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Pastaraisiais metais vis labiau domimasi Ziniy ekonomikos ir Zmogiskyjy istekliy’ valdymo sqsajomis,
nes viena is Ziniy ekonomikos kidrimo prielaidy yra unikalds organizacijos Zmogiskieji istekliai, jy Zinios,
gebéjimai, praktiné patirtis ir kt. Tai reikalauja Zenkliy pokyciy ir kelia issakius Zmogiskyjy istekliy tarny-
boms: formuoti naujq poZziarj j Zmogiskyjy istekliy valdymgq, transformuoti Zmogiskyjy istekliy tarnyby
vaidmenis ir funkcijas, ugdyti lyderystés gebéjimus, daugiau investuoti j Zmogiskqjj kapitalg. Straipsnio
tikslas — atskleisti, kaip Lietuvos jmoniy Zmogiskyjy istekliy tarnybos reaguoja j Ziniy ekonomikos issukius.
Straipsnio autoriai analizuoja 92-iejy Lietuvos jmoniy Zmogiskyjy istekliy tarnyby 160 vadovy ir specia-
listy 2012 mety apklausos rezultatus. Tyrimas parodé, jog kuriant Ziniomis grjstq ekonomikq Zmogiskyjy
istekliy tarnyby funkcijos darosi kiek jvairesnés. Deja, poslinkis nuo biurokratiniy administraciniy funkcijy
prie lankstesniy, strateginiy yra akivaizdZiai létas; tarnybos siekia, kad baty pripaZintas jy dalyvavimas
vertés kurimo grandinéje, o tam batinas kompleksinis poZidris j lyderystés ir Zzmogiskojo kapitalo ugdymgq.

Pagrindiniai Zodziai: Ziniy ekonomika, zmogiskyjy istekliy valdymas, Zmogiskyjy istekliy tarnybos,
vaidmenys, funkcijos.

I' Lietuvos imoniy valdymo organizacinése struktiirose esama tick zmogiskuju istekliy, tiek personalo padaliniy.
Pasirinkome nagrinéjamai temai konceptualiai artimesnj ir perspektyvesni zmogiskujy iStekliy tarnyby varianta, o
tam tikrais atvejais apibrézdami pareigybes tekste vartosime ir personalo savoka.
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Ivadas

I8skirtiné Sio laikmecio ypatybé, lemianti
spartesnius ekonomikos pokyc¢ius, yra nauju
ziniy svarba. Kaip Zinoma, dar 2000 m.
Lisabonoje vykusi Europos vadovy taryba
i8kélé strateginj tiksla —per 10 mety paversti
Europos Sajungos ekonomika dinamiskiau-
sia ir konkurencingiausia ziniy ekonomika
pasaulyje. Deja, pirmieji penkeri metai
parodé, kad $is tikslas nebus pasiektas taip
greitai. Todél 2005 m. kovo ménesj Europos
vadovy taryba nusprendé pertvarkyti vadi-
namaja Lisabonos strategija ir pagrindines
pastangas kreipti | ekonomikos augima ir
uzimtumo didinima. Vis délto tolesné Euro-
pos Sajungos raida ir plétra iSlieka tiesiogiai
orientuota sukurti Ziniy ekonomika.

Ziniy ekonomikos esmés suvokimas ir
gebéjimas praktingje veikloje reprodukuoti
zinias yra svarbus konkurencinio pranasu-
mo veiksnys tiek Salies, tiek organizacijos
bei asmens poziriu.

Ziniomis gristos ekonomikos aktuali-
jomis domisi bei tyrin¢ja daug Lietuvos
mokslininky (Bagdanaviciaus, 2002; Bu-
zinskiené, 2006; Melnikas, 2005; Juozaitie-
né, Cizauskaite, 2010; Staskeviciaite, Tamo-
Sitinieng, 2010; Svirskieng, 2006 ir kt.), taip
pat daugybé uzsienio autoriy (Sveiby, 1997;
Boisot, 1998; David, Foray, 2002; Ein-Dor,
Myers, Raman, 2004; Kenney, Guderman,
2006; Switzer, 2008; Rodgers, Housel,
2009; Koch, 2011 ir kt.). Taciau nedaug
autoriy analizavo ziniy ekonomikos poveiki
zmogiskujy istekliy (ZI) valdymui. Tarp ju
galima paminéti Soliman, Spooner, 2000;
Raich, 2002; Perez, Ordonez, 2003; Gloet,
2006; Edvardson, 2008; Lobanova, 2011.

Ypa¢ mazai nagrinéta ZI tarnyby trans-
formacija Lietuvos imonése ziniy ekono-
mikos i§§tikiy kontekste. Siekiant atskleisti

sasajas tarp ziniy ekonomikos kiirimo ir po-
ky¢iy minétose tarnybose, 92-ose Lietuvos
imonése buvo atliktas kiekybinis tyrimas.
Buvo apklausta 160 respondentuy, t. y. ZI
tarnybu vadovai, personalo specialistai
(vadybininkai), o imonése, neturin¢iose Siy
padaliniy, — darbuotojai, Salia savo tiesio-
giniy funkcijy atsakingi ir uz ZI valdymo
funkcijuy vykdyma. Tyrimas parodé¢, kad
71 padaliniai vis dar neturi bendro vaizdo
apie sprestinas problemas, susijusias su ju
vaidmeniu kuriant ziniy ekonomika, bei
daznai negali jy iSspresti, ne visada pasiren-
ge¢ naudotis ziniomis ir jomis Keistis.

Ziniy sampratos Kkaita Siuolaikinése
Ziniy ekonomikos teorijose

Ziniy ekonomikos samprata yra suvokiama
labai nevienodai. Dar 1945 m. Nobelio
premijos laureatas Hayekas teigé, kad
efektyvesné yra ta ekonomikos sistema,
kurioje pasiekiamas didesnis ziniy panau-
dojimo lygis (Juozaitiené, Cizauskaite,
2010). XX a. viduryje Zymaus ekonomisto
i$sakyty minciy svarba XXI a. neabejotinai
tik didéja. Gebejimas kurti ir taikyti Zinias
sukuria prielaidas Saliai igyti konkurencini
pranaSuma. [domis ir JAV mokslininko
Denisono (1979) tyrimo rezultatai (Juo-
zaitiené, Cizauskaite, 2010). Sis moksli-
ninkas nagrinéjo skirtingy veiksniy jtakos
mastg ekonomikos augimui, remdamasis
1929-1976 mety duomenimis. Jis irodé¢, kad
didziausia poveiki ekonomikos augimui na-
grinétu laikotarpiu pirmiausia turé¢jo darbo
pasitilos kokybé (darbuotojy iSsilavinimas,
kvalifikacija) bei kiti veiksniai, kuriuos pa-
gal jtakos masta Denisonas surikiavo taip:
mokslo ir technikos naujoviy taikymas bei
naujy investicijy naudojimas. Nors ziniy
reikSmé ekonomikai vertinama daugelio
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pasaulio mokslininky darbuose, bet nauja
ziniy ekonomikos samprata formavosi XX
ir XXI a. sandiiroje, kai pasaulyje, sparciai
kintant rinkos situacijai, Zmoniy poreikiams
ir gamybos veiksniams, vyko didziulés
ekonomikos transformacijos.

Siame kontekste svarbu paminéti ir
K. Sveiby (1997), kuris jvedé Ziniy para-
digmos samprata, besiremiancia nuostata,
kad ekonomikoje vykstantys procesai yra
vertinami kaip ziniy naudojimo pasekmé.

Analizuojamos temos poziiiriu reikSmin-
gas mokslininky, analizavusiy ziniy svarba
ekonomikos plétrai (Lundvall, Andersen,
2002; Boisot, 1998) indélis.

XX a. i8sivysciusiose pasaulio Salyse
industriné ekonomika transformavosi |
informacing, inovacing ir dabarting — Ziniy,
kurios pagrinda sudaro naujos mokslinés zi-
nios, pazangios informacinés technologijos
ir inovacijos.

Zinios apibidina sunkiai apibréziama,
neapciuopiama dalyka. Diskusija dél ziniy
sampratos tampa vis aktualesné suvokiant,
kad tolesné sékmé priklausys nuo gebéji-
mo kurti, igyti, skleisti bei taikyti Zinias,
nes jos tampa vis svarbesniu iStekliumi,
lemian¢iu Zzmoniy bei organizacijy sékme,
investicijy efektyvuma, tikio plétra ir net
valstybiy galia.

Nagrinéjant Ziniy ekonomikos samprata
yra sukurtos teorijos, turinc¢ios skirtinga
pozitir i §i fenomena: ziniy sociologijos
teorija, ziniy ir organizacijos teorija, ziniy
vadybos teorija ir kt.

Ziniy sociologijos teorija susiformavo
XX a. treciojo deSimtmecio pradzioje. Jos
autoriai ieskojo skirtumo tarp Ziniy relia-
tyvumo ir racionalumo teorijy. Pastarosios
skirtingai interpretavo zZiniy svarba vysty-
mosi procesams. Ziniy reliatyvumo teorijoje
svarbiausias elementas yra isitikinimas,
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o zinios — tik reliatyvus, neapciuopiamas
dalykas. PrieSinga interpretacija pateikiama
ziniy racionalumo teorijoje, kurioje pabré-
ziamas ziniy, o ypa¢ mokslo ziniy, poveikis
visuomenés bei joje vykstanciy reiSkiniy
vystymuisi.

SarySio tarp ziniy ir organizacijos te-
orijos gimimo metai laikomi 1944-ieji,
kai pradétas analizuoti neapcCiuopiamas,
neiSmatuojamas kapitalas, pasléptas ir pro-
duktyvuma skatinantis veiksnys — Zinios.
Tik po pusés amziaus mokslininkai (Jensen
ir Meckling, 1995) §ia teorija panaudojo
aiSkindami imoniy veiklos ypatumus. Jie
iSplétojo teorija, kurioje vertinami Ziniy
perdavimo kastai ir teigiama, kad jmoniy
veiklos valdymas yra kur kas daugiau nei
fiziniy i$tekliy centralizavimas ar decentra-
lizavimas. Naujoji teorija padéjo paaiskinti
ziniy, sprendimo priémimo ir organizacijos
valdymo tarpusavio rysius.

Reik§mingas Ziniy teorijos plétotés
postiimis buvo 1948 metais JAV sukurta
informacijos teorija. Sios teorijos autorius
pasitilé naujas informacijos sgvokos inter-
pretacijas.
miancio Siuolaikiniy pasaulio pokyciy eiga,
samprata ineS¢ M. Porteris (1998). Jis teigg,
kad Zinias, kaip ir bet kurj fizinj iStekliu
(kapitala, zaliavas, zemg ir t. t.), galima
,valdyti“. Sis mokslininkas plétojo Ziniy
vadybos teorija. Taciau §i teorija neiSvengé
mokslininky (Lundvall, Andersen, Boisot
ir kt.) kritikos: jie pabrézé, kad ziniy, kaip
vieno svarbiausiy $iuolaikinés organizacijos
iStekliaus, valdyti neijmanoma. Tikslinga
ir imanoma valdyti bei kontroliuoti tik ju
igijimo, kiirimo, sklaidos ir naudojimo
procesus. Ziniy ekonomikos teorijose pa-
grindziama ziniy reikSmé ir svarba organi-
zacijy veiklai.



Ziniy vaidmens augimas ekonomikos
procesuose atsispindi trijuose revoliuci-
niuose XX a. pokyciuose: tai produktyvumo
revoliucija (Taylor ir Ford darbo procesy to-
bulinimui pradéjo naudoti Zinias); pramoni-
né revoliucija (kai Zinios buvo suprantamos
kaip jrankis, procesas, priemong); ir vady-
bos revoliucija (kurioje zinios suvokiamos
kaip jos variklis) (KrisCitinas, Daugeliene,
2006). Ziniy poveikis ekonomikos proce-
sams dazniausiai nagriné¢jamas per ziniy
raiSkos charakteristikas: kiirima, jgijima,
taikyma, sklaida. Sios charakteristikos at-
spindi ziniy raiskos ekonomikoje visumini
lygi, buitent zmogiskojo kapitalo, inovacijy,
novatorisko verslo ir informaciniy komuni-
kaciniy technologijy raiska ir svarba.

Pagrindinius Ziniy ir tradicinés ekono-
mikos skirtumus atspindi Ziniy ekonomikai
budingi bruozai (Karazijiené, Saboniené,
2010):

1) vertinamos tos imonés, kurios daug in-
vestuoja tiek 1 zmogiskaji kapitala, tick
1 inovacijy diegima;

2) zinios panaudojamos siekiant islikti
konkurencinéje kovoje;

3) auga zinioms imliy produkty gamyba ir
paslaugy teikimas;

4) atsiranda naujos Ziniy sklaidos galimybés,
o tai kartu sumazina sklaidos i$laidas.
Taigi ziniy ekonomika — itin plati ir

gili mokslo Saka, apimanti informaciniy
ir komunikaciniy technologiju naudojima,
zmogisSkyju iStekliy potenciala, inovacijy
politikos skatinima ir inovacinio verslo
plétra.

Zmogiskyjy iStekliy valdymas Ziniy
ekonomikoje

Susidoméjimas ziniy ekonomikos ir Zzmo-
giskyju istekliy valdymo (ZIV) sasajomis

ypa¢ padidéjo pastaraisiais metais. Vieni
autoriai (Gloet, 2006; Soliman, Spooner,
2000) tai aiSkina iSaugusiu tiek ziniy val-
dymo, tiek ZIV sudétingumu. Kiti (Raich,
2002; Powell, Snellman, 2004) kelia
klausima, ar ZIV vis dar atlieka tam tikra
vaidmenyi, jei taip, tai koki? Treti autoriai
tiesiog konstatuoja, kad ZIV vaidmuo verslo
organizacijose i§ esmés pakito. Todél ZIV
tarnybuy, kaip verslo partneriy, verté gali la-
bai padidéti, jeigu jos yra tam pasirengusios,
to nori ir gali kalbéti verslo kalba, jeigu jos
zino, kuri ZIV veikla gali padéti sustiprinti
verslo pozicijas, ir jeigu jie pasirengg daly-
vauti pokyciy ir transformaciju procesuose.
Pasiekti §j tiksla galima tik jvykus dideliems
zmogiskuju iStekliy valdymo poslinkiams
pereinant nuo biurokratiniy ,,personalo
valdymo* funkciju prie naujy funkcijy ir
atsakomybés. Jeigu paanalizuosime, kokiy
nauju funkcijy atlikimo tikimasi i§ ZIV
tarnyby, tai nesunkiai pastebésime esmi-
ni ju pokyti, susijusi su iSaugusiu verslo
partnerio vaidmeniu (Ulrich 1997 metais
i§skyré keturis vaidmenis: strateginio par-
tnerio, administravimo eksperto, darbuotoju
atstovo ir pokyciy agento). IS 1 lentelés
matyti, kad vyksta $iy tarnyby atsakomybeés,
funkcijy ir galimybiy lazis. Zmogiskieji is-
tekliai nebesuvokiami tik kaip i§laidy eiluté
balanse, bet pripazistami kaip pelningumo
ir konkurencinio pranaSumo $altinis. Nauju
funkcijy atlikimas suteikia ZIV vadovams
realig galimybe tapti labai vertinamais vers-
lo partneriais. Si galimybé taps realybe tik
su salyga, kad ZIV vadovai gebés valdyti
zmones ir zinias bei kita nematerialy turta
taip, kad sukurty kuo didesng pridéting verteg
organizacijai.

Paminétina 1. R. Edvardsono nuomoné
(2008), kad ne tik atsiranda naujos funkci-
jos, bet ir keiiasi klasikinés ZIV funkcijos
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(zr. 1 lentelg). Pirmiausia, tai darbuotojy
paieska ir atranka. Tradiciniai Sios funkci-
jos realizavimo metodai gali blokuoti Ziniy
sklaida tarp organizacijos darbuotojy, ju
grupiy ar padaliniy, ypac jei organizacijos
struktiira yra funkciné. Démesio sutelkimas
1 funkciniy padaliniy tikslus sukelia dideliy
sunkumy padaliniams dalytis Ziniomis.

1 lentelé. Klasikinés ir naujos imogiskuyjy is-
tekliy valdymo funkcijos (pagal Raich, 2002)

Klasikinés Naujos funkcijos
Paieska ir atranka Strateginis ZIV

Darbo vertinimas Pokyc¢iy valdymas
Darbo uzmokestis Ziniy valdymas
Veiklos valdymas [vairové

Darbo santykiai Mokslioji organizacija
Mokymas ir ugdymas | Lyderystés ugdymas

. . Kiirybiskumas ir ino-
Karjeros planavimas

vatyvumas
Komunikacija Konsultavimas
Darbo moralé Globaliis ZI
Tarptautinis perso- Esminiy kompetencijy
nalas ugdymas

Antra, tai darbuotojy mokymas ir ugdy-
mas. Nuolatinis darbuotojy ugdymas yra
bitina salyga siekiant buti savo konkurenty
priesakyje. Pazymima (Edvardson, 2008),
kad tuo tikslu yra samdomi universitety ir
kity mokymo istaigy absolventai, kuriems
rengiami grupiniai mokymai, kaip igyti,
naudoti, saugoti ir perduoti Zinias. Po to ju
analitiniai ir kiirybingumo igiidZiai panaudo-
jami unikalioms verslo problemoms spresti.

Trecia, tai veiklos valdymas. Veiklos val-
dymo sistema gali trukdyti Ziniy sklaidai ir
sukelti konflikta tarp skirtingy organizacijos
funkciniy padaliniy tiksly. Tikslai paprastai
yra iSmatuojami ir trumpalaikiai, o intensy-
viai naudojanc¢iy zinias bendroviy patirtis
rodo, kad veiklos valdyme jos telkia démesi
1 ilgalaikiy tiksly formulavima.
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Ketvirta, tai atlyginimas uz darbq. At-
lyginimy sistema atspindi organizacijos
vertybes ir formuoja darbuotoju elgsena.
Tyrimai rodo (Edvardson, 2008), kad
vadinamieji Ziniy darbuotojai turi stipry
autonomijos, pasiekimy poreiki, jie linke
susitapatinti su savo profesija, bet ne su
imone, jie prieSinasi autoritariniam valdy-
mui, taisykléms ir instrukcijoms. Todél Siy
darbuotojy motyvacinio paketo strukttira
turi blti {vairi ir apimti: alga, {vairias ska-
tinamasias iSmokas, dalyvavima skirstant
pelna ir kt. Be to, Salia piniginés motyva-
cijos priemoniy naudojami lankstaus darbo
laiko grafikai, dalyvavimas konferencijose,
idomiuose projektuose.

Pabréztina M. Gloet (2006) mintis, kad
reaguojant i kintancius ziniy ekonomikos
reikalavimus reikia radikaliy zmogiskuju
istekliy valdymo poky¢iy. Tradicinio ZIV
funkcionavimo operacinés ribos buvo siau-
ros; ziniy ekonomikoje ZIV vaidmuo turi
buti iSpléstas analizuojant tiek viding, tiek
iSoring organizacijos aplinka. Tradicinis
démesio sutelkimas tik i zmoniy valdyma
pleciasi ir pagal M. Gloet modeli apima
organizaciniy geb¢jimy valdyma, santykiy
valdyma ir mokymosi bei ziniy valdyma.
Tam, kad ZIV funkcija deramai reaguoty {
Siuos poreikius, ji turi biti realizuota keturio-
se srityse (Vaidmenys, Santykiai, Strategijos
ir Mokymasis). Trumpai jas apibiidinsime.

Vaidmenys. Anot M. Gloet (2006), Ziniy
ekonomikos salygomis organizacijoms
reikia tokio zmogiskuyjy istekliy valdymo,
kuris padéty generuoti ir stiprinti organiza-
cinius gebéjimus Tai realizuoti reikés naujy
vaidmeny: tai rlipinimasis zmogiskojo
kapitalo ugdymu (Sio kapitalo efektyvumu
ir vertés didinimu); Ziniy sklaidos palengvi-
nimu (efektyviu ziniy valdymu ir aplinkos,
uztikrinan¢ios ziniy kiirima, dalijimasi



jomis ir ju sklaida, formavimu); santykiy
formavimu (informacijos, verslo procesy
ir imoniy strukttiros projektavimo derinimu
atsizvelgiant | dinamiska iSoring aplinka).

Santykiai. Ziniy ekonomikos salygomis
ZIV turéty prisiimti atsakomybe uz organi-
zaciniy gebéjimy ugdyma atliekant tradici-
nes verslo funkcijas (strategijos formavimas
ir jgyvendinimas, finansai ir rinkodara)
ir isisavinant tokias naujas funkcijas kaip
ziniy valdymas. Tai savo ruoztu reikalauja
naujos santykiy su vadovais, darbuotojais,
klientais ir tiekéjais kokybés, atspindincios
kiekvienos grupés atsakomybe¢ uz Ziniy
kiirima ir sklaida.

Strategijos. Valdant zmogiskuosius iste-
klius ziniy ekonomikos salygomis esminis
akcentas turéty biiti zmogiskojo kapitalo
ugdymas. Tradicinis ilgalaikis strateginis
poziiiris turi biiti papildytas trumpalaikiu,
nes to reikalauja iSorinés aplinkos neapi-
bréztumas ir chaotiSkumas. Be to, atsiranda
poreikis apibrézti esmines jmonés kompe-
tencijas, kurios ja i$skiria i$ konkurenty ir
sukuria pridéting verte vartotojams.

Mokymasis. Tai esminé ziniy ekonomikos
kiirimo salyga. Zmogiskuju istekliy valdymo
funkcija turi uztikrinti mokymuisi palan-
kias salygas, kurti, dalytis ir skleisti Zinias
organizacijoje. Naujas ZIV vaidmuo apima
intelektinio kapitalo valdyma ir zmogiskojo
kapitalo ugdyma organizacijoje. Kolektyvi-
nés organizacijos nariy zinios yra jos kon-
kurencinio pranaumo altinis. Zmogiskuju
iStekliy valdymo funkcija gali prisidéti prie
organizacijos s¢kmes aktyviai ripindamasi
darbuotojy kompetencijy ugdymu, ju veiklos
rezultaty kokybés gerinimu, kurybiskumo,
lyderiavimo skatinimu ir problemy spren-
dimo igtidziy tobulinimu. Tyrimo tikslais
straipsnio autoriai rémési M. Gloet modeliu,
taciau ji modifikavo atsizvelgdami i Lietu-

vos jmoniy ZI tarnyby opias sritis kuriant ir
skleidziant zinias. Pirmame paveiksle pa-
teiktas modelis rodo, kas reikalauja ypatingo
démesio siekiant sustiprinti organizacijos ZI
tarnyby jtaka kuriant ir skleidZiant zinias. Tai
yra: ZI tarnybos vaidmenys, jos dalyvavimas
kuriant pridéting vertg, vadovavimas tarny-
bai lyderystés pagrindu, organizacijos nariy
ir visos organizacijos mokymasis. Trumpai
jas apibiidinkime.

ZI tarnybos vaidmenys. Vyksta poslinkis
nuo ,,biurokratinio® valdymo prie strate-
ginio ZI valdymo. Kadangi Ziniy ekono-
mikoje intelektinis kapitalas yra esminis
konkurencinio pranasumo $altinis, Zzmoniy
valdymas turi biiti integruotas | imonés stra-
tegija ir tapti viena i§ pagrindiniy vadovo
atsakomybiy. Todél vienas i§ svarbiausiy
i88ukiy yra démesio ir iStekliy kreipimas
spresti Zzmoniy problemas ir kiekvieno va-
dovo atsakomyb¢ uz sékminga zmogisSkuju
iStekliy valdyma.

Dalyvavimas kuriant pridétine verte.
Vienas i§ ZI tarnybos veiklos sunkumy yra
veiklos efektyvumo matavimas. Skirtingai
nuo kity valdymo funkciju, zmoniy valdy-
mas yra ,,jautrus, individualizuotas* ir nega-
li buti taikomi standartiniai metodai (Gloet,
2006). Zmogiskujy problemy prigimtis yra
,,slidi*, yra sunkumy nustatant ZI tarnybos
indélj { pridétinés vertés kiirima.

Lyderystés gebéjimai. Z1 padalinio strate-
ginis vaidmuo ir indélis { veiklos rezultatus
priklauso ir nuo $io padalinio vadovo asme-
niniy savybiy, lyderystés gebéjimy. Siuo-
laikiniai lyderiai turi ikvépti aistra darbui,
uztikrinti sudétingy problemy sprendima,
nustatyti prioritetus ir sutelkti i juos démesi.
Jie turi vadovauti rodydami savo asmeninj
pavyzdi, suprasti imong kaip visuma. Jiems
budingas lankstumas, judrus protas, adapty-
vumas, emocinis stabilumas ir kt.
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VAIDMENYS
- strateginio partnerio
- administravimo eksperto

- darbuotojy atstovo

i

PRIDETINES VERTES
KURIMAS

- susitelkimas { tikslus

- dalyvavimas projektuo-
se, turin¢iuose pridéting
vertg

LYDERYSTES GEBEJIMAI
- kompetencija ZIV srityje
- lankstumas ir inovatyvumas

- iniciatyvumas

1L

MOKYMASIS

- zmogiskojo kapitalo
ugdymas

- mokymasi skatinancios
aplinkos kiirimas

1 pav. Modelis, atspindintis keturias ;mogiskyjy istekliy valdymo sritis, kurios reikalauja

iSskirtinio démesio Ziniy ekonomikos sqlygomis (sudarytas remiantis Gloet, 2006)

Mokymasis. Sékmingas organizacinis
mokymasis padeda pritraukti ir iSlaikyti
talentus bei motyvuoti juos generuoti ir
dalytis Ziniomis, kaip atsaku uZ ju kompe-
tencijy ugdyma. Siuolaikinéms jmonéms
svarbu kompetencijos, kurios uztikrina
komandini darba, globalini, analitini,
neSabloniska mastyma, iSugdyti intuicija
ir emocinj intelekta. Ziniy ekonomikos
salygomis kinta ZI padalinio vaidmuo i3
»mokymu organizatoriaus“ i ,,mokymu
remiantis patirtimi jkvépéjo*.

Siy keturiy sri¢iy analizés pagrindu buvo
atliktas tyrimas siekiant iSsiaiskinti, su
kokiais i§§tkiais susiduria ZI tarnybos Lie-
tuvos jmonése kuriant ir skleidziant Zinias.

Ziniy ekonomikos is§iikiai Lietuvos
jmoniy ZI tarnyboms

ZI tarnyby vaidmeny pokyciai

v v —

71 tarnyboms ziniy ekonomikos i§§tkiy
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akistatoje, straipsnio autoriai 2012 m. atliko
tyrima pasitelkdami kiekybini tyrima anke-
tinés apklausos metodu. Tyrime dalyvavo
respondentai, atstovaujantys 92 imonéms:
tai AB,,RIMI Lietuva“, AB ,,Achema‘“, AB
,Lietuvos gelezinkeliai“, AB ,,Stumbras®
ir kt. Nustatant tyrimo imt{ buvo remtasi
netikimybinés atrankos ir ,,sniego gniliz-
tés* metodu, kai pirmiausia tyréjai parenka
imones, kuriose dirba buve bendramoksliai,
bendradarbiai ir pan. Po to Sie asmenys
nurodo kitas jmones. I§ viso apklausta
160 respondenty. Tyrimo tikslas buvo 18-
siaiskinti respondenty pozilrj ir nuostatas
opiais ZI valdymo klausimais, pavyzdziui,
kuo pasireiské ziniy ekonomikos kiirimo
itaka ZI tarnyby veiklai, ar jvyko juy funk-
ciju kaita ir kt. Buvo apklausti ZI padaliniy
vadovai, personalo specialistai (vadybinin-
kai), o imonése, neturin¢iose $iy padaliniy,
— darbuotojai, be savo tiesioginiy funkcijy,
atsakingi ir uz ZI valdymo funkcijas.



Imonés pagal veiklos srit] pasiskirsté
taip: 13 proc. (20) gamybos; 23,4 proc.
(36) prekybos; 39,6 proc. (61) paslaugy
ir 24 proc. (37) misrios veiklos imonés.
Pagal dydi: 27,8 proc. buvo mazos (iki 50
darbuotoju); 26,6 proc. vidutinés (50-250
darbuotoju) ir 45,6 proc. didelés imonés
(per 250 darbuotojy).

ZI tarnyby vaidmeny kaita

Analizuojant pirmaja pateikto modelio
sritj buvo remiamasi D. Ulricho ZI tarnyby
vaidmeny klasifikacija (1998). Straipsnio
autoriy nuomone, tuos vaidmenis sudaro
giminingos ZI valdymo funkcijos. Pavyz-
dziui, tokios funkcijos, kaip strateginis
valdymas, komandinio darbo igiidziy
ugdymas, organizacijy projektavimas ir ju
valdymo tgstinumo uztikrinimas suformuo-
ja ,,verslo partnerio® vaidmeni.

Tyrimo rezultaty analizé parodé, kad
Lietuvos imonése vyraujantis analizuoja-
mos tarnybos vaidmuo yra ,,administravimo
eksperto® (ji nurodé 82,3 proc. responden-
tu), t. y. dokumenty administravimas, darby
saugos uztikrinimas; paieskos, atrankos ir
mokymo proceso tobulinimas. ,,Verslo par-
tnerio® ir ,,darbuotoju atstovo* (zmogiskuju
iStekliy valdymo strategijos formavimas
bei igyvendinimas, darbuotojy kaitos bei
lojalumo tyrimai, komunikacijos proceso
uztikrinimas organizacijoje) vaidmenys
atlickami reciau (44,2 proc. respondenty),
o ,,pokycCiy agento” vaidmuo (imoné¢je
vykstanc¢iy pokyciy palaikymas, ziniy apie
juos skleidimas, organizacinés kultiiros ir
vertybiy palaikymas), kuris yra gyvybiSkai
svarbus kuriant Ziniy ekonomika, sulauké
maziausiai démesio (32,3 proc.). Tai leidzia
teigti, kad ZI tarnybos susiduria su pirmu
rimtu i§8tikiu, pareikalausian¢iu esminés ju
vaidmens ir funkcijuy perzitiros, nes dabarti-

nés ju vykdomos funkcijos veikiau stabdo,
nei padeda kurti Ziniy ekonomika (nurodé
65,2 proc. apklaustuju).

Analizuojant respondenty atsakymus
pagal atstovaujamy imoniy veikla, la-
biausiai iSsiskiria paslaugy imonés, kuriy
respondentai akcentavo ,,poky¢iy agento™
vaidmenj (vidurkis 3,8 balo), o gamybos
imoniy respondentai — ,,administravimo
eksperto* funkcijas (vidurkis 4,2 balo).
Si situacija gali bati aidkinama tuo, kad
paslaugy imonése zmogiskasis kapitalas,
lankstumas ir poky¢iy rémimas yra vienas
esminiy konkurencinio pranaSumo Saltiniy.

Nagrin¢jant funkciju reik§minguma
pagal imoniy dydj pastebéta, kad dideliy
imoniy respondentai akcentavo planavimo
(vidurkis 4,1 balo), adaptacijos (3,6), mo-
kymo (4,07) ir strateginio valdymo funkcijy
svarba (4,1). Mazy imoniy respondentai
svarbiomis jvardijo tokias funkcijas kaip
darbuotoju paieska ir atranka (4,7) bei
darby sauga (4,0). Respondentai taip pat
turéjo jvertinti ZI tarnyby funkcijy svarba
§iuo momentu ir ju pokycius ateityje. I8
2 pav. matome, kad pagal penkiabalg skalg
daugiausia baly surinko, respondenty nuo-
mone, §iuo metu svarbios tokios funkcijos:
darbuotojuy paieska ir atranka (4,2 balo),
mokymas ir ugdymas (4,0 balo), organi-
zacijos valdymo testinumo uztikrinimas
(3,8 balo). Respondentai nurodé, kad Siuy
funkcijy svarba ateityje padidés (4,4; 4,5;
4,2). Taciau tokios funkcijos kaip strategi-
nis planavimas ir valdymas, organizacijuy
projektavimas, pokyc¢iuy valdymas ir kt.
buvo jvertintos palyginti kukliai (3,7; 3,4;
3,6). Sios funkcijos yra esminés siekiant ZI
tarnyby vaidmens padidéjimo kuriant Ziniy
organizacija ir Ziniomis grista ekonomika.

Tyrimas parode, jog kai kuriy klasikiniy
funkcijy reik§mé smarkiai sumazgéjo, pa-
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Personalo adaptacijos valdymas
Personalo mokymas ir ugdymas
Personalo karjeros planavimas ir
Darbo uzmokes¢io ir papildomos
Darby saugos ir kity riziky valdymas

cijos procesa
uZtikrinimas

Strateginis planavimas ir valdymas
Komandinio darbo jgidZiy ugdymas
optimizuoti uzduociy ir komunika-
Organizacijos valdymo tgstinumo
Poky¢iy valdymas

Organizacijos projektavimas siekiant

2 pav. ZI padaliniy funkcijy jvertinimo vidurkiai (esamu momentu ir ateityje).
Sudaryta remiantis tyrimo duomenimis

vyzdziui, darbuotojy poreikio planavimas,
karjeros planavimas bei darbo uzmokes¢io
sistemy valdymas (2 lentel¢). Sumazéjo
ir gyvybiskai svarbios ziniy ekonomikos
kiirimui funkcijos — darbuotojy mokymo ir
ugdymo — reikSmé ir tam skiriamos 1éSos.
Persasi i$vada, kad ZI tarnybos tirtose Lietu-
vos imonése vis dar orientuojasi i tradicines
funkcijas ir nepakankamai jaucia naujy funk-
ciju diegimo poreiki. Vis délto uzfiksuota ir
pozityvi tendencija, t. y. pripazistama, kad
ateityje bus svarbios tokios funkcijos: po-
kyc¢iy valdymas (36,1 proc.) ir organizacijos
projektavimas siekiant optimizuoti uzduociy
ir komunikacijos procesa (36,7 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad ZI
tarnybos tirtose jmonése dar nesusidure
su stipriu poky¢iy poreikiu, todél ateityje
ju laukia neiSvengiamas i$Stikis, pareika-
lausiantis i§ esmés perziuréti ju vaidmeni
ir funkcijas.
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ZI tarnybos dalyvavimas kuriant
verte

Tai antroji pateikto modelio sritis, kuri yra
biitina siekiant ziniy ekonomikos standarty.
Kaip jau buvo minéta, vienas i§ ZI tarnybos
veiklos sunkumy yra efektyvumo matavi-
mas, nustatant jos indélj i pridétinés vertés
kiirima. ZI tarnybos dalyvavimas kuriant
vertg reiskia, kad jos veikla duoda apibrézty
rezultaty pagrindiniams jmonés vidiniams
ir iSoriniams klientams — darbuotojams,
tiesioginiams vadovams, klientams ir in-
vestuotojams. Jeigu jie pajus realig verte 1§
71 valdymo, tai padidins ZI tarnybos svarba
imonéje (Ulrich, Brockbank 2007).
Siekiant identifikuoti ZI tarnyby vieta
kuriant verte, reikia: jvertinti ju vadovy
zinias apie verslo realijas (technologijas,
rinkodara, finansus, globalizacija ir t. t.);
gebéjima parinkti praktinius ZI valdymo



2 lentelé. Respondenty poiiris | ZI tarnyby funkcijy reik§mingumo pokycius. Sudaryta auto-

riy remiantis tyrimo rezultatais

Funkcijy reikSmingumo pokyciai
Funkcijos o ) ] . e

Beveik isnyko Liko tokia pati Labai isaugo
Personalo poreikio planavimas 26,0 % 56,0 % 18,0 %
Personalo paieska ir atranka 19,0 % 60,1 % 20,9 %
Personalo adaptacijos valdymas 15,2 % 72,2 % 12,6 %
Personalo veiklos vertinimas 15,0 % 64,1 % 20,9 %
Personalo mokymas ir ugdymas 242 % 61,4 % 14,4 %
Personalo karjeros valdymas 26,5 % 61,6 % 11,9 %
Darbo uzmokesc¢io ir naudos valdymas | 26,0 % 56,7 % 17,3 %
Darby saugos ir kitos rizikos valdymas | 2,0 % 90,1 % 7.9 %
Strateginis planavimas ir valdymas 10,7 % 61,1 % 28,2 %
Komandinio darbo iglidziy ugdymas 12,8 % 64,4 % 22,8 %
Organizacijos projektavimas 19,0 % 44,2 % 36,7 %
Or.génizacijos valdymo tgstinumo uZti- 14.4% 61.0 % 247 %
krinimas
Poky¢iy valdymas 9,7 % 54,2 % 36,1 %

metodus, padésiancius igyvendinti numaty-
tus tikslus; stiprinti pasitikéjima ZI tarnyba
ir didinti jos strategini vaidmeni; uztikrinti
71 specialisty profesionaluma ir iniciatyvas,
atitinkancias imonés strateginius tikslus.
71 valdymo funkcija yra integruota
verslo dalis, todél Sios srities specialisty
ziniy spektras turi buti pakankamai platus.
Analizuojant respondenty Zinias verslo
srityje pastebéta, kad dauguma savo zinias
ivertino gana aukstai (4 balais jvertino
51 proc. respondenty; 5 balais — 34 proc.).
Daug maziau respondenty savo zinias ver-
tino kukliau: 2 balais — 1,4 proc. ir 3 balais
13,6 proc. Apskritai galima daryti iSvada,
kad respondentai zino verslo, kuriame jie
dalyvauja, specifika, vadinasi, jie Zino ir
kokiu kompetencijy jiems reikia.
Analizuojamos tarnybos indélio i pridé-
tinés vertés kiirima vertinimas 42,9 proc.
imoniy vyksta formaliai: pateikiant ataskai-
tas— 17 proc. arba vadovybés posédziuose —
25,9 proc., 0 47,6 proc. respondenty teigia,

kad $is indélis vertinamas neformaliai — kri-
tiniy jvykiy analizés pagrindu (akcentuojant
teigiamus ir neigiamus veiklos rezultatus),
ir tik 5,1 proc. imoniy $iam tikslui pasitel-
kia vertinimo pokalbius. Taigi ZI tarnyby
vadovai, bandydami jrodyti savo indélj i
pridétinés vertés kiirima, tai daro tiek forma-
liai (pateikdami ataskaitas, posédziuose), tick
neformaliai. Atkreiptinas démesys i neforma-
ly nuolatini vadovy doméjimasi 71 tarnybos
veikla — tai akcentavo didZiausias procentas
(47,6 proc.) respondenty. Kiti respondenty
pazyméti ZI tarnybos indélio vertinimo
metodai, nors ir sudaro santykinai nedidelg
dalj, ta¢iau yra pakankamai konstruktyviis.
Lietuvos imonése tarnybos veiklos rezul-
tatams vertinti naudojami tokie rodikliai:
71 valdymo procesy jtaka kitiems or-
ganizacijos rodikliams (darbuotojy pa-
sitenkinimui darbu, kaitai, lojalumui ir
kt.), juos nurodé 33,9 proc. respondentuy;
« 71 valdymo programy efektyvumas
(adaptacijos, mokymy bei ugdymo
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programy vertinimas ir kt.), ji nurodé

24,1 proc. respondentuy;
 finansiniai rodikliai (investicijy i mo-

kymus atsiperkamumas; personalo

samdos islaidos ir kt.), kuriuos naudoja

22,9 proc. respondenty.

IS pateikty rezultaty galima daryti kelias
iSvadas. Pirma, nerima kelia tai, kad net
beveik ketvirtadalis respondenty nurodé,
kad ZI tarnyby indélis i pridétinés vertés
kiirima néra vertinamas (19,2 proc.), ir tai
reiks§ty, kad Sios tarnybos dirba ,,laisvu®
rezimu, savo nuoziiira nustato veiklos
prioritetus, pasirenka vienokius ar kitokius
veiklos principus ir metodus. Antra, i§var-
dyti rodikliai néra lygiaverciai ir tinkami
71 tarnybos indélio didinimo ,,zadintojai®.
Finansiniai rodikliai, nors ir universalis,
taCiau ne visada pajégis parodyti imonei
sukurta realia pridéting vertg. Savo ruoztu
ivairiy programy, projekty efektyvumo ver-
tinimas reikalauja ne tik nustatyti numatyty
tiksly pasiekimo laipsni, bet ir sisteminio
pozitrio i ZI valdyma.

Analizuojant rezultatus pagal imoniy dydi
pastebéta, kad finansinius rodiklius dazniau
naudoja didelés imonés (47,2 proc.); ZI val-
dymo procesu itakos rodiklius — vidutinés ir
didelés imonegs (atitinkamai 35 proc. ir 68,1
proc.). Mazos jmonés neturi ZI padalinio,
todél ir nevertina jo veiklos.

Siekiant isiaikinti ZI padalinio strategi-
ni vaidmenj, buvo pateiktas atviras klausi-
mas apie ZI padalinio strategines iniciatyvas
per pastaruosius penkerius metus. Rezul-
tatai parodé, kad 21,1 proc. respondenty
pateiké strategiskai reikSmingas iniciatyvas
(atsakymy pavyzdziai: ,,pasiiilyta darbuoto-
ju vertinimo sistema, atlikti pasitenkinimo
darbu tyrimai®, ,paruosta etaty raciona-
lizavimo ir iSlaidy maZzinimo programa‘,
»~darbuotojy atleidimo funkcija perimta i$
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tiesioginiy vadovy™), 28,9 proc. — i§ dalies
reikSmingas (atsakymai: ,,mokymu pro-
gramy priezitira®“, ,,teigiamo mikroklimato
palaikymas®) ir net 50,0 proc. pasitilymy
buvo operatyviojo pobtdzio (pavyzdziui,
Ltikslinga informacija vadovui®, ,,dar-
buotoju paieskos iSplétimas*, ,,sistemos
tobulinimas®). Buvo ir tokiy atsakymuy:
,organizacija neleido sau inicijuoti jokiy
svarbiy iniciatyvy®“. Taigi tik pusé tirty
imoniy ZI tarnyby dalyvauja strateginiy
iniciatyvy pateikimo procese.

Atliktas tyrimas parodé, kad ZI valdy-
mo strategija turi 32,4 proc. organizacijuy.
67,6 proc. arba jos neturi, arba ji yra kiirimo
stadijos. Net 20 proc. respondenty nesutiko
atskleisti ZI valdymo strategijos turinio,
teigdami, kad tai — komerciné paslaptis.
Analizuojant duomenis galima pastebéti,
kad tik 13,5 proc. respondenty aiskiai api-
brézé ZI valdymo strategijos turini (,siekti,
kad bendrovés stiprybe tapty auksta kvali-
fikacija, lojalis ir patikimi darbuotojai, o
pati bendrové patraukliu darbdaviu, kurio
vertybés — atsakomybé, pagarba ir profesio-
nalumas®) ir jos rys$i su bendra imonés stra-
tegija. 18,9 proc. respondenty to padaryti
negaléjo ar nenoréjo. Be to, tyrimas parodeé,
kad 43,7 proc. respondenty dalyvauja ZI
valdymo strategijos kiirimo ir igyvendi-
nimo procesuose, o net 56,3 proc. — tik
strategijos igyvendinimo procese. [monés
dydis ir veiklos pobiidis reik§Smingos itakos
respondenty atsakymams neturéjo.

Analizuojant procediras, kurias atlicka
imoniy ZI tarnybos, formuodamos savo
funkcing strategija, dazniausia buvo pami-
néta zmogiskujy istekliy kritiniy problemy
identifikavimas (25,7 proc.), i$sami imoneés
zmogiskuyjuy istekliy analizé (17,8 proc.) ir
veiksmy plano sudarymas (16,3 proc.). Pa-
sigendama imonés stiprybiy bei silpnybiy,



galimybiy bei pavoju (SWOT) analizés
platesnio panaudojimo Siam tikslui. Tai gali
biiti paaiskinta tuo, kad tyrime dalyvavusiy
imoniy ZI tarnyby specialistams arba triiksta
ziniy apie ZI valdymo strategijos formavi-
mo veiksmy nuosekluma, arba jie apskritai
nedalyvauja Siame procese. Apibendrinant
galima daryti iSvada, kad strategiskai orien-
tuotos ZI tarnybos yra lankstesnés sklei-
dziant zinias apie kritines problemas bei jas
sprendziant, taip pat adaptyvesnés taikantis
prie iSorinés aplinkos poky¢iy. Todél ZI
padaliniy Lietuvos jmonése laukia antras

v —

tampant ,,strateginiu partneriu.

Lyderystés gebéjimai

Tai trecioji anksciau pateikto modelio sritis.
ZI tarnybos vadovo lyderysté yra grindzia-
ma tam tikromis asmeninémis jo savybémis.
S¢kmingiausiai dirbantys vadovai lyderiai
yra atviri naujovéms ir pokyc¢iams, jie pasi-
rengg ne tik uZztikrinti palankias mokymosi
salygas, dalytis ir skleisti Zinias organiza-
cijoje, bet ir patys mokytis i$ kity asmenuy.
Be to, jie lankstts, atkakltis, optimistiski.

Vienas 1§ pagrindiniy vadovo lyderio ge-
béjimy yra aiski tikslo vizija, padalinio
vertés itvirtinimas ir didesnio pasitikéjimo
imonéje nusipelnymas.

Tyrimo rezultatai pateikiami 3 lentel¢je.

Vertinant asmeniniy savybiy reiks-
minguma lyderystei, pirmiausia domino
respondenty, einanciy skirtingas vadovau-
jancias pareigas, nuomonés. Pagal pareigas
respondentai buvo suskirstyti i tris grupes:
personalo direktoriai ir jy pavaduotojai;
personalo departamenty vadovai; personalo
skyriaus / tarnybos vadovai.

Analizuojant rezultatus grupiy viduje
galima pastebéti, kad kiekviena grupé
prioriteta teiké skirtingoms savybéms.
Pavyzdziui, personalo direktoriai ir ju pa-
vaduotojai auk$ciausiai jvertino savo gebé-
jima valdyti stresa (4,67 balo) ir lankstuma
(4,55). Personalo departamenty vadovai
prioriteta suteiké inovatyvumui (net 5
balai) ir darbStumui bei atsakingumui (po
4,67 balo), o personalo tarnyby vadovai —
atsakingumui (4,78) ir kruopstumui (4,54).
I8 pateikty vertinimy matyti, kad auksciau-
siais balais buvo jvertintos savybés, kurios

3 lentelé. Vadovy asmeniniy savybiy vertinimas pagal einamas pareigas (penkiabalé skalé).

Sudaryta remiantis tyrimo rezultatais

. Personalo Personalo departamen- | Personalo skyriaus /
Savybés . .
direktorius to vadovas tarnybos vadovas

1. Pasitikéjimas savimi | 4,27 4,33 3,87
2. Lankstumas 4,45 4,50 436
3. Streso valdymas 4,27 4,17 3,63
4. Iniciatyvumas 4,36 4,20 4,09
5. Kirybiskumas 4,00 4,00 4,05
6. Kruopstumas 4,09 4,20 4,54
7. Atsakingumas 4,64 4,67 4,78
8. Empatija 4,36 4,33 4,14
9. Analitinis mastymas | 4,00 3,50 4,00
10 Optimizmas 4,40 4,00 4,04
11. Inovatyvumas 4,18 5,00 4.30
12. Darb$tumas 4,55 4,67 4,41
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reik§mingesnés eiliniam darbuotojui, o ne
lyderiui: lankstumas (4,3 balo), kruopstu-
mas (4,4 balo), atsakingumas (4,7 balo) ir
darbstumas (4,5 balo). Vadovams lyderiams
budingos savybés (pasitikéjimas savimi,
iniciatyvumas, kiirybiskumas, optimizmas,
inovatyvumas) buvo jvertintos daug kukliau
(nuo 3,87 balo pasitikéjimas savimi iki
4,0 balo kiirybiskumas).

Rezultaty analize tarp grupiy akivaiz-
dziai byloja apie personalo tarnyby vadovy
menka saviverte. Beveik visas lyderiavimo
savybes jie jvertino Zemiausiai, palyginti su
kitais vadovais. PerSasi iSvada, kad Lietuvos
imonése ZI tarnyboms vadovauja toli grazu
ne lyderiai, kas i§ dalies lemia Siy tarnyby
vietg ir vaidmenj.

Apibendrinant galima teigti, kad ZI tar-
nybu vadovy funkciju ,,portfelyje* vis dar
vyrauja administracinés funkcijos, kurioms
atlikti uztenka savybiy, gavusiy didziausius
vertinimus (kruops§tumas, atsakingumas,
darbStumas ir kt.). Tai formuoja trecia
i83tki ZI tarnyboms ir jy vadovams, kurie
turi ugdyti lyderystés gebéjimus, nes to
reikalauja didéjanti ZI tarnybos atsakomybé
uz palankiy ziniy ktirimo ir sklaidos salygu
sudaryma jmonéje.

Mokymasis

Tai ketvirtoji, paskutiné pateikto modelio
sritis, besalygiskai reikalinga kuriant Ziniy
ekonomika. Naujas ZIV vaidmuo apima
intelektinio kapitalo valdyma ir zmogiskojo
kapitalo ugdyma organizacijoje. ZIV funk-
cija turi prisidéti prie organizacijos s¢kmes,
padédama ugdyti darbuotojy kompetenci-
jas, skatindama lyderyste ir tobulindama
problemy sprendimo jgiidzius.
Analizuojant ZI tarnyby vadovy ir specia-
listy kompetencijas, svarbus ju issilavini-
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mas, kaip vienas i§ kompetenciju elementy.
Tyrimas parodé, kad tik 16,9 proc. vadovy
ir specialisty turé¢jo specializuota, t. y.
personalo vadybos, iSsilavinima, 4,5 proc.
turéjo psichologijos ir 31,2 proc. vadybinj
i§silavinima, 5,2 proc. tur¢jo teisininko iSsi-
lavinima, 11,7 proc. buvo inZinerijos sri¢iy
specialistai ir net 24,7 proc. — ekonomistai.
Taigi tik apie 17 proc. respondenty turéjo
reikalinga Siai funkcijai atlikti iSsilavinima.
Be to, didesné dalis (64,3 proc.) tyrime da-
lyvavusiy Lietuvos imoniy vadovy nurodé,
kad jiems néra svarbu, koki i$silavinima turi
konkretus ZI padalinio vadovas ar specia-
listas. Autoriy nuomone, tai yra vienas i$
veiksniy, mazinanciy Sio padalino strategini
vaidmenj. Ateityje, siekiant konkurencinio
pranaSumo, vis daugiau jmoniy, samdyda-
mos specialistus { ZI padalinj, bus priverstos
teikti pirmenybg¢ asmenims, jgijusiems
specializuota Sios srities iSsilavinima, bei
investuos i ju kompetencijy ugdyma.

Be to, dauguma vadovy ir specialisty
(42,3 proc.) turéjo nedideli (iki 5 mety)
darbo staza, 28,2 proc. respondenty turéjo
5-10 mety staza ir 29,5 proc. — daugiau kaip
10 mety. Kaip Zinoma, igudziai ir patirtis
yra kitas svarbus kompetencijy elementas,
todél ju trikumas gali biiti klifitis siekiant
padidinti padalinio strategini vaidmen;.
Vertinant situacija i§ kitos pusés, reikia
pazyméti, kad jauni specialistai (daugumos
amzius tirtose imonése yra iki 40 mety)
labiau pasirengg pokyciams ir ziniy eko-
nomikos i$§tikiams.

Kadangi tyrimo metu buvo uZzfiksuotas
esamy ir reikiamy kompetencijy neati-
tikimas, buvo siekta i$siaiskinti, kokiais
metodais jis yra mazinamas arba Salinamas.
Respondentai nurodé (3 pav.) tokius daz-
niausiai naudojamus metodus, didinanc¢ius
zmogiskaji kapitala, kaip mokymasis per



savo veikla (i$ savo patirties) (vidurkis 4,46
balo), vidiniai mokymai (vidurkis 4,01) bei
keitimasis pazangia patirtimi su kitais ZI
specialistais (vidurkis 4,16). Maziausiai pa-
plites metodas — stazuotés uzsienyje (vidur-
kis 2,58), kas gali buti paaiskinta §io metodo
didelémis sanaudomis, ribotu jo taikymu kai
kurioms darbuotojy grupéms (darbininkams,
aptarnaujanciam personalui ir pan.).
Analizuojant duomenis pagal imoniy
dydi pastebéta, kad mazose imonése
darbuotojai labiausiai vertina tokius kom-
petencijy ugdymo metodus, kaip studijas
aukstojoje mokykloje (vidurkis 5,0), da-
lyvavima imonés vidiniuose mokymuose
(vidurkis 5,0) bei savarankiska mokymasi
(vidurkis 4,75). Vidutinése imonése ver-
tinami iSoriniai mokymai (vidurkis 4,20),
taip pat mokymasis per savo veikla (vidur-
kis 4,61). Nors dideliy imoniy galimybés
pasirinkti ugdymo metodus yra didesnés,
taciau juy respondenty atsakymai buvo
panasis { minétus: dalyvavima vidiniuose
mokymuose jie ivertino 4,14 balo, galimybe

keistis pazangia patirtimi su kity jmoniy ZI
specialistais — 4,19 balo.

Analizé parodé, kad jmonés apsiriboja
maziau investicijy reikalaujanciais meto-
dais, nepaisydamos investavimo { zmogis-
kaji kapitala reikalavimy, o ZI tarnybos
ne visada kokybiskai atlieka ,,mokymosi
organizatoriaus“ vaidmenj, jau nekalbant
apie ,,mokymosi ikvépéjo* vaidmeni. Tai
leidzia daryti i$vada, kad analizuotos Lie-
tuvos jmonés néra tinkamai pasirengusios
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Susidoméjimas ziniy ekonomikos ir zmo-
giskyju istekliy valdymo sasajomis ypac
padidéjo pastaraisiais metais. Siekiant
i$siaiskinti, kokie poky¢iai vyksta ir su
kokiais i8Siikiais susiduria Lietuvos jmo-
niy ZI tarnybos, buvo atliktas tyrimas.
Tyrimo koncepcija suformuota remiantis
modifikuotu M. Gloet modeliu, apimanciu
esmines ZIV sritis, atliekanéias svarby
vaidmenj kuriant Ziniy ekonomika. Sios
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sritys yra: ZI tarnybos vaidmenys ir funk-
cijos, jos dalyvavimas kuriant pridéting
vertg, vadovavimas padaliniui lyderystés
pagrindu, organizacijos nariy mokymasis.
Tyrimas parodé, kad ZI tarnybos susiduria
su i$stukiais kiekvienoje srityje.

Tiriant ZI tarnyby vaidmeny ir funkciju
poky¢ius Lietuvos imonése pastebéta, kad
vyksta létas poslinkis nuo biurokratiniy
administraciniy funkcijy prie lankstesniy
strateginiy. Taciau vyraujanti tendencija yra
orientacija i tradicines funkcijas ir nepakan-
kamas naujy funkciju svarbos vertinimas.
Tai gali biiti aiskinama tuo, kad ZI tarnybos
tirtose jmonése dar nesusidiiré su stipriu
pokyciy poreikiu, todél ateityje laukia
neiSvengiamas i8§ukis, pareikalausiantis i§
esmés perzitiréti ju vaidmenyi ir funkcijas.

Siekdami biti pripazinti kaip vertés
kiirimo grandinés dalyviai, analizuojami
padaliniai savo veikla turi jtikinti, kad ZI
valdymo funkcija yra integruota verslo
dalis. Todél ZI tarnybos turi biiti strate-
giskai orientuotos, lankstesnés skleidziant
zinias apie kritines problemas bei jas
sprendZiant, taip pat geriau prisitaikyti prie
iSorinés aplinkos poky¢iy. Todél ZI tarnyby
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT DEPARTMENTS IN THE CONTEXT
OF THE KNOWLEDGE ECONOMY CHALLENGES

Rima éesyniené, Albinas Mar¢inskas, Asta Stankeviciené

Summary

The interest to the relationship between knowledge
economy and human resource management (HRM)
has increased over the recent years. In terms of the
HRM functions, the rise of knowledge economy has
had a major impact, with a considerable shift from
HRM as a bureaucratic “personnel management”
operation to the development of discrete HRM func-
tions and roles. HR managers have a real possibility
to become the highly valued business partners they
always wanted to be. Knowledge economy has an
impact on all traditional HR department functions
(for example, traditional recruitment and selection

practices can block knowledge sharing among the
groups or departments in firms organised according
to the functional principle) and leads to completely
new activities (strategic HRM, change and trans-
formation management, knowledge management,
development of leadership skills, etc.). According
to experts, in the knowledge economy the role of
the HRM department needs to be expanded both
within and outside the organisation. The purpose
of the study was to explore which specific areas
of HRM require major changes. The authors have
modified the Gloet model and applied it in the re-
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search. The model consits of four areas which are
crucial in supporting knowledge creation and dis-
samination: roles, participation in value creation,
leadership competence, and learning. In order to
find out the impact of the knowledge economy on
these four areas, a quantative analysis based on the
questionnaire method was conducted in 2012. The
research embraced 92 companies and included 160
respondents. The companies were selected random-
ly, and the study was based on the snowball prin-
ciple. The objective of the study was to find out the
respondents’ approach to the impact of knowledge
economy on the HRM department functions, roles,
leadership, and the development of human capital.
Therefore, the respondents consisted of the heads
of human resource departments, HR managers, etc.

4

The research demonstrated that: 1) the shift of roles
and functions from bureaucratic to strategic is slow;
2) the HR department should focus on value-adding
activities through the company’s workforce. How-
ever, understanding and managing value creation is
a challenging task; 3) concerning leadership, there
is a shortage of effective HR leaders in Lithuanian
companies. The respondents ranged the personal
characteristics of a leader according to the current
“portfolio” of their administrative, bureaucratic
functions; 4) despite the fact that learning is a piv-
otal aspect in the knowledge economy, the research
has indicated a gap between the actual and the re-
quired investments in human capital development.
The HR departments are facing these four challeng-
es now and will face them in the near future.



