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Zmogiskyjy istekliy (Z1) valdymo proceso raidoje ryskéjantys poky¢iai leidzia teigti, kad ZI valdymas la-
bai jautriai reaguoja j aplinkos veiksnius. Siuolaikinés organizacijos nuolatos susiduria su poky¢iais, kuriy
mastai pastaruoju metu sparciai auga, todél Zmogiskyjy istekliy valdymo procesai vis dazniau tampa
mokslininky tyrimy objektu. IS ¢ia kyla moksliné ir praktiné problema, kurig baty galima jvardyti kaip or-
ganizacijy susidarimg su ZI valdymo pokyc¢iais, o tai suponuoja batinybe is naujo jvertinti ZI valdymo pro-
cesus atsizvelgiant j jtakos turincius veiksnius, siekiant suderinti jmonés savininko ir darbuotojy tikslus bei
uztikrinant efektyvy pridétinés vertés karimq. Straipsnio tikslas — jvertinti iSoriniy ir vidiniy veiksniy jtakq
organizacijos ZI valdymo procesams ir rezultatams, pateikti rekomendacijas, kaip organizacijoms vertin-
ti vidiniy ir isoriniy veiksniy jtakq siekiant uZtikrinti efektyvy ZI ir visos organizacijos strateginj valdymaq.
Siam tikslui pasiekti buvo apsibrézti uzdaviniai: nustatyti veiksnius, turin¢ius jtakos Zmogiskyjy istekliy
valdymo procesy kaitai, ir sudaryti Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy pokyciy teorinj modelj; nustatyti
veiksniy jtakg Zmogiskyjy istekliy procesams bei rezultatams; identifikuoti veiksnius, turincius didZiausiq
jtakg organizacijai ir kaip jie veikia Zmogiskyjy istekliy valdymo procesus ir jy kaitq. Tyrimo metodai -
mokslinés literataros analizé, kiekybiniam tyrimui atlikti naudojama anketiné apklausa, empiriniy duo-
meny apdorojimui ir statistinei analizei atlikti taikytos ,MS Office Excel” ir SPPS programos, kokybiniam
tyrimui atlikti — pusiau struktdruotas interviu, duomenys analizuojami atliekant turinio analize.

Pagrindiniai Zodziai: Z| valdymas, strateginis ZI valdymas, ZI valdymo funkcijos.

Ivadas

71 valdymas organizacijoje yra supran-
tamas kaip darbuotoju valdymas siekiant
organizacijos tiksly. Svarbu pabrézti, kad
pats ZI valdymas, tiek poziiiris { organi-
zacija ir organizacijos tikslai yra nuolatos

kintantis procesas, todél ZI valdymo raida
yra neiSvengiama. Anksciau procesus dau-
giau koregavo Salies lygmeniu vykstantys
ekonominiai, politiniai, teisiniai ir demo-
grafiniai procesai, o dabar organizacijos
susiduria ir su globaliais i$stikiais. Darbo

25



jégos jvairové vystosi labai greitai ir tai
sukelia organizacijoms biitinuma dar karta
perziaréti Z1 strategijas, reaguoti { poky¢ius.
D¢l migracijos organizacijos susiduria su
daugiakultiriSkumo problemomis, keiciasi
darbo reikalavimai, dél kintancios darbuo-
toju pasiiilos kinta atlygio sistema, iSkyla
poreikis spresti papildomus su uzsienieciy
idarbinimu kylancius teisinius klausimus,
taip pat ne maziau svarbi ir darbuotojy
integracija — socializacijos procesai, kurie
reikia paminéti, yra gana nauja ZI sritis.
I$nagrinéjus mokslinius darbus ZI val-
dymo proceso pokyciy tema galima daryti
iSvada, kad Lietuvoje §i sritis yra dar ma-
zai nagrinéta. Moksliniy darby, kuriuose
autoriai analizuoty ZI valdymo poky¢&iy
priezastis, beveik néra. Daugiausia yra ak-
centuojamas poky¢iy valdymas ir diskusijos
objektu tampa pats pokytis, jo suvaldymas,
itaka organizacijai ir darbuotojams, taciau
esmés, kas biitent lemia pokycius ir kokie
veiksniai turi daugiausia jtakos, tyrimuose
mazai. Galima aptikti keleta moksliniy
publikacijy, kuriose yra nagrinéjama ZI
strateginio valdymo itaka rezultatams, daz-
niausiai ieSkoma sasajy su konkurenciniu
pranasumu. Adamoniené (2009) analizuo-
ja ZI formavimo veiklinius segmentus ir
grindzia Z1 formavimo kryptis. Teorinés
analizés iSvadose teigiama, kad ,,aplinkos
poky¢iai pakeité ne tik organizacijy veikla,
bet ir pozitri i karjeros organizavima ir
vystyma jose. Siuolaikinés organizacijos
privalo sugebéti jvertinti rinkas, kultiira,
darbuotojus ir naujus valdymo stilius.” Tai
rodo, kad bent jau teoriniu lygmeniu galima
rasti platesnio ZI valdymo procesy pokyéiy
poziiirio uzuomazgy ir analizés, atsizvel-
giant { iSorés veiksnius, kurie savo ruoztu
veikia ir visg organizacijos vidiniy veiksniy
tinkla. Teorinés analizés lygmeniu Jagminas
ir Pikturnaité (2009) nagrinéja ZI valdy-
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mo kaitos ypatumus. Juy iSvados papildo
Adamonienés (2009) analizg ir teigia, kad
zmogiskiesiems istekliams globalizacijos ir
intensyvios konkurencijos salygomis biitini
nuolatiniai poky¢iai ir veiklos efektyvumo
augimas, kuris bus uztikrinamas tik tada,
kai keisis ZI valdymo metodai, priemonés ir
pati filosofija. Kalibataité (2011), analizuo-
dama ZI procesy valdyma pagal valdomo
proceso modelj, akcentuoja, kad zmogiskie-
ji i8tekliai susiduria su pokyciais, kuriuos
lemia vartotojy poreikiai, konkurencija ir
kitos aplinkybés. Nuolatinius pokyc¢ius au-
tore sitilo valdyti pasitelkiant informacines
analitines sistemas. Biitina pabrézti, kad su
tokiu poreikiu susiduria tik didelés organi-
zacijos, kuriose yra didziuliai informacijos
srautai, juos sunku sukontroliuoti jprastais
vadybos metodais.

Daugiau empiriniy tyrimy nagrinéja-
ma uzsienio autoriy darbuose. Naujausias
Kurtulus (2014) atliktas iSorés veiksniy,
darané¢iy jtaka ZI valdymo procesams
Turkijos organizacijose, tyrimas iSsamiai
analizuoja, kokie veiksniai yra reik§mingi.
Tyrimo metu buvo identifikuoti visi galimi
iSoriniai ir vidiniai veiksniai, kurie gali
turéti jtakos ZI valdymui. Veiksniai buvo
iSgryninti pasitelkiant teoring analizg ir or-
ganizaciju vadovus. Tyrimu siekta nustatyti
rysius tarp vidiniy ir iSoriniy veiksniy, tarp
veiksniy ir ZI funkcijy bei praktiky, buvo
tiriami ir kiti veiksniai — organizacijos
dydis, sektorius, geografiné padétis ir kiti.
Panasy tyrima atliko Al-Jabari (2012), na-
grinedamas veiksnius, turinéius jtakos ZI
valdymui: organizacijos dydi (darbuotoju
skaicius), sektoriy (privatus ar viesasis)
ir pelno siekima (pelno ir ne pelno orga-
nizacijos). Tyrimo rezultatai parodé, kad
vidiniai ir iSoriniai veiksniai turi jtakos
Z1 valdymo poky¢iams. Atafar ir Sharifi
(2013) atliko atvejo analizg, kurios tikslas



buvo ianalizuoti ZI efektyvumo veiksnius.
Buvo nustatytos reikSmingos koreliacijos
tarp sociokultiiriniy, aplinkos, vidiniy ir
individualiy veiksniy ir ZI efektyvumo.
Apibendrinus jau atliktus tyrimus, ga-
lima daryti iSvada, kad vidiniy ir iSoriniy
veiksniy jtakos tyrimai ZI valdymo po-
kyciams yra gana nauja sritis, jy stinga ir
Lietuvoje. Uzsienio mokslininkai padéjo
metodologini pagrinda atlikti tolesnius ty-
rimus, kuriy objektas galéty biti ne tik ZI
valdymo poky¢iai, bet ir jtaka organizacijos
veiklos rodikliams arba veiksniy jtakos
individo lygmeniu organizacijos aspektu.
Siekiant atskleisti veikanius, daranc¢ius
itaka ZI valdymo procesy poky¢iams, pir-
moje straipsnio dalyje nagringjama ZI val-
dymo samprata aplinkos pokyc¢iy kontekste,
pateikiama ZI valdymo proceso struktiira
per konteksta ir funkcijas, identifikuojama
Z1 valdymo proceso vieta jmonés procesu
sistemoje. Antroje straipsnio dalyje teoriniu
lygmeniu analizuojami ZI valdymo strate-
gijos modeliai ir remiantis gautais analizés
rezultatais pateikiamas autorinis ZI valdy-
mo procesy modelis. TreCioje straipsnio
dalyje, siekiant iSsiaiskinti, kokie iSoriniai
ir vidiniai veiksniai veikia ZI valdymo
procesus organizacijoje ir kaip ty veiksniy
sukelti poky¢iai koreguoja procesus ir pro-
cesy rezultatus, buvo atliktas dviejy daliy
tyrimas: anketiné darbuotoju apklausa ir
eksperty interviu. Anketinés apklausos metu
buvo apklaustas 71 respondentas. Eksperty
interviu biidu buvo apklausti 5 responden-
tai, kurie turi sau pavaldziy darbuotojy ir
ne mazesng nei 3 mety vadovaujamo darbo
patirti. Darbuotojy, ZI valdymo specialisty
ir vadovy tyrimy rezultatai papildé vienas
kit ir parodé, kad daugiausia jtakos Z1I val-
dymo procesams organizacijoje turi vidiniai
veiksniai, todél reaguodama i poky¢ius or-
ganizacija gali keisti veiksnius, derindama

juos prie bendros organizacijos strategijos
ir uztikrindama optimalius ZI valdymo
procesy veiklos rezultatus.

Zmogiskieji iStekliai
ir jy valdymo proceso vieta
imonés veiklos procesy sistemoje
Kaip pabrézia Stankevigiené, Sarupéitité
(2014), vienas i§ esminiy jmonés vidinio po-
tencialo Saltiniy yra zmogiskasis kapitalas,
o gebéjimas ji valdyti strategiskai svarbus
imonés veiklos plétros procese. ZI valdymo
samprata kito priklausomai nuo laikotar-
mokslininky (Bratton, Gold, 2003; 2006;
Dessler, 2001; Armstrongas, 2006) darbus
ryskéja, kad ZI valdymas yra strateginis,
darbiniy santykiy metodas (Bratton, Gold,
2003), testiné procediira, atlieckamos funk-
cijos (Dessler, 2001), strateginis, nuoseklus
ir visa apimantis poziiris (Armstrongas,
2006). Siekdami apibrézti ZI samprata
autoriai akcentuoja zmogiskojo kapitalo
naudojima konkurenciniam pranasumui
didinti ir numatytoms pareigoms reikiamu
laiku vykdyti, apimant tokias procediiras
kaip darbo analizé, darbo istekliy plana-
vimas, darbuotoju verbavimas, atranka,
naujy darbuotojy orientavimas ir mokymas,
darbo uzmokescio ir atlyginimo valdymas,
iSmokos ir nauda, darbo jvertinimas, ben-
dravimas, mokymas ir tobulinimas, darbuo-
toju isipareigojimy ugdymas ir palankios
darbuotojams darbo aplinkos sudarymas.
Mokslininkai, tyrinéje ZI valdyma, pa-
daré¢ i§vada, kad organizacija gali pasiekti
savo tikslus tada, kai jos strategija yra
derinama ir kuriama kartu su ZI valdymo
strategija. Poreikis reaguoti { aplinka, nuo-
latos keistis ir adaptuotis 1émé strategini
poziiirj { ZI valdyma. Svarbu pabrézti, kad
71 valdymas néra tapatus personalo valdy-
mo savokai. Kaip teigia Lobanova (2014),
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zmoniy valdymo pokyc¢iai pamazu priartéja
prie ZI valdymo modeliy prioritety jgyven-
dinimo ir nutolsta nuo personalo valdymo
schemy (1 pav.).

Mokslinéje literatiiroje nurodomas
nevienodas ZI valdymo funkcijy kiekis,
taciau mokslininkai teigia, kad jis dazniau-
siai nepriklauso nuo organizacijos dydzio,

iMONIU VALDYMAS
Politika ir praktika, kurios reguliucja, kaip Zmonés valdomi ir
ugdomi organizacijose

h 4 X

Y

ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMAS
Strateginis ir nuoseklus poZiiiris | organizacijos
labiausiai vertinamo turto valdyma — ten

»| prancdantius Zmoniy vertés didéjimo krypti, ir teikti Siais

dirbandius Zmones, kurie individualiai ar
kolektyviai prisideda prie organizacijos tiksly
realizavimo

ZMOGISKOJO KAPITALO VALDYMAS
Poziiiris | tai, kaip gauti ir analizuoti duomenis,

duomenimis grindZiamas ataskaitas, suteikiant Zmoniy
valdymui strateginiy investicijy reik§me jmonés
lygmeniu ir strateginio valdymo lygmeniu

A

A

PERSONALO VALDYMAS
Personalo valdymas, susijgs su imonei reikalingy
zmogiskyjy istekliy pritraukimu, organizavimu ir

motyvavimu

1 pav. RySys tarp Zmoniy valdymo aspekty (Lobanova, 2014)

Kalbant apie ZI valdyma pabréziama
strateging svarba, o personalo valdymas su-
vokiamas kaip siauresné, daugiau funkciné
veikla. Kaip teigia ISoraité (2011), ZI valdy-
mas, kuris labai orientuotas i iSoring bei glo-
baling aplinka, apima ilgalaike perspektyva
ir démes; telkia { siekiamus rezultatus, yra
daugiau individualizuotas, darbuotojams
taikomas individualus darbo apmokéjimas,
lanksc¢ios taisyklés, konsultavimas leidzia
darbuotojus itraukti | procesus, pabréziamas
darbuotojo dalyvavimas, jis turi galimybe
kolegialiai priimti sprendimus, reiksti savo
nuomong, skatinamas darbuotojy kiirybis-
kumas ir tikima, kad kiekvienas gali prisi-
déti prie procesy pasitilydamas reikiamus
sprendimus ir naujas idéjas.

Zmoniy valdymo plotméje telkiant
demesi i ZI valdyma, tikslinga i3skirti jo
funkcijas. ZI valdymo funkcijos uztikrina
71 strategijy ir politikos igyvendinima,
leidzia organizacijai siekti tiksly, integruo-
ja organizacijos strategija, suderinta su ZI
valdymo politika ir praktikomis.
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skiriasi tik ty funkeijy igyvendinimo veiklos
ir metodai, atsizvelgiant { organizacijos
tikslus, veiklos pobtidi, finansinj pajéguma,
valdymo kokybg ir kitus veiksnius.
Pastebima, kad kintant ZI valdymo
vaidmeniui organizacijoje, keiciasi ju funk-
cijos, tode¢l norint, kad Zmogiskuyjy iStekiy
valdymas padéty uztikrinti konkurencini
pranaSuma ir didinty darbo naSuma, auto-
riai Cesyniené ir kiti (2014) teigia, kad §i
tiksla galima pasiekti tik jvykus dideliems
ZI valdymo poslinkiams pereinant nuo
biurokratiniy ,,personalo® funkcijy prie
naujy funkcijy ir atsakomybés, Edvardsonas
(2008) kalba ne tik apie naujuy ZI valdymo
funkcijy atsiradima, bet ir pabrézia, jog
keiciasi klasikinés funkcijos. Klasikinés ZI
valdymo funkcijos turi grieztesnes ribas, yra
konkretesnés, o naujosios funkcijos visiskai
nutolsta nuo administraciniy funkcijy, pa-
bréZziama ne tik individualaus, bet ir visos
organizacijos nuolatinio mokymosi funkcija
(Raich, 2002), kuri leidzia organizacijai
grei¢iau reaguoti i pokyc¢ius ir lanksc¢iau bei



efektyviau valdyti zmogiskuosius iSteklius.
Nauju funkcijy radimasi diktuoja besikei-
¢ianti ne tik iSoriné aplinka, bet ir vidinés
aplinkos dinamiSkumas, kurj taip pat gali
veikti iSoriné aplinka.

71 valdymo procesy poky¢iy teori-
nio modelio formavimas

Mokslininkai skirtingai aiSkina, kaip tu-
réty biti kuriama ZI valdymo strategija.
Daznai yra pateikiamas sisteminiu poziiiriu
pagristas strateginio ZI valdymo modelis,
kuriame organizacija, atsizvelgdama {
iSorinés aplinkos veiksnius, reaguodama {
aplinkos poky¢ius, analizuodama grésmes
ir galimybes, kuria organizacijos strategija.

1 lentelé. ZI valdymo modeliy charakteristikos

Remiantis pagrindine organizacijos strate-
gija kuriamos kitos strategijos. Tai reiskia,
kad 71 strategijai yra suteikiama tokia pati
svarba, kaip ir kitoms organizacijos stra-
tegijoms. ZI valdymo modeliai pateikiami
1 lenteléje.

Apibendrinant galima pasakyti, kad
nors autoriai pateikia skirtingas ZI valdymo
strategijos sudedamasias dalis, tac¢iau gali-
ma iSskirti pagrindinius elementus: zmo-
giskyjy iStekiy poreikio planavima; darbo
uzmokestj ir darbuotojy motyvacija; ZI ir
aplinkos jvertinima bei darbuotojuy ugdyma
ir kvalifikacijos kélima. Sie elementai turi
itakos ZI poky¢iams ir biitina juos vertinti,
kad biity galima valdyti.

Autorius ZI valdymo modelio aprasymas

Armstrongas Atsizvelgiant i organizacijos misija yra kuriama organizacijos verslo strategija, o

(2006) tada priklausomai nuo verslo strategijos yra kuriama ZI valdymo strategija. Abiejy
strategijy kiirimui turi itakos viding ir iSorin¢ aplinka. Jy analizés rezultatai lemia
strategiju pokyc¢ius. Sukiirus strategija, kuriamos programos, kurios uZtikrina
strategijos igyvendinima.

Bratton 71 valdymo modelis akcentuoja, kad organizacijai reaguojant { i$orés aplinka

(2002) kuriama organizacijos misija ir strategija, nuo to priklauso organizaciné struktiira
ir ZI valdymas, kurie glaudZiai tarpusavyje susije ir turi {takos vienas kitam. Sis
modelis pabrézia visy organizacijoje vykstanciy valdymo procesy suderinamuma,
ry8ys tarp ju lemia konkurencinj organizacijos pranasuma.

Lobanova Mokslingje literatiiroje ZI valdymo modeliai priklausomai nuo poziirio i ZI

(2008) vadyba yra skirstomi { dvi grupes: lankstaus ir griezto valdymo. Pagal tai, kuris
poziiiris taikomas, gali biiti pasirenkami ZI valdymo instrumentai: §velnieji ir
grieztieji Svelnieji modeliai daugiau atsizvelgia i pa¢ius darbuotojus, kurie atsidu-
ria organizacijos centre. Grieztieji modeliai akcentuoja organizacijos strateginiy
tiksly svarba, todél démesys telkiamas { darbuotojy kontrolg.

Klimas ir Procesinio poziiirio i organizacijos veikla $alininkai nurodo, kad ZI valdymo pro-

Ruzevicius cesai yra priskiriami pagalbiniams, tac¢iau aiSkiai matyti, kad Sie procesai veikia

(2009) kartu su vadovybés ir pagrindiniais procesais. Tai rodo glauduy rysi tarp organizaci-
jos strategijos ir ZI valdymo procesuy, kurie yra kuriami ne atskirai, o integruojami
ir vienas kita papildo.

[Zoraité (2011) | ZI valdymo strategija priklauso nuo organizacijos specifikos ir veiklos pobiidzio ir
turi atsispindéti valdymo modelyje.

Saltinis: sudaryta autoriy, remiantis literatira: Armstrong 2006; Bratton, 2002; Lobanova, 2008;
Klimas, Ruzevicius, 2009; ISoraité, 2011
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Remiantis atlikta mokslinéje literattiroje
paskelbty jvairiy autoriy pozitiriy { ZI val-
dymo aspektus analize buvo sudarytas ZI
valdymo procesy poky¢iy modelis (2 pav.).
Modelio centre yra visos organizacijos
strategija, kuria tiesiogiai veikia iSorés
veiksniai, tac¢iau organizacijos strategijai

turi jtakos ir vidiniai veiksniai. Bendroji
organizacijos strategija yra pagrindas kurti
skirtingas verslo strategijas, atsizvelgiant {
organizacijos vykdomas veiklas. Smulkesné
verslo strategija toliau yra kuriama ir deri-
nama kartu su ZI strategija. Organizacijos,
turin¢ios daug darbuotojy, planuodamos

Socializacija

Darbo santykiy
organizavimas

Apmokéjimas

Karjeros
planavimas

Pareigy skyrimas

Ugdymas

71 valdymo rezultatai

> Vidiniai le—> Organizacijos 1Sorés il
r veiksniai strategija veiksniai
_’ Organizacijos struktiira ‘ ‘ Politiniai ir teisiniai L
‘ Ekonominiai F
“ Organizacijos tikslai ‘
- Socialiniai ir L
4{ Organizacijos uzdaviniai ‘ Verslo strategija kultariniai
l ‘ Technologiniai ’>
4 Darbuotojai ‘
71 valdymo ‘ Tarptautiniai }»
strategija
2l 5
o
informacinés
sistemos Planavimas 4
v
71 valdymo
procesai
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» Rezultaty analizé N

[ [ [ |
Pasitenkinimas Darbuotojy Darbuotojy Darbo
darbu kaita kompetencija nasumas
v
[T

2 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy pokyciy teorinis modelis
(sudaryta autoriy)




zmogiskuju istekliy procesus, gali naudotis
informacinémis sistemomis.

71 strategijai igyvendinti organizacija
numato, kokie procesai tam reikalingi.
Procesai ir juy kiekis gali skirtis priklauso-
mai nuo organizacijos specifikos, dydzio,
darbuotojy skaiciaus, struktiiros, veiklos
pobudzio. Veiksmingumui uztikrinti turi
biti nuolatos analizuojami ir vertinamai
rezultatai. Atlickamos analizés rezultatai
toliau derinami su organizacijos strategija.

Apibendrinus galima daryti i§vada, kad
Z1 valdymui turi jtakos iSorinis ir vidinis
organizacijos kontekstas. ZI valdymas yra
integruotas procesas, kuris negali veikti
atskirai ir turi derintis prie organizacijos
strategijos bei vertinti aplinkos veiksnius.
Tai turi blti nuolatinis procesas, siekiant
uztikrinti efektyvy zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcijy igyvendinima, kartu
uztikrinant organizacijos tiksly igyvendi-
nima ir kuriant ilgalaikj visos organizacijos
konkurencinj pranasuma.

Z1 valdymo procesy poky¢iy
organizacijoje tyrimo rezultatai
Tyrimo metu buvo siekiama nustatyti Zzmo-
giskujuy istekliy valdymo procesy pokycius
finansines paslaugas teikiancioje organiza-

cijoje. Tuo remiantis formuluojamas tyrimo
tikslas: nustatyti iSorés ir vidiniy veiksniy
itaka ZI valdymo procesams ir jy poky¢iams
organizacijoje.

Tyrimo metodai. Siekiant visapusisko
pozitirio i tyrimo objekta ir atsizvelgiant {
papildomumo aspekta, buvo taikomi skir-
tingi tyrimo metodai: kiekybinis — anketiné
darbuotoju apklausa, ir kokybinis — pusiau
struktiiruotas eksperty interviu. Kiekybinio
tyrimo duomenys buvo apdorojami taikant
matematings statistikos metodus, o kokybi-
nio — turinio analizés metoda.

Kiekybinio tyrimo irankis — anketa,
sudaryta remiantis autoriy ZI valdymo
procesu pokyc¢iu teoriniu modeliu (3 pav.).
Pirmojo anketos bloko klausimai buvo
skirti nustatyti, kokie iSoriniai ir vidiniai
veiksniai turi daugiausia jtakos ZI val-
dymo procesy pokyc¢iams, antrojo bloko
klausimai — identifikuoti, kaip ZI valdymo
procesy poky¢iai veikia ZI valdymo rezul-
tatus ir kokia jtaka besikeiciantys procesai
turi darbuotojams.

Kokybinio tyrimo pusiau struktiiruoto
interviu klausimai taip pat buvo sudaryti
atsizvelgiant j teorinj ZI valdymo procesy
modelj. Kokybinio tyrimo metu buvo sie-
kiama papildyti anketinés apklausos tyrime
pateiktus klausimus ir nustatyti ZI valdymo

1

Darbo santykiy organizavimo
pokydiai

Karjeros planavimo
poky¢iai |

Vertinimo poky¢iai

Ugdymo pokydiai

Pareigy skyrimo poky<¢iai 9

Lo |
Apmokeéjimo tvarkos kaita & 59,2%
| 40,8%
1 . ‘
Socializacijos pokyciai W
jos poky! . 62,0

73,2%

® 1ir daugiau k. per metus
M 1k. per metus

| Nevyksta

3,2%

3 pav. Atskiry ZI valdymo procesy pokyciy daZnumo jvertinimas (n=71)
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procesy pokyciuy reikSme organizacijai ir
darbuotojams vadovy poziliriu.

Tyrime dalyvavo finansinés organizaci-
jos darbuotojai: 5 ekspertai (turintys vado-
vaujancias pozicijas imongje ir ne mazesng
nei 3 mety vadovaujamo darbo patirti)
ir 71 darbuotojas. Nustatant tyrimo imti
buvo remtasi atsitiktinés atrankos metodu,
kuris uztikrina teis¢ visiems organizacijos
darbuotojams dalyvauti tyrime. Reikalin-
gas respondenty skai¢ius buvo nustatytas
pritaikius imties formulg, kai patikimumas
95 proc., galimos paklaidos — 5 proc.

Tyrimai buvo atliekami vienu metu. ZI
valdymo procesy pokyciy tyrimas buvo
atliktas 2015 m. rugséjo—spalio ménesiais.

Apibendrinus tyrimo rezultatus ir jverti-
nus, kaip daznai vyksta ZI valdymo procesy
poky¢iai (3 pav.), galima teigti, kad daugiau
nei karta per metus vyksta karjeros plana-
vimo (57,7 proc.), vertinimo (53,5 proc.) ir
ugdymo (73,2 proc.) pokyc¢iai. Darbuotojy
teigimu, poky¢iai nevyksta vertinant Siuos
procesus: darbo santykiy organizavima
(80,3 proc.), pareigy skyrima (73,2 proc.)
ir socializacija (62 proc.).

Nagrinéjant iSoriniy ir vidiniy veiksniy
itaka ZI valdymo procesy poky¢iams, buvo

nustatyta, kad vidiniai veiksniai turi daugiau
itakos nei iSoriniai (2 lentel¢). Stipriausiai
veikiantis veiksnys — organizacijos dar-
buotojai turi daugiausiai itakos karjeros
planavimo (darbuotojy vertinimu 3,8),
socializacijos (4,1), ugdymo (4) ir darbo
santykiy organizavimo (3,9) procesams.
ISorés veiksniai, kurie turi jtakos procesy
kaitai, yra tarptautiniai ir technologiniai.
Reikia pabrézti, kad tarptautiniy veiksniy
stiprig iSraiSka Siame tyrime galéjo lemti
organizacijos specifiSkumas (organizacija
veikia tarptautiniu mastu).

Tarptautiniai veiksniai turi daugiausia
itakos Siems procesams: vertinimo (3,6),
socializacijos (3), darbo santykiy organiza-
vimo (3) ir ugdymo (3,3). Kaip maziausiai
itakos turintis iSorinis veiksnys ivertintas
politinis ir teisinis, o vidinis veiksnys — or-
ganizacijos struktira.

Siekiant nustatyti ry$j tarp ZI valdy-
mo procesy pokyciy ir rezultaty, buvo
matuojamas darbuotojuy pasitenkinimas
darbu (darbuotojy vertinimy vidurkis 4,7).
Nustatyta silpna koreliacija tarp pokyciy
daznumo ir didelio pasitenkinimo darbu.
Tyréjy duomenimis, darbuotojai yra jtrau-
kiami { sprendimy priémimo procesus:

2 lentelé. Veiksniy jtakos vidurkiai ZI procesams (n=71)

Veiksniai Vertinimo pIZZnZiI:;zSo Socializacijos D()i;ii;i?g:? Ugdymo
Ekonominiai 3,2 3,5 2,7 2,8 33
Socialiniai ir kultariniai 2,6 3,0 2.9 3,0 3,0
Politiniai ir teisiniai 2,9 2,7 2,6 2,8 2,7
Technologiniai 3,1 3,1 3,0 3,0 3,3
Tarptautiniai 3,6 33 3,0 3,0 3,3
Organizacijos tikslai 4,1 3,7 3,6 3,7 3,8
Organizacijos uzdaviniai 4,0 3,7 3,6 3,6 4,0
Organizacijos struktiira 32 3,8 3,5 3,9 3,5
Darbuotojai 3,7 3,8 4,1 3,9 4,0
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didzioji dalis respondenty nurodé, kad yra
itraukiami (63,8 proc.), 20,3 proc. — kad
tik kai kuriais klausimais, o 15,9 proc. tei-
gé, kad nedalyvauja sprendimy priémimo
procesuose. Rezultatai parodé, kad darbuo-
tojai yra nuolatos supazindinami beveik su
visy procesy pokyciais: darbo vertinimo
kriterijais (83,1 proc.), ugdymo perspekty-
vomis (81,7 proc.) ir karjeros galimybémis
(80,3 proc.). Taip pat jie nuolatos gauna
informacija apie atsinaujinimus, susijusius
su ZI valdymo tikslais (74,6 proc.) ir uzda-
viniais (66,2 proc.).

Darbuotojy apklausos tyrimo duome-
nimis, i$oriniai ir vidiniai veiksniai turi
itakos ZI valdymo procesy poky¢iams,
taCiau darbuotoju itraukimas ir nuolatinis
informacijos apie vyksian¢ius pokycius
teikimas lemia auksStesnius pasitenkinimo
darbu vertinimus.

Eksperty interviu buvo atrinkti vadovai,
kurie turi ne mazesn¢ kaip treju mety va-
dovaujamo darbo patirtj ir §iuo metu eina
vadovaujancias pareigas, tai yra turi sau
pavaldziy darbuotojuy. IS viso buvo apklausti
penki ekspertai. Atlikus eksperty interviu
nustatyta, kad daugiausia jtakos ZI valdymo
procesy pokyciams turi ekonominiai veiks-
niai (n=5), tolygiai pasiskirst¢ nuomonés
vertinant socialinius ir kultirinius, tech-
nologinius ir tarptautinius veiksnius (n=4),
kaip maziausiai jtakos turintis veiksnys buvo
ivardytas politinis ir teisinis (n=2). Anali-
zuojant vidinius veiksnius, visi ekspertai nu-
rodé, kad organizacijai daugiausia jtakos turi
darbuotojai (n=5). Veikiami iSorés ir vidiniy
veiksniy, eksperty vertinimu, dazniausiai
organizacijoje kei¢iami ugdymo, vertinimo
ir karjeros planavimo procesai. Siekiant
susvelninti poky¢iy itaka, visy eksperty
teigimu (n=5), darbuotojai yra jtraukiami
1 sprendimy priémimo procesus, kurie yra
tiesiogiai susije, taCiau procesams, kurie

yra daugiau strateginio pobtidZio ir kuriuos
atlieka organizacijos ZI valdymo specialistai
(planavimas, verbavimas), darbuotojai ne-
turi jtakos, todél neitraukiami. Darbuotojai
yra nuolatos informuojami apie vertinimo
(n=5), apmoké&jimo (n=5) ir ugdymo (n=4)
procesuy poky¢ius. Analizuojant ZI valdymo
procesu poky¢iy itaka rezultatams, nustaty-
ta, kad jie turi daugiausia itakos darbuotojy
pasitenkinimui darbu (n=5), darbo nasumui
(n=3) ir darbuotojy kompetencijai (n=3). Re-
zultatams daugiausia itakos turi vertinimo,
ugdymo ir apmokéjimo procesuy pokyciai.
Atsizvelgiant | itaka daranc¢iy veiksniy po-
veiki jie turi buti kei¢iami siekiant uztikrinti
Z1 valdymo strategijos jgyvendinima.

Eksperty interviu parodé, kad ZI val-
dymo procesy poky¢iai turi jtakos ZI
rezultatams, kurie prisideda prie bendros
organizacijos sékmés.

Zmogiskyjy istekliy valdymo
procesy pokyciy valdymo galimybés

[Sanalizavus tyrimo duomenis parengtas
patobulintas modelis (4 pav.), kuris atspindi,
kaip organizacija gali jvertinti zmogiskuju
iStekliy valdymo procesy poky¢ius ir ju
itaka paciai organizacijai. Taip pat pato-
bulintas anketos klausimynas, kuris leis
detaliau iSanalizuoti iSoriniy ir vidiniy
veiksniy poveiki zmogiskuju istekliy val-
dymo procesams ir rezultatams.
Modelyje pateikti sutartiniai zenklai:

O

<> Sprendimas

Pradzia,
pabaiga
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I$ pradziy (4 pav.) sitiloma atlikti
pusiau struktiruotq vadovy interviu,
kuriame iSryskéty konkreciai organiza-
cijai arba padaliniui biidingi iSoriniai
ir vidiniai veiksniai bei konkretis ZI
valdymo procesai, kuriuos igyvendina
organizacija. ISskyrus organizacijq vei-
kian¢ius iSorinius ir vidinius veiksnius ir

Vidiniy veiksniy, turinéiy jtakos ZIV Pradzia 2.

procesams, identifikavimas

Ar vidinai veiksniai
turi jtakos ZI
valdymo procesui?

Ne

Poky¢io daznumo nustatymas

Ar daznumas
koreliuoja su

71 valdymo procesus, atliekama antroji
tyrimo dalis. Darbuotojams parengiamas
klausimynas, kuriame Likerto skalés
balais vertinami jvairtis veiksniai. Dar-
buotojai turéty padéti jvardyti, dél kokiy
priezasciy vyksta pokyc¢iai. Taip pat bty
nagrinéjama iSoriniy ir vidiniy veiksniy
itaka ZI valdymo procesams.

Pradzia 1. 130rés veiksniy, turinciy jtakos ZIV

procesams, identifikavimas

Ar iSorés veiksniai
turi jtakos ZI
valdymo procesui?

Poky¢io daznumo nustatymas

i

Ar daznumas
koreliuoja su

l

Darbuotojy jtraukimo j sprendimo
procesus nustatymas

Ar darbuotojy
jtraukiamas j proceso
poky¢io valdyma turi
jtakos rezultatams?
Ne

I18skiriami procesai, kuriems turi jtakos
darbuotojy jtraukimas

isorés veiksniu?
vidiniu veiksniu?
Ne
Taip Taip
I$skiriami iSorés ir vidiniai veiksniai,
Ne kurie koreliuoja su procesy pokyciy
dainumu
Atliekama ZI valdymo
L rezultaty analizé <

ru
4 pav. Patobulintas Zmogiskyjy istekliy valdymo procesy pokyciy
vertinimo modelis
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Atlikus eksperty interviu, darbuotoju
apklausa ir surinkus duomenis, nustatomi
ry$iai. Organizacijai svarbu iSskirti, kokius
rezultatus pokyciai veikia labiausiai, kad
biity galima nuolatos juos stebéti. Taip pat
svarbu patikrinti, ar darbuotoju itraukimas
1 sprendimy procesus, susijusius su poky-
Ciais, turi jtakos ZI valdymo rezultatams.
Jeigu rezultatai ir itraukimas koreliuoja
tarpusavyje, Sie procesai taip pat turi biiti
i§skirti ir privalu uZztikrinti darbuotojy da-
lyvavima sprendimy priémimo procesuose.
Jeigu koreliacijos néra, procesuy pokyciai,
kuriy rezultatams jtraukimas neturi jtakos,
gali biiti sprendziami ir valdomi ZI specia-
listy.

Sis ZI valdymo procesy poky¢iy vertini-
mo modelis gali padéti organizacijai nusta-
tyti svarbiausius iSorés ir vidaus veiksnius,
kurie turi jtakos ZI valdymo procesams ir
rezultatams. Organizacijos turima infor-
macija leisty nuolatos stebéti aktualiausius
veiksnius, taip uztikrinant poky¢iy valdyma
ir visos organizacijos tiksly igyvendinima
siekiant geriausiy rezultaty ir konkurenci-
nio pranasumo. Greita reakcija | pokycio
priezastis padéty efektyviau reaguoti ir
iSvengti probleminiy situacijy, susijusiy su
Z1 valdymu.

ISvados

ISanalizavus mokslininky poziiiri i stra-
tegini ZI valdyma, galima daryti i$vada,
kad veiksmingiausia organizacijai kurti
integruota zmogiskujy istekiy strategijos ir
organizacijos strategijos valdymo modelj,
kai organizacijos strategijos kiirimas yra
derinamas su ZI valdymo strategija ir vyksta
abipuseé saveika jgyvendinant veiklos pro-
cesus. ISorinés aplinkos pokyciai stipriai
veikia organizacijos valdymo strategija,
todél ZI valdymas nuolatos susiduria su
valdymo pokyciy issSukiais. Siekdama

igyvendinti savo tikslus organizacija turi
nuolatos analizuoti iSorinés aplinkos kon-
teksta ir ji derinti su vidiniu organizacijos
kontekstu, reaguodama { poky¢ius keisti ZI
valdymo procesus.

Sudarytas teorinis ZI valdymo procesy
poky¢iu modelis parodo iSorés veiksniy
poveikj organizacijos strategijai ir organi-
zacijos vidiniams veiksniams. Veiksniai turi
tiesioging itaka 71 valdymo strategijai, kuri
lemia zmogiskuyjy iStekly valdymo procesy
poky¢ius. BesikeiCiantys procesai tiesiogiai
veikia rezultatus. Nuolatos atlickama ZI
veiklos rezultaty analizé gali keisti vidinius
organizacijos veiksnius strateginiu lygme-
niu. Sistemingai analizuojami veiksniai ir
strategija, keiCiama atsizvelgiant | pokycius,
uztikrina efektyvia organizacijos veikla ir
didina konkurencinj pranasuma.

Apibendrinant tyrimo rezultatus nusta-
tyta, kad organizacija veikiantys iSoriniai ir
vidiniai veiksniai turi itakos ir zmogiskuju
iStekliy valdymo procesams, o $ie savo
ruoztu — organizacijos veiklos rezultatams
ir darbuotojams. Daugiau jtakos turi vidi-
niai veiksniai, todél organizacija privalo
nuolatos juos analizuoti ir i§ naujo jvertinti
ZIV procesus.

Adaptuodamos zmogiskyjy istekliy
valdymo procesy pokyciy modelj, organiza-
cijos turi sukurti integruotq, unikaliq savo
strateginio zmogiSkyjy istekliy valdymo
procesy pokyciy schemq. Atsizvelgdamos i
savo veiklos specifika, jos privalo nustatyti
svarbiausius ir reik§mingiausius veiksnius,
kurie turi jtakos zmogiskuju istekliy valdy-
mo procesy pokyc¢iams. Remiantis sitilomu
modeliu reikéty issiaiskinti, kuriy procesy
poky¢iai priklausomai nuo veiksniy jtakos
vyksta dazniausiai ir kaip jie veikia zmo-
giskyjy iStekliy valdymo rezultatus. Anali-
zuojant veiksnius galima i§ anksto planuoti
pokycius ir pasirengti juos suvaldyti.
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THE EVALUATION OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT PROCESSES CHANGES:

THEORETICAL AND PRACTICAL ASPECTS

Monika Juodeikaité, Asta Fominiené

Summary

Changes in human resources (HR) management
theories show that HR management is very sensi-
tive to environmental factors. Modern organisations
are constantly facing changes and their influence is
growing rapidly. The levels of influence are growing
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too. Organisational management is affected not only
by factors at country level, but also at international
level. Globalisation, European Union and others com-
munities have a significant influence too. In the recent
times, the HR management processes are becoming



the subject of scientific research and the main problem
is the organisations’ collision with HR management
changes that necessitates the re-evaluation of HR
management processes, taking into account the factors
affecting it, in order to align the company’s owner
and employee objectives and ensuring the efficient
creation of added value. In theoretical level, the article
highlights environmental factors in HR management
concepts and the HR management process structure
within the context and functions, identifies the HR
management process place in the whole company’s

[teikta 2016 m. vasario 2 d.

processes system and analyses strategic HR manage-
ment models. HR management processes model is
created based on theoretical analysis. The practical
problem is solved by adapting theoretical model and
using a two-part research methodology, which in-
cludes a questionnaire survey of employees and expert
interviews. After the research, the theoretical model
was improved and shows the relations and actions how
to evaluate the internal and external factors that affect
organisation’s human resources management and how
the changes of HR processes correlates with results.
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