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[VADAS

Darbo aktualumas. Pablogéjusi ekonominé situacija rinkoje itakoja pasikeitimus
ivairiose srityse. PokycCiy laikas atnesa daug iSSukiy ir Siuolaikinéms organizacijoms - ypatingai
vadovams, kuriems tenka igyvendinti sprendimus per savo darbuotojus, dirbti sunkiau ir siekti
daugiau su mazesniu kiekiu iStekliy. Todél pradedama | zmogiSkuosius iSteklius zitréti kitaip,
pradedama ieskoti taip vadinamuy talenty. Tereikia identifikuoti tuos, kurie gali sukurti verte
organizacijoje ir leisti pasireikSti darbuotojams galintiems veikti pelningai. Optimalus darbuotoju
organizavimas padeda Siuolaikinei organizacijai nepasimesti ir kuo efektyviau panaudoti pagrindin
intelektualinj veiksni - zmogiskyju istekliy kapitala — organizacijos veikloje. Si priemoné yra
biitina organizacijai, nes leidZia jai savalaikiai ir optimaliai reaguoti | aplinkos pokycius. Kuo
poky¢iai yra sudétingesni ir greitesni, tuo biitinesnis tampa racionalus Zmogiskuju iStekliy kapitalas.

Tokiomis intensyviy pokyciy salygomis, kaip ekonominis nuosmukis, visos be iSimties
organizacijos susiduria su zmogiSkyjy iStekliy kapitalo problemomis. Problemos aktualumas
sietinas su tuo, kad ekonominio nuosmukio salygomis pagrindiniu tikslu turi tapti Ziniy siekimas bei
Jju pavertimas asmeniniu turtu, kitaip sakant turi buti formuojamas zmogiSkasis kapitalas. IS naujo
tvertinant zmogiSkuju iStekliy panaudojimo prioritetus ekonominio nuosmukio salygomis, biitina
parinkti tinkamus zmogiskyju istekliy vertinimo modelius, leisian¢ius efektyviau panaudoti pati
svarbiausia organizaciju turta — zmogiSkuju iStekliy kapitala. Tai i§ esmés pakeicia ne tik
organizacijy vadybos principu esmg, bet ir nuosavybés valdymo sistema. Organizacija turi i$ naujo
apibrézti tiksla, kad jis patenkinty savininkus ir kartu patenkinty ZmogiSkojo kapitalo, suteikian¢io
organizacijai turto kiirimo galiy, savininkus — protinio darbo darbuotojus. Ateityje organizacijos bus
priverstos pakeisti pozitr { zmogiskujy iStekliy kapitalo tikslus ir principus.

Problemos iStyrimo lygis. Zmogiskuju istekliy kapitalas nagrin¢jamas ivairiais aspektais.
Siuos aspektus, kaip darbuotojy atrankos ir jos sasaju su produktyvumu nagrinéjo organizacijy
psichologai Frank L. Schmidt ir John E. Hunter (1998). V. Giziené¢ ir Z. Simanavi¢iené (2009),
zmogiSkyjy istekliy kapitalg vertinimo pajamy ir iSlaidy metodo aspektu. L. Lobonova (2007)
aptaria Zmogiskujuy istekliy kapitalo modeliy ivairoveg bei pateikia jy palyginima, atskleidzia pozitiri
1 darbuotoja, vadovo elgesio su darbuotojais normas bei pasekmes. M. Karciauskas (2006)
zmogiskyju iStekliy kapitala nagrinéja kvalifikacijos kélimo ir perkvalifikavimo koncepcijos
aspektu. L.Rupeikiené¢ (2007) kalba apie ZmogiSkyju iStekliy kapitalo problemas jgyvendinant

Bolonijos proceso siekius, ¢ia nagriné¢jama zmogiskyju iStekliy kapitalo samprata. Z. O.
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Atkocitniené (2008) analizuoja individualius sprendimus, susijusius su investavimu i didesnio
nasumo jgidzius bei zinias. J. Bagdanavicius (2002) iSpletée ZzmogiSkojo kapitalo savoka. Rysj tarp
darbuotojy kompetencijos ir imonés veiklos savo empiriniuose tyrimuose nagrin€jo ir Zinomas
Svietimo ekonomikos specialistas G. Psacharopoulos bei amerikie¢iy specialistai $vietimo
ekonomikos srityje L. Lesli (1991) ir P. Brinkman XX a. pabaigoje. Si aspekta nagrin¢jo ir T. Shultz
(1971) bei L. Rupeikiené (2007). Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtaka organizacijos rinkos vertei
nagrinéjo T. A. Stewart (1997). M. Heffernan ir P. Flood (2000) tyrinéjo personalo valdymo
patirties, organizacijos charakteristikos ir organizacijos veiklos rezultaty priklausomuma nuo
zmogiskyju istekliy kapitalo kompetencijos struktiiry taikymy organizacijose. V. Giziené, Z.
Simanavi¢iené (2009), P. Papsien¢, N. Vilkaité (2009), S. P. Raub, B. Sthapit, (2001), C. Philip
Wright, D. Gary Geroy, M. Macphee, (2000) nagrin€¢jo modelius vienaip ar kitaip susijusius su
zmogiSkyjy istekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai. Apibendrinant problemos iStyrimo
lygi, galima teigti, kad Zmogiskyju iStekliy kapitalas jtakoja Siuolaiking organizacija, taciau
remiantis iSvardintais aspektais $i jtaka néra pakankamai iSnagrinéta.
Darbo problema - kaip ZmogiSkyju isStekliu kapitalas daro ijtaka Siuolaikinei
organizacijai?
Darbo objektas — zmogiskyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai.
Darbo tikslas — istirti zmogiSkuju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai.
Darbo tikslui pasiekti keliami Sie uzdaviniai :
e I[Ssiaiskinti Siuolaikinés organizacijos ir zmogiskyju iStekliy kapitalo savokas
Siuolaikinés organizacijos kontekste.
e Nustatyti pozitiri 1 zmogiSkuyju iStekliy kapitala Siuolaikinéje organizacijoje, bei
pateikti zmogiskyju iStekliy kapitalo teorijas ir koncepcijas.
e Nustatyti zmogiskuju iStekliy kapitalo itaka Siuolaikinei organizacijai.
e ISnagrinéti Lietuvos ir wuzsienio atliktus empirinius tyrimus bei modelius
atspindinc¢ius zmogiskyjy iStekliy kapitalo itaka Siuolaikinei organizacijai.
e [vertinus teorinius ir empiriniy tyrimy aspektus suformuoti zmogiskyjuy iStekliy
kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modelj.
o Atlikti ZmogiSkyju iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modelio
empirini ivertinimg ir nustatyti iSkelty hipoteziy pasitvirtinima arba nepasitvirtinima.

Darbo struktura.



Pirmojoje darbo dalyje ,,Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos $iuolaikinei organizacijai
teoriniai aspektai iSsiaiSkinamos savokos, formuojami zmogiskyju istekliy kapitalo apibrézimai.
Apzvelgiama literatiira susijusi su zmogisSkyjy iStekliy kapitalo ijtaka organizacijai. Atsirenkamos ir
analizuojamos teorijos bei koncepcijos, kuriomis remiantis atlickama tolimesné, zmogiskuju
iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikini organizacijai, analize.

Antrojoje darbo dalyje ,,Zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos 3iuolaikinei organizacijai
empirinis iStyrimo lygis“ ivertinamas, zmogiSkyju iStekliy kapitalo itakos Siuolaikinei organizacijai,
iStyrimo lygis. Analizuojami Lietuvoje ir uZsienyje atlikti darbai bei empiriniai tyrimai Sia tema.

Tregiojoje darbo dalyje ,,Zmogiskuju istekliy kapitalo jtakos $iuolaikinei organizacijai
tyrimas® pateikta susisteminta informacija apie Zmogiskyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei
organizacijai, remiantis anketinés apklausos metodu bei ekonominiu Zmogiskyjy iStekliy potencialo
vertinimo metodu. Aptarta tyrimo metodika, pateiktas duomeny analizés bei rezultaty aptarimas ir
Ju vertinimas.

Darbo ir tyrimo metodai:

Mokslinés literatiiros analizé atliekama nagrinéjant Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtaka organizacijai
bei  siekiant iSsiaiSkinti zmogiSkyju iStekliy kapitalo samprata organizacijos kontekste ir
Siuolaikinés organizacijos savoka.

Lyginamoji analizé. Darbe atlieckama skirtingu zmogiSkuyju iStekliy kapitalo savoku ir sampraty
liginamoji analize, siekiant atskleisti jvairiy autoriy poziturius | zmogiskujuy istekliy kapitalo esme
organizacijos kontekste. Taip pat Siuo principu analizuojama Siuolaikinés organizacijos savoka.
Anketiné apklausa naudojama siekiant atskleisti respondenty nuomone¢ apie zmogiskyju istekliy
kapitalo jtaka organizacijai. Taip pat, siekiant surinkti pradinius duomenis tolimesnei, zmogiskujuy
iStekliy kapitalo itakos organizacijai, analizei, panaudojant pasirinktus vertinimo modelius.
Matematinés statistikos metodai naudojami atlikti tyrimo duomeny (vertinima. Siekiant
apskai¢iuoti ekonomini zmogiSkyjy istekliy potencialo vertinima bei analizei atlikti pagal
pasirinktus Zzmogiskyju istekliy kapitalo vertinimo modelius.

Darbo hipotezés:

Hl: Zmogiskujy iStekliy kapitalas, veikiamas investicijy, daro jtaka Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatus.

H2: Gauti Siuvolaikinés organizacijos veiklos rezultatai ir finansiné nauda i§ ZmogiSkuyju

iStekliy kapitalo jtakos organizacijai, investuojami | Zmogiskujuy istekliy kapitala.



Naudoti literatiiros $altiniai. Teorinéje darbo dalyje daugiausia naudotasi tieck uzsienio,

tiek Lietuvos mokslo atstovy straipsniais bei darbais, susijusiais su vadybinémis zmogiskuju

iStekliy formavimo prielaidomis ir galimybémis, Zmogiskuoju kapitalu, grupe kaip dinamine

sistema, Siuolaikinés vadybos pagrindinémis idéjomis ir priemonémis, organizacijy ir visuomenés

pokyciais, zmogiskyju istekliy plétra organizacijoje. Analitiné dalis remiasi lietuviy ir uzsienio

mokslininky empiriniais tyrimais bei analizémis. Naudojamasi tyréju suformuotais modeliais,

atspindinciais vienokia ar kitokia zmogiskyjy istekliy kapitalo itaka Siuolaikinei organizacijai.

Teoriné darbo reik§mé.

Remiantis zmogiSkyjuy iStekliy ir zmogiskojo kapitalo savoky interpretacijomis
apibréziama nauja zmogiskuju istekliy kapitalo savoka. Si savoka buvo patobulinta
tam tikrais aspektais, tapo platesné ir daugiau apimanti nei atskiros zmogiskuyjy istekliy
ar zmogiSkojo kapitalo savokos, tai leido iSsamiai iSnagrinéti Siuolaikinés
organizacijos darbuotojus ir ju savybes bei ty savybiy ir jy paciy itaka Siuolaikinei
organizacijai.

Naudojantis organizacijos transformacijos laike schema, apibrézta Siuolaikinés
organizacijos savoka. Si savoka leidzia formuoti zmogiskyjuy istekliy kapitalo jtakos
Siuolaikinei organizacijai tyrimo modeli, nes tik Siuolaikinéje organizacijoje yra tam
tikri momentai ir fragmentai (galimybés investuoti i Zmogiskyju iStekliy kapitala,
organizacijos vizija ir misija, virtuali erdve, organizaciné struktiira bei pozitris), kurie
leidZia taikyti Sio modelio schema.

Remiantis Siuolaikinémis tendencijomis, atskleistas Siuolaikinés organizacijos pozitiris
i zmogiskuju istekliy kapitala. Sis pozitris padéjo atskleisti tradicinés ir iuolaikinés
organizacijos skirtumus, taip iSgrynindamas Siuolaikinés organizacijos aspektus. Tai
leido tinkama linkme modeliuoti zmogiskyju iStekliy kapitalo itakos Siuolaikinei
organizacijai tyrimo model;.

Atskleista zmogiskyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai, tai leido

identifikuoti sritis kurias reikéty akcentuoti atliekant tolimesni tyrima.

Praktiné darbo reikS§mé.

ISryskinamos sasajos ir atitikimas tarp teoriniy sagvoky ir empiriniy tyrimy zmogiskyju
iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai srityje. Tai leido atskleisti ar teoriniai
aspektai atitinka praktinius tyrimus, padéjo iSrySkinti sritis kurios dar pakankamai

neistirtos ir neiSnagrinétos, bei tyrima nukreipi tinkama kryptimi.
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e Remiantis iSnagrinétais empiriniais tyrimais ir pateikty modeliy analize formuojamas
naujas zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai tyrimo modelis.
Pateiktu modeliu yra atliekamas tolimesnis tyrimas atskleidziantis zmogiskuju iStekliy
kapitalo itaka Siuolaikinei organizacijai.

e Remiantis zmogiskyjy istekliy kapitalo ekonomine vertinimo skaic¢iuokle apskai€iuotas
tiriamos organizacijos zmogiskujy istekliy kapitalo produktyvumas. Sio skai¢iavimo
metodo reikSmingumas yra tas, kad galima skaitine iSraiSka iSreiksti neskaitinius
duomentis.

e Atliktus zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai tyrima,
nustatytos esminés zmogiSkyju iStekliy kapitalo dedamosios (Zinios, gabumai,
kompetencija) ir esming€s organizacijos lygyje esancios dedamosios (ZzmogisSkuyjy
iStekliy kapitalo valdymas, atitikimas konkurencingumo testui, t.y. vertingumas ir
stabilumas) 1 kurias investuojant labiausiai itakojami Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatai (efektyvumas, pelningumas).

Rezultaty aprobavimas. Buvo dalyvauta Siose tarptautinése mokslinése studenty

konferencijose:

e _Verslo aktualijos busimyjuy vadybininky poziiiriu®, straipsnis ,,Aktualiausios jaunimo
verslumo ugdymo problemos.

e ., Ekonomika ir vadyba — 20107, straipsnis ,,Zmogiskujy istekliy kapitalo plétros jtaka
aplinkos apsaugai®.

Darbo struktiiros paaiskinimas. Darba sudaro trys dalys: teoriné, analitiné ir tyrimo

dalis. Darbe yra 76 puslapiai, 34 paveikslai, 19 lenteliy, 10 priedy ir 53 literatiiros Saltiniai.
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU KAPITALO JTAKOS SIUOLAIKINEI
ORGANIZACIJAI TEORINIAI ASPEKTAI

Sioje dalyje nagrinéjamas zmogiskyju istekliu kapitalas Siuolaikinés organizacijos

kontekste. Aptariamos pagrindinés zmogiskyju istekliy ir Zzmogiskojo kapitalo teorijos bei

koncepcijos, nurodant ju pozitri 1 zmogiskyju iStekliy kapitala. Nagrinéjama zmogiskyju istekliy

kapitalo daroma itaka Siuolaikinei organizacijai.

1.1. Zmogiskyjy istekliy kapitalas Siuolaikinés organizacijos kontekste

Nagrinéjant zmogiskuyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai biitina apibrézti,

kas tai yra Siuolaikiné organizacija ir kaip ji suvokiama. Taip pat svarbu iSsiaiskinti, kaip

suvokiamas zmogiskyju iStekliy kapitalas ir apibrézti jo savoka Siuolaikinés organizacijos

kontekste.

1.1.1. Zmogiskyjy istekliy kapitalo savokos interpretacijos

Analizuojant mokslinius literatiiros Saltinius, aptinkama ijvairiy zmogiskyju iStekliy ir

zmogiskojo kapitalo savoky apibrézimy. Vieni autoriai $ias savokas sutapatina, kiti apibrézia, kaip

skirtingus terminus. Taciau zmogiSkujy iStekliy kapitalas, kaip sisteminés funkcinés - strukttrinés

organizacijos reiSkinys negali biiti atskleistas viename apibrézime. Kaip teigia S. Gudauskaité

(2007), ji gali buti interpretuojama jvairiai. Tod¢l 1 lenteléje susistemintai pateikiama Zmogiskyju

iStekliy ir Zmogiskojo kapitalo savoky interpretacija.

1 lentelé

Zmogiskyjy istekliy ir Zmogiskojo kapitalo savoky interpretacija

Autorius

Savokos

Savokos interpretacija

R. Klimecki, (2001)

Zmogiskasis kapitalas

Organizacijos iSteklis turintis itakos organizacijos pelningumui ir
efektyvumui.

J. Bagdanavicius, (2002)

Zmogiskasis kapitalas

Savoka suvokiama plaCiaja prasme, tai ne tik igiidziai, zinios,
gabumai bet ir atsargos

A. Ivanovic ir P. H. Collin,
(2003)

Zmogiskasis kapitalas

Zmoniy igidziai ir gebéjimai leidziantys pasiekti organizacijos
tikslus.

L. Rupeikiené (2007)

Zmogiskasis kapitalas

Turintis kompetencija organizacijos darbuotojas, savo sprendimais
itakojantis organizacijos veikla.
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1 lentelés tesinys

Autorius Savokos Savokos interpretacija

Z. O. Atkocitiniené, (2008) | Zmogiskasis kapitalas | Si savoka grindziama ekonomine logika, kuri reikalauja individualiy

Zinios.

M. Kar¢iausko, (2006) Zmogiskasis kapitalas | Teorinis ir praktinis i$silavinimas didinantis darbo nasuma.

Zmogiskieji istekliai Veiksnys dél kurio organizacija egzistuoja ir pleciasi.

A. Sakalas, (2003) Zmogiskieji iStekliai Zmogus esantis organizacijos pamatas, tik jo tobulinimas ir vystymas
gali iSspresti keliamus uzdavinius.

J. Bratton bei J. Gold, | Zmogiskieji istekliai Zmoniy gebéjimas, kurio panaudojimas yra lemiamas, siekiant

(2003) konkurencinio pranasumo.

R. Vainiené, (2005) Zmogiskieji iStekliai Placiaja prasme tai Salies gyventojai, darbo istekliai. Siauraja prasme,
tai gamybos veiksnys bei darbo jéga.

M. Apmcrposr, (2007) Zmogiskieji istekliai Reikalingi iStekliai, organizacijos ateities poreikiams tenkinti, susijg
su darbo nasumo ir efektyvumo kélimu.

P Papsienés, N. Vilkaités, | Zmogiskieji iStekliai Ypatinga istekliy riisis padedanti i$spresti organizacijos problemas.

(2009)

P.  Papsiené ir A. | Zmogiskieji iStekliai Zmogiskieji iStekliai daro ijtaka personalo aplinkai ir socialiniams

Ciarniauskiene, (2009) veiksniams.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Siekiant detaliau atskleisti zmogiskyju iStekliy kapitalo savoka organizacijos kontekste,
reikia iSsamiau ja iSnagrinéti. Kaip teigia Z. O. Atkociiiniené (2008) Zmogiskasis kapitalas pagris-
tas ekonomine logika, kuri analizuoja individualius sprendimus, susijusius su investavimu {
didesnio nasumo jgiidzius bei zinias. Tai pagrindinis organizacijos iSteklis, nes atskiri asmenys gali
pritaikyti visus kitus iSteklius bei turi reikSmingos jtakos organizacijos pelningumui ir efektyvumui
(Klimecki R., 2001). A. Ivanovic ir P. H. Collin (2003) teigimu, tai zmoniy igiidziai ir geb¢jimai,
kurie reikalingi norint pasiekti imonés tikslus. L. Rupeikiené¢ (2007) zmogiskaji kapitala suvokia,
kaip tam tikra kompetencija turintj organizacijos darbuotoja, kuris, priimdamas ir realizuodamas
sprendimus, jtakoja organizacijos veiklos efektyvuma. J. Bagdanavicius (2002) zmogiskojo kapitalo
savoka kiek iSplecia. Cia teigiama, kad tai ne tik jgudziai, zinios, gabumai, kuriais asmuo
disponuoja, bet tai tuo paciu ir atsargos. Jos yra tikslingai Zmogaus naudojamos visuomeninés
reprodukcijos sferoje ir skatinancios darbo nasumo bei gamybos augima. Visa tai lemia darbininky
pajamy augima. Galy gale, pajamy didéjimas stimuliuoja investicijas 1 iSsilavinima ir taip
kaupiamos naujos zinios, igiidZiai ir motyvacijos bei ju atsargos, kurios ateityje bus efektyviai
naudojamos. A. Sakalas (2003) pastebi, kad personalas atlieka ne tik gamybing, bet ir vartojimo
funkcija. Kad ir kokios svarbios biity technologijos, organizacijos pamatas yra Zmogus, todeél
sprendziant laikmecio keliamus uzdavinius didziausias démesys koncentruotinas i zmogiskuosius
iSteklius ir ju vystyma. O tai atsispindi per Zmoniy motyvacija, kaip teigia B. Leonien¢ (2001)

Zmogus yra motyvuotas, kaip i paskata ima reaguoti désningai.
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M. Karciausko (2006) zmogisSkojo kapitalo savoka atitinka J. Bagdanavicius teiginius, ¢ia
$1 koncepcija apibréziama, kaip teorinis ir praktinis iSsilavinimas didinantis darbo naSuma. Toliau
M. Karciauskas apibrézia ir zmogiskuosius iSteklius. Juos apibudina, kaip organizacijos plétros ir
egzistavimo viena i§ veiksniy. Internetinis verslo savoku zodynas (,,Buisinessdicionary.com*)
zmogiskaji kapitala ivardija taip pat panasiai, tai sveikatos, ziniy, motyvacijos ir igiidZiy pasiekimai,
kurie yra laikomi galutiniu tikslu savaime. Organizacinéje aplinkoje, ZzmogiSkasis kapitalas reiskia
kolektyvine verte organizacijos intelektiniame kapitale, t.y. kompetencija, Zinios ir jgudziai. Sis
kapitalas yra organizacijos nuolat atsinaujinantis energijos Saltinis kiirybiSkumas ir novatoriskumas,
Jis gali keistis, bet néra jtrauktas i finansing atskaitomybg. Skirtingai nuo struktiiriniy kapitaly,
7mogiskasis kapitalas visada priklauso asmenims, kurie gali ,.ideiti pro duris“. Zmogiskieji istekliai
taip pat apibiidinami, kaip svarbiausi gamybos iStekliai, kurie sukuria didziausia ir ilgiausiai
trunkan¢ia nauda organizacijai. Jie pasireiSkia ziniy, igiidziy ir Zmoniy motyvacija, tai maziausiai
mobilus gamybos veiksnys 1§ visy keturiy ir esant tinkamom salygom su amzZiumi ir patirtimi, auga
bei did¢ja. To negali padaryti né vienas kitas iSteklis. Kaip matome i§ principo savokos
nesuprieSinamos, o prieSingai papildancios vieng kita.

Siy savoky papildymas ir kompleksiskumas atsispindi ir P Papsienés, N. Vilkaités (2009)
bei M. Kar¢iausko pateiktame Zzmogiskuyjy istekliy savokos apibaidinime. Cia taipogi zmogiskieji
iStekliai apibréziami, kaip ypatinga iStekliy risis, ji naudojama taip, kad prisidéty prie organizacijos
problemy sprendimo, kaip efektyvus ir veiksmingas ,.kolektyvinis veikéjas®. Pasak R. Gineviciaus
ir kt. (2006), zmogiskuju iStekliy vadybos metodai tobuléja ir dél ju modernumo, nuoseklumo bei
pagristumo priklauso organizacijos konkurencingumas bei ekonominis visuomenés lygis. PanaSiai
teigia ir J. Bratton bei J. Gold (2003), ju nuomone Zzmogiskyju iStekliy vadyba yra strateginis,
vienas 1§ galimy darbo santykiy vadybos metody, akcentuojanCiy, jog zmoniu gebéjimy
panaudojimas yra lemiamas, siekiant konkurencinio pranaSumo. Taipogi P. PapSiené¢ ir A.
Ciarniauskien¢ (2009) teigia, kad zmogiskieji istekliai daro jtaka personalo aplinkai ir socialiniams
veiksniams. Apmctponr M. (2007) nurodo, kad Zmogiskieji iStekliai susijgs su klausimais,
apimanciais, kultiiros plotmés pasikeitimus, darbo efektyvumo, naSumo keélima, reikalingy iStekliy,
organizacijos ateities poreikiams tenkinti, paskelbima, specialiy = gabumy bei pasiekimy
koordinavima.

Tuo tarpu R. Adomoniené (2009) i zmogiskuosius iSteklius Zvelgia dvejopai. Kaip { jau
esancius, kuriuos galima iSskirti, tirti ir apraSyti — pazinimo kryptis, antra, kaip { daromus,

formuojamus — veikimo kryptis. Zmogiskuju istekliu skirstymas biidingas ir R. Vainienei (2005),
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taCiau Cia jie suvokiami siauraja ir placiaja prasme. Placiaja prasme tai Salies gyventojai, darbo
iStekliai. Siauraja prasme, tai gamybos veiksnys, darbo jéga, kurios kiekis ir kokybé didéja dél
Svietimo ir sveikatos paslaugy vartojimo, t.y. Zmogaus nasumas, virSijantis nekvalifikuoto darbo
nasuma, kitaip dar — zmogiskasis kapitalas. R. Vainien¢ taip pat, kaip ir M. Karciauskas
zmogiskuosius iSteklius susieja su zmogiskuoju kapitalu.

Apibendrinant visy autoriy savoku zmogiskieji iStekliai ir zmogiskasis kapitalas
apibrézimus daroma iSvada, kad Sios savokos viena su kita glaudziai integruotos ir viena kita
papildancios, bei kartu apimancios zmogiSkuju iStekliy kapitalo savoka. Todél formuojamas toks
zmogiskyju istekliy kapitalo savokos apibrézimas, kuris ir bus naudojamas darbe. Zmogiskujy

iStekliy kapitalas — tai nuolat atsinaujinantis Saltinis | kuri integruojasi Zinios, gabumai, valia,

vertybés, kompetencija, stiprybé ir visas kitas Zmogaus vidinis potencialas, kuriuo asmuo
disponuoja, taip didindamas darbo nasumq, organizacijos veiklos efektyvumaq, problemy sprendimo
operatyvumaq bei kitus organizacijos funkcionavimo veiksnius. Tai atskleidZia egzistuojanti rysi tarp
darbuotojy vidinio potencialo, t.y. Zmogiskyjy istekliy kapitalo, ir jmonés bei jos veiklos. Remiantis
R. Vainienés (2005) skirstymu, Siame darbe zmogiskyjy istekliy kapitalo sqvoka bus daugiau
suvokiama siaurqjq prasme, kaip darbo jégos veiksnys, kurio kokybé geréja skiepijant intervencijas
i ji, o dél to darbuotojy priimami sprendimai ar kiti atliekami veiksmai jtakoja teigiamq

organizacijos veiklq.

1.1.2. Siuolaikinés organizacijos savokos reik§mé

Kalbant apie Zzmogiskyju istekliu kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai, svarbu
i$siaiskinti Siuolaikinés organizacijos savokos reikSme, o ji gali biiti interpretuojama jvairiai.

Standartiné organizacijos savoka yra suvokiama vienu i§ bendriausiy organizacijos
apibréZimy. Organizacija — tai tam tikra struktiira, sudaryta i§ individy grupiy, tam tikrais biidais
veikian¢iy kartu, siekiant bendro tikslo. Kitaip tariant, tai grupé zmoniy, kuriy veikla samoningai
koordinuojama stengiantis pasiekti uzsibrézta tiksla, ir kuria sudaro du ar daugiau Zmoniy.

Taciau Siuolaikiné organizacija yra neatsiejama nuo jos aplinkos — tai saveikaujancios
sudétingos sistemos. Siuolaikinés organizacijos aplinka yra sudétinga, o ju viduje glidi sunkiai
nuspéjama dinamika. Todél yra naudojamos strategijos, kurios suteikia pranasuma pries§
konkurentus. (K. Lukauskaité, 2002). PanaSius aspektus, taciau detalizuojant i$skiria ir H. Haste

(2001). Ji apibrézia penkias pagrindines kategorijas 1 kurias Siuolaikiné organizacija turi atkreipti
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démesi. Viena i§ ju tai, technologinio pobiidzio kompetencija — ja nusakomas asmens rySys su
pasauliu, kuri jtakoja sugebéjimas gerai valdyti technologinius gebéjimus. Antroji kategorija, tai
dviprasmybés ir jvairovés kompetencija, ji gali biiti grista vertybémis arba paZzinimo teorija.
Trecioji kategorija - bendruomenés sasaju paieska ir palaikymas — ¢ia mes perkeliami | asmening ir
socialing sritis. Ketvirtoji kategorija yra emocijos ir troskimas, motyvacijos vadyba. Bei penktoji
kategorija - tarpininkavimas ir atsakomybé. Bet kokios Siuolaikinés organizacijos ilgalaikés s¢kmés
igyvendinimui galiausiai reikSmeés turi ir tai, ar organizacija sugeba pasiekti tokj lygi, kai tinkami
zmonés tinkamu laiku atlieka tinkama darba. Kompanijos tikslai bei strategijos, kaip Siy tiksly
pasiekti, yra prasmingos tik tuo atveju, kai ty tiksly siekia talentingi, igude Zmon¢s. (E.
Vezeviciite, 2008).

Siuolaikinés organizacijos, norédamos sukurti vientisa savo ivaizdj, parodyti, kas jos yra ir
ko siekia, | vizijos, strategijos ir tapatumo aptarima stengiasi jtraukti kuo daugiau savo nariy. Tokiy
vidiniy diskusijy tikslas yra susieti kolektyvini organizacijos mastyma, elgesi ir struktiira { bendra
organizacijos kultiros visuma. Deja, daugeliui organizaciju bendros vertybiy sistemos kiirimas ir
valdymas tampa nejveikiama problema (V. JusCius, 2009). Tai patvirtina ir ,, 2007 — 2013
Zmogiskujy istekliy plétros veiksmu programoje (2007), pateikta informacija, jog zmogiskuju
iStekliy planus kol kas turi tik nedidelé organizaciju dalis, o jose dirbantys vadybininkai stokoja
kompetencijos Zmogiskyju istekliy plétros srityje. To priezastimi gali biti ir pasikeitusios
organizacijos ir jos aplinkos situacijos nesuvokimas.

Kaip atskleidZia A. Gazarian (2009) vyksta organizacijos ir jos aplinkos kaita. Cia yra
iSskiriami Sie etapai: organizacija kaip masina, organizacija kaip atvira sistema, organizacija kaip
gyvas organizmas ir organizacija kaip smegenys. Matome, jog iSrySkéja organizacijos vystymosi
tendencijos, todé¢l Siuvolaikiné organizacija Siame skirstyme galima priskirti treCios ir ketvirtos
pakopos lygmenims. Biitent dél §iy vystymosi tendencijy atsiranda senos prielaidos ir visiSkai nauji
faktai, kuriy nesuvokimas ir stabdo organizacijos veikla. Yra iSrySkinamos prielaidos susijusios su
organizacijos samprata, kurios laikui bégant neatitinka tikroves, o ju vietoje atsiranda nauji faktai (2

lentelé).
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2 lentele

Organizacijos sampratos prielaidos ir nauji faktai

Organizacijos sampratos prielaidos neatitinkancios Organizacijos sampratos nauji faktai
tikroves

1 prielaida - organizacija yra paprasta uzdara sistema, 1 faktas — organizacijos yra sudétingos atviros sistemos, i§

kas nusprgsta, tas ir bus. esmeés jtakojamos aplinkos ir darancios itaka aplinkai.

2 prielaida - veiklos aplinka yra stabili, todél 2 faktas — aplinka keiciasi taip greitai, kad vadovai nebegali

vadybininkai turi laiko paruosti atitinkamas strategijas ir | tikétis jog jie pakankamai orientuojasi situacijoje, kad

Sios strategijos dar nepraras prasmés iki tol, kol bus galéty formuluoti labai detalias strategijas.

igyvendintos.

3 prielaida - organizacijoje yra aiskios valdymo pakopos. | 3 faktas — paprastas linijinis prieZas¢iy -pasekmiy modelis
sugriautas. Daugelis veiksmy gali vesti prie absoliuciai
nenumatomy pasekmiy.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis GAZARIAN, A. (2009) Siuolaikinés vadybos pagrindinés idéjos ir priemonés, p.
8-9.

Apibendrinant 2 lentel¢je pateiktus duomenis galima teigti, kad Siuolaikinis poZiiiris {
organizacijas yra atviras bei dinaminis. Jos analizuojamos, kaip organizuojancios ir save
reprodukuojancios sistemos, galinCios atsirasti, funkcionuoti bei palaikyti savo egzistavima ir zlugti
jei nepavyksta. Biitent tai ir apibidina Siuolaiking organizacija. Siekiant suvokti Siuolaikinés
organizacijos susiformavima, 1 paveiksle galima pateikti tradicinés organizacijos transformavimosi

1 Siuolaiking organizacija schema.

Virtuali organizacija ? @

HIEHE O Q O

Hierarchiné (tradiciné) Plokscia organizacija Tinkliné organizacija Siuolaikiné organizacija
organizacija

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis WILEY, J. (2002) Information technology for management transforming business
in the digital economy, p. 373.

1 pav. Tradicinés organizacijos transformacija  Siuolaiking organizacija

Apibendrinant 1 paveiksla galima sakyti, kad hierarchiné (tradicin¢) organizacija remiasi

formalumu, auks$ta hierarchija, kontrole, tiesioginiu pavaldumu, individualiu darbu, vadyboje
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naudoja autoritarini valdyma. Tuo tarpu tinkliné organizacija remiasi neformalumu,
bendradarbiavimu ir dalyvavimu, praranda struktira bei remiamasi komandos darbu. Tarpinéje
stadijoje, kuria atitinka plokscia organizacija, yra maziau vadybos lygiy, jie yra plac¢iau pasiskleide
negu tradicinéje organizacijoje. Cia susijungia dalis klasikinés ir dalis tinklinés organizaciju bruozy.
Virtuali organizacija gali pasizyméti daugelio organizacijy struktiiromis, taciau jos isskirtinis
bruozas virtuali dinamika, didzioji dalis funkcijy Sioje organizacijoje vykdoma virtualioje erdvéje.
Tuo tarpu Siuolaikinése organizacijose pasireiSkia, tiek ploksc¢ios, tiek tinklinés, tiek ir
virtualios organizacijos bruozy. Cia mazéja hierarchinis pasiskirstymas ir nyksta ribos tarp skirtingy
pareigybiy, kiekvienas darbuotojas atlieka pakankamai daug skirtingy funkcijy. Vienam darbuotojui
organizacijoje priskiriami daugiau nei keli vaidmenys. | visa tai atsizvelgiant zmogisSkyjy iStekliy
kapitalas tampa vienu i§ svarbiausiy organizacijos s€kmes garanty. Taciau paprastai vienas asmuo
gali gerai atlikti tik vieng ar du vaidmenis, o kiti vaidmenys jam nepriimtini arba jis negali atlikti ju
gerai. Esant tam tikry vaidmenuy pertekliui, grupé ar organizacija nesugebés efektyviai dirbti netgi
Siuolaiking ir tradicing organizacijas galima palyginti pateikiant 2 paveiksla. Siame
paveiksle galima matyti Siuolaikinés ir tradicinés organizacijos vertes, bei kas tas vertes sudaro.
Kaip matome Siuolaikinés ir tradicinés organizaciju vertes pavaizduotos svarstykliy forma.
Siuolaikinés organizacijos verte apima patenkinti ir istikimi klientai, efektyvus procesai, motyvuoti
ir kompetentingi darbuotojai. Tuo tarpu i tradicinés organizacijos vert¢ jeina tik ilgalaikis turtas,
atsargos, gautinos sumos ir pinigai. Kaip matome didesné¢ verté yra Siuolaikinés organizacijos, ji

savo svarstykliy pus¢ nusveria daugiau, nei tradiciné organizacija.

Siuolaikiné organizacija Tradiciné organizacija
= Patenkinti ir istikimi = ligalaikis rlas
klientai * Alsargos
= Efektyvis procesal * Gaulimos sumos
= Inovacios + Pinigal

+  Motywuoti ir kompetentingi
darbuotojai

Saltinis: KUDREVICIUS G., (2008) Imonés veiklos vertinimas taikant subalansuoty rodikliy metoda.

2 pav. Siuolaikinés ir tradicinés organizacijy vertés
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Apibendrinant §j paveiksla galima sakyti, kad Siuolaikinés organizacijos vertg i§ principo
sudaro zmogiSkyjuy iStekliy kapitalas. Taip galima teigti dél to, kad patenkinti ir iStikimi klientai, tai
yra zmogiskuyju iStekliy kapitalo itakoje, efektyvus procesai bei inovacijos taip pat itakojamos
zmogiskyju istekliy kapitalo, o motyvuoti ir kompetentingi darbuotojai i§ principo ir yra
zmogiskyju istekliy kapitalas. Tuo tarpu tradiciné organizacija remiasi daiktiniais ir abstrakciais
vertiniais rodikliais, kuriuos galima lengvai iSmatuoti ir apskaiciuoti, ¢ia zmogiskuyjy istekliy
kapitalo jtakos beveik nejau¢iama. Sis paveikslas atskleidzia tradicinés organizacijos
transformavimosi i $iuolaiking organizacija priezastis. Siuolaikiné organizacija suprato zmogiskuju
iStekliy kapitalo itaka ir jo svarba organizacijai. Biitent dé¢l Siy ver¢iy pasiskirstymo Zmogiskyju
iStekliy kapitalo ijtaka Siuolaikinei organizacijai yra didesné ir efektyvesné nei tradicinéje
organizacijoje.

Remiantis pateiktomis autoriy savokomis formuojamas toks Siuolaikinés organizacijos

apibrézimas. Siuolaikiné organizacija — tai bet kokios finansinés atsakomybés juridiné institucija,

turinti tinkline - virtualiq struktiirq, pasizyminti kai kuriais plokscios organizacijos bruozais. Si
organizacija operatyviai jgyvendina pasikeiciancius rinkos bei vartotojy poreikius, ji stengiasi
suprasti ir patenkinti juos. Organizacija ne tik parduoda produktq, bet stengiasi apjungti tiekéjus ir
vartotojus, siekiant bendro naudingumo. Siuolaikinése organizacijose svarbiausiq vaidmenj vaidina
darbuotojai, Zinios ir jy panaudojimas,visa tai apima zmogiSkyjy istekliy kapitalas. Esminis
faktorius yra tai, kad visos organizacinés struktiiros turi laikinumo pobidi, ir, kei¢iantis gamybos
poreikiams, paklausai, pasiiilai, keiiasi ir uzdaviniai, o kartu ir pati organizaciné struktiira. Tai
ypatingai pasireiskia ekonominio nuosmukio laikotarpiu. Kuomet organizacijoje turi dirbti tam
tikros veiklos specialistai, santykiai turi biiti paremti ilgalaikiu bendradarbiavimu, o ne trumpalaike

materialia nauda bei turi biiti nuolatiné darbuotoju motyvacija.
1.1.3. Poziuris j ZmogiSkyju iStekliy kapitalg Siuolaikinéje organizacijoje

Vertinant Siuolaiking rinkos situacija, kuomet ypa¢ rySkus ekonominis nuosmukis
Siuolaikinés organizacijos pradeda kitaip vertinti savo Zmogiskuyju istekliy kapitala. SpaudZiamos

iSorinés aplinkos ir vidiniy salygu Siuolaikinés organizacijos pradeda reikalauti i§ darbuotoju

daugiau iniciatyvumo bei atsakomybes. Tai vaizdZiai galima pavaizduoti 3 paveiksle.
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Organizacijos iSoriné aplinka Organizacijos vidinés salygos

A A
- . reikalauja reikalauja .
Ekonominé situacija > Organizacijos
- tobuléjimas
Konkurencija -~ Darbuotojas .
> Naujos valdymo
l - sistemos

e Kad darbuotojai nebiity tik kiinai, kurie atlicka aiskiai apibrézta darba ir
neuzduoda nereikalingy klausimuy.

e  Patys sugebétu nuspresti dél savo veiksmy reikalingumo.

e Imtisi iniciatyvos, ta¢iau kartu ir pilnai atsakyty uz savo veiklos rezultatus
bei ju pasekmes organizacijai.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis GAZARIAN, A. (2009) Siuolaikinés vadybos pagrindinés idéjos ir priemonés, p.
31.

3 pav. Siuolaikinés organizacijos poZiiiris j ZmogiSkyjy istekliy kapitala

Apibendrinant pateikta 3 paveiksla matome, jog Siuolaikinés organizacijos iSorin¢ aplinka,
tokia, kaip ekonominé situacija rinkoje, didé¢jantis konkurencingumas, bei jos vidinés salygos,
tokios, kaip nuolatinis organizacijos tobuléjimas, naujos valdymo sistemos jtakoja pati Siuolaikinés
organizacijos darbuotoja. IS darbuotoju reikalaujama kokybisko darbo, jie yra skatinami ieSkoti
naujy paslaugu bei produkty teikimo ir tiekimo biidy. Reikalaujama naujy savybiy: nuolatinio
profesinio pasirengimo kélimo — mokymosi, sugebéjimo priimti savarankiskus sprendimus, dirbti
kolektyve, atsakomybés bei kiirybiSkumo. (B. Martinkus, A. Sakalas, 2006). Todé¢l pradedama
reikalauti darbuotojy asmeninés aukos. Antra vertus, ta auka turi biiti abipusiskai lygi. Organizacija
gali reikalauti i§ darbuotojo tiek, kiek pati jam teikia. (J.Ruskus, R. Zurauskaité, 2004). Darbuotojas
ateidamas dirbti, taip pat turi nemaza lukes¢iy dé¢l atlyginimo, karjeros, premijy ir darbo garantijy,
profesionalaus vadovavimo, gery santykiy kolektyve. Jis tikisi, kad organizacija teisingai su juo
elgsis, suteiks geras darbo salygas, galimybg mokytis ir tobuléti. Galima teigti, kad kiekvienas
ateinantis darbuotojas atsineSa savo ,liukes¢iy krepSeli, o organizacijai svarbu suprasti to
»krepselio® turini, nes biitent $iy liikes¢iy tenkinimas ir yra salyga, lemianti darbuotoju lojaluma
organizacijai ir jy isitraukima { darba (Leslie R, 1991).

Taciau ne visada taip biina, ekonominio nuosmukio salygomis verslas pradéjo taupyti
zmogisSkyjy iStekliy kapitalo saskaita. Kadangi darbo uZzmokestis sudaro gana nemaza islaidy dali

versle, tod¢l sumazintas darbuotoju skaicius — puiki priemoné taupyti. Organizacijos naudodamosis
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Sia situacija maziau kvalifikuotus ir maziau reikalingus darbuotojus pasiunté i darbo birzas
(www.Grant.lt, 2009). Kaip teigia K. Rokaité (2009) kuriuos darbuotojus atleisti, o kuriuos palikti,
dauguma vadovy vertina objektyviai, pasverdami darbo rezultatus, naudingumo koeficienta, taip
pat vertindami imonés galimybes. Sunkmecio laikotarpiu per brangu laikyti nekompetentingus
darbuotojus. Daugiau nei 50 proc. darbdaviy, i atleisty Zmoniy vietas nepriima naujy. Siandien
kvalifikuotos darbo istekliy iSgyvenimo galimybés kur kas didesnés nei nekvalifikuotos. Bedarbiy
daugiausia yra tarp Zemo iSsimokslinimo darbuotojy (B. Martinkus, A. Sakalas, 2006). Taciau
nereikia pamirsti, kad verslo varomoji jéga yra tie patys Zmogiskieji iStekliai. Be ju — tiesiog nebiity
kam dirbti ir uzdirbti.

Siekiant suvokti poziiiri 1 Zzmogiskyju iStekliy kapitala Siuolaikin€je organizacijoje, 4 pav.

pateiktas poziiiriy palyginimas Siuolaikinéje ir tradicin€je organizacijoje.

Tradiciné organizacija Siuolaikiné organizacija
Finansiniai rodikliai Finansiniai rodikliai
Klienty pasitenkinimas Klienty pasitenkinimas
Procesy efektyvumas Procesy efektyvumas
Darbuotojy pasitenkinimas Darbuotojy pasitenkinimas
Démesys akcentuoiamas i finansinius rodiklius Démesys paskirstomas visoms imonés perspektyvoms

Saltinis: KUDREVICIUS G., (2008) Imonés veiklos vertinimas taikant subalansuoty rodikliy metoda.

4 pav. Poziuris j Siuolaiking ir tradicing organizacija

Apibendrinant pateikta paveiksla galima teigti, kad tradiciné organizacija Zvelgia 1
finansinius rodiklius. IS esmés Sie rodikliai objektyviai atspindi esama ir istoring organizacijos
padéti bei veiklos rezultatus. Sie rodikliai aiSkiai paskai¢iuojami ir jy tarpusavio rysiai aiskis, jie
suteikia galimybe palyginti organizacijas tarpusavyje. Finansiniai rodikliai yra efektyvis
trumpalaikiuose projektuose. Tuo tarpu Siuolaikiné organizacija démesi paskirsto visoms jmones
perspektyvoms: finansiniams rodikliams, klienty pasitenkinimui, procesy efektyvumui, darbuotoju
pasitenkinimui ir kitoms sritims. Kaip matome ¢ia vél gi démesys skiriamas Zmogiskyju istekliy
kapitalui. Zvilgsnis i 8ias perspektyvas leidzia nustatyti priezastys, turéjusias jtakos rezultatams,

apima neapciuopiamus dalykus ir {vertina kiekvieno indélj i organizacijos vertés kiirima. Dauguma

21


http://www.grant.lt/

Siuolaikiniy organizacijy dirba komandomis, suburtomis siekiant i§spresti kompleksines problemas,
todél daznai aukojamos ilgalaikés organizacijos perspektyvos. Zvelgiant i prieki verslo vertinime
vis daugiau itakos igyja nebalansiniai veiksniai. Visa tai rySkiai parodo, kad Siuolaikinés
organizacijos turi nemazai teigiamos itakos i§ zmogisSkujy iStekliy kapitalo. Tuo tarpu tradiciné
organizacija dél savo siauro pozitirio i zmogiskuju iStekliy kapitala praranda didele dali Sio kapitalo
itakos.

Ziniomis grindZiamoje visuomenéje organizacijy gebéjimas islikti vis labiau priklauso nuo
zmogiskuyju iStekliy kapitalo vertés supratimo ir ZzmogisSkyjy iStekliy kapitalo valdymo specialisty
santykinio pranaSumo, didinant protinio darbo darbuotoju nasuma. Nuo zmogiskyju istekliu
kapitalo specialisty ir vadovy kompetentingumo priklauso ne tik jy paciy darbo kokybe, bet ir visy
organizacijos darbuotojy darbo efektyvumas, naSumas, gebéjimai ir motyvacija. (The Free Library
by farlex 2009). Organizacijos zmogiSkyjy iStekliy kapitalas ir verté sudaro svarbius
nenukopijuojamus iSteklius. Tai galima pasiekti turint: aukStesnés kvalifikacijos darbuotojus nei
konkurentai, unikaly intelektini potenciala, atitinkantj verslo pobtdi, organizacijos mokymosi ir
kvalifikacijos kélimo sistema, specifing organizacijos kultiira, kuri ,,suriSa* organizacijos narius biti
kartu.

Galima daryti prielaidq, kad Siuolaikinés organizacijos pergrupuoja savo zmogisSkyjy
istekliy kapitalo atsargas, jsivertina darbuotojus is naujo, atsirenka ir pasilieka tuos, kurie turi
didelj vidinj Zmogiskqji potencialq bei sukauptq Zmogiskqji kapitalq. Tuo tarpu tradiciné
organizacija neapimdama visy organizacijos perspektyvy, nesugeba optimaliai panaudoti savo
turimy zmogiskyjy istekliy kapitalo. Dél to galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtaka
Siuolaikinei organizacijai yra didesné ir efektyvesné, cia didelis démesys yra skiriamas poZiiriui j

zmogiskyjy istekliy kapitalq, priesingai nei tradicinéje organizacijoje.
1.2. Zmogiskyjy istekliy kapitalo teorijos ir koncepcijos
Vadybos mokslo raidoje yra susiformavusios keturios pagrindinés teorijos: klasiking,

zmogiSkyju santykiy, sisteminio pozilirio ir situaciné. Kiekvienoje i§ ju ZmogiSkuju iStekliy

kapitalas suvokiamas skirtingai. Susistemintai jas galima pateikti 3 lentel¢je.
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3 lentele

Zmogiskyjy iStekliy teorijy poZiiiris j Zmogiskyjy iStekliy kapitala

Zmogiskujy istekliy teorijos Zmogiskyjy istekliy teorijy pozidris i Zzmogiskyjy istekliy kapitala

Klasikinés teorija Zmogiskyjuy iStekliy kapitalas priemoné darbo atlikimui, tai pasyvus vykdytojas.
Atsizvelgiama 1 fizines zmogisSkyju iStekliy kapitalo galimybes, i kai kuriuos
fiziologinius poreikius, bet ignoruojama zmoniy veiklos emociné pusé.

Zmogiskujuy santykiy teorija | Cia kalbama apie zmogiskuju iStekliy kapitalo darbo aplinkos veiksniy jtaka darbo
naSumui ir kokybei, aiskina socialiniy veiksniy jtaka zmogaus darbui. Akcentuojamas
viso Zmogaus, o ne tik jo ranky ar smegeny itraukimas | organizacija — jis joje ne tik
dirba, bet ir gyvena.

Sisteminio pozidirio teorija Darbuotojai nori prisidéti prie tiksly, kuriuos patys padéjo kurti, siekimo. Jie gali
pademonstruoti dideli savimonés ir savikontrolés laipsni jei to reikalauja darbas.

Situaciné teorija Darbuotojai turi potenciala, kuri nori iSnaudoti savy paciy ir organizacijos augimui.
Siekdami pilno galimybiy panaudojimo jie gali padéti organizacijai siekti savo tikslu.

Dinaminiy santykiy teorija Viskas perkeliama | informaciniy technologiju lygi, darbuotojai bendrauja virtualiose

erdvése, prarandamas tiesioginis bendravimas, zmonéms kyla susvetiméjimo pavojus.

Saltinis: sudaryta autoriaus

Klasikinés teorijos atstovai F. Taylor, A. Fayol pirmieji pabandé¢ moksliSkai nagrinéti su
vadovo darbu susijusius klausimus ir ypa¢ pabrézé vadybos moksliniy pagrinduy svarba.
Akcentuojamas grieztas ir aiSkus pareigy bei atsakomybés pasidalijimas, atlyginimas pagal darbo
rezultatus. Zmogus — priemon¢ darbo atlikimui, pasyvus vykdytojas. Démesys koncentruojamas i
zmoniy fizines galimybes, i kai kuriuos ju fiziologinius poreikius, bet ignoruojama zmoniy veiklos
emocing puse. (D. Mote, 2010).

Tuo tarpu zmogiskyju santykiu teorija kurios atstovai yra E. M¢jo ir D. MacGregor kalba
apie darbo aplinkos veiksniy jtaka darbininky darbo nasumui ir kokybei, aiSkina socialiniy veiksniy
itaka zmogaus darbui. Akcentuojamas viso zmogaus, o ne tik jo ranky ar smegeny jtraukimas i
organizacija — jis joje ne tik dirba, bet ir gyvena. Sioje teorijoje nagrin¢jami klausimai: individuali ir
grupiné motyvacija, grupiy elgesys, lyderio vaidmuo kolektyve, tarpasmeniniai darbuotojy rysiai. Si
teorija yra pagrindas Siuolaikinei ZmogiSkyjy iStekliy valdymo teorijai. (ACCEL, 2010)

Sisteminio pozilirio teorijos atstovas R. Likert | organizacija zitri, kaip i vieninga sistema,
kuria sudaro posistemiai (Zmonés, jrengimai ir pan.) ir tarp ju yra rySiai, kurie daro poveiki
sistemai. Tai yra mastymo badas. Sis poziiiris apima klasiking ir zmogiskyju santykiy teorijas, kaip
organizacijos posistemes. Sistemos turi savybg prisitaikyti prie ja supancios aplinkos bei priklausyti
nuo jos. | sistema i§ aplinkos jeina: informacija, medziagos, Zmogiskieji iStekliai ir pan. Visai tai
sistemoje ir jos posistemiuose perdirbama ir gaunamas iSéjimo rezultatas: produkcija, paslaugos,

pelnas, socialiné atsakomybeé, darbuotuoty pasitenkinimas ir t.t. Cia teigiama, kad biity pasiektas
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maksimalus pelningumas, geri darbo santykiai ir didelis nasumas, kiekviena organizacija turi
optimaliai panaudoti savo zmogiskuyjy iStekliy kapitala. (ACCEL, 2010)

Situacinéje teorijoje pabréziamas kiekvienos organizacijos bei jos aplinkos salygu
unikalumas ir, atsizvelgiant | konkrecias organizacijos veiklos salygas, valdymui panaudojama
viskas, kas yra sukaupta visos vadybos mokyklos. Cia atsizvelgiama | darbuotojo poreikius,
tenkinant darbuotoju vidinius motyvus pasiekiamas organizacijos poreikiy tenkinimas. Naudojami
visi darbuotojo tobulinimo metodai, taip siekiant darbuotoja integruoti i organizacijos sistema ir
paversti ji jos dalimi. Si teorija nusako darbuotojy kaip partnerio jtraukima i organizacijos veikla,
kurio suinteresuotumas yra palaikomas ir jam suteikiamas sprendimo balsas. (ACCEL, 2010)

Analizuojant dinaminiy santykiy teorija galima teigti, kad ji pradedama naudoti didelése,
turin¢ios ne vieng tiksla, sistemose - organizacijose. Tai besikeifianti, virtuali ir interneting terpé,
¢la organizacijos nagrin¢ja blitinuma analizuoti: bendra procesa, struktiira, atskiras posistemes bei
jvairaus pobiidzio santykius. Si teorija paremta objekto skaidymu | maZesnes susijusias objekto
daleles, tuomet sprendziama problema, o ty problemy sprendimai jsimenami. Taigi laiko sanaudos
pakei¢iamos atminties sanaudomis, viskas kraunama i duomeny bazes, bendraujama per atstuma,
komandos pateikiamos per atitinkamas funkcijas. Darbuotoju prota pradeda keisti kompiuterines
technologijos, Zzmogiskuju istekliy kapitalas praranda realistiSkuma, tai tik priemoné informacinéms
technologijos valdyti. (A. Buivydas, J. R. Vaisnys, 2009)

Apibendrinant Siy teorijy palyginimus, galima jzZvelgti esmineg poZiirio | ZmogiSkyjy
istekliy kapitalo tendencijq, kuri palaipsniui isryskéjo keiciantis poZiuriui | darbuotojq. Galima
teigti, kad sisteminio poziurio ir situaciné teorijos labiausiai atitinka ZmogisSkyjy istekliy kapitalo
principus. Siose teorijose kalbama apie organizacijai palankios aplinkos sukiirimq. Tokioje
aplinkoje visi nariai, dalyvaudami sprendzZiant svarbiausias organizacijos problemas ir nuolat
plésdami savikontrolés ribas, gali pilnai iSnaudoti savo galimybes.

Zmogiskujy istekliy kapitalo jtaka $iuolaikinei organizacijai priklauso ir nuo organizacijos
naudojamo zmogiskyjy iStekliy pozitirio. Literatiiroje ZmogiSkyjy iStekliy pozitiriai jvardijami, kaip
grieztai arba Svelniai reglamentuoti. David Guest ir John Storey inicijavo naujas Zmogiskuyju
iStekliy vadybos mokslo raidos tendencijas ir akcentavo skirtingy pozitiriy | ZmogiSkuju istekliy
prasmini konteksta, atskleidzianti, kaip, siekdama savo interesy, organizacija turi elgtis su
darbuotojais. Dar kitaip Sie poZilriai yra vadinami Harvardo, kuris atitinka “Svelnios” versijos
varianta, ir Mic¢igano - perteikiantis “grieztos” versijos varianta. Harvardo poziiiris siejamas su

Zzmoniy santykiy tobuléjimu, asmeniniy talenty panaudojimu ir su humanistinémis perspektyvomis,
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akcentuojama komunikacijy bei motyvacijos svarba. Darbuotojai pajungiami | organizacijos tiksly
sickima, darbuotojai vertinami, kaip organizacijos svarbiausi istekliai ir prana§umo 3altiniai. Cia
didelis démesys skiriamas darbo savireguliacijos veiksniams, taip sumazinant autoritarinio valdymo
poreiki. O tai suteikia galimybe plétoti lankséius ir prisitaikanéius tiksly siekimo metodus. Sis
pozitris dar vadinamas “darbuotojy itraukimo” modeliu. Tuo tarpu Micigano modelis laikomas
utilitariniu arba racionaliu kiekybiniu modeliu, akcentuojant kiekybiniy metody svarba. Cia
akcentuojamos  zmogiskyju istekliy efektyvaus panaudojimo strateginés perspektyvos. (L.
Lobonova, 2007; P. W. Blauw, 2002).

Atsizvelgiant | tai, koki modelj organizacija naudos, ar tinkamq jai, pagal savo
organizacine struktiirq, ar ne, priklausys organizacijos veiklos efektyvumas bei pelningumas. Nes
zmogiskieji istekliai gali tinkamai neveikti esant netinkamai darbo aplinkai. Taciau tai ne
vieninteliai modeliai kuriuos organizacija turi naudoti siekdama produktyvios ir efektyvios
zmogiskyjy istekliy veiklos.

Toliau nagrinéjant Zmogiskyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai galima
aptarti M. Karc¢iausko (2006) iSskiriamas Sias zmogiskyju iStekliy kvalifikacijos kélimo strategijas:
intensyvioji, poliarizacijos, mobilumo. Sios strategijos Siuolaikinei organizacijai tampa gana
svarbios, nes kvalifikacijos kélimas vienas i§ zmogiskyju istekliu kapitalo takojanciy Siuolaiking
organizacija veiksniy. Intensyvioji strategija organizacijai padeda apsiriipinti tinkamo is$silavinimo
darbuotojais ir juos toliau ugdyti darbo vietoje. Cia darbo vietos daznai kei¢iamos siekiant i§naudoti
visas galimas darbo viety teikiamas kvalifikacijos kélimo galimybes. Kad §i strategija galéty biiti
vykdoma biitina, jog organizacijoje biity iSvystyta mokymo sistema ir rinka apriipinta darbo jéga.
Poliarizacijos — dualiné¢ strategija naudojama siekiant didinti darbo jégos potenciala
koncentruojantis | darbuotojy gabumus ir siekius. Cia akcentuojama atsakomybé uz darbuotojo
kvalifikacijos augima. Si strategija i$ principo yra aktuali, tadiau yra galimybé, kad dalis darbuotojy
nesugebantys kelti kvalifikacijos gali biiti atleisti. Si strategija naudojama kuomet organizacijoms
savarankisSkai reikia iSspresti kvalifikacijos problema. Mobilumo strategija pasizymi auksto
i8silavinimo svarba. Mokymasis ir atlyginimas tarpusavyje susij¢ ir vienas nuo kito priklausomi.
Démesys skiriamas mokymui ir pacioje organizacijoje, tai ypa€ gerai uztikrina aukstos
kvalifikacijos personalo mobiluma pasikeitus situacijai, nes aukStos kvalifikacijos darbuotojui
persikvalifikuoti ir prisitaikyti yra daug lengviau. Si strategija naudojama aukstos technologijos

imonése, kur daznai keiciasi situacija.
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Tam tikry technologijy naudojimas ar tinkamas klienty aptarnavimas reikalauja Ziniy,
tobulinimosi. Darbuotojy apmokymas, tobulinimas tampa reikSmingu faktoriumi Siuolaikinése
organizacijose. Darbuotojai mokomi taikyti kokybés matavimo budus, kad issiugdyty problemy
sprendimo jgudziai. Jy mokoma specialiai, kad pageréty darbo jgudziai. Mokymas yra taikomas
kaip budas, parinkti Zzmonéms darbus ir pareigas, kuriems jie yra labiausiai tinkami.

Zmogiskojo kapitalo teorija yra §iuolaikinés ekonomikos teorijos koncepcija, kuri
nagrin¢ja darbo jégos formavimo ir kokybés problemas. Jos pradininkai — amerikieciu
mokslininkai: S. Becker, B. Weisbrood, D. Mincer, L. Chansen, T. Schultz. Cia teigiama, kad
zmogiSkyjy iStekliy kapitalas yra panasis | gamtinius iSteklius ar i fizini kapitala. Pradingje stadijoje
zmogus, kaip ir gamtos resursai, neduoda ekonominio efekto. Tik gaves tam tikry Ziniy kieki, jis
1gyja kapitalo kokybe. Tod¢l, did¢jant iSlaidoms darbo jégos kokybés gerinimui, darbas kaip
gamybos veiksnys palaipsniui virsta zmogiskuoju kapitalu, su tam tikra jvertinta piniging iSraiska.
(J. Bagdanavicius, 2005)

Nagrinéjant zmogiskojo kapitalo teorijos koncepcija, galima aptarti ir Zzmogiskuyju istekliy
kapitalo koncepciju poziirius. Yra iSskiriami atributyvus, genetinis-istorinis, funkcinis-tikslinis ir
reprodukcinis poziiiriai:

- atributyviu poziliriu nagrin¢jama zmogiskujy iStekliy kapitalo jtaka organizacijai apibiidinama
atsizvelgiant | Zmogaus atributyvias savybes, t.y. poreikius ir gebé¢jimus dirbti bei vartoti;

- genetiniu-istoriniu poziuriu zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtaka organizacijai nagrinéjama,
atskleidziant jos visuomeninus ir istorinius bruozus bei iSraiSkos formuy atitikima tarp iSoriniy ir
vidiniy;

- funkciniu-tiksliniu poziiiriu zmogiskuyjuy iStekliy kapitalo jtaka organizacijai apibtudinama,
iSskiriant jos pagrinding funkcing ar tiksling paskirtj;

- reprodukcinis poziiiris charakterizuoja ZmogiSkyju iStekliy kapitalo itaka organizacijai,
apibréziant jos reprodukcinius poZymius ir savybes. (J. Bagdanavicius, 2002)

Yra pateiktas ir dar vienas Identify And Grow a Team of Top Performers (2006)
zmogiSkyjy iStekliy kapitalo teorijos koncepcijos poziiiris. Tai darbo atitikimo koncepcija, kurioje
svarbiausia yra trianguliacija. Kai kandidato jgtidziai ir vidinés savybé suderinti su bendroveés
kultiira ir darbo pareigomis, manoma, kad asmuo bus geras darbuotojas. Zemiau pateikiamas 5

paveikslas atspindintis triangulecijos efekta.
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Darbuotojo
iglidziai ir vidines
savybes

Atitikimas
darbo vietai

<
<

Darbo pareigos Kompanijos kultiira

Saltinis: http://www.exacthire.com/pre_employment testing.htm

5. pav. Darbo vietos atitikimo trianguliacija

Toliau analizuojant Zmogiskojo kapitalo koncepcijas literatiiroje iSskiriami trys
pagrindiniai zmogiSkojo kapitalo rodikliy grupavimo btdai: pagal jo aktyvus (fondus), pagal
agregavimo lygi bei natiirinius ir vertinius rodiklius. Pagal ZmogiSkojo kapitalo dydzio matavimus,
rodiklius tikslinga skirstyti i natirinius ir vertinius, kitaip dar vadinamus piniginius ir laiko budus.

Vertiniai rodikliai skirstomi {: investiciju, 1 Zmogiskaji kapitala, apimties rodiklius,
sukaupto zmogiskojo kapitalo dydzio rodiklius, ZzmogiSkojo kapitalo funkcionavimo efektyvumo
rodiklius. Zmogiskasis kapitalas gali bati vertinimas kokybiniu ir kiekybiniu poZitriu. Viena
didziausiy problemy yra zmogaus gabumuy, jo galimybiy vertinimas. Taciau labiausiai paplite
zmogiskojo kapitalo vertinimo metodas yra piniginis. Zmogiskojo kapitalo piniginé verté padiu
paprasCiausiu biidu nustatoma gamybiniy sugebéjimy kaina padauginus 1§ ju kiekybés. Taciau
naudojama ir kity sudétingesniy vertinimo metodu. (J. Bagdanavicius, 2002).

Apibendrinant pateiktas teorijas galima teigti, kad egzistuoja daugybe poZiiriy ir
nuomoniy. Todél kuri is nagrinéty Zmogiskyjy istekliy kapitalo teorijy ar koncepcijy galéty biiti
efektyviausios konkrecioje organizacijose, priklauso nuo jvairiy veiksniy: poziirio | personalo
funkcijos vietq organizacijoje, organizacijos kultiiros, poziiirio | organizacijos darbuotojus ir pan.

Keiciantis organizacijos isSorinei ir vidinei aplinkai, atitinkamai keiciasi ir vidinés strategijos.

1.3. ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai
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Anot S. Ulmytés ir S. Skuncikienés (2002), visi pripazista personalo svarba, taciau kiek
konkreti priemoné¢ duoda naudos, daZniausiai apskaiCiuoti yra sudétinga. Siekiant nustatyti
zmogiskyjy iStekliy kapitalo itaka organizacijai visy pirma turi biiti sudaroma vertinimo schema.
Schemoje turi atsispindéti zmogiSkuyju iStekliy kapitalo orientacija { organizacijos augimo
pasisekima, nes tik sékmingai veikianCioje organizacijoje darbuotojas gali tikétis likescCiu
iSsipildymo. Taigi, galima schemiSkai pavaizduoti zmogiskuju istekliy kapitalo itakos Siuolaikinei

organizacijai granding (6 pav.).

Personalo Veiklos Veiklos efektyvumo Poveikis imonés veiklos
gebéjimai "| veiksniai > kriterijai 7| efektyvumui
A 4 v v A 4
Kompetencija, Darbo jégos Darbo nasumas, Apyvarta,
patyrimas, lankstumas, pasitenkinimas darbu, pelnas,
gebéjimas vizija, | | e rentabilumas,
mokytis orientacijai [ [ | | ...
....... klientus

Saltinis: MARTINKUS, B.; SAKALAS, A. (2006) Darbo istekliy ekonomika ir valdymas, p. 153.

6. pav. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai grandiné

Kaip matome zmogiSkuju istekliu kapitalo jtakos organizacijai grandinés pradzioje yra
personalo gebéjimai, tai pagrindinis veiksnys jtakojanti organizacija. Personalo gebé¢jimai jtakoja
veiklos veiksnius, t.y. nuo personalo kompetencijos, patyrimo, gebéjimo mokytis, priklausys koks
bus darbo jégos lankstumas, orientacija i klientus, vizija. Veiklos veiksniai atitinkamai jtakoja
viklos efektyvuma, kuris iSreiSkiamas tam tirais kriterijais ir matavimais. Apibendrinant galima
teigti, kad ZmogiSkyjuy istekliy kapitalas yra nuolat tobulinamas, diegiant ivairias ugdymo
priemones, kurios pakelia Zzmogiskyjy iStekliy kapitalo veiklos efektyvuma, kuris pripazistamas kai
yra pasiekiamas aukstas arba ilgalaikis imonés efektyvumas.

Zmogiskujy istekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai nagrin¢jo nemazai autoriy.
Pasak P. Paskienes ir N. Vilkaités (2009), Zzmogiskuyjy istekliy kapitalas itakoja organizacijos
pelninguma ir efektyvuma, nes tai pagrindinis organizacijos naudojamas iSteklis. Tuo tarpu J.
Bratton ir J. Gold (2003) teigimu, viena i§ zmogiskyjuy iStekliy kapitalo jtakos organizacijai yra
zmoniy gebéjimy panaudojimas siekiant konkurencinio prana§umo. Zmogiskieji istekliai, remiantis

J. Ruskumi ir R. Zurauskaite (2004), §iame technologiju amziuje daZniausiai lemia taip pat
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organizacijy konkurencini pranasuma. Tuo tarpu J. Bagdanavicius (2002) teigia, kad Siuolaikinéje
rinkos situacijoje zmogiskasis kapitalas yra ir konkurencingumo, ir ekonominio augimo bei
efektyvumo kertinis akmuo. Bohlander, (2001) taip pat panaSiai iSskiria zmogiSkyjy isStekliy
kapitalo nauda. Autorius skaido nauda i dvi dalis: nauda darbuotojams: darbo kokybé¢, saugumas ir
konkurencinis pranasumas: produktyvumas, pelningumas, mazesnés kainos, geresnis klienty
aptarnavimas, didesnis lankstumas. Reikia pabrézti, kad pacios geriausios kompanijos turi savo
biidus kaip subalansuoti Sias dvi veiksniy grupes ir veikti taip, kad §i veikla biity naudinga tiek
darbuotojams, tiek ir uztikrinty konkurencini pranasuma rinkoje.

Apbendrinant autoriy teiginius, Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakq Siuolaikinei
organizacijai galima isskirti i:

- jtakq organizacijos efektyvumui,;

- jtakq organizacijos pelningumui,

- jtakq organizacijos ekonominiam augimui;

- jtakq organizacijos konkurenciniam pranasumui;

- jtakq organizacijos produktyvumui;

- jtakq organizacijos klienty geresniam aptarnavimui,

Itaka organizacijos efektyvumui pasireiSkia per atitinkama organizacijos zmogisSkuju
iStekliy kapitalo dalyvavimo lygi, kuris jtakoja atitinkama darbuotoju dalyvavima organizacijos
valdyme ir sprendimuy priémime. Darbuotoju dalyvavimas sprendimy priémime jtakoja
organizacijos veiklos efektyvuma, nes yra skatinama darbuotojo atsakomybé ir iniciatyva. Todél
vadovai dali organizacijos valdymo funkciju deleguoja darbuotojams. Be to, zvelgiant is
ekonominio efektyvumo pusés, tokiu biidu darbuotojai geriau suvokia organizacijos veikla, o tai
salygoja darbuotojus efektyviau dirbti. 7 paveiksle pateikta schema, vaizduojanti darbuotojo

dalyvavimo valdyme lygi.

Kontrole

Bendri sprendimai

Konsultacijos

| Bendravimas

Informacija

Saltinis: BARTKEVICIUTE, I. (2008) Zmogiskieji istekliai kultiiros jstaigy veikloje, p. 197.

7. pav. Darbuotojo dalyvavimo valdyme lygis
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Apibendrinant 7 paveiksla galima teigti, kad Zemiausias dalyvavimas sprendimy priémime
yra ,informacijos* pakopoje, ¢ia tik praneSama apie jau priimtus sprendimus. ,,Bendradarbiavimo*
pakopoje dalyvavimo sprendimy priémime galimas pasitilymas ir i§ pacio darbuotojo ir i§ vadovo.
,Konsultacijos* pakopoje dalyvavimas pagristas sprendziant konkrecius klausimus. ,,Bendry
spendimy‘“ pakopoje vykdomas komandinis darbas. Tai neapibrézta, nepriklausanti nuo situacijos
forma. Ir paskutinioji pakopa yra dalyvavimas per atstovus (profsajungas, kolektyvines sutartis).( I.
Bartkevic¢itté 2008). Kaip teigia J. Veinhard (2007), valdant svarbiausia pasiekti rezultaty, todél
vadovas Ju turi siekti padedamas kity Zmoniy.

[taka organizacijos pelningumui ir ekonominiam augimui pasireiSkia per ZmogisSkuju
iStekliy kapitalo dydi. Per maZas darbuotoju skai¢ius organizacijoje sukelia specializacijos ir verslo
apimties smukima, itakoja ir sumazgéjusi organizacijos gaunamy uzsakymuy bei potencialiy klienty
skaiciy. Tuo tarpu per didelis darbuotoju skaicius sudaro dideliy papildomy iSlaidy. Egzistuojantis
darbo kodeksas ir kiti teisés aktai jpareigoja darbuotojams taikyti apsaugos priemones, iSeitines
iSmokas, etaty mazinimo kompensacijas, minimalius laikotarpius, informuoti darbuotoja apie
biisima atleidima. Tai salygoja didelius kaStus. Todél ypac¢ svarbu sudaryti optimaly zmogisSkujuy
iStekliy kapitalo dydi, kad biity pasiektas efektyviausias organizacijos rezultatas su minimaliomis
iSlaidomis. (E. Vezeviciiite 2008).

[taka organizacijos konkurenciniam pranaSumui bei produktyvumui pasireisSkia per
zmogiskuyju istekliy kapitalo atitikima konkurencingumo testui. Tai reiskia, kad zmogiSkuju iStekliy
kapitalas turi atitikti vertingumo, iSskirtinumo, stabilumo ir pakei¢iamumo konkurencinius
kriterijus. Vertingumas iSreiSkiamas zmogiskujy istekliy kapitalo stipriosiomis savybés, kurios itin
svarbios organizacijos verslo pramoné¢je. ISskirtinumas pasireiSkia zmogiskyjuy istekliu kapitalo
savybiy retumu konkuruojanciose bendrovése. Stabilumas pasireisSkia zmogiskuyju istekliy kapitalo
nepraradimu ar neatkartojimu konkuruojanciose bendrovése. PakeiCiamumas pasireiskia
zmogiSkyju iStekliy kapitalo negal¢jimu biiti lengvai pakeistu. Tik Siuos konkurencingumo
kriterijus atitinkantis zmogiskyju iStekliy kapitalas gali padéti organizacijai sékmingai iSnaudoti
rinkos galimybes ir neutralizuoti grésmes bei tapti svarbiu konkurencingumo pranasumu.( R.
Kaupinyte, 2003)

Apibendrinant galima teigti, kad tinkamas zmogiskyjy istekliy kapitalas bei tinkamas jo
disponavimas gali nulemti Siuolaikinés organizacijos isgyvenimq ar isnykimaq, pelng ar nuostolius.
Zmogiskyjy istekliy kapitalas jtakoja Siuolaikinés organizacijos efektyvuma, pelningumaq, ekonominj

augimq, konkurencinj pranasumaq, produktyvumaq bei klienty geresnj aptarnavimq.
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2. ZMOGISKUJU ISTEKLIU KAPITALO JTAKOS SIUOLAIKINEI
ORGANIZACIJAI EMPIRINIS ISTYRIMO LYGIS

Sioje dalyje nagrinéjama zmogiskuju istekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai
atlikty Lietuvos ir uzsienio tyrimy aspektu. Nagrin¢jami pagrindiniai tyrimai zmogiskyjy istekliy
kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai srityje bei suformuoti modeliai, vienu ar kitu aspektu
atspindintys Zmogiskyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai. Taip pat formuojamas

zmogiskuju iStekliy kapitalo itakos Siuolaikinéje organizacijoje modelis.

2.1. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai aspektai Lietuvos ir

uzsienio tyrimuose

Kalbant apie ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinéje organizacijoje galima i$skirti
tuos zmogiskyju istekliy kapitalo itakos organizacijai vertinimo metodus ir empirinius tyrimus,
kurie toki neapciuopiama dalyka, kaip itaka, iSreiSkia skaiting iSraiSka, t.y. parodo itakos
organizacijai laipsnj, nurodo kiek organizacija patiria nuostoliu jei joje dirba vienokio ar kitokio
kvalifikacinio laipsnio darbuotojai. Pagal teorin¢je dalyje pateikta skirstyma Zzmogiskuyju istekliu
kapitalas itakoja organizacijos ekonominj augima.

Vienas 1§ tokiy zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos organizacijos ekonominiam augimui
vertinimo metody yra ekonominis Zmogiskuju iStekliy potencialo jvertinimas. Sis vertinimas
suformuotas remiantis organizaciju psichologu Frank L. Schmidt ir John E. Hunter (1998) atliktu
tyrimu, kuriame buvo analizuojami ir apibendrinami darbuotojy atrankos ir jos sasaju su
produktyvumu tyrimy rezultatai, apimantys 85 mety tyrinéjimus. Sis tyrimas remiasi teiginiu, kad
darbuotojy produktyvumui galioja normaliojo pasiskirstymo désnis - t.y. kad mazdaug 16 %
darbuotojy yra nuosekliai geresni darbuotojai nei visi, jie buvo pavadinti ,,puikiis darbuotojai®, dar
16 % darbuotojy yra nuosekliai blogesni darbuotojai uz likusiuosius, t.y. ,,prasti darbuotojai®, ir 68
% darbuotojy gali buti priskiriami ,,vidutiniy darbuotoju* kategorijai. Tyrime atskleista nuosekli
tendencija, kaip skiriasi ,,puikiy®, ,,vidutiniy® ir ,,prasty* darbuotoju produktyvumas, atitinkamai

skiriasi ir juy sukuriama verté organizacijoje. Sia tendencija galima pateikti 4 lenteléje.
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4 lentele

Zmogiskyjy iStekliy kapitalo produktyvumas pagal kvalifikacija

Darbuotojo kvalifikacija

Darbuotojo indélis

,,Vidutinio” darbuotojo

indélis didesnis

nei

»Puikaus”  darbuotojo

indélis  didesnis

nei

,,Puikaus darbuotojo
indélis” didesnis nei

,,prasto” ,,vidutinio” ,,prasto”
Nekvalifikuoti/Pusiau kvalifikuoti 19% 19% 41%
Kvalifikuoti 32% 32% 74%
Vadovai/Specialistai 48% 48% 119%

Saltinis: sudaryta autoriaus remiantis ZAVADSKIENE A. (2009) Zmogiskojo kapitalo valdymas: nuo individualaus iki

organizacinio lygmens, p. 5.

Apibendrinant pateiktus (vertinimus lentel¢je galima teigti, kad Sie jvertinimai yra

konservatyviis, kad darbo na§umo skirtumai tarp darbuotojy gali biti dar didesni. Si analizé leidZia

vertinti, koks yra ZmogiSkyjy iStekliy potencialas - kiek imoné gali uzdirbti, jei visi darbuotojai

dirbty taip, kaip geriausieji. Remiantis §iuo tyrimu yra sudaryta ekonominé zmogiskyju istekliu

potencialo vertinimo skai¢iuoklé (8 pav.).

Imonés pavadinimas:

Hekvalifikuoti darbuotojai

Kiek?:

Yidutiniz athyginimas?
[LTLY:

]

]

Evalifikuoti darbuotojai

Vadowai

Higk’y

Yidutiniz stlyginimas?
[LTLYX:

Specialistai

Hiek?:

Yidutiniz atlyginimas?
[LTLX:

Skaiciuoti

Saltinis: http://www.profilesinternational.1t/?id=141

8 pav. Ekonominis Zmogiskyjy iStekliy potencialo jvertinimas

Apibendrinant pateikta paveiksla reikéty pasakyti, kad atlyginimas turéty biiti nurodomas

visas, iskaitant ir darbdavio sumokamus mokes¢ius Sodrai. Darbuotojy skaiCius ar jy vidutines

atlyginimas nebiitinai turi biiti pateiktas labai tiksliai - preliminaris skai¢iai padés jvertinti apytiksli

zmogisSkyjy iStekliy potenciala. Galima pateikti daugybe pavyzdziy, kokiq jtakq jmonés rezultatams
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turi puikiy darbininky, specialisty ar vadovy komandos. Praktiné Siy tyrimy reiksmé yra tokia, kad
jei savo organizacijoje turite vien ,,vidutinius" darbuotojus, jius prarandate uzdarbio galimybes,
kurias galima jvertinti ir kaip kastus - kiek jums kainuoja turéti vidutiniokq vietoje puikaus
darbuotojo. Jei jiisy imonéje dirba dauguma ,,prasty” darbuotojy, nasumo praradimai yra didesni
daugiau nei dvigubai. Daugeliu atvejy Sie skirtumai gali lemti jmonés augimq ir pelnq arba
Zlugimq. Tiek vadovams, tiek personalo specialistams svarbu uztikrinti, kad darbuotojy samdymas,
perkélimas pareigose ir mokymai padéty siekti puikaus darbo atlikimo kiekvienoje srityje. Si analizé
leidZia jvertinti, koks yra organizacijos Zmogiskyjy istekliy potencialas - kiek jmoné gali uzdirbti,
jei visi darbuotojai dirbty taip, kaip jiisy geriausieji.

Dar vienas 1§ metody, kurj taikant galima optimizuoti organizacijos talentus ir jis atspindi
itaka organizacijos produktyvumui yra pateiktas 2009 m. eksperty apzvalgoje ,,Keturios pagrindinés
taktikos optimizuoti organizacijos talentus. Si metoda galima pritaikyti siekiant atpaZinti, kurie
darbuotojai yra ,,puikiis®, ,,vidutiniai ir ,,prasti“. Cia tyréjai i§skyré keturias pagrindines taktikas:
paSalinti nuolatinius atsilikélius, iSmesti sugedusius obuolius, atrasti pasléptus brangakmenius ir
testi gery darbuotojy paieska. Detaliau Sias taktikas galima pavaizduoti 5 lenteléje.

5 lentele

Keturios pagrindinés taktikos optimizuoti talentus

Taktika Taktikos esmé

1. Pasalinti | Pirmiausia identifikuojami maziausiai nasiis darbuotojai. Tada jvertinama, ar jie yra nuolatiniai

nuolatinius atsilikéliai, ar tiesiog gavo netinkancias funkcijas, prasta vadova, nebuvo apmokyti. Tokie sprendimai

atsilikélius paremti faktais, o ne nuomone, naudojamos vertinimo priemonés.

2. ISmesti | Sugedusiais obuoliai vadinami darbuotojai, kurie gali biiti labai talentingi ir puikus specialistai, bet ju

sugedusius negatyvios nuostatos is§aukia problemas, todél reikia juos atmesti. Siuo principu sitiloma suburti

obuolius komanda vien i$ pritarianéiyjy ir turinciy sieki padéti organizacijai. Sugedg obuoliai i$blasko nasius
darbuotojus ir neigiamai veikia bendra darbo naSuma. Net ir gerai savo darba atliekantis darbuotojas,
kuris skleidZia neigiamas nuotaikas ir nesugeba dirbti komandoje kainuoja daugiau, nei yra vertas.

3. Atrasti | Turi buti atsizvelgiama i visy lygiy darbuotojus, tai padeda identifikuoti, kas turi lyderio savybiy ir nori

pasléptus juo tapti, o kas jau yra pasiekes savo ribas. Tai padés jvertinti ilgalaike darbuotojy vert¢ imonei, tuo

brangakmenius | paciu suteikiant jiems $ansg ugdyti jgidzius ir kaupti patirti, kurios jiems triksta, kad galéty suzibéti.

4. Testi gery | Yra darbuotojy, dirbusiy geriausiose ir didZiausiose kompanijose, kurie ieSko darbo. Sie Zmonés tinka

darbuotoju ne kiekvienai organizacijai, bet tinkamai pasirinkus, jie inesa praktines zinias, mokymu patirtj ir

paieska kontaktus. Ypac tinka, kai yra perskirstomos funkcijos didesniam naSumui siekti. Ju $viezias pozitiris
gali padéti pasiiilyti geresnius sprendimus nei ilgameciai darbuotojai.

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis Profiles Research Institute (2009), Keturios pagrindinés taktikos optimizuoti
organizacijos talentus.

Apibendrinant Siq keturiy taktiky sistemq galima teigti, kad strategiskai islaikant

vertingiausius darbuotojus, yra padidinama tikimybé, kad jie pasiliks su organizacija ilgame kelyje,

tuo paciu pakeldami atsakomybés ir aiskiy litkesciy kartele. Sujungus tai su strateginiu samdymu is

iSorés, gaunama sékmeés formule.
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Remiantis teorin¢je dalyje pateikta zmogiskyjy istekliy kapitalo koncepcija, galima teigti,
kad egzistuoja rysys tarp darbuotoju kompetencijos ir imonés veiklos. Todél, norint didinti pelna
reikia investuoti pinigus i darbuotojuy ugdyma, ypa¢ svarbi zmogiskyjy iStekliy kapitalo kokybé -
darbuotojy galimybés, geb¢jimai, iglidziai, motyvacija ir i§simokslinimas. Vienas i§ pagrindiniy
zmogiskojo kapitalo teorijos specialisty T. Shultz (1971) padaré iSvada, kad 1 zmoniskaji kapitala
naudinga investuoti tol, kol pelno norma i§ Siy investicijy prilygsta geriausios alternatyvos pelno
normai. Tokiu biidu galima teigti, kad ekonominis subjektas (darbuotojas, Seima, firma ar valstybé)
turéty investuoti tol, kol ribin¢ nauda prilygsta ribinéms sanaudoms. Priva¢iam investuotojui
svarstant iSlaidas ir nauda tikslinga investuoti tol, kol pelno norma bus aukStesné¢ uz paskolinty
pinigy ir rizikos priedo suma. Si aspekta savo empiriniuose tyrimuose nagrinéjo ir Zinomas §vietimo
ekonomikos specialistas G. Psacharopoulos bei amerikie€iy specialistai, Svietimo ekonomikos srityje,
L. Lesly (1991) ir P. Brikman XX a. pab., atlik¢ tyrima tema ,,Ekonominé aukstojo mokslo verté®.
Toliau 6 lenteléje pateikti §iy autoriy tyrimy rezultatai.

6 lentele

Organizacijos pelno norma pagal iSsilavinimo lygj

Autorius Pelno norma pagal iSsilavinimo lygi

G. Psacharopoulos Pradinis Vidurinis Aukstasis -
i§silavinimas i§silavinimas i§silavinimas
Besivystanciy Saliy su Zemomis pajamomis socialiné pelno norma
23% | 15% | 11% | -
Labiausiai i§sivyscCiusiose Salyse socialiné pelno norma
14% | 10% | 8% | -

L. Lesly ir P.| Privadiyinvesticijy asmeniné pelno norma

Brikman Bakalauro laipsnis Vienmetis Magistras Filosofijos daktaras

diplominis lygis

11.8% -13.4% 8% 7.2% 6.6%

Saltinis: sudaryta autoriaus

G. Psacharopoulos empiriniy tyrimy pagrindu Svietimo efektyvumo ir profesinio
darbininky paruoSimo srityje padaré tokias iSvadas, kad socialiné Svietimo pelno norma mazéja
Zymiai augant nacionalinéms pajamoms, tuo tarpu pradinio mokymo pelno norma zymiai didesné,
negu vidurinio mokslo, o pastarojo didesné uz aukStojo mokslo pelno norma. Svarbus tokios
iSvados pagrindas yra iSlaidy dydis: universitetinis iSsilavinimas kainuoja Zymiai daugiau, negu
pradinis ar vidurinis mokslas. Apibendrinant G. Psacharopoulos pateiktas iSvadas galima teigti, kad
visumoje firmos nesuinteresuotos vykdyti mokyma ir darbuotojy paruoSima savo saskaita.
Visuomenéje néra pasiekiamas socialiai optimalus investicijy { Svietima lygis. L. Lesly ir P.

Brikman suformavo tokias iSvadas, kad investicijos i aukstaji moksla, daromos privaciy asmeny
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pilnai atsiperka ir atneSa Zymia nauda. Pazymimas didelis aukStojo mokslo indélis | ekonomikos
augima ir Zymi auk$tyju mokslo istaigy, ypac universitety, itaka ekonominei regiony padéciai.
Pelno normy palyginimas iSrySkina désninguma: kuo aukstesnis paruoSimo lygis, tuo mazesné
pelno norma. Ekonominis S$vietimo naudingumas mazéja didéjant nacionalinéms pajamoms,
tenkan¢ioms vienam gyventojui. (L. Rupeikiené, 2007)

Zmogiskyjy istekliy kapitalo tyrimas buvo atliktas ir Lietuvoje 2007 m. geguzés - birzelio
ménesiais. Tyrimas apémé Klaipédos verslo kolegijos, Vakary Lietuvos verslo kolegijos, Socialiniy
moksly kolegijos ir Klaipédos verslo ir technologiju kolegijos studentus ir déstytojus. Sio tyrimo
tikslas buvo zmogiskujuy istekiy auditas. Sio tyrimo dalyviai vadyba ir versla studijuojantys antro ir
trecio kurso studentai, kurie buvo i8klause¢ vadybos pagrindy kursa. Tyrime dalyvavo dieniniy ir
neakivaizdiniy skyriy studentai. Sio tyrimo tikslas issiaiskinti déstytoju, studenty ir dirbanéiujy
studenty pazitri Zzmogiskojo kapitalo- (darbuotojo) priémima i darba, jo adaptavimosi laikotarpiu
i8kilusiy problemy sprendimo galimybes, kvalifikacijos kélimo galimybes ir kita. Siekiant palyginti
darbuotoju bei studenty poziiiri {1 Zmogiskuosius iSteklius, pasirinktas Chi kvadrat testas. Galima
teigti, kad yra statistiSkai reikSmingy skirtumy tuo atveju kai Chi kvadrat reikSme atitinkanti p
reikSmé yra mazesné uz 0.05. (L. Rupeikiené, 2007)

Atlikus tyrima padarytos tokios iSvados: kad darbdaviai néra suinteresuoti, kad tik i§ ju
apyvartiniy 1éSu darbuotojai kelty kvalifikacija ar mokytusi, darbuotojai mokosi daugiausiai
individualiai. D¢l kvalifikacijos kélimo plano darbdavys su darbuotoju aptaria asmeniskai ir
kvalifikacijos kélimas vertinamas pagal veiklos rezultatus. Reikia atkreipti démesi, kad atliktame
tyrime pasiteisino amerikie¢iy specialisty Svietimo ekonomikos srityje L. Lesly ir P. Brikman XX a.
pabaigoje atliktos tyrimo iSvados, kad investicijos 1 aukstaji moksla, daromos privaciy asmeny
pilnai atsiperka ir atnesa nauda Salies ekonomikos kélimui, taciau baige studijas ir | save investave
darbuotojai privacias 1€Sas negali sau leisti dirbti uz atlygj, zemesni nei skirta investicija, kaip teigia
amerikie¢iy specialistai paminéti ankscCiau, ju atlygis, baigus bakalauro studijas, turi biiti didesnis
11-13%. Lietuvoje Zmogiskieji resursai iSvaZiuoja, nes padidéjus ju kvalifikacijos lygiui atlygis
lieka tas pats. (L. Rupeikiené, 2007)

Toliau analizuojant ZmogiSkyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai bei
remiantis teorin¢je dalyje pateikta ZmogiSkyju iStekliy kapitalo koncepcija, galima teigti, kad
zmogiskyju iStekliy kapitalas jtakoja organizacijos konkurencinguma. Todé¢l reikéty paanalizuoti
atliktus tyrimus, kurie pateikia aiSkius ir negin¢ijamus jrodymus, jog ZmogiSkuju istekliy kapitalo

itaka Siuolaikinei organizacijai uZtikrina ilgalaiki konkurencini pranaSuma rinkoje.
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Amerikoje 1993 m., buvo atlikti tyrimai kuriais buvo siekiama iSsiaiSkinti ar zmogiskyju
iStekliy kapitalas padeda padidinti organizacijos rinkos vertg. Atlikus tyrima, buvo pateiktos tokios
iSvados, kad per 20 m. zmogiskyjy iStekliy kapitalas atne$¢ 51,5% organizacijos vertés padidé¢jima.
Nuo 1973 iki 1993 m. panaudojus zmogiskuyju iStekliy kapitala organizacijos rinkos verté iSaugo
nuo 0.82 karto iki 1.692 karto. Dar vieni tyrimai buvo atlikti JAV apklausus 3100 organizacijy,
siekiant iSstudijuoti santyki tarp investicijuy 1 Zmogiskyjy iStekliy kapitala ir investicijy i materialini
kapitala. Tyrimai parodé, kad, vidutiniskai, 10 procenty darbo jégos iSsimokslinimo lygmens
padidéjimas prived¢ prie 8.6 procenty naudos visos organizacijos produktyvume. Tuo tarpu 10
procenty pagrindinio kapitalo kilimas produktyvuma padidino tik 3.4 procentais. Galima teigti, kad
zmogiSkyjy iStekliy kapitalo panaudojimo efektyvumas yra 2,5 karto didesnis nei materialaus
kapitalo investiciju panaudojimas organizacijos produktyvumo keélime. Taip pat tyrimo autoriai
pateikia dar viena pastebéjima, kuris jrodo zmogiskyju iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei
organizacijai, t.y. ribiné investavimo | Zzmogiskyjuy iStekliy kapitala verté yra apytiksliai trimis
kartais didesné negu verté investavimo | mechanizmus. (T.A. Stewart, 1997).

Pagal teorin¢je dalyje pateikta zmogiskuyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei
organizacijai skirstyma yra iSskirta itaka organizacijos efektyvumui. Tai patvirtina ir M. Heffernan
ir P. Flood (2000) atliktas tyrimas, kuris parodé, kad personalo valdymo patirtis, organizacijos
charakteristikos ir organizacijos veiklos rezultatai priklauso nuo Zzmogiskuyjuy iStekliy kapitalo
kompetencijos struktiiry taikymu organizacijose. Organizacijoms, kuriose yra taikoma darbuotoju
kompetencijos ugdymo sistema, biadingas didesnis efektyvumas. Siame tyrime dalyvave
respondentai mano, kad net 78 procentai organizacijos veiklos rezultaty priklauso nuo vadovo
vadybinés kompetencijos, biitent nuo darbuotoju kompetencijos lygio priklauso ir organizacijos
veiklos rezultatai.

Apibendrinant iSanalizuotus empirinius tyrimus, galima teigti, kad teorinéje dalyje issakyti
ZmogisSkyjy istekliy kapitalo jtakos veiksniai Siuolaikinei organizacijai is dalies yra atskleisti
empiriniuose tyrimuose. Siuose tyrimuose nagrinéjamas ekonominis Zmogiskujy istekliy potencialo
ivertinimas, organizacijos talenty optimizavimo Zingsniai, investavimas | darbuotojy
kompetencijas, Zmogiskyjy istekliy kapitalo pagalba didinant organizacijos rinkos verte bei
kompetencijos struktiiry taikymas organizacijose. Taciau nebuvo rasta tyrimy, kurie tiesiogiai biity
tyre jtakq Siuolaikinei organizacijai per numatytus veiksnius, apimant visq jtakos Siuolaikini
organizacijai struktirq . Be abejo atlikti empiriniai tyrimai Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos

Siuolaikinei organizacijai srityje yra gana reikSmingi tolesnei Sio reiskinio plétrai ir pastuméja
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ieskoti konkreciy atsakymy, kurie tiesiogiai ir visapusiskai liecia zmogiskyjy istekliy kapitalo jtaka

Siuolaikinei organizacijai.

2.2. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modeliai

Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modeliy §iai dienai néra
daug sukurta, taciau zmogiskuyju istekliy kapitalo jtaka organizacijai galima i$zidiréti ir modeliuose
kurie sietini su zmogiSkujy iStekliy kapitalu tam tikrais aspektais. Todé¢l toliau bus aptarti modeliai
atskleidziantys kai kurias itakas organizacijai, t.y. ZmogiSkujy iStekliy kapitalo vertinimo modeliai, 1
vartotoju lojalumo skatinima orientuotas zmogiskyju istekliu vadybos modelis, intelektualinio
kapitalo modelis bei mokymo sistemos ir uzduoties modeliai.

Svarbiausias dalykas siekiant uztikrinti organizacijos efektyvy dalyvavima rinkoje yra
sugeb¢jimas jvertinti zmogisSkyjy iStekliy kapitala. Praktikoje naudojami du esminiai zmogiskyju

iStekliy kapitalo vertinimo biidai: pajamy modelis ir i§laidy modelis (9 pav.).

Zmogiskasis kapitalas

/\

Pajamy modelis I8laidy modelis
v v
Mokslininkai nagrinéj¢ pajamy Mokslininkai nagrinéje islaidy
modelj modelj
Petty, Farr, Graham and Webb, Engel, Schultz, Kendrick, Eisner
Wei, Barriol , Hucbner

\/

Nustatyta, jog zmogiskojo kapitalo dydis virsijo fizinio kapitalo dydi

Saltinis: GIZIENE V.; SIMANAVICIENE Z. (2009) Zmogiskujuy istekliu ekonominis vertinimas, p. 239.

9 pav. Zmogi$kojo kapitalo vertinimo biidai

ISlaidy modelis aiSkina, kad ZmogiSkojo kapitalo vertinimas remiasi tévy iSlaidy
skai¢iavimu, kiek tévai investuoja 1 savo vaikus. ISlaidos, skirtos individui iSauginti yra
skaiCiuojamos iki 25 mety, iki individas pats pilnai sugeba savim pasirlipinti, tampa darbingo

amziaus. Taigi { individa investuojama iki 25 mety, tada x<26. Sis modelis nejvertina pinigy
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nuvertéjimo laike ir visy kity socialiniy investicijy, kurios yra investuojamos i individa. Tuo tarpu
pajamy modelis zmogiSkaji kapitala apibiidina kaip skirtuma tarp nacionaliniy pajamy ir
nuosavybés (Zzemés ir pelno), naudojama atitinkama paltikany norma, vertinamas btisimas individo
uzdarbis, dabartinis uzdarbis, pragyvenimo islaidos. Skai¢iuojama esamoji §iy pinigy srauty verte.
Pagrindiné Sio modelio prielaida yra ta, kad zZmogiskojo kapitalo verté individui apima visas
individo pajamas uzdirbtas darbo rinkoje per visa jo gyvenima. Pajamuy modelis leidzia vertinti
zmogiskaji kapitala diskontuojant biisimuosius pinigy srautus kiekvienais metais ir juos sudedant.
Zmogiskojo kapitalo verté priklauso nuo individo jgyto iSsilavinimo, jo Ziniy, gebéjimu,
tobulinimosi visa gyvenima. Siame modelyje nereikia specialiai jtraukti nuvertéjimo, nes jis jau yra
itrauktas. Sis metodas leidZia gauti pakankamai tikslius rezultatus. (V. Guzien¢, Z. Simanaviéiene,
2009)

Kadangi organizacijos veiklai didelg itaka daro vartotojai ir ju lojalumas, tod¢l tikslinga

aptarti zmogisSkujy iStekliy vadybos orientavimo i vartotojy lojalumo skatinima modelj (10 pav.).

/ 71 planavimas \

71 verbavimas

Darby analizé

A
A 4

71 atranka

Z1 kompensavimas ir
apsauga

valdymo
veiklos

A v

— 71 adaptavimas

71 judéjimo valdymas / (orientavimas)
® /

Z1 mokymas ir g 71 vertinimas
tobulinimas h
— /i/
Darbuotojy lojalumo skatinimas Vartotojy isitraukimas | 71 valdyma

d [
< »

—

[ vartotoju lojaluma orientuota ZI vadyba

Saltinis: PAPSIENE P.; VILKAITE N. (2009) [ vartotojy lojalumo skatinima orientuota zmogiskuyjy istekliuy vadyba.
Teorinés izvalgos, p. 3.

10 pav. Zmogiskyjy iStekliy vadybos orientavimo i vartotojy lojalumo skatinima modelis
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Sio modelio esmé — siekti verslo organizacijoje taikyti i vartotoju lojaluma orientuota
zmogiskyjy iStekliy vadyba, tiek vidinio marketingo, tiek zmogiskyju istekliy valdymo pastangos
turéty bati nukreiptos i visas zmogiskuyjy istekliy vadybos veiklas. Siuo modeliu teigiama, kad visy
Sty veikly nukreipimas | darbuotojy lojalumo skatinima bei vartotojy itraukima i zmogiskuju
iStekliy valdyma didinty ir vartotojy lojaluma. Tenka pastebéti, jog tarp zmogiSkuju istekliy
valdymo veikly, darbuotojy lojalumo skatinimo bei vartotoju isitraukimo i zZmogiskuyju istekliy
valdyma egzistuoja abipusiai rysiai. Be to, darbuotojy lojalumo skatinimas ir vartotoju isitraukimas
1 zmogiskyju iStekliy valdyma savo ruoztu veikia vienas kita. (P. PapSiene, N. Vilkaite, 2009)

Taip pat galima aptarti ir intelektualinio kapitalo model; ,,Skandia®, kadangi ¢ia esminé
modelio dalis yra ZmogiSkyjy iStekliy kapitalas. Jis kaip viena i§ intelektualinio kapitalo dedamyju
daliy atskleidzia $iuolaikinés organizacijos sékmés formule. Si modeli nagrin¢jo S. P. Raub, B.

Sthapit (2001) ir Roos G., Roos J. (1997).

Finansiniai rodikliai

Vartotojai Zmogiékiej i Procesas
iStekliai

Tyrimai ir plétra

Saltinis: RAUB S. P.; STHAPIT B. (2001) Towards a Taxonomy of Approaches for Measuring Organizational
Knowledge

11 pav. ,Skandia* modelis

Siame modelyje atskleidziamas skirtumas tarp kompanijy vertés ir rinkos vertés. Rinkos
vert¢ dalinama i finansini kapitala ir intelektualy kapitala, kur didesnis démesys skiriamas
intelektualiniam kapitalui. Intelektualinis kapitalas dar skaidomas 1 struktiirini ir zmogiskujuy
istekliy kapitala. Cia atskleidziamos penkios sritys, kuriose organizacija koncentruoja savo veikla:
finansiniai rodikliai, vartotojai, Zmogiskieji iStekliai, procesai, tyrimai ir plétra. Visos S§ios
komponentés yra susietos su organizacijos intelektiniu kapitalu. Modelio esmé — Zmonés ir
tinkamas ju bei ju turimy Ziniy valdymas. Modelis ,,Skandia* orientuojasi i verslo planavima, labiau

subalansuota bendra vaizda apie operacijas. Jis iSlaiko balansa tarp praeities (finansiniai rodikliai),
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dabarties (vartotoju, zmogiskuyju istekliy ir proceso) ir ateities (tyrimai ir plétra). Sis modelis
organizacijai leidzia veiklos vizija ir tikslus paversti konkreciais veiksniais, kurie gali buti priskirti
prie individo darbo paskirstymo. Modelis ,,Skandia“ teigia, kad atnaujinant investicijas yra
plétojamos vartotojy, zmogiskyju iStekliy ir proceso sudedamosios, kurios formuoja finansing
sekmg. (S. P. Raub, B. Sthapit, 2001)

Zmogiskuyjy istekliy kapitalo jtaka organizacijai i§ konkurencinés pusés nagrinéja C. Philip
Wright, D. Gary Geroy, M. Macphee, (2000). Jie pateikia tokius modelius, kaip mokymo sistemos

modelis ir uzduoties modelis. 12 pav. pateiktas zmogiskyju iStekliy kapitalo mokymo sistemos

modelis.
Bendra kultiira 1. Pagrindinés
T kompetencijos

yy yy
.. Zmogikuju
Zmogiskuju Tesimas Keicia istekliy
istekliy gerinimas L pajeguma kapitalo
kapitalo (lankstumas) Naujos Zinios (lankstumas) i¢jimas
i€jimas

v
Globali konkurencija

Saltinis: PHILIP C. WRIGHT; GARY D. GEROY; MAURA MACPHEE (2000) A Human Resources Model for

Excellence in Global Organization Performance, p. 38.

12 pav. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo mokymo sistemos modelis

Mokymo sistemos modelis palyginti yra abstrakti koncepcija, kuri pataria organizacijoms
mokymo orientacija ar stiliy susidedanti i§ bendros kultiiros ir serijos pagrindiniy kompetencijy
kurios suteikia mokymo sistemos modeliui unikalias konkurencines savybes. Cia taip pat yra
palengvinantys faktoriai kuriy funkcijy sinergija su organizacija padidina ir sustiprina jos
konkurencines galimybes. Zmogiskuju istekliy jtraukimas turi poveiki organizacijos gebéjimui kurti
lankstuma ir taip maksimizuoti potencialy konkurencinguma globalioje aplinkoje. Mokymo
sistemos modelis apima trys faktorius: gerai iSvystytos pagrindinés kompetencijos kurios inicijuoja
nauja produkta ar paslauga, organizacijos kulttira, kuri skatina tgsti tobulinima ir gebéjima iSeiti 18

modelio linijy ir jvesti naujus. Konkurencingumas priklauso nuo sugebé¢jimo sukurti ir jungti naujas
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zinias. Sis modelis tampa svarbus kai globalios organizacijos iSeina i§ pigios darbo jégos
priklausomybés ir ieSko bendradarbiavimo su Salimis, kuriose yra iSsilavinusiy ir techning
kompetencija turin¢iy asmeny. (C. Philip Wright, D. Gary Geroy, M. Macphee, 2000)

Zmogiskyjy istekliy kapitalo uzduoties modelis panasus i mokymo sistemos modelj, §is
modelis kaip ir prie§ tai aptartas modelis geriausiai tinkamas globalioms organizacijoms. 13 pav

pateiktas zmogiskyjy iStekliy uzduociy modelis.

Veiklos Strateginés
uzduotys uzduotys
7} 7}
Zmogiskuju
Y 1 » - istekliy
Zmogiskuju Zmogiskujy Kabi
» . > - ~ 4 - < apitalo
7| 1istekliy kapitalo i$tekliy kapitalo [~ i&jimas
vystymosi Vystymosi !
A 4
Zmogiskyjy
. iStekliy kapitalo s
Vidaus 2 xap ISorés atitikimas
> L. »| perkélimas < <
atitikimas

\ 4

Globali konkurencija

Saltinis: PHILIP C. WRIGHT; GARY D. GEROY; MAURA MACPHEE (2000) A Human Resources Model for

Excellence in Global Organization Performance, p. 38.

13 pav. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo uZduo¢iy modelis

Uzduoties modelis dalina organizacines uzduotis i veiklos ir strategine kategorijas. Sio
pozitirio esmé yra ta, kad darbuotojai yra strateginis Saltinis reikalingas sukurti ir atlikti bet kokias
operacijas ar strateginius vaidmenis organizacijoje. Tai reiSkia, kad reikalingas pakankamas
zmogiskyju istekliy kapitalo prieinamumas, kad bty galima atitikti organizacijos poreikius ir
strateging plétra. Lankstumas yra kaip dalis modelio, nors idealeliame pasaulyje ZmogiSkujy istekliy
kapitalo perdavimas ar perkélimas gali pasirodyti lengvas, taciau i tikryju Zmonés negali biti

sutvarkyti mechanigkai. Sis ispéjimas galioja globalioms organizacijoms, kur zmogiskuju istekliy
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kapitalo perkélimas apima darbo vietos kultiirinio persiorientavimo, geografinio perkélimo,
kultirinio, politinio ir lingvistines ribas. Sékmingas zmogiSkyju istekliy kapitalo perkélimas
priklauso nuo gero vidaus ir iSorés atitikimo. Vidinis atitikimas reiSkia prisitaikyma tarp
individualiy igiidziy silpnumo ir stiprumo bei unikaliy uzduoc¢iy reikalavimy. ISorinis atitikimas
reiSkia prisitaikyma tarp geografinés lokacijos reikalavimy ir individualaus kultirinio jautrumo
reikalavimy. (C. Philip Wright, D. Gary Geroy, M. Macphee, 2000)

Apibendrinant pateiktus modelius galima teigti, kad kiekvienas is modeliy paliecia tam
tikrq Zmogiskyjy istekliy kapitalo aspektq organizacijoje. Vienas is jy analizuoja klienty lojalumo
sqsajas su zmogiskyjy istekliy kapitalu, kitas isreiskia skaiting Zmogiskyjy istekliy kapitalo verte,
dar kitas zmogiskyjy istekliy kapitalq paliecia, kaip vienq pagrindiniy intelektualinio kapitalo daliy,
kiti modeliai aptaria mokymo ir uzduociy aspektus Zmogiskyjy istekliy kapitalui. Taciau néra
vientiso modelio nagrinéjancio zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakq Siuolaikinei organizacijai, kuris
apimtu visus svarbiausius organizacijai aspektus. Dauguma modeliy gilinasi tik §{ kai kuriuos
aspektus, todél kyla poreikis modeliuoti optimaly ir vientisq Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos

Siuolaikinei organizacijai modelj.
2.3. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai tyrimo modelis

[Sanalizavus zmogiskyju iStekliu kapitalo samprata, struktiira bei jtaka organizacijai ir
iSnagrin¢jus zmogiskyju iStekliy kapitalo itakos Siuolaikinei organizacijai empirinius tyrimus bei

modelius, galima pateikti toki zmogiskujy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai tyrimo

modelj (14 pav.).
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Saltinis: sudaryta autoriaus

Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatai

14 pav. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai tyrimo modelis
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Zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modeli sudaro penki
lygmenys, kurie asocijuojasi su zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai
etapais. Lygmenys sudaro tarytum granding, kurios kiekviena grandis ar dedamoji dalis veda prie
galutinio rezultato.

Pirmajame lygmenyje yra suformuotas esminis objektas, t.y. zmogisSkyjy iStekliy kapitalas.

Tai pradinis taSkas nuo kurio prasideda grandiné. Antrajame lygyje iSdéstomos zmogiskuyjy istekliy
kapitalo dedamosios: iSsilavinimas, Zinios, gabumai, valia, vertybés, kompetencija, potencialas.
Pagal teorinéje dalyje aptarta Zmogiskyjy iStekliy kapitalo savoka, tai esminés jo sudedamosios
dalys. Siame lygmenyje siekiama tinkamai nustatyti visus komponentus, sudaran¢ius minéta
kapitala bei sukurti sistema, kurios pagalba biity galima nustatyti bei salygoti Zmogiskyjy iStekliy
kapitalo itaka Siuolaikinei organizacijai.
Treciasis lygmuo apima investicijas, tai yra jungiamasis lygmuo. Investicijos apjungia antraji lygi,
kuris savo ruostu jtakoja pirmaji lygi, taip pat jos itakoja ir ketvirtaji lygi, kuris savo ruostu itakoja
penktaji lygi. Remiantis L. Lesly ir P. Brikman 2.1. poskyryje aptartu tyrimu, galima teigti, kad
investicijos 1 iSsilavinima, zinias, gabumus, valia, vertybes, kompetencija bei potenciala salygoja
zmogiskuju iStekliy kapitalo kokybe. Investicinés injekcijos salygoja dalyvavima organizacijos
sprendimy priémime, tai taip pat salygoja zmogiskyju istekliy kapitalo dydi organizacijoje bei
atitikima konkurencingumo testui. Sis lygmuo yra reik§mingas tuo, kad vien tik padrika zmogiskujy
iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai, negarantuoja efektyvumo, pelningumo,
ekonominio augimo, konkurencinio pranaSumo, produktyvumo bei geresnio aptarnavimo. Tam
reikalingos investicijy injekcijos, kurios i$ esmés ta jtaka subalansuoja ir sustiprina.

Ketvirtasis lygmuo zmogiskuju istekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modelyje
yra svarbus tuo, jog jis detaliai apibiidina pagrindinius veiksmus bei poZzymius, kurie turi biiti
ivykdyti, siekiant efektyvios zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai. Sie
veiksmai jungiasi i tris pagrindines grupes, t.y. dalyvavimas sprendimy priémime, zmogiSkyju
iStekliy kapitalo valdymas bei atitikimas konkurencingumo testui. Analizuojant dalyvavima
sprendimy priémime labai svarbus yra darbuotojy isitraukimas i organizacijos veikla, jis gali apimti
penkias stadijas: informacija, bendravima, konsultacija, bendrus sprendimus, kontrole. Sios stadijos
detaliau aptartos 5 paveiksle. Kalbant apie Zmogiskyju iStekliy kapitalo valdyma reikia paminéti,
kad labai svarbu yra optimalus darbuotojy skaiCius organizacijoje, nes visa tai remiasi |

organizacijos iSlaidas bei investicijas zmogiSkuyjuy iStekliy kapitalui. Taip pat ypatingas démesys
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skiriamas ir darbuotoju mokymui bei tobulinimui. Remiantis 2.2 poskyryje analizuotu modeliu, t.y.
zmogiskyjy iStekliy vadybos orientavimo { vartotojy lojalumo skatinima modeliu, galima teigti, kad
darbuotojy mokymas ir tobulinimas itakoja ju lojaluma, samong bei suteikia galimybg plétoti
inovacines organizacijos taktikas ar strategijas. TreCioji ketvirto lygmens dalis, t.y. atitikimas
konkurencingumo testui, svarbi tuo, kad parodo, kuris darbuotojas organizacijai naudingas, o kuris
ne. Tai savotiska zmogisSkyju iStekliy kapitalo vertinimo sistema, ji apsprendzia organizacijos
personalo konkurencinguma, parodo kuri darbuotoja iSlaikyti biity naudingiau, o vietoj kurio biity
naudingiau apmokyti nauja darbuotoja. Tai leidZia jvertinti organizacijos indé¢li i konkurencinio
pranasumo kiirima bei efektyvuy ZzmogiSkuju istekliy kapitalo finansy valdyma, tai atsispindi ir
anksc¢iau analizuotame modelyje, t.y. ZmogiSkojo kapitalo vertinimo modelyje.

Penktasis lygmuo yra svarbus tod¢l, kad jame atskleidziama zmogiskyju iStekliy kapitalo
itaka Siuolaikinei organizacijai, t.y. efektyvumas, pelningumas, ekonominis augimas, konkurencinis
pranaSumas, produktyvumas bei geresnis aptarnavimas. Tai galima jvardinti, kaip Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatus, kurie turéty priklausyti nuo Zmogiskyju iStekliy kapitalo
efektyvumo ir kokybés. Toks efektas yra pasiekiamas tikslingai vykdant bei valdant visus, pries tai
einan¢iuose lygmenyse esancius, Zzmogiskuyju istekliy kapitalo sistemos elementus.

Svarbu yra paminéti tai, kad egzistuoja griztamasis rysSys tarp zmogiskyju istekliy kapitalo
ir jtakos Siuolaikinei organizacijai, kuris priklauso ne tik nuo issilavinimo, ziniy, gabumy, valios,
vertybiy, kompetencijos ir potencialo, bet ir nuo dalyvavimo sprendimuy priémime lygio,
zmogiskuju iStekliy kapitalo valdymo bei atitikimo konkurencingumo testui, kuriuos apjungia
tinkamai nukreiptos investicijos organizacijoje. Taip teigiama remiantis tuo, jog zmogiskyju istekliy
kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai, suteikia organizacijai ne tik neapciuopiamos naudos, tokios
kaip didesnis prestizas, geresné komunikacija, didesné¢ darbuotoju kompetencija ir pan., taciau
duoda ir finansinés naudos. Gauty 1éSy ir neap¢iuopiamos naudos pagalba galima toliau investuoti {
zmogiSkyjy iStekliy kapitalg ir tobulint jo jtaka organizacijai.

Taigi, toliau, siekiant jrodyti (arba paneigti) sukurto zmogiskyju istekliy kapitalo itakos
Siuolaikinei organizacijai modelio pagristuma, darbe yra keliamos tokios hipotezés:

H1: Zmogiskyjy istekliy kapitalas, veikiamas investicijy, itakoja  Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatus.

H2: Gauti Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatai ir finansiné nauda is Zmogiskyjy

istekliy kapitalo jtakos organizacijai, investuojami j Zmogiskyjy istekliy kapitalq.
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Remiantis sukurtu zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos siuolaikinei organizacijai modeliu,
galima teigti, kad siekiant efektyvumo, pelningumo, ekonominio augimo, konkurencinio pranasumo,
produktyvumo bei geresnio aptarnavimo reikia investuoti { zmogiskyjy istekliy dedamaqsias dalis,
ty. issilavinimq, zinias, gabumus, valiq, vertybes, kompetencijq, potencialq. Dél to tobuléja
dalyvavimas sprendimy priemime, zmogiSkyjy istekliy kapitalo valdymas bei atitikimas
konkurencingumo testui. Visa tai sudaro optimaly zmogiskyjy istekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei

organizacijai modelj.
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3. ZMOGISKUJU ISTEKLIU KAPITALO JITAKOS SIUOLAIKINEI
ORGANIZACIJAI TYRIMAS

Sioje dalyje yra pateikiama tyrimo metodika, tyrimo rezultaty analizé ir aptarimas bei

rezultaty jvertinimas.
3.1. Tyrimo metodika

Tyrimas yra skirtas atskleisti Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai,
kuri salygoja efektyvuma, pelninguma, ekonomini augima, konkurencini pranaSuma ir kitus
organizacijai reikSmingus elementus.

Tyrimo tikslas — iStirti ZzmogiSkyju iStekliy kapitalo jtaka UAB ,,X* organizacijai.

Tyrimo tikslui pasiekti iSkelti tokie uzdaviniai:

e ISsiaiSkinti zmogiskyjy iStekliy kapitalo itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams:
efektyvumui, pelningumui, ekonominiam augimui, konkurenciniam pranasumui,
produktyvumui bei geresniam aptarnavimui.

e Nustatyti sasajas tarp investiciju ir zmogiskuju istekliy kapitalo, bei investicijy ir jtakos
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams.

e [Stirti ar organizacijos veiklos finansiné¢ nauda, gauta i§ zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos
organizacijai, investuojama i zmogiskuyju iStekliy kapitala.

Tyrimo metodai ir tyrimo hipotezés. Atlickamas kiekybinis tyrimas naudojant anketinés
apklausos metoda. Sis metodas gana paprastas, objektyvus ir patikimas, per trumpa laika ir su
nedidelémis 1éSy sanaudomis galima apklausti daug respondenty, be to i§saugomas respondenty
privatumas. Siuo metodu gautus rezultatus yra papraséiau jvertinti ir gauti tikslius atsakymus i
iSkeltus uzdavinius (1 priedas).

Anketoje panaudoti keliy tipy klausimai: atviri, uzdari, kombinuoti (apimantis uzdaro ir
atviro tipo klausimus) bei klausimai su atsakymy skale. Atviri klausimai panaudoti tam, kad buty
gauta kuo tikslesn¢ informacija apie tiriama objekta, norima iSsiaiSkinti, ar respondentai gerai
supranta tyrima ir jo esmg bei tam, kad respondentai galéty laisvai pareikSti savo nuomong ir

pageidavimus. Anketoje pateikti ir tokie klausimai, kur palieckama galimybé atsakyti { klausima kaip
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1 atvira, nes daugumoje atsakymuy varianty galima rasti ir tokj varianta kaip ,,Kita“. Tyrimo anketoje
naudojama nominali skalé — tai objektyviy duomeny apie respondenta nustatymas, demografiné
anketos dalis; ranginé skalé — kai atsakymai eina grieztai did¢jancia arba mazéjancia tvarka;
Likerto skalé — kai atsakymo numeris atitinka ranga, t.y. skaicius “1” reiskia, kad pirmoji pozicija
pranaSesné uz antraja ir t.t IS viso tyrimo anketa sudaro 18 (neskaitant bendrosios informacijos

klausimy) uzdary, atviry bei pusiau atviry klausimy, jie sugrupuoti i keturias dalis i$ kuriy kiekviena

turi savo tiksla. Susistemintai Sias dalis ir jy tikslus galima pateikti 7 lenteléje.

7 lentelé

Anketos daliy pagrindiniai tikslai

Anketos dalis

Pagrindinis tikslas

I dalis. [takos Siuolaikinei organizacijai
vertinimas (1-3 klausimai)

ISsiaiskinti, Zmogiskyjy istekliy kapitalo itaka Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatams bei nustatyti jtakos laipsni.

Il dalis. Sasaju nustatymas
klausimai)

(4-15

Nustatyti investicijy itaka zmogiskujuy istekliy kapitalui, Siuolaikinei
organizacijai ir organizacijos veiklos rezultatams bei sasajas tarp ju.

III dalis. Atgalinio rysSio nustatymas (16-
18 klausimai)

I$siaiskinti ar finansinés veiklos nauda i§ zmogiskujy istekliy kapitalo
itakos Siuolaikinei organizacijai investuojama | zmogiskyjy iStekliy
kapitala.

IV dalis. Bendroji informacija (anketoje
Sios dalies klausimai nenumeruojami)

I$siaiskinti bendriausia informacija susijusia su respondentais, nustatyti
uzimamas

respondenty lyti, amziy, darbo trukme¢ organizacijoje,
pareigas, organizacijos darbuotojy skaiciy. Si dalis
analizuojant tolimesnius anketavimo rezultatus.

reikalinga

Saltinis: sudaryta autorés

Pirmoji anketos dalis skirta analizuoti Zmogiskuju istekliy kapitalo jtaka Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatams. Sia dalj sudaro 3 klausimai. Sios dalies tikslas nustatyti, kurios i
zmogiskuyju iStekliy kapitalo dedamyju daliy yra svarbiausios. Kaip stipriai zmogiskujuy istekliy
kapitalo dedamosios, veiksniai bei pozymiai jtakoja Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus.
Antroje anketos dalyje nagrin¢jamos investicijy sasajos. Sia dalj sudaro 12 klausimuy, ¢ia gilinamasi i
investicijy jtaka zmogiskuju istekliy kapitalo dedamosioms, nustatoma, kuriai i§ dedamyjy §i jtaka
didziausia. Tiriamas organizacijos darbuotojy pozilris { savgs investavima, t.y. mokyma bei
tobulinima. Atskleidziamas §io investavimo naudingumas organizacijai. Tre¢iajai anketos daliai -
finansinés veiklos naudos, gautos 1§ zmogiskyjy iStekliy kapitalo itakos organizacijai, investavimas i
zmogiSkyjy iStekliy kapitala, skirti lik¢ 3 klausimai, kuriuose klausiama apie griztamaji rysi,
siekiama iSsiaiSkinti ar darbuotojai supazZindinami su savo veiklos rezultatais ar jie gauna koki
paskatinimg atlike¢ efektyvy darba. Bei ketvirtoji i§ Siy daliy, tai bendra informacija, kurioje
klausimai nebus numeruojami. Sios dalies tikslas nustatyti respondenty amziu, lyti, i§silavinima,

darbo trukmg organizacijoje, specialybg, pareigas bei atlyginimo dydi.
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Anketoje pateikti klausimai ne tik atskleidzia tyrimo anketos daliy tikslus bet ir tyrimo
uzdavinius. Pirmajam uzdaviniui iSspresti anketoje sudaryty klausimy tikslas yra iSsiaiSkinti, ar
zmogiskyjy iStekliy kapitalas jtakoja Siuolaikinés organizacijos efektyvuma, pelninguma, ekonomini
augima, konkurencini pranasuma, produktyvuma bei geresni aptarnavima. Siekiama iSsiaiskinti,
kiekvieno S$iuolaikinés organizacijos veiklos rezultato itakos lygi, pateikiant verting skalg, bei
stiprumo santyki, naudojant ranging skalg. Taip pat naudojama nominali skalé, siekiant gauti
duomenis apie respondentus ir uZpildanti demografing anketos dali. Sios dalies duomenys bus
naudojami ekonominéje ZmogiSkyju iStekliy potencialo vertinimo skai¢iuokléje, kuria remiantis bus

Siekiant iSspresti antraji tyrimo uzdavini anketoje pateiktais klausimais ketinama
i8siaiSkinti ar investicijos | ZmogiSkyju iStekliy kapitala vienaip ar kitaip jtakoja Siuolaiking
organizacija. ISrySkinamos sasajos tarp investicijuy ir atskyry zmogiskyju iStekliy kapitalo dedamyju
per kurias pasireiskia jtaka Siuolaikinei organizacijai, t.y. atskleisti rySiai tarp investicijy ir
dalyvavimo sprendimy prieémime, investicijy ir zmogisSkyju iStekliy kapitalo valdymo, investicijy ir
zmogiskuyju iStekliy kapitalo atitikimo konkurencingumo testui. Taip pat atskleistas rySys tarp
investicijy ir zmogiSkuju istekliy kapitalo dedamyjy daliy: iSsilavinimo, Ziniy, gabumy, valios,
vertybiy, kompetencijos bei potencialo. Naudojami ranginés skalés atsakymai, tokiu biidu siekiama
sugrupuoti organizacijos darbuotoju pozitir;i 1 zmogiskuyju iStekliy kapitalo itaka Siuolaikinei
organizacijai pagal stipruma. Cia sudaryti ir kombinuoti klausimai, t.y. naudojami tiek uZdari, tiek
atviri klausimai. Jais siekiama, kad respondentai ne tik parinkty viena i§ pateikty atsakymy, bet ir
pateikty savo nuomong. Tokiais klausimais yra iSsiaiSkintos galimos priezastys, dél kuriy kyla
problemos Zmogiskuju iStekliy kapitalo modeliavime.

Sprendziant treciaji uzdavini, anketos klausimai formuluojami atsizvelgiant | griZztamaji
ry$i. Siekiama iSsiaiSkinti faktus, kurie parodo ar nauda gauta i§ ZmogiSkyju iStekliy kapitalo
panaudojama ir investuojama atgal 1 zmogiSkyjy iStekliy kapitala. Taip pat iSsiaiSkinama paciy
darbuotojy nuomong¢ apie $i rysi.

Siuo tyrimu taip pat siekiama patikrinti iSkeltas hipotezes, kiekvienai i§ ju priskiriant
atitinkamus anketos klausimus bei patobulinti Zmogiskyju iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei

organizacijai modelj (8 lentele).
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& lentelé

Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai tyrimo hipoteziy apibiidinimas
pagal anketos klausimus

Hipotezé Anketos klausimai
H1: Zmogiskyjuy istekliy kapitalas, veikiamas investicijy, itakoja | 4; 5; 6; 7; 8; 9; 10; 11; 12; 13; 14; 15
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus. (Zr. prieda nr. 1).

H2: Gauti Sivolaikinés organizacijos veiklos rezultatai ir finansiné nauda i§ | 16; 17; 18 (Zr. prieda nr. 1).
zmogiskyjuy iStekliy kapitalo itakos organizacijai, investuojami |
zmogisSkyjy istekliy kapitala.

Saltinis: sudaryta autorés

Remiantis 8 lentele matome, kad ne visi anketos klausimai buvo panaudoti hipoteziy
tikrinimui. Likusiais klausimais, t.y. 1, 2 ir 3 buvo siekiama patikslinti sukurta Zmogiskyjy iStekliy
kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modeli. Tiesa §i modeli patikslins ir klausimai skirti
hipoteziy apibiidinimui, nes hipotezés kyla i§ sumodeliuoto Zmogiskyjy iStekliy kapitalo itakos
Siuolaikinei organizacijai modelio. Atlikus tyrima galima pakoreguoti ir patikslinti §§ modelj,
remiantis tuo, jog kai kurie elementai gali biiti maziau ar daugiau svarbis Siame modelyje.

Atlikus tyrima hipoteziy pasitvirtinimo/nepasitvirtinimo tikimybés buvo skai¢iuojamos
naudojant specializuota programinj paketa Statistica 7.0 Tikrinant hipotezes, pasirinktas
reikSmingumo lygmuo lygus 0,05. Dvieju pozymiy nepriklausomumui tirti naudotas x2 (chi
kvadratu) kriterijus. Kriterijus naudojamas hipotezéms apie kintamojo skirstini populiacijoje
tikrinti. RySio stiprumui tarp dvieju dydziy tirti naudotas ranginis Spirmeno koreliacijos
koeficientas (nustatant rySio stipruma monotoniskumo prasme), nes tiriami dydziai buvo matuojami
rangin€je (tvarkos) skaléje.Jei gautoji p reikSmé nevirSija 0.05, daroma iSvada, kad kintamieji
koreliuoja. PrieSingu atveju teigiama, kad koreliacija statistikai nereikSminga. Esant statistikai
reik§mingai koreliacijai, rySio stiprumas buvo vertinamas pagal empirinio Spirmeno koreliacijos
koeficiento (rs) reikSme:

Kairs = 0,1, laikoma, kad rySys yra labai silpnas;
Kai 0,1<r1s < 0,4 — rySys silpnas;

Kai 0,4<r; < 0,6 — rySio stiprumas vidutinis;

Kai 0,6<r;= 0,8 — rySys stiprus;

Kai ry > 0,8 — rySys labai stiprus.
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Siame tyrime koreliacijai naudinga tuo, kad pagal ja galima daryti spéjimus, numatyti
informacija apie viena kintamaji, Zinant apie kita.

Tyrimo imtis. Tiriamoje kompanijoje i§ viso dirba 5000 darbuotojy. Tyrimui atlikti
respondentais buvo pasirinkti administracijos darbuotojai, vadybininkai, skyriu vedéjai, vadovai.
Taciau siekiant optimalaus respondenty skaifiaus pasirinkimo, buvo panaudota imties nustatymo

formule.

_ =7 SR>
A

Kur N — visumos dydis (Siuo atveju visumos dydis yra 2500),

p — poZymio tikimybeé, Sig tikimybe galima nustatyti pagal tokius duomenis. Jei 1§viso
tiriamose kompanijose dirba 800 administracijos darbuotojy, o apklausti ketinama 100, tai
100/800=0,125.

Ap — pozymio dalies paklaida. Darbe rezultatai pateikiami su 5% paklaida.

z —normaliojo skirsnio koeficientas. Kadangi tokio tipo tyrimuose dazniausiai pasikliaujama
95% patikimumu, tai normaliojo skirstinio koeficientas z=1,96

Visus dydzius istate { formulg, gausime, kad np;;=260. Vadinasi duomenys turi biti

surinkti 1§ ne maziau kaip 260-ikos respondenty. (Apklausos.lt, http://www.apklausos.lt/imties-

dydis)

Tyrimo organizavimas. Anketos tinkamumas patikrintas atliekant pilotaZini tyrima. Sis
bandomasis tyrimas buvo atliktas pateikus sudaryta anketa 10 respondenty. Pilotazinis tyrimas buvo
atliktas apklausus 10 UAB ,, X administracijos darbuotojy. Anketoje buvo atlikti keli pakeitimai:
pataisyti keli atsakymu variantai, kai kurie respondentai nesuprato ju esmes, pateiktas esminiy
terminy paaiSkinimas anketoje, bei kai kurie klausymy atsakymai papildyti ranginémis skalémis.

Kaip jau buvo minéta, tyrime dalyvavo tiriamos kompanijos administracijos darbuotojai.
Toks respondenty spektras buvo pasirinktas siekiant gauti tikslesnius duomenis apie kompanijos
vykdoma politika, nes Zemesniojo lygio darbuotojai ne visada gali biti pilnai susipazing su
kompanijos vykdomomis programomis. Anketos buvo siunciamos tiek elektroniniu pastu, tiek
dalinamos popieriniam variante. Toks anketavimo biidas buvo pasirinktas todél, kad tai labai greitai
atliekama apklausa, vyrauja auksta atsakymy norma bei Zemi apklausos vykdymo kastai. Be to, dél
didelio respondenty skai€iaus yra gana sudétinga juos apklausti asmeninio interviu pagalba. I§ viso
buvo iSsiysta 300 ankety, gauti 260 atsakymy. Kadangi prie§ siunciant anketas buvo atliktas

pilotazinis tyrimas ir pataisyti buveg anketos trikumai, tai respondentai uzpildé anketas be klaidy. Be
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abejo, buvo nemazai tokiy respondenty, kurie neatsaké i atvirus klausimus, bet toks anketos
pildymas nebuvo laikytas klaida. Anketine apklausa surinkti duomenys naudojami atlikti ekonomini

zmogiSkyjy iStekliy potencialo ivertinima, kuris leidzia atskleisti skaiting itakos organizacijai vertg.

3.2. Tyrimo rezultaty aptarimas ir analizé

Sioje dalyje detaliai aptariami tyrimo rezultatai ir nagrinéjami klausimai susije su
kiekviena i§ dviejy pateikty hipoteziy. Atliekant tyrima tema ,,Zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos
Stuolaikinei organizacijai“ buvo iSkeltos dvi hipotezés, kurias buvo siekiama patvirtinti arba
paneigti.

H1: Zmogiskyjy iStekliy kapitalas, veikiamas investicijy,  jtakoja Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatus. Tikrinant pirmaja hipotez¢ buvo siekiama iSsiaiSkinti ar
zmogiskuju iStekliy kapitalas jtakoja organizacijos veiklos rezultatus, kaip investicijos i zmogiskujy
iStekliy kapitala salygoja jtaka Siuolaikinei organizacijai. Kurios i§ Zmogiskyju istekliy kapitalo
dedamuju yra svarbiausios, kaip stipriai jos itakoja organizacijos veiklos rezultatus. Siekiama
iSsiaiskinti, kaip stipriai jtakoja Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus zmogiskyju istekliy
kapitalo veiksniai bei pozymiai, kaip Siuos veiksnius bei poZymius jtakoja investicijos. Taip pat
svarbu nustatyti ar darbuotojai investuoja i savo tobulinima, ar pati organizacija investuoja | savo
darbuotoju mokyma, ar tos investicijos turi itakos darbuotoju darbo efektyvumui. Kaip stipriai
pasireiSkia mokymo ir tobulinimo jtaka dalyvavime sprendimu priémime, Zzmogiskyju istekliy
kapitalo valdyme, konkurencingumo testo atitikime.

Pirmoje anketos dalyje yra nustatomas ijtakos Siuolaikinei organizacijai vertinimas.
Pirmuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kurios i§ zmogiskyju istekliy kapitalo dedamuju

daliy yra svarbiausios. 9 -oje lentel¢je galima matyti pirmojo klausimo atsakymy varianty

pasiskirstyma.
9. lentele
Zmogiskyjy istekliy kapitalo dedamyjy daliy svarba
Zmogiskyjy iStekliy kapitalo dedamosios Vieta eiléje
Zinios 1
Kompetencija 2
Gabumai 3
Zmogaus potencialas 4
ISsilavinimas 5
Valia 6
Vertybeés 7

Saltinis: sudaryta autorés
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Kaip matome pirmoje vietoje pagal respondenty atsakymus svarbiausios i§ zmogiSkuyju
iStekliy kapitalo dedamyju daliy yra zinios, o maziausiai svarbios vertybés. Siekiant patvirtinti Sig
zmogiskyjy iStekliy kapitalo dedamyjy seka, yra formuojamas antrasis klausimas, kuriuo nustatoma,
kaip stipriai itakoja Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus zmogiskyju istekliy kapitalo
dedamosios. Cia ties kiekviena dedamaja respondentai zyméjo jos jtakos laipsnj zmogiskujy istekliy
kapitalui. Siy atsakymy pasiskirstymas pateiktas 2 priede, 15 paveiksle.

Apibendrinus abiejy klausimy rezultatus galima teigti, kad Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatus labiausiai itakoja Zinios (15,69%), kompetencija (15,57%) ir gabumai (15,55%).
Maziausiai jtakoja vertybés (11,78%) ir valia (13%). Siuos rezultatus atspindi ir 9 lentel¢, kurioje
pateikta Siy ZmogiSkyju iStekliy kapitalo dedamuyjuy vieta eilé¢je pagal svarba. Kaip matome,
svarbiausios ir labiausiai jtakojancios Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus zmogiskyjy
istekliy kapitalo dedamosios dalys priklauso sritims, kurias galima ugdyti, lavinti ir kitaip tobulinti.
Tuo tarpu maziausiai svarbios ir silpniausiai jtakojancios Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatus Zmogiskyjy istekliy kapitalo dedamosios dalys priklauso sritims, kurios yra daugiau
igimtos, kylancios is Zmogaus vidaus. Dél to galima daryti isvada, kad Zmogiskyjy istekliy kapitalq
didzZigja dalimi galima ugdyti bei mokyti.

Tokiu paciu principu nustatomas zmogiskujy iStekliy kapitalo veiksniy bei pozymiy itakos
laipsnis Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams. Tre¢iojo klausimo rezultaty pasiskirstymas

pateiktas 16 paveiksle.

Zmogiskuyjy istekliy kapitalo veiksniy ir pozymiy jtaka
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams

== Darbuotojo nepakei¢iamumas : : 116,31%

% '% __ Darbuotojo stabilumas : : : 117,82%
%’ % 'g Darbuotojo iSskirtinumas | ]16,01%

i z; ’E Darbuotojo vertingumas l | 116,91%

g-‘g_ . Zmogiskujy istekliy kapitalo valdymas : : : : 1 16,88%

N x Dalyvavimas sprendimy priémime : : : 116,57%

15,00% 1550% 16,00% 16,50% 17,00% 17,50%
ltakos laipsnis %

Saltinis: sudaryta autorés
16 pav. Zmogiskyjy itekliy kapitalo veiksniy bei poZymiy jtaka Siuolaikinés organizacijos

veiklos rezultatams
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Apibendrinus pateikta paveiksla matome, kad rezultatai pasiskirst¢ daugmaz viename
intervale, tik vienas i§ zmogiskuyju istekliy kapitalo veiksniy bei pozymiy itakoja Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatus labiausiai, t.y. darbuotojo stabilumas, kurio jtaka sudaro net
17,32%. Antra ir treCia vietas dalinasi darbuotojo vertingumas ir zmogisSkuju iStekliy kapitalo
valdymas, $iy zmogiskujy iStekliy kapitalo veiksniy bei pozymiy itaka sudaro 16,91% ir 16,88%.
Maziausiai Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus itakoja darbuotojo iSskirtinumas, jis sudaro
16,01%. Apibendrinus galima teigti, kad darbuotojo isskirtinumas uZima Zemiausiq vietq, kadangi
Sis pozymis yra traktuojamas dviprasmiskai, t.y. darbuotojo isskirtinumas bus naudingas tuo atveju
jei toks darbuotojas dirbs organizacijoje, taciau jei toks darbuotojas bus prarastas iskils problema
kuo ji pakeisti. Tuo tarpu darbuotojo stabilumas siejamas su pastovumu, pasitikéjimu, lojalumu o
tai, savo ruostu, jtakoja Siuolaikinés organizacijos stabilumq bei veiklos rezultatus.

Toliau analizuojant ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei organizacijai
nustatomos sasajos tarp visy, zmogiskuyjy iStekliy kapitalo itakos Siuolaikinei organizacijai, modelio
dedamuyju ir investiciju. Visa tai apima antroji anketos dalis. Ji prasideda ketvirtuoju klausimu,
kuriuo siekiama nustatyti, kurias 1§ zmogiskyjy iStekliy kapitalo dedamyjy labiausiai jtakoja
investicijos 1 zmogiskuju istekliu kapitala, t.y. darbuotoju mokyma bei tobulinima. Atlikus analiz¢

buvo gauti tokie rezultatai (10 lentele).

10 lentele
Investiciju jtaka ZmogiSkuju iStekliy kapitalo dedamosioms
Zmogiskyjy iStekliy kapitalo dedamosios Vieta eiléje
Zinios 1
I$silavinimas 2
Kompetencija 3
Zmogaus potencialas 4
Gabumai 5
Vertybés 6
Valia 7

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinus 10 lenteléje pateiktus duomenis matome, kad investicijos labiausiai itakoja
zinias, §1 zmogiskyju istekliy kapitalo dedamoji yra pirmoje vietoje pagal eilg. 9 - oje lentele, kur
buvo nagrinéjama ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo dedamuyjy daliy svarba Zinios taip pat uZéme pirmaja
vieta. Galima teigti, kad tai labiausiai investicijy jtakojama ir svarbiausia Zmogiskyju istekliy
kapitalo dedamoji. Tuo tarpu valia ir vertybés tiek pagal svarba, tiek pagal investicijy jtaka uzima
paskutines 6 ir 7 vietas. ISsilavinimo pasiskirstymas Siose abiejuose lentelése skiriasi, pagal

investicijy itaka $i zmogiskyju iStekliy kapitalo dedamoji patenka i antra vieta, o pagal svarba - tik 1
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penkta vieta. Tai reiskia, kad issilavinimas, nors ir pakankamai stipriai veikiamas investicijy néra
svarbiausia zmogiskyjy istekliy kapitalo dedamoji, priesingai nei Zinios. Zinias ne tik stipriai
itakoja investicijos, bet tai ir svarbiausia zmogiskyjy istekliy kapitalo dedamoyji.

Sekanciu klausimu siekiama nustatyti rySio stipruma tarp investiciju i zmogiskujy istekliy
kapitala ir Zzmogiskyju iStekliy kapitalo dedamuyjy, t.y. i§silavinimo, ziniy, gabumy, valios, vertybiy,
kompetencijos bei Zzmogaus potencialo. Sio klausimo rezultatai patikti 3 priede, 17 paveiksle. Kaip
matome rezultatai atspindi prie§ tai aptartos lentelés rezultatus. Cia investicijos didZiausia jtaka daro
zinioms 16,93%, Siek tiek atsilieka iSsilavinimas 16,27%. [taka valiai sudaro tik 10,91%, o jtaka
vertybéms tik 11,98%. Kaip matome pasiteisina prie§ tai pateiktas teiginys, kad svarbiausios ir
labiausiai jtakojancios Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus ZmogiSkyju iStekliy kapitalo
dedamosios dalys yra stipriausiai veikiamos investicijy.

[Sanalizavus ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo dedamyjuy itaka Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatams ir investicijy itaka Zzmogiskyju iStekliy kapitalo dedamosioms siekiama nustatyti
§iy jtaky tarpusavio priklausomybe. Siai priklausomybei nustatyti remiamasi koreliacijos
rezultatais. Gauti rezultatai pateikiami 11 lenteléje.

11. lentele

Zmogidkyjy istekliy kapitalo dedamyjy jtakos Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams
priklausomybé nuo investicijy jtakos Zmogiskyju iStekliy kapitalo dedamosioms

I$silavinimas | Zinios | Gabumai | Valia | Vertybés | Kompetencija Zmog_a us
potencialas
I$silavinimas 1,0000
p=--

Zinios 0,9922 |  1,0000

p=,000 p=--
Gabumai 0,7613 0,6742 1,0000

p=,047 p=,097 p=-—--
Valia 0,3877 0,2694 0,8929 1,0000

p=,390 p=,559 p=,007 p=--
Vertybés 0,5448 0,4356 0,9585 0,9842 1,0000

p=,206 p=,329 p=,001 p=,000 p=--
Kompetencija 0,9914 0,9673 0,8396 ,5050 0,6498 1,0000

p=,000 p=,000 p=,018 p=,248 p=114 p=--
Zmogaus potencialas 0,9590 0,9160 0,9139 0,6331 0,7602 0,9878 1,0000

p=,001 p=,004 p=,004 p=,127 p=,047 p=,000 p=---

Saltinis: sudaryta autorés

Remiantis 11-oje lenteléje pateikiamais duomenimis, galima teigti, kad labai stiprus rySys
yra tarp investicijy jtakos i iSsilavinima ir Ziniy bei kompetencijos itakos Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatams, §i priklausomybé patenka { intervalg r>=0,99. Tai reiSkia, kad investicijos 1
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iSsilavinima labiausiai veikia ziniy ir kompetencijos itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatams. Tuo tarpu rySys tarp investicijy itakos i iSsilavinima ir valios bei vertybiy itakos
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams, lyginant su prie§ tai aptartu rySiu, yra silpnas
(i$silavinimas ir valia 0,1< ry = 0,4) arba vidutinis (i$silavinimas ir vertybés0,4<r; <= 0,6). Galima
daryti iSvada, kad investicijos i iSsilavinima visiSkai neskatina darbuotoju valios ir tik vidutiniskai
skatina ir veikia ju vertybes. Analogiska situacija ir su investiciju itaka i Zinias, jos taip pat
neskatina darbuotoju valios (0,2694) bei vertybiy (0,456), taCiau gana stipriai koreliuoja su
kompetencijos (0,967) ir zmogaus potencialo (0,9160) itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatams. Gan stiprus rySys yra tarp investicijy itakos 1 kompetencija ir Zmogaus potencialo
takos Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams (0,9878), tai parodo, kad investuojant i
darbuotoju kompetencija, didinamas ju potencialas, kuris salygoja Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatus.

Apibendrinant pateiktus rezultatus galima teigti, kad visi paskaiciuoti koreliacijos
koeficientai yra statistiskai reiksmingi, nes p (patikimumo lygis) > 0,05. Labiausiai apsimoka
investuoti | darbuotojy issilavinimgq, Zinias bei gabumus. Investicijos | tokias zmogiskyjy istekliy
kapitalo dedamagsias labiausiai sqlygoja jtakq Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams per
darbuotojy Zinias, gabumus, kompetencijq bei zZmogaus potencialq. Investicijos | darbuotojy
iSsilavinimq, Zinias bei gabumus yra lengviausiai suvokiamos ir lengviausiai realizuojamos tai ir
sqlygoja didesne jy jtakq. Tuo tarpu investicijas | valiq ir vertybes yra sunkiau realizuoti, nes tai
sunkiai apciuopiamos zZmogiskyjy istekliy kapitalo dedamosios, kurios yra giliai pasléptos
asmenybés viduje. Dél Sios priezasties investicijy jtaka { valiq ir vertybes maziausiai jtakoja jtakq
Siuolaikinés organizacijos vielos rezultatams. Apibendrinus Siuos rezultatus, galima teigti, kad
hipotezés HI negalime atmesti, nes gauti rezultatai yra reiksmingi ir jie negali paneigti teiginio, jog
zZmogisSkyjy istekliy kapitalas, veikiamas investicijy, jtakoja Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatus.

Toliau nagrinéjant investicijas, SeStuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti ar
respondentai patys investuoja i savo mokymasi ir tobulinima. Sio klausimo atsakymy duomenys
pateikti 3 priede, 18 paveiksle. Respondenty atsakymai pasiskirsté taip, didzioji dalis respondenty,
t.y. 75% investuoja { savo tobulinima ir mokyma. Tuo tarpu tik nedidelé dalis 25% respondenty {
savo mokymasi ir tobulinima neinvestuoja, taciau sutikty, kad i tai investuoty organizacija, $i teigini
patvirtina devintasis anketos klausimas, net 100%, t.y. visi respondentai sutikty, kad organizacija

investuoty 1 ju mokyma bei tobulinima. Respondenty uzimtumas, laiko bei finansy trilkkumas lemia
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respondenty nenorinciy, o gal daugiau negalin¢iy investuoti { savo tobulinima ir mokyma. Tuo tarpu
didzioji dalis respondenty mano, kad tokios organizacijos investicijos biity naudingos abiem pusém,
kad investicijos atsipirkty, didinty darbuotojy kompetencija bei organizacijos nasuma.

Remiantis astunto klausimo rezultatais, kurie pateikti 3 priede, 19 paveiksle, galima teigti,
kad organizacija suvokia darbuotojy mokymo ir tobulinimo svarba. Sioje vietoje organizacijos ir
darbuotojy interesai sutampa. Didzioji dalis respondenty, t.y. 70% atsaké teigiamai, kad
organizacija investuoja i ju tobulinimg ir mokyma, 75% i$ ju organizacijoje vykdomus mokymus,
kursus ir kitus darbuotojy igtidZiy tobulinimus vertino taip pat teigiamai. Duomenys pateikti 3
priede, 20 paveiksle.

Prie$ tai pateiktus rezultatus patvirtina septinto ir vienuolikto klausimy rezultatai. Siais
klausimais siekiama iSsiaiskinti ar tos investicijos néra bergzdzios, ar jos vis dél to duoda kazkokia

nauda organizacijai. Siy klausimy rezultatai pateikti 21 paveiksle ir 12 lenteléje.

40% 37% 38%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0% T T
Daugiau Taip Tik is Daugiau Ne
taip, nei ne dalies ne, nei taip

25%

Procentai %

0% 0%

Atsakymuy variantai

Saltinis: sudaryta autorés
21 pav. Mokymuose ir saves tobulinime gauty Ziniy panaudojimas darbe

12 lentele
Investicijy j saves mokymasi ir tobulinimg naudingumas darbe

Intervalas Organizacija "X“

0<x<=1 0

1<x<=2 0

2<x<=3 0

3<x<=4 0

4<x<=5 31

5<x<=6 16

6<x<=7 31

7<x<=8 68

8<x<=9 34

9<x<=10 80

Saltinis: sudaryta autorés
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Kaip matome 25% respondenty mano, kad mokymuose ir savgs tobulinime gautos Zinios
naudingos darbe, o 37% organizacijos mokymuose ir savegs tobulinime gautas zinias panaudoja
darbe ,,daugiau taip nei ne“. O 38% respondenty teigé, kad §ias zinias panaudoja tik i§ dalies.
Respondenty, kurie bty atsake, jog S$iu ziniy nepanaudoja arba pasirinkusiy atsakyma ,,daugiau ne
nei taip® nebuvo. Dazniy lenteléje gautus duomenys galime i§ dalies sulyginti su 21 pav.
duomenimis. Cia intervalg 0<x<=1 ir 1<x<=2 galima priskirti atsakymui ,,ne*, o dazniy intervalus
2<x<=3 ir 3<x<=4 klausimui ,,daugiau ne, nei taip“. Daugiausiai respondenty, net 80, pazyméjo
savo nuomong, kuri patenka i intervalg 9<x<=10, tai reiSkia, kad investicijos | savgs mokymasi ir
tobulinimg labai naudingos darbe, 68 respondentai pasirinko nuomong, kuri patenka i1 7<x<=8
intervala, tai reiSkia, kad investicijos | saves mokymasi ir tobulinima daugiau naudingos nei
nenaudingos. Apibendrinus visus rezultatus gauname, kad vidurkis lygus 8,15, dél to galime teigti,
kad mokymuose ir saves tobulinime gautas zinias darbuotojai panaudoja darbe.

Dvylikto klausimo rezultatai padeda atskleisti kuriems zmogiskyju istekliy kapitalo

veiksniams ir pozymiams S§i jtaka pasireiSkia stipriausiai. 22 paveiksle pateiktas Siuy rezultaty

pasiskirstymas.
Darbuotojy mokymo ir tobulinimo jtaka
=k Darbuotojo nepakeiCiamumui ; ; ; 118,05%
= 2 = Darbuotojo stabilumui I I I 118,57%
L i
%‘ i_‘, ; Darbuotojo i$skirtinumui | | | 115,97%
fl‘; Z ’§_ Darbuotojo vertingumui | | 117,76%
g :'g_ Zmogiskujy istekliy kapitalo valdymui | | 1[14,63%
N 8 Dalyvavimui sprendimy priémime : : 15,02%
T T
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%
Itakos laipsnis %

Saltinis: sudaryta autorés
22 pav. Darbuotojy mokymo ir tobulinimo jtaka Zmogiskyjy iStekliy kapitalo veiksniams ir
poZymiams

Kaip matome, didZiausia mokymo ir tobulinimo jtaka pasireiskia darbuotojo stabilumui
(18,57%) ir darbuotoju nepakeiCiamumui (18,05%). Tuo tarpu maZiausia jtaka pasireiskia
zmogiskyjy iStekliy kapitalo valdymui (14,63%).

ISanalizavus ZmogiSkyju 1iStekliy kapitalo veiksniy bei poZymiy itaka Siuolaikines

organizacijos veiklos rezultatams ir mokymo bei tobulinimo jtaka zmogiSkyju iStekliy kapitalo
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veiksniams bei poZymiams, galima nustatyti Siy itaky tarpusavio priklausomybg. 13 -oje lenteléje

pateikti Sio rySio koreliacijos rezultatai.

13. lentelé

Zmogiskyjy istekliy kapitalo veiksniy bei poZymiy jtakos $iuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatams ir mokymo bei tobulinimo jtakos Zmogiskyjuy iStekliy kapitalo veiksniams
tarpusavio priklausomybé

Dalyvavimas | Zmogiskuju Darbuotojo
sprendimuy iStekliy kapitalo Darbuotojo Darbuotojo Darbuotojo | nepakeicia-
priémime valdymas vertingumas | iSskirtinumas | stabilumas | mumas
Dalyvavimas sprendimu 1,0000
priémime p=---
Zmogiskuyjy istekliy 0,9956 1,0000
kapitalo valdymas p=,000 = ---
-0,1526 -0,2446 1,0000
Darbuotojo vertingumas p=,773 p=,640 = -
0,9172 0,8758 0,2538 1,0000
Darbuotojo isskirtinumas p=,010 p=,022 p=,627 p=---
-0,4118 -0,4954 0,9635 -0,0145 1,0000
Darbuotojo stabilumas p=,417 p=,318 p=,002 p=,978 p=--
Darbuotojo -0,2689 -0,3581 0,9929 0,1372 0,9884 1,0000
nepakei¢iamumas p=,606 p=,486 p=,000 p=,796 p=,000 p=---

Saltinis: sudaryta autorés

IS pateikty rezultaty matome, kad tarpusavyje labiausiai koreliuoja mokymo bei
tobulinimo jtaka dalyvavimui sprendimy priémime ir zmogiSkujuy iStekliy kapitalo valdymo bei
darbuotojo iskirtinumo jtaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams. Cia koreliacijos
koeficientas patenka | intervala r>=0,90. [ ta pati intervala patenka mokymo bei tobulinimo jtaka
darbuotojo vertingumui ir darbuotojo stabilumo bei darbuotojo nepakei¢iamumo jtaka Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatams. [vertinus Siuos rodiklius galima teigti, kad didéjant investiciju
itakai dalyvavimui sprendimy priémime, didé¢ja ir Zmogiskyju istekliy kapitalo valdymo bei
darbuotojy iSskirtinumo itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams. Analogiskas rySys yra
tarp darbuotojo vertingumo ir darbuotojo stabilumo bei darbuotojo nepakei¢iamumo. Didéjant
mokymo bei tobulinimo itakai darbuotojo vertingumui didéja ir darbuotojo stabilumo bei
nepakei¢iamumo itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams. Tq pati galima teigti ir apie
mokymo bei tobulinimo jtakos did¢jima ZmogiSkyju iStekliy kapitalo valymui, kuris jtakoja
darbuotojo iskirtinumo jtakos didéjima $iuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams. Siy veiksniy
bei pozymiy tarpusavio koreliacijos koeficientas patenka { intervala r >=0,80. Pateiktoje lentel¢je
pastebime ir neigiamy koeficienty, neigiamas r pozymis reiSkia, kad didéjant vienam kintamaja,

kitas mazéja. Didéjant darbuotojo vertingumui (-0,1526), stabilumui (-0,4118), nepakei¢iamumui (-
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0,2689) mazé¢ja mokymo ir tobulinimo, kitaip tariant investicijy, jtaka dalyvavimui sprendimy
priemime. Toks pat rySys egzistuoja ir tarp darbuotojo vertingumo, stabilumo, nepakei¢iamumo
itakos Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams ir mokymo bei tobulinimo itakos Zmogiskuyju
istekliy kapitalo valymui. Cia didéjant darbuotojo vertingumui investicijy jtaka zmogiskuju istekliy
kapitalui mazéja (-0,2446), didé¢jant darbuotojo stabilumui investiciju itaka zmogiskyju istekliy
kapitalui taip pat mazéja (-0,4954), ir did¢jant darbuotojo nepakeiCiamumui investiciju itaka
zmogiskyjy iStekliy kapitalui mazéja (-0,3581). Tuo tarpu investicijy itaka darbuotojo iSskirtinumui
neturi jokio rySio su darbuotojo nepakeiCiamumo jtaka Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatams (0,1372), o darbuotojo vertingumui - jokio rySio su darbuotojo iSskirtinumo itaka
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams (0,2538).

Vienas i§ svarbesniy veiksniy yra dalyvavimas sprendimy priémime, todél buvo siekiama
nustatyti, kuriame lygyje organizacijoje vyksta dalyvavimas sprendimy priémime. Sis klausimas
yra svarbus tuo, kad jtaka organizacijos efektyvumui pasireiSkia per atitinkama organizacijos
zmogiskyju iStekliy kapitalo dalyvavimo lygi, kuris jtakoja atitinkama darbuotoju dalyvavima
organizacijos valdyme ir sprendimy priémime. Tai itakoja organizacijos veiklos efektyvuma, nes
yra skatinama darbuotojo atsakomybé ir iniciatyva. Vadovai dali organizacijos valdymo funkcijy
deleguoja darbuotojams. Zvelgiant i§ ekonominio efektyvumo puseés, tokiu biidu darbuotojai geriau
suvokia organizacijos veikla, o tai salygoja darbuotojus efektyviau dirbti. Sio klausimo rezultatai

pateikti 23 paveiksle.

Zmogiskujy istekliy kapitalo dalyvavimas sprendimy priémime

Dalyvaujate konkreciai atstovaudamas organizacijg |0

Sprendziate konkrecius klausimus konsultuodamiesi |3E %

Priimami bendri sprendimai, vykdomas komandinis darbas 7%

iSraiSka

Dalinatés informacija, jums tik praneSama apie priimtus |
sprendimus | | | |

25%

Bendraujate, pasitlymus teikia tiek darbuotojas, tiek
vadovas I I I I I I

|31%

Dalyvavimo sprendimy priémime

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%
Rezultatai %

Saltinis: sudaryta autorés

23 pav. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo dalyvavimas sprendimy priémime
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Kiekvienas Sio klausimo atsakymo teiginys atitinka tam tikra darbuotojo dalyvavimo
valdyme lygi. Zemiausias dalyvavimas sprendimy priémime yra ,,informacijos“ pakopoje, ¢ia
dalinamasi informacija, darbuotojui tik praneSama apie jau priimtus sprendimus. I$ pateikty
rezultaty matome, kad S$ioje pakopoje dalyvauja 25% respondenty. Aukstesnis dalyvavimas
sprendimy priémime yra antroje ,,bendradarbiavimo® pakopoje, ¢ia galimas pasitilymas ir i§ pacio
darbuotojo ir i§ vadovo. Sioje pakopoje pagal pateiktus rezultatus dalyvauja 31% respondenty.
TreCioje ,.konsultacijos pakopoje dalyvavimas pagristas sprendziant konkrecius klausimus
konsultuojantis. Sioje pakopoje dalyvauja 38% respondenty. Dar aukstesnéje ,,bendry spendimy*
pakopoje vykdomas komandinis darbas, priimami bendri sprendimai, ¢ia dalyvauja tik 7%
respondenty. Ir paskutinioji auksciausia pakopa ,.kontrole* yra vykdomas dalyvavimas per atstovus
- darbuotojas  konkrediai atstovauja organizacija. Sioje pakopoje nedalyvauja né vienas i3
apklaustuy respondenty. Kaip matome is pateikty rezultaty didzioji dalis respondenty dalyvauja
antroje ir trecioje pakopose, tai reiskia, kad organizacijos pasitikéjimas darbuotojais gana aukstas,
kuo aukstesnéje pakopoje organizacijos darbuotojams leidziama dalyvauti, tuo jie yra labiau
sqmoningesni, turintis patirtj ir kuria didesnj efektyvumq. Nedidelé dalis respondenty dalyvauja ir
ketvirtoje pakopoje, kas gali reiksti, kad Zmogiskyjy istekliy kapitalas yra auginamas ir
tobulinimas, galima daryti prielaidq, kad ateityje Sis darbuotojy procentas augs. Penktojoje
pakopoje pagal apklausos duomenys dalyvaujanciy respondenty néra, taciau Sioje pakopoje
dalyvauja pagrinde vadovai, o tarp apklaustyjy vadovy nepasitaike, tai ir paaiskina tokius rezultaty
duomenis.

H1 hipotezei patvirtinti arba paneigti taip pat svarbu yra nustatyti investiciju 1 zmogiskyju
iStekliy kapitala itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams. Si jtaka nustatoma remiantis
keturioliktuoju anketos klausimu. Cia nustatomas investicijy jtakos stiprumas organizacijos
efektyvumui, pelningumui, ekonominiam augimui, konkurenciniam pranaSumui, produktyvumui

bei geresniam aptarnavimui. Sio klausimo rezultatai pateikti 24 paveiksle.
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Investicijy jtaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams

é Geresniam aptarnavimui i : : l 116,449
_g E‘ g Produktyvumui i 116,98%
= 38 ..g Konkurenciniam pranasumui | | | 116,58%
© = T
g § E Ekonominiam augimui : : 1(14,84%
=2 N g . L
" c - Pelningumui | 117,23%
2 Efekt i | | |
5 ektyvumui : . : 117,93%

0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%

|takos laipsnis %

Saltinis: sudaryta autorés

24 pav. Investicijy jtaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams

Kaip matome didziausia investicijy 1 ZmogiSkyju iStekliy kapitala itaka pasireiSkia
efektyvumui (17,93%) ir pelningumui (17,23%). Maziausiai investicijos jtakoja ekonomini augima
(14,84%). Toki pasiskirstyma galima paaiSkinti tuo, kad investicijos i§ dalies mazina ekonomini
augima, nes tai yra iSlaidos, o visos iSlaidos savo prigimtimi turi mazéjimo efekta. Taciau
investicinés iSlaidos 1§ dalies didina organizacijos efektyvuma ir pelninguma. Penkioliktuoju
klausimu siekiama nustatyti, kurie i§ organizacijos veiklos rezultaty labiausiai yra itakojami

investicijy i zmogiskyju istekliy kapitala. Sio klausimo rezultatai patvirtina prie§ tai aptartus

duomentis.
14 lentelé

Investicijy jtaka ZmogisSkyju iStekliy kapitalo veiklos rezultatams

Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatai Vieta eiléje

Efektyvumas 1

Pelningumas 2

Produktyvumas 3

Konkurencinis pranasumas 4

Geresnis aptarnavimas 5

Ekonominis augimas 6

Saltinis: sudaryta autorés

Kaip matome 1§ pateiktos lentelés pirmoje vietoje i§ visy organizacijos veiklos rezultaty
yra efektyvumas PrieS tai aptartuose rezultatuose stipriausias rySys tarp investicijy ir organizacijos
veiklos rezultaty taip pat buvo pastebétas tarp efektyvumo ir investiciju. Galima daryti i§vada, kad
investuoti { zmogiskyjuy iStekliy kapitala naudinga, nes tai kuria organizacijos efektyvuma ir

pelninguma, kas leidZia sukurti atgalini rysj.
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Taigi, remiantis atlikta analize galima teigti, kad HI hipotezés atmesti negalime, nes
apibendrinus tiriamos organizacijos duomenis, gaunami tokie bendri vidurkiai. Zmogiskyjy istekliy
kapitalo dedamyjy jtakos Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams priklausomybé nuo
investicijy jtakos zmogiskyjy istekliy kapitalo dedamosioms 0,763, tai reiskia, kad Zmogiskyjy
istekliy kapitalo dedamuyjy jtaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams priklauso nuo
investicijy jtakos zmogiskyjy istekliy kapitalo dedamosioms, nes jy tarpusavio koreliacija patenka i
intervalg 0,6<r,< 0,8, kuris reiskia, kad rySys yra stiprus. Zmogiskujy istekliy kapitalo veiksniy bei
pozymiy jtakos Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams ir mokymo bei tobulinimo jtakos
zmogiskyjy istekliy kapitalo veiksniams bei poZymiams tarpusavio koreliacijos vidurkis yra 0,538.
Cia skaiciuojant koreliacijy vidurkj minusinés r reikimés buvo skaiciuojamos kaip teigiamos, nes
minusas parodo atvirkstine priklausomybe, bet jos nemazina. Sis rysys priklauso intervalui 0,4<r,
< 0,6, kuris reiskia, kad rySio stiprumas vidutinis. Apibendrinus Siy abiejy iSraisky rezultatus
gaunamas vidurkis: 0,763+ 0,538 = 0,65. Taigi, hipotezé HI pasitvirtino, nes rysys tarp zmogiskyjy
istekliy kapitalo, investicijy ir jtakos organizacijai yra stiprus. Vadinasi, Zmogiskyjy istekliy
kapitalas, Zmogiskyjy istekliy kapitalo veiksniai bei poZymiai veikiami investicijy jtakoja
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus.

H2: Gauti Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatai ir finansiné nauda is Zmogiskyjy
iStekliy kapitalo jtakos organizacijai, investuojami | ZmogiSkyjy istekliy kapitalq. Tikrinant
antraja hipotez¢ buvo siekiama iSsiaiskinti ar darbuotojai supazindinami su savo veiklos rezultatais,
ar uz efektyvy darba gauna i§ organizacijos nematerialy arba materialy paskatinima, kuris padétu
dar labiau tobuléti ir siekti dar efektyvesnés darbo veiklos. Siekiama iSsiaiskinti kiek iS$
organizacijos finansinés naudos, gautos i§ zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos organizacijai,
investuojama | zmogisSkujy iStekliy kapitala, t.y. i tolimesnj darbuotojo tobulinima ir mokyma. Tai
tiriama remiantis tre¢iaja anketos dalimi: atgalinio rysio nustatymas. Si dalis apima SeSiolikta,
septyniolikta ir astuoniolikta anketos klausimus.

Respondenty atsakymuy rezultatai { SeSiolikta klausima: ,,ar jiis supaZindinami su savo
veiklos rezultatais?* pateikti 4 priede, 25 paveiksle. Kaip matome i$ pateikty rezultaty didzioji dalis
respondenty 56% su savo veiklos rezultatais yra supazindinami, 25% supaZindinami kartais, o 19%
- retai. Tokiy respondenty, kurie nebuty supazindinami su savo veiklos rezultatais, nebuvo.
Septynioliktuoju klausimu buvo siekiama i$siaiSkinti ar respondentai uz efektyvy darba gauna 1§
organizacijos paskatinima, kuris paskatinty dar labiau tobuléti ir siekti efektyvesnés darbo veiklos.

Sio klausimo atsakymy pasiskirstymas pateiktas 4 priede, 26 paveiksle. I pateikty rzultaty matome,
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kad pusg respondenty, t.y. 50% uz efektyvy darba yra paskatinami retai, 31% dazniausiai
paskatinami ir 6% - visada, tik 12% - niekada. Siekiant nustatyti tokiy rezultaty pasiskirstyma yra
atliekama Siy abiejy klausimy koreliacija, kuri padés nustatyti, kaip supazindinimas su veiklos

rezultatais jtakoja darbuotoju paskatinima uz efektyvy darba.

15 lentele
Supazindinimo su veiklos rezultatais ir paskatinimo uz efektyvy darba tarpusavio
priklausomybé
Paskatinimas uz Visada Dazniausiai Retai Niekada
efektyvy darbg
Taip 1,0000 ,9044 9978 ,3444
p= - p=,096 p=,002 p=,656
Kartais ,9044 1,0000 ,9308 , 7121
p=,096 p=--- p=,069 p=,288
Retai 9978 9308 1,0000 ,4062
p=,002 p=,069 p=--- p=,594
Ne ,3444 , 7121 ,4062 1,0000
p=,656 p=,288 p=,594 p=---

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant pateiktus rezultatus galime teigti, kad darbuotojai, kurie yra kartais arba
retai supazindinami su savo veiklos rezultatais, visada arba dazniausiai yra paskatinami uz efektyvy
darba. Tuo tarpu tie darbuotojai kurie nesupazindinami su veiklos rezultatais, beveik niekada
negauna paskatinimo uz efektyvy darba. Toks atsakymuy pasiskirstymas parodo, kad organizacijai
svarbu jog jos darbuotojai biity samoningi, t.y. kad zinoty ko pasieké dirbami taip ir ne kitaip.
Organizacija siekia, kad darbuotojai samoningai tobulinty savo darba bei veikla, o tai jei gali atlikti
zinodami savo veiklos rezultatus, zinodami ju kitima i geraja ar blogaja pusg. Atitinkamas
darbuotojy skatinimas yra investicija 1 zmogiSkuyju iStekliy kapitala, kuri skatina geresni ir
efektyvesni darba.

Hipotezés H2 patikrinimui itakos turéjo ir astuonioliktas klausimas. Jame respondentai
turéjo pazyméti kiek i§ organizacijos finansinés naudos, gautos i§ zmogiskyjuy iStekliy kapitalo
itakos organizacijai, investuojama i zmogiskujy istekliy kapitala. Siame klausime gyztamaji rysi
reikéjo {vertinti tam tikru lygiu, kur 0 baly buvo skiriama nuomonei, kad ,,visiSkai neinvestuojama®,

o 10 baly — ,,daug investuojama®. (16 lentele).
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16 lentele

Organizacijos finansinés naudos, gautos i§ Zmogiskyjy iStekliy kapitalo jtakos organizacijai,
investuojama j Zmogiskyjy iStekliy kapitala daZniy lentelé

Intervalas Organizacija "X“
0<x<=1 0
1<x<=2 0
2<x<=3 49
3<x<=4 32
4<x<=5 49
5<x<=6 80
6<x<=7 50
7<x<=8 0
8<x<=9 0

9<x<=10 0

Saltinis: sukurta autorés

Remiantis pateikiamais duomenimis, galima teigti, kad organizacijoje griztamasis rySys
vidutinis, t.y. $i priklausomybé daugiausiai pasiskirs€iusi tarp 3 ir 7 baly. Apskaiiavus duoty
duomenu vidurki, gauname 5,23. Tai reiSkia, kad organizacijos finansinés naudos, gautos i$
zmogiSkyjy 18tekliy kapitalo jtakos organizacijai, dalis investuojama { Zmogiskujy iStekliy kapitala.
Tai patvirtina ir prie§ tai aptarty klausimy rezultatai, net 87% respondenty dazniausiai, visada arba
retai gauna 1§ organizacijos paskatinima, kuris i§ principo yra investicija 1 Zmogiskyju iStekliy
kapitala.

Taigi, remiantis atliktais skaiciavimais, galima teigti, kad H2 hipotezés atmesti negalime.
Nors paskaiciuotos dazniy lentelés duomenys ir vidurkis néra auksti ir rodo, kad atgalinis rysys
néra stiprus, taciau jis egzistuoja. Tokj atgalinio rysio stiprumq galima paaiskinti tuo, kad
organizacija dalj gautos finansinés naudos is Zmogiskyjy istekliy kapitalo panaudoja kitiems
organizacijos tobulinimo elementams. I§ dalies galima teigti, kad investicijos atgal | darbuotojus
yra didelés, net pusé gautos finansinés naudos panaudojama zZmogiskyjy istekliy kapitalui, o kita
likusi dalis yra paskirstoma likusiems organizacijos elementams, kurie Sias investicijas dar turi
pasiskirstyti tarpusavyje.

Ketvirtaja anketos dalimi yra surinkta bendroji informacija apie respondentus.
Apibendrinus Sios dalies duomenis galima pateikti tokius rezultatus. IS 260 respondenty 82% buvo

moterys, o 18% - vyrai (27 pav.).
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Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

18%

O Moteris
® Vyras

82%

Saltinis: sukurta autorés

27 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal lytj

Kaip matome, tyrime dalyvavo daugiau motery nei vyru. Tokie duomenys yra gauti todél,
kad didZigja dali administracijos darbuotojy sudaro moterys, kai tuo tarpu vyrai dazniau uzima
vadovaujan¢ius postus tiriamoje organizacijoje. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
pateikiamas 5 priedas, 28 paveiksle. Taigi, pagal amziy tiriamoje organizacijoje respondentai
pasiskirste taip: 21-25 mety grupeje buvo 46% respondenty, 26-30 mety — 31%, o 31-35 mety —
23%. Kaip matome, respondenty pasiskirstymas pagal amziy tiriamose organizacijose yra gana
tolygus. Daugiausiai darbuotoju patenka tik | 21-25 mety amziaus grupg. Tai rodo, kad
Siuolaikiné€je organizacijoje dominuojancia darbuotojy padéti uzima jaunimas.

Analizuojant darbuotoju iSdirbta darbo laika tiriamoje organizacijoje galima pateikti toki
paveiksla (5 priedas, 29 paveikslas). Remiantis pateiktais duomenimis, matome, kad didzioji dalis
darbuotojy dirba tiriamoje organizacijoje iki vieneriy mety (32%), tai gali biiti vienas i§ poZymiy,
kad zmogiSkyjy iStekliy kapitalas Sioje organizacijoje néra pakankamai gerai valdomas. Arba tai
galima paaiSkinti tuo, jog tyrime dalyvavo pakankamai jauni zmonés (pagrinde 21-25 mety), todél
ir i8dirbtas laikas néra labai didelis. Taiau pastebima ir nemazai darbuotojy iSdirbusiy iki trejuy
mety (25%), tai gali reiksti, kad organizacija pradeda investuoti { darbuotojus, tai patvirtina ir
aStunto bei deSimto klausimo rezultatai. Ilgesni darbo laika i8dirbg darbuotojai pasiskirst¢ daugmaz
tolygiai, iki ketveriy mety (13%), iki penkeriu mety (10%), iki SeSeriy mety (14%). Toki
pasiskirstyma galima paaiskinti tuo, kad organizacija senesniems darbuotojams skiria nemazai

démesio, kas ir jtakoja juos pasilikti organizacijoje, biiti jai lojaliais.
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Respondenty pareigos, ju iSsilavinimas, specialybé bei atlyginimas yra svarbus siekiant
atlikti dalinj tiriamos organizacijos ekonomini zmogiskyju istekliy kapitalo potencialo vertinima.
Pagal uzimamas pareigas didzioji dauguma respondenty yra administracijos darbuotojai (to ir buvo
sickiama atliekant §i tyrima) — net 50% yra vadybininkai, 12% - vyr. vadybininkai, 8% respondenty
buvo administratorés, 7% duomeny administratoriai, po 6% pasiskirsté projekty vadovai, vertéjai
bei marketingo vadybininkai, ir tik 5% sekretorés. Siy rezultaty pasiskirstymas patiktas 5 priede, 30
paveiksle. Vertinant darbuotoju pasiskirstyma pagal iSsilavinima (5 priedas, 31 pav.) ir specialybe
(9 priedas, 32 pav.) buvo gauti tokie rezultatai. Didzioji dalis respondenty (43%) turi bakalauro
laipsni, 25% magistro laipsni, 19% aukstaji kolegini iSsilavinima ir tik 12% profesini i$silavinima ir
tik 1% vidurini. Kaip matome Siuolaikinéje organizacijoje dirba aukstaji iSsilavinima, t.y turintys
bakalauro ir magistro laipsnius, darbuotojai, tai salygoja auksSta organizacijos samoningumo lygi.
Vertinant darbuotoju pasiskirstyma pagal specialybe yra gauti tokie rezultatai (5 priedas, 32 pav.).
Didzioji dalis respondenty dirba turintys vadybini, ekonominj iSsilavinima: ekonomika (12%),
vadyba (17%), vadyba verslo administravimas (12%), verslo vadyba (17%), verslo vadyba ir
administravimas (9%), verslo vadyba, marketingo ir komunikacijos specialiste (11%), vieSasis
administravimas (10%). Ir tik nedidelé dalis respondenty (7%) turi pedagogini iSsilavinima ir (6%)
informaciniy technologiju. Apibendrinus visus duomenis galima teigti, kad didzioji dalis
respondenty tiriamoje organizacijoje dirba pagal specialybe, tai reiSkia, kad organizacijos
darbuotojai yra pilnaverciai specialistai, nes dirba srityje, kurioje mokinosi jau keleta mety.

Vertinant darbuotoju pasiskirstyma pagal atlyginima buvo gauti tokie duomenys (5
priedas, 33 pav.) Kaip matome didzioji dalis respondenty (38%) patenka 1 1501 — 2000 Lt
atlyginimo skale. Siais laikais Lietuvoje toks atlyginimas gali biti priskiriamas kvalifikuotiems
darbuotojams. Siek tick maZiau respondenty (34%) gauna 1000- 1500 Lt atlyginima ir (3%) iki
1000 Lt atlyginima. Tai galima paaiskinti, kad didzioji dalis respondenty organizacijoje dirba
neilga laiko tarpa ir yra jauni, kas reiSkia, jog jie neturi dar patirties, o kaip Zinome atlyginimas
kyla kartu su darbuotojo patirtimi. 12% darbuotojy atlyginimas siekia 2001- 2500 Lt, net 7%
respondenty gauna atlyginima patekanti 1 3001- 3500 Lt ir 6% - 5001 ir daugiau Lt intervala.

Remiantis Siais duomenimis tiriamos organizacijos darbuotojus galime suskirstyti i
nekvalifikuotus, kvalifikuotus darbuotojus, vadovus ir specialistus. Nekvalifikuoty darbuotoju
grupei yra priskirti respondentai patenkantis { vidurinio i§silaimino grupg. Ju uZimamos pareigos
néra aukStos, o atlyginimas palyginus Zemas, t.y. patenka { iki 1000 Lt skalg. Kvalifikuoty

darbuotojy grupei yra priskirti respondentai patenkantis | aukStojo koleginio ir profesinio
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iSsilavinimo grupe. Ju atlyginimas patenka { 1001 — 2000 Lt skirstyma. Respondentai patenkantys i
universitetinio bakalauro ir magistro laipsnio iSsilavinimo grupg yra priskirti specialistams, ju
atlyginimas patenka i 2001 — 3500 Lt skale. Sioje vietoje pastebétina, kad rysio stiprumas tarp
uzimamy pareigy ir kvalifikuoty darbuotoju bei specialisty pasiskirstes tolygiai. Tai rodo, kad tie
patys kvalifikuoti darbuotojai po tam tikro iSdirbto laiko organizacijoje jgauna patirtj, igidzius ir
tampa savo srities specialistais, juy atlyginimas kyla dél darbo patirties, o pareigos lieka tos pacios. O
vadovy grupei yra priskirti respondentai nurode¢ uzimantys vadovaujamas pareigas arba ju

atlyginimas patenka i 3501 Lt ir didesne skale. Sis darbuotojy skirstymas pateiktas 17 lenteléje.

17 lentelé

Darbuotojuy skirstymas pagal kvalifikacijas
Nekvalifikuoti Kvalifikuoti Specialistai Vadovai
1000 — 1500 Lt | 2001 —2500 Lt
1501 —2000 Lt | 3001 —3500 Lt

Atlyginimas | iki 1000 Lt

3501 ir daugiau

Bakalauro
I$silavinimas | Vidurinis Profesinis Bakalauro laipsnis | laipsnis
Koleginis Magistro laipsnis Magistro laipsnis

Saltinis: sukurta autorés

ISanalizavus bendruosius duomenis apie respondentus (6 priedas, 18 lentelé), ir remiantis
ekonomine zmogisSkyjuy iStekliy potencialo vertinimo skaiCiuokle pateikiamas dalinis ,,X*
organizacijos zmogiskuju iStekliy kapitalo potencialo ekonominis vertinimas (7 priedas, 19 lentel¢).

SkaiCiai, pateikiami priede, yra paremti informacija apie tai, kiek kurios kategorijos
darbuotoju yra ir ju vidutinius atlyginimus, kuri buvo suvesta i skaiiuokle. Vertéty atkreipti
démesi 1 Siuvos skaiCius. I, II, III ir IV - prarastas produktyvumas, kai darbuotojai yra vidutiniai.
Sis skai¢ius rodo, kokia jtaka kiekviena darbuotojy kategorija turi bendram imonés rezultatui ir
kokius kaStus imoné patiria, turédama vidutinius darbuotojus vietoje puikiy. V. Visas prarastas
produktyvumas - tai bendras finansinis efektas. Prarastas produktyvumas - tai pajamos, kurias
imoné papildomai galéty uzdirbti, jei visi darbuotojai biity puikiis darbuotojai. VI. Atitinkamai, jei
imoné neskiria pakankamai démesio darbuotojy samdai, ugdymui ir motyvavimui, tai yra paslépti
kastai (42%).

Reikia atkreipti démesj, kad §i analizé yra paremta konservatyviomis prielaidomis.
DaZniausiai ZzmogiSkieji iStekliai rezultata jtakoja dar labiau. Remiantis tokiais rezultatais galima i§
karto imtis veiksmy, kurie padés darbuotojams tapti puikiais darbuotojais, ir atitinkamai pagerins

balanso pelno eilutg. Ta vykdyti galima keliais budais:
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- ivertinti, kas yra geriausi darbuotojai kiekvienoje pareigu grupéje;
- ivertinti, kokiomis kompetencijomis jie pasizymi ir nustatyti, kokios kompetencijos
lemia sékme organizacijoje;
- kiekvienam darbuotojui parengti individualy tobuléjimo plana, padedanti siekti geresniy
rezultaty;
- uztikrinti, kad visi mokymai, | kuriuos investuojama, padéty siekti to paties tikslo -
geresnio darbo atlikimo;
- samdyti ir paaukstinti pareigose tam tinkamiausius Zzmones;
- uztikrinti, kad vadovy komanda turi tinkamas kompetencijas;
- matuoti darbo rezultatus ir jvertinti investicijy { Zmogiskuosius iSteklius graza.
Apibendrinus pateiktus rezultatus galima teigti, kad organizacija apytiksliai patiria 42%
nuostoliy, jei joje dirba vidutiniai darbuotojai vietoj puikiy. Jei organizacija noréty skirti didesnj
démesi darbuotojy ugdymui ir motyvavimui, ji turéty atsizvelgti | tai, kad investicijos | zmogiskyjy
istekliy kapitalq nevirsyty 84% nuo produktyvumo , nes kitu atveju galima teigti, kad investicijos
neatsipirkty. Investavus 84% buty pasiektas 42% produktyvumas, taciau buty prarasti tie patys
42%, ty. organizacija nei prarasty, nei uzdirbty. Tuo tarpu jei norint pasiekti 42% didesnj
produktyvumgq investicijos sudaryty maziau nei 84%, pavyzdziui 60%, tuomet organizacijos
praradimai biity tik 18%, vietoj 42%, t.y. organizacija uzdirbty 24%. PrieSingai, jei investuojama
buty daugiau nei 84%, pavyzdziui 90%, organizacija pasiekusi 42% produktyvumq dar prarasty
48%, t.y. 6% daugiau negu, kad uzdirbs. Tokiu atveju investicijos neatsipirks.

3.3 Tyrimo rezultaty jvertinimas

Duomeny analizé atskleidé zmogiSkyjy iStekliy kapitalo itaka Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatams. Tikrinant iSkeltas hipotezes gauti rezultatai parodé, kad 2 i§ 2 hipoteziy
pasitvirtino, t.y. buvo gauti statistiSkai reikSmingi rezultatai. Toliau aptarsime hipoteziy tikrinimo
rezultatus.

H1: Zmogiskyjy istekliy kapitalas, veikiamas investicijy, jtakoja Siuolaikinés
organizacijos veiklos rezultatus. Si hipotezé pasitvirtino, nes egzistuoja statistiskai reik§minga
priklausomybé (nuo vidutiniSkai stiprios koreliacijos iki labai stiprios koreliacijos) tarp investicijy ir

zmogiskuyjy iStekliy kapitalo, bei investicijy ir jtakos Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams.
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Taigi, galima daryti iSvada, kad zmogiSkyju iStekliy kapitalas veikiamas investiciju itakoja
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus.

Analizuojant zmogiskyju istekliy kapitalo itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatams buvo i$siaiSkinta, kad svarbiausios ir labiausiai jtakojancios Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatus zmogiskyjuy istekliy kapitalo dedamosios dalys (zinios, kompetencija ir gabumai)
priklauso sritims, kurias galima ugdyti, lavinti ir kitaip tobulinti. Tuo tarpu maziausiai svarbios ir
silpniausiai itakojancios Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus Zzmogiskuju iStekliy kapitalo
dedamosios dalys (vertybés ir valia) priklauso sritims, kurios yra daugiau igimtos, kylan¢ios i§
zmogaus vidaus. D¢l to galima daryti iSvada, kad zmogiskyju iStekliy kapitala didzigja dalimi
galima ugdyti bei mokyti. Nustatant ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo veiksniy bei poZymiy jtakos
laipsn; Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams galima teigti, kad darbuotojo iSskirtinumas
uzima zemiausia vieta, kadangi Sis pozymis yra traktuojamas dviprasmiskai, t.y. darbuotojo
i$skirtinumas yra naudingas tuo atveju jei toks darbuotojas dirbs organizacijoje, taiau jei toks
darbuotojas bus prarastas iSkils problema kuo ji pakeisti. Tuo tarpu darbuotojo stabilumas siejamas
su pastovumu, pasitik€jimu, lojalumu o tai, savo ruostu, jtakoja Siuolaikinés organizacijos stabiluma
bei veiklos rezultatus. Toliau analizuojant ZzmogiSkujuy iStekliy kapitalo ijtaka Siuolaikinei
organizacijai nustatomos sasajos tarp visy, zmogisSkyjy iStekliy kapitalo ijtakos Siuolaikinei
organizacijai, modelio dedamyjy ir investicijy. Apibendrinus rezultatus gauname, kad labiausiai
investicijy yra jtakojami zinios ir i§silavinimas. I$silavinimas, nors ir pakankamai stipriai veikiamas
investicijy néra svarbiausia zmogiskyjy istekliy kapitalo dedamoji, priesingai nei Zinios. Zinias ne
tik stipriai jtakoja investicijos, bet tai ir svarbiausia zmogiSkyjy istekliy kapitalo dedamoji.
Maziausiai investicijos jtakoja vertybes ir valia.

Atlikus statisting analiz¢ taip pat buvo iSsiaiSkinta, kad ypatingai tarpusavyje koreliuoja
zmogiSkyjy iStekliy kapitalo dedamyju itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams ir
investicijy itaka ZmogiSkyju iStekliy kapitalo dedamosioms. Visi paskai¢iuoti koreliacijos
koeficientai yra statistiSkai reikSmingi, nes p (patikimumo lygis) > 0,05. Labiausiai apsimoka
investuoti i darbuotojy iSsilavinima, zinias bei gabumus. Investicijos i tokias ZzmogisSkyjy iStekliy
kapitalo dedamasias labiausiai salygoja itaka Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams per
darbuotojy Zinias, gabumus, kompetencija bei Zmogaus potenciala. Investicijos i darbuotoju
i8silavinima, Zinias bei gabumus yra lengviausiai suvokiamos ir lengviausiai realizuojamos tai ir
salygoja didesng ju itaka. Tuo tarpu investicijas i valia ir vertybes, t.y. vidines savybés, yra sunkiau

realizuoti, nes tai sunkiai apciuopiamos zZmogiskyju istekliy kapitalo dedamosios, kurios yra giliai
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pasléptos asmenybés viduje. D¢l Sios priezasties investicijy itaka i vidines savybés maziausiai
veikia Siuolaikinés organizacijos vielos rezultatus. Apibendrinus Siuos rezultatus, galima teigti, kad
hipotezés H1 negalime atmesti, nes gauti rezultatai yra reikSmingi jie parodo, jog zmogiskuyju
iStekliu kapitalas, veikiamas investicijy, itakoja Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus.
[Sanalizavus zmogiskyju istekliy kapitalo veiksniy bei pozymiy itaka Siuolaikinés organizacijos
veiklos rezultatams ir mokymo bei tobulinimo itaka zmogiskyjy iStekliy kapitalo veiksniams bei
poZzymiams, yra nustatoma $iy itakuy tarpusavio priklausomybé. Gauti rezultatai parodo, kad Siy
itaky tarpusavio koreliacijos vidurkis yra 0,538. Sis rysys priklauso intervalui 0,4<r, < 0,6, kuris
reiSkia, kad rySio stiprumas vidutinis.

Apibendrinus $iy abiejy iSraiSky rezultatus gaunamas vidurkis - 0,65. Taigi, hipotezé¢ H1
pasitvirtino, nes rySys tarp ZmogiSkuju istekliy kapitalo, investicijy ir ijtakos organizacijai yra
stiprus. Vadinasi, ZzmogiSkyjy iStekliy kapitalas, Zmogiskyjy iStekliy kapitalo veiksniai bei pozymiai
veikiami investicijy itakoja Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus.

H2: Gauti Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatai ir finansiné nauda is Zmogiskyjy
iStekliy kapitalo jtakos organizacijai, investuojami | ¥mogiskyjy istekliy kapitalg. Si hipotezé
pasitvirtino 1§ dalies, remiantis atliktais skaiCiavimais, H2 hipotezés atmesti negalime. Nors
paskaiCiuotos dazniy lentelés duomenys ir vidurkis (5,23) néra auksti ir rodo, kad atgalinis rySys
néra stiprus, tacCiau jis egzistuoja. Toki atgalinio rySio stipruma galima paaiSkinti tuo, kad
organizacija dali gautos finansinés naudos i§ zmogiskyju istekliu kapitalo panaudoja kitiems
organizacijos tobulinimo elementams. Tikslinga bty pabrézti, kad atlikus tyrima buvo iSsiaiskinta,
jog darbuotojai, kurie yra kartais arba retai supazindinami su savo veiklos rezultatais, visada arba
dazniausiai yra paskatinami uz efektyvy darba. Tuo tarpu tie darbuotojai kurie nesupazindinami su
veiklos rezultatais, beveik niekada negauna paskatinimo uz efektyvy darba.

IS dalies galima teigti, kad investicijos atgal 1 darbuotojus yra didelés, net pusé gautos
finansinés naudos panaudojama zmogiskuju iStekliy kapitalui, o kita likusi dalis yra paskirstoma
likusiems organizacijos elementams, kurie $ias investicijas dar turi pasiskirstyti tarpusavyje.

Apibendrinant tyrimo rezultatus, galima daryti iSvada: ZmogiSkyjuy iStekliy kapitalas
veikiamas investicijy jtakoja Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus iS kuriy dalis
gaunamos finansinés naudos atgal investuojama | ZmogiSkyjy iStekliy kapitala. Tai vaizdZiai

atskleidZia 34 pav. pavaizduotas ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo tyrimo modelis.
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Zmogiskuju istekliy kapitalas

_________________ >
L lygis X
II lygis A
l \ 4 l v v \ 4
Issilavinimas Zinios Gabumai Vidinés Kompetencija Potencialas
savybés

Dalyvavimas Zmo.giékqjq istekliy Atitikimas
sprendimy priémime kapitalo valdymas konkurencingumo testui
Informacija *
. - - > i
| Optimalus Vertingumas
Bendravimas | darbuotojy
skaicCius | _ _,| ISskirtinumas
Konsultacijos <
?Agkﬁ/rgas, 5| Stabilumas
; - | tobulinimas >
LV lygis Bendri sprendimai M >
| Nepakei¢iamumas
Kontrolé e -
.................................................. VVIVI
V lygis :
LB v v v 4 v
Efektyvumas Pelningumas Ekonominis Konkurencinis Produktyvumas

augimas pranasumas

Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatai

Saltinis: sudaryta autoriaus

34 pav. Pakoreguotas Zmogiskyju iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modelis

Apibendrinant pateikta paveiksla matome, kad Siuolaikinés organizacijos veiklos

rezultatus labiausiai jtakoja tokios ZmogiSkuyju iStekliy kapitalo dedamosios kaip Zinios, gabumai ir

72



kompetencija bei tokie zmogiSkyju iStekliy kapitalo veiksniai ir pozymiai kaip darbuotojy
vertingumas, stabilumas ir zmogiskuju iStekliy kapitalo valdymas. Sios dedamosios paveiksle
pazymétos ryskesniu Sriftu.

Siame modelyje vientisa rodyklé (— ) rodo, kad investicijos stipriai itakoja zmogiskuju
iStekliu  kapitalo dedamasias, t.y. iSsilavinima, zinias ir kompetencija bei atitikima
konkurencingumo testui. Sios dedamosios veikiamos investicijy stipriai jtakoja $iuolaikinés
organizacijos efektyvuma ir pelninguma. Briik§niné¢ linija ( - - -, ) rodo vidutinio rySio stipruma.
Atlikus tyrima buvo iSsiaiSkinta, kad investicijos vidutiniskai jtakoja Zmogiskyju iStekliy kapitalo
dedamasias t.y. gabumus ir potenciala bei dalyvavima sprendimy priémime. Sios dedamosios
veikiamos investicijy vidutiniSkai jtakoja Siuolaikinés organizacijos konkurencini pranaSuma ir
produktyvuma. Taskine linija (... » ) rodo silpna rysj, remiantis atliktu tyrimu galima teigti, kad
investicijy itaka vidinems savybéms bei zmogiskuju istekliy kapitalo valdymui yra silpna. Sios
dedamosios veikiamos investicijy silpnai jtakoja Siuolaikinés organizacijos ekonominj augima.

Remiantis §iais rySiais buvo iSsiaiSkinta, kurie ZzmogiSkujy istekliy kapitalo elementai yra
naudotini pateiktame modelyje ir, kurie yra maZiau aktualiis. Zmogiskyju istekliy kapitalo jtakos
Siuolaikinei organizacijai modelyje valia ir vertybés buvo apjungtos | viena dedamaja, kuri buvo
tvardinta kaip vidinés savybés, kadangi Sios abi dedamosios silpnai yra jtakojamos investicijy ir
atspindi jgimtus darbuotojy bruozus. Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatai produktyvumas ir
geresnis aptarnavimas buvo apjungti i viena komponenta jvardinta tiesiog produktyvumu, kadangi
geresnis aptarnavimas respondenty aptarimu yra kaip smulkesné produktyvumo dedamoji, jas
investicijos taip pat vidutiniSkai vienodai jtakoja.

Tyrimo rezultatai interpretuojami vadybine prasme — organizacijos savo veikloje galéty
taikyti ir tyrimo rezultatus. Sitilomas zmogiSkuyjy iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai
modelis galéty padéti uzsitikrinti optimaly investiciju 1 ZmogiSkyjy istekliy kapitala panaudojima
bei nukreipti jas i tinkamas sritis. Tai leisty pasiekti geresnius Siuolaikinés organizacijos veiklos
rezultatus ir sukurti organizacijos konkurencini pranaSuma kity, organizacijy atzvilgiu. Tiesa reikia
atkreipti démesi, kad Siuo zmogisSkyjy iStekliy kapitalo itakos Siuolaikinei organizacijai modeliu gali
naudotis Siuolaikinés organizacijos, kuriose yra tam tikra kultiira, vizija, darbuotojy valymas.
Paprastai organizacijai toki modelj biity sudétinga pritaikyti, nes ji tiesiog neturéty tam tikry

modelio dedamyjuy.
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ISVADOS

Apibendrinant darbe iSnagrinéta teoring informacija ir emyriniy tyrimy bei

zmogiskyju iStekliy kapitalo jtakos Siuolaikinei organizacijai modeliy analiz¢, galima pateikti tokias

i$vadas:

ISanalizavus zmogiskyju iStekliuy kapitalo savoku interpretacijas, galima pateikti toki jo
apibrézima - tai nuolat atsinaujinantis Saltinis { kuri integruojasi zinios, gabumai, valia,
vertybés, kompetencija ir visas kitas zmogaus vidinis potencialas, kuriuo asmuo disponuoja,
taip gerindamas organizacijos veiklos rezultatus. ISsiaiSkinus Siuolaikinés organizacijos
savoka, galima formuluoti toki jos apibréZima - tai ZmogiSkyju iStekliy kapitalu
disponuojanti institucija, siekianti bendro naudingumo, operatyviai jgyvendinanti
pasikei¢iancius rinkos bei vartotoju poreikius.

Ivertinus pozitr 1 Zmogiskyjy iStekliy kapitala Siuolaikinéje organizacijoje, galima teigti
kad, organizacija apimdama visas perspektyvas, optimaliai panaudoja savo turimy
zmogiskuju istekliuy kapitala, pergrupuoja jo gretas, t.y. renkasi produktyvius darbuotojus,
vienus darbuotojus keiCia kitais. Pagrindinés teorijos atspindin€ios zmogisSkyjuy iStekliy
kapitalo itaka Siuolaikinei organizacijai yra situaciné ir sisteminio pozitrio.

Atlikus teorinés medziagos analize buvo nustatyta, kad ZzmogiSkujy istekliy kapitalas itakoja
organizacijos efektyvuma, pelninguma, ekonominj augima, konkurencinj pranaSuma, klienty
geresnj aptarnavima.

ISnagrin¢jus Lietuvos ir uzsienio atliktus empirinius tyrimus bei modelius atspindincius
zmogiskuju iStekliy kapitalo itaka Siuolaikinei organizacijai nustatyta, kad empiriniai tyrimai
ir modeliai 1§ dalies atitinka teorines zmogiSkuyjuy iStekliy kapitalo itakos Siuolaikinei
organizacijai izvalgas (darbuotojo kvalifikacijos laipsnis ir kompetencijos lygis itakoja
organizacijos produktyvuma, Zzmogiskyju istekliy kapitalo dedamosios veikiamos investicijy
kuria geresng zmogiSkyju iStekliy kapitalo kokybg, o tai didina organizacijos pelna,
efektyvuma bei konkurencinguma). Empiriniuose tyrimuose atskleista tai, kad zmogiSkyju
iStekliy kapitalas sukuria 51,5% organizacijos vertés padidéjima, socialiné §vietimo pelno
norma, augant nacionalinéms pajamoms, mazéja, o pradinio mokymo pelno norma didesne,
nei vidurinio, o pastarojo didesné¢ uz aukStojo mokslo pelno norma, ZmogiSkyjuy istekliy

kapitalo panaudojimo efektyvumas yra 2,5 karto didesnis nei materialaus kapitalo.
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Remiantis darbo teorine ir analitine informacija sumodeliuotas ZzmogisSkuyju iStekliy kapitalo
itakos Siuolaikinei organizacijai modelis, apimantis iSsilavinima, zinias, gabumus, valia,
vertybes, kompetencija, potencialg bei investicijas, kuriy pagalba per dalyvavima sprendimy
priemime, zmogiskyju istekliy kapitalo valdyma ir atitikima konkurencingumo testui,
pasiekiamas optimalus Siuolaikinés organizacijos efektyvumas, pelningumas, ekonominis
augimas, konkurencinis pranasumas, produktyvumas bei geresnis aptarnavimas.

Atlikus zmogiskyjuy istekliy kapitalo itakos Siuolaikinei organizacijai modelio empirini
[vertinima, nustatyta, jog investicijos itakoja ZzmogiSkuju iStekliy kapitalo dedamasias
(i8silavinima, zinias, gabumus, kompetencija, potenciala) ir organizacijos lygmenyje
(atitikima konkurencingumo testui, dalyvavima sprendimy priémime), kas savo ruoStu
takoja Siuolaikinés organizacijos rezultatus. Veikiant investicijoms, Zmogiskyjy iStekliy
kapitalo dedamasias, didéja ju kokybiSkumas, o veikiant investicijoms, atitikima
konkurencingumo testui bei dalyvavima sprendimuy priémime, stipréja darbuotoju
motyvacija, patiriamas pasitenkinimas darbu. Labiausiai veikiami  investiciju yra
i$silavinimas, zinios, kompetencija, atitikimas konkurencingumo testui (vertingumas ir
stabilumas). Investicijos | Sias dedamasias labiausiai jtakoja Siuolaikinés organizacijos
efektyvuma ir pelninguma. Tai sukuria pagrinda teigti, kad Sios dedamosios yra pagrindas,

nuo kurio priklauso Siuolaikinés organizacijos veiklos padétis rinkoje.
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SUMMARY

The period of changes brings many challenges to the organizations - especially to
managers who have to realize the solutions through their own staff, moreover, to work harder and to
achieve more with less amount of resources. For that reason, the human resources are rather
important, and the so-called talents are looking for. The optimal organization of workers helps to
avoid and don’t get lost in modern organization and the best use of a key production factor - human
capital in the organization's activities. Re-evaluating the human resources priorities in economic
downturn, it is necessary to choose the appropriate human capital resources impact to modern
organization of valuation models, which will enable more efficient use of the organizations most
important asset - human capital.

The subject of the work is a human capital impact of modern organization. The aim of this
paper is to clarify the modern organization and human capital concepts in the context of modern
organizations, to establish approach to human resource capital in modern organization and the
human resource capital theories and concepts, to identify human capital impact of modern
organization and to examine the Lithuanian and foreign empirical studies and models reflecting the
human capital effect on it.

When the theoretical and empirical aspects of the research are evaluated, the impact of
human resourse capital on modern organization research model is formed. Following this model, an
empirical evaluation shows that the most influenced investment in human capital components
related resources, i.e. education, knowledge and competence, and relevance to the competitive
ability test. These components are exposed to investment is strongly influenced by contemporary
organizational effectiveness and profitability. It is well established that there is a reversible, i.e.
human capital influences by investment impact modern organization performance and from which
is a part of the financial gain back the investment in human capital.

Paper volume is 76 pages, 34 figures and 19 tables.
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1 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiamas respondente,

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto Verslo administravimo magistratiiros studiju
antrojo kurso studenté atlicka tyrima tema “ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo jtaka Siuolaikinei
organizacijai”, kuriuo siekiama iSsiaiSkinti, kaip zmogiskyju iStekliy kapitalas ijtakoja Siuolaiking
organizacija ir jos veiklos rezultatus. AnonimiSkumas garantuojamas. Jusy atsakymai padés atlikti i§samy
tyrima, kurio duomenys bus panaudoti i§vadoms ir rekomendacijoms.

Atsakymus zymékite kryzeliu (K), o kur reikia atsakyma irasykite. Dékoju uz Jusy pagalba tyrime.

Esminiai terminai. Zmogiskujy istekliy kapitalas — tai organizacijos darbuotojy savybés, sugebéjimai,
igidziai, tai darbo jégos veiksnys organizacijoje. Konkurencingumo testo atitikimas: darbuotojo vertingumas -
zmogiskuju istekliy kapitalo stipriosios savybés, kurios itin svarbios organizacijos verslo pramonéje; iSskirtinumas -
zmogiskuju istekliy kapitalo savybiy retumas konkuruojanciose bendrovése; stabilumas - zmogiskuju istekliy kapitalo
nepraradimas ar neatkartojimas konkuruojan¢iose bendrovése; pakeidiamumas - ZmogisSkyju istekliy kapitalo
negaléjimas biiti lengvai pakeistu.

I dalis. Jtakos Siuolaikinei organizacijai vertinimas

1. Kurios i§ zmogiskyjy istekliy kapitalo sudedamyjy daliy jiisy nuomone yra svarbiausios? (Suranguokite pagal skalg 1
- svarbiausias, 7 - maZziausiai svarbus).

I$silavinimas Zinios Gabumai Valia Vertybés Kompetencija Zmogaus potencialas

2. Kaip stipriai, jusy nuomone, Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus ijtakoja zmogiskyjy istekliy kapitalo
sudedamosios dalys. Ties kiekviena sudedamaja dalimi pazymékite skaiciy, kuris labiausiai atspindi itakos laipsni. (1 -
labai maza jtaka, 10 labai didelé jtaka).

Sudedamoji dalis Itakos laipsnis

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

ISsilavinimas

Zinios

Gabumai

Valia

Vertybés

Kompetencija

Zmogaus potencialas

3. Kaip stipriai, jisy nuomone, Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatus itakoja zmogiskyju istekliy kapitalo
veiksniai bei pozymiai. Ties kiekvienu veiksniu bei pozymiu pazymékite skaiciy, labiausiai atspindi jtakos laipsnj. (1 -
labai maza jtaka, 10 labai didelé jtaka).

Veiksniai ir pozymiai Itakos laipsnis
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dalyvavimas sprendimy
priémime
Zmogiskyjy istekliy kapitalo
valdymas

Atitikimas konkurencingumo testui:

Darbuotojo vertingumas

Darbuotojo iSskirtinumas

Darbuotojo stabilumas

Darbuotojo nepakei¢iamumas

II dalis. Sasajy nustatymas
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4. Kurias i§ zmogiskyjy istekliy kapitalo sudedamyju daliy, jisu nuomone, labiausiai itakoja investicijos i Zzmogiskuju
iStekliy kapitala, t.y. darbuotojyu mokyma bei tobulinima? (Suranguokite pagal skalg¢ 1 — didelé investicijy itaka, 7 —
maza investicijy jtaka).

ISsilavinimas Zinios Gabumai Valia Vertybés Kompetencija Zmogaus potencialas

5. Kaip stipriai, jusu nuomone, investicijos i zmogiskujy istekliy kapitala t.y. darbuotoju mokyma bei tobulinima,
itakoja zmogiskuyju istekliy kapitalo sudedamasias dalis? Ties kiekviena sudedamaja dalimi pazymékite skaiciy, kuris
labiausiai atspindi jtakos laipsni. (1 - labai maza itaka, 10 labai didelé jtaka).

Sudedamoji Itakos laipsnis

dalis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

I$silavinimas

Zinios

Gabumai

Valia

Vertybés

Kompetencija

Zmogaus
potencialas

6. Ar pats investuojate i savo mokymasi ir tobuléjima?

Q) TP, NICS .t cuiiuiiie ittt ete e ettt et te et e e e sbeesaeebaesaesaeeae et teeteesbesteesteneene e aeerseneas
D) N, NES.iutiiiiiiiit ittt ettt ettt ee et et e e e e s e e sae b ee st e b ae s ebaesse s eesseeseesaeeraeraenren
¢) Nezinau

7. Kaip manote ar tos investicijos | savo mokymasi ir tobuléjima biity naudingos jlsy darbe? Pazymékite skaléje vieta,
kuri atitinka juisy pozicija. ( 0 — visiskai nenaudinga, 10 — labai naudinga).

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
8. Ar organizacija investuoja | jusy tobulinimg ir mokyma?

a) Taip

b) Ne

9. Ar sutiktuméte, kad organizacija investuoty | jisy mokymasi ir tobuléjima?

Q) TaIP, TIBS.. ettt ettt ettt ettt e ettt et s e e st en et et eh et e e e ee et entenean
D) N, NIES..iuuiiiiiiie ittt ettt st e et et e et e st e et e st e ebeeebeebaesaeetaesbeetae et aesbeeteerbeebeerbesteerbenteereans
¢) Nezinau

10. Kokia jisy nuomon¢ apie mokymus jiisy organizacijoje?

Q) TIGIAIMA, T1CS....ueieeiiiiet ettt et ettt ettt eet et et et ettt et esteeaten e saeemteeaeesaenbeenbenbeeneenne
b) Neigiama, nes
¢) Nei teigiama, nei neigiama

11. Ar mokymuose ir saves tobulinime gautas zinias panaudojate savo darbe? (jums tinkantj atsakyma pazymékite x)

taip daugiau taip nei ne tik i§ dalies daugiau ne nei taip ne

12. Kaip stipriai pasireiskia jisy mokymo ir tobulinimo jtaka Siose srityse? Pazymeékite skaiCiy, kuris labiausiai atspindi
itakos laipsni. (1 - labai maza itaka, 10 labai didelé itaka).

Sritis Itakos laipsnis

P |3 | 4 |5 | 6 | 7 IB | 9 | 10
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Dalyvavime sprendimy
priémime

Zmogiskujy istekliy kapitalo
valdyme

Konkurencingumo testo atitikime:

Darbuotojo vertingumas

Darbuotojo isskirtinumas

Darbuotojo stabilumas

Darbuotojo pakei¢iamumas

13. Dalyvaudami sprendimy priémime jis:

a) Dalinatés informacija, jums tik praneSama apie priimtus sprendimus.
b) Bendraujate, pasitlymus teikia tiek darbuotojas, tiek vadovas.

c¢) Sprendziate konkrecius klausimus konsultuodamiesi.

d) Priimami bendri sprendimai, vykdomas komandinis darbas.

e) Dalyvaujate konkreciai atstovaudamas organizacija.

14. Kaip manote, ar investicijos | zmogiskuju istekliy kapitala, t.y. darbuotojy mokymus ir tobulinima,
turi itakos organizacijos veiklos rezultatams? Pazymékite skaiciy, kuris labiausiai atspindi itakos laipsni. (1 - labai maza
itaka, 10 labai didelé jtaka).

Organizacijos veiklos [takos laipsnis

rezultatai 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Efektyvumui

Pelningumui

Ekonominiam augimui

Konkurenciniam
pranasumui

Produktyvumui

Geresniam aptarnavimui

15. Kurie i§ $iy organizacijos veiklos rezultaty, jisy nuomone, labiausiai yra jtakojami investicijy | zmogiskujy istekliy
kapitala, t.y. darbuotojy mokymus ir tobulinima? (Suranguokite pagal skalg 1 —didelé jtaka, 6 — maza jtaka)

Efektyvumas Pelningumas Ekonominis Konkurencinis Produktyvumas Geresnis
augimas pranasumas aptarnavimas

111 dalis. Atgalinio rySio nustatymas

16. Ar jus supazindinami su savo veiklos rezultatais?
a) Taip

b) Kartais

¢) Retai

d) Ne

17. Ar uz efektyvy darba gaunate i§ organizacijos paskatinima (nematerialy arba materialy), kuris padéty dar labiau
tobuléti ir siekti dar efektyvesnés darbo veiklos?

a) Visada

b) Dazniausiai

c) Retai

d) Niekada

18. Kiek i§ organizacijos finansinés naudos, gautos i$ zmogiskujy iStekliy kapitalo itakos organizacijai, investuojama i
zmogiskuju istekliy kapitala, t.y. i tolimesnj darbuotojo tobulinima ir mokyma? Pazymékite skal¢je jusuy pozicija
atitinkancia vieta. ( 0 — visiskai neinvestuojama, 10 — daug investuojama).

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
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IV dalis. Bendroji informacija

Kokia jusy lytis?
a) Vyras
b) Moteris

Koks jusy amzius?
a) 18 — 20 mety

b) 21 — 25 mety

¢) 26 — 30 mety

d) 31 — 35 mety

e) 36 — 40 mety

f) 41 — 45 mety

g) 46 — 50 mety

h) 51 — 55 mety

1) 56 — 60 mety

j) 61 — 65 mety

k) 66 ir daugiau mety

Kokios jusy pareigos?

Koks jusy iSsilavinimas?

a) Vidurinis

b) Aukstasis koleginis

¢) Profesinis

d) Bakalauro laipsnis

e) Magistro laipsnis

DKita ..o

Kokia jusy specialybé pagal iSsilavinima?

Kokia jusy darbo patirtis §ioje organizacijoje?
a) Iki vieneriy mety

b) Iki dviejy mety

¢) Iki trejy mety

d) Iki ketveriy mety

e) lki penkeriy mety

DKita ...ooooiii

Koks jusy atlyginimas neatskaic¢ius mokesciy?
a) iki 1000 Lt

b) 1000 — 1500 Lt

¢) 1501 — 2000 Lt

d) 2001 — 2500 Lt

e) 2501 — 3000 Lt

) 3001 — 3500 Lt

2) 3501 — 4000 Lt

h) 4001 — 4500 Lt

i) 4501 — 5000 Lt



2 PRIEDAS

ITAKOS SIUOLAIKINEI ORGANIZACIJAI VERTINIMAS

Zmogiskuyjy istekliy kapitalo dedamujy jtaka
Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams
m Zmogaus potencialas ; ; ] 14,36%
:J -
% 8 Kompetencija | | 115,57%
2 9 B
0 € Vertybés 111,78%
> 5 1 | |
S o Valia 1 13%
% o . | |
o 2 Gabumai | | | 115,55%
5- X, . o,
>r§1 § Zinios | | | 115,69%
ISsilavinimas : : 114,05%
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%
Itakos laipsnis Siuolaikinés organizacijos veiklos rezultatams %

15 pav. Zmogiskyjy iStekliy kapitalo dedamyjy jtaka Siuolaikinés organizacijos veiklos

rezultatams
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3 PRIEDAS

INVESTICIJU IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU KAPITALO DEDAMUJU TARPUSAVIO
SASAJU NUSTATYMAS

Investicijy jtakos laipsnis zmogiskujy istekliy
kapitalo dedamosioms

m Zmogaus potencialas ; ; 14,96%
:J -
% % Kompetencija | | 115,62%
et o 7]
X0 g Vertybés | | 111,98%
- i
53 Valia 10,91%
% o 1 | |
o 2 Gabumai | | | 113,33%
Ea Zinios 116,93%
N < - | |
ISsilavinimas : : 116,27%
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%

Itakos laipsnis %

17 pav. Investicijy jtakos laipsnis ZmogiSkyjy iStekliy kapitalo dedamosioms

Investicijy j saves tobulinima ir mokyma
pasiskirstymas %

—0%

—0%

25%
\ @ Kita

B Nezinau
O Ne
O Taip

75%

18 pav. Investicijy | saves tobulinimg ir mokyma pasiskirstymas
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3 PRIEDAS (TESINYS)

INVESTICIJU IR ZMOGISKUJU ISTEKLIU KAPITALO DEDAMUJU TARPUSAVIO

SASAJU NUSTATYMAS

Organizacijos investavimo j darbuotojy
tobulinima ir mokyma pasiskirstymas %

O Taip
E Ne

19 pav. Organizacijos investavimo j darbuotojy tobulinimg ir mokyma pasiskirstymas

organizacijoje

0,
25% 0%

0%

75%

Respondenty nuomoné apie mokymus jy

O Teigiama

B Neigiama

O Nei teigiama, nei

neigiama
O Kita

20 pav. Respondenty nuomonés pasiskirstymas apie mokymus jy organizacijoje
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ATGALINIO RYSIO NUSTATYMAS

4 PRIEDAS

Procentai %

Ar respondentai supazininami su savo veiklos

rezultatais

60,00% 7--28.00%

50,00%
40,00%
30,00% 25%
20,00%
10,00%

0,00% . .

19,00%

0%

Taip Kartais Retai Ne

Atsakymy variantai

25 pav. Respondenty supazindinimas su savo veiklos rezultatais

Procentai %

60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Ar uz efektyvy darbg gaunamas paskatinimas

50%
3T%
2%
6%
T T T
Visada Dazniausiai Retai Niekada

Atsakymuy variantai

26 pav. Paskatinimas uz efektyvy darba
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BENDROJI INFORMACIJA APIE RESPONDENTUS

5 PRIEDAS

Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
50% - 46%
45%
40%
2 35% 34%
® 30%
- 0,
S 20% e
& 15% —
10% —
5% —
0% i
21-25 metai 26-30 metai 31-35 metai
Amziy grupés
28 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
Respondenty pasiskirstymas pagal darbo
organizacijoje trukme
35% —32%
0,
30% 25%
2 25%
£ 20%
8 15% 13% 14%
e 10%
& 10% 5% —
5% —
0% T T T T
lki vieneriy Iki dviejy  Ikitrejy Iki ketveriy ki ki Sesiy

mety

mety

mety mety

Trukmé metais

penkeriy mety
mety

29 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo organizacijoje trukme
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5 PRIEDAS (TESINYS)

BENDROJI INFORMACIJA APIE RESPONDENTUS

Respondenty pasiskirstymas pagal uzimamas pareigas

koleginis)
iSsilavinimas

ISsilavinimas

o
60% 50%
o 50%
=~
T 40% T
§ 30% T
S 20% T 8% 2%
o 10% —+— 5% 6% 6% 7% 6% © ‘|
O(VO T '_l T l_l T l_l T T T T
S ) O ) o @ ©
@ N W0 o P A SN
& @ & & 3° N G &
@ & SRR e
< \
\ )
\}o(Q &
) >
Pareigos
30 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal pareigas
Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinima
50% o
45% 45%
. 40%
= 35%
8 30% 25%
& 25% 9%
8 20% S
& 15% —
10%
5% 4
00/0 T T T T
Aukstesnysis Bakalauro Magistro Profesinis Vidurinis
(aukstasis laipsnis laipsnis iSsilavinimas iSsilavinimas

31 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal i§silavinimag
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5 PRIEDAS (TESINYS)

BENDROJI INFORMACIJA APIE RESPONDENTUS

Respondenty pasiskirstymas pagal specialybe
|
Viesasis administravimas |no%
Verslo vadyba, marketingo ir | |1 194
komunikacijos specialiste | °
Verslo vadyba ir administravimas. |€%
. Verslo vadyba | 17 %
£ 1 | |
=
g Vadyba verslo administravimas | 12%
i+ 1 | |
n
Vadyba | 17%
Informatika 6%
Ekonomika | 12%
Pedagogika 7%
0% 5% 10% 15% 20%
Procentai %
32 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal specialybe
Respondenty pasiskirstymas pagal atlyginima
38%
40% 34% -
35%
2 30%
‘S 25%
S 20% 5
8 15% 12%
£ 10% 7% 6%
O% T T T T | | T | |
iki 1000 Lt 1000 — 1501 — 2001 — 3001 — 5001 ir

1500 Lt 2000 Lt 2500 Lt 3500 Lt daugiau
Atlyginimy grupés

33 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal gaunama atlyginima

93



6 PRIEDAS

DARBUOTOJU SKIRSTYMAS PAGAL KVALIFIKACIJA

»Darbuotojy skirstymas pagal kvalifikacijas*

18 lentele

Nekvalifikuoti Kvalifikuoti Specialistai Vadovai
.. o 1000 — 1500 Lt | 2001 —2500 Lt 5001 ir daugiau
Atl ki 1000 Lt
yeimimas | 1 1501 —2000 Lt | 3001 — 3500 Lt
Yt . Profesinis Bakalauro laipsnis | Bakalauro laipsnis
I$silavinimas | Vidurinis — - — - —
Koleginis Magistro laipsnis Magistro laipsnis
.. 89 32
Atl
yeiimas 8 98 17 16
.. 30 113
ISsilavinimas
2 50 65
Suma: 10 267 227 16
Suma/2 5 134 113 8
Saltinis: sudaryta autorés
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7 PRIEDAS

EKONOMINIS ZMOGISKUJU ISTEKLIU KAPITALO POTENCIALO VERTINIMAS

19 lentelé
»X* organizacijoje patiriami kaStai, kai visi darbuotojai ,,vidutiniai*

[Nekvalifikuoti darbuotojai |
[Kiek?: 5 |
|Vidutinis atlyginimas?: ||1000 LT |
|Vidutinio nekvalifikuoto darbuotojo kaina: ||190 LT |
|I. Prarastas produktyvumas, kai visi nekvalifikuoti darbuotojai yra vidutiniai: ||950 LT |
[Kvalifikuoti darbuotojai |
[Kiek?: 134 |
|Vidutinis atlyginimas?: ||2000 LT |
|Vidutinio kvalifikuoto darbuotojo kaina: ||640 LT |
|II. Prarastas produktyvumas, kai visi kvalifikuoti darbuotojai yra vidutiniai: ||85760 LT |
|Vad0vai |
[Kiek?: I8 |
|Vidutinis atlyginimas?: ||5001 LT |
|Vidutinio vadovo kaina: ||2400.48 LT |
|III. Prarastas produktyvumas, kai visi vadovai yra vidutiniai: ||19203.84 LT |
|Specialistai |
Kiek?: 113 |
IVidutinis atlyginimas?: ”3500 LT |
IVidutinio specialisto kaina: ”1680 LT |
IIV. Prarastas produktyvumas, kai visi specialistai yra vidutiniai: ||189840 LT |
IV. Visas prarastas produktyvumas: ||295754 LT |
IVI. Paslépti nuostoliai, % nuo atlyginimy biudZeto: ||42 % |

Saltinis: sudaryta autorés remiantis http://profilesinternational.lt/calculate
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