniyjy valdymo grandziy darbuotojams.

Kaip jau buvo minéta anksCiau poskyryje, darbuotoju dalyvavimas valdyme svarbus tiek
organizacijai, tiek patiems darbuotojams. Tai, kokios ir kiek galimybiy suteikiama dalyvauti
valdyme, priklauso nuo organizacijoje vyraujancios valdymo formos

Organizacijos valdymas kartais biina sutapatinamas su valstybés valdymu, todél biina
iSskiriamos tokios valdymo sistemos, kurios taikomos valstybés valdymo stiliui nusakyti. Pvz.,
absoliutiné monarchija, konstituciné monarchija, pazangi monarchija, oligarchija (aristokratija),
demokratija.

Siame darbe bus aptariamas kiek kitoks vadovavimo stiliy skirstymas, nes negalima sutikti su
tuo, jog demokratija yra galutinis stilius. Teigiama, jog po jo eina kitas, liberalusis valdymo stilius.

Kasiulis ir Barvydiené (2005) teigia, jog vadovavimo stilius — tai tarpusavyje susije
vadovavimo metodai, elgesio normos, taisyklés, kuriuos vadovas naudoja savo darbe, skatindamas
pavaldinj siekti uzsibrézty tiksly.

Pasak Seiliaus (1998), egzistuoja daug budy, kaip stimuliuoti darbuotojus, siekiant
organizacijos tikslu. Vadovavimo stilius (Zr. 1 pav.) yra iprasta vadovo elgsenos pavaldiniy atzvilgiu

maniera, norint juos paveikti ir pazadinti jy nora siekti organizacijos tikslo. [galiojimy pavaldiniams
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suteikimo laipsnis, valdzios tipai, ripestis jais ar tik gamyba — visa tai atspindi vadovo — lyderio
valdymo stiliy. Pagal nusistovéjusia tradicija vadovavimo stiliai svyruoja tarp dviejy krastutinumy —

autokratinio ir liberaliojo.

Autokratinis Liberalusis

Demokratinis

A
\ 4

Vadovavimo stiliai

A 4

P
«

Saltinis: Seilius (1998)

1 pav. Valdymo stiliy skalé

Kaip matyti paveiksle, organizacijoje gali vyrauti skirtingi valdymo stiliai: autokratinis,
demokratinis ar liberalusis. Teigiama, jog kiekvienam imonés vadovui svarbu yra pasiekti gery
rezultaty, bei uztikrinti gerus tarpusavio santykius. Taciau Siuos dalykus gali biti sunku suderinti,
kadangi vyrauja nuomoné, jog jeigu imoné orientuojasi { gery rezultaty siekima, vidiné organizacijos
atmosfera ir tarpusavio santykiai gali likti nuosalyje. Toliau darbe bus detaliau aptariami trys minéti
valdymo stiliai.

Autokratinis vadovas turi pakankamai valdzios, kad galéty primesti savo valia
pavaldiniams. Sis vadovas nesuteikia pavaldiniams galimybés priimti sprendimus, yra tikimybé, kad
toks vadovas gali naudoti psichologini spaudima bei gasdinti savo darbuotojus. McGregoras
autokratinj vadova priskiria teorijai ,, X*. Si teorija skelbia, kad (Seilius, 1998):

e 7monés i3 prigimties nemégsta darbo ir esant maZiausiai galimybei jo vengia;

e 7monés neturi savigarbos ir jie stengiasi i§vengti atsakomybeés, atiduoti save valdyti
kitiems;

e Labiausiai Zmonés nori biiti apsaugoti;

e Norint priversti zmones dirbti, biitina juos kontroliuoti ir gasdinti nuobaudomis.

Demokratinio valdymo stiliy McGregoras pavadino teorija ,,Y*, kuri tvirtina, kad esant
pakankamai geroms salygoms, kai Zmogumi pasitikima, kai jam suteikiama galimybé dalyvauti
kuriant organizacijos tikslus, delegavus pakankamai aukS$tus jgaliojimus, jis gali savarankiskai ir
labai atsakingai dirbti. Tai Siuo metu labiausiai vertinamas vadovo stilius. Vadovas Siuo atveju
organizuoja abipus} bendravima ir atlieka iniciatoriaus vaidmenj. Jis stengiasi pavaldinius iSmokyti
dométis organizacijos problemomis, duoti jiems adekvacia informacija ir parodyti, kaip ieskoti ir
{vertinti alternatyvius sprendimus (Seilius, 1998).

Pasak Sal¢iaus (2009), vadovai liberalai stengiasi nejtakoti pavaldiniy veiklos. Pavaldiniams

suteikiamas visiSkas savarankiSkumas, kiirybin¢ laisvé. Tokie vadovai pasiruos¢ atSaukti bet koki
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anksCiau priimta sprendima, ypac jeigu tai gali pakenkti jo populiarumui. Vadovams liberalams
budinga iniciatyvos stoka, jie visada btina pasiruo$¢ neapgalvotai igyvendinti bet kokius nurodymus,
direktyvas, jeigu jas pateikia ju vadovai. Vadovai liberalai bijo konflikty ir visada sutinka su
pavaldiniy nuomone.

Lyginant valdymo stilius pastebéta, kad autokratiniai vadovai sugeba atlikti daugiau darby
negu demokratiniai. Taciau kita vertus, ju motyvacija yra Zema, neoriginallis sprendimai, prastesnis
bendravimas kolektyve, néra grupinio mastymo, didesnis agresyvumas, labiau priklausoma ir

paklusni elgsena. Lyginant demokratini valdymo stiliy su liberaliuoju, pastarajam esant darbo

naSumas dar labiau mazéja, kokybé prastéja, vyksta daugiau zaidimas negu darbas (Seilius, 1998).

Tuo tarpu Saléius (2009) pateikia susisteminta poziiirj { anks¢iau i§vardintus valdymo stilius.

Jis apibudina kiekviena valdymo stiliy pasitelkdamas keleta vertinimo kriteriju (zr. 2 lentelg).

Vadovavimo stiliy apibiidinimas

2 lentelé

Vertinimo kriterijus

Vadovavimo stiliai

Autokratinis Demokratinis Liberalus
e  [taka pavaldiniams | Isako, reikalauja Sitilo, praso Praso, ikalbinéja
e  Atsakomybés Pats imasi atsakomybés Atsakomybg paskirsto | Neprisiima atsakomybés
paskirstymas pagal jgaliojimus
e Pozifris 1 | Dazniausiai uzgniauziama Skatinama,  panaudojama | Perduodama pavaldiniams
iniciatyva bendry interesu labui
e Pozitris i | Vengia kvalifikuoty | Parenka kvalifikuotus | Darbuotojy atrankos pats
personalo darbuotojy, stengiasi ju | darbuotojus nevykdo
parinkima atsikratyti
e Pozitris | savo | Viska Zino, viska moka Teigiamai  reaguoja | | Nuolat kelia savo
Zinias kritika, nuolat kelia savo | kvalifikacija ir skatina tai
kvalifikacija daryti pavaldinius
e Bendravimo stilius | Laikosi distancijos, | Draugiskas, mégstantis | Bendrauja su pavaldiniais
bendrauja nenoriai bendrauti tik jy iniciatyva
e Pozitris { drausmg | GrieZtos drausmés | Priklausomai nuo situacijos | Reikalauja formalios
Salininkas drausmés
e Pozilris i | Nuobauda — geriausias | Nuolat taiko  teigiamo | Elgiasi  taip, kaip 1ir
moralinio stimuliavimo biidas skatinimo priemones demokratas
poveikio
priemones

Saltinis: Sal&ius 2009

Tiek i3 Seiliaus (1998), tiek i§ Sal¢iaus (2009) pateikty valdymo stiliy apibadinimy matomi

skirtumai tarp ju. Autokratinis valdymo stilius pasiZzymi grieZtumu, tvirtu valdzios sutelkimu ir mazu
personalo jtraukimo { sprendimy priémima lygiu. Tuo tarpu demokratinis ir liberalusis valdymo
stiliai skatina bendradarbiavima, atsakomybés paskirstyma, pavaldiniams suteikiama proga itakoti
sprendimy priémimo procesa.

Ko gero negalima vienareikSmiskai teigti, jog vienas valdymo stilius geresnis uz kita, tai

priklauso nuo kiekvienos organizacijos atskirai.
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Priklausoma nuo vyraujan¢io valdymo stiliaus, iSskiriami tokie sprendimy priémimo
modeliai (Bagdoniené, 2004):

e vieno veikéjo (monoracionalus). [galina aprasyti (formalizuoti) nesudétinga
situacija ir pritaikyti matematinius metodus. Sudétingoje situacijoje padeda
supaprastinti (schematizuoti tikrove). Ribotumas — sprendimas yra vieno
veikéjo rezultatas, t.y. atmeta proceso biitinybg;

e organizacinis. Akcentuoja sprendimo priémimo proceso svarba, ta¢iau menkai
paaiskina novacijas ir staigius pokyCius, neatskleidzia organizacijos
struktiiriniy vienety saveikos mechanizmo, nejvertina organizacijos veikéju
manipuliavimo valdymo procediiromis;

e politinis. AtskleidZia organizacijos pavieniy veikéjy ar ju grupiy strategijas ar
valdzios zaidimus, taciau neatskleidzia, kad taisyklés ar struktiiros taip pat yra
valdzios instrumentai, neigia virSesniy instituty uz veikejy strategijas buvima.

Pasak Sal&iaus (2009) darbuotoju dalyvavimo tikslinguma galima nustatyti panaudojant H.
Vroom — A. Jago model;i (Zr. 3 lentelg).

3 lentele
Galimi sprendimy priémimo stiliai
Sprendimy stiliai Stiliy apraSymas
Krastutiniai autokratiniai
o Al Vadovas analizuoja situacija, panaudodamas visa savo turima informacijg ir priima
savarankiska sprendima.
e Al Vadovas gauna i§ pavaldiniy reikalinga informacijg ir priima savarankiska sprendima.
e KI Vadovas individualiai aptaria problema su kompetentingais pavaldiniais, iSklauso ju
pasitilymus ir po to priima sprendima.
e KII Vadovas supazindina visa grupg su problema, isklauso kolektyvo pasitlymy ir po to
priima sprendima.
Krastutinis demokratinis
e G Vadovas supazindina visa grupg su problema, nepateikia savo nuomonés, vadovauja
diskusijai ir priima bet kokj grupés pasitilyma.

Saltinis: Sal&ius, 2009

Tuos pacius sprendimo priémimo stilius nagrinéjo A. Sakalas ir V. Silingiené (2000). Jie
pabréZia, kad néra vieno optimalaus sprendimy priémimo biido, vadovavimo ir sprendimy priémimo
efektyvuma lemia besikeicianti situacija sprendimuy pri€mimo procese.

Modelyje nurodyti autokratiniai stiliai Al ir All, konsultaciniai KI ir KII, grupinis G. Kaip
budinga autokratiniam valdymo stiliui, viskas yra vadovo rankose, sprendimus priiminéja vienas.
Konsultacini stiliy galima priskirti demokratiniam valdymo stiliui, kuomet suteikiama teisé¢
pasireiksti ir iSsakyti nuomoné. Grupini sprendimy priémimo stiliy galima priskirti liberaliajam
valdymo stiliui, kuris pasizymi tuo, jog darbuotojams suteikiama didel¢ laisvé ir atsakomybé,

vadovas pasirenggs priimti bet koki daugumos pasiiilyta sprendima.
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L. Bagdonien¢ ir kt. (2004) nagrinédami sprendimy priémima, iSskiria septynis kokybinius

sprendimy priémimo metodus:

Proto sturmas. Taikomas sprendziant sudétingas problemas, kai stinga informacijos.

Velnio advokatas. Apsaugo sprendéjy grupe nuo prieslaikinio konsensuso apibréziant
problema.

Eksperty metodas. Taikomas mazai struktiirizuotoms problemoms spresti, kai
neimanom pritaikyti kiekybiniy metody.

Delfy metodas. Padeda rasti geriausia iSeit], jvertinus asmening¢ eksperto ir kity

sprendéju nuomong, igalina iSvengti eksperto autoriteto ir daugumos nuomonés
spaudimo.

Scenarijy metodas. Numatomi jvykiai, kurie gali ivykti tam tikru laikotarpiu tam

tikromis ekonominémis, socialinémis, politinémis, technologinémis ir kt. salygomis.

Nominalios grupés metodas. Priimtinesnis nei proto Sturmas, kai sprendéjai turi

nejveikiamy prieStaravimy, buidinga ribota sprendéjy verbaliné¢ komunikacija.

Patyrimo metodas. Tinkamas tipinéms uzduotims, vadovaujantis geriausiy praktikoje

veiksmy ir procediiry kiirybiniu taikymu.

Darbuotojy itraukimas 1 sprendimy priémima laikomas teigiamu dalyku, turin¢iu daug

privalumy. Teigiama, jog grupinis sprendimy priémimas yra geresnis uz individualy dél Siy

priezasciu (S. Stoskus ir D. Berzinskiené, 2005):

Galimybe keistis informacija ir geriau ja panaudoti;
Padidéjusi motyvacija priimti aukStos kokybés sprendimus;
Yra galimybé kurti nauja informacija, kuri reikalinga priimti sprendimui;

Grupiné informacija pasiZymi didesniu patikimumu.

Salgius (2009) prie teigiamy bruozy dar priduria tai, jog:

Diskutuojant tikslinama problema ir sumaZinimas netikrumas dél galimy veikimo
varianty;
Padidina darbuotojy pasitenkinima ir skatina jy aktyvuma jgyvendinant sprendima;

Padidintas doméjimasis problema.

IS pateikty privalumy gausos matyti, jog grupinis sprendimy priémimo budas organizacijai

gali atnesti daug naudos, ne tik randamas optimaliausias sprendimo variantas, taciau dalyvavusieji

sprendimo priémime jauciasi reikSmingesni savo organizacijai, tampa labiau motyvuoti tolimesniam

darbui.

Nors privalumy yra daug, tatiau neapsieita be tritkumy (Sal&ius, 2009):

Reikia daugiau laiko: kai sprendimas programuojamas, Svaistomi iStekliai,
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e Kompromisiniai sprendimai gali netenkinti n¢ vieno sprendéjo;

e Grupinis mastymas: grupinés normos trukdo i$sakyti pozitriy ir nuomoniy skirtumus;

e Grupinio mastymo paveikti, grupés nariai, gindami gruping nuomong, prieSinasi
kitokiems pozitiriams

e Néra atsakingo uz sprendima.

Pateikti triikumai parodo, jog dalyvavimas valdyme nebitinai tinka kiekvienai organizacijai
ar kiekvienam organizaciniam vienetui. Kad jis buty veiksmingas, Robbins (2003) teigia, jog reikia
sukurti atitinkamas salygas. Turi buti suteikta pakankamai laiko dalyvauti, klausimai, | kuriy
sprendima isitraukia darbuotojai, turi biiti aktualdis, darbuotojai privalo turéti gabumy (intelekta,
technini iSmanyma, bendravimo igtidzius) dalyvauti, o organizacijos kulttra turi skatinti darbuotoju
isitraukima.

Apibendrinant, galima bty teigti, jog zmoniy iStekliy dalyvavima valdyme labiausiai lemia
organizacijoje vyraujantis valdymo stilius, nuo kurio priklauso zmoniy isStekliy isitraukimo {
sprendimy priémima galimybés. Valdymo stilius nustato vadovo ir jy pavaldiniy santykius, nuo
valdymo stiliaus priklauso poziiiris 1 zmoniy iSteklius. Valdymo stilius gali itakoti ir tai, koks

vaidmuo suteikiamas zmogiskiesiems iStekliams organizacijose.

1.3 Strategijos mokykly atstovy poziiris | ZmogiSkyjy iStekliy jtraukima

N¢ viena organizacija negali siekti savo tiksly neturédama aiskios vizijos ir plano. Gaunami
rezultatai priklauso nuo to, kaip nuosekliai link jy buvo einama. Svarbu suvokti, koks yra pagrindinis
tikslas, koks turéty biiti laukiamas rezultatas ir tik tai apgalvojus galima bandyti to siekti.

Pasak Arthur B. VanGundy (2008), organizacijos yra daug kuo panasios 1 jose dirbancius
zmones. Kad pasikeisty, ir vieni, ir kiti privalo suvokti, kur dabar yra, kur nori patekti ir kaip ten
paklititi. Taciau svarbiausia yra zinoti, kodél jie nori ten patekti. Kaip ir Zmonés, pokyciams
organizacijos privalo turéti stipry motyva — ,,apiuopiama poreiki*.

Organizacijos siekdamos valdyti pokycius, 1 juos sureaguoti anksciau nei jie ivyksta, bei
kontroliuoti savo ekonoming padéti naudoja jvairius valdymo metodus. Pasak Vasiliausko (2002),
strateginio valdymo kaip metodo vaidmuo ir reikSme Siuolaikinéje jmon¢je sparciai didéja. Rinkos
ekonomikos salygomis vis daugiau imoniy éme skirti gerokai daugiau démesio sisteminiam verslo
programy ir projekty plétojimui. [moniy veiklos sékmg vis labiau émé lemti strateginio valdymo
elementai. StrategiSkai valdoma imoné¢ gali greitai reaguoti | rinkos pasikeitimus, susieti savo
planus su strategija .

Organizacijos strategija — svarbiausia konkurencingumo didinimo priemoné, nes yra

parengiamos prisitaikymo prie kintanc¢ios aplinkos alternatyvos (Vasiliauskas, 2002).
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Palubinskas (1997) teigia, kad strategija — tai planas, organizacijos pasirinktiems tikslams
siekti. Tai visy svarbiy organizaciniy poelgiy ir pozitriy, kuriy reikia imtis, siekiant organizacijos
tiksly ir vykdant jos misija, planas.

White (2004) strategija apibudino kaip Zzvilgsni i ateiti. Jis teigia, jog negalima
koncentruotis tik { dabartj ar i tai, kas nutiko praeityje. Strategija apima ketinimus, kuriais
sickiama nustatyti ateities kryptj ir tiksla. Sie ketinimai turi biiti jvykdyti per numatyta laika.
Strategijos pagalba bandoma pasiekti balanso tarp stabilumo ir lankstumo.

Mintzberg (1998) strategija supranta kaip auksciausia vadybing veikla. Jis vietoj vieno
strategijos apibrézimo siiilo penkis, kuriuose atsispindi ir anks¢iau apraSytuy autoriy teiginiai:

« strategija kaip planas, kryptis, kursas i ateiti;

« strategija kaip modelis (Sablonas), kuris tam tikra laika sudaro elgsenos turini;

* strategija kaip padétis (pozicija);

* strategija kaip perspektyva;

* strategija kaip gudrus taktinis Zingsnis, manevras.

IS visy Siy apibrézimy aisku, jog strategijos pagalba organizacija gali eiti savo pasirinkta
kryptimi, savo susikurto plano pagalba. Organizacijai susikurta strategija padeda sutelkti atlickamus
veiksmus ir judéti i prieki. Kaip zinia, uz strategijos rengima ir jgyvendinima atsakingi
organizacijose dirbantys zmonés. Yra iSskiriama ivairiy strateginio valdymo koncepciju ir teoriju,
kurios nusako skirtingus strategijos rengimo principus, skirtingai zvelgia i tai, kieno atsakomybé yra
efektyvios strategijos parengimas.

Mokslingje literatiroje bandoma identifikuoti panaSias strateginio valdymo koncepcijas ir jas
i8skirti { atskiras grupes. ISskiriama deSimt strateginiy valdymo mokykly: 1) kiirybiné, dizaino, arba
projektavimo (Selznick, Chandler, Andrews); 2) planavimo (Ansoff, Steiner,Lorange); 3)
pozicionavimo (Porter); 4) antrepreneriné, arba verslumo (McClelland, Collins, Moore, Stevenson,
Gumpert); 5) pazinimo, arba kognityviné (Berger, Luskman, March, Simon, Silverman, Weick); 6)
mokymosi (Lindblom,Quinn, Nelson, Winter, Argyris, Schon, Prahalad, Hamel); 7) galios, valdzios,
arba politine (MacMillan, Pettigrew, Allison, Pfeffer, Salancik, Freeman, Hirsch); 8) kulttriné
(Johnson, Lorsch, Bjorkman, Bjorkman; Waterman, Peters, Philips; Jonsson, Melin); 9) aplinkos,
arba aplinkos itakos (Hannan, Freeman, Gould, Meyer, Rowan); 10) konfigtiracin¢ (Khandwalla,
Mintzberg, Miller, Friesen) (Monkevigiené, 2001). Sios mokyklos, kaip teigia Mintzberg (1998),
atsirado jvairiais strateginés vadybos vystymosi etapais. Keletas i$ ju jau pasieké savo apogéjy ir
sunyko, kitos dar vystosi, trecios pasiliko kaip plonos, bet ne maziau svarbios sroves publikacijose ir
vadybos praktikoje.

Pirmos trys mokyklos yra norminio pobiidZio ir koncentruojasi { tai, kaip strategija turi biiti

formuluojama. Sekancios SeSios mokyklos yra susijusios su apibudinimu, kaip strategija
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formuluojama ir yra maziau orientuojasi i1 tobula strategijos formulavima. Paskutiné mokykla
stengiasi apjungti keleta mokykly i procesa, kuris nurodo, kad organizacijos vystymasis ir strategiju
naudojimas persikelia per keleta etapy bégant laikui (Matthews, 2005).

Toliau Siame poskyryje pateikiami strateginiy mokykly pagrindiniai bruozai, bei stengiamasi
vertinti kiekvienos ju zmoniy istekliy jtraukimo lygi.

Projektavimo (Dizaino) mokykla. Projektavimo mokykla strategijos rengima jvardija kaip

mastymo procesa. Manoma, kad strategijos formavimas turi biiti pagristas priezastimi, procesas
neturi uzgozti blaivaus mastymo, nes tik i§ tinkamai valdomo Zzmogaus mastymo gali biiti sukuriama
efektyvi strategija. Tai vercia atkreipti démesi i iSorés veiksnius, kurie turi nemaza ijtaka
organizacijai, taciau, kaip teigia Arimavicitute (2005), derinant iSorinius ir vidinius veiksnius, sunku
rasti radikaliy sprendimy.

Si mokykla ypatingai daug démesio skiriama iSorinés aplinkos ir vidinés situacijos
tvertinimui  naudojant klasiking SSGG analiz¢ (Matthews, 2005). Tik tinkamai ivertinus savo
stiprybes ir silpnybes, bei galimybes ir grésmes galima pasiekti gery rezultaty.

M.D. Mureno-Luzon, F.J. Peris (1998), savo darbe pabrézé, kad uz strategijos formavimo
procesa visy pirma turi biiti atsakingas vadovas, kuris ir turi biiti strategijos kiiréjas bei strategijos
lyderis. Teigiama, kad strategija neturéty buti labai formalizuota ir detalizuota, jog tai nesukelty
problemy su strategija dirbi vienam asmeniui. Pasak R. Vogelius (2004), Sios mokyklos atstovai
isitiking, kad proceso eskalavimas ir formalizavimas susilpninty modelio esmg. Mokyklos atstovai
teigia, kad organizacijos pasirinkta strategija turi buti vienintel¢ ir i$skirtiné todel, kad geriausios
strategijos gimsta i§ individualaus proceso. Tik specifiné situacija yra svarbi, ne bendry veiksniy
sistema. Strategijos turi biiti pritaikytos kiekvienam atskiram atvejui, taciau strategijos turinys $ios
mokyklos pasekéjams néra labai svarbus. Jie stipriai koncentruoja savo démesi 1 procesa, kuris turi
buti kiirybinis aktas, jgalinantis organizacija sukurti savo strategija, paremta iSskirtinémis
kompetencijomis.

R. Vogelius ( 2004), teigia, kad strategijos ivertinimas projektavimo mokykloje yra pagristas
keturiais pagrindiniais kriterijais:

e Suderinamumas — strategija negali biiti sudaryta i§ nesuderinamy tiksly ir poziiiriy;
o Bendras sutarimas — strategija turi suZadinti vieningg organizacijos poziiir] i iSoring aplinka ir

1§ jos ateinancius kritinius pasikeitimus;

e PranaSumas - strategija privalo sudaryti galimybe organizacijai sukurti ir naudotis
konkurencinius pranaSumus jos pasirinktoje veiklos srityje;
o Tinkamumas — strategija neturi nei pervertinti turimus iSteklius, nei sukurti nepasiekiamus

tikslus.
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Projektavimo _mokyklos Zmogiskyjy _istekliy jtraukimo lygis: Arimaviciite (2005),

analizuodama S$iag mokykla, nurodé du veiksnius, kurie turi ypatingai svarbig reik§me¢ formuojant
strategija. Pirmuoju veiksniu iSskiriamos vadovy vertybés, ju isitikinimai ir prioritetai. Antruoju —
socialiné atsakomybg, t.y. visuomengje, kurioje yra organizacija, {sigal¢jusios moralinés normos. Sie
du veiksniai ypatingai svarbiis, nes kaip jau buvo minéta anksciau, strategijos kiiréjas ir lyderis yra
vienas asmuo — organizacijos vadovas, nuo jo vertybiy ir nuostaty priklauso, kokia bus strategija.

Projektavimo mokykla pasizymi tuo, jog tik vadovas atsakingas ir uz strateginio proceso
kontrolg, tod¢l visas strategijos rengimo procesas yra supaprastintas, kad vadovui nebiity sudétinga
vienam jo sukontroliuoti. Jusevicius (1998) savo knygoje teigia, jog strategijos kiirimo procediira
turi biiti kuo paprastesné, kad vadovas neprarasty rysiy su kitais, dalyvaujanciais Siame procese. Per
didelis sudétingumas strategija suzlugdyty.

Vienas pagrindiniy $ios mokyklos trikumy yra tai, kad formuojant strategija, vadovai
veréiami atsieti mastyma nuo veiklos (Jusevicius, 1998). Tokiu biidu visi kiti organizacijos nariai
strategijos formavime atlieka tiesiogiai nesusijusi, pagalbini vaidmeni. Imonés darbuotojai tiesiog
pateikia reikiama informacija strategijos kirimui, kai tuo tarpu vadovas lieka laukti savo kabinete
reikiamos informacijos, atsiribodamas nuo aplinkos, kurioje realiai ir yra reikiama informacija
strategijos formavimui.

Vertinant Zmoniy iStekliy itraukimo lygi Projektavimo mokykloje, galima teigi, jog
darbuotojai itraukiami tik tiek, kiek riekia informacijos vadovui, rengiant strategija, kuria jie gali
pateikti. Pagrindinis strategijos ,,architektas* yra organizacijos vadovas, nuo kurio vieno savybiy ir
isitikinimy priklauso, kokia bus jmonés strategija, o strategijos proceso vieSinimas kaip tik
suprantamas kaip neigiamos jtakos turintis dalykas. Manoma, jog vieSumas gali pakenkti strategijos
kokybei.

Planavimo mokykla. Sio metodo svarbiausias atstovas yra I. Ansoff. Mokykla atsirado tuo

pac¢iu metu kaip ir Projektavimo mokykla (1960-aisiais), taciau prieSingai nei Projektavimo
mokykla, Planavimo mokykla pasizymi formalumu. Pagrindiné planavimo mokyklos idéja yra ta,
kad strategijos formavimas yra paremtas formaliomis procediiromis, formaliu mokymu, formalia
analize ir daugybe skai¢iy. Pagrindinis strategijos kiirimo vaidmuo organizacijoje Siuo atveju tenka
stipry aukStaji iSsilavinima turin€iam planuotojui, kuris vadovauja specializuotam planavimo
departamentui ir yra tiesiogiai atsakingas auks¢iausiajam vadovui (R. Vogelius, 2004). Strategija
pasizymi grieztu Zingsniy kompleksu nuo situacijos analizés iki strategijos vykdymo, nurodo aiskia
krypti(Ten Schools of Thought (Mintzberg)), taip pat, kaip projektavimo mokykla, pasizymi vidiniuy

Kaip R. Vogelius (2004) teigé, Planavimo mokyklos pasekéjai turé¢jo sukurti daugybe

procediiry, kurios padéty iSdéstyti ir sugrupuoti imoneés tikslus. Mokslininkai bandé atskirti
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organizacijos tikslus nuo strategijy, taciau tikrovéje yra gana sudétinga aiskiai atskirti ribas tarp
organizacijos tiksly ar vertybiy, todél strategijos planuotojai supaprastino procesa sugrupuodami
tikslus kaip kontrolés jrankius. Organizacijai nustacius savo tikslus, kitas zingsnis biity ivertinti
iSoring ir viding organizacijos situacija.

Sios mokyklos bruoZas - labai daug démesio skiriama prognozéms, nes jei nejmanoma
prognozuoti aplinkos, tai neimanoma jos ir kontroliuoti ( Arimaviciute, 2005). Tafiau pasak
Juseviciaus (1998), ko gero, esmingiausia metodologin¢ Sio metodo klaida yra pati idéja, kad
planuojant galima numatyti ateitj. Su tam tikra, daZzniausiai nemaza, paklaida — gali biti. Taciau
tiksliai — vargu. Strategija yra per daug statiSka, asmenys atsakingi uz strategija, daznai ja turi sukurti
i$ nieko, strategijos kiirimas kartais prilyginamas menui.

Planavimo mokyklos Zmogiskyjy istekliy jtraukimo lygis: JuseviCius (1998) teigé, kad né

vienas strategijos kiirimo modelis neturi tiek daug pasekéjy kaip strateginio planavimo modelis. Tai
yra itin sudétingas modelis ir reikalauja nuoseklaus komplikuoty procediiry laikymosi. Toks
detalizavimas salygoja, kad strateginiu planavimu turéty uzsiimti labai specializuoti planavimo
specialistai.

Vienas svarbiausiy teigiamy Sios mokyklos bruozu, kad paprastai §iame procese dalyvauja
daug Zmoniy, kurie tokiu buidu geriau suzino apie vieni kity pozicija, tikslus, pozitrius, juos gali
suvienodinti. Jusevicius (1998) teigia, kad $is rezultatas laikomas svarbesniu uz pati strategini plana.
Taciau $is privalumas kartu teikia ir prieSinga rezultata. [vairaus hierarchinio lygio vadybininkai
Siuos planus priima kaip primestus ,,i§ virSaus“, kurie varzo ju laisve, nesuteikia progos pilnai
panaudoti visy galimybiy ir remtis savo intuicija. Kiirybingam individui tokia situacija kelia didelj
diskomforta. Planavimo specialistai daugeliu atveju yra per daug dogmatiSki, pozicionuoty
isitikinimy ir daromos itakos, kad galéty buti lankstus.
galimybg suderinti savo poZiiirius, atsakomybé uZ visa strategini procesa tenka organizacijos
vadovybei. Taip pat strateginiai planai yra smulkiai detalizuojamai, todél nors planavime dalyvauja
daug Zmoniy, strateginius planus gali sudaryti tik specialistai, tod¢l zmoniy iStekliy itraukimas yra
salyginis, pagrindiné atsakomybé tenka planavimo specialistams, kurie atsiskaito organizacijos
vadovams.

Pozicionavimo mokykla. Daugiausia {takos Siai mokyklai padaré M. Porter darbai.

Pozicionavimo mokykla pasizymi tuo, kad strategija suvokia kaip analitini procesa. Perkelia versla {
pramongés konteksta ir stebi, kaip organizacija gali pagerinti savo strategijos iSdéstyma tos pramongs
viduje.

vt —

galima i8skirti du pagrindinius etapus:
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e Aplinkos jégu ir jy itakos organizacijai nustatyma;
e Pagrindinio verslo vieneto nustatyma ir jo pozicionavima.

Pozicionavimo mokyklos esmé ta, kad rengiant organizacijos strategija remiamasi jos
pozicija produkto ir rinkos atzvilgiu. Mokyklos pagrindas yra pramoniné organizacija ir kariné
strategija. Si mokykla paverté Strateging Vadyba i moksla (Ten Schools of Thought (Mintzberg)).
Mokykla akcentuoja, kad strategijos sékmé priklauso nuo tinkamos pozicijos uzémimo. Mokykla
suteikia galimybg nustatyti pagrinding strategija — {vardijamos tokios pozicijos kaip kainy lyderyste,
susikoncentravimas ar diferencijavimas — Stai ka kompanijos turi pamatyti. Strateginio planuotojo
uzduotis yra, analizés pagalba, nustatyti pagrindinius elementus ir juos igyti (How is strategy
formed?, 1998).

Pozicionavimo mokykla, kaip ir dizaino bei planavimo mokyklos, pripazista tuos pacius
fundamentalius teiginius, taciau ji labiau koncentruojasi i strategijos turini, o ne i pacia strategija.
Jeigu dizaino ir planavimo mokyklos neriboja, kiek strategijos vystymo alternatyvy bus sukurta
paties proceso metu, tai pozicionavimo mokykla §i skai¢iy sumazina iki keliy. Pagrindinis tokio
proceso argumentas yra tas, kad tik ribotas skaiius alternatyvy gali biiti sukurtos tam tikrai
industrijos Sakai. Toks poziiiris pozicionavimo mokyklos Salininkams leido sukurti ribota skaiciy
strategijy, bendrai taikomy kiekvienai rinkai atskirai. Pagrindiné §iy strategijuy idéja remiasi tikslia
nustatyty santykiy tarp toje pacioje rinkoje konkuruojanciy organizacijy analize. Tuo tikslu buvo
sukurta grupé analizavimo priemoniy, kuriomis naudodamasi organizacija gali pasirinkti jai tinkama
strategija. Visas procesas yra nukreiptas 1 tikslius apskaiiavimus, kurie leidZzia pasirinkti
tinkamiausia strategija (R. Vogelius,2004).

Pozicionavimo mokyklos Zmogiskyjy istekliy jtraukimo lygis: Mokyklos esm¢ yra analitinis

procesas, tode¢l pagrindinis vaidmuo strateginiame planavime tenka ekonomikos ir finansy
analitikams (Bosas, 2004), kurie pateikia savo skaiiavimo rezultatus atsakingiems uz strategijos
rengima.

Strategijos formavimas pagristas skaiciavimais, todél eiliniam ymonés darbuotojui sunku biity
isitraukti 1 strategijos formavimo procesa. Néra vertinami subjektyviis veiksniai. Strategijos
igyvendinimu riipinasi organizacijos vadovas.

Verslumo_mokykla. Sios mokyklos pagrindinis veikéjas yra verslininkas, savininkas ar

mazos imonés vadovas, kuris turi stipry rySi su verslu. Strategijos rengimas kaip numatymo
procesas, kuris vyksta charizmatinio kiiréjo ar organizacijos lyderio mintyse. Si mokykla pabrézia
lyderio savybes ir procesus, biidingus tik jam — intuicija, sveika prota, iSminti, patirti, iZvalguma
(Ten Schools of Thought (Mintzberg)). Visa tai labai stipriai susij¢ su vadovo vizija.

Sio tipo mokykla palieka labai mazai erdvés kolektyvizmui ir kultiirai, tai autokratinio

organizacijos valdymo mokykla. Lyderio galvoje esanti vizija tarnauja kaip ikvépimas ir nuojauta to
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kas turi biiti daroma, kazkas panaSaus i strategijos vaizda. TaCiau problema iSkyla tada, kai Sis
vaizdas turi buti iSdéstytas ant popieriaus ir aiSkiai suplanuotas, kad ji biity galima pateikti aiskiai
iSreiksta skaiciais ir zodZziais. Kitu atveju tokia vaizdiné strategija palieka lyderiui daug galimybiy

priderinti ja prie daznai besikei¢iancios situacijos (R. Vogelius,2004).

v —

strategines mokyklas pazyméjo, jog $i mokykla, prieSingai nei kitos, strateging perspektyva vertina
ne kaip kolektyving, o kaip individualia, sukurta vadovo. Organizacija visiSkai priklauso nuo
vadovo. | strategijos planavimo procesa zvelgiama per vienos zmogaus (vadovo) veiksmy prizme,
pabrézia tik jam budingy biiseny ir procesy reikSme¢ — intuicijos, iSminties, patirties, izvalgumo.
Todél strategija suprantama kaip perspektyva, kuri asocijuojasi su id¢ja ir intuityviu krypties
pasirinkimu.

Verslumo mokyklos visus veiksmus lemia asmeniné verslininko vizija, kuri néra griez¢iau
artikuliuota, todél nesunkiai prisitaikanti prie pakitusiy aplinkos salyguy ir naujy galimybiy
(Jusevicius, 1998). Organizacijos veiksmai taip pat yra asmeniSkai lyderio kontroliuojami. Vadovas
veikia vienas, pagal asmening vizija, kuri gali biiti aiSkiai nedeklaruota.

Dél to, kad Sios mokyklos pagrindinis strateginis ,,architektas yra vadovas, pateikiama
nemazai kritikos. Bosas (2004) teigia, jog tai, kad viskas paremta vieno Zmogaus galimybémis, labai
apriboja Sios mokyklos logikos taikymo erdvg. Vizija gali biiti nekonkreti, maZai nagriné¢jamos kitos
alternatyvos. Vienam zmogui tenka pernelyg didelé nasSta. Tokia valdymo kultira uzkerta kelia
pliuralizmui, nestimuliuoja mokymosi.

Kalbant apie Zmoniy iStekliy itraukimo lygj, §i strategijos mokykla neakcentuoja darbo
komandoje, nesuteikia galimybiy pasireiksti kitiems organizacijos nariams, atsakomybg uZ
strategijos formavima prisiima vienas zmogus. Organizacijos strategija yra vadovo mintyse, tai
reiSkia, kad ja supranta tik jis pats. Kitiems organizacijos nariams gali biiti neaiSku, kaip ir kodél
vykdoma tokia strategija. Kyla sunkumy strategija iSdéstyti dokumente, kadangi strategija labiau
vizijos formos, o kad ja bty galima iSdéstyti raStiSkai, reikalingi duomenys, analizes, faktai. Jei
lyderis pasitraukia i§ organizacijos, nebelieka strategijos tgstinumo, nes strategijos vizija dingsta
kartu su vadovu, todél organizacija praktiSkai neturi galimybiy toliau egzistuoti.

PaZintiné _(kognityviné) mokykla. Manoma, kad teoriniu pozilriu tai viena i§

perspektyviausiy ir reikSmingiausiy mokykly. Teigiama, kad strategijos rengimas prilyginamas
pazinimo procesui. Pasak Boso (2004), mokykla analizuoja, kaip zmonés supranta struktiira ir
apdirba informacija. Koncentruojasi ties tuo, kas vyksta stratego galvoje. Pazintiné mokykla
strategijos formavima mato kaip patirti, i§sivysc¢iusia per vadovo ziniy igijimo procesg ir galvosenos

struktiira. Si patirtis jtakoja ir suformuoja individo Zinias, kurios savo ruoztu jtakoja jo veiksmus,
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kurie véliau jtakoja vélesng ju patirti. Pagal Sios mokyklos logika, strategija kuriama turimos
patirties — ziniy struktiiros ir mentaliniy procesy - pagrindu.

Pazinimo mokykla iSskiriama i dvi grupes — viena grupé turi labai teigiama poziiiri ir pasauli
mato per “minties akis”, atsirinkdama iSorinio pasaulio fragmentus, paprasciausiai skanuodama
paveikslus, kuriuos S$i akis pagauna. Antra grupé yra labiau subjektyvi ir mato pasauli per
interpretacijas. Individai fiksuoja aplinka ir leidzia ji per savo mintis, darydami asmenines iSvadas.
Pirmoji grupé mato atkurta pasauli, tuo tarpu antroji formuoja §i pasauli pati (R. Vogelius,2004). Yra
manoma, kad norint suprasti strategijos formavimo procesa, reikia labiau isigilinti { Zzmoniy mintis ir
apmastymus.

Arimavicitite (2005), nagrinédama S$ias dvi kognityvinés mokyklos grupes, teigia, jog
objektyvistiné mokyklos Saka suteikia didel¢ reikSme strateginio proceso kiirybiniams aspektams
pabréZdama Zmogaus pazinimo ribotuma ypa¢ taikant planavimo procediiras. Subjektyvioji
mokyklos Saka primena, kad strategijos kiirimas yra mentalinis procesas. Ji nurodo strategijuy
skirtumus pagal pazinimo stiliy, tokiu biidu $i mokykla tampa savotisku lieptu tarp objektyvistiniy
(dizaino, planavimo ir pozicionavimo) ir subjektyvistiniy (mokymosi, kultiiros, valdzios, aplinkos,
konfigiiracijos) mokykly.

Pazintinés mokyklos Zmogiskyjy istekliy jtraukimo lygis: Nors mokykla analizuoja Zmones,

taiau koncentruojasi ties strategu, jo Ziniomis. Mokyklai svarbu personalo pozilris, mintys,
stengiamasi juos analizuoti, pazinti, o tai turi jtakos strategijos formavimui, tod¢l galima teigti, kad
zmogiskieji iStekliai yra jtraukiami i strategijos formavima, nors ir ne tiesiogiai.

Si mokykla koncentruojasi i strategijos formulavima kaip i individualy, o ne kolektyvinj
procesa, kurj yra daug sunkiau suprasti ir valdyti. Akcentuojamos tik stratego/vadovo igytos Zinios.
Vyrauja vadovo turima vizija, kuri tampa pasaulio interpretacija, o tai mokslininky i$skiriamas kaip
vienas 1§ neigiamy mokyklos bruozy, kadangi kartais gali biity per daug pasikliaujama
interpretacijomis.

Mokymosi mokykla. Teigiama kad prie Sios mokyklos labai prisid¢jo H. Mintzberg. Jis

akcentavo, kad ypatingai svarbus organizacijoms yra nuolatinio mokymosi procesas. Strateginis
procesas suprantamas kaip nereik§mingy veiksmuy, kartais net antraeiliy sprendimuy, kuriuos priima
daugelis darbuotoju {vairiuose organizacijos lygmenyse ir kurie sukelia nedidelius pokycius, seka
(Bosas, 2004). Arimaviciite (2005) savo knygoje teige, kad nereikSmingi, mazi, bet nuosekliis
pokyg¢iai ilgainiui gali staiga pasikeisti organizacijos strategine krypti. Si mokykla laikosi kiekybés
peréjimo 1 kokybe logikos. Vadovo pareiga yra valdyti strateginio mokymosi procesa.

Si mokykla daro prielaida, kad strategas taip pat pastoviai mokosi. Organizacijos
kompleksiSkumas ir nenuspéjama prigimtis, daZniausiai suriSta su Ziniy, reikalingy strategijos

kiirimui, tékme, apsaugo nuo apgalvotos kontrolés (R. Vogelius,2004). Mokymosi mokyklos
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pasekéju supratimu strategija turi praeiti ilga mokymosi procesa, kuriame strategijos formulavimas ir
igyvendinimas tampa neatsiejamais dalykais.

Mokymosi mokyklos Zmogiskyjy istekliy jtraukimo lygis: Si mokykla pasizymi tuo, kad daug

démesio skiriama zmogiSkiesiems iStekliams. Mokymosi mokyklos tipo organizacijoje yra daug
strategija vystanciy zmoniy, ne tik vadovas, todél kad mokymasis, pagrinde, yra kolektyvinis.

Mokslininkai yra isitiking jog, bet kurios grandies, gerai informuoti darbuotojai,
organizacijoje gali sékmingai prisidéti prie strategijos formavimo. Sis teiginys leidzia daryti i§vada,
kad strategijos kirimas organizacijoje yra ne tik vadovo uzduotis, §is procesas itraukia visus
organizacijos darbuotojus, kurie gali ir nori mokytis. Siuo atveju vadovo vaidmuo yra valdyti
mokymosi procesa. Sis procesas yra rysio kiirimas tarp minéiy ir veiksmy, kontrolés ir mokymosi.
To pasékoje mokymosi mokyklos strategijos pirmiausia atsiranda kaip praeities iSdava, véliau kaip
ateities planas ir tik véliau kaip bendras poziiiris kokia turi biiti bendra organizacijos elgsena (R.
Vogelius,2004).

Organizacijos nariy mokymasis toks pat svarbus kaip ir vadovy mokymasis ir $i strateginé
mokykla, kitaip nei Projektavimo, Verslumo ir Pazintiné mokyklos, teigia kad strategijos
formavimas yra ne tik vadovo uzduotis, bet yra itraukiami visi organizacijos darbuotojai.

Mokymosi mokykla susilaukia nemazai kritikos. Nors akcentuojamos teigiamos mokymosi
pusés, taciau kai organizacijai iSkyla kriziné situacija, Sios mokyklos nuostatos nebetinka. Mokymosi
procesui reikia laiko, o kai reikia imtis konkre¢iy veiksmy ir tai daryti reikia staiga, pasireiskia Sios
mokyklos trukumas. Pernelyg didelis Zavéjimasis mokymusi kartais neleidzia tinkamai apibrézti
savo tiksly.

[takos ir politikos mokykla. Strategijos rengimas kaip deryby procesas.Strategija vystoma

kaip derybuy procesas tarp valdzios turétoju kompanijos viduje ir\arba tarp kompanijos ir jos iSorinio
tarpininko. Tai politikos mokslas. Gali padéti stipresniesiems i1Sgyventi korporacijy dZiunglése (Ten
Schools of Thought (Mintzberg)).

[takos pasidalijimo santykiai supa visa organizacija. AiSkus skirtumas yra tarp taip vadinamos
mikro itakos ir makro itakos. Mikro jtaka apsprendzia neteiséta ir teiséta jtaka organizacijos viduje.
Makro itaka yra ta jéga, kurig organizacija naudoja kad jtakoty rinka (R. Vogelius,2004).

Mikroaplinkai priskiriami vidaus organizacijos veiksniai. Vienas i§ tokiy veiksniy yra
organizacijos darbuotojai, kurie turi asmeniniy tiksly, vil¢iy, poziiriy. Pasak R. Vogelius (2004),
daznai susidaromas ispudis, kad auks$c¢iausias vadovas nustato strategija, kuri yra palaikoma
organizacijai atsidavusiy ir lojaliy individy. Taciau mokslininkai nustaté jvairiy politiniy zaidimuy
grupes organizacijoje:

e Maistautojy zaidimas — paprastai Zaidziamas norint pasiprieSinti valdziai;
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¢ BaudZiamosios akcijos prie§ maiStautojus zaidimas — zaidziamas ty kurie turi valdzia
ir kovoja prie§ maistautojus;

e Sponsoriavimo zaidimas — zaidZiamas norint susikurti pagrinda autoritetui ir valdziai;

e Aljanco-kiirimo zaidimas — Zaidziamas tarp vienoda itaka turin¢iy individy;

e BiudZetavimo zaidimas — panaSus | paskutiniaja zaidéjy grupe, tik maziau séjantis
nesantaika;

e Ekspertizés zaidimas — nesankcionuotas ekspertizés ir ziniy panaudojimas norint
sukurti stipria itaka;

e VieSpatavimo zaidimas — zaidziamas norint igyti stipria valdzia, naudojant suteiktas
galias pries tuos kurie ju neturi;

e Linijos prie§ darbuotojus ir varzovy stovyklos zaidimas — abi stovyklos zaidzia kad
nugaléty varzovus;

e Strateginiy kandidaty Zaidimas ir Svilpuky patéjy Zaidimas — Zaidziamas tam kad
paveikty pasikeitimus organizacijoje;

e Jauny agresoriy zaidimas — dazniausiai zaidzia jauni organizacijos darbuotojai..

[takos ir politikos mokyklos zmogiskujy istekliy jtraukimo lygis: Si mokykla pasizymi tuo,

kad vyksta bendradarbiavimas tarp individy ir grupiy organizacijos viduje. Strategijos kiirima galima
traktuoti ne tik kaip planavimo ir analizés, pazinimo ir mokymosi procesa, bet ir kaip sutarties
sudaryma, kompromisa tarp konfliktuojanéiy arba konkuruojanciy individy, grupiy, koalicijuy
(Arimaviciite, 2005).

Teigiama, jog organizacijos savo esme iSreiSkia skirtingy individy ir grupiy koalicijas, kurias
kiirima kaip 1 vieno ,,architekto ar homogeniskos ,,strateginés* komandos sumanyma, nes atsiranda
koalicijos, kurios stengiasi jgyvendinti savo individualius interesus ir atlikti savo uzduotis.

Kalbant apie vadovo vaidmeni, Jusevicius (1998) pazymejo, jog aiskiausias jégos ir itakos
Saltinis ir iSraiSka yra formali vadovo pozicija organizacijoje. Be to, vadovai gali kontroliuoti
informacijos srautus ir valdymo sprendimuy prielaidas, kontroliuoja visa rySiy viduje ir iSor¢je
sistema, todé¢l gali proteguoti arba diskriminuoti atskirus Zmones ar ju grupes. Taciau valdZia turi ne
tik organizacijos vadovai, bet ir atskiros grupés bei vadybininkai.

Nors [takos mokykla pasizymi tuo, jog valdyme dalyvauja nemazai grupiy ar atskiry individy,
taCiau itakos laipsnis gali visuy ju skirtis. Tai priklauso nuo jy uzimamos padéties organizacijoje.
Pasak Juseviciaus (1998) labiausiai vertinami du pagrindiniai vadybininko sugebéjimai. Tai yra

sugebé¢jimas valdyti informacija bei geb¢jimas gerai Zaisti ,,politinius Zaidimus*.
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Si mokykla pasizymi nemazu zmoniy istekliy jtraukimo lygiu, organizacijos nariai turi savy
lukesciy, kurie gali nulemti organizacijos strategija. taciau galutiniame variante strategija atspindi
tik galingesniyjy organizacijos grupiy interesus. Visada gali likti nepatenkinty galutiniu sprendimu.

Sudaromas ispudis, kad strategija yra nustatoma imonés vadovo, o visi likusieji pritaria jai,
taCiau tai gali buti klaidinga. Organizacijoje gali veikti jvairiu grupiu, kurios kiekviena turi savy
interesy, kurie gali visaip paveikti organizacija.

Kultiiros _mokykla. Pagal Sia mokykla, strategijos rengimas yra kolektyvinis procesas,

atspindinti organizacijos pozilri. Stengiamasi jtraukti jvairias grupes ir departamentus kompanijos
viduje. | strategijos rengima yra zvelgiama kaip i i§ esmés kolektyvini ir kooperatini procesa.
ISvystyta strategija yra atsakas | bendra organizacijos kulttira (Ten Schools of Thought (Mintzberg)).
Tuo tarpu kultira yra jvardijama kaip iprastas reiSkinys organizacijoje, prilyginama supanciai
aplinkai, kurig kiekviena organizacija interpretuoja skirtingai. Strategijos formavimas Kulttiros
mokyklos organizacijoje yra paremtas kultiirinio bendravimo procesu, kuris remiasi isitikinimais ir
suvokimu (R. Vogelius,2004). Sie isitikinimai atsiranda bendraujant, kurie dazniausiai néra isreiksti
kalba ir Zodziais, dél to kyla sunkumy apibiidinant Siuos isitikinimus, kurie veikia organizacijos
kulttra.

Kultiiros mokyklos zmogiskyjy iStekliy jtraukimo Ilygis: JuseviCius (1998) teige, kad Sios

mokyklos atstovy poziiiriu, strategijos formavimo procesa salygoja organizacijos nariy kolektyviné
elgsena, o pastargja savo ruoztu — organizacijos individy likesCiai ir vertybinés orientacijos.
Strategija kaip kolektyvinés vizijos rezultatas. Todél ¢ia nesilaikoma griezty strategijos kiirimo
taisykliy, o kuriama veiklos sistema, besiremianti organizacijos nariy elgesio normomis ir liikesciais.

Si mokykla suteikia strategijai svarby kolektyvini socialinio proceso masta, nagrinédama tiek
individualy, tiek organizacini stiliy ir paneigdama populiarias tendencijas suskaldyti visuma i
sudedamasias dalis. Teigiama, kad pagrindiné Sios mokyklos idéja yra grupinio darbo teikiamas
sinergetinis efektas. Zmonés dirbdami kartu sukuria galutinj rezultata, kuris gali biiti dviejy tipy:
strateginis ir motyvacinis (sukuriama strategija ir ideologija). IS pirmo Zvilgsnio tokios strategijos
rengimas atrodo laisvas, nestruktiirizuotas, nes néra jokiy nustatyty ir reglamentuoty analizés ir
mastymo biidy. Zmonés renkasi tokius veiklos metodus ir kriterijy sistemas, kurios jiems atrodo
tinkamiausios. Antra vertus, yra grieZta riba, kuria perZengti neleistina — tai organizacijos filosofija
(Arimaviciite, 2005).

Analizuojant Kultiiros mokykla pagal darbuotojy itraukimo lygi, matome, jog strategijos
rengimas ne vien vadovo atsakomybeé, kaip anks¢iau minétose Projektavimo, Planavimo ir Verslumo
mokyklose, bet tai kolektyvinis procesas, kuomet stengiamasi itraukti kuo daugiau organizacijos
nariy. Strategija siejama su organizacijos kultiira, taigi atspindi organizacijos vertybes ir jsitikinimus,

atspindi jos esme¢. Naudinga, kai siekiama padéti prisitaikyti prie vykstan¢iuy pokyciy organizacijoje.

30



isitikinimus, kuriais grindziama juy kultiira. Gilesni kultiiros Saltiniai ir kiti isitikinimai gali likti
mazai jiems suprantami.

Aplinkos mokykla. Strategijos rengimas kaip reaktyvinis procesas. Strategija yra atsakas i

VW —

aplinkos mokykla mato ja kaip veikéja — tikra veikeja. ISorinei aplinkai yra suteikiamas pagrindinis
vaidmuo formuojant strategija (Ten Schools of Thought (Mintzberg)). Sios mokyklos poZifiriu,
organizacija yra pasyvus dalinys, kuris i aplinka reaguoja kaip | darbotvarkés sudarytoja, o strategija
tik aplinkos jvykiuy atspindys. Tokia organizacija aplinka priima kaip bendra iSoriniy jégu jungini,
kuris vaidina pagrindini vaidmeni strategijos kiirimo procese. Kai aplinka vaidina toki svarby
vaidmeni, organizacija privalo aktyviai reaguoti, kitu atveju ji bus eliminuota. Siuo atveju vadovybé
vaidina tik stebétojo rolg, kurio uzduotis yra reaguoti ir prisitaikyti prie aplinkos (R. Vogelius,2004).

Aplinkos mokyklos Zmogiskyju_istekliy_jtraukimo lygis: Sios mokyklos susikiirimui didelés

itakos tur¢jo planavimo ir projektavimo mokykly atstovy poziiiris, todel galima bity teigti, jog
zmoniy istekliy jtraukimo lygis yra panaSus. Sios mokyklos neakcentuoja didelio darbuotojy
itraukimo lygio. Arimavic¢iaté (2005) teigé, kad net imonés vadovybé nagrinéjama kaip pasyvus
strateginio proceso elementas, kurio uzdavinys — nustatyt iSorines jégas ir pritaikyti organizacija prie
Siu jégu.

Mokykla pasizymi tuo, jog nepakankamai vertina organizacijos vidinius veiksnius,
strategijos kiirimas yra inicijuojamas ne i§ vidaus, o veikiamas iSorés aplinkybiy. Organizacijos
pozitris | darbuotojus, ju itraukimas yra salygotas bendro aplinkos poZiiirio { Zmoniy iSteklius.

Konfigiracijos mokykla. Strategijos rengimas kaip transformacijos procesas. Strategijos

formavimas yra organizacijos transformacijos procesas i§ vieno tipo sprendimy priémimo struktiiros
1 kita. Strategija ir organizacijos forma (organizacinis i§vystymas) yra artimai sujungtos ir turi biiti
suderintos. Organizacija gali biiti apibiidinta iSreiSkiant kazkokia stabilia konfigtiracija jos savybiuy,
kurias tai priima laiko tarpui tam tikrame konteksto tipe (Ten Schools of Thought (Mintzberg)).
organizacijos ir iSorinés aplinkos saveika, traktuojama kaip konfigtiracija, ir strategijos sukiirimo bei
lgyvendinimo procesas — kaip transformacija. Kai organizacijos veikla tampa stabili, strategijos
suklrimas virsta pasiruo§imu, ,Suoliu i§ vienos padéties i kita. Kitaip tariant, po konfigiiracijos
visada eina transformacija. Laikas vienytis ir laikas vykdyti pokycius.

Si mokykla teigia, kad kiekvienai mokyklai visada yra savas laikas ir sava vieta. Teigiama,

v —

konfigiiracijos mokykla yra linkusi viska apibendrinti, paremti sintezés metodais.
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Tinkamos konfigtracijos parinkimas - tai labai sudétingas pusiausvyros nustatymo procesas,
reikalaujantis vidiniy organizacijos parametry subalansavimo, jvertinant aplinkos charakteristikas.
Gyvenimo realybé kur kas sudétingesné, negu ja apraSancios teorinés schemos, todél reikia vengti
pernelyg supaprastinty ir labai sudétingy konfigtraciju. IS vienos pusés, $i mokykla analizuoja
[vairiy matavimy sasajas organizacijoje, tam kad nustatyti struktiiras, sistemas, modelius, tipus. Kita
vertus , ji tiria jvairiy bliseny pasikeitimy seka tam, kad nustatyti stadijas, periodus, organizacijos
gyvavimo ciklus. Konfigtracijos mokykla linkusi viska apibendrinti, paremta sintezés metodais
(Bosas, 2004).

Konfigiiracijos mokyklos zmogiskujy istekliy jtraukimo lygis: Zmogiskieji idtekliai pagal ia

strategijos mokykla gali biity jvardinti kaip vienas i§ organizacijos parametry, reikalingy pasirinkti
tinkama konfigiiracija.
Pasak Sios mokyklos, organizacija gali gerai funkcionuoti tik tada, kai moka derinti visus

v —

Salininkai stengiasi sujungti visus elementus — strategijos kiirima, organizacijos struktiira ir jos

aplinka.
V.Tamaseviciaus (1996), strategijos mokyklas siiilo skirstyti i strategines teorijas (zr.2 pav.):
Ohiektyvumas/
analitigkumas
F 3
Itnones Elasikine
kompetencijy strategijos
strategijos teorija
. L e Cirientacija |
Dnn_an_ta_c: 1a i 1Eorinius
mj::imu.ls + > veilanius
weiksnius
Besimokantios Tarporganizact
organizacijos nio rying tinklo
strategijos strategijos
teorija teorija
Y
subjektyvumas
{ pafinumas

Saltinis: V. Tamasevicius (1996)

2 pav. Pagrindinés strategijos koncepcijos
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V. TamaSeviciaus (1996) iSskiria keturias strategijos teorijas:

o Klasiking strategijos teorija: projektavimo, planavimo ir pozicionavimo mokyklos;

e Tarporganizacinio rySiy tinklo strategijos teorija: itakos (makro), aplinkos, konfigiiracijos

mokyklos;

e Besimokancios organizacijos strategijos teorija: pazintiné (antroji kryptis), mokymosi,

kulttros ir jtakos (mikro) mokyklos;

e [monés kompetenciju strategijos teorija: verslumo ir pazintiné (pirmoji kryptis)

mokyklos.

Zemiau esanGioje 4 lenteléje, pateikiamas apibendrinantis kiekvienos mokyklos,

priklausomai nuo strategijos teorijos, pozitris { zmoniy isteklius.

4 lentelé

71 jtraukimo lygis priklausomai nuo strategijos teorijos

Strateginés teorijos

Strategijos mokyklos

71 jtraukimo lygis

Klasikiné strategijos teorija

Projektavimo

Strategija visi$kai priklauso nuo vadovo, jo asmeniniy
savybiy ir isitikinimy.

Planavimo

Strategijos rengimas — sudétingas procesas, juo uzsiima
kompetentingi planavimo specialistai, kurie uz savo
darbo rezultatus atsiskaito imonés vadovybei.

Pozicionavimo

Strategijos formavimo esmé — analitinis procesas, todél
pagrindinis vaidmuo tenka ekonomikos ir finansy
analitikams.

Tarporganizacinio rysSiy tinklo

strategijos teorija

Aplinkos

Strategijos formavimas yra imonés vadovybés rankose
ir pagrindinis uzdavinys yra nustatyti iSorines jégas, bei
prie juy pritaikyti organizacija

Konfigtiracijos

organizacijos
parinkti  tinkama

Zmoniy iStekliai laikomi vienu i$
elementy, kuris reikalingas
konfigiiracijg.

Itakos (makro)

Strategijos formavimas — deryby procesas tarp individy
ir jvairiy grupiu. Makro jtaka yra ta jéga, kuria
organizacija naudoja kad itakoty rinkg

Besimokancios
strategijos teorija

organizacijos

Itakos (mikro)

Strategijos formavimas — deryby procesas tarp individy
ir jvairiy grupiy. Mikro jtaka apsprendzia neteisétg ir
teiséta jtaka organizacijos viduje.

Mokymosi

Strategijos formavimas grindziamas kolektyvinio
mokymosi procesu. [ strategijos formavima itraukiami
ivairiy grandziy darbuotojai.

Kulttros

Strategijos formavimo procesa itakoja organizacijos
nariy kolektyviné elgsena. [ strategijos rengima
stengiamasi itraukti kuo daugiau organizacijos nariy.

Pazintiné (antroji kryptis)

Strategijos formavimas kaip individualus procesas,
vyrauja vadovo turima vizija, kuri pagrista subjektyviu
pozitriu.

[monés
strategijos teorija

kompetenciju

Pazintiné (pirmoji kryptis)

Strategijos formavimas kaip individualus procesas,
vyrauja vadovo turima vizija, kuri pagrista objektyviu
pozitriu.

Verslumo

Strateginé perspektyva — individualus procesas, i
strategijos planavima Zvelgiama per vienos zmogaus —
vadovo veiksmy prizme.

Saltinis: sudaryta autorés
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Kaip matyti lentel¢je, Besimokandios organizacijos teorijai priklausanéiy mokykly ZI
itraukimo lygis didesnis nei kity, tac¢iau negalima teigti, jog visos mokyklos priklausancios $iai
strategijos teorijai zmoniy iSteklius jtraukia vienodai. Didesni darbuotojy itraukimo lygi akcentuoja
Mokymosi bei Kultiiros mokyklos, kiek mazesni [takos ir Pazintinés mokyklos antroji kryptis.

Tarporganizacinio rysiy tinklo strategijos teorijai priklausanéiy mokykly ZI jtraukimo lygis
kiek mazesnis, kadangi ¢ia darbuotojai itraukiami esant reikalui ir tai priklauso nuo jy uzimamos
pozicijos ir turimos jtakos, bei iSorés veiksniy.

Klasikinés strategijos teorijai priklausancios mokyklos nepasizymi dideliu Zmoniy iStekliy
itraukimo lygiu, ¢ia uz strategijos rengima atsakingas vadovas arba specialisty komanda.

Imonés kompetencijy strategijai priklausancios strategijos mokyklos pasizymi tuo, jog
strategijos formavimas yra vadovo rankose, tai yra individualus procesas, priklausantis nuo vadovo
asmenings vizijos.

Apibendrinant galima teigti, jog nei viena organizacija neapsieina be joje dirban¢iy Zmoniy,
todel personalas i strategijos formavima ijtraukiamas daugiau ar maziau. Kartais tai apsiriboja
vadovu ar konkreciai uz strategija atsakingais asmenimis, kartais organizacijoje dirbantys Zmonés
yra jtraukiami pla¢iau. Negalima bty teigti, kad kuri nors viena strategijos mokykla yra geresné uz
kita, visos jos turi savy pliusy ir minusy. Organizacijos yra skirtingos, todel kiekviena i§ juy gali
pritaikyti tuos strategijos formavimo biidus, remtis tomis strategijos mokyklomis, nesvarbu koks yra
ju zmogiskyjy iStekliy itraukimo lygis, kurios yra joms tinkamiausios ir priimtiniausios

atitinkamame laikotarpyje pagal atitinkamus organizacijos tikslus.
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2. ZMONIU ISTEKLIU JTRAUKIMO | STRATEGIN]
VALDYMA EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Ankstesnése darbo dalyse buvo analizuojami teoriniai aspektai bei mokslininky darbai.
ISsiaiSkinta, kuo zmogiskieji iStekliai naudingi organizacijai. Todél toliau, Siame skyriuje, bus
nagrin€¢jami atlikti tyrimai $ia tema, bus siekiama iSsiaiskinti, kokia situacija yra uZzsienio Saliy
organizacijose, bei apzvelgiamas Lietuvos atvejis. Tyrimai poskyryje pateikiami atitinkama tvarka.
Pirmiausia aptariami tyrimai, kuriais buvo sickiama nustatyti ZI jtraukimo lygi, ar suvokiama ju
svarba, toliau seké iSkilusios problemos, nustatomi jtraukima salygojantys veiksniai ir galiausiai
iSskiriamos priemonés, kurios palengvinty zmoniy iStekliy isitraukima i strategini organizacijos
valdyma.

Antrame S$ios dalies poskyryje pateikiamas Zmoniy iStekliy ijtraukimo | strategini

organizacijos valdyma empirinio tyrimo modelis.

2.1 UZsienio autoriy darbai apie Zmogiskyjy iStekliy jtraukimg | strateginj
valdyma

Daugelis uzsienio mokslininky nagrin¢jo Zzmogiskuosius iSteklius, ju galimybes, svarba ir
kokia tai reikSme gali turéti organizacijai. P. Gunnigle ir S. Moore, (1994) savo darbe akcentavo, jog
organizacijos gali patirti daug problemy savo strategijos vykdyme, jei jos strategija nebus susiejama
su personalo politikos pasirinkimais. Mokslininky atliktas tyrimas apémé 1,180 Airijos
organizacijas, kuriose buvo siekiama apklausti personalo vadovus arba organizacijy vadovus.
Tyrimo metu gauti duomenys parodé, jog maZziau nei puse apklaustyjy firmy yra parengg bendraja
strategija, kai tuo metu 29 % tur¢jo parengg ir personalo strategija. Tai, kad bendraja strategija buvo
parenge maziau nei pusé imoniy rodo, jog néra pakankamai suvokiama strategijos svarba ir teikiama
nauda, per maZai démesio skiriama strateginiam valdymui. Atliktu tyrimu autoriai sieké nustatyti
rys$i tarp Zmogiskyju istekliy ir strategijos formulavimo. Rezultatai parodé, jog toks rysys yra.
Daugiau nei puse apklaustyju nurode¢, jog personalas buvo jtraukiamas nuo pat pradziy vystant
organizacijos strategija.

Teigiama, kad personalo jtraukimas ypac padidéjo pastaraisiais metais. P. Gunnigle ir S.
Moore, (1994) personalo dalyvavimo strateginiame valdyme padidéjima sieja su bendru personalo
itakos padidéjimu organizacijose apskritai. Natiralu, jog kyla klausimas, kas galéjo tai paskatinti.
Galima bty teigti, jog tai galéty biiti tuometinio uzsitgsusio nuosmukio rezultatas. Siekiant iSvengti
neigiamy ir skaudZiy nuosmukio padariniy nutarta pasitelkti visas jmanomas jégas, tokiu biidu

personalo funkcijas prapleciant, suteikiant jam labiau strateginj, poky¢iy iniciatoriaus vaidmeni.
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D. S. Weiss ir R. Finn (2005) atliko tyrima, kurio metu buvo apklausta 246 Zmogiskuju
Istekliy specialisty ir verslo lyderiy Jungtingje Karalystéje ir Kanadoje. Tyrimas buvo atliekamas tuo
padiu metu abejose Salyse. Gautus duomenis tyréjai suskirsté i dvi grupes: esama ZIV situacija ir
pageidautina ZIV situacija ateityje. Nustatant esama situacija, tyrimo rezultatai parodé, kad 78%
apklaustyjy vadovy pripazista, jog zmogiskyju istekliy valdymas ijtakoja verslo s¢kme, tai reiskia,
jog zmogiskieji istekliai pripaZistami kaip labai svarbiis. 52% vadovy tiki, jog kalbant apie ZIV yra
labai svarbu vertinimas, tuo tarpu tik 30% apklaustyjy mano, kad organizacijos akcininkai ir
investuotojai taip pat domisi ZIV. Pastarasis rezultatas parodo, jog investuotojai néra suinteresuoti
efektyviu ZI panaudojimu siekiant verslo sékmés, arba tiesiog nemato prasmés gilintis | procesa,
orientuojasi tik i rezultata.

Apie 52% apklausty zmogiSkyjy istekliy specialisty naudoja iSorés lyginamaja analize, kuri
yra jvardijama kaip svarbi, siekiant neatsilikti nuo konkurenty. Tyrimo rezultatai parode¢, jog vadovai
ir zmogiskyju istekliy specialistai pripazista, kad zmogiSkyju iStekliy valdymas ir vertinimas yra
labai svarbiis siekiant verslo sékmés (88% respondenty), taciau kaip bebity, organizacijos néra
susitelkusios ties zmogiskujuy istekliy valdymo priemonémis, kurios bity veiksmingos. Zvelgianti {
tyrimo metu gautus duomenis, tampa aisku, jog teoriskai visi suvokia, jog zmogiskieji iStekliai gali
paskatinti verslo sékmg, taciau kaip praktiSkai tai buty galima pritaikyti, kol kas dar néra aisku.
Esama situacija - organizacijos kol kas dar neturi nustaciusios konkreciy biidy ir priemoniy, kurios
padéty ZI realizuoti organizacijos naudai.

Nors tyrimo metu gauti duomenys parodé, jog konkreCiy veiksmy néra imamasi, bet
i§siaiskinta, ka galima biity pakeisti. Nustatyta, jog vadovai noréty tokiy ZIV priemoniy, kurios bty
labiau strateginés, visy pirma siekiant sustiprinti vartotojy pasitenkinima ir veiklos efektyvuma. Tik
31% apklaustyjy tiki, jog esamos ZIV priemonés galéty jvertinti strateginius tikslus bei padéti juos
pasiekti. Nepaisant to, dauguma mano, jog ZIV turi potencialo biiti sékmingo verslo prieZastis.

P. Gunnigle ir S. Moore, (1994) ir D. S. Weiss ir R. Finn (2005) atliktus tyrimus skiria
beveik 10 mety, taCiau abiejuose nagrin¢jamas tas pats klausimas, stengiamasi nustatyti, kaip
organizacijose vertinami zmogiskieji iStekliai. Abu tyrimai nustaté, kad Zmogiskyjy iStekliy vaidmuo
yra svarbus. Pripazistama, kad turi biiti rySys tarp personalo ir organizacijos strategijos. Pirmuoju
tyrimu buvo bandoma nustatyti esama padétj organizacijose, o D. S. Weiss ir R. Finn (2005), tyrimas
sieké nustatyti ne tik tuometing padéti, bet ir ateities liikesCius. IStirta, kad organizaciju vadovai
noréty labiau itraukti ZmogiSkuosius iSteklius, rasti tokias priemones, kurios padéty sustiprinti
organizacijos konkurencinguma.

Tuo tarpu Lietuvoje atlikty tyrimy zmogiskyjy istekliy itraukimo i strategini organizacijos
valdyma tema rasti nepavyko, taiau 2006 metais Salkauskiené, Stankevitiené ir Gedviliené tyré

Siauliy organizacijas, siekdamos i$siaiskinti, kaip imonés motyvuoja savo darbuotojus. Tyrime
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dalyvavo 247 jvairiy imoniuy darbuotojai. Nors buvo tiriama darbuotojy motyvacija, taciau vienas i$
tyrimo uzdaviniy buvo istirti darbuotojy itraukima i sprendimy priémima, kadangi tyréju nuomone,
tai gali tyréti jtakos darbuotoju motyvacijai.

Sis tyrimas, nuo kity, skiriasi tuo, jog ¢ia analizuojama darbuotoju nuomoné, o ne
organizacijy vadovy ar zmogiskyjy iStekliy specialisty, kaip kituose ¢ia analizuojamuose tyrimuose.
Sio tyrimo rezultatai rodo darbuotojy nuomone, likes&ius dél isitraukimo i strateginiy organizacijos
sprendimy priémima.

Tyrimo metu gauti rezultatai parodé¢, kad didZioji dalis darbuotojy (57,5%) tik kartais yra
itraukiami { sprendimy priémima, tik labai nedidel¢ dalis darbuotoju (9%) nurod¢, jog visada yra
itraukiami i sprendimy priémima.

Pazvelgus i rezultatus matyti, jog Siauliy miesto jmoniy darbuotojy jtraukimo i sprendimy
priémima lygis yra zemas. Tyréju nuomone, gauti rezultatai atspindi daugelyje Lietuvos organizacijy
vyraujancia nuostata, jog valdymo sprendimy priémimas laikytinas organizacijos vadovy reikalu, t. y.
susidariusias problemas sprendzia tik pats vadovas. Siekiant iSsiaiSkinti, ar darbuotojai noréty
prisiimti didesn¢ atsakomybe darbe, buvo teigta, kad daugiau nei pusé (66,5%) respondenty
pagalvoty apie galimybg prisiimti didesn¢ atsakomybe darbe, 19% apklaustyju nedvejodami
prisiimty didesng atsakomybe, o 14,5% apie tai nenori né girdéti.

Rezultatai parodé¢, kad dalyvaudami valdyme darbuotojai ieSko tiksly pasiekimo biidy, nori
veikti drauge su vadovybe. Veikdami iSvien, jie prisiima ir dali asmeninés atsakomybés uz
komandos veikla. Zmogus, dirbdamas jmonéje, nori ne tik veikti drauge su vadovybe, bet ir pajusti,
kad vadovybés (vadovo) yra vertinamas, Zinoti, kad kiti irgi taip pat apie ji mano.

Salkauskien¢, Stankevi¢iené ir Gedviliené (2006) padaré isvada, kad kuo darbuotojas jmonéje
atlieka svarbesni darba, tuo jauciasi daugiau motyvuotas. Taigi darbuotoju itraukimas i strategini
organizacijos valdyma kelia ju motyvacijos lygi. Taciau kaip tyrimas parode¢, darbuotoju itraukimo
lygis néra didelis, taigi ir Siauliy miesto jmoniy darbuotoju savo atlickamo darbo reik§mingumo
pojiitis yra Zemas.

Ko gero nekyla abejoniy, jog motyvuotas darbuotojas organizacijos labui nuveikia daug
daugiau, o jei ju motyvacija yra itakota jo atlieckamos veiklos, Siuo atveju svarbesnio darbo -
isitraukimo { strategini organizacijos valdyma, tai galima daryti iSvada, jog personalo isitraukimas i
strateginius imonés sprendimus padeda jos darbuotojams, o tuo paciu ir visai organizacijai siekti
daug geresniy rezultaty.

2002 metais Collison ir Frangos analizavo Subalansuoty rezultaty bendrijos (BSCol) ir
Zmogiskuju istekliy vadybos bendrijos (SHRM) inicijuota tyrima ,,ZI susiejimas su organizacijos

strategija®, kad issiaiskinty Zmoniu kapitalo vaidmenj verslo strategijoje ir nustatyty kaip ZI yra
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susiejami su organizacijos strategija. Kvietimas dalyvauti tyrime buvo pateiktas 7,770 SHRM ir
BSCol nariams. Buvo atsitiktinai atrinkti vyresnieji ZI specialistai. Tyrime dalyvavo 1,310 nariy.

Atlikto tyrimo duomenys parodé¢, jog dauguma respondenty nurodé, kad ju organizacijos turi
tikslia ir aiSkig strateging krypti, bet ne visi mano, jog komunikacijos procesas pakankamas.
Komunikacijos trukumas pasireiskia tuo, jog aukstesniojo lygio darbuotojai organizacijos strategija
suvokia daug geriau, nei darbuotojai uzimantys zemesnes pareigas. Tik 2/3 respondenty nurod¢, kad
71 supranta strateging krypti, o tai néra labai puikus rezultatas, nes visi darbuotojai, nepriklausomai
nuo juy uzimamy pareigy, turi suprasti jimonés strategija, zinoti imonés, tuo paciu ir savo tikslus. Taip
pat ZI privalo suvokti strateging organizacijos krypti, kad galéty tapti strateginiu partneriu.

Collison ir Frangos (2002) teigé, jog dauguma respondenty nurod¢, kad juy organizacijos turi
formalizuota strateginio planavimo procesa. Nustatyta, jog dazniausiai vyresnieji vykdomieji
vadovai dalyvauja strateginio plano kiirime. Rezultatai parod¢, jog ZI specialistai, net ir auk§¢iausio
lygio, 1 strategijos formavimo procesa yra itraukiami tik puse atvejy. Tai galima biity susieti ir su
komunikacijos trikumu. ZI nedalyvavimas strateginiy sprendimy priémime ir ZI strateginés krypties
nesuvokimas jtakoja vienas kita. Kadangi darbuotojai neitraukti ir nesupazindinti su strateginiu
valdymu negali suvokti organizacijos strateginés krypties, taciau jei personalas nenusimano
organizacijos strateginiuose klausimuose, kaip jie gali biiti jtraukti i strateginiy sprendimy priémima?

Apie 3/5 respondenty nurod¢, kad ju organizacijos turi formalizuota procesa perzitirint
strateginius tikslus ir iniciatyvas. Daugumoje organizaciju, vyresnieji vadovai susitinka strategijos
aptarimui kiekviena ketvirti ar kas ménesi, tam skirdami nuo 1 iki 5 valandy per ménesi. Pusé
respondenty nurodé, jog ju organizacijos naudoja triikumy analiz¢ siekdami {vertinti ir perorientuoti
strategija.

Tyrimu buvo siekiama nustatyti pozitiri 1 zmogiSkuosius iSteklius. 2/3 respondenty
organizacijos neturi nuoseklaus bido, kaip apibadinti Zmogiskaji kapitala. Siek tick daugiau nei 3/4
respondenty nurode, kad ju organizacijos pritaria ZI vertinimui, bet tik ketvirtadalis nurodé, kad turi
aiSkiai suformuluotas priemones, kaip tai daryti. Puse respondenty nustaté, kad ju organizacijos
zmogiSkojo kapitalo valdymo biidai priemonés yra susieti su verslo strategija.

Pastarieji rezultatai kiek panasis 1 D. S. Weiss ir R. Finn (2005) atlikto tyrimo iSvadas.
Zvelgiant i abiejy tyrimy rezultatus matosi, jog organizacijos neturi parengusios ir jsisavinusios
efektyviy priemoniy, kurios palengvinty ZI vertinima, valdyma ir jtraukima { strateginius
sprendimus.

Nors tyrimai parodé sustipréjusia zmogiskyjy iStekliy padéti organizacijose, taciau suvokiant,
kad visos organizacijos yra skirtingos, A.Karami, B.M. Jones ir N. Kakabadse, (2008) atliktu tyrimu

sieké nustatyti, kaip ZI vaidmuo organizacijos strateginiame valdyme skiriasi lyginant organizacijas
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pagal ju veiklos rezultatus. Apklausus 132 respondentus paaiskéjo, kad egzistuoja stiprus rysys tarp
imones pelningumo 1§ Zzmogiskuyjy iStekliy sugebéjimy panaudojimo.

Siekiant iSsiaiSkinti ry$i tarp zmogiskyjy iStekliy jtraukimo { strategijos formulavima ir
imones veiklos, A.Karami, B.M. Jones ir N. Kakabadse, (2008) tyrimas parodé¢, kad Zmogiskieji
iStekliai yra labiau jtraukti i verslo strategijos planavima ir vykdyma auksto pelningumo firmose, nei
7emo. Vadovai buvo papradyti jvertinti ZI jtraukimo lygj ju firmy strategijos rengime ir vykdyme,
nurodé, kad ZI yra stipriai jtraukti i strategijos formulavima, ilgo laikotarpio planavima, perziarint ir
plétojant ZI sistemas.

Atsizvelgiant { ZI jtraukimo { strategini organizacijos valdyma lygj auks$to pelningumo
imonése, galima biity teigti, kad biitent aukStas personalo jtraukimo lygis paskatino firmos veiklos
efektyvuma.

Taip pat iSsiaiSkinta, kad Zmogiskieji iStekliai yra labiau itraukti i firmy strateginio valdymo
procesa, kai imonés vadovai suvokia zmogiSkuosius iSteklius kaip svarby veiksni siekiant
pranaSumo. Be to, manoma, kad organizacijos efektyvumas yra susijes su zmogiskyju istekliy
itraukimu { strateginio valdymo procesa.

Anks¢iau apradyto tyrimo rezultatai taip pat buvo jtakoti organizacijy skirtumy. Siuo atveju
Collison, Frangos (2002) atlikta tyrimo analizé parodé, jog lyginant organizacijas pagal dydi,
didesnés organizacijos labiau linkusios i formalizuota strategijos kiirimo procesa, na o mazesnés
organizacijos labiau vertina zmogiskaji kapitala, i darbuotoja stengiasi zvelgti kaip i zmogu, o ne
vien kaip { viena i§ organizacijos kapitalo rasiy. Sie rezultatai dar karta patvirtina, jog didelés
organizacijos pasizymi didesniu formalizuotumu, kai tuo tarpu mazy imoniy strategija daznai biina
tik vadovo galvoje.

Taip pat Collison, Frangos (2002) pateiktas tyrimas parodé, kad didesnés organizacijos, arba
bent jau vidutinio dydzio, labiau linkusios jtraukti ZI { strategijos formavimo procesus. Rezultatai
parodeé, jog didesnése imonése ZI neapsiriboja vien tik tradicinémis funkcijomis, tatiau personalui
stengiamasi suteikti proga pasireiksti strateginiu lygmeniu.

A.Karami, B.M. Jones ir N. Kakabadse, (2008) tyrimo rezultatai rodo, jog dauguma vadovy
tvertino Zmogiskuosius iSteklius, kaip pagrindinius iSteklius (71,2 % kaip labai svarbis ir esminiai)
tirtose firmose. Galima teigti, kad jei vadovai suvokia, jog ZI yra esminiai istekliai, turéty daugiau
démesio skirti ZI didéjan¢ioms galimybéms firmose. Galima bty prognozuoti, jog padidinus ZI
galimybes, bus padidintas ir firmos pelningumas.

Imoniy vadovai paprasyti apibiidinti, kas jiems yra zmogiskieji iStekliai, 18skyrée, jog tai yra
kvalifikuota darbo jéga (69%), novatoriski Zmogiskieji iStekliai (59%), veiksmingi Zmogiskieji
istekliai (78%), mokyti kompetentingi darbuotojai (81%) ir pareigingi ZI (62%). I§ pateikty rezultaty

matosi, jog labiausiai vadovai vertina kvalifikuotus, mokytus ir veiksmingai dirbanc¢ius Zmones, tiki
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kad Sios juy savybés gali padéti imonei siekti uZzsibrézty tiksly ir jgauti pranaSuma prie§ savo
konkurentus.

Tuo tarpu Subalansuoty rezultaty bendrijos (BSCol) ir Zmogiskuju istekliy vadybos
bendrijos (SHRM) tyrimo metu buvo siekiama iSskirti tas zmogiSkojo kapitalo savybés, kurios
vadovy nuomone yra svarbiausios organizacijos strateginiam valdymui strategijai:

e Strateginiai igiidziai, kompetencijos (58%);

e Lyderysté (67%);

e Kaultira ir strateginis supratimas, {sisamoninimas (46%);
e Strateginis derinimas (50%);

e Strategin¢ integracija ir mokymasis (40%).

Atliekant tyrima, respondenty buvo papraSyta surikiuoti Sias savybes pagal svarbuma.
Paaiskeéjo, kad labiausiai vertinami lyderystés bruozai ir turimi strateginiai jgiidziai. Siais rezultatais
ko gero nereikty stebétis, nes siekiant personala itraukti i strategini organizacijos valdyma,
strateginés Zinios yra nepaprastai svarbios. Be §iu ziniy, ZI negaléty tapti lygiaveréiu partneriu
strateginiame valdyme. Respondenty isSskirta lyderystés svarba taip pat neabejotina, kadangi
gebéjimas sutelkti, kvépti ir motyvuoti zmones darbui yra verslo sékmés garantas.

Collison, Frangos (2002) savo darbe taip pat iiskyre kitas svarbias ZI funkcijas:

e Gebéjimas keistis;

¢ Iniciatyvumas;

e [ankstumas;

e Bendravimo jgudZiai,

e [sipareigojimas/atsidavimas;
e Mokymasis;

e I[Slaikymas/iSsaugojimas;
e Naujoky verbavimas.

ISvardintosios Zmoniy iStekliy savybés galima biity priskirti prie tradiciniy, konkreciai
nesusijusiy su strateginiu valdymu, bet jos yra nepaprastai svarbios ir prisidedancios prie
organizacijos seékmes.

Tuo tarpu P. Boselie ir J. Paauwe (2004), savo darbe panaudojo 2002m Micigano tyréju
grupés ir ju partneriy vykdyta tyrima keturiuose Zemynuose siekiant issiaiskinti zmogisSkyjy istekliy
kompetencijas organizacijoje. Buvo iSskirti penkti faktoriai, kurie turi daugiausia reikSmés, siekiant
uztikrinti Zmogiskyjy iStekliy efektyvuma:

e Strateginis bendradarbiavimas. Auksto pelningumo kompanijos turi ZI specialistus

itrauke i versla strateginiame lygmenyje. Zmogiskuju istekliy specialistai valdo
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organizacijos kultlira, palengvina greity pokyCiuy isisavinimg ir yra ijtraukti i
strateginiy sprendimy priémima;

e Patikimumas. ZI specialistai turi bati patikimi ir ZI kolegoms ir verslo linijiniams
vadovams, su kuriais jie dirba. Jie turi buti isipareigoj¢ ir pateikti rezultatus, bei
uztikrinti patikima profesing patirtj. Taip pat ZI specialistai turi turéti efektyvius
raSytinio ir zodinio bendravimo igiidzius;

e Atstovavimas ZI. Zmogiskyju istekliy specialistai teikia tradicines ir operacines ZI
veiklas verslui keturiomis svarbiausiomis kategorijomis. Pirmiausia projektuojant
vystomas programas ir darbo patirtis, siiilant karjeros planavimo paslaugas ir
lengvinant vidaus komunikacijos procesa. Sios pastangos apima individualy
vystymasi taip kaip ir organizacini vystymasi. Antra, struktiira ir ZI vertinimas:
organizacijos pertvarkymas, ZI veikly matavimas, vadovavimas dalyvavimui
globalioje ZI veikloje. Trecia, pritraukimas, skatinimas, i$saugojimas ir tinkamy
zmoniy idarbinimas. Galiausiai, veiklos vadyba kuriant veikla pagristus matmenis ir
atlyginimo sistemas, bei apripinimas konkurencinés naudos paketais.

e Zinios verslo srityje. Kad taptu pagrindiniais Zaidéjais organizacijoje, ZI specialistai
turi suprasti versla ir kompanijos veikla, kuria jie atstovauja. Pagrindinés sritys,
kurios turi biiti suprastos yra integruota vertés grandiné ( kaip firma yra integruota
horizontaliai) ir firmos teigiamas vertybes (kaip firma kuria turta). Taip pat ZI turi
atstovauti nustatytiems apribojimams, tokiems kaip darbo istatymas.

e Zmogiskyjy istekliy technologijos. ZI specialistai turi sugebéti naudotis
technologijomis, kad teikty vertingas paslaugas savo klientams.

Ankséiau analizuotose tyrimuose isskirtas ZI funkcijas biity galima priskirti prie tradiciniy.
Buvo minéta, kad vadovai vertina ZI strategines Zinias ir igidZius, ta¢iau nebuvo minima baduy, kaip
tai galima buty pasiekti. P. Boselie ir J. Paauwe (2004) darbe i$skirti faktoriai leidzia suprasti, kaip
galima biity palengvinti ZI jsitraukima, ka reikty daryti, kad jie buty lygiaveréiai organizacijos
veikejai.

Tyrimu nustatyta, kad visi anks¢iau iSvardinti penki faktoriai turi teigiamos reikSmeés
organizacijos veiklai. Kiekvienas faktorius prisideda prie ZI vaidmens stiprinimo, suteikia ZI
atlickamoms funkcijoms daugiau svarbos organizacijos valdymo kontekste, suteikia galimybe ZI
pasireik$ti savo iSmanymu verslo srityje, taip prisidedant prie organizacijos konkurencingumo
i§saugojimo ir didinimo.

J. Lemmergaard (2009), besinaudodama D. Ulrich’s teoriniu modeliu, atliko atvejo analize
Danijoje, kurios metu bandé¢ issiaiskinti, koki vaidmeni Zzmogiskieji iStekliai atlieka Siandieniniame

versle. Atliktas tyrimas taip pat, kaip ir A.Karami, B.M. Jones ir N. Kakabadse, (2008) darbas

41



orientavosi ne vien tik i tradicines ZI veiklas Daugelyje literatiiros $altiniy jau buvo minéta, kad ZI
specialisty specifinis dalyvavimas valdyme suteikia pridéting vert¢ organizacijai, didina jos
konkurencinguma. Taigi J. Lemmergaard (2009) tyrimas buvo organizuojamas panaudojant Ulrich ir
Conner sukurta sistema, pagal kuria Zzmogiskieji istekliai taptuy partneriu organizacijoje, ne tik
padéjéju. Sistemos autoriai nustaté keturis pagrindinius ZI specialisty vaidmenis, kurie ne tik
palengvinty Z1 islikima, bet kurie kurty pridétine organizacijos verte:

e Partneris strategijos vykdymui;

e Administracinis ekspertas;

e Geriausias darbuotojas;

e Poky¢iy iniciatorius.

Véliau buvo teigiama, jog Sis modelis yra problematiSkas. Jis buvo pakeistas, jvesti Sesi
kintamieji: treneris, architektas, statytojas, pagalbininkas, vadovas ir saziné.

Tyrimas buvo atliktas remiantis originaliu Ulrich modeliu. Tyrime dalyvavo 28 respondentai,
27 atsakymai buvo naudojami.

Tyrimas buvo atlieckamas viename Danijos banke, naudojant keleta ankety nusiysty
linijiniams vadovams, taip pat giluminis interviu su Zmogiskuju I$tekliy specialistu. Tyrimo
rezultatai jrodé Urlich ir Conner modelio sékme. Zmogiskieji istekliai banke yra labai vertinami savo
strateginémis pareigomis bei uzduotimis, administracinémis funkcijomis, nustatytu geriausio
darbuotojo ir poky¢io agento vaidmeniu. Atlikus tyrima paaiskéjo, kad ZI funkcijos kaip geriausio
darbuotojo yra labiau iSvystytos nei kaip strateginio partnerio.

Tyréja pazymi, jog Danijos verslui atrodo nejprasta aukstai vertinti ZI potenciala kuriant
pridéting organizacijos verte. Isskyrus Danija, ZI specialistai yra maZiau jtraukiami { strateginj
procesa, sumazinant ZI vaidmenj administravime ir jgyvendinime. PripaZistama, jog tiesa, kad
zmogiskyjy istekliy funkcijos ,,ne visada produktyviai saveikauja su linijiniais vadovais® , problema
tame, kad disciplina turés biti nukreipta | grieztai apibrézta organizacijos vaidmenj ir
isipareigojimus. Jei $ios problemos nebus sprendziamos, tuomet gali biti tikimybé, kad ZI bus
izoliuoti ir galiausiai perkelti.

Tirtasis atvejis Danijoje rodo, jog yra daug vilties ir potencialo ateities Zmogiskyju Istekliu
specialistams. Jei organizacijos nuspres pilnai perimti ZI funkcijas, kurios gali atlikti anks¢iau
iSvardintus veiksmus, tai reiSkia, kad bus sukuriamas didelis pranaSumas.

Tyrimas parod¢, kad ZI gali veikti tarp strategijos ir operaciju, bei tarp procesy ir Zmoniuy.
Atvejo analizé parodé, kad yra imanoma dalyvauti strateginiuose sprendimy pri€mimo procesuose ir
elgsenos valdyme ,,vaik$¢iojant aplink”. Atvejis parodé, kad ZI vykdytojai gali veikti kaip
administravimo specialistai ir pokyCiy agentai vienu metu. PraktiSkai, kaip bebtty, atrodo yra

atsiskyrimas atlikime tarp ZI specialisty nustatytos politikos ir linijiniu vadovy jgyvendinamos
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politikos. IS interviu paaisSkéjo, kad maziausiai Zavingi uzdaviniai buvo atlikti linijiniy vadovy. Kaip
bebity, aidku, kad dél informacijos skleidimo ir komunikavimo sistemy, daugiau ZI funkcijy atlieka
linijiniai vadovai be ZI specialisty isiki§imo. Si plétra, sicjama su didéjandiom ZI paslaugom,
rezultatas gali biiti — administravimo specialisto vaidmens smarkus sumazinimas.

Tirtoje organizacijoje, ZI specialistai suvokia save kaip daugiausia veikian¢ius geriausio
darbuotojo vaidmenyje. Tokioje situacijoje, ZI gali pajusti prana§uma pries linijinius vadovus.

J. Lemmergaard (2009) atlikta tyrima sunku buty lyginti su anksCiau aprasytais tyrimais,
kadangi Sis rémési konkreciai Ulrich modeliu. Taciau tiek P. Boselie ir J. Paauwe (2004) , tiek ir J.
Lemmergaard (2009) tyrime teigiama, jog zmogiSkieji iStekliai turi bendradarbiausi strategijos
formavime, taciau taip pat svarbu, kad jie tinkamai atlikty ir tradicines savo funkcijas, bei inicijuoty
pokycius.

Daugelis atlikty tyrimy parodé, jog organizacijos pripazista Zmogiskujy istekliy svarba,
supranta ir mato, kad ZI gali padidinti organizacijos konkurencinguma ir kad verslo, organizacijos
strategija bei ZI strategija turi biti susietos. Organizaciju vadovai, strategai ir ZI specialistai turi
veikti drauge. R. T. Krishnan (2005), pateiké penkis galimus badus, kaip ZI specialistai gali
integruotis | organizacijos strategijos rengimo procesa:

e Zmogiskyjy iStekliy specialistai turéty praleisti daugiau laiko ir jdéti daugiau
pastangy suprasti verslo aplinka ir pagrindinius kompanijos strateginius tikslus;

e Zmogiskujy istekliy specialistai turéty stengtis labiau jsitraukti i verslo kasdienybe,
veikimo detales ir problemas;

° Zmogi§kqjq iStekliy specialistai turi eiti 1 prieki, kreipdami didziuli démesi 1
organizacijos Zmones ir panaikinti spragas tarp ZI ir pramoniniy rysiy (siekiy);

e Zmogiskuyjy istekliy specialistai turéty matyti save kaip ziniy darbuotojus ir taip
palengvinti Ziniy sklidima organizacijoje;

e Zmogiskyjuy iStekliy specialistai ir pereiti nuo palaikymo paradigmos iki vertés
kiirimo paradigmos.

Siekiant vaizdZiau parodyti nagrinéty tyrimy esmg ir ju metu gautus rezultatus, sudaryta 5
lentele.

5 lentele

Apibendrinti tyrimy rezultatai

Tyréjas Metai Rezultatai

P. Gunnigle ir S. Moore 1994 m. Tyrimu nustatyta, kad maziau nei pusé apklaustyju imoniy i§ 1 180 turi
parengusios bendraja strategija. Tyrimo metu {zvelgtas ZI vaidmens
padidéjimas.

D. S. Weiss ir R. Finn 2005 m. Tyrimu buvo siekiama nustatyti esama ir norima situacija ZI atzvilgiu.
Didzioji dalis apklaustyjuy pripazista teigiama ZI poveiki verslo sékmei,
taciau stokoja veiksmingy priemoniy, kaip efektyviai ZI panaudoti.
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5 lentelés tegsinys

Tyréjas Metai Rezultatai
L.Salkauskieng¢, 2006 m. Nustatyta, kad didzioji dalis darbuotojuy tik kartais yra jtraukiami i
J.Stankeviciené ir sprendimy priémima Siauliy imonése. Taip pat iSsiaidkinta, jog daugiau nei
M.Gedviliené pusé apklausty apsvarstyty isitraukima { strateginj valdyma bei didesnés
atsakomybés prisiémima.
J.Collison ir C.Frangos 2002 m. Tyrimu buvo siekiama nustatyti, kaip imoniy darbuotojai suvokia strategija,

kas atsakingas uz strategijos formavima imonéje. Gauti rezultatai parodeé,
jog egzistuoja rysys tarp imonés dydzio ir ZI jtraukimo lygio. Nustatytos
labiausiai vadovy vertinamos ZI savybés.

A Karami, B.M. Jones ir N. | 2008 m. Tyrimu nustatyta, jog ZI vaidmuo strateginiame valdyme priklauso nuo
Kakabadse imonés veiklos rezultaty. ZI jtraukimo lygis didesnis aukStesnio
pelningumo imonése. Taip pat iSsiaiskinta, jog vadovai labiausiai vertina
savo darbuotojy kompetencija, veiksmingumga ir turima kvalifikacija.

P. Boselie ir J. Paauwe 2004 m. Tyrimo metu nustatyti penki faktoriai, kurie yra patys reikSmingiausi,
sickiant uztikrinti ZI efektyvy dalyvavima organizacijos veikloje. Tai:
strateginis bendradarbiavimas, patikimumas, atstovavimas, zinios verslo
srityje bei technologijos.

J. Lemmergaard 2009 m. Tyrimas paremtas D. Ulrich’s modeliu. I$siaiskinta, kokios ZI funkcijos
labiausiai iSvystytos viename Danijos banke. Rezultatai parode, jog ZI kaip
strateginio partnerio vaidmuo vis dar tobulintinas.

R. T. Krishnan 2005 m. Tyré ZI specialisty integracija i organizacijos rengimo procesa, bei pateiké
penkis budus, kaip $i procesg palengvinti.

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinus visus tyrimus, galima neabejoti tuo, jog organizacijos vertina savo
zmogiSkuosius iSteklius. Vadovai savo personala laiko vienais svarbiausiy istekliy. Kaip A.Karami,
B.M. Jones ir N. Kakabadse, (2008) tyrimas parod¢, tos imonés kurios labiau vertina Zzmogiskuosius
iSteklius ir stengiasi juos itraukti i strateginius sprendimus, pasiekia didesni veiklos pelninguma.

Kaip matyti i§ lenteléje pateikty tyrimy, Lietuvoje §i tema nebuvo pakankamai iStirta.
Daugiausia tyrimy buvo atlikta uZsienyje, ten buvo stengiamasi nustatyti poZziiiri { Zmoniy iSteklius ir
ju itraukima 1 strategini organizacijos valdyma lemiancius veiksnius, todé¢l biity aktualu nustatyti,
koks Lietuvos imoniy vadovy pozitris i zmogiskuosius iteklius bei koks ZI jtraukimo lygis i

strateginj organizacijos valdyma vyrauja Siuo laikotarpiu.
2.2 Zmogiskyjy iStekliy jtraukimo j strateginj valdyma tyrimo modelis

Pirmoje Sio skyriaus dalyje buvo pateikiami uzsienio mokslininky atlikti tyrimai, kurie
atspindi uZsienio organizaciju situacija. Tyrimai parodé, kad organizacijos suvokia ZI svarba,
stengiasi zmogiSkuosius iSteklius itraukti i strategini valdyma, pripazista, jog tai turi itakos
organizacijos konkurencingumui ir veiklos efektyvumui. Pavyko rasti tik viena Lietuvos autoriy
atlikta tyrima susijusia tema. Buvo tirta darbuotoju motyvacija, taciau tyrimu buvo siekiama
nustatyti ir darbuotojy isitraukima i strateginiy sprendimy priémima. Atliekamu tyrimu bus bandoma
nustatyti situacija Lietuvos organizacijose. Remiantis prielaida, kad Lietuvos organizacijos, ju
struktiira, veikimo principai, vidiné kultira yra itakojama uzsienio Saliy praktikos, tiriant Lietuvos

organizacijas bus stengiamasi patikrinti kiek gauti rezultatai bus panaSis su uzsienio Saliy praktika.
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Remiantis R. T. Krishnan (2005), J. Lemmergaard (2008), A.Karami, B.M. Jones ir N.
Kakabadse (2008), P. Boselie ir J. Paauwe (2004), D. S. Weiss ir R. Finn (2005), P. Gunnigle ir S.
Moore (1994), D. Ulrich (1998), L.Byars ir L.W. Rue (2006), H. Mintzberg (1998), V. Tamasevicius
(1996), Holbeche (2004), Seiliaus (1998), Salgiaus (2009), H. Vroom — A. Jago ir kity mokslininky
atliktais darbais, sudarytas empirinis zmogisSkyju iStekliy itraukimo | strategini organizacijos

valdyma modelis (Zr. 3 pav.).

H1
Klasikiné strategijos Tarporganizacinio Besimokancios [monés kompetencijy
teorija rysiu tinklo strategijos organizacijos strategijos strategijos teorija
teorija teorija
I [ [ I
\ 4
H2 Organizacijos valdymo stilius H2
v
Sprendimy priémimo stilius
Tradicinis ZI Besikeiciantis ZI
vaidmuo v vaidmuo
71 jtraukimo priemonés
Organizacijos Organizacijos
gyvavimo trukmé dydis
| I
Zemas ZI Aukstas ZI <
> . . . l— —_—) . . .
itraukimo lygis H3 H3 itraukimo lygis [,

Organizacijos veiklos
efektyvumas

+— H4 —

Saltinis: sudaryta autorés

3 pav. Zmogiskyjy iStekliy jtraukimo j organizacijos strateginj valdyma empirinio tyrimo
modelis
Tyrimo modelis sudarytas remiantis tuo, jog yra iSskiriami skirtingi pozitiriai { strategijos

formavima. Kuriant tyrimo modeli atsizvelgta i H. Mintzberg (1998) iSskirtas strategijos mokyklas,
kuriy kiekviena atstovauja skirtinga strategijos suvokima. Modelyje mokyklos suskirstytos 1 V.
TamasSeviCiaus (1996) iSskiriamas keturias strategijos teorijas.

Suprantama, kad kiekviena organizacija i savo strategijos kiirimo procesa Zvelgia skirtingai,
remiasi skirtingomis strategijos mokyklomis, skiriasi valdymo forma, naudoja skirtingus sprendimy

priémimo biidus. Kaip pirmoje darbo dalyje nustatyta, kiekviena strategijos mokykla turi rysi su
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zmogiskaisiais iStekliais. Vienos mokyklos { juos atsizvelgia labiau, kitos maziau, kas ir jtakoja
zmogisSkuyjy iStekliy isitraukima organizacijos valdyme.

Kiekviena strategijos mokykla formuoja savita poziiiri { valdyma, vadovo vaidmuo kiekvienoje
ju vis kitoks, galima teigti jog skirtingos mokyklos jtakoja, kokia valdymo forma organizacijoje yra
pasirinkta. Organizacijos valdymo forma turi jtakos, kokie sprendimy priémimo biidai yra taikomi.
Modelyje panaudoti SalEiaus (2009) bei A. Sakalo ir V. Silingienés (2000) nurodyti valdymo
stiliaus bei sprendimy priémimo stiliy bruozai.

Modelyje pavaizduota, jog organizacijose gali vyrauti tradicinis ZI vaidmuo, kurj akcentavo
L.Byars ir L.W. Rue (2006) bei 1. Bakanauskien¢ (2008), arba besikei¢iantis, kur ZI atlicka kiek
kitokias funkcijas, suteikiama galimybé isitraukti i strateginiy sprendimy priémima. Ji savo darbuose
minéjo D. Ulrich (1998) ir L.Holbeche (2004).

71 jtraukimo { strategini organizacijos valdyma lygis kiekvienoje organizacijoje gali biiti
ivairus, kaip matyti modelyje, tam jtakos gali turéti daugelis faktoriy, taciau ko gero svarbiausias yra
tas, kokios priemonés naudojamos, kad ZI galéety dalyvauti strateginiame valdyme. Nuo iy
priemoniy panaudojimo priklauso, kiek ir kokiais buidais zmogiskieji iStekliai gali prisidéti prie
organizacijos tiksly siekimo, veiklos efektyvumo didinimo.

Taip pat modelyje pavaizduotos iSkeltos hipotezeés:

H1 Besimokandios organizacijos strategijos teorijai priklausanéiy strategijos mokykly ZI
itraukimo lygis yra didziausias;

H2 Organizacijoje vyraujantis valdymo stilius nulemia Zmoniy istekliy itraukimo lygi;

H3 Zmoniy istekliy jtraukimo i strategini organizacijos valdyma lygis priklauso nuo
organizacijos dydzio;

H4 Didesnis zmoniy iStekliy itraukimo lygis didina organizacijos efektyvuma.

Atlikus tyrima, Sios hipotezés bus patvirtintos arba paneigtos. Visa tai priklauso nuo tyrimo
metu gauty rezultaty.

Tolimesniame skyriuje bus aptarta empirinio tyrimo metodika ir iSnagrinéti gauti rezultatai.
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3. EMPIRINIS ZMONIU ISTEKLIU JTRAUKIMO | STRATEGIN]
ORGANIZACIJOS VALDYMA TYRIMAS

Sio skyriaus pirmoje dalyje aptarsime empirinio tyrimo metodika, tiksla ir uzdavinius. Bus
aprasytas tyrimo organizavimo ir atlikimo buidas. Antrojoje dalyje pateiksime rezultaty nagrinéjima,

susiedami iSkeltomis hipotezémis, taip pat pateiksime tyrimo metu gauty rezultaty apibendrinima.

3.1 Zmoniy i$tekliy jtraukimo j strateginj valdyma tyrimo metodika

Tyrimas yra skirtas nustatyti, kaip yra vertinami zmoniy istekliai Siy dieny organizacijose,
kaip Zmoniy iSteklius vertina imoniy vadovai, koki vaidmeni jie noréty jiems priskirti.

Darbe remiamasi H. Mintzberg is$skirtomis strategijos mokyklomis, kurios atliekant tyrima
suskirstytos | V.TamaSeviciaus (1996) pasiiilytas keturias strategijos teorijas. Tyrimu siekiama
i$siaiSkinti, kuriomis strategijos teorijomis labiausiai remiasi tiriamos organizacijos, koks valdymo
stilius bei darbuotojy itraukimo lygis vyrauja organizacijose priklausomai nuo strategijos teoriju
pasirinkimo.

Empirinio tyrimo tikslas - nustatyti strategijos mokykly pasirinkimo bei kity organizacijos
veiksniy jtaka ZI jtraukimo lygiui tiriamose organizacijose, bei nustatyti jtraukimo lygio poveiki
organizacijos efektyvumui. Tikslui pasiekti yra keliami tokie uzdaviniai:

1. Nustatyti tiriamy organizacijy strategijos formavimo principy poveiki Zzmoniy istekliy
itraukimui;

2. Nustatyti organizacijos valdymo stiliaus pasirinkimo poveiki Zmoniy iStekliy
itraukimui { strategini organizacijos valdyma tiriamose organizacijose;

3. Nustatyti zmoniy iStekliy itraukimo i strategini organizacijos valdyma lygi lemiancius
veiksnius;

4. Nustatyti zmoniy iStekliy jtraukimo lygio poveiki organizacijos efektyvumui
tirilamose organizacijose.

Tyrimo metodas ir keliamos hipotezés. Duomeny surinkimui taikomas anketinés apklausos
metodas. Sis metodas pasirinktas todél, jog buvo siekiama respondenty nuomonés ivairovés,
garantuojant jy anonimiskuma bei taupant laika. Anketinés apklausos metodas buvo patogus todel,
kad anketas buvo galima iSsiysti respondentams elektroniniu pastu.

Anketos turinys yra pateiktas 1 PRIEDE. Anketa sudaro 22 klausimai, i§ kuriy 3 yra
socialiniai- demografiniai, leidZiantys {vertinti apklausoje dalyvavusiy respondenty amziy, lyti bei
turima iSsilavinima. Anketoje iSskiriamos penkios amziaus grupés (nuo 18 iki 56 ir daugiau mety)
vienodais intervalais bei aStuoni jgyta iSsilavinima apibiidinantys pasirinkimai. Socialiniai-

demografiniai klausimai, yra pateikti anketos gale.
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Pagrinding anketos dali sudaro 19 uzdaro tipo klausimy, kai kur paliekant galimybg
respondentui jrasyti savo nuomong jei jis mano kitaip. Klausimai anketoje sudaryti ir iSdéstyti
remiantis empiriniu tyrimo modeliu. Klausimai susieti su modelio sudedamosiomis dalimis (zr. 2
PRIEDA ) ir pagal tyrimo uzdavinius néra grieztai suskirstyti.

Klausimai anketoje yra plataus pasirinkimo, uzdari ir sudaryti Likerto skalés principu. Kai
kurie klausimai pateikiami konstatuojamaja forma, taciau didzioji dalis yra klausiamosios formos.
Klausimai, skirti nustatyti strategijos formavimo principams ir strateginés mokyklos pasirinkimui
yra su galimybe pasirinkti tik vieng atsakymo varianta, siekiant kuo tikslesniy rezultaty.

Anketoje pateikiama nemazai klausimuy, kurie turi keleta pasirinkimo galimybiy, taip siekiant
suzinoti platesng respondenty nuomong, neapsiribojant tik vienu atsakymo variantu.

Empiriniame tyrime yra keliamos keturios hipotezés, susijusios su darbuotojy itraukimo lygiu
atsizvelgiant { daugeli veiksniy aprasyty pirmame bei antrame Sio darbo skyriuose. Hipotezés
susietos su anketos klausimais bei empirinio tyrimo uzdaviniais ir ikeltos i 6 lentelg.

6 lentele

Anketos klausimai pagal tyrimo uZdavinius ir keliamas hipotezes

Tyrimo uzdavinys Hipotezé Anketos klausimas
1.Nustatyti tiriamy organizacijy strategijos | Hl Besimokancios organizacijos strategijos | 1;2; 3; 13; 15;
formavimo principy poveiki Zmoniy istekliy | teorijai priklausanéiy strategijos mokykly

itraukimui 71 jtraukimo lygis yra didZiausias.

2.Nustatyti organizacijos valdymo stiliaus | H2 Organizacijoje vyraujantis valdymo | 4;5;6;7; 3; 15;
pasirinkimo  poveiki  Zzmoniy  iStekliy | stilius nulemia Zmoniy iStekliy itraukimo | 8;9;10; 16
itraukimui { strategini organizacijos valdyma | lygi.

tirlamose organizacijose

3. Nustatyti zmoniy iStekliy jtraukimo i | H3 Zmoniy itekliy jtraukimo j strategini | 11; 12; 14; 17
strategini  organizacijos valdyma lygi | organizacijos valdyma lygis priklauso nuo

lemianéius veiksnius organizacijos dydzio.

4. Nustatyti zmoniy iStekliy jtraukimo lygio | H4 Didesnis Zmoniy iStekliy itraukimo lygis | 15; 18; 19
poveiki organizacijos efektyvumui tiriamose | didina organizacijos efektyvuma.

organizacijose

Saltinis: sudaryta autorés

Lentel¢je pavaizduotas hipoteziy susiejimas su konkreciu tyrimo uzdaviniu, bei 1 ji
atsakanciais klausimais. Reikty pazyméti, jog nurodyti klausimai apima platesni veiksniy spektra,
nei veiksnius, kurie susij¢ su iSkeltomis hipotezémis. Atsakymai { Sivos klausimus leidZia placiau
pazvelgti | tiriama problema.

Tyrimo imtis. Remiantis uzsienio mokslininky praktika ir siekiant nustatyti Zmoniy iStekliy
itraukima lemiancius veiksnius, anketa buvo skirta ijmoniy vadovams, manant, jog ju atsakymai
teisingiausiai atskleis esama padéti. Imonés buvo pasirinktos i§ internetinio imoniy katalogo Visa
Lietuva. Tirtos imonés uzsiima Didmenine prekyba/ tiekimu ir yra isikiirusios Kaune, nurodziusios
pilnai savo kontaktus bei pateikusios nuoroda i savo interneting svetaing. Tokiy imoniy, atitinkanciy

visus reikiamus kriterijus, kurie palengvinty susisiekima su jomis, i§ viso buvo rasta 31. Sios srities
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imongés buvo pasirinktos tod¢l, kad ju tarpe buvo jvairaus dydzio organizacijy taip siekiant gauti
visapusiSkesnius duomenis.
Statistini tyrimo imties dydi n apskai¢iuosime remdamiesi Paniotto formule:

n =1/ (A’ + 1/N), kur

N — visumos dydis

A — paklaida; rezultatus pateiksime su 5 proc. paklaida. (Martisius, Vaicitinas, 2001).

Norint duomenis gauti ne didesne kaip 5% paklaida, reikéjo apklausti 29 imoniy vadovus.
Anketos imoniy vadovams buvo i$siystos i§ anksto susitarus telefonu, taip siekiant uztikrinti 100%
atsakomuma.

Tyrimo organizavimas. Kaip jau buvo minéta anksCiau, atliekant tyrima buvo siekiama
apklausti jmoniy vadovus. Suvokiant tai, jog imoniy vadovai uzsiémeg zmonés ir todél atsakomumo
procentas gali biuity labai mazas, buvo nusprgsta su kiekvienu vadovu asmeniSkai susitarti dél
dalyvavimo tyrime. Telefonu gavus patvirtinima apie sutikima dalyvauti tyrime, kiekvienam vadovui
elektroniniu pasStu buvo iSsiystos nuorodos uZzpildyti anketa, taip siekiant uZztikrinti, jog tyrimo
anketa galéty uzpildyti tik jie, o ne kiti imonés darbuotojai. Anketai sukurti panaudotas

www.publika.lt interneto portalas.

Ankety pildymui buvo paliktas 1 savaités laikotarpis. Pasibaigus nustatytam laikotarpiui buvo
uzfiksuotos 29 uZpildytos anketos Sugadinty ankety negauta.
Toliau atliksime tyrimo dalyviu apzvalga, nustatydami dalyvavusiy respondenty
pasiskirstyma pagal pasirinktus socialinius- demografinius kriterijus (amzius, lytis, i§silavinimas).
Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal amziy pateiktas zemiau esanciame

4 paveiksle.

56 ir daugiau; 18-25 metai;
3% 10%

46-55 metai;
21%

26-35 metai;

38%

36-45 metai;
28%

Saltinis: Sudaryta autorés

4 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal amziy
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4 paveiksle matyti, kad dvi didziausios apklaustyju grupés pagal amziy buvo 26-35 metai ir
36-45 metai. Beveik 40% apklaustyju patenka i antra grupe, kur amzius svyruoja nuo 26 iki 35 mety.
Tai leidzia manyti, jog tirtoms organizacijoms vadovauja pakankamai jauni vadovai.

Tyrimu taip pat buvo norima nustatyti, koks respondenty pasiskirstymas pagal lyti. Gauti
rezultatai parode, jog tyrime dalyvavo 65 % vyry ir 35% motery.

Pildant anketa imoniy vadovai buvo prasomi nurodyti savo iSsilavinima. 26 respondentai, o
tai yra apie 90%, nurodé¢ jog yra baige aukstaji, tuo tarpu 2 respondentai (apie 7%) turi vidurini
i$silavinima, bei 1 (3%) respondentas nurode, jog turi pagrindini su profesine kvalifikacija
iSsilavinima.

Apibendrinant tirty organizacijy rezultatus pagal socialinius-demografinius kriterijus, galime
konstatuoti, jog vyrauja pakankamai jauno amziaus vadovai vyrai, turintys aukstaji iSsilavinima.

Sekancioje dalyje aptarsime empirinio tyrimo rezultatus.

3.2 Tyrimo rezultaty analizé ir gauty rezultaty apibendrinimas

Toliau Siame poskyryje bus aptarti tyrimo metu gauti duomenys pagal iSsikeltus tyrimo
uzdavinius.

3.2.1 Strategijos formavimo principy poveikis ZI jtraukimui

Pirmasis tyrimo uZdavinys — nustatyti tiriamy organizacijy strategijos formavimo principy

poveiki zmoniy istekliy jtraukimui.

Siuo uzdaviniu siekiama nustatyti, kokiais principais remiantis yra formuojamos strategijos
tiriamose organizacijose. Taip pat siekiama nustatyti, kuriomis strategijos mokyklomis pagal H.
Mintzberg vadovaujasi tiriamos organizacijos. Kadangi mokykluy yra net deSimt, jos analizuojant
tyrimo metu gautus duomenis bus suskirstytos i platesnes grupes pagal V. Tamageviéiy (1996). Siuo
uzdaviniu, iSsiaiSkinus, kuri strategijos teorija vyrauja tiriamose organizacijose, bus siekiama
nustatyti, kaip tai susij¢ su Zmoniy iStekliy itraukimo lygiu, bei kuriai strategijos teorijai
priklausan¢ios mokyklos labiausiai itraukia zmoniy iSteklius i strateginiy sprendimy priémimo
procesa.

Pirmasis uZdavinys yra susietas su pirma hipoteze — HI Besimokan¢ios organizacijos

strategijos teorijai priklausandiy strategijos mokykly ZI jtraukimo lygis yra didZiausias.

Autoriai, nagrinéj¢ strategijos mokyklas nustaté, jog jos skiriasi pagal tai, kokiu poziiiriu
vadovaujasi: subjektyviu ar objektyviu, bei kokios aplinkos vertinimas yra svarbesnis: vidinés ar
iSorinés. Tyrimo anketoje respondenty buvo klausiama, i kurig aplinka labiausiai atsizvelgia
formuodami organizacijos strategija. Nebuvo né vieno i§ apklaustyjy, kuris biity teiggs jog labiausiai
vertina viding aplinka. 10% respondenty kreipia démesi tik | iSoring aplinka. 90% respondenty

rengdami imonés strategija vertina tiek viding, tiek ir iSoring aplinka. Tai reiSkia, jog jiems svarbu,

50



kas vyksta organizacijos viduje, bet nepamirSta ir iSorinés aplinkos, daro viska, kad islikty
konkurencingi.

Taip pat buvo siekiama nustatyti kokiu poziiiriu, objektyviu ar subjektyviu, apklaustieji
vadovaujasi formuodami organizacijos strategija. Apie 70% respondenty nurode, jog strateginiame
valdyme pasikliauja objektyviu poziiiriu, vertina turimus faktus, neskiria daug démesio informacijos
interpretavimui, o suvokia ja tokia, kokia yra pateikta. Subjektyviu pozituriu vadovaujasi 30%
apklaustyjy, jie formuodami strategija remiasi turimos informacijos interpretacijomis.

Kaip jau buvo minéta pirmame skyriuje, strateginés mokyklos skiriasi tarpusavyje pagal tai,
kokiu pozitriu: subjektyviu ar objektyviu remiasi. Pagal gautus duomenis galima spregsti, jog
tirtosios organizacijos labiau remiasi tomis mokyklomis, kurios vadovaujasi objektyviu pozitriu
(projektavimo, planavimo, pozicionavimo mokyklos), t.y. klasikine strategijos teorija.

Taip pat respondenty buvo klausiama, ar keitési strategijos formavimo principai bégant
laikui. 38% respondenty teigeé, jog principai nesikeité, na o 62 % atsakiusiyju nurodé jog ju
organizacijose strategijos formavimo principai laikui bégant kazkiek keités, tai reiSkia, jog tos
organizacijos strategijos formavime gali turéti konfigiracinés mokyklos, kuri priklauso
tarporganizacinio rysiy tinklo strategijos teorijai bruozy.

Siekiant i$siaiSkinti, kokiomis strategijos mokyklomis formuojant strategija remiasi tirtyju
organizacijy vadovai, respondentai buvo prasomi i§ nurodyty deSimt strategijos mokykly trumpy

apibudinimy i$sirinkti viena, kuris labiausiai tinka juy organizacijoje vyraujanciai situacijai apibudinti

(Zr. 5 pav.).
0

< 25% - -

2 21%  21%

[72] o) ]

8 20% 5

3 7%

T ] 149

X 15% 1 %

o 1%

£ 10% ]

() ° T 7%

2

S 5% T I 3%—3% 3%

7]

Q 0%

m 00/0 T T T T T |_| T . T T . T
g g ¢ o & B 8 8 88, 8
S S @ £ 2 £ N 5 €2 T
@ @ N = 2 s S £ £35 @
ke S o 2 c X © > o= 5
© = o o) =2 o > X < S)
S > 4 = €
2 g

Saltinis: sudaryta autorés

5 pav. Strateginiy mokykly pasirinkimas
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Kaip matyti 5 paveiksle, vyraujanc¢ios mokyklos buvo Verslumo (21%), kur strategijos
rengimas yra individualus procesas, i strategini planavima zvelgiama vieno vadovo akimis;
Kognityviné (21%) — strategijos formavimas taip pat priskiriamas individualiam procesui ir
svarbiausias asmuo nurodomas vadovas. Siek tiek maZiau respondenty rinkosi Projektavimo
mokykla (17%). Remiantis Sios mokyklos principais — strategijos rengimas atliekant SSGG analizg.
Konfigiiracijos mokykla rinkosi 14% respondenty. Si mokykla teigia, jog strategijos rengimas yra
tarytum transformacijos procesas.

Dazniausiai respondenty pasirinktos mokyklos pasizymi tuo, jog uz strategija yra atsakingas
imonés vadovas. Si procesa stengiasi kontroliuoti jis vienas. Strategija priklauso nuo jo asmeniniy
savybiy ir ateities vizijos.

Kaip jau buvo minéta ankséiau, visas strategijos mokyklas galima suskirstyti i V.

Tamaseviciaus (1996) pasitlytas keturias strategijos teorijas (Zr. 6 pav.).
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Klasikiné strategijos Tarporganizacinio = Besimokancios Imonés
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strategijos teorija  strategijos teorija  startegijos teorija

34,5% 34,5%

10%

Respondenty skaicius (%)

Saltinis: sudaryta autorés

6 pav. Strategijos teorijy pasirinkimas

Kaip matyti i§ 6 paveikslo, respondenty pasirinkimuose yra dvi vyraujancios strategijos
teorijos. Tai yra Klasikiné strategijos teorija bei Imonés kompetencijy strategijos teorija. Sios dvi
teorijos 1§ dalies panasSios tuo, jog strategijos formavimu uZsiima organizacijos vadovybe¢, taciau jos
turi nemazai skirtumy. Klasikiné strategijos teorija pasizymi didesniu prognozavimo lygiu. Tai
daugiau analitinis procesas, parengtas jvairias skai¢iavimais bei dideliu formalumu. Tuo tarpu
Imonés kompetencijy strategijos teorija visiSkai priklausoma nuo vadovo turimy gebéjimy, bei
ateities vizijos.

Toliau bandysime pazitréti, kaip strategijos mokyklos pasirinkimas susijgs su Zmoniy

1Stekliy itraukimo i strategini organizacijos valdyma lygiu (Zr. 7 pav.). [traukimui nustatyti anketoje
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buvo pateiktos keturios itraukimo lygio grupés, kiekviena grupé toliau darbe bus prilyginta atskiram

lygiui: 0-25% - 1 lygis; 26-50% - II lygis; 51-75% - Il lygis; 76-100% - IV lygis.
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Saltinis: sudaryta autorés

7 pav. Strategijos teorijy ir ZI jtraukimo lygio priklausomybé

Kaip matyti 7 paveiksle, mokyklos buvo priskirtos strategijos teorijoms. Rezultatai parode,
jog Klasikinés strategijos teorijai priklausan¢iy mokykly Zmoniy istekliy jtraukimo lygis yra
didziausias. Kad rezultatai biity akivaizdesni, toliau 7 lentel¢je pateiksime zmoniy iStekliy itraukimo

lygio vidurkius priklausomai nuo strategijos teorijos. Lentel¢je rezultatai pateikiami didéjancia

tvarka.
7 lentelé
71 jtraukimo lygio vidurkis priklausomai nuo strateginés mokyklos
Strategijos teorija 71 jtraukimo lygio vidurkis

Besimokancios organizacijos strategijos teorija 1,66

Imonés kompetencijy strategijos teorija 1,8

Tarporganizacinio ryS$iy tinklo strategijos teorija 2

Klasikiné strategijos teorija 2,7

Saltinis: sudaryta autorés

7 paveiksle pavaizduotus rezultatus patvirtina 7 lenteléje pateikti duomenys. I3 pateikty ZI
itraukimo lygio vidurkiy, akivaizdu jog Klasikinés strategijos teorijai priklausancios mokyklas
pasirinkusios organizacijos labiausiai jtraukia zmogiskuosius iSteklius { strategini valdyma.

ISsiaiskinus, kad Klasiking strategijos teorijos Zmoniy iStekliy jtraukimo lygis auksciausias, 8
paveiksle pateikiami gauti duomenys, parodantys kaip minétai strategijos teorijai priklausancios

strategijos mokyklos jtraukia Zmoniy iSteklius.
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Saltinis: sudaryta autorés
8 pav. Klasikinés strategijos teorijai priklausan¢iy mokykly ZI jtraukimo lygis

8 paveiksle matyti, jog Projektavimo mokyklos Zmoniy iStekliy jtraukimo lygis didziausias.
Taciau mokslininkai, kurie nagrinéjo strategijos mokyklas, teigé, jog mokyklos priklausancios
Klasikinés strategijos teorijai, kaip tik nepasizymi dideliu zmoniy istekliy itraukimo lygiu, kadangi
Sios mokyklos remiasi skaiciais, maziau démesio skiria Zzmoném, kai tuo tarpu Besimokancios
organizacijos strategijos teorijai priklausanc¢ios mokyklos labiau linkusius itraukti darbuotojus,
strategijos rengima labiau suvokia kaip kolektyvini procesa. Todél remiantis Arimaviciiités (2005),
Juseviciaus (1998), Matthews (2005) bei kity mokslininky darbais analizuojant strategijos mokyklas,

buvo iskelta pirmoji hipotezé HI Besimokancios organizacijos strategijos teorijai priklausanciy

strategijos mokykly ZI jtraukimo lygis didZiausias. Atlikto tyrimo rezultatai rodo, jog $ia hipoteze
reikty paneigti, kadangi kaip iliustruoja 7 paveikslas, tirtose organizacijose labiausiai zmoniy
isteklius jtraukia Klasikinés strategijos teorija besiremian¢ios jmonés. Sios strategijos teorijos
zmoniy iStekliy jtraukimo lygio vidurkis yra didZiausias, kai tuo tarpu Besimokancios organizacijos
strategijos teorijos ZI jtraukimo lygio vidurkis buvo maziausias. Gautus rezultatus galima biity
paaiskinti tuo, jog tirty imoniy vadovai strategijos formulavima laiko sudétingu ir formaliu procesu,

taCiau pasitaikius progai stengiasi 1 ji itraukti ir savo imonés Zzmogiskuosius isteklius.
3.2.2 Organizacijos valdymo stiliaus poveikis ZI jtraukimui

Antrasis tyrimo uZdavinys: Nustatyti organizacijos valdymo stiliaus pasirinkimo poveiki

zmoniy iStekliy jtraukimui i strategini organizacijos valdyma tiriamose organizacijose. Hipotezé H2
Organizacijoje vyraujantis valdymo stilius nulemia zmoniy istekliy itraukimo lygi.

Siuo tyrimo uzdaviniu buvo siekiama nustatyti, koks valdymo stilius vyrauja tirtose
organizacijose, kokie santykiai tarp vadovy ir ju pavaldiniy, kokiais biidais priimin¢jami sprendimai,
koks rySys tarp valdymo stiliaus ir Zmoniy iStekliy itraukimo lygio bei strateginiy mokykly.

Respondenty anketoje buvo klausiama, koks valdymo stilius labiausiai atspindi ju

organizacija. Gauti rezultatai parodeé, jog tirtose organizacijose vyrauja demokratinis valdymo
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stilius. Si valdymo stiliy nurodé apie 48% respondenty. Kaip jau buvo minéta pirmame §io darbo
skyriuje, demokratinis valdymo stilius pasizymi tuo, jog tokiose organizacijose yra pasitikima
zmoneémis, jiems yra suteikiama galimybé dalyvauti kuriant organizacijos tikslus. Nedaug atsilieka
liberalusis valdymo stilius - 41% atsakiusiyjy nurode¢ §i stiliy. Liberalusis valdymo stilius garantuoja
darbuotojy kirybing laisve, nevarzo jvairias apribojimais, skatina imtis atsakomybés. Autokratini
valdymo stiliy nurodé 11% respondenty. Organizacijos, kuriose vyrauja $is valdymo stilius visa
valdzia savo rankose turi vadovas, jis nesuteikia galimybés pavaldiniams priiminéti sprendimy, su
darbuotojais bendrauja per atstuma.

Taip pat tirtyjy imoniuy vadovai buvo prasomi jvardinti savo santykius su pavaldiniais.
Atsakymai parodé¢, jog 59% respondenty su pavaldiniais sieja draugiski santykiai, dalykiskus
santykius ivardijo 34 % respondenty. 7 % respondenty teigé, jog ju imonése vyrauja itemti santykiai.
Tai galima biity susieti su tuo, jog Sie respondentai savo organizacijos efektyvuma vertina tik
patenkinamai, tad galima teigti, jog dél neypatingai gery veiklos rezultaty vyrauja itemta situacija
visoje organizacijoje.

Siekiant nustatyti, kaip organizacijos valdymo stilius susijes su darbuotoju itraukimu {
valdyma, organizaciju vadovuy buvo prasoma jvardinti, kokiu biidu yra priiminéjami svarbis
sprendimai juy organizacijose. Kaip matyti i§ 9 pav. net 72 % vadovy teigia, jog jie iSklauso
kompetentingy darbuotojy nuomong ir tada priima sprendima., t.y. naudoja konsultacini sprendimy
priemimo stiliy. 14% respondenty teigia jog sprendimus priima savarankiskai, neklausia savo
pavaldiniy nuomonés. Toks sprendimy priémimo biidas priskiriamas autokratiniam stiliui. Taip pat
14% respondenty teigia, jog yra pasiruo$¢ priimti tokj sprendimo varianta, koki pasitilo darbuotojai
— grupinis sprendimy priémimo stilius. Ko gero, negalima bty teigti, jog vienas kazkuris sprendimy
priémimo stilius yra geresnis uz kitus. Viskas priklauso nuo organizacijos, vadovo, darbuotojy, tiek

imonges ekonominés situacijos, tiek ir vidines kulttros.

14% 14%

O Sprendimus priima
savarankiSkai

B ISklauso kompetentingy
darbuotojy nuomone ir
tada priima sprendimg

O Priima kompetentingy
darbuotojy grupés
pasidlyta sprendimag

72%

Saltinis: sudaryta autorés
9 pav. Apklausoje dalyvavusiy respondenty pasiskirstymas pagal sprendimy priémimo stiliy
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Vadovai buvo paprasyti detaliau ivardinti sprendimy priémimo procesa. Gautus rezultatus
palyginsime su respondenty nurodytu valdymo stiliaus pasirinkimu.

Kaip jau buvo minéta anksciau, autokratini valdymo stiliy nurodé 3 respondentai, tai sudaré
11% visy apklaustyju. 2 1§ ju teigé, jog sprendimus priima savarankiskai, darbuotojai pateikia
reikiama informacija, taip pat parinkti kompetentingi darbuotojai turi galimybe¢ iSsakyti savo
pasitilymus, o vienas nurod¢, jog iSklauso ir kompetentingy darbuoty nuomong, suteikia proga
darbuotojams i$sakyti savo nuomong.

Demokratinj valdymo stiliy nurodé 48% respondentu. 79% i$ ju nurodé, priimant sprendima
iSklauso kompetentingy darbuotojy nuomong, taip pat teigé, kad visiem darbuotojam suteikiama
galimybé¢ i§sakyti savo pasitlymus.

Liberalyji valdymo stiliy pasirinko 41% respondenty. 75% i§ ju priimant sprendima iSklauso
darbuotojy nuomong, 17% pasiruosg priimti bet koki pasiiilyta sprendima, o 8% t.y.1 respondentas
sprendimus priima pats.

Kaip jau buvo minéta anks¢iau, kiekviena organizacija formuodama strategija remiasi
skirtingais principais. Strategijos rengimas taip pat priklauso nuo to, koks valdymo stilius vyrauja
organizacijoje. 10 pav. pateikiamas strategijos mokykly, kurios suskirstytos i 4 strategijos teorijas

pagal Tamaseviciy (1996), pasirinkima priklausomai nuo vyraujancio valdymo stiliaus.

25% B Klasikine stratedi
o asikiné strategijos
< 21_/0 teorija
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'E 15% 14% L tinklo strategijos teorija
= —
=
£ 109, 10% 10% 10% O Besimokangios
3 ° 794079/ orga”nizacijos strategijos
9 teorija
g 5% 11 % — |OJmonés kompetencijy
o« strategijos teorija
DYDY %
0% T T

Autokratinis Demokratinis Liberalus

Saltinis: sudaryta autorés

10 pav. RySys tarp valdymo stiliaus ir strategijos teorijy pasirinkimo
Kaip matyti paveiksle, respondentai, nurod¢ autokratini valdymo stiliy, formuodami savo

organizacijos strategija remiasi Klasikine strategijos teorija, kuri pasizymi formaliu, analitiniu

procesu.
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Respondentai, pasirink¢ demokratini valdymo stiliy, maziausiai remiasi Besimokancios
organizacijos strategijos teorija, kai tuo tarpu pagal demokratinio valdymo stiliaus apibrézima
rezultatas ko gero turéty biti prieSingas. Tarp Sio valdymo stiliaus atstovy labiausiai vyravo
Klasikiné strategijos teorija.

Liberaliojo valdymo stiliaus atstovai dazniausiai rinkosi Imonés kompetenciju strategijos
teorija, kuri pasizymi tuo, jog strategijos rengimas labiausiai priklauso nuo vadovo, jo poziiirio,
ateities vizijos bei informacijos interpretavimo.

Toliau pateiktame 11 paveiksle yra pavaizduota Zzmoniy iStekliy itraukimo lygio
priklausomybé nuo valdymo stiliaus. Kaip jau buvo minéta anksciau, itraukimo dydis matuojamas
lygiais ( I; IGIII arba IV). Sie lygiai prilyginami ZI jsitraukimui i strateginj valdyma procentais: 0-
25% - I lygis; 26-50% - II lygis; 51-75% - Il lygis; 76-100% - IV lygis.
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Saltinis: sudaryta autorés

11 pav.Darbuotojy jtraukimo lygio priklausomybé nuo valdymo stiliaus

IS gauty duomeny biity galima daryti tokias iSvadas: tose organizacijose, kuriose vyrauja
demokratinis valdymo stilius, Zmoniy iStekliy itraukimo lygis | organizacijy strategini lygi yra
auksCiausias. Taciau tam, kad §i teiginj dar labiau sustiprinti, 8 lenteléje pateikiamas valdymo stiliy

zmoniy 18tekliy itraukimo lygio vidurkiy palyginimas.

8 lentelé
Z1 jtraukimo lygis priklausomai nuo valdymo stiliaus
Valdymo stilius 71 jtraukimo lygio vidurkis Valdymo stiliy pasirinkusiy
respondenty dalis
Autokratinis 23 11%
Demokratinis 2.3 48%
Liberalusis 1,9 41%

Saltinis: sudaryta autorés
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8 lenteléje pateikti duomenys rodo, jog autokratinio ir demokratinio valdymo stiliaus zmoniy
iStekliy itraukimo lygio vidurkis yra vienodas, ta¢iau atsizvelgiant i tai, jog autokratini valdymo
stiliy buvo nurodg tik 11 % respondenty, o demokratini valdymo stiliy - 48% respondenty, galima
teigti, jog demokratinio valdymo stiliaus zmoniy istekliy jtraukimo lygis yra didziausias.

Siekiant nustatyti, kaip vertinami zmoniy iStekliy itraukimas atsizvelgiant | organizacijoje
vyraujanti valdymo stiliy, respondentai buvo paprasyti nurodyti, kurios zmoniy istekliy savybés

jiems atrodo svarbiausios. Gauti duomenys pavaizduoti 12 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés
12 pav. Zmoniy iStekliy savybiy vertinimas

Respondentams 12 paveiksle parodytas ZI savybés reikéjo jvertinti pagal svarba nuo 1 iki 5
baly. Paveiksle pateiktas jvertinimo vidurkis. Gauti rezultatai parodé, jog labiausiai apklaustyjy
vertinama savybé¢ yra darbuotoju turima kompetencija ir Zinios, antra pagal svarba savybeé yra
pareigingumas, toliau seka naujy idéjy pateikimas.

Tyrimo metu gauti rezultatai panasiis | A.Karami, B.M. Jones ir N. Kakabadse (2008)
tyrimo rezultatus. Sie mokslininkai taip pat sieké nustatyti, kokias zmoniy istekliy savybes vertina
imoniy vadovai. Svarbiausia ir reikSmingiausia savybé buvo taip pat darbuotojy turima
kompetencija.

Gauti rezultatai parodé, jog paklusnumas yra maZiausiai vertinama ZI savybé. Akivaizdu, jog
apklaustieji imoniy vadovai labiau vertina protingus ir savo nuomong nebijancius reiksti
darbuotojus, kurie linkg teikti siilymus dél juy netenkinanciy sprendimy, o ne aklai jiems paklusti.

Kalbant apie zmoniy istekliy strateginius jgiidZius, $ia ZI savybe respondentai laiko viena i3
maziausiai svarbiu.

Kaip jau buvo minéta anksciau, naujy idejuy pateikima respondentai nurodé kaip viena i$

svarbiausiy ir labiausiai vertinamy Zzmoniy iStekliy savybiy. Vadovai buvo parasyti jvertinti, kaip
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daznai jy pavaldiniai teikia sitlymus ir idéjas dél organizacijos strateginiy tiksly. Tyrimo rezultatai
buvo tokie: 28% respondenty teigé, jog ju darbuotojai pastoviai teikia naujas idéjas; 65% - kartais;
7% - niekada. Kaip matyti i§ gauty duomenuy, dazniausiai tik kartais darbuotojai reiskia savo
nuomong d¢l strateginiy tiksly. Tik apie 28 % respondenty pazyméjo, kad ju darbuotojai pastoviai
teikia sitilymus, priimant sprendimus. Dalyvavimas priimant sprendimus pasireiSkia tuo, joj jie
supazindinami su problema, suteikiama galimybé iSreiksti savo nuomong.

7% respondenty nurod¢, kad ju darbuotojai niekada neteikia pasiiilymy, { sprendimy
priemima yra itraukiami 0-25 % atvejy. Darbuotojai prisideda prie sprendimy priémimo tik
pateikdami informacija, arba neprisideda iSvis.

Apklausoje dalyvave vadovai buvo paprasyti nurodyti, koki ju manymy vaidmenij turéty

atlikti zmogiskieji iStekliai organizacijoje. Gauti duomenys pavaizduoti 13 paveiksle.

o, 4.0-0.00, 40 o
. fgo;" [Rel2r) 740 ReFEE O Strateginio partnerio
X (]
o
-~ 15.00%
g 16% . B Darbuotojy atstovo
o 14%
% 12% 1 O Pokyg&iy iniciatoriaus
= 10%
g 8% O Adnlli.nisttracinis (darpq .
o askirstymas, organizavimas
2 6% p y g )
8_ 49 B Darbuotojy planavimo,
g 0 atrankos, samdos ir atleidimo
0,
€ 2% B Darbuotojy kultdriniy vertybiy
0% formavimo
1 B Nuolatinio personalo
Z1 vaidmuo tobulinimo
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13 pav. Zmoniy iStekliy vaidmuo organizacijoje

Kaip matyti 1§ gauty duomeny, dauguma respondenty (18,33%) zmoniy iSteklius isivaizduoja
atliekant personalo tobulinimo funkcijas, bei mano, kad jie turéty biiti poky¢iy iniciatoriai (18,33%).

UZsienio mokslininky tyrimy metu taip pat buvo gauti panasiis duomenys. Collison, Frangos
(2002), J. Lemmergaard (2009) bei A.Karami, B.M. Jones ir N. Kakabadse, (2008) tyrimy metu
buvo iSskiriamos tokios labiausiai pageidaujamos savybés ir vaidmenys kaip pokyciu inicijavimas,
mokymasis, strateginiai igiidziai ir kiti.

15% respondenty mano, jog zmogiskieji iStekliai turéty tapti partneriu kuriant jmonés
strategija. IS Siuy 15% respondenty , 78% 1 klausima, kas turéty uZsiimti organizacijos strategijos
formavimu atsakeé, jog kartu su vadovu tai turéty daryti arba visi imonés darbuotojai arba speciali

profesionaly komanda kartu su zmogiskyjy iStekliy specialistais.
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Sie rezultatai rodo, jog tirty imoniy vadovai | zmoniy isteklius zitri kiek placiau. Pamazu
atsisakoma nuomonés, jog zmogiskuyju istekliy specialistai organizacijose rupinasi tik darbuotojy
atrankos ir samdos klausimais, taciau vadovams vis svarbiau tampa, jog zmoniy iStekliai pateikty
naujas idéjas, vykdyty pokycius organizacijose, uzsiimty darbuotoju gebéjimu tobulinimu ir ju
kvalifikacijos kélimu. Zmoniy itekliai pradedami suvokti ir kaip strateginiai partneriai. Galbit
praktinis jy isitraukimas néra labai didélis, taciau tai, kad pritariama nuomonei, jog tai yra svarbu ir
naudinga, tai jau zingsnis pirmyn.

[$siaiskinus vadovy labiausiai vertinamas ZI savybes ir vaidmenis, buvo siekiama nustatyti,
koks respondenty poziiiris 1 tai, kas turéty buti atsakingas uz organizacijos strategijos rengima. Ar
vadovai baty linke §i procesa perleisti jmonés darbuotojams, kvalifikuotiems specialistas, ZI
specialistams, ar mano jog uz strategijos formavima vis tik turi buti atsakingas tik vadovas. 14
paveiksle pateikiami respondenty pasirinkimai d¢l strategijos formavimo, priklausomai nuo to, kuri

valdymo stiliy jie atstovauja.
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14 pav. Strategijos formuotojy pasirinkimas priklausomai nuo valdymo stiliaus

Kaip matyti 14 paveiksle beveik puse visy apklaustyjy, nesvarbu kokj valdymo stiliy nurode,
mano jog strategijos formavimas visy pirma yra vadovo atsakomybé¢, be jo Sis procesas vykti
neturéty. 13,5% demokratinio stiliaus atstovy mano, jog strategijos formavimui turéty vadovauti
specialistai su ZI atstovais, tatiau vis tik didzioji dalis linkusi manyti, jog tai geriausiai galéty
padaryti vadovas. 13,5% liberaliojo valdymo stiliaus atstovy mano, jog procese turéty dalyvauti visi
imonés darbuotojai. Zvelgiant i $iuos duomenis, galima daryti i$vada, jog nepriklausomai nuo
valdymo stiliaus, respondenty nuomone, strategijos formavimas neturéty vykti be vadovo, taciau
demokratinio stiliaus atstovai i § procesa taip pat jtraukti noréty specialistus su ZI atstovais, o

liberaliojo stiliaus atstovai - visus darbuotojus.
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Apibendrinus tyrimo metu gautus rezultatus, galima daryti iSvada jog apklaustose imonése
vyrauja demokratinis valdymo stilius, { sprendimo priémima stengiamasi jtraukti darbuotojus.
Vadovai prie§ priimdami sprendimus iSklauso kompetentingy darbuotojy nuomoné. Taip pat tyrime
dalyvave respondentai labiausiai vertina kompetentingus, pareigingus ir naujas idé¢jas pateikiancius
7moniy isteklius. Noréty, kad ZI specialistai ju imonése atlikty pokyc¢iy iniciatoriaus ir nuolatinio
personalo tobulintojo vaidmenis.

Su Siuo uzdaviniu susieta hipotezé H2 Organizacijoje vyraujantis valdymo stilius nulemia
Zmoniy istekliy jtraukimo lygj — pasitvirtino. Tyrimas parod¢, jog egzistuoja rySys tarp organizacijos
valdymo stiliaus ir zmoniy iStekliy jtraukimo lygio. Zmoniy istekliy jtraukimo lygis didziausias
demokratinio valdymo stiliaus imonése. Kaip jau buvo minéta anksCiau, demokratinio valdymo
stiliaus ZI jtraukimo lygio vidurkis yra 2,3, kai tuo tarpu liberaliojo — 1,9. Nors autokratinio valdymo
stiliaus ZI jtraukimo lygio vidurkis buvo lygus demokratiniam valdymo stiliui, teigti jog Gia ZI
itraukiami vienodai negalime, nes respondenty, pasirinkusiy autokratini valdymo stiliy buvo ryskiai

maziau, tod¢l duomenys néra lygiaverciai.

3.2.3 ZI jtraukimg | strateginj valdyma lemiantys veiksniai

Trecias uZdavinys Nustatyti Zmoniy iStekliy jtraukimo i strategini organizacijos valdyma lygi

lemiancius veiksnius. Hipotezé H3 Zmoniy istekliy jtraukimo i strategini organizacijos valdyma
lygis priklauso nuo organizacijos dydzio.

Tyrimu buvo siekiama nustatyti, kas ,respondenty nuomone, galéty padéti zmogiskiesiems
iStekliams jsitraukti { strateginj organizacijos valdyma, taip pat, kas ju nuomone nulemia jsitraukimo
lygi. Be to buvo bandoma nustatyti, kaip tokie veiksniai, kaip organizacijos dydis ir gyvavimo
trukmeé susijes su Zzmoniy iStekliy jtraukimo lygiu.

Anketoje, remiantis R. T. Krishnan (2005) pateiktais itraukimo skatinimo biidais, buvo

klausiama, kas galéty palengvinti Zmoniy iStekliy isitraukima i strategini valdyma (zr. 9 lentelg).

9 lentele
Zmoniy i$tekliy jtraukimg skatinanéios priemonés
Isitraukimo biidas Respondenty pasirinkimas
1. Zmogiskuju istekliy specialistai turéty labiau stengtis suprasti verslo aplinka ir 30%
pagrindinius kompanijos strateginius tikslus
2. Zmogiskyjy istekliy specialistai turéty labiau sitraukti i verslo kasdienybe, 26%
veikimo detales ir problemas
3. Zmogiskujy istekliy specialistai turéty stengtis pagerinti komunikacija tarp 23%
personalo ir verslo sprendimy, palengvinti ziniy sklidima organizacijoje
4. I zmogiskuosius iSteklius turéty biity Zvelgiama ne vien tik kaip i administraciniy 21%
funkcijy vykdytoja, bet ir kaip i strategini partneri

Saltinis: sudaryta autorés
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Kaip matyti i§ gauty rezultaty, visi nurodyti veiksniai pasirodé¢ svarbiis. Respondentams buvo
suteikta galimybé nurodyti daugiau nei viena varianta. Apklaustieji pritaré nuomonei, jog norint
itraukti zmoniy iSteklius i strategini valdyma, pirmiausia jie turi turéti atitinkamy ziniy, t.y. ziniy
apie organizacijos verslo aplinka bei strateginius siekius. Tai pat svarbu, kad turimas zinias biity
stengiamasi panaudoti.

Respondentams trecias pagal svarbuma veiksnys pasirodé tas, jog zmoniy iStekliy specialistai
turéty biti atsakingi uz ziniy sklidima organizacijoje, turéty stengtis informuoti eilinius darbuotojus
apie priimamus sprendimus. 21% respondenty mano, jog siekiant Zzmoniy iSteklius jtraukti {
strategini valdyma, pirmiausia turéty keistis pozidris i juos. Zmoniy isteklius reikty suvokti kaip
strategini partneri, o ne vien tik Zvelgti kaip { administraciniy funkciju vykdytoja ir nieko
nenusimananti ir jokiais buidais negalinti prisidéti prie strategijos formavimo ir strateginiy tiksly
siekimo.

Tyrimo metu respondenty buvo klausiama, kas ju manymu labiausiai jtakoja zmoniy istekliy
itraukimo lygi. Gauti duomenys pavaizduoti 15 paveiksle. Anketoje respondentams buvo pateikiami
7 veiksniai ir ju buvo praSoma jvertinti juos penkiy baly sistemoje. Pateikiamoje diagramoje

pavaizduoti kiekvieno veiksnio jvertinimo vidurkiai (zr. 15 pav.).
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15 pav. Zmoniy i$tekliy jtraukima lemianéiy veiksniy vertinimas

Kaip matyti 1§ gauty rezultaty, respondenty nuomone, zmoniy iStekliy itraukima labiausiai
nulemia organizacijos valdymo stilius. Tai vienas i§ svarbiausiy veiksniy, kadangi, kaip teigé
Kasiulis ir Barvydiené (2005), vadovavimo stilius apima ir vadovavimo metodus, elgesio normas,
taisykles, kurios yra naudojamos organizacijos vadovo, bei kuriomis yra nustatomi santykiai su

pavaldiniais.
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Taip pat respondentai nurodo, jog ypatingai svarbios yra darbuotojuy asmeninés savybés. Prie
asmeniniy savybiuy reikty priskirti turima kompetencija, veikluma ir kitas, kurios prisideda prie
darbuotojy noro ir galimybiy reik$ti savo mintis ir id¢jas, siekiant prisidéti prie organizacijos
efektyvumo gerinimo.

Respondentai vienu i§ svarbesniy veiksniy iSskyré organizacijos dydi. Toks pasirinkimas yra
visiSkai logiSkas, kadangi nuo organizacijos dydzio priklauso valdymo struktira, informacijos
sklaida joje. Tuo tarpu organizacijos gyvavimo trukmé kaip ir imonés pelningumas daliai
respondenty pasirodé, kaip visai nereikSmingas dalykas.

Siekiant iSsiaiskinti ar organizacijos gyvavimo trukmé turi jtakos zmoniy istekliy jtraukimo
lygiui, buvo klausiama respondenty, ar laikui bégant keitési zmoniy iStekliy itraukimo 1
organizacijos strategini valdyma lygis. 55% respondenty teigé, jog zmoniy iStekliy isitraukimo lygis
padidéjo, 35 % respondenty nepastebéjo jokio pokycio, o 10% respondenty nurod¢, jog isitraukimo
lygis sumazéjo.

I§ gauty duomeny matomas rySys tarp organizacijos gyvavimo trukmeés ir Zzmoniy jtraukimo
lygio did¢jimo. Tai galima buty susieti su tuo, jog laikui bégant organizacijoje nusistovi tam tikri
veiklos principai, santykiai tarp vadovo ir pavaldiniy, darbuotojai perpranta savo darbo specifika,
savo pareigas, natiiralu, kad jiem kyla idéjy, minciy dél strateginiy tiksly, atsiranda galimybiy
prisidéti prie ty tiksly formavimo.

Taip pat tyrimu buvo bandoma i$siaiskinti, ar yra rySys tarp organizacijos dydzio ir Zmoniy
iStekliy itraukimo lygio. 2 skyriuje analizuotas Collison, Frangos (2002) pateiktas tyrimas parodé¢,
kad didesnés organizacijos, arba bent jau vidutinio dydZio yra labiau linkusios jtraukti ZI i
strategijos formavimo procesus.

Kaip jau buvo minéta anksciau, itraukimui nustatyti buvo pateiktos keturios jtraukimo lygio
grupés, kiekviena grupé prilyginta atskiram lygiui: 0-25% - I lygis; 26-50% - I lygis; 51-75% - 111
lygis; 76-100% - IV lygis.

Analizuojant tyrimo metu gautus duomenis, darbe naudojamas imoniy dydziy, priklausomai
nuo jose dirbanciy Zmoniy skaiciaus, Statistikos departamento sitilomas suskirstymas:

e Maziau nei 10 zmoniy — mikro jmon¢;
e 10-50 — maza jmon¢;

e 51-250 — vidutinio dydzio imoné;

e 251 ir daugiau — stambi jmon¢.

Atliktas tyrimas parod¢, jog labiausiai ZmogiSkuosius iSteklius jtraukia mazos organizacijos,
kuriose dirba nuo 11 iki 50 Zmoniy (zr. 16 pav.). Kaip jau buvo minéta anksc¢iau, isitraukimas
matuojamas lygiais. Sie lygiai prilyginami ZI jsitraukimui i strategini valdyma procentais: 0-25% - I

lygis; 26-50% - II lygis; 51-75% - III lygis; 76-100% - IV lygis.
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16 pav. Zmoniy i$tekliy jtraukimo lygis priklausomai nuo organizacijos dydZio

Kaip matyti i§ 16 paveikslo, imonése, kuriose dirba maziau neil0 darbuotojy, vyrauja I lygio
71 jtraukimas. Tai galima paaiskinti tuo, jog mikro jmonése, kuriose mazai darbuotojy, dazniausiai
uz viska atsakingas vadovas. Paveiksle pateiktoje diagramoje matyti, jog didZiausias itraukimo lygis
yra imonése, kuriose dirba nuo 10 iki 50 darbuotoju. Siekiant patikslinti ZI jtraukimo lygio
skirtumus, sudarytas 17 paveikslas, kuriame parodytas ZI jtraukimo lygio vidurkis priklausomai nuo

imonés dydzio.
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Saltinis: sudaryta autorés

17 pav. Zmoniy i$tekliy jtraukimo lygio vidurkis priklausomai nuo organizacijos dydzio

Kaip matyti 1§ 17 paveikslo, imonése, priklausomai nuo jose dirbanciy zmoniy skaiciaus,

skiriasi ZI jtraukimo lygis. Tyrimas parodé, jog imoniy, kuriose dirba nuo 10 iki 50 darbuotoju
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(mazos ), bei imoniy, kuriose dirba 51-250 darbuotojy (vidutings), ZI jtraukimo lygio vidurkis yra
didziausias, todél galima teigti, jog Hipotezé H3 - patvirtinta, Zmoniy iStekliy itraukimo i strategini

organizacijos valdyma lygis priklauso nuo organizacijos dydzio.
3.2.4 ZI jtraukimo poveikis organizacijos efektyvumui

Ketvirtas _uZdavinys Nustatyti zmoniy istekliy itraukimo lygio poveiki organizacijos

efektyvumui. Siuo uzdaviniu siekiama nustatyti, ar yra rysys tarp zmoniy istekliy jtraukimo lygio ir
imongs efektyvumo.

Su ketvirtuoju uzdaviniu yra susieta hipotezé H4 Didesnis Zmoniy iStekliu jtraukimo lygis
didina organizacijos efektyvuma.

2 skyriuje nagrinéjant uzsienyje atliktus panasius tyrimus buvo nustatyta, jog ZI jtraukimo
lygis priklauso nuo imonés pelningumo. A.Karami, B.M. Jones ir N. Kakabadse, (2008) tyrimas
parode, kad zmogiskieji iStekliai yra labiau itraukti i verslo strategijos planavima ir vykdyma auksto
pelningumo firmose, nei Zemo.

Tyrimo metu pateiktoje anketoje respondenty buvo klausiama, ar jie suvokia zmoniy istekliy
itraukima i strateginj organizacijos valdyma kaip teigiama dalyka pacios organizacijos efektyvumui.
Tokiu biidu buvo stengiamasi nustatyti jy poZzitri i Zzmoniy iStekliy itraukimo poveiki organizacijos
veiklai. Gauti atsakymai parode¢, jog 93% respondenty mano, jog Zmoniy iStekliy itraukimas daro
teigiama poveiki efektyvumui, lik¢ respondentai ( 7%) Siuo klausimu nuomonés netur¢jo. Tarp
apklaustyju nebuvo né vieno, kuris manyty jog zmoniy iStekliy itraukimas galéty pakenkti
efektyvumui. Panasy rezultata gavo ir uzsienio mokslininkai. D. S. Weiss ir R. Finn (2005) atliktu
tyrimu nustate, kad didzioji dalis (78%) apklaustyju vadovy pripazista, jog zmogiskuju istekliy
valdymas itakoja verslo s€kmg.

Tyrimo metu, respondentai buvo paraSyti jvertinti savo organizacijos efektyvuma. Buvo
pateikti tokie pasirinkimo variantai: labai gerai, gerai, patenkinamai ir dirba neefektyviai. Apie 65%
respondenty gerai jvertino savo organizacijos efektyvuma. 18 paveiksle pateikiamas organizacijos
efektyvumo ry$ys su ZI itraukimo i strateginiy sprendimy priémima lygiu. Ankséiau darbe buvo
minéta, jog itraukimui nustatyti anketoje buvo pateiktos keturios itraukimo lygio grupés, kiekviena
grupé darbe prilyginta atskiram lygiui: 0-25% - I lygis; 26-50% - II lygis; 51-75% - III lygis; 76-
100% - 1V lygis.
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18 pav. Zmoniy i$tekliy jtraukimo lygis priklausomai nuo organizacijos efektyvumo jvertinimo

Kaip matyti i§ 18 paveikslo, didziausia apklaustyju dalis savo organizacijos veiklos
efektyvuma vertina gerai ir $i dalis labiausiai itraukia darbuotojus i strateginiy sprendimy priémima.
Kaip jau anksciau pateikti duomenys rodeé, 93% apklaustyjy mano, jog Zmoniy iStekliy jtraukimas
teigiamai jtakoja organizacijos veiklos efektyvuma. Taigi, hipotezé H4 — patvirtinta.

Apibendrinant visus tyrimo metu gautus rezultatus, sudaryta 10 lentelé, kurioje pateikti

kiekvieno tyrimo uzdaviniu gauti rezultatai, bei keliamy hipoteziy teisingumas.

10 lentele
Tyrimo metu gauti rezultatai
Tyrimo uzdavinys Hipotezé Gauti rezultatai
1.Nustatyti tiriamy organizacijy | H1 Besimokanc¢ios | Daugiausia  respondenty  i$skyré  Verslumo ir
strategijos formavimo principy | organizacijos strategijos | Kognityving strategijos mokyklas. Vyraujancios
poveiki zmoniy iStekliu | teorijai priklausanéiy | strategijos teorijos buvo Klasikiné bei Imonés
itraukimui strategijos  mokykly ZI | kompetencijy strategijos teorijos.
itraukimo  lygis  yra | I8kelta hipotezé nepasitvirtino. Tyrimas parodé, jog
didZiausias. didziausias ZI jtraukimo lygis vyrauja organizacijose
pasirinkusiose Klasikinés strategijos teorija.
2 Nustatyti organizacijos | H2 Organizacijose | Tirtose organizacijose vyravo demokratinis ir
valdymo stiliaus pasirinkimo | vyraujantis valdymo | liberalusis valdymo stiliai. Daugiausia respondenty
poveiki Zmoniy iStekliy | stilius nulemia Zmoniy | linkusiy prie§ priimant sprendima pasitarti su imonés
itraukimui i strategini | istekliy itraukimo lygi darbuotojais.  Autokratiniame ir demokratiniame
organizacijos valdyma valdymo stiliuose vyramo Klasikiné strategijos teorija,
tiriamose organizacijose o liberaliajame — Imonés kompetencijy strategijos
teorija.
Hipotezé pasitvirtino. DidZiausias ZI jtraukimo lygis
vyravo demokratinio valdymo stiliaus organizacijose.
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10 lentelés tesinys

3. Nustatyti moniy iStekliy | H3  Zmoniy iStekliu | Respondenty nuomone, organizacijos valdymo stilius,

itraukimo 1 strategini | itraukimo i  strategini | darbuotoju asmeninés savybés labiausiai nulemia 71

organizacijos valdyma lygj | organizacijos valdyma | itraukimo lygi.

lemiancius veiksnius lygis  priklauso  nuo | Tyrimo metu hipotezé patvirtinta. ZI jtraukimo lygis
organizacijos dydzio didziausias mazose (10-50 Zzmoniy) organizacijose.

Maziausias ZI jtraukimo lygis mikro organizacijose
(maziau nei 10 Zmoniy) bei stambiose organizacijose
(251 ir daugiau Zmoniy)

4. Nustatyti zmoniy iStekliy | H4 Didesnis Zmoniy | Organizacijose, kurios gerai ivertino savo veiklos
itraukimo lygio poveiki | istekliu itraukimo lygis | efektyvuma, ZI jtraukimo lygis didZiausias. DidZioji
organizacijos efektyvumui | didina organizacijos | respondenty dalis mano, jog ZI jtraukimas teigiamai
tiriamose organizacijose efektyvuma. veikia imonés veiklos efektyvuma.

Iskelta hipotezé pasitvirtino.

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matyti lenteléje, trys isSkeltos hipotezés pasitvirtino, o viena nepasitvirtino. Nors
mokslininky, nagrinéjusiy strategijos mokyklas nuomone Besimokancios organizacijos strategijos
teorijai priklausandios strategijos mokyklos turéty labiausiai jtraukti ZI, tyrimas parodé, jog tirtose

organizacijose taip néra.

3.3 Zmoniy i$tekliy jtraukimo j strateginj organizacijos valdyma jvertinimas

Tyrimo duomeny analiz¢ atskleidé strateginés teorijos, valdymo stiliaus ir kity veiksniy itaka
zmoniy iStekliy jtraukimui { strategini organizacijos valdyma. Rezultaty analizés metu pasitvirtino
trys 1§ keturiy kelty su Siais aspektais susijusiy hipoteziy. Trumpai pareziumuosime hipoteziy
tikrinimo rezultatus.

Hipotezé HI BesimokancCios organizacijos strategijos teorijai priklausanciy strategijos
mokykly ZI jtraukomo lygis yra didiausias.

Tyrimo metu $i hipotezé nepasitvirtino. Gauti rezultatai parod¢, jog tos organizacijos, kurios
formuodamos savo strategija rinkosi Klasikinés strategijos teorijai priklausanciy mokykly principus,
zmoniy isteklius jtraukia labiausiai. Klasikinés strategijos teorijos ZI jtraukimo lygio vidurkis yra
2,7, Tarorganizacinio ryS$iy tinklo strategijos teorijos — 2, [monés kompetencijy strategijos teorijos —
1,8, na o Besimokandios organizacijos strategijos teorijos ZI jtraukimo lygio vidurkis pats
maziausias, tik 1,66.
bei kity autoriy, tyrusiy strategijos mokyklas nuomone. Sie mokslininkai teigé, jog Klasikinés
strategijos teorijai priklausan¢ios mokyklos nepasizymi dideliu ZI jtraukimo lygiu, strategijos
formavimu labiau uzsiima imonés vadovyb¢ ir profesionalai. Gautus rezultatus ko gero galima biity
paaiskini tuo, jog tirtyjy imoniy vadovai formuodami strategija nesiremia pilnai kazkurios vienos

mokyklos principais. Organizacijos gali remtis kazkurios vienos mokyklos aspektais, bei naudoti
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kitos mokyklos bruoZus. Rezultatai parode, jog imoniy vadovai strategijos formavima linke¢ laikyti
formaliu procesu, taciau stengiasi i ji itraukti ir Zmoniy iSteklius.

Hipotezé H2 Organizacijoje vyraujantis valdymo stilius nulemia Zmoniy istekliy jtraukimo
lygi.

Tyrimo hipotezé patvirtinta. Tyrimo metu nustatyta, jog priklausomai nuo organizacijoje
vyraujancio valdymo stiliaus, skiriasi zmoniy istekliy itraukimo lygis. Kadangi autokratini valdymo
stiliy pasirinko labai maZas respondenty skai¢ius, ZI jtraukimo lygio palyginimas atlickamas
demokratinio ir liberaliojo valdymo stiliy organizacijose. Tyrimo rezultatai parodé, jog demokratinio
valdymo stiliaus organizacijose ZI jtraukimo lygis yra didesnis (2,3) nei liberaliojo valdymo stiliaus
(1,9).

Hipotezé H3 Zmoniy istekliy jtraukimo i strategini organizacijos valdyma lygis priklauso nuo
organizacijos dydzio.

Hipotez¢ yra patvirtinta. Atliekant tyrima, respondenty buvo praSoma ivardinti ju
organizacijoje dirban¢iy zmoniy skai¢iy. Vertinant ZI jtraukimo lygi priklausomai nuo organizacijos
dydzio, izvelgiamas rySys. Apskai¢iavus ZI jtraukimo lygio vidurkj paaiskéjo, jog jis didZiausias
mazose (10-50 Zmoniy) bei vidutinio dydzio (51-250 zmoniy) organizacijose. Tyrimas parodé¢, jog
maziausias ZI jtraukimo lygis vyrauja mikro (maZiau nei 10 Zmoniy), bei stambiose (251 ir daugiau
Zmoniy) organizacijose.

Hipotezé H4 Didesnis zmoniy iStekliy itraukimo lygis didina organizacijos efektyvuma.

Tyrimo metu hipotezé buvo patvirtinta. Respondentai teigé, jog ZI jtraukimas teigiamai
itakoja organizacijos efektyvuma. Vertinant organizacijas pagal zmoniy istekliy jtraukimo lygi ir ju
veiklos efektyvumo ivertinima, rezultatai rodo, jog labiausiai zmoniy iSteklius itraukia tos
organizacijos, kurios gerai vertina savo veiklos efektyvuma.

Pabaigai, apibendrinus visus tyrimo metu gautus rezultatus, pateiksime empiriSkai patikrinta

71 jtraukimo { strateginj organizacijos valdyma modelj (19 pav.).
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Saltinis: sudaryta autorés

19 pav. Zmoniy istekliy itraukimo | strateginj organizacijos valdymg modelis

Apibendrinus gauta modelj, galima teigti, jog siekiant pla¢iau istirti ZI jtraukima i strategini

organizacijos valdyma, reikéty atlikti papildoma platesni tyrima. Siekiant tiksliau iSsiaiSkinti

strategijos mokykly ir Zmoniy iStekliy jtraukimo lygio priklausomybe, reikéty nuodugniau iStirti

organizacijy strategijos formavimo principus ir taip tiksliau nustatyti vyraujancia strategijos

mokykla.
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ISVADOS

1. Literaturos analizé parodé, jog Siandieninése organizacijose Zzmoniy istekliai yra suvokiami
kaip pagrindinis veiksnys, leidziantis organizacijai s¢kmingai konkuruoti rinkoje ir iSsiskirti
i§ kity. Zmoniy istekliy svarba organizacijai yra neginéijama, todél svarbu uztikrinti juy
dalyvavima organizacijos valdyme. Organizacijos valdymo stilius vienas svarbiausiuy
veiksniy lemianéiy ZI dalyvavima valdyme. Jis jtakoja organizacijoje vyraujantj sprendimy
priemimo stiliy, bei Zmoniy iStekliams priskiriamas funkcijas bei vaidmenis, kurie yra
nepaprastai reikSmingi zmoniy iStekliams siekiant jsitraukti { organizacijos valdyma.

2. Literattiros analizés pagrindu nustatyta, jog organizacijos, formuodamos strategija gali remtis
strategijos mokyklomis, kurios siiillo skirtingus strategijos rengimo principus, bei skirtinga
pozitiri 1 zmoniy istekliy jtraukima. Yra iSskiriamos mokyklos, kurios strategijos rengimo
procesa suvokia, kaip labai sudétinga, todél ji turi valdyti tik imonés vadovybé ir
profesionalai (Projektavimo, Planavimo, Pozicionavimo, Aplinkos mokyklos). Kitos
mokyklos teigia, jog imonés strategija — tik jos vadovo ateities vizijos rezultatas (Verslumo,
Kognityviné mokyklos). Dar kitos strategijos mokyklos i strategijos formavima vienaip ar
kitaip leidzia isitraukti didesnei organizacijos darbuotoju grupei (Konfigiracijos, Itakos,
Mokymosi, Kultiiros mokyklos).

3. Sudarytas empirinio Zmoniy iStekliy jtraukimo { strategini organizacijos valdyma tyrimo
modelis. Jo pagrindu nagrin¢jama strategijos mokykly, valdymo stiliaus pasirinkimo itaka
zmoniy iStekliy jtraukimo lygiui { strategini organizacijos valdyma. Modelyje pavaizduota,
jog organizacijoje vyraujantis sprendimy priémimo stilius, kuris priklauso nuo valdymo
stiliaus, lemia auksta arba Zema ZI jtraukimo lygi, kuris turi jtakos organizacijos veiklos
efektyvumui.

4. Tyrimu nustatyta, jog tirty organizacijy vadovai formuodami imonés strategija labiausiai
remiasi Klasikinei bei [monés kompetencijy strategijos teorijoms priklausan¢iomis strategijos
mokyklomis. Tyrimas parode, jog tirty jmoniy vadovai remdamiesi Klasikinés strategijos
teorijai priklausanciy strategijos mokykly teiginiais labiausiai jtraukia zZmoniy iSteklius {
strategini valdyma. Tai rodo, jog tirtyju imoniy vadovai strategijos formavima laiko formaliu
ir sudétingu procesu, taciau yra linke { ji itraukti ir Zmoniy isteklius.

5. Nustatytas demokratinio valdymo stiliaus vyravimas tirtose organizacijose. Sio stiliaus
atstovai labiausiai like jtraukti Zmoniy iSteklius | strateginiy sprendimuy priémima,

priiminédami sprendimus stengiasi konsultuotis su darbuotojais ir iSklausyti ju sitilymus.
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6. Tyrimo metu nustatyta, jog zmoniy iStekliy jtraukima i strategini organizacijos valdyma

labiausiai lemia organizacijos valdymo stilius bei darbuotojy asmeninés savybés. Nustatytas
ry§ys tarp organizacijos dydZio ir ZI jtraukimo lygio — maZose bei vidutinio dydZio
organizacijose ZI itraukimo lygis didZiausias.

Tyrimas parodé, jog imoniy vadovai ZI vertina kaip veiksnj, kuris gali nulemti jmonés
efektyvuma. Nustatyta, jog tos organizacijos, kuriy ZI jtraukimo lygis aukiCiausias, gerai

vertina savo organizacijos veiklos efektyvuma.

PASIULYMALI

1.

Tyrimas parodé, jog didesnis ZI jtraukimo lygis lemia organizacijos efektyvuma, todél
organizacijos turéty remtis tomis strategijos mokyklomis, kuriy ZI jtraukimo lygis
didziausias. Taip pat nustatyta, jog vadovai rengdami strategija vertina formaluma ir analizg.
Formuojant organizacijos strategija turéty biiti naudojamasi Klasikinés strategijos ir
Besimokancios organizacijos strategijos teorijy bruozais. Formuojant strategija reikia itraukti
darbuotojus, juos supazindinti su sprendziamais klausimais, taciau nepamirsti jtraukti ir
specialisty, kurie strategijos formavimui suteikia daugiau tikslumo ir patikimumo.

Tyrimu nustatyta, jog ZI jtraukimas i strateginj organizacijos valdyma yra teigiamas dalykas,
galintis prisidéti prie veiklos efektyvumo didinimo, tod¢l priimant svarbius imonei
sprendimus reikia stengtis itraukti kuo daugiau su tuo susijusiy darbuotojy. Visais atvejais
juos supazindinti su problema bei iSklausyti ju nuomonés ir pasiiilymy. Anksc¢iau atliktais
tyrimais jau yra nustatyta, jog darbuotojai, kurie yra jtraukiami { sprendimy priémimo
procesa, turi didesng motyvacija tolimesniam darbui, bei siekia geresniy rezultaty.

Nors tirty imoniy vadovai pripaZista teigiama 71 itraukimo jtaka organizacijos efektyvumui,
bet vis dar yra nelinke i ZI Zvelgti kaip i strateginj partnerj. ZI specialistams turi bti suteikta
galimybé isitraukti | verslo sprendimy priémimo procesa, suteikiant jiems proga igyti
atitinkamy Ziniy, leidZianciy jiems kompetentingai pasireik$ti prie deryby stalo ir taip

tinkamai atstovauti visy darbuotojy interesus.
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JUKNAITE, Lina. (2010) Involving Human Resources into Strategic Organization Management.

MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 72 p.
SUMMARY

The theme relevance and necessity of its decision. Human resources are important by
competences and knowledge’s they have. They are one of the most important organizational assets.
Each organization must have clever way to use them. That’s why human resources must be known
as strategic partner in organization, not only administrator, because by being part of strategic
planning they can reach good results. The most important thing is to find out the way how to use
human resources into strategic management and reach organizational effectiveness.

The object of search work: Involving Human Resources into strategic management.

The goals of the work:

e Define factors influencing human resources participation into organization
management;

e [Evaluate schools of strategic thought in accordance with human resources
participation level into strategy formulation;

e Compose empirical human resources involvement research model;

e Evaluate level of human resources involvement into strategic organization
management.

The main results of the research. Analysis showed that leaders of organization do
understand the importance of human resources. According to the results, the most popular strategic
theory in the organizations was Classic strategy theory ant this theory has the higher level of
involvement of human resources into strategic organization management. Research showed that
most organizations are managed in democratic style. This style of management involves human
resources more than liberal management style. A correlation was found between organization size
and level of human resources involvement. Small and medium size organization has higher level of
human resources involvement into strategic organization management. The major part of
respondents believe that human resources can affect organization effectiveness. They also agreed
that higher human resources involvement level is more valuable.

The structure and largeness of work. The search work consists of introduction, three parts

and conclusions. The main working materials described on 72 pages, including 10 charts and 19

pictures. The list of literature consists of 48 sources.
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1 PRIEDAS
Anketos turinys

Formuodami jmonés strategija labiausiai orientuojateés j:

e [Soring aplinka

e Viding aplinka

e Tiek i viding, tiek ir i iSoring aplinka

Formuojant strategija vadovaujatés:

e Objektyviu poziiiriu (remiatés faktais ir procediromis)

e Subjektyviu pozitriu (interpretuojate turimus duomenis)

Kuria i§ Zemiau iSvardinty strategijos mokykly remiasi Juisy organizacija (pasirinkite
vieng atsakymo variantg):

e Projektavimo mokykla: daug démesio skiriama iSorinés aplinkos ir vidinés situacijos

tvertinimui naudojant klasiking SSGG analize

e Planavimo mokykla: strategijos formavimas paremtas formaliomis procediiromis. Daug

démesio skiriama prognozéms

e Poziciné mokykla: strategijos turinys svarbesnis nei kiirimo procesas. Remiamasi

analitiniais skaiCiavimais bei imonés pozicija produkto ir rinkos atzvilgiu

o Verslumo mokykla: strategijos rengimas kaip numatymo procesas, priklausantis nuo

verslininko ateities vizijos

o Kognityviné (pazinimo) mokykla: strategija kuriama remiantis turima patirtimi

o Mokymosi _mokykla: mokymasis svarbesnis uZ formalia analizg¢. Strategija yra

individualaus ir kolektyvinio mokymosi rezultatas

o ValdZios mokykla: strategijos kiirimo procesas kaip kova uZ jtaka. Taikomi valdzios ir

politiniai metodai. Strategija atspindi galingesniy organizacijos grupiy interesus

o Kultiiros mokykla: strategija kaip kolektyvinés vizijos rezultatas, grindZiama
organizacijos nariy supratimu ir jsitikinimais. Nesilaikoma gieZty strategijos kirimo

taisykliy

VW =

o Konfigiiracijos mokykla: kai organizacijos veikla tampa stabili, strategijos rengimas yra

tarsi transformacijos procesas i§ vieno tipo sprendimy priémimo struktiiros i kita
4. Kaip apibiidintuméte savo santykius su pavaldiniais?
e Jtemti
e Dalykiski

e Draugiski
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1 PRIEDAS (Tesinys)

. Kuri i§ Zemiau pateikty valdymo formy labiausiai atitinka Jiisy organizacija?

e Autokratiné
e Demokratiné
e Liberali

e Kita.....

. Kaip priimate organizacijai svarbius sprendimus?

e Sprendimus priimate savarankiskai
e I[Sklausote kompetentingy darbuotojy nuomong ir tada priimate sprendima

e Priimate kompetentingy darbuotoju grupés pasiiilyta sprendima

. Kokiais biuidais Juisy jmonés darbuotojams suteikiama galimybé dalyvauti sprendimy

priémime? (galimi keli atsakymo variantai)

e Imonés darbuotojai pateikia reikiama informacija sprendimui priimti

e Atsirenkate kompetentingus darbuotojus, kuriy nuomong vertinate priimant sprendima

e Darbuotojai supazindinami su problema, suteikiama galimyb¢ i§sakyti savo sitlymus ir
samprotavimus

e Darbuotojai siiilo konkrecius sprendimy variantus, kuriuos esate pasirenggs patvirtinti

e Darbuotojai nejtraukiami jokiais biidais

e Kita

. Kokios Zmogiskojo kapitalo savybés labiausiai vertinamos Jusy organizacijoje? (1 —

nesvarbu; 5 — labai svarbu)

e (Geb¢jimas mokytis 1 2 345
e Kompetencija/Zinios 1 2 345
e Bendravimo jgiidziai 12 345
e Gebé¢jimas keistis 12345
e Paklusnumas 12345
o Naujy idéjy pateikimas 12345
e Lankstumas 12345
.. 1 2 345
e Pareigingumas

e i 1 2 345

e Strateginiai jgiidZiai
1 2 345

e Kita....
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1 PRIEDAS (Tesinys)

9. Kaip daZnai Jiisy jmonés darbuotojai teikia pasiiilymus ir idéjas dél organizacijos
strateginiy tiksly?

e Pastoviai e Kartais e Niekada

10. Kokj vaidmenj, Jiisy manymu, turéty atlikti Zmogiskieji iStekliai organizacijoje?
(galimi keli atsakymo variantai)
e Strateginio partnerio
e Darbuotojy atstovo
e Poky¢iy iniciatoriaus
e Administracini (darby paskirstymas, organizavimas)
e Darbuotojy planavimo, atrankos, samdos ir atleidimo
e Darbuotojy kultiriniy vertybiy formavimo
e Nuolatinio personalo tobulinimo
o Kita...
11. Kaip matote, kas padéty Zmogiskiesiems iStekliams aktyviau dalyvauti strateginiy
sprendimy priémime? (galimi keli variantai)
e 7Zmogiskyju istekliy specialistai turéty labiau stengtis suprasti verslo aplinka ir
pagrindinius kompanijos strateginius tikslus
° Zmogiékqjq iStekliuy specialistai turéty labiau isitraukti 1 verslo kasdienybe, veikimo
detales ir problemas
e Zmogiskujy iStekliy specialistai turéty stengtis pagerinti komunikacija tarp personalo ir
verslo sprendimy, palengvinti Ziniy sklidima organizacijoje
e [ ZmogiSkuosius iSteklius turéty biity zvelgiama ne vien tik kaip i administraciniy
funkciju vykdytoja, bet ir kaip { strateginj partnerj
e Kita.............
12. Imonés dydis (dirbanciy Zmoniy skaicius):

e Maziau nei 10

e 10-50
e 51-250
e 251-500

e Daugiau nei 500

13. Kaip Kkito strategijos formavimo principai bégant laikui?
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14.

15.

16.

17.

1 PRIEDAS (Tesinys)

e Nesikeité

o Keiteési

e Neturiu nuomonés

Kaip kito Zmoniy iStekliy jtraukimo j organizacijos strateginj valdymg lygis laikui
bégant?

e Nekito

e Sumazéjo

e Padidéjo

Kiek sprendimy priimama jtraukiant darbuotojus?
e 0-25%

e 26-50%

e 51-75%

e 76-100%

Kaip manote, kas turéty biiti atsakingi uZ organizacijos strategijos rengima? (galimi
keli atsakymo variantai)

e Vadovas

e Specialiai tam suburta profesionaly komanda

e [ procesa itraukiami visi organizacijos darbuotojai

e Profesionaly komanda i kuria ieina ir Zzmoniy iStekliy specialistai

Kaip manote, nuo ko priklauso personalo jtraukimo j strateginiy sprendimy pri¢émima

lygis? (1 — maZziausiai svarbu; 5 — labai svarbu)

e Darbuotojy asmeniniy savybiy 1 2345
e Organizacijos valdymo stiliaus 1 2345
e Organizacijos dydzio 12345
e Papildomo paskatinimo 12345
e [sitraukimo i strateginius 12345
sprendimus lygis nurodytas
darbuotojo pareigybé¢je
¢ Organizacijos pelningumo 12345
1 2345

e Organizacijos gyvavimo

trukmeés
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1 PRIEDAS (Tesinys)

18. Kaip vertinate savo organizacijos veiklos efektyvumag?
e Labai gerai
e (Gerai
e Patenkinamai
e Dirba neefektyviai
19. Kaip manote, kokia jtaka organizacijos veiklos efektyvumui daro Zmoniy iStekliy
jtraukimas j strateginj valdymg?
e Teigiama
e Neigiama
e Neturiu nuomones
20. Jusy amzZius:
e 18 —25 metai
e 26— 35 metai
e 36— 45 metai

e 46 ir daugiau

21. Jusy lytis:
e Vyras
e Moteris

22. Issilavinimas:

e Aukstasis e Vidurinis

e Aukstesnysis e Pagrindinis su profesine kvalifikacija
e Specialus vidurinis e Pagrindinis

e Vidurinis su profesine kvalifikacija e Pradinis su profesine kvalifikacija
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2 PRIEDAS

Zmogiékqjq iStekliy jtraukimo j organizacijos strateginj valdyma empirinio tyrimo modelis

Klasikiné strategijos Tarporganizacinio Besimokancios Imonés kompetencijy
teorija 1,2,3 rysiy tinklo strategijos organizacijos strategijos strategijos teorija 1,2,3
teorija 1,2,3 teorija 1,2,3
| [ [ [
v
H2 Organizacijos valdymo stilius H2
45
v
Sprendimy priémimo stilius
67
Tradicinis ZI Besikeiciantis ZI
vaidmuo 8,9,10 v vaidmuo 8,9,10
Z1 jtraukimo priemonés 11
Organizacijos .
gyvavimo trukmeé Organizacijos
13,14 dydis 12
| [
Zemas ZI Aukstas ZI ~
.| itraukimo lygis itraukimo lygis [T
> 15.16.17 — 13 H3 ’ 15.16.17 <

Organizacijos veiklos
efektyvumas 18,19

— H4 —
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