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IVADAS

Temos aktualumas.Kurj laika pirmiausiaimorés ripinosi pardavimu — stegsi
patenkinti klient like<ius. Taip pat tobulinti gamybos ar paslaugos tetkigchnologiy,
kad gatty gerinti kokylke, mazinti anaudas, iSsilaikyt rinkoje ir darigytu pagarla savo
srities specialist akyse. Visa tai yra pasirenkama organizacijosesiija.

Personalo funkcijai organizacijoje ilgai buvo piiskmas tik administracinis
vaidmuo. Darbuotej dokumentacijos ir apskaitos tvarkymas, darbupfojarbinimas ir
atleidimas buvo pagrindés personalo valdymo atsakonggb sritys, 0 organizacijos
darbuotojai — tik jiems paskirtuzdu@iy atlikéjai.

Strateginio personalo valdymo samprata, gi@adoraktikuoti Vakay Salyse 1980
metais, atskleigl naup poziiri i organizacijoje dirbantzmog, jo indéli | organizacijos
veiklos rezultatus ir kartu naujasnorés konkuravimo galimybes. Darbuotojas buvo
pripazintas svarbiu siekianmorés verslo strategijosékmeés ir kuriant jos konkurencin
pranasura.

Personalo valdymo strategyijivairiai apibgziamg atskin autory, galima ity
apibadinti kaip bendg darbo su zmaimis krypi (-is), siekiant uztikrinti ilgalaik
organizacijos veikinp Personalo strategijos sudarymas yra nevienar&gks$mnuolat
diskutuojamas procesas. Personalo strategijos \gudar— tai galimyb atidzZiaujvertinti ir
sekmingiau pasitelkti organizacijojeiglincia zmoniy galia.

Taciau imore turi nepamirsti ir savo darbuotgijir jvertinti kaip pasirinkta strategija
gali paveikti juos. Personalas, antis nepasitenkinim - minusas organizacijai, nes jis
tuomet nedirba taip, kaip reikia, arba iSeina i¢éiS§geresni salyguy. O nauj darbuotoj rasti
dabar pasidérne taip jau paprasta. Tdchenuostabu, kad vadovainé ripintis personalo
valdymo strategija ir jos daronj@ka personalo darbo efektyvumui.

Personalo valdymo strategijos klausimai yra labearlsis kasdienineijmoniy
veiklai. Be to tai yra svarbus veiksnys, uZztikritganmores veiksmingum ir nasum.
Taciau bitina pazyndti, kad mokslije literatiroje yra apraSoma daugylorganizaciy
strategij, ju tikslai, kirimo etapai, y butinybé, o strategiy poveikis personalo darbo
nasumui dazniausiai pamirStamas.

Todl Siame darbe bus nagéamasimoniy personalo valdymo strategijos i |
poveikis darbuotojams.

Problemos istyrimo lygis. Zmoniy iStekliy valdymo strategijas nagéijo L.
Gratton, V. H. Hailey, P. Stiles, C. Truss (199nogiskyjy santyki, mokyklas analizavo
S. StosSkus (2002). Organizacijos personalo darlamagpiny tyr¢ S. StoSkus (2002).
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Virtualios organizacijos personalo valdymmagrirgjo J. Merkewvtius (2005), strateginio
valdymo ypatumus analizavo A. Vasiliauskas (200ggrsonalo valdymo strategijas
visuomeniniame sektoriuje analizavo @ernier¢, A. Sakalas, M. Vienazindien(2006),
personalo valdymo organizacijos lygmenyje metodipdoig taikyma tyré |. Bakanauskieh
(2005). Dan-Shang Wang ir Chi-Lih Shyu (2007 ¢tgtrategij; poveil§ personalo valdymo
efektyvumui, ojmonrés strategijas iimones personalo valdymo kontkolanalizavo Yao-
Sheng Liao (2004), Tung-Chun Huang (1998) analizaeocslo ir personalo valdymo
strategiji apjungimo padarinius, Stephen Gibb (2002 fyersonalo valdymo efektyvum
Hans Doorewaard and Yvonne Benschop (2002) analipgvsonalo valdymo strategijos
keitima.

Pazynetina, kad personalo valdymo stratggijtaka darbuotojams mazai kas
nagrirejo. Personalo valdymo strategijos daZniausiai bumagrirgjamos Kkitu aspektu,
pavyzdziui, per personalo valdymo ir verslo strategarysi, personalo valdymo kontrphr
bendrai per personalo valdymo efektywum

Problemos esm. Kaip personalo valdymo strategija dataka darbuotoy darbui?

Darbo objektas— personalo valdymo strategija.

Darbo tikslas — iSnagrirti imonés personalo valdymo strategijos poveailrbuotoy
darbui.

Siekiant iSkelto tikslo, yra sprendziami tokizdaviniai:

e Apibrézti personalo valdymo strategijosveka;

e |Sanalizuotiimores strategij raida;

e Aptarti personalo vaidmefpmonrgje;

e ISnagrireti personalo valdymo strategjij

e Sukurti personalo valdymo strategijdakos darbuotaj darbui model

e Atlikti personalo valdymo strategijitakos darbuotaj darbui tyring;

e Pateikti personalo valdymo strategijos poveikio bd@atoy darbui tyrimo
vertinima.

Darbo metodai. Analizuojant personalo valdymo strategijos poveit@buotojams
teorinius aspektus, naudotas tyrimo metodas ersist ir lyginamoji mokslires literatiros
analiz, palyginamoji teorijos ir praktikos analiz Toliau personalo valdymo stratagij
poveikio darbuotojams tyrimas, paremtas anketihdaagsa.

Darbo teoriné reikSmeé. Remiantis moksline literatos analize, sukurta personalo
valdymo strategijos samprata. ISanalizavus teobei analiti dalis, sukurtas personalo

valdymo strategij jtakos darbuotaj darbui modelis, padedantis suprasti, kaip personal



valdymo strategijos dargtaka darbuotoy darbui. Taip pat iSanalizavus moksliliteratira,
darbe iSkeltos keturios hipotez

Darbo praktiné reikSmé. Darbe atliktas personalo valdymo strategijos pawvei
darbuotoy darbui tyrimas, sukurtos anketos respondentamgpakkoje buvo patikrintos
darbe iSkeltos keturios hipotez Darbe atlikus teorés ir analitires dalies analiz bei
empirin tyrima ir jo rezultat; analiz, buvo patvirtintos trys darbe iSkeltos hipaten viena
hipotez paneigta. Atlikus hipoteai patikrinima, pateiktas personalo valdymo strategijos
itakos darbuotaj darbui modelis.

Darbo struktira. Pirmoje dalyje JMONES STRATEGIJOS TEORINIAI
ASPEKTAI* nagrirgjama imores strategiy raida, ji reikSne organizacijai bei personalo
valdymo strategijos organizavimas teoriniu aspektuAntroje dalyje JMONES
PERSONALO VALDYMO STRATEGIJOS POVEIKIO DARBUOTOJAM®NALIZ E*
analizuojama kas jau atlikta nagjamoje temoje praktiSkai. Temje dalyje
,PERSONALO VALDYMO STRATEGIJOS POVEIKIO DARBUOTOJAM LIETUVOS
IMONESE TYRIMAS" aprasomas atliktas tyrimas — anketagigéami tyrimo rezultatai ir
ISvados.

Rezultaty aprobavimas. Sio darbo raSymo metu buvo dalyvauta mokgin
konferencijoje, kurioje buvo pristatytas straipsrisma ,monés personalo valdymo
strategijosjtaka darbuotaj darbo efektyvumui“. Konferencijos metu gautas ikatas (4
priedas).

Darbe naudoti literatiiros Saltiniai. Teorirgje darbo dalyje daugiausia naudotasi
uzsienio bei Lietuvos autarimoksliniais darbais, susijusiais su personaloywrald vadyba,
organizacij elgsena, zmogiSkaisiais santykiais, motyvacijaganizacijos vystymu,
strateginio planavimo procesu. Praktiniaiwertinimui atlikti naudojama moksliniuose
straipsniuose ir internete pateikiama informaciakslininky atlikti tyrimai. Empirinio
tyrimo duomen Saltinis yra anketindarbuotoy apklausa.

Darbo struktiara ir apimtis. Darlg sudaro 66 puslapiai (neskaitant prigd3 dalys,
19 paveiksl, 4 lentets, 4 priedai, naudoti 55 literabs Saltiniai.



1.IMONES PERSONALO VALDYMO STRATEGIJ U TEORINIAI
ASPEKTAI

Sioje dalyje pateikiamogmones strategijos, y jvairove bei reikdng, aptariamos
valdymo strategijos organizacijos viduje, pateikéajnraida, pritaikymas 8gilaiky imonése

ir ju poveikis darbuotaj veiklai.

1.1.Imonés strategijos samprata bei vyraujaiiy strategijuy jvairové ir reikSme

Organizacijos strategija - labai svarbus planaviptoceso rezultatas. Terminas
LStrategija“ parodo, ko turi siekti organizacijatr&egijos dka organizacija atsiduria tam
tikroje organizacijos aplinkos vietoje (Stoner, &rean, Gilbert, 1999, p.275).

Maksimaliai iSnaudotos galimyb, optimaliai paskirstyti resursai — strategija ¢xdal
tinkamiausiai surikiuoti organizacijos veiksmuseksant norimo rezultato. Geriausiai tai
apibidings yra dar 17-ame amziuje ¢aSgarsus samurgjstrategas Mijamoto Musasi.
Kalbédamas apie strategijos teikiamus privalumus, jigp tauformulavo strategijos
privalumus:

e Jiformuoja nuostatas;

¢ Organizuoja isteklius;

e Tiria aplinka;

e Padeda susikoncentruoti;
e Padeda valdyti laik

H.Mintzbergas (1987) strategijkaip koncepcy nusako penkiomis agokomis.
Pirmiausia strategija galith suprantama kaiplanas .Kaip planas strategija yra sudaroma
prieS veiksmo pradZiir atsirandag aptariant ir turint aiSkius tikslus. Antra, strgifa gali
buti suprantama kaipgudryke. Kitaip tariant, stengiamasi pergudrauti varZzovas
konkurentus. Jei viena prekybos firma gerokai sun@afam tikg prekip ~ kainas , tai
reiSkia, kad ir kiti prekybininkai tés sunkuny noredami patektij ta rinkos dai, o dar Kiti
gali priversti palikti 4 rinka. Tai reiSkia, kad firma rengiasi iSstumti konkuren Treia,
strategija suprantama kaip tam tikras veikioedelis Siuo poZiriu strategija gali Bt
norima ir reali. Kitaip tariant sumanymas gali §kinuo realios strategijos. Strategija kaip
planas, gudryb ar modelisjvertina vidirg organizacijos aplink Strategija kaippozicija
atspindi organizacijos vigtiSorinéje aplinkoje. Kitaip tariant, strategija priklauswio to,

kaip ju idéjas palaiko Zemesniojo rango vadovai ir darbuotofskrovéje strategija retai



suvokiama tik kaip viena i panginju penkiy dimensiji junginys. Strategija kaiproceso
samprataapima organizacijos vizijos ir ateities uzdavimipib€zima, dabartigs situacijos
ivertinima, strategini alternatyw pasirinkimg, veiklos plano parengimbei igyvendinina.
H.Mintzbergas (1987) teigia, kad yra net mokykkurios skirtingai supranta strategijos
procesus.

Ankstesgje mokslireje literatiroje galima rasti skirtingus strateginio valdymo
apibgzimus. Pavyzdziui, metodologas J.Hunger (1994)tegm valdyma supranta kaip
valdymo sprendim ir veiksmy kompleka, nulemiani imores ilgalaikius veiksmus. O
teoretikas P.McDonnell pateikia togtrateginio valdymo apibzima: “Strateginis valdymas
- tai valdymas, numatantis ilgalailperspektyw, priimantis pagrindiniugmores ilgalaikes
raidos sprendimus. Kaip matyti iS pateikstrateginio valdymo apibiimy, autoriai j
apibgzia savitai. Téiau galima teigti, kad strateginis valdymas yra ranpamas kaip
procesas, kuriuo siekiama sudaryti prielaidagkmsngam imonés egzistavimui.
Siuolaikireje mokslirtje literaiiroje yra pateikiamas kito teoretiko - G.Cole (1994)
apibgzimas, aiSkiausiai nusakantis strateginio valdyraoxe “Strateginis valdymas - tai
fundamentali pasikeitimy valdymas, daugiau orientuotas n@norés viduje vykstatius
procesus, bgtkitimus, lemiagius pat imorés egzistavim”

Anot R. Jucewviiaus (1998), strategijoje labai svarbios yra vesylBe vertyhi néra
imanoma atsakyii pagrindin klausimy — kaip mes tai darysime? Nes dazniausiai Z®0n
kalbédami apie strategij stengiasi rasti atsakym klausiny Ka?, bet strategija, éna tik
dokumentas, nurodantisaR reikia daryti. Strategija yra ir kaljmas apie Kaip? ir Sis
atsakymasjpareigoja veiklai.Jdomiausia, kad Sigsipareigojimas galimas tiek sau, tiek
kitiems, - tai priklauso nuo to kas formuluoja tiks IS kur tikslai ateina. Jeigu kalbame
apie asmenines veiklos strategijas, tuomasunveiklos vertylés nustato msy santyl su
aplinka, kaip mes jai pristatysim savo veikjos rezultatus, kiek mes kreipsiméntes |
socialin konteks ir taip toliau. O jeigu kalksime apie sutelktin veikla, ta, kuri igauna
formalios strukiiros formas, tuomet vertybjgauna dar ir papildoandimensig, - jos tampa
labai svariu kasdiess veiklos koordinavimo pamatu.

Strategijos Krimas yra besisiantis procesas, kurio metu widygiy vadovai
skatinami strategiSkai a#styti, kelti ilgalaikius ir su jais susijusius takus bei
operatyvinius tikslus. Taip vietoj strateginio pdaimo atsiranda nauja, platéssyvoka —
strateginis valdymas, kuri iS ess yra strateginio planavimo modifikacija. Strategin
valdymas pasizymi planavimo funkgijperdavimu Zemesnilygiu vadovams, nuolatiniu
rinkos ir konkureni elgsenos tyrimu, technologi® aplinkos stefimu, | strategijos

planavimo procesijtraukiamos irimores vidines firmos personalo politikos veiksniai.
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Saltinis: VASILIAUSKAS A. (2002) Stratags valdymas. 47 p.
1. pav. Strateginio valdymo modelis

Anot A. Vasiliausko (2004), strateginio valdymo procesas leidZzia padieirg
igyvendinti firmos strategijas — svarbiausius firntigslus apibéziarcia sprendina visunma
ir veiksmus bei priemones jiems pasiekti. Strategiraldymo modeliai iSskiria strateginio
proceso elementus ir parode farpusavio ry§ Modeliai supaprastintai apraso stratg@gin
proces ir gali biti jvairaus suskaidymo lygio (1 pav.).

Taigi, remiantisjvairiy autoriy pateiktais strategijos apibzimais, galima prieiti
prie bendro strategijos suvokimo, jog strategijaayplanavimo procesas, apimantis
ilgalaikius jmores tikslus, kuriuos pavestggyvendinti Zzemesnio rango vadovams ir
darbuotojams. Tdau jmorese vyraujajvairiausiy strategiy, priklausomai nuo iSkejt
tiksly, jmores veiklos poldzio ir t.t. Todl toliau, 1 lenteéje pateikiama kokios dazniausiai
pasitaikarios jmores valdymo teorijos, pagal kurias formuojama strgeeg

Vadyboje yra susiformavusios atskiros valdymo fesrikurios nusako kaip ir kokia
strategija naudojama organizacijoje ir kaipitakojaimores veikh. Sios valdymo teorijos
pagal S. Stogk(2002)yra:

e Mokslinio valdymo;

e Administracinio valdymo;
e Zmogiskyju santykiy;

e Kiekybiniy metody;

e Vadybos mokslo mokykla.
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1 lentek

Imonés valdymo teorijos, pagal kurias formuojama stratega

Valdymo teorijos

Valdymo teorijos siiloma strategija

Mokslinio valdymo

Didinti darbo naSum

Darbininky parinkimas moksliniais pagrindais taip,
kad kiekvienas darbuotojasuth atsakingas uz

uzduot, kuriai jis labiausiai tinka;
Mokslinis darbinink lavinimas ir tobulinimas;

Glaudis ir draugiSki rySiai tarp administracijos |i

darbininkg.

Administracinio valdymo

Valdymo organizavimo principai — tai pagrindg
kuriuo remdamasis valdymo subjektas turi sig
efektyviy rezultaty;
Svarbus yra darbo pasidalijimas, kuo daug
Zmores specializuojasi tam tikroje srityje, tu
efektyviau jie atlieka savo dath
Uz atlikta darka turi bati atlyginama teisingai if
darbdaviams, ir darbuotojams;
Zmores turi uZimti tokias pareigas ir dirbti tph
darhky, kuriam jie labiausiai tinka;

Vadovai turi lti draugiski ir teisingi pavaldiniams;

Didele darbuotoj kaita trukdo organizacijai

stkmingai dirbti;
Komandos dvasios stiprinimas teikia organizad
vieningumo.

Zmogidkyjy santykiy

Tikslus ir detalus darbo pasidalijimas, patein
teisiy nustatymas apriboja Zmaniiniciatyva ir
sudaro priezastis konfliktams;

Svarbiausioji vadovo funkcija — paskatir
pavaldinius (ir materialiai, ir moraliai) darbui;

Zmogus kaip pagrindinis organizacijos elementas;

Svarbus ne tik darbo uzmokes dydis, bet ir jo
rySys su darbuotojo statusu;

Svarbi pasitenkinimo darbu algga yra darbg
ivertinimas, darbuotojo  savarankiSkumas,
galimyhke reiksti iniciaty .

Kiekybini y metody

Reikia taikyti matematikos modelius, sk#&vimo
technikas bei informacini valdymo sistemas
problemoms spsti ir vykdymui kontroliuoti;

Tikslui realizuoti svarbus sprendimas, &bd visas
valdymo procesas sutapatinamas su spreng
priemimu;
Optimaly sprendim galima priimti tik pasitelkus
naujausius matematinius metodus ir elektrer]
skatiavimo technilg;
Informacijos apdorojimo matematiniai metod
leidzia rasti nawj ir patogh kalta, modeliuoti ir

analizuoti sudtingas operacijas, priimti

efektyvesnius sprendimus.

=

1S,
kti

iau
o]

ijai

limo

in

ai

Naujos vadybos

leSkoti tipini situacij, kuriy pavyzdiu lity galima
mokyti bisimuosius vadovus ir parengti optimal
organizacines  valdymo  sistemas ivairioms
situacijoms;

Skirti daug @mesio jvairioms  praktik

rekomendacijoms, kaip  gerinti kompanij

organizacines struiitas, kaip tobulinti Zmoni

elges, komunikacijos sistem
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1 lentet (tesinys)

e Svarbiausias vaidmuo skiriamas vadovo patyrimui,
nereikia ieSkoti koki nors objektyvi valdymo
principy, 0 pakanka daug gerpatarimy, Kkuriais
reikia vadovautis konkegoje situacijoje;

e Praktikos negalima nevertinti kaip gero mokytojo.
Konkretiy situacijy analiz neabejotinai naudinga.

Saltinis: Sudaryta autoriaus, pagalt83i§ (2002)

Kaip matome i$ 1 lentés, pagrindigs teorijos, pagal kurias formuojamos strategijos
yra: mokslinio valdymo, administracinio valdymo, dgiSkyju santykiy, kiekybiniy metod;
bei naujos vadybos. Dazniausiaiornése darbuotojams priimtiniausia yra zmogiskaisiais
santykiais paremta personalo valdymo strategijiai@larbe bei tolimesniame tyrime
labiausiai bus kreipiamasgmhesys Sia strategij.

J.D Hunger (1994), A. Maimsko bei G. Palubinsko (1997) moksliniuose darkuos
randami tokigmones strategij tipai:

o Korporacire strategija;
e Verslo strategija;

e Funkcire strategija;

e Operacii strategija.

Korporacire (bendroji) jmores strategija. Ja kuria kompleksias, paprastai
diversifikuotosimonres, kadangi vieng jungin; reikia sujungtijvairias veiklas. Pagrindén
Sios strategijos paskirtis - sukuitnores , kaip visos sistemos , bendros veiklos prieida
garantuojatias optimal visy turimy galimybiy ir iStekliy naudojina. Korporaciré imores
strategija naudojama norint numatyti verslo srigrioseimore tikisi konkuruoti, taip pat
nustatyti bendy krypti visiems savo verslo vienetams (Hunger, 1994).

Verslo strategija- tai konkr€iam verslui sudaroma strategija (Palubinskas, 1987)
nustato ldus konkurenciniam pranasumui rinkoje pasiekti jimonei kylaioms
strategigms problemoms spsti. Tradicinis po4iris | verslo strategij yra “prisitaikymo”
modelis. Prisitaikymo poiriu, pagrindiis valdymo problemos gali tb iSsprstos
panaudojant vien iS triju skirtingy strategiy: gynimosi; zvalgymosi ir analizavimo.
Konservatyviausias pao#is i verslo strategij yra gynimosi strategijdmonés, naudojaéios
Sia strategig, suinteresuotos aiSkiai apéitos rinkos niSos @imimu ir daug dirba, kad
apginti ja nuo konkurent. Imorgs, kurios stengiasi rasti ir panaudoti naujos r&ko
galimybiy pranasuny, vadinamos zvalgnis. Jos daznai juda iS vienos rinkiokita. Na o
imores, besiremiatios daugelio produlgt teikiartiy pastovias pajamas, labai apdairiai ir

atsargiai judg naujas rinkas. Vienas svarbiausialyky, i kuri reikia atsizvelgti kuriant ir
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naudojant verslo strategjjtai jos konkurencinio pranasumo iSsaugojimasisapgojimas
nuo konkurent veiksm;.

Funkcires strategijos- tai svarbiausi funkciniy sri¢iy planai. Jos sudaro veiklos
plam, detalizuodamos , kaip bus organizuojama funkgoadalini; veikla vykdant bendr
verslo strateg ir siekiant atskiy funkciniy sriciu tiksly (Marcinskas, 1996). Funkcines
strategijas paprastai sudaro funksirsrities vadovai. Jie, kurdami jas, dirba su pdin#is,
kity sriciy vadovais. Imorés vadovas periri funkcinés strategijos pasiymus, kad
garantuai , jog jie remia verslo strategij Minéto tipo strategijos sudaromos rinkodarai,
gamybai, darbo iStekliams ir finansams.

Operacire strategija - tai zemiausio strategij hierarchinio lygio strategija. Ji
apibidinama kaip atskir struktiriniy padaling, lokaliniy veiklos vienei strategija, kaip
geriausiai pasiekti jiems keliamus tikslus. Sianeeniausiame lygmenyje net maziausias
imores vienetas, siekiantis islikti irafi efektyvus, yra reikalingas , ir turi sukurti sav
strategip. Nors j1 veiklos ribos , pasirinkimo galimyb, iStekliai yra riboti, téau bet
kurioje veikloje galimos strategin alternatyvos.

Autoriy J.D Hunger (1994), A. Ma@msko bei G. Palubinsko (1997) vienoje iS
imores strategijy raSiy, t.y. funkcids strategijos, nurodyta, jog Sioje dalyje sudaromos
strategijos ir darbo iStekliams. Taip pat ir GoSkaus nagrietose;mores strategijose yra
nuoroda; personalo valdymo strategijas. IS to seka, jogspealo valdymo strategijos yra
lyg sudedamojimores strategiy dalis. To@l kokia bus pasirinktgmores strategija, kaip
tai jtakos darbuotaj darby, taip vadinasitakos ir vig imores veikl.

Todél toliau nagringjamas;mores strategiy vystymasis, kagkitikinti, jog personalo
valdymo strategijos iSplaukia i#nores kuriamy strategiy, o taip pat tai, kada pratlos

taikyti personalo valdymo strategijos.

1.2. Imonés personalo strategiy vystymasis atskirais laikotarpiais

Darbuotoj; vadyba organizacijoje sukuria sistem uZztikrinartia nuolatin
organizacijos veiklos rezultatyvumo didirgntinkamai panaudojant viens svarbiausiu jos
iStekliy — Zmones. Personalo vadyba vadybos moksle atskagoobjektire specializacija.
Kaip sisteminis mokslas apie personalo valdybuvo pradtas analizuoti tik prgusi
Simtmef. D¢l jvairiu moksl jtakos personalo vadybai reikia suderinti ir skgteijvairiy
moksly metodologijas. I. Bakauskiértreciame leidinio ,,Organizagjj vadyba: sisteminiali
tyrimai“ numeryje paskelbtame straipsnyje ,,Perkmmadybos sampratos ir turinio anliz

pateikia iSvad, kad personalo vadybos sampratos skirtingumusaleradybos teonj ir
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koncepcij; jvairove bei skirtingas pagrindini nuostai poveikis pdiai sampratai ir jos
turiniui. Tokiai vadybos sampnajvairovei atsirastjtakos tugjo ir tas faktas, kad ne vienu
metu susiformavusiatskin vadybos teorij nuostataséimé to meto organizaaij aplinkoje
veikusios politigs, ekonomias ar socialigs jegos, kurios skirtingai veik darbuotojy
tarpusavio gveika ir politika.

Apibendrinant galima teigti, kad egzistuoja daug¢\ydarbuotoj; vadybos gvokos
apibrezimy. Jy gausg ir pacios sampratos ésningumus galima paaiskinti tik vadybos
teorijy ir koncepcij jvairove bei skirting jy asmenini nuostai; poveikiu pdiai sampratai
ir jos turiniui. Be tojtakos turi ir tai, kad skirtingu metu susiformavusiadybos teorij ir
koncepciy nuostatasdmeé to meto organizaaij aplinkoje veikusios politds, ekonomiés
bei socialirs jegos., kurios skirtingai veékdarbuotoj, tarpusavio gveikg ir politikg.

1.2.1. XX a. pabaiga, veikiant racionalumo veiksnitbei XX a. vidurys, veikiant

Zmogiskumo veiksniui

Vadybos evoliucy gana pladiai nagrirejo Richard Scott . Organizacis sistemos
atviruma jis traktavo kaip sugepma reaguotij iSorinés aplinkos pok§ius. Racionalumo
veiksnys atiduoda prioritgt grynai techniniams aspektams ir zmodraktuoja kaip
gamybinio proceso mechanizmo socialinis (ZmogiSkasis) veiksnys — kaip padjnip
gamybinio proceso element

Pirmuosius SeSiasdeSimt pjesio amziaus maet vadybos teoretikai nekreip
démesioj mus supaitpasaul aplinka, konkurencig, rinka ir t.t. Nagrirgjo tik patias
imones ir ignoravo visk kas joms nepriklags Laikési ,uzdarosios sistemos bei
racionalumo” po4irio | pasaul

Nagrirgjant angliSkji lietuviSko zodzio ,vadyba® atitikmen nustatyta, kad
.menedzmentas”, kaip Zzmaniveiklos nukreipimas norima linkme, yra daug besdie
pohadzio atvejis. Bendriausius valdymo veiklassdius nagrigja kibernetikos mokslas.

Amerikie¢iy matematikas Norbert Wiener knygoje ,Kibernetikdawvaldymas ir
gyvinu bei masSin vidaus rysiai“ kibernetika pavadino moksltirianti bendriausius
valdymo procesus, vyksténs renkant, perduodant, laikant bei perdirbanbrnmacip.
Kibernetikos mokslas teigia, kad valdymas yra kiekwes sistemos arba procesokliés

keitimas, siekiant numatyto tikslo.
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Valdymo poveikis Giliztamasis rysys

Valdymo organps

N

[éjimas IS¢jimas

v

Procesas

Saltinis: STOSKUS, S. (2002) Bendrieji vadybos &tgiep. 35.

2 pav. Kibernetiné valdymo schema

.

Kada i€jimai nepatenkina zmogaus, jis sukuria valdymo oggRastarasis kartu $¢jimais
siurtia valdymo poveik ir siekia, kad i§imuose atsirast norimy rezultat.. Svarbi yra
kibernetiky griztamojo rySio samprata. Norint gauti laukiamus Katus, reikia nuolat
steketi iS¢jimus. Pastefjus, kad jie nukrypsta nuo pageidaujgnpasisti su ié¢jimais
atitinkamy naup valdymo poveik Taip ratas sukamas tol, kol bus pasiektas nuematyt
tikslas.

I¢jimai — tai aplinkos iStekliai, tokie kaip Zaliavodarbo ¢ga, vis riSiu energija,
galintys patekti kiekviera organizacin sistenm.

IS¢jimai (rezultatai) — transformuoti iStekliai, aginti | iSoring aplinka kaip produktai
ar paslaugos. (Stoskus, 2002, p. 35)

Taigi galima teigti, kad vadyba — tai organizacijadovylés suformuai tiksly
igyvendinimo siekimas, pasinaudojant pavalgdipastangomis, kitais iStekliais bei aplinkos
salygomis. O tam, kad pasinaudoti darbuatppstangomis, reikia sukurti tinkamplinka,
tinkamai juos valdyti.

Kaip matome, atsirandant ZmogiSkumo veiksniui, aand ir personalo valdymo
uzuomazg. Taigi kartu ir personalo valdymo strategijnes kalbama apie tinkamos

darbuotoy aplinkos sulirima, kad tai atnegt geresni darbo rezultat, o tai jau galima
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vadinti pasirenkama personalo valdymo strategijaorNores XX a. pabaigoje ne daug

skyrési nuo dabartiniu laikotarpiu pateikhuomoni, ka parodo 1.2.2. poskyris.

1.2.2. Personalo strategijosikrimas dabartiniu laikotarpiu

Zymiausiy dabartini; teoretiky pastangomis pateikiama daug patiksligjrausijusi
su valdymu. Naujos teorijos aspektai — tai pavyadirklestirtiy kompanij analizs
duomenys. Tobséjant visuomenei, produkcijai tampant stidgesnei, pl&antis mokslui
imlioms gamyboms bei visuomenei tampant vis atmiegsvadybos mokslas pradeda tirti
iSorinés aplinkos poveik imoniy veiklai. Buvo suprasta, kad iSotiraplinka turi didel
poveik imoréems ir jy strategijoms valdant personalPktojantis vadybos mokslui, buvo
prieita prie nuomoés, kad didinti gamybos efektyvungalima tik tada, kai sutampaoniy
ir darbuotoy tikslai. Tai paskatino IS dalies atsisakyti ra@bzmo princi ir daugiau
orientuotisi Zmogiskji faktoriy.

Specialist vertinimu, dazna Salies verslo organizacija nepk&mai iSnaudoja savo
darbuotoy galimybes, nors pripgta personalo svagb Personalo valdymas vis dar
suprantamas gana siaurai ir yra nepakankamai kiggi nors itent Si funkcija yra viena
IS svarbiausi stiprjancios konkurencijosagygomis.

Personalo padalinianimonres struktiroje daznai skiriamas antraeilis vaidmuo, juose
dirba nedaug Zzmouwj o personalo valdymo metodai bei sprendimai tapys nederinami.
Susidirusios su problemomignores visas ¢gas ir ESas nukreipia rinkodarai, gamybos ir
finang; valdymui, o specialisgt mokymuisi ir tobulinimuisi nedidél biudzeto dalis dar
labiau apkarpoma. Tokie sprendimai dazniausiastigilpninaimones pozicijas rinkoje ir
net priartina bankrat(Zhongming Wang, 2003).

Vadybos ekspertai nurodo, kad personalas - sun&iausukopijuojamas
konkurencinis elementas. Galima pavogti konkuyeéddja, pastatyti panagigamybos linig,
pantgdzioti visa rinkodaros strategij tatiau suburti profesional komand, kuri baty
susitelkusi ir iStikima organizacijai — tam reilkar kas daugiau laiko ié$u.

Saliesimores jau rengia metinius personalo valdymo planuSatajy nepakanka:
butina tukti aiSkia personalo valdymo strategiy politika. Personalo strategija nusako, kaip
imore sieks personalo valdymo tikslsudaro glygas formuoti ilgalaikius konkurencinius
pranasumus. Svarbiausia — ji turi @esu bendgja organizacijos verslo strategija.

Tinkamai parengta personalo strategija ir politikaikrina, kad personalui valdyti

skiriami dideli pinigai bus iSleisti tikslingai ipadts sukurti bei racionaliai iSnaudoti
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specialist komand, kuri skmingai dirbs ir stiprins organizacijos konkureresngalias
(ISM Biznio mokymo centro informacija, 2005).

Personalo politika taip pat yra labai svarbumsonés valdymo dokumentas. Ji
paaisSkina organizacijos darbuotojams strateginersgnalo valdymo sprendimus, nustato
pagrindines elgesio su darbuotojais gaires ir jims; iSrySkina organizacijosikestius
personalo atzvilgiu. Teisinga personalo politikalgda iSugdyti ir iSsaugoti profesionalius
darbuotojus, pritraukti nawjspecialist ir palaikyti gerus darbdavio ir darbuaiggantykius.

Taigi galima teigti, jog personalo valdymo strajagira viena i§mores strategijos
sudedamju daliy ir jos iStakos randamos jau ankstyvuosiuose arsgiuoToliau

analizuojama, kaip Si pasirenkama personalo valdstrategijaitakoja darbuotaj dark.

1.3. Personalo valdymo strategijos poveikis darbuojy darbui

Kaip matome IS ankstesni poskyrii, personalo valdymo strategijos svarba
pastebima jau ankstyvuosiuose amziuose, lygiaigatpr dar labiau svarbios jos Siandien.
Personalo vadovams Siuo metu itin svarbu suburkiatra komand darbams atlikti, kad
imore sulaukty gem rezultat;. Tafiau tam, kad pasirinkta personalo valdymo stragegij
atnest puikiy rezultaty, reikiajvertinti tai, ar Si strategija tikrai teigiamai k& darbuotojus
ir skatina juos dirbti efektyviai. Kadihy galima tai iSanalizuoti, svarbu nustatyti personal
valdymo svarh imonréje, personalo valdymo strategijtikslus bei organizavim Tai

iSanalizuota tolimesniuose poskyriuose.

1.3.1. Personalo valdymo vaidmugmongéje

Personal galima ity apikadinti labai paprastai. Personalas, tai vienoje
organizacijoje dirbantys asmenys.

Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja procese,dodamas objektus ir darbo
priemones, bet ir numato tikslus bei organizuofaralia ju igyvendinimo sistem véliau
kontroliuoja ir koreguoja vykdym Personalas atlieka ne tik gamy§irbet ir vartojimo
funkcija, tockl jis yra ir pagrindinis evoliucijos motyvas. Pensty sudaro skirting
asmeniny siekiy, orientacijos, motyvacijos, pasirengimo lygio arp individai, todl labai
svarbu asmeniniai aspektai: diglgbersonalo kvalifikacijos, kuitos, materialinio lygio,
vertybiy sistemostaka (Sakalas,2001).
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Personalo planavimas —ad¥imy veiksmy, susijusi su kadrais, projektavimas,
nustatant personalo formavimo tikslugdis ir priemones Siems tikslams pasiekti.

Kad organizacijos darbagitn vaisingas, jos zmas turi kiti atsakingi uz kiekvieno
jos tikslo jgyvendinimy, uz kiekvieno veiklos sistemos elemento #aigrieziora bei
efektyw; panaudojim, nes iSleidus iS akié&® nors vien iS Sy dalyky, organizacija gali
sulaukti sunki padariniy. Tockl svarbu pasirinkti tinkam valdymo strategsj, kuri daryty
teigiamy itaka darbuotojams ir taip atn@Sbrganizacijai geresairezultaty.

Kiekvienos, norigios efektyviai siekti savo tikg] organizacijos vadovai turi
suvokti, kad gkminga imorés veikh Siy dieny konkurencingoje ir globalioje rinkoje lemia
ne aisSkios organizacis struktiros sukirimas, modernj jrengimy turéjimas, naujausi
apskaitos metadtaikymas, o darniai dirb&ms komandos suibimas. Svarbiausias isteklis,
sukuriantisimores konkurencin pranasurg, spatiausiai mazinantis kastus ir suteikiantis
iSskirtinuma — kompetentingas ir atsidgss personalas, kukonkuruojagtiai imonei daug
sunkiau nukopijuoti nei gamybos technolaginarketingo strategijar pai produkt. Dél
Siy priezagiy organizacijos turi skirti ypating démeg vienai iS valdymo funkcij —
personalo valdymui. Personalas yra stiprus pangtyggkalingagsmonei. Buvo teigta, kad
personalo valdymo praktika padegaonei efektyviai panaudoti darbo. Négma, kad
efektyvus personalo valdymas gaititbimonés konkurencinio pranaSumo Saltinis (Rozhan
Bin Othman, 1993).

Personalo valdymas — tai praktinis darbas ir paljtikad vadovaujant versluiity
galima dirbti su Zmaémis susijug darky, tai yra priimti, apmokyti,jvertinti, atlyginti
organizacijos darbuotojams bei sudaryti jiems saugeisingy darbo aplink.

Personalo valdymas — ,tai valdymo funkcija, kai @aa verbuoja, parenka, moko ir
tobulina organizacijos narius” (Stoner, Freemarth&st, 2001).

A. Sakalas personalo valdyrsupranta kaip ,bendradanbsantykiy organizavim ir
koordinavimy, siekiant nustatyto tikslo* (Sakalas, 2003). AutsriSskiria dvi pagrindines
valdymo funkcijas: nay formavimg, kuris apima tikslo nustatyam planavim, sprendimo
priemima, ir nony jgyvendinimy, 1 kuri jeina organizavimas, motyvavimas, kongrot
koregavimas.

Imoniy veiklos rezultatai priklauso nuo priimansprendina visose veiklos srityse
subalansuotumo, o vidinio susiderinimo galimybedirgi taikomos funkcis strategijos,
kurios apildinamos kaip strategijos, suformuluotos speciffnakcinei sréiai, reikalingos
igyvendinti verslo vieneto strateglijDazniausiai iSskiriamos tokios funkés strategijos:
personalo, gamybos, marketingo, gamybos, pardgviinans;. G. Dessler iSskiria, kad

viena svarbiausifunkciniy strategiy yra personalo valdymo strategija (Dessler, 2001).
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1.3.2. Personalo valdymo strategijos organizavimdsei tikslai

Dazniausiai strategijostikimo procesas vyksta pagal papgakigika: pirmiausia
sukuriama visos organizacijos strategija. Paskakwenas funkcinis vienetas (personalo
skyrius, gamybos skyrius, finanskyrius, pardavim skyrius ir kt.) sudaro savo strategij
pagal imorés strategi. Viso proceso metu kiekvienas strategijosrély lygis remiasi
sprendimais, priimtais virSutinio lygio, kad uziiky ju strategijos inéli, siekiant visos
organizacijos tiksi.

G. Dessler personalo valdymo strateggpibgzia kaip konkréius personalo
valdymo veiksmus, kuriuos organizacija planuojakitl kad igyvendinty savo siekius
(Dessler, 2001). Personalo valdymo strategija amkijgyvendintijmores tikslus, tai yra
siekiama, kadi darky buty priimami reikalingos kvalifikacijos asmenys, jienisity
sudarytos tinkamosalygos dirbti ir profesiSkai tobdti ir jie bity suinteresuoti gerai dirbti
ir kelti kvalifikacija.

Taigi, norint uztikrintijmones konkurencingum reikia dide] demeg skirti ne tik
verslo strategijos iimui, bet ir personalo valdymo strategijai, apifan darbuotoy
poreikio planavim, ju paieSk ir atrank; atsilyginimg ir skatinima; tobulinimg ir mokynyg ir
darbuotoy vertinima.

Svarbus personalo valdymo strategijos organizaviet@apas yra personalo
planavimas. Jis apima keturias pagrindines krytjsateities poreikio planavimasai
priimami sprendimai, kiek ir kokigabuny zmoniy reikés organizacijai; 2ateities balanso
planavimas- lyginamas reikiam darbuotoj skatius su skaiiumi esam darbuotoj, kurie
tikimasi liks organizacijoje; tai skatina; ®Januoti darbuotay verbaving ar atleidimy iS
darbo taip pat4) planuoti darbuotqy tobulinimy, uztikrinani organizacijai nuolatin
patyrusio ir sugebaio personalo tiekir

Kad dirbty efektyviai personalas, Zmanistekliy programos vadovai turi apgalvoti
du pagrindinius veiksnius. Pirmasis yra organizecgmoni iStekliy poreikis. Pvz.: vidinio
augimo strategija reiSkia, kad turiaitb pasamdyta papildomai personalo. Kita vertus,
mazjimas ar susiliejimas tikriausiai reiSkia, kad amgacija tués planuoti atleidimus,
kadangi @l susiliejimo atsiranda dubliuojamarba sutampainy darbo viet ir joms pakaks
maziau darbuotagj

Personalo valdymo strategyijivairiai apibgziamg atsking autory, galima ity
apibadinti kaip bendg darbo su zmaimis krypi (-is), siekiant uztikrinti ilgalaik
organizacijos veikinp Personalo strategijos sudarymas yra nevienar&gks$mnuolat

diskutuojamas procesas. Vigl, pasitelkus Vakar Saly patirf, galima ity iSskirti
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pagrindinius personalo strategijos veiksnius, Kamaliz ir jvertinimas ir ity personalo
strategijos sudarymo pagrindas.

Strateginio personalo valdymo pagrindas yra petsoreldymo strategijos rySys su
verslo strategija. Sis rySys lemia galimas persomaldymo strategijos sudarymo kryptis.

Zmogiskieji veiksniai dazniausiai siejami su taRruielgesiu arba kompetencijomis,
reikalingomis numatytai verslo strategijai pasieKpvz., lyderysis kompetencijos
stiprinimas, krybiSkumo skatinimas ir pan.). Nors Sis personatategijos formulavimo
trakumy.

Tai yra glygiSkai paprastas, aiSkiausiai patawerslo strategijai rodantis personalo
strategijos sudarymoudas. Vis dlto kritikai yra linkg pazyngti, kad, taikant % personalo
strategijos formavimo krypt reikéty jvertinti, kad strategijos formavimas organizacijoje
labai daZznai éra grindZziamas vien tik racionaliu sprendipriemimu.

Renkantis strategijos kryptigtaka gali daryti politinis organizacijos "gyvenimas”,
atskinp grupiy ar asmen interesai, defimasis ir pan. Kai kurie autoriai diskutuoja, ar
personalo strategijos derinimas prie verslo stigtegra siektinas Siandierimis greitos
kaitos alygomis, kai bendrodms yp& svarbu liti lankstioms, kai stengiantis prisitaikyti
prie besikelian¢ios aplinkos, decentralizuojamas sprengipriemimas ir sureikSminami
rezultatai padalini lygmeniu. Siek tiek &liau atsiradusi vidia personalo strategijos
sudarymo kryptis grindziama teiginiu, kad bendswidiniai iStekliai ir kartu jos
darbuotojai gali bti konkurencinio pranasumo $altinis. Siuo atvejuspgealo strategija gali
taptiimores verslo strategijos pagrindu arba svarbia joswali

Taikant § personalo strategijos formulavimaida, personalo strategijos iSeities
taSkas yra personalo valdymo sistemos ir organ@adirbargiy zmoni veiklos stipriju
ir tobulintiny sriciy analiz. Stiprieji personalo valdymo sistemos elementarganizacijos
darbuotoy ypatumai (kompetencija, atskiri darlgudziai, sugelimai ir pan.) gali lti
pripazinti pagrindine arba svarbia organizacijoamketencijos dalimi ir tapti ne tik
personalo, bet ir verslo strategijos pagrindu,ik§lazadinamji konkurencingumo test
Konkurencingumo testsudargvertinimas pagal keturis kriterijus (Vadovo passuli003):

e \Vertingumas: ar jvardytos organizacijos personalo valdymo sistemos |
darbuotoy stipriosios savyds yra itin svarbios organizacijos verslo prarjefi
Atsakymy i § klausimy gali pacti rasti organizacijos verslo pramankritiniy
sekmeés veiksny ir su jais susijusi zmogisSkyjy veiksniy anali2 bei palyginimas

Su organizacijos patmi.
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e ISskirtinumas: ar jvardytos organizacijos personalo valdymo sistemps |
darbuotoy stipriosios savys yra retai pasitaik&os konkuruojatiose
bendrovse?

e Stabilumas: ajvardytos organizacijos personalo valdymo sistemadsiibuotoj
stipriosios savyks negali lati lengvai prarastos ar atkartotos konkuruojase
bendrovse?

e Paketiamumas: arjvardytos organizacijos personalo valdymo sistemos i
darbuotoy stipriosios savyds negali lati lengvai pakeistos?

Tik Siuos konkurencingumo kriterijus atitinkaos personalo valdymo sistemos ar
darbuotoy stipriosios savys gali padti organizacijai 8kmingai iSnaudoti rinkos
galimybes ir neutralizuoti gsmes. Tik Siuos konkurencingumo kriterijus atitikiss
personalo valdymo sistemos ar darbugtsjipriosios savys gali tapti tiek personalo
valdymo, tiek organizacijos verslo strategijos jragdm arba itin svarbia jos dalimi.

Sis modelis gali iti ypa: reikdmingas didés konkurencijos ir rinkos koncentracijos
salygomis, kai iSorids aplinkos galimyés konkurenciniam pranasumigyti tampa vis
labiau ribotos.

Tiek atitikimo, tiek vidires personalo valdymo strategijos sudarymo Kkrypties
alternatyva yra dialogo principas. Sis principds) vertinamas $iuolaikifje strateginio
personalo valdymo praktikoje, rodo abipymersonalo valdymo strategijos fysu verslo
strategija. Remiantis Siuo modeliu, personalo valdtrategijos sudarymas integruojamas
verslo strategijos formulavimir tiek personalo valdymo, tiek verslo strategijosinys
derinami tarpusavyje. Siuo atveju yra svarbi tie#tinés personalo valdymo sistemos ir
darbuotoy charakteristilg, tiek iSorires aplinkos g¥smiy ir galimybiy analiz (Vadovo
pasaulis, 2003).

Personalo valdymo pagrindinis tikslas —tggnti organizachy numatytiems darbams
atlikti reikiamos kvalifikacijos darbuotojais, skati dirbti juos naSiai ir gerai. Taip pat turi
buti atlikti personalo parinkimo, paskirstymo ir kifddacijos kélimo, darbuotog
materialinio ir moralinio skatinimo, darbalggu gerinimo bei kit socialinyy poreikiy
tenkinimo darbai.

Anot daugelio teoretik apibendrintai galima teigti, jog bendras personaltmymo
strategijos tikslas susideda iS tam uiketap, kitaip sakant, iS smulkesnitiksly, kurie
padeda sukurti vispersonalo valdymo strategyijir kurie taip pafitakoja darbuotaj darks,
daro j efektyviu.
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Mokymo ir tobulinimo tikslas - padidinti darbuotojo gefima prisideti prie
organizacijos &més. Mokoma siekiant pagerinti darbuotojo &eha atlikti dabar
uzimamas pareigas; tobulinimo programos rengiawtddjus pareig paaukstinimui.

Kiekvienoje organizacijoje vykstavairis mokymai. Priimant darky bina jvadinis
mokymas: supazindinimas su progeamis, taisykémis ir t. t. Kitoks mokymas reikalingas,

kai norima pakelti darbuotgjkvalifikacija.

Mokymas - planingos veiklos organizacijoje visumayrios tikslas suteikti
darbuotojams tam tikras Zinias, suformuoti darksnigidzZius arba pakeisti darbuoioj
nuostatas ar socialielges, kurie yra reikSmingi, siekiant organizacijos tiks

Personalo ir jo veiklos vertinimas — personalo vertinimas yra svarbus kadr
valdymo instrumentas. Tgu svarbiausia personalo objektyvaus vertinimelaia yra
surasti tinkamus vertinimo kriterijus, nes nuo wermho pozymi priklausys, ar teisingai yra
jvertinti tiriamojo asmens pasiekimai. Verslinink@adovas, savininkas) vertindamas savo
personal, siekia S tikshy:

e atskleisti silpgsias personalo puses bei kvalifikacijos spragasd ka
kvalifikacijos kelimo ar perkvalifikavimo pagrindu oty galima jveikti
trikumus;

e rasti darbuotaj darbo apmodjimo mat bei skatinimo svertus;

e nustatyti patikimus personalo poreikipanaudojimo, iSlaikymo, pakeitimo,
kvalifikacijos kélimo planavimo pagrindus bei principus.

e Personalas turi @i vertinamas vieSai, ygasupazindinant su vertinimo
rezultatais, juos aptariant, iSsiaiSkinant sifias vietas, y priezastis bei
pasSalinimo {veikimo) bidus ir priemones.

e Personalo vertinimas, jo rezultatai tufitibdfiksuojami rastu, kad ity galima
nustatyti darbuotojo pasikeitigrper tam tikg laikotarp.

e Darbo pasidalijimas ir specializavimas. Kuo gikesspecializacija, tuo
efektyvesnis darbas.

e Drausné. Kolektyvo nariai privalo gerbti galioj&mas nuostatas ir taisykles.
Geras vadovavimas, teisingi susitarimai ir sutaggsantuoja drausgn

e Vadovavimo vienyb arba komanglvienow (pavaldinys netuty turéti keliy
virsininkuy).

e Krypties vieno¥. Toms operacijoms, kuritikslai tie patys turi vadovauti tas
pats vadovas remdamasis vienu planu.

e Atlyginimas, tenkinantis darbuotpjr darbday;,
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e Tvarka. Tinkamas daiff medziag, irankiy iSdestymas ir darbuotgj
paskirstymo tvarka, darbuotojai turi uzimti tokipareigas ir atlikti darbus,
kuriuos geriausiai gali padaryti.

e Teisingumas. Vadovavimo beSaliSkumas, draugiSkuntaandagumas.

e Kadn stabilumo uZztikrinimas.

e Iniciatyvos galimyk. Pavaldiniams leidziama patiems kurtiigyvendinti
savo projektus nebijant klaidir neskmiy, kurios gali pasitaikyti karybos
procese.

e Kolektyvo dvasios palaikymas ir stiprinimas. Tiggimo bendravimo su
personalu fbtinybé, personalo, kaip vieningumo komandos, veiklos
skatinimas.

Tik profesionalus, sistemingas ir kuo objektyvespersonalas iraj
supartios aplinkos kompleksinis vertinimas leis pasieggresni veiklos rezultai, o
personalas sieks tolétilir augti.

Formalus sisteminis vertinimas atliekamas kas ptisada kasmet. Formalaus
vertinimo keturi pagrindiniai tikslai yra:

a. Leisti pavaldiniams formaliai suzinoti, kaip yeiklos atlikimo lygis
dabar vertinamas;

b. Ivardyti darbuotojus, kurie nusipelno parggazeminimo;

c. ISsiaiskinti, kuriuos darbuotojus reikia papildomaokyti;

d. Nustatyti kandidatus pareigpaaukstinimui.

Kaip matome, personalo valdymo strategijos orgarim@ metu jau randama
poveikio darbuotej darbui uzuomazg nes organizuojant pasirenkama kokia linkme bus
kuriama personalo valdymo strategija. Bbdbliau nagrirgjama, kaip personalo valdymo
strategija jtakoja darbuotay darbg, kad jis ity efektyvus, atnegtgeresny rezultai

imonei, o taip pat ir darbuotojai jaugpasitenkining dirbdami tojeimorgje.

1.3.3. Personalo valdymo strategijos pasirinkimasiekiant darbo produktyvumo

o s 8 e e

veiklos €£kme daznai lemia sugépmas tinkamai pasinaudoti darbuatojurimomis
Ziniomis, kvalifikacija, atskleisti ir ugdytiyj potenciad. Kai organizacijoje laikomasi tokio
poziario, personalo valdymas tampa dalimi bendros veildtrategijos, siekiant suvienyti
darbuotojus ir nukreiptiyj pastangas bendn tiksly siekimy. Norint sukurti veiksming
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personalo valdymo sistemorganizacijoje, neuztenka naudoti atskiras powefkiemones.
Jos turi sudaryti bengrsistem, apimaftia ir jungiartia visus pagrindinius personalo
valdymo aspektus.

Organizacijose personalo valdymo strategija bugsweinga tik tuo atveju, jeigu
atitiks dvi pagrindinesatygas:

e Viena, nukreips darbuotojus siekti organizacijokakey tiksly;

e Antra, patenkins darbuotp]ike<gius bei viltis.

Darbuotojai aktyviai sieks organizacijos tikdik tuomet, jeigu bugsitiking, kad
drauge patenkins ir savo poreikius bei interesuiaifX tariant, Zmoés ateina dirbtij
organizacijas, tikdamiesi tam tikro atlyginimo uZ savo pastangas.oSitveju gvoka
"atlyginimas"igyja daug platesnreikSne negu pinigai. Atlyginimas yra visa taiag Kmogus
brangina ir vertina. Tad reikia jvertinti daugel organizacijose taikompersonalo valdymo
sisteny aspeki.

Nagrirgjant daugelio autoui literatira, galima pateikti iSvaqgd jog personalo
valdymo sistemos dalys, nurodars pagrindines kryptisi kurias turi iti kreipiamas
didZiausias émesys organizacijose, yra:

1. Imores kulfira;

Personalo planavimas;
Personalo paieSka ir atranka;
Personalo adaptavimas;
Personalo motyvavimas;

Personalo ugdymas;

N o O A~ D

Personalgvertinimas;

Toliau pateikiama, kaiptakoja darbuotej darky pasirinkta personalo valdymo
strategija, kai toje strategijoje dominuoja tamrdkpersonalo valdymo sistemos dalis.

1. Personalo valdymo strategijos, kurioje svanmidmen vaidinajmores kultira,
jtaka darbuotay darbui. formuojant kolektyg, organizuojant darbo procebei parenkant
administraciyg, sudarant darbo planus, klignporeiky patenkinimo programas,itina
atsizvelgtij visus kultiry skirtumus. P. Jucesien¢ knygoje “Organizacijos elgsena” teigia,
kad “organizacijos kuiira — tai esminj vertybiy sistema, kuria vadovaujasi organizacija ir
kuri pripazstama jos naii, veikia y elges ir yra palaikoma organizacijos istarjjmity bei
pasireiSkia per tradicijas, ceremonijas, ritualusimbolius” (Juceuiené, p.48).Imorés
kultira bei ja iSreiSkiamos vertyp negali prieStarauti bendrazmogiSkoms vertyh
Darbuotojui nepriimtinamonres kultira gali neigiamaijtakoti darbuotaj darky, nes sukelia
nepasitenkinim darbu, jadiama bainé arba prieSiskumas.
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2. Personalo valdymo strategijos, kurioje svarbvaidmen vaidina jmores
personalo planavimas bei paieSka ir atranki@aka darbuotay darbui. Anot D.S. Beach,
“personalo planavimas- tai procesas, uztikrinantis, kad organizacijai teikiama
kvalifikuoty Zmoniy, atliekartiy organizacijai naudingus darbus, skaibei 11 Zmoni
pasitenkinim” (Beach, 1995). Planuojant persapalustatomi darbuotogjateities poreikiai,
dél to dazniausiai jie dirba efektyviai. Personaloegka ir atranka tradiciSkai suprantami
kaip organizacijos darbuotpjpaklausos ir pasios prognozavimas, siekiant uztikrinti, kad
organizacija tusty reikiamus Zmones reikiamu laiku. DarbuatppieSka bei atranka padeda
sumazinti galimyb, kad idarbinti individai po trumpo laikotarpio paliks @ugizacip, taip
pat pagerina atrankos progesumazinant nekvalifikuat kandidat; skatiuy, prieSingai,
padedajdarbinti kuo daugiau kvalifikuagt darbuotoy, o tai padeda darbuotojams dirbti

efektyviai bei atneSiimonei geresni rezultat.

3. Personalo valdymo strategijos, kurioje svarbvaidmen vaidina jmores
personalo adaptavimagtaka darbuotay darbui. Personalo adaptacijos paskirtis — ¢ad
atrinktiems zmoéms pamazu prisitaikyti organizacijoje (Stoner J.A.Freeman R.E.,
Gilbert, 1999). Adaptacija teikia naujam darbuotojoformacija, reikalingy, kad jis
efektyviai dirbty ir gerai jausisi organizacijoje. Anot J.A.F. Stoner, R.E. Freenmdd.R.Jr.
Gilbert (1999), personalo adaptacija organizacigijeeka tris funkcijas. Pirma, adaptacijos
metu darbuotojas suzino pagringimformacip apie darbdayv bei darbo reikalavimus.
Antra, adaptacija padeda sukurti “Seimos” atmasfdiad naujasis darbuotojas geriau
jausysi savo pirmomis darbo dienomis. Daznai darbuqt@sidamii organizacy, jawia
nerimg. Jie jaudinasi, ar gerai atliks dardr tretia, adaptacija padeda sumazinti streso
busery, iStinkartia kai kuriuos naujus darbuotojus. Dazniausiai stlessena iStinka &
neatitikimo tarp to, & darbuotojagsivaizdavo apie savo nayjj darky, ir realyles, su kuria
susiduria. Adaptacija &ibasery neutralizuoja leidziant suprasti, ko darbuotoja$ tkétis
kylant karjeros laiptais. Taigi, jeimores personalo valdymo strategijoje dominuoja
personalo adaptavimo strategija, tai darbuotojasjaeia nejaukiai naujoje darbovige,

priesSingai, jis jatiasiimonrgje puikiai ir jo darbas atneSa geragrezultat;.

4. Personalo valdymo strategijos, kurioje suwakaidmen vaidinajmores personalo
motyvavimas bei ugdymataka darbuotay darbui. Motyvacijos tikslas — suvienytimones
darbuotojus ir nukreipti juos bendram tikslui. RorLowler giztamojo rySio modelyje
iISskiriamas vidinis ir iSorinis atlygiai. Vidinistlggis — tai veiksniai, kurie motyvuoja
individa IS vidaus (pvz.: &mé darbe), iSoriniams atlygiams priskiriamas atlygias,

vadovo pagyrimas ir pan. Jei gautas uz glatbygis suvokiamas kaip teisingas, t.y. jeigu
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atlygis atitinka arba virSija individouke<ius, formuojasi pasitenkinimas, kuris tuomet
skatina darbuotaj dirbti efektyviai bei siektiimonei geresmi rezultat;. O tuo tarpu
personalo ugdymas yra organizacijos veiklos efaktyw didinimo ldas, siekiant sukurti
sistema, kuri ugdyt; dirbartiyju sugeljimus atitinkamai su organizacijos tikslais. Tait p
personalo ugdymas sprendzia tokius uzdavinius kagres veiklos efektyvumo didinimas,
tenkinant darbuotagj poreikius. Personalo ugdymas padeda realizuokvieeo individo
galimybes ir polinkius, sukus slygas kiekvieno darbuotojo profesiniam ir asmenimia
tobukjimui, stimuliuojant j3 augimo poreikius (Barvydien Navickas, 1999). Motyvuoti
darbuotojai yra absoléios daugumos vadavripestis. Anot organizacij psichologijos
tyréjuy, Zzmogus dirbti komandoje, prisiimti asmegiatsakomyb ir siekti vis aukStesni
rezultat, skatina poreikiai.

Daugumy veiksmy Zmogus atlieka siekdamas préirtprie daugiau ar maziau
isimmoninto tikslo. Pirmyk&je homo sapiens bandoje kertinis tikslas buvo i$ids, o
dabartiniai Zmoés turi daugiau ir subtiliau siekianiksly. Siy Zmogaus tiksl Saknys — taip
pat pirmyks¢ bendruomeé (Psichologija Tau, 2007).

Personalo valdymo strategijos, kurioje svansaidmen vaidina jmores personalo
jvertinimas, jtaka darbuotaj darbui. Darbuotoy jvertinimas apima tiek techninius
reikalavimus tam, kadtby garantuojama, jog atrinktas Zmogus tinka kotilara darbui,
tiek reikalavimus, kad tas Zzmogusdiurkartu sugeéti dirbti organizacijoje, prisitaikyti prie
jos kultiros. Pasak J.A.F. Stoner, R.E. Freeman ir D.R.illbes, darbuotojgvertinimas —
tai vadovo ir koleg nuomor apie individo elgas atliekant jam numatytas funkcijas.
Formalaus vertinimo tikslai yra Sie: 1) leisti pldiaiams suzinoti, kaipy veiklos atlikimo
lygis vertinamas; 2)jvardinti darbuotojus, kurie nusipelno patgigpazeminimo; 3)
ISsiaiskinti, kuriuos darbuotojus reikia papildonmaokyti; 4) nustatyti kandidatus pareig
paaukstinimui. To#d galima sakyti, kad personalgvertinimas padeda darbuotojams
imorgje dirbti efektyviau ir siekti geresmrezultat;.

Taigi, kaip matome, personalo valdymo strategijastikgalima jvairiausiomis
variacijomis, pagrindies IS j personalo valdymo strategijos, paremtos personalo
planavimu, paieSka, adaptavimu, motyvacija, ugdyivestinimu. Kiekviena strategija

vienus darbuotojus veikia teigiamai, kitus neigiama
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Transformavimo
[eéjimal B procesas — ¥ IS¢jimai
Zmoni Personalo valdymo Organizacijos
£Moniy strategija =TJaniZzacljos
iStekliai _ “verbavimas darbuotojali
- iSsilavinimas - kvalifikuoti
!Séld“' - - atranka

- jgudziai ir t.t. - mokymas ir kt. - patye

- motyvuoti

Saltinis: sudaryta autoriaus pagal Bakanausgki¢i998)

3 pav. Personalo valdymo strategijogtakos Zzmogiskiesiems iStekliams modelis

Daugelio autori manymu, personalo valdymo strategjpima darbuotgj poreikio
planavimas, | paieSka ir atranka, atlyginimas ir skatinimas,utothmas ir mokymas bei
darbuotoy vertinimas. Kaip matome, 3 paveiksle pateiktas @lisdbarodo, kaip personalo
valdymo strategija transformuoja ZmogiSkuosiuskifite, patekusiusi imore. Skiriant
daugiau dmesio atrankai, nuolatos ugdant darbuptsjgelsjimus ir motyvacig, galima
pasiekti didelp pranaSum prieS konkurentus, nes tuomet darbuotojai tampaala
kvalifikuoti, patyr, o tai keliay darbo produktyvum

Todel svarbu sukurti toki personalo valdymo strateglij kuri kelty daugelio
darbuotoy darbo produktyvum Tolimesniame skyriuje pateikti daugelio moksliin

priimti personalo valdymo strategijos sudarymo gipai.

1.3.4. Personalo valdymo strategijos, kutitakoty darbuotojo darba teigiamai, kiirimas

Jei paklausime organizagijvadow, ko jie tikisi iS savo darbuotgj daznas
atsakymas iitu toks: ,Norime, kad pavaldiniai rodytdaugiau iniciatyvos atlikdami
uzduotis, spysdami kylagias problemas”. Jei paklaustume darbugtdjokiy veiksmy jie
tikisi IS vadovyles, tikétinas atsakymastiby toks. ,Norime, kad labiagtrauktu i veikla,.
Kad hity dazniau iSgirsta osy nuomo ir i ja atsizvelgta priimant sprendimus®.

Daugelis mano, kad darbuotojas bus patenkintaotyvaotas, jei tik gaus didesn
nei dabar alg T&iau ar visada taip yra ? Pazvelkiingtuacip nuodugniau.

Vykstant evoliucijai susiklost taip, kad iSliko ne stipis ir galingi mamutai ar
dinozaurai. ISgyveno fiziSkai silpnas ir gleznasogus. Kodl? Viena iS priezasy —
tolimiems nuisy progviams patiko bti baryje, biti ,su savais®. Tai homo sapiens suteik
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konkurencin pranaSur. Grupei buvo lengviau susirasti maisto, lengvigsiginti nuo
pléSriny, lengviau pabgti. Lengviau auginti ir mokyti vaikus.

Su Siomis mintimis kiek prasileakXX amziaus pradzios mokska vadybos
klasikai. Buvo manoma, kad gréygpadalinys ar organizacija pasieks didZiawsektyvunmy
tada, kai darbuotojai aiSkiai Zinos, kokiesfjinkcijos, ir moks jas atlikti kuo mazesmis
sanaudomis. Kitaip tariant sustatome darbininkus a@vejerio ir prizirime, kad jie
nepakeldami galy kuo naSiau dirbt 8 ar 12 valangd Duodame aiskius nurodymus ir
grieztai tikriname. Kad jieidy jvykdyti. Kiek jas iStvertundte tokiame konvejeryje ?

Sios istorijos analogija Siandien jvairiy organizacini strukiiry ir vadovavimo
stiliy organizacijos. Vieni vadovai laikosi ,tvirto kuié politikos®, kiti suteikia
darbuotojams daugiaigaliojimy, atsakomybs, lais\s priimti sprendimus. Nei vienas, nei
kitas stilius gra geras ar blogas. Kiekvienastyiri savo pritaikymo diapazan

Mokslininkai iSskiria kelef dalyky, kurie kutini, siekiant sukurti efektywi personalo
valdymo strategi. C. Fisher (1999), D. Ulrichas (1999), M. Armstgas (2000) ir daugelis
kity personalo valdymo ekspenmoksliniuose darbuose p&bia, kad efektyviai personalo
valdymo strategijai iitina:

» Sukurti kuo paprastegpersonalo valdymo strategijogrikmo proces, kad jis lity
lengvai suprantamas visiems jame dalyvaujantierdeweams.

e Suteikti personalo valdymo padalinio vadovui ipesialistamsigaliojimus,
reikalingus personalo valdymo strategijodirikio procesui organizuoti, ir w®iti
tinkamiausius atskirpersonalo valdymo funkaijsprendimus.

* Priimant strateginius personalo valdymo sprengdimypa dél darbuotoy
uzimtumo, ugdymo ir motyvavimo), atsizvelgti ne tik organizacijos strategijos
reikalavimus, bet if jau turimo personalo ypatumus, susiformayusganizacijos Kuitra,
iSorinés verslo aplinkos tendencijaspones gaminam produkt; ir naudojam technologiy
sucktinguma.

e Suderinti vig atskinp personalo valdymo funkaj sprendimus, kad jie
neprieStarauwtvienas kitam.

* Atsizvelgti i auk$iausios vadovyés patiri, kolektyving nuomor ir darbuotoy
poreikius, tdiau drauge remtis objektyviais tyrimais ir iSsammialize.

« [tikinti personalo valdymo strategijositkme dalyvaujatius tiesioginius vadovus,
kad nauji sprendimai nepakenksgsmeniniams ir politiniams interesams.

« Skirti pakankamus finansinius ir Zmogiskuosiusk§us, reikalingus ankstesniems
personalo valdymo metodams pakeisti, naujoms palsoraldymo priemoéms sukurti ir

svarbiems projektamgyvendinti.
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* Numatyti personalo valdymo strategijagy/vendinimo sunkumus, gatilus Kilti
dél darbuotoy abejingumo, nepakankam@ipareigojimo organizacijai, linijimi vadow
negeléjimo tinkamai atlikti jiems priskiti personalo valdymo vaidmenlaiko stokos ar
profssjungy pasiprieSinimo (Verslo zinios, 2007).

F. Herzbergas (1994) remdamasis atliktais tyrineigg, kad veiksniai (kompanijos
politika ir vadovavimas, santykiai su pavaldiniaisvadovais, darbo atygos, personalo
politika) nemotyvuoja. W nebuvimas sukelia nepasitenkinim o, jiems esant,
nepasitenkinimas iSnyksta,ctau tai nemotyvuoja geriau dirbti. Motyvuojantysikaniai
(pvz.: pasiekimo, pripazinimo, tolijimo galimyhes, uzduoties turinys ir pan.) motyvuoja
darbui ir tampa pasitenkinimo Saltiniu. Tuo tarpw %eiksniy nebuvimas negygoja
nepasitenkinimo, o tik sukelia “neutrglibtseny. Kaip motyvuojagius veiksniusimonrs
taip pat gali naudoti lankais darbo grafikus, “suspaustas” darbo savaitebademuose ir
pan. DaZnai Lietuvoje vyraujantis po#as, jog rinkos slygomis vienintelis darbo
skatinamasis veiksnys — pinigai -, yra pavirsukagir neatitinka stiprios ekonomikos sali
vadybos teorijos bei praktikos.

Taigi, apibendrinant & dal;, galima teigti, jog norint sukurti veiksmiggpersonalo
valdymo strategi, neuztenka vien aktyvaggiriy lygiy vadoy dalyvavimo, j skiriamo
laiko ir pastang. Ir personalo vadovas, ir tiesioginiai vadovai itugerai suprasti
strateginio personalo valdymo principus, rakpraktiSkai taikyti strateginio visos
organizacijos veiklos planavimo modelius ir teclasikpuikiai iSmanyti savo organizacijos
verslo ypatumus ir aktualias iSods aplinkos raidos tendencijas irath pasireng
partneriSkai bendradarbiauti tarpusavyje. diau negalima teigti iSvag nagrirgjant vien
teoriniu aspektu. Svarbiausius rezultatus parodaktinée analiz. Todil toliau, skyriuje
»Imores personalo valdymo strategijos poveikio darbuatggaanaliz” bus nagringjamas

iStyrimo lygis Sia tema.
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2. IMONES PERSONALO VALDYMO STRATEGIJOS POVEIKIO
DARBUOTOJU DARBUI ANALIZ E

Apzvelgiantimores personalo valdymo strategifeorinius aspektus, galima teigti,
jOog s1saja tarp strategijos ir personalo buvo aptartayeléw tyreju. Tockl galima teigti, jog
imores strategijos dalis yra personalo valdymo stradedd tai reiSkia, kad tinkamai
pasirinktajmoneés personalo valdymo strategijakoja teigiamai darbuotgjdarky ir taip
atneSa puiki rezultat; patiai imonei. Taigi yra labai svarbu analizuoti kaip pagita
imores personalo valdymo strategifakoja darbuotaej darky, kad ity galima 4 strategiy
pakreipti tinkama linkme, norint pasiekti gamones rezultag. Tai bus nagrigjama toliau
Siame darbe.

ISnagrirgjus imores personalo valdymo strategijitaka darbuotoy darbui teoriniu
aspektu, toliau darbe atliekama anglikokie tyrimai atlikti Sia tema, kas jau yra

ISnagrireta.
2.1. Personalo valdymo strategijogtaka darbuotojy darbui analizé

Personal o valdymo strategijos efektyvumo jtaka jmonés vystymuis analize. Tyréjai
Dan-Shang Wang ir Chi-Lih Shyu (1997) iSkelia Kiaug arimores ir zmogiSkju iStekliy
strategija turijtakos personalo darbo efektyvumui ir organizacigystymuisi. Tyrimo
tikslas — kaip santykis tarp verslo ir Zmogigk iStekliy valdymo strategijos paveikt
personalo valdymo efektyvumir organizacijos veikl. Hierarchirés daugialyps regresijos
pagalba buvo pateiktas rezultatas, jog tinkamaegjija, panaudota tarjnorés verslo ir
personalo valdymo strategijos, turi teigiam tiesiogin poveilj personalo efektyvumui ir
darbo produktyvumui. Sis tyrimas patvirtino, kadones konkurencingas pranasumas gali
buti padidintas personalo valdymo praktilkr tinkamos strategijos. Netinkama strategija
gakjo taip pat sumazinti santyktarp personalo valdymo efektyvumo ir darbo

produktyvumo.

31



[mores strategija Personalo valdymo

: H1 efektyvumas
Tinkama / HA —»
i : H2
strategija H3
: ~— v
Personalo valdymo| Imores veikla

strategija

Saltinis: DAN-SHANG WANG IR CHI-LIH SHYU (1997) Wi the strategic fit between business
and HRM strategy influence HRM effectiveness arghaizational performance?.

4 pav.Imonés strategijos ir personalo valdymo strategi jtakos schema

Kaip matome 4 pav. pavaizduota tyrimo eiga ir stdsuirmodelis, atskleidziantis
keturias hipotezes. Pirmoji, remiantis atsitiktimetodu ir teorija, bei elgesio perspektyva,
parodo, jog geresnis personalo valdymo strategigssrinkimas padidintimones personalo
valdymo efektyvum. Arthur (1994), Dalton (2005), Datta ir kt. (20033ollan (2005),
Huselid (1995), Whicker ir Andrews (2004) atradagkinkamas personalo valdymaségal
buti ilgalaikio konkurencingo pranasumo Saltiniu. $@ralo valdymas daritaka tarnautojo
jgudziams perimores zmogaus kapitalo iSsivystymir prisideda prie verslo tiksl
pasiekimo. Tokiu bdu, antra hipotezparodo, jog personalo valdymo efektyvumasjtur
teigiamy ir tiesiogin poveik imones darbuotaj darhy atlikimui. Tinkama strategijamores
personalo valdymo praktika padmo darbuotaj elge$, suderind su jo verslo strategija,
taip sugebjo pasiekti geresndarbo atlikimo rezultat (Delery ir Doty, 1996). Tr&a
hipotez parodo, kad artimesnigrysis tarpimonés konkurencingos strategijos ir personalo
valdymo strategijos padidipt firmos darly atlikima. Efektyvaus personalo valdymo
rezultatas konkurencinio pranasumo siekimo staglimjvo pldiai aptartas Arthur (1994),
Becker ir Huselid (1998), Gollan (2005), Huang (2QOHuselid (1995). Atsitiktinumo
metodu mokslininkairode, jog imones darbuotaj darhy atlikimas ir personalo valdymo
efektyvumas padigs Zymiai tuo metu, kaimores personalo valdymo strategija iSsirikilios
eile su imonés konkurencingumo strategija (Hoque, 1994; Hoqu#991 Huang, 2001,
Rodriguez ir Ventura, 2003). Na ir ketvirta hipatemdé, jog tinkama gsaja tarpimones
konkurencingumo ir personalo valdymo strategijostipunty santyk tarp personalo
valdymo efektyvumo ir organizacinio darbo.

Tyrinéjimy jvairove paroa, kad imorés verslo ir personalo valdymo strategijos
lyginimas buvo pagrindinisimorés skmés faktorius. Apskritai personalo valdymo
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tyrinéjimas ignoruodavo strategjjkuri vyrauja targmonés personalo valdymo efektyvumo
ir darbo produktyvumo. Tyfai patvirtino, kadimonés personalo valdymo strategija ir
imores strategija susij personalo valdymo praktika ir organizacinio dasfektyvumas
buvo geresnis negu “tas neiSsirikiuotasle”, apie kui kalbéta ankgiau. T&iau ju modelis
néra bendras ir unikalustdas sukurti strategij kuri tinkamai vyraui tarp verslo ir
personalo valdymo strategijTolimesnis tyrimas gély geleti identifikuoti ir patvirtinti §
strateging rezultat; tvirtuma. Kad ir kaipimones nori skatinti savo organizag¢idarky, jos
geriau priimt; tinkama operacir strategij, pagista imores strukiiros, aplinkos, personalo
veiksniais. Tada strateginis valdymas padidinsiknpdrsonalo valdymo efektyvumbet ir
organizacinio darbo atlikimo efektyvuam

Taip pat ir emocijos yra neatsiejama dalis nuo datoy darbo, tuo pdiu ir nuo
personalo valdymo efektyvungmoreje. Tocl toliau analizuojamos emogijir personalo
valdymo strategijosgsajosimorje ir kaip taijtakoja darbuotojus.

Imonés personalo valdymo strategijogtakos jmoneés kitimui analizé. Kai kurie
mokslininkai teigia, jog reikia jautrinti personalwaldyms, jvedant emocionalias
paprogrames, ir kad empatija bei pagarbus metadgadbiti kultivuoti. Imorés personalo
valdymo strategijajtakota emocionalumo, veikiajimorés organizacipkitima.

Olandijos Nijmegen universiteto atstovai Hans Dea@ard ir Yvonne Benschop
atliko tyrima ,HRM and organizational change: an emotional emdegakuriame teigiama,
jog zmogiskaisiais iStekliais pagtas firmos vaizdas — tai galimylrganizacijai iSsaugoti
atsinaujinant konkurencin pranasSurg, nes didzia dalimi tai priklauso nuo laipsnio
darbuotoy kompetencijos ifgadziu. Kuo unikaless, nepakaiiamess ir nepakartojamesn
Sita kompetencija irigudziai, tuo auk&au jy inasasi organizacini tiksly pasiekim.
Mokslininkai, pritaike organizacinio pakeitimo laukui loginseky, pabgzé, jog imorese,
kuriy firmos vaizdas paggtas Zmogiskaisiais iStekliais, darbuotojai padarikaly ina% i
imoneés organizacinius pakeitimo procesus.

Tyrimo tikslas — pateikti personalo valdymo strgteg reikSng organizacijos
kitimui. Sis tikslas tyrime pasiekiamas pasitelkegrindiniais santykigs emoci; teorijos
elementais (Burkitt, 1997). Pagakantykire emocij teorija, veiksmai ir asmens kitimai
kyla ne tik iS §i racionalumo, bet jie yra visada ir neiSpainiojansaitvarstomi su
emocijomis, kurios gidi Zzmorese. Be to, emocijos yra atskiros satg/bir ypatyles
santykiuose zmonj apimt; organizacinio pakeitimo. Tyjai susitelkia ties emocijomis kaip
ties elementais, dalyvaujénis imonés personalo vavodvavimo procese. Raiama, kad
norint iSlaikyti konkurencing pranaSurm, imorés personalo darbuotojai turi

susikoncentruoti ties Zzmogaus iStgklinikalumu. Jei personalo valdymo strategija slsatin
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pateikti tai, kas unikalu iSreiSkiant Zmogaus potal, tai personalo valdymo startegija
prisidés prie efektyvumo iimores produktyvumo. Tai éra lengvas darbas. Skirtingai nuo
kity faktoriy (tokiy kaip duomenys, kompiuteda sistemos ir mechanizmai), Zmogaus
potencialas yra nepaprastai &tiiggas palenkti strategiSkai pageidaujama kryptimi.
Vadinasi, daug Zadantis personalo unikalumas yip pat stimuliuojanti problema
personalistams.

Tyréjai, remdamiesi santykine emacgijeorija, teigia, jog emocijos yra neatskiriama
dalis nuo organizacinio gyvenimo (Ashforth ir Hurngfy 1995). Santykinemocij; teorija
svarbi, kadangi jivertina juos kaip svarbius aspektus tarpasmersantyki; organizacijose
(Brown ir Brooks, 2000). Kurt Lewin teigia, jog k&s rera taip emocionalu kaip racionali
mintis. Salia prieZasties ir emocijos, santgkiemocij; teorija taip pat pabgia fizin
aspeki. Sis emocij aspektas buvo naggims tyrimo metu, nagrifant seksualum
organizacijose (Hearn ir Parkin, 198Tinonése Zmoas reiSkia savo nuomones ir patiria
jausmus, ne tik Zodziu, bet ifikko kalba.

Taigi santyki@ teorija, jtakodama personalo valdymo strategijkeria jmores
darbuotoy darbg, nes skatina kelti darbuotpkompetencd. Taciau Sis tyrimas ngodo, ar
personalo valdymo strategija yra efektyvi, kadéegateigiamaijtakoti darbuotoy darhy ir
tuo paiu jmore produktyvumas iy didesnis. Toél toliau analizuojamas personalo
valdymo strategijos efektyvumo vertinimas.

Personalo valdymo strategijos efektyvumo vertinimo analizé, remiantis
stereotipy jtaka. Personalo valdymo strategijos efektyvumo vertiimnalizuoja ir
atskleidzia Jungties Karalysts Strathclyde universiteto atstovas Stephen Gibio sa
moksliniame darbe ,Evaluating HRM effectivenesse 8tereotype connection“. Anot jo,
personalo vadybos efektyvumo perspektyvoséjoiiths, kaip organizacinio pasisekimo
veiksnys, yra akivaizdus versle (Pulas ir Glenyill996). Efektyvumas yra daznai
apibeziamas kaip identifikavimas ir gerrezultaty atneSantis darbas. Didzioji dalis
tradiciniy ir griezty personalo valdymo strategijos sistenr praktiky buvo KritiSkai
apzvelgtos kaip vakaryk&, problemy vakaryks$iai sprendimai. Nuolat besikeéanciame
versle, kur jatiamas didelis konkurencingumagnonre, siekdama efektyvumo, paprastai
pateikia didelius reikalavimus personalo valdymetsigijai. Tai prasigo tada, kai buvo
labiau pradta gilintis | Zzmoniy vadybos mokgl o ne tikj Ziniy vadyba, skaitmeninir
virtualia organizacijas. Analizuojant skirtingperspektyy ir besipktojartio konteksto
padarinius, platus matyt skirtingtyrimy diapazonas sudomina analizuoti personalo
valdymo efektyvum. Viena priezastisjtakojusi tygjus atlikti § tyrima yra ta, arimones

personalo valdymo strategijos efektyvumas apimaawsd organizacin orientaciy, ar
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iSoring, bendn standam orientacip. Kita priezastis, kokie veiksniai, objekiyy ar

subjektywis, lemia personalo valdymo strategijos efektygubn pav. iliustruoja skirtingus

poZiarius.
Objekns/faktoriai
Geriausi praktikos Susig su verslu
modeliai
ISorinis podiiris Meistrigkas Vadybininky ir Vidinis poziaris
testavimas darbuotoy poziiris
Subjektyws faktoriai

Saltinis: DAN-SHANG WANG IR CHI-LIH SHYU (1997) Wi the strategic fit between business
and HRM strategy influence HRM effectiveness arghaizational performance?.

5 pav.Imonés personalo valdymo strategijos efektyvumo vertiniras skirtingais
stereotipais

Viena tyrimo sro¢ susideda i3 vidaus ir objektyvaus poi. Cia efektyvumas
priklauso nuo verslo tikglir poreikiy. Tyrimas atliekamas, remiantis personalo valdymo
vertikalia ir horizontalia integracija, atitinkamagiersonalo politikos ir praktikos. Kitas
etapas susideda i$ iSarinir objektyvios orientacijosCia efektyvum salygoja geriausi
sprendiny IS praktikos visuma. "Objektyvioje" srityje tyrimajgauna “kontals,
patikrinimo” forma. Siame cikle aiSks tikslai yra identifikuoti, kurie informuoja diagme
apie situacy, privedadia prie planojvykdymo. Treias pasirinkimas apima iSognir
subjektyva orientacig, t.y. etaloninis testavimas su organizaClyderiy", kuriy verslas bei
personalo valdymo startegijos laikomos geéess, pagalba. Tai yra iSognorientacija,
kuri tipiSkiau apima subjektyviugvertinimus. Na ir ketvirtas pasirinkimas sudarytas
subjektyvios ir vidaus orientacijo€ia personalo valdymo strategijos efektyvumui pasiek
yra analizuojamas vadybininkr darbuotoy, kaip klient; ar paskutini vartotojy poZziiris
organizacijos viduje (Smilansky, 1997; Laabs, 199&) yra labiausiai apleista sritis, nors
kaip potencialus digarcio personalo valdymo strategijos efektyvumo fakisryraimonés
darbuotoy vaidmens suvokimu (Eisenstat, 1996). Daug orgaiizaatlieka darbuotwj
apklaus, bet j; rezultatai yra ne daznai paskelbiami.

Taigi nusistatyti stereotipaitakoja personalo valdymo starategijos efektyyum
Tyrimo autorius analizuoja situagjj kurioje imorg pajSalina senus, nusistgusius
stereotipus, sukuriamas naujas personalo valdymasdota kita strategija. Nes buvo
pastebta, jog naujo¥s ateina su kitais zmémis, kurie napasiduoda nusisépysioms

35



taisykkms. Taip pat buvo iStirta, jogiliejusi komand naujoviy nebijantiems asmenims,
naujiems darbuotojams, berdarbuotojai vis vien gali nepriimti naujolyines y manymy
kai kurios naujo¥s bus tik iSimtys iS taisykl, bet ne seap nusistogjusiy streotip
griovimas. Tdiau tam, kadvertinti personalo valdymo darbuotojus yrail§s toctl, kad tai
pasiekiam per neoficialius, vidaus subjektyviusrtinimus. Praeityje personalo valdymo
darbuotojai vadovaudavo savarankiSkai stereagpimplinkoje. Dabar tieifudziai" turi
buti pastelsti kaip problemos dalis. Reikia atsisakyti to Sadaumo tam, kad pagerinti
efektyvumy. Dedant laiko ir pastamg atkreipiant dmeg i santykius, ki motyvacijos
prieziira, tai yra imanoma. Taip paitakoja tarpgrupi rySiai ir bidas, kuris vyrauja
organizaciy viduje. T&iau yra begals mokomyju programy, reikia jtraukti darbuotojug
mokimasj, pabgziant naud, taip pat naudojant asinima. ISvadacia baty tokia, kad
SabloniSkumas gali tb neiSvengiamas, bet ir negaliitb iSvengtas. Ir nauja personalo
darbuotoy karta, vadovaujanti netipiSkiems darbuotojams, ilée@santiems naujai
suprojektuotuose kursuoseira nei liitina, nei pageidaujama, kad padpagerinti Zmonj
vadybos efektyvum Reikia tuéti "tipiSkus" personalo valdymo darbuotojus, sutipiSku
poziariu ir tipiSkomis ggomis bei silpnybmis, atsisakant dalies sestereotip ir nuteikiant
save savarankiSkai bei savarankisSkai vertinantopete valdymo strategijos efektyvam

Kaip matome, nesiekiagihoreje naujovi; personalo valdymo srityje, sunku pasiekti
darbuotoy; darbo kokybiSkumo bei pas jmores produktyvumo. Toliau tyrimas taip pat
analizuoja panas probleny. Tik ¢ia jau kalbam apie tai, kaip apskrit@mores strategij
efektyvumas nulemia darbuatojdarbo naSum, viena iS § — darbuotog mazinimo
strategija.

Tyrimo, kaip viena iS jmonés personalo valdymo strategiy lemia darbuotojy
darba analizé. Kinijos tarptautinio verslo skyriaus darbuotojo eéDig-Fei Tsai (2008)
moksliniame straipsnyje aptinkama sukunhodelij, kaip imores strategij sumazinimas,
tuo pa&iu panaudojant vieniS personalo valdymo strategi- darbuotaj darbo viet
sumazinim, veikia darbuotaj darbo atlikim.

Anot Cheng-Fei Tsaikad islikty ir kleskty greitai besikaiiarcioje aplinkoje,
firmos turi nuolatos naudoivairiy tipy ir lygmen; strategijas, kad taptkonkurencingess
ir naudingos. Nuo 198Qp1 organizacinis sumazinimas buvo vienas iS popalissiy
radikaliy vadybos strategijpasaulyje (Fisher ir White, 2000; Mckee-Ryan inikki, 2002;
Cascio, 2002; Landry, 2004). Nors & susitelk ties mintim pakeisti organizacijos
strategip per daug met tatiau ju tyrimai nérode, jog geriau sumazinti strategigkatiuy
imorgje, ir kad sumazinimas pagefinpastowy darbuotoy darly atlikima. Todl imonés
strategijp sumazinimas tapo digtinu klausimu imoniy tarpe (Chadwick ir kt., 2004;
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Landry, 2004). Mokslininkai teigia, jog tai kehKkukstartiams darbuotaj ekonomiskai,
fiziSkai, ir psichologiSkai. Taip pat tai suk neigiam poveik gausioms Seimoms, ir net
sukiiré socialirg jtampm ir chaoga (Naumann, 1998; Mckee-Ryan ir Kinicki, 2002).
Ypatingas dmesys turi bti atkreiptasi § socialin reiskin. Tockl, po literatiros analizs
apieimoniy strategiy keitima ir strategin personalo valdym Sis mokslinis straipsnis siekia
nustatyti konsoliduat strategij sumazinimo model Siame modelyje pateikiami ne tiktai
dinamiSkas strateginis gglmas ir personalo valdymo strategijos sistema kawarhis
tarpininkai, dalyvaujantys tarp strategijos mazioinr efektyvaus darbuotej darbo
atlikimo, bet taip pat manoma, kad Si tarpininitaka strategijoms ir darbuotpjdarbo
atlikimui turi bati jtraukta kaip didelis kintamasis. Tikimasi IS Sigirtyo, kad Sis modelis
prisidés prie teorini Ziniy taikymo imonése mazinimo, ir atvirk8ai sukurs praktinius
jrodymus.

Dabartiniai tyrimai parodo, kagmoniy darbo vieth sumazinimo galutiniai rezultatai
yra smarkiai susij su strategij mazinimu. Greenhalgh ir kt.. (1988) p@simode|, kuris
pactty mazinti strategijos lemiamus faktorius. Tai bukankis, padedantis analizuoti darbo
viety sumazinin, o tuo p&iu ir kai kuriy strategiyi sumazinina. Mokslininkai tikejosi, kad
imores iSsirinks strategijas iS skirtindygmeny, atsizvelgdamos darbo viey sumazining
ir i kai kurip kity faktoriy savybes. Strategij lygmenys apmé nafiralia priskyrimo
strategi, sukelt perkelimo strategia, nevaling perkelimo strategig, priverstinio nedarbo
strategijas su atyga, kad Kiturisidarbins, ir priverstin nedarla be glygos, kad Kitur
isidarbins. Cameron ir kt. (1993) suskirstrategijag tris kategorijas. Jas pavadino darbo
jégos sumazinimo strategija, darbo perprojektavinmategija, ir sistemine strategija, kuri
galy gale pakeit organizaci didziausiu mastu. Darbo viesumazinimo strategija amé
reklaminy galimybiy sumagjima, pazeminim pareigose, darbo laiko sutrumpimm
Cascio (2002) taip pat aptarai, kadimores uzmokjo pagrindiniams darbuotojams dalin
atlyginima ir perskirs¢ juos, kad dirbi nenaudingose organizacijose. Firmoséjtur
suformuluoti jvairias sumazinimo strategijas pagal savo igokarslo aplink, vidaus ir
iSorinius iSteklius ir strategijas, gé@u, negu tik po nustatytsumazinimo strategi
Tarpininky vadyba ir gvoka organizacinio palaikymo tarnautojams. éjar, kurie nagrigja
visapuses sumazinimo strategijas taip pat pgminviera gana svanp kintamaji, kuris
badavo retai patiziamas ki Tai buvo tarpining padarinys. Zalingi ir neigiami poveikiai,
itakojantys darbuotojus gali paveikti strategtiod:| ju reakcijos ir veiksmai gali paveikti
imores strategii — sumazinti darbuotojdarbo vietas. Netgi darbuotojai tuo metuna linkg

suformuoti strategijas, kuriomis naudojantis, galtakoti imonés pasirinkd personalo
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valdymo strategy. Jie gadty bati, pavyzdziui, gjungininku su kitais tarpininkais, kad
daryty itaka imonei. Tai gal gale paveiki darbuotoj darbo vieti sumazinimo strategij Ir
atvirk&iai, tyrimas (Naumann ir kt., 1995; Beam, 1997; Nann, 1998; Gowing ir kt.,
1998) atskleid, kad, kai tik tarnautojai suprato, kad jie yratirexmi imorgje, jie ripinsis
daugiauimoreés pelningumu. Tod imores turi elgtis su darbuotojais gergyvendindamos
ju luke<gius. Be to,igyvendindamos darbuotpdarbo vieti sumazinimo strategij imores
turéty iS naujo performuoti personalo valdymo strategVis delto, konkretus Zmogaus
iStekliy valdymo sistemos turinys nebuvo paaiskintas omgaijoje pakeiia lauka. Tockl,
Sis tyrimas atliekamas tam, kad iSanalizuoti egigt ir personalo valdymo sisteinkad
buty galima iSnagriéti sarysj tarp strategijos mazinti darbuaigkatiy ir darbuotoy darbo
atlikimo.

Toliau tyrjas teigia, jog greitas naujos ,dinamiskos* strgtegysukirimas tokiu
atveju gellja imore. DinamiSkas strategijos siukmas — konkurencinio pranasumarkno

tikslas. Tai parodo 6 paveiksk.

Dinamiskas

naujos - » | Konkurencinis ——» | Tvirtajmorg
strategijos pranasumas

sulkirimas

Saltinis: CHENG-FEI TSAI (2008) A model to explote mystery between organizations’
downsizing strategies and firm performance.

6 pav.Imonés naujos strategijos sukirimo nauda, jvykdzius darbuotojy darbo viety
sumazinima kaip viena iS personalo valdymo strategig

Mokslininkai teigia, jog po tokios personalo valdymstrategijos pritaikymgmorgje,
like darbuotojai jatia nepasitenkinim darbu, nes kivis padicja. Taip pat jie jatia ir
baimg, galvodami apie tai, kad jgaltit laukia toks pat likimas kaip injbuvusi kolegs,
gali iSeiti | kita darboviet¢ arba dirbti neefektyviai. Tatl imonei reiléty sukurti greig
imores personalo valdymo strategijkuri pacty atstatyti sugriuvusgi personalo sistem
kad darbuotojai ir toliau dirbt produktyviai, jaust pasitenkinina imorgje. O tai toliau
garantuojamonres konkurencippranasSura bei imores tvirtuma. Todél galima tvirtai teigti,
jog nauja sukurta strategija, veikdama kartu sisqelo valdymo strategija, tikrai atneSa
gen rezultat; jmonei.
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Mazinimo Dinamiskas Konkurencinis Tvirta
strategija naujos strategijos pranasumas imorg
sukiirimas

T

Personalo
valdymo strategija

Saltinis; CHENG-FEI TSAI (2008) A model to explotie mystery between organizations’
downsizing strategies and firm performance.

7 pav.Imonés naujos strategijos bei naujos personalo valdymdrategijos sukiirimo
nauda

Cascio (2002), Cameron (1994) ir Freeman (1999¢tejog puiki personalo
valdymo sistema lyg raktas, garantuojantis tolimesfektyw; darbuotoy darky, po darbo
viety sumazinimo.Imore igyja konkurencip pranasSur strategijos, taikytos personalo
valdymui, vidaus organizacinei strakai ir procesams, éta. Organizacié stiprybe vél
atsiranda @ investicijos i personalo valdymo sistemPo Sio kintamojojtraukimo, 6
paveikslas buvo ptotasi 7 paveiksl, kad parodyt darbo viett sumazinimo strategijos,
dinamisko strategijos sakmo ir personalo valdymo santykius. Mokslininkaigia, kad
efektyvi personalo valdymo strategija sustiprinebdgégos savybes, gerindama darbggs
atlikima ir duodama daugiau vé# pagrindinei kompetencijai. Mokslipityrimy autorius
Tsai ir kt. (2005) tyrimaigrode, jog darbuotaj darbo pasitenkinimas, kai kurie specifiniai
dalykai daroitaka ir likusiems darbuotojams po darbo wvetumazinimo. Tai gali daryti

itaka ir imonés konkurenciniam pranasumui.

2.2. Personalo valdymo strategijogtakos darbuotojy darbui modelis

Apzvelgus personalo valdymo strategijteka teoriniu aspektu, bei atlikus Sia tema
moksliniy tyrimuy analiz;, galima teigti, jog kiekvienos organizacijos veklgkme lemia
vidiné ir iSoriné aplinka, veikianti veiklosaygas, bei organizacijos suggimas prisitaikyti
prie ty salygu ir efektyviai dirbti bet kokioje aplinkoje. Visuesskonominiuose procesuose
dalyvauja ir zmogus, kurio vaidmuo yra lemiamasdéldabai svarbu suprasti iSskirtin
personalo, tiesiogiai dalyvauj@in procese, naudojant darbo priemones ir objektus,
nustatanio tikslus bei organizuojaio racionaly ju igyvendinimo sistem o Wliau
kontroliuojartio bei koreguoja&io Sios sistemos vykdymn reikSne. Be to, personalas
atlieka ir vartojimo funkciy, todl yra pagrindinis vystymo motyvas. Kiekviengmores
personal sudaro skirting asmenini siekiy, orientacijos, motyvacijos, pasirengimo lygio

individai, tad asmeniniai aspektai yra vieni iS madiniy ZmogiSkiju iStekliy valdymo
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bruoz;. Taigi, personalo vaidmens djonas veikia sociali@ organizaciy veiklos
orientacip.

Imorgje, planuojant, formuojant ir valdant persanalidesih déemes reikéty skirti
darbuotoy vertinimui, kryptingam 4 karjeros organizavimui, kvalifikacijos ékmui.
Vadovavimy reikty orientuotii bendradarbiavimo, darbuotomotyvavimo ir atsakomyis
didinima. Turéty bati derinamas pazangus kit Saly patyrimas su Lietuvoje
susiformavusiomis tradicijomis ir aplinka, nes tdkiu bidu bus uztikrinamas personalo
valdymo efektyvumas. Personalo valdymo strateggéqgu tik jai skiriamas tinkamas
déemesys, imorés darla padaro naSesniu, suformuoja gefesmganizacijos klimarf
Siltesnius santykius kolektyve beiygoja cemesingum ir atsakingum dirbant su klientais.

Kaip matome 8 paveiksle pavaizduota personalo waddgtrategijos ir jogtakos
darbuotoy darbui sistema modelis. Sudarant personalo valdstnabegiy, ja itakojajvairas
veiksniai, kuriuos galima suskirstytvidinius ir iSorinius. Vidiniams dazniausiai prislami
tie veiksniai, kurie sutinkamaimores viduje, pavyzdZiuimores organizacié sistema,
darbuotoy potencialas, imonés kultira, motyvacija, mokymai, karjeros galimagh
skatinimas ir t. t. I1Soriniai veiksniai dazniausiakoja vig imoreés veikh, tuo p&iu palieia
ir imores personalo valdymo strategijosirkna. Jiems galima priskirti vadovo paij,
socialire — kultaring aplinka, elgsen, vertybiy sistem, technologijas, organizavimo lyg
t.t.
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VIDINIAI ISORINIAI

VEIKSNIAI VEIKSNIAI
Imones organizacié sistema Elgsena
Motyvacija Vertybiy sistema
Darbuotoj; potencialas Technologijos
Skatinimas Organizavimo lygis
Vadovo pouziiris Kt.
Mokymas
Kt.
AN
H1 H2

PERSONALO

VALDYMO
STRATEGIJA

DARBUOTOJAI DARBUOTOJAI
Teigiama personalo Neigiama personalo
valdymo strategija valdymo strategija

H3 H4

Augantis darbo Krintantis darbo

produktyvumas produktyvumas

Saltinis: sudaryta autoriaus.

8 pav.Imonés personalo valdymo strategiyy jtakos darbuotojy darbui tyrimo modelis

Taigi kokie veiksniai labiau veikigmoneés personalo valdymo strategijtokia ji ir

sukuriama. Jei Personalo valdymo strategijoje daoja neigiami veiksniai, kurie
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nepriimtini darbuotojams, tai tuomet, kaip matoréepateikto modelio, darbuotojai dirba
neproduktyviai, jie nejatla pasitenkinimo darbu, nesiekia geezultat. Ir atvirkiai, jei
personalo valdymo strategijoje dominuoja teigianeikgniai, tai darbuotojai dirba
efektyviai, i darbo rezultatai kyla.

Taip pat, aptarus personalo valdymo strategijaka darbuotoy darbui teoriniu
aspektu bei atlikus mokslwptyrimy analiz, galima pateikti tokias hipotezes:

H1: Vadow poziiris lemia personalo valdymo strategijos pasirinkim

H2: Populiariausia personalo valdymo strategiemnése yra paremta darbuoioj
motyvacija;

H3: Tinkamai pasirinkta personalo valdymo strategijaakgia imonrés
produktyvuna;

H4: Neigiamaiijtakojanti personalo valdymo strategija &giardarbuotojus dirbti
neproduktyviai.

Taciau tam, kadijrodyti ar paneigti sukugt mode| bei hipotezes, nepakanka
duomeny, todl sekadiame skyriuje bus atliekamas empirinis tyrimas,i&yagalba bus

surinkti ir iSanalizuoti duomenys bei pateiktasugialis rezultatas.
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3. PERSONALO VALDYMO STRATEGIJOS ITAKOS DARBUOTOJ U
DARBUI IMONESE TYRIMAS

Siame skyriuje pateikiama tyrimo metodika, tyrineaultat; analiz ir jvertinimas.

3.1. Tyrimo metodika

Siame skyriuje pateikiama informacija apie tyrimuekt, apradyti tyrimo tikslai ir
uzdaviniai, paaiSkinamas hipotgzbei tyrimo metod pasirinkimas. Taip pat apraSyta
tyrimo imtis bei tyrimo organizavimas, pateiktasnyo organizavimo modelis.

Tyrimo tikslas — iSsiaiskinti, kokia personalo valdymo strategfigkoja darbuotojus
dirbti produktyviai.

Tyrimo uzdaviniai:

¢ Nustatyti, kokias dazniausiai personalo valdymatstgijas taikamores.

e |SsiaiSkinti, kokias daZniausiai personalo valdyrsipategijas kuriaimonés

personalo skyriaus vadovai;

e ISanalizuoti, kaip personalo valdymo strategijdakoja darbuotaj dark,

personalo skyriaus vade\oziiriu;

o Atskleisti darbuotaj poziiri, kaip ijtakoja i darla personalo valdymo

strategijos.

DarbeiSkeltos hipotezs:

H1: Vadow poziiris lemia personalo valdymo strategijos pasirinkim

H2: Populiariausia personalo valdymo strategienése yra paremta darbuoioj
motyvacija,;

H3: Tinkamai pasirinkta personalo valdymo strategijaakglia jmores
produktyvuna;

H4: Neigiamaijtakojanti personalo valdymo strategija siardarbuotojus dirbti
neproduktyviai.

Tyrimo imties dydzZio nustatymas.Planuojant tyrimus, svarbu nustatyti reikaling
minimaly tyrimy skatiy, kad ity galima padaryti statistiSkai reikSmingas iSvadas
(Kardelis, 2002). Tyrimo imtis apibziama kaip generalés visumos (dar vadinamos
populiacija) dalis, kuri bus atrinkta tyrimui ir lga tinkamai atstovauti bei teikti reikalingos
informacijos.(L. Unterhauser, 2006). Tyrimo imtidgdj apskatiuosime pagal tyrimuose

gana daznai naudojanPanijoto formu, kuri taikoma tiek mag tiek dideli visumy
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atzvilgiu (Valackieg, 2004), bus apklaustas tam tikras respondskactius, jvertinant 5
proc. paklaid:

n=1/(A"2 + 1/N);

Cia: n — imties dydis ( respondergkatius, kuriuos Itina apklausti );

A — leidZziamos imties paklaidos dydis, Siuo atvejroc.;

N — generalia visuma ( tiriamoji visuma) — 80 darbuaioj(toks numatomas
apklausiam imoniy darbuotoj skatius).
n =1/(( 0,05)"2 + 1/80) = 66 respondentai.

Vadinasi atliekant tyrim, bus iSsistos 66 anketos.

Tyrime naudojamy metodo apraSymas Metodas apiléiziamas kaip tikslo
siekimo, veikimo kadas, veiklos tvarkaasnoningai naudojama tam tikram tikslui pasiekti,
reiSkiniy, fakty, tyrimo kelias, pagrindinis duomeninkimo, apdorojimo ir analis hidas
(R. Tidikis, 2003). Teisingai panaudoti metodai i@me tik tyrimo kryptingura, bet ir
tyrimo veiksmingum (L. Unterhauser, 2006).

Siame darbe bus naudojamas empirinis tyrimas etagkapklausa. Anketits
apklausos pagalba bus tiriama, kaip personalo wabdstrategijogtakoja darbuotaj darka.

Sis kiekybini; tyrimy metodas buvo pasirinktas¢ldpakankamai didelio savo
efektyvumo. Anketose surenkama gausios medZiagisglemlZiagios faktire realyle,
vieny reiskiny priklausomyl nuo Kity, ju saveika. Visi Sie duomenys, iSreiksti empiriniais
kiekybiniais rodikliais, atspindi tikray (Tidikis, 2003). Gauti duomenys apdoroti
.Microsoft Excel* programos pagalba bei atliekamdaomem koreliacijos su SPSS
statistics programa.

Tyrimo organizavimas. Personalo valdymo strategijataka darbuotaj darbui
Lietuvosimonrése tiriama anketiss apklausos pagalba. Respondentai skaidomi pragaks
dydi. Apklaustos Kauno mieste veikidos 4 imorés ir imores, vienos iS & keturi,
padalinys Vilniuje.

Tyrimo organizavimo eiga pateikta 9 paveiksle.
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Anketiné apklausa

— T

Tikslas - / \ Tikslas — personalo
daZniausiai valdymo strategij
Lietuvosimonrese itaka darbuotojams
sutinkamos Tikslas — daZniausiai Tikslas — personalo darbuotoy poziiriu
stratediio personalo darbuotgj valdymo strategij jtaka

kuriamos personalo darbuotojams personalo

valdymo strategijos darbuotoy poZiiriu

T,

Hipoteziy Modelio
irodymas ar irodymas ar
paneigimas paneigimas

Saltinis: sudaryta autoriaus

9 pav. Personalo valdymo strategij jtaka darbuotojy darbui Lietuvos jmonése
tyrimo eiga

Kaip matome 9 paveiksle, Sio tyrimo metu, apklauisi@spondentus, t.\vairia
veikla uZsiimagiy imoniy darbuotojus, bus iSsiaiSkinta, kokios Lietuv@sionése
dazniausiai sutinkamos valdymo strategijos; kokidazniausiai personalo valdymo
strategijas kuriamones personalo darbuotojai; kaip personalo valdymategjijositakoja
darbuotoy darky, personalo darbuotpjpoziariu; kaip personalo valdymo strategijgakoja
darbuotoy darka, darbuotaj poziariu. Taip pat anketiés apklausos pagalba, biredytos
arba paneigtos hipotez bei sukurtas modelis.

Anketos tinkamumui patikrinti naudotas pilotazinigrimas. Buvo iSsistos 6
anketos, respondentai &0 pateikti anketos tikumus bei komentarus. Buvo pasitb
trakumai, kaip neaiSkus klausimo suformulavimas, agdmdimy atsakyny aiSkumo
trtkumas. Pasteli trakumai buvo iStaisyti, bet anketos esniiko ta pati. Tyrime
dalyvavusius respondentus buvo galima suskirstytiris grupes: imoniy vadovus,
darbuotojus, kurie atsakingi uz personalo klausieskitus darbuotojus. Anketos buvo
iSdalintos tiesiogiai respondentams bei &iamos elektroniniu pastu. Ankgetplatinimo
budas, kaip iSdalinimas tiesiogiai respondentamsiriptas toal, kad dalinant anketas
tiesiogiai, yra didesntikimybé gauti atsakymus, ¢&u tai uzima nemazai laiko. Tédkita

pus anket; buvo iSsista elektroniniu pastu; Sidithas yra greitas, paprastas bei pigus, bet
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atsakymy skatius yra Zymiai maZzesnis, tédiSsiusty elektroniniu pastu anketbuvo
daugiau.

IS viso buvo iSsjsta ir iSdalinta 66 anketos,agmta 53. Taigi iS viso tyrime buvo
naudojamos 53 anketos. Ankeatsako daznis 80 %. Apklausoje dalyvavo 5 vadovai,
darbuotojai, atsakingi uz personalo klausimus,3rkd&i darbuotojai. Respondentai buvo
suskirstyti pagal pareigagnonés dyd, amZzi.

Anketine apklausa pagjo patvirtinti ar paneigti hipotezesakr parodys tolimesh

tyrimo analiz. Toliau pateikiama Siame darbe iSkelhipoteziy rezultaty analiz bei

aptarimas.
2 lentet
Hipoteziy ir anketos klausimy sarysis
Klausimy tipas Priskirti anketos klausimai
Bendri klausimai 1,2,3,4,5,6
Klausimai, pateikiantys personalo valdymo strategjj7, 8, 9, 10, 12
svarbunm
Klausimai, priskirti H1 hipotezei 13, 14
Klausimai, priskirti H2 hipotezei 15
Klausimai, priskirti H3 hipotezei 11, 17
Klausimai, priskirti H4 hipotezei 16

Saltinis: sudaryta auter

Antra lentet parodo, kurie klausimai kuriam tipui priklauso. géiede pateiktos
klausimy anketos matome, jog bemdklausimy tipui galima priskirti tuos klausimus, kurie
suteikia bendr informacip apie respondent pateikia bendrus duomenis, kaip respondento
amzius, iSsilavinimas, uzimamos pareigos ir t.te Rlausimai pago atrinkti anketas
tolimesnei analizei, nes Sio tyrimo dalyvis @al buti dirbantis asmuo. Taip pat bendri
klausimai skirti tam, kad anatizbaty kuo tiksles®, kad dalyviai laty jvairaus amziaus, iS

ivairaus dydziamoniy, jvairiy sfery imoniy ir t.t.
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Amzius

u ki 20 m.
m22-30m.

47,17%
0,
41,51% ‘\./ 31-45m.

Nuo 46 m.
3,77% 7,55% u

Saltinis: sudaryta autoriaus

10 pav. Respondeny, dalyvaujanciy tyrime, amziaus pasiskirstymas

10 pav. pateikta, kaip pagal amziaus grupes pasiskiyrimo dalyviai. Kaip
matome, aktyviausiai dalyvavo nuo 31 iki 45 mearupss darbuotojai. Galima daryti
prielaida, jog Sio amziaus grig darbuotojai labiau susict ar labiau susidogje personalo
valdymo strategijos klausimais.

Toliau pateikiamas respondermgasiskirstymas pagahonres dyd.

Imon és dydis

m Vidutiné

33,96% o
Didelé

\

1,89%

Saltinis: sudaryta autoriaus

11 pav. Respondent, dalyvaujanéiy tyrime, pasiskirstymas pagalimonés dydi
Nors anketos buvo sidgimmos atjteikiamos tiek smulkiaimonei, tiek vidutinei, tiek

didelei, t&iau matant 11 pav. pateikiespondent pasiskirstym pagalimores dyd, galima

teigti, jog aktyviau dalyvavo smulkiognonés darbuotojai, pasyviausiai didelimones
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darbuotojai. Tod vél gi galima daryti prielaid, kad didesnis susidaiimas personalo

valdymo strategijomis inyj jtaka darbuotej darbui yra smulkiosgnorese.

3.2. Tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas

Toliau atliekama tyrimo rezultatanaliz. Kaip matyti 2 lentéje, antram klausim
tipui priskiriami klausimai, susijsu personalo valdymo strateggvarba. Si klausim; déka

buvo analizuojama, ar personalo valdymo stratddgusimai svariis Siai dienai.

Ar dirba asmuo, atsakingas tik uz personalo
klausimus?

80,00%

60,00%-

40,00%-

20,00%

0,00%-

Taip Ne

Saltinis: sudaryta autoriaus

12 pav. Respondent, dalyvaujanéiy tyrime, atsakymy pasiskirstymas pagal tai, ar
imonéje dirba asmuo, atsakingas tik uz personalo klausioms

Kaip matome 12 pav. parodo, jog 30,19 % tyrime \dayisiy respondent teige, jog
ju imorgje dirba asmuo, atsakingas tik uz personalo klausjra 69,81 % apklaugt; teig:,
jog personalo klausimaidipinasi kitos pareigys zmogus, kurio pagrindinpareiga ne
personalo klausimai. IS toaty galima teigti, jog Lietuvosmonrese rera labai svarbus
personalo valdymo strategijklausimas. Nes éna asmens, kuris tiesiogiai digbtsu
personalo valdymo strategijomis, kuris kurfas, kad darbuotgj darbas bty kuo
efektyvesnis.
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3 lentet

Rysys tarp personalo darbuotoy darbo ir jy sukurty personalo valdymo strategiy
jitakos darbui

Ar Jisy imoreje dirba asmuo| Ar Jasy imore  patenkinta
atsakingas tik uZ  personalgpersonalo valdymo strategijos

klausimus? rezultatais?
Ar Jiasy imorgje dirba asmuoj 1 0,743
atsakingas tik uz personalo
klausimus?
Ar Jisy imore patenkintal 0,743 1

personalo valdymo strategijos
rezultatais?

Saltinis: sudaryta autoriaus
Tai parodo ir 3 lenté| kurioje pateikiama koreliacija tarp personalo badentoy
darbo ir j1 sukurty personalo valdymo strategijitakos darbui. Nustatytas stiprus
koreliacinis rySys (0,743) tarp personalo valdyntoategiy karimo ir Sy strategiy
teigiamosjtakos darbuotaj darbui, tuo p&u ir visaiijmonei. Na ir 13 pav. parodo personalo
valdymo strategij svarly imonrése.

Personalo valdymo strategijos  jmoni y veikloje

Ne, nenaudoja, taciau ketina 5,28%
Taip, naudoja 43,40%
Ne, nenaudoja ir neketina naudoti 11,32%

Saltinis: sudaryta autoriaus

13 pav. Respondent, dalyvaujanéiy tyrime, atsakymy pasiskirstymas pagal tai, ar
imonéje naudoja personalo valdymo strategijas

13 pav. parodo, jog net 43,40 % responddeige, jog ju imorgje naudojamasi
personalo valdymo strategijomis ir 45,28 % apklgusteige, jog ketina naudotis. Tai
parodo iS ties digarcia personalo valdymo strategigvarka. Imonés personalo darbuotojai
bei vadovai suvokia, jog Si strategija gali paddarbuotojams siekti geresnrezultaty,
teigiamaijtakoti jy darka, o tuo péiu siektiijmonés naSumo.

Taip pat 2. lentél parodo, kaip pasiskitstanketos klausimai hipotegiatzvilgiu.
Toliau detalizuojama, kaip jie susgu darbe iSkeltomis hipot@anis.

H1: Vadowy poziiris lemia personalo valdymo strategijos pasiringinSiekiant
patikrinti pirmaja hipotez, buvo nagrigjama, arimorés kultira jtakoja personalo valdymo
strategijos pasirinkimy ar personalo valdymo strategijoje vyrauja pomeigukontroliuoti
darbuotojus. Taip pat buvo nagfama, kaipimorés finansigs galimyles bei jimonés
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geresni rezultat; siekis turi reikSms personalo valdymo strategijos susikiui. Aptarus

Siuos klausimus, pirmos hipotez patikrinimui buvo tiriama, ar vadovo pod#s jtakoja

personalo valdymo strategijos pasirinkimar ji susikuria tiesiog savaime darbo eigoje.
14 paveiksle matyti, kaip pasiskirgsi respondent nuomor, atsakant klausimy

.Kokie veiksniai lemia personalo valdymo strategijgasirinkina?"“.

Veiksniai lemiantys personalo valdymo strategijos
pasirinkim?

Imonés geresniy rezultaty siekis ,74%

Poreikis sukontroliuoti darbuotojus 18,87%

Jmonés finansinés galimybés 16,98%
Jmonés kultira 15,09%

Kita 11,32%

Saltinis: sudaryta autoriaus

14 pav. Respondeny, dalyvaujanciy tyrime, atsakymuy pasiskirstymas pagal tai, kokie
veiksniai lemia personalo valdymo strategijos pasinkim a

Imonres geresni rezultat, siek pasirinko didzioji apklausfy dalis (37,74 %). Per
pus maziau respondeni{18,87 %) teig, jog pagrindinis veiksnys, lemiantis personalo
valdymo strategijos pasirinkian yra — poreikis sukontroliuoti darbuotojus. PanaSus
procentas apklaugu (16,98 %) mano, jogmoreés finansis galimylkes tam turijtakos. Ir
maziausiai respondanpasirinkojmonres kultira. Taigi galima teigti, jog personalo valdymo
strategijy pasirinkimy skatina geresni rezultatp siekis. Kaip Zzinia,imorés geresniais
rezultatais dazniausiai labiausiai suinteresuotasua yraijmonres vadovas. K ir parodo

sekantis paveikslas.
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Imon és vadovo poZi dris lemia personalo valdymo strategijos
pasirinkim a

Taip, lemia 72%

Ne, personalo valdymo strategija susikuria

savaime darbo eigoje 33,96%

Ne, personalo valdymo strategijg jmonéje sukuria

0,
tik atsakingas asmuo 11,32%

Saltinis: sudaryta autoriaus

15 pav. Respondent, dalyvaujanéiy tyrime, atsakymy pasiskirstymas pagal tai, ar
imonés vadovo podiiris lemia personalo valdymo strategijos pasirinkina

15 paveiksle matyti, jog 54,72 % respondepasirinko teigif, jog imones vadovo
poziiris lemia personalo valdymo strategijos pasirinkiniyrime kelta pirmoji hipotez,
teigianti, jog vadoy poziiris lemia personalo valdymo strategijos pasirinkipasitvirtino.
Tai reiSkia, kad vadovas dalyvauja personalo valwtnategijos &rime ir daugel dalyku
priklauso nuo jo. Tai reiSkia, kad daugiausia nadowvo priklauso, kaip sukurta personalo
valdymo strategijatakos darbuotaj darky. Koks bus podiris | darbuotag, taip ir personalo
valdymo strategija bus sukurta. ®hdjei vadovas yra suinteresuotas darbuptdarbo
efektyvumu, tai personalo valdymo strategijecty baty sukurta pritaikyta prie darbuotpj
siekti geresni rezultat;. Tockl antra darbe iSkelta hipotekalba apie tai, kaip daZniausiai
kuriama personalo valdymo strategija, kad darbyatakot; teigiamai bei skatint siekti
geresnj rezultat;.

H2: Populiariausia personalo valdymo strategijaorese yra paremta darbuotpj
motyvacija. Siekiant patikrinti antfja hipotez, buvo nagrigjama, arimoniy personalo
valdymo strategijoje dominuoja darbuatanotyvacija. 16 paveiksle matyti, kaip pasiskirst

respondent atsakymai.
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Imon éje darbuotoj y motyvacija dominuoja personalo valdymo
strategijoje

Taip, tai svarbi priemoné, padedanti pasieki

efektyvig personalo valdymo strategijg 17

Ne, yra kity priemoniy efektyviam darbo atlikimgi
pasiekti

Taip, taCiau stengiamasi ja sumazin

Saltinis: sudaryta autoriaus

16 pav. Respondent, dalyvaujanciy tyrime, atsakymy pasiskirstymas pagal tai,
ar populiariausia personalo valdymo strategijaimonése yra paremta darbuotopy
motyvacija

Kaip matyti iS 16 pav., nezymiai skiriasi responmenatsakiusi ,ne, yra kit
priemoniy; efektyviam darbo atlikimui pasiekti“ ir atsakiusjtaip, tai svarbi priemai
padedanti pasiekti efektywpersonalo valdymo strategij procentire iSraiSka. Tik Siek tiek
daugiau imoniy darbuotoj teige, jog motyvacija svarbi priemeén siekiant efektyvios
personalo valdymo strategijos. ®bchegalima vienareikSmiskai teigti, jog antroji btpz
pasitvirtino, itina dar viena hipotés patikrinimo priemoé Tik keliais balsais daugiau
respondent iSreiSk nuomor, kad darbuot@j motyvacija svarbiy efektyviam darbui.
Taciau atlikus ir koreliacy (2 priedas), norint iSsiaiSkinti ar darbuatapotyvacijajtakoja
imorés gerus personalo valdymo strategijos rezultatutgipk tariant, ar motyvacija
teigiamai jtakoja darbuotej darka, rySys yra gana silpnas (0,374). Taigi apzvelgus
respondent nuomor ir atlikus koreliacia, galima prieiti prie iSvados, jog vigltb antroji
hipotez nepasitvirtino.

H3: Tinkamai pasirinkta personalo valdymo strategija keléa ;mores
produktyvum. Siekiant patikrinti tréia hipotez, buvo nagrigjama, ar personalo valdymo
strategija naudingamorés veikloje, arimonés darbuotojai patenkinti personalo valdymo
strategijos rezultataignoreje. Atlikus respondentapklaug, matyti, jog daugelisyj teigg,
kad personalo valdymo strategijos naudingpsniy veikloje (17 pav.).
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Personalo valdymo strategija naudinga  Jmoni y veikloje

Taip, Zinoma, naudinga 17%

Taip, naudinga, taciau ta nauda sunkiai
pasiekiama

39,62%

Nenaudinga, nes rezultatai menki 13,21%

Saltinis: sudaryta autoriaus

17 pav. Respondeny, dalyvaujanciy tyrime, atsakymuy pasiskirstymas pagal tai, ar
personalo valdymo strategija naudingagmoniy veikloje

Personalo valdymo strategijgsioréje naudaijsitiking buvo 47,17 % apklaugi
respondent. Todkl galima daryti prielaid, jog Su respondent imonése vyrauja personalo
valdymo strategija, kuritakoja darbuotojus siekti gerezultat;, nes tik tuomet pastebima
tos strategijos nauda visamorés veiklai. Taip pat daugelio respondenhuomone,

personalo valdymo strategijos pateisimorés rezultaf kilimo like<ius (18 pav.).

Imon é patenkinta personalo valdymo strategijos rezultata  is

Taip, iS dalies pateisina jmonés rezultaty kilimo
lokescius

,28%

22,64%

Ne, todél daugiau neketinama naudoti

Taip, labai patenkinta 16,98%

Ne, jmoné nepasiekia gery pokyciy 15,09%

Saltinis: sudaryta autoriaus

18 pav. Respondeny, dalyvaujanciuy tyrime, atsakymu pasiskirstymas pagal tai, ar
personalo valdymo strategija naudinggmoniy veikloje

Kaip matyti, ir 18 pav. parodo, jog tikrai daugelimoniy darbuotoj patenkinti
personalo valdymo strategija. Tadgalima teigti, jog tréia darbe iSkelta hipotéz
pasitvirtino. Atlikus koreliacy (3 priedas), norint iSsiaiskinti kaip siejasi pmralo valdymo
strategijos naud@amores veikloje irimones darbuotaj pasitenkinimo personalo valdymo
strategijos rezultatais, matomgastipriaja pus likes rysys (0,631). Taigi personalo valdymo
strategijajmorgje jtakoja darbuotojus siekiinonei gey rezultat,. S teiginj taip patirodo ir

ketvirtoji hipotez, apie kury aptariama toliau.
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H4: Neigiamai jtakojanti personalo valdymo strategija ver darbuotojus dirbti
neproduktyviaiSiekiant patikrinti tréia hipotez, buvo nagrigjama, ar prieSingai nei buvo
teigta tr€ioje hipotezje, netinkamai pasirinkta personalo valdymo strgeggli neigiamai
itakoti darbuotaj darty. 30,19 % respondanheig Sia hipotez. Anot jy, darbuotojai patys
jawia atsakomyb dirbti efektyviai ir nors personalo valdymo stigifa baty netinkamai
sukurta, ji n@¢akoty darbuotop neigiamai. Ta&au kita dalis respondeantteige, kad
darbuotojai neigiamai reaguoja nepriimtira personalo valdymo strategij Atlikus
koreliacija (4 lentet) tam, kad surastiasySj tarp netinkamai pasirinktos personalo valdymo
strategijos irimorés pasieki gem rezultat, matyti, kad yra labai silpnas koreliacinis rySys
(0,126).

4 lentet

RySys tarp netinkamai pasirinktos personalo valdymastrategijos ir imonés pasiekiy

gery rezultaty

Jisy nuomone, ar netinkamai

pasirinkta personalo valdymo

strategija gali neigiamai itakoti

darbuotoy darly?

Jisy nuomone, ar netinkamail

pasirinkta personalo valdymo

strategija gali neigiamai itakoti

darbuotoy darky?

Ar Jasy imore patenkinta personalp0,126

valdymo strategijos rezultatais?
Saltingsidaryta autoriaus

Taigi galima teigti, jog esanimoréje netinkamai parengtai personalo valdymo
strategijai,imonés darbuotojai nejata pasitenkinimo darbu igjveikla tampa neefektyvia,
imoré nepasiekia garrezultat,. Todl atlikus tyrima, galima pateikti iSvaqg jog ketvirtoji
hipotez pasitvirtino.

Taigi, atlikus ir aptarus personalo valdymo stragsgitakos darbuotaj darbui
Lietuvos imorese tyrimo rezultat analiz, galima teigti, jog darbe iSkeltos keturios
hipotezs: vadow poziiris lemia personalo valdymo strategijos pasiringininkamai
pasirinkta personalo valdymo strategija pak@lenes produktyvum; teigiamaiijtakojanti
personalo valdymo strategija ¥&x darbuotojus dirbti neproduktyviai, buvo patwtts. O
antroji hipotez, teigianti, jog populiariausia personalo valdymioategija imonése yra

paremta darbuotgjmotyvacija, nepasitvirtino.
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3.3. Personalo valdymo strategijogtakos darbuotojy darbui Lietuvos jmonése tyrimo
rezultaty jvertinimas

Personalo valdymo strategijtaka yra is ties svarfmoniy darbuotoj darbui. Darbe
atlikta duomen analiz atsklei¢ ka apie personalo valdymo strategijas galvojairiy
imoniy Lietuvoje darbuotojai, ar jos yra kuriamos ir kaigkoja darbuotaj darhky. Siuos
klausimus iSspisti pactjo atliktas tyrimas ir darbe iSkeltos keturios hgms, IS kuriy viena
nepasitvirtino ir trys hipoteés pasitvirtino.

Atlikus tyrima, pateikiamas personalo valdymo strategipkos darbuotaj darbui
modelis (19 pav.). Siame modelyje vientisa liniizduoja pasitvirtinusias hipotezes, o
braksnire linija vaizduoja nepasitvirtinugihipotez.

Toliau aptariami hipotegitikrinimo rezultatai:

H1l: Vadow poziiris lemia personalo valdymo strategijos pasirinkim

Tyrimo rezultatai hipotegpatvirtino. Tyrimo rezultatai parédkad vadovo po#ris
lemia personalo valdymo strategijos pasirinkinDauguma respondent(55 %) buvo
teigiamos nuomais Siuo klausimu. Vadovo paifio jtaka siejo su geresnirezultat, siekiu
imorgje. Atlikus tyrima, buvo pastedia, jog kai kurie darbuotojai vadovo podi ir
dalyvavimg personalo valdymo strategijosurkne sieja su poreikiu sukontroliuoti
darbuotojus. T&@au tokia nuomoé buvo iSreikStait respondent kurie teig, jog tokia
personalo valdymo strategija neigiamgakoja darbuotej darky. Siame tyrime jau
nebeaptinkama tokiveiksniy kaip darbuotaj mokymas ar vertyhi sistema, kurie buvo
sutinkami iSstudijavugvairiy Lietuvos ir uzsienio autari mokslirg literafira ir atlikus
literatiros tyrimg. Taigi personalo valdymo strategijos pasirinkilemia imonés vadow

poZiaris.
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Saltinis: sudaryta autoriaus.

19 pav.Imonés personalo valdymo strategiy jtakos darbuotojy darbui modelis, atlikus

duomemy analize
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H2: Populiariausia personalo valdymo strategiemnése yra paremta darbuoioj
motyvacija.

Sia hipotez tyrimo rezultatai nepatvirtino. Respondenalsai beveik vienodai per
pus: pasidalino tarp teiginio, jog personalo valdymeat&gijoje dominuoja darbuotpj
motyvacija, ir tarp teiginio, jog yra kitpriemoni, efektyviam darbo atlikimui pasiekti. Siuo
atveju Hipotez galima buvo laikyti nei paneigitnei patvirtinta. T&au, atliekant duomen
analiz, buvo pateikta koreliacinlentek, kuri paro@, jog personalo valdymo strategijoje
dominuojanti motyvacija ntakojaimores efektyvius rezultatus. Anot respondegita Kity
priemoni;, skatinadiy siekti gen rezultat;, kaip darbuotojo savimen kvalifikacijos
kilimas. Toal buvo prieita prie iSvados, kad antroji hipategeigianti, jog populiariausia
personalo valdymo strategijaonése yra paremta darbuoganotyvacija, nepasitvirtino.

H3: Tinkamai pasirinkta personalo valdymo strategijaakglia jmores
produktyvum.

Tyrimo rezultatai hipotegpatvirtino. Tyrimo analig paroa, jog tinkamai pasirinkta
personalo valdymo strategija pakelimonés produktyvum. Atlikus tyrima Lietuvos
imorese, imores personalo valdymo strategijtakos darbuotej darbui modelyje matyti,
jog pasitvirtino teiginys, kuris buvo sutinkamasstudijuojantjvairiy Lietuvos ir uzsienio
autoriy mokslirg literatira. Dauguma responden{86,79 %) teig, jog personalo valdymo
strategija naudingamonrés veikloje ir yra patenkinti tos strategijos reatdis. Kaip ir
analizuojant mokslinius straipsnius, taip ir atBktyrima imonése, matomas rysys tarp
tinkamai pasirinktosmonés personalo valdymo strategijos ir glage iSkylani imones
produktyvum.

Sios hipotegs patvirtinimas leido suformuoti faktjog tinkamai parengta personalo
valdymo strategijamorgje teigiamaijtakoja darbuotaej darta, nes darbuotojai yra grandis
tarp personalo valdymo strategijos kutimnasmen ir tarp get imores rezultaf siekio.
Todkl jei imorés rezultatai geja, tuomet viena iS to priezas yra teigiamai darbuotojus
itakojanti personalo valdymo strategija.

H4: Neigiamaijtakojanti personalo valdymo strategija siardarbuotojus dirbti
neproduktyviai.

Tyrimo rezultatai hipotez patvirtino. Jie parag jog neigiamaitakojanti personalo
valdymo strategija véra darbuotojus dirbti neproduktyviai. Siai hipotepatvirtinti jtakos
turéjo ir trecios hipotezs tyrimo rezultatai, nes atlikus tyrinLietuvosimonese bei atlikus
Lietuvos ir uzsienio autari mokslires literatiros analiz, matyti sajos tarp darbuotj
produktyviai atlikto darbo iimorés rezultag kilimo. Todél trecia ir ketvirta hipotegs

papildo viena k.
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Daugelis respondent (69,81 %) tei§, jog darbuotojai neigiamai reaguoja
nepriimtimp  personalo valdymo strategij Kai kurie nepriimtia personalo valdymo
strategij siejo su motyvacijos stokay jimoreje vyraujaiioje personalo valdymo
strategijoje. Téau kaip ank&au buvo migta (H3 hipotez), motyvacija ®&ra pagrindinis
veiksnys dalyvaujantismores personalo valdymo strategijoje. Si hipétegatvirtino
modelyje iSkeli teigini, kuris taip pat buvo patvirtintas ir atlikus Lighs bei uzsienio
autory mokslires literatiros analiz. Taigi neigiamaitakojanti personalo valdymo strategija
vertia darbuotojus dirbti neproduktyviai.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti i$la vadoy; poziris lemia
personalo valdymo strategijos pasirinkimpopuliariausia personalo valdymo strategija
imorese rera paremta darbuotej motyvacija; tinkamai pasirinkta personalo valdymo
strategija pakeligmores produktyvumg neigiamaijtakojanti personalo valdymo strategija
vercia darbuotojus dirbti neproduktyviai.eBmingai funkcionuojantis personalo valdymo
strategijos jtakos darbuotej darbui modelis tuity teigiamosjtakos personalo valdymo
strategijos krimui, vadovo pozirio formavimui, tinkamos, gerrezultai jmonei neSafos

personalo valdymo strategijos realizavimui.
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ISVADOS

Apibendrinant vig darbe pateikt medziag, galima daryti tokias iSvadas:

1. Atskiri autoriai personalo valdymo strategijes'aka traktuoja skirtingai. Siame

darbe, atlikus literaros analiz, atrasta, kad personalo valdymas —jtaorés atliekama
funkcija, padedanti efektyviai panaudoti darbuatogiekianimores ir ju asmenini tiksly.
Ji apima kelet etam: imorés kultirg ir personalo politikos formavim personalo
planavimy, personalo paiegkir atranky, personalo adaptavin personalo motyvavim
personalo ugdym bei personalgyvertinima. Tik naudodamasi sutelkta visdarbuotoj
intelektualine ¢ga,imore gali tikétis skmingai veikti besikegiiancioje aplinkoje.

2. ISanalizavusimorés strategiy raida, pastebta, jog moksligje literatiroje
nagriretoseimores strategijose yra nuorodgersonalo valdymo strategijas. IS to seka, jog
personalo valdymo strategijos yra lyg sudedarmopres strategiy dalis. Toal kokia bus
pasirinktajmoreés strategija, kaip taitakos darbuotaj darks, taip vadinasitakos ir vig
imores veikh.

3. Atlikus mokslires literatiros analiz bei atlikus tyrima Lietuvosimonése matomas
svarbus personalo vaidmupgmorese. Personalas ne tik tiesiogiai dalyvauja procese,
naudodamas objektus ir darbo priemones, bet ir taitilslus bei organizuoja racionaiiy
igyvendinimo sistem véliau kontroliuoja ir koreguoja vykdym Personalas atlieka ne tik
gamybirg, bet ir vartojimo funkcy, toctl jis yra ir pagrindinis evoliucijos motyvas.

4. |Sanalizavus mokslin literatira bei atlikus tyrim, iSaiSkinta, jog personalo
valdymo strategijos pagrindinis tikslas —@unti organizach numatytiems darbams atlikti
reikiamos kvalifikacijos darbuotojais, skatinti lolir juos nasiai ir gerai. Taip pat turiitp
atlikti personalo parinkimo, paskirstymo ir kvaidicijos klimo, darbuotaj materialinio ir
moralinio skatinimo, darboab/gu gerinimo bei kit socialiniy poreiky tenkinimo darbai.
Anot daugelio teoretik apibendrintai galima teigti, jog bendras personabkddymo
strategijos tikslas susideda iS tam uiketap, kitaip sakant, iS smulkesnitiksly, kurie
padeda sukurti vispersonalo valdymo strateglijir kurie taip paftakoja darbuotaj dark,
daro j efektyviu.

5. Atlikus literatiros bei tyrimo rezultat analiz, gauta, jog personalo valdymo
strategijos principai yra: ateities poreikio plamaas,imornes darbuotaj iStekliy poreikis,
nukreipti darbuotojus siektimores keliamy tikshy ir tuo p&iu patenkinti darbuotaj
ltike<ius bei viltis.

6. Personalo valdymo stratagijtakos darbuotej darbui empirinio tyrimo pagalba

buvo nagrigjama, kaip Lietuvosimorése veikia personalo valdymo strategijos. Gauti
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duomenys pardg jog praktikoje sutinkamos problemos buvo nagamos ir moksligje
literatiiroje. Rezultatai leido pateikti iSvadjog darbuotojai aktyviai sieks organizacijos
tiksly tik tuomet, jeigu busgsitiking, kad drauge patenkins ir savo poreikius bei isiese
Tai reiSkia, kad tinkamai sukurta personalo valdyst@ategija, priimtina darbuotojams,
teigiamai veikia § darly, skatina dirbti produktyviai, nesti naudimonei. Tuomet
pasiekiamas darbuotpgarbo kokybiSkumas bei fias imones produktyvumas.

ISanalizavus tyrimo rezultatus, galimaitlp numatyti tokias personalo valdymo
strategijogobulinimo kryptis:

Vadovai, kuriantys personalo valdymo strategijas, duwr atkreipti dmes, jog
darbuotojusitakot; teigiamai tokia personalo valdymo strategija, &jerikity kuriama tokia
darbo atmosfera, kur darbuotojai jauptisididZiavim imone, jos darbo vieta.

Nors keletas respondenpamiréjo motyvacie program, tatiau konkré&iai nebuvo
ivardijama subalansuota atlygininsistema bei darbo laiko apskaitag keiktu nepamirsti
siekiant efektyvios personalo valdymo strategijos.

Taip pat reikt daugiau dmesio skirti zmogiSkajam kapitalui bei humaniskai
personalo ugdymo koncepcijai, atsizvelgiardatskiu grupiy interesus, kadangi kai kuri
imoniy politika buvo orientuota tik organizacijos tiksl tenkinima.

Atsizvelgusi Siuos pasilymus ir patobulinus personalo valdymo strategiyaglovai
sukurs nepriekaiSting personalo valdymo sisteqm apjungiadia lojalius, motyvuotus,
kvalifikuotus ir savo darbo vieta besididziuojars darbuotojus, kuriatygoty sckminga ir

ilgalaike imores veikh.
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DVARIONAIT E, Audrorg. (2009)Personnel Management Strategy’s Influence on Enegley
Work.MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Biities, Vilnius University. 70 p.

SUMMARY

The conception of strategic personnel managemers started to practice in
Western countries in 1980. This conception operead view to a person, who works in an
organization, his input in organizations resultsd asrganization competitiveness. An
employee was established as an important instrunmemeaching companies business
strategy success and competitive advantage develtpm

Personnel management is very important issue in adays organizations
movement. What is more, it is very important factevhich ensures organizations
effectiveness and efficiency. It is very importémtnote, that mostly scientists write about
organization strategies, their purposes, developnstages, necessity, but usually they
forget to mention strategic effect on personnelknedficiency.

So it is very important not to forget, that perseinmanagement strategy has a very
big influence on work productivity.

So company must don‘t forget her employees andeajgie how shoosed strategy
can influence them. Organizations have bad poiatiployees fill badly in this organization
and employees looking for better work. How we ndlws time is not simple to find new
good employer. That management of organizationomasern staff management strategy.

Purpose — analyze company personnel managemeegsteffective staff work.

Tasks:

e Describe the conception of personnel managemeategyy;

e Analyze company strategy history;

e Discuss personnel role in company;

e Analyze personnel management strategy;

e To make a personnel management strategy model,

e To perform a personnel management strategy research

In this paper, the organization personnel managestestegy and its effectiveness
on employees work will be analyzed. This paper ysigl theoretical aspect of how
personnel management strategy influences employkesthis case systemic and
comparative literature and practice analysis wased®he research of strategy influence on
employees was based on watching method and queairenResults of research show how

personnel management strategy influence employeds w

61



Structure: this graduation paper compose 66 pamgiisolut supplement), 3 sections,
19 figures, 4 tables, 4 supplements, 55 librarysau
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1 PRIEDAS

PERSONALO VALDYMO STRATEGIJOSTAKOS DARBUOTOJJ DARBUI TYRIMO
ANKETA RESPONDENTUI

Vilniaus Universiteto Kauno humanitarinio fakultetoagistrant Audroné Dvarionait,
rengdama magistro darkiema mones personalo valdymo strategijiteaka darbuotaej darbui®,
atliekaimoniy darbuotoy anketirg apklaug, kurios tikslas - nustatyimones personalo valdymo
strategijos jtaka darbuotoj darbui. Sio tyrimo rezultatai nebus vie3ai skefiia Jie bus
panaudojami rengiant baigiajndark.

PraSau dsy atsakyti i pateiktus klausimus, pasirenkant priimtiniausiiena ar kelis
atsakyny variantugPasirinky atsakyn pabraukite)

IS anksto dkoju.

1. Jasy amzius:

Iki 20 m.
21 - 30 m.
31-45m.
Nuo 46 m.

OO0 n

2. Jusy iSsilavinimas:
1 Vidurinis
1 AuksStesnysis
"1 Aukstasis
1 Kita (irasykite)

3. Kiek laiko dirbate dabartije darbovietje?
71 1ki 3 mén.
0 3-12 mén.
0 1-5m.
) Nuo5m.

4. Juasy pareigogmorgje (jrasykite):

5. Jasy imore veikia:

1 Gamyboje
Apdirbimo pramogje
Paslaug sferoje
Mazmenirgje prekyboje
Didmenirgje prekyboje
Kita (irasykite)

(I I B 0 B O R O

6. Jasy imores dydis pagal darbuotppkatiy:
] Smulkiimore (darbuotoy skatius )
1 Vidutiné imore (darbuotoj skakius )
(1 Didelé imore (darbuotoy skatius )
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1 PRIEDAS (ESINYS)

7. Ar Jasy imorgje dirba asmuo, atsakingas tik uz personalo klaustm
1 Taip
'] Ne

8. Ar Jasy imorgje personalo klausimaispinasi kitos pareigyds Zmogus?
1 Taip
'] Ne

9. Ar esate girdjc apie personalo valdymo strategijaséi atsakymas neigiamas, pereikite prie 11
klausimo)

(] Taip, esame gikge daug

1 Taip, girctta sivoka, t&iau nesigilinome tai niekada
1 Taip, girctta sivoka ir ketiname pasidotti apie tai

1 Ne, nesame gikgle nieko

10.Ar naudojate personalo valdymo strategijas sagmorés veikloje?(Jei atsakymas neigiamas,
neatsakitkite { 15 ir 17 klausimus)

1 Taip, haudojame
1 Ne, nenaudojame,dimu ketiname
1 Ne, nenaudojame ir neketiname naudoti

11.Jasy nuomone, ar personalo valdymo strategija naudimgees veikloje?
1 Taip, Zinoma, naudinga
‘1 Taip, naudinga, taau ta nauda sunkiai pasiekiama
1 Nenaudinga, nes rezultatai menki

12.Jasy nuomone, ar personalo valdymo strategijos klausitaenpa vis aktualesnis Lietuvos
imonrése?
1 Taip, be abejo
1 Taip, gal ir tampa, taéau tolimoje ateityje
1 Nemanau, nes taéra svarbus klausimamoreés veikloje
1 Ne, netampa ir niekada netaps

13. Kokie veiksniai lemia personalo valdymo strategpasirinking?
Imores kultira

Poreikis sukontroliuoti darbuotojus

Imones geresnj rezultat, siekis

Imores finansirs galimyles

Kita (irasykite)

J

[ I A

14.Jasy nuomone, arimorés vadovo pofiris lemia personalo valdymo strategijos
pasirinking?
1 Taip, lemia
1 Ne, personalo valdymo strategija susikuria savalareo eigoje
1 Ne, personalo valdymo strategimmonréje sukuria tik atsakingas asmuo
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1 PRIEDAS (ESINYS)

15. Ar Jisy imoregje darbuotay motyvacija dominuoja personalo valdymo strategljoj

[

[
[

Taip, tai svarbi priemany padedanti pasiekti efektwipersonalo valdymo
strategip

Taip, ta&iau stengiamasijsumazinti
Ne, yra kity priemoni; efektyviam darbo atlikimui pasiekti

16.Jasy nuomone, ar netinkamai pasirinkta personalo vatdystrategija gali neigiamai
itakoti darbuotaj darty?

0

[
[
[

Taip, darbuotojai neigiamai reagug@jaepriimting personalo valdymo strategij
Taip, nemotyvuoti darbuotojai dirba vangiai
Ne, darbuotojai patys jéia atsakomyb dirbti efektyviai

Ne, darbuotojai nekreipiaéthesioi imoreje vyraujagia personalo valdymo
strategip

17.Ar Jisy imore patenkinta personalo valdymo strategijos rezu#iata

[

[
[
[

Taip, labai patenkinta

Taip, IS dalies pateisinanores rezultad kilimo ltke<ius
Ne, imore nepasiekia garpokyiu

Ne, todl daugiau neketinama naudoti

Dékoju uz sugaish laika!
UZpildyta anket praSau atssti adresu:
audrone.dvarionaite @gmail.com
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2 PRIEDAS

rezultaty kilimo

Ar Jasy imorgje darbuotoj
motyvacija dominuoja PVS

Ar Jasy imorgje darbuotoj
motyvacija dominuoja PVS

1

Ar Jasy imoré patenkinta
personalo valdymo strategijc
rezultatais?

0,374
DS

Saltingidaryta autoriaus

Rysys tarpimoneés personalo valdymo strategijoje vyraujagios motyvacijos irimonés
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3 PRIEDAS

Rysys tarp personalo valdymo strategijos naudognoneés veikloje ir jmonés darbuotojy
pasitenkinimo personalo valdymo strategijos rezulttais

Ar Jasy imoré patenkinta
personalo valdymo strategijos
rezultatais?
Ar Jasy imorg patenkintg 1

personalo valdymo strategijos
rezultatais?
Jisy nuomone, ar PV$0,374
naudingamores veikloje

Saltingsidaryta autoriaus
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4 PRIEDAS

Konferencijos sertifikatas
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