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1. lvadas

Siekis isitvirtinti rinkos ekonomikoje, restruktiirizacija, globalizacija, technikos
ir technologijy tobuléjimas, informacinés visuomenés formavimasis, Ziniy eko-
nomikos kiirimas, visuomenés ekonominés padéties kaita, demokratiniai proce-
sai kelia naujy i8Stikiy organizacijoms. Nuolat kintancioje aplinkoje formuojasi
naujas poziiiris | organizacija kaip veiklos sistema, kurioje darbuotojai, t. y.
zmogiskieji iStekliai, tampa svarbiausia ir aktyviaja sistemos dalimi, lemiancia
organizacijos veiklos efektyvuma. Zmogiskujy istekliy efektyvus valdymas yra
gyvybiskai svarbus veiksnys, siekiant organizacijos tiksly bei naudos kiekvienam
individui, organizacijai ir visuomenei. Mokslinéje literattiroje pateiktos teorinés
nuostatos apie zmogiskuyju istekliy valdyma patvirtina Sios funkcinés valdymo
srities jtaka bendriems organizacijos veiklos rezultatams. Aktyvi konkurencija
Siandieninéje rinkoje lemia sparcia ir {vairiapusg organizacijy plétra, siejama su
zmogiskyjy istekliy valdymo tiksly igyvendinimu. Organizacijai, veikianciai
globalioje rinkoje, yra itin svarbu efektyviai valdyti turimus arba potencialiai
prieinamus darbo isteklius.
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Problemos istyrimo mastas. Zmogiskuju istekliy valdymo procesas pla¢iai
nagriné¢jamas mokslinéje literattiroje. G. R. Ferris (Ferris, Judge 1991) isskiria
keturias personalo valdymo funkcijas; R. Ginevicius (1998) personalo valdy-
mui priskiria penkias funkcijas; J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir D. R. Gilbert
(1999) nurodo, kad zmogiskuyjy istekliu valdymo procesas susideda i§ septyniy
pagrindiniy funkcijy; M. Hanada (2000) zmogiskujy iStekliy valdyma, kaip
tam tikro proceso modelj, suskaido | sudétines dalis, atitinkancias svarbiausias
devynias proceso funkcijas; G. Dessler (2001) taip pat nurodo devynias perso-
nalo valdymo funkcijas; G. Strauss (2001) bei A. Jenkins ir A. Klarsfeld (2002)
teigimu, tradicinés personalo valdymo funkcijos yra $eSios; I. Bakanauskiené
(2002) isskiria devynias, o R. J. Lavigna (2002) jvardija SeSias personalo valdy-
mo funkcijas; S. F. Butkus (2003), nagrinédamas darbuotojo veiklos valdymo
klausimus, vartoja zodziy jungini personalo valdymas, kuris apima trylika val-
dymo veikly; J. S. Bae ir C. Rowley (2003), analizuodami zmogiskujy istekliu
valdymo veiklas, sudaré ,,Keturiy R* (angl. 4Rs) modeli; A. Stankeviéiené ir
L. Lobanova (2006) savo darbuose nagrinéjo dvylika zmogiskujy istekliy val-
dymo funkcijy.

Straipsnio tikslas — atskleisti zmogiskyjy iStekliy valdymo proceso teorinius
aspektus, atliekant mokslinés literatiiros pirminiy $altiniy ir kity publikacijy
studija.

2. Zmogiskujy istekliy valdymo samprata

Zmonés dirbdami organizacijoje igyja specialiyju gebéjimuy, atsiskleidZia ju
talentai ir poziiiriai, jie daro jtaka produktyvumui, kokybei bei pelningumui.
Organizacijos darbuotojai nustato visuotinas strategijas ir tikslus, sukuria projek-
tavimo darby sistemas, gamina prekes ir jas parduoda, dalyvauja kontroliuojant
kokybe, paskirstant finansinius i§teklius, rinkos produktus ir paslaugas. Zmonés
tampa ,,zmogiskaisiais iStekliais* su savo vaidmenimis (veiklomis), kuriuos
jie atlieka organizacijoje. Kiekvieno darbuotojo vaidmuo tikslingai apibréztas,
svarbu maksimalus asmeninis jnasas siekiant strateginiy organizacijos tiksly.
Mokslingje literatiiroje (Daugélien¢, Marcinkeviciené 2009) pazymima, kad
norédami konkuruoti pasaulinéje ekonomikoje, besivystanciy ir i§sivysciusiy
Saliy ekonomikos dalyviai privalo turéti galimybg pritaikyti naujas Zinias ir
naujus darbo metodus. Pripazistama, jog $aliy ekonomikos vystymasi lemia
Sie reiskiniai: mokymasis, tyrimai, inovacijos, taip pat bendradarbiavimas su
kitomis valstybémis.
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Teoriskai zmogiskyjy istekliy vadyba nesiskiria nuo kity istekliy orga-
nizacijoje valdymo, o praktiskai — skiriasi. Egzistuoja du skirtingi pozitriai
1 zmogiskyjy istekliy vadyba. Perspektyvy komplektas vertina zmones kaip
potencialiai kiirybingus ir sudétingus isteklius, kuriy elgesys priklauso nuo
skirtingy veiksniy: asmeniniy savybiy bei aplinkos itakos. Organizacinio elgesio
teoretikai mano, kad zmogaus elgesi ir jo funkciju (vaidmeny) organizacijoje
atlikima lemia keturios kintamos funkcijos: gebéjimas, motyvacija, vaidmens
suvokimas ir situaciniai atsitiktinumai (McShane 1995).

Zmogiskieji istekliai nuo kity darbdavio naudojamy istekliy skiriasi jvai-
riais gebéjimy lygmenimis (gabumais, jgiidziais ir ziniomis), individualiais
asmenybés bruozais, vaidmens suvokimu ir darbo patirties skirtumais dél
skirtingai suvokiamos motyvacijos ir {sipareigojimo bei lojalumo darbdaviui
supratimo. Kitaip tariant, zmogiskieji iStekliai nuo kity skiriasi gebéjimu jver-
tinti ir suabejoti vadybos veiksmingumu. Be to, §ie iStekliai turi teisg burtis |
atskiras grupes ir profesines sajungas, ginancias jy ekonominius ir socialinius
interesus.

Zmogiskyjy istekliy apibrézimas neatsiejamas nuo savokos ,,valdymas®. Si
savoka gali biiti taikoma tiek socialinei grupei, tieck procesui. Valdymas gali biiti
vertinamas kaip mokslas ar menas. Klasikinio valdymo teoretikai Sig savoka
apibrézia kaip ,,planavima, organizavima, vadovavima, koordinavima ir kon-
trole. Sioje koncepcijoje valdymas visy pirma susijes su organizacijos vidaus
reikalais. Vadybos perspektyvy koncepcija, akcentuojanti vaidmeny svarba,
pabrézia, kad organizacija yra tiksliné visuomenés dalis, turinti savita valdy-
mo autonomijg. Organizaciné vadyba nurodo tokias veiklas, kurioms nereikia
formalaus vadybininko vaidmens, tac¢iau kurios bando ir daro itaka, paskirstant
iSteklius, sickiant skatinti asmeninius tikslus. S. P. Robbins (1991) tvirtina, kad
,,organizacijos veikla yra tiesiog gyvenimo faktas. Tie, kurie nepajégia pripazinti
Sio fakto, ignoruoja tikrovg, jrodancia, kad organizacija yra visuomenés dalis®.
M. Alvesson ir H. Willmott (1996) teigia, kad vadovai gali jausti darbuotoju
moraling vertg ir turéti savo santykiy su darbuotojais sistema. Neabejotina, kad
daug valdymo energijos ir veiklos sujungiama su politine arena, kurioje asmenys
valdo, konkuruoja ir bendradarbiauja (Mintzberg 1983).

Zmogiskujy istekliy vadybos diskusija pirmiausia buvo nukreipta i istoring
esminiy personalo vadybos poky¢iy raida. Zmogiskyjy istekliy vadybos de-
batai didzia dalimi susitelké ties fundamentaliu klausimu, ar vyksta personalo

Verslas, vadyba ir studijos 2009 53

[72]
o
=
1]
-
om
o
o
o
n
o
=2
2
(O]
i
-
=
[72]
-
=
=
o
=
o
X
wl
[72]
-
=
-
=
=
o
o
=




(2]
o
=
(1T}
-
m
(]
14
o
(2]
(®]
=
2
o
I}
-
=
(2]
-l
=
=
o
=
©]
X
1T}
(2]
-
=
-
2
-
o
<
-

vadybos kaita, ar tai tik kitas personalo vadybos raidos etapas. Zmogiskuju iste-
kliy vadybos evoliucija turéjo jtakos personalo valdymo aplinkai ir socialiniams
veiksniams. Buvo teigiama, kad personalo funkcija visada buvo lanksti, patikima
istoriskai ir keiCianti pagrindines vertes kaip makro aplinkybes, o Zzmogiskuju
iStekliy vadyba atsirado kaip tam tikry istoriniy hipoteziy rezultatas (Bratton,
Gold 2001).

Siuo pozitiriu zmogiskuju istekliy vadyba gali biiti laikoma istoriniu perso-
nalo valdymo kaip gerovés etapu, darbo valdymo ar gamybos santykiu produktu.
A. Sakalo (2008) teigimu, zmogiskuyjy istekliy vadyba yra viena i$ ty sriciy,
kurioje, derinant mokslinius tyrimus ir studijas, pasiekta reikSmingy rezultaty.
Anot R. Ciutienés ir R. Adamonienés (2009), svarbu, kad kiekvienas darbuotojas
maksimaliai atskleisty savo potenciala ir asmenines bei profesines kompeten-
cijas, efektyviai jas panaudoty organizacijos tikslams pasiekti. Tik tinkamai
motyvuotas ir galédamas patenkinti savo interesus darbuotojas sickia geresniu
darbo rezultaty. Kuriantis Ziniomis grindziamai visuomenei ir ekonomikai,
ypatinga svarba jgauna zmogiskyju iStekliy vadybos verte ir zmogiskuju istekliy
valdymo specialisty kompetencija (Lobanova 2009). Zmogiskuju istekliy vadyba
kreipiama | zmogiskyju istekliy poreikiy tenkinima, veiklos planavima, priezitira
ir kontrolg. Pasak J. Bratton ir J. Gold (2003), zmogiSkujy istekliy vadyba yra
strateginé darbo santykiy sritis, akcentuojanti Zmoniy gebéjimy naudojima
siekiant konkurencinio pranasumo. Tai gali bliti gera Zinia tiems, kurie aktyviai
dalyvauja zmogiskyjy iStekliy valdymo procese, nes tai reiskia vis didesni susi-
doméjima efektyvia organizacijos veiklos plétra, orientuota { zmones.

3. Zmogiskuyjy istekliy valdymo procesas

Zmogiskujy istekliy valdymas — tai koordinuotas poziiiris { Zzmoniy valdyma,
kuriuo siekiama integruoti ir suderinti jvairias personalo veiklas. J. A. F Stoner ir
kiti (1999) teigia, kad zmogiskuyjy iStekliy procesas — besitgsianti procedira, ir jos
paskirtis apriipinti organizacija reikiamais zmogiskaisiais iStekliais numatytoms
pareigoms reikiamu laiku vykdyti.

Zmogiskuyjy istekliy valdyma kaip tam tikro proceso modelj galima skaidyti
1 sudétines dalis, atitinkancias svarbiausias Sio proceso funkcijas: personalo
priémima, atlyginima, karjeros realizavima, ugdyma, vertinima, karjeros pla-
navima, diversifikavima, skatinima ir motyvacija. Butent Sios struktiirinés dalys
i§skiriamos tradiciniame personalo valdymo modelyje (1 pav.).
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Atlyginimas
(materialiosios bei
nematerialiosios
jo formos)
Personalo Karjeros realizavimas Ugdymas
priémimas
Ivertinimas

Diversifikavimas Karjeros

planavimas

1 pav. Tradicinis zmogiskyjuy istekliy valdymo modelis (Hanada 2000 )
Fig. 1. Traditional HRM Model (Hanada 2000 )

S. F. Butkus (2003), nagrinédamas darbuotojo veiklos valdymo klausimus,
vartoja savoka personalo valdymas, kuri apima Sias valdymo veiklas: blitiny
organizacijos rezultatyviai ir efektyviai veiklai darby analize; darbuotojy telki-
mg; darbuotojy atranka; organizacijos ir bisimo jos nario santykiy jteisinima
sudarant su juo darbo sutarti; darbuotojy rengima eiti tam tikras pareigas; dar-
buotojy darbo saugg; priimto i darba ir parengto konkreciai organizacijos veiklai
zmogaus darbo bei jo pastangy dirbti nasiai ir gerai skatinima; darbo vertinima,
kurio tikslas teisingai atsiskaityti su darbuotoju, parodyti tolesnio jo profesinio
tobulinimosi kryptis; darbuotojuy kvalifikacijos ugdyma; drausminima esant
nepatenkinamiems darbuotojy darbo rezultatams, priklausantiems nuo kai kuriy
darbuotojo charakterio bei temperamento ypatybiy arba nuostaty, neatitinkanciy
organizacijoje galiojanciy; darbo gincy sprendima, kai organizacijos tikslai nesu-
tampa su zmoniy tikslais, esant interesy susidiirimams, galintiems atnesti zalos
tiek organizacijai, tiek jos nariams; darbuotojo atleidima; kolektyvinés sutarties
tarp organizacijos vadovybés ir samdomy darbuotojy atstovy sudaryma.

R. Ginevicius (1998) personalo valdymui priskiria darbuotoju planavi-
mo, parinkimo, atlygio nustatymo, kvalifikacijos kélimo, socialinés kultiirinés
integracijos, dideléje organizacijoje centriniam personalo skyriui pavestas
bendros personalo politikos uztikrinimo funkcijas. Pasak R. Gineviciaus ir kity
(2006), personalo valdymas apibiidinamas kaip sprendimy parengimo, priémi-
mo ir jy igyvendinimo veiksmy eiga reguliuojant Siuos procesus (Zakarevicius
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2003): personalo verbavimo, parinkimo ir paskyrimo; darbo turinio nustatymo ir
reglamentavimo; personalo vertinimo; motyvavimo (atlyginimas uz darba,
papildomos paslaugos ir kt.); ugdymo ir saugaus darbo uztikrinimo. A. Stanke-
viciené ir L. Lobanova (2006) i$skiria tokias personalo valdymo veiklas: darby
analizg, darbuotojy poreikio planavima, darbuotoju paieska, darbuotoju atranka
ir samda, darbuotojy adaptacija, darbuotojy vertinima, darbuotojy ugdyma ir
tobulinima, karjeros planavima, vadovavima darbuotojams ir jy motyvavima.
J. A. F. Stoner ir kiti (1999) nurodo, jog zmogiskuyjy istekliy valdymo procesas
susideda i$ septyniy pagrindiniy veikly (2 pav.).

“"| Zmogiskuyjy istekliy planavimas |—>| Verbavimas |—>| Atranka

Mokymas ir tobulinimas I:

Socializacija

s .

Pareigy paaukstinimas, perkélimas, pareigy |-

Veiklos vertinimas |—‘—P pazeminimas ir atleidimas i
|
i
1

2 pav. Zmogiskyju istekliy valdymo procesas organizacijoje (Stoner ef al. 1999)
Fig. 2. Process of HRM in the Organization (Stoner et al. 1999)
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G. Dessler (2001) nurodo $ias personalo valdymo veiklas: lygiy galimybiy
ir ivairovés valdyma; personalo planavima ir verbavima; darbuotojy testavima
ir atranka; darbuotojy mokyma ir tobulinima; darbuotojy vertinima; kompensa-
vima uz darba; darbo santykiy valdyma ir kolektyving sutarti; karjeros valdyma
ir teisingg elgesi su darbuotojais; darbo sauga ir darbuotojy sveikatos apsauga.
R. J. Lavigna (2002) ivardija tokias personalo valdymo veiklas: darbuotojy
verbavima, darbuotojy atranka, darbuotojy paskirstyma, darbo apmokejima,
ivairovés bei darbuotojy santykiy valdyma. G. R. Ferris (1991) isskiria keturias
personalo valdymo veiklas: personalo atranka; personalo vertinima; karjeros
valdyma; darbo apmokéjima. A. Jenkins ir A. Klarsfeld (2002) nurodo, jog
tradicinés personalo valdymo veiklos apima personalo verbavima, darbuotojy
vertinima, darbo apmokéjima, darbuotojy mokyma bei kvalifikacijos kélima.
G. Strauss (2001) teigimu, tradicinés personalo valdymo funkcijos yra tokios:
darbuotojy verbavimas, atranka, mokymas, darbo sauga, darbo vertinimas bei
apmokéjimas. I. Bakanauskiené (2002) i$skiria devynias personalo valdymo
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veiklas: darby analizg, personalo planavima, verbavima, atranka, adaptavima
(orientavima), vertinima, mokyma ir tobulinima, personalo judéjimo valdyma,
personalo kompensavima ir apsauga. J. S. Bae ir C. Rowley (2003), analizuodami
zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas, sudaré ,,Keturiy R* (angl. 4Rs) modeli,
apimanti pagrindiniy funkcijy kategorijas: darbuotojy verbavimo, stiprinimo,
iSsaugojimo bei judéjimo kompetencijas (angl. recruiting, reinforcing, retaining
ir replacing) (3 pav.).

Darbuotojy Darbuotojy

; Darbuotoj . -
Darbuotojy wrouotoyy iSsaugojimo judéjimo
verbavimo Stprinimo ij ij
o kompetencijos: kompetencijos:
kompetenciios: |a | kompetencijos: . e
P ) jos: ivertinimas mokymas, idarbinimo
atranka lavinimas, darbo lankstumas,

skatinimas

formavimas atleidimas

3 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos kryptys (Bae, Rowley 2003)
Fig. 3. HRM Activities (Bae, Rowley 2003)

Dauguma autoriy: G. Strauss (2001), G. Dessler (2001), R. J. Lavigna (2002),
S. F. Butkus (2003), J. A. F. Stoner, R. E. Freeman, D. R. Gilbert (1999), R. Gi-
nevicius (1998) ir kiti jvardija tokias pat zmogiskuyju iStekliy valdymo veiklas,
tik skiriasi jy (veikly) nuoseklumas. Nenuoseklus veikly nagrin¢jimas trukdo
nustatyti ju ry$ius ir tarpusavio priklausomybe. Atrinkus dazniausiai minimas
zmogiskuyjy istekliy valdymo funkcijos veiklas, galima nustatyti jy nuosekluma:
darbuotojy planavimas, atranka, verbavimas, darbo santykiy jteisinimas ir val-
dymas, vertinimas, ugdymas, skatinimas, atlygis uz darba, karjeros planavimas
ir valdymas, atleidimas i§ darbo. Zmogiskuju istekliu valdymo sudedamosios
dalys ir procesai yra tarpusavyje glaudziai susijg, planuojami ir koordinuojami.
Visos veiklos turi jungiamaja grandi — darbuotoja, t. y. Zmogiskuosius isteklius
su jiems skirtomis funkcijomis, jteisintomis pareigybiy nuostatuose, bei struk-
tiiroje apibrézta darbo vieta.

J. A. F. Stoner ir kiti (1999) pasitlé i§samy zmogiskujy iStekliy valdymo
supratimo biida, kai zmogiskuyju iStekliy valdymas apibtidinamas ne vien kaip
planavimas, atranka, mokymas ir vertinimas (4 pav.).

ISorinés aplinkos veiksniai (profsajungos, interesai) bei situaciniai veiksniai
(darbo birza) gali iSplésti zmogiskyjy istekliy valdymo zemélapi, daryti jtaka
zmogiskyjy istekliy valdymo politikai (4 pav.).
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Darbuotojy grupés ZMOGISKUJU ZMOGISKUJU ILGALAIKES
Vyriausybé > ISTEKLIU ISTEKLIU PASEKMES
Bendruomené VALDYMO VALDYMO
Profsajungos POLITIKOS REZULTATAI Individo gerove
PASIRINKIMAS Organizacijos
Isipareigojimai efektyvumas
T Darbuotojy sistemos Kompetencijos Visuomenés
SITUACINIAI VEIKSNIAI Zmogiskyjy istekliy Atitiktis gerove
judéjimas organizacijos
Darbo jégos charakteristikos [ Aflyginimo sistenos tikslams
s Darbo organizavimo Sanaudy
Verslo strategija ir salygos X
Valdymo filosofija sistemos efektyvumas
Darbo rinka f '
Profsajungos v !
Uzduoties technologija ittt
Istatymai ir visuomenés
vertybés

4 pav. Zmogiskuyju istekliu valdymo teritorijos Zemélapis (Stoner et al. 1999)
Fig. 4. HRM Area Map (Stoner et al. 1999)

4. Strateginis zmogiskuyjy iStekliy valdymas

Zmogiskuyju istekliy valdymo proceso negalima atskirti nuo strategijos orga-
nizacijos krypties. Strateginis zmogiskuju iStekliy valdymas yra strateginio
valdymo koncepcijos dalis organizacijoje. F. Analoui ir A. Karami (2003) teigia,
kad zmogiskuyjy istekliy vadybai skiriama daug démesio, taciau taip pat daznai ir
nepaisoma jos vidinés sandaros organizacijoje. A. Stankevi¢iené, R. Korsakiené
ir A. Liucvaitiené (2009) teigia, kad zmogiskujy iStekliy valdymo strategijos
rengima riboja auksciausio lygio valdovy poziiiris ir darbuotojy elgsena.

Strateginio valdymo literatiiroje pateikiamas strateginiy sprendimy priémimo
procesas, grindziamas zmogiskaisiais istekliais. Sio poziiirio 3alininkai teigia,
jog esminj vaidmeni kuriant konkurencini pranasuma vaidina ne konkuren-
ciné pozicija rinkoje, o organizacijos istekliai ir gebéjimai, t. y. zmogiskieji
istekliai sunkiai konkurenty identifikuojami ir nukopijuojami (Kazlauskaité,
Bucitiniené 2008).

Strateginé zmogiskuyjy istekliy vadybos koncepcija yra charakterizuoja-
ma reik§mingumu, kuris pirmiausia priskiriamas auksc¢iausiajai vadovybei,
po to zmogiskuyjy istekliy strateginés politikos ir planavimo veiklai (Mabey
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et al. 1998; Analoui et al. 2003). Vienas i§ pagrindiniy skirtumy tarp tradiciniy
zmogiskuyju iStekliy vadybos koncepciju ir strateginio zmogiskyju istekliy
valdymo — tai laipsnis, kuriuo Zzmogiskujy istekliy vadyba yra integruojama i
strateginiy sprendimy priémimo procesus, savo ruoztu turinéius tendencija nu-
kreipti organizacijos pastangas iSorinés aplinkos poveikiui jvertinti (Guest 1990;
Analoui et al. 2003). Strateginis zmogiskyjy istekliy valdymas yra apibtidinamas
kaip darbuotoju valdymas organizacijoje, nukreiptas | konkurencinio pranasu-
mo kiirimg ir i§laikyma (Miller 1989). C. J. Fombrun ir kiti (1984) apibtidino
strategini zmogiskyjy istekliy valdyma kaip techning sistema, kuri leidzia atlikti
intervencijas didinant darbo naSuma organizacijoje. Strateginis zmogiskuyju
iStekliy valdymas yra sprendimy priémimo procesas organizacijoje (Armstrong
2006). Jis apibudina rysj tarp zmogiskuju iStekliy vadybos ir strateginio valdymo
organizacijoje siekiant bendry tiksly.

Manoma (Armstrong 2006), kad strateging zmogiskyjy iStekliy valdymo
koncepcija pirma karta suformulavo C. J. Fombrun, N. M. Tichy ir M. A. De-
vanna (1984), kurie rase, kad yra $ie esminiai elementai, biitini organizacijos
efektyviam funkcionavimui: misija ir strategija, organizacijos strukttira ir Zzmo-
giskyjy istekliy vadyba. Anot R. Gineviciaus ir bendraautoriy (2006), daug
démesio turi biiti skiriama strateginiam situacijos apibidinimui: vizijai, misijai,
tiksly sistemai. Tiek vizijos, tiek misijos klirimo etape ryskiis iSorinés ir vidinés
aplinkos lygmenys. Renkantis strategija sitiloma atsizvelgti { organizacijos
stipriasias ir silpnasias ypatybes, jos tikslus ir finansinius iSteklius, darbuotojo
kvalifikacija ir kt.

Dabartiniu zmogiskyjy istekliy vadybos poziiiriu, organizacijos ir zmogisky-
ju istekliy strategijos turi sudaryti nedaloma visuma, nes zmonés yra lemiamas
organizacijos klestéjimo veiksnys. Pasak L. Yaping ir J. Jingfang (2007), strate-
giniai bet kokios organizacijos tikslai kinta kartu su iSoriniais veiksniais, techno-
logine pazanga ir laiko tékme. Taip pat kinta ir darbuotojy unikalumas bei verte.
Todél strateginiai organizacijos tikslai turi biiti suderinti su iSorine aplinka.

Moksliné diskusija apie strateginj valdyma ir zmogiskyjy istekliy vadyba
nukreipta | organizacing sékmg ir efektyvuma (Guest 1990; Lahteenmaki ez al.
1998; Analoui et al. 2003). L. Dyer (1984) apibiidino zmogiskujy istekliy strate-
gija kaip modelj, kuris atsiranda i§ svarbiy sprendimy, ypac¢ nurodanéiy valdymo
tikslus ir biidus, kurie yra ir bus naudojami tiems tikslams pasiekti.

Yra zinoma, kad siekiant organizacijos veiklos efektyvumo ir nasumo su-
siformavo teorijos, kurios padé¢jo efektyviau valdyti zmogiskuosius isteklius.
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Kaip teigia J. A. F. Stoner ir kiti (20006), svarbiis yra jvairiy autoriy nagrinéti
zmogiskyjy istekliy vadybos aspektai:

— Follett propagavo komandinj darba, ir remiantis jos pasitilytu holistiniu
kontrolés metodu jvertinti ne tik individai ar grupés, bet ir socialinés aplin-
kos veiksniai;

— Barnard suformulavo teiginj, kad organizacija gali efektyviai veikti ir is-
gyventi tik tuo atveju, jei jos tikslai yra suderinti su darbuotojy tikslais ir
poreikiais, autorius pripazino ,,neformalios organizacijos* svarba ir univer-
saluma, tikéjo abejingumo zona (savarankiska pavaldinio veikla);

— Maslow klasifikavo zmoniy veikla skatinanc¢ius poreikius pagal tam tikra
hierarchija: fiziologiniai, saugumo, socialiniai, pagarbos, saviraiskos;

— Herzberg empiriniais tyrimais nustate, kad pasitenkinima darbu lemia dviejy
rasiy veiksniai: aktualizacijos ir higieniniai;

— Mayo ir kiti, remdamiesi atliktais eksperimentais, jrodé¢, kad darbo na§umo
augima lemia sudétinga motyvacijy seka. Darbuotojai dirbty geriau, jei ti-
kéty, kad vadovybé riipinasi ju gerove, o jy tiesioginiai vadovai skiria jiems
daugiau démesio. Sis reiskinys pavadintas Hawthorne efektu;

— McGregor i$skyrée dvi pagrindines alternatyvias prielaidas apie zmones ir ju
pozitirj i darba. ,,Teorija X*, pasak McGregor, i§ryskina tradicini motyvaci-
jos pozitir] — darbas néra malonus darbuotojams, todél ju motyvacija biitina
skatinti jéga, pinigais ar pagyrimais. ,,Teorija Y* daro priesinga prielaida,
kad zmonés i§ prigimties yra motyvuoti dirbti ir gerai atlikti darba.

E. Chlivickas ir J. Raudelitiniené (2007) pazymi, kad vienas i$ pagrindiniy
personalo vertinimo kriterijy yra personalo valdymo efektyvumas, t. y. reikia
nustatyti, ar efektyviai jgyvendinami tikslai ir koks yra individualus pasiten-
kinimas dalyvaujant grupés veikloje. Personalo valdymo efektyvumui vertinti
sitiloma taikyti tokius kriterijus: karjeros galimybiy, personalo kompetencijos,
darbuotojy ir darbo viety suderinamumo, kvalifikacijos tobulinimo galimybiy,
komandinio darbo kokybés ir skatinimo galimybiy, darbo rezultaty pripazinimo
ir fvertinimo, aktyvumo skatinimo, darbuotojy dalyvavimo priimant svarbius
sprendimus, darbuotojy socialinés apsaugos.

Siekiant, kad darbuotojy kompetencijos tapty esminémis organizacijos kom-
petencijomis, jos turi biiti ugdomos ir iSlaikomos organizacijoje remiantis efekty-
viu zmogiskujy istekliy valdymu (Kazlauskaité, Bu¢itiniené 2008). Zmogiskuju
istekliy sekme, integruojantis daugiakultiiréje Europos darbo jégos rinkoje, turin-
Cioje skirtingas mokymo ir §vietimo sistemas bei tradicijas zmogiskuyju istekliy
valdymo srityje, visy pirma priklauso nuo individo kompetencijy (Savaneviciené
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etal. 2008). E. Chlivickas (2000) teigia, kad ES direktyvos reguliuoja socialing
ekonoming plétra ir technologing pazanga visose gyvenimo srityse, todél turi
biti adekva¢iai ugdomi ir zmogiskieji istekliai. Zmogiskujy istekliy ugdymas
grindziamas strateginiais sprendimais, i$ kuriy matomas siekis realizuoti ES
plétrai budingus standartus ir nuostatas. J. Bivainis ir R. Morkvénas (2008) sitilo
zmogiskyjy istekliy ziniy potencialo vertinimo modelj atsizvelgdami { tokius
veiksnius: i§simokslinima, profesing patirti, pareigy lygi, sprendimy priémimo
mastg ir atsakomybg, savarankiskuma darbe, darbo kultiira, technologijy nau-
dojima, darbo sudétinguma, motyvacija dirbti, darbuotojo indélj igyvendinant
organizacijos tikslus.

J. A. F. Stoner ir bendraautoriai (1999) teigia, kad zmogiskujy istekliy val-
dymo proceso efektyvumui organizacijoje vertinti Harvardo tyrinétojai pasitle
,.Keturiy C** modelj, parodantj zmogiskyju istekliy valdymo rezultatus: isipa-
reigojimai (angl. commitment), kompetencija (angl. competence), atitikimas
(angl. congruence) ir sanaudy efektyvumas (angl. cost effectiveness). Dideli
isipareigojimai reiskia geresni darbuotojy ir vadovy rysi, auksta kompeten-
cija — kad darbuotojai turi visapusisky jgtidziy ir, kai reikia, gali imtis naujy
vaidmeny bei darby. Sgnaudy efektyvumas reiskia, kad zmogiskyjy istekliy
sanaudy atlyginimas, apdovanojimai yra tokie pat ar mazesni nei konkurenty,
geresnis atitikimas — kad visos organizacijos tikslas yra bendras ir darbuotojai
bendradarbiauja spresdami problemas, kylancias dél iSorés aplinkos poky¢iy.
Formuodama zmogiskuyjy istekliy valdymo politika, stiprinancia jsipareigoji-
mus, kompetencija, atitikima ir sanaudy efektyvuma, organizacija didina savo
galimybes prisitaikyti prie aplinkos pokyc¢iu.

5. ISvados

Zmogiskuju istekliy valdymas — tai koordinuotas poziiiris { zmoniy valdyma,
kuriuo siekiama integruoti ir suderinti {vairias personalo funkcijas. Zmogiskuju
iStekliy valdymo sistemos elementai aptariami daugelio mokslininky darbuose,
taciau skiriasi nuoseklumas. Nenuoseklus zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos
elementy nagrin¢jimas trukdo nustatyti ju rySius ir tarpusavio priklausomybeg.
[vertinus sistemos elementy turini, galima nustatyti ju nuosekluma: planavimas,
atranka, verbavimas, darbo santykiy iteisinimas ir valdymas, vertinimas, ugdy-
mas, skatinimas, atlygis uz darba, karjeros planavimas ir valdymas, atleidimas
i§ darbo. Zmogiskujy istekliy valdymo sudedamosios dalys ir procesai yra
tarpusavyje glaudziai susijg, planuojami ir koordinuojami. Visos veiklos turi
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jungiamaja grandi — darbuotoja, t. y. zmogiskuosius isteklius su jiems priskir-
tomis funkcijomis, iteisintomis pareigybiy apraSymuose, bei organizacijos
valdymo struktiiroje apibréziama darbo vieta.

Naujos tendencijos skatina glaudziau sieti zmogiskujy iStekliy valdyma ir
organizacijos strategija. ,,Keturiy C* modelis: kompetencija, {sipareigojimai,
atitiktis organizacijos tikslams ir sanaudy efektyvumas, naudingas vertinant,
kaip efektyviai organizacijoje vykdoma zmogiskyjuy istekliy valdymo politika
atitinka jos strategija. Strateginis valdymo ir zmogiskyjy istekliy vadybos meto-
dy derinimas padeda organizacijai prisitaikyti prie naujy konkurencijos salygu,
naudotis Siuolaikinio mokslo ir technologijy teikiamais privalumais ir siekia
ilgalaikiy subalansuoty korporaciniy tiksly.
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HUMAN RESOURCES: STRATEGIC
MANAGEMENT ASPECTS

E. Chlivickas, P. PapSiené, A. Papsys
Summary

The following processes pose challenges for the organization: self-establishment in the
market economy, restructuring, globalization, development of techniques and techno-
logy, formation of information society, development of a knowledge economy, change
of the society economic situation and democratic processes. In the organization which
is constantly changing a new approach to the organization is formed. It is viewed as an
operating system where company employees, i.e., human resources, become the most
important and the most active part of the system, determining the efficiency of the pur-
suing of organizational goals.

In the constantly changing organization a new approach to the organization is formed. It is
viewed as an operating system where company employees, i. e., human resources, become
the most important and the most active part of the system, determining the efficiency of
the pursuing of organization objectives. Human resource management process cannot be
separated from the strategy. Strategic human resource management is a part of strategic
management concept in the organization. Theoretical provisions for the management
of human resources, presented in the academic literature, confirm the influence of this
functional area of management on the overall organization performance results. For the
organization, which is operating in the global market, it is essential to manage existing
or potential labor resources effectively. One of the main staff evaluation criteria is the
effectiveness of personnel management. New tendencies encourage closer association of
human resource management with organization strategy. “Four-C” model competence,
commitment, compliance and cost efficiency is helpful in assessing the effectiveness of
organization human resources policies conformity with its strategy.

Keywords: human resource, human resource management, strategic management.
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