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Santrauka. Organizacinés kulttiros vaidmuo per pastaruosius desSimtmecius iSaugo kartu su darbo rinkos poky¢iais.
Vien apzvelgus savoky raida, nuo 1982 m. matomas didelis Suolis nuo techninés ir gana ribotos organizacinés kul-
tiiros funkecijos iki didele svarba pasizymincio ir nuo organizacinio vystymo neatsiejamo aspekto. Tokj augima lémé
didéjantis pasaulio atvirumas humanistinéms idéjoms bei darbo rinkos pokyciai, kurie paskatino psichologiniy ir
socialiniy veiksniy integravima j veiklos procesus. Minéti veiksniai sgveikauja su darbo santykiy plétojimu Siuolai-
kinéje organizacijoje, pasitelkiant zmogiskujy iStekliy valdymo elementus. Didelis démesys skiriamas mikroklimato
kiirimui, darbuotojy jsitraukimo bei jsipareigojimo laipsnio didinimui, lanks¢iy darbo formy organizavimui bei
didelio nasumo darbo sistemy diegimui. Darbo rinkos augimo proverzis i$plété tiek organizacinés kultiros, tiek ir
zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijas $iuolaikinéje organizacijoje. Straipsnyje analizuojamos abi moksly sritys kaip
saveikaujantys reiskiniai bei jy pagrindinés funkcijos $iuolaikinéje organizacijoje.

Pagrindiniai ZodzZiai: organizaciné kultiira, Siuolaikinis Zzmogiskyjy istekliy valdymas, darbuotojy jsitraukimas,
isipareigojimas, lanksc¢ios darbo organizavimo formos, didelio nasumo darbo sistemos, konkurencinis pranasumas.

Relations between Organizational Culture and Human Resources Management
in a Modern Organization

Summary. This article presents the development of organizational culture in terms of a rapidly changing environment
in a modern labor market. Old definitions had to bring new persuasion into the field in order to compete among modern
organizations. We can witness those changes firstly by analyzing how the meaning of an organizational culture has
been changed over the previous decades from a very narrow function to a wide and meaningful definition including
soft skills and psychological aspects. The most common reason why it happened is economic and technological
growth and changes in demand which come along with it. Organizations must adapt to those changes; otherwise,
consequences can be crucial. Organizational culture nowadays includes more supporting disciplines, and one of them
is Human Resources Management (HRM).

Organizational culture and Human Resources Management have been merged as supporting disciplines approximately
in the late nineties. The meaning of that phenomena got even stronger when American psychologists admitted its
relevance and supported the idea that organizational culture consists not only of an external context. HRM’s compo-
nents, such as employee’s engagement, the management of cultural differences among parties, creative leadership,
the identification of a specific and individual needs, etc., became relevant in shaping organizational culture in a
modern organization. The article presents components which belong to the side of organizational culture as well as
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to the side of HRM and the most important relations between two disciplines and common components which glued
those disciplines together.

Keywords: organizational culture, modern organization, relations, human resources management, culture, business
development, high performance managing systems, flexible working arrangements.

Ivadas

Siuolaikingje rinkoje vyraujant dinamiskiems poky¢iams yra ypa¢ svarbu aiskiai suprasti
organizacijos vidinius procesus tam, kad susidaryty galimybé juos kryptingai tobulinti,
papildyti naujais ar atsisakyti pasenusiy. Vyraujantys procesai turi buti apibréZzti ir nuo-
lat stebimi, lyginami su konkurentais, tai ilguoju laikotarpiu daro poveikj organizacijos
nasumui ir konkurenciniam pranasumui.

Organizacinés kulttiros formavimo bei Zzmogiskyjy istekliy valdymo elementy saveika
yra reiskinys, neatsiejamas nuo $iuolaikinio organizacinio vystymo. Tradicinés organi-
zacingés struktiiros, veikiamos tiek iSoriniy, tiek vidiniy jégy, negeba generuoti pridétinés
vertés Siuolaikinéje organizacijoje. Darbo rinkos dinamika reikalauja naujo pozitrio j
darbo organizavimag, o organizacijos, siekdamos neatsilikti nuo vyraujanciy tendencijy,
ieSko buidy, kaip efektyviai pritaikyti naujas galimybes ir i§likti konkurencingoms. Tech-
nologija jgalino darbuotojus atlikti uzduotis nesant darbo vietoje, dél ko organizacinés
kultiros formavimo elementai kaip niekuomet jgauna didele reik§me. Organizacinés kul-
tiiros kuriamas darbuotojy jsipareigojimo, jsitraukimo bei gerovés jausmas daro poveikj
darbo rezultatams (Huhtala, Feldt, 2016; Cameron, 2015), o tinkama lyderystés strategija
Siuolaikingje organizacijoje geba suburti komandas vienodo tikslo siekiui (Bing6l ir kt.,
2013; Alvesson, 2013), net fiziSkai nesant darbo vietoje.

Zmogiskyjy istekliy valdymo logika taip pat nebesivadovauja tradiciniais principais.
Siuolaikinése organizacijose yra plétojami tokie procesai kaip moderniy darbo organi-
zavimo formy (Gerhart, 2008) ar didelio nasumo darbo sistemy diegimas (Boxal, 2012),
didelis démesys skiriamas individualiems darbuotojy poreikiams identifikuoti (Bal,
Lub, 2018). Tokiu btidu siekiama kuo geriau iSnaudoti kiekvieno organizacijos dalyvio
potenciala, sukuriant palankias sglygas darbuotojy kiirybiskumui atsiskleisti ir jy kom-
petencijoms panaudoti.

Sio straipsnio tikslas — i3siaiskinti, kokios yra organizacinés kultiiros sasajos su zmo-
giskyjy istekliy valdymu Siuolaikinéje organizacijoje.

Moksliné problema: kaip organizacinés kultiiros elementai veikia Siuolaikinj Zzmo-
giskyjy istekliy valdyma?

UZdaviniai:

1. Istirti organizacinés kultliros sampratg ir elementus Siuolaikingje organizacijoje.

2. I8tirti zmogiskyjy istekliy valdymo samprata ir elementus Siuolaikinéje organiza-

cijoje.

3. Nustatyti, kokios yra sasajos tarp organizacinés kulttros ir zmogiskyjy istekliy

valdymo Siuolaikinéje organizacijoje.

Metodai. Rasant straipsnj buvo naudoti Sie tyrimo metodai: mokslinés literatiiros
analizés ir sintezés metodai, lyginamoji analiz¢ ir antriniy duomeny analize.
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Organizacinés kultiiros samprata ir jos elementy vystymasis
Siuolaikinéje organizacijoje

Organizaciné kultiira yra sunkiai savaime suprantamas fenomenas. Tai kompleksinis,
kryptingai ilgg laikg kuriamas reisSkinys, kurj darbuotojai veikiau turi pajusti bei jgauti
tapatumo suvokimg nei iSmokti pritaikyti (Staniuliené, 2010; Alvesson, 2013). Autoriai
taip pat pabrézia, kad labai svarbu nepainioti tarpusavyje organizacinés kultiiros ir orga-
nizacijos kulttiros. Pagrindinis skirtumas yra tas, kad organizacijos kultiira yra savaime
susikuriantis rei§kinys, o organizacinés kultiiros formavimo procesas — nenutriikstamas
reiskinys, kryptingai formuojamas organizacijos dalyviy.

1 lentelé. Organizacinés kulturos apibréztis

Metai | Autorius Savoka

1982 Nelson ,,Proceso kultiira® — kurioje zmongés rengiasi pagal savo ranga,
bendrauja per ,,popierius®, uzduotys puikiai atspindi biuro tipa
bei jame esancius baldy komplektus. Poky¢iai taip pat suvokiami
pakeitus baldus.

1985 Schein Pagrindiniy prielaidy modelis: sukurtas ar atrastas tam tikros gru-
pés asmeny, kurie geba adaptuoti iSoriniy problemy sprendimus
vidinéje aplinkoje. Autorius skirsto kultiira i tris dalis: pagrindinés
prielaidos, artefaktai ir vertybés, iSskirdamas prielaidas kaip svar-
biausig faktoriy, formuojantj organizacing kultiirg.

1992 Gordon Korporacijos kultiira yra pasidalinty ir stabiliy vertybiy ir
isitikinimy modelis, kuris iSplétotas organizacijoje per tam tikra
laikotarpj. Tai néra savaime suvokiamas ir matomas dalykas, tai
gali bliti daznumas, panasumas ar intensyvumas.

1999 Wren Organizaciné kultiira atspindi vertybes ir simbolius, kurie sudaro
organizacijos klimatg.

2002 Livari, Abrahamsson | Organizaciné kultlira néra suvokiama kaip fiksuotas rinkinys ben-
dry jsitikinimy ir vertybiy. Tai fragmentiskas, pliuralistinis feno-
menas, kuris nuolat interpretuojamas, aiSkinamas i§ naujo, taip pat
gaminamas ir atkuriamas per socialinius rysius.

2005 Hofstede Kultiirg sudaro ,,nerasytos* socialinio zaidimo taisyklés. Tai yra
kolektyvinis proto programavimas, iSskiriantis grupes ar individus
i$ kity. Organizaciné kultiira suvokiama per ,,svogiino® principa,

t. y. simbolius, herojus, ritualus ir vertybes.

2007 Hunt, Ivergard Organizacinis klimatas formuoja organizacing kulttra.

2008 Ailon Ilgai priesingsi Amerikos psichologai buvo priversti pripazinti
organizacinés kultiiros aktualuma, anks¢iau tai buvo matoma tik
kaip iSorinis kintamasis.

2013 Alvesson Organizaciné kultiira suvokiama kaip organizacijos identitetas.

2015 Afzali, Nouri, Ebadi | Organizaciné kultlira tapatinama su organizaciniu klimatu, tik
daug platesniu diapazonu. Tai modelis, kuris identifikuoja darbuo-
tojy jsitikinimy interpretavima apie organizacijoje vyraujancias
prielaidas, jos filosofija ir vertybes, kuo remiantis sukuriamas
vidinis organizacijos klimatas.

Saltinis: sudaryta autorés
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Analizuojant sagvokas aptinkama jvairiy jZvalgy ir nuomoniy, kurios, kaip ir orga-
nizacinés kultiiros elementai, laikui einant kinta. 1 lenteléje pateikti skirtingy autoriy
organizacinés kultiiros apibrézimai ir jy chronologiné raida, kuri parodo reiskinio ir jo
elementy formavimosi kryptingumg. Organizacinés kultiiros raidos apzvalga istoriniu
aspektu taip pat parodo, kurie organizacinés kultiiros elementai yra laikomi svarbiausiais
tolesnei jy analizei.

IS pateiktos chronologinés sekos galima matyti, kaip kito organizacinés kultiros suvo-
kimas nuo 1982 iki 2015 mety. Su laiku kintantis sgvokos turinys suformavo Siuolaikinj
organizacinés kultliros suvokimg. Pirmasis apibrézimas koncentruotas j konkrecias de-
tales (kas toliau vadinama simboliais), tokias kaip baldai ar apranga. Buvo ypac svarbu
atskirti vadovus nuo operacines funkcijas atlickan¢iy darbuotojy, o pirmasis akivaizdus
darbuotojus skiriantis aspektas yra apranga — jprasta manyti, kad aukstesnio rango dar-
buotojus skiria oficiali i§vaizda (jprastai kostiumas). Laikui einant, organizacinés kulttiros
suvokimas plétési ir moderngjo, atsirado daugiau detaliy, identifikuojanciy jos svarbg.
Mokslininkai (Schein, 1985; Livari, Abrahamsson, 2002; Afzali ir kt., 2015) pradéjo
traktuoti fenomeng kaip tam tikry prielaidy rinkinj bei iSskyré pagrindinius elementus,
kurie sudaro Siuolaikine organizacing kultiirg:

1. Vertybés (angl. values);

Filosofija (angl. philosophy);

Bendri jsitikinimai (angl. common believes);
Simboliai (angl. symbols);

. Ritualai (angl. rituals).

DarbuotOJal turi jausti tapatuma bei identifikuoti savo asmenines vertybes, jsitikini-
mus bei filosofijg su organizacija, kurioje dirba. Simboliai ir ritualai yra kuriami per visg
laikotarpj kartu su darbuotojais, siekiant didinti jy jsitraukimo laipsnj. Reikty atkreipti
démesj, kad nuo 1980-yjy prasidéjo dideli pokyciai visoje vadybos istorijoje, tai padaré
didelj poveikj organizacinés kulttiros susiformavimui. D¢l spartaus technologinio progreso
ir automatizacijos pastebétas darbuotojy produktyvumo lygio bei motyvacijos Kritimas,
taip pat identifikuotas susvetiméjimo jausmas (angl. alienation) darbo vietoje (Maidan,
2011; Kanungo, 2016). Kylancios problemos paskatino organizacijas ieskoti priemoniy
darbuotojy jsitraukimui didinti, o apibrézti organizacinés kultiiros elementai suvokiami
kaip tam tinkamas jrankis.

Pasak H. Willmoto (1993), organizacinés kultliros atsiradimas modernioje organiza-
cijoje yra siejamas su kity discipliny atsiradimu apie 1980 m., kuomet démesys nukrypo
] kokybés valdymg ir Zzmogiskyjy iStekliy valdymo adaptacija prie besikei¢iancios tiek
iSorinés, tiek vidinés organizacinés aplinkos. DidZiyjy organizacijy atstovai suvoké orga-
nizacinés kultiiros svarbg konkurencingje aplinkoje, kuomet kitos organizacijos pradéjo
fenomenus naudoti kaip konkurencinj pranasumg (Brenyah, Darko, 2017). Autoriai pastebi,
kad organizacinés kultiiros svarba siejama su darbo efektyvumu, kadangi Sis aspektas
uztikrina didesnj jsipareigojima organizacijai ir didesnj lankstumg. Organizaciné kultiira
Siuvolaikinéje organizacijoje gali bliti matoma kaip jrankis darbuotojy jsipareigojimui
(angl. commitment) didinti per jsitraukimo (angl. engagement) skatinima (Huhtala, Feldt,
2016). Pasitelkus Siuos jrankius numatomas darbuotojy savimotyvacijos augimas, noras

PN
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biti organizacijos dalimi ir maZesné orientacija j darbo atlygj kaip tiksla. Augantis jsipa-
reigojimo ir jsitraukimo lygis skatina darbuotojus ilgiau likti organizacijose (Memon ir kt.,
2014), o tai mazina daznos kadry kaitos sukeliamus kaStus. A. Kazilitinas (2004) taip pat
atkreipia démesj j organizacinés kulttiros svarbg kaip j organizacijoje kylanc¢iy problemy
sprendimo buidus. Jis pastebi, kad zmogiskyjy istekliy valdymo vaidmuo kuriant efektyvig
organizacija yra gana reikSmingas, kadangi tinkamas darbas su personalu padeda sukurti
norimg klimata organizacijoje, kas yra organizacinés kultiiros dalis.

Organizacinio klimato elementas pozicionuojamas kaip Siuolaikinés organizacinés
kulttiros dalis. Pasak A. H. Laftos ir kt. (2016), organizacinis klimatas reiskia darbo vietg
ir ja supanéius faktorius, bendravimo su zmonémis stiliy ir tarpasmeninj bendravima. Sis
elementas taip pat suvokiamas kaip organizacinio identiteto dalis, kas, pasak S. Lakacaus-
kaités (2012), yra ir organizacijos individualumo laipsnio atspindys. Identitetas suvokiamas
kaip simboliy, Zenkly ir signaly visuma, padedanti atpazinti bei iSskirti organizacija i kity
ir pasirinktais blidais reprezentuoti jg jvairiems adresatams. Organizacinis klimatas yra
svarbus organizacinés kultliros elementas, jis parodo vidinés komunikacijos efektyvumo
lygj tarp dalyviy: kuo aiSkiau iSkomunikuota organizacijos ideologija bei strategijos, tuo
stipresnis organizacinis klimatas (Schneider ir kt., 2013).

A. Bucher (2015), tyrinédama organizacinés kultiiros poky¢ius ir jos adaptacijg prie
modernios organizacijos, remiasi per keleta mety patobulintu modeliu, kuris atspindi
Siuolaikiniy organizacijy organizacing kultiirg (1 pav.).

Lankstumas

A
. Bendradarbiauti S:;:rrttl_i =
2 padaryti kartu padary S
< pirmiems El
E %]
=
e S
(%] . —+
= Kontroliuoti Konkuruoti %
2 padaryti padaryti 5

teisingai greitai
\ 4

Démesio centras

1 pav. Organizacinés kultiiros modelis modernioje organizacijoje

Saltinis: Bucher, 2015

Modelis sudarytas remiantis K. Camerono (2015) jzvalgomis apie modernios
organizacinés kultliros struktlirg. Pasak autoriaus, Siuolaikinés organizacijos pasizymi
greitu noru pasiekti norimus rezultatus ir uzsibréztus tikslus. Modernus ir jaunas verslas
maziau kreipia démesio  ilgalaike strategija, pasizymi didele investicine rizika.

Analizuojant modelj ir remiantis pateiktomis jzvalgomis, galima matyti, kad pirmiausia
yra siekiama jgyvendinti deSing staciakampio pusg:
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1. Sukurti (angl. create) — padaryti pirmiems;

2. Konkuruoti (angl. compete) — padaryti greitai.

Sie aspektai priskiriami i$oriniam kontekstui ir laikomi trumpalaikés vizijos dalimi.
Siekis sukurti produktg pirmiems ir atlikti veiksmus greitai gali apriboti galimybe sukurti
ilgalaike vizija, ypa¢ kuomet verslas sekasi ir yra pasiekiami pelningumo rodikliai. Verta
pastebéti, kad, vystantis verslui ir didéjant rinkos uzimtumo lygiui, biitina sufokusuoti
démesj | modelio kair¢ puse, t. y.:

1. Bendradarbiauti (angl. collaborate) — daryti kartu;

2. Kontroliuoti (angl. control) — daryti teisingai.

Kairieji modelio aspektai priskiriami vidiniam kontekstui, tai reiskia, kad sprendimai
pereina | ilgalaikius ir strateginius. Pastarieji tikslai galimai neatne$ greitos naudos ir
rezultaty, taCiau, norint islikti rinkoje, biitina fokusuotis j ilgalaike perspektyva, tai tampa

Apibendrinant galima teigti, kad organizacinés kultliros svarba moksliniu lygmeniu
pasireiske apie 1980 metus kartu su kitomis vadybos disciplinomis. Nuo pat sios kultiiros
atsiradimo pastebimi gana ryskiis poky¢iai ir sgvokos kitimas, t. y. nuo labai konkreciy
simboliniy prasmiy (pvz., organizacinés kultiiros suvokimas per baldus bei darbuotojy
statusa identifikuojancia aprangg) iki placiy filosofiniy ir psichologiniy reiskiniy (pvz.,
identifikacija per simbolius, ritualus, vertybes bei prielaidas). Vystantis $iai mokslo Sa-
kai, darbuotojo vaidmuo organizacijoje jgavo svarbig pozicija: nuo konkrecios funkcijos
atlikéjo iki idéjy generatoriaus ir organizacijos kiiréjo.

Zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata ir jo elementy vystymasis
Siuolaikinéje organizacijoje

Siuolaikinis zmogiskuyjy istekliy valdymas yra ne kas kita, kaip pazangios, labiau sofisti-
kuotos bei adaptuotos zmogiskyjy istekliy valdymo priemonés, kurios pradétos naudoti
jau pries Simtmet] (Kaufman, 2008). Iki 1980 m. §i disciplina buvo vadinama personalo
valdymu, kuriuo remiantis sukurtos pirmosios darbo organizavimo formos, skirtos darbo
naSumui ir konkurencingumui didinti ir problemoms spresti. Tuometiniai darbuotojai ne
visuomet dirbo sgziningai, triiko motyvacijos, o taikomos nehumaniskos darbo organi-
zavimo formos sukélé didelj darbuotojy pasipriesinimg (Kaufman, 2014). Zmogiskyjy
iStekliy valdymo elementai buvo kaip jrankiai kylanc¢ioms problemoms spresti.

Buvo manoma, kad Zmonés pasidavé kuriamai iliuzijai, kad technologiné pazanga ir
kapitalizmas praturtins Zzmones ir palengvins jy darba, taciau galiausiai darbuotojai tapo
daug uzdaresni, susvetiméj¢ ir nepatenkinti santvarka (Pappenheim, 2009). Problemos,
susijusios su darbuotojy motyvacijos sumazejimu, jgiidziy stoka bei nepakankamu dar-
buotojy vertinimu darbo rinkoje technologinio i$sivystymo kontekste, skatino moksli-
ninkus vis daugiau skirti démesio jy sprendimui. Remiantis pasauline konkurencingumo
ataskaita galima pastebéti, kad Siuolaikiniai zmogiskyjy iStekliy valdymo isstkiai vis
dar yra panasis, t. y. gebéjimy trikumas, darbuotojy nepastovumas, lankstumo poreikis
(Schwab, 2019). Nors problemos ir yra panasios, skiriasi jy susidarymo aplinkybés bei
sprendimo biidai.
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Siuolaikinéje organizacijoje démesys krypsta j individualius darbuotojy poreikius (Bal,
Lub, 2018), jy socialines vertybes, poziiirj j darbg bei motyvacija, o darbuotojy ugdymas
ir kvalifikacijos kélimas matomas kaip nuolatiné butinybé (Hecklaua ir kt., 2016). Naujy
vadybiniy praktiky kiirimas ir pritaikymas jvardijama kaip zmogiskyjy istekliy valdymo
inovacijos (Kossek, 2006). Glaudi sasaja tarp technologijy bei progresyvaus zmogiskyjy
iStekliy valdymo kuria inovatyvig, modernig, efektyvig organizacija, pasizymincig ref-
lektyvumu, lankstumu bei konkurencingumu rinkoje. Turint omenyje lankstumo poreikj,
plétojamos lankscios darbo organizavimo formos kaip darbuotojy motyvavimo, jtraukimo
bei jy jsipareigojimo didinimo priemoné.

Sparciai populiaréjantis lanks¢iy darbo organizavimo formy taikymas — tai vyraujancios
pasaulinio masto tendencijos, kurios pastebimos, visy pirma, i§ verslo krypties zZurnaly.
Darbo salygy jvairové kaip reisSkinys uztikrina salygas lanksciai organizuoti darba, t. y.
daryti jtaka, kada, kur ir kaip atlickamos su darbu susijusios uzduotys (Ivleva, 2019).
Siuolaikinis verslas siekia darbo vieta paversti idiosinkratiska (tik tai vietai biadingomis,
unikaliomis savybémis). Darbuotojai kai kuriose organizacijose turi galimybe pritaikyti
darbo vietg prie savo poreikiy, pomégiy bei suderinti darbing veikla su asmeniniu gyve-
nimu (Marescaux, Winne, 2017; Bal, Lub, 2018). Pastebima, kad daugelis lyderiaujanciy
pasaulio organizacijy pozicionuoja save kaip lanks¢iy ar nestandartiniy darbo organiza-
vimo formy darbdavius (Wiryakusuma ir kt., 2017). Butent nestandartinis darbo laiko
organizavimas, darbas nesant fiziskai biure, iSorés specialisty samdymas (angl. outsource)
konkrec¢ioms uzduotims atlikti yra siejama su padidéjusiu darbo naSumu ir mazéjanciu
pravaiksty skaic¢iumi (Stavrou, 2005). Organizacijy vadovai, suvokdami nestandartiniy
darbo organizavimo formy nauda, naudoja tai kaip konkurencinj pranaSuma.

Besivadovaujancios Siuolaikinémis tendencijomis organizacijos yra tarsi elgsenos
etalonai, kurie taip pat konkuruoja ir talentais. Pastebéta, kad talentingi darbuotojai
pasizymi geb¢jimu priimti sprendimus, kurie daro teigiama poveikj organizacijos kon-
kurencingumui (Daniel, Ibrahim, 2018). Konkurencingumga Siuolaikinéje rinkoje stiprina
minkstosios vadybos veiksniai: gebéjimas prisitaikyti prie poky¢iy, komandinis darbas,
komunikaciniai gebéjimai, atsakomybés siekis (Eurostat, 2019). Sie veiksniai gali biiti
ugdomi organizacijose kartu su organizacine kultiira pasitelkiant Zmogiskyjy iStekliy
valdymo elementus. Tokiu btidu zmogiskyjy iStekliy valdymas matomas kaip strateginis
jrankis, kuriuo siekiama konkurencinio pranasumo (ISoraité, 2011), jskaitant ir talentingy
darbuotojy pritraukima bei jy i§laikyma organizacijose.

Siuolaikinis darbuotojas nebéra vien organizacijos isteklius, skirtas konkre¢ioms
funkcijoms atlikti, dabar jis yra organizacijos epicentras, i$ kurio tikimasi kiirybiniy idéjy
ir rezultaty (Guest, 2011). Visa organizacija yra kaip socialinis tarpusavyje sgveikaujantis
tinklas, veikiantis pasitelkus zmogiskyjy istekliy valdymo elementus (Soltis ir kt., 2018).
Vadovai, prisitaikydami prie darbuotojy elgsenos dinamikos, atsisako pasenusiy Zzmogis-
kyjy istekliy valdymo funkcijy ir elementy, diegia naujas sistemas, kurios didinty nasuma,
bty aktualios $iy dieny darbuotojams ir organizacijoms.

Didelio nasumo darbo sistemos yra gana naujas zmogiskyjy iStekliy valdymo elemen-
tas, manoma, pradétas taikyti apie 1998 m. Kadangi tuo laikotarpiu zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikos sparciai plétési, buvo reikalingas modelis, sujungiantis geriausias
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idéjas | darnig sistema. Po kurio laiko buvo sukurtas ir didelio naSumo darbo sistemy
modelis (2 pav.); jis susistemino jau pries tai buvusias zinias, jas iSplété ir pritaiké prie

Siuolaikinés organizacijos.

Vadybiniai
ketinimai

Vadovy
formuojamos
vertybes, sitlomas
bendravimo stilius

v politika, kurios
tikslas yra sukurti
motyvacine
sistema, galimybes
dirbti individo,
grupés,
organizacijos lygiu

Rinkodaros,
veiklos ir finansy
politika

Vadybiniai
veiksmai

Tiesioginiai
vadovy veiksmai
(realus biudzeto
paskirstymas)

Tiesioginiai ZI
vadovy veiksmai
(atlyginimo
derybos)

Sakos vadovo
kuriamos
strategijos,

taicullac

Darbo jégos
suvokimas ir
pobudis

Individualus
suvokimas ir
pobadis
(psichologinis
klimatas)

Kolektyvinis
suvokimas ir
pobudis (socialinis

klimatac)

X

Darbo jégos
atsakas ir
rezultatas

Ziniy ir jgadziy
didinimas

Kiekybineés ir
kokybinés
pastangos

Bendradarbiavimo
lygis

Darbuotojy
isipareigojimo
laipsnis, intencija
palikti darbg,
faktinis rezultatas

Pasitenkinimas
darbu, streso
lygis, darbo ir

acmeninin

Organizacijos
rezultatai

Darbo
produktyvumo
lygis

Organizacijos
lankstumo laipsnis

Socialinio
teisétumo laipsnis
Finansinio
rezultato kokybé

2 pav. Didelio nasumo darbo sistemy naudojimo procesas

Saltinis: Boxal, 2012

Modelis iliustruoja Siuolaikinio zmogiskyjy istekliy valdymo aspekty rinkinj, kuris
nukreiptas j organizacijos naSumo didinima. Taikant didelio naSumo darbo sistemas,
galutinis rezultatas néra nukreiptas vien j ekonomine naudg. Pastebéta, kad Siuolaikinéje
organizacijoje nasus darbo rezultatas pasireiskia ir per socialinés geroveés principus: pa-
sitenkinima darbu, streso lygio mazinima, darbo ir asmeninio gyvenimo balansa (Boxal,
2012). Didelio nasumo darbo sistemos atspindi vadybiniy praktiky jvairovés svarbg
Siuolaikingje organizacijoje, kaip jrankij, vedantj link nasiy tiek darbuotojy, tiek orga-
nizacijos rezultaty (Armstrong ir kt., 2010). Darbuotojy jsipareigojimo laipsnis bei jy
gerové darbo vietoje laikomi siekiamybe, jgyvendinama pasitelkus didelio nasumo darbo
sistemy elementa. Praktinis modelio jgyvendinimas atskleidé, kad veiklos produktyvumo
lygio did¢jimas yra laikomas s¢kmingo jo panaudojimo rezultatu (Shin, Konrad, 2017).

Siejant didelio naSumo darbo sistemas su Siuolaikinio Zmogiskyjy itekliy valdymo
vystymusi, i§skiriamos pagrindinés funkcijos (Hamlin, Steward, 2011), kurios realizuo-
jamos praktiskai jgyvendinant modelj:

1. Asmeninés / grupinés veiklos efektyvumo gerinimas ir rezultatas.

2. Organizacings veiklos efektyvumo gerinimas ir rezultatas.

3. Gebg¢jimy, ziniy ir kompetencijy jgijimas.

4. Zmogiskojo potencialo ir asmeninio augimo skatinimas.
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Pastebima, kad Siuolaikinés zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijos glaudziai susijusios
su kompetencijy valdymu. Kadangi rinka yra kaip niekad dinamiska ir konkurencinga,
kompetencijy paklausa nuolat kinta, o jy identifikavimas ir jgijimas uztikrins savalai-
ki problemy identifikavima ir tinkamg jy sprendimg (Hecklaua ir kt., 2016). Autoriai,
remdamiesi metaanalize gautais duomenimis, i§skyré pagrindines ateities darbo rinkos
kompetencijas, i kurias turi orientuotis Siuolaikinis zmogiskyjy istekliy valdymas:

1. Techninés kompetencijos — programavimas, medijy iSmanymas, procesy suvoki-

mas, informaciniy technologijy saugos iSmanymas.

2. Metodologinés kompetencijos — kiirybiskumas, antrepreninis mastymas, gebéji-
mas spresti problemas / konfliktus, daryti tyrimus, analizuoti duomentis, orientacija
] efektyvuma.

3. Socialinés kompetencijos — kultiriniai, komunikaciniai geb¢jimai bei kalby
mokejimas, geb¢jimas dirbti komandiskai, mokéjimas bendradarbiauti ir ieskoti
kompromisy, lyderysté, gebéjimas perduoti Zinias.

4. Individualios kompetencijos — lankstumas, tolerancija, motyvacija mokytis,
gebéjimas dirbti esant spaudimui, tvari mastysena (darbuotojai kaip organizacijy
nariai turi propaguoti tvary vystymasi), taisykliy laikymasis.

Ivardyty svarbiausiy funkcijy ir kompetencijy klasifikavimas apibendrina Siuolaikinio
zmogiskujy istekliy valdymo reiskinj. Siuolaikiné organizacija, siekianti konkurencinio
pranaSumo, negaléty jgyvendinti Zzmogiskyjy iStekliy valdymo funkcijy neatsizvelgdama
] vyraujancias tendencijas. Remiantis atlikty moksliniy tyrimy gausa, galima teigti, kad
Siuolaikiniy zmogiskyjy istekliy valdymo elementy (lanksc¢iy darbo organizavimo formy,
didelio nasumo darbo sistemy) pritaikymas organizacijose yra pagristas ir savalaikis,
kuriantis inovatyvia, reflektyvig bei konkurencinga organizacijg. Lanks¢iy darbo orga-
nizavimo formy bei didelio nasumo darbo sistemy diegimas lemia didéjantj darbuotojy
Jsipareigojimg bei jsitraukima, taip pat daro teigiama poveikj tik ekonominiams, tiek
socialiniams rezultatams.

Organizacinés kultiiros ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo sgsajos
Siuolaikinéje organizacijoje

Organizaciné kultlira ir jos sgsajos su zmogiskyjy istekliy valdymu, visy pirma, gali
reikstis per tam tikras taisykles ir struktiiras. Struktiiriniai faktoriai yra sunkiai paveikiami
savaime, taciau gali biiti formuojami vadybinémis priemonémis, tokiomis kaip taisykliy
ivedimas, nuolatinis priminimas, kas yra tinkamas ir priimtinas elgesys organizacijoje
(Casadesus-Masanell, Ricart, 2009; Steg ir kt., 2014). Taisyklés tampa pamatiniu pa-
grindu, instruktuoti darbuotojai privalo paisyti taisykliy ir vadovai tokiu atveju turi teis¢
reikalauti pageidaujamos elgsenos i§ darbuotojy. Tvarkos ir elgesio taisyklés jpareigoja
ne vien darbuotojus laikytis organizacijos taisykliy, bet ir vadovus laikytis poilsio laiko
skyrimo tvarkos. Sios taisyklés yra organizacinés kultiiros dalis, pateiktame modelyje
(3 pav.) matoma, kokie elementai daro jtaka visos organizacijos veiklai, taip pat iSskirtos
institucionalizavimo priemonés, kurios turi svarby vaidmenj darbuotojy elgsenos kontrolei.
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3 pav. Organizacinés kultiiros institucionalizavimas

Saltinis: Pikturnaité, Pauzuoliené, 2013

Pateiktas modelis rodo, kokia seka poveikis pereina prie zmogiskyjy istekliy valdymo
ir kity organizacijos elementy, tokiu btidu iSskiriant svarbiausius kiekvieno segmento as-
pektus. Pasak autoriy, formalios vidaus elgesio taisyklés turi padéti esamiems darbuotojams
orientuotis organizacijos skleidziamose vertybése bei sieti savo priimamus sprendimus su
jos pageidaujamais rezultatais. Kiekvienas atskiras aspektas turi savo svorj priklausomai
nuo motyvo bei konteksto, kuriame atsiduria darbuotojas, o atsiradus konfliktinei situacijai
vadovas visuomet turi galimybe priminti apie jsteigta taisykliy baze. Periodiskumas Siuo
klausimu kaip priminimo funkcija: nauji darbuotojai turi galimybe susipazinti, o jau kurj
laikg dirbantys asmenys atnaujina zinias arba papildo jas naujais punktais.

Pagrindiné problema, kuria turi i§spresti diegiamos taisyklés — kaip efektyviai suval-
dyti darbuotojus Siuolaikinéje organizacijoje? Institucionalizavimo jrankis mokslininky
nurodomas, visy pirma, kaip darbuotojy elgsenos kontrolei skirta priemoné (Casadesus-
Masanell, Ricart, 2009; Steg ir kt., 2014). Svarbu zZinoti, kaip efektyviai iSnaudoti §j jrankj
netradiciniy darbo organizavimo formy kontekste. Ypa¢ nuotolinis darbas kelia darbda-
viams klausimus, kaip darbuotojus islaikyti jsitraukusius j veikla, kaip juos motyvuoti,
kaip sukontroliuoti ir vertinti jy jnasa i organizacija ir jy atlickamus darbus (Sundin,
2010). Tokiu atveju pastebéta tarpusavio sutarciy nauda, kuriose nurodomos pagrindinés
atsakomybés ir jsipareigojimai fiziSkai nesant biure (Gibbons ir kt., 2019). Nesilaikant
sutartyje nurodyty reikalavimy, nelieka vietos pasaliniam interpretavimui. Tokios sutartys
ir vyraujancios vidaus taisyklés yra organizacinés kulturos dalis, jgyvendinama taikant
zmogiskyjy istekliy valdyma.

Lyderysté taip pat laikoma ypac svarbiu organizacinés kulttiros aspektu. Mokslininkai
i8skyré du lyderystés tipus, kurie daro teigiamg poveiki darbuotojams taikant lankscias
darbo organizavimo formas. [vardijami transformacinis (Elkordy, 2013) ir transakcinis
lyderysteés tipai (Nguyen, Mohamed, 2011), o K. Sundin (2010) siiilo dar ir vizionieriaus
lyderystés tipa, kuris, pasak autorés, sukuria vienoda darbuotojy jsitraukimo lygj tiek
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fiziskai esant darbo vietoje, tiek ir dirbant nuotoliniu biidu. Lyderiai formuoja darbuo-
tojy pozitirj j darbg, didina jy jsitraukimo ir pasitenkinimo darbu lygj, tai ypa¢ svarbu
Siuolaikings, lankscios organizacijos kiirimo kontekste (Azanza ir kt., 2013). Lyderiai
savo vadovavimo stiliumi formuoja organizacing kulttirg, kuri turi suburti darbuotojus
siekti vienodo tikslo, sujungiant jy asmenines ir organizacines vertybes (Baumgartner,
2020). Zmogiskyjy istekliy valdymo elementai $iuo atveju yra svarbiis jrankiai, siekiant
uzsibrézty tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad darbuotojy isitraukimas, jsipareigojimo lygis, ju
poziiiris ] darbg ir gerovés lygis yra laikomi kone svarbiausiais Siuolaikinés organizacijos
efektyvumo principais. Tyrimai rodo, kad jsitraukimas j darba yra esminis darbuotojo
darbo rinkos efektyvumas yra paremtas suvokimu, kad tik gerai besijauciantis ir jsitraukes
1 veikla darbuotojas atne§ produktyviy rezultaty, kitaip tariant, laimingas darbuotojas
lygu laiminga organizacija. D¢l Sios priezasties organizacinés kultliros ir Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo sgveika per tokius elementus kaip institucionalizavimas bei lyderysté
yra ypatingos reik§més reiskinys. Ypac tai svarbu Siy dieny sglygomis, kuomet netikétos
iSorinés jégos privercia organizacijas per labai trumpa laikg persiorientuoti ir pakeisti
darbo organizavimo formas, prisitaikant prie priverstiniy apribojimy. Net ir nesant
darbo vietoje, labai svarbu islaikyti sukurtos organizacinés kulttiros ideologija, kadangi
darbuotojai bendraudami su klientais reprezentuoja organizacijos socialing ir vertybing
sistema. Tokiu atveju, pasitelkus zmogiskyjy istekliy valdymo elementus — modernias
darbo organizavimo bei vertinimo sistemas — yra sumazinamas nezinomyb¢és jausmas,
patiriama maziau nuostoliy.

Remiantis mokslinés literatiiros analize galima teigti, kad organizaciné kultiira
ir zmogiskyjy iStekliy valdymas yra viena kitg papildancios disciplinos, sgmoningai
nukreiptos vienodam tikslui siekti. Jy sgsajos Siuolaikingje organizacijoje gali biiti api-
budinamos kaip efektyvus abiejy discipliny plétojimo bei praktinio taikymo rezultatas.
Organizacingés kultiiros ir zmogiskyjy istekliy valdymo elementai yra darbuotojy elgse-
nos formavimo jrankiai, kuriais siekiama jgyvendinti organizacijos tikslus, efektyviai
panaudoti zmogiskaji potenciala, atsizvelgiant | kiekvieno darbuotojo individualius
poreikius.

ISvados

1. ISanalizavus organizacinés kultiiros samprata ir elementus $iuolaikinéje organizacijoje,
nustatyta, kad §i samprata kito per deSimtmecius, t. y. nuo gana paprasto jos techninio
suvokimo iSsiplétojo iki kompleksinés sgvokos, apimancios tokius pamatinius elemen-
tus: vertybés, filosofija, bendri jsitikinimai, prielaidos, simboliai, ritualai. Organiza-
cinis klimatas yra organizacijos identiteto dalis, kuri parodo vidinés komunikacijos
efektyvuma; jis laikomas svarbiu §iuolaikinés organizacijos elementu. Pagrindinis
organizacinés kultiiros formavimo tikslas yra padidinti darbuotojy jsitraukimo, jsipa-
reigojimo ir geroves lygi darbo vietoje.
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2. ISanalizavus zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata ir elementus Siuolaikinéje organi-
zacijoje, nustatyta, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas yra nukreiptas j konkurencinio
pranasumo didinima, pritraukiant geriausius talentus ir ugdant reikalingas kompe-
tencijas. Lanksc¢ios darbo organizavimo formos ir didelio nasumo darbo sistemos yra
pagrindiniai Siuolaikinés organizacijos elementai, kuriy pagrindiné funkcija yra didinti
organizacijos efektyvuma ir konkurencinj pranasumga. [vardyti elementai taip pat skirti
darbuotojy jsitraukimo, jsipareigojimo ir gerovés lygiui didinti.

3. Nustacius sasajas tarp organizacinés kultiiros ir Zmogiskyjy istekliy valdymo galima
teigti, kad jos iSryskéja per tokius elementus kaip institucionalizavimas, lyderystés
tipai. Organizacinés kultiros formavimas ir zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemy inte-
gravimas Siuolaikinéje organizacijoje yra susieti vienodo tikslo — stiprinti organizacijg
bei didinti jos efektyvumga ir naSuma per veiklos rezultatus. Organizacinés kultiiros
elementy formavimas vyksta pasitelkus zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas.
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