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SANTRAUKA
Laura Rutkauskiené
Zmogiskyjy iStekliy konkurencingumo jtaka organizacijos veiklai

Magistro darbas

Magistro darbe formuojamas sisteminis pozitris | zmogiskyjy istekliy konkurencinguma
organizacijy veiklai. Konceptualiojoje darbo dalyje atlikta moksliné zmogiskyjy iStekliy
konkurencingumo studija. Analitinéje — tiriamojoje darbo dalyje atlikti kokybinis ir kiekybinis
empirinis tyrimas. Kiekybinio tyrimo duomenys apdoroti SPSS 22.0 (Statistical Package for the
Social Sciences) programiniu paketu.

Atlikti empiriniai tyrimai leidzia daryti iSvada, kad daugelis vadovy sutinka su tuo, jog
darbuotojai kuria bankui didele pridéting verte, taciau tuo paciu pazymi, kad ne visi vadovai
suvokia, jog be investicijy | ateitj nebus pasiektas konkurencinis pranasumas. Tyrimo rezultatai
parodé, kad tiesioginio jsipareigojimo skatinti kvalifikacijg ar kompetencijg néra, taciau kiekvienais
metais vykdomas darbuotojy vertinimas ir didelis démesys skiriamas jy kvalifikacijai bei poreikio
jos kelimo nustatymui, kuris turi biiti siekiamas darbuotojo iniciatyva. Tuo paciu vadovai pazymi,
kad kvalifikacijos kélimo ar kompetencijos tobulinimo galimybiy problemos atsiranda dél 1&sy
trikumo, nes visi organizuojami kursai yra labai brangs.

Kadangi Siuolaikinémis salygomis zmogiSkieji iStekliai yra svarbiausia organizacijos
vertybé ir pagrindinis ekonominio augimo veiksnys, rekomenduojama perzitréti organizacijos
prioritetus ir daugiau investuoti j darbuotojy kvalifikacijos kélimg ir kompetencijos tobulinima.

Remiantis tyrimo rezultatais rekomenduojama déti visas pastangas, kad jy darbuotojai gauty
visg naujausig informacijg apie jy darbo sritj per kvalifikacijos kélimg ir kompetencijos tobulinima.
Siems tikslams organizacija turéty negailéti 15y, nes egzistuoja griztamasis rysys, kuris didina

konkurencinj organizacijos pranaSuma.

Raktiniai Zodziai: Zmogiskieji iStekliai, konkurencingumas, jtaka, organizacija, tyrimai, ekspertai,

respondentai, rezultatai.



SUMMARY

Impact of human resource competitiveness on organizational performance

Master's thesis forms a systematic approach to human resource competitiveness
impact to organizations’ performance. In the conceptual part of the work the scientific study of
human resource competitiveness carried out. In the analytical- research work part a qualitative and
quantitative empirical research carried out. The quantitative survey data processed using SPSS 22.0
(Statistical Package for the Social Sciences) software package.

Empirical research suggests that many managers agree with the fact that the staff
provides a significant added value to the bank, but at the same time points out that not all managers
are aware that without investment in the future competitive advantage will not be achieved. The
results showed that direct commitment to stimulate training or expertise is not available, but every
year performed employees’ evaluation focuses on the qualification and demand for qualification
improvement, which should be pursued by the staff member. At the same time managers note that
the qualification or competence development opportunities problems rise due to lack of funds
because all the organized courses are very expensive.

Given the current conditions the human resources is the most important value of the
organization and the main driver of economic growth, it is recommended that the organization's
priorities should be revised and more investment in staff training and competency development
done.

According to the research results it is recommended to make every effort to ensure
that employees receive all the latest information about their work field through training and
competence development. An organization should not spare the funds for these purposes because of

the feedback enhancing the organization's competitive advantage.

Keywords: human resources, competitiveness, influence, organization, research, experts,

respondents, results.
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IVADAS

Tyrimo aktualumas. Lietuva atkiirusi valstybingumg kei€ia pozitrj j zmogiskyjy istekliy
valdyma, pradedama vertinti jy reikSmé Siandieninio pasaulinio konkurencingumo salygomis.
Istojus j Europos Sajunga (ES), kaip tauty ir valstybiy bendrija ir demokratiskais pagrindais kuriant
valstybés sistemg bei organizacijy veiklg, batina konkurencingumo ir solidarumo, lygybés ir
teisingumo pusiausvyra zmogiskyjy istekliy pagrindu.

Zmogiskieji istekliai yra vertingiausias bet kurios visuomenés ir organizacijos turtas,
sunkiausiai pasiekiamas konkurencinis elementas, svarbesnis uz visus gamtos isteklius. Butent
zmogiskieji iStekliai, 0 ne gamtos turtai ar zmoniy sukauptas materialusis turtas yra
konkurencingumo, ekonominio augimo ir efektyvumo kertinis akmuo.

Privataus verslo organizacijoms budinga astri konkurencija, kuriai daro jtakag mokslo ir
technologijos raida, socialiniai ir ekonominiai aplinkos pokyciai. Visa tai ver¢ia organizacijas
numatyti vis naujus ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo ir planavimo metodus.

Siame darbe formuojamas sisteminis pozifiris j zmogiskyjy istekliy konkurencinguma
organizacijy veiklai. Konceptualiojoje darbo dalyje atlikta moksliné Zmogiskyjy iStekliy
konkurencingumo studija. Analitingje — tiriamojoje darbo dalyje bus analizuojamas teoriniy
koncepcijy tinkamumas praktikoje, konkurencingumo procesas privataus verslo sektoriuje.

Sios i§vardintos prieZastys, pateikiant Zmogiskyjy iStekliy konkurencingumo moksling
teoring analiz¢ bei praktinj tyrima, padés tiksliau formuluoti organizacijy veikla ir daryti didesne
itaka jos efektyvumui, todél tai yra aktuali teoriné ir praktiné problema, kuri pagrindzia baigiamojo
magistro darbo tematikos naujumg, aktualuma bei poreikj. Zmogiskyjy istekliy konkurencingumo
reiskiniai organizacijy veiklai buvo mazai nagrinéti, todél §i tematika yra nauja, ji susilauks
démesio ir ateityje.

Tyrimo problema. Lictuvoje iki Siol néra aiSkaus modelio, kuriuo bty apibréztas
zmogiskyjy iStekliy planavimas, jy poreikis ir geografinis bei specialybinis pasiskirstymas.
Pastaraisiais metais i§ Lietuvos iSvyksta didelis skaicius jauny zmoniy, todél susiduriama su
darbuotojy mazéjimo problemomis. Sie rodikliai kasmet didéja, todél darbdaviai objektyviai
nerimauja, kad ateityje gali nelikti tinkamy zmogiSkyjy iStekliy, kurie yra svarbiausias
organizacijos konkurencinio pranasumo Saltinis. Todél zmogiskyjy iStekliy problemos
Siuolaikinéms organizacijos tampa ypatingai svarbios, nes jos gali prarasti galimybe tobuléti ir
diegti naujoves grei¢iau negu konkurentai.

Organizacijy konkurencingumas kritikuotinas ir dél to, kad jy vadovai ignoruoja zmogiskyjy
iStekliy vystymosi efektyvumg. Labiausiai organizacijos konkurencingumg didina tos investicijos,
kurios skatina darbuotojy iSsilavinimg ir kompetencija, rodo reikalingg démesj jo gebéjimams,

8



motyvacijai bei galimybiy jvertinimui. Susidiirus su kvalifikuotos darbo jégos trikumu, biitina
investuoti j darbuotojy mokymga ir lavinimg. Tai padeda jveikti zmogiskyjy istekliy stygiy, nes
formuojantis atotrikiui tarp turimy ir reikalaujamy darbo jégos gebéjimy, Sunku jsivaizduoti
sékmingai veikianCig organizacijg, kurios veikla bty konkurencinga neturint intelektualiy
zmogiskyjy istekliy potencialo. Tik turédama unikaliy ir sunkiai pakei¢iamy zmogiskyjy istekliy,
organizacija gali islikti konkurencinéje aplinkoje esant ekonominiam pakilimui, ir ekonominei
krizei.

Tyrimo objektas. Zmogiskujy istekliy konkurencingumas.

Tyrimo tikslas —Atskleisti zmogiskyjy istekliy konkurencingumo jtaka organizacijos
veiklai per darbuotojy kompetencijos tobulinimg

Tyrimo uzdaviniai. Sieckiant minéto tikslo suformuluoti $ie pagrindiniai darbo uzdaviniai:

e iSanalizuoti teorinius organizacijos konkurencingumo veiksnius zmogiskyjy istekliy
veikloje;

o atskleisti zmogiskyjy iStekliy konkurencinius pranasumus organizacijos veiklos
efektyvumui;

e nustatyti kokig zmogiskyjy istekliy konkurencingumo jtaka organizacijos veiklai daro
darbuotojy kvalifikacija ir kompetencija.

Tyrimo metodika — pasaulinés mokslinés literatiros, publikacijy analizé, koncepcijy,
sampraty ir pozilriy lyginamoji analizé. Empirinio tyrimo respondenty apklausa, jvertinta
daugiakriterio kompleksinio proporcingo metodu COPRAS. Tiriami pagrindiniai socialiniai,
vadybiniai ir ekonominiai darbuotojy motyvacijos veiksniai. Atlikti 2 empiriniai tyrimai, duomenys
apdoroti SPSS 22.0 (Statistical Package for the Social Sciences) ir kitais programiniais paketais.
Buvo tirtos svarbiausios zmogiskyjy istekliy konkurencinguma organizacijos veiklai lemiancios
kategorijos — darbuotojy kvalifikacija ir kompetencija.

Darbo struktiira. Baigiamajj magistro darbg sudaro jvadas, 3 skyriai ir 8 poskyriai. Visi
skyriai ir poskyriai suskirstyti pagal nagriné¢jamy klausimy ir problemy pobtdj. Darbo pabaigoje
pateiktos iSvados ir rekomendacijos, naudoty Saltiniy ir literatliros sarasas, interneto svetainiy
adresai bei 3 priedai. Darbe pateiktos 12 lenteliy, 23 paveikslai su jvairiomis schemomis ir
diagramomis, padedanciais aiskiau ir akivaizdziau suvokti analizuojama medziagg. Visos lentelés ir

paveikslai be nuorody turi baiti laikomi sudaryti darbo autoriaus.



1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU KONKURENCINGUMAS ORGANIZACIJU
VEIKLAI

1.1. Zmogiskuyjy istekliy konkurencingumo samprata

Zmogiskieji iStekliai — svarbiausias konkurencinio pranasumo $altinis. Zmogiskyjy istekliy
konkurencinio turinio analizé yra prasminga tik sisteminiu pozitriu, todél §is reiskinys negali biti
atskleistas viename apibrézime. Mokslinéje literatiiroje pateikiama jvairiy zmogiskyjy istekliy
sampratos apibrézimy, taciau misy tikslas atrinkti tuos apibrézimus, kurie labiausiai padéty suvokti
konkurencingumo jtaka organizacijy veiklai. Mokslingje literatiroje paskutiniaisiais XX a.
desimtmeciais paplito terminas ,,zmogiskyjy istekliy valdymas®, kuris i§stimé ankstesnj ,,personalo
valdymo* terming. Todél mokslininkai aiSkindamiesi jvairiy sgvoky apibrézti bando rasti
zmogiskyjy istekliy konkurencingumo savokos apibrézimg (Ungera at all, 2011, p. 287).

P. P. Boxall ir J. Purcell (2003) teigia, kad zmogiskieji iStekliai tampa vienu populiariausiu
terminu $iandieniniame konkurencinguma lemianciame pasaulyje. Egzistuoja skirtingi poziiiriai }
zmogiskuosius iSteklius: aplinka vertina Zzmones kaip potencialiai kiirybingus ir sudétingus
iSteklius, kuriy elgesys priklauso nuo daugelio skirtingy veiksniy — asmeniniy savybiy bei aplinkos
jtakos. Zmogiskyjy istekliy apibrézimas neatsiejamas nuo sgvokos ,valdymas“, o valdymas
susiejamas su kitomis organizacijos vykdomomis funkcijomis. Klasikinio valdymo teoretikai
valdymga apibrézia kaip ,,planavima, organizavima, vadovavima, koordinavimg ir kontrole“. Sioje
klasikinéje koncepcijoje valdymas visy pirma susijgs su organizacijos vidaus kultiira ir poZitiriu }
zmogiskuosius iSteklius.

Efektyviai valdydamos ZmogiSkuosius iSteklius organizacijos gali susikurti savo
konkurencinj pranaSumag, pritraukiant ir iSlaikant auks$tos kvalifikacijos ir gerai motyvuotus
darbuotojus. ,,Tai maza rotacija, auksta produkcijos kokybé, mazos gamybos iSlaidos, greitai ir
sparciai jgyvendinama organizacijos strategija“ (ISorait¢, 2011, p. 31).

Yra daugybé pozituriy, del kuriy zmogiskieji iStekliai laikomi iSskirtinai lemiantys
konkurencingumg. Viena 1§ esminiy nuomoniy telkia j praktika, didinan¢ig Zmoniy sugebéjimg ir
lojaluma gerinti verslo rezultatus. Pavyzdziui, ZmogiSkieji iStekliai apibiidinami kaip iSskirtinis
démesys | darbuotojus, kai siekiama konkurencinio pranasumo, naudojant daugybe kulttriniy,
struktiiriniy ir personalo valdymo techniky, leidzianciy strategiSkai paskirstyti lojalius ir gabius
darbuotojus (Korsakiené, Lobanova, Stankeviciene (2011).

PanaSiai mano ir B. R. Jewel (2002) pazymédamas, kad zmogiskieji iStekliai — ,.tai
i§skirtinis pozitris ] darbuotojus siekiant konkurencinio pranasumo, kai strategiSkai ugdomi

pareigingi ir gabus darbuotojai bei taikomi integruoti valdymo modeliai®.
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R. C. Appleby (2003, p. 303) iliustruoja Vakary Salyse nusistovéjusj poziiirj j zmoniy
iStekliy valdyma kaip j valdymo proceso dalj, kai ripinamasi, kad ,bity palaikomi Zzmogiski
darbuotojy santykiai ir uztikrinta materialiné gerove, siekiant, kad jy efektyvus darbas suteikty
jmonei konkurencinio pranaSumo*.

Zmogiskieji istekliai — ,tai darbuotojy ugdymas, darbo organizavimas, premijavimas,
pripazinimas, atlyginimo uz darba sistemos formavimas, jdarbinimo procediiros* (Vanagas, 2004,
p. 229), mokymasis visg gyvenima, darbu ir praktiniu patyrimu sukauptos zinios bei meistriSkumas,
didinantys konkurencinj organizacijos pranasumg. Analizuodamas konkurencingumo jtaka
organizacijy veiklai P. Vanagas (2004) pazymi, kad daugelis globaliniy konkurenty Japonijoje,
Taivane, Singapiire ar Sveicarijoje turi mazai gamtiniy iStekliy, todél jie apjungia zmogiskyjy
istekliy technologijas su labiausiai i§sivys¢iusiomis pasaulio $alimis: JAV, Vokietija ir kt. Siy 3aliy
organizacijos konkurencingumo jtaka stiprina tiesiogiai pasitelke iSskirtinius ir nepakartojamus
7mogiskuosius isteklius, kurie daZnai remiami sinergijos efektu.’

Autoriai A. Pettigrew ir R. Whipp (1991) taip pat pritaria $iai nuomonei ir pazymi, kad
zinios zmogiskiesiems iStekliams butinos, jos didina gebéjimus reikalingus nuolatinéje
konkurencinéje kovoje.

Autorius H. Bowen (1992, p. 362) praplecia Sig sgvoka nurodydamas, kad ,,zmogiskieji
1Stekliai susideda 1§ jgyty Ziniy, igtidziy ir motyvacijos, kurios biitinos organizacijy konkurencijai
palaikyti«..

Siek tiek kitokj apibrézima sitilo T. Schultz (1998), kaip vienas §ios teorijos kiiréjy. Jis
pazymi, kad konkurencinguma zmogiskieji iStekliai lemia ne tik savo Ziniomis. ,,Pirmiausia, tai
sukaupty jgiidziy ir gabumy atsargos. Antra, tai tokios jgiidziy ir gabumy atsargos, kurios yra
tikslingai Zmogaus naudojamos vienoje ar kitoje visuomenes reprodukcijos sferoje ir skatinan¢ios
darbo naSuma. Trecia, tikslingas Siy atsargy panaudojimas lemia darbo uzmokestj ir organizacijos
pajamy (pelno) augima. Ketvirta, pajamy augimas stimuliuoja investicijas, o tuo pagrindu
kaupiamos naujos zinios, jgidziai ir motyvacija, kurios ateityje gali buti efektyviai naudojamos
konkurencingumo didinimui*“ (Schultz, 1998, p. 26). Motyvacija vaidina lemiamg vaidmenj, nes
zmogiskyjy iStekliy reprodukcijos (formavimo, kaupimo, panaudojimo, papildymo, investavimo)
procese ji turi visiSkai uzbaigta pavidalg. Todél funkciniu — tiksliniu pozitiriu Zmogiskieji istekliai
yra zmogaus suformuoti ir sukaupti tam tikri jgiidziai, gabumai ir motyvacijos atsargos, kurios

tikslingai naudojamos organizacijos reprodukcijoje skatina konkurencinio efektyvumo augima.

! Sinergija — kai dvi atskiros organizacijos veikdamos kartu jgyja naujy savybiy, kuriy neturi kiekviena atskirai ir
veikdamos kartu duoda didesnj poveikj. Sinergijos sgvoka iliustruojama matematine lygtimi ,,2 + 2 = 5*. Siuo atveju
susijungdamos dvi skirtingy $aliy organizacijos i§ Zzmogiskyjy iStekliy sinergijos efekto gauna didesnes veiklos apimtis
ir labiau sumazina sgnaudas, nei tai pavykty kiekvienai dirbant atskirai.
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Zmogiskyjy istekliy tyrinétojai J. M. Ungera, A. Rauchb, M. Fresec, N. Rosenbusche (2011)
pritaria motyvacijos reikSmei ir pabrézia, kad ,,mokymas, kvalifikacijos kélimas taip pat yra
motyvacijos elementai didinantys darbuotojy pasitenkinima, o tai leidzia formuoti Zymiai
gabesnius, pazangesnius ir perspektyvesnius zmogiskuosius organizacijos iSteklius®“. Taciau Sie
autoriai pazymi, kad zmogiskyjy iStekliy konkurencinj pranaSumga lemia ir protiniai sugebéjimai,
igyti formalaus mokymo, i$silavinimo ar praktinés patirties deka.

P. M. Wright ir G. McMahan (2011) Zzmogiskuosius isSteklius grindzia ,,iSskirtiniu
produktyvumu paremtu simboliniu kapitalu (Ziniomis), kurios yra nei§semiamos ir tuo paciu metu
darancios didelg jtaka organizacijy veiklos konkurencingumui*.

M. M. Kritskio studijoje (1992) pazymima, kad ,,zmogiskieji iStekliai pasireiskia kaip
konkreti visuotiné gyvybingumo forma, asimiliuojanti ankstesnes formas, ir jgyvendinama kaip
organizacijos vystymosi iSdava“.

Autoriaus P. Vanago (2004) analizuojami Zmogiskieji iStekliai apima vartotojo ir tiekéjo
santykius bendradarbiavimo biidu: bendradarbiavima su profsajungomis; pripazinimo, atlyginimo
uz darba ir platesnés darbuotojy atsakomybés mechanizmo sukiirima arba modifikavima. Sis
autorius konkurencinj organizacijos pranaSuma mato galimybiy darbuotojams sudarymu, papildomu
ugdymu ir praktiniu mokymu. ,Bitinas bendradarbiavimo plétojimas su pacia organizacija,
ugdymo institucijomis, kad ateityje biity galima parengti nuolat besikeicianc¢iai konkurencinei
aplinkai reikalingg personalg, kuris mokéty daugiau negu reikia dabar* (Vanagas, 2004, p. 229).
Organizacijos pacios turi rupintis zmogiskyjy iStekliy karimu ir nuolat organizuoti savo
darbuotojams mokymus tiek darbo vietoje, tick mokymo jstaigose.

Nagrin¢jant zmogiskyjy iStekliy gebéjimus, matyti, kad jie yra dvejopos kilmes: jgimti ir
1gyti. Kiekvienas Zmogus gimsta su tam tikru geny rinkiniu, 1§ tévy paveld¢jes tam tikras, nuo jo
nepriklausancias savybes, nuo kuriy ir priklauso jo jgimti gebéjimai. Daugelyje moksliniy teorijy
buvo susitelkiama ties jgimtomis savybés. Taciau dabartiniame mastyme atspindinti naujausia
patirtis rodo, kad zmogiskiesiems iStekliams svarbios ir prigimtinés savybés, ir jgytos Zinios bei
nuolatinis savo sugebéjimy vystymas ir tobulinimas. Daugelis Siuolaikiniy mokslininky jau yra
pripazing, kad ,,ZmogiSkieji iStekliai vis labiau yra susij¢ ne tik su jgimtais bruoZais, bet su
iSmokstamais dalykais ir butinomis salygomis, kurios leisty toms savybéms iSrySkéti, bresti ir
lavéti“ (Schultz, 1998, p. 35). Todél remiantis $ia prielaida, galima daryti iSvadg, kad ZzmogisSkyjy
i1Stekliy jtaka organizacijos konkurencingumui priklauso ne tik nuo jgimty, bet ir nuo jgyty
gebéjimy.

Nagrinéjant zmogiskyjy istekliy konkurencingumo sampratg bitina ieskoti sisteminio
poziiirio, todél svarbu atkreipti démesj j struktirinius $iy apibrézimy variantus. Siuo atZzvilgiu

démesio verta M. A. Amstrong (2006) iskelta Zmogiskujy iStekliy samprata: ,,Zmogiskuosius

12



1Steklius bendriausiu pozidriu galima apibiidinti kaip strateging veiklos sritj, sisteminiu metodu
valdancig vertingiausia kiekvienos organizacijos kapitalg — zmones, kurie individualiai ir bendromis
pastangomis jgyvendina visus organizacijos tikslus, kartu didindami konkurencinj pranasumag*
Konkurencinio organizacijy pranasumo sampratos suvokimui bitina apéiuopti Zzmogiskyjy
istekliy sudétj, reikia suvokti sudétiniy komponenty vystymosi eiga ir sudétinguma. Zmogiskieji
iStekliai lemia organizacijy veiklos efektyvumg ir

konkurencinguma, jy grupavimas leidZia nustatyti

ZMOGISKIEJI
ISTEKLIAI

komponenty ryS] bei iSmatuojamuma. M. A.
Armstrong (2006) pateikia zmogiskyjy istekly tipus

ir jy iSmatuojamumo sudétinguma (zr. 1 pav.). Paprastas

Zmogiskuyjy istekliy analizés tikslas yra ne tik ISsilavinimas

apibudinti  organizacijos iSteklinio  potencialo I
_ . " e e g . Z1nios
struktiirg ir sudétj, bet ir iSsiaiSkinti bei suprasti

iStekliy potencialo ir jo atskiry komponenty reikSme Gebejimai

uztikrinant sékmingg organizacijos Kompetencija

konkurencingumg. Todél svarbu identifikuoti g .
Darbo jgudziai
zmogiSkyjy iStekliy dedamasias dalis ir suprasti, kaip

Motyvacija

jos leidZia organizacijai efektingai veikti bei jgyti

pranafuma prie§ savo konkurentus. Siandieninés Darbo santykiai

organizacijos  reikalauja  iSsilavinusiy,  gabiy,

W
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Sudétingas

kompetentingy  darbuotojy, kurie turi  bati

motyvuojami, kad jgyty reikiamy darbo jgudZiy ir 1 pav. Zmogiskujy istekliy grupavimas

sugebéty greitai prisitaikyti prie kintan¢iy darbo (sudaryta pagal M. A. Armstrong 2006)

santykiy. Zmogiskyjy istekliy konkurencinio prana§umo negalima pasiekti be jauny gyventojy,
kurie sudaro zmogiskyjy istekliy pagrindg ir remia nedirbancius gyventojus, ypa¢ tuos, kurie
pasitrauké i§ darbo rinkos dél pensinio amZiaus, senatvés, motinystés, negalios ar ligos. Europos
Salims yra biidinga gyventojy senéjimo tendencija ir santykinai mazo gimstamumo rodikliai, o tai
reiSkia, kad gyventojai, kurie vis labiau sensta, reikalauja daugiau démesio ir sagnaudy (Schwab,
2011). Siuos klausimus turi spresti valstybé, o organizacijos zmogiskuosius isteklius turi ugdyti
pacios, siekdamos personalaus nasumo ir konkurencinio pranaSumo, nes keiciantis konkurencinéms
salygoms ypatinga reikSme gali jgyti tam tikros Zmogiskyjy iStekliy Zinios, gebéjimai, asmeninés
savybés ir jy deriniai. ,,Dar néra pakankamai iSnagrinétas ZzmogiSkyjy istekliy jtakos posiikis
siekiant konkurencinio pranaSumo, taciau galima zenklinti nauja ne tik zmogisSkyjy iStekliy

evoliucijos etapa, bet ir bendrg mokslo ir praktikos paradigma® (Jan¢iauskas, 2006, p. 33).
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Analizuojant zmogiskyjy istekliy konkurencingumo sampratg toliau pateikiamos autorius J.
Bagdanavicius (2002) rekomendacijos organizacijoms kurios turéty atsizvelgti i Siuos ypatumus:

e Siuolaikinémis salygomis zmogiskieji iStekliai yra svarbiausia organizacijos vertybé ir
pagrindinis ekonominio augimo veiksnys;

e zmogiskyjy iStekliy formavimas reikalauja i$laidy;

e 7zmogiskieji iStekliai gali buiti kaupiami jgudziy ir sugeb¢jimy forma;

e zmogiskieji iStekliai gali keisti savo verte ir amortizuotis;

e investicijos ] zmogiskuosius iSteklius garantuoja organizacijai ateityje didesniy pajamy
gavima;

e investicijos ] zmogiSkuosius iSteklius duoda didelj ekonominj ir socialinj efekta;

e zmogiskieji iStekliai skiriasi nuo fiziniy likvidumo laipsniu;

o zmogiskieji iStekliai neatskiriami nuo zmogaus asmenybés. Nepriklausomai nuo formavimo
Saltiniy (valstybiniy, privaciy ir kity), zmogiSkyjy istekliy panaudojimas ir tiesioginiy
pajamy gavimas yra kontroliuojami paties Zmogaus. Zmogiskyjy istekliy funkcionavimas, jo
panaudojimo efektyvumas priklauso nuo subjekto valios, jo individualiy interesy ir
prioritety, materialinio ir moralinio suinteresuotumo, atsakingumo, pasauléziiiros ir bendros
kulttiros, tame tarpe ir ekonominio lygio (Bagdanavicius, 2002, p. 36).

Reikia pazyméti, kad zmogiskyjy iStekliy (sukaupto mokslinio — lavinamojo potencialo)
nusidévéjimas ir amortizacija vyksta kitaip negu materialiniy daiktiniy resursy. Pirmaisiais
zmogiskyjy iStekliy funkcionavimo metais d¢l fizinio darbuotojy brendimo ir gamybinés patirties,
jo Zinios ir jgiidZiai ne tik nemazéja o, prieSingai — auga. Didéja ir intelektualinis kapitalas.

Zmogiskyjy iStekliy konkurencingumas glaudziai susijes su ekonominés pazangos
veiksniais. Ekonomikos teorija iStekliais vadina visa tai, kas naudojama prekiy ir paslaugy
gamyboje, taciau pazymi, kad sékmingas ekonomikos vystymas vis daugiau priklauso nuo to,
kokios bus investicijos j zmogiskyjy iStekliy iSsaugojimg. Tamasauskiené ir kt. (2008) teigia, kad
»lemiama konkurencingumo prielaida vis labiau tampa aukstos kvalifikacijos zmogiskieji istekliai,
tod¢l iSlaidos, susijusios su jy parengimu ir investicijomis, ekonomisty traktuojamos kaip
ilgalaikés investicijos, buitinos organizacijy klestéjimui. Kvalifikuoty specialisty rengimas jmong¢je
didina gamybos efektyvuma, o riipinimasis personalo sveikatingumu, jy materialine gerove, t. y.
gyvenimo kokybe placigja prasme, ugdo darbuotojy lojalumg jmonei, skatina visapusiska gebéjimy
atsiskleidimg ir jy panaudojima darbe* (TamaSauskiené ir kt. 2008, p. 346).

McConnel ir Brue (1990) isskiria kelis investavimo j zmogiskuosius isteklius badus ir
pazymi, kad iSlaidos iSsilavinimui, darbo patirties jgijimui yra akivaizdziausia ir svarbiausia
investicijy j zmogiskuosius isteklius rasis. ,ISsilavinimas padeda siekti konkurencingumo, nes

personalas jgauna daugiau jgudziy ir tampa produktyvesnis. I$laidos sveikatai taip pat reikSmingos,
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nes geresné sveikata padidina darbuotojy energijg, ilgaamziskumg, produktyvumg. Tokios
organizacijos iSlaidos didina darbuotojy pasitikéjimg pakelia juos j aukStesnj produktyvumo lygi,
todél pastaryjy nasus darbas tampa organizacijos ekonominio augimo veiksniu“. Investicijy ]
zmogiskuosius iSteklius nauda labiausiai jauia organizacijos ir personalas. Personalas jgyja
geresnes sglygas gauti didesnj atlyginimg, iSvengti nedarbo ir dirbti mégiamg darba, o organizacija
nauda jaucia augant jos ekonominiams rodikliams ir tampant konkurencingesnei. Todél toliau
analizuojamos zmogiskyjy istekliy formavimo kryptys lemiancios organizacijos konkurencinguma.
1 lentele

Zmogiskuyjy istekliy konkurencingumo formavimo kryptys

Konkurencingumo formavimo kryptys

Zmogiskyjy iStekliy formavimas

Zmogiskyjy
iStekliy
charakteristikos
kriterijai

Verté Investicijos ] personalo zinias ir Kurti darbuotojy mokymosi kulttirg ir siekti ziniy bei
sugebéjimus vertingi tuo, kad padeda veiklos klestéjimo stiprinant konkurencijos reik§me.
iSlaikyti organizacijos konkurencinj
pranasuma rinkoje.

I8skirtinumas Investicijos i personalo Konkurencinguma formuoja plétojami iStekliai,
kompetencijas yra vertingos, sunkiai kompetencijos integracija j organizacijos filosofija ir
igyjamos, todél yra isskirtinés. kultora.

Nepakartojamuma  Zmogiskyjy istekliy kompetencija Testi investavima j nuolatinj organizacijos mokymasi

S sukaupta organizacijoje, ir plésti strategijas, kad tapti konkurencijos lyderiais
konkurentams sunku imituoti. rinkoje.

Nuosavybés teis¢ ~ Darbuotojai  savo  ZzmogiSkuosius Strateginés investicijos | darbuotojy mokymosi
iSteklius gali panaudoti kaip jie to procesus, patyrimg darby projektus ir karjeros
nori. jvairovés perspektyvas turi bti labiau

konkurencingos.

Darbuotojy Organizacijos siekia iSsaugoti  Kurti ir taikyti veiksmingg bendradarbiavimg tam, kad

itraukimas zmogiskuosius iSteklius, taikydamos siekiant konkurencijos  jtraukti darbuotojus |

Bendra individuali
kompetencija

Organizacijos
kompetencijos
specifika

Jvairias strategijas.

Darbuotojai patys mielai investuoja j
zmogiSkuosius isteklius per savo
individualia kompetencija ir
kvalifikacija.

Investicijos | zmogiSkuosius isteklius
per organizacijos specifines
kompetencijas.

organizacijos veiklg ir valdymo procediras.
Konkurencingumas apima kompetencijos jvairoveés
stiprinimo  strategijas, rySiy tarp darbuotojy sistema,
patyrima bei jvaizdzio kiirima.

Investicijos j bazinj mokyma, tesiant profesine veikla
tolimesnes patyrimo gerinimo programas, mokymo ir
darbo patyrimo planavimo projektus stiprina

organizacijos konkurencingumo lygmenis.
Sudaryta darbo autoriaus pagal Paulavi¢ieng, 2002, p. 36.

Zmogiskyjy istekliy formavimo kryptys lemia organizacijos konkurencinguma. Kokybiskos
ir ilgalaikés investicijos duoda auksta, ilgai trunkantj efekta. Zmogiskyjy istekliy formavimas turi
abipus] dauginamgjj efekta. Esmé tame, kad Zmoniy mokymo procesuose geré¢ja zmogiskyjy
iStekliy charakteristikos, sugeb¢jimai ne tik besimokanciyjy, bet ir pacios organizacijos. E.
Paulaviciené (2002) pazymi, kad ,,Lietuvos organizacijoms $iuo metu dar biidingas pragmatinis
pozitris: investuojama ] Zzmogiskuosius iSteklius tik kol tos investicijos atneSa gryngsias pajamas.

Todél verslo pasauliui pereinant ] Zziniy amziy, bitinas naujas suvokimas — pastovus,
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nepertraukiamas tiek atskiry Zmoniy, tiek organizacijos mokymasis. Pereinant prie naujo tipo
ekonomikos, veikiant pasikeitusiomis verslo salygomis, zitirint i§ industrinés perspektyvos zmonés
yra kaSty neséjai, geriausiu atveju iStekliai, o zvelgiant i§ ziniy perspektyvos, jie laikomi pajamy
kiiréjais“ (Paulaviciené, 2002, p. 34-35). Zmogiskyju istekliy esmé yra ta, kad tai organizacijos
turimi iStekliai, susij¢ su Zmoné€mis, t.y. su jy turimomis Ziniomis, jgudziais, patirtimi ir pan.
ISsivyscCiusiose Vakary Salyse akivaizdus peréjimas prie pramonés Saky, priklausomy nuo inovacijy,
kur didziausia vertybé ne materialiniai iStekliai, o efektyvus zmoniy iStekliy naudojimas,
intelektinio kapitalo valdymas, ziniy kiirimas. Todél pasaulingje ekonomikoje konkurencinj
pranasuma jgyja organizacijos, blitent ziniy pagrindu sugebancios prisitaikyti prie besikeic¢iancios
verslo aplinkos, kuriancios naujus procesus, darbo metodus, naujas zmoniy iStekliy valdymo
strategijas. Vadinasi, organizacijos turi investuoti, nes disponuoti Zmoniy sukauptomis ziniomis ir
intelektiniu kapitalu tampa itin svarbu.

Zmogiskyjy istekliy matavima labiausiai apsunkina neap&iuopiamumo savybé. Labai
sudétinga objektyviai iSmatuoti ziniy nauda konkurencingumui, nes organizacijos $ig nauda
dazniausiai sieja su patirtomis sgnaudomis, gautu rezultatu ir bisima ekonomine nauda. Investicijy
efektyvumo skaic¢iavime daugiausia remiamasi iSlaidy zmogiSkiesiems iStekliams didinimu ir
blisimy pajamy nustatymo principu. Jei pajamos yra didesnés nei i§laidos, paprastai investicijos yra
laikomos efektyviomis. Taciau viena didZiausiy tokio skaiiavimo problemy yra
ta, kad nejvertinama visa nauda, kurig gali teikti zmogiskieji iStekliai. Nejvertinama ir netiesioginé
nauda, kurios apskaiciuoti beveik nejmanoma. Todél reikia pasikliauti mokslininky patarimais ir
Siai problemai skirti daugiau démesio. Biitina formuoti sisteminj pozilirj tinkamai jvertinant
investicijy efektyvumg j Zmogiskuosius iSteklius. Zmogiskieji istekliai yra Siuolaikinés
konkurencijos pagrindas, jie teikia naujas galimybes organizacijoms iSlikti, persiorientuoti ir
prisitaikyti prie naujy gyvenimo salygy (Schwab, 2011).

Sisteminiam zmogiskyjy istekliy konkurencingumo supratimui biitina apciuopti pilnesnj,
funkcionaly pozitirio ] sgvoka principg — tikslinj panaudojimg ir vartojimg. Metodologinis
funkcionalaus apibréZimo principas reikalauja apibiidinti reiSkinj ne tik jo vidinés struktiiros
pozitriu, bet ir jo funkcinés paskirties ir tikslinio panaudojimo atzvilgiu. Siekiant Sio tikslo,
sampratg praplésime ir kity pasaulio mokslininky sukoncentruotais apibrézimais, leidZianciais

detaliau suvokti Sio reiskinio esme.
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2 lentelé

Zmogiskuyjy istekliy konkurencingumo apibrézimy lyginamoji analizé

Autoriai ApibréZimai

S. Fisher, Bendrasis zmogiSkasis kapitalas — tai yra meistriSkumas ir zinios, didinancios darbuotojy
R. Dornbush, produktyvuma, priklausomai nuo darbo. Specifinis Zzmogiskasis kapitalas — remiasi meistriskumu,
R. Schmalenz sumanumu, kurj galima taikyti tik specialioje konkurencingje aplinkoje.

(2012)

M. Camoy Zmogiskieji iStekliai — tai verte, kuriy gebéjimais organizacija uzsitikrina ekonominj, socialinj,
(2010) bei politinj konkurencinguma.

G. Johnes Zmoguje esanéiu sugebéjimy, teikian¢iy konkurencing nauda organizacijai matas, apimantis ir
(2008) igimtus sugebéjimus bei talenta, o taip pat iSsilavinima bei igyta kvalifikacija.

OECD (2012)

Individo Zziniy, jgiidziy, kompetencijos ir kity, ekonominei konkurencijai reikSmingy, elementy
visuma bei individy Ziniy, savybiy ir t.t. vertinimo matas.

P. A. Samuelson,
W. D. Nordhaus

Techniniy Ziniy bagazas bei jgudziai (meistriSkumas), jgyti dirbant bei formalaus mokslo ar
mokymosi darbe metu, butinas globalioje konkurencinéje aplinkoje.

G. Johnes (2012)

(2010)

E. M. James Zmogiskieji istekliai yra pagrindiné konkurencinio pranasumo prieZastis ir todél jie turi biti

(2007) valdomi taip, kad visiSkai atitikty ilgalaikius organizacijos tikslus. Dél §iy priezasCiy
darbuotojy iSsilavinimas, jgiidziai, meistriSkumas bei sveikata turi buti laikomi strateginiais
organizacijos klausimais.

B. R. Schiller Zmogiskyjy istekliy valdymas apibidinamas kaip meistriskumo ir sugebéjimy skatinimas, kaip

(2006) i§skirtinis pozitiris i darbuotojus, kai siekiama konkurencinio pranasumo, naudojant daugybe
strukttriniy personalo valdymo techniky, leidzianCiy strategiskai paskirstyti itin lojalius ir
gabius darbuotojus.

R. H. Scott, Zmogiskyjy istekliy konkurencingumas apima tuos veiksnius, kurie didina organizacijos

N. Nigro (2005)  produktyvuma: issilavinimas, mokymas ir darbo patirtis.

M. Woodhall Zmogiskyjy istekliy konkurencingumo dalis, kuri buvo pasiekta skiriant pinigus i$silavinimui,

mokymosi darbo metu bei sveikatos apsaugai. Sugebéjimai priklauso nuo individo protiniy
gabumy, socialekonominio pagrindo, fizines ir protines sveikatos, issilavinimo, praktikos.

Apibendrinat pakankamai

skirtingas, jvairiai traktuojamas mokslininky nuomones,

formuojant zmogiskyjy istekliy konkurencingumo samprata, galima daryti i$vada, kad dauguma
minéty autoriy patvirtina, jog ZmogiSkieji iStekliai turi svarbiausig jtaka organizacijos
konkurenciniam prana$umui. Zmogiskieji istekliai — svarbiausias organizacijos turtas, svarbiausias
garantas organizacijai pasiekti konkurencinio pranaSumo, tod¢l jiems didziausig jtakg daro Zinios,
ljgiidziai, meistriSkumas, darbuotojy sveikata, apriipinimas, personalo mokymas, tobulinimas,
darbdavio ir darbuotojo santykiai, motyvacija ir t.t.

Darbuotojai — ypatingas organizacijos iSteklius. Darbuotojy valdymo paskirtis — sudaryti
salygas, kurios leisty siekiant organizacijos tiksly kiekvienam atskleisti ir efektyviai panaudoti savo
potenciala, nes tai yra pagrindiné konkurencinio pranasumo galimybé, tod¢l jie turi biti valdomi
taip, kad visi§kai atitikty ilgalaikius organizacijos tikslus. Zmogiskyjy istekliy vadyba yra
lemiamas strateginis metodas, akcentuojantis zmoniy profesiniy bei intelektualiniy gebéjimy
panaudojima uztikrinant konkurencinj pranasuma. Zmogiskieji iitekliai yra zmonés ir prie§ingai nei
technologiniai atradimai turi genetinj prota, o ne sukurtg intelekta. Jie sgmoningai, o ne

mechaniskai reaguoja j vadybinius sprendimus: uzdavinius, jsakymus, nurodymus. Sie vadybiniai
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instrumentai vieniems gali skatinti entuziazma, kitiems turéti slopinamagjj poveikj. Todél vadovams,
atsakingiems uz zmogiskuosius iSteklius rekomenduojama atsizvelgti j kiekvieno zmogaus
intelekta, temperamentg charakterj ir momenting emocing buklg.

Siandieniné globalizuota visuomené reikalauja sveiky ir issilavinusiy darbuotojy, kurie
sugebéty greitai prisitaikyti prie kintancios konkurencinés aplinkos pajégumy. Dél demografiniy
pokyCiy dabartiné Lietuvos situacija turi senstant] gyventojy potencialg ir santykinai maza
gimstamumg. Tai reiSkia, kad kiekviena organizacija turi naujai jvertinti zmogiskyjy iStekliy

vaidmen] ir dar labiau pasiriipinti, kad personalas biity aktyvus ir ekonomiskai konkurencingas.

1.2. Konkurencingumo veiksniai Zmogiskujuy iStekliy veikloje

Sudétingoje ir nuolat besikei€iancioje verslo aplinkoje organizacijos turi gebéti greitai
reaguoti i rinkos poky¢ius ir islaikyti savo pozicijas. Siandieninés konkurencijos augimo salygos —
ekstremalios. Tai salygoja globalizacijos procesas, valdymo orientacija | tikslus, konkurencinés
kovos, rinkos prisotinimas, naujy produkty gamyba bei darbo organizavimo kaita. Visa tai vercia
ieSkoti naujy netradiciniy veiksniy efektyvumui didinti visose srityse: kuriant naujus gaminius ir
diegiant pazangig technika, technologija, organizuojant darbg bei pritraukiant ir iSlaikant gerus
darbuotojus.

Visuose minétuose procesuose, ypac pertvarkos, paprastai dalyvauja zmogiskieji iStekliai. Jy
vaidmuo yra lemiantis veiksnys, siekiant konkurencinio pranasumo. Zmogiskieji istekliai ne tik
tiesiogiai dalyvauja procese, naudodami objektus ir darbo priemones, bet ir numato tikslus bei
organizuoja racionalig Sio proceso jgyvendinimo sistemg, véliau kontroliuoja ir koreguoja jo
vykdyma. Zmogiskieji istekliai atlieka ne tik gamybine, bet ir valdymo vartojimo funkcija, todél jie
yra ir pagrindinis evoliucijos motyvas. Zmogiskuosius isteklius sudaro skirtingy asmeniniy siekiy,
orientacijos, motyvacijos pasirengimo lygio ir pan. individai, todél labai svarbiis ir asmeniniai
aspektai: didelé zmogiSkyjy iStekliy kvalifikacijos, kultiiros, materialinio lygio, vertybiy sistemos
jtaka. PraktiSkai ne kartg patvirtinta, kad be tinkamai parinkty ir valdomy zmogisSkyjy istekliy
negaléty buti esminés pertvarkos, gaunant ir generuojant naujas zinias, diegiant paZangias
technologijas, taikant naujus organizavimo ir konkurencingumo metodus.

,»Be tinkamy ir kvalifikuoty specialisty nei viena organizacija negaléty pasiekti tiksly ir
1Sgyventi (ISoraité, 2011, p. 32). G. Desleris savo knygoje raSo: ,,Atminkite, kad organizacija gali
viska daryti teisingai — parengti puikiausius planus, sukurti aiSkias struktiiras, sumontuoti modernias
surinkimo linijas, taikyti jmantrius apskaitos metodus, taciau vis tiek patirs nesékme priéme j darbg

netinkamus zmones*‘.
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Todél tinkamai parinkti ir valdomi Zmogiskieji iStekliai yra svarbiis veiksniai siekiant
organizacijos konkurencinio pranasumo. Todé¢él gebéjimas efektyviai spresti personalo atrankos
klausimus $iuo atveju yra vienas i§ esminiy veiksniy, lemianciy efektyvig organizacijos veikla.

Konkurencingumo jtaka verslo plétrai ir besikeiCiantys rinkos poreikiai priverté
organizacijas atkreipti didesnj démesj | zmogiSkuosius iSteklius ir jy valdymg. Organizacijos
pradéjo racionalizuoti savo isteklius, padidino reikalavimus savo darbuotojams, savo investicijas |
zmogiSkuosius iSteklius. Organizacijos zmogiskyjy istekliy gebéjimus pradéjo laikyti vienu
konkurencinguma lemianéiy veiksniy. Pasak B. Rundho (2005), ,,zmogiskieji iStekliai yra saviti ir
unikalus istekliai, kurie gali buti skirtingumo Saltinis, lyginant su konkuruojancia organizacija®.

Norint, kad organizacija dirbty sékmingai ir sugebéty konkuruoti, turi baiti skirtas didelis
démesys darbuotojams, jy mokymui ir tobulinimui bei darbo salygoms. Taigi, kad organizacija bty
konkurencinga, o joje esantys zmogiskieji iStekliai tobuléty, biity kompetentingi ir racionaliai
panaudoti, jiems bitina uztikrinti geras darbo salygas, santykius su vadovais, biitina keisti pozitirj
skatinantj konkurencingg zmogiskyjy istekliy valdyma.

Apibendrinant poziiirius | zmogiskuosius isteklius, kurie yra svarbus konkurencinguma
lemiantis veiksnys, 3 lenteléje analizuojamas pozitiris 1 zmogiskuosius iSteklius paremtas praktiniais
veiksmais ir kiirybiSkas pozitiris | ZmogiSkuosius iSteklius paremtas radikaliomis id¢jomis. Galima
teigti, kad Sios konkurencingumg lemianciy veiksniy grupés jungia organizacijos tikslus,
uzdavinius, vertybes, palaiko vidin] bendradarbiavima, kuria konkurencing aplinka, verslumg ir
vikrumg. Dabar Zmonés svarbesni nei bet kada anksciau. Verslo pasaulyje, kur ekonomine
organizacijos verté didzigja dalimi yra nemateriali, o paremta Ziniomis ir inovacijomis, rysiais bei
prekiy Zenklais, rinkos kapitalizacija galiausiai priklauso nuo sugebéjimy pritraukti, iSlaikyti
geriausius talentus ir konkuruoti.

Svarbu ne tik tai, kaip pritraukti Zmones, bet ir tai, kaip su jais dirbti. Jei senajame gamybos
pasaulyje reikéjo ranky darbo jgiidziy ir organizacijos gal¢jo atlikti darba, arba ne, tai Siandieninis
ziniomis ir paslaugomis paremtas verslas priklauso nuo sugeb¢jimo panaudoti geriausias darbuotojy
savybes ir gebéjimus. Maksimalus darbuotojy panaudojimas, jy talenty pritaikymas, potencialo
atpazinimas ir brandinimas yra subtilus menas. Visa tai susijgs su emocijomis ir jtaka, o ne
procesais ir instrukcijomis.

Organizacijos, siekianCios iSlikti konkurencingje rinkoje, turi galvoti apie kiekvieng
darbuotojg kaip apie unikalig, sudétingg ir su emocijomis asmenybe. Konkurencingumo sglygomis
organizacijos priverstos sau Kelti i§stkius, kaip patraukti ir skatinti Zzmones, turin¢ius unikaliy idéjy
ir talenty, kurianc¢ius reputacijg ir santykius ir besidalijan¢ius savo aistra bei energija su kitais.

Motyvuota ir kupina energijos organizacija yra nejtikétinai konkurencinga.
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3 lentelé

Zmogiskuyjy istekliy konkurencingumo idéjos ir praktiniai veiksmai

Praktiniai Zmogiskuju iStekliy veiksmai
Zmonés kryptingai uZsiima tuo, kas sukuria verte
visoms suinteresuotoms puséms.

Vadovaujama remiantis aiSkiomis ir atviromis
struktiiromis, komunikacijomis, iStekliais.

Bendras tikslas, vertybés, uzdaviniai palaiko vidinj
bendradarbiavima.

Prekiy zenklo pazadai realizuojami kiekvienu saveikos
su klientais momentu.

Kuriamas intelektinis kapitalas sugebéjimy, ziniy ir
inovacijy prasme.

Privilegijos ir atlygiai derinami su trumpalaikiais ir

Radikalios zmogiskujy iStekliy idéjos
Zmones jkvepia vadovai, savo darbu siekiantys paversti
jtikinama vizija realybe.

Vadovybé kuria pasitikéjimo, lankstumo, atskaitingumo ir
greicio atmosfera.

Per jvairove, bendradarbiavimg ir
generuojamos naujos idéjos.

Prekiy zenklas padeda sukurti iSskirtines asmenybes ir
kultiir.

Kuriamas intelektinis kapitalas — ieSkoma talenty, naujy
idéjy ir rysiy.

Kuriama aplinka, apsauganti rizikg, verslumg ir vikruma.

naujus partnerius

ilgalaikiais organizacijos prioritetais.
Saltinis: Fisk, 2009, p. 291.

Pasak P. Fisk (2009), stiprus zmogiSkyjy iStekliy konkurencingumg lemiantis veiksnys yra
finansinis darbuotojy entuziazmo ir organizacijos rezultaty poveikis, kuris gali biti pamatuotas
naudojant vertés stiprinimo analize¢; ja iSreiSkiama priezasties—pasekmés jtaka zmoniy pozilriui j
elgesj, klienty aptarnavimg ir pasitenkinimg, iSlaikyma, atstovavimg, pelng bei augima. Nors

kiekvienos organizacijos rodikliai skiriasi priklausomai nuo jos rinky ir struktiiry, egzistuoja ir

bendra tendencija, kurig buty galima paprastai pavadinti zmogiskyjy iStekliy veiksniy—
prekiy/paslaugy—pelno grandine.
Produkto Klienty Pajamy _
T Darbuotojy Kokybeé pasitenkinimas auaimas Vidine
pozitiris pasitenkinimas verte
v Paslaugy Klienty Operacinis
kokybé iSlaikymas pelnas
Darbuotojy Darbuotojy Rinkos
entuziazmas elaesys Darbuotojy Klienty Iplaukos uz > verté
i§laikymas atstovavimas akcijas

2 pav. Konkurencinguma lemianti zmogiskyjy istekliy grandiné (Fisk, 2009, p. 291).

Tarptautinis mazmenininkas S. Roebuck (2009) buvo vienas pirmyjy, ivertinusiy §j poveikj
ir savaip iSreiSkusiy zmogiskyjy iStekliy veiksniy—paslaugy—pelno (auksty rezultaty) granding:
»itikinama vieta dirbti sukuria jtikinamg vietg pirkti ir jtikinamg konkurencingg vieta (aukSty
rezultaty vietg)* (Fisk, 2009, p. 291).

Kaip tyrimai rodo, organizacijai padidinusiai darbuotojy pasitenkinimg darbu ir jy
entuziazma, viena papildoma Sypsena per diena, energingai pradéta darbo diena ir keliais procentais
pager¢je darbuotojy pasitenkinimo rodikliai, gali duoti papildomy pajamy. Nors yra daug
struktiiriniy biidy pagerinti organizacijos konkurencingumag — geresnés darbuotojy darbo salygos,
tobulinimosi galimybés, geresnis atlygis, svarbiausias ir paprasciausias biidas kg nors pakeisti, B. R.

Jewell (2006) pabrézia Sias svarbiausiy konkurencinguma lemianciy veiksniy grupes.
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KONKURENCINGUMA LEMIANTYS VEIKSNIAI

i3 g

vStratsgin-é Strateginis
. zm(.)glsl(.Qqu ) Isipareigojimai Investicija i Zmogiskuju
istekliy reikSme darbuotojus iStekliy valdymas

3 pav. Konkurencinguma lemiantys veiksniai
(sudaryta darbo autoriaus pagal Jewell, 2006, p. 412)

Strateginé ZmogiSkuju iStekliy reik§mé organizacijos pozitiriu XXI amziuje tampa itin
reikSminga. Aukstos konkurencijos salygomis organizacija privalo visus savo isteklius panaudoti
daug veiksmingiau nei daré praeityje. Zmogiskieji istekliai tiesiogiai susije su organizacijos
veiklos sékme ir jy reikSmé nekelia abejoniy, todél auks¢iausioji organizacijos vadovybé turi
atsizvelgti ] tai sudarydama savo konkuravimo strategija, o ja jgyvendindama — i organizacijos
poreiki pasitelkti savo darbuotojus konkurenciniam pranaSumui jgyti. 1. BeniuSienés ir G.
Svirskienés (2008) manymu, konkuravimo strategija — ,tai konkreciy priemoniy parinkimas,
siekiant jgyvendinti organizacijos tikslus (jgyti konkurencinj pranasumg rinkoje) pirma jvertinus
esamy vidiniy iStekliy ir supancios aplinkos sgveikga* .Ekonominio bendradarbiavimo ir plétros
organizacija (OECD - Organization for Economic Cooperation and Devclopment) 2013 m.
strateginius zmogiskuosius iSteklius apibrézé kaip neapc¢iuopiamy organizacijos aktyvy ekonoming
verte, uztikrinanéig organizacijos konkurencinguma. Siekiant sékmingai konkuruoti ekonominei
strategijai, OECD siiillo zmogiSkuosius iSteklius panaudoti sukuriant savo programing jranga,
paskirstymo tinklus, apriipinimo procesa ir judrios tiekimo grandinés valdyma. Tik zmogiskyjy
1Stekliy ziniy, iSsilavinimo, jgidziy, patirties, vertybiy ir kiirybiSkumo visuma, formuoja bazing
organizacijos strategija, gebancig siekti iSskirtiniy rezultaty ir pranaSumo tarp konkurenty
(Paulaviciené, Senitinaité, 2002, p. 34-35).

Strateginé zmogiskyjy iStekliy esmé yra ta, kad organizacijos istekliai pirmiausia susij¢ su
zmoneémis, t.y. su jy turimomis ziniomis, jgiidziais, patirtimi ir pan. ISsivysciusiose Vakary Salyse
akivaizdus peréjimas prie zmogiSkyjy istekliy, intelektinio kapitalo valdymo, Zziniy karimo.
Pasaulin¢je ekonomikoje konkurencinj pranaSuma jgyja organizacijos, biitent Ziniy pagrindu
sugebancios prisitaikyti prie besikeiciancios verslo aplinkos, kuriancios naujus procesus, darbo
metodus, naujas zmoniy istekliy valdymo strategijas (Giziene, Simanaviciene, Palekiene, 2012,
21-116). Vadinasi, organizacijoms itin svarbu disponuoti Zmoniy sukauptomis Ziniomis ir

intelektiniu kapitalu, kaip pagrindiniais istekliais plétojamais tik naujoje vienybéje su kuriamu
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pasauliu. Informacija ir technologinés naujovés, neiSvengiamai kelia naujas problemos ir kuriamas
naujas zmogiskyjy istekliy strategijas.

Isipareigojimai — tai ne aklas paklusnumas. Pagrindinius svertus (t.y. zmogisSkyjy istekliy
naudojima, atlikto darbo jvertinimg ir apmokéjimg) biitina taikyti ne siekiant skatinti darbuotojus
paklusti, bet skatinant jy atsidavimg organizacijai.

Viena i§ zmogiskyjy istekliy vadybos funkcijy yra didinti darbuotojy jsipareigojimus. S.
Woodas (1995) jsipareigojimg apibtidina kaip konkurencingumo veiksnj, kuris nukreiptas j
darbuotojy savanoriska jsipareigojimy prisiémima nenaudojant kontrolés ir spaudimo priemoniy.
RyS$iai organizacijos viduje turi buti pagristi pasitikéjimu visuose jos lygiuose (Strateginés
zmogiskyjy istekliy vadybos metodologija, 2012).

M. Beer (1984) ir R. E. Waeton (1985) iSskyr¢ tokius jsipareigojimo atsiradimo veiksnius:

e karjeros galimybiy sudarymas atsizvelgiant j darbuotojy kvalifikacijos ir jsipareigojimo lygi
organizacijoje;

e lankstus veikimas aukstesniame lygyje, kai darbo sglygos yra suvarzytos;

e hierarchijos sumazinimas ir darbo funkcijy decentralizavimas;

e komandinio darbo organizavimas informacijai skleisti, darbams susisteminti ir problemoms
spresti.

S. Woodas ir M. Albanese’as (1995) §j saraSa papildé dar keliais veiksniais:

e darby projektavimas siekiant uztikrinti apriipinimg visy lygiy darbo vietomis;

e organizacijos politikos, kurioje biity numatyti atsiskaitymai uz privaloma priverstinj darba,
etaty mazinimg ar darbo prastovas, sukiirimas, laikiny darbuotojy priémimas, siekiant
suSvelninti darby pokyc¢ius organizacijoje;

e naujas darbuotojy darbo vertinimo ir apmokéjimo formy, atsizvelgiant ] nuopelnus ir darbo
rezultatus, taikymas.

L. E. Palich, P. W. Hom, R. W. Griffeth (1995) tyré pasitenkinimo darbu ir jsipareigojimy
lygius, kurie yra organizacijai yra labai svarbiis, nes teigiamai veikia rezultatus ir nustate, kad,
pavyzdziui, ,,savo darbu patenkinti darbuotojai reCiau ketina palikti savo darboviete ar net reciau
palieka ja, patiria maziau streso, jie yra linkg¢ didZiuotis tuo, kad yra Sios organizacijos kolektyvo
nariai, apskritai tokie darbuotojai paprastai yra labiau patenkinti savo gyvenimu ir jy
Isipareigojimy lygis organizacijai biina Zymiai auksStesnis*.

M. A. Sinders, G. George ir R. Dharwadkar (2001) tyré zmogiskyjy iStekliy jsipareigojimy

veiksnius organizacijai, vadovams ir klientams, kurie lemia konkurencinguma (4 lentelé).
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Organizacijai

Vadovams

Klientams

4 lentelé

Isipareigojimai konkurencingumui ir nuostaty dimensijos

sipareigojimai Nuostatos

Svarblis isipareigojimai organizacijai yra
darbo jvykdymo rezultaty nustatymas;
Darbuotojai, kurie susitapatina su
organizacijomis, padidina pardavimy apimtis;
Isipareigojimai organizacijai turi jtakos darby
jvykdymui;  Isipareigojimai  ir  darby
ivykdymas  yra  aiSkiai = apibrézti  ir
apdovanojami (atlyginami).

Padeda siekti darbo rezultaty, laikantis
nustatyty kriterijy ir gaunant atlygj;
Nors pagerina darby vykdyma, reikia

pazyméti, kad tai yra daug svarbesnis rodiklis,
rodantis, jog augs pardavimai i§ naujy klienty;
Padeda pardavimy vykdytojams tam tikrais
aspektais pagerinti rezultatus, Sis
isipareigojimas leidZia pasiekti tokiy rezultaty,
kuriy kitu atveju nebuty galima pasiekti;
Teigiama, kad tie pardavimy vykdytojai, kurie

yra labiau jsipareigoj¢ savo vadovams,
gaudavo jdomesnes uzduotis, galédavo
pasirinkti  pardavimo sritis ar klientus,

geresnes pardavimo vietas, taigi tai lémé
didesnes pardavimy apimtis i§ naujy klienty ir
didesnius pardavimy augimo tempus.

Lemia rinkos didé¢jima, produkty jvairove;
Susitapatinimas su klienty tikslais rodo
nuolatiniy klienty buvima; Kuo labiau vadovai
isipareigoj¢ vartotojui, tuo labiau tikétina, kad
stengsis  patenkinti  didesnius  pirkéjy
reikalavimus, ka rodys pats produktas;
Pateikiama  aptarnavimo  garantija  ir
uztikrinamas kokybiskas paslaugy tiekimas;
Esamy pozicijy kliento atzvilgiu islaikymas
rodo uzimamos rinkos dalies dydj, nes
vadovai tada gali iSlaikyti pardavimus
konkurencingoje rinkoje.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Sinders, George, Dharwadkar, 2001.

Aukstas  jsipareigojimy organizacijoms lygis
rodo tiksly pripazinimg ir pritarimg jiems. Kai
darbuotojai prisiima auksto lygio jsipareigojimus
organizacijoms, individas daugiau domisi
informacija, iSkeltais uZzdaviniais, kurie padeda
siekti organizacijos tiksly. Taigi tikima, kad
isipareigojimy vidiniams veiksniams turéty
rodyti geriau atliktas darbas.

Tikétina, kad jsipareigojimai vadovams leis
paprasc¢iau naudotis istekliais (pvz., informacija,
finansais, pokalbiai telefonu ir kt.). Taigi, esant
tam paciam jsipareigojimo lygiui, darbuotojams,
kurie labiau jsipareigoj¢ savo vadovams, galbiit
bus daugiau mokama uz darba, nei tiems, kurie
maziau jsipareigoj¢ savo vadovams.

Pardavimy vykdytojams, prisiémusiems auksto
lygio jsipareigojimus klientams, dazniausiai
informuoja juos apie jvairiy produkty/paslaugy
pasirinkimo galimybes. Si informacija leidzia
klientams teisingai pasirinkti prekes/paslaugas,
todél pardavimy vykdytojas parduoda daugiau
prekiy. PanaSiai vykdytojas, prisiémes auksto
lygio jsipareigojimus klientams, yra linkes kuo
daugiau jy islaikyti, o klientai link¢ apdovanoti
vykdytoja nepirkdami i§ konkurenty, taip
veikdami rinkos dalj tam tikroje teritorijoje.
Isipareigojimas  klientams tiesiogiai didina
rinkos dalj, darbuotojai gali biti apdovanoti
taikant skatinimo sistemg. Tikimasi, kad
jsipareigojimas iSoriniams veiksniams
(klientams) naudingas organizacijai.

4 lenteléje pateikti minéty mokslininky tyrimo rezultatai rodo, kad trys jsipareigojimy
kryptys skirtingai koreliuoja su skirtingu darby vykdymo mastu. Zmogiskyjy istekliy
Isipareigojimus organizacijai, vadovams, klientams, analizuojamos tyrimo dimensijos patvirtina
jsipareigojimy veiksniy svarba ir rodo, kad jsipareigojimai gerina veiklos rezultatus ir, kad
organizacija gali gauti naudos aiskiai nustatydama darby jvykdymo tikslus ir didindama darbuotojy
jsipareigojimus tam tikrose srityse, siekdama konkurencinio pranasumo. Zmogiskyjy istekliy
jsipareigojimus, susiejant asmenines darbuotojy reikmes su bendrais organizacijos poreikiais, taip

pat galima vertinti kaip zmogiskyjy iStekliy konkurencinguma lemiantj veiksnj.
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Investicija i darbuotojus. Lietuvai jstojus j Europos Sgjunga atsivéré sienos, atsirado
daugiau galimybiy tarptautiniams mainams prekéms ir paslaugoms, laisvam Kkapitalo, bet
svarbiausia — zmoniy judéjimui. ,Zinant, kad Zmogiskieji istekliai $iuo metu yra svarbus
konkurencinio pranasumo veiksnys organizacijoms iskilo rimta specialisty iSsaugojimo problema.
Tikétina, kad reikés daugiau investicijy ne tik zmogisSkyjy istekliy ugdymui, bet ir atlyginimams
didinti, kitaip tariant, teks mazinti ekonomine¢ diferenciacija, tai lems geresnius konkurencinio
pranasumo rodiklius* (Seilius, 2004, p. 39-68).

Investicijos j darbuotojus yra svarbus veiksnys konkurenciniam pranasumui:

e investicijos ] zmogiSkuosius iSteklius garantuoja didesniy pajamy gavima;

e investicijos ] zmogiSkuosius isteklius duoda efektyvig ekonoming ir socialing nauda;

e investicinis zmogiskyjy istekliy periodas zenkliai ilgesnis negu fizinio periodo. Jei fizinio
periodas sudaro nuo 1 iki 5 mety, tai tokios investicijy i zmogy formos, kaip, pvz.,
i$silavinimas, periodas gali siekti 12-20 ir daugiau mety.

Tik zmogiskieji iStekliai garantuoja nuolatinj organizacijos konkurencinj pranasuma, kuris
yra zmoniy galimybés ir jsipareigojimai, jgalinantys sékmingg organizacija atskirti nuo
nesékmingos. Organizacijos, kurios neinvestuoja j zmogiskuosius iSteklius, o tik maksimaliai
naudoja jy potenciala, yra pasmerktos pralaiméti konkurencinése kovose.

Strateginis Zmogiskujy iStekliy valdymas. Zmogiskieji itekliai Siandien yra svarbiausias
garantas pasiekti konkurenciniam pranaSumui. Jy valdymas apibiidinamas, kaip zmogisSkyjy
iStekliy valdymo susiejimas su strateginiais tikslais bei uzdaviniais siekiant gerinti verslo
rezultatus ir sukurti organizacijos kultiira, kuri puoseléty naujoves ir lankstumg. Strateginis
zmogiskyjy iStekliy valdymo poziliris turi buti ilgalaikis ir integruotas j pelng kurianciy
organizacijos padaliniy veiklg. Tai savo ruoztu didina Zmogiskyjy iStekliy valdymo veiksmingumag.

I. BeniuSiené¢s ir G. Svirskienés (2008) teigimu, ieSkant konkurencinio pranaSsumo Saltiniy,
mokslininkai didziulj démesj skiria organizacijos konkurencingumg lemiantiems zmogiskyjy
iStekliy veiksniams, teigdami, kad ,materialusis (finansinis bei fizinis) ir nematerialusis
(organizacijos kultlira, reputacija) turtas néra unikalus ir pastovus, o nuolat kintantis, priklausantis
nuo konkreéiy zmogiskujy istekliy savybiy. Sios savybes, kurias detaliai analizuoja I. K. Makarova
(2006), pateiktos 4 pav. Zmogiskuosius isteklius, pasizymingius §iomis savybémis sunku imituoti

ir perimti, nes jie turi tam tikra specifika susijusig su specializacija ir taktinémis Ziniy savybémis.
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Zmogiskuyjy istekliy savybés

Intelektas, protas,
tobulinimosi ir
prisitaikymo galimybeé

ilgaliakio naudojimo Organizacijos
preke pasirinkimo galimybé

Samoninga reakcija j
valdymo sprendimus

4 pav. Zmogiskyjy istekliy specifinés savybés (Makaposa, 2006, p. 6)

4 pav. matome, kad zmogiskyjy istekliy savybés, tokios, kaip intelektas, protas,
prisitaikymo galimybé skatina konkurencingus valdymo sprendimus, organizacijos gali kurti
ilgalaikio naudojimo prekes, atverdamos sau konkurencingumo galimybe. Organizacija, jvertinusi
minétas savybes, ne tik iSskiria jas i§ kity iStekliy tarpo, bet giliai jzvelgia ZzmogiSkyjy iStekliy
problemiskas valdymo ypatybes, kurios panaudojamos (jas jvertinus) konkurenciniam pranaSumui
siekti.

Tai patvirtina G. Dessler knygoje pateiktas pavyzdys, kaip vienos JAV organizacijos
vadovai sukliré nauja kompiuterizuotg sistema, glaudziai susieta su gamyklos darbuotojais.
Vadovai suprato tai, ko nezinojo jy konkurentai: ,Siy dieny superkonkurencingame verslo
pasaulyje dazniausiai organizacijos darbuotojai — jos zmogiskieji iStekliai, o ne masSinos ar
kompiuteriai lemia organizacijos konkurencinj pranasumg‘ (Dessler, 2001, p. 18).

Daugeliui zmogiskuosius iSteklius nagrinéjanciy publikacijy biidingas démesys naujiems
poslinkiai, kur labiau orientuojamasi j Ziniy reikalaujantj darba. Todél prognozuojamas maZzéjantis
menkos kvalifikacijos darbuotojy ir did¢jantis jvairaus lygio iSsilavinusiy specialisty poreikis.
Taigi, norint i§laikyti didéjant] konkurencinj pranasuma, organizacijos bus priverstos ieSkoti naujy
valdymo biidy ir ripintis tuo, kaip iSlaikyti ir skatinti darbuotojus bei leisti jiems biiti konkurencinio
pranasumo augimo vedliais.

Pasak G. Desler (2001), darbuotojy kvalifikacija yra svarbus ir konkurencingumg lemiantis
veiksnys, nes yra pagrindiné poky¢iy technikos, technologijos ir darbo vystymosi srityse varomoji
jéga. Todel zmogiskieji iStekliai pagal §) autoriy tapo vienu i§ svarbiausiy veiklos veiksniy mazinant
darbo jégos kastus.

Siandien organizacijos veiklos prioritetas yra suteiktas asmenybei, kurio intereso yra
paisoma ir atsisakoma darbuotojy niveliacijos, nes atkreipiamas démesys ] Zmoniy skirtumus ne tik

1 tuos, ka jie gali atlikti, bet ir ] tuos, kg jie noréty atlikti.
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5 pav. Zmogiskyjy istekliy svarbos aspektai
(sudaryta darbo autoriaus pagal Dessler, 2001, p. 27-30).

Zmogiskieji iStekliai ir gebéjimas reaguoti. Organizacijos veiklos lankstuma lemia
darbuotojy gebéjimas reaguoti j jvairius pokycius. Tik kvalifikuotas personalas gali suvokti
vykstancius poky¢ius, jy itaka organizacijos veiklai ir numatyti reikiamas priemones, kurios gali
koreguoti organizacijos veikla.

Zmogiskieji iStekliai ir darbo naSumas. Vis plagiau kalbama, kad Zzmogiskieji istekliai
labai glaudZiai susij¢ su verslumo veiksniais, sujungdami teorinj bei praktinj iSsilavinimg ir taip
didindami darbo naSuma, kuris yra svarbus ZmogiSkyjy iStekliy konkurencinguma lemiantis
veiksnys. Dabartiniu metu zmogiskyjy istekliy svarba organizacijose pasireiskia darbo naSumo
did¢jimu. Organizacijoms, siekian¢ioms konkurencinio pranaSumo, darbo naSumas tapo vienu 1§
pagrindiniy efektyvios veiklos veiksniy, o zmogiskieji iStekliai vaidina esminj vaidmenj mazinant
darbo jégos kastus.

ZmogiSkieji iStekliai ir vartotojai. Ry3ys tarp zmogiskyjy istekliy ir vartotojy poreikiy
tenkinimo yra labai svarbus konkurencingam pranaSumui didinti, nes yra tiesiogiai susijes su
organizacijos veiklos rezultatais. Todél démesys darbuotojui, skatinantis tinkamai vykdyti uzduotis,
padeda darbuotojams geriau atlikti darba bei didina jo kokybe. Sia idéja galbiit geriausiai
apibendrino, JAV veikianti kurjeriy tarnybos organizacija, kurios filosofija yra tokia: Zmogiskieji
iStekliai—paslauga—pelnas.

Zmogiskieji iStekliai ir pritarimas. Gebéjimas reaguoti j poky¢ius lemiama jtaka turi ir
darbuotojy pritarimas organizacijos tikslams. Nuo jo taip pat priklauso ir darbuotojy pazitira j darba.
Pritariantys organizacijos tikslams darbuotojai seka vykstancius pokyc¢ius ir sickdami geriau atlikti

darba, operatyviai i juos reaguoja.
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Zmogiskieji iStekliai ir organizacijos strategija. Tai vienas naujausiy darbuotojy
vaidmens poky¢iy. Darbuotojai vis aktyviau dalyvauja kurdami ir jgyvendindami organizacijos
strategija. Organizacijos kuria savo strategija, remdamasi darbuotojy pagristu konkurenciniu
pranaSumu.

Akivaizdu, kad pastaruoju metu vis labiau organizacijy konkurencinj pranaSumg lemia
zmogiskyjy iStekliy svarbos suvokimas.

Apibendrinant galima akcentuoti, kad Siandieninés ekstremalios konkurencijos augimo
salygos vercia ieSkoti naujy netradiciniy konkurencinguma lemianciy veiksniy, kuriy pagrindinis ir
labai svarbus visy procesy dalyvis yra zmogiskieji iStekliai. Kirybiskas poziiiris j zmogiSkuosius
iSteklius paremtas radikaliomis idéjomis yra konkurencingumg lemianciy veiksniy grupés
kuriancios konkurencingg aplinka. Praktiskai ne karta patvirtinta, kad be tinkamai parinkty ir
valdomy Zmogiskyjy iStekliy negaléty biti esminés pertvarkos, gaunant ir generuojant naujas Zinias,
diegiant pazangias technologijas, taikant naujus organizavimo ir konkurencingumo metodus.

Svarbiausi zmogiskyjy istekliy konkurencinguma lemiantys veiksniai kurie turi bty
derinami su kitais organizacijos konkurencinio pranasumo veiksniais yra:

e gabiy darbuotojy pritraukimas ir apmokymas;

e darbo pobiidzio, skatinan¢io darbuotojy veiksmy laisve ir nuolatinj darbuotojy ugdyma,
sgveika su kolegomis;

e rezultatais pagrjstg skatinima.

Taciau svarbu, kad visi konkurencingumo veiksniai biity derinami ir taikomi su Kkitais
organizacijos konkurencingumo veiksniais: Zmogiskieji iStekliai ir gebéjimas reaguoti | jvairius
pokyc¢ius, zmogiskieji iStekliai ir darbo naSumas, Zmogiskieji iStekliai ir vartotojy poreikiy
tenkinimas, zmogiskieji iStekliai ir pritarimas organizacijos tikslams, zmogiskieji iStekliai ir

organizacijos strategija.

1.3. Zmogiskuyjy istekliy konkurenciniai pranafumai

XXI amziuje sistemingas konkurencijos stipréjimas pastebimas visame pasaulyje. Prie§ pora
desimtmeciy jos nebuvo daugumoje Saliy ir pramonés Saky. Rinkos buvo saugios ir dominuojancios
pozicijos jose buvo apsaugotos. Netgi ten, kur buvo varZymasis, jis nebuvo toks jnirtingas.
Konkurencijos augimas buvo stabdomas vyriausybés sprendimais bei karteliniais susitarimais.
Siandien Zmogiskyjy istekliy konkurencinio prana$umo idéja globalioje rinkoje leidzia
organizacijos geb¢jimams greitai reaguoti j stipréjancius rinkos pokycius ir iSlaikyti atitinkamas

pozicijas joje.
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Organizacijos zmogiSkyjy iStekliy konkurencinis pranasumas yra rinkos patrauklumo ir joje
turimos konkurencinés pozicijos funkcija. Turima pozicija turi jtakos konkurentams, kurie veikia
rinkos struktiirg, ir atvirk$¢iai. Organizacija pripazjstama konkurencingai pranasi tuomet, kuomet
jos zmogiskyjy iStekliy jtaka lemia ekonomikos pasikeitimus rinkoje, uzimdama tam tikra jos dalj.

A. Mockuviené ir A. Kazragyte (2005) pabrézia, kad organizacija, siekianti jgyti ir iSlaikyti
konkurencinj pranaSumg, turi galimybe¢ pasirinkti i§ trijy alternatyvy: konkuruoti prisitaikydama
prie rinkos salygy ir galimybiy; konkuruoti kurdama, jsigydama, gausindama ir saugodama
vertingus ir retus iSteklius. Tuomet iSskirtinai unikalus ZmogisSkyjy istekliy konkurencinis
pranasumas geba iSlaikyti konkurencingus strateginius barjerus, s€ékmingai atsakyti konkurentams,
bet ir sugeba iSlaikyti konkurencinio pranaSumo pozicijas.

A. Salgius, I. Sarkiinaité (2011) pabrézia, kad svarbus zmogiskyjy istekliy konkurencinio
prana$umo Saltinis yra organizacijos zmogiskyjy istekliy valdymo politika. Zmogiskujy istekliy
valdymo politikos pasirinkimg lemia: iSoriné ir vidiné aplinka, organizacijos kultiira bei vadovo

pozitris j politikg (Zr. 6 pav.).

Viding ir iSoriné
Vadovo poziiiris | aplinka
zmogiskyjy
iStekliy valdymo o .

politika ZMOGISKUJU

ISTEKLIU

NA§UMAS

Organizacijos
kultiira

6 pav. Zmogiskyjy istekliy konkurencinio pranasumo 3altiniai

(sudaryta darbo autoriaus pagal Saléiy ir Sarkiinaite, 2011, p. 35-36)

Pasirenkant Zmogiskyjy iStekliy konkurencinio pranaSumo valdymo politika, iSoriné ir
vidin¢ aplinka vertinama politiniu, ekonominiu, socialiniu, technologiniu, o Siuo metu vakary
mokslininky papildytu fiziniu, ekologiniu ir teisiniu pozitriu, kuris turi didelg jtaka Zmogiskyjy
iStekliy konkurenciniam pranasumui. Taigi konkurencingumo pasireiskimy tikimybinis jvertinimas

bei tinkamy priemoniy parengimas ir jgyvendinimas galimas PESTPEL metodo pagalba. PESTPEL
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veiksniai gali padéti analizuoti didZiausig neapibréztumg turinCias situacijas. Konkretus S$ios

analizés veiksniy pasirinkimas priklauso nuo strateginiy konkurencingumo sprendimy.

.....................................

7 pav. PESTPEL metodas
(sudaryta darbo autoriaus pagal A realistic PESTEL Analysis, 2013)

PESTPEL metodas jgalina iSskirti konkurencinguma jtakojancius veiksnius, nustatyti, kurie
1§ jy svarbiausi Siuo metu bei identifikuoti ilgalaikes varomasias jégas. Paprastai §i analizé
atliekama keliais etapais:

¢ vykdomi iSorinés aplinkos tyrimai esanciyjy arba biisimy pokyciy pagrindu;

o atlieckamas iSorinés aplinkos konkreciy tendencijy ir teisiniy normy steb&jimas jy evoliucijos
nustatymo tikslais;

e prognozuojamos potencialios iSorinés aplinkos pokyciy kryptys;

e jvertinami esami ir biisimi iSorinés aplinkos poky¢iai strateginio ir organizacinio
konkurencingumo nustatymo tikslais.

I$vardintoji PESTPEL veiksniy analizé apima tas svarbiausias charakteristikas, kurias
tikslinga jvertinti analizuojant konkurencinguma bei ieSkant biidu efektyviai valdyti konkurencinius
organizacijy veiklos procesus. Konkurencingumas nuolat jgyja naujy bruozy, todél galima teigti,
kad pasiiilytoji veiksniy analizé¢ leidzia gana iSsamiai apibudinti ir struktiirizuoti jvairias
neapibréZtumg turinCias situacijas. Kintantis konkurencingumo pobidis, ekonominiy, socialiniy ir
kt. veiksniy ypatumai lemia Siuolaikiniy organizacijy veiklos pokycius.
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5 lentelé

Zmogiskuyjy istekliy valdymo politikos pasirinkimo PESTFEL veiksniy analizé

VEIKSNIAI

Ekonominé
aplinka

Socialiné
Kultuiriné
aplinka

Fiziné
aplinka

Teisiné
aplinka

ISoriné aplinka

Priklauso nuo Vyriausybés ir ministerijy
priimamy sprendimy, kuriy paisyti reikia
vykdant visas zmogiskyjy iStekliy valdymo
funkcijas nuo verbavimo iki samdos
nutraukimo. Salyje vykdoma politika turi
itakos visai finansy sistemai, ji i§ pagrindy
veikia organizacijy veiklos pagrindus.

Bendra Salies ekonomika ir vykdoma
ekonominé politika yra glaudziai susijusi su
politine  aplinka. Ekonominés  salygos
apsprendzia samdos poreikj, darbuotojy
skai¢iaus mazinima, riboja organizacijos
galimybes mokéti didesnj atlyginima, lemia
socialing parama darbuotojams ir kt.

Reikalauja 1§ ZmogisSkyjy istekliy socialinés
atsakomybés. Pazangiai kintantis socialiniy
grupiy pozilris | organizacijy prekes ir
teikiamas paslaugas, itakoja organizacijy
paklausa ir didina konkurencinguma.

Nustato zmogiskyjy iStekliy poreiki, jy
kvalifikacijos sudétj. Naujy technologijy
taikymas  didina  aukstai  kvalifikuoty

darbuotojy poreikj. Kad juos pritraukty ir
iSlaikyty organizacijos turi skirti démesj
kompensavimo ir  skatinimo  sistemai,
socialinei politikai, turi skirti nemaza dalj 1éSy
naujoms technologijoms, kurios plecia rinka,
tenkina abipusius pardavéjy ir pirkéjy
lukescius bei didina konkurencinguma.

Veikia organizacijai siekiant pritraukti ir

iSlaikyti kompetentingus darbuotojus.
Gyvenimo busto iSlaikymo, transporto,
pragyvenimo iSlaidoms (susijusioms su

kompensavimo sistema ir su atlyginimo
politika) fiziné aplinka turi esminés jtakos.

Vidiné aplinka
Lemia darbuotojy dalyvavimo organizacijos

valdymo laipsnj. Tai priklauso nuo pasirinktos
zmogiskyjy istekliy valdymo politikos.

Nusako organizacijos finansing bukle. Kuo ji
geresné, tuo didesnes investicijas organizacija
gali numatyti | ZzmogiSkuosius iSteklius ir
atvirksciai.

Tai santykiai tarp vadovy ir pavaldiniy. Siuo

pozilriui labai svarby vaidmen] vaidina
auksciausios lygio vadovai. Jie zymia dalimi
apsprendzia  socialinés  aplinkos  kokybe

reguliuodami darbo elgesio taisykléms. Visa tai
suformuoja palanky organizacijos klimata.

Siejama su fizine aplinka, tai darbo vietos

iSdéstymas, apripinimas darbo priemonémis,
reikalavimai  darbo  atlikimui, kas lemia
bendradarbiavimo ir konflikty laipsnj.

Organizacijos derina technologines sistemas su
socialinémis ir grindziamos ZzmogiSkaisiais ir
technologiniais aspektais.

Tai sanitarinés higieninés darbo salygos darbo
vietoje. Jos lemia darbuotojo sveikata bei
saugumg darbe. Geros darbo salygos padeda
organizacijai pritraukti tinkamus specialistus ir
yra vienas i§ produktyvumo didinimo veiksniy.

Planuojant kiekvienos organizacijos i$laidas turi bati numatytos 1éSos didéjantiems gamtosaugos

normatyviniams reikalavimams —
apsaugai $variai ekologinei aplinkai uztikrinti.

tinkamai pastaty ir teritorijy regeneracijai bei prieSgaisriné

Organizacijy veikla reglamentuota jstatymais, teisés aktais ir kitomis normomis. Jstatymai tiesiogiai
jtakoja mokescius, zmogiskuosius isteklius, darbo santykius, ir kitus organizacijy jsipareigojimus.

Sudaryta darbo autoriaus pagal Saléiy ir Sarkanaite, 2011, p. 35-36

Apibendrinant 5 lentel¢je pateikta PESTPEL veiksniy analiz¢, matome, kad pasirenkant

zmogiSkyjy i8tekliy konkurencinio pranasumo valdymo politika, kuriai daro jtaka iSorinés ir vidinés

aplinkos veiksniai, galima nustatyti, kurie i$ jy organizacijai yra svarbiausi $iuo metu ir identifikuoti

ilgalaikes pokyCiy varomasias jégas uztikrinant ilgalaiki Zmogiskyjy iStekliy konkurencinj

pranasumag.

30



Vienas i§ svarbiausiy vidinés aplinkos elementy — organizacin¢ kultiira taip pat Zymiai lemia
zmogiskyjy istekliy konkurencinio pranasumo valdymo politikos pasirinkimg. Tarp organizacijos
kultiiros ir zmogiSkyjy iStekliy konkurencinio pranasumo valdymo politikos egzistuoja abipusis
rySys. Nuostatos, jsitikinimai ir vertybés, sudarancios organizacijos kultiros pamatg padeda
vadovams suvokti, kokig Zmogiskyjy iStekliy valdymo politikg pasirinkti. Antra vertus, nuo
zmogiskyjy iStekliy valdymo politikos priklauso, ar zmogiskieji istekliai priims organizacijos
kulttirg. Tinkamai parinkta zmogiSkyjy iStekliy valdymo politika gali padéti suformuoti
pageidaujama organizacing kultiirg, darancig didele jtakg zmogiSkyjy iStekliy konkurenciniam
pranasumui.

Zmogiskyjy istekliy valdymo politikos pasirinkimui didele jtaka turi ir vadovy, ypad
auksciausio lygmens pozitris j $ia politika. L. Simanskiené ir A. Seilius (2009) tvirtina, kad nuo
vadovo poziiirio ] politikg priklauso organizacijos valdymo stilius kuris lemia organizacijos seékme.
Kryptingas ir produktyvus vadovavimas padeda sukurti dalyvavimo atmosfera, siekiant
organizacijos tiksly. Ypa¢ nuo vadovo poziiirio priklauso zmogiskyjy istekliy konkurencinis
pranasumas tuomet, kuomet vadovo pagrindin¢ veikla — valdymo uzdaviniy sprendimas, gebéjimas
nukreipti, skatinti ir sutelkti visy organizacijos zmogiskyjy iStekliy pastangas bendram
organizacijos labui ir sukuria tokia elgsenos kultiirg, kuri uztikrinty maksimaly organizacijos darbo
produktyvuma (kokybiniu ir kiekybiniu pozitriais), skatinty visg kolektyva dirbti kirybiSkai,
ieskoti naujoviy, pazangiy idéjy, vienareikSmiskai kreipty darbuotojus ieskoti naujy perspektyviy
veiklos krypé¢iy (Simanskiené, Seilius, 2009, p. 93-94).

Saltinyje ,,J§ kur ateina ilgalaikis konkurencinis pranasumas?* (2013) teigiama, kad
organizacija norédama sukurti ilgalaik; ZmogiSkyjy iStekliy konkurencinj pranaSuma, turi pasitelkti
Siuos praktikavimo metodus (zr. 8 pav.): judéti per nezinomg teritorijg, jveikti atsiradusias klittis,

iSsispresti iSkilusias problemas, sukurti esamai situacijai tinkamus sprendimus bei inovacijas.

Klittys

Nezinoma teritorija

8 pav. Zmogiskyjy istekliy konkurencinio prana$umo kiirimas ,,I3 kur ateina ilgalaikis
konkurencinis pranasumas?*, (2013)

Norédama islaikyti ZzmogiSkyjy istekliy iSskirtinuma organizacija turi nuolat investuoti | jy
kiirima, i§laikymg ir atnaujinimg. Zmogiskieji istekliai turi priklausyti organizacijai, o organizacija
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zmogiskyjy iStekliy konkurencinj pranasumg turés tuomet, kuomet patikimiau kontroliuos savo
isteklius. Siuo atveju mazés tikimybé, kad konkurentai sugebés perimti ir pasinaudoti jos
disponuojamais istekliais.

R. Ginevicius ir kt. (2006, p. 362) teigia, kad zmogiskyjy iStekliy vaidmuo, kuriant
organizacijos konkurencinj pranasumg, apima Zzmogiskyjy iStekliy, transformacijy ir pokyciy
organizacijos infrastruktiiros valdyma bei zmogiskyjy iStekliy jnaso, siekiant organizacijos tiksly,
vertinimg. Kai kurie mokslininkai zmogiskyjy iStekliy konkurencinj pranaSumg isskiria i§ kity
iStekliy savo unikalumu ir vertingumu pries kitus iSteklius ir savo nuostatas grindzia Siais teiginiais:

e Zmogiskyjy istekliy konkurencinis prana$umas i$siskiria retumu, unikalumu, vertingumu
nes jie ne tik kuria, bet ir kei¢ia materialines gérybes ir grieztai priklauso organizacijai. Jie
patys yra nematerialus turtas, kuris turi bati jvertinamas, iSmatuojamas bei ugdomas kaip ir
kitos organizacijos turto sudedamos dalys.

e Zmogiskyjy istekliy konkurencinis prana§umas yra dinamiskas organizacijos turtas, jo verté
laikui bégant gali augti, todél nepalyginamas su Kitu — materialiuoju turtu, kuris naudojamas
praranda savo verte.

e Zmogiskyjy istekliy konkurencinis pranaumas yra kompleksiné sistema, i§skaidyta j kliaitis
konkurentams jsigyti, pakeisti ir imituoti.

Sie teiginiai patvirtina, kad organizacijoms reikéty ne tik turéti ir siekti islaikyti, o nuolatos
kurti ir tobulinti ZmogiSkyjy iStekliy konkurencinj pranaSumg. Norédama konkuruoti unikaliais
vidiniais iStekliais, organizacijai reikia jsigyti arba turéti vertingus ir retus iSteklius, juos gausinti ir
apsaugoti bei sugebéti pasinaudoti unikaliy iStekliy teikiamais pranasumais.

G. Desleris (2001, p. 32) pabreézia, kad organizacijos vieningai zmogiskuosius iSteklius traktuoja
kaip konkurencinio pranasumo Saltinj. Vis labiau pripazjstama, kad iSskirtinis Zmogiskyjy iStekliy
konkurencinis pranasumas pasiekiamas labai iSplétojus darbuotojy geb¢jimus, iStobulinus
organizacijos kultiirg, valdymo procesus bei sistemas. Tai aiskiai prieStarauja tradiciniam teiginiui
apie pakei¢iamy iStekliy, tokiy kaip jrengimai, lemiama reikSme¢. Dabar visi supranta, kad
konkurencin] pranasuma galima jgyti, turint labai kvalifikuotus ir atsidavusius Zmogiskuosius
iSteklius, kurie jgalina organizacijas konkuruoti sparciau reaguojant j rinkos poky¢ius, produkcijos
ir paslaugy kokybe, ypatingomis savybémis pasiZymin€ig produkcijg ir technologines naujoves.
Organizacijos norédamos §iy dieny nepaprastai konkurencingoje ir globalizuotoje rinkoje iSsikovoti
zmogiskyjy iStekliy konkurencinj pranaSumg turi suformuoti labai atsidavusig ir kompetentingg
zmogiSkyjy iStekliy komanda, kurioje visi noriai ir harmoningai siekty organizacijos tiksly ir visi
biity atsakingi uz darbo rezultatus. Komanda stiprina zmogiskyjy istekliy konkurencinio pranasumo
rodiklius, jneSdama savo indélj: | organizacijos misijos ir tiksly formavima, plétojant organizacing
kulttrg, paremiant skatinant poky¢iy procesa organizacijoje, formuoja zmogiskyjy iStekliy politika,
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jgyvendinant organizacijos strategija (Desleris, 2001, p. 32). L. Simanskiené, A. Seilius (2009)
atkreipia démesj i E. Mayo atliktus tyrimus. Juose nustatyta, kad komanda organizacijoje yra
socialinis vienetas, galintis reguliuoti kiekvieno nario darbo nasumag, kuris reik§mingai didina
zmogiskyjy istekliy konkurencinj pranasuma (Simanskiené, Seilius, 2009, p. 206).

Anot Saltinio ,,IS kur ateina ilgalaikis konkurencinis pranaSumas?“ (2013), zmogiSkyjy
iStekliy konkurencinj pranasuma sukuria vadovy démesio sutelkimas j sprendimus ir aukstus
rezultatus, bet nepadaro organizacijos prisitaikancios, Inovatyvios ar nuolat tobuléjancios, nes ne
patys sprendimai sukuria ilgalaikj konkurencinj pranasumga. Ilgalaikj ZmogiSkyjy iStekliy

konkurencin] pranasuma sukuria organizacijos Zmogiskyjy iStekliy gebéjimas sukurti savo

sprendimus esanciai situacijai ir tai daryti rytoj, poryt ir nuolatos (zr. 9 pav.).

9 pav. Ilgalaikio zmogiskyjy iStekliy konkurencinio pranaSumo procesas.

(I8 kur ateina ilgalaikis konkurencinis pranasumas?, 2013)

Zmogiskyjy istekliy konkurencinis prana§umas pasireiskia organizacijos zmogiskyjy istekliy
komandos pasiSventimui dideliems siekiams ir daro organizacijg unikalig tarp kity rinkos dalyviy.

Zymus JAV organizacijos kultiiros tyrinétojas Edgar H. Schein (2010) Zmogiskyjy istekliy
konkurencinj pranaSumg tiesiogiai sieja su santykiu tarp ZmogisSkyjy iStekliy nuostaty ir
organizacijos rezultaty. Pagrindiné id¢ja ta, kad zmogiskyjy iStekliy nuostatos ir mastysena
formuoja jo elgseng (zr. 10 pav.). Toyotos bendrovéje zmogiskyjy istekliy konkurencinis

pranasumas siejamas su posakiu ,,Geras mastymas >geras procesas > geras rezultatas*.
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Procesai
formuoja
REZULTATUS

L)

Elgsena formuoja
Matoma PROCESA

dalis

Pasekmeés

Nematoma
dalis

w

Individo mastysena formuoja
ELGSENA

w

individo nuostatos
formuoja

MASTESENA

Individo
NUOSTATOS

Priezastys

10 pav. Zmogiskyjy istekliy konkurencinis pranaumo formavimas.

(I8 kur ateina ilgalaikis konkurencinis pranasumas?, 2013)

Taigi, zmogiskyjy iStekliy mastymas formuoja elgsena, kuri formuoja darbo metodus, o
metodai galutinius organizacijos rezultatus, kurie akcentuoja Zmogiskyjy iStekliy konkurencinio
pranasumo lygj. Bitina salyga, kad Zmogiskieji iStekliai dalyvauty kasdieniuose, kad ir mazuose,
bet daznuose pokycCiuose, reikia pakeisti organizacijos kultiirg. Norint pakeisti organizacijos
kulttrg, reikia pakeisti individy nuostatas ir mastyseng (mastyseng formuoja trys veiksniai: kity
elgsenos atspindéjimas, susitelkimas ir daugkartinés pratybos, daugkartinés praktinés/realios
patirtys ir susijusios emocijos), nes zmonés turi jgimty geb¢jimy keisti savo mastyseng ir
prisitaikyti (zr. 11 pav.).

Naujos Per laika kei¢ia zmogiskyjy iStekliy Ilgame laikotarpyje, tai sukuria
— : — 9 : L A
pratybos nuostatas Ir mastysena nauja organizacijos kultiirg

11 pav. Zmogiskujy istekliy konkurencinis pranaumo formavimas

(I8 kur ateina ilgalaikis konkurencinis pranasumas?, 2013)
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Kultura néra lengvai pakei¢iama, tai sudétingas procesas, nes yra tiesiogiai susijusi su
zmogiskyjy iStekliy mastymo kaita, todel biitina remtis ne tik organizacijos vizija, misija, tikslais ir
strategija, bet ir nustatyti, kokiy esminiy ir vertybiniy orientacijy, ziniy, gebéjimy, patirties,
doroviniy, dvasiniy ir fiziniy galiy, elgsenos ir tarpusavio supratimo, bendravimo reikés siekiant
jgyti zmogiskyjy iStekliy konkurencinj pranasumg. Kad buty pasiektas realaus ir ilgalaikis
zmogiskyjy istekliy konkurencinis pranasumas organizacijos kultiroje T. E. Deal, A. A. Keneddy
(1982) suformulavo penkis pasiiilymus, kaip valdyti kulttiros keitimo procesa:

e pripazinti, kad lygiomis dalimis zmogiSkieji iStekliai susitaria ir pasiryzta priimti pokycius,
tada nusprendzia, kaip jie bus priimti;

o iSreiksti ir akcentuoti abipusj pasitikéjima visais klausimais;

e mastyti apie pokycius, kaip jgidziy ugdyma ir sutelkti démesj i apmokyma, kaip i dalj
pakeitimo proceso;

e skirti pakankamai laiko, kad pakeitimas jsitvirtinty;

e skatinti zmones suvokti pagrinding pakeitimo id¢ja, kad ji deréty prie realaus juos supancio
pasaulio.

Norédami pajausti didesnj pasitenkinimg ir suvokti poky¢iy svarba, zmogiskieji iStekliai turi
jausti poreik] dalyvauti organizacijos valdyme ir iSreik$ti save bei jsipareigoti tuos pokycius
jgyvendinti. Zmogiskyjy istekliy konkurencinio pranasumo augimas kultiiros pokygiy procese
reikalauja Siy veiksniy: jtraukti Zmones, nuolat akcentuoti rezultatus, visuotinés sistemos poziiirio,
pabréZti situacijg be pralaiméjimy (naudinguma zmogiskiesiems iStekliams), visiSko atsidavimo bei
susitelkimo ties kultiros pokyciais.

L. Simanskiené ir A. Seilius (2009) pabrézia, kad Zmogaus (zmogiskyjy istekliy) elgsena
nulemia ne tik galutinius organizacijy darbo rezultatus, bet ir tomis paciomis salygomis
(materialinémis, technologinémis, rinkos) uztikrina organizacijos konkurencinj pranasumg. Elgsena
iSreiSkiama kaip psichiniy — skatinanciy, reguliuojanciy, atspindinéiy, jgyvendinaniy — iSoriniy
veiksniy, siekiant tikslo, vienové. Pasak R. Gineviciaus ir kt. (2006) sugebéjimas tinkamai suprasti
ir nuspéti Zmogiskyjy iStekliy elgseng suteikia konkurencinj pranasumg siekiant esminiy pokyciy.
Todél, siekiant padidinti zmogiskyjy iStekliy konkurencinj pranasuma, darbuotojy elgsena turi biti
valdoma tikslingai, nukreipiama siekti auks¢iausiy darbo rezultaty. Taigi organizacija, norédama
padidinti zmogiSkyjy iStekliy konkurencinj] pranasuma, turi pasitelkti Zinoma Zmogiskyjy iStekliy
elgseng keiGian¢ig priemone — organizacine kultiira. L. Simanskiené ir A. Seilius (2009, p. 207)
teigia, kad, siekiant ZzmogisSkyjy iStekliy konkurencinio pranasumo, organizacijos kultiiros kiirimo,
diegimo ir puoseléjimo mechanizmas biitinas kiekvienoje organizacijoje, tai byloja Sie teiginiai
pateikti 6 lenteléje.
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6 lentelé

Organizacijos kultitiros kiirimo, diegimo ir puosel¢jimo biitinybé
zmogiskyjy iStekliy konkurenciniam pranasumui

Organizaciné kulttira yra ne tik valdymo metodas, bet ir priemoné, kuri gali padidinti ~A. Seilius
zmogiskuyjy istekliy jsipareigojimo, itikimybés organizacijai ir déka jy gauti konkurencingy L. Simanskiené (2009)
rinkoje darbo rezultaty.

Organizacijos kultora siejama su organizacijoje egzistuojan¢iomis normomis ir vertybémis, A. Kazilitinas (2010)
turinéioms didele jtaka zmogiskyjy istekliy elgesiui. Jos gali skatinti organizacijos narius

déti maksimalias pastangas, siekiant bendro tikslo, arba, atvirkséiai, stabdyti.

Organizacijos kultira mogiskuosius isteklius veikia per vertybes ir nuostatas, per L. Simanskiené (2009)
organizacijoje socialinj — psichologinj klimata.

Organizacijos kultiiros kirimas, diegimas ir puoseléjimas skatina ir didina Zmogiskyjy ~A. Seilius (2004)
iStekliy atsakomybe.

Organizacijos kultaros kurimas atlieka tvarkos, palaikymo ir stabilizavimo funkcijas, A. Kaziliunas (2011)
skatina nuosekly ir inovatyvy zmogiskyjy istekliy valdyma, formuoja aptarnavimo

kultiira.

Organizacijos vadovai turéty puoseléti tam tikra valdymo filosofija. Gebéjimas veiksmingai L. Simanskiené (2009)
vadovauti procesui, teigiamai veikiant ZmogiSkuosius iSteklius, lemia organizacijos

produktyvuma.

Strateginé organizacijy plétra remiasi stipria organizacine kultira, kuri, kaip visus A. Seilius (2004)
organizacijos narius susiejanti valdymo metodologija, skatina darbuotojy siekj islikti
nuolatinio tobul&jimo, pasireiSkiancio konkurencingumu ir verslumu, déka.

Organizaciné kultira, kai Siuolaikiné valdymo priemoné apima zmogiskyjy istekliy A. Seilius (2004)
pastangas, remiasi bendromis zmoniy vertybémis.

Apibendrinant 6 lentel¢je pateiktus teiginius, galima daryti iSvadas, kad organizacijos
kultiira turi reikSminga jtaka Zmogiskyjy istekliy konkurenciniam pranasumui, nes ji puosel¢ja
svarbiausias ZzmogiSkyjy istekliy vertybes, kaip jsipareigojima, iStikimybe, pastangas siekiant
bendro tikslo, i§likima, elgesj, nuolatinj tobuléjima, atsakomybe, vertybes ir nuostatas ir kurios daro
didziule Zmogiskyjy 1Stekliy konkurencingumo jtaka organizacijy veiklai.

Dauguma autoriy, tyrin¢jusiy Zmoniy santykius, pripaZjsta, kad ZmogiSkyjy istekliy
konkurenciniam pranasumui yra svarbu puoseléti tarpusavio santykius, kuriems biitinos bendrosios
vertybés. Zinant, kad zmogiskieji istekliai gali buti skirtingi, galima rasti bendryjy vertybiy, kurias
pripazins dauguma zmogiskyjy iStekliy. Autoriai teigia, kad, kai asmeninés ir organizacijy vertybeés
sutampa, pasiekiama puikiy rezultaty, Bendrosios vertybés daro didziule jtaka zmogiskyjy istekliy
pozilriui j darbg ir jo rezultatus.

L. Simanskien¢, ir A. Seilius (2009) teigia, kad bendrasias vertybes pripaZjstantys zmonés
labiau sutaria ir tvirtina, kad tada, kai asmeninés ir organizacijy vertybés sutampa zmogiskieji
labiau pasiSvencia, sutelkia didziule energija, biina daugiau pasiSvente, pasireiskia didesnis
entuziazmas ir paskatos, suinteresuotumas, nasiau dirba, auga pasitenkinimas, patiria maziau streso ir
paiso vienas kito (Simanskien¢, Seilius, 2009, p. 206). J. M. Kouzes ir P. Z. Posner (2002) atlikto

tyrima, analizuodami asmeniniy ir organizacijos vertybiy santykj, esant asmeninéms ir organizacijy
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vertybiy sutapimams. Gauti tyrimo rezultatai leido mokslininkams iSskirti $iuos veiksnius, kurie
daro lemiamg jtakg zmogiskyjy iStekliy konkurenciniam pranaSumui:

e ugdo stipry asmeninio produktyvumo jausma;

e skatina iStikimybe organizacijai;

e palengvina sutarimg dél pagrindiniy organizacijos tiksly;

e skatina dorovinj elgesj;

e skatina suinteresuotuma bei rimtg pozitrj j daug pastangy reikalaujantj darba;

e mazina stresg ir jtampa darbe;

e ugdo darbuotojy i§didumo jausmag;

e padeda suprasti darbo liikkescius;

e puoseléja grupinj darbg ir kolektyviskuma.

Sie mokslininkai tyrimais patvirtino, kad organizacijos pasizyminéios tvirta kolektyvo
kultiira, kuriamos bendryjy vertybiy pagrindu, jy darbo rezultatai gerokai pralenkia kity organizacijy
rezultatus, pvz.: pajamos didéjo keturis kartus grei¢iau; Septynis kartus padidéjo darbo naSumas;
akcijos kaina kilo dvylika karty grei¢iau; pelnas buvo didesnis 750 procenty (Kouzes, Posner 2002).

Apibendrinant §j skyriy ir mokslininky tyrimy rezultatus galima daryti i§vada, kad bendryjy
vertybiy pagrindu sukurta organizaciné kultiira, vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy analize,
tinkamas vadovo poziiiris ] zmogiSkyjy iStekliy valdymo politikg skatina darbuotojy asmening
iniciatyva ir atsakomybés uz savo ateitj jausma, stiprina bendravimo, lankstumo ir bendradarbiavimo
norg, tuo didindami zmogiskyjy istekliy konkurencinio pranasumo rodiklius. Mokslininkai vieningai
zmogiskuosius iSteklius Siandien traktuoja kaip konkurencinio pranaSumo S$altinj. ISlaikyti
zmogiskuosius iSteklius dideliems siekiams, kurti konkurencingus strateginius barjerus,
konkurencinio pranasumo pozicijas ir sekmingai atsakyti konkurentams, tai Zmogiskyjy iStekliy

konkurencinio pranasumo prerogatyva.

1.4. Zmogiskuyjy iStekliy jtaka organizacijos veiklos efektyvumui

Zmogiskuyjy istekliy jtaka organizacijos veiklos efektyvumui pladiai analizuojama mokslinio
tyringjimo darbuose, kuriuose sitilomi kriterijai ir metodai, skatinantys organizacijos konkurencinj
pranasumg. Tadiau néra vienos nuomonés, kurios charakteristikos tai lemia. Zmogiskieji istekliai
laitkomi ypatingais iStekliais, kurie turi prisidéti prie organizacijos problemy sprendimo kaip
efektyvus ir veiksmingas kolektyvinis veikéjas, darantis jtaka organizacijos veiklos efektyvumui.

P. Papsiené, A. Cerniauskiené (2013) pabrézia, kad organizacija norédama jgyvendinti
uzsibréztus tikslus naudoja daug istekliy. Zmogiskieji iStekliai daZniausiai apibtidinami kaip

svarbiausi organizacijos iStekliai, nes nuo darbuotojy kompetencijos, kvalifikacijos ir patirties
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priklauso organizacijos veiklos efektyvumas. Be to, organizacijos veiklos efektyvumas ir gebéjimas
iSlikti konkurencingai priklauso ir nuo to, kaip zmogiskieji iStekliai yra valdomi. Taigi, zmogiskieji
iStekliai apibiidinami kaip svarbiausi organizacijos istekliai, dalyvaujantys jvairiose organizacijos
funkcijose, siekia patenkinti savo tikslus — uzimti tam tikrg pozicijg ir jgyti pripaZzinimg.
Organizacija turi savo tikslus, kuriuos reikia suderinti su pagrindine uzduotimi minimizuoti
konflikta tarp organizacijos ir zmogiskuyjy istekliy tiksly (Papsiené, Cerniauskien¢, 2013).

B. R. Jewell ( 2002) akcentuoja, kad zmogiskieji iStekliai yra pagrindiné organizacijos
varomoji jéga ir patys efektyviausi organizacijos iStekliai, be kuriy nei viena organizacija negali
gyvuoti. Taigi nuo to, kaip organizacija sugeba juos pasirinkti, efektyviai panaudoti, valdyti,
priklauso zmogiskyjy istekliy jtaka organizacijos efektyvumui. A. JonuSauskas, A. Makstutis
(2008) teigia, kad ,,zmogiskyjy istekliy jtaka organizacijos efektyvumui priklauso nuo to, kokiais
zmogiSkyjy iStekliy kriterijais disponuoja organizacija (kvalifikacijos, darbo patirties arba
kompetencijos ir kompetentingumo atitikties, nuo zmogiskyjy istekliy racionalaus naudojimo
kiekvienoje darbo vietoje), kaip Zzmonés dirba ir kokias sglygas jiems dirbti sudaro pati organizacija
(tai darbo santykiai, vadovavimas, organizacijos vidiné ir iSoriné aplinka)“ (Jonusauskas, Makstutis
2008, p. 41). Taigi organizacijos zmogiSkiesiems iStekliams, jy mokymui ir tobulinimui, bei darbo
salygoms turi biiti skirtas didelis démesys, norint, kad organizacija dirbty sékmingai ir sugebéty
konkuruoti

L. Simanskien¢ ir A. Seilius (2009) tapatina zmogiskuyjuy istekliy jtaka organizacijos
efektyvumui su ekonominiu ir socialiniu ZmogiSkyjy iStekliy efektyvumu. Svarbiausias zmogiskyjy
iStekliy ekonominis komponentas yra darbuotojy pasiektas darbo rezultatas, atitinkantis
organizacijos numatytus proceso tikslus. Atitinkamg darbo rezultaty pasiekimg lemig ZmogiSkyjy

iStekliy sugebéjimai, jy pasiruoSimas darbinei veiklai ir organizacijos salygos (zr. 12 pav.).

- DARBO REZULTATAI .

Zmogiskyjy iStekliy sugebéjimai Zmogiskyjy iStekliy Organizacijos salygos

e I[Ssilavinimas pasiruoSimas darbinei e Darbo proceso

e giidziai, patyrimas veiklai technologija

e Sveikatos bukle «  Motyvuotas individas e Darbo s_qug_os

e Adaptyvumas B situociia darbo vietoje

e Sugebéjimas Darbo proceso
dirbti komandoje organizavimas

12 pav. Svarbiausi zmogiskyjy istekliy efektyvumo komponentai
(Simanskiené, Seilius, 2009, p. 21)
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Apie ZzmogiSkyjy iStekliy sugebéjimus rezultatyvios veiklos pozitriu daZniausiai
sprendziama 1§ darbuotojy savybiy, pirmiausia susijusiu su atliekamu darbu, taip pat i§ asmeniniy
savybiy. Darbuotojy pasiruo$ima darbinei veiklai nulemia ,,motyvuoto individo* ir ,,motyvacinés
situacijos® atitikimo. Pastaroji priklauso nuo stimuly sistemos organizacijoje, pvz., darbo
turiningumo, vadovavimo stiliaus, atlyginimo.

Organizacijos salygos — tai savotiSki organizaciniai rémai, kuriuose darbuotojui tenka
vykdyti darbing uzduoti. Kuo salygos palankesnés, tuo galimi geresni rezultatai.

Zmogiskyjy istekliy socialinio efektyvumo laipsnj lemia darbuotojy poreikiy tenkinimo
lygis, kuo jis aukStesnis, tuo didesnis pasiekiamas socialinis efektyvumas. Norint socialinj
aktyvumg panaudoti kaip zmogiskyjy iStekliy tiksla, reikia zinoti jo vertinimo buidus. Praktikoje
vyrauja du budai (zr. 7 lentele).

7 lentelé.

Zmogiskyjy istekliy socialinio efektyvumo vertinimo biidai (sudaryta darbo autoriaus)

Zmogiskujy istekliy socialinio efektyvumo vertinimo biidai

Darbuotoju poreikiy katalogas  Darbuotojai jsidarbina organizacijose tikédamiesi tam tikros
naudos sau. Jy lukesciai gali biiti patenkinti tik pasiekus
atitinkamus darbo rezultatus. Vykdydami darbo procesa,
darbuotojai neiSvengiamai susiduria su teigiamais ir
neigiamai aspektais.

Kolektyviniy interesy Organizacijos darbuotojai turi individualius poreikius,

formavimas kuriuos tikisi patenkinti darbinés veiklos metu. Organizacija
turi siekti, kad darbuotojy poreikiai tapty organizacijos
tikslais ir jie bity sujungiami ir traktuojami kaip

kolektyviniai interesai.

Apibendrinant lentelés duomenis galima teigti, kad Zmogiskyjy isStekliy jtaka organizacijos
efektyvumui priklauso nuo organizacijos priimamy sprendimy ir tiksly bendrumo:

e Organizacija, priimdama reikiamus sprendimus, turi mazinti neigiamy aspekty jtaka, o
teigiamy — didinti. Kuo stipresné teigiamy aspekty jtaka, tuo didesnis socialinio efektyvumo
lygis.

e Organizacijos ir zmogisSkyjy iStekliy tikslai socialinio efektyvumo pozitriu tarpusavyje
neturi konkuruoti, t.y. priestarauti (Simanskien¢, Seilius, 2009, p. 20-21).

P. Fiskas (2009) pateikia kriterijus (zr. 13 pav.), lemiancius organizacijos darbo rezultatus ir

pasireiskianc¢ius zmogiSky iStekliy jtakoje organizacijos efektyvumui.
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13 pav. Kriterijai, skatinantys ZmogiSkyjy istekliy jtaka organizacijos konkurencinguma
(Fisk 2009, p. 279)
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Paveiksle minimi kriterijai  palaiko iSsaugoja ir plétoja ZmogiSkyjy iStekliy
konkurencinguma, atsizvelgiant j tai, kad Zmogiskyjy iStekliy jtaka organizacijos efektyvumui
neatsiejama nuo jy konkurencingumo. PanaSius kriterijus taiko kompanija ,,Google”, kuri yra
geidziamiausia darbo vieta, nors sisteminti visg pasaulio informacija yra ne pats jdomiausias darbas.
,»Google®, ,,Apple“, ,,Facebook* 2011 metais pripaZintos populiariausiais darbdaviais tarp jaunyjy
amerikieCiy. Tarp ,,Google* ir ,,Facebook* nuolat vyksta zmogiskyjy istekliy tarpusavio rokiruotés
konkurencija, bet ,,Google* islieka tarp lyderiy. Kompanijos ,,Google* sékmé daugiausia priklauso
nuo jos gebéjimo pritraukti ir iSlaikyti geriausius pasaulio zmogiskuosius iSteklius bei jvairiais
biidais siekiamybés uZtikrinti jiems unikalig darbo aplinkg (Kuc¢inskiené ir kt., 2012, p. 213).

Anot D. Lipinskienés (2012) dabartinémis saglygomis neuZtenka disponuoti motyvuotais ir
kompetentingais zmogiSkaisiais iStekliais, bet svarbu juos iSlaikyti. Ne produktas, ne technologijos,
bet — zmogiskieji iStekliai ir jy Zinios, sugebéjimai, Zinojimas daro jtakg organizacijos efektyvumui.
Todél poreikis pritraukti ir iSlaikyti ir motyvuoti kompetentingus darbuotojus, uZzsitarnauti jy
lojaluma, auga vis intensyviau, o tai reikalauja didesnio démesio darbuotojams. Siandien
zmogiskyjy iStekliy indélis  organizacijy veiklg jgauna vis kitokig vertybing prasme. Anksc¢iau
darbuotojas uz gera atlygj iSlikdavo lojalus darbdaviui visg savo darbinj gyvenimg, o Siandien
darbdavys jau turi pats uzsidirbti savo darbuotojo lojaluma, tinkamai atlygindamas uZ pastangas,
siilydamas darbuotojui tokig darbo vietg ir tokj atlygio paketa, kas skatinty ji pati likti ir siekti

auksty darbo rezultaty. Tod¢l organizacijos, siekiancios pritraukti, motyvuoti, ir iSlaikyti geriausius
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darbuotojus, patrauklaus atlygio paketo sitilymas kiekvienam darbuotojui gauna mainais gerus
rezultatus ir daro ZzmogiSkuosius iSteklius konkurencingus.

Praktika rodo, kad dél organizacijos iStekliy ribotumo dazniai susiduriama su amzinu
darbuotojy nory, poreikiy, likesCiy ir organizacijos galimybiy suderinimo problema. Tuo labiau,
kad zmoniy poreikiai ir likes¢iai nuolat kinta, ilgai taikomi tie patys atlygiai nebetenkina pakitusiy
poreikiy, todél iskyla biitinybé siilomus atlygio paketus ir darbo vietas nuolat perziiiréti ir keisti.
Tai reiskia, kad atlygio sistemos turi biiti lankscios ir dinamiSkos, sugebancios laiku reaguoti
Zmoniy poelgius ir pasikeitimus.

Mokslininkai vieningai pritaria, jog Zzmogiskyjy iStekliy jtaka organizacijos efektyvumui
did¢ja tuomet, kuomet organizacijoje yra sukurta efektyvi atlygio sistema, j kurig yra jtraukta ir
kitokios atlygio formos:

e zmogiskyjy iStekliy pripazinimo programos;

e zmogiskyjy istekliy jtraukimas j valdymo programas;

e atlygis uz kompetencija ir kt. (Lipinskienés 2012, p. 6).

Kuomet zmogiskiesiems iStekliams Siais atlygiais yra atlyginama ne tik uz gautus rezultatus,
bet ir uz jvairius kitus indélius, tokius kaip laikas, pastangas, iSsilavinima, patirtj, kirybiskuma,
iniciatyvuma, lojaluma ir kt.

Atlygis yra pagrindinis komponentas, skatinantis Zzmogiskuosius iSteklius ne tik naSiai, bet ir
pelningai dirbti, bet didinantis lojaluma organizacijai. Gerai suplanuota ir jgyvendinta atlygio
sistema yra efektyvi priemoné ir rimtas argumentas pritraukiant potencialius zmogiskuosius
iSteklius bei juos iSlaikant organizacijoje, taip pat didinant ir Zmogiskyjy iStekliy konkurencinguma
(Lipinskienés 2012, p. 7).

S. A. Burtonshaw—-Gunn (2009) atkreipia démesj | skatinantj organizacijos
konkurencinguma zmogiskyjy istekliy poreikiy ir likes¢iy valdymo modelj, kuris apima ne tik
ekonominio atlygio, tokio kaip atlyginimas, premijos suteikima, bet ir kitus veiksmus, tokius kaip

pasitenkinimo darbu didinimas ir socialinés partnerystés su kitais organizacijos nariais palaikymas.

il

Poreikiai ir lukesc¢iai darbe

| -1 N

14 pav. Organizacijos konkurencingumas pagal Burtonshaw—Gunn, 2009, p. 155.
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Ekonominis atlygis ne tik pateisina poreikius ir liikes¢ius darbe, bet ir orientuojas j socialing
partneryste darbe, kai svarbus ne tik darbo uzmokestis, bet ir jo organizavimas tokiu lygiu, kuris
uztikrinty darbuotojo ir jo Seimos gyvybines reikmes tam tikroje gamting¢je aplinkoje bei socialinj
prestiza.

Apibendrinant §j skyriy ir mokslininky tyrimy rezultatus galima daryti iSvada, kad
organizacijos zmogiskiesiems iStekliams, jy mokymui ir tobulinimui, bei darbo saglygoms turi buti
skirtas didelis démesys, norint, dirbti sékmingai ir sugebéti konkuruoti. Zmogiskyjy istekliy jtaka
organizacijos efektyvumui siejama su ekonominiu ir socialiniu zmogisSkyjy istekliy efektyvumu.
Mokslininkai vieningai pritaria, jog zmogiskyjy istekliy jtaka organizacijos efektyvumui didéja
tuomet, kuomet organizacijoje yra sukurta efektyvi motyvavimo sistema, j kurig yra jtrauktos
pacios iSradingiausios motyvacijos formos, tame tarpe ir atlygio sistema. Taigi, zmogiskieji iStekliai
apibudinami kaip svarbiausi organizacijos iStekliai turintys didziulg¢ jtaka organizacijos veiklos

efektyvumui.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU KONKURENCINGUMO TYRIMO
METODIKOS PAGRINDIMAS

2.1. Tyrimo metodai

Tyrimy laikotarpis 2014 sausio 20 — vasariol4.
Analitinei tiriamajai daliai buvo naudotas kiekybinis ir kokybinis empirinis tyrimas.
Kiekybinis tyrimas — respondenty anketiné apklausa.
Kokybinis tyrimas — eksperty apklausa (interviu).
Tyrimo duomenys apdoroti SPSS statistiniu paketu ir pateikti grafiSkai, naudojant SPSS
22.0/Windows programa.
Tyrimo tikslas — atlikti zmogiskyjy iStekliy konkurencingumo jtakos organizacijos veiklai
moksling analizg.
Tyrimo uzdaviniai. Siekiant minéto tikslo suformuluoti Sie pagrindiniai darbo uzdaviniai:
e nustatyti zmogiskyjy istekliy konkurencingumo jtakos organizacijos veiklai trikumus;
e remiantis empiriniy tyrimy rezultatais pateikti iSvadas;

e remiantis pateiktomis iSvadomis suformuoti rekomendacijas.

8 lentelé.
Tyrimo instrumento pagrindimas (sudaryta darbo autoriaus)
Dalys Charakteristikos Kriterijai Klausimai (indikatoriai)
Zmogiikieji istekliai | Individuali Kvalifikacijos siekimas 1. Kokiais pozymiais galétuméte apibtdinti
iniciatyva tobuléti banko darbuotojy iniciatyva tobuléti?

2. Kaip Jus vertintuméte banko darbuotojy
siekius dalyvaujant personalo konsultacijose?

3. Kokie darbuotojy veiksniai daro didziausig
itaka kuriant banko pridétiné verte?

Kompetencijos siekimas 4. Apibudinkite banko darbuotojy pozitrj i
kompetencija?

5. Pateikite savo nuomong, apie Siandieninius
banko darbuotojams kelia- mus reikalavimus
individo kompetencijai?

6. Kokie kompetencijos sunkumai atsiranda
banko darbuotojams, sprendziant inovacijy ir
kiirybiskumo klausimus?

Konkurencingumas | Organizacinis Organizacijos jsipareigojimai | 7. Kokiais pozymiais galétuméte apibudinti
skatinimas skatinant darbuotoja didinti jsipareigojimus darbuotojams, kuriais bankas
tobuléti kompetencija ir Kkelti siekia konkurencingumo, skatindamas

kvalifikacija darbuotoja kelti kvalifikacija?

8. Kaip bankas organizuoja darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimo apmokéjima?

9. Apibudinkite banko darbuotojy

kompetencija?
Organizacijos jsipareigojimai | 10. Kaip vertintuméte banko jsipareigojimus
skatinant darbuotoja kelti skatinti darbuotojus kelti kvalifikacija?
kvalifikacija 11. Kokia Jisy manymu individualig iniciatyva

darbuotojams  keliant kvalifikacija turéty
skatinti bankas?
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Dalys

Charakteristikos Kriterijai

Klausimai (indikatoriai)

12. Kaip bankas uztikrina kvalifikacijos
tobulinimo programy kokybe bei jy vykdytojy
profesionaluma?

13. Kaip Jus darote uztikrinant visiems banko
darbuotojams  lygias galimybes tobulinti
profesing kvalifikacija?

Organizacijos jsipareigojimai
skatinant darbuotoja didinti
kompetencijas

14. Jasy nuomone apie tai, kaip bankas vertina
savo  jsipareigojimus didinti  darbuotojy
kompetencijas orientuotas j darbg ir profesija?

15. Jasy nuomone apie tai, kaip bankas vertina
savo  jsipareigojimus didinti  darbuotojy
kompetencijas orientuotas | gyvenimg ir
asmenines savybe?

Zmogitkyjy iStekliy  kon-
kurencingumo jtaka orga-
nizacijos veiklai?

16. Jasy nuomone apie zmogiskyjy istekliy
potencialg aptarnaujant klientus, lyginant su
kitais bankais?

17. Kaip banko zmogiskieji itekliai uztikrina
konkurencinj pranaSuma per pajamy augima?

18.Kokia Jisy nuomoné apie tai, kad jgytas
i§silavinimas, jgiidziai ir meistriSkumas didina
darbo naSumga, tuo skatindami organizacijos
konkurencinguma.

19. Kokios zmogiskyjy iStekliy tobulinimo
priemonés sustiprinty konkurencinj pranasuma
pries kitus bankus?

20. Kaip jusy gebéjimai, jgidziai ir

pasirengimas didina organizacijos
konkurencinguma?

21. Kaip Jas vertintuméte inovacijas,
uztikrinancias ilgalaikj konkurencinj

organizacijos pranasuma?

9 lentelé.

Klausimy blokai (sudaryta darbo autoriaus)

1 blokas. Ka daro patys darbuotojai tobulinant kvalifikacija ir kompetencija?

1.

Ivertinkite individualia iniciatyva tobuléti, keliant kvalifikacija:

Teiginiai

- > > o
< X | X< =) > < S
=2 C | £ o x o~ X
ms | B > = HZ=
»n > = @ = »n =
- v % -2 > Rall=]
<5}
>8] 2 |53
1 2 3 4 5

AS keliu savo kvalifikacija

AS keliu kvalifikacija tam, kad rasCiau geresnj darba

AS keliu savo kvalifikacija nepriklausomai nuo organizacijos poreikiy
(interesy)

Siekiant kvalifikacijos a$ visuomet dalyvauju personalo konsultacijose

AS noriu, kad mano pastangos siekiant kvalifikacijos biity tinkamai
vertinamos

AS kryptingai tobulinu savo kvalifikacija, kad sukurti verte organizacijai

AS nuolat tobulinu savo kvalifikacinius gebéjimus ir jgtidzius
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2. Jvertinkite poziiirj i kompetencijos tobulinima?

Teiginiai

gi’ § > > ‘= S
St el x| S
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AS rodau iniciatyva tobulinti savo kompetencija

AS lavinu savo Zinias, jgytas pirminio ar tgstinio profesinio mokymo metu

AS lavinu savo praktines kompetencijas, kurios pasireiskia kaip organizaciniy
gebéjimy visuma

AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia integravimosi j organizacija
komunikaciniais ir vadybiniais sugebéjimais

AS lavinu savo kompetencijas, derinu jas su taikymu konkrecioje situacijoje
AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia ziniy, mokéjimy, gebéjimy,
nuostaty mobilizavimu, leidZian€iu spresti problemas konkreciame organizaciniame
kontekste

AS lavinu savo kompetencijas sprendziant naujas problemas, gebant pateikti
inovacijas bei kiirybiskuma

2 blokas. Kq daro bankas tobulinant darbuotoju kvalifikacijg ir kompetencija?

3. Tvertinkite, kaip siekdama konkurencingumo organizacija skatina darbuotoja tobulinti kompetencija ir

kelti kvalifikacija?
Teiginiai |
SEE|l5| 2|28
22 2| 8| 5|25
2L 0| >
1 2 13]4 5
Organizacija planuoja personalo kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinima
Organizacija investuoja j personalo kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinimg
Organizacija apmoka personalo kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinima
Organizacija planuoja personalo kompetencijos ir kvalifikacijos vertinimg
Organizacija sudaro sglygas privalomam specialisto profesinés kvalifikacijos
tobulinimuisi
Organizacijoje privaloma tobulinti kompetencijg ir kelti kvalifikacija
4. Tvertinkite organizacijos isipareigojimus skatinti darbuotojq kelti kvalifikacijq?
Teiginiai Sl s
SEE|El 25
22 2| 3| 5|z
S8 ||| 53
1 2 1 3] 4 5

Organizacija turi banko poreikiams pritaikytus profesiniy kvalifikacijy standartus
Organizacijoje yra kvalifikacijos kélimo programa

Organizacija skatina individualig iniciatyvg kelti kvalifikacija

Organizacija skiria 1¢Sas darbuotojy tobulinimuisi

Organizacija privalo uztikrinti tobulinimo programy kokybe bei jy vykdytojy
profesionalumag

Organizacija privalo uztikrinti visiems specialistams lygias galimybes tobulinti
profesing kvalifikacija
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5. Jvertinkite organizacijos jsipareigojimus skatinant darbuotoja tobulinti kompetencijas?

Teiginiai T R
4 >
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P37 Riher] ] — = »m o
232 3| 8|58 2%
beb) [<5)
- AR YRR
1 21314 5

Organizacija turéty skatinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j profesija
Organizacija turéty skatinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j gabumus
Organizacija turéty skatinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j gyvenima
Organizacija turéty skatinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j asmenybe
Organizacija turéty skatinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j pozitrio
formavima

Organizacija turéty skatinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j vertybes

3 blokas. Ko darbuotojams triiksta ir ko jie dar tikisi i§ darbdavio tobulinant kvalifikacija ir
kompetencijg, siekiant konkurencinio organizacijos pranaSumo?

6. Pateikite savo pasiilymus tobulinant kvalifikacija ir kompetencija, siekiant konkurencinio organizacijos
pranaSumo.

Metodo pozitriu tyrimo tikslo buvo siekiama panaudojant nestandartizuota, darbo autorés
sudarytg atviro tipo klausimyng ir derinant kokybinés bei kiekybinés turinio analizés metodus

(Kardelis, 2002; Saparnis, Merkys, 2000).
2.2. Tyrimo organizavimas

Tyrimo tikslui pasiekti naudojami kiekybiniai empiriniai tyrimo metodai (angl. —
quantitative research techniques), kuriy galutiniai tyrimo rezultatai iSreiSkiami skaiciais. Kiekybinis
tyrimas yra uzdaras, ty. iki tyrimo pradzios sudaromas santykinai iSbaigtas objekto modelis
(Bitinas, Rupgien¢, Zydzinaite, 2008, p. 40). Tyrimu siekiama gauti konkrety kokybés vertinima.
Tyrimo konceptualusis pagrindas iSvestas i§ teorijos. Darbo autoré (tyré¢ja) sudaré tyrimo
koncepcijg atitinkant] instrumentg (anketg). Kiekybinés duomeny analizés pagalba sprendziami
auk$Ciau paminéti uzdaviniai, kiekybiné analizé pagrista kiekybiniy rodikliy apskaic¢iavimu.
Empirinés argumentacijos branduolys yra ziniy empirinio pagrindimo budas, kurio tikslas
kiekybiniais rodikliais patvirtinti arba paneigti i$sikelta tyrimo teiginj. Kiekybinio tyrimo rezultatai
1SreiSkiami procentais, iSvados paremtos duomeny analize.

Anketos klausimai buvo sudaryti remiantis Siy autoriy darbais ir tyrimy metodologija:
Saparnis G., Merkys G., (2000); Bitinas B., Rupsien¢ L., Zydzitnaite V. (2008); Kardelis K.
(2002); Tidikis R. (2009); Valackiené A. Mikéné S. (2008); R. Berry (2013). Siekiant istirti
zmogiskyjy iStekliy konkurencingumo jtaka organizacijos veiklai ir pasitilyti patobulintg modelj,
buvo iSdalintos anoniminés anketos banko vadovams ir darbuotojams. Tiriamoji imtis 119 ankety.
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Kiekybinis anketavimo tyrimas pasirinktas siekiant surinkti kiek jmanoma reprezentatyvesnius
duomenis.

Anketai sudaryti i§ esmés remtasi minéty mokslininky metodologiniais nurodymais.
Mokslininkai kelia labai grieztus reikalavimus tyrimo metodams. Tyréjas privalo atsizvelgti j
kiekvieno metodo privalumus, trikumus, pritaikymo galimybes, nes kiekvienam metodui keliami
skirtingi reikalavimai, o skirtingais tyrimo metodais surinkty empiriniy duomeny patikimumas taip
pat yra skirtingas.

Duomeny analizé — tai tyrimo istrumentarijaus karimo ir duomeny rinkimo proceso
kulminacija, kurios metu iSaiSkéja, ar pasiekti tyrimo tikslai. Duomeny analizé — svarbiausias
tyrimo etapas, nes jos metu isSryskéja tam tikros tendencijos, kurios leidzia atskleisti iSkeltus tyrimo
uzdavinius. (Berry, 2014).

Tyrimo procese buvo iSskirti tokie etapai: tyrimo instrumento parengimas (anketiné
apklausa); anketinés apklausos vykdymas; rezultaty analiz¢, iSvady ir rekomendacijy rengimas.
Apklausos dalyviy anketos buvo pildomos anonimiskai, siekiant, kad respondenty atsakymai biity
atviri ir tikslis. Anketose buvo pateikiami teiginiai ir atsakymy variantai, i§ kuriy respondentai
turéjo pasirinkti tinkamiausig atsakyma arba jrasyti savo atsakyma. Minétas metodas pasirinktas
dél jo populiarumo ir galimybés surinkti daug informacijos, taip pat nustatyti désningumus
tiriamoje srityje. Anketinés apklausos privalumai ir ribotumai prie§ atliekant tyrima, jvertinti
remiantis minéty mokslininky pozicijomis.

Anketa sudaryta remiantis $iomis nuostatomis:

e motyvuotai paaiskinta d¢l ko atlieckamas tyrimas, pateikiama trumpa uZpildymo instrukcija;

e apklausiamojo pastangos atsakyti turi biti minimalios, tod¢l klausimai yra konkretis, o
atsakymy variantai suprantami;

e siekta, kad respondentui reikéty kuo maziau rasyti;

e anketg stengtasi sudaryti aiskig ir tikslia;

e vengta klausimy, kurie stumia respondentg | vieng atsakyma;

e vengta sudétingy, erzinanciy klausimy.

Anketinés apklausos metodas magistro darbui buvo pasirinktas todé¢l, kad jis patogus,
suteikiantis galimybe apklausti didelj skai¢iy respondenty ir atsakyti j darbe iSkeltus klausimus.
Anketos pagalba numatyta pasiekti uzsibrézto tyrimo tikslo ir uzdaviniy.

Kokybiniam tyrimui pasirinktas tipiskas individualusis, giluminis, strukttirizuotas, empirinio
tyrimo duomeny rinkimo metodas — interviu. Zmogiskyjy istekliy konkurencingumo jtaka
organizacijos veiklai yra naujas, netyrinétas reiskinys, mazai Zinomas organizacijy darbuotojams ir
vadovams. Sie motyvai paskatino pasirinkti banko vadovus (ekspertus), kurie padéjo atskleisti

nagrinéjamas problemas ir leido suformuluoti pasiilymus jy jgyvendinimui. ,,Ekspertas (lot.
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expertus — jgudes, prityres) — kurios nors srities Zinovas, kvieCiamas atsakyti j klausimus, ar kg nors
vertinti® (Tarptautiniy zodziy Zodynas, 1985, p. 130).

Pagal Chi, Glaser ir Farr (1988), ekspertams budingi pasiekimai kurioje nors srityje,
besiremiantys patirtimi (pvz., organizacijos vadovai jau savaime yra ekspertai). Pagrindinémis
eksperty savybémis laikoma tai, kad ekspertai savo gebéjimus ir pasiekimus moka vertinti tinkamai,
teisingai, adekvaciai, ekspertiniai geb¢jimai pasireiSkia atitinkamoje srityje. Patvirtinimas, kad
asmuo yra ekspertas, gali buti diplomas ar kvalifikacijg atitinkantis dokumentas. Tyr¢jas kiekviena
tiriamgjj laiko ekspertu, o visg duomeny rinkimo procesg jy sgveika (Bitinas, RupSiené,
Zydzianaité, 2008, p. 250).

Pasak R. Valkausko (2006) interviu apklausos biidas arba metodas pagal tiksling paskirtj ir
apklausiamyjy tipa gali buti atsakingy asmeny, eksperty nuomoniy ar paziliry nustatymas
uztikrinant esama situacija objektuose. Mokslininkas specialistus prilygina ekspertams, todél
tiriamos srities specialisty grupé laikoma eksperty grupe.

Tyréjas savo nuoziiira sudaré klausimyna, kurio pagrindu ekspertai pareiské savo nuomong.

Tyrimo imtis. Visus interviu galima suskirstyti | tipus, remiantis interviu dalyvaujanéiy

eksperty skai¢iumi (zr. 15 pav.).

15 pav. Interviu tipologija
(Bitinas ir kt. 2008, p. 155)

Kai respondentas yra vienas, interviu yra individualusis. Jei respondentai du — diady
interviu. Kai trys ir daugiau respondenty — grupinis interviu. Respondenty imtis, atliekant
kokybinius tyrimus, labiausiai priklauso nuo tyrimo tikslo ir duomeny rinkimo metodo.
Individualusis giluminis interviu §iuo pozidiriu turi tam tikry privalumy. P. Hague, N. Hague ir C.
A. Morgan (2004) nurodo, kad minimaliai pakanka 3 individualiy interviu. Jeigu interviu dalyvauja
daugiau respondenty, tai tiesiog grei¢iau atsakoma j visus klausimus.

Taikant individualyjj giluminj interviu, mokslininkai sitlo siekti optimalaus imties dydZio
nustatymo. J. Nielsen (2013) kokybeés tikslais taip pat rekomenduoja apklausti 3 ekspertus, nes jei
renkamy duomeny informatyvumas nepakankamas ] tyrimg visada galima jtraukti naujus,

papildomus imties vienetus tol, kol pradeda maZzéti gaunamy duomeny informatyvumas.
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Mokslininko teigimu, jeigu tyréjas atlikes 3 individualiuosius giluminius interviu, i§ ketvirtojo
eksperto esméje nieko naujo nesuzino, toliau tokiu biidu duomeny rinkti neverta. Atsizvelgiant |
tokj kokybinio tyrimo imties dydzio savituma, grindziant tyrimo metodologija, pasirinktas tyrimo
imties dydis - 5 respondentai. Toks kiekis pasirinktas siekiant pilnai atskleisti darbo problemg bei
jsitikinti temos aktualumu. Taigi, duomenys buvo renkami interviu metodu, kuriam sudarytas
klausimynas apima specifinius klausimus, parengtus atsizvelgiant | nagrinéjamos temos pobiid;.
Detaliai iSanalizavus gautus atsakymus buvo pateikti tyrimo rezultatai.

Interviu yra duomeny rinkimo metodas, naudojamas tyrimui reikalingai informacijai gauti
betarpisku, kryptingu apklaus¢jo (kitaip vadinamo tyré€jo, interviu gavéjo) pokalbiu su ekspertu
(kitaip dar vadinamu respondentu, intervantu, informantu, specialistu). Sio pokalbio iniciatorius yra
apklauséjas, jis vadovauja pokalbiui, o ekspertas yra informacijos Saltinis. Apklauséjas,
uzduodamas klausimus, nukreipia pokalbj tyrinéjama tema. Interviu yra svarbiausias kokybinio
tyrimo duomeny rinkimo budas (Valackiené, Mikéng, 2008, p. 131).

Kaip teigia A. Cropley (2002), 90 proc. kokybiniy tyrimy duomeny yra surenkama
naudojant interviu, kaip duomeny rinkimo metodu. Tam pritaria ir S. Girdzijauskiené (2006),
nurodydama, kad interviu galima naudoti, kaip pagrindinj duomeny rinkimo metodg. Dél Sios
priezasties pasirinktas duomeny rinkimo metodas — interviu.

Interviu apima eksperty klausinéjimg ir jdémy klausymasi. Interviu, kaip kokybiniy
duomeny rinkimo metodo taikymas, grindziamas prielaida, kad prasminga suzinoti eksperty
poziurius, vertinimus ir jsitikinimus (J. Frechtling, L. Sharp, 1997). Interviu siekiama suvokti
eksperty patirtj, suzinoti nuomones tiriamu klausimu, kurias jie i§sako savais zodziais. Vertinant
interviu tipologija formalios sandaros poZiiiriu, pasirinktas struktiirizuotas interviu, kai tyréjas
uzduoda klausimus, kuriuos yra numates i§ anksto. R. Berry (2013) strukturizuoty interviu vadina
giluminiu, nes nepaisant tyréjo klausimy ir struktiiravimo, paZzymi, kad juo siekiama kruopsciai
1§tirti  nuomones, pozitrius ir patirtis. Individualyjj, giluminj, struktiirizuotg interviu Sis
mokslininkas apibrézia kaip kokybiSka pokalbj, kurj tyré¢jas organizuoja siekdamas gauti
informacijos, padésiancios jam visapusiskai suprasti eksperto poziiir] arba situacijg ir atskleisti
naujy jdomiy tyrimo rezultaty.

Struktiirizuoto kokybinio interviu metu tyr¢jas laikosi taisykliy, nekeicia klausimy ir siekia
atviry atsakymy. Sis interviu bidas yra pats veiksmingiausias, leidziantis sumazinti tiriamuyjy
SaliSkumg ir palyginti eksperty atsakymus. Pagrindinis privalumas — skirtingy nuomoniy
apibendrinimas.

S. Girdzijauskiené¢ (2006) teigia, kad ruoSiantis interviu pirmiausia bitina suformuluoti
interviu tikslg ir numatyti klausimus. Interviu kokybé priklauso nuo tinkamai sudaryto klausimyno

ir laiku uzduodamy klausimy. Bty klaidinga manyti, kad reikia stengtis dirbtinai sudaryti kuo
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didesnj klausimyng. Metodologiniu poziiiriu, geriau maziau klausimy, negu daug, bet pagrjsty.
Metodologinéje literatiiroje J. Frechtling, L. Sharp (1997) nurodo, kad i§ anksto numatyti interviu
klausimai jj labiau susistemina, interviu biina i§samesnis.

Metodologinéje literatiiroje pateikiama pasitlymy, kaip formuluoti klausimus, kad jie buty
teisingai suprasti. S. Kvale (1996) sitlo trumpus, aiSkiai suformuluotus klausimus, vengiant
zargono. Cia svarbu ne tik minties, bet ir artikuliavimo aiskumas. Ypa¢ svarbus yra klausimo
pateikimas, kuris padeda gauti i$ eksperto iSsamesnius atsakymus ir taip labiau jsigilinti j tiriamo
objekto detales. Metodologai A. Cropley (2002), ir R. Berry, (2013) pataria klausti taip:

e pakartoti paskutinj teiginj klausiamaja forma;

e paprieStarauti ekspertui ir taip paskatinti jj pagrjsti savo nuomong;

e paskatinti ekspertg paaiskinti atsakyma;

e papraSyti pateikti pavyzdziy;

e paprasyti jrodyti iSsakytus teiginius;

e atsiliepti j eksperto atsakyma neverbaliniais Zenklais (pavyzdziui, galvos linkteléjimu);
e pagirti eksperta, siekiant paskatinti jo detaly pasisakyma;

e rodyti supratima.

B. Bitinas rekomenduoja pradéti interviu nuo pasisveikinimo, prisistatymo, padékos, kad
ekspertas sutiko duoti interviu. Biitina pasakyti, kad jsipareigojama laikytis tyrimo etikos taisykliy,
reikia suderinti planuojama interviu trukme, paaiSkinti ko tikimasi i§ eksperto. S. Girdzijauskiené
(2006) nurodo, kad tipiskas giluminis interviu turéty trukti nuo 40 minuciy iki valandos. Bet kuriuo
atveju tyréjui reikia prisitaikyti prie eksperto sitilomo interviu laiko. Galimi atvejai, kai interviu
laikas pailgéja: jeigu tyréjas ir ekspertas taip susidomeéj¢ aptariama tema, kad nenori interviu baigti,
tokia trukmé pateisinama; nepateisinama tada, kai tyréjas naudoja spaudimg ir dirbtinai tesia
interviu laika. Individualiojo giluminio interviu pabaigoje tyréjas eksperto turi paklausti, ar Sis
nenoréty papildyti savo pasisakymo tiriamos problemos klausimu. ISklauses atsakyma, turi padékoti
uz interviu ir atsisveikinti.

Interviu pasirinktas kaip vienas i§ svarbiausiy kokybinio tyrimo duomeny rinkimo metody.
Ekspertai savo ZodZiais atsaké j pateiktus klausimus ir apibiidino svarbiausias zmogiSkyjy iStekliy
konkurencingumo jtakos organizacijos veiklai problemas bei plétros galimybes. Tai padéjo suvokti
eksperty pozilirius, nuomones ir jsitikinimus nagrinéjamais klausimais. Kokybiniai tyrimai
pasirinkti ieSkant gilesnio rySio, kurj sunku paaiSkinti statistiSkai. Interviu tekstas su visy tyrime
dalyvavusiyjy pokalbiais buvo skaitomas ieSkant raktiniy — vienody Zodziy, apibuidinanciy
problemg. Raktiniai zodziai buvo suskirstomi j temas ir potemes. Tuomet, naudojant jvairias
mokslininky pateiktas teorijas, buvo ieskoma atsakymy: kodél tai vyksta, kaip vyksta ir kokios

pasekmés galéty biiti, jeigu Sios problemos nebus sprendziamos.
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Kokybinio tyrimo apklausa organizuota interviu budu apsilankius pas banko vadovus —
ekspertus. Ekspertai savo zodziais atsaké ] pateiktus klausimus ir apibiidino svarbiausias
zmogiskyjy istekliy konkurencingumo jtakos organizacijos veiklai problemas. Tai padéjo suvokti
eksperty pozitrius, nuomones ir jsitikinimus. Kokybiniai tyrimai pasirinkti ieskant gilesnio rysio,
kurj sunku paaiSkinti statistiSkai. Interviu surasSytas j tekstinj varianta. Tekstas su visy tyrime
dalyvavusiy pokalbiais buvo analizuojamas ieSkant raktiniy — vienody zodZziy, apibudinanciy
problema. Raktiniai zodziai buvo suskirstomi j temas ir potemes. Tuomet naudojant jvairias
mokslininky pateiktas teorijas ieSkoma atsakymy kodé¢l tai vyksta, kaip vyksta ir kokios pasekmés
gali biiti, jeigu Sios problemos nebus pradétos spresti.

Kiekybinio tyrimo apklausa organizuota pagal darbo autoriaus (tyréjos) sukurtg tyrimo
koncepcijg atitinkant] instrumenta (anketg). Tyrime dalyvavo 119 respondenty. Respondenty
motery buvo 102. Respondenty vyry buvo 17. Vidutinis respondento amzius — 30,8 m. Kiekybinés
duomeny analizés pagalba buvo sprendZziami auk$¢iau paminéti uzdaviniai, kiekybiné analizé
pagrista kiekybiniy rodikliy apskai¢iavimu. Kiekybinio tyrimo rezultatai isreikSti procentais,
iSvados paremtos duomeny analize. Tyrimo procese buvo isskirti tokie etapai: tyrimo instrumento
parengimas (anketin¢ apklausa); anketinés apklausos vykdymas; rezultaty analizé, iSvady ir
rekomendacijy rengimas. Apklausos dalyviy anketos buvo pildomos anonimiskai, siekiant, kad

respondenty atsakymai biity atviri ir tikslas.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIY KONKURENCINGUMO TYRIMU
REZULTATAI

3.1. Kokybinio tyrimo respondenty charakteristikos

Buvo pravesti penki interviu su banko ekspertais, kurie sutrumpintai (uzkoduotai) vadinami:

IM, RP, EF, JG ir AP. Siems respondentams — ekspertams suteikti specialiis Zenklai:
1 Ekspertas. JM 1M
2 Ekspertas. RP 2RP

3 Ekspertas. EF

4 Ekspertas. JG n

5 Ekspertas. AP

3.2. Eksperty poziiirio i ZmogiSkujy iStekliy konkurencingumg tyrimo duomeny analizé

Pirmuoju tyrimo klausimu nustatyta eksperty nuomoné apie banko darbuotojy iniciatyvg
tobuléti didinant kvalifikacijq.

Remiantis eksperto 1 IM nuomone, esminiai ir geriausiai matomi banko darbuotojy
pozymiai, rodantys iniciatyva tobuléti didinant kvalifikacija yra asmeninés Kiekvieno darbuotojo
savybés, tokios kaip gebéjimai, zinios, intelektas ir pan., bei jauciama didelé motyvacija.

Eksperto 2 RP nuomone, pirmiausia kg banko vadovai vertina prie$ priimdami j darba, tai
darbuotojo pasiektas ir pasirinktas studijos, ir ypatingai aukstesnj studijy laipsnj nei reikalaujama
atitinkamai pareigybei; o darbo metu rodoma iniciatyva savarankiskai stebéti rinkos pokycius bei
Jvairiy pasitiilymy teikimas kvalifikacijos kélimo klausimais.

Remiantis eksperto 3 EF nuomone, doméjimasis ne tik savo pareigybei svarbiais klausimais,
bet ir kity pareigybiy atlickamomis funkcijomis yra pakankamas pozymis, rodantis, kad darbuotojas
siekia ir nori tobulinti kompetencija bei kelti savo kvalifikacija.

Ekspertas 4 JG mano, jog keli pozymiai ir keli jy pogrupiai, rodantys darbuotojo iniciatyva

kompetencijos tobulinimui. Svarbiausi i jy yra aktyvus dalyvavimas susirinkimuose, t.y. problemy
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jvardinimas, sprendimy ir pasitlymy teikimas; aktyvus uzduoCiy vykdymas; asmeniné pagalba
kolegoms, kurie turi maziau patirties, nevengia sudétingy situacijy ir padeda vadovui, sprendziant
kasdieninius ir neeilinius darbo klausimus.

Remiantis eksperto 5 AP nuomone, darbuotojy doméjimasis naujovémis ir organizuojamais
kursais ar seminarais yra pakankamas pozymis, rodantis, kad darbuotojas sickia ir nori tobulinti
kompetencija bei kelti savo kvalifikacija.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai mano, kad daugelis
darbuotojy siekia kompetencijos tobulinimo. Tokia darbuotojy pozicija matyti i§ jy asmeniniy
savybiy ir gebéjimy, noro dalyvauti organizuojamuose kursuose ar seminaruose, pasitlymy teikimo.

Antrasis klausimas atskleidé vadovy, kaip eksperty, poziiirj j banko darbuotojy siekj tobuléti
kvalifikacinése konsultacijose, kuriy tikslas pagerinti darbo kokybe ir nasumgq.

Eksperto 1 IM nuomone, tokia banko darbuotojy iniciatyva yra teigiama ir pageidaujama,
nes bitent darbuotojai kuria ne tik pridéting verte, taciau yra ir banko ,,vizitiné kortelé*.

Darbuotojy siekj tobuléti kvalifikacinése konsultacijose teigiamai vertina ir antrasis bei
treCiasis ekspertai RP ir EF, nes mokymai organizuojami atsizvelgiant j darbuotojy pageidavimus,
tad tikétina, jog bus tobulinamos aktualiausios kompetencijos ir gebéjimai, o tai leis pasiekti
aukstesniy darbo rezultaty.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, darbuotojy siekis tobuléti kvalifikacinése konsultacijose
yra puikus motyvacijos biidas bei darbuotojy komandos stiprinimas.

Penktasis ekspertas AP sutinka, kad tokie darbuotojy veiksmai visada yra vertinami tik
teigiamai ir pabrézia, jog banko vadovai skatina darbuotojus rodyti iniciatyva bei atsizvelgia j
pateiktus pasitilymus.

Ivertinus iSsakytas vadovy mintis ] banko darbuotojy siekj tobuléti kvalifikacinése
konsultacijose, kuriy metu kvalifikacija yra keliama darbo kokybei bei naSumui pagerinti,
akivaizdu, jog visy vadovy poziiiris yra teigiamas ir pozityvus, todél darbuotojy noras mokytis ir
tobuléti remiamas ir skatinamas.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai mano, kad daugelis
darbuotojy siekia kompetencijos tobulinimo. Pastebéta, jog apie kompetencijos tobulinima néra
mastoma kaip apie vienkartinj reiSkinj, kuris egzistuoja mokymuose, naujos informacijos
pasidalijime ar seminaruose.

Treciuoju klausimu buvo nustatyta kokie veiksniai daro didZiausig jtakq, kuriant banko
pridéting verte.

Remiantis eksperto 1 IM nuomone, didziausig jtaka kuriant pridéting verte turi Sie veiksniai:
darbuotojo kvalifikacija, kompetencija, gebéjimas priimti optimaliausius sprendimus, iSsilavinimas

ir sukauptos zinios bei asmeninés savybés ir iSreisSkiamas pozitris j darba.
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Darbuotojo turimos i§samios zinios apie banko produktus, pardavimo jguidziai ir bendravimo
kultiira yra svarbiausi trys veiksniai, kurie eksperto RP nuomone i§ esmés kuria banko pridéting
verte.

Treciojo eksperto EF nuomone, banko pridétinei vertei jtakos turi darbuotojy
jvairiapusiSkas iSsilavinimas, komunikabilumas, noras padéti klientui, gebéjimas pabrézti banko
paslaugy privalumus.

Ekspertas 4 JG teigia, jog banko pridétiné verté priklauso nuo darbuotojo lojalumo bankui;
motyvuoty ir saziningy darbuotojy; komandos, bendrumo jausmo; darbuotojy kompetencijos ir
nuolatinio noro tobuléti

Eksperto 5 AP manymu, komunikabilumas bei i$samios Zzinios apie banko produktus
pagrindiniai banko pridéting verte kuriantys veiksniai.

Ivertinus vadovy i$sakytag nuomong apie darbuotojy Kuriamg banko pridétine verte ir siekiant
apibendrinti pateiktus atsakymus, galima teigti, kad isryskéja Sie pagrindiniai veiksniai: darbuotojy
i$silavinimas, komunikabilumas, iSsamios zinios apie banko produktus ir pardavimy jgiidziai.

Ketvirtuoju klausimu buvo siekta nustatyti vadovy nuomone apie banko darbuotojy poziirj
I kompetencijq ir jos tobulinimq.

Anot eksperto 1 IM, banko darbuotojy poziiiris | kompetencija yra labai jvairus: tai
priklauso nuo kiekvieno darbuotojo — ko jis siekia ir kaip jis nori tai pasiekti. Ekspertas pastebi, jog
daznas darbuotojas, suprasdamas Siuolaiking situacijg, tobulina kompetencijas, dalyvaudamas
jvairiuvose mokymuose. Tai ne tik banko viduje rengiami mokymai, taciau ir studijos jvairiose
mokymo jstaigose (siekiant aukStesnio mokslinio laipsnio ar jgyti papildoma specialybg).

Remiantis eksperto 2 RP nuomone, darbuotojai suvokia jog bankui reikalingi tik
kompetentingi darbuotojai, todél suinteresuoti nuolat kelti kompetencijg ir tuo tikslu visada noriai ir
aktyviai dalyvauja organizuojamuose mokymuose.

Eksperto 3 EF pastebi, kad vieni darbuotojai siekia gerinti jgiidzius praktiniy patarimy,
jvairly mokymy déka. Taciau yra darbuotojy, kurie zino siaurg sritj, toje srityje jauciasi gerai ir
neturi poreikio karjeros pokyciams.

Eksperto 4 JG teigimu, darbuotojy pozitrj j savo kompetencija lemia sudétinga situacija
darbo rinkoje, nes tik nuolat tobulinant savo kompetencijas jmanoma islikti konkurencingam.

Penktasis ekspertas AP isrySkino, jog vis délto yra darbuotojy, kurie mano, kad
kompetencijy tobulinimas yra banko reikalas, t.y. jie dalyvauja organizuojamuose mokymuose
daugiau kaip pasyvis klausytojai, o ne aktyvis dalyviai, ir darbo rezultatai nuo to nesikeicia.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko valdytojai mano, kad daugelio
darbuotojy poziiiris ;] kompetencijg ir jos tobulinimg yra varomas asmeniniy paskaty o, noras

dalyvauti organizuojamuose kursuose ar seminaruose, pasiiilymy teikimas, elgesys sudétingose
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situacijose ar pagalba vadovui sprendZiant nekasdienius darbinius Klausimus yra tik siekio gauti
aukstesnes pareigas veiksmai.

Penktuoju klausimu buvo siekiama issiaiskinti kokie yra Siandieniniai banko darbuotojams
keliami reikalavimai kompetencijai. Atsakymai salygoja suvokimg kaip bankai ruoSiasi tobulinti
darbuotojy kompetencija.

Ekspertas 1 IM pabrézia, kad reikalavimai banko darbuotojy kompetencijai yra aiskiai
suformuluoti. Siandieniniai reikalavimai banko darbuotojams kompetencijos atzvilgiu yra
pakankamai auksti, bet siekdami i$likti konkurencingi, bankai privalo tuos reikalavimus vis didinti
(pvz.: uzsienio kalby mokéjimas turéty bati nuolat tobulinamas).

Remiantis eksperto 2 RP nuomone, siekiant formuoti palankig klienty nuomong¢ apie banka,
darbuotojams keliami auksti reikalavimai jy kompetencijai: aukstasis ar aukstesnysis iSsilavinimas,
darbo patirtis, bendravimo igiudziai, kompiuterinis rastingumas, analitinis mastymas, bent viena
uzsienio kalba.

Treciojo eksperto EF nuomone, pagrindinés kompetencijos, privalomos vadybininkui yra
pardavimy jgiidziai, verslo iSmanymas ir geras produkty zinojimas, gebé&jimas dirbti komandoje ir
asmeniskai organizuoti savo laika. Be abejo, svarbus ir technologijy valdymas, gebéjimas prisiimti
atsakomybe, palaikyti dalykinius santykius su klientais ir t.t.

Anot eksperto 4 JG , Lietuvoje keliami auksti reikalavimai $iandieninei banko darbuotojy
kompetencijai. Darbuotojai turi nuolat tobulinti savo sugebé¢jimus ir jgiidzius naudodamiesi
jvairiomis kompiuterinémis programomis, biidami psichologiskai stipriis, dométis ir gilinti Zinias
ekonomikos ir bankininkystés srityse.

Remiantis eksperto 5 AP nuomone, reikalavimai labai dideli. Reikia mokéti daugiai nei
vieng uzsienio kalba, gebéti issiaiskinti kliento poreikius, pateikti tinkamiausig klientui banko
paslaugg ar produkta, sugebéti valdyti konfliktines situacijas.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai mano, kad Siandieniniai
banko darbuotojams keliami reikalavimai kompetencijai yra gerokai per maZi ir per mazai
orientuoti biitent j banko likes¢ius.

I8analizavus visy eksperty atsakymus ] sekantj klausima, nustatyta kokios yra dazniausiai
atsirandancios banko darbuotojams problemos, sprendzZiant jvairius inovacijy diegimo ir
karybiskumo klausimus.

Ekspertas 1 IM pazymi, jog bankas nuolat tobulina turimas technologijas bei diegia naujas,
taCiau tai nedidelés kiirybinés grupés nuopelnas. Eiliniai banko darbuotojai Siame procese praktiskai
nedalyvauja. Tos pacios nuomonés yra ir ekspertas 2 RP, kuris sako, jog kiirybiskumo i§ eilinio
banko vadybininko tiesiogiai néra reikalaujama, t. y. jis tik aptarnauja klientus bei parduoda banko

produktus. Bankas vertina, jei darbuotojas teikia sitlymus darbo proceso ar produkty tobulinimui,
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taCiau daznai jiec buna ekonomiSkai nepriimtini, o atmetus vieng ar kelis sitilymus pastebima, jog
dingsta motyvacija juos toliau teikti.

Eksperto 3 EF taip pat pasigenda darbuotojy kiirybiSkumo ir mano, jog to priezastis yra
baimé likti nesuprastam.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, daznai darbuotojy darbo kriivis buina per didelis, tod¢l jie
atitolsta sprendziant inovacijy klausimus, 0 jy kurybiskumas neisnaudojamas.

Anot penktojo AP eksperto, pagrindinés problemos yra nenoras mokytis naujoviy, siauras
mastymas, konservatyvumas, nesugebéjimas greitai jsisavinti naujos medziagos.

Apibendrinant pateiktus atsakymus, galima teigti, jog dazniausiai atsirandan¢ios banko
darbuotojams problemos, sprendziant jvairius inovacijy diegimo ir kirybiskumo klausimus, yra su
jvairiomis priezastimis susijes nenoras mokytis naujoviy, kiirybiskumo skatinimo savyje. Sias
problemas galima spresti pasitelkiant kolektyvinio darbo pratimus ar kitas komandinio darbo
uzduotis, ver¢iancias gerinti bendra mikroklimata, bei skatinancias kiirybiskai spresti bédas.

Septintuoju klausimu buvo siekiama nustatyti kaip bankai, kaip darbdaviai, apibrézia savo
jsipareigojimus darbuotojams, kuriais bankas, kaip darbovieté, skatina darbuotojq kelti
kvalifikacijq.

Eksperto 1 IM nuomone, bankas skatina kelti kvalifikacija motyvuodamas darbuotoja
galimybe kilti karjeros laiptais.

Remiantis eksperto 2 RP nuomone, bankas yra jsipareigojes sukurti darbuotojams sglygas
tinkamai vykdyti savo pareigas, taCiau tai daugiau susij¢ su darbo vieta, darbo priemonémis ir
informacija apie banko viding tvarkg bei banko produktus. Tiesioginio jsipareigojimo skatinti
kvalifikacijos kélimg néra. Taciau kasmet vykdomas darbuotojy vertinimas, kur didelis démesys
skiriamas jy kvalifikacijai bei poreikio jos kélimo nustatymui.

Treciasis EF vadovas pritaria pirmojo IM vadovo nuomonei, jog yra sukuriamos
motyvacingés sistemos, kurios leidzia darbuotojams ne tik gauti priedus, bet ir kilti karjeros laiptais
Ekspertas 4 JG j §j klausimg neatsaké.

Eksperto 5 AP mano, jog bankai jsipareigojimy darbuotojams neturi. Nustaéius poreikj kelti
kvalifikacija vadovai gali siysti savo darbuotojus j kursus, seminarus, tobulinti savo Zinias,
igudzius.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog bankai, kaip darbdaviai, apibrézia savo
jsipareigojimus darbuotojams, kuriais bankas, kaip darbovieté, skatina darbuotojg kelti
kvalifikacija. Jei turimi jsipareigojimai yra tinkamai suformuluoti, tuomet kuriama psichologiskai
patogi darbo vieta darbuotojui, taciau, jei jsipareigojimy darbovietéje stinga, daznai tenka Svaistyti

laikg ir eiti bendry kompromisy link.
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Astuntuoju klausimu bus nustatyta kaip bankai organizuoja savo darbuotojy tobulinimo
(kvalifikacijos kélimq, kompetencijos tobulinimg) apmokéjimgq, kuris yra vienas svarbiausiy déemeny
tobuléjimo srityje.

ASstuntasis klausimas vadovy buvo atsakytas vienbalsiai. Visi penki vadovai pabrézé, jog
visi banko organizuojami mokymai, kursai, komandiruotés yra apmokamos banko sgskaita. |
mokymus, kuriuos organizuoja bankas ar darbuotojas siun¢iamas j iSoréje oOrganizuojamus
mokymus, visas iSlaidas (transporto, apgyvendinimo, maitinimo mokymy metu) padengia bankas.
2013 metais mokymams isleista 67 000 It.

Apibendrinant pateiktg atsakymg galima teigti, jog bankai, kaip darbdaviai, stengiasi
iSnaudoti savo galimus finansinius ir Zzmogiskus resursus, siekiant tikslo, kad darbuotojai bty
kompetentingi.

Devintasis Kklausimas skirtas nustatyti kokie keliami reikalavimai banko darbuotojy
kompetencijai tobulinti.

Net trys vadovai aiskiai i$saké vieningg nuomong Siuo klausimu. Darbuotojy tobuléjimas yra
itin svarbus verslo sékmei. Nesvarbu, kokj darbg Zmogus dirba banke, kiekvienam sudaromos
salygos siekti ziniy ir tobuléti. Kiekvienas darbuotojas turi galimybe mokytis bei tobulinti jgiidZius

Bankas, rinkdamasis darbuotojus, ypac atsizvelgia i kandidaty kompetencija, keliamy
reikalavimy atitikimg, lojalumg darbdaviui, norg siekti darbdavio uzsibrézty ambicingy tiksly.
Banko darbuotojai turi buti iniciatyvis, aktyviis, sagZiningi, iSskirtiniai.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, Lietuvoje keliami auksti reikalavimai Siandieninei banko
darbuotojy kompetencijai. Darbuotojai turi nuolat tobulinti savo sugebéjimus ir jgidzius
naudodamiesi jvairiomis kompiuterinémis programomis, biidami psichologiskai stipris,
besidomédami ir gilindami Zinias ekonomikos ir bankininkystés srityse.

Eksperto 5 AP nuomone, reikalavimai yra auksti, reikia iSmanyti finansinius dalykus,
komunikabilumas, mokéjimas  greitai orientuotis situacijose, mokéjimas valdyti konfliktines
situacijas.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog darbdaviai siekia savo darbuotojy
talenty lavinimo ir atsiskleidimo, kurj skatina per jvairius mokymus, kompetencijy kélimo
seminarus.

Sio klausimo atsakymy analizé jvertino banko, kaip darbovietés, jsipareigojimus skatinti
darbuotojy motyvacijq kelti kvalifikacijq.

Remiantis eksperto 1 IM nuomone, vertinimas teigiamas. Kiekvienam darbuotojui yra

suteikiama galimybe kelti kvalifikacija, tereikia asmeninés iniciatyvos.
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Eksperto 2 RP nuomone, jsipareigojimo darbuotojams kelti jy kvalifikacija néra.
Dazniausiai mokymai rengiami atsizvelgiant j kasmetinio darbuotojy vertinimo rezultatus,
iSklausius darbuotojy pageidavimus bei vadovy nuomong.

Anot treciojo eksperto EF profesinis tobulé¢jimas banke matomas kaip nuolatinis procesas,
neatsiejamas nuo mokymo ir mokymosi. Todé¢l profesiniame banko darbuotojy tobul¢jime svarby
vaidmen] atlieka savaiminis mokymasis ir jo vertinimas. Jis neatsiejamas nuo konkrecios darbo
vietos, sprendziamy problemy, individualiy atvejy. Bet koks konteksto pasikeitimas sudaro naujas
galimybes mokytis darbo vietoje, suprantant tai kaip mokymasi dabarciai ir mokymasi i§ patirties.

Eksperto 4 JG nuomone pazymeétina, kad kvalifikacijos tobulinimas suvokiamas kaip Ziniy ir
gebéjimy jgijimas tiek formaliu, tiek neformaliu ar savaiminiu biidu jvairiose aplinkose. Norédami
i8likti svarbiais bankininkystés sistemoje, bankai yra jpareigoti ripintis darbuotojy kvalifikacijos
kélimu.

Ekspertas 5 AP j klausimg neatsakeé.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog bankas, kaip darbovieté, turi norg
skatinti darbuotojy motyvacija ir kelti asmenine¢ kvalifikacija. Taciau $is jsipareigojimas dazniausiai
atliekamas asmeniniy darbuotojo pastangy déka.

Vienuoliktuoju klausimu buvo nustatyta kaip bankas turéty Siandieninéje erdvéje gebéti
skatinti darbuotojy iniciatyvg kelti kvalifikacijqg.

Remiantis eksperto 1 IM nuomone, bankas turéty sudaryti visiems darbuotojams vienodas
salygas kelti kvalifikacijg. Turéty biti atsizvelgiama i kiekvieng darbuotoja individualiai: i jo Zinias,
igyta kompetencija. Skatinimas turéty buti individualus.

Anot eksperto 2 RP , darbuotojo darbo rezultatams didelés jtakos turi jo kvalifikacija, taciau
tai néra lemiamas veiksnys, turédamas aukstg kvalifikacijg darbuotojas sistemingai gali nevykdyti
jam keliamy uZdaviniy. Todél skatinimas turéty biiti susijes su pasiektais rezultatais.
Efektyviausias skatinimas yra materialus, t. y. premijy ar priedy iSmokejimas.

Remiantis eksperty 3 EF ir 4 JG nuomone, kelti darbuotojy kvalifikacijg turi noréti ne tik
vadovai, taiau tai turéty stipriai priklausyti ir nuo paciy darbuotojy. Vidiné motyvacija — biitinas ir
privalomas dalykas, kurj turi jausti kiekvienas banko darbuotojas. Darbuotojai patys privalo jausti,
kada jiems reikia kelti kvalifikacija, kada pritriiksta Ziniy ar biitina jau turimas Zinias pagilinti.

Eksperto 5 AP jvardija veiksmingiausius veiklos vertinimo Kriterijus, kurie yra veiksmingi ir
kurie nustato kvalifikacinius kursus kartu su darbo uzmokes¢io priemoky dydziu, kaip vieng i$
geriausiy, gerai apgalvoty veiklos valdymo pavyzdziy.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog bankas turéty Siandieninéje erdvéje

gebeéti skatinti darbuotojy iniciatyva kelti savo kvalifikacija. Sis skatinimas natiiraliai paskatinty
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darbuotojy asmeniniy savybiy ir gebéjimy vystymasi, norg dalyvauti organizuojamuose kursuose ar
seminaruose, pasitlymy teikima.

Sio klausimo atsakymai padéjo nustatyti, kaip bankas geba uztikrinti kvalifikacijos
tobulinimo programy kokybe, nasumgq bei jy vykdytojy profesionalumaq.

Remiantis eksperto 1 IM nuomone, pats bankas, kaip savarankiSskas organas, samdo
kompetentingas mokymo jmones, kurios uztikrina kvalifikacijos programy kokybe. Prireikus yra
bendradarbiaujama su tomis jmonémis, taciau neretai taip pat yra ir atsizvelgiama j darbuotojy
pastabas ir siekius.

Ekspertas 2 RP, asmeniskai atsakyti j tokj klausima negaléjo, nes programy bei vykdytojy
parinkimu riipinasi ir atsako personalo skyrius. Taciau, ekspertas teigia, kad po mokymy visada
klausiama dalyviy nuomonés apie programg, déstytoja, naudg ir esant neigiamai nuomonei ta pati
jmong¢ ar lektorius nebesamdomi.

Anot eksperto 3 EF, kvalifikacijos tobulinimo programos yra detaliai derinamos su banku,
kad atitikty darbuotojo uzimamas pareigas ir mokymy mety jgytos zinios tiesiogiai pagerinty darbo
kokybe ir palengvinty darbuotojo darba.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, jvairiy banko padaliniy vadovai bei patys darbuotojai yra
itraukiami | darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo programy kiirimg bei tobulinimga. Daznai
darbuotojy kvalifikacijos tobulinimas yra vykdomas su nepriklausomy kompanijy pagalba, kurios
garantuoja asmeniSkuma.

Ekspertas 5 AP neatsaké i §j klausima.

Kaip parodé vadovy atsakymai  §j klausima, galima daryti i$vadas, kad bankas stengiasi
uztikrinti kvalifikacijos tobulinimo programy kokybe, nasumg bei jy vykdytojy profesionaluma.
Taciau eksperty atsakymy déka buvo pastebéta, jog Sio tipo programos ir jy atsiradimas bankuose
yra stebimos asmeny, kurie su jomis nedirbs. Tai kelia abejones ar bankas geba uZtikrinti
kvalifikacijos tobulinimo programy kokybe, naSuma bei jy vykdytojy profesionaluma.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai mano, kad daugelis
darbuotojy siekia kompetencijos tobulinimo ir tai matyti i§ darbuotojy asmeniniy savybiy: noras
dalyvauti organizuojamuose kursuose ar seminaruose, pasiilymy teikimas, elgesys sudétingose
situacijose, pagalba vadovui sprendZiant nekasdienius darbinius klausimus.

Tryliktuoju klausimu buvo nustatyta ar bankai, kaip darbdaviai, uztikrina visiems banko
darbuotojams lygias galimybes tobulinti profesing kvalifikacijq. Taip pat, kokiais biidais siekiama
tai daryti.

Remiantis visy eksperty nuomone, pasitlymas tobulinti profesing kvalifikacija galioja
visiems darbuotojams. Banke nuolatos yra vykdomos vidinés apklausos, kuriy pobiidis btina tiek

raSytinis, tiek zodinis, t. y. yra iSklausomi visy darbuotojy pageidavimai ir jei jie pagrjsti,
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organizuojami mokymai keliais etapais, kad juose galéty dalyvauti visi darbuotojai. Ekspertai
vieningai teigia, kad darbuotojai periodiskai yra siunc¢iami j kursus ar seminarus, perzvelgiami jy
pardavimo rezultatai ir patariama asmeniskai, ko reikéty kiekvienam darbuotojui atskirai. Ekspertai
mano, jog individualus pokalbis su kiekvienu asmeniskai, aptariant jo rezultatus yra svarbiausi
kokybisko darbo aspektai.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad Siandieniniai Lietuvos bankai siekia uztikrinti
visiems darbuotojams lygias galimybes tobulinti profesing kvalifikacijg, taip pat stengiasi ne tik
suteikti galimybes mokytis, bet leidzia pasirinkti lektorius, bei suteikia kursy pasirinkimo laisve.

Keturioliktuoju klausimu nustatyta kaip bankai vertina savo jsipareigojimus didinti ir
tobulinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j konkrecias darbo vietas.

Remiantis eksperto 2 RP nuomone, tokiy jsipareigojimy dazniausiai néra ir jo nuomone
jokie jsipareigojimai néra reikalingi, taciau bankas supranta darbuotojy kompetencijos svarbg ir
imasi reikiamy priemoniy jai palaikyti.

Remiantis eksperto 3 EF nuomone, tokie jsipareigojimai yra teigiami ir pozityviai vertinami.
Eksperto manymu svarbiausia yra tai, jog bankai organizuoja konkreCioms darbo vietoms ir
pareigybéms mokymus, kurie duoda naudos darbuotojui ir kuria pridéting verte bankui.

Ekspertai 1 IM ir 4 JG j §j klausimg neatsaké.

Ekspertas 5 AP atsaké, jog tokius banko veiksmus vertina ypac teigiamai.

Apibendrinus gautus atsakymus daroma iSvada jog bankai supranta tokiy jsipareigojimy
svarba, taciau didinti investicijy j darbuotojy kompetencijas orientuotas j konkrecias darbo vietas
papildomai nesiruosia.

Penkioliktuoju Klausimu nustatyta kaip bankai vertina savo jsipareigojimus didinti
darbuotojy kompetencijas orientuotas j asmeniniy savybiy tobulinimg, kurios yra vienas svarbiausiy
rodikliy siekiant konkurencinio pranasumo.

Ekspertas 1 IM j §j klausimg neatsaké.

Anot eksperto 2 RP, tokio tipo jsipareigojimo néra ir eksperto nuomone jis yra
nereikalingas, asmenines savybes tobulinti turéty bati labiau suinteresuotas pats banko darbuotojas.
Vis tik bankas Siuo klausimu, kaip teigia ekspertas, darbuotojams padeda ir esant poreikiui
visuomet yra organizuojami atitinkami seminarai bendravimo, pardavimy ar deryby jgudziams
tobulinti.

Remiantis eksperto 3 EF nuomone, tokie veiksmai yra teigiami. Taip pat ekspertas teigia,
jog neretai yra organizuojami mokymai orientuoti ir | asmeniniy savybiy tobulinima.

Eksperto 4 JG nuomone, bankas ypatingg démes;j skiria asmeniniy kompetencijy didinimui

visy lygiy darbuotojams (vadovams ir Zemesnio rango darbuotojams).
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Ekspertas 5 AP | §j klausimg atsaké , jog asmeniniy savybiy tobulinimas yra labai svarbus,
norint dirbti komandinj darba. Anot vadovo didesnis démesys yra skiriamas naujy darbuotojy
motyvacijai ir asmeninés savybéms tobulinti.

Apibendrinus vadovy atsakymy duomenis, galima daryti iSvada, kad Siandien bankai
pakankamai vertina savo jsipareigojimus didinti darbuotojy kompetencijas orientuotas j asmeniniy
savybiy tobulinimg. Taip pat pazymétina, kad bankai investuoja savo 1é3as j asmeninius darbuotojy
asmenybés augimo kursus, kurie visuomet yra susije su darbo nasumu ar kokybe.

Apibendrinus $io klausimo atsakymy analiz¢ nustatyta kaip bankai yra linke jvertinti save ir
konkurentus, bitent Zzmogiskyjy istekliy atzvilgiu. Taip pat siekiama iSsiaiSkinti kokiais biidais tai
yra daroma.

Ekspertas 1 IM i $j klausimg neturéjo konkrec¢ios nuomonés.

Remiantis eksperto 2 RP nuomone, kokybiska, profesionaly bei malony klienty aptarnavima
bankas laiko vienu i§ konkurencingiausiy pranaSumy lyginant su kitais bankas, t. y. bankui svarbus
kiekvienas klientas, jo nuomoné apie banka, apie jo paslaugas bei aptarnavima, o tai pasiekiama tik
atitinkamu banko darbuotojy darbu bei bendravimu su klientais.

Pasak eksperto 3 EF, atsizvelgiant j tai, kad pareigybés aprépia pakankamai daug funkcijy,
darbuotojai turi daugiau kompetencijy, kai tuo tarpu kitose finansy institucijose pareigybés apima
siauresnes sritis ir maziau funkcijy. Siuo atveju darbuotojai turi didesnes karjeros poky¢iy
galimybes ir yra konkurencingesni.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, bankas turi konkurencingg klienty aptarnavimo
darbuotojy komanda. Darbuotojai turi didelj pranasuma prie$ kity banky darbuotojus, nes dirba
savarankiSkai, atskiruose padaliniuose po vieng, yra atsakingi uz visus darbo procesus, kurie susije
su darbo vietoje atlickama bankine veikla. Darbuotojy kompetencija leidZia skubiai iSspresti
sudétingas situacijas be vadovy ir kity darbuotojy pagalbos.

Apibendrinus gautus atsakymus galima daryti i$vada, jog bankai yra link¢ suprasti
zmogiskyjy istekliy konkurencinius pranasumus. Taciau §j polinkj butina paremti sprendziant ne tik
vidines banko problemas, bet ir iSorinius konkurencinés aplinkos klausimus.

Apibendrinus septynioliktojo klausimo atsakymy analiz¢ nustatyta kaip banko Zmogiskieji
istekliai uztikrina konkurencinj pranasumq savo rinkoje.

Remiantis eksperto 1 IM nuomone, kiekvienas darbuotojas yra labai svarbus ir kuo jis
kokybiskiau dirba, tuo daigiau bankui sukuria pridétinés vertés. Taip pat tokiu biudu prisideda prie
teigiamo banko jvaizdzio kiirimo.

Remiantis eksperto 2 RP nuomone, tik i$skirtinis darbuotojy démesys kiekvienam klientui
uztikrina konkurencinga pranasumg, kuriuo siekiama jsigilinant j kiekvieno kliento poreikius,

aptariant visus galimus variantus bei nuolatinis bendravimas bendradarbiavimo metu.
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Eksperto 3 EF nuomone, konkurenciniu pranasumo zmogiskaisiais iStekliais sickiama
gerinant darbuotojy jgiidzius praktiniy mokymy pagalba, siekiant didinti vadybininky pasitikéjima
savimi, sudarant saglygas asmeniniams vystymuisi. Tai leidzia kurti didesn¢ pridéting verte.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, zmogiskieji iStekliai leidzia bankui sukurti artimo
klientui paslaugy teikéjo jvaizdj, leidzia bankui iSsiskirti teikiamy paslaugy kokybés vertinime.

Ekspertas 5 AP | §j klausima atsaké, jog zmogiSkieji iStekliai daro jtaka organizacijos
veiklos efektyvumui bei pelningumui ir yra vienas i§ pagrindiniy veiksniy, skatinan¢iy ekonomikos
augima. Zmogiskyjy istekliy valdymas gali padéti jmonei jgyti konkurencinj prana$uma ir prisidéti
prie organizacijos problemy sprendimo.

Remiantis gautais atsakymais j §j klausimg daroma iSvada, jog Siandien bankai vertina tiek
savo darbuotojus, tiek Klientus. Vadovai stengiasi suprasti, jog betarpiSkas bendravimas su
kiekvienu klientu, leidzia sukurti savitg klienty ratg ir juos iSlaikyti, tad didinant pridéting verte
konkurencinio pranaSumo rodikliai gali Sokteli j virSy.

AStuonioliktu klausimu nustatyta, kaip bankai vertina asmenines, dar iki darbo pradzios
jgvtas darbuotojy asmenines savybes, tokias kaip jgiidziai, darbo meistriSkumas ar tiesiog jgytas ir
turimas iS$silavinimas.

Remiantis eksperto 1 IM atsakymu, vadovai pagrindines funkcijas atlickan¢io asmens
tinkamuma turi jvertinti prie§ jam pradedant eiti pareigas.

Anot antrojo eksperto RP, ne tik iSsilavinimas, jgtdziai ir meistriSkumas yra svarbiis
uzimant atitinkamas pareigas banke, bet biitina atsiZvelgti | vertinamo asmens gebé¢jimg priimti
sprendimus, strategija, vizija, finansy rinkos dalyvio strategijos suvokima, gebéjima vertinti rizika,
mastymo savarankiSkuma, taip pat j kitas savybes, reikalingas konkre¢ioms pareigoms eiti

Eksperto 3 EF nuomone, tai yra vienas nuo kito neatsiejami dalykai. Tik zinios, jy gebéjimas
pritaikyti praktikoje bei jgyjama jvairi darbo patirtis leidZia darbuotojams atlikti darba kokybiskai
per trumpiausig laika.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, Siandieniné bankiné sistema reikalauja labai greito ir
kokybisko darbo rezultato. JgiidZiai ir meistriSkumas leidZia suteikti paslaugas greitai, pritaikant
sistemoje naujas technologijas, bei didinti darbo nasuma.

Eksperto 5 AP nuomone, yra bitina numatyti vidaus procediiras, taikomas vertinant, ar
darbuotojas yra tinkamas eiti pareigas. Kvalifikacija ir patirtis, taip pat gebéjimai ir jgudziai,
kuriuos privalo turéti banko pagrindines funkcijas atliekantis asmuo.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai mano, kad dar iki darbo
pradzios jgytas darbuotojy asmenines savybes yra butina skatinti ir tobulinti. Dél Sios priezasties,

bankai yra linkg skatinti jgiidZziy augima ir meistriSkumo atsiradima.
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Devynioliktuoju klausimu nustatyta kokios pasirinktos zmogiskyjy istekliy tobulinimo
priemonés sustiprinty konkurencinj pranasumgq pries Kitus bankus.

Eksperto 1 IM atsakymu, yra reikalinga didesné materialiné bazé, kuri dar labiau sustiprinty
darbuotojy motyvacija.

Remiantis eksperto 2 RP nuomone, iSsilavinimas, jgiidziai ir meistriSkumas didina darbo
nasumag.

Anot eksperto 3 EF, reikiamy teoriniy ziniy reikalingu sékmingam darbui turi kiekvienas
darbuotojas, taciau ne visiems pavyksta jas pritaikyti praktiSkai, tad siekiant iSlaikyti konkurencinj
pranaSuma bankas turéty organizuoti daugiau praktinius jgiidzius lavinancius mokymus bei skatinti
darbuotojy tarpusavio bendravimg ar dalijimgsi patirtimi aptariant sékmingas ir problemiskas
konkrecias situacijas.

Remiantis eksperto 4 JG nuomone, bitent Sie toliau iSvardinti segmentai yra svarbiausi
kalbant apie darbuotojy motyvacija: mokymai darbo grupése padaliniy lygyje; darbuotojy lojalumo
skatinimas, motyvuojant darbuotojus augti profesiniy gebéjimy srityje; stabili ir aiski darbuotojams
skatinimo programa; paciy darbuotojy skatinimas dalyvauti kuriant zmogiskyjy istekliy tobulinimo
priemones; ,,Slapto kliento* projektas;

Penktojo eksperto AP nuomone, itin svarbiis yra konfliktiniy situacijy mokymai,
bendravimo, uzsienio kalby kursai, visg tai, ko kiti bankai neturi, arba suteikia paslaugas netinkamai
ir nekvalifikuotai.

Dvidesimtuoju klausimu nustatyta kaip banko ar skyriy vadovai vertina savo asmeninius
gebéjimus, jgudzius ir pasirengimg. Taip pat siekiama iSsiaiSkinti kaip Sios jy savybés didina
organizacijos konkurencinguma.

Remiantis eksperto 1 IM atsakymu, darbo patirtis ir jgudziai turi didziule jtakg banko
konkurencingumui. Optimaliai planuojamas darbas, jo paskirstymas. AtsiZvelgiant | turima darbo
patirtj ir jvertinus kiekvieng darbuotoja yra lengviau pasiekiami planuojami rezultatai, nustatomi
strateginiai planai, tiek banko mastu, tiek individualiai. To pasékoje yra didinamas banko
konkurencingumas.

Eksperto 2 RP nuomone, konkurencinj pranasuma didina kiekvieno, o tuo paciu ir jo, kaip
eksperto, darbuotojo atitinkami geb¢jimai ir jgiidziai pritaikomi praktiskai.

Remiantis eksperto 3 EF nuomone, nuolatinis vadovy mokymasis, tobuléjimas, inovacijy
diegimas yra neatsiejami veiksniai nuo organizacijos konkurencingumo didinimo.

Ekspertas 4 JG i §j klausimg neatsaké.

Remiantis eksperto 5 AP nuomone, patirtis, loginis mastymas, sugebéjimas greitai
,»perkasti® rinka, kai paslaugos teikiamos reikiamu laiku, reikiamoje vietoje. Bendradarbiavimas su

savo darbuotojais, skatinant juos gerinti banko jvaizdj.
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Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai mano, kad darbuotojy
siekis tobulinti kompetencija yra puikus saves vertinimo jrodymas. Tokias i$vadas vadovali
formuoja manydami, kad turimi jgidZiai ir jy lavinimas yra didZigja dalimi kompetencijos veiksnys.
Si i§vada yra teisinga, nes remiantis darbe atskleistomis koncepcijomis nustatyta, kad be jgadziy
lavinimo bus sunku pasiekti aukstg kompetencijos lygj.

Paskutiniojo klausimo atsakymy analiz¢ leido nustatyti kaip banko vadovai yra linke
jvertinti inovacijas, kuriomis uztikrinamas ilgalaikis konkurencinis organizacijos pranasumas.

Ekspertas 1 IM inovacijas vertina teigiamai. Bankas nuolat investuoja j naujas technologijas,
kurios palengvina ne tik darbuotojy darbg, taciau suteikia galimybe klientams atlikti bankines
operacijas, kurios taupo laikg ir pinigus, yra patogios ir lengvos valdyti.

Remiantis eksperty 2 RP ir 3 EF nuomone, bet kokios priemonés ar inovacijos, didinancios
konkurencinj pranaSumg yra vertinamos labai palankiai, Sios priemonés darbuotojams padeda siekti
geresniy rezultaty vykdant tiesiogines pareigas bei nustatytas uzduotis.

Ekspertas 4 JG aiskiai i8désté savo pozicija, jog tik inovacijos gali garantuoti verslo is$likimg
ir plétra ir suteikti jam konkurencinj pranaSumga. Jos turi tapti varomaja konkurencingumo jéga.

Anot eksperto 5 AP, reikia galvoti ne tik apie Siandiena, bet ir apie rytojy. Siandienos
investicijos ] inovacijas ateityje i$sivystys j ilgalaikes ir stabilias pajamas ir uztikrins ilgalaikj
konkurencinj organizacijos pranasumg.

Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai yra link¢ jvertinti

inovacijas, kuriomis uZtikrinamas ilgalaikis konkurencinis organizacijos pranasumas.

3.3. Kiekybinio tyrimo respondenty charakteristikos

Darbo autoré atlikusi zmogiskyjy iStekliy konkurencingumo jtakos organizacijos veiklai
mokslinius tyrimus pateikia jy rezultatus. Siame tyrime atskleidziami konkurencingumo pazangos
elementai organizacijos raidos procese, formuojamas sisteminis pozitiris j darbuotojy kvalifikacija
ir kompetencija, siekiant konkurencinio organizacijos pranaSumo bei nurodomos tolesnés
zmogiskyjy iStekliy formavimo tyrimy kryptys.

Tyrime dalyvavo 119 respondenty.

Respondenty motery buvo 102.

Respondenty vyry buvo 17.

Vidutinis respondento amzius — 30,8 m.
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3.4. Darbuotojy poziirio i Zzmogiskyjy iStekliy konkurencingumag tyrimo duomeny analizé

Tyrimo rezultatai parodé, kad moterys sudaré 85 proc., o vyrai — 15 proc. tyrime
dalyvavusiy respondenty. Atsizvelgiant  tai, kad tyrimo dalyviy tarpe daugiausiai buvo motery,
daroma iSvada, kad banko organizacijoje moterys turi Zymiai didesnj pranasumg ir populiaruma,
joms §is darbas yra palankesnis ir priimtinesnis nei vyrams.

Tiriant respondenty amziy, nustatytas 30,8 mety vidurkis. Respondenty amziaus tyrimas
parod¢, kad dominuoja jauni ir vidutinio amziaus darbuotojai. Kadangi, zmoniy priklausiusiy Siai
amziaus grupei buvo daugiausia, tod¢l biity galima daryti iSvada, kad 31 — 50 mety asmeny amziaus
grup¢ yra imliausi darbui banke. Taip pat $i tyrimo dalis parodé, jog banke gali dirbti jvairaus

amziaus zmonés, o tai organizacijai yra geras rodiklis, siekiant konkurencinio pranaSumo.

10 lentelé.
Respondenty nuomongs apie individualios iniciatyvos tobuléti,

keliant kvalifikacijg kategorijy daznis

Visiskai = Nesutinku, = Abejoju = Sutinku = Visiskai

nesutinku % % % sutinku
% %

AS keliu kvalifikacija tam, kad ras¢iau 3,4 0,8 3,4 27,7 64,7
geresn]j darba
AS keliu kvalifikacija, kad iSlaiky¢iau turimg 0 5,9 12,6 437 37,8
darbg
AS keliu kvalifikacija, kad praplésCiau 0 0 4.2 36,1 59,7
karjeros galimybes
AS keliu savo kvalifikacija nepriklausomai 0 12,6 151 38,7 33,6
nuo organizacijos poreikiy
Siekiant reikiamos kvalifikacijos as visuomet 0 8,4 20,2 471 24,4
dalyvauju personalo konsultacijose
AS noriu, kad mano pastangos siekiant 0 0 59 31,9 62,2
kvalifikacijos bty tinkamai vertinamos
AS kryptingai tobulinu savo kvalifikacija, kad 0 59 9,2 48,7 36,1
sukurciau verte organizacijai
AS keliu kvalifikacija, nes siekiu pripazinimo = 2,5 59 4,2 45,4 42
AS savo noru nuolat tobulinu savo 1,7 2,6 8,4 36,1 46,2

kvalifikacinius gebéjimus ir jgiidzius

Sioje lenteléje, 0 taip pat visame darbe KMO (Kaiser—Meyer—Olkin Measure of Sampling
Adequacy) reikSme didesné > uz 0,5 reikSmingumo lygmenj. Tuomet galima teigti, jog regresijos

modelis pasirinktas teisingai. KMO vidurkis 0,799.
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AS keliu kvalifikacijg tam, kad ras¢iau geresnj darbg 64,7

AS noriu, kad mano pastangos siekiant kvalifikacijos baty 62.2
tinkamai vertinamos !
AS keliu kvalifikacijg, kad praplésciau karjeros galimybes 59,7
AS kryptingai tobulinu savo kvalifikacija, kad sukurciau verte 48.7
organizacijai !
Siekiant reikiamos kvalifikacijos a$ visuomet dalyvauju 471
personalo konsultacijose !
AS savo noru nuolat tobulinu savo kvalifikacinius gebéjimus ir 46.2
jgtdzius ¢
AS keliu kvalifikacijg, nes siekiu pripazinimo 45,4
AS keliu kvalifikacijg, kad iSlaikyciau turimg darbg 43,7
AS keliu savo kvalifikacijg nepriklausomai nuo organizacijos 38.7
poreikiy (interesy) !

16 pav. Individualios iniciatyvos tobuléti, keliant kvalifikacija tyrimo rezultatai proc.

Tyrimo rezultatai pateikti lenteléje parodé, kad 64,7 proc. respondenty kelia kvalifikacija
tam, kad rasty geresnj darbg. Antra pagal dyd; respondenty grupé (62,2 proc.) akcentavo pastangy
vertinimo reikSme. T.y. respondentai noréty, kad jy pastangos siekiant kvalifikacijos biity tinkamai
pvertintos. 59,7 proc. respondenty kvalifikacijg sieja su savo asmeninés karjeros praplétimu. 38,7
proc. respondenty savo kvalifikacija kelia patys nepriklausomai nuo organizacijos poreikiy
(interesy).

Tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, kad banko vidiniai trilkumai, kvalifikacijos stoka,
ateityje gali trukdyti jveikti konkurencinj spaudimg. Kvalifikacijos kélimas yra labai tampriai
susijes su klienty pasitenkinimu, todél tai turi tapti ne tik paciy darbuotojy reikalu, bet ir banko
prioritetu. Banko organizacija pamazu pradeda suvokti kvalifikacijos kélimo svarba, todél tikétina,
kad ateityje ji labiau rtpintis savo personalu.

Kitoje tyrimo dalyje buvo siekiama jvertinti respondenty poziiirj | kompetencijos
tobulinimg. Respondenty poziiirio j kompetencijos tobulinimg kategorijy daznis pateiktas 9

lenteléje.
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Respondenty pozitirio j kompetencijos tobulinima

kategorijy daznis
VisiS8kai = Nesutinku = Abejoju Sutinku
nesutinku %
%
AS rodau iniciatyva tobulinti savo kompetencijg 2,5 1,7 15,1 479
AS lavinu savo zinias, jgytas pirminio ar tgstinio 0 2,5 9,2 55,5
profesinio mokymo metu
AS lavinu savo praktines kompetencijas, kurios 0 2,5 8,4 53,8 p.
pasireiskia kaip organizaciniy gebéjimy visuma
AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia 1,7 0,8 25,2 429
integravimosi j organizacija komunikaciniais ir
vadybiniais sugebéjimais
AS lavinu savo kompetencijas, derinu jas su 0 2,5 151 47,9
taikymu konkrecioje situacijoje
AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia 0 3,3 16 47,9
Ziniy,
mokéjimy, gebéjimy, nuostaty mobilizavimu,
leidzianéiu spresti problemas konkre¢iame
organizaciniame kontekste
AS lavinu savo kompetencijas sprendziant naujas 0 5 151 43,7

problemas, gebant pateikti inovacijas

11 lentelé.

Visiskai
sutinku

32,8
32,8

35,3

29,4

34,5

32,8

36,1

%

Pozitrio ] kompetencijos tobulinimg tyrimo rezultatai parodé, kad didziausiag dalj

respondenty (55,5 proc.) sudaré tie, kurie lavina savo Zzinias, jgytas pirminio ar testinio profesinio

mokymo metu. 53,8 proc. lavina savo praktines kompetencijas, kurios pasireiskia kaip

organizaciniy geb¢jimy visuma. Maziausiai respondenty (42,9 proc.) lavina savo kompetencijas, dél

integravimosi j organizacija.

AS lavinu savo Zinias, jgytas pirminio ar testinio profesinio mokymo
metu

AS lavinu savo praktines kompetencijas

AS rodau iniciatyva tobulinti savo kompetencija

AS lavinu savo kompetencijas, derinu jas su taikymu konkrecioje
situacijoje

AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia Ziniomis

AS lavinu savo kompetencijas sprendzZiant naujas problemas

AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia komunikaciniais ir
vadybiniais sugebéjimais

17 pav. Pozitrio } kompetencijos tobulinimg tyrimo rezultatai proc.
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Si tyrimo dalis logiskai papildo ankstesnius rezultatus ir leidZia daryti i$vada, kad
kompetencijos tobulinimas dazniau yra asmeninis darbuotojy reikalas. Dél to ir darbuotojy pozitris
] organizacija néra pakankamai palankus, jis neuztikrina konkurencinio pranasumo. Bankai
paprastai stengiasi priimti j darbg jau patyrusj, kompetencijos turintj darbuotoja, po to maksimaliai
ji 1iSnaudoti, ir nesiriipina jo asmenine kompetencija. Todél darbuotojai jauciasi maziau
kompetentingi nei konkurentai suteikdami klientams paslaugas. Rekomenduojama daugiau démesio
skirti banko personalui, kurti individualias kompetencijy tobulinimo programas ir tuo uzsitikrinti
konkurencinj pranaSumg ateityje.

Kiekybinio tyrimo metu buvo pasitelkta ir faktoriné analizé. Ji panaudota, kaip duomeny
redukcijos metodas, redukuojant duomeny srautus, kurie pasizymi didele kokybine jvairove ir
kintanciais dydziais. Kai dauguma kintamyjy yra intensyviai koreliuojami, tuo metu jmanoma
pirminius duomenis redukuoti i§ dideliy kintamyjy ir juos paversti mazais neapibréztais faktoriais.
Sios analizés paskirtis — sudaryti faktorius, kurie isreiksty didelj kiekj per jvairiy duomeny rinkinius
(sankaupas) ir leisty nustatyti svarbiausius ir maziau svarbius veiksnius, bei jy grupes.

12 lentelé.

Darbuotojy ir jy poziiirio | kvalifikacijas ir kompetencijg faktorin¢ analize

Testo Zingsnio | Faktoriaus
Faktorius Teiginiai N faktorinis aprasomoji
svoris (L) galia
(sklaida)
proc.
Kvalifikacijos | AS keliu kvalifikacija, kad iSlaikyc¢iau 0,782 36, 980
kélimo turimg darba
motyvai AS keliu kvalifikacija tam, kad rasc¢iau 0,757
. 62, 687
(F1) geresnj darbg

AS kryptingai tobulinu savo kvalifikacijg, 0,704

kad sukuréiau verte organizacijai

AS keliu kvalifikacija, nes siekiu 0,703

pripazinimo

AS noriu, kad mano pastangos siekiant 0,671

kvalifikacijos biity tinkamai vertinamos

AS keliu kvalifikacija, kad praplésciau 0,602

karjeros galimybes

AS keliu savo kvalifikacijg nepriklausomai 0,867

nuo organizacijos poreikiy (interesy)

AS savo noru nuolat tobulinu savo 0,682

kvalifikacinius gebéjimus ir jgiidzius

Siekiant reikiamos kvalifikacijos a$ 0,656

visuomet dalyvauju personalo

konsultacijose

Kompetencijos | AS rodau iniciatyva tobulinti savo 0,872 66,246

veikimo kompetencijg
salygos AS lavinu savo kompetencijas, derinu jas 0,805

su taikymu konkrecioje situacijoje
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(F2) AS kryptingai tobulinu savo kvalifikacija, 0,773 38, 849
kad sukuréiau verte organizacijai
AS lavinu savo kompetencijas, kurios 0,627
pasireiskia integravimosi j organizacija
komunikaciniais ir vadybiniais
sugebéjimais 7
AS lavinu savo praktines kompetencijas, 0,875
kurios pasireiskia kaip organizaciniy
gebéjimy visuma

AS lavinu savo kompetencijas, kurios 0,705
pasireiskia ziniy, mokéjimy, gebéjimy,
nuostaty mobilizavimu, leidZianCiu spresti
problemas konkre¢iame organizaciniame
kontekste

AS lavinu savo kompetencijas sprendziant 0,660
naujas problemas, gebant pateikti
inovacijas

Lenteléje pateikti tyrimo duomenys parodé kaip respondentai vertina kvalifikacijos kélimo
bei kompetencijos lavinimo tarpusavio santykius, isskirtus dviejy faktoriy kintamyjy kontekste
(iverCiy procentinés iSraiskos atlickamy veiksmy atzvilgiu). Tyrimo duomenys ir rezultatai parode¢,
kad dauguma tyrime dalyvavusiy respondenty vidutiniSkai vertina pirmo faktoriaus (F1)
»Kvalifikacijos kelimo motyvai* kintamuosius, o antrojo faktoriaus (F2) ,,Kompetencijos veikimo

salygos* kintamieji buvo jvertinti aukS¢iau, tad yra svarbesni ir svaresni.

Viso kiekybinio tyrimo metu buvo pastebéta, jog kvalifikacijos tobulinimas ir kompetencijos
kélimas daro didelg jtaka organizacijoms ir jy veiklai. Gavus rezultatus, galima daryti prielaida, jog
organizacijoms svarbiausia yra skatinti savo darbuotojus. Remiantis tyrimo rezultatais
rekomenduojama dalyvauti tarptautiniuose ir vietiniuose seminaruose, stazuotis uzsienio jmoneése,
nuolat stebéti rinkos pokyc¢ius. Biitina skatinti darbuotojus nuolatos gilintis j kvalifikacijos kélima,

bei kompetencijos tobulinima.

Pastebétina, jog kvalifikacijos tobulinimas turéty biiti ne vienkartinis reiskinys, o mokymai,
naujos informacijos pasidalijimas, kuris turi vykti bent kas ketvirtj metuose. Taip pat organizacija
turéty sistemingai investuoti i darbuotojy kvalifikacijos ir kompetencijos tobulinimg, nes pacios
organizacijos gauna didesn¢ naudg turédamos kompetentingus, lojalius darbuotojus. Galima teigti,
kad organizacija turi déti visas pastangas, kad jy darbuotojai gauty visg naujausig informacija apie
Ju darbo sritj.

Kitoje tyrimo dalyje buvo jvertina, kaip siekdama konkurencingumo organizacija skatina

darbuotoja tobulinti ir kelti kvalifikacijg. Toliau pateikiami tyrimo rezultatai.
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Organizacija planuoja personalo kompetencijos ir
kvalifikacijos vertinima

49,6
Organizacija planuoja personalo kompetencijos ir
kvalifikacijos tobulinima 48,7
Organizacijoje privaloma tobulinti kompetencijg ir ‘
kelti kvalifikacijg 4 445

Organizacija investuoja j personalo kompetencijos ir
kvalifikacijos tobulinima

d 39,5

Organizacija sudaro sglygas privalomam specialisto ‘

profesinés kvalifikacijos tobulinimuisi 38
Eess————— 3 ),

18 pav. Organizacijos pastangos skatinti darbuotojus tobulinti kompetencijg ir kelti kvalifikacija

Pozitrio ] organizacijos pastangas skatinti darbuotojus tobulinti kompetencija ir kelti
kvalifikacija tyrimo rezultatai parod¢, kad didziausig dalj respondenty (49,6 proc.) sudaré¢ tie, kurie
planuoja personalo kompetencijos ir kvalifikacijos vertinimg. 48,7 proc. planuoja personalo
kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinimo lavinimg. Maziausiai respondenty (4,5 proc.) sutiko, jog
organizacijos sudaro salygas privalomam specialisto profesinés kvalifikacijos tobulinimuisi.
Kategorijy faktorizavimas davé priimtinus rezultatus. Kategorijy statistinis rySys su faktoriais ir jy
grupavimasis interpretacijos pozitriu pasirode esgs teoriSkai prasmingas. Buvo gautos gana aukstos
jver¢iy Koreliacijos su ekstrachuotais faktoriais.

Si tyrimo dalis logiskai papildo ankstesnius rezultatus ir leidzia daryti i¥vada, kad
kompetencijos tobulinimas dazniau yra asmeninis darbuotojy reikalas ir jo daZzniausiai yra siekiama
tik organizacijos konkurencingumo kélimo ar skatinimo. Dél to, neretai, darbuotojy poziiiris j
organizacijg néra visapusiskai teigiamas, jis neuztikrina konkurencinio pranaSumo. Bankai paprastai
ne tik stengiasi gauti ir priimti j darbg jau patyrusj, kompetencijos turintj darbuotoja, bet ir neretai
skatina kompetencijy ir kvalifikacijy kélimo seminarus ar kitokio pobiidzio uzsiémimus, tik dél
asmeniniy paskaty, kurios vercia darbuotojg jaustis iSnaudojamu. D¢l Sios priezasties darbuotojai
jauciasi nepakankamai pilnavertiski ir reikalingi organizacijos veikloje. Rekomenduojama skatinti
darbuotojus tobulinti kompetencija ir kelti kvalifikacija ne tik siekiant konkurencinio pranaSumo,
taCiau atsizvelgiant ir j organizacijos mikroklimato gerinimg ir jo veiksnius. Toliau buvo siekiama

jvertinti (zr. 19 pav.).
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Organizacijoje yra kvalifikacijos kélimo programa

46,2
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19 pav. Pozitris j organizacijy jsipareigojimus skatinti darbuotojy kvalifikacijos kélima

Pozitrio | organizacijy jsipareigojimus skatinti darbuotojy kvalifikacijos kélimg tyrimo
rezultatai parodé, kad didziausig dalj respondenty (46,2 proc.) sudar¢ tie, kurie mano, jog
organizacijose yra kvalifikacijos kélimo programa. 43,7 proc. mano, kad organizacijos turi savo
poreikiams pritaikytus profesiniy kvalifikacijy standartus. MaZiausiai respondenty (37 proc.) sutiko,
jog organizacijos uztikrina visiems specialistams lygias galimybes tobulinti profesing kvalifikacija.

Sios tyrimo dalies rezultatai leidzia daryti i§vada, kad organizacija siekia turéti tam tikrus
asmeninius jsipareigojimus darbuotojo atzvilgiu, kad skatinty jj kelti savo kvalifikacijg. D¢l Sios
priezasties darbuotojy poziiiris j organizacijos vykdoma politika keliant kvalifikacija visuomet biina
teigiamas ir subjektyviai patenkintas. Bankas suinteresuotas ne tik priimti j darbg jau patyrusj,
kompetencijos turintj darbuotoja, bet taip pat ir skatinti darbuotoja kelti savo kvalifikacija,
atsizvelgiant | asmenines paskatas, tokias kaip kvalifikacijos kélimo programy turéjimas ir
naudojimas, 1é8y skyrimas jvairiy programy kokybés gerinimui ir pan. Rekomenduojama skatinti
darbuotojus kelti kvalifikacijg siekiant konkurencinio pranaSumo rinkoje.

Toliau buvo vertinama, kaip organizacija jsipareigoja skatinti darbuotojy kompetencijy
tobulinimag. Respondenty pozitirio j organizacijy jsipareigojimus skatinti darbuotojy kompetencijy

tobulinimg rezultatai pateikti 20 pav. .
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20 pav. Poziuris j organizacijos jsipareigojimus skatinti darbuotojy kompetencijos tobulinimg

Pozitrio ] organizacijy isipareigojimus skatinti darbuotojy kompetencijos tobulinimag
didziausig dalj respondenty (45,4 proc.) sudaré dvi respondenty grupés. Sios grupés teigia, kad
biitent organizacijos skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas j gabumus ir profesijg. 42 proc.
nurodé, jog organizacijos skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas | gyvenimg. Maziausiai
respondenty (34,9 proc.) sutiko, jog organizacijos skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas |
vertybes. Pozitirio | organizacijos jsipareigojimus skatinti darbuotojy kompetencijos tobulinimg
kategorijy faktorizavimas davé priimtinus rezultatus. Dvi pirminés kintamyjy kategorijos buvo
redukuotos ir apibendrintos, jos sudaré atskirg faktoriy ir su jokiais kitais kintamaisiais nesijunge.
Vis déelto ir $i faktorizacija priimtina, kadangi pirminiai kintamieji sutankeéjo.

Analizuojant tyrimo rezultatus nustatyta, kad organizacijos turi tam tikrus jsipareigojimus
skatinti darbuotojus tobulinti kompetencijas. Sie jsipareigojimai neretai yra susieti su orientavimusi
1 profesija, gabumus, gyvenimg, asmenybe, poZitrio formavimag ir vertybes. Dél Sios prieZasties
darbuotojy poziiiris | organizacijos jsipareigojimus yra teigiamas ir neretai suteikiantis puikius
rezultatus, arba leidZiantis juos pasiekti organizacijai. Neretai biitent bankai biina suinteresuoti
skatinti darbuotojus tobulinti savo kompetencijas siekiant produktyvumo, naSumo ir reikiamo
konkurencingumo. Rekomenduojama organizacijoms skatinti darbuotojus tobulinti kvalifikacija,
taciau turi buti aisku, jog rezultatai didina ir paties darbuotojo gyvenimo kokybe.

Toliau buvo siekiama jvertinti, kokiy priemoniy turi imtis organizacija, norédama tobulinti

darbuotojy kvalifikacijg ir kompetencijg. Respondenty poziirio rezultatai pateikti 21 pav.
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21 pav. Pozitiris j organizacijos naudojamas priemones

siekiant tobulinti darbuotojy kvalifikacija ir kompetencijg

Pozitrio | organizacijy naudojamas priemones siekiant tobulinti darbuotojy kvalifikacijg ir
kompetencija didZiausia dalj respondenty (60,5 proc.) sudaré dvi respondenty grupés. Sios grupés
teigia, kad butent tokios priemonés kaip, organizacijy geb¢jimas sistemingai ugdyti darbuotojus,
kelti jy kvalifikacija ir nuolatinis skatinimas darbuotojy saviugdos bei tobulinimosi yra geriausios
jmanomos Siandien naudojamos priemonés siekiant organizacijoje tobulinti darbuotojy kvalifikacija
ir kompetencijas. 57,1 proc. nurodé, jog taip pat yra veiksmingas organizacijos poziiiris j darbuotojy
asmeninius poreikius tobuléti. MaZiausiai respondenty (58,8 proc.) iSreiSké nuomong, kad norint
pasiekti darbuotojy kvalifikacijos ir kompetencijos tobulinimo organizacija turi tam skirti
pakankamai 1ésy.

Daroma isvada, jog organizacijos iki Siandien imasi jvairaus pobtidzio priemoniy, siekiant
tobulinti darbuotojy kvalifikacija ir kompetencijas. Sios priemonés neretai yra susijusios su
nuolatinius skatinimu, sistemingu tobul¢jimu, geb¢jimu pastebéti kiekvieno darbuotojo trikstamus
darbo jgtidzius ir t.t. D¢l Siy priemoniy darbuotojy poziiiris j organizacijos veiklg yra teigiamas ir
neretai suteikiantis puikius rezultatus, bei gerinantis mikroklimata. Siuo metu daZnai pastebima, jog
bankai siekia konkurencingumo, taciau priemonés kelti darbuotojy kvalifikacijg ir tobulinti
kompetencija daznai yra nepakankamos. Rekomenduojama didinti darbuotojy kvalifikacijg ir
kompetencija tiksliai nustatant priemones, bei galimybes jomis naudotis.

Vertinant nauda, kurig patiria organizacija dél darbuotojy kvalifikacijos bei kompetencijos,

gauti Sie tyrimo rezultatai.
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22 pav. Pozitris j nauda, kurig patiria organizacija dél kvalifikacijos bei kompetencijos

Pozitrio i nauda, kurig patiria organizacija, kurioje dirba auks$tos kvalifikacijos bei
kompetencijos darbuotojai didziausig dalj respondenty (63,9 proc.) sudaré asmenys teige, kad
organizacijai kvalifikuoti bei kompetentingi darbuotojai leidzia siekti veiklos efektyvumo. 58,8
proc. nurodé, jog didziausia nauda gauna organizacijos samdydamos aukstos kompetencijos ir
kvalifikacijos darbuotojus, t.y. jie didina organizacijos galimybes rinkoje, konkurencingumo lygj ir
verte. Maziausiai respondenty (36,1 proc.) iSreiské nuomone, jog tokie darbuotojai organizacijoje
daro teigiamg jtakg konkurenciniam pranaSumui. Poziiirio | naudg kategorijy faktorizacija atspindi
nuomonés raiskos dimensija, tuo tarpu 7 faktoriaus kintamieji ,,Teigiamai jtakoja darbo rezultatus®,
atspindi svarbig dimensija — nauda, kurig patiria organizacija dél kvalifikacijos bei kompetencijos.

Atlikty tyrimy duomenys leidZia teigti, jog organizacija patiria jvairiapus¢ naudg gebédama
islaikyti savo kolektyvuose darbuotojus, kurie yra aukstos kvalifikacijos ir kompetencijos. Si nauda
jauciama per pasiekta pranaSuma prie$ konkurentus, pagerintus pokyc¢ius bei jy valdyma, padidintas
organizacijos galimybes rinkoje, teigiamai pateiktus darbo rezultatus, sukurta organizacijos
pridétine verte ir t.t. Dél $iy iSvardinty patiriamy naudos aspekty, organizacijy darbuotojai jauciasi
puikiai, gebédami prisidéti prie konkurencinio pranaSumo.

Naudos rezultatai, kurig sukuria metiniai darbuotojy vertinimo pokalbiai, pateikti 23 pav.
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Metiniai pokalbiai leidZia padidinti bendravimo ir
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23 pav. Nauda, kurig sukuria metiniai darbuotojy vertinimo pokalbiai

Pozitrio j nauda, kurig sukuria metiniai darbuotojy vertinimo pokalbiai didziausig dalj
respondenty (55,5 proc.) sudaré asmenys teigg, kad organizacijai metiniai pokalbiai padeda
uztikrinti, jog pastangos buty skiriamos prioritetiniams tikslams siekti. 53,8 proc. nurodé, jog
didZiausia nauda, kuria gauna organizacijos organizuodamos darbuotojy vertinimo metinius
pokalbius yra ta, kad Sie pokalbiai leidzia jvertinti tolesnes savo karjeros galimybes. Maziausiai
respondenty (37 proc.) sutiko, su teiginiu, kad metiniai pokalbiai padeda pagerinti atlickamy darby
kokybe.

Remiantis Siais tyrimo rezultatais daroma iSvada, jog organizuojami darbuotojy vertinimo
metiniai pokalbiai sukuria tam tikra nauda, kuri yra jau¢iama ne tik organizacijos vadovams, bet ir

patiems darbuotojams.
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ISVADOS

1. Analizuojant tyrimo rezultatus nustatyta, kad zmogiskieji iStekliai didina organizacijos
sugebéjimg gerinti verslo rezultatus ir lemia konkurencinguma. Zmogiskieji istekliai daro didziausia
jtaka organizacijos konkurenciniam pranaSumui, tai svarbiausias organizacijos turtas, kurj lemia
darbuotojy kvalifikacija ir kompetencija.

2. Atlikty empiriniy tyrimy duomenys parodé, kad tirtoje banko organizacijoje triiksta
vietiniy ir tarptautiniy seminary, stazuociy uzsienio Salyse. Darbuotojams néra pakankamy
kvalifikacijos kélimo buidy ar kompetencijos tobulinimo galimybiy, jy nuomone, tai turéty vykti
bent kas pusmetj. Darbuotojai nurod¢, jog Siais klausimais negauna reikiamos moralinés ir
finansinés pagalbos, §is jsipareigojimas dazniausiai atlickamas asmeniniy darbuotojo pastangy
deka.

3. Atlikti empiriniai tyrimai leidzia daryti iSvada, kad daugelis vadovy sutinka su tuo, jog
darbuotojai kuria bankui didele pridéting verte, taciau tuo paciu pazymi, kad ne visi vadovai
suvokia, jog be investicijy ] ateitj nebus pasiektas konkurencinis pranasumas. Tyrimo rezultatai
parodé, kad tiesioginio jsipareigojimo skatinti kvalifikacijg ar kompetencijg néra, tac¢iau kiekvienais
metais vykdomas darbuotojy vertinimas ir didelis démesys skiriamas jy kvalifikacijai bei poreikio
jos kélimo nustatymui, kuris turi biiti siekiamas darbuotojo iniciatyva. Tuo paciu vadovai pazymi,
kad kvalifikacijos kélimo ar kompetencijos tobulinimo galimybiy problemos atsiranda dél 1ésy
trikumo, nes visi organizuojami kursai yra labai brangis.

4. Remiantis atliktais empiriniais tyrimais daroma iSvada, kad kvalifikuoti ir kompetentingi
darbuotojai duoda didelé naudg organizacijai, tai yra svarbus konkurencingumg lemiantis veiksnys
ir pagrindiné pokyc¢iy technikos, technologijos bei darbo vystymosi srityse varomoji jéga. Todél
organizacijos yra priverstos ieSkoti naujy biidy, skatinanc¢iy darbuotojy kvalifikacijos kélimo ar
kompetencijos tobulinimo galimybes ir patiems tapti konkurencinio pranaSumo augimo vedliais.

5. Remiantis interviu metu surinktais duomenimis nustatyta, jog banko vadovai mano, kad
konkurencinj pranasumg sukuria vadovy démesio sutelkimas i sprendimus ir aukstus rezultatus, o
darbuotojy noras siekti kompetencijos ir kvalifikacijos yra tik siekio gauti aukStesnes pareigas
veiksmai. Todél didinti investicijy j darbuotojy kompetencijas orientuotas j konkrecias darbo vietas
papildomai nesiruosia.

6. Apibendrinant pateiktus atsakymus galima teigti, jog banko vadovai mano, kad
Siandieniniai banko darbuotojams keliami reikalavimai kompetencijai yra gerokai per mazi ir per
mazai orientuoti butent | banko likesCius. Dazniausiai atsirandan¢ios banko darbuotojams
problemos, yra nenoras mokytis naujoviy ir kiirybisSkumo. Todé¢l banko vadovai mano, kad jie
pakankamai skatina darbuotojy motyvacija kelti asmening kvalifikacija.
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7. Tyrimo rezultatai leidzia daryti iSvada, kad banko vidiniai trikumai, kvalifikacijos stoka,
ateityje gali trukdyti jveikti konkurencinj spaudimg. Kvalifikacijos kélimo nauda yra labai tampriai
susijusi su klienty pasitenkinimu, todél tai turi tapti ne tik paciy darbuotojy reikalu, bet ir banko
prioritetu. Banko organizacija pamazu pradeda suvokti kvalifikacijos kélimo svarbag, todél tikétina,
kad ateityje ji labiau rupintis savo personalu. Organizacijos gauna didesn¢ naudg turédamos
kompetentingus ir kvalifikuotus darbuotojus.

8. Atlikty tyrimy duomenys leidzia teigti, jog organizacija patiria jvairiapus¢ naudg
gebédama iSlaikyti savo kolektyvuose darbuotojus, kurie yra aukstos kvalifikacijos ir
kompetencijos. Si nauda jaudiama per pasiekta pranaguma prie$ konkurentus, pagerintus pokycius
bei jy valdyma, padidintas organizacijos galimybes rinkoje, teigiamai pateiktus darbo rezultatus,
sukurta organizacijos pridétine verte. Dél iy iSvardinty patiriamy naudos aspekty, organizacijy
darbuotojai jauciasi puikiai, gebédami prisidéti prie konkurencinio pranasumo.

9. Zmogiskyjy istekliy nauda konkurencingumui organizacija sieja su patirtomis
sagnaudomis, gautu rezultatu ir biisima ekonomine nauda. Taciau nejvertinama netiesioginés
zmogisSkyjy iStekliy naudos. Darbuotojai organizacijose tikisi gery darbo salygy, socialinés ir
ekonominés naudos sau. Organizacijos konkurencinis pranasumas gali biiti pasiektas tik patenkinus

atitinkamus darbuotojy liikescius. Kuo salygos palankesnés, tuo galimi geresni rezultatai.
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REKOMENDACIJOS

1. Kadangi Siuolaikinémis salygomis Zmogiskieji iStekliai yra svarbiausia organizacijos
vertybé ir pagrindinis ekonominio augimo veiksnys, rekomenduojama perziiiréti organizacijos
prioritetus ir daugiau investuoti j darbuotojy kvalifikacijos kélimg ir kompetencijos tobulinima.

2. Remiantis tyrimo rezultatais rekomenduojama déti visas pastangas, kad jy darbuotojai
gauty visg naujausig informacijg apie jy darbo sritj per kvalifikacijos kélimg ir kompetencijos
tobulinima. Siems tikslams organizacija turéty negailéti 163y, nes egzistuoja griztamasis rysys, kuris
didina konkurencinj organizacijos pranasuma.

3. Vadovams, atsakingiems uZ zmogiSkuosius iSteklius rekomenduojama atsizvelgti |
kiekvieno Zmogaus intelekta, temperamentg charakterj ir momenting emocing bukle.

4. Siekiant, kad organizacija biity konkurencinga, o joje esantys zmogiskieji iStekliai
tobuléty, buty kompetentingi ir racionaliai panaudoti, jiems biitina uztikrinti geras darbo salygas,
santykius su vadovais, biitina keisti poziiirj skatinant] konkurencingg Zzmogiskyjy istekliy valdyma.

5. Organizacijos norédamos konkurencingoje ir globalizuotoje S$iandieningje rinkoje
iSsikovoti zmogiskyjy istekliy konkurencinj pranasumg, turi suformuoti labai atsidavusiag ir
kompetentingg zmogiskyjy iStekliy komanda, kurioje visi noriai ir harmoningai siekty organizacijos
tiksly 1r visi biity atsakingi uz darbo rezultatus.

6. Rekomenduojama organizacijoms skatinti darbuotojus tobulinti kvalifikacija, taciau turi
biiti aiSku, jog rezultatai didina ir paties darbuotojo gyvenimo kokybe.

7. Remiantis tyrimo rezultatais rekomenduojama dalyvauti tarptautiniuose ir vietiniuose
seminaruose, stazuotis uzsienio jmonése, nuolat stebéti rinkos pokycius. Biitina skatinti darbuotojus

nuolatos gilintis j kvalifikacijos kélima, bei kompetencijos tobulinima.

8. Rekomenduojama didinti darbuotojy kvalifikacijg ir kompetencijg tiksliai nustatant

priemones, bei galimybes jomis naudotis.

9. Remiantis atlikto tyrimo duomenimis ir iSvadomis rekomenduojama konkurencinio
organizacijos pranaSumo siekti papildomu zmogiskyjy istekliy ugdymu ir praktiniu mokymu. Tik
bitinas kvalifikacijos ir kompetencijos plétojimas ateityje padéty jveikti nuolat besikeiciancia
konkurencine aplinkg. Verslo pasauliui pereinant | Ziniy amziy, biitinas naujas suvokimas —

pastovus, nepertraukiamas tiek atskiry Zzmoniy, tiek organizacijos mokymasis.
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1 Priedas
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11.
12.

13.

14.

15.

16.

17.
18.

KLAUSIMYNAS EKSPERTAMS

Ekspertai — banko vadovai.

Klausimai:

Kokiais pozymiais galétuméte apibiidinti banko darbuotojy iniciatyva tobuléti, didinant
kvalifikacijg?

Kaip Jus vertintuméte banko darbuotojy siekius dalyvauti personalo kvalifikacijos
konsultacijose?

Kokie darbuotojy veiksniai daro didZiausig jtakg kuriant banko pridéting verte?
Apibudinkite banko darbuotojy pozitrj j kompetencija?

Pateikite savo nuomone, apie Siandieninius banko darbuotojams keliamus reikalavimus
kompetencijai?

Kokios problemos atsiranda banko darbuotojams, sprendziant inovacijy ir kirybiskumo
klausimus?

Kokiais pozymiais galétuméte apibtdinti jsipareigojimus darbuotojams, kuriais bankas
skatina darbuotoja kelti kvalifikacijg?

Kaip bankas organizuoja darbuotojy tobulinimo apmokeéjima?

Apibudinkite banko darbuotojams keliamus reikalavimus kompetencijai?

Kaip vertintuméte banko jsipareigojimus skatinti darbuotojus kelti kvalifikacijg? (Pagriskite
$avo nuomong).

Kaip bankas turéty skatinti darbuotojy iniciatyva kelti kvalifikacija?

Kaip bankas uztikrina kvalifikacijos tobulinimo programy kokybe bei jy vykdytojy
profesionaluma?

Ar uztikrinate visiems banko darbuotojams lygias galimybes tobulinti profesine
kvalifikacija? Kaip tai darote?

Jisy nuomone apie tai, kaip bankas vertina savo jsipareigojimus didinti darbuotojy
kompetencijas orientuotas j konkrec¢ig darbo vietg?

Jisy nuomone apie tai, kaip bankas vertina savo jsipareigojimus didinti darbuotojy
kompetencijas orientuotas j asmeniniy savybiy tobulinimg?

Jisy nuomone apie Zmogiskyjy iStekliy potencialg aptarnaujant klientus, lyginant su kitais
bankais?

Kaip banko zmogiskieji iStekliai uztikrina konkurencinj pranasuma?

Kokia Jusy nuomoné apie tai, kad jgytas iSsilavinimas, jgiidziai ir meistriSkumas didina

darbo nasumag?
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19. Kokios zmogisSkyjy iStekliy tobulinimo priemonés sustiprinty konkurencinj pranasumga pries
Kitus bankus?

20. Kaip jusy gebéjimai, jgiidziai ir pasirengimas didina organizacijos konkurencinguma?

21. Kaip Jus vertintuméte inovacijas, uztikrinancias ilgalaikj konkurencinj organizacijos

pranaSumg?
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2 priedas
ANKETA

Banko darbuotojams

Gerbiamasis / oji Respondente,

Siekiant jvertinti  banko zZmogiskyjy isStekliy konkurencingumq reikalinga Jisy nuomoné. Banko
konkurencingumas negali biuti efektyvus neisanalizavus naujy tobulinimo galimybiy. Maloniai prasome atsakyti |
Zemiau pateiktus anketos klausimus, leidzianc¢ius surinkti duomenis, kuriais remiantis biity galima nustatyti praktines
vystymosi tendencijas, leidziancias suformuoti rekomendacijas banko veiklai gerinti. Jisy nuoSirdis atsakymai —
neabejotina pagalba atliekant tyrimgq, kuris skirtas magistro baigiamajam darbui parengti. Tinkantj atsakymg Zyméti
X.

Anketoje naudojamy terminy iSaiskinimas:

Kompetencija — (jgimti) gebéjimai, savybés, vertybés, poziiiriai, gabumai. Kompetencija
yra sugeb¢jimy ir nuostaty visuma, kuri yra reikalinga individui efektyviai dirbti konkrecioje
darbinéje aplinkoje.

Kvalifikacija — jgytas darbuotojo meistriSkumas, pasirengimas darbui, paremtas jgudziais,
mokéjimais Ziniomis.

Konkurencinguma lemia zmogiskieji iStekliai, kurie yra svarbiausias organizacijos turtas ir
garantas organizacijai pasiekti visapusisko konkurencinio pranasumo,

1. Jasy lytis?
] Moteris
[ Vyras

2. Jusy gyvenamoji vietové?
[] Apskrities centras
] Rajono centras
[] Miestelis

3. Jusy amZius: (jrasykite)..........cooiiiiiiiiiiiii

4. Jusy iSsilavinimas:
[ Vidurinis
[ Profesinis
[] Aukstesnysis
[] Aukstasis
[ Kita (jradykite). .........ooovveiieiieeiieeeinn..,

5. Kiek laiko dirbate organizacijoje? (jragykite).................

Ivertinkite kiekviena pateikta teiginj stipréjancia tvarka:

Visiskai Nesutinku | Abejoju | Sutinku | Visiskai
nesutinku sutinku
1 2 3 4 5
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6. Jvertinkite individualig iniciatyva tobuléti, keliant kvalifikacija:

Teiginiai R
2312 |8 | |Es5
-2 2 < n > o
1 2 3 4 5
AS keliu kvalifikacija tam, kad ras¢iau geresnj darba
AS keliu kvalifikacija, kad iSlaikyciau turimg darba
AS keliu kvalifikacija, kad praplésciau karjeros galimybes
AS keliu savo kvalifikacijg nepriklausomai nuo organizacijos poreikiy
(interesy)
Siekiant reikiamos kvalifikacijos a§ visuomet dalyvauju personalo
konsultacijose
AS noriu, kad mano pastangos siekiant kvalifikacijos buity tinkamai
vertinamos
AS kryptingai tobulinu savo kvalifikacijg, kad sukurciau vertg
organizacijai
AS keliu kvalifikacija, nes siekiu pripazinimo
AS savo noru nuolat tobulinu savo kvalifikacinius gebéjimus ir jglidZius
7. Ivertinkite poziiirj i kompetencijos tobulinima?
Teiginiai sl s _
SE || 2| S8
S8 2|12 3|53
1 2 1314 5

AS rodau iniciatyva tobulinti savo kompetencija

AS lavinu savo Zinias, jgytas pirminio ar testinio profesinio mokymo metu

AS lavinu savo praktines kompetencijas, kurios pasireiskia kaip organizaciniy
gebéjimy visuma

AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia integravimosi j organizacija
komunikaciniais ir vadybiniais sugebéjimais

AS lavinu savo kompetencijas, derinu jas su taikymu konkreéioje situacijoje

AS lavinu savo kompetencijas, kurios pasireiskia ziniy, mokéjimy, gebéjimy,
nuostaty mobilizavimu, leidZzianciu spresti problemas konkrec¢iame organizaciniame
kontekste

AS lavinu savo kompetencijas sprendziant naujas problemas, gebant pateikti
inovacijas

8. [Ivertinkite, kaip siekdama konkurencingumo organizacija skatina darbuotojg tobulinti kompetencija ir
kelti kvalifikacija?

Teiginiai N N
< X . < 3
2l S| 9| £ xxX
s E|l 3| £ 2E
w3 2| 8= 7 =]
S8 2| <| A S 3
-
1 2 1314 5

Organizacija planuoja personalo kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinimg
Organizacija investuoja j personalo kompetencijos ir kvalifikacijos tobulinimg
Organizacija planuoja personalo kompetencijos ir kvalifikacijos vertinimg
Organizacija sudaro sglygas privalomam specialisto profesinés kvalifikacijos
tobulinimuisi

Organizacijoje privaloma tobulinti kompetencijg ir kelti kvalifikacija
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9. Ivertinkite organizacijos jsipareigojimus skatinti darbuotojg kelti kvalifikacija?

Teiginiai

-3 2| 5 —
SEHE|S| 2|22
25 S| 9§ 5| 2E
S8 8|<|3|53
1 2 1314 5

Organizacija turi banko poreikiams pritaikytus profesiniy kvalifikacijy standartus

Organizacijoje yra kvalifikacijos kélimo programa

Organizacija skatina individualig iniciatyva kelti kvalifikacija

Organizacijoje yra spec. padalinys ar darbuotojas atsakingas uz darbuotojy

tobulinima ir tobulinimo programy sudaryma

Organizacija skiria 1éSas darbuotojy tobulinimuisi

Organizacija uztikrina tobulinimo programy kokybe bei jy vykdytojy

profesionaluma

Organizacija uztikrina visiems specialistams lygias galimybes tobulinti profesing

kvalifikacijg

10. Ivertinkite organizacijos jsipareigojimus skatinant darbuotoja tobulinti kompetencijas?
Teiginiai )

SE a2 22
“ESl S| g| S| 2E
232 a|lal 5| 28
22 <0 >0
1 2 1314 5

Organizacija skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas j profesija

Organizacija skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas j gabumus

Organizacija skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas j gyvenimg

Organizacija skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas | asmenybe

Organizacija skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas j poziiirio formavima

Organizacija skatina darbuotojy kompetencijas orientuotas j vertybes

11. Ivertinkite, kokiy priemoniy turi imtis organizacija, sieckdama tobulinti darbuotoju kvalifikacija ir

kompetencija.

Teiginiai

52 2|z 3|33
,ﬁc [= o | = E_\c
m oSl B _—| = wm o
S8 8| 3|53
-2 2

1 21 3]| 4 5

Organizacija turi nuolat skatinti darbuotojy ugdyma bei tobulinima

Organizacijoje darbuotojai turi biti sistemingai ugdomi, keliama jy kvalifikacija

Organizacijoje turi biti atsizvelgiama j darbuotojy poreikj tobuléti

Organizacija turi issiaiskinti kiekvieno darbuotojo tritkstamus darbo jgtidzius

Organizacija turi jtraukti darbuotojy j inovacijy kiirimg bei diegima

Organizacija turi apmokéti uz darbuotojy ugdyma ir tobulinima
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12. Jvertinkite nauda, kuria patiria organizacija, kurioje dirba aukStos kvalifikacijos bei kompetencijos

darbuotojai.
Teiginiai -2 25| s|=a

S| 2| S
2S5 S| 2| 5|25
S8 8|<|3|53
1 2 1314 5

Organizacijai kvalifikuoti bei kompetentingi darbuotojai leidzia siekti veiklos

efektyvumo

Tiesiogiai jtakoja pranaSuma prie§ konkurentus

Pagerina poky¢iy valdyma

Didina organizacijos galimybes rinkoje

Teigiamai jtakoja darbo rezultatus

Kuria organizacijai pridéting verte

Palengvina sprendimy priémimo procesa

13. Ivertinkite nauda, kuria sukuria metiniai darbuotojy vertinimo pokalbiai.
Teiginiai )
SE o 2|22
m S — — c wm
22 2| 8|5|2E
22|00
1 2 134 5

Metiniai pokalbiai padeda pagerinti atliekamy darby apimtj

Metiniai pokalbiai padeda pagerinti atliekamy darby kokybe

Metiniai pokalbiai padeda uztikrinti, kad pastangos biity skiriamos prioritetiniams
tikslams siekti

Metiniai pokalbiai leidzia padidinti bendravimo ir bendradarbiavimo efektyvuma
Metiniai pokalbiai leidzia jvertinti tolesnes savo karjeros galimybes

Metiniai pokalbiai leidzia darbuotojams gauti grjZztamajj rysj apie jy darbg
Metiniai pokalbiai neduoda jokios naudos ir yra visiskai nereikalingi

14. Pateikite savo pasitilymus tobulinant kvalifikacija ir kompetencija, siekiant konkurencinio organizacijos
pranasumo:

Dékoju uZ atsakymus!
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Charakteristikos, kriterijai ir indikatoriai (sudaryta darbo autoriaus)

Zmogiskieji iStekliai

Indikatoriai Kriterijai
71 Igytas iSsilavinimas, jguidziai, kvalifikacijos kélimas, mokymas ar kiti
proguktyvumas. | uzsiémimai, didina darbuotojy produktyvuma.

71 reikme.

Zmogiskieji istekliai remiasi meistriskumu ir sumanumu.

Z1 verté. Zmogiskieji istekliai — tai verté, kuriy gebéjimais organizacija uZsitikrina
ekonominj, socialinj, bei politinj konkurencinguma.

71 jtaka. Daugiakomponenté konkurenciné dimensija, padedanti atlikti kiekybine analize
paaiskinanti rysj tarp formalaus mokymosi, mokymosi praktikos ir darbo
rinkos.

71 sugebéjimy Zmoguje esanéiu sugebéjimy, teikiandiy konkurencing naudg organizacijai

matas. matas, apimantis ir jgimtus sugeb¢jimus bei talenta, o taip pat i$silavinimag bei
igyta kvalifikacija.

71 jgudziy Individo ziniy, jgiidziy, kompetencijos ir kity, ekonominei konkurencijai

matas. reikSmingy, elementy visuma bei individy Ziniy, savybiy ir t.t. vertinimo matas.

Formalus ZI

mokslas.

Techniniy Ziniy bagazas bei jgiidZiai (meistriSkumas), igyti dirbant bei
formalaus mokslo ar mokymosi darbe metu, biitinas globalioje konkurencingje

aplinkoje.

71 atitikimas
ilgalaikiams

organizacijos

Zmogiskieji istekliai yra pagrindiné konkurencinio pranagumo priezastis ir
todél jie turi buti valdomi taip, kad visiSkai atitikty ilgalaikius organizacijos

tikslus. D¢l iy priezasCiy darbuotojy iSsilavinimas, jgiidziai, meistriSkumas

tikslams. bei sveikata turi buiti laikomi strateginiais organizacijos klausimais.

Z1 valdymo Zmogiskuyjy istekliy valdymas apibiidinamas kaip meistriskumo ir sugebéjimy

analize. skatinimas, kaip i8skirtinis poZitiris } darbuotojus, kai siekiama konkurencinio
pranasumo, naudojant daugybe struktiiriniy personalo valdymo techniky,
leidzianciy strategiskai paskirstyti itin lojalius ir gabius darbuotojus.

Z1 darbo Darbo apmokéjimas, darbo produktyvumas bei jy tarpusavio rySys lemia

apmokejimo ir
darbo
produktyvumo

tarpusavio rysys.

zmogiSkyjy iStekliy gebéjimy panaudojimo veiksminguma ir organizacijy

konkurencinguma.
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71 sugebéjimy

vertinimas.

Zmogiskuyjy istekliy sugebéjimai priklauso nuo individo protiniy gabumy,

socialekonominio pagrindo, fizines ir protines sveikatos, issilavinimo, praktikos.

71 1$skirtinumas.

Investicijos ] personalo kompetencijas yra vertingos, sunkiai jgyjamos, todél yra

iSskirtinés.

71 Nuosavybés

teiseé

Darbuotojai savo zmogiSkuosius isteklius gali panaudoti kaip jie to nori.

71 strategija.

Organizacijos siekia iSsaugoti zmogiskuosius iSteklius, taikydamos jvairias

strategijas.

Individualios

investicijos j ZI.

Darbuotojai patys mielai investuoja i zmogiskuosius iSteklius per savo

individualig kompetencija ir kvalifikacija.

Investicijos j ZI
per
organizacijos

kompetencijas.

Investicijos 1 zmogiSkuosius iSteklius per organizacijos specifines

kompetencijas.

Z1 plétros

projektavimas.

Zmogiskieji istekliai neatitinka dabartiniy ir ateities poreikiy. Zmogiskieji
iStekliai, kaip esminis organizacijy plétros didinimo isSteklius tampa vis
reikSmingesnis Siuolaikinéje ziniy ekonomikoje dél intensyvios pasaulinés
konkurencijos ir greity technologiniy poky¢iy. Siekiant sékmingai konkuruoti
Sioje aplinkoje reikia ne tik produktyviai panaudoti prieinamas Zinias, bet ir

kurti naujas Zinias.

Z1 Produktyviis zmogiskieji istekliai — tai produktyviai taikomos zinios, gebéjimai
produktyvumo ir jgudziai, kurie leisty organizacijai pasiekti strateginius socialinés ir
vertinimas. ekonominés plétros tikslus.

71 jtaka Zmogiskieji istekliai reikalingi kuriant organizacijos inovacijas ir pritraukiant

organizacijos

raidai.

tiesiogines uzsienio investicijas. Zmogiskyjy istekliy plétra siekiama didinti
organizacijos ekonominj aktyvuma, sukurti galimybes mokytis visg gyvenima,
gerinti Zmogiskyjy iStekliy kokybe ir kiekybe, didinti organizacijos pajéguma ir

potencialg.
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Charakteristikos, kriterijai ir indikatoriai (sudaryta darbo autoriaus)

Konkurencingumas

Indikatoriai

Kriterijai

Konkurencingumo

efektyvumas.

Konkurencingumas gali biiti apibréziamas kaip organizacijos sugebéjimas
sujungti zmogiskuosius iSteklius su ekonominiais, socialiniais, politiniais ir
geografiniais pranasumais, kultiiros, mokslo ir technologijy bei valdymo

potencialu, siekiant uztikinti efektyvy jy rysj.

Konkurencingumo
sékmés

pagrindimas.

Konkurenciné sékmé gali biiti pagrista kokybe, darbuotojy kvalifikacijos
kélimu, sukauptu meistriSkumu ir ziniomis, o tai yra jgyjama mokymosi
metu, arba asmens iSsilavinimo ir jgyto meistriSkumo déka. Tai turi

numatyti zmogisSkyjy iStekliy valdymas.

Konkurencingumo

veiksniai

Zmogiskyjy istekliy konkurencingumas apima tuos veiksnius, kurie didina

organizacijos produktyvuma: issilavinimas, mokymas ir darbo patirtis.

Konkurencinis

pranasumas rinkoje.

Investicijos 1 personalo Zinias ir sugeb&jimus vertingi tuo, kad padeda

iSlaikyti organizacijos konkurencinj pranasuma rinkoje.

Konkurencingumo
imitacijos

matavimas.

Zmogiskyjy istekliy kompetencija sukaupta organizacijoje, konkurentams

sunku imituoti.

Konkurencingumo

stiprinimas.

Kurti darbuotojy mokymosi kulttirg ir siekti Ziniy bei veiklos klestéjimo

stiprinant konkurencijos reikSmg.

Konkurencingumo

lyderyste.

Testi investavima i nuolatinj organizacijos mokymasi ir plésti strategijas,

kad tapti konkurencijos lyderiais rinkoje.

Konkurencingumo

skatinimas.

Strateginés investicijos j darbuotojy mokymosi procesus, patyrimg darby

projektus ir karjeros jvairovés perspektyvas turi buti labiau konkurencingos.

Konkurencingumo

valdymas.

Kurti ir taikyti veiksmingg bendradarbiavimag tam, kad siekiant
konkurencijos jtraukti darbuotojus j organizacijos veikla ir valdymo

procediras.

Konkurencingumo

stiprinimo veiksniai.

Konkurencingumas apima kompetencijos jvairovés stiprinimo strategijas,

ry$iy tarp darbuotojy sistema, patyrima bei jvaizdzio kiirima.

Konkurencingumo
stiprinimo

lygmenys.

Investicijos j bazinj mokyma, t¢siant profesing veiklg tolimesnes patyrimo
gerinimo programas, mokymo ir darbo patyrimo planavimo projektus

stiprina organizacijos konkurencingumo lygmenis.

Knkurencinis

Organizacijos konkurencinis pranaSumas priklauso nuo zmogiskyjy istekliy
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pranaSumas.

valdymo tvarkos.

Nekonkurencingumo

identifikavimas.

Jei konkurencingumas pasiektas mokant darbuotojams mazas algas ir
nesudarant tinkamy darbo salygy, tai yra nekonkurencingumas.
Nekonkurencinguma salygoja netinkamai naudojami zmogiskieji iStekliai,

pigi, neissilavinusi darbo jéga, neefektyvus technologijy panaudojimas.

Konkurencingos
organizacijos

Kryptys.

Konkurencinga yra ta organizacija, kuri sugeba suteikti darbuotojams
tinkamg pragyvenimo lygj, tinkamg sveikatos ir socialing apsauga bei
pasirinkimo laisve ir galimybe. Sis poziiris i§ple¢ia konkurencinguma iki
zmogaus teisiy ir laisviy apsaugos uztikrinimo ir sustiprina Zzmogiskuyjy

iStekliy motyvacija.

Konkurencingumas

Konkurencingumas atspindi organizacijos geb&jima, esant laisvoms ir

atspindi saziningoms konkurencijos saglygoms, gaminti prekes ir teikti paslaugas,

konkurencijos atitinkancias vietiniy ir tarptautiniy rinky reikalavimus, ir tuo paciu metu

salygas. didinant realias savo darbuotojy pajamas.

Konkurencingumo Konkurencingumo matavimas yra biidas iSmatuoti kaip organizacija sugeba

matavimas. pasinaudoti jvairiais iStekliais, padedanciais uztikrinti tvary savo geroveés
augima. Konkurencingumo kriterijus rodo organizacijos sugebéjima pasiekti
ir i§laikyti auksStus ekonomikos augimo tempus.

Konkurencinguma Vienas 1§ daugelio veiksniy, lemianc¢iy organizacijos konkurencinguma —

lemiantys veksniai. | darbo produktyvumas.

Konkurencingumag Konkurencingumg lemia Zemi kaStai, modernesné technologija, didesnis

lemiantys veksniai.

kapitalas nei konkurenty. Taciau svarbiausi Siandieniniai konkurencinguma
lemiantys veiksniai yra ZzmogiSkieji iStekliai: darbo jégos Zinios, jgiidZiai,

geb¢jimas diegti inovacijas, tobuléti ir kt.

Pozitiriai |

konkurencinguma.

Konkurencingumas gali biiti suprantamas i§skiriant du poZiiirius: siaurajj,
kai konkurencingumas tiriamas laikant, kad vienam ekonomikos vienetui
i8loSus kitas btinai turi pralosti, ir platyjj, kai analizuojamos ir tos sferos,

kur subjekty interesai nesikerta.

Konkurencingumo

matas.

Konkurencinguma apibiidina keturios galimybés: galimybé parduoti
(eksportuoti), galimybé pritraukti (uzsienio investicijas), galimybeé

prisitaikyti (inovacijos) ir galimyb¢ uzdirbti. Pastaroji galimybé yra
1Svestine, kylanti i§ likusiyjy trijy. IS esmés tai jau yra kompleksinis

konkurencingumo matas.
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3 Priedas. MAGISTRO DARBO ZEMELAPIS

Darbo tema: ZMOGISKUJU ISTEKLIU KONKURENCINGUMO ITAKA

: ORGANIZACIJU VEIKLAI :
| |
Lo |
s - IVADAS e
Temos aktualumas: - atidar0 témig ir-atveda § konceptualig dali bei, - | Tyrimo objektas,
zmogiskieji idtekliai daro jtaka [°.°.°.0.0.¢ analitinj empiring tyrimg- - - - - - Tyrimo tikslas
organizacijy konkurencingumui ~~ / T.7.TLTL LT LT T T T T T T T T T T \ Tyrimo uzdaviniai,

Tiriamyjy organizacijy pristatymas

Temos naujumas:

zmogiskieji iStekliai yra Siuolaikinés konkurencijos
pagrindas, jie teikia naujas galimybes organizacijoms. Tyrimo metodika: mokslinés literatiiros, publikacijy, koncepcijy,
sampraty ir pozilriy lyginamoji analizé. Empiriniai tyrimai:
respondenty nuomoniy i$aiSkinimas anketavimo budu atliekant jy
analize bei formuojant i§vadas ir rekomendacijas.

|

Tyrimo problema:
organizacijy konkurencingumas problematiskas, nes
vadovai nesupranta zmogiskyjy istekliy vystymosi
efektyvumo.

2 Analitiné tiriamoji dalis 3 Analitiné tiriamoji dalis
1 Konceptualioji dalis Y P e G5 q Y T eGe 5 q
. ! Zmogiskujy istekliy Zmogiskyjy istekliy
7 - konkurencingumo konkurencingumo tyrimo
MOgISKII 1StekKim PV I’ezu|tatai
1.1.Konkurencingumo 2.1.Tyrimo metodali 3.1.Zmogiskyjy istekliy
samprata 2.2.Tyrimo organizavimas konkurencinguma
1.2.Konkurencingumag reglamentuojanciy teisiniy
lemiantys veiksniai Naudojami kiekybiniai ir dokumenty analizé
1.3.Konkurencingumo kokybiniai ~empiriniai  tyrimo | 3 9 7mogidkyjy istekli
. g metodai. Kiekybiniai — kuriy & ) w ki -
vertinimas galutiniai  tyrimo  rezultatai konkurencingumo kokyhbinio
1.4.Zmogiskyjy istekliy jtaka isreiskiami  procentais,  iSvados tyrimo rezultatai
. ) paremtos duomeny analize, atlikta > o .
organizacijos veiklos e e el ot matodais) 3.3.Zmogiskyjy istekliy
efektyvumui Kokybiniu tyrimu siekiama_gauti konkurencingumo tendencijy
1.5.Zmogiskyjy itekliy konkrety — kokybés _vertinima. Eurostat‘o duomenimis analizé

Kokybinis ir kiekybinis tyrimas
konkurenciniai pranaSumai papildys vienas kita, nes empirinés
argumentacijos branduolys yra
ziniy pagrindimo badas, kuris
patvirtins paneigs arba parems
pateikiama arba ginama teiginj.
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DOKUMENTU ANALIZE

ZMOGISKUJU ISTEKLIU KONKURENCINGUMO
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Empiriniy tyrimy Teisinis reglamentavimas Statistiné analizé
rezultatai
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