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SANTRAUKA

Siuolaikinéje globalioje ir multikultirinéje poky&iy aplinkoje, didelis srautas aukstos
kvalifikacijos specialisty juda j ekonomiskai iSsivysciusias $alis, kur aukStesné gyvenimo ir darbo
kokybé. Stebint Siy ekonominiy rodikliy kaitos tendencijas prognozuojama, kad netolimoje ateityje
daugelis organizacijy gali prarasti svarbiausius, sunkiai nukopijuojamus zmogiskuosius isteklius, kurie
yra ne tik esminis organizacijy veiklos efektyvumo, bet ir verslo konkurencinio pranaSumo Saltinis.
Todel iskyla poreikis perzituréti anksCiau lyg ir nekvestionuotas organizacijy valdymo teorijas ir
principus, ieskoti naujy zmogiskyjy istekliy valdymo btdy, kurie jgalina jtraukti juos j organizacijos
valdyma, vystyti / tobulinti Zinias ir gebéjimus, deleguoti funkcijas ir atsakomybes. Sios permainos
iSkelia reikalavimus organizacijy vadovams perkainuoti esmines vertybiy, mastysenos ir Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo filosofijos pozicijas bei disponuoti tokiomis kompetencijomis, kurios uztikrinty
s¢kminga zmogiskyjy istekliy partneryste ir lygiavertj dalyvavimg strateginiame organizacijos valdyme.

Darbo objektas: strateginés vadovo kompetencijos zmogiskyjy istekliy valdyme. Darbo tikslas —
iSnagrinéti strateginiy vadovo kompetencijy raiska zmogiskyjy iStekliy valdyme. Darbo tikslas
detalizuojamas wuzdaviniais, 1émusiais tokia darbo struktiira: teorinéje darbo dalyje analizuojami
zmogiskyjy istekliy valdymo teoriniai aspektai bei identifikuojamos ir pagrindziamos strateginés
vadovo kompetencijos; darbo projektinéje dalyje pristatomas strateginiy vadovo kompetencijy raiskos
zmogiskyjy istekliy valdyme Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése tyrimas. Darbo
metodika, padéjusi i$spresti minétus uzdavinius, susideda i§ mokslinés literatiiros analizés, anketinés
apklausos bei statistinés duomeny analizés, apraSomosios statistikos ir koreliacinés analizés metody.

Mokslinés literatiiros analizé sudaro pagrinda teigti, jog Zzmogiskieji iStekliai yra reikSmingiausias
ir unikaliausias organizacijos turtas, vertingiausias $altinis bei organizacijos pagrindas, kurio svarba
formuoja naujg pozitrj j zmogiskyjy istekliy valdyma, apimantj zmogiskyjy istekliy planavima, paieska
ir verbavima, naujy darbuotojy atranka, socializacija ir adaptacija, mokyma(si) / tobulinima(si) ir
lavinima(si), zmogiskyjy istekliy vertinimg ir atlygj uz darbg. Moksliniame kontekste yra pateikiami gan
jvairts vadovy ,.kompetencijy portfeliai*, nors verslo sekme lemia ne vadovo kompetencijy gausa, bet
svarbiausios, t. y. strateginés kompetencijos — unikaliy asmeniniy savybiy ir geb¢jimy rinkinys, kurj
sudaro keturios dedamosios: lyderysté, strateginis mastymas, kryptingumas ir bendradarbiavimas.

Siekiant jvertinti zmogiSkyjy iStekliy valdymo veikly ir strateginiy vadovo kompetencijy raisSka
bei identifikuoti strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveika
Paneveézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése atliktas empirinis tyrimas, kuris atskleide, kad
tiriamosiose jmonése labiausiai i§vystytas yra zmogiskyjy istekliy atrankos procesas, o atlygio uz darbg
sistema bei mokymas(—is) / tobulinimas(-is) yra tobulintinos veiklos. Taip pat pastebéta, jog tiriamy
imoniy vadovai disponuoja visomis strateginémis kompetencijomis, taciau labiausiai reiSkiasi
bendradarbiavimo, o maziausiai — lyderystés kompetencijos.

Identifikavus vadovo strateginiy kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly saveika
Paneveézio paslaugy sektoriaus verslo jmonése sukonstruotas modelis, kuriame vizualizuojami vadovo
strateginiy kompetencijy — lyderystés, kryptingumo ir bendradarbiavimo tiesioginiai vidutinio stiprumo
rySiai su zmogiskyjy istekliy valdymo veiklomis — planavimu, mokymu(-si) / tobulinimu(-si), vertinimu
ir atlygiu uz darbg. Strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveikos
modelis yra reikSmingas ne tik teorine, bet ir praktine prasme, nes iSrySkina tikslingas vadovy
strategines kompetencijas, kurios reikalingos vykdyti tam tikras Zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas.
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SUMMARY

In a modern global and multi-cultural environment of changes, a lot of qualified specialists move
to economically developed countries with higher quality of life and work. The dynamics of these
economic indicators allow forecasting that quite soon many organisations might lose the most important
and difficult-to-copy human resources, which are the key source of operational effectiveness and a
competitive advantage for them. Consequently, a need arises to revise the theories and principles of
organisational management not questioned before, and to search for new ways to manage the human
resources, which enable involving them in the management of the organisation, developing / improving
the knowledge and abilities, and delegating functions and responsibilities. Such changes pose the need
for managers to reappraise the key values, thinking and human resources management philosophy, and
to gain such competencies that would ensure a successful partnership with the employees and equal
participation in the strategic management of the organisation.

Object of the thesis: strategic competences of the manager in human resource management.
Objective of the thesis is to examine the manifestation of strategic competences of the manager in
human resource management. The objective is broken down into tasks, which determined the following
structure of the thesis: theoretical part of the paper analyses the theoretical aspects of human resource
management and identifies and substantiates the strategic competencies of a manager; the project part
presents the research into manifestations of strategic competences of the manager in human resource
management in service sector companies operating in Panevézys city. Methods of work, which helped to
attain the mentioned tasks, included scientific literature analysis, questionnaire survey, analysis of
statistical data, descriptive statistics, and correlation analysis.

Scientific literature analysis enables stating that human resources represent the most significant
and unique asset, the most valuable source and base of an organisation, and its importance forms a new
approach to the human resource management, encompassing the human resource planning, search and
recruitment, selection, socialisation and adaptation of new employees, training/learning/improvement,
assessment and reward for performance. In scientific context, rather diverse “competence portfolios” of
managers are presented, although the business success is determined by the key competences, i.e.
strategic competence of the manager — a set of unique personal qualities and abilities comprising four
elements: leadership, strategic thinking, focus and cooperation, rather than the multitude of them.

Seeking to assess the manifestation of strategic competences of the manager in human resource
management and to identify the interaction of strategic competences of the manager and human resource
management activities, an empirical research was carried out in service sector companies in Panevézys
city. The research revealed that in the companies under consideration, the human resource selection
process was developed the best, whereas the remuneration system and training/learning/improvement
are activities to be improved. It was also observed that managers of the companies researched possess
all strategic competencies; however, cooperation competences manifest themselves the most, and the
leadership competencies — the least.

After identifying the interaction of strategic competences of the manager and human resource
management activities in service sector companies in Panevézys, a model was constructed to visualise
the moderate direct correlation of strategic competencies of the manager — leadership, focus and
cooperation — with the human resource management activities — planning, training / learning /
improvement, assessment and remuneration. The model of interaction of strategic competences of the
manager and human resource management activities has significant theoretical and practical
implications, as it emphasises the target strategic competencies of managers, which are necessary for
carrying out specific human resource management activities.
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JZANGA

Verslo pasauliui tampant vis globalesniu ir multikulttriskesniu Siuolaikinés organizacijos
susiduria su naujais i$Sukiais (naujy technologijy diegimu ir naudojimu, konkurencingumo ir
nasumo didinimu, kompetentingy darbuotojy pritraukimu bei iSlaikymu) ir suvokia, kad tradiciniai
konkurencinio pranasumo $altiniai, tokie kaip gamtiniai ir finansiniai iStekliai, masto ekonomija ir
pan., tampa lengvai nukopijuojami bei praranda strateging vertg. Vadybos literatiiroje ir praktikoje,
vis daugiau gilinantis | organizacijos konkurencingumo ir pasiekimy vystymo galimybes,
pabréziama zmogiskyjy istekliy, kaip svarbiausio ir sunkiai nukopijuojamo strateginio istekliaus,
svarba. Sios permainos igkelia reikalavimus organizacijy vadovams perkainuoti esmines vertybiy,
mastysenos ir zmogiSkyjy iStekliy valdymo filosofijos pozicijas bei disponuoti tokiomis
kompetencijomis, kurios uztikrinty sékminga zmogiSkyjy iStekliy partneryste ir lygiavert]
dalyvavimg strateginiame organizacijos valdyme.

Darbo iStirtumas ir mokslinis naujumas. Zmogiskuosius isteklius ir jy valdymo ypatumus
nagrinéja daugelis uzsienio ir Lietuvos mokslininky. Wright, McMahan ir McWilliams (1994)
teigia, kad Zmogiskieji iStekliai yra konkurencinio pranasumo $altinis, anot Durkovi¢ (2009), tai yra
organizacijos sékmés garantas ir pan. Taciau daugiausia uzsienio tyréjy gilinasi j strateginj
zmogiskyjy iStekliy valdyma (Bamberger ir Meshoulam, 2000; Marti'n-Alca’zar, Romero-
Ferna'ndez ir Sa’'nchez-Gardey, 2008; Uysal, 2014) ir pazymi jo dermg¢ su bendraja organizacijos
strategija. Kita autoriy grupé (Fombrun, Tichy ir Devana, 1984; Beer, Spector, Lawrence, Mills ir
Walton, 1985; Guest, 1987; Batt, 2002), gilindamiesi j zmogiskyjy iStekliy valdymo ypatumus,
pateikia jvairius strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo modelius.

Nagrin¢jant Lietuvos mokslininky darbus pastebétina, kad daugelyje ju Zmogiskyjy iStekliy
valdymas analizuojamas viesajame sektoriuje. Adamoniené (2009) nagrinéja vadybines zmogiskyjy
istekliy formavimo prielaidas ir galimybes, Zaptorius (2007) gilinasi i jy skatinimo badus ir pateikia
darbo uzmokeséio sistemos modelj, PapsSiené ir Vilkaité (2009) pabrézia zmogiskyjy istekliy
vadybos orientavimg j vartotojy lojalumo didinimg. Inovatyvig zmogiskyjy istekliy mokymo
metody sistema ir perspektyvas pristato autorius BaleZentis (2008), o Maréinskas, Cesyniené ir
Stankevi¢iené (2014), Cesynien¢, Stankevigiené ir Jurgaityté (2015) nagrinéja zmogiskyjy istekliy
padalinio svarbg informacinés visuomenés kontekste. Pikturnaité (2009), nagrinédama zmogiskyjy
iStekliy strateginj valdyma, tvirtina, kad zmogiSkyjy istekliy valdymas yra neatsiejamai susijes su
strateginiu organizacijos valdymu.

Moksliniame kontekste zmogiskieji iStekliai ir jy reik§mé bei Zzmogiskyjy istekliy valdymas,
iSrySkinant tradicines zmogiSkyjy iStekliy valdymo veiklas, nagrinéjamas atsizvelgiant |

organizacijg ir jos aplinkg. Visgi Siuolaikiné dinamiSka verslo aplinka ir kintanti valdybos
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paradigma, skatina formuoti naujg pozitrj j zmogiskuosius iSteklius ir jy valdyma, kuris pamazu
turi peraugti | kokybiskai naujg lygmenj. Todél iskyla poreikis perziuréti anksCiau lyg ir
nekvestionuotas organizacijy valdymo teorijas ir principus, ieSkoti naujy zmogiskyjy istekliy
valdymo budy, kurie jgalina jtraukti juos j organizacijos valdyma, vystyti / tobulinti Zinias ir
geb¢jimus, deleguoti funkcijas ir atsakomybes, taip didinant jy darbo ir gyvenimo kokybe.
Atsizvelgiant | verslo pasaulio dinamiskumg Siuolaikiniy organizacijy vadovai turi prisiimti Zymiai
svaresnj vaidmenj ir orientuotis ne j Siandienos keliamus reikalavimus vadovo kompetencijai, bet
numatyti, kokios kompetencijos lems sékme ilgalaikéje perspektyvoje, valdant zmogiSkuosius
iSteklius. Pastebétina ir tai, kad verslo sékme¢ lemia ne vadovo kompetencijy gausa, bet
svarbiausios, t. y. strateginés vadovo kompetencijos ir geb&jimas jomis disponuoti.

Tenka pastebéti, kad nors daugelyje moksliniy Saltiniy zmogiskyjy istekliy valdymas
nagrinéjamas skirtingais aspektais ir jvairiuose kontekstuose, visgi pasigendama koncepciniy
prielaidy ir tyrimy, kuriuose zmogiskyjy iStekliy valdymas biity nagrinéjamas sgsajose su vadovo
strateginémis kompetencijomis. Todél galima teigti, kad vadovo strateginiy kompetencijy ir
zmogiskyjy istekliy valdymo veikly raiskos ir sgveikos tyrimas yra aktuali moksliné problema,
kurig konkretizuoja klausimai: kokios vadovo strateginés kompetencijos yra reikalingos
jgyvendinant skirtingas Zmogiskyjy istekliy veiklas? kaip efektyvinti Zmogiskyjy istekliy valdymg,
jprasminant vadovo strateginiy kompetencijy raiskq?

Darbo objektas: strateginés vadovo kompetencijos zmogiskyjy istekliy valdyme.

Darbo tikslas — iSnagrinéti strateginiy vadovo kompetencijy raiska Zmogiskyjy iStekliy
valdyme.

Darbo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti Zmogiskyjy iStekliy valdymo koncepcines prielaidas.

2. I8rySkinti ir pagrjsti strategines vadovo kompetencijas teoriniame kontekste.

3. I8tirti strateginiy vadovo kompetencijy raiska ZmogiSkyjy iStekliy valdyme PanevéZio
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése.

4. Parengti strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly sgveikos
model;.

Tyrimo duomeny rinkimo metodai: mokslinés literatiros analize, anketiné apklausa.

Tyrimo duomeny analizés metodai: statistiné tyrimo duomeny analizé, apraSomoji statistika
ir koreliacinés analizés metodas.

Darbo teorinis reik§mingumas: remiantis skirtingais mokslininky poziiiriais, susistemintos ir
apibréztos zmogisSkyjy iStekliy, zmogiskyjy istekliy valdymo ir kompetencijos sampratos;
1SrySkintos ir iSnagrinétos zmogiskyjy iStekly valdymo veiklos; identifikuotos ir aprasytos vadovo

strateginés kompetencijos.
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Darbo praktinis reik§mingumas: parengta konkreti tyrimo metodologija bei metodika,
sukonstruotas kiekybinio tyrimo instrumentarijus bei instrumentas sudaro galimybe empiriskai
istirti strateginiy vadovo kompetencijy bei zmogiskyjy istekliy valdymo veikly raiska; identifikuoti
strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveikg. Sukonstruotas
strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveikos modelis yra
reikSmingas ne tik teorine, bet ir praktine prasme, nes iSrySkina tikslingas vadovy strategines
kompetencijas, kurios reikalingos jgyvendinti tam tikras zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas ir,
grjiztamuoju rySiu — strateginiy vadovy kompetencijy vystymo galimybes, jgyvendinant zmogiskyjy
iStekliy valdymo veiklas.

Darbg sudaro: santrauka, jzanga, 3 skyriai, i§vados, literatira, 18 paveiksléliy, 12 lenteliy, 6
priedai. Literatiiros sarasa sudaro 304 Saltiniai.

Publikacijos darbo tema: Abukauskiené, Sonata, Kvedaraité, Nida. Strateginiy vadovo
kompetencijy raiSka Panevézio paslaugy sektoriaus verslo jmonése // Technologijy ir verslo
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1. ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMO TEORINIAI ASPEKTAI

Nagrinéjant zmogiskyjy istekliy vadybos klausimus, nuolat vystomos diskusijos apie
personalo vadybos ir Zmogiskyjy istekliy vadybos skirtumus ir panaSumus, ieSkoma atsakymy, ar
personalo vadyba transformuojasi j ZzmogiSkyjy iStekliy vadyba, ar tai yra tik kitas personalo
vadybos raidos etapas.

Pasak Bratton ir Gold (2003), personalo valdymo funkcija visada buvo lanksti, patikima
istoriSkai ir keicianti pagrindines vertes kaip makro aplinkybes, o zmogiskyjy iStekliy vadyba
atsirado kaip tam tikry istoriniy hipoteziy rezultatas. Siuo pozidriu, Chlivicko, Papsienés ir Papgio
(2010) nuomone, zmogiskyjy istekliy vadyba laikoma istoriniu personalo valdymo gerovés etapu,
darbo valdymo ar gamybos santykiy produktu. Todél, kaip tvirtina Lipinskiené (2012), personalo
vadyba ir zmogiskyjy iStekliy vadyba skiriasi vyraujanciu pozitriu j darbuotojus, taikomais darbo
organizavimo metodais, orientacija laike ir erdvéje, darbuotojams sudaroma galimybe dalyvauti
organizacijos strategijos formavime ir investavimu j darbuotojus.

Gilinantis j personalo vadybos ir ZzmogiSkyjy istekliy vadybos skirtumus, galima remtis
mokslininky Torrington, Hall ir Taylor (2005) nuomone: personalo vadyba koncentruojasi j
darbuotojus kaip |1 samdoma darbo jéga, o Zmogiskyjy iStekliy vadyba | darbuotojus Zvelgia kaip i
ypatingus iSteklius; personalo vadybai biidinga nuostata, kad iSlaidos personalui ugdyti — tai
papildomos sgnaudos, 0 Zmogiskyjy istekliy vadyba Sias iSlaidas laiko investicija ] ZmogiSkaj]
kapitala, t. y. léSomis, kurios skirtos darbuotojy Zzinioms plésti, profesiniams gebéjimams ir
jgidziams tobulinti, informatyvumui didinti, jy judumo galimybéms uZtikrinti ir netgi sveikatai
gerinti (cit. i8 Lipinskiené, 2012). Personalo vadybos démesio centre yra rutininé veikla —
darbuotojy priémimas, atleidimas ir pan., o Zzmogiskyjy iStekliy vadybos siekiai, pasak Jancausko
(2006), yra sudétingesni: naudojant tokias priemones kaip idéjy skatinimas, komandinio darbo
metody kirimas, darbuotojy jtraukimas ] organizacijos valdymg, siekiama sukurti savitg
organizacijos kultiirg, kurioje sgvoka ,,mes* yra organizacijos veiklos variklis.

Taigi, galima daryti prielaida, kad personalo valdymas, kaip atskira organizacijos veikla
susiformavusi 1920 m., apémé aministracines veiklas (samda, vertinimas ir atlygis) bei atliko
svarbiausia personalo suformavimo funkcija. Zmogiskyjy istekliy valdymas, kaip vadybos mokslo
tyrimo objektas imtas tyrinéti 1980 m. pabaigoje Jungtinése Amerikos Valstijose, orientavosi j
organizacijy prigimtj, lankstuma ir decentralizuota administravima. Siuo metu zmogiskyjy istekliy
valdymas suvokiamas Kkaip strateginis, koordinuotas, nuoseklus ir visaapimantis poziiiris |
organizacijos zmogiskyjy istekliy valdyma bei ugdyma, kai kiekvienas darbuotojas gali maksimaliai
atskleisti savo potencialg ir asmenines bei profesines kompetencijas, efektyviai jas panaudoti

organizacijos tikslams pasiekti ir savo poreikiams patenkinti.
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1. 1. Zmogiskuju iStekliy ir Zmogi¥kujy iStekliy valdymo sampraty analizé

Verslo pasaulyje vykstantys pokyciai — globalizacija, socialiniai ir politiniai neramumai,
technologijy proverziai, dinamiska rinka, ekonominé¢ konkurencija ir kt., sukuria aplinka, kurioje
organizacijos sékmé priklauso nuo daugelio dedamyjy (vadovy ir darbuotojy komunikavimo ir
bendradarbiavimo, psichologinio organizacijos klimato, darbuotojy ugdymo ir kt.) ir turimy iStekliy
(naturaliyjy, materialiyjy, finansiniy, informaciniy, inovaciniy ir kt.), taciau svarbiausig ir
reikSmingiausig vaidmenj organizacijoje atlieka zmogiskieji iStekliai, kuriy verté nuolatos auga.

Autoriy darbuose (Amit ir Belcourt, 1999; StankeviCiené ir Lobanova, 2006; Psibues ir
AntonoBa, 2007; Illymaxos, 2009; ISoraité, 2011; Ibukun-Falayi, 2014; Mulang, 2015 ir kt.)
zmogiskieji iStekliai apibréziami nevienodai, o jiems apibudinti vartojami skirtingi terminai:
zmogiskieji resursai, zmogiskasis kapitalas, darbo jéga, darbuotojai bei personalas. Ta¢iau daugelis
mokslininky ir praktiky isreiskia vienoda nuomon¢ — zmogiSkieji iStekliai yra pats svarbiausias
organizacijos iSteklius, be kurio né viena organizacija negali gyvuoti.

Poky¢iai ekonomikoje ir dinamika rinkoje skatina jmones persiorientuoti ir keisti strategijas,
i§sikeliant naujus tikslus, kuriuos jgyvendinti gali tik Zmogiskieji iStekliai — reikSmingiausias
konkurencinio pranasumo jgijimo $altinis (Ziogelyté ir Ksivickaité, 2014) ir svarbiausia aktyvioji
sistemos dalis (Papsiené ir Cerniauskiené, 2009), lemianti, kaip efektyviai bus pasiekti numatyti
tikslai. Kiekviena inovatyvi ir siekianti konkurencinio pranasumo organizacija, Massingham ir Tam
(2015) tvirtinimu, ZmogiSkuosius iSteklius iSskiria kaip vertingg Saltinj, kuris yra jmonés strategijos
igyvendinimo pagrindas, svarbesnis, Eigenhuis ir VanDijk (2008) teigimu, netgi uz jmones vizija
bei strategija. Mokslininky Tomovos bei Szilagyi (2005) nuomone, zmogiskieji iStekliai néra tik
darbuotojy skaiCiaus aritmetiné santrauka, tai unikalumas kiekvienos organizacijos, kurioje
kriterijais i8reik$ti organizacinés informacijos srautai, organizacijos kultiira, individualus valdymo
menas, motyvavimo sistemos ir organizaciné architektiira (cit. i§ Blaskova ir Grazulis, 2009). Todel
reikSmingi strateginiai svertai ilgalaikiam konkurenciniam pranasumui jgyti (Shahnawaz ir Juyal,
2006) ir sunkiai konkurenty nukopijuojami organizacijos resursai (Dominguez-Falcon, Martin-
Santana ir DeSaa-Pérez, 2016). Apibendrindamas autoriy i§sakytas mintis, mokslininkas 3uHoBuyK
(2016) teigia, kad Zmogiskieji iStekliai yra darbo, intelektiniy, kiirybiniy, verslumo gebéjimy ir
darbuotojy moraliniy savybiy rinkinys, kurio racionalus formavimas, naudojimas ir plétra uztikrina
organizacijos veiklos efektyvuma bei konkurencinguma rinkoje.

Taigi, skirtingi Zzmogiskyjy iStekliy sampratos aiSkinimai atskleidzia, kad moksliniame
kontekste néra vienintelio ir visuotinai priimto zmogiskyjy istekliy apibrézimo, kadangi Zzmogiskieji

iStekliai suvokiami bei traktuojami nevienareikSmiskai.
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Remiantis moksliniy Saltiniy (Bopo6seB, 1996; Amit ir Belcourt, 1999; Shahnawaz ir Juyal,
2006; HIymaxos, 2009; Snell ir Bohlander, 2013; AnekceeBna, FOpreBHa ir ®@yanoBua, 2014;
Navimipour, Rahmani, Navin ir Hosseinzadeh, 2015; Konstantinos, loannis, Maria, Miltiadis,
Kostas ir Eleni, 2016) analize bei susistemintais autoriy pozitriais j zmogiskuosius isteklius, Sig
sgvoka galima apibrézti taip: svarbiausi / ypatingi / ilgalaikiai / lemiami istekliai / istekliy risis;
vertingiausias nematerialus turtas, didziausia / patikimiausia investicija, pagrindinis komponentas
/ veiksnys / elementas; jmonés darbuotojai / Zmonés / grupés; darbuotojy zinios / jgudziai /
gebéjimai / patirtis (zr. 1 priedg).

Pirmas poziiiris j zmogiSkuosius iSteklius, kuriam atstovauja tyréjai (Amit ir Belcourt, 1999;
Raipa, 2001; Kapmenko, 2003; PsoueB ir AaronoBa, 2007, 2008; Vveinhardt ir Kigaite, 2009;
Montoro-Sanchez ir Soriano, 2011; Kalibataité, 2012; AnekceesHa ir kt., 2014; Gupta ir Bhaskar,
2016), atskleidzia, kad ZmogiSkieji iStekliai apibréziami kaip istekliy riusis bei svarbiausias /
ypatingas / ilgalaikis / lemiamas organizacijos isteklius. Kaip pazymi mokslininkai Soanes ir
Stevenson (2003), zmogiskieji iStekliai yra asmeniniai jmonés isStekliai, kurie, Amit ir Belcourt
(1999) nuomone, negali biiti perkami ar parduodami ir be jy né viena organizacija negaléty pasiekti
savo tiksly bei iSgyventi (Psioies ir Antonosa, 2007, 2008). Autoriaus Coleman (1982) manymu,
zmogiskieji iStekliai yra ypatingi iStekliai, prisidedantys prie organizacijos problemy sprendimo
kaip efektyvus ir veiksmingas kolektyvinis veikéjas (cit. i§ Papsiené ir Cerniauskiené, 2009). Siai
nuomonei antrina ir Raipa (2001), tvirtinantis, kad Zmogiskieji iStekliai yra svarbiausia
organizacijos iStekliy rasis, teigiamai veikianti jos veiklos efektyvuma, lemianti prioritetus ir
keicianti paslaugy pobudj. Autoriai Amit ir Belcourt (1999) bei Amara ir Atia (2016), apibrézdami
zmogiskuosius iSteklius, juos jvardija kaip vieng i§ svarbiausiy iStekliy, o Batra (1996) patikslina —
tai yra vienas i§ penkiy esminiy istekliy. Daugelis mokslininky (Jewell, 2002; Thom ir Ritz, 2004;
Jonusauskas ir Makstutis, 2008; Raudelitinien¢ ir Jaskyté, 2014) taip pat laikosi nuostatos, kad
zmogiskieji iStekliai yra pats svarbiausias organizacijos iSteklius, prisidedantis prie jos sékmés,
sukuriantis konkurencinj pranaSumg ir, kaip pazymi Kapnenko (2003) ir Kalibataité (2012),
reikalingas formuojant ir integruojant organizacijos intelektinj potencialg. Pasak Jan¢iausko (2006),
zmogiskieji iStekliai yra ilgalaikiai iStekliai, samoningai reaguojantys | vadybinius sprendimus ir
tampantys konkurenciniu pranasumu, organizacijos veiklos efektyvumo Saltiniu, turin¢iu didZiausig
reikSme vykstant organizacijos transformacijoms bei pokyciams. Apibendrindamos pateiktas mintis,
autorés Rupeikiené, Viningien¢, Saltyté ir Martinkiené (2010) bei Vveinhardt ir Kigaité (2009)
teigia, kad zmogiskieji iStekliai yra tokie iStekliai, kurie kuria organizacing verte, padeda spresti itin
greitai kintan¢ios globalios verslo aplinkos problemas ir, Gupta ir Bhaskar (2016) jsitikinimu,

tampa vertingiausiais, unikaliausiais ir nepakartojamais organizacijos istekliais.
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Kitg pozitr] turintys mokslininkai (Batra, 1996; Soanes ir Stevenson, 2003; Jukneviciené,
2006; Rodwell ir Teo, 2008; Dean, McKenna ir Krishnan, 2012; Snell ir Bohlander, 2013; Ibukun-
Falayi, 2014; Qehaja ir Kutllovci, 2015) zmogiskuosius iSteklius apibrézia kaip organizacijos
vertingiausiq nematerialy turtg, kuriuo organizacijos gali pasiekti uzsibréztus strateginius tikslus —
uzdirbti maksimaly pelna, jsitvirtinti rinkoje ir uzimti kuo didesn¢ jos dalj. Pasak Dean, McKenna ir
Krishnan (2012), zmogiskieji istekliai yra svarbus organizacijy sékmés garantas ir vertingiausias
turtas. Siai nuomonei antrina mokslininkai Batra (1996) ir Ibukun-Falayi (2014) — tai yra
reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kurj organizacija valdo ir nuo kurio priklauso jos veiklos
efektyvumas. Maciuitis, Mikalauskiené ir Zalieckaité (2008) bei Jukneviciené (2006) taip pat teigia,
kad zmogiskieji iStekliai yra daugelio organizacijy pagrindinis turtas, suteikiantis unikalumg ir
i$skirtinumg, kuriuo disponuoja tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijos. Kiti
mokslininkai (Soanes ir Stevenson, 2003; Rodwell ir Teo, 2008; Jaarat, 2013; Qehaja ir Kutllovci,
2015), aiSkindami zmogiskyjy iStekliy samprata, pabrézia, kad tai svarbus ar netgi svarbiausias
organizacijos turtas, kuris valdo ir kontroliuoja kitus isteklius ir nuo kurio priklauso organizacijos
veikla bei valstybés politiniy, ekonominiy, socialiniy veiksniy rezultatai. Kaip tvirtina tyréjai Snell
ir Bohlander (2013), Lapinskaité ir Krik$¢itnaité (2014), zmogiskieji iStekliai yra nematerialus ir
neapciuopiamas, itin vertinamas, unikalus ir nepakartojamas organizacijos turtas, kurj vertindama ir
puoselédama organizacija jgyja konkurencinj pranaSumg. Armstrong (2008) pabrézia, kad
ZzmogiSkieji iStekliai yra strategiSkai numatytas ir suplanuotas bei labiausiai vertinamas
organizacijos turtas, valdomas atsizvelgiant j vidinius ir iSorinius pokycius.

Dar vieng poziiirj i zmogiskuosius iSteklius iSrySkina autoriai (Byars ir Rue, 1991; Gonzalez,
2004; T'abpuansaa, 2007; Blagovest, Hanzu — Pazara ir Nistor, 2010; Bullen ir Eyler, 2010;
Mohammed, Bhatti, Jariko ir Zehri, 2013; Raja, 2015) teigdami, kad zmogiskieji iStekliai yra
didZiausia / patikimiausia investicija. Naudojant inovatyvias technologijas, auks¢iausios kokybés
Zaliavas bei priimant pazangius gamybos sprendimus sudétinga sukurti pridéting verte bet kuriai
organizacijai, todel, Garten (2015) teigimu, ZmogiSkieji iStekliai yra esminé organizacijos
investicija, uztikrinanti tvirta investicijy graza bei padedanti veiksmingai ir efektyviai pasiekti
organizacijos tikslus ir uzdavinius, didesnj nasumg. Mokslininky Byars ir Rue (1991), Raja (2015)
manymu, zmogiskieji iStekliai yra didZiausia organizacijos investicija, padedanti plétoti ekonomika,
ir, anot T'abpuansana (2007) (cit. i8 Pasnonmexxuna, 2010), visiSkai atsiperkanti. Pritardami S$iy
mokslininky nuomonei, Mohammed ir kt. (2013) teigia, kad Zmogiskieji iStekliai yra investicijos,
kuriy teikiama graza reikSmingesné nei patirtos iSlaidos. Blagovest ir kt. (2010) zmogiskuosius
iSteklius apibrézia kaip brangiausia, taciau ir patikimiausig investicija, o autoriai Bullen ir Eyler

(2010) — kaip ilgalaike investicijg, palaikancig ilgalaikj organizacijos produktyvuma.
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Mokslininkai (Wright, McMahan ir McWilliams, 1994; Thom ir Ritz, 2004; Sakalas, 2008;
Jagminas ir Pikturnaité, 2009; ISoraité, 2011; Nielsen ir Montemari, 2012; Navimipour ir kt., 2015),
atstovaujantys ketvirtai pozicijai, zmogiskuosius isteklius apibrézia kaip pagrindinj komponentg /
veiksnj / elementg. Wright ir kt. (1994) pastebéjimu, zmogiskieji iStekliai yra svarbus komponentas,
skatinantis organizacijos konkurencinj pranasumg, o ISoraités (2011) nuomone, tai sunkiausiai
pakeiCiamas konkurencinis elementas ir svarbiausias organizacijos konkurencinio pranasumo
Saltinis. Pasak Thom ir Ritz (2004), Mulang (2015), zmogiskieji iStekliai yra pagrindinis
organizacijos elementas, palyginti su kitais elementais, tokiais kaip kapitalas, technologijos ir
finansai, kuris uztikrina bet kokios sagmoningos Zmogaus veiklos efektyvumg ir tikslingg pokyciy
vykdyma. Kiti autoriai teigia, kad zmogiskieji iStekliai — vienas i§ svarbiausiy organizacijos
veiksniy, sukurianCiy organizacijoje didziausig vert¢ (Sekliuckiené¢ ir Langviniene¢, 2011),
padedanc¢iy jgyvendinti organizacijos tikslus (Navimipour ir kt., 2015), uztikrinan¢iy vidaus
ekonomikos ir jos konkurencingumo augimg (Lllymaxos, 2009; Nielsen ir Montemari, 2012);
lemianciy ilgalaikj ekonomikos augimg (Giziené ir SimonaviCiené, 2009), organizacijos veikla
(Lapinskaité ir Kriks¢itinaité, 2014) ir sékme (Sakalas, 2008). Apibendrindami S$iy autoriy
nuomones, Jagminas ir Pikturnaité (2009) teigia, kad Zmogiskieji iStekliai yra lemiamas bet kurios
organizacijos efektyvios veiklos veiksnys, kuriam valdyti turi bati taikomi humanizmo ir
demokratijos principai bei nauji ir moderniis darbo organizavimo metodai.

Moksliniuose darbuose (Graham ir Bennett, 1989; Bopoo6reB, 1996; Bohlander, Snell ir
Sherman, 2001; Kosanes, 2009; bonneipeBa ir Mocun, 2011; Konstantinos ir kt., 2016) galima
i§skirti dar vieng poziiir] ] ZzmogiSkuosius iSteklius, kuriuos autoriai apibrézia kaip organizacijos
darbuotojus / Zmones / jy grupes. Graham ir Bennett (1989) ZmogiSkuosius iSteklius apibrézia kaip
imones darbuotojus (cit. i§ Gao ir Alas, 2010), o Bopo6rseB (1996) juos apibiidina kaip socialiai
aktyvig ir motyvuotg zmonijos dalj. Mokslininkai Janiliauskas ir TeleSius (2001), Bohlander ir kt.
(2001) bei Armstrong (2008) Sig sampratg sieja su zmonémis, kurie reikalingi organizacijos veiklai,
dalyvauja jos veiklos procesuose, individualiai ir kolektyviai prisideda prie tiksly jgyvendinimo,
lemia organizacijos gebéjima kurti verte klientui. Konstantinos ir kt. (2016) teigia, kad Zmogiskieji
iStekliai — tai asmenys, turintys protiniy sugebé¢jimy, bendravimo jgiidziy ir Ziniy. Kosaner (2009),
apibudindamas Zmogiskuosius isteklius, akcentuoja Zmoniy grupes, kolektyva, turintj kvalifikacija,
motyvacijg Ir vertybes, kurj organizacija naudoja savo tikslams pasiekti, o BonasipeBa ir Mocun
(2011) nuomone, tai yra socialiniy ir profesiniy santykiy dalyviai, pasizymintys iSskirtine
kompetencija, poreikiais, motyvacija ir pasiekimais.

Nors moksliniame kontekste galima rasti jvairiy Zmogiskyjy iStekliy apibrézimy, taciau
daugiausia mokslininky (Bohlander ir kt., 2001; Soanes ir Stevenson, 2003; Rupeikiené ir kt., 2010;
bonnapipena ir Mocun, 2011; Ployhart, Nyberg, Reilly ir Maltarich, 2014; Navimipour ir kt., 2015;
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Konstantinos ir kt., 2016) zmogiskuosius iSteklius apibudina kaip darbuotojy Zinias / jgidzius /
gebéjimus / patirtj. Barney (1995), apibrézdamas zmogiskuosius iSteklius, teigia, kad tai yra
gebéjimy, ziniy, iSminties ir visy patirciy visuma (cit. i§ Blaskova, 2010) ir, anot Rupeikienés ir kt.
(2010), darbuotojy kolektyviné patirtis, jgiidziai, zinios bei bendras visy darbuotojy kolektyvinis
sugeb¢jimas spresti problemas organizacijos mastu. Autoriai (Bohlander ir kt., 2001; Janiliauskas ir
Telesius, 2001; Soanes ir Stevenson, 2003; Ployhart ir kt., 2014), nagrinéjantys zmogiskyjy istekliy
sampratg, taip pat akcentuoja ziniy, jgudziy, patyrimo ir gebéjimy svarba, o bonneipeBa ir Mocun
(2011) teigia, kad zmogisSkieji iStekliai dar turi pasizyméti ir iSskirtine kompetencija bei
pasiekimais. Be Siy savybiy, Sekliuckiené¢ ir Langviniené¢ (2011) pabrézia protinius gebéjimus,
bendravimo jgudzius, o Navimipour ir kt. (2015), Qehaja ir Kutllovci (2015) teigia, kad labai
svarbu patirtis, i$silavinimas ir jgiidziai. Mokslininkai Brooking (1996) bei Edvinsson ir Malone
(1997) pateikia iSsamiausig zmogiskyjy iStekliy samprata: Zmogiskieji iStekliai — tai Zinios, patirtis,
organizacijos darbuotojy igtdziai, kurybiSkumas, organizacijos moralinés vertybés, korporaciné
kulttira, intelektinio kapitalo elementai, kurie organizacijoje generuoja papildomas pajamas, skatina
unikaliy, novatorisky bei inovatyviy produkty jvedima j rinka (cit. i§ Vveinhardt ir Zilaityté, 2014).

Moksliniy Saltiniy analizé leidzia teigti, kad Zmogiskieji iStekliai suvokiami ir apibréziami
gana skirtingai, taciau jy reikSme globalizacijos bei intensyvios konkurencijos sglygomis, kai
organizacijoms yra svarbus greitas persiorientavimas, nuolatiniai pokyc¢iai ir dinamiska veikla,
akcentuoja daugelis autoriy. Ziniy ekonomikos visuomenéje konkurencija bei sparéiai kintanti
aplinka reikalauja uztikrinti ir vystyti organizacijy veiklos gyvybinguma, tobulinti Zmogiskuosius
iSteklius, kuriy valdymo ypatumai pasiZymi unikalumu. Todél siekiant pritraukti ir i§laikyti aukstos
kvalifikacijos ir motyvuotus darbuotojus, kurie nuolat atnaujinty savo jgudzius ir gebéty spresti
susidariusias problemas bei konkuruoti arSioje verslo aplinkoje, bitina uZztikrinti kryptingg ir
strategiSkai veiksmingg zmogiskyjy iStekliy valdyma.

Nagrinéjant ZmogiSkyjy istekliy valdymo koncepcija, galima pastebéti, kad autoriy skirtingy
laikotarpiy publikacijose pateikiama jvairiy sgvoky ,,personalo vadyba* bei ,,zmogiskyjy istekliy
vadyba“ apibrézimy bei paaiskinimy, nuolat diskutuojama dé¢l Siy sgvoky sinonimiSkumo bei
tinkamo vartojimo.

Pazymétina tai, kad iki 1980 m. pradzios daugelyje Saltiniy buvo pateikiama ir nagrin¢jama
personalo vadybos apibréztis, o autoriai tvirtino, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas yra tiesiog
»Senas vynas naujuose buteliuose®, nes jis daugiau ar maziau nesiskiria nuo personalo valdymo
Pikturnaité (2009) tvirtina, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra natirali evoliuciné personalo

vadybos tasa, kurig lemia kintancios iSorinés aplinkos sglygos.
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Visgi, daugelis autoriy iSreiSkia visiSkai prieSingg nuomon¢ — zmogiskyjy iStekliy valdymas
yra zymiai daugiau nei personalo valdymas, nes, pasak Dessler (2001), tai yra vadovy ir darbdaviy
politika bei praktika, apimanti tokias veiklas, kaip verbavimas, zmogiskyjy iStekliy atranka, jy
mokymas, kompensavimas ir vertinimas. Torrington ir Hall (1991) taip pat pazymi, kad Zmogiskyjy
iStekliy valdymas yra kontrastas personalo valdymo sampratai, nes nukreiptas zmogiskyjy istekliy
poreikiams patenkinti (cit. i$ Banyté, Gadeikiené ir Kuvykaité, 2006). Parazinskaité (2014) antrina
Siai nuomonei: zmogiskyjy istekliy valdymas kompleksiskai analizuoja Zmogaus vaidmenj
organizacijoje, jo pazinimo, ugdymo ir organizacijos vystymo klausimus, akcentuoja konkurencijos
jtakg jo vystymuisi ir panaudojimo efektyvumui. Todél galima teigti, kad ZmogiSkyjy istekliy
valdymas iSreiSkia kitokj nei tradiciné praktika pozitirj, nes suvokiamas kaip iSskirtinis pozitris }
darbuotojy valdyma, kai siekiama konkurencinio pranasumo, naudojant daugybe kultiiriniy,
strukturiniy ir personalo valdymo techniky, leidzianCiy strategiSkai paskirstyti lojalius ir gabius
darbuotojus (Korsakiené, Lobanova ir Stankevicieng, 2011).

Zmogiskyjy istekliy valdymas, remiantis Fuller ir Moran (2001), yra organizacijos vidinés
valdymo sistemos dinamikos atspindys, apibiidinamas kaip ,,gera praktika® ir, anot Kunan (2008),
paieSkos procesas, kurio metu surandami atsakymai j visus klausimus, susijusius su Strateginiu
Zzmoniy valdymu. Yahya ir Goh (2002) Zzmogiskyjy iStekliy valdyma taip pat sieja su strateginiu
valdymu, strateginio planavimo funkcija, kuri sujungia veiksnius, nustatanc¢ius darbuotojy elgseng.
Sumetzberger (2005) pozitiriu, Zmogiskyjy iStekliy valdymas yra personalo gebéjimas,
pasirengimas ir noras vykdyti veikla bei organizacijos vadovy uZduotis rasti sasajas tarp darbuotojy
asmenings ir organizacijos socialinés sistemos. Pasak Ivanovic ir Collin (1997), Zmogiskyjy istekliy
valdymas apima atsakomybe uZz organizacijos produktyvumg, formuojant darbuotojy politika (cit. 18
paremtas ideologija ir filosofija. Taigi, galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy valdymas yra
sudétinga, plati ir kompleksiné sgvoka, kurios suvokimas reikalauja gilesnés ir iSsamesnés analizeés.

Zmogiskyjy istekliy valdymo sampratos analizé ir susisteminti skirtingi moksliniai darbai
leido i8ryskinti esminius mokslininky poZiiirius ; Zmogiskyjy iStekliy valdyma. Remiantis autoriais
(BopoObeB, 1996; Bratton ir Gold, 2003; Waterhause ir Lewis, 2004; Sumetzberger, 2005;
Shahnawaz ir Juyal, 2006; Bragumuposna, 2010; AnekceeBna ir kt., 2014; Carbery, Gunnigle ir
Morley, 2015), zmogiSkyjy iStekliy valdymag galima suvokti kaip naujq mgstymo biidg / poziurj j
darbuotojus, valdymo sprendimus ir veiksmus, veiklg / veikly visumgq, valdymo procesq / valdymo
proceso dalj; valdymo sritj / valdymo dalj; valdymo / vadybos funkcijg, funkcijos dalj (zr. 2 prieda).

Pirmasis poziiiris ] zmogiskyjy istekliy valdyma, remiantis autoriais (Pinnington ir Edwards
2000; Waterhause ir Lewis, 2004; Kumpikaité, 2007; AnekceepHna ir kt., 2014; Florén, Rundquist ir
Fischer, 2016), §j procesg akcentuoja kaip naujq mgstymo bidg / poziiri j darbuotojus. Sherman,
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Bohlander ir Chruden (1997), Looy, Gemmel ir Dierdonck (2004) teigia, kad zmogiSkyjy istekliy
valdymas yra naujas poziiiris j darbuotojus, jy poreikius, gebéjimus, kompetencijas ir darbo aplinka
(cit. i§ Banyté ir kt., 2006). Armstrong ir Taylor (2014) antrina $iai nuomonei ir teigia, kad tai yra
ne tik naujas, bet ir nuoseklus pozitris j darbuotojy samda ir jy gebé&jimy plétojima, nauja filosofija,
paremta teorijomis apie tai, kaip tikslingai ir efektyviai valdyti darbuotojus, siekiant jgyvendinti
imonés tikslus. Pasak Pinnington ir Edwards (2000), zmogiskyjy iStekliy valdymas yra naujas
mastymo biidas apie tai, kaip turéty biiti valdomi zmonés, kuriam, anot Stone ir Deadrick (2015),
jtakos turi globalizacija, permainos ekonomikoje, technologijy srityje bei nauji reikalavimai
organizacijoms. Kumpikaités (2007) nuomone, zmogiskyjy istekliy valdymas — tai organizacijos
darbo jégos ir gyvybisSkai svarbiy zmogiskyjy iStekliy, prisidedanciy prie organizacijos tiksly,
reikSmingumo pripazinimas. Tai atskleidzia, anot Florén ir kt. (2016), kad Sis procesas formuoja
savitg pozilrj j organizacing darbo sistemg ir darbuotojus, kuriuo, remiantis Chlivicku ir kt. (2010),
siekiama integruoti ir suderinti jvairias personalo veiklas. Apibendrintai galima teigti, kad
zmogiskyjy iStekliy valdymas yra strateginis ir nuoseklus pozitris ] labiausiai vertinama
organizacijos turtg — darbuotojus (Burma, 2014).

Kitokj poziiir] 1 zmogiskyjy iStekliy valdyma pateikia autoriai (Schuler, 1992; BarSauskiene,
2006; Jonusauskas ir Makstutis, 2008; Marco-Lajara ir Sbeda-Garcka, 2013), moksliniuose
darbuose jj apibrézdami kaip valdymo sprendimus ir veiksmus. Zmogiskujy istekliy valdymas, anot
Barsauskienés (2006), yra sprendimai ir veiksmai, kuriy tikslas — pritraukti, motyvuoti, ugdyti ir
iSlaikyti organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkancig darbo jéga, kartu uZztikrinant balansa
tarp kuo geresniy organizacijos rezultaty ir darbuotojy gerovés siekimo. Beer, Spector, Lawrence,
Mills ir Walton (1985) teigia, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra visi valdymo sprendimai ir
veiksmai, Kurie turi jtakos santykiams tarp organizacijos ir jos darbuotojy (cit. i§ Paauwe, 1996) bei
yra tiesiogiai susij¢ su Zmonémis, dirbanciais organizacijoje (Shahnawaz ir Juyal, 2006). Pasak
Schuler (1992), sie sprendimai susij¢ su svarbiausiu organizacijos turtu — zmonémis, taip siekiant
didinti jmonés efektyvuma, tenkinti darbuotojy poreikius ir riipintis visuomenés gerove. Autoriai
Marco-Lajara ir Sbeda-Garcka (2013) pritaria tokiai nuomonei ir detalizuoja valdymo sprendimus
bei veiksmus: jdarbinimas, atlyginimas uz rezultatyvuma, kompensavimas, darbuotojy
motyvavimas, tai skatina darbuotojus prisidéti prie organizacijos strategijos jgyvendinimo ir
konkurencinio pranaSumo jgijimo. Kaip teigia Grinevicius, Paliulis, Chlivickas ir Markevicius
(2006), Zzmogiskyjy istekliy valdyma galima apibiidinti kaip sprendimy parengimo, priémimo ir jy
igyvendinimo veiksmy eiga, reguliuojant tokius procesus, kaip personalo verbavima, parinkimg ir
paskyrima, darbo turinio nustatymg ir reglamentavima, personalo vertinimg, motyvavimg, ugdyma
ir saugaus darbo uztikrinimg. Tai rodo, pasak JonuSausko ir Makstuc¢io (2008), kad zmogiskyjy

iStekliy valdymas yra veiksmy kompleksas, jgalinantis jgyvendinti visus organizacijos tikslus.
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Dar vienas poziiiris | Zzmogiskyjy istekliy valdyma remiasi autoriy (Bakanauskiené, 2002;
Byars ir Rue, 2004; Zaptorius, 2007; Boxall, Purcell ir Wright 2008; Bnagumuposna, 2010; Coyle-
Shapiro, Hoque, Kessler, Pepper, Richardson ir Walker, 2013) moksliniais darbais, kuriuose jis
apibréziamas kaip veikla / veikly visuma. Kaip pastebi Byars ir Rue (2004), zmogiskyjy istekliy
valdymas yra siejamas su veikla, numatancia ir koordinuojanéia ZzmogiSkuosius iSteklius
organizacijoje ir j kurig, pasak Gonzalez (2004), jeina daugybé su organizacijos valdymu susijusiy
dalyky, tokiy kaip darbo sauga, selektyvi atranka, mokymai, veiklos vertinimas, informacijos
sklaida, iniciatyvos ir plétra. Zaptorius (2007) teigia, kad zmogiskujy istekliy valdymas, kaip veikla,
susideda i§ planavimo, verbavimo bei atrankos procesy, mokymo ir tobulinimo, socializacijos bei
darbinés veiklos jvertinimo, po kurio darbuotojai paaukstinami, perkeliami, pazeminami arba
atleidziami. Coyle-Shapiro ir kt. (2013) tvirtina, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra komerciniy,
valstybiniy ir kity organizacijy valdymo veikla, susijusi su darbuotojy verbavimu, iSlaikymu ir
motyvavimu. Banyté ir kt. (2006) tikina, kad tokia veikla turi teigiamos jtakos organizacijos veiklos
rezultatams ir atlieka lemiamg vaidmenj konkurencinio pranaSumo plétros procese, nes, Lendzion
(2015) manymu, zmogiskieji iStekliai tampa intelektiniu kapitalu. Taigi, kaip pazymi
Bnagumuposna (2010), zmogiskyjy istekliy valdymas yra viena i§ svarbiausiy organizacijos
valdymo veikly, leidzian¢iy pamatuoti ir jvertinti Zmogiskyjy istekliy efektyvumg organizacijos
veiklai ir kontroliuoti procesus, kurie skatinty efektyvumo didinimg, bei, anot Bakanauskienés
(2002), uztikrinty reikiamos darbo jégos pritraukimg j organizacija, jos tobulinimg ir i§laikyma.

Kiti mokslininkai (Amit ir Belcourt, 1999; Appleby, 2003; Waterhause ir Lewis, 2004;
ISoraité, 2011; Snell ir Bohlander, 2013; Navimipour ir kt., 2015) Zmogiskyjy iStekliy valdyma
apibrézia kaip valdymo procesq / valdymo proceso dalj. Kaip teigia Navimipour ir kt. (2015),
zmogiSkyjy iStekliy valdymas yra procesas, kai Zmonés pasiekia tikslus ir veiksmingai sgveikauja
su motyvacija. Appleby (2003), aiSkindamas zmogiskyjy iStekliy valdymo samprata, pazymi, kad
tai yra valdymo proceso dalis, skirta uztikrinti ZmogiSkus darbuotojy santykius ir materialing
gerove, o Hellriegel, Jackson, Slocum, Staude, Amos, Oosthuizen, Klopper ir Louw (2009) tvirtina,
kad tai yra organizacijos zmogiskyjy iStekliy analizés ir valdymo procesas, uztikrinantis strateginiy
tiksly patenkinimg. Snell ir Bohlander (2013) pateikia kitokia nuomong, zmogiskyjy istekliy
valdymg apibrézdami kaip Zmogaus gabumy valdymo procesg, kuris apima organizacijos
konkurencinés aplinkos analize ir projektavimo darbus. JukneviCiené¢ (2006) pabrézia, kad
zmogiSkyjy 1iStekliy valdymas yra nuolatinis ir dinaminis procesas, orientuotas ] geriausiy
darbuotojy atrankg ir jy iSlaikyma, sudarant tinkamas salygas jy tobuléjimui ir gebéjimui realizuoti.
Taigi, kaip teigia ISorait¢ (2011), zmogiskyjy istekliy valdymas yra svarbiausias procesas
kiekvienoje organizacijoje, kuris, anot Amit ir Belcourt (1999), uztikrina darbuotojy socializacija,

mokymag, motyvavima ir vertinimg bei veda prie strateginio organizacijos lankstumo.
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Moksliniuose darbuose galima rasti dar vieng poziiirj, kuris zmogiskyjy istekliy valdyma
traktuoja kaip valdymo sritj / valdymo dalj (Guest, 1987; Bratton ir Gold, 2003; I$oraité, 2011;
Carbery, Gunnigle ir Morley, 2015; Vivares-Vergara, Sarache-Castro ir Naranjo-Valencia, 2016).
Zmogiskyjy istekliy valdymas, anot Vivares-Vergara ir kt. (2016), yra kompleksiné ir daugiamaté
valdymo sritis, kuri apima tris pagrindines perspektyvas: organizacing, individualig, iSoring ir
politikos bei praktikos rinkinys, padedantis nukreipti darbuotojy talenta, didinant organizacijos
pajégumus. Mokslininkai Bratton ir Gold (2003) zmogiskyjy istekliy valdyma apibrézia kaip
strateginio organizacijos valdymo dalj, kuri sujungia veiksnius, nustatancius darbuotojy elgsena,
arba zilirint siauriau, tai strateginio planavimo funkcijg atliekanti veikla, kai, pasak Poole (1999),
organizacija administruojama veiksmingiau. Tai rodo, anot Guest (1987), kad zmogiskyjy istekliy
valdymas pabrézia strateginés integracijos, auksSto jsipareigojimo, aukstos kokybés ir lankstumo
svarbg. Kitaip tariant, AnexceeBHa ir kt. (2014) nuomone, zmogisSkyjy iStekliy valdymas yra vienas
1§ svarbiausiy organizacijos valdymo aspekty, kuris ISoraités (2011) teigimu, yra strateginis,
nuoseklus ir visapusis, tai tiesiog ideologija. Autoriai Carbery ir kt. (2015) zmogiskyjy istekliy
valdyma sieja su darbo santykiais ir organizacine elgsena, o Korsakiené ir kt. (2011) pazymi, kad tai
yra personalo valdymo evoliucijos etapas, veikiamas aplinkos ir visuomenés veiksniy.

Nors moksliniame kontekste aptinkama jvairiy pozitriy j zmogiSkyjy itekliy valdyma, taciau
daugiausia autoriy (Stoner, Freeman ir Gilbert, 1999; Teo, 2002; Underis, 2007; Baceviciiité ir
Jukneviciene, 2009; Balezentis ir Parazinskaite, 2010; Kalibataite, 2012; Raja, 2015) teigia, kad tai
yra valdymo / vadybos funkcija, funkcijos dalis. Kaip pazymi mokslininkai lvancevich ir Glueck
(1989), zmogiskyjy istekliy valdymas yra organizacijoje atlickama funkcija, padedanti efektyviai
2009) ir, pasak Stoner, Freeman ir Gilbert (1999), susijusi su organizacijos nariy planavimu,
verbavimu, parinkimu, socializacija, mokymu ir tobulinimu, vertinimu. Autoriai Joseph ir Ezzedeen
(2008) zmogiskyjy istekliy valdyma taip pat traktuoja kaip organizacing funkcija, kurig atlieka
atsakingi uz personalo valdymg darbuotojai, o $i funkcija apima platy diapazong veiksmy, tokiy
kaip samda, mokymas, vertinimas, uzmokestis ir kompensacijos. Tai atskleidzia, anot Kalibataités
(2012), kad ZmogiSkyjy iStekliy valdymo tikslas yra atpazinti, analizuoti turimus ir trikstamus
organizacijos ZzmogiSkuosius iSteklius bei su jais susijusius procesus; taip pat planuoti, kontroliuoti
veiksmus, kuriy reikia ZzmogiSkyjy iStekliy ir procesy plétrai, kad bty pasiekti organizacijos tikslai.
Underio (2007) manymu, zmogiskyjy iStekliy valdymas susijes su klasikine organizacijai reikalingy
iStekliy uztikrinimo veikla, ty iStekliy vertinimu, jy poreikio planavimu ir i§saugojimu. Taigi,
mokslininky Teo (2002) ir Raja (2015) nuomone, zmogiskyjy istekliy valdymas apima daugybe
funkcijy, tokiy kaip darbo jégos ir intelektinio potencialo planavimas, verbavimas, atranka,

mokymas ir ugdymas, veiklos vertinimas ir valdymo plétra.
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Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskieji iStekliai yra reikSmingiausias ir unikaliausias
kiekvienos organizacijos turtas, vertingiausias Saltinis bei organizacijos pagrindas, kurio svarba ir
reiksmé isryskéja didéjancios konkurencijos sqlygomis. Moksliniy Saltiniy analizé atskleidzia, kad
zmogiskieji istekliai suvokiami kaip vertingiausias nematerialus turtas, didziausia / patikimiausia
investicija; svarbiausi / ypatingi / ilgalaikiai / lemiami istekliai / istekliy risis, pagrindinis
komponentas / veiksnys / elementas; jmonés darbuotojai / zmonés / grupés; darbuotojy Zinios /
jgudziai / gebéjimai / patirtis.

Orientacija | Zzmogy, kaip j pagrindinj, lemiamg organizacijy veiklos efektyvumq uztikrvinantj
veiksnj, yra esminis zmogiskyjy istekliy valdymo bruozZas, jpareigojantis organizacijq pasirinkti
optimaliausius su zmogiskyjy istekliy valdymu susijusius sprendimus, valdymo biidus ir metodus.
Susisteminus moksliniuose Saltiniuose pateikiamas zmogiskyjy istekliy valdymo apibréztis, galima
teigti, kad Zmogiskyjy istekliy valdymas suvokiamas kaip naujas mgstymo bidas / poZiiiris j
darbuotojus; valdymo sprendimai ir veiksmai, veikla / veikly visuma; valdymo procesas / valdymo
proceso dalis; valdymo sritis / valdymo dalis; valdymo / vadybos funkcija, funkcijos dalis.

Taigi, Zmogiskyjy istekliy vaidmens didéjimas reikalauja iS esmés pakeisti poZiirj j
zmogiskyjy istekliy valdymq, pereiti prie naujy valdymo biidy, lemianciy ir Zmogiskyjy istekliy

valdymo veiklas, jy turinj bei esminius uzdavinius, kurie detaliau nagrinéjami kitame poskyryje.

1.2. Zmogiskujy istekliy valdymo veikly koncepcinis pagrindimas

Kiekvienas darbuotojas yra unikalus savo gebéjimais, asmenybés bruozais, motyvacijos lygiu
bei atsidavimu organizacijai, todél zmogiSkyjy iStekliy valdymas organizacijoje reikalauja
18skirtinio démesio ir priemoniy. Organizacijy praktika rodo, kad pastaruoju metu zmogiskyjy
iStekliy valdymui yra pasitelkiami specialtis darbuotojy paieSkos ir atrankos metodai, organizuojami
jvairiy lygiy mokymai, diegiamos modernios vertinimo bei atlygio sistemos, rengiami veiklos
ugdymo ir karjeros planai, pasitelkiamos zmogiskyjy istekliy darbo salygy gerinimo priemonés.

Mokslininkés Baceviciuté ir Juknevi¢iené (2009) teigia, kad zmogiskyjy iStekliy valdymas
apima visas veiklas valdant darbuotojus ir organizuojant jy veikla, 0 Stoner, Freeman ir Gilbert
(1999) pabrézia, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra valdymo procesas arba besitgsianti
procediira, apripinanti organizacija tinkamais Zzmonémis reikiamu laiku.

Gilinantis ] Zmogiskyjy iStekliy valdyma galima pastebéti, kad moksliniame kontekste
dazniausiai jis nagrinéjamas pasitelkiant zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas. Fottler (2008)
tvirtina, kad zmogiskyjy istekliy valdyma detalizuoja $ios tradicinés veiklos: idarbinimas, atranka,
mokymas ir vystymas, vertinimas, kompensavimas ir darbuotojy santykiai. Hanada (2000),

sukonstraves tradicinj zmogiskyjy iStekliy valdymo modelj, teigia, kad jo struktiirinés dalys yra
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personalo priémimas, atlyginimas, karjeros realizavimas, ugdymas, vertinimas, karjeros planavimas,
diversifikavimas, skatinimas ir motyvacija (cit. i§ Chlivickas ir kt., 2010). Apibendring zmogiskyjy
iStekliy valdymo veiklas autoriai Bae ir Rowley (2003), sudaré¢ ,,4R“ modelj, susidedant;j i§ keturiy
pagrindiniy funkcijy: darbuotojy verbavimo (atrankos), darbuotojy stiprinimo (jvertinimo ir
skatinimo), darbuotojy iSsaugojimo (mokymo, lavinimo) bei darbuotojy judéjimo (jdarbinimo,
lankstumo, atleidimo). Mellam, Rao ir Mellam (2015) teigia, kad zmogiskyjy istekliy valdymo
procesas, atsizvelgiant j organizacijos struktiira, darbuotojy dalyvavima priimant sprendimus ir juos
jgyvendinant, kompensavimo paketa, veiklos vertinima, plétrg bei motyvacija, gali buti sudarytas i$
tradiciniy valdymo veikly, tadiau butina pasitelkti Siuolaikines ir modernias zmogiskyjy istekliy
valdymo priemones, metodus bei budus.

Kaip matyti, autoriai zmogiskyjy iStekliy valdymo modeliuose pateikia didele zmogiskyjy
iStekliy valdymo veikly jvairove, taciau remiantis moksliniy $altiniy (Youndt, Snell, Dean ir Lepak,
1996; Guest, 1997; Ferris, Hochwarter, Buckley, Harrell-Cook ir Frink, 1999; Sakalauskiené ir
JanuSauskiené, 2000; Bakanauskiené, 2002; Combs, Liu, Hall ir Ketchen, 2006; Kunan, 2008;
Arimaviciaté, 2010; Doaei ir Najminia, 2012; Grant ir Vogt, 2015; 3unoBuyk, 2016; Dominguez-
Falcon ir kt., 2016; Reznikova, 2016) analize ir susistemintais duomenimis, galima i$skirti Sias
esmines / dazniausiai teoriniame kontekste nagrinéjamas zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas:
ZmogisSkyjy istekliy planavimas; Zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas; naujy darbuotojy
atranka; zZmogiskyjy istekliy socializacija ir adaptacija; Zmogiskyjy istekliy mokymas(si) /
tobulinimas(si) ir lavinimas(si); Zmogiskyjy istekliy vertinimas; atlygis uz darbg (zr. 3 prieda).

Detalesné $iy zmogiskyjy valdymo veikly analizé pateikiama sekanéiuose skyreliuose.

1.2.1. Zmogiskyjy istekliy planavimas

Planavimas yra viena i§ svarbiausiy organizacijos vadybos funkcijy, nuo kurios priklauso
sprendimy priémimas, operacijy sékmé ir galimybé i§vengti organizacijoje chaoso. Zmogiskyjy
iStekliy planavimas — tai veikla, uztikrinanti reikiamg darbuotojy skaiciy reikiamoje vietoje ir laiku
(Parker ir Caine, 1996), prognozuojant darbuotojy paklausg ir pasitila (Bakanauskiené ir Brasaité,
2011). Pasak Lunenburg (2012), zmogiskyjy istekliy planavimas — tai personalo poreikiy
nustatymas, laisvy darbo viety prognozé ir papildomy ar kei¢iamy darbuotojy kiekio ir kokybeés
nustatymas, o Prashanthi (2013) nuomone, tai yra procesas, kurio metu identifikuojami zmogiskieji
iStekliai, galintys patenkinti organizacijos trumpalaikius ir ilgalaikius poreikius. Mokslininkali
(Bulla ir Scott, 1987; Lobanova, 2015) pazymi, kad zmogiskyjy istekliy planavima reikéty suvokti
kaip zmogiskyjy istekliy poreikj ateityje, jy kiekio, kvalifikacijos ir kompetencijos pozitriu. Casson
(1978) taip pat pastebi, kad ZzmogiSkyjy iStekliy planavimas padeda geriau suprasti ir jvertinti
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zmogiskyjy iStekliy atsargas, srautus ir jy sgsajg Su organizacijos poreikiais. Mills (1985)
zmogiskyjy istekliy planavima sieja su sprendimy priémimo procesu, apimanciu tinkama zmoniy su
reikalingais jgtidziais skai¢iaus nustatyma ir jsigijima, darbuotojy motyvavima ir interaktyviy rysiy,
tarp verslo tiksly ir Zzmoniy planavimo veiklos, kiirima.

Apibendrinant Zmogiskyjy istekliy planavimo sampratg galima teigti, kad tai yra procesas,
kurio metu nustatomas organizacijos zmogiskyjy istekliy poreikis ir uztikrinamas reikiamo
kvalifikuoty darbuotojy kiekio reikiamu momentu jdarbinimas. Be to, tinkamas zmogiskyjy istekliy
planavimo funkcijos vykdymas padeda ne tik jvertinti zmogiSkyjy iStekliy paklausg ir pasitla, bet ir
iSvengti jy kaitos, pasitelkiant karjeros vystymo ir darbuotojy savivertés didinimo priemones.

Prashanthi (2013), nagrinédamas zmogiskyjy iStekliy planavima, i$skiria Sio proceso tikslus,
kuriy turéty siekti kiekviena organizacija:

v pritraukti ir iSsaugoti reikiamus Zmones su tinkamais jgudziais, Ziniomis ir
kompetencijomis;

v’ numatyti galimas problemas, susijusias su Zmoniy pertekliumi ar stoka;

v telkti gerai apmokyta ir lanks¢ig darbo jéga, siekiant prisitaikyti prie neaiSkios ir
besikeiciancios verslo aplinkos;

v mazinti priklausomybg nuo iSorinio verbavimo;

v" didinti zmogiskyjy istekliy savirai$kos galimybes, jvedant lankstesnes darbo salygas.

Teoriniame kontekste zmogisSkyjy istekliy planavimas yra detalizuojamas skirtingais etapais,
tipais ir veiklomis. Prashanthi (2013) teigia, kad Zzmogiskyjy istekliy planavimas yra dviejy tipy:

» grieztas Zmogiskyjy istekliy planavimas remiasi kiekybine analize ir yra skirtas reikalingo
zmogiskyjy iStekliy skai¢iaus uztikrinimui;

» negrieztas zmogiskyjy istekliy planavimas yra susij¢s su zmoniy prieinamumo uztikrinimu,
pasitelkiant Zzmoniy poreikio ir pasiiilos prognozavimo bei plétros planus.

Mokslininkas Armstrong (2008), dedalizuodamas zmogiskyjy istekliy planavimo procesa,
pazymi, kad jis prasideda nuo organizacijos verslo strategijos ir vyksta nuosekliai, t. y. zmogiskyjy
iStekliy planavimas prasideda nuo strateginio verslo plano, toliau realizuojamas ruo$iant planavimo
strategija, atliekant darbo kaitos analize, planuojant galimus scenarijus ir numatant Zmogiskyjy
iStekliy paklausg bei pasitilg (zr. 1 pav.). Atliekant zmogiskyjy istekliy poreikio prognozavimag bei
vertinant darbuotojy pasitilos galimybes, svarbu atlikti darbo aplinkos ir veiklos efektyvumo
analizes bei paruosti zmogiskyjy istekliy planus, kuriuose atSispindéty zmogiskyjy iStekliy
planavimas, i§saugojimas, darbo aplinka, lankstumas ir produktyvumas.

Kaip pastebi Prashanthi (2013), zmogiskyjy istekliy strategija yra reikSmingas organizacijos
faktorius, padedantis jai jgyti konkurencinj pranaSumg vystant intelektinj kapitala, t. y. jdarbinant

gabesnius Zmones, nei konkurentai ir uztikrinant, kad jie plétoty specifines Zinias ir jgtdzius.
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Planavimo strategija

M Darbo kaitos analizé
Darbo aplinkos analizé M

1 pav. Zmogiskyjy istekliy planavimo procesas (adaptuota pagal Armstrong, 2008)

Scenarijy planavimas, anot Armstrong (2008), padeda jvertinti aplinka, kurioje organizacija
ketina veikti ir ZmogiSkyjy iStekliy poreiki, o paklausos / pasitilos prognozavimas — zmoniy,
atsizvelgiant j kokybe ir kiekybe, paklausg ir pasiila ateityje, kurie bity prieinami organizacijos
viduje ir iSor¢je. Siekiant nustatyti zmogiskyjy istekliy poreikj, kaip tvirtina Arimaviciaté (2010),
neuztenka jvertinti su personalu susijusius svarbiausius strategijos jgyvendinimo sékmés veiksnius,
bitina nustatyti ir jy vertinimo Kkriterijus, nes kiekvienam strateginiam tikslui pasiekti gali buti
skirtingi sékmeés veiksniai ir skirtinga jy vertinimo kriterijy skalé. Su kriterijais biitina susieti
reikalavimy zmogiskiesiems istekliams formavimg bei organizacijos atitikties strateginiams
reikalavimams nustatymg. Darbo kaitos analizé susijusi su faktinio darbo analize, pasitelkiant
skai¢iavimus ir tendencijas prognoziy pateikimui, 0 darbo aplinkos analize siekiama jvertinti
aplinka, kurioje zmonés dirbs, tobulins jgidzius ir geb¢jimus, jgys pasitenkinimg darbu. Veiklos
efektyvumo analizé skirta darbo naSumui jvertinti ir padeda lanksé¢iau reaguoti j zmogiskyjy istekliy
naujus bei besikei¢iancius poreikius (Armstrong, 2008).

Pasak Hendry (1995), zmogiskyjy istekliy planavimo procesas gali biti traktuojamas ne tik
kaip linijinis, bet ir kaip ciklinis procesas, prasidedantis bet kuriame cikle, pavyzdziui scenarijaus
planavimas gali jtakoti apsiriipinimo strategija, kuri gali paveikti verslo strategija.

Ingitiraité ir Zilinskas (2010), nagrinédami zmogiskyjy istekliy planavima, isryskina esminius
jo trukumus, kuriy butina vengti, siekiant $io proceso rezultatyvumo. Autoriai tvirtina, kad
pagrindiné nesukomplektuoto personalo ir darbo viety neuzpildymo priezastis organizacijose yra
netinkamas Zmogiskujy istekliy planavimas (Inéidraité ir Zilinskas, 2010), todé¢l Kaziliano (2004)
manymu, planuojant zmogiskuosius iSteklius neuztenka vadovautis tik darbo rinkos poreikiais,

biitina jvertinti ir kitus veiksnius, galinius turéti jtakos organizacijos s¢kmei.



25

Apibendrinant galima teigti, kad zZmogiskyjy istekliy planavimas yra vienas reikSmingiausiy
procesy organizacijos valdyme, padedanciy jzvelgti problemas, susijusias su zmogiskyjy istekliy
pertekliumi ar stoka. Zmogiskyjy istekliy planavimo pradinis etapas siejamas su strateginio verslo
plano parengimu ir padeda identifikuoti organizacijos veiklos perspektyvas ir joms jgyvendinti
reikalingas kompetencijas rurincius darbuotojus. Sekantis etapas yra planavimo strategija,
leidzianti jvertinti aplinkq, kurioje organizacija ketina veikti ir, atsizvelgiant j tai, zZmogiskyjy
istekliy poreikj. Atliekant Zmoniy poreikio ir pasiiilos prognozavimg svarbu isanalizuoti aplinkg,
atlikti veiklos efektyvumo analize bei paruosti Zzmogiskyjy istekliy planus, kuriuose biity apibrézti
Zmogiskyjy istekliy planavimo, issaugojimo ir jy produktyvumo wZtikrinimo procesai. Taigi,
zmogisSkyjy istekliy planavimo procese pasitelkiami jvairiis metodai ir priemonés, padedantys
identifikuoti ne tik vidinius, bet ir iSorinius zmogiskyjy istekliy pasiiilos Saltinius, reiksmingus

kitame Zmogiskyjy istekliy valdymo etape — paieskoje ir verbavime.

1.2.2. Zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas

Nuolat kintanti darbo rinka ir didéjanti konkurencija joje kelia vis didesnius reikalavimus
zmogiskiesiems istekliams, todél jy paieska ir verbavimas Siuolaikinése organizacijose tampa
sudétingu procesu. Zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas yra paruosiamasis atrankos etapas,
kuriame svarbu surasti kuo daugiau reikiamos kompetencijos kandidaty ir jvertinti jy ne tik
profesines, bet ir asmenines savybes.

Pasak autoriy Bakanauskienés ir Brasaités (2011), paieska ir verbavimas — tai organizacijose
vykdomos veiklos, kuriy metu surandami ir priviliojami j organizacija potencialis kandidatai j
laisvas darbo vietas / pareigas, o pagrindinis iy veikly tikslas, Breaugh ir Starke (2000) nuomone,
nustatyti ir pritraukti potencialius darbuotojus. Vanagas (2009) teigia, kad darbuotojy paieskos ir
verbavimo rezultatas yra tam tikras skaicius kandidaty, i§ kuriy bus atrenkamas ir pasamdomas
tinkamiausias darbuotojas. Kaip pastebi Tong (2008), zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas yra
apsiripinimo procesas ir tinkamy kvalifikuoty kandidaty organizacijoje jsigijimas, naudojant
jvairius tradicinius verbavimo metodus, kuriy sarasg pastaruoju metu papildo ,internetinis
verbavimas®. Mokslininky Parry ir Tyson (2008) manymu, interneto integracija i verbavimo
procesg ir specifiniy svetainiy, susijusiy su verbavimu gausa, jveda naujus kintamuosius |
verbavimo sgvoka, todél daugelis organizacijy kuria internetines svetaines, kuriose galéty verbuoti
naujus darbuotojus. Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas
suvokiama kaip visuma veiksmy, padedanciy j darbo vietas / pareigas pritraukti tokius kandidatus,
kurie turi reikiamas kompetencijas siekti organizacijos tiksly, o jy individualios charakteristikos

geriausiai atitinka pareigybei keliamus reikalavimus (Lobanova, 2015).
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Prie§ pradedant vykdyti zmogiskyjy iStekliy paieskg ir verbavimg, svarbu suformuluoti
profesinius ir techninius reikalavimus, kurie keliami btisimam darbuotojui, o organizuojant paieskos
procesg, biitina atsizvelgti | kiekybinj, kokybinj ir laiko, tai yra pagrindinius organizacijos raidos
aspektus. Autorés Reznikovos (2016) manymu, zmogiSkyjy iStekliy paieSka gali bati vykdoma
pasitelkiant tiek vidinius, tiek ir iSorinius Saltinius, ta¢iau pirmenybe tikslinga teikti verbavimui
organizacijos viduje, nes taip sunaudojama maziau finansiniy resursy ir didinama esamy darbuotojy
motyvacija bei jsipareigojimas organizacijai.

Moksliniuose darbuose autoriai iSskiria ir apraso skirtingus zmogiSkyjy iStekliy paieskos ir
verbavimo etapus. Carroll, Marchington, Earnshaw ir Taylor (1999) ZmogiSkyjy iStekliy paieskai ir
verbavimui sitlo naudoti Keturis etapus (laisvos darbo vietos identifikavimas, darbo analizé, darbo
aprasymo ir reikalavimy kandidatui parengimas), Vanagas (2009) pateikia devynis zmogiskuyjy
iStekliy verbavimo budus (zr. 1 lentele).

1 lentelé

Zmogiskyjy istekliy verbavimo biidai (sudaryta autorés, remiantis Vanagu, 2009)

Verbavimo budas AprasSymas

Naudojant vidinius organizacijos resursus yra sudaroma galimybé
organizacijos  darbuotojams  uzimti  aukStesnes  pozicijas
organizacijoje, o darbuotojai skatinami tobuléti, sudarant galimybe
kilti ,.karjeros laiptais* organizacijos viduje.

Vidiniai organizacijos istekliai

Atranka naudojantis esamy Organizacijos darbuotojai  suinteresuoti rekomenduoti  gerai
darbuotojy rekomendacijomis paZzjstamg asmenj, dirbantj panasy darba, nes nori jsiteikti darbdaviui.

Labai populiari ir viena pagrindiniy paieskos formy, taiau ne visada
Skelbimai laikras¢iuose veiksminga, nes skelbimai laikra$¢iuose daznai pritraukia labai daug
kandidaty, kurie neatitinka keliamy kvalifikacijos reikalavimy.

Sio darbuotojy paieskos biido privalumas — priimami jauni ir
Paieska aukstosiose mokyklose | entuziastingi darbuotojai, kurie linke mokytis ir siekti karjeros, taciau
neturintys darbo patirties, todél j juos reikia investuoti nemazai 1ésy.

Sis darbuotojy paieskos biidas taikomas kai ieSkoma jvairios

Idarbinimo agentiry paslaugos | 1 0/ Gk aciios darbuotoju.

Personalo specialistai gali susitikti su daugeliu kandidaty,
Dalyvavimas karjeros dienose pabendrauti ir potencialius kandidatus pakviesti iSsamiems
pokalbiams.

Interneto skelbimai ir duomeny

bazés Internetas padeda gana greitai rasti norimg darbuotojg.

Valstybiniy darbo birzy paslaugos | Geras biidas rasti zemesnés kvalifikacijos ar paprastus darbininkus.

] jas dazniausiai kreipiamasi kai ieSkoma aukstos kvalifikacijos
darbuotojy ir jy paieska norima iSlaikyti paslaptyje, kad nesuZinoty
konkurentai.

Specialiy konsultaciniy firmy
paslaugos
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Autorius Veli¢ka (2005), be jau minéty zmogiSkyjy iStekliy paieSkos ir verbavimo bidy,
rekomenduoja pasitelkti ir reklaminius lankstinukus, atviry dury dienas, skelbimus viesose
informavimo priemonése ar organizacijos internetiniame puslapyje.

Nagrinédama zmogisSkyjy istekliy paieska ir verbavima, Smilgiené (2006) pazymi, kad Sie
procesai bus sékmingi tik tada, kai informacija apie zmogiskyjy iStekliy poreikj pasieks reikiamus
asmenis tam tikru metu, todél organizacijos, Dessler (2001) nuomone, turi naudoti visus galimus
iSorinius ir vidinius darbuotojy paieskos Saltinius.

Apibendrinant Zmogiskyjy istekliy paieskq ir verbavimg galima teigti, kad sis procesas atlieka
svarby vaidmenj Zmogiskyjy istekliy valdyme, nes jo metu surandami ir priviliojami potencialiis
kandidatai j laisvas darbo vietas. Be to, zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas naujy darbuotojy
paieskoje yra pirmas etapas, apimantis sprendimus, kokiais metodais ir /ar bidais bus ieskoma
kontakty. Organizacijos, priklausomai nuo to, kokio specialisto, j kokias pareigas ir kokiy
kompetencijy iesko, turi galimybes pasirinkti racionaliausiq Zmogiskyjy istekliy paieskos ir

verbavimo Saltinj ir metodq / buidg.

1.2.3. Naujuy darbuotoju atranka

Kiekvienos organizacijos varomoji jéga yra zmogiskieji iStekliai, todél tikslingas ir racionalus
naujy darbuotojy pasirinkimas yra reik§Sminga organizacijos veikla, garantuojanti potencialiy
kandidaty ziniy, jgtidZiy bei gebéjimy ir darbo vietai / pareigoms keliamy reikalavimy atitikima.

Mokslininkai Stoner ir kt. (1999) zmogiskyjy istekliy atranka apibrézia kaip abipusj procesa,
kurio metu organizacija svarsto, sitilyti darbg ar ne, o kandidatas sprendzia, ar sutikti su pasitlymu.
Autorés Bakanauskien¢ ir Brasaité (2011) teigia, kad darbuotojy atranka — tai veikla, kurios metu i$
turimy pretendenty j tam tikrg darbo vieta ar pareigas atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias
kandidatas, o $ios veiklos rezultatas yra samdos sprendimas. Pasak Zaliapiigos ir Zaliapuigienés
(2009), personalo atranka yra procesas, prasidedantis nuo personalo poreikiy nustatymo ir
pasibaigiantis geriausio kandidato jdarbinimu. ®eii, [TaBnosckas ir Taur (2004) teigimu, darbuotojy
atranka — tai viena i§ svarbiausiy zmogiskyjy istekliy valdymo veikly praktikoje, kai prilmamas
sprendimas, atrenkant geriausig kandidata i§ visy, kurie atrankos procese atliko organizacijos
pateiktus testus, uzduotis ar dalyvavo pokalbyje.

Dar kiti mokslininkai (Ivanovic ir Collin, 1997; Byars ir Rue, 2004; Bohlander ir Snell, 2013)
zmogiskyjy iStekliy atranka apibiidina kaip individualy pasirinkimo procesa, leidziant] rinktis
pretendentus pagal jy geb¢jimus. Galutinis kandidaty pasirinkimas dazniausiai priklauso nuo testy ir

pokalbio rezultaty, kurie, pasak Raipos (2001), uztikrina kandidatuojanciy j laisva darbo vietg ziniy,

v —
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(2009) manymu, atranka — tam tikras zmogiskyjy istekliy valdymo proceso atspirties taskas, kai
organizacija ne tik pritraukia, bet ir adaptuoja bei absorbuoja naujai atrinkto darbuotojo jneSamas
zinias ir kompetencijas organizacijos tikslams tenkinti. Pagrindinis atrankos tikslas, anot Lievens,
Van Dam ir Anderson (2002) bei Sukytés ir Rudnickienés (2010), identifikuoti tuos kandidatus,
kurie teiks didziausig naudg organizacijai ir jneS svary ind¢lj j jos veikla.

Pasak BarSauskienés (2006), zmogiskyjy iStekliy atranka turéty buati objektyvi, t. .
darbuotojai turéty biti samdomi atsizvelgiant j jy kvalifikacijg ir kompetencijas, o ne j rySius su
jtakingais asmenimis ar kitus subjektyvius kriterijus. Organizuojant tokj atrankos procesa,
organizacija pirmiausia turéty sukurti racionaly atrankos mechanizma, kurio pagalba biity atrinkti
tinkami kandidatai j tam tikrg darbo vieta.

Baceviciate ir Juknevi¢iené (2009) teigia, kad zmogisky iStekliy atrankg sudaro tam tikri
etapai, kuriuos turi pereiti visi pretendentai j laisvas darbo vietas, 0 jy metu, pasitelkiant
i§silavinimo analizes, jvairius testus, struktiruotus ir specialius interviu, bandoma identifikuoti
tinkamiausig kandidata. Lobanova (2015) atrankos procediirose iSskiria interviu, rekomendacijas,
kognityvinius testus, asmenybés metodikas, grafologija, darbo bandymus, vertinimo centrus,
biografijos anketas ir astrologijos metodus. Taigi, moksliniuose Saltiniuose galima rasti jvairiy
atrankos proceso etapy ir metody (priémimo j darbg ankety ar dokumenty analizé, pirminis
pokalbis, testavimas, diagnostinis pokalbis, rekomendacijy ir charakteristiky tikrinimas ir kt.), kuriy
pasirinkimas priklauso nuo organizacijos specifikos ir aplinkos veiksniy.

Dazniausiai kandidaty tinkamumas darbo vietai / pareigoms vertinamas testais, kuriuos
Appleby (2003) skirsto j penkias risis:

v pasiekimo testai (iSmatuoja pretendento pasiekimus bei iSugdytus gebéjimus);

v’ gabumy testai (vertinami asmens gabumai ir galimybés);

v intelekto testai (vertinama kandidato atmintis ir mgstymas);

v interesy testai (identifikuojamos pretendento interesy sritys);

v’ asmenybés testai (iSsiaiskinami dominuojantys asmenybés bruozai, polinkiai, nuotaiky ir
temperamento derinys).

Bacevicitté ir Jukneviciene¢ (2009), nagrinédamos zmogisky istekliy atrankai naudojamus
metodus, teigia, kad testai néra labai patikima priemoné naujy darbuotojy atrankai, nes gali buti
neteisingai interpretuojami testy rezultatai. Autorés naujy darbuotojy atrankai rekomenduoja taikyti
pokalbj. Pokalbis arba interviu, Dessler (2001) nuomone, yra procediira, kurios metu i§ kandidaty j
nauja darbo vieta zodiniy atsakymy 1 zodinius klausimus ir elgsenos, judesiy, mimikos
(neverbalinés kalbos) gaunama tam tikra kandidato asmenybe atskleidzianti informacija. Kipkebut
(2010) kritikuoja tradicinius atrankos metodus, kai daugiausia démesio yra skiriama kandidato

patir€iai, i$silavinimui ar siaurai suprantamiems techniniams gebéjimams identifikuoti.
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Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy atrankos etapas yra sudétingas, todél
organizacija turi atsakingai formuoti personalg ir naudoti kuo jvairesnius naujy darbuotojy
atrankos biidus / metodus, derindama juos tarpusavyje. Atrankos metu rekomenduojama atlikti
kandidaty j darbo vietq / pareigas duomeny analize ir pasikviesti juos pirmajam pokalbiui,
patikrinti rekomendacijas ir charakteristikas, pateikti kandidatams uzpildyti testus ar organizuoti
interviu, taciau siekianti efektyvaus atrankos proceso, organizacija turi pasirinkti priimtiniausiq

atrankos metodg, kuris uztikrinty tinkamiausio kandidato is turimy pretendenty sqraso pasirinkimq.

1.2.4. Zmogiskuju iStekliy adaptacija ir socializacija

Adaptacija ir socializacija yra testiniai zmogisky istekliy valdymo procesai, prasidedantys
naujo darbuotojo jdarbinimu ir trunkantys visg laikg, kol darbuotojas dirba organizacijoje.
Adaptacijos ir socializacijos koncepcijos, pasak Grazulio (2012), daznai tarpusavyje painiojamos.
Siai nuomonei pritaria mokslininkés Kavaliauskiené ir Langviniené (2016) teigdamos, kad
adaptacijos proceso metu naujas darbuotojas identifikuojasi organizacijoje, o socializacijos rodikliai
neatsiejami nuo darbo uzduociy jsisavinimo, darbo vaidmens suvokimo, socialinés integracijos bei
organizacijos kultiros perpratimo.

Adaptacija — tai veikla, kurios metu pasamdytas ar perkeltas i$ kitos darbo vietos / pareigy
asmuo susipazjsta su nauju darbu ir kolektyvu (Bakanauskiené ir Brasaité, 2011). Kitaip tariant, tai
darbuotojo prisitaikymo prie iSoriniy ir vidiniy aplinkos sglygy bei socialinés aplinkos procesas, kali
darbuotojas susipaZjsta ir prisitaiko prie naujo kolektyvo, vadovo (Sukyté ir Rudnickien¢, 2010).
Adaptacija, anot Korsakienés ir kt. (2011) — tai abipusis darbuotojo ir organizacijos prisitaikymas,
kurj lemia laipsnisSkas naujo darbuotojo pritapimas prie profesinés ir socialinés-ekonominés darbo
aplinkos organizacijos viduje. Profesinés adaptacijos metu darbuotojas supaZindinamas su
atlickamomis funkcijomis, darbo vieta ir salygomis (Rupeikienés ir kt., 2010). Socialiné adaptacija,
Rancovos (2004) nuomone, yra sudétingesné ir ilgesné nei profesiné, 0 Organizacinés adaptacijos
pagalba, anot Purnos (2011), panaikinamas disbalansas tarp darbuotojo ir organizacijos.

Dessler (2001) iSskiria du pagrindinius adaptacijos komponentus: orientavima, apibréziama
kaip prisitaikyma naujoje fizinéje aplinkoje ir darbui reikalingy jgtidziy jvaldyma bei socializavima,
apibiidinama kaip prisiderinima prie naujo kolektyvo. Sukytés ir Rudnickienés (2010) manymu, §ie
procesai prasideda ir vyksta vienu metu, taCiau jeigu orientavimg galima suplanuoti ir nustatyti
informacijos jsisavinimo terminus, tai socialiné¢ adaptacija vyksta ilga laiko tarpa, kurj sunku
apibrézti. Autoriai Dromantaité ir Pokstas (2014) pazymi, jog individo adaptacijos procesa sudaro
socializacija (iSorés adaptacija, viding integracija) ir jos fazés (iSankstiné, susidiirimo, pasikeitimo)

bei socialiné adaptacija, individualizacija ir identifikacija.
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Sadrakov (2004), gilindamasis j naujo darbuotojo organizacijoje adaptacijos procesus, i§skiria

keturis pagrindinius $io proceso etapus (Zr. 2 pav.).

ADAPTACIJOS

PROCESAI
Naujoko Praktinis
pasiruos$imo supaZindinimas Aktyvi B
lygio su biisimomis adaptacija plelimas
jvertinimas pareigomis

2 pav. Individo adaptacijos proceso etapai organizacijoje (Sadrakov, 2004)

Naujoko pasiruosimo lygio jvertinimas yra pirmasis adaptacijos proceso etapas, kurio metu
vertinamas jo specialus pasirengimas ir jgyta patirtis, vyksta susipazinimas Su organizacija,
personalu ir elgesio taisykleémis. Kitame etape, pasak Sadrakov (2004), darbuotojas praktiskai
susipazjsta su biisimomis pareigomis, o aktyvios adaptacijos etape — stengiasi prisitaikyti prie kity
darbuotojy, aktyviai veikti ir pasitikrinti Zinias. Siame etape labai svarbi yra pagalba darbuotojui,
kuri gali bati suteikiama vertinant jo veiklg arba bendradarbiaujant su kolegomis. Naujo darbuotojo
adaptacijos procesa uzbaigia veikimo etapas, skirtas jveikti gamybines bei tarpusavio santykiy
problemas ir pereiti prie stabilaus darbo. Sadrakov (2004) nuomone, $ie darbuotojy adaptacijos
procesai yra svarbiis ne tik naujiems darbuotojams, bet ir esamiems, nes gali suaktyvinti kiirybinj
potenciala, labiau jtraukti j organizacijos veiklg bei gyvenima.

Zukauskaité ir Bagdzitiniené (2008), nagrinédamos zmogiskyjy istekliy adaptacijos procesa,
i§skiria tris veiksniy grupes: organizaciniai ir darbo aplinkos veiksniai (pvz., organizacijos kulttra,
vadovavimo ypatumai, mentorystés sistema), socializacijos priemonés (pvz., mokymai, orientavimo
programos) ir individualiis veiksniai (pvz., asmeninés savybés, profesinés Zzinios). Kaip teigia
Fominiené ir kt. (2009), labiausiai adaptacijos proceso sékme lemia individualiis veiksniai
(gebéjimas bendrauti, pasitikéjimas savimi, aktyvumas, asmeniné motyvacija ir ankstesnio darbo
patirtis), nors didele svarbg turi ir psichologiniai veiksniai — interesy sutapimas ir etiSkas
bendradarbiy elgesys bei organizaciniai veiksniai — paproCiy ir ritualy perpratimas, darbuotojy
pagalba.

Socializacija yra nuolatinis ir palaipsniui vykstantis procesas, zmogisky istekliy adaptavimo
dedamaoji, kurios pagalba nauji darbuotojai priima kolektyvo vertybes, standartus, elgesio normas ir
modelius, netgi nuomones (Baranauskiene, 2008). Mokslininky (Grazulio, 2012; Kavaliauskienés ir
Lengvenienés, 2016) nuomone, socializacijos procesa sudaro: iSankstiné socializacija, susidirimas /

adaptacija bei pasikeitimas / integracija (Zr. 2 lentelg).
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2 lentelé

Darbuotojo socializacijos proceso etapai (Grazulis, 2012, p. 148)

Socializacijos etapai Socializacijos etapo apibidinimas

Kandidatui jau antro pokalbio metu suteikiama galimybé pristatyti savo
profesine ir socialing kompetencijas, aptarti likesCius. Atrankos pokalbis
turéty padéti prognozuoti darbo rezultatus, aptarti organizacijos ir darbuotojo
vertybiy bei lukesciy suderinamumg, numatyti jsiliejimo j organizacing kultiira
galimybes. Isankstine socializacija dazniausiai baigiasi ne vien darbo sutarties
pasiraSymu, bet ir psichologinés sutarties sudarymu.

Padéti naujokui jsitraukti ] naujg darbo aplinka, sumazinti neretai patiriama
pirmosios darbo dienos Soka, susipazinti su darbo tvarka ir technologiniu
procesu, organizacijos tikslais, palengvinti jsiliejima j organizacing kulttira ir
Adaptacija / susidiirimas | kartu identifikuotis organizacijoje bei sudaryti prielaidas efektyviai dirbti
ateityje. Siame etape svarbi kuratoriaus / mentoriaus ar kito patyrusio kolegos
pagalba. Pavykusi adaptacija sudaro tinkamas prielaidas naujokui efektyviai
dirbti organizacijoje.

Valdymo (motyvavimas, mokymas, ugdymas, vertinimas ir kt.), socialinémis
(organizaciné kultiira, psichologinis klimatas kolektyve ir pan.) ir techninémis
(technologija, darbo ir poilsio salygos bei pan.) priemonémis iSmokti derinti
savo ir grupés interesus, jgyti naujy kompetencijy, siekti aktyviai dalyvauti

Vv —

ISankstiné socializacija

Integracija / pasikeitimas

kultaros dalimi.

Taigi, socializacija — tai naujo darbuotojo pazintis bei prisitaikymas prie bendradarbiy ir
vadovo, kai jis perima organizacijos ir padaliniy nusistovéjusius tradicinius pozitrius, standartus,
vertybes ir elgesio modelius. Sékmingas socializacijos procesas padeda atsiskleisti asmenybei, 0 jo
rezultatas yra saugumo jausmas, emocinis jsipareigojimas, susitapatinimas su kolektyvu ir
galimybés jgyvendinti asmeninius likes¢ius bei poreikius (Grazulis, 2012).

Apibendrinant zmogiskyjy istekliy adaptacijos ir socializacijos procesus galima teigti, kad
adaptacijos metu visos organizacijos grandys padeda darbuotojui prisitaikyti naujoje darbo vietoje,
o §j procesq apima naujoko pasiruosimo lygio jvertinimas, praktinis supazindinimas su biisimomis
pareigomis, aktyvi adaptacija ir veikimas. Socializavimo metu perteikiamos naujam darbuotojui
organizacijos tradicijos, standartai, vertybés ir elgesio normos, o $j procesq sudaro isankstiné
socializacija, susidirimas / adaptacija bei pasikeitimas / integracija. Taigi, Zmogiskyjy istekliy
adaptacija ir socializacija yra reiksmingos Zmogiskyjy istekliy valdymo grandys, padedancios

sumazinti personalo paieskos islaidas ir iSéjimo is organizacijos rizikq.

1.2.5. Zmogiskujy istekliy mokymas(is) / tobulinimas(is) ir lavinimas(is)

Organizacijos plétros koncepcijoje pabréziama, kad zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijos
pagrindas yra personalo ugdymas(is) ir tobulinimas(is). Vadovaujantis Sia nuostata, organizacijos

turéty sudaryti palankias sglygas darbuotojy tobulinimuisi profesinéje srityje (ISoraité, 2011).
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Kaip teigia Kumpikaité (2007), Zmoniy iStekliy mokymas — vienas i$ strateginiy organizacijos
uzdaviniy, siekiant sukurti sistema, ugdancig darbuotojy gebéjimus bei padedancig suderinti
organizacijos reikalavimus ir darbuotojy poreikius. Smith (1999) manymu, zmogiskyjy istekliy
mokymas(is) ir tobulinimas(is) turi teigiamg poveikj ne tik organizacijai, bet ir pa¢iam individu ir
visai visuomenei.

Kiti autoriai (Brooks ir Nafukho, 2006; Bakanauskiené ir Brasaité, 2011) Zmogiskyjy istekliy
ugdyma apibudina kaip nenutriikstamg veiklg ar process, reiskian¢ius reikalingos darbuotojui
kvalifikacijos suteikimg, organizuojant mokymus ir vystant karjerg. Pasak Capelli ir Neumark
(2001), mokymas gali buti apibiidinamas ir kaip intensyvi formaliojo mokymo sistema, ir kaip
bendradarbiavimas darbuotojo vystymosi procesuose.

Lobanova (2015), gilindamasi j zmoniy iStekliy ugdyma, pazymi, kad $is procesas apima
darbuotojy mokymo(si) poreikio analize ir sékmingam darbui atlikti reikalingy Ziniy, jgidziy bei
kompetencijy jgijima. Zaptoriaus (2007) nuomone, Zmoniy istekliy mokymo ir tobulinimo procesai
susideda i§ penkiy etapy: poreikio analizés, mokymo proceso projektavimo, veiksmingumo
patikrinimo, jgyvendinimo, rezultaty jvertinimo ir jtvirtinimo, kurie vykdomi pasitelkiant specialias
priemones, tokias kaip dokumentuose uzfiksuotos informacijos apie veikla studijavimas,
zmogisSkyjy iStekliy pozitirio tyrimai, veiklos jvertinimas, testai, steb¢jimas, klausimynai,
konsultacijos, spauda, interviu ir grupiné diskusija.

Ivertinus darbuotojy ugdymo(si) poreikj, sudaromas kompetencijy ugdymo(si) planas ir
rengiama ugdymo(si) programa, numatomi mokymo(si) metodai ir tipai. Rupeikiené ir kt. (2010)
konstatuoja, kad mokymas(is) gali buti individualus, grupinis, organizacinis, formalus / neformalus,
savaiminis, taciau svarbu mokymo(si) tipus priderinti prie kiekvieno darbuotojo poreikiy. Bopoones
(1996) isskiria praktikoje naudojamus mokymo(si) metodus: paskaita, verslo ir kompiuteriniai
zaidimai, dalyvavimas seminaruose ir konferencijose, staZuotés, nuotolinis mokymasis,
savarankigkas literatiiros studijavimas, 0 Zaptorius (2007) apraso §iuos mokymo(si) bidus:

v" mokymai darbo vietoje — labiausiai paplites mokymo(si) buidas, kuris apima darbuotojy
rotacija, kai darbuotojai tam tikrg laikg keicia darbus ir taip jgyja jvairiy jgudziy;

v misrus mokymas(is) — mokymas(is) dirbti yra derinamas su atitinkamomis instrukcijomis;

v ,,globotojo* mokymas(is) — darbuotojas mokosi, vadovaujamas kvalifikuoto kolegos;

v mokymas(is) ne darbo vietoje vyksta ne darbe, o imituojant darbo salygas, pvz., gamybinis
mokymas vykstantis tam tikroje specialioje patalpoje su tikrais jrengimais.

Didéjant reikalavimams ir konkurencijai darbo rinkoje tradiciniai mokymo(si), tobulinimo(si)
ir lavinimo(si) metodai praranda svarbg ir reikSme, o jy vieta, pasak Belezencio (2008), uzima

inovatyvios mokymo(si) formos ir metodai (zr. 3 lentelg).
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3 lentelé

Inovatyviojo mokymo(si) formos (sudaryta autorés, remiantis Belezen¢iu, 2008)

Mokymo(si) forma ApraSymas

Mokymosi sistema, kurios daugelis mokymosi proceso aspekty yra
kontroliuojami  besimokanciojo, sprendziancio, ka ir kaip studijuoti.
Savarankisko mokymosi svarbiausieji privalumai: didelé motyvacija
mokytis; galimybé pasirinkti mokymosi vieta, priemones, forma, laika;
galimybé keisti mokymosi kryptj; didelis besimokanc¢iojo mobilumas. Naujas
savarankiSko mokymosi galimybes sukuria inovatyviyjy metody,
panaudojant informacines technologijas, taikymas

Mokymas, kuris prasideda diskusijomis, leidzia kurti ,,bendrajj mastyma‘
sprendziant ir aptariant realias ir imitacines Situacijas. Komandinio mokymo
Komandinis mokymas | privalumai: vaidmeny ir uzduoCiy pasiskirstymas komandoje; bendryjy
sprendimy priémimas; geriausias kiekvieno komandos nario gebéjimy
panaudojimas; sinergetinis efektas; komandinio darbo gebéjimy lavinimas.
Ateities organizacija, kuri orientuojasi ] nauja kokybe, pokycius
organizacijos darbe, naujus darbo metodus. Pokyc¢iai organizacijoje priklauso
nuo besimokanciojo personalo, kurio mokymas orientuotas nuolat gerinti
Besimokanti organizacija | visos organizacijos veiklg. Sukuriamas glaudus darbo ir mokymosi,
dalyvavimo inovaciniuose kiirimo procesuose ir rezultaty jvertinimo rysys.
Besimokanciajai organizacijai biidinga: mokymasis, nes tik mokantis galima
tobuléti; mokymosi Saltiniai; kultiira; mokymosi stilius; vadybinis démesys.
Integruojamos visos mokymo organizacinés formos: savarankiskas
mokymasis, komandinis mokymas, besimokanti organizacija. Viena
svarbiausiy tokios visuomenés sukiirimo prielaidy — mokymasis visa
gyvenimg — zmogaus konkurencingumo ziniy ekonomikos salygomis
garantas, sudarantis salygas jvertinti savo galimybes ir jas nukreipti
pageidaujama linkme.

Savarankiskas
mokymasis

Besimokanti visuomené

Inovatyvus mokymas(is) lyginant su tradiciniu, anot Belezencio (2008), sudaro salygas
mobilesniam mokymui(si), mazina finansines ir laiko sgnaudas, sudaro galimybe mokytis
neatitrikstant nuo tiesioginio darbo, padidina besimokanciyjy skai¢iy, lengvina informacijos
paieska, nors organizacijose, taikant inovatyvaus mokymosi formas, iskyla ir nemazai problemy:
kvalifikuoto administruojanciojo personalo stoka, kokybiskas metodinés medziagos parengimas,
motyvacijos ir savarankiSkumo stoka, inovatyviy mokymo(si) metody potencialo neisnaudojimas.

Taigi, zmogiskyjy iStekliy ugdymas(is) ir tobulinimas(is) neabejotinai naudingi tiek
darbuotojui, tiek darbdaviui, nes pasak Appleby (2003), tai yra geriausias budas jgyti ziniy bei
praplésti akiratj, o darbuotojo turimos Zinios, kvalifikacija bei kompetencijos padeda organizacijai
siekti geresniy rezultaty. Be to, nuolat tobuléjantis darbuotojas yra pasitikintis savimi, emociskai
saugesnis, turi stipresne saviverte, geba spresti sudétingas problemas. Mokslingje literatiiroje
apraSomi skirtingi mokymo(si) metodai, kurie gali bati taikomi skirtingose mokymaosi aplinkose ir
suteikia tam tikrg mokymo(Si) rezultata, ta¢iau sékmingg zmogiskyjy istekliy ugdymo(si) proceso
organizavimg lemia racionalus jo turinys, mokymo(si) priemoniy kokybé, darbuotojy pasirengimas

permainoms, jy noras adaptuotis ir mokytis bei efektyvus motyvavimas.
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Apibendrinant Zmogiskyjy istekliy mokymg(si), tobulinimg(si) ir ugdymg(si) galima teigti, kad
tai yra organizacijos strateginé zmogiskyjy istekliy valdymo veikla, nes darbuotojy jgytos Zinios,
jgudziai ir patirtis didina organizacijos veiklos efektyvumg ir kuria pridéting verte, padeda uzimti
tvirtq pozicijq verslo aplinkoje. Zmogiskyjy istekliy mokymo(si), tobulinimo(si) ir lavinimo(si)
procesus apima mokymo(si) poreikio analize, mokymo(si) tiksly iskélimas ir mokymo(si) rezultaty
jvertinimas, o darbuotojai turi galimybe laisvai pasirinkti jy poreikius atitinkancius mokymo(si),
tobulinimo(si) ir lavinimo(si) budus: tradicinius (mokymai darbo vietoje, misrus mokymas(is),
,,globotojo * mokymas, mokymas(is) ne darbo vietoje) arba inovatyvius (imitacinis mokymas(is), e.

mokymas(is), nuotolinis ar komandinis mokymas(is).

1.2.6. Zmogiskujy iStekliy vertinimas

Viena i§ svarbiausiy nepaliaujamo organizacijos bei jos zmogiskyjy istekliy veiklos
tobulinimo priemoniy, nukreipty j zmogiskyjy istekliy veiklos ir elgesio valdyma, yra darbuotojy
veiklos jvertinimas.

Mokslininkai (Marchington ir Wilkinson, 2002; Bakanauskiené ir Brasaité, 2011;
Dominguez-Falcon ir kt., 2016) zmogiskyjy iStekliy vertinimg apibrézia kaip formaly process, kuris
identifikuoja darbuotojy naSuma, jvertina jy atlickamg darbg, atitiktj einamoms ar numatomoms
ateityje pareigoms, dabartinj ir ankstesn; veiklos lygj pagal tam tikrus darbo atlikimo standartus.
Zidonis ir Jagkiinaité (2009) pateikia platesnj zmogiskyjy istekliy vertinimo apibrézima, teigdami,
kad tai yra procesas, vykstantis subjektyviai ar formaliai ir susijes su darbo atlikimo standartais bei
priedy, darbuotojy kvalifikaciniy klasiy nustatymu.

Zmogiskyjy istekliy veiklos vertinimui yra taikomos jvairios metodikos. Zuperkiené ir
Zuperka (2010) teigia, kad vertinimas gali biiti neformalizuotas, kai nuolat suteikiamas grjztamasis
rySys darbuotojams, informuojant apie jy veiklos lygj ir formalizuotas, kurio metu vertinamas
darbuotojas bei jo atliktas darbas. Raudelitiniené (2007) iSskiria tris kompleksisko vertinimo
dimensijas: vertintojus; vertinimo turinj (darbo rezultatai, darbuotojo asmeninés savybes) bei laika
(praeitis ir ateitis) ir rekomenduoja personalo vertinimui taikyti Siuos vertinimo metodus:

1. Laisvi / nestruktiruoti metodai (charakteristiky metodai). Vertinant pagal siuos metodus
rezultatai biina gana subjektyvis, todél svarbu grieztai nustatyti vertinimo kriterijus ir pasirinkti
vertinimo skales. Siems metodams yra priskiriamas grafinés vertinimy skalés metodas, kai
ekspertiniu budu vertinami Sie veiklos kriterijai: kokybé — atlikto darbo tikslumas, isbaigtumas ir
priimtinumas; naSumas — per tam tikrg laiko tarpa atlikto darbo kiekis ir efektyvumas; darbo
iSmanymas — darbe taikomi praktiniai ir techniniai jgiidziai bei informacija; patikimumas —

pasitikéjimas darbuotoju, doméjimasis jo darbo rezultatais, drausme; savarankiSkumas.
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2. Struktiirizuoti metodai (rangavimo metodai) sudaro galimybe¢ ranguoti darbuotojus nuo
geriausio iki prasciausio pagal vieng arba kelis pasirinktus kriterijus, poruoti darbuotojus ir lyginti
pagal pasirinktg kriterijy, naudojant skalg nuo auks$ciausiai vertinamo darbuotojo iki Zemiausiai
vertinamo darbuotojo ir suskirstyti darbuotojus j kategorijas pagal jy darbo rezultatus.

3. Kiti vertinimo metodai (specialieji): vertinimo centrai, kokybés bareliai, situacijos metodai.
Sordi (2005) teigia, kad vertinama gali biiti individuali, komandiné ir organizaciné veikla, todél
sitlomi ir skirtingi zmogiskyjy istekliy veiklos jvertinimo metodai (zr. 4 lentele).

4 lentele

Zmogiskyjy iStekliy veiklos vertinimo metodai (sudaryta autorés pagal Sordi, 2005)

Vertinimo metodai Vertinimo kriterijai

bruozai, kuriais pasizymi zmoniskieji iStekliai;

turimos kompetencijos;

uzduociy atlikimas;

tiksly pasiekimas.

ranguojama;

lyginamos poros;

darbuotojai skirstomi j kategorijas procentais.

matuojama darbo kokybeé ir kiekybé;

fiksuojamas dalyvavimas darbe;

analizuojamas darbo saugos paisymas;

sudaromi darbuotojy veiklos reitingai, grafinés reitingy skalés;
aprasomos elgesio charakteristikos;

fiksuojamas norimo elgesio pasireiSkimas;

aprasomos salygos, kurioms esant jmonés tikslai yra pasiekiami.

Tam tikru dimensijy analizé

Zmogiskujy iStekliy
palyginimas

Objektyvus matavimas

AN N NN NN Y AV NN N N NN

Zmogiskyjy istekliy veikla gali bati vertinama atlickant dimensijy analize, t. y. vertinant
darbuotojo bruozus, kompetencijas, uzduociy atlikima, tiksly pasiekimg, taip pat lyginant,
ranguojant, skirstant zmogiskuosius isteklius j kategorijas bei matuojant darbo kokybe ir kiekybe,
fiksuojant dirbta laikg bei aprasant elgesio taisykles.

Zuperkiené ir Zuperka (2010) sitlo darbuotojus vertinti pagal viena i§ keturiy vertinimo budy:

» Tiesioginis vadovas vertina jam pavaldzius darbuotojus. Tiesioginis vadovas ne visuomet
gali skirti pakankamai laiko diskutuoti su darbuotojais apie jy pasiekimus, nesékmes, aptarti ateities
planus, todél sis vertinimo biidas suteikia biitent tokig galimybe vadovui.

> Vadovas vertina vadovq. Sis budas padeda vystyti tiek darbuotojo, tiek organizacijos
veiklas, nes vertinimo rezultatai atskleidzia veiklos spragas ar privalumus, vertinamo vadovo
tinkamumg vadovauti vienai ar kitai veiklai, organizacijos padaliniui.

» Kolegos vertina kolegas. Daznai kolegos geriau nei tiesioginis vadovas zino, kaip dirba jy
kolega, tadiau darbuotojai baiminasi, kad jy vertinimo rezultatai bus identifikuoti ir i§vieinti. Sis
buidas priklauso nuo vyraujancios organizacinés kulttros, todél prie$ jj naudojant rekomenduojama

pirmiausia jvertinti psichologinj klimata ir tokiu budu vertinamy darbuotojy pasirengima.



36

> 3600 griztamasis rysys yra toks personalo vertinimo buidas, kai informacija apie darbuotoja
renkama i§ jo kolegy, vadovy, pavaldiniy, vidinés ir iSorinés aplinkos. Esminis skirtumas tarp
tradicinio ir 360° griztamojo rySio vertinimo yra tai, jog tradiciniu biidu vertinant personala
dalyvauja vienas asmuo — vertintojas, o vertinimo rezultatai panaudojami administraciniams
sprendimams. Naudojant 360° vertinimo biida vertinti gali visi asmenys vieni kitus, o vertinimo
rezultatai yra skirti personalo ugdymui ir tobulinimui.

Zmogiskuyjy istekliy vertinimo metody gausa skatina organizacijas pasirinkti patikimiausia,
patogiausig ir priimtiniausig metoda, kuris biity suprantamas tiek vertinamiesiems, tiek vertinimg
atliekantiems darbuotojams bei jvertinty pasirinktus kriterijus. Daugelio Siy metody tikslas —
nustatyti darbuotojy veiklos trikumus, gerinti darbo efektyvumga ir kokybe, taciau jy patikimumas
néra vienodas. Pasak Korsakienés ir kt. (2011), efektyviausiu laikomas 360 laipsniy griztamojo
rySio metodas, kuriuo atliktas vertinimas lemia didesnio objektyvumo tikimyb¢ ir darbuotojy
pritarimg jo rezultatams. Pasak Bakanauskienés ir Brasaités (2011), zmogisSkyjy iStekliy vertinimo
patikimumg lemia ir Sie veiksniai: vertinimo tikslai, vertinimo kriterijy veiksmingumas, vertintojy
profesionalumas ir asmeninés savybes.

Apibendrinant zZmogiskyjy istekliy veiklos vertinimg galima teigti, kad tai yra formalus |
neformalus, nuolatos vykstantis procesas, kurio metu, pasitelkiant jvairius vertinimo biidus ir | ar
metodus, identifikuojama, matuojama ir vertinama zmogiskyjy istekliy veikla. Sis procesas turi biiti
atliekamas kruopsciai ir atsakingai, o geriausias sprendimas vertinant darbuotojy veiklos
rezultatus, yra kompleksiskas vertinimas, sudarantis galimybe derinti kelis vertinimo metodus,
bidus ar modelius ir j vertinimo procesq jtraukti jvairius vertintojus / sprendimy priéméjus.
Zmogiskyjy istekliy vertinimas suteikia organizacijai daug naudingos informacijos, o zmogiskujy
istekliy veiklos vertinimo rezultatai leidZia pagristi darbuotojo mokymo(si) ir ugdymo(si) poreikj

bei atlygio uz darbg sprendimus.

1.2.7. Atlygis uz darba

Atlygis uz darbg yra pagrindinis darbuotojo — darbdavio santykius apibtidinantis parametras,
teikiamas darbuotojui mainais uz jo indélj j organizacijos veikla ir naudojamas siekiant pritraukti,
islaikyti ir motyvuoti zmogiSkuosius isteklius. Kaip teigia mokslininké Lazauskaité-Zabielské
(2010), atlygis uz darba — vertingas darbinés veiklos rezultatas, kuris ne tik motyvuoja darbuotoja
dirbti, bet ir rodo jo vert¢ organizacijai, socialinj statusg bei lemia pragyvenimo lygi.
Bakanauskiené ir Brasaité (2011) atlygj uz darbg apibtidina kaip veiksnj, uztikrinantj atsilyginima
zmogiskiesiems iStekliams uz jy veiklg ir darbg organizacijos naudai bei leidziantj jiems jaustis

fiziskai, finansiSkai ir emociskai saugiais.
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Pasak Stankevi¢ienés, Liudvaitienés ir Simelytés (2010), Legenzovos (2012), atlygis uz darba
yra pozityvus darbuotojy stabilumg ir lojalumg organizacijai uztikrinantis elementas ir didesnio
organizacijos pelno augimo galimybg, atsizvelgiant tiek j iSorinés, tiek j vidinés aplinkos pokycius.

Moksliniame kontekste néra vieningos nuomonés, koks turi buti atlygis uz darbg, kad jis buty
veiksmingas ir duoty laukiamy rezultaty. Tac¢iau mokslininkai sutaria, jog ypac svarby vaidmenj
vaidina teisingo atlygio samprata. Pasak Jéciuvienés (2006), pagrindinis instrumentas, kuriuo
galima uztikrinti darbo santykius ir iSlaikyti kvalifikuotus darbuotojus, yra objektyvus atlygis uz
darbg, pagristas reikalavimy, socialinio, rinkos bei darbo jvertinimo teisingumo principais.
Teisingumo teorija aiSkina, kad Zzmonés subjektyviai nustato atlyginimo ir pastangy santykj, kurj
lygina su tokj pat darbg dirbanciy asmeny atlygiu (Stoner ir kt., 1999).

Moksliniuose darbuose galima rasti daug jvairiy atlygiui uz darba jtakg daranciy veiksniy,
kurie skirstomi atsizvelgiant ] tai, ar jie priklauso nuo konkrecios organizacijos vidinés aplinkos
ypatumy, ar yra bendri visoms organizacijoms atskiros $alies aplinkoje. Ziogelytés (2011) teigimu,
visus veiksnius, jtakojancius atlygj uz darbg, galima suskirstyti j tris grupes (Zr. 5 lentelg).

5 lentelé

Veiksniai darantys jtaka atlygiui uZ darba (sudaryta autorés pagal Ziogelyte, 2011)

Veiksniy grupé Veiksniai

Socialiniai veiksniai; ekonominiai veiksniai — pakilimai, krizés,
nuosmukiai; politiniai veiksniai; technologiniai veiksniai; paklausa;
darbo jégos demografiniai poky¢iai; didéjanti tarptautiné konkurencija.

Organizacijos iSorinés aplinkos
veiksniai arba rinkos veiksniai

Darbuotojy skaicius; darbo salygos; darbo sudétingumas; darbo kiekis,

Organizacijos vidinés aplink o . : . )
rEanzaclos VICIes apinkos jo intensyvumas; darbo uzmokescio fondas; gaminamy prekiy pasitila;

veiksniai S0 . . .. .
organizacijos dydis; gaminamos produkcijos pobiidis.
Individualts su darbuotoju Zmoniy fiziniy ir protiniy galimybiy skirtumai; darbuotojo pozitiris j
Susye Ve1ksr_1l1<a1 e_1rl_3a asmens darba, noras tobuléti; darbuotojy iSsilavinimas; indélis i karjera.
veiksniai

ISoriniai veiksniai, pasak Armstrong (2008), skatina organizacijas laikytis tokios atlygio uz
darbg apmokéjimo politikos, kad darbuotojy atlygis uz darbg atitikty rinkos situacija, bty teisingas
ir lygus, uztikrinty organizacijos konkurencingumg darbo rinkoje ir augimo galimybes. Atlygis uz
darba turi bati teisingas lyginant jj ir organizacijos viduje, nes kiekvienas darbuotojas, lygindamas
savo atlygj su kitais tos pacios organizacijos darbuotojais, turéty jaustis teisingai atlygintas
(Korsakieng ir kt., 2011).

Atlygio uz darba formy ir priemoniy yra labai daug ir jvairiy (piniginés ir nepinigings;
finansinés ir nefinansinés; materialinés ir moralinés). Legenzova (2012) iSskiria $ias atlygio uz
darbg formas: darbo uzmokestis, priedai, premijos ir kitos iSmokos i§ pelno, jmonés apmokamas

sveikatos, gyvybés draudimas, jmokos j pensijy fondus (iSorinius ar nuosavus), jmonés akcijos.
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Nors praktinéje organizacijy veikloje didelj susidomé¢jimag kelia naujesniy ir jvairesniy
darbuotojy atlygio uz darbg priemoniy (jmonés automobilis, asmeninis kompiuteris, mobilusis
telefonas, sporto klubai) paieska, Stankevicienés, Gerikienés ir Jurgaitytés (2016) teigimu, darbo
uzmokestis yra svarbiausia zmogiSkyjy istekliy motyvacijos darbui paskata. Darbuotojo darbo
uzmokestis ir jo dydis priklauso nuo daugelio veiksniy — atlickamo darbo sudétingumo, darbuotojo
ziniy ir profesinés patirties, fizinio ir dvasinio tinkamumo darbui.

Milkovich, Newman ir Gerhart (2013) sitlo atlygj skirstyti | tiesioginj, kuris apima piniginj
keliantj darba, organizacijos prestizg. Toks atlygio uz darbg struktiros traktavimas yra artimas
Siuolaikinei atlygio struktiiros sampratai, nes démesys yra skiriamas ne tik darbo uzmokesciui, bet ir
kitoms finansinéms ir nefinansinéms darbuotojy skatinimo priemonéms.

Neaiskiais principais pagrjstas ir neadekvatus zmogiskyjy istekliy atlygis uz darbg ar atskiry
skatinimo priemoniy taikymas lemia prastus organizacijos finansinius rodiklius, darbuotojy
konflikty ir nepasitenkinimo darbu, organizacija didéjima, todél organizacijos privalo didelj démesj
skirti atlygio uz darbg adekvatumui darbuotojo uzimamos pareigoms ir atlickamoms veikloms bei
kompleksiniui motyvavimo priemoniy taikymui (Zakaria, Noordin, Sawal, Zakaria, Noor ir Maras,
2011).

Apibendrinant atlygj uz darbq galima teigti, kad tai yra zmogiskyjy istekliy valdymo veikla ir
pozityvus darbuotojy stabilumq uZtikrinantis elementas, vienas universaliausiy veiksniy,
motyvuojanciy zmogiskuosius isteklius darbui, uZtikrinanciy darbuotojo ir darbdavio santykius,
naudg darbuotojams ir atsilyginimg uZ jy veiklos rezultatus. Ne tiek svarbu, koks yra atlygio uz
darbg dydis, kiek svarbu, kad gaunantis atlygi Zmogus jaustysi teisingai atlygintas uz jdetas
pastangas ir darbg.

Apibendrinant skyriy galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy valdymas yra viena is svarbiausiy
organizacijos administracinés veiklos krypciy, sudaranciy galimybe ne tik pamatuoti ir jvertinti
Zmogiskyjy istekliy organizacijoje efektyvumq, bet ir laiku koreguoti Zmogiskyjy istekliy veiklas bei
procesus, siekiant padidinti jy veiksmingumgq. Skirtingi mokslininkai iSskiria jvairias veiklas,
sudarancias zmogiskyjy istekliy valdymo turinj, taciau neabejojama, kad svarbiausios jy —
zmogiskyjy istekliy planavimas, paieska ir verbavimas, atranka, adaptacija ir socializacija,
mokymas(is) / tobulinimas(is) ir lavinimas(is), vertinimas ir atlygis uz darbq.

Didéjanti Zmogiskyjy istekliy reiksmé Siuolaikinése organizacijose reikalauja keisti pozZiurj j
zmogiskyjy istekliy valdymgq, pereiti prie moderniy valdymo bidy ir metody, nes efektyvus
zmogiskyjy istekliy valdymas ne tik uztikrina kiekvieno darbuotojo pasitenkinimq, susijusj su
savirealizacijos galimybémis darbe, saugiomis darbo sqlygomis, bet ir sqlygoja jsipareigojimq

organizacijai, tuo paciu kuriant pridétine verte organizacijai.
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2. VADOVO STRATEGINIY KOMPETENCIJU KONCEPCINES [ZVALGOS

Siuolaikiné dinamiska verslo aplinka ir kintanti valdybos paradigma formuoja nauja pozitirj j
organizacijos valdyma, palaipsniui peraugant] j kokybiskai naujg lygmen; ir jgalinantj jtraukti
zmogiskuosius iSteklius j organizacijos valdyma, vystyti / tobulinti jy zinias ir geb¢jimus, deleguoti
funkcijas ir atsakomybes. Sios permainos kelia reikalavimus organizacijy vadovams perkainuoti
esmines vertybiy, mastysenos ir zmogiskyjy istekliy valdymo filosofijos pozicijas bei disponuoti
tokiomis kompetencijomis, kurios uztikrinty sékmingg ZmogiSkyjy iStekliy partneryste ir lygiavertj
dalyvavima strateginiame organizacijos valdyme. Siekiant iSnagrinéti vadovy strateginiy

kompetencijy koncepcines jzvalgas, pirmiausia tikslinga atskleisti kompetencijos sampratg.

2.1. Kompetencijos sampratos analizé

Mokslinéje literatiiroje kompetencijos sgvoka imta naudoti nuo 1990 mety, apibréziant jg kaip
pagrindinj organizacijos iStekliy ar instruments, kuris galéty buti pasitelkiamas organizacijos
konkurencinio pranaSumo jgijimui ir personalo verslo savybiy nustatymui bei matavimui
(I'menenxo, 2012). JovaiSos (2007) manymu, kompetencijos sgvoka galima apibiudinti dviem
aspektais: pirma, tai yra profesinio ugdymo reikalavimy jgyvendinimo kokybé, ir antra —
specializuota veiklos kokybé, suteikiama baigus atitinkamos pakopos nuosekligsias studijas.
Mokslininkai Makstutis, Prakapiené, Dudzeviciaté ir Melnikas (2016) teigia, kad kompetencija — tai
objekto veiklos reikalavimy ar subjekto turimy gebéjimy aprasas, kuris, Sudnicko ir RekaSienés
(2014) poziuriu, lemia gera ar prasta veikla. Rodriguez ir kt. (2002) pritaria tokiai nuomonei
teigdami, kad kompetencija yra iSmatuojamas ziniy, jgudziy, gebéjimy, elgesio ir kity
charakteristiky, reikalingy individui sékmingai atlikti darbus ar profesines funkcijas, modelis.
Autoré Andrasitiniené (2007), gilindamasi j kompetencijos samprata, pateikia net keturias jos
interpretacijas: pirma, tai yra efektyvios veiklos demonstravimas, geb¢jimas atlikti pateiktas
uzduotis, esant realiai ar imituojamai darbo situacijai; antra, tai galé¢jimas gerai atlikti veikla
turimomis ziniomis ir jgudziais; trecia, tai jgaliojimai ka nors daryti, veikti; ir ketvirta —
kvalifikuotas zinojimas, kurio pagrindas yra kvalifikacija. Pasak Adamonienés (2009),
kompetencijos atsiskleidzia tik veikloje, nes Zzmogus, jgydamas profesija, gauna tam tikra
kvalifikacija ir pirminius jgadzius, reikalingus veikti tam tikroje profesinéje veikloje, o
kompetencija jis demonstruoja ir vysto atlikdamas bei tobulindamas savo profesing veikla,
sickdamas profesinés karjeros. Atkocitiniené (2010) antrina autoriams ir apibendrindama jy mintis
teigia, kad kompetencija yra kompleksiné visuma, apimanti daug dedamyjy: kvalifikacijg, Zinias,

gebéjimus, rezultatyvuma, asmenines savybes ir kt.
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Taigi, skirtingi kompetencijos sampratos aiSkinimai atskleidzia, kad tai yra kompleksiné
sgvoka, kurios turinj néra paprasta identifikuoti, taciau atlikta kompetencijos sampratos analizé ir
susisteminti duomenys leido isryskinti esminius mokslininky poziiirius j Kompetencija.

Remiantis mokslininkais (Spencer ir Spencer, 1993; Ivanovic ir Collin, 1997; Jucevi¢iené ir
Lepaité, 2000; Stoof, 2005; Mazeikis, 2007; Sahu, 2009; Adamoniené ir Ruibyté, 2010; Penchev ir
Salopaju, 2011; Guséinskien¢ ir Ciburiené, 2016; Makstutis ir kt., 2016) kompetencija galima
apibrézti kaip individo gebéjimus; individo savybes / Zinias | jgudzius | patirtj | pozZiirius | vertybes /
elgesj; derinj | junginj | komplektq; sistemq | elementq | svarby veiksnj (zr. 4 prieda).

Vienas i$ pozitriy autoriy (Ivanovic ir Collin, 1997; Jucevi¢iené ir Lepaité, 2000; Lankelyté ir
Silingiené, 2004; Svetlik ir Stavrou-Costea, 2007; Pagon, Banutai ir Bizjak, 2008; Sahu, 2009;
Gudzinskiené ir NorvaiSaité, 2010) darbuose kompetencija apibrézia kaip individo gebéjimus.
Bendrgja prasme Lipinskiené ir Stanikiiniené¢ (2010) kompetencijos savoka naudoja gebé¢jimams
apibrézti, kurie yra vienaip ar kitaip susij¢ su patirtimi, meistriSkumu, specializacija,
inteligentiSkumu ir problemy sprendimu. Kaip teigia Spencer ir Spencer (1993), kompetencija yra
darbuotojo gebé¢jimas identifikuoti, panaudoti, ir jeigu jmanoma, iSplésti savo veiksmy srit] bei
supratimg. Ivanovic ir Collin (1997), Sahu (2009) nuomone, kompetencija — tai individo gebéjimai,
skatinantys susidoroti su darbo reikalavimais organizacinéje aplinkoje ir atlikti tam tikra uzduotj
realioje ar imituojamoje veikloje, jvairiose nenuspéjamose ir sudétingose situacijose. Pasak
Peciuliauskienés (2008), Sie gebéjimai grindziami individo Zziniomis, moké¢jimais, jgiudziais,
pozilriais, patirtimi, polinkiais, asmenybés savybémis bei vertybémis. Gudzinskiené ir NorvaiSaité
(2010), Jakitiniené ir Rekasitté (2010), analizuodamos kompetencijos samprata taip pat akcentuoja
gebéjimus, taciau pabrézia jy taikyma, o ne turéjimg: kompetencija yra gebéjimas konkreciomis
aplinkybémis pritaikyti turimas zinias ir jomis remiantis atlikti konkrec¢ia veikla. Mokslininkés
(Lankelyte ir Silingiené, 2004; Jucevi¢ien¢ ir Lepaité, 2000) kompetencija apibrézia kaip Zmogaus
kvalifikacijos raiskg arba individo Ziniy, jgtdziy, poziiiriy, asmenybés savybiy bei vertybiy salygota
gebéjimg veikti. Apibendrindamas pateiktas autoriy mintis, Pukelis (2009) tvirtina, kad
kompetencija — asmens geb¢jimas, formaliai patvirtintas konkre¢iu dokumentu, pagrjstai
(kvalifikuotai, konkreCiame kokybés lygyje) ir patikimai (tiksliai, greitai ir efektyviai) atlikti tam
tikrg profesine veikla ar funkcija apibréztame profesijos standarte.

Kitas poziiris j kompetencijg remiasi autoriy (Boyatzis, 2008; Jurkuviené ir Butrimaviciené,
2009; Penchev ir Salopaju, 2011; Kyueposa ir Kocc, 2012; Adamoniené ir Petrauskiené, 2014;
Gus¢inskiené ir Ciburiené, 2016) darbais, kuriose kompetencija yra suvokiama kaip individo
savybés / zinios / jgudzial | patirtis / poziariai / vertybés / elgsena. Mokslininkai Teresevi¢iené,
Zuzeviéiaté ir KabiSaityté (2008), Penchev ir Salopaju (2011) mano, kad kompetencija — tai

individo zinios, jgudZziai ir patirtis, pozitriai, jsitikinimai ir vertybinés nuostatos, biitinos, pasak
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Adamonienés ir Petrauskienés (2014), sékmingai atlikti pagal pareigybes priklausan¢ias uzduotis.
Siai nuomonei antrina autorés Gus¢inskiené ir Ciburiené (2016), kuriy nuomone, kompetencija yra
pozitiriai, asmeninés savybés ir vertybés, lemiancios individo kvalifikacijg ir / ar gebéjima veikti.
Pasak Jurkuvienés ir Butrimavic¢ienés (2009), kompetencija yra profesiniai sprendimai,
besiremiantys specializuotomis Ziniomis, kurios yra integruojamos su per patirt] jgytomis Ziniomis.
Be to, kompetencija yra individo savybés, priezastiniais rySiais susijusios su efektyviu arba geresniu
darbo atlikimu (Boyatzis, 2008) ir demonstruojamas zmogaus elgesys, padedantis siekti numatyty
tiksly konkre¢iomis sglygomis ir konkrec¢iu laiku (Kyueposa ir Kocc, 2012).

Dar vieng pozitrj | kompetencijg atskleidzia tyréjai (Sokol, 2001; Lauzackas, Stasitinaitiené ir
Tereseviciené, 2005; Mazeikis, 2007; Marcinskas, Diskiené ir Stankevi¢iené, 2010), ja apibrézdami
kaip derinj / junginj / komplektq. Kaip teigia Sokol (2001) ir Stoof (2005), kompetencija yra ziniy,
jgtdziy ir pozitriy derinys, reikalingas atlikti veiklg, uzduotj ar tam tikrg vaidmenj. Marc¢inskas ir
kt. (2010), apibrézdami kompetencija, ja jvardija kaip technologijy derinj, pagrjsta iSreik§tomis ir
neisreikStomis ziniomis, elgesio bruozais, reikalingais sékmingai atlikti darba. Pasak Hellriegel
(2008), kompetencija — tai ziniy, jgudziy, elgesio ir pozitriy komplektas, kuris prisideda prie
asmeninio efektyvumo didinimo (cit. i§ Fatoki, 2014). Antrindami autoriy nuomonéms, Lauzackas
ir kt. (2005) bei Mazeikis (2007) pazymi, kad kompetencija yra sudétinga ir dinamiska maziausiai
trijy sudétiniy daliy — Ziniy, gebéjimy ir jgudziy, nuostaty — jungtis ar junginys.

Kiti tyréjai (Weinert, 2001; Moon, 2002; Gudauskaité, 2007; Adamoniené ir Ruibyté, 2010)
kompetencija apibudina kaip elementq / svarby veiksnj / sistemg. Kaip teigia Moon (2002),
kompetencija — grieztais reikalavimais apibréztas profesijos standarto elementas (cit. i§ Pukelis,
2009), 0 Adamonienés ir Ruibytés (2010) nuomone, tai svarbus veiksnys individui jgyvendinant
sekminga karjerg. Weinert (2001) kompetencijg apibrézia kaip grieztai specializuota gebéjimy,
patyrimy, jgudimy ir pajégumy sistema, kuri yra bitina tam tikros specializuotos veiklos
uzdaviniams ir tikslams pasiekti. Gudauskaité (2007) pateikia apibendrinta kompetencijos samprata,
ja apibrézdama kaip kompleksing veiksmy sistemg, apimancig zinias ir zinojimo gebéjimus,
strategijas ir Zinomus Sablonus, emocijas ir nuostatas.

Apibendrinant galima teigti, kad kompetencija yra kompleksinis ir daugiaaspektis reiskinys,
specializuota veiksmy sistema, susidedanti is gebéjimy, patirties ir konkrecios veiklos aplinkos
junginio bei sudaranti galimybe identifikuoti, panaudoti ir isplésti veiksmy sritj bei supratimg,
atlikti tam tikrq veiklq, grindziamgq individo Ziniomis, jgiidZiais, poZiuriais, patirtimi, asmeninémis
savybémis jvairiose sudétingose situacijose. ISsamesng kompetencijos sampratq atskleidzZia
moksliniy Saltiniy analizés ir sintezés pagrindu iSskirti pozZiiriai, kurie kompetencijq traktuoja kaip
individo gebéjimus, individo savybes / Zinias / jgudzius / patirti / pozZiurius / vertybes / elgesj, derinj

/ junginj / komplektq; sistemq / elementq / svarby veiksnj.
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2.2. Vadovo strateginiy kompetencijy teorinis pagrindimas

Vadybos pokyciy kontekste diplomatija, atvirumas, gebéjimas nuolat mokytis ir spresti
konfliktus, jsiklausymas, atsparumas stresui ir neapibréztumui, puikiis bendravimo jgudziai — tai tik
dalis kompetencijy, kuriomis turéty disponuoti Siuolaikinés organizacijos vadovas. Visgi, svarbu
orientuotis ne tik j Siandienos vadovui reikalingas kompetencijas, bet ir numatyti, kokios vadovo
kompetencijos lems sé¢kmg ilgalaikéje perspektyvoje.

Vadovo kompetencija, Marcinsko ir kt. (2010) nuomone, yra Ziniy, gebé&jimy, pozilriy,
vertybiy, asmenybés savybiy komplekso iSraiSka, atsiskleidzianti jo veikloje ir turinti jtakos
organizacijos s¢kmingos veiklos rezultatams. Moksliniame kontekste yra pateikiamas gan jvairus
vadovui reikalingy ,.kompetencijy portfelis®, taciau verslo s€¢kme lemia ne vadovo kompetencijy
gausa, bet svarbiausios, t. y. strateginés kompetencijos. Kaitos paradigmoje pasiZzymintys strategine
kompetencija vadovai skatina organizacijos bendruomenés nariy lyderyste ir plétoja ja visuose
organizacijos lygiuose, yra savo organizacijos ambasadoriai ir ry$iy su suinteresuotomis Salimis
karéjai. Taigi, galima teigti, kad vadovo strateginés kompetencijos yra unikaliy asmeniniy savybiy
ir gebéjimy rinkinys, kurj sudaro keturios dedamosios: [lyderysté, strateginis mgstymas,

kryptingumas ir bendradarbiavimas (Zr. 3 pav.).

Mokymasis / tobuléjimas;
Ziniy valdymas.

(

L KRYPTINGUMAS

Tkvepianti [ . STRATEGINIS W Vizijos turéjimas;
motyvacija; L LYDERYSTE MASTYMAS J Atvirumas pokyciams;
Empatija. Inovatyvumas;

Sprendimu priémimas.

BENDRADARBIAVIMAS

Komandinis darbas;
Konflikty valdymas.

3 pav. Vadovo strateginés kompetencijos (sudaryta autorés pagal Savaneviéiene, Silingiene,

Stukaite ir Vaitkeviciy, 2007)
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Lyderystés kompetencija siejasi Su organizacijos strateginiais tikslais, nes §ios vadovo
kompetencijos pagalba darbuotojai lengviau suvokia darbo reikalavimus, organizacijos vizijg ir
tobuléja kartu su organizacija (I'menenxo, 2012). Vadovas, turintis lyderio kompetencija, geba
analizuoti darbuotojy veiklg, deleguoti uzduotis bei nukreipti bendrg darbg reikiama linkme.
Cepreesa ir Kocapesa (2014) teigia, kad strateginis mastymas — tai gebéjimas kairybiskai ir kritiSkai
mastyti, iSkelti unikalias idéjas ir tikslus, mastyti paradoksais bei numatyti vizija. Kryptingumas,
Savanevicienés ir kt. (2007) teigimu, svarbus strateginiu poziiiriu, Nes susij¢s SU pozityvia nuostata j
mokyma(si) bei tobuléjimg, kuri lemia naujy ziniy ir gebéjimy, taip pat kity reikSmingy
kompetencijy jgijimo poreikj. Bendradarbiavimas, pasak Kvedaraités (2009), tai individy
tobuléjimo pagrindas ir organizacijos gyvavimo salyga, neatsiejama nuo geb¢jimo veikti iSvien bei
nuolat mokytis vieniems i3 kity. Sia kompetencija pasizymintis vadovas geba sukurti pasitikéjimo
atmosferg bei Zino, kada ir kaip pritraukti komandas, siekiant geresniy veiklos rezultaty.

Issamesné vadovo strateginiy kompetencijy analizé pateikiama Kituose poskyriuose.

2.2.1. Lyderysté

Besikei¢ianciame verslo kontekste daugelyje organizacijos valdymo sri¢iy pabréziamas
lyderystés, kaip aukStesnio lygmens organizacijy procesy dalies, kuri uztikrina organizacijos
gyvybinguma, fenomenas. Lyderyste, kaip moksliniy tyrimy objekta, dar 1948 m. pradéjo nagrinéti
Ohajo universiteto vadybos ir psichologijos profesorius R. M. Stogdill, ta¢iau dar ligi $iol tiksliai
apibrézti §j terming gana sudétinga, nes jis nuolat Kinta, 0 autoriai pateikia skirtingas jo apibréztis.

Lyderysté yra viena 1§ svarbiausiy veiksmingo vadovavimo sudedamyjy daliy ar viena i§
butiny vadovo kompetencijy, kuri atskleidzia vadovo gebéjimg jkveépti ir vesti paskui save kitus
(Silingiené, 2011). Pasak Juceviciaus ir Ilonienés (2009), lyderysté reikalauja tokiy gebéjimuy, kaip
motyvuoti ir ,,uzdegti“ zmones, kurti ir vystyti komandas bei dirbti jose.

Lyderystés kompetencija, Ahmad, Abbas, Latif ir Rasheed (2014) teigimu, apima lyderio
gebe¢jimg motyvuotai jtikinti sekéjus siekti tiksly ir biiti sektinu pavyzdziu darbuotojams, jrodant
pasiaukojima viso kolektyvo labui. Be to, pasizymintis lyderio kompetencija vadovas geba
analizuoti kity darbuotojy veiklg bei nukreipti bendrg darba reikiama linkme, padrasinti ir remti
darbuotojus, didinti jy saviverte, pastebéti laiméjimus, konstruktyviai elgtis darbuotojams suklydus,
iSklausyti jy problemas bei padéti jas spresti, nes lyderysté — tai procesas, kurio metu vadovas daro
itaka asmeny grupei / komandai, kad biity pasiektas bendras organizacijos ar komandos tikslas.

Kaip teigia Savaneviciené ir kt. (2007, 2009), lyderystés kompetencijy grupei priskiriamos

Sios strateginés vadovo kompetencijos: jkvepianti motyvacija ir empatija.
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ITkvepianti motyvacija yra viena 1§ transformacinés lyderystés dimensijy, kuri atskleidzia
vadovo gebéjimg iSreikalauti siekiama rezultata, ,uzdegti“ ir jkvépti kitus, jtikinti sékme,
patraukliai pateikti tikslus, jgalinti ir padrasinti Kitus bei sukelti jy susidoméjimg. Pasak Dirzytés ir
kt. (2012), lyderiai savo elgesiu jkvepia pasekéjams komandiSkumo dvasig, entuziazmg bei
optimizmg ir iSreiskia pasitikéjima bei norg solidarizuotis, nes jauciasi atliekantys prasmingg darbg
ir, anot Modassir ir Singh (2008), tiki, kad gali pasiekti puikiy rezultaty. Jkvepianti motyvacija — tai
lyderio gebé¢jimas orientuoti j aukstesnius lukescius, sutelkiant galios, pasitikéjimo ir dinamikos
pojutj esantiesiems $alia; tai elgesys, jkvépiantis ir motyvuojantis pasekéjus siekti bendros vizijos ar
kolektyviniy tiksly (Wang ir Howell, 2010).

Kaip teigia mokslininkai Avolio, Waldman ir Yammarino (1991), vadovai, turintys
ikvepiancios motyvacijos kompetencijg, geba suformuluoti patrauklia organizacijos ateities vizija,
kuri jkvépty siekti naujy, aukstesniy tiksly ar standarty bei jtikinti savo darbuotojus priimti i$stikius,
padrgsinti siekti daugiau, nei jie mano galintys bei suteikti jiems min¢iy ir veiklos laisve.

Pasak Valuckienés ir kt. (2015), lyderio jtaka aplinkiniams pasireiskia jo elgesiu ir
pasiekimais, rodant asmeninj pavyzdj, kuris patraukia ir jtikina. Gebéjimo jtikinti kitus pagrindas
yra tikéjimas ir entuziazmas. Tikéjimas savo jégomis yra viena i§ mentaliniy jégy, kurig pasitelkia
lyderiai, o tvirtas jy tikéjimas daro didelj poveikj aplinkiniams. Entuziazmas reiskia, kad lyderiai
siekdami tikslo yra linke pasiaukoti, prisiimti rizika, ripintis ne savo, o pasekéjy gerove. Pasak
Savanevicienés ir kt. (2009), didziausig jsptdj sudaro toks vadovas, kuris rizikuoja savo materialine
padétimi dél organizacijos statuso, jvaizdzio, lyderio pozicijy.

Taigi, vadovas, turintis jkvepiancios motyvacijos kompetencijq. geba isreikalauti norimg
rezultatq, padrgsinti, ,,uzdegti”, jkvepti ir jtikinti kitus sékme; sukurti galimy laiméjimy vizijg,
patraukliai pateikti tikslus ir gauti kity pritarimg, issaukti Susidoméjimgq idéja ir norq dalyvauti jgq
realizuojant, jgalinti ir jnorinti kitus, suteikiant veiklos laisve.

Empatija, Rogers (2007) teigimu, tai gebéjimas suvokti kito asmens vidinj pasaulj ir
susitapatinti su juo neprarandant saves. Kaip teigia AxmemssHoBa (2011), empatija yra vieno
7zmogaus atsakas j kito pergyvenimg, o Cohen ir Strayer (1996) manymu, tai supratingumas ir
dalijimasis vienas kito emocijomis bei iSgyvenimais, mokéjimas suprasti, atjausti, démesingumas
kito Zzodziams ir jausmams, mokéjimas isklausyti. Pasak Malinausko (2008), empatija yra svarbus
asmenybés bruozas, kuris padeda iSsaugoti psiching sveikata bei kurti atvirus, stiprius
tarpasmeninius santykius. Autoriui antrina Gailiené ir Adomaityté (2009) teigdamos, kad tai yra
asmenybés ypatumas ar gebé&jimas, turintis lemiamos reikSmés profesinés veiklos reikSmingumui.
Vitkauskas (2003) empatija apibrézia kaip intelektinj ir emocinj jautruma, gebéjimg jeiti j Kito

pasaulj ir suprasti jo i§gyvenimus, mokéjimg matyti viding ir iSoring tikrove to asmens akimis.
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Remiantis autoriais (I'unmenpeiitep, Kapsiruna ir Kosnosa, 1993; Auapeea, 2006; Bilbokaité
ir Bilbokaité, 2012; Kosspesuu, 2013; Bbosmuc ir Makku, 2015), empatijos kompetencija yra
detalizuojama tam tikrais gebéjimais:

v’ Supratingumas — tai gebéjimas suprasti zmogy ir jsijausti j jo esybe, atkreipiant démesj j
teigiamas ir neigiamas jo savybes bei emocing biikle, o tai padeda palaikyti artimesnius santykius,
palengvina bendravimg ir prisideda prie veiklos efektyvumo gerinimo. Pasak Preston ir de Waal
(2001), zmonés turi skirtingus pozitirius j aukléjima, istorines, socialines ar kultiirines priezastis bei
aplinkos ir laiko skirtumus, kuriuos suvokus tampa papras¢iau bendrauti su Zzmonémis.

v’ Gebéjimas klausyti — tai gebéjimas atidziai klausytis pa$nekovo, rodant jam pagarbag,
priimant jo i§sakyta nuomong ir pritaikant gauta informacijg profesiniy ir asmeniniy ziniy gilinimui.

v’ Jtaka — tai gebéjimas jtikinti zmones daryti tai, ko i$ jy norima ar reikalaujama.

v' Reakcija j nuomonés skirtumus — tai gebéjimas lankséiai ir ramiai priimti kito i$sakyta
nuomong ir jg apsvarstyti.

Taigi, empatijos apraiskos forma priklauso nuo vadovo vertybiniy orientacijy, bendravimo,
gebéjimo ne tik atpazinti, bet ir valdyti savo bei kity emocijas ir asmeniniy jo savybiy. Pasak
Ramanausko (2014), nagrinéjant vadovo empatijos kompetencija, neretai pabréziamas emocinis
intelektas, apimantis gebéjimg tiksliai nustatyti, jvertinti ir iSreik$ti emocijas; generuoti jausmus,
kurie padeda mastymo procesui; suprasti emocijas ir jas valdyti, siekiant emocinio ir intelektinio
augimo. ISugdyta emociné kompetencija padeda vadovui suvokti savo ir pavaldiniy emocijas,
suprasti informacija, kurig uZkoduoja emocijos ir ja valdyti.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas, turintis empatijos kompetencijq, yra jautrus
darbuotojy ripesciams ir poreikiams bei geba matyti pasaulj jy akimis, bendrauti atsizvelgdamas j
Jjy emocine biiseng, tinkamai isreikSti savo emocijas, atpazinti bei suprasti darbuotojy emocijas ir

tikslingai jas panaudoti organizacijos labui.

2.2.2. Strateginis mgstymas

Nei viena verslo organizacija negali sékmingai funkcionuoti ir konkuruoti turbulentingje
aplinkoje, neturédama strategijos, aiskiai apibrézty strateginiy orientyry, veiklos kryptinguma
nusakancCiy jsipareigojimy suinteresuotoms grupéms. Kaip teigia mokslininkai (Bonn, 2001;
Dragoni, Oh, Vankatwyk ir Tesluk, 2011), strateginis mgstymas yra kompetencijy grupé, apimanti
holistinj supratima apie organizacijg ir jos aplinka, kiirybiskumg ir organizacijos vizijos tur¢jima, t.
y. zinios, jgudziai ir gebé¢jimai, reikalingi rinkos galimybiy nustatymui ir vizijos suformulavimui
kuriant vert¢ organizacijai ir suinteresuotosioms Salims. StrategiS$kai mastantys vadovai priimdami

verslo sprendimus démesj koncentruoja j aplinkg ir jos teikiamas galimybes, rezultaty analize ir
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ateities perspektyvas, griztamajj ry$j ir mokymasi, kad sukurty tinkamg aplinkg organizacijos
viduje. Be to, pasak Grublienés ir Simkuvienés (2003), tokie vadovai geba nustatyti prioritetus,
numatyti veiklos Kkryptis, etapus ir metodus, kuriuos reikia pritaikyti, kad kryptingai ir ryztingai
buty pasiekti organizacijos tikslai, valdant komandoje vykstan¢ius procesus ir zmogiskuosius
iSteklius. Kaip pazymi Savaneviciené ir kt. (2007, 2009), strateginio mastymo kompetencijy grupei
priskiriamos Sios strateginés vadovo kompetencijos: vizijos turéjimas, atvirumas pokyciams,
inovatyvumas ir sprendimy priémimas.

Vizijos turéjimo kompetencija atskleidzia individo gebéjimg aiskiai apibrézti pagrindinius
organizacijos tikslus ir vizijg, perteikti juos Kitiems, laikantis moraliniy ir etiniy principy.
Adamonienés ir Ruibytés (2011) teigimu, lyderio strateginio mastymo kompetencijos poreikis
iSrySkéja kuriant organizacijos vizija, idéjas, jos kryptis ir yra veikiau susijusi su zmogiskyjy
iStekliy jkvépimu, jy krypciy ir tiksly nustatymu nei su kasdiene veikla ir plany jgyvendinimu.
Aiskios organizacijos vizijos matymas ir zmogiskyjy istekliy pasitikéjimo ugdymas padeda vadovui
igyvendinti jo kaip lyderio potenciala (Bennis, 1989). Skarzauskienés ir Parazinskaités (2010)
nuomone, vizijos turé¢jimo kompetencija budinga transformacinei lyderystei, kuri yra
interpretuojama kaip emocijy vadyba, nes tokio vadovo pasekéjai jkvepiami siekti vizijos emocijy
kalba ir emocine komunikacija.

Vizijos turéjimo kompetencijai biidingas holistinis mgstymas, padedantis veikti neapibréztose
veiklos situacijose, orientuotis ne tik j uzduotis ir rezultatus, bet ir darbuotojus. Vizijos turéjimo
kompetencija pasizymintis vadovas turi aiskiy ir jgyvendinamy vizijy, yra kompetentingas bei geba
atrasti kazka naujo, prisiimti atsakomybe, pamatyti ir parodyti klaidas, siekiant i$ jy mokytis. Tokio
vadovo sukurta vizija apima priemones, atskleidzianc¢ias kaip vadovas ketina bendrauti su klientais,
optimizuoti veikla, plésti asortimenta, konkuruoti rinkoje ir gerinti viding organizacijos politika.
Remiantis Gupta (2005), Sis vadovo sukurtas ateities planas gali padéti jam tapti geriausiu, taciau
tam bitinas kryptingas ¢jimas pasirinkto tikslo link, asmeninés savybés — ryZtingumas,
nuoseklumas ir konceptualinés kompetencijos, leidziancios jvertinti procesy eiga, numatyti
reikiamus poky¢ius, suprasti nukrypimy priezastis ir jas pasalinti.

Vizija turintis vadovas aiskiai mato tolimg ateitj, pateikia aiSky tikslg ir kryptj, i kuriuos gali
orientuotis kiti. Kaip teigia Savaneviciené ir kt. (2007), nors vizija gali buti labai miglota, taciau
tikslas aukStas ir apimantis fundamentaly status quo pokytj, 0 skelbiama idéja yra labai patraukli,
paprasta, aiSki, suvokiama ne tik organizacijos darbuotojams, bet ir kitoms suinteresuotoms Salims.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas, pasizymintis vizijos turéjimo kompetencija,
holistiskai suvokia organizacijq ir jos aplinkq, turi aiskiai suformuluotq ir pagristq organizacijos
ateities vizijg ir strateginius tikslus, geba juos aiskiai, paprastai ir jtikinamai perteikti

suinteresuotoms Salims ir laikosi etiniy, moraliniy principy.
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Atvirumas pokyciams priklauso strateginio mastymo kompetencijos grupei ir atskleidzia $ig
kompetencija turin¢io vadovo veiklos, elgsenos ir asmeniniy savybiy rinkinio ypatumus (Grubliené
ir Simkuviené, 2003). Kaip teigia Kiaunyté (2008), sparéiai besikei¢iant verslo aplinkai, kuria lemia
konkurencinés, ekonominés, technologinés, socialinés ir politinés jégos, ypac svarbus tampa vadovo
atvirumas pokyc¢iams, gebéjimas greitai reaguoti j poky¢ius, juos inicijuoti ir jgyvendinti.

Pasak Savanevicienés ir kt. (2007), atvirumo poky¢iams kompetencija disponuojantis vadovas
priima i8§tikius ir geba prisitaikyti prie kintancios aplinkos, inicijuoja ir jgyvendina pokycius,
palaiko naujas iniciatyvas, suvokia poky¢iy poreikj, jy jgyvendinimo galimybes ir biidus. Autorius
Zabulionis (2006) isskiria kiek kitokig atvirg poky¢iams vadovui buidingg elgseng: adaptacija —
vadovai testuoja naujg situacijg ir save, iSmégina naujus elgesio biuidus, dirba pagal skirtingus
standartus, ieSko btdy, kaip susidoroti su pokyciais bei internalizavimas — vadovas sukiirgs visg
poky¢iy eiga, suvokia naujg situacija ir geba tai perteikti kitiems. Vai¢ekauskytés (2010) nuomone,
vadovai, turintys atvirumo poky¢iams kompetencijg, pirmiausia pateikia planuojamo poky¢io vizija,
ruoSia pokyc¢io jgyvendinimo plang (numatomi darbuotojy vaidmenys, veiksmai) ir galiausiai
atskleidzia galimg situacija po pokycio jgyvendinimo.

Apibendrinus autoriy (Zabulionis, 2006; Savanevi¢iené ir kt., 2007; Vaicekauskyté, 2010)
pateiktus atvirumo pokyc¢iams kompetencija turincio vadovo veiksmus ir elgsenos ypatumus,
galima iSskirti atvirumo pokyc¢iams kompetencijos vertinimo kriterijus ir indikatorius, kurie leidzia
jvertinti vadovo nuostatas j pokyc¢ius ir pagal jas projektuoti jo elgseng (Zr. 6 lentelg).

6 lentelé

Atvirumo pokyc¢iams kompetencijos vertinimas (sudaryta autoreés)

Kriterijai Indikatoriai

v Suvokia poky¢iy poreikj (argumentuotai pateikia poky¢iy jgyvendinimo
galimybes ir budus);

v' Palaiko naujas iniciatyvas (iSklauso kity nuomones, pasitilymus dél poky¢iy
vykdymo);

v Rodo iniciatyvg organizuojant pokycius;

v" Pateikia planuojamo poky¢io vizija;

v" Ruosia poky¢io jgyvendinimo plang (numato darbuotojy vaidmenis,
veiksmus, paskirsto darbus).

Poky¢iy iniciavimas

prisitaikyti prie
kintancios aplinkos

Greitai ir ramiai prisitaiko prie daugybiniy reikalavimy ir kintanciy prioritety;
ISmégina naujus elgesio budus (dirba pagal skirtingus standartus);
Suvokia naujg situacijg ir geba tai perteikti kitiems.

v" Priima poky¢ius (emociskai ramiai priima poky¢ius);
Teigiama reakcijaj | v' Aktyviai i$sako savo nuomoneg, pateikia sitilymus;
poky¢ius v Argumentuotai paaikina kitiems poky¢iy nauda;
v Prisideda prie poky¢iy jgyvendinimo.
v" Testuoja / analizuoja nauja situacija ir save;
Gebéjimas v" Iesko biidy, kaip efektyviai ir greitai susidoroti su poky¢iais;
v
v
v
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Kaip matyti, atviras poky¢iams vadovas geba ne tik suvokti jy poreikj organizacijoje, bet ir
jvertinti poky¢iy sékmés prielaidas, identifikuoti poky¢iy jgyvendinimo buidus ir kt. Be to, atviras
pokyc¢iams vadovas geba ramiai emociskai priimti ir sékmingai prisitaikyti prie nei$vengiamy
iSorinés aplinkos poky¢iy bei prisiima atsakomybe uz jy jgyvendinimag organizacijoje.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas, pasiZymintis atvirumo pokyciams kompetencija,
geba priimti isSikius ir prisitaikyti prie kintancios aplinkos, palaiko naujas iniciatyvas bei suvokia
pokyciy poreikj organizacijoje, inicijuoja ir jgyvendina pokycius, numato jy jgyvendinimo
galimybes ir biidus bei prisiima atsakomybe uz organizacijoje jvykdytus pokycius.

Inovatyvumo kompetencija, Savanevicienés ir kt. (2009) poziiiriu, atskleidzia vadovo imluma
naujovéms, tiek generuojant ir pateikiant naujas idéjas, tiek taikant naujus veiklos metodus,
priemones, randant naujus sprendimo biidus.

Siuolaikiniy organizacijy vadovai turi issilaisvinti i§ kasdienés rutinos ir pasitelkdami
kiirybinj potenciala ie$koti naujy verslo galimybiy. Siai nuomonei antrina BopoGsesa (2007),
teigdama, kad pagrindinis vaidmuo S$iuolaikinéje ekonomingje sistemoje tenka ne kapitalisto
pramonininko, o verslininko novatoriaus tipui, kuris pasizymi kaip genialus naujy rinkos poreikiy,
technologijy, prekiy ir gamybos Saky atradéjas. Toks vadovas, anot Dementjevos ir Domarkienés
(2013), pasizymi inovatyvumo kompetencija ir analitiniu intelektu, yra pajégus identifikuoti
problemas ir atrasti jy sprendimus, entuziastingai plétoja socialinj sgmoninguma ir turi pakankamai
Zavesio, kad galéty jtikinti kitus priimti jo idéjas.

Remiantis mokslininky (Cum6upckux ir CyBopoma, 2011; Rasmussen, 2012; Raipa ir
Jurksiené, 2013; Baryniené, 2015; Gelezenyté, 2015) darbais ir juose apibendrintais tyrimy
rezultatais, galima isskirti Siuos esminius inovatyvumo kompetencija turin¢io vadovo bruozus:

o Gebéjimas analizuoti ir apibendrinti savo darbo patirtj. Mokslininkai (Rasmussen, 2012;
Gelezenyté, 2015) teigia, jog inovatyvus vadovas geba vertinti susidariusig situacijg, identifikuoti
problemines situacijas ir karybiskai jas spresti, prognozuoti galimus sprendimy rezultatus.
Baryniené (2015) pazymi, jog analitiniai gebéjimai glaudziai siejasi su Kritiniu mastymu, 0 Siy
veiksniy sgsaja atskleidzia vadovo gebéjima kritiskai vertinti gaunama informacija bei gilintis | ja.

e Jautrumas informacijai inovacijy tematika. Inovatyvumu pasizymintis vadovas nuolat
ieSko naujy idéjy, skaito knygas ir straipsnius, dalyvauja parodose, konferencijose. Cumoupckux ir
Cysoposa (2011) pazymi, jog Sis vadovo kaip novatoriaus bruozas reiSkiasi jo motyvacijoje ir
siekiuose rinkti naujausia informacija ir ja pritaikyti praktikoje.

o Stipri asmeniné motyvacija dométis intelektualiais darbais ir moksliniais pasiekimais
profesinéje srityje. Inovatyvumu pasizymintis vadovas, pasak Rasmussen (2012), nuolat turi
nepatenkinty poreikiy, kuriuos siekia patenkinti savo veikloje. Cumoupckux ir CyBoposa (2011)

nurodo, jog inovatyvumo kompetencijg turintis vadovas pasizymi nuolatinio mokymosi ir globalaus
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pozitrio j pasaulj gebéjimais. Tai reisSkia, kad toks vadovas yra atviras pokyciams, geba reaguoti j
vykstancius pokyc€ius, pats juos inicijuoja ir jgyvendina (Baryniené, 2015).

e Noras atnaujinti turimas Zinias. Mokslininkai (GeleZenyté, 2015; Baryniené, 2015)
pazymi, jog savaiminiS ziniy atnaujinimas néra inovatyvumas, nes ziniy jsisavinimas ir jy
neiStransliavimas tik padidina asmeninj ziniy kiekj. Todél vadovas, turintis inovatyvumo
kompetencijg, suvokia poreikj ne tik atnaujinti zinias, bet ir jomis dalintis su darbuotojais ir kitomis
suinteresuotomis Salimis, nes tokiu biidu yra uztikrinami ziniy plétojimo ir tobulinimo procesai.

e Komunikavimas. Cumbupckux ir Cysoposa (2011) atlikti empiriniai tyrimai isrySkino
vieng i$ inovatyvumo kompetencijos bruozy — komunikavima, kuris atskleidzia, kad komunikavimo
procese inovatyvus vadovas geba tinkamai pasirinkti informacijos sklaidos bitida, atitinkantj
klausytojy auditorija bei komunikavimui tinkama vietg ir laika.

o Intelektinis labilumas (lengvai kintantis). Mokslininkai Cum6upckux ir CyBoposa (2011)
nurodo, kad S$is inovatyvaus vadovo bruozas reiSkiasi gebéjimu mokytis ir iSmokti, susivokti
naujose situacijose bei atskleisti reiSkiniy sgsajg nuolat kintancioje ir nepastovioje aplinkoje.

e Tikslo siekimas. Kaip teigia Baryniené (2015), Raipa ir JurkSiené (2013), inovatyvumo
kompetencija disponuojantis vadovas visuomet veikia vedinas aiSkaus tikslo ir siekiy.

o Kurybiskumas ir improvizacija, individualus kiirybinis stilius, originalumas. Kirybiski
vadovai kuria naujas idéjas bei teikia efektyvius problemy sprendimo buidus, kurie tuo pa¢iu galimai
tampa inovatyviy produkty ar paslaugy pagrindu (Baryniené, 2015). Simbirskix ir Suvorova (2011)
pazymi, jog kirybiSkumo prigimtis nattraliai soponuoja improvizacijy ir originalumo egzistavima
bei raiska, todél, anot Maceikos, Strazdo ir Maciukevi¢ienés (2007), vadovo inovatyvumas reiskiasi
esminiy problemy diagnozavime, naujy sprendimy radime ir idéjy suktirime. Autoriai inovatyvumo
kompetencijos indikatoriams priskiria ir versluma, nes verslus vadovas demonstruoja tikéjimag
asmenine sékme siekiant uzsibréZto tikslo nuolat kintan¢ioje aplinkoje, novatoriska mastyma,
aktyvy bei rizikinga veikima, kuris reikalingas jgyvendinant inovacijas (Maceika ir kt., 2007).

Apibendrinant galima teigti, kad inovatyvumo kompetencijq turintis vadovas yra jzvalgus ir
originalus, imlus naujovéms, geba kurti ir pateikti naujas idéjas, eksperimentuoti, taikyti naujus
pripazintoms tiesoms ir Zengli j dar neZinomas sritis.

Sprendimy priémimas, Grublienés ir Simkuvienés (2003) manymu, tai vienintele ir
reikSmingiausia funkcija, kuri labiausiai atspindi vadovy elgesj bet kurioje organizacijoje ir, bet
kuriame lygyje bei aiskiai iSskiria vadovus i§ kity organizacijos darbuotojy. Sprendimy
kompetencija pasizymintys vadovai tikslingai renkasi duomenis analizei ir jais remdamiesi priima j
ateit] nukreiptus sprendimus, geba taikyti kelis galimus sprendimo btidy derinius, pagristi savo

apsisprendimg ir prisiimti atsakomybe uZz jo padarinius ir rizikg. Be to, tokie vadovai, anot
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Savaneviéienés ir kt. (2009), pasitelkdami oportunistinj strateginj mastymg, geba reaguoti j sparciai
metodus, inicijuoti ir jgyvendinti pokycius. Didelg reik§m¢ vadovams, pasizymintiems sprendimy
priémimo kompetencija, turi kiirybiskumas, nes kitoks, t. y. kiirybiskas pozitris j iSkilusig problemg
ir jos sprendimo budy paieskas gali sglygoti naujas ir netikétas alternatyvas.

Kaip teigia Guscinskiené (2002), sprendimy priémimas yra platus ir daugialypis procesas,
kuris padeda atsakyti j klausimus: kokiu tempu veikti? kokia yra reali padétis? Sis procesas
prasideda problemy analize ir susipazinimu su informacija, toliau seka informacijos kaupimas ir
apdorojimas, trukdziy, neleidzian¢iy siekti organizacijos tiksly, identifikavimas ir paskutinis etapas
yra alternatyvy kairimo stadija, kurioje svarbus vaidmuo tenka alternatyvy paieskos ir vertinimo
metodams. Pasak Buskeviéitités ir Raipos (2010), sprendimy priémime svarbu atmesti netinkamas
alternatyvas ir pasirinkti i jy vieng, nes tinkamas alternatyvos — sprendimo pasirinkimas lemia
organizacijos plétra ir numatomas perspektyvas. Be to, sprendimo priémimas turi jvairaus lygio
rizikas, todél problemos identifikavimas, informacijos rinkimas ir jos apdorojimas padeda priimti
racionaly sprendimg (Usaité, 2016). Kitas svarbus faktorius sprendimy priémimo procese, anot
Savanevicienés ir kt. (2009), laiku priimtas kokybiSkas sprendimas, lemiantis sékminga
organizacijos funkcionavimg ir plétra.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas, pasiZymintis isvystyta sprendimy priémimo
kompetencija, laiku priima sprendimus nenukrypstancius nuo vizijos ir prisiima atsakomybe uz jy
pasekmes, padarinius ir rizikq, geba kirybiskai ir uZtikrintai priimti kokybiskus sprendimus net ir
sudétingomis, neapibréztomis sqglygomis, identifikuodamas ir apibrézdamas problemas, nuolat
rinkdamas informacijq ir jg apdorodamas, jZvelgdamas ir pasverdamas sprendimo alternatyvas,

argumentuodamas ir pagrisdamas logika savo sprendimg.

2.2.3. Kryptingumas

Aiskus vizijos turéjimas ir gebéjimas priimti strateginius sprendimus, pasak Savanevicienés ir
kt. (2007), neuztikrina organizacijos s¢kmes, butinas kryptingas ¢jimas pasirinkto tikslo link.

Kryptingumo kompetencija apima daug savybiy, o viena i$ jy — protingas vadovo elgesys,
kuris tinkamai pritaikant zinias, nukreipia darbuotojus link numatyty tiksly jgyvendinimo (Ridley,
Mollen ir Kelly, 2011). Tai rodo, kad $i kompetencija neabejotinai susijusi su nuolatiniu mokymusi
ir tobul¢jimu, kuriy kryptinguma lemia tiek organizacijos, tiek vadovy issikelti asmeniniai tikslai.
Petty (2009) isskyré norg mokytis skatinancias priezastis, kKurios susijusios su individo kryptingumu
ir nauda jam paciam: savigarba, siekis jsiteikti (pvz., déstytojui, bendramoksliui), baimé (pvz.,

sulaukti nemalonumy), lukesciai ir tiesiog gera btisena (pvz., mokytis smagu).
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Mokslin¢je literatiiroje, anot Diskienés (2009), pastebimas didelis susidoméjimas mokymosi
ir ziniy valdymo procesais organizacijose, nes zinios tampa strateginiu organizacijos turtu bei
konkurencinio pranasumo S$altiniu, o intelektiniai vadovy geb¢jimai bei protiniai jgtidziai yra itin
svarbiis kuriant organizacijos gerove. Todél, kryptingumo kompetencijy grupei, anot
Savanevicienés ir kt. (2007, 2009), priskiriamos S§ios esminés strateginés vadovo kompetencijos:
mokymasis / tobuléjimas ir Ziniy valdymas.

Mokymasis / tobuléjimas. Siy dieny versle vykstant spartiems ir nuolatiniams
visuomeniniams, technologiniams ir politiniams pokyc¢iams, atsiranda bitinybé naujai pazvelgti ir
jvertinti vadovy kompetencijas. Nuolatinés transformacijos reikalauja vis daugiau prisitaikymo prie
naujos aplinkos, todél mokymosi / tobul¢jimo kompetencija, kaip prisitaikymo prie pokycCiy
priemoné, jgyja bene didziausig reik§me kiekvienam vadovui. Grazulio, Valicko, Daciulytés ir
Sudnicko (2012) nuomone, mokymasis negali biiti atsietas nuo kasdieninio gyvenimo ir patirties,
nes sagmoningo zZmogaus patyrimas vyksta laike, erdvéje, visuomenéje ir tarpusavio santykiuose, o
Sios mokslinés id¢jos atskleidzia naujg pozitrj | mokymasi.

Kaip teigia Savaneviciené ir kt. (2007), mokymosi / tobuléjimo kompetencija — vadovo
geb¢jimas taikyti Zinias praktinéje veikloje, pastovus savo profesiniy Ziniy ir asmeniniy savybiy
tobulinimas, siekis zinoti daugiau ir mokytis i§ savo patirties. Mokymosi / tobuléjimo kompetencija
iSvystes vadovas pasizymi proaktyvia nuostata j asmeninj mokymasi ir geba diagnozuoti savo
mokymosi poreikius, mokymosi tikslus, kontroliuoti mokymosi turinj, metodus ir apimtis
(Kvedaraité, 2009), identifikuoti mokymuisi reikalingus iSteklius, pasirinkti ir naudoti mokymosi
strategijas bei reflektuoti mokymosi veiklg (i$siaiSkinti sékmés ir nesékmés priezastis), vertinti
mokymosi rezultatus (kokios patirties jgijo ir kur jg galés pritaikyti) (Juceviciené, 2007).

Mokymosi kompetencijos struktiirg sudaro mokymosi mokytis svarbos suvokimas, teigiamos
nuostatos, mokymosi uzdaviniy iSkélimas ir strategijy mokymosi tikslams jgyvendinti numatymas,
mokymosi organizavimas, mokymosi analizé¢ ir refleksija, tolesnio mokymosi planavimas
(Linkaityteé ir Zilinskaité, 2008). Remiantis $ia mokymosi kompetencijos struktiira, galima apibrézti
vadovo, pasizymincio mokymosi / tobul¢jimo kompetencija, esminius bruozus ir elgsena:

o Teigiamas poZiuris j mokymgsi ir nusiteikimas mokytis. Mokymosi / tobulé€jimo
kompetencija iSvystes vadovas suvokia mokymosi, tobuléjimo ir jy vertés svarbg, pasizymi noru ir
poreikiu tobuléti, pasitiki savo jégomis ir zino turjs iSskirtiniy gebéjimy (sékmés nuostata), yra
pasiryzes veikti, atkaklus, kryptingas ir savarankiSkas mokymosi procese (jausmy jtraukimas |
mokymasi) bei geba dalintis ziniomis, jgyta patirtimi su Kitais.

o Tikslo ir jo link vedanciy veikly numatymgq atskleidzia mokymosi tikslingumo vertinimas,
atsizvelgiant j laikg, mokymosi tiksly svarbg ir sieckiamg galutinj rezultatg, aplinkybiy, kurios gali

turéti jtakos Sio mokymosi plano jgyvendinimui, jzvelgima.
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e Tinkamos mokymosi aplinkos pasirinkimas. Mokymosi / tobuléjimo kompetencija
pasizymintis vadovas geba tinkamai pasirinkti informacijos ir mokymaosi $altinius ir jais naudotis,
valdyti laika stengiantis laikytis numatyty terminy, koreguoti mokymosi procesa iskilus klititims,
numatyti mokymosi baidus ir strategijas. Sie vadovo gebéjimai atskleidzia organizuota ir kryptinga
jo mokymosi / tobuléjimo veikla.

o Mokymosi veikly ir rezultaty apmgstymas bei jsivertinimas. Mokymosi / tobuléjimo
kompetencija disponuojantis vadovas geba taikyti mokymosi proceso jsivertinimo buidus, uzsiimti
mokymosi proceso savistaba ir refleksija, leidZian¢ia numatyti mokymosi proceso tobulintinus
aspektus, priemones, metodus ar biidus (Mokéjimo mokytis kompetencijos vertinimas, 2012).

Apibendrinant galima teigti, kad nuolat besikeicianciai verslo aplinkai, vadovy gebéjimas
nuolatos mokytis is jvairiy Saltiniy bei jgytas Zinias pritaikyti praktikoje tampa reik§mingu ir vienu
i§ svarbiausiy organizacijos sékmés veiksniy. Vadovas pasizymintis mokymosi / tobuléjimo
kompetencija siekia suzinoti daugiau, nuolatos tobulina savo profesines Zinias ir gebéjimus,
asmenines savybes, mokosi is savo patirties ir taiko jgytas Zinias praktinéje veikloje.

Ziniy valdymas. Ekonomikoje nepastovumas yra vienintelis pastovus reiskinys, todél Ziniy
valdymas yra vienas i§ svarbiausiy organizacijos konkurenciniy pranaSumy. Atkoditinienés ir
Juskaités (2012) teigimu, efektyvus ziniy valdymas yra svarbus jrankis bet kurioje organizacijoje,
padedantis valdyti ne tik nenuspéjamas situacijas, bet ir pasinaudoti ateities galimybémis, o zinios
yra vertingas, nepakei¢iamas, unikalus ir nei$matuojamas organizacijos turtas, ta¢iau iSmatuojami ir
akivaizdis yra rezultatai, kuriuos Zinios teikia.

Ziniy valdymo kompetencija, kaip pazymi Savanevidiené ir kt. (2007), yra tiek vadovo
gebéjimas perimti kity Zinias ir patirt], tiek dalintis savo Ziniomis ir patirtimi bei palaikyti kitus jy
tobul¢jimo kelyje. Sia kompetencija turintis vadovas yra pajégus nuspresti, kurios Zinios yra
vertingos, naudoja efektyvius ziniy perdavimo kanalus, sukuria socialinés sgveikos konteksta,
apibréziantj, kaip bus kuriamos, jteisinamos, panaudojamos ir iSplatinamos zinios specifinése
situacijose bei organizacijoje. Pupininkienés ir Rodzevic¢iatés (2008) nuomone, Ziniy valdymo
kompetencija — tai gebéjimas zinias kaupti ir panaudoti: rinkti informacija, jvertinti, organizuoti,
iSlaikyti, interpretuoti, perduoti kitiems ir apdoroti kompiuteriu.

Pasak Juceviciaus ir Ilonienés (2009), informacijos ieskojimas, ziniy ir informacijos
identifikavimas, koncepcijy formavimas ir naujy ziniy generavimas, kiirimas, informacijos ir zZiniy
panaudojimas bei sklaida yra ziniy valdymo kompetencijos sudedamosios dalys.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas isvystes Ziniy valdymo kompetencijg moko ir
palaiko kitus jy profesinio tobuléjimo metu (coachingas), geba perimti kity Zinias ir patirtj, dalintis
Ziniomis ir patirtimi SU savo darbuotojais (mentoringas), konsultuoti juos dalykiniais ir Ziniy

jgijimo klausimais bei rinkti ir kaupti informacijqg, jq apdoroti ir panaudoti savo praktinéje veikloje.
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2.2.4. Bendradarbiavimas

Poky¢iy aplinka, kuri lemia didéjancia konkurencija, bendradarbiavimo plétra, informacijos
kaitg, augancius visuomenés poreikius bei naujas organizacijy valdymo tendencijas, kelia vis naujus
reikalavimus bei i§Stkius Siuolaikinéms organizacijoms.

Niudienos organizacijai svarbus ir reikSmingas tampa bendradarbiavimas — geb¢jimas
kiekvienos grupés / komandos nario interesus derinti su bendrais organizacijos interesais, tikslais,
optimaliai iSnaudoti Zzmogiskyjy isStekliy galimybes bei sudaryti sglygas atsiskleisti jy gebéjimams.
Todél, pasak Limerick, Cunnington ir Crownther (2002), organizacijoms reikalingi vadovali,
pasizymintys bendradarbiavimo kompetencija, t. y. gebantys bendrauti, dirbti komandoje, generuoti
ir keistis idéjomis, biiti atviru kity idéjoms bei kultiroms. Viena vertus, Sanders ir Schyns (2006)
nuomone, bendradarbiavimas yra pagrindinis vadovo saves realizavimo veiksnys, apimantis
daugybe elementy (lygiaverte¢ partneryste, saves jvertinimg, tobuléjimg), kita vertus,
bendradarbiavimo kompentecija laikoma bendros grupinés / organizacinés veiklos pamatu.

Esminé kritiSkai mastancios, gebancios dirbti komandoje ir priimti bendrus sprendimus bei
konstruktyviai spresti konfliktus asmenybés vystymosi salyga yra bendradarbiavimas. Todél, anot
Savanevicienés ir kt. (2007, 2009), bendradarbiavimo kompetencijy grupei priskiriamos $ios
strateginés vadovo kompetencijos: komandinis darbas ir konflikty valdymas.
vadovo kompetencijos plétojimas ir vystymas atsiskleidzia komandose. Komanda ir komandinis
darbas yra vienas i§ daugelio socialiniy moksly, tokiy kaip zmogiskyjy istekliy vadyba, edukologija,
organizacijy sociologija ir kity moksly tyrinéjimy objekty, kurj kiekvienas i$ iy moksly traktuoja
skirtingai. Palujanskienés (2008) nuomone, komanda dazniausiai yra suvokiama kaip efektyviai
veikianti susitelkusi grupé, kurios sékme lemia vaidmeny komandoje pasiskirstymas ir tarpusavio
bendradarbiavimas.

Dauguma Lietuvos ir uzsienio autoriy (Vodopivec ir Hmelak, 2000; Chong, 2007; Giindiiz,
2008; Bogdonova ir Veckiené, 2009; Vasiliauskas, 2012), nagrinédami komandinj darba,
vaidmuo iSreiSkia asmens jnaSa ir santykius su kitais komandos nariais. Siekiant efektyvaus
komandinio darbo, kiekvienas komandos narys turi atlikti net kelis vaidmenis ir juos suprasti, nes
darni skirtingy komandiniy vaidmeny sgveika suformuoja efektyvig komanda.

Taigi, galima iSskirti esminius komandinio darbo vaidmenis ir juos apibtdinancias
charakteristikas, kurios leidzia identifikuoti vadovo vaidmenis komandoje ir jo komandinio darbo
kompetencija, t. y. geb¢jimg dalyvauti komandoje lygiateisiSkumo principu, pasiskirstyti su

darbuotojais funkcijomis ir atsakomybe, eliminuoti kontrolés mechanizma (zr. 7 lentelg).
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7 lentelée

Komandinio darbo kompetencijos vertinimo Kriterijai ir indikatoriai (sudaryta autorés)

Kriterijus — vaidmuo

Komandinio darbo vaidmeny indikatoriai

Lyderis
(pirmininkas —
koordinatorius)

Imasi iniciatyvos uZduoties pradZioje; paskirsto komandos nariams
atsakingas veiklas; vadovauja ir pasako, kada, kokias veiklas reikia
atlikti; jtraukia visus narius j uzduoties atlikima.

Idéjuy generuotojas

Pateikia daugiau nei viena uzduoties atlikimo idéjg; jvardija galimus
uzduoties atlikimo variantus; neatsizvelgia j uzduoties atlikimo detales;
kritikuoja kity idéjas.

Vykdytojas — komandos
Zmogus

Atlieka tai, kas buvo liepta; klauso ne tik vadovo, bet ir kity komandos
nariy; atlikes savo uzduotj padeda kitiems komandos nariams.

Stebétojas — vertintojas
(kritikas)

Stebi kaip atliekama uzduotis; pasako kiekvienam komandos nariui, ka
jis daro blogai; paaiskina, kaip i$spresti susidariusig problema; nereiskia
emocijy; nesistengia prisidéti prie uzduoties jvykdymo; ilgai galvoja, ar
verta atlikti vieng ar kita sprendima; pastebi ir pabrézia trilkumus.

Darbu uzbaigéjas -
kontroliuotojas

Tikrina atlikta uzduotj; daug démesio skiria smulkmenoms; nuolatos
stebi laikg; ragina kitus komandos narius skubéti atlikti uzduotj;
stresuoja (jaudinasi) uzduoties jvykdymo pabaigoje (baigiantis laikui).

Vaidmeny pasiskirstymas komandoje leidzia kiekvienam komandos nariui atlikti skirtingas
uzduotis pagal jo gebéjimus ir galimybes. Pasidalinus vaidmenis komandoje, pirmiausia isryskéja
lyderis, kuris geba paskirstyti darbus; idéjy generatorius — pateikti geriausias idéjas uzduoties
iSspresti; komandos zmogus — pagelbéti bet kurioje situacijoje; kontroliuotojas — uztikrinti, kad
uzduotis biity atlikta kokybiSkai ir laiku. Komandos sékm¢ dazniausiai lemia vadovy bei darbuotojy
tarpusavio ir interesy suderinamumas, pasitikéjimas vienas kitu, gebéjimas kurti lygiaveréius
santykius ir bendradarbiavimo atmosfera, siekiant bendry tiksly.

Apibendrinant galima teigti, kad vadovas, pasizymintis komandinio darbo kompetencija, ugdo
komandos dvasiq, Stebi ir objektyviai vertina komandoje vykstancius procesus, paskirsto uzduotis
komandos nariams atsizvelgdamas | jy Zinias, gebéjimus bei asmenines savybes, geba suderinti
individualius ir bendrus interesus, tikslus, apjungti skirtingy komandos nariy nuomones.

Konflikty valdymas. Kaip teigia autoriai Savaneviciené ir kt. (2007), nors organizacijoje
biitina harmoningai suvienyti visas veiklos sritis ir Zmogiskyjy istekliy poreikius, lukescius,
vertybes ir gebéjimus, visiSkas konflikty nebuvimas organizacijoje — ne tik nejmanomas, bet ir
nepageidautinas. Konfliktai, pasak Targamadzés (2006), padeda palaikyti ir i§saugoti organizacijos
pusiausvyrg bei prisitaikyti prie nuolat kintanc¢iy veiklos salygy. Mokslininkiy MakStutyteés,
pokycius, taciau siekiant $iy tiksly, butina juos valdyti, pasirenkant vieng i§ konflikto sprendimo

strategijy, priklausomai nuo susiklosciusios Situacijos.
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Konflikty valdymo kompetencija apibiidinama kaip vadovo gebéjimas islaikyti nesaliskg ir
objektyvy elgesi ir, pasak Lakio (2003), atskleidzia vadovo gebéjima palaikyti kiirybing jtampa, tam
tikrag pavaldiniy konkurencijg, neleisti jai peraugti j atvirus, juolab besitesiancius bendradarbiy ar jy
grupiy konfliktus. Autoriai (Motuzyté ir Ruskus, 2008; Meldiuk ir Tolocka, 2012; RekaSiené, 2014)
konflikty valdymo kompetencija apibrézia kaip vadovo gebéjima atpazinti tarp darbuotojy kylancig
jtampa ir | jg tinkamai reaguoti, bendraujant, numalSinant emocijas, bandant i$siaiskinti konflikto
priezastis ir rasti tinkamus sprendimus. Apibendrindami autoriy mintis, Savaneviciené ir kt. (2007)
teigia, kad konflikty valdymo kompetencija yra vadovo gebéjimas atskleisti konflikto esmg,
i$siaiskinti pagrindines konflikta sukélusias priezastis, palaikyti atvirg abiejy konfliktuojanciy pusiy
bendravima, leidziant joms pasisakyti, toleruojant skirtingus pozitirius ir randant bendra sprendima.
Taigi, vadovas turi mokéti lankséiai naudoti konflikto sprendimo strategijas, priklausomai nuo
situacijos, gebéti iSlaikyti nesaliska ir objektyvy elgesj, kiirybing jtampa ir deréjimosi galig, laiku
identifikuoti konfliktus, atskleisti konflikty esmg ir juos tinkamai i$spresti.

Savanevi¢iené ir kt. (2007) iSskiria vadovo konflikty valdymo kompetencijai budingus
bruozus: nesaliska, objektyvi elgsena konfliktinése situacijose; tarpininkavimas sprendziant
konfliktus; gebéjimas ne tik valdytis stresinése situacijose, bet ir surasti visoms konfliktuojancioms
puséms priimting sprendimg. I'opoarosa (2010) pazymi, kad vadovas konfliktinése situacijose turi
buti démesingas ir kontroliuoti savo emocijas; neeliminuoti konflikty ir juos vertinti kaip galimybes
stiprinti tarpasmeninius santykius; kurti saugig aplinkg ir pateikia penkis konflikty valdymo
kompetencijos vertinimo lygius bei juos apibiidinancius indikatorius (zr. 8 lentelg).

8 lentelé

Konflikty valdymo kompetencijos vertinimas (sudaryta autorés pagal I'opoanosa, 2010)

Kolektyve formuoja konstruktyvy pozitrj j gincus. Reikalauja, kad darbuotojai
Lyderio lygis susitarty tarpusavyje, kol situacija nevirto konfliktu, o esant konfliktinei
situacijai elgiasi kaip kompetentingas tarpininkas, kuris padeda $alims susitarti.

Geba jzvelgti ir aptarti pasnekovo interesus. Suranda iSradingus problemos
sprendimo variantus, kurie patenkina abi Salis. Geba iSvengti konfliktiniy
situacijy, net bendraujant su nekonstruktyviai nusiteikusiais darbuotojais.

ISvystytos
kompetencijos lygis

Konfliktingje situacijoje ieSko kompromiso, iSklauso kito pozicijos, parodo
supratimg ir pagarba aponento pozicijai, net kai §i pozicija prieStarauja jo
nuomonei. Yra lankstus.

Bazinis kompetencijos
lygis

Nepakankami iS§vystyta | Konfliktinéje situacijoje bando susitarti, ta¢iau laikosi savo pozicijos.
kompetencija Nelankstus. Atsisako suprasti kity nuomong.

Kompetencija Provokuoja konfliktus, o esant konfliktinei situacijai uzima neutralig pozicija.
neisvystyta
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I'oponnosa (2010) konflikty valdymo kompetencijos iSvystymo lygiai atskleidzia, kad:

1. Lyderio kompetencija (lyderio lygis) turintis vadovas yra démesingas, geba valdytis
stresinése situacijose (nesutrinka, priima racionalius sprendimus), kontroliuoti savo emocijas (rami
verbaliné ir neverbaliné kalba) ir vertinti situacijg be iSankstinio nusistatymo (iSklauso abi puses),
reikalauja, kad prieSininkai susitarty tarpusavyje.

2. Stiprig konflikty valdymo kompetencija (stipriai iSvystytos kompetencijos lygis) iSvystes
vadovas yra nekategoriskas, linkes bendradarbiauti, nevengia priesiskai nusiteikusiy asmeny, geba
suprasti kito Zmogaus pozicijg ir jj vertinti kaip partnerj, bendramintj, idéjy Saltinj, identifikuoti
pagrindines problemas ir pateikti objektyvius konflikto sprendimo badus.

3. Bazing konflikty valdymo kompetencija (bazinis kompetencijos lygis) turintis vadovas
supranta ir gerbia kito nuomong, isklauso jo pozicija, geba rasti kompromisg ir lanks¢iai priimti
sprendimus (svarsto jvarius konflikto sprendimo badus) .

4. Nepakankama vadovo konflikty valdymo kompetencija atskleidzia, kad toks vadovas
negeba suprasti kito zmogaus nuomonés, néra lankstus, priimant sprendimg (kategoriskai laikosi
savo nuomongés), bando susitarti, ta¢iau siekia patenkinti tik savo interesus.

5. Neisvystyta konflikty valdymo kompetencija pasizymintis vadovas provokuoja konfliktus
ir demonstruoja savo pranasSuma, elgiasi pasaipiai ir pertraukingja pasnekova pokalbio metu.

Apibendrinant galima teigti, kad turintis konflikty valdymo kompetencijq vadovas yra puikus
tarpininkas sprendziant konfliktus, geba nesaliskai iv objektyviai elgtis konfliktinése situacijose,
nekonfrontuoti su konfliktiSkais Zmonémis, parinkti tinkamq konflikty valdymo strategijq ir surasti
visoms konfliktuojancioms puséms priimting sprendimq bei valdytis stresinése situacijose.

Apibendrinant skyriy galima teigti, kad moksliniame kontekste yra pateikiamas gan jvairus
Siuolaikiniam vadovui reikalingy ,, kompetencijy portfelis“, taciau verslo sékme lemia ne vadovo
kompetencijy gausa, bet svarbiausios, t. y. strateginés kompetencijos ir gebéjimas jomis disponuoti:

» Lyderystés Kompetencija atspindinti vadovo gebéjimq tinkamai reikSti emocijas bei
patraukliai pateikti tikslus ir sukurti galimy laiméjimy vizijq.

» Strateginis mqsStymas — tai kompetencija, atskleidzianti vadovo gebéjimq lengvai
prisitaikyti prie kintancios aplinkos ir laiku priimti sprendimus, perteikti aiskig organizacijos
ateities vizijq ir atsakingai inicijuoti bei jgyvendinti pokycius.

» Kryptingumas — kompetencija, apibiidinanti vadovo gebéjimq pritaikyti savo Zinias
praktinéje veikloje, konsultuojant kitus dalykiniais klausimais ir nuolatos tobulinant savo Zinias.

» Bendradarbiavimo kompetencija atskleidzia vadovo gebéjimg ugdyti komandos dvasig,
suderinti bendrus ir individualius tikslus, valdytis stresinése bei konfliktinése situacijose ir

racionaliai parinkti konflikty valdymo strategijas, elgtis nesaliskai ir objektyviai.
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3. STRATEGINIU VADOVO KOMPETENCIJU RAISKOS ZMOGISKUJU ISTEKLIU
VALDYME PANEVEZIO MIESTO PASLAUGU SEKTORIAUS VERSLO IMONESE
TYRIMAS

3.1.Paslaugy sektoriaus verslo imoniy charakteristikos

Paslaugy sektoriuje dirbanciy darbuotojy skai¢ius, anot ekonomisto Maurico (2011), nuolat
did¢ja. Tai patvirtina ir Lietuvos statistikos departamentas (2015), pateikdamas informacija, kad
didziausias poreikis darbuotojy yra paslaugy sektoriuje, nes tris i§ penkiy laisvy darbo viety
registravo biitent Sio sektoriaus darbdaviai. Taigi, galima daryti prielaida, kad paslaugy sektorius
yra didziausia ekonominés veiklos risis, kuri uzima didziausig verslo rinkos dalj, idarbina
didziausig skaiciy Salies gyventojy bei geriausiai reprezentuoja visg Salies 0kj. Daugiausia jmoniy
2016 m. pradzioje veiké prekybingje srityje (apie 25 proc.) ir kitose paslaugy sektoriaus veiklose,
tokiose kaip profesiné, moksliné ir techniné veikla (apie 10 proc.), transportas ir saugojimas (beveik
8 proc.) ir kitos. Visa tai atspindi ir dirbanciyjy Siame sektoriuje skaicius: 2015 m. Vilniaus miesto
paslaugy sektoriuje dirbo 147,6 tikst. darbuotojy, §is skaifius nelabai stebina, nes tai Lietuvos
sostiné ir didziausias Lietuvos miestas. Kauno miesto paslaugy sektoriuje dirbo 56,5 tikst.
darbuotojy, 0 Klaipédos ir Siauliy miestuose dirbandiyjy skai¢ius paslaugy sektoriuje yra Zenkliai
mazesnis (atitinkamai 24,8 tokt. ir 12,4 tikst.). Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmonése dirba 9,3 tikst. darbuotojy.

Remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis, 2015 m. pabaigoje Panevézyje
veiké 616 paslaugy sektoriaus verslo jmoniy. 496 jmonése dirbo ne daugiau kaip 9 darbuotojai ir tik
120 jmoniy deklaravo, kad turi 10 ir daugiau darbuotojy. Panevézio miesto paslaugy verslo
sektoriaus pasiskirstymas pagal ekonominés veiklos riiSis pavaizduotas 4 paveikslélyje.

Kaip matyti 4 paveikslélyje, Panevézio miesto paslaugy sektoriuje dominuoja profesine,
mosline ir technine veikla uzsiimancios verslo imonés, kurios vykdo teising, apskaitos, reklamos,
architektiiros ir inZinering veikla. Didzioji dalis Sios ekonominés veiklos paslaugy sektoriaus
jmoniy mazos, nes net 176 jmonésé i§ 197 dirba ne daugiau 9 darbuotojai. Profesine, mosline ir
technine veikla uZsiimancios verslo jmonés sudaro beveik 32 proc. visy paslaugy jmoniy veikianciy
Panevézio mieste, kuriose dirba 1089 darbuotojai. Antraja vieta Panevézio miesto paslaugy
sektoriuje uzima jmonés uzsiimanéios nekilnojamojo turto operacijomis. Siy jmoniy yra gerokai
vir§ 100 ir jose dirba 744 darbuotojai. Maziausiai Panevézio mieste veikia $vietimo paslaugas
teikian¢iy jmoniy (22), tai sudaro tik 4 proc. jmoniy veikian¢iy PanevéZzio mieste. Taciau reikéty
pastebéti, kad didziausias darbuotojy skaicius (4037) yra Zzmoniy sveikatos prieziiiros ir socialinj

darba vykdanciose jmonése.
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4 pav. Panevézio miesto paslaugy verslo sektoriaus pasiskirstymas pagal ekonominés veiklos rtsis
ir darbuotojy skaiciy (sudaryta autorés, remiantis Lietuvos statistikos departamento duomenimis.

Prieiga per interneta: http://osp.stat.gov.It)

Paslaugy sektoriaus verslo jmoniy charakteristika rodo, kad paslaugos yra svarbiausia ir
didZiausia ekonominés veiklos riiSis ne tik Panevézio mieste, bet ir visos Lietuvos mastu. Paslaugy
sektoriuje dirba labai didelé dalis Lietuvos gyventojy ir netgi atvykéliy i$ uzsienio $aliy. Galima
daryti prielaidg, kad paslaugy sektoriaus verslo jmonéms ypatingai svarbis yra kompetentingi ir

savo darbg gerai iSmanantys zmogiskieji istekliai, kuriy valdymas tampa prioritetine vadovy veikla.

3.2. Tyrimo metodologinés nuostatos

Teorinéje darbo dalyje atlikta moksliniy $altiniy (Ivancevich ir Glueck, 1989; Byars ir Rue,
1991; Schuler, 1992; Wright ir McMahan, 1992, 1994; Paauwe, 1996; Poole, 1999; Bakanauskiené,
2002; Kapmeuko, 2003; Thom ir Ritz, 2004; Sumetzberger, 2005; Jukneviciené, 2006; Eigenhuis ir
VanDijk, 2008; Illymaxos, 2009; Pikturnaité ir Jagminas, 2010; Nielsen ir Montemari, 2012; Snell
ir Bohlander, 2013; AnekceeBna ir kt., 2014; Raja, 2015; 3unoBuyk, 2016) analizé atskleidé, kad
zmogiskieji iStekliai yra ne tik jmonés darbuotojai ar jy grupés, bet ir patikimiausia investicija, kuri
sudaro vertingiausig jmonés nematerialyjj turtg, paremtg darbuotojy Ziniomis, jgidZiais, geb¢jimais
ir patirtimi. Zmogiskyjy istekliy valdymas suvokiamas kaip naujas pozidris j darbuotojus, jy
poreikius, gebéjimus, kompetencijas, darbo aplinkg ir yra reik§mingas valdymo procesas, kKurio
veikly (zmogiskyjy iStekliy planavimas, zmogiskyjy iStekliy paieSka ir verbavimas, naujy
darbuotojy atranka, zmogiskyjy iStekliy socializacija ir adaptacija, mokymas (-is) / tobulinimas (-is)
ir lavinimas (-is), zmogiskyjy istekliy vertinimas, atlygis uz darba) efektyvumas priklauso nuo
vadovo ziniy ir geb&jimy, t. y. vadovo turimy strateginiy kompetencijy (lyderysté, strateginis

mastymas, kryptingus ir bendradarbiavimas).
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Projektinéje darbo dalyje siekiama iStirti vadovo strateginiy kompetencijy ir zmogisSkyjy
iStekliy valdymo veikly raiska bei jy sagveika Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése.

Siekiant tyrimo tikslo sukonstruotas tyrimo instrumentarijus (Zr. 5 prieda), apimantis tyrimo
diagnostinius blokus ir juos detalizuojancius kriterijus, kuriy raiskag jvertinti padéjo Panevézio
miesto paslaugy sektoriaus jmoniy darbuotojams pateiktas klausimynas (Zr. 6 prieda). Kintamieji
tyrimo kriterijai suskirstyti j tris diagnostinius blokus (Zr. 9 lentelg).

9 lentelé

Vadovo strateginiy kompetencijy raiskos Panevézio miesto paslaugy sektoriaus jmoniy

zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklose empirinis tyrimas

Dlagnostl_nl_o bloka Diagnostinio bloko kriterijai PoZymiy skaicius
pavadinimas
Planavimas: vidiniai planavimo S$altiniai, iSoriniai 9
planavimo Saltiniai.
Paieska ir verbavimas: vidiniai verbavimo Saltiniai, 7
iSoriniai verbavimo Saltiniai.
Atranka: duomeny analizé, testavimas, pokalbis. 7
. et e e 1s Socializacija ir adaptacija: iSankstiné socializacija, 7
1. Zvlgl(()j%/l;kou{/léillzltg;dm adaptacija / susidiirimas, integracija / pasikeitimas.
Mokymas(-is) /  tobulinimas(-is), lavinimas(-is): 10
mokymas(-is) darbo vietoje, mokymas(-is) ne darbo
vietoje.
Vertinimas: neformalus ir formalus vertinimas. 12
Atlygis uz darbg. piniginio atlygio sistema, nepiniginio 10
atlygio sistema.
Lyderysté: jkvepianti motyvacija, empatija. 10
Strateginis mgstymas: vizijos turéjimas, atvirumas 20
2. Vadovo strateginés pKokyé_iams, in(.)vatyvumas, sprendirnq prié‘rﬁlimas. -
Kompetencijos ryptingumas: mokymasis / tobuléjimas, Ziniy 10
valdymas. 10
Bendradarbiavimas: komandinis darbas, konflikty
valdymas.
3. Demografinés Respondenty lytis, amzius, darbo stazas, i$silavinimas, 5
charakteristikos pareigos.
IS viso: 117

Pirmasis diagnostinis blokas — Zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos — sukonstruotas remiantis
teorinéje darbo dalyje analizuoty mokslininky (Youndt ir kt. 1996; Guest, 1997; Ferris ir kt. 1999;
Sakalauskiené ir Janusauskiené, 2000; Bae ir Rowley, 2003; Brown, 2004; Jlronpuak, 2005; KunaH,
2008; Papsien¢ ir Vilkaité, 2009; Parry ir Tyson, 2011; Lunenburg, 2012; Snell ir Bohlander, 2013;
Fottler, 2008; Reznikova, 2016) isskirtomis zmogiskyjy istekliy valdymo veiklomis: zmogiskyjy
iStekliy planavimas, zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas, naujy darbuotojy atranka,
zmogiskyjy iStekliy socializacija ir adaptacija, zmogiSkyjy istekliy mokymas (-is) / tobulinimas (-is)

ir lavinimas (-is), zmogiskyjy istekliy vertinimas, zmogiskyjy iStekliy atlygis uz darba
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Zmogiskyjy istekliy planavimo kriterijus sudaré galimybe i3siaiskinti formalizuoto
zmogiskyjy iStekliy planavimo jmonése raiska, zmogisSkyjy iStekliy poreikio plany rengimo bei
vidiniy ir iSoriniy planavimo $altiniy panaudojimo ypatumus.

Zmogiskyjy istekliy paieskos ir verbavimo kriterijus sudaré galimybe identifikuoti
kompetentingy ir gabiy zmogiskyjy istekliy planavimo ir verbavimo jmonése ypatumus,
panaudojant tiek vidinius, tiek iSorinius verbavimo $altinius.

Zmogiskyjy istekliy atrankos kriterijus sudaré galimybe jsigilinti j vadovo vaidmenj atrankos
procesuose bei jmonése taikomus atrankos metodus (duomeny analizé, testavimas ar pokalbis),
atrenkant potencialius kandidatus j konkrecig laisva darbo vieta.

Zmogiskyjy istekliy socializacijos ir adaptacijos kriterijus sudaré galimybe i3siaiskinti
zmogiskyjy istekliy socializacijos programos (iSankstiné socializacija, adaptacija / susidirimas,
integracija / pasikeitimas) jmonése veiksnumg ir vadovo vaidmenj zmogiskyjy istekliy adaptacijos
ir socializacijos procese.

Zmogiskyjy istekliy mokymo(-si) / tobulinimo (-si) ir lavinimo (-si) kriterijus sudaré galimybe
identifikuoti zmogiskyjy istekliy ugdymui (-si) ir tobulinimui (-si) taikomus mokymo(-si) metodus
jmonése (mokymas(-is) darbo vietoje, neformaliis mokymo(-si) metodai).

Zmogiskyjy istekliy vertinimo Kriterijus sudaré galimybe jsigilinti j jmonése funkcionuojancia
zmogiskyjy istekliy vertinimo sistema ir metodus (formalius ir neformalius vertinimo metodus),
grjztamojo rySio ne tik su vertinimg atliekanciais asmenimis, bet ir vertinamaisiais raiska.

Zmogiskyjy istekliy atlygio uZ darbg Kriterijus sudaré galimybe iSsiaiskinti jmonése
veikian¢ios apmokéjimo uz darbg sistemos ypatumus, darbuotojams suteikiamas papildomas atlygio
uz darbg vertes.

Antrasis diagnostinis blokas — vadovo strateginés kompetencijos — sukonstruotas remiantis
teorinéje darbo dalyje nagrinéty autoriy (Vodopivec ir Hmelak, 2000; Petkevicitité ir Kaminskyté,
2003; Savanevicienés ir kt., 2007; Giindiiz, 2008; Bogdanova ir Veckien¢, 2009; Boren, 2010;
Adamoniené ir Ruibyté, 2011; I'menenxo, 2012; Cepreesa ir Kocapepa, 2014; RekaSiené, 2014;
Barynien¢, 2015; Camanp ir Ilmemko, 2016) darbais, kuriuose iSskiriamos keturios vadovo
strateginiy kompetencijy grupés, i§ kuriy kiekvieng sudaro atitinkamos kompetencijos: lyderysté
(ikvepianti motyvacija ir empatija), strateginis mastymas (vizijos turéjimas, atvirumas pokyciams,
inovatyvumas ir sprendimy priémimas), Kryptingumas (mokymasis / tobuléjimas ir ziniy valdymas)
ir bendradarbiavimas (komandinis darbas ir konflikty valdymas).

Vadovo lyderystés kompetencijos Kriterijus sudaré galimybe iSsiaiskinti tiriamyjy jmoniy
vadovy jkvepianc¢ios motyvacijos ir empatijos bruozus, t. y. vadovy geb¢jima paskatinti ir jtikinti
darbuotojus, iSreikalauti norimg rezultatg, gebéjimg matyti aplinka ir pasaulj darbuotojy akimis bei

valdyti emocing biukle.
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Vadovo strateginio mgstymo kompetencijos kriterijus sudaré galimybe identifikuoti Panevézio
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovy vizijos turéjimo, atvirumo pokyc¢iams,
inovatyvumo ir sprendimy priémimo gebéjimus, t. y. vadovy suvokiamg jmonés ateities vizija,
gebéjima ja perteikti savo darbuotojams, laikytis etiniy moraliniy principy ir prisitaikyti prie
kintan¢ios aplinkos, inicijuoti ir jgyvendinti poky¢ius jmonéje, vadovy imlumg naujovéms,
gebéjima eksperimentuoti ir nuolat taikyti naujus veiklos metodus, identifikuoti ir apibrézti
problemas, laiku pateikti sprendimus.

Vadovo kryptingumo kompetencijos kriterijus sudaré galimybe atskleisti jmoniy vadovy
mokymosi / tobuléjimo ir Ziniy valdymo gebéjimus, t. y. vadovy gebéjimg mokytis ir iSmokti
greiCiau ir daugiau nei konkurentai, nuolat tobulinti profesines zinias ir gebéjimus bei asmenines
savybes ir bruozus, pritaikyti zinias praktinéje jmoniy veikloje ir dalintis jomis su jmoniy
darbuotojais, juos mokyti ir palaikyti.

Vadovo bendradarbiavimo kompetencijos kriterijus sudaré galimybe atskleisti tiriamyjy
jmoniy vadovy komandinio darbo ir konflikty valdymo gebéjimus, t. y. vadovy gebéjimg pazinti
darbuotojus ir atskleisti jy gebéjimus, derinti organizacinius ir individualius darbuotojy tikslus,
skatinti ir palaikyti komandinj darba, ugdyti komandos dvasia, priimti komandinius sprendimus,
ieSkoti bendro sutarimo konfliktinése situacijose, tarpininkauti sprendziant iSkilusj konfliktg ir
priimti abi konfliktuojancias puses tenkinantj sprendima.

Treciasis tyrimo diagnostikos blokas — demografinés respondenty charakteristikos — sudaré
galimybe identifikuoti tyrime dalyvavusiy Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy
darbuotojy lytj, amziy, darbo stazg ir i$silavinima.

Duomeny rinkimo metodai. Siekiant istirti vadovo strateginiy kompetencijy raiska Panevézio
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy zmogiskyjy istekliy valdyme, atliktas kiekybinis tyrimas ir
pasirinktas duomeny rinkimo metodas — anketiné apklausa. Sis metodas, anot Simanskienés ir
Sandu (2014), yra vienas populiaresniy duomeny rinkimo budy, kuris yra patikimas ir nesudétingai
taikomas kiekybiniuose tyrimuose. Anketiné apklausa buvo grindziama anonimiskumo principu,
kad respondentai galéty saZiningai ir objektyviai jvertintini pateiktus teiginius.

Organizuojant vadovo strateginiy kompetencijy raiskos Panevézio miesto paslaugy sektoriaus
verslo jmoniy zmogiskyjy iStekliy valdyme tyrimg, parengtas apklausos instrumentas —
klausimynas, apimantis tris diagnostinius blokus (zr. 6 prieds).

Anketa, skirta Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy darbuotojams sudaré trys
struktiiriniai dariniai:

1. Instrukcija, kurioje pateikiamas tyrimo tikslas ir akcentuojamas vykdomos apklausos

anonimiSkumas;
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2. Diagnostiniai teiginiai, kurie buvo vertinami respondenty atsakymy ,,sutinku®, ,,abejoju®,
,hesutinku® pagalba;

3. Demografiniy duomeny blokas sudarytas i$ 4 klausimy.

Tyrimo geografija ir imties charakteristikos. Imtis yra svarbi empirinio tyrimo metodologiné
charakteristika, nusakanti, kiek atvejy turi bati atrinkta, kad bty tiksliai atspindéta populiacija, jos
sudarymo budas, dydis ir kt. Todél atliekant tyrimg, pasak Kardelio (2007), svarbu tinkamai
suformuoti tyrimo imtj, skirti démesj metodologiniams jos sudarymo parametrams. Daugeliu atvejy
tyréjai rekomenduoja rinktis didelés apimties atsitikting imtj, kita vertus, minimalus tyrimo atvejy
skaiCius turi buti ne mazesnis uz 30.

Pasirenkant kiekybinio tyrimo imties tirj, naudotas tikimybinis tiriamosios grupés imties tario
parinkimo metodas, kai kiekvieno tiriamosios populiacijos elemento tikimybé paklititi j imtj yra
zinoma. Tiriamoji grupé pasirinkta taikant 2 tiriamyjy grupiy parinkimo biidus:

v tiksliné atranka — t. y. siekiant tyrimo tikslo, buvo pasirinktos visos Panevézio miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmonés (120), kuriose dirbo 10 ir daugiau darbuotojy;

v’ taikant sisteming atrankq i§ 120 Panevézio miesto paslaugy sektoriaus jmoniy, turin¢iy 10
ir daugiau darbuotojy, pasirinkta apklausti kas penkta jmong (24 jmonés).

Siekiant tyrimo tikslo ir objektyviai jvertinti i$rySkintus Kriterijus, tyrimas buvo organizuotas
PanevéZzio miesto logistikos, buities paslaugy, darby saugos, darbo paieskos ir jdarbinimo jmonése,
draudimo bendrovése, bankuose, vairavimo mokymo kursy bei kitas paslaugas teikianciose
imonése, kuriose 1§ viso dirbo 706 darbuotojai, sudare Sio tyrimo generaling aibg.

Imtis yra reprezantyvi, jei ji teisingai atspindi tiriamo poZymio galimy reikSmiy proporcijas
populiacijoje. Akivaizdu, kad imties reprezentatyvumas glaudziai susijes su imties didumu.
Kiekybiniame tyrime nustatant imties tirj vadovautasi Kardelio (2007) rekomenduojama imties

turio nustatymo formule:

n=1/(A?+ 1/N); (1)

¢ia n — atvejy skaiCius atrankinéje grupéje;
/\ — paklaidos dydis (5 proc.);
N — generaliné aibé.

Remiantis Sia formule, tyrimo respondenty imties turj turéty sudaryti 256 asmenys:
n=1/(0,0025) + (1/706) = 256; (2
Anketines apklausos metu buvo iSdalinta bei elektroniniu pastu iSsiysta 380 ankety. Didzioji

dalis ankety jteiktos darbuotojams asmeniskai, likusios perduotos jmoniy atsakingiems asmenims,

kurie sutiko tarpininkauti apklausiant darbuotojus ir uzpildytas anketas grazinti tyréjai.
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Ankety grjztamumo Kvotg sudaro apie 72 proc., o tyrime dalyvave 274 Panevézio miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmoniy darbuotojai rodo, kad tyrimo imtis yra reprezentatyvi visai
tirlamosios generalinés aibés visumai.

Tyrime dalyvavusiy asmeny demografinés charakteristikos. Tyrimo metu savo nuomong
iSreiské 274 darbuotojai, dirbantys 24 skirtingose Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmonése, turin¢iose 10 ir daugiau darbuotojy. Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos parodo

ju pasiskirstymas pagal lytj, amziy, darbo stazg ir i§silavinima (Zr. 10 lentele).

10 lentelé
Tyrimo dalyviy demografinés charakteristikos
Rodiklis Imties duomenys
. Moterys Vyrai
Lytis 68 proc. 32 proc.
Amsi Iki 19 mety 20 — 29 metai 30—39 metai | 40—49 metai | 50 ir daugiau
s 1 proc. 26 proc. 33 proc. 25 proc. 15 proc.
. Iki 5 mety 5—-10 mety 11 — 15 mety 16 ir daugiau
Darbo stazas 23 proc. 27 proc. 23 proc. 27 proc.
. Vidurinis Aukstasis Bakalauras Magistras
ISsilavinimas neuniversitetinis
31 proc. 32 proc. 26 proc. 11 proc.

Pastebétina, kad didZigja daugumg tyrimo respondenty (68 proc.) sudaro moterys. Tyrimo
dalyviy demografiniai duomenys parod¢, jog dauguma apklausoje dalyvavusiy respondenty
priklauso nuo 30 iki 39 amziaus grupei ir sudaro 33 proc. visy apklaustyjy. Tyrime dalyvavo jvairy
darbo stazg turintys asmenys, i$§ kuriy 27 proc. nurodé, kad jy darbo stazas nuo 5 iki 10 arba 16 ir
daugiau mety. Reikéty pastebéti, kad didzioji dalis tyrime dalyvavusiy asmeny jgij¢ aukstaji
neuniversitetinj (32 proc) ir vidurinj (31 proc.) i$silavinima.

Tyrimo duomeny analizés metodai. Kiekybiné anketinés apklausos duomeny matematiné
statistiné analizé atlikta SPSS 21.0 (Statistical Package for Social Sciences) statistinés analizés
paketu, taikant aprasomosios statistikos metodg, Kuriuo atliktas pirminis kiekybiniy duomeny
apdorojimas, apskaiCiuojant procentines iSraiSkas ir vidurkius. Tyrime greta apraSomosios
statistikos metodo taikoma ir koreliaciné analizé.

Siekiant identifikuoti strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly
sgveika, identifikuotas $iy kintamyjy rySys bei jvertintas jo stiprumas. RySys tarp strateginiy vadovo
kompetencijy ir ZmogiSkyjy iStekliy valdymo veikly vertinamas pagal Pirsono (Pearson) tiesinés
koreliacijos koeficientg, Kuris matuoja kintamuosius pagal intervaly skalg. Tarpusavio rysio
stiprumo vertinimas pateiktas 11 lenteléje.

Remiantis Valackiene (2003), kai absoliutinis dydis (r) artimas vienetui, tai rySys tarp

kintamyjy yra stiprus. Vadinasi, kuo stipresnis rySys tarp dviejy kintamyjy — vadovo strateginiy
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kompetencijy ir ZzmogiSkyjy iStekliy valdymo veikly — tuo didesnis Kkoreliacijos koeficientas ir
mazesné klaidos tikimybé.
11 lentelé

Tarpusavio priklausomybés vertinimas (Kasiulevicius, Denapiené, 2008)

Koeficiento reikSmeé A ve e
) Koreliacija Rysio stiprumas
0,90 -1,00 labai auksta labai stiprus
0,70-0,89 auksta stiprus
0,40 - 0,69 vidutiné vidutinis
0,20-0,39 zema silpnas
0,00-0,19 labai zema Labai silpnas

RySio tarp strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly
patikrinimui  pasirinktas reikSmingumo lygmuo lygus 0,01. Skirtumai laikomi statistiSkai
reikSmingais, kai apskaiciuotoji p reikSmeé nevirsija 0,01 (p<0,01). Sig. (2-tailed) eilutéje rodomas
rySio statistinis reikSmingumas. Abu ryS$iai statistiSkai reikSmingi, kai statistinis reikSmingumas
p<0,01. Imties dydis, i§ kuriy skai¢iuojami koreliacijos koeficientai, yra N=274,

Strateginiy vadovo kompetencijy raiskos zmogiskyjy istekliy valdyme Panevézio miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmonése empirinio tyrimo Kklausimyno patikimumas jvertintas
apskai¢iavus Cronbach alfa koeficientus, kurie nusako tyrimo kintamyjy psichometrinj tinkamuma,
testo viding konsistencijg. Klausimyno skaliy patikimumas svyruoja nuo 0,864 iki 0,902, kas rodo
aukstg teiginiy vidinj susietuma ir klausimyno patikimumg. Pasak Kardelio (2007), priimtas
koeficiento kitimo intervalas yra 0,5 < a < 1, o didel¢ testo viding konsistencija parodo aukstos,
arté¢jancios prie vieneto Cronbach alfa koeficiento reik§més. Taigi, galima daryti prielaida, kad
sukonstruotas strateginiy vadovo kompetencijy raiSkos Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo

imoniy zmogiskyjy iStekliy valdyme empirinio tyrimo klausimynas yra patikimas.

3.3. Zmogi$kuyjy idtekliy valdymo veikly rai$ka PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Teoringje darbo dalyje zmogiskieji iStekliai iSryskinti kaip reikSmingiausias bei unikaliausias
organizacijos turtas, ziniomis bei geb¢jimais prisidedantis prie jmonés konkurencinio pranasumo
didinimo. Orientacija j zmogy, kaip | lemiamg organizacijos veiklos efektyvumg uztikrinantj
veiksnj, yra pagrindinis zmogiSkyjy iStekliy valdymo bruozas, kuris skatina organizacijg pasirinkti
optimaliausius zmogiskyjy iStekliy valdymo metodus, leidziancCius pritraukti ir iSsaugoti
»hejkainojama™ turta, efektyviai veikti bei tikslingai siekti iSsikelty tiksly. Be to $i organizacijos

administraciné veiklos kryptis leidzia identifikuoti problemas, susijusias su zmoniy pertekliumi ar
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stoka, organizacijai reikiamy kompetentingy zmoniy pritraukimu ir i§saugojimu, priimtiniausiy jy
atrankos metody pasirinkimu, tinkamu zmogiskyjy iStekliy ugdymu, patikimiausiy vertinimo
metody pasirinkimu, siekiant didinti jmonés veiklos produktyvuma bei uztikrinti organizacijai
lojaliy darbuotojy islaikymo ir didesnio pelno augimo galimybes.

Taigi galima teigti, kad zmogiskyjy istekliy valdymas yra savity veikly (planavimas, paieska
ir verbavimas, atranka, socializacija ir adaptacija, mokymasis / tobulinimasis, vertinimas, atlygis uz
darbg) rinkinys, kuris padeda pritraukti, nukreipti ir islaikyti zmogiskuosius isteklius. Taip pat
efektyvus zmogiskyjy istekliy valdymas jtakoja jsipareigojimo organizacijai didinima bei pridétinés
vertés organizacijai kiirima.

Atlikus tyrimo duomeny analiz¢ galima teigti, kad tiriamosiose Panevézio miesto paslaugy
sektoriaus jmonése maziau ar daugiau reiskiasi visos zmogiskyjy istekliy valdymo veiklos, taciau jy
raiSka skirtinga. Labiausiai iSvystytas atrankos (69 proc.) procesas, kurio metu vadovai nuolat
riipinasi ir teikia sifilymus atrankos proceso gerinimui. Zmogiskujy istekliy planavimo, paieskos /
verbavimo, socializacijos / adaptacijos bei vertinimo veikly raiska svyruoja nuo 51 iki 59 proc. ir
rodo, kad jmoniy vadovai supranta $iy veikly svarba, taciau jos dar yra tobulintinos. Reikéty
pastebéti, kad tiriamose Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése maziausiai reiSkiasi
zmogiskyjy istekliy atlygio uz darbg procesas (47 proc.) bei mokymas (—is) / tobulinimas (-is) (49
proc.), nes vadovai, pasak tyrime dalyvavusiy jmoniy darbuotojy, negeba lanksciai taikyti
materialiniy ir moraliniy darbuotojy atlygio uz darbg priemoniy (45 proc.), per menkai analizuoja
zmogiskyjy istekliy tobulinimo (-si) ir mokymo (-si) poreikj (41 proc.) bei nerengia zmogiskyjy

iStekliy kompetencijy tobulinimo plany (41 proc.) arba neteikia apie tai informacijos.

80%
69%
70%
59%
57%
60% . 54%
49% L
50% ’ 47%
40%
30%
20%
10%
0% T T T T T
Planavimas Paieskair Atranka  Socializacijair Mokymasisir Vertinimas Atlygis uz
verbavimas adaptacija tobulinimasis darbg

5 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo veikly raiska PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmongése
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Toliau tyrimo rezultatai analizuojami pagal pirmojo diagnostinio bloko — zmogiskyjy istekliy
valdymo veiklos — isskirtus tyrimo kriterijus: planavima, paieska ir verbavima, atranka, socializacija
ir adaptacija, mokyma (-si) / tobulinimg (-si), vertinimg ir atlygj uz darbg, vertinant juos
charakterizuojancius teiginius.

Planavimas. Zmogiskyjy iStekliy planavimas leidzia jvertinti darbo jégos poreiki
organizacijoje, atliekant laisvy darbo viety prognoze bei formuojant ir vykdant planus, susijusius su
Sio poreikio tenkinimu. Tyrimo duomeny analizé rodo, kad tiriamosiose jmonése zmogiskyjy
iStekliy planavimo veiklg pastebi 59 proc. respondenty (zr. 5 pav.) ir teigia, kad jmonéje vadovas
planuoja zmogisSkyjy iStekliy poreikj (61 proc.) ir kontroliuoja jy srautus bei nuolat analizuoja
problemas, susijusias su zmoniy pertekliumi ar stoka (66 proc.).

Mokslininky Bakanauskienés ir Brasaités (2011) manymu, planavimas yra ir darbuotojy
paklausos bei pasiiilos prognozavimas, nors dalis apklaustyjy (40 proc.) abejoja, kad organizacijoje
prognozuojama zmogiskyjy iStekliy paklausa ir pasiiila. Galima daryti prielaida, kad Panevézio
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése §is procesas yra tobulintinas. Be to, Lipinskienés (2012)
teigimu, planavimo metu svarbu ne tik prognozuoti ateityje atsirasiancias laisvas darbo vietas,
darbuotojy paklausg ir pasitila, bet ir teisingai pasirinkti planavimo Saltinius, t. y. vadovas turi
priimti sprendima, kuriais planavimo S$altiniais pasinaudoti — vidiniais ar iSoriniais. Tyrimo metu
identifikuota planavimo Saltiniy raiSka Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése (zr. 6

pav.).

60

49%

50

B Vidiniai planavimo
saltiniai

M [Soriniai planavimo
saltiniai

Sutinku Abejoju Nesutinku

6 pav. Zmogiskyjy istekliy planavimo Saltiniy raiska PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo

Jmonése

Tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad PanevéZzio miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmonése daugiau naudojami vidiniai planavimo S$altiniai (49 proc.) nei iSoriniai (40 proc.). Toks

duomeny pasiskirstymas nestebina, nes Sis planavimo budas reikalauja mazesniy finansiniy iSlaidy,
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todél daugelis jmoniy pirmiausia naudojasi turimu vidiniu organizacijos potencialu, nors ne visada
toks principas pateisina likes¢ius. Zmogiskyjy istekliy planavimas, pasitelkiant vidinius planavimo
Saltinius rodo, kad jmonése atliekamos vidiniy dokumenty apie darbuotojy kvalifikacijg (48 proc.),
darbuotojy patirtj ir darbo stazg (50 proc.) analizés.

Pazymeétina tai, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai planuojant
naujy darbuotojy poreikj retai naudojasi darbo birzos duomeny banku (net 42 proc. respondenty
abejoja, kad jy jmonése $is iSorinis planavimo Saltinis naudojamas). Dar didesnis procentas (46
proc.) respondenty abejoja, kad vadovas planuodamas jmonés zmogiskuosius iSteklius renka
informacijg apie absolventus, bebaigianCius jvairias mokymo / Svietimo jstaigas.

Apibendrinant galima teigti, kad nors Panevézio miesto paslaugy sektoriaus jmonése yra
atliekamas zmogiskyjy iStekliy planavimas, tac¢iau jmoniy vadovai turéty daugiau démesio skirti
zmogiskyjy istekliy planavimo politikos kairimui, kuri padéty jvertinti ne tik zmogiskyjy istekliy
paklausg ir pasiiila, bet ir iSvengti nepageidaujamos personalo kaitos. Be to organizacijy vadovai
turéty gebéti tinkamai atsirinkti ir naudoti zmogiskyjy istekliy planavimo poreikio ir pasiiilos
nustatymo metodus, nuolat analizuoti priezastis, kurios lemia darbuotojy ketinimus keisti darbo
vieta bei daugiau dométis absolventais, bebaigianciais $vietimo jstaigas, nes jie yra inovacijy
organizacijose kiiréjai ir potencialas atnaujinti sustabaréjusias veiklas bei procesus.

Mokslininkai (Breaugh ir Starke, 2000; Bakanauskien¢ ir Brasaite, 2011) teigia, kad
organizacijose vykdomos paieskos ir verbavimo tikslas yra nustatyti ir pritraukti potencialius
darbuotojus ] laisvas darbo vietas. Tyrimo duomeny analiz¢ atskleidzia, kad PanevéZzio miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmonése $iy veikly jgyvendinimg pastebi 57 proc. tyrime dalyvavusiy
jmoniy darbuotojy (Zr. 5 pav.), kurie tvirtina, kad jy jmonéje vadovas visada teikia informacijg (tick
organizacijos viduje, tiek iSorin¢je aplinkoje) apie atsiradusias laisvas vietas (69 proc.) ir riipinasi
kompetentingy ir gabiy ZzmogisSkyjy istekliy paieska ir verbavimu (63 proc.). Reikéty pastebéti, kad
PanevéZio miesto paslaugy sektoriuje néra itin draugiski santykiai tarp konkuruojanciy jmoniy, nes
38 proc. respondenty teigia, kad jy jmonéje dirba specialistai atéj¢ i$ konkuruojan¢iy jmoniy, nors
39 proc. apklaustyjy abejoja, kad jy vadovas verbuoja naujus darbuotojus i§ panaSia veikla
uzsiimanciy jmoniy.

Analizuojant moksling literattirg (Velicka, 2005; Smilgien¢, 2006; Vanagas, 2009) isryskéjo,
kad dazniausiai organizacijose naudojami vidiniai (rekomendacijos i§ esamy darbuotojy / giminiy /
draugy / pazjstamy, vidiné¢ zmogisSkyjy iStekliy duomeny bazé) ir iSoriniai zmogiskyjy iStekliy
paieskos ir verbavimo S$altiniai (skelbimai masinése informacijos priemonése (pvz., laikrasc¢iuose,
zurnaluose, internete), idarbinimo agentiiry paslaugos, aukstyjy mokykly karjeros, praktikos dienos

ir kt. panaSaus pobiidzio renginiai).
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7 pav. Zmogiskuyjy istekliy verbavimo 3altiniy raiska PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Tyrimo duomeny analizé rodo, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése
labiau naudojami vidiniai verbavimo S$altiniai (68 proc.), kai | laisvg darbo vietg, pasinaudojes
vidine zmogiskyjy istekliy duomeny baze, vadovas perkelia organizacijoje dirbantj arba anks¢iau
dirbusj asmenj, kuris jau yra susipazings su organizacijos kultiira ir veiklos ypatumais (62 proc.), 0
tai Vanago (2008) manymu, skatina darbuotojus tobuléti bei sudaro galimybe uzimti aukStesnes
pozicijas organizacijoje, t. y. kilti ,karjeros laiptais“ (zr. 7 pav.). Ta¢iau dauguma (74 proc.)
respondenty mano, kad dazniausiai naujy darbuotojy paieskai vadovas pasitelkia rekomendacijas i$
darbuotojy, giminiy, draugy ir pazjstamy. Reikéty pastebéti, kad vidiniai Zmogiskyjy istekliy
verbavimo $altiniai ne visada yra naudingi jmonei, nes taip prarandamos naujos idéjos bei patirtys,
kuriomis galéty pasidalinti nauji darbuotojai atéj¢ iS iSorés.

Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy
vadovai naujy darbuotojy ieSko masinése informacijos priemonése, t. y. regioniniuose laikras¢iuos,
televizijoje, internete (69 proc.), taip pat naudojasi jdarbinimo agentiiry paslaugomis (53 proc.).
Taciau net 51 proc. apklaustyjy abejoja ir tik 26 proc. sutinka, kad vadovas ieSkodamas potencialiy
zmogiskyjy iStekliy, nuolat dalyvauja aukStyjy mokykly karjeros, praktikos dienose ir kituose
panaSaus pobiidzio renginiuose.

Apibendrinant galima teigti, kad siekiant padidinti darbo nasumg Panevézio miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmonése, rekomenduotina tobulinti zmogiskyjy istekliy paieskos ir verbavimo
veiklg ir uztikrinti paieSkos bei verbavimo Saltiniy jvairove (pvz., priimti naujg darbuotojg i$ iSorés,

tikintis, kad tai paskatins esamus darbuotojus dirbti efektyviau ir sveikai konkuruoti su naujoku).
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Atranka yra svarbiausia zmogiSkyjy iStekliy valdymo veikla, kurios metu, pasirinkus
priimtiniausig atrankos metoda, i§ turimy pretendenty atrenkamas ir pasamdomas tinkamiausias
kandidatas j laisva darbo vieta. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad Panevézio miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmonése atranka, kaip zmogiskyjy istekliy valdymo veikla, reiskiasi labiausiai (69
proc.) (zr. 5 pav.). Didzioji dalis (81 proc.) respondenty teigia, kad tiriamose jmonése vadovai
organizuoja ir vykdo potencialiy zmogiSkyjy istekliy atrankos j konkrecia darbo vieta ar pareigas
procesa, taikydami tikslingus atrankos metodus (71 proc.) ir daZniausiai individualiai priima
sprendimg dél tinkamo kandidato naujai darbo vietai ar pareigoms uzimti (71 proc.). Surasti
turéty buti nuolat tobulinamas, o | darbg priimami tikrai to verti asmenys, atitinkantys visus jiems
keliamus reikalavimus. Pasak Baceviéittés ir Juknevicienés (2009), zmogiskyjy iStekliy atranka
vykdoma keliais biidais: atliekant duomeny analize, pateikiant jvairaus pobuidzio testus bei rengiant
struktiruotus ir specialius interviu. Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

zmogiskyjy istekliy atrankai naudojami buidai pavaizduoti 8 paveiksle.
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8 pav. Zmogiskyjy istekliy atrankos biidy raiska PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo

Jmonése

Tyrimo metu i8ryskéjo, kad PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése darbuotojy
atrankai vadovai dazniausiai pasitelkia pokalbj (83 proc.) ir duomeny analize (75 proc.). Pokalbio
metu vadovai vertina potencialaus kandidato darbo patirtj (91 proc.), diskutuoja apie norimg gauti
atlyginimg (88 proc.) bei aptaria karjeros galimybes (71 proc.). Dessler (2001) manymu, pokalbis
naudojamas norint apsikeisti aktualia informacija bei stebéti kandidata, jo judesius, mimika
(neverbaling kalba), kuri atskleidzia kandidato asmenybe, o analizuojant duomenis to padaryti

nejmanoma. Visgi, net 87 proc. respondenty teigia, kad atrankos metu vadovas pirmiausia
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analizuoja kandidato gyvenimo apra§ymga bei perskaito rekomendacinj laiSkg (72 proc.). Tenka
pastebéti, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo imonése testai naujy darbuotojy atrankai
néra placiai naudojami, nes tik 60 proc. respondenty atrankos metu pildé testus, profesinéms/
specifinéms zinioms (76 proc.) ir bendravimo gebéjimams (61 proc.) jvertinti. Mokslininkés
Baceviciite ir Jukneviciené (2009) taip pat pazymi, kad testai néra absoliuciai patikimi, nes gali
biiti neteisingai interpretuojami ar panaudojami testy rezultatai, todél organizacijos atrankos procese
dazniausiai naudoja atrankos metodg — pokalbi.

Apibendrinant galima teigti, kad atrankos procesas Panevézio miesto paslaugy sektoriaus
verslo jmoniy zmogiskyjy iStekliy valdyme reiskiasi labiausiai, 0 Siam procesui dazniausiai yra
pasitelkiamas pokalbis su vadovu.

Socializacija ir adaptacija. Kavaliauskiené ir Lengviniené (2016) teigia, kad $iuolaikinéms
organizacijoms butina suvokti bei tinkamai organizuoti darbuotojy adaptacijos ir socializacijos
procesus, nes jy pagalba darbuotojas identifikuojasi, jsisavina uzduotis ir perpranta organizacijos
kulttrg. Tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmoniy vadovai suvokia socializacijos ir adaptacijos svarbg bei $iy procesy nauda, nes daugiau nei
pusé (54 proc.) tyrime dalyvavusiy jmoniy darbuotojy pastebi §io proceso igyvendinimg jmonése
(zr. 5 pav.). Respondenty (69 proc.) teigimu, jmonés vadovas atsizvelgia | naujy darbuotojy
adaptacijos ir socializacijos metu iSkilusias problemas ir jas sprendzia, taciau 49 proc. abejoja, kad
organizacijoje veikia naujy darbuotojy socializacijos ir adaptacijos programa, o vadovas nuolat
domisi ir prizitri §iuos procesus (43 proc.). Pasak mokslininky (Grazulio, 2012; Kavaliauskienés ir
Lengvenienés, 2016), socializacijos ir adaptacijos veiklas sudaro iSankstiné socializacija, integracija

/ pasikeitimas ir adaptacija / susidiirimas.
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sektoriaus verslo jmonése
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Atlikus tyrimo duomeny analize¢ galima teigti, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus
verslo jmonése yra vykdomi visi trys adaptacijos ir socializacijos proceso etapai: iSankstiné
socializacija (71 proc.), integracija / pasikeitimas (67 proc.) ir adaptacija / susidiirimas (63 proc.)
(2r. 9 pav.). Siuos tyrimo rezultatus pagrindZzia tyrime dalyvavusiy darbuotojy nuomonés:
iSankstinés socializacijos metu, naujai priimtam darbuotojui suteikiama informacija apie
organizacijos struktirinius padalinius (77 proc.), organizacijos misija, vizijg ir strategija (73 proc.)
bei organizacijos istorijg (62 proc.). Pasak Grazulio (2012), pasisekusi isankstiné socializacija
dazniausiai baigiasi ne vien darbo sutarties pasiraSymu, bet ir psichologinés sutarties sudarymu, o
adaptacija / susidurimas padeda naujam darbuotojui jsitraukti j naujg darbo aplinka, susipazinti su
darbo tvarka ir technologiniu procesu. Siame etape svarbi kuratoriaus / mentoriaus ar patyrusio
kolegos pagalba. Respondenty nuomone, tiriamose jmonése naujai priimtam darbuotojui yra
priskiriamas mentorius / kuratorius (63 proc.) ir organizuojamas susitikimas, kurio metu naujas
darbuotojas supazindinamas su bendradarbiais ir kolektyvo nariais (62 proc.). DidZioji dalis
respondenty (81 proc.) teigia, kad vykstant integracijai / pasikeitimui, naujai priimtam darbuotojui
skiriama laiko susipazinti su pareigybei keliamais reikalavimais, skiriant uzduotis, kurios padeda
jam suprasti darbo specifika ir ypatumus (75 proc.), taciau 41 proc. apklaustyjy abejoja, kad
vadovai ypa¢ daug démesio skiria naujam darbuotojui, kad jam bty lengviau prisitaikyti prie
kulttros ypatumy, normy ir vertybiy.

Apibendrinant galima teigti, kad nors socializacijos ir adaptacijos procesy raiSka Panevézio
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése néra didelé, taciau jmonése taikomi visi Zzmogiskyjy
iStekliy socializacijos ir adaptacijos metodai (iSankstiné socializacija, susidiirimas / adaptacija bei
pasikeitimas / integracija), kurie padeda naujiems darbuotojams jaustis saugiai ir susipazinti Su
organizacijos tradicijomis, vertybémis ir elgesio normomis.

Mokymas (-is) / tobulinimas(-is). Organizacijos veiklos sékmé labiausiai priklauso nuo
zmogiskyjy iStekliy ziniy, jgudziy ir patirties bei jy ugdymui ir tobulinimui skiriamo démesio.
Tyrimo duomeny analizé rodo, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése
mokymo(-si) / tobulinimo(-si) procesai néra pakankamai i$ vystyti, nes jy raiskg pazymi tik 49 proc.
apklaustyjy (zr. 5 pav.). Pasak Lobanovos (2009), darbuotojy ugdymas ir mokymo poreikio
analizavimas garantuoja, kad darbuotojai jgys reikalingy ziniy, jgidziy ir kompetencijy. Tyrimo
rezultatai atskleidZia, kad nors 64 proc. respondenty teigia, jog vadovas apmoka kursus, seminarus,
t. y. investuoja j zmogiskyjy iStekliy tobulinima(-si) / mokyma(-si), 41 proc. apklaustyjy abejoja,
kad vadovai nuolat atlicka darbuotojy tobulinimo(-si) ir mokymo(-si) poreikio analiz¢ bei rengia

zmogiskyjy iStekliy tobulinimo planus.
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Anot Rupeikienés ir kt. (2016), darbuotojy ugdymui yra naudojami skirtingi mokymosi
metodai (individualus, grupinis, formalus ir neformalus bei savaiminis), kurie vyksta skirtingose

mokymosi aplinkose ir suteikia galimybe jgyti tam tikry ziniy ar jgudziy.
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10 pav. Zmogiskyjy istekliy mokymo(-si) biidy raiska Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmonése naudojami jvairGs zmogiskyjy iStekliy mokymo(-si) badai: individualus zmogiskyjy
iStekliy mokymas (is) darbo vietoje (60 proc.), mokant patyrusio kolegos ar vadovo (66 proc.) ir
mokymas (-si) ne darbo vietoje (60 proc.), organizuojant praktinius seminarus ir / ar stazuotes |
kitas jmones / filialus (44 proc.) (zr. 10 pav.). Tai rodo, kad jmoniy vadovai tikslinga parenka
zmogiskyjy istekliy mokymo(-si) / tobulinimo(-si) budus, atsizvelgdami | esamg situacija bei
individualius ir organizacinius poreikius. Didzioji dalis respondenty (75 proc.) mano, kad
organizacijoje darbuotojai yra mokomi dirbti komandoje, taciau uz mokyma (-si) ir tobulinimag (-Si)
yra atsakingi kiekvienas asmeniskai, todél savarankiskai sprendzia ir kontroliuoja savo mokymo (-
si) ir tobulinimo (-si) procesa (61 proc.). Kity respondenty (66 proc.) nuomone, organizacijoje
labiau populiarus individualus zmogiskyjy istekliy mokymas(-is) darbo vietoje, apimantis darbo
rotacija, keiciant darbus (49 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad nors mokymas(-is) / tobulinimas(-is), kaip Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo veikla, Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése yra iSvystyta bene
silpniausiai, ji vyksta ne tik darbo aplinkoje. Darbuotojai jgyja naujy ziniy ir gebéjimy jvairiuose
mokymuose, seminaruose ar sve¢iuodamiesi kitose to paties pobiidzio jmonése. Reikéty pastebéti,
kad didéjant konkurencijai svarbu neapsiriboti tradiciniais mokymo(-si) bei tobulinimo(-si)

metodais ir ieSkoti inovatyvesniy ugdymo(-si) metody, kuriy pasigendama tiriamose jmonése.
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Vertinimas. Moksliniame kontekste i$rySkéjo nuostata, kad aiski vertinimo sistema yra vienas
1§ svarbiausiy jmonés augimo veiksniy ilgalaikéje perspektyvoje. Tyrimo rezultatai atskleidzia, kad
Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése vertinimo procesas néra pakankamai
iSvystytas, nes jo funkcionavimg tiriamose jmonése pastebi tik 51 proc. (zr. 5 pav.). Nors 54 proc.
respondenty teigia, kad organizacijoje funkcionuoja aiski vertinimo sistema, taciau 33 proc. mano,
kad jeigu ir veikia vertinimo sistema jmonéje, tai tik kaip formali procediira. Paceviciaus ir
Koselevo (2013) teigimu, zmogiskyjy istekliy vertinimo procesas prasideda nuo darbo standarty ir
vertinimo kriterijy parinkimo. Tyrimas rodo, kad aiSkiuis darbo atlikimo standartai yra ne visose
Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése (49 proc.), 41 proc. respondenty tuo abejoja,

0 11 proc. paneigia $ig nuostatg.
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11 pav. Zmogiskyjy istekliy vertinimo metody raiska Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Zmogiskyjy istekliy vertinimui mokslininkai siiilo taikyti jvairias metodikas, taciau
dazniausiai iSskiriamas neformalizuotas ir formalizuotas vertinimas. Tyrimo duomeny analizés
metu paaiSkéjo, kad daugelyje PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy naudojamas
neformalus vertinimo metodas (62 proc.) (zr. 11 pav.), nors §is metodas, pasak respondenty, ne
visada yra objektyvus darbuotojo atzvilgiu, nes dazniausiai darbuotojus vertina pats vadovas, kuris
nuolat stebi darbuotojo darba ir jo elgesj (66 proc.). Zaptoriaus (2007) manymu, neformalus
vertinimas, kaip nuolatinio griztamojo rysio pavaldiniams suteikimas informuojant apie jy veiklos
lygj, naudojamas tik tuomet, kai tarp organizacijos ir darbuotojy yra geras grjztamasis rySys. Visgi
tyrimas atskleidzia, kad tiriamosiose jmonése vertinimo rezultatai ne visada aptariami vadovo ir
darbuotojo, nors 54 proc. apklaustyjy sutinka, kad gauna informacija apie savo darbo rezultatus.

Darbuotojams svarbu Zinoti, ko i§ jy norima, todeél siekiant iSvengti nesusipratimy ir norint padidinti
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darbo naSumg, pasak PaceviCiaus ir KoSelevo (2013), reikéty sukurti jmongje formalig darbo
atlikimo vertinimo sistemg. Pastebétina tai, kad tik maza dalis (32 proc.) Panevézio miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmoniy vykdo formaly darbuotojy vertinima, kurio metu vertinimas ir darbuotojas,
ir jo atlieckamas darbas. Mokslininkai (Dessler, 2001; Zuperkiené ir Zuperka, 2010)
nerekomenduoja pavaldinio darbg vertinti tik vadovui ir sitlo taikyti alternatyvius budus, tokius
kaip kolegy vertinimas bei jsivertinimas. Tyrimo metu paaiskéjo, kad tik 27 proc. tyrime dalyvave
darbuotojai patvirtino, jog jmonése taikoma jsivertinimo praktika, kai pats darbuotojas pildo
klausimynus, vertina savo veiklas, nors didzioji dalis apklaustyjy (42 proc.) néra to darg.
Darbuotojy vertinimo budas — kolegos vertina kolegas — PanevéZzio miesto paslaugy sektoriaus
verslo jmonése naudojamas dar maziau (27 proc.). Galima daryti priclaida, kad Sio zmogiskyjy
iStekliy vertinimo biido jmoniy vadovai vengia, nenorédami darbuotojams sukelti baimg ar siekdami
iSvengti asmeniniy darbuotojy vertinimy viesinimo.

Apibendrinant galima teigti, kad zmogiskyjy istekliy vertinimas Panevézio miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmonése yra nepakankamai iSvystyta veikla, kuri daugelyje jmoniy vyksta
neformaliai, vertinant tik vadovui. Gilinantis j formaly darbuotojy vertinima, iSrySkéja §ios esminés
problemos: vertinimo sistema tiriamose jmonése néra iSbaigta, pasigendama aiskiai suformuluoty
vertinimo standarty ir kriterijy, | vertinimo sistemg néra jtraukti saves jsivertinimo bidai, 0
darbuotojai negauna grjztamosios informacijos apie jy atliekamg darbg ir veiklos rezultatus.

Atlygis uZ darbg. Mokslininkai (Bakanauskiené, Bakanauskas ir Liesionis, 2003;
Bakanauskiené ir Brasaité, 2010; Stankeviciené, Liucvaitiené ir Simelyté, 2011) teigia, kad atlygis
uz darbg yra pozityvus darbuotojy stabiluma uztikrinantis elementas, 0 teisinga darbo apmokéjimo
sistema organizacijoje leidzia darbuotojui jaustis fiziSkai, finansiSkai ir emociskai saugiu. Tyrimas
rodo, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése atlygis uz darbg, kaip Zzmogiskyjy
iStekliy valdymo veikla, respondenty yra vertinama prasciausiai (47 proc.), 0 §iai nuostatai jtakos
turi skirtingos priezastys (zr. 5 pav.). Nors dauguma (61 proc.) tyrime dalyvavusiy tiriamy jmoniy
darbuotojy pazymi, kad jy jmonése funkcionuoja teisinga apmokéjimo uz darbg sistema, kuri leidzia
diferencijuoti darbo uzmokestj pagal skirtingo sudétingumo ir svarbos darbus, taciau tik 46 proc.
respondenty mano, kad ji uztikrina finansinj ir emocinj darbuotojy sauguma. Be to, proporcingai po
42 proc. apklaustyjy sutinka ir abejoja, kad vadovai reaguoja  iSorinés ir vidinés aplinkos pokycius
bei uztikrina motyvuojant] zmogiskyjy iStekliy atlyg] uz darbg, lanksciai taiko materialines ir
moralines darbuotojy atlygio uz darbg priemones.

Mokslinéje literatiroje (Legenzova, 2012; Milkovich, Newman ir Gerhart, 2013;
Stankeviciené, Gerikiené ir Jurgaityté, 2016) pateikiama gan didelé atlygio uz darba formy jvairove,
kurioms jtakos turi vidiné jmonés kultiira bei finansinés galimybe¢s, Salies teisiniai reikalavimai,

ta¢iau dazniausiai praktikoje yra naudojamos piniginio ir nepiniginio atlygio uz darbg priemonés.
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12 pav. Zmogiskujy istekliy atlygio uz darba sistemy raiska Panevézio miesto paslaugy sektoriaus

verslo jmonése

Kaip teigia Stankevi¢iené, Gerikiené ir Jurgaityté (2016), darbuotojams svarbiausia paskata —
atlygis uz darba, kuris apima pagrindinj (bazinj) darbo uzmokesti ir visus papildomus uzdarbius
iSmokamus darbuotojui uz jo atliktag darbg. Tyrimo duomeny analizé leidzia daryti prielaida, kad
daugelio Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy darbuotojams piniginis atlygis uz
darbg taip pat yra svarbiausias, o tirlamose jmonése, pasak 45 proc. respondenty, veikia piniginio
atlygio sistema (zr. 12 pav.). DidZioji dalis respondenty (66 proc.) teigia, kad jmonéje Salia bazinio
atlygio mokamas ir kintamas atlygis uz darba, o uZ gerus veiklos rezultatus net 53 proc. tiriamy
jmoniy darbuotojy gauna premijas. Reikéty pastebéti, kad Legenzovos (2012) iSskirta piniginio
atlygio uz darbg forma — jmonés akcijos Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése néra
populiari, nes tik 15 proc. respondenty tvirtina, kad jmonéje darbuotojai skatinami dividendais,
taciau didzioji dalis (85 proc.) abejoja arba nesutinka su $iuo teiginiu.

Tyrimas atskleide, kad Panevézyje miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonese dalis vadovy
yra novatoriski ir pripazjsta inovatyvius darbuotojy atlygio uz darba elementus bei skatinimo biidus.
28 proc. apklaustyjy tvirtina, kad tiriamosiose jmonése funkcionuoja nepiniginio atlygio sistema, o
darbuotojai uz gerus darbo rezultatus yra skatinami pazintinémis kelionémis ir ekskursijomis (34
proc.), papildomais laisvadieniais (21 proc.) ir pagyrimy, garbés rastais bei apdovanojimais (47
proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad daugumoje Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmoniy funkcionuoja zmogiskyjy istekliy piniginio atlygio sistema, taciau stokojama platesnio
pozitirio } Siuolaikinés atlygio uz darbg struktiiros sampratg, kai jmoniy vadovy démesys
koncentruojamas ne tik darbo uzmokesciui, bet ir kitoms nefinansinéms darbuotojy skatinimo

priemonéms.
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Apibendrinant zZmogiskyjy istekliy valdymo veikly raiskq PanevéZio miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmonése galima teigti, kad labiausiai tiriamoSe jmonése yra isvystytas zmogiskyjy
istekliy atrankos procesas, kuriame dazniausiai taikomas pokalbio su nauju darbuotoju atrankos
bidas. Zmogiskyjy istekliy planavimo, paieskos / verbavimo, socializacijos / adaptacijos bei
vertinimo veikly raiska stebima, taciau turi nemazai tobulintiny aspekty. MazZiausiai PanevézZio
miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése reiskiasi Zmogiskyjy istekliy atlygio uz darbg bei
mokymo (-si) / tobulinimo (-si) veiklos, kuriose stokojama inovatyvesniy siy veikly jgyvendinimo

metody ir jy jvairoves.

3.4. Vadovo strateginiy kompetenciju raiSka PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Moksliniame kontekste isryskéjo, kad Siuolaikiniy organizacijy vadovams yra svarbiausios
Sios  strateginés  kompetencijos:  lyderysté, strateginis mastymas, kryptingumas ir
bendradarbiavimas, kurios turi didele reik§me¢ organizacijos konkurencinéje kovoje bei siekiuose
didinti veiklos efektyvuma, ieSkant naujy veiklos kryp¢iy.

Siekiant identifikuoti Panevézio miesto paslaugy sektoriuje dirbanciy vadovy strategines
kompetencijas, apklausti 274 Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy darbuotojai (zr.

13 pav.).
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13 pav. Vadovy strateginiy kompetencijy raiSka Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmoneése

Tyrimo duomeny analizé atskleidé¢, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

labiausiai reiskiasi vadovy strateginé bendradarbiavimo kompetencija (69 proc.) (zr. 13 pav.), t. y.
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tiriamy jmoniy vadovai néra linkes konfrontuoti su konfliktiSkiais darbuotojais (74 proc.), moka
tarpininkauti sprendziant iskilusius konfliktus (77 proc.) bei nesaliskai ir objektyviai elgiasi
konfliktinése situacijose (73 proc.). Maziausiai Panevézio miesto paslaugy sektoriuje dirbanciy
vadovy i8vystyta lyderystés kompetencija (55 proc.), nes vadovo gebéjimai matyti aplinkg ir pasaulj
darbuotojy akimis (49 proc.) bei bendrauti su darbuotojais, atsizvelgiant j jy emocing biiseng (44
proc.) kelia respondentams abejoniy.

Toliau tyrimo rezultatai analizuojami pagal antrojo diagnostinio bloko — vadovo strateginés
kompetencijos — isskirtus tyrimo kriterijus: lyderysté, strateginis mastymas, Kryptingumas ir
bendradarbiavimas, vertinant juos charakterizuojanéius teiginius.

Lyderysté. Pasak Savanevicienés (2007, 2009), lyderystés kompetencijy grupei priklauso
ikvepianti motyvacija ir empatija. Tyrimo duomeny analiz¢ atskleidzia, kad Panevézio miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai labiau pasiZymi jkvepiancios motyvacijos kompetencija
(zr. 14 pav.) ir geba paskatinti darbuotojy susidoméjima id€ja bei nora dalyvauti ja realizuojant (62
proc.), moka jtikinti zmogisSkuosius iSteklius ir gauti jy pritarima (64 proc.), taciau net 40 proc.

respondenty abejoja, kad vadovas geba ,,uzdegti ir jkvépti pavaldinius.
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14 pav. Lyderystés kompetencijos raiSka PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

Taip pat reikéty pastebéti, kad tiriamy Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy
vadovai moka iSreikalauti i§ darbuotojy norimg rezultatg (85 proc.), tac¢iau 43 proc. respondenty
abejoja, kad vadovas jgalina darbuotojus ir suteikia jiems veiklos laisve.

Empatija, pasak mokslininky (Vitkausko, 2003; Malinausko, 2008; Gailienés ir Adomaitytés,
2009), yra emocinis jautrumas ir svarbus asmenybés bruozas, turintis jtakos profesinés veiklos
reikSmingumui bei gebéjimui matyti viding ir iSoring tikrove kito asmens akimis. Tyrimo rezultatai

rodo, kad analizuojamy jmoniy vadovai visada tinkamai rei$kia emocijas (51 proc.) ir darbuotojy
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emocijas nukreipia tikslinga linkme (54 proc.), ta¢iau nemaza dalis respondenty abejoja, kad jie yra
démesingi ir supranta zmogiskyjy istekliy rupescius, poreikius ir lukesc¢ius (40 proc.), bendrauja su
darbuotojais, atsizvelgdami j jy emocing biiseng (44 proc.) bei geba matyti aplinkg ir pasaulj
darbuotojy akimis (49 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovy
lyderystés kompetencija yra iSvystyta maziausiai, todél turi bati tobulintina, t. y. vadovai turi
iSmokti ,,uzdegti“ ir jkvépti zmogiskuosius iSteklius, gebéti jgalinti juos ir suteikti veiklos laisve bei
skirti pakankamai démesio ZmogiSkyjy istekliy rapesciy, poreikiy ir ltkes¢iy analizei.

Strateginis mgstymas yra viena iS labiausiai Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo
jmoniy vadovy iSvystyty kompetencijy (67 proc.) (zr. 13 pav.), kuri, pasak mokslininky (Bonn,
2001; Dragoni ir kt., 2011), apima holistinj supratimg apie organizacija, zinias, jgudzius ir
gebéjimus, reikalingus vizijos formulavimui ir strategijy jgyvendinimui, kuriant verte organizacijai.
Strateginio mastymo kompetencijy grupei priskiriamos vizijos turéjimo, atvirumo pokyc¢iams,
inovatyvumo ir sprendimy priémimo kompetencijos, kuriy raiSka jvertinta atliekant tyrimg

Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése (zr. 15 pav.).
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15 pav. Strateginio mastymo kompetencijos raiSka Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Tyrimo duomeny analizé atskleidzia, kad labiausiai strateginio mastymo grupéje iSsiskiria
vizijos turéjimo kompetencija (74 proc.), 0 tiriamy jmoniy vadovai turi aiSkig organizacijos /
padalinio ateities vizija (87 proc.) ir geba jg aiskiai perteikti savo darbuotojams (71 proc.). Taip pat
vadovai moka aiskiai apibrézti ir nurodyti veiklos kryptis ir tikslus (79 proc.) ir visada laikosi
etiniy, moraliniy principy (67 proc.). Taigi, galima daryti prielaidg, kad Panevézio miesto paslaugy

sektoriaus verslo jmoniy vadovai pasizymi transformaciniy lyderiy savybémis.
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Konkurencingje verslo aplinkoje vis labiau pastebimas atvirumo pokyciams poreikis, todél
svarbu atkreipti démesj, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai taip pat
disponuoja atvirumo pokyciams kompetencija (zr. 15 pav.). Tai rodo, kad vadovai geba lengvai
prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos (72 proc.), suvokia organizaciniy pokyciy poreikj, jy
jgyvendinimo galimybes ir biidus (81 proc.) bei visada iSklauso zmogisSkyjy iStekliy naujas idéjas ir
iniciatyvas (66 proc.) prie§ inicijuodami ir jgyvendindami pokycius organizacijoje (74 proc.).
Taciau reikeéty pabrézti, kad neuztenka turéti aiskiy ir jgyvendinamy vizijy, labai svarbu gebéti
prisiimti atsakomybe uz jgyvendinamus / jvykdytus pokyc¢ius, kg pasak 63 proc. respondenty ir daro
Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai.

Daugelis mokslininky (Rasmussen, 2012; Raipa ir JurkSiené, 2013; Baryniené, 2015;
Gelezenyté, 2015) teigia, kad inovatyvumas — viena svarbiausiy strateginio mastymo kompetencijy,
nors Sios kompetencijos raiSka Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése jzvelgia
maziausiai (60 proc.) respondenty. Jy teigimu, vadovai geba ,perzengti“ nusistovéjusias ribas,
taisykles, veiklos principus ir rasti naujus sprendimo btdus (62 proc.), yra imlis naujovéms ir geba
generuoti / pateikti naujas idéjas (77 proc.), ta¢iau vengia eksperimentuoti (50 proc.), 0 net 40 proc.
apklaustyjy abejoja jy kurybinémis galiomis.

Sprendimy priémimas, mokslininky (Gus¢inskienés, 2002; Grublienés ir Simkuvienés, 2003;
Usaités, 2016) manymu, labiausiai atspindi vadovy elgesj ir aiSkiai iSskiria vadovus i§ kity
organizacijos darbuotojy. Kaip rodo tyrimo rezultatai, analizuojamy jmoniy vadovai turi sprendimy
priemimo kompetencija, geba identifikuoti ir apibréZti problemas organizacijoje (75 proc.) bei
nuolat renka informacijg tiek iSorinéje, tiek vidingje organizacijos aplinkoje ir ja apdoroja (70
proc.). Be to jiems budinga ir kitas svarbus sprendimy priémimo kompetencijos bruozas —
gebéjimas laiku priimti sprendimus, juos argumentuoti ir pagristi (62 proc.). Reikéty atkreipti
démes;j ] tai, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai taip pat geba pateikti
logiSkas, argumentuotas ir konstruktyvias pastabas darbuotojams (67 proc.) ir visada laiku prisiima
atsakomybe uz savo sprendimus (71 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése
dirbantys vadovai pasiZymi Strateginio mastymo kompetencija, taCiau siekdami ja tobulinti turi
daugiau démesio ir pastangy skirti eksperimentams bei kiirybiniy galiy iSlaisvinimui, atsisakydami
tradiciniy veiklos metody, kurie trukdo keisti nusistovéjusias ribas, taisykles ir veiklos principus,
bei ieskodami naujy, kirybisky sprendimo budy.

Kryptingumas. Vadovas, pasizymintis kryptingumo kompetencija, geba perimti naudingas
Zinias ir patirtj i§ kompetentingy asmeny ir bendraudamas su maziau patyrusiais darbuotojais,
tobulina jy kompetencijas bei lavina mastymo jgadzius. Mokslininky (Sternberg ir Salter, 1982;

Ridley ir kt., 2011) teigimu, kryptingas vadovas yra mentorius, kuris dalinasi savo patirtimi, kad
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buty jgyvendinti organizacijos tikslai. Tyrimo duomeny analizé rodo, kad Panevézio miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai disponuoja kryptingumo kompetencija (61 proc.) (zr. 13
pav.) ir darbuotojy nuomone, pasizymi mokymosi / tobuléjimo (70 proc.) ir ziniy valdymo

kompetencijomis (69 proc.) (zr.16 pav.).
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16 pav. Kryptingumo kompetencijos raiSka Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése

Pasak Belezencio (2008), siekiant islikti konkurencingu, aktualu taikyti inovatyvias mokymo
formas ir metodus. Kaip atskleidzia tyrimo rezultatai, net 71 proc. respondenty teigia, kad
nagrin¢jamy jmoniy vadovai visada siekia suZinoti / iSmokti daugiau ir grei¢iau nei konkurentai bei
nuolat tobulina savo profesines Zzinias ir geb¢jimus (74 proc.), kuriuos geba pritaikyti praktingje
organizacijos veikloje (83 proc.). Tyrimo duomeny analizé patvirtina StaniSauskienés (2005)
nuomong, kad nuolatinis mokymasis — interaktyvus ir dinamiskas saves ieSkojimo bei paZzinimo
procesas. Remiantis tyrime dalyvavusiy darbuotojy nuomonémis, jmoniy vadovai nuolat tobulina
savo asmenines savybes ir bruozus (57 proc.) bei mokosi remdamiesi savo asmenine patirtimi (83
proc.).

Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai pasSizymi Zziniy valdymo
kompetencija ir geba skleisti informacija, kurti ir panaudoti naujas zinias ir dalintis jomis su
darbuotojais (77 proc.). Be to, tyrimo duomeny analizé rodo, kad vadovai vertina zmogiskyjy
1Stekliy Zinias ir patirt (76 proc.), noriai konsultuoja zmogisSkuosius isteklius jvairiais dalykiniais
klausimais (69 proc.) bei inicijuoja naujy Ziniy kiirimg ir skatina to imtis darbuotojus (61 proc.). Net
61 proc. respondenty mano, kad vadovai geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy
profesinio tobulinimo(-si) / mokymo(-si) metu.

Apibendrinant galima teigti, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai
pasizymi kryptingumo kompetencija (geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy
profesinio tobulinimo(-si) / mokymo(-si) metu), taciau nepakankamai Vysto savo asmenines

savybes, bruozus bei inicijuoja naujy ziniy kiirimg ir skatina to imtis darbuotojus.
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Bendradarbiavimo kompetencija atskleidzia vadovo gebéjimg suburti Zmones drauge atlikti
uzduotis, atskleisti jy sugebéjimus ir apjungti skirtingy komandos nariy nuomones, o konflikto metu
sumazinti jtampa bei rasti tinkama sprendima, tenkinantj abi nesutariancias puses. Tyrimo duomeny
analizé atskleidzia, kad bendradarbiavimas yra labiausiai iSvystyta Panevézio miesto paslaugy

sektoriaus verslo jmoniy vadovy strateginé kompetencija (69 proc.) (zr. 13 pav.).
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17 pav. Bendradarbiavimo kompetencijos raiSka Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo

jmonése

Nuolat kintanti verslo aplinka ir spartéjantis darbo tempas keic¢ia pozitirj ] komandinj darba.
Imonés vadovui nebepakanka kartu su darbuotojais aptarti darbo principus, jis turi gebéti jvardinti
darbo kartu prasme, stiprinti komandos dvasig, kuriant pasitikéjimg vienas kitu bei akcentuoti
komandinio darbo naudg. Tyrimo duomeny analizé rodo, kad PanevéZzio miesto paslaugy sektoriaus
verslo jmoniy vadovai nuolat siekia pazinti Zmones ir atskleisti jy gebéjimus (ta pastebi 52 proc.
tyrimo dalyviy), taciau 35 proc. abejoja, kad vadovams darbuotojai riipi kaip asmenybeés. Reikéty
pastebéti, kad dauguma (69 proc.) apklaustyjy mano, jog vadovas skatina ir palaiko komandinj
darba, ugdo komandos dvasig bei geba priimti komandinius sprendimus ir visada ieSko bendro
sutarimo / konsensuso (67 proc.), o tai patvirtina teorinéje darbo dalyje iSryskéjusias Sios veiklos
charakteristikas. Jdomu tai, kad 62 proc. respondenty tvirtina pastebintys vadovy gebéjimus
integruoti / apjungti skirtingas komandos nariy nuomones, nors 37 proc. jy abejoja vadovy
gebéjimais suderinti organizacinius ir individualius Zzmogiskyjy istekliy tikslus. Reikéty pastebéti,
kad kiekvienas vadovas turéty ugdyti ir tobulinti komandinio darbo kompetencija, nes sékmingai
suformuota komanda didina veiklos kokybe, skatina darbuotojy aktyvumg, dél ko atsiranda

galimybé pasiekti geresniy rezultaty.
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Tyrimo duomeny analizé patvirtina mokslininky (Savaneviciené ir kt., 2007; Motuzyté ir
Ruskus, 2008; Kairys — Zalis¢evskis, 2008; Meldiuk ir Tolocka, 2012; Rekasiené, 2014) nuomong,
kad vadovas turintis konflikty valdymo kompetencija geba neSaliSkai ir objektyviai elgtis
konfliktinése situacijose (73 proc.), tarpininkauti sprendziant iskilusj konfliktg (77 proc.) ir priimti
abi konfliktuojancias puses tenkinantj sprendimg (70 proc.). Svarbu pastebéti, jog Panevézio miesto
paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovai puikiai geba valdyti save stresinése situacijose (69 proc.)
bei néra linke konfrontuoti su konfliktiskais darbuotojais (74 proc.).

Apibendrinant galima teigti, kad Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmoniy vadovy
bendradarbiavimo kompetencija iSvystyta labiausiai, 0 vadovai disponuoja tiek komandinio darbo,
tiek konflikty valdymo kompetencijomis. Galima daryti prielaida, kad Panevézio miesto paslaugy
sektoriaus verslo ijmoniy vadovai yra puikis tarpininkai sprendziant konfliktus, komandinés dvasios
ugdytojai ir geba islikti nesaliski bei objektyviis konfliktinése situacijose.

Apibendrinant vadovy strateginiy kompetencijy raiskq Panevézio miesto paslaugy sektoriaus
verslo jmonése galima teigti, kad tiriamy organizacijy vadovai pasizymi visomis vadovo
strateginémis kompetencijomis, taciau jy raiska yra skirtinga. Labiausiai vadovams yra bidinga

bendradarbiavimo, strateginio mgstymo ir kryptingumo, o maziausiai — lyderystés kompetencija.

3.5. Strateginiy vadovo kompetencijy ir Zmogiskuyjuy iStekliy valdymo veikly saveika

Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo imonése

Ivertinus zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly ir vadovo strateginiy kompetencijy raiska
Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése identifikuota vadovo strateginiy kompetencijy
ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveika (zr. 12 lentelg). RySys tarp zmogiskyjy istekliy
valdymo veikly ir vadovo strateginiy kompetencijy vertintas pagal Pirsono tiesinés koreliacijos
koeficienty.

Koreliacinés analizés rezultatai atskleidé, kad vidutinio stiprumo rysiai egzistuoja tarp:

e zmogisSkyjy iStekliy mokymo(-si) / tobulinimo(-si) (vadovas didelj démesj skiria
zmogiskyjy istekliy ugdymui (-si) ir tobulinimui (-si) ir strateginés vadovo Kryptingumo
kompetencijos (r = 0,519, p < 0,01) (vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy
profesinio tobuléjimo / mokymo (-si) metu) bei bendradarbiavimo kompetencijos (r = 0,453, p <
0,01) (vadovas skatina ir palaiko komandinj darba, ugdo komandos dvasig);

e zmogiSkyjy iStekliy planavimo (planuojant zmogisSkyjy istekliy poreikj organizacijoje,
vadovas atlieka vidiniy dokumenty apie darbuotojy kvalifikacija analiz¢) ir strateginés vadovo
kryptingumo kompetencijos (r = 0,504, p < 0,01) (vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos

darbuotojus jy profesinio tobuléjimo (-si) / mokymo (-si) metu) bei bendradarbiavimo
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kompetencijos (r = 0,464, p < 0,01)(vadovas skatina ir palaiko komandinj darbg, ugdo komandos
dvasig);

e zmogiSkyjy istekliy vertinimo (atlikus vertinimg, vadovas visada priima sprendimus dél
darbuotojo veiklos perspektyvy) ir strateginés vadovo Kryptingumo kompetencijos (r = 0,441, p <
0,01) (vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy profesinio tobuléjimo (-si) /
mokymo (-si) metu);

e zmogiSkyjy iStekliy atlygio uz darbg (vadovas reaguoja j iSorinés ir vidinés aplinkos
poky¢ius, uztikrina motyvuojantj zmogiSkyjy iStekliy atlygj uz darbg) ir strateginés vadovo
lyderystés kompetencijos (r = 0,428, p < 0,01) (vadovas geba matyti aplinka ir pasaulj darbuotojo
akimis).

Apibendrinti strateginiy vadovo kompetencijy ir Zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly
rezultatai pateikti 12 lenteléje.

12 lentelé

Strateginiy vadovo kompetenciju koreliacija su Zmogiskuju iStekliy valdymo veiklomis

(**p<0,01)
STRATEGINES VADOVO
KOMPETENCIJOS
§ y Lyderysté SUELEIE Kryptingumas STl
ZMOGISKUJU mastymas biavimas
ISTEKLIU VALDYMO
VEIKLOS
Pearson Correlation ,215™ ,282™ ,504™ 464"
Planavimas [Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 274 274 274 274
Pearson Correlation ,009 247 ,336™
Paieska i ] .
MESRA sig. (2-tailed) 877 000 000 000
verbavimas
N 274 274 274 274
Pearson Correlation ,017 332" ,182™1 273"
Atranka  [Sig. (2-tailed) 781 ,000 002 ,000
N 274 274 274 274
Pearson Correlation ,239™1 ,364™ ,256™ 246"
Socializacija ir
1311 lsig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
adaptacija
N 274 274 274 274

12 lentelés tesinys kitame puslapyje
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12 lentelés tesinys

Pearson Correlation ,169™ ;3657 ,519™ ,453"
t'::';ﬁ'::;sa(s'(sis/) Sig. (2-tailed) 005 000 000 000
N 274 274 274 274

Pearson Correlation 281" , 368" 441" ;355"

Vertinimas [Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000

N 274 274 274 274

Pearson Correlation 428" ;353" ,340™ 3137

Atlygis uz darbaSig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000
N 274 274 274 274

Koreliacinés analizés rezultatai atskleidé, kad silpni ry$iai nustatyti tarp:

e zmogiSkyjy iStekliy planavimo (planuojant zmogiskyjy istekliy poreikj organizacijoje,
vadovas atlieka vidiniy dokumenty apie darbuotojy kvalifikacijg analiz¢) ir vadovo strateginio
mgstymo kompetencijos (r = 0,282, p < 0,01) (vadovas geba aiSkiai perteikti vizija savo
darbuotojams) bei lyderystés kompetencijos (r = 0,215, p < 0,01) (vadovas geba matyti aplinkg ir
pasaulj darbuotojo akimis);

e zmogiSkyjy istekliy paieskos / verbavimo (vadovas riipinasi talenty (pvz., kompetentingy ir
gabiy zmogiskyjy istekliy) paieska ir verbavimu) ir vadovo strateginio mgstymo kompetencijos (r =
0,262, p < 0,01) (vadovas geba aiskiai perteikti vizija savo darbuotojams) bei kryptingumo
kompetencijos (r = 0,215, p < 0,01) (vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy
profesinio tobuléjimo (-si) / mokymo (-si) metu);

e zmogiSkyjy iStekliy atrankos (vadovas taiko tinkamus potencialiy kandidaty j konkrecig
darbo vietg atrankos metodus) ir vadovo strateginio mgstymo kompetencijos (r = 0,332, p < 0,01)
(vadovas geba aiSkiai perteikti vizijg savo darbuotojams) bei bendradarbiavimo kompetencijos (r =
0,273, p < 0,01) (vadovas skatina ir palaiko komandinj darbg, ugdo komandos dvasig);
zmogiskyjy iStekliy socializacijos ir adaptacijos procesus) ir vadovo strateginio mgstymo
kompetencijos (r = 0,364, p < 0,01) (vadovas geba perteikti vizijg savo darbuotojams), kryptingumo
kompetencijos (r = 0,256, p < 0,01) (vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy
profesinio tobuléjimo (-si) / mokymo (-si) metu), bendradarbiavimo kompetencijos (r = 0,246, p <
0,01) (vadovas skatina ir palaiko komandinj darbg, ugdo komandos dvasig) bei lyderystés
kompetencijos (r = 0,239, p < 0,01) (vadovas geba matyti aplinkg ir pasaulj darbuotojo akimis);
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e zmogisSkyjy istekliy mokymo (-si) / tobulinimo (-si) (vadovas didelj démesj skiria
zmogiskyjy iStekliy ugdymui (-si) ir tobulinimui (-si) ir vadovo strateginio mgstymo kompetencijos
(r=0,365, p <0,01) (vadovas geba aiskiai perteikti vizijg savo darbuotojams);

e zmogiSkyjy istekliy vertinimo (atlikus vertinimg, vadovas visada priima sprendimus dél
darbuotojo veiklos perspektyvy) ir vadovo strateginio mgstymo kompetencijos (r = 0,368, p < 0,01),
bendradarbiavimo kompetencijos (r = 0355, p < 0,01) (vadovas geba perteikti vizijg savo
darbuotojams) bei lyderystées kompetencijos (r = 0,281, p < 0,01) (vadovas geba matyti aplinkg ir
pasaulj darbuotojo akimis);

o zmogiSkyjy iStekliy atlygio uz darbg (vadovas reaguoja j iSorinés ir vidinés aplinkos
poky¢ius, uztikrina motyvuojantj zmogiskyjy iStekliy atlygj uz darbg) ir vadovo strateginio
magstymo kompetencijos (r = 0,353, p < 0,01) (vadovas geba perteikti vizija savo darbuotojams),
kryptingumo (r = 0,340, p < 0,01) (vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy
profesinio tobuléjimo (-si) / mokymo (-si) metu) bei bendradarbiavimo kompetencijos (r = 0,313, p
< 0,01) (vadovas skatina ir palaiko komandinj darba, ugdo komandos dvasig);

Labai silpni rysiai koreliacijos metu nustatyti tarp:

e Zmogiskujy istekliy paieskos / verbavimo ir strateginés vadovo lyderystés kompetencijos (r
= 0,009, p <0,01);

e Zmogiskyjy istekliy atrankos ir strateginiy vadovo lyderystés (r = 0,017, p < 0,01) ir
kryptingumo (r = 0,182, p < 0,01) kompetencijy;

Apibendrinant strateginiy vadovo kompetencijy ir Zzmogiskyjy istekliy valdymo veikly sqveikq
Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése, galima teigti:

1. Lyderystés kompetencija vidutiniskai siejasi su Zzmogiskyjy istekliy valdymo veikla — atlygiu
uz darbg. SU kitomis zZmogiskyjy istekliy valdymo veiklomis lyderystés kompetencijos tarpusavio
rySys yra silpnas arba labai silpnas.

2. Vadovo strateginio mgstymo kompetencija Vidutiniskai siejasi su visomis Zmogiskyjy
iStekliy valdymo veiklomis, 0 silpniausias tarpusavio rysys stebimas su Zmogiskyjy istekliy valdymo
veiklomis — paieska ir verbavimu.

3. Kryptingumo kompetencija vidutiniskai siejasi su zmogiskyjy istekliy valdymo veiklomis —
planavimu, zmogiskyjy istekliy mokymu (-si) / tobulinimu (-si) ir Zmogiskyjy istekliy vertinimu. Su
kitomis zmogiskyjy istekliy veiklomis kryptingumo kompetencijos tarpusavio rysys yra silpnas arba
labai silpnas.

4. Bendradarbiavimo kompetencija vidutiniskai siejasi sU Zmogiskyjy istekliy planavimu, 0 su
kitomis zmogiskyjy istekliy veiklomis bendradarbiavimo kompetencijos tarpusavio rysys yra

silpnas.
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3.6. Strateginiuy vadovo kompetenciju ir Zmogiskuju istekliu valdymo veikly saveikos modelis

Remiantis mokslinés literatiiros analize ir gautais kiekybinio tyrimo rezultatais sukonstruotas
strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveikos modelis (zr. 18
pav.). Modelyje atsispindi strateginiy vadovo kompetencijy (lyderystés, strateginio mastymo,
kryptingumo, bendradarbiavimo) ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly (planavimo, paieskos ir
verbavimo, atrankos, socializacijos ir adaptacijos, mokymo (-si) / tobulinimo (-si), vertinimo,
atlygio uz darbg) tiesioginé priklausomybé.

Strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly saveikos modelis
grindziamas tuo, kad siekdami vystyti skirtingas strategines kompetencijas organizacijy vadovai turi
pasitelkti atitinkamas zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas, ir prieSingai — zmogiskyjy istekliy
valdymo veikly jgyvendinimas organizacijoje reikalauja atitinkamy vadovy strateginiy
kompetencijy.

Koreliaciné analizé atskleidé, kad lyderystés kompetencijos vystymui vadovai turi pasitelkti
atlygio uz darbg procesa, kuris sudaro galimybe ugdyti jy gebé&jimg motyvuoti, jtikinti, ,,uzdegti* ir
ikvepti darbuotojus, siekti organizacijos tiksly ir kurti skatinimo sistema, apimancia jvairias atlygio
uz darbg vertes.

Organizacijos vadovai, siekdami tobulinti kryptingumo kompetencijg, turi aktyviai dalyvauti
zmogiskyjy istekliy vertinimo, mokymo ir tobulinimo bei planavimo veiklose, kuriy pagalba jie
igyja gebéjimy prognozuoti zmogiskyjy istekliy paklausa ir pasitila, priimti strateginius sprendimus,
ieSkoti inovatyviy vertinimo, mokymo ir tobulinimo bei planavimo metody ir galimybe nuolatos
tobulinti savo zinias, pritaikyti jas praktinéje veikloje.

Strateginés vadovy bendradarbiavimo kompetencijos vystymui reik§Smingos yra §ios
zmogiskyjy istekliy veiklos: planavimas, mokymas(-is) ir tobulinimas(-is), kurios sudaro galimybe
vadovams issiugdyti analitinius gebéjimus, jgidzius derinti bendrus ir individualius tikslus, dirbti
komandoje, elgtis nesaliskai ir objektyviai.

Siekdami ugdyti strateginio mgstymo kompetencijg vadovai turéty aktyviai dalyvauti ir
igyvendinti zmogiskyjy iStekliy socializacijos ir adaptacijos procesus, atrankos ir atlygio uz darba
veiklas, kuriy pagalba jie igyja gebéjimy identifikuoti problemas, priimti sprendimus, teikti
siilymus veiklos gerinimui ir aikiai apibrézti, nurodyti veiklos kryptis / tikslus.

Galima teigti, kad sukonstruotas strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogisSkyjy iStekliy
valdymo veikly saveikos modelis yra reikSmingas ne tik teorine, bet ir praktine prasme, nes
iSryskina tikslingas vadovy strategines kompetencijas, reikalingas jgyvendinti tam tikras
zmogiskyjy istekliy valdymo veiklas, ir griztamuoju rySiu — strateginiy vadovy kompetencijy

vystymo galimybes, jgyvendinant zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas organizacijoje.
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18 pav. Strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveikos modelis
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ISVADOS IR REKOMENDACIJOS

Atlikus moksliniy Saltiniy analiz¢ ir apibendrinus atlikto strateginiy vadovo kompetencijy
raiSkos zmogiskyjy istekliy valdyme Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése tyrimo
rezultatus galima daryti tokias i§vadas:

1. Zmogigkieji istekliai yra reikimingiausias ir unikaliausias kiekvienos organizacijos turtas,
vertingiausias Saltinis bei organizacijos pagrindas, kurio svarba ir reikSmé isrySkéja didéjancios
konkurencijos salygomis. Zmogiskuyjy istekliy samprata moksliniuose 3altiniuose interpretuojama
skirtingai, taciau apibendrinty ir susisteminty mokslininky pozitiriy j zmogiSkuosius isteklius
pagrindu galima teigti, kad zmogiskieji iStekliai suvokiami kaip vertingiausias nematerialus turtas;
didziausia / patikimiausia investicija; svarbiausi / ypatingi / ilgalaikiai / lemiami iStekliai / iStekliy
rusis; pagrindinis komponentas / veiksnys / elementas; jmonés darbuotojai / Zmonés / grupés;
darbuotojy zZinios / jgiidziai / gebéjimai / patirtis.

2. Susisteminus moksliniuose darbuose pateikiamas zmogiskyjy istekliy valdymo apibréztis,
galima teigti, kad Zmogiskyjy iStekliy valdymas suvokiamas kaip naujas mastymo biidas / poziiiris |
darbuotojus; valdymo sprendimai ir veiksmai; veikla / veikly visuma; valdymo procesas / valdymo
proceso dalis; valdymo sritis / valdymao dalis; valdymo / vadybos funkcija, funkcijos dalis.

3. Zmogiskujy istekliy vaidmens didéjimas reikalauja i§ esmés pakeisti pozidrj j zmogiskyjy
iStekliy valdyma, pereiti prie naujy zmogiskyjy iStekliy valdymo biidy ir metody, perzitréti
zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas, jy turinj bei esminius uzdavinius. Skirtingi mokslininkai
i§skiria jvairias veiklas, sudarancias Zzmogiskyjy iStekliy valdymo turinj, taciau svarbiausios jy:

- zmogiskyjy iStekliy planavimas — svarbi dedamoji organizacijos valdymo procese, padedanti
jzvelgti problemas, susijusias su zmogiskyjy iStekliy pertekliumi ar stoka bei pritraukti ir i§saugoti
organizacijai reikiamus kompetentingus Zmones;

- zmogiskyjy istekliy paieska ir verbavimas — sudedamosios zmogiskyjy istekliy valdymo
proceso dalys, kuriy pagalba, jvertinus organizacijos poreikius ir galimybes, surandami bei
priviliojami reikiamos kvalifikacijos ir kompetencijos zmonés j laisvas darbo vietas;

- naujy darbuotojy atranka — tai viena i§ svarbiausiy zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos
veikly, kurios metu i§ turimy pretendenty saraso, atlikus duomeny analize, patikrinus
rekomendacijas ir jvertinus kandidato tinkamumg testy bei pokalbiy pagalba, atrenkamas labiausiai
organizacijos poreikius atitinkantis kandidatas;

- zmogiSkyjy iStekliy socializacija ir adaptacija — biitinos ZmogiSkyjy iStekliy valdymo
grandys, kurios didina darbo efektyvuma ir sumazina darbuotojo i$¢jimo i§ organizacijos rizika;
socializacija — nuolatinis neformalus procesas, kurio metu naujiems darbuotojams perteikiamos
organizacijos tradicijos, vertybés ir elgesio normos, o adaptacija — organizacijos pagalba

darbuotojui prisitaikant naujoje darbo vietoje;
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- zmogiSkyjy iStekliy mokymas (-is) / tobulinimas (-is) ir lavinimas (-is) — reikSmingiausia
zmogiskyjy istekliy valdymo veikla, prisidedanti prie organizacijos sékmés ir padedanti jai uzimti
tvirta pozicija konkurencingje verslo aplinkoje, nes zinios, jglidziai ir patirtis yra organizacijos
veiklos efektyvumo didinimo ir vertés kiirimo garantas;

- zmogiskyjy istekliy vertinimas — nuolatos vykstantis procesas, kurio metu identifikuojama,
matuojama ir vertinama zmogiskyjy istekliy veikla bei priimami darbuotojy atlygio uz darbg ir
organizacijos veiklos tobulinimo sprendimai;

- zmogiskyjy iStekliy atlygis uz darbg — tai pozityvus darbuotojy stabilumg uztikrinantis
elementas, teisingo, darbuotojus motyvuojan¢io darbo uzmokes¢io nustatymas, atsizvelgiant tiek j
iSoringés, tiek i vidinés aplinkos poky¢ius ir lemiantis darbuotojo ir darbdavio santykius.

4. Kompetencija yra kompleksinis ir daugiaaspektis reiskinys, specializuota veiksmy sistema,
susidedanti 1§ gebé&jimy, patirties ir sudaranti galimybe¢ identifikuoti, panaudoti ir iSplésti veiksmy
srit] bei supratimag, atlikti tam tikra veikla, grindziama individo Ziniomis, igiidZiais, poZiiiriais,
patirtimi, asmeninémis savybémis jvairiose sudétingose situacijose. ISsamesn¢ kompetencijos
sampratg atskleidZzia moksliniy Saltiniy analizés ir sintezés pagrindu iSskirti poziariai, kurie
kompetencija traktuoja kaip individo geb¢jimus; individo savybes / zinias / jgudzius / patirt] /
poziiirius / vertybes / elgesi; derinj / junginj / komplekta; sistema / elementa / svarby veiksnj.

5. Vadovo strateginés kompetencijos yra unikaliy savybiy, ziniy, gebéjimy, pozitriy,
vertybiy, asmenybés savybiy komplekso iSraiSka, pritaikyta prie organizacijos strategijos bei
iSorinés  konkurencinés aplinkos, atsiskleidzianti veiksmingoje veikloje ir turinti jtakos
organizacijos sékmingos veiklos rezultatams.

6. Moksliniame kontekste yra pateikiamas gan jvairus Siuolaikiniam vadovui reikalingy
~kompetencijy portfelis“, taciau verslo sékm¢ lemia ne vadovo kompetencijy gausa, bet
svarbiausios, t. y. strateginés kompetencijos ir gebéjimas jomis disponuoti:

- lyderystés kompetencija atspindi vadovo gebéjima sukurti galimy laiméjimy vizija,
patraukliai pateikti tikslus ir uzsitikrinti kity pritarimg; iSreikalauti norimg rezultata, padrasinant,
jtikinant kitus sékme ir suteikiant veiklos laisve; i$Saukti susidoméjimg idéja ir norg dalyvauti ja
realizuojant; tinkamai reiksti emocijas bendraujant su Zzmonémis, atsizvelgiant j jy emocing biiseng;
atpazinti ir suprasti kity zmoniy emocijas bei tikslingai jas panaudoti;

- strateginis mastymas — kompetencija, atskleidzianti vadovo gebéjimg holistiskai suvokti
organizacijg ir jos aplinkg; perteikti aiSkig ateities vizijg kitiems, laikantis etiniy ir moraliniy
principy; rinkti informacijg ir jg apdoroti; prisitaikyti prie kintan¢ios aplinkos, laiku priimti i$§tkius
ir sprendimus, jvertinant padarinius ir rizikas; atsakingai inicijuoti bei jgyvendinti pokyc¢ius; pateikti

logiSkas, argumentuotas ir konstruktyvias pastabas;
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- kryptingumas — kompetencija, apibtdinanti vadovo gebéjimg pritaikyti savo Zinias
praktinéje veikloje; konsultuoti kitus dalykiniais klausimais; nuolatos tobulinti zinias ir asmenines
savybes; mokytis 1§ savo patirties, perimti kity zinias ir patirtj bei dalijantis jomis su Kitais;

- bendradarbiavimo kompetencija atskleidzia vadovo gebéjimg ugdyti komandos dvasia;
suderinti bendrus ir individualius tikslus; paskirstyti uzduotis komandos nariams atsizvelgiant j jy
turimas Zzinias, geb¢jimus ir savybes; valdytis stresinése bei konfliktinése situacijose ir racionaliai
parinkti konflikty valdymo strategijas; elgtis nesaliskai ir objektyviai.

7. Zmogiskujy istekliy valdymo veikly raiskos PanevéZzio miesto paslaugy sektoriaus verslo
Jmonése tyrimo rezultatai atskleidzia, jog maziau ar daugiau reiskiasi visos zmogiskyjy istekliy
valdymo veiklos, taciau jy raiska tiriamose jmonése skirtinga. Labiausiai tiriamose jmonése yra
iSvystytas zmogiskyjy istekliy atrankos procesas, kuriame dazniausiai taikomas pokalbio su nauju
darbuotoju atrankos biidas. MaZiausiai PanevéZio miesto paslaugy sektoriaus verslo jmonése
reiskiasi zmogiSkyjy istekliy atlygio uz darbag bei mokymo (-si) / tobulinimo (-si) veiklos, kuriose
stokojama inovatyvesniy $iy veikly jgyvendinimo metody ir jy jvairovés.

8. Apibendrinant vadovy strateginiy kompetencijy raiska Panevézio miesto paslaugy
sektoriaus verslo jmonése galima teigti, kad tiriamy organizacijy vadovai pasizymi visomis vadovo
strateginémis kompetencijomis, ta¢iau jy raiSka yra skirtinga. Labiausiai vadovams yra biidinga
bendradarbiavimo, strateginio mgstymo ir kryptingumo, o maziausiai — lyderystés kompetencija.

9. Ivertinus vadovo strateginiy kompetencijy ir zmogiskyjy iStekliy valdymo veikly saveika
PanevéZio paslaugy sektoriaus verslo jmonése galima teigti, jog lyderystés kompetencija ir
zmogiskyjy istekliy valdymo veikla — atlygis uz darbg, strateginé vadovo kryptingumo
kompetencija ir zmogiskyjy istekliy mokymo(-si) / tobulinimo(-si), vertinimo ir planavimo veiklos,
strateginé vadovo bendradarbiavimo kompetencija ir zmogiskyjy iStekliy planavimas yra susije¢
vidutiniais tiesioginiais ry$iaiS. Tarp vadovo strateginio mastymo kompetencijos ir Zmogiskuyjy
iStekliy socializacijos ir adaptacijos, atrankos, atlygio uz darba, strateginés vadovo
bendradarbiavimo kompetencijos ir zmogiskyjy iStekliy paieskos bei verbavimo sgveika yra silpna.

10. Rekomenduojamas sukonstruotas strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy
valdymo veikly saveikos modelis yra reikSmingas ne tik teorine, bet ir praktine prasme, nes
iSrySkina tikslingas vadovy strategines kompetencijas, reikalingas jgyvendinti tam tikras
zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas, ir griztamuoju rySiu — strateginiy vadovy kompetencijy

vystymo galimybes, jgyvendinant zmogiskyjy iStekliy valdymo veiklas organizacijoje.
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Autorius, metai

SAMPRATA

Saltinis, metai

J. S. Coleman (1982)

Zmogiskieji iStekliai — ypatingi iStekliai, kurie prisideda prie organizacijos problemy
sprendimo kaip efektyvus ir veiksmingas kolektyvinis veikéjas.

_ P.Papgiene,
A. Cerniauskiené (2009)

M. Beer, B. Spector,
P. R. Lawrence, D. Q. Mills,
R. E. Walton (1984)

Zmogiskieji iStekliai — svarbi suinteresuotoji Salis verslo jmonése.

J. Gao, R. Alas (2010)

H. T. Graham, R. Bennett

Zmogiskieji istekliai — jmonés darbuotojai.

J. Gao, R. Alas (2010)

(1989)
L. L. Byars, L.W. Rue y ot et T4t s ase e I - L. L. Byars, L. W. Rue
(1991) Zmogiskieji iStekliai — didziausia jmonés investicija. (1991)
P. Wright, Zmogiskieji istekliai — vieni i§ svarbiausiy istekliy, kurie prisideda prie organizacijos P. Wright, G. McMahan
G. McMahan (1992) sékmés ir sukuria organizacijoms konkurencinj pranasuma. (1992)
P. M. Wright, y s e e qqe - — N P. M. Wright,
G. C. McMahan, Zmogiskieji iStekliai — svarbus komponentas, galintis skatinti organizacijos G.C. McMahan.

A. McWilliams (1994)

konkurencinj pranaSuma.

A. McWilliams (1994)

J. B. Barney (1995)

Zmogiskieji iStekliai — visy patirCiy jtraukimas, jgiidziai, nuovoka, gebéjimai, Zinios,
kontaktai, rizika ir iSmintis, 1§ asmeny susijusiy su organizacija.

M. Blaskova (2010)

G. S. Batra (1996)

Zmogiskieji istekliai — reik§mingiausias ir vertingiausias turtas, kurj organizacija valdo
ir nuo kurio priklauso veiklos efektyvumas, tai yra vienas i§ penkiy esminiy iStekliy, bet
kuriai organizacijai.

G. S. Batra (1996)

I'. T'. BopoOneB (1996)

Zmogiskieji istekliai — socialiai aktyvi zmonijos dalis.

I'. T'. Bopo6neB (1996)

R. Amit, M. Belcourt (1999)

Zmogiskieji istekliai — iStekliai, kurie néra jmonés nuosavybe, todél negali biiti perkami
ar parduodami, kaip fizinis jmonés kapitalas.

R. Amit, M. Belcourt (1999)
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R. Amit, M. Belcourt (1999)

Zmogiskieji istekliai yra vienas i§ svarbiausiy istekliy, prisidedantis prie organizacijos
s¢kmés ir sukuriantis organizacijoms konkurencinj pranasumg.

R. Amit, M. Belcourt (1999)

A. Raipa (2001)

Zmogiskieji iStekliai — svarbiausia jmonés iStekliy rasis, teigiamai veikianti jmonés
veiklos efektyvuma, lemianti prioritetus, kei¢ianti paslaugy pobiid;.

A. Raipa (2001)

A. Janiliauskas, E. TeleSius
(2001)

Zmogiskieji istekliai — veiklos procesuose dalyvaujantys zmongs, kurie turi skirtingas
Zinias, jgidzius ir patyrima, galintys dirbti, nepaisydami jvairiy trukdymy ir nenumatyty
aplinkybiy, jvertinantys situacijas, jvykiy sarySius ir priimantys sprendimus, kuriuos
sunku i$ anksto prognozuoti, jie linke patys automatiskai tvarkyti savo darba, taciau jy
darby sekos turi biiti valdomos ir kontroliuojamos.

A. Janiliauskas, E. TeleSius
(2001)

G. W. Bohlander, S. Snell,
A. W. Sherman (2001)

Zmogiskieji istekliai — zmonés turintys gebéjimy, kurie yra reikalingi organizacijos
veiklai.

v —

V. Juknevic¢iené (2009)

B. R. Jewell (2002)

Zmogiskieji istekliai — tai pats svarbiausias organizacijos isteklius, be kurio nei viena
institucija negali gyvuoti.

B. R. Jewell (2002)

C. Soanes, A. Stevenson
(2003)

Zmogiskieji istekliai — asmeniniai jmonés ar organizacijos istekliai, kurie yra laikomi
svarbiu turtu, atsizvelgiant | jgiidZius ir sugebéjimus.

C. Soanes, A. Stevenson
(2003)

E. Kapmnienko (2003)

Zmogiskieji iStekliai — svarbusiStekliai, kurie reikalingi formuojant irintegruojant
Jmongs potenciala.

E. Kapmnienko (2003)

N. N. Thom, A. Ritz (2004)

Zmogiskieji istekliai — pagrindinis elementas siekiant bet kokios sgmoningos Zzmogaus
veiklos efektyvumo ir pagrindin¢ tikslingy pokyc¢iy vykdymo salyga; svarbiausias
iSteklius ir jautriausia sritis.

N. N. Thom, A. Ritz (2004)

S. M. Gonzalez (2004)

Zmogiskieji istekliai — investicijos, o ne islaidos.

S. M. Gonzalez (2004)

A. Tomova, M. Szilagyi
(2005)

Zmogiskieji iStekliai — néra tik darbuotojy skaiGiaus aritmetiné santrauka, tai
unikalumas kiekvienos organizacijos, kurioje yra kriterijais iSreiksti organizacinés
informacijos srautai, organizacijos kultiira, individualus valdymo menas, motyvavimo
sistemos, organizacin¢ architekttra ir t.t

M. Blaskova, V. Grazulis
(2009)
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V. Jukneviciené (2006)

Zmogiskieji iStekliai yra vienas esminiy resursy, reikalingy bet kuriai organizacijai.

V. Juknevi¢iené (2006)

M. G. Shahnawaz,
R. C. Juyal (2006)

Zmogiskieji iStekliai — reikSmingi strateginiai svertai, ilgalaikio konkurencinio
pranasumo jgijimui.

M. G. Shahnawaz,
R. C. Juyal (2006)

E. E. Janciauskas (2006)

Zmogiskieji istekliai — ilgalaikis iSteklius, kuris samoningai reaguoja j vadybinius
sprendimus; turi galimybe nuolatos tobulintis, prisitaikyti prie vykstanciy
technologiniy, administravimo ir kt. poky¢iy, t.y. intelektas ir protas suteikia galimybe
iSvengti nusidévéjimo moraline ar fizine prasme; samoningai, savo noru pasirenka
organizacijas, tai yra lemiamas, bet kurios organizacijos efektyvios veiklos veiksnys.

E. E. JancCiauskas (2006)

T. V. Pabues, E. |. AaToHoBa
(2007)

Zmogiskieji istekliai — isteklius, be kurio nei viena jmoné negaléty pasiekti savo tiksly
ir iSgyventi.

T. V. Pabues, E. |. AuToHoBa
(2007)

A. Sakalas (2008)

Zmogiskieji iStekliai — pagrindinis veiksnys lemiantis veiklos sékme, pakeites
ankstesnes darbo jégos arba personalo sgvokas.

A. Sakalas (2008)

M. Armstrong (2008)

Zmogiskieji iStekliai — strategiskai numatytas ir suplanuotas bei labiausiai vertinamas
jmonés turtas ir jis turi buti valdomas atsizvelgiant j viding ir iSoring situacijas (arba
darbo aplinkos reikalavimus). Tai Zmonés, kurie ten dirba bei individualiai ir
kolektyviai prisideda prie tiksly jgyvendinimo.

M. Armstrong (2008)

T. V. Pabues, E. |. AutoHosa

Zmogiskieji istekliai — tai iStekliai, be kuriy nei viena jmoné negaléty pasiekti savo

T. V. Psaoues, E. I. AutoHosa

(2008) tiksly ir iSgyventi. (2008)
A. Eigenhuis, R. VanDijk y s s e e e e o . A. Eigenhuis, R. VanDijk
(2008) Zmogiskieji 18tekliai yra svarbesni uz vizijg bei strategija. (2008)

A. Jonusauskas, A. Makstutis | Zmogiskieji iStekliai — svarbiausi organizacijos istekliai, kurie turi gebéti priimti | A. Jonusauskas, A. Makstutis
(2008) optimalius sprendimus tiek kasdieninéje veikloje, tiek ekstremaliy situacijy metu. (2008)
J.J.Rodwell,S. T.T.Teo | e s e e L o J. J. Rodwell, S. T. T. Teo
(2008) Zmogiskieji iStekliai yra svarbiausias organizacijy turtas. (2008)
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V. Giziené, Z. Simanavi&iené
(2009)

Zmogiskieji iStekliai — vienas i3 pagrindiniy veiksniy, lemianéiy ilgalaikj ekonomikos
augima.

V. Giziené, Z. Simanavi¢iené
(2009)

1. Pikturnaité (2009)

Zmogiskieji iStekliai — kritinis, lemiamas i$teklius, kurio valdymas glaudZiai siejamas
su bendrgja jmongs strategija.

. Pikturnaité (2009)

P. B. IlIymaxos (2009)

Zmogiskieji iStekliai — vienas i§ svarbiausiy veiksniy, uZtikrinanc¢iy vidaus ekonomikos
ir jos konkurencingumo augima.

P. B. Illymaxos (2009)

J. Jagminas, L. Pikturnaité
(2009)

Zmogiskieji istekliai yra specifiniai ir unikalds i$tekliai, todél gali tapti konkurenciniy
pranaSumy ir veiklos efektyvumo Saltiniu, suvokiami kaip visuma bei laikomi
svarbiausiu iStekliumi, tai veikly paskirstymas tarp skirtingy vykdytojy.

J. Jagminas, L. Pikturnaité
(2009)

A. Baceviciuté,
V. Jukneviciené (2009)

Zmogiskieji iStekliai — viena reik§mingiausiy organizacijos veiklai istekliy grupe,
turinti didziausig reikSme vykstant organizacijos pokyciams.

A. Baceviciuté,
V. Jukneviciené (2009)

C. B. Koganes (2009)

Zmogiskieji iStekliai — Zzmonés, grupés, kolektyvai, turintys kvalifikacija, motyvacija,
vertybes, kuriuos organizacija naudoja savo tikslams pasiekti.

C. B. Koganes (2009)

P. Papsiene,
A. Cerniauskien¢ (2009)

Zmogiskieji istekliai — svarbiausia aktyvioji sistemos dalis, lemianti organizacijos tiksly
siekimo efektyvuma.

P. Papsiené, A. Cerniauskiené
(2009)

J. Vveinhardt, K. Kigaité
(2009)

Zmogiskieji iStekliai — iStekliai, kuriantys organizacine verte, padedantys spresti itin
greitai kintancios globalios verslo aplinkos problemas.

J. Vveinhardt, K. Kigaité
(2009)

B. Blagovest,
L. R.Hanzu — Pazara,
C. Nistor (2009)

Zmogiskieji istekliai — unikalds ir nepakei¢iami, nes tik jie sugeba gaminti prekes ir
teikti paslaugas, tai brangiausia, taciau ir patikimiausia investicija.

B. Blagovest,
L. R. Hanzu — Pazara,
C. Nistor (2009)

L. Rupeikieng,
D. Viningieng,
L.Saltyté, J. Martinkiené
(2010)

Zmogiskieji istekliai — darbuotojy kolektyviniai sugebéjimai spresti problemas,
organizacijos mastu, tai Zinios ir instituciné atmintis jmonei svarbiais klausimais,

.....

L. Rupeikien¢, D. Viningiené,
L. Saltyté, J. Martinkiené
(2010)
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M. Toraité (2011)

Zmogiskieji iStekliai — tai sunkiausiai pakei¢iamas konkurencinis elementas ir
svarbiausias organizacijos konkurencinio pranaSumo Saltinis, strategiSkai valdant
organizacija.

M. ISoraité (2011)

P. 1O. Bonaeipesa,
®. A. Mocus (2011)

Zmogiskieji istekliai — socialiniy ir profesiniy santykiy dalyviai, pasizymintys i$skirtine
kompetencija, poreikiais, motyvacija, pasiekimais.

P. 1O. Bonasipesa,
®. A. Mocwun (2011)

J. Sekliuckieng,
N. Langviniené (2011)

Zmogiskieji istekliai — veiksnys konkurencingumui stiprinti ir sukuriantis jmonéje
didziausig verte, tai Zmonés turintys protiniy sugebéjimy, bendravimo jgidziy ir Ziniy,
itakojantys organizacijos geb¢jima kurti verte klientui.

J. Sekliuckieng,
N. Langviniené (2011)

A. Montoro-Sanchez,
D. R.Soriano (2011)

Zmogiskieji istekliai — istekliai, skatinantys arba trukdantys jmoniy verslumui.

A. Montoro-Sanchez,
D. R.Soriano (2011)

C. Nielsen, M. Montemari
(2012)

Zmogiskieji istekliai labai svarbus veiksnys derinant tinklo vertés pasitilymus, siekiant
patenkinti klienty poreikius ir likescius.

C. Nielsen, M. Montemari
(2012)

G. Kalibataite (2012)

Zmogiskieji iStekliai — svarbus jmonés isteklius, galintis suteikti konkurencinio
pranasumo, todel jj reikia veiksmingai valdyti.

G. Kalibataite (2012)

S. Snell, G. Bohlander (2013)

Zmogiskieji istekliai — nematerialus turtas, todél negali biti valdomi, taip, kaip jmoné

S. Snell, G. Bohlander

valdo technologijas, darbg ar produktus. (2013)
L Zlogelyt(ez,o(l};l)K Sivickaite Zmogiskieji istekliai — vienas svarbiausiy konkurencinio pranagumo jgijimo 3altiniy. L Zlogelyt(ez,O?.A;( Sivickaite

H. 1. AnekceeBHa,
B. T. FOpbeBHa,
C. JI. ®yanosna (2014)

Zmogiskieji iStekliai — istekliai, be kuriy nei viena organizacija neigyventy ir
nepasiekty savo tiksly.

H. 1. AnekceeBHa,
B. T. FOpbeBHa,
C. [1. ®yanosna (2014)

R. E. Ployhart, A. J. Nyberg,
G. Reilly, M. A. Maltarich
(2014)

Zmogiskieji istekliai — individo ar grupés gebéjimai, atsizvelgiant j individualias
Zinias, jgidZius, gebéjimus ir kitas charakteristikas, kuriomis disponuojama.

R. E. Ployhart,
A. J. Nyberg,
G. Reilly, M. A. Maltarich
(2014)

P. R. Massingham, L. Tam
(2015)

Zmogiskieji iStekliai — inovatyviy ir siekian€iy konkurencinio pranasumo jmoniy,
vertingas Saltinis.

P. R. Massingham,
L. Tam (2015)
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N. J. Navimipour,
A. M. Rahmani, A. H. Navin,
M. Hosseinzadeh (2015)

Zmogiskieji istekliai — kiekvienos organizacijos raktas j sékme ir veiksnys padedantis
igyvendinti jy tikslus, naudojantjo tvirtuma, patirtj, zZinias, iSsilavinimg ir jgtidzius.

N. J. Navimipour,
A. M. Rahmani,
A. H. Navin,
M. Hosseinzadeh (2015)

A. B. Qehaja, E. Kutllovci
(2015)

Zmogiskieji istekliai — svarbiausias jmonés turtas, jmonés Zinios, patirtis, jgadziai ir
darbuotojy jsipareigojimas jmonei.

A. B. Qehaja, E. Kutllovci
(2015)

V. A. J. Raja (2015)

Zmogiskieji istekliai — viena didZiausiy jmonés investicijy, padedanti plétoti
ekonomika.

V. A. J. Raja (2015)

A. C. 3unoBuyk (2016)

Zmogiskieji istekliai — darbo, intelektiniy, kiirybiniy, verslumo gebéjimy ir darbuotojy
moraliniy savybiy rinkinys, kurio racionalus formavimas, naudojimas ir plétra,
uztikrina organizacijos veiklos efektyvuma bei konkurencinguma rinkoje.

A. C. 3unoBuyk (2016)

S. Gupta, A. U. Bhaskar
(2016)

Zmogiskieji istekliai — vertingi, unikaliis ir nepakartojami istekliai.

S. Gupta, A. U. Bhaskar
(2016)

N. B. Amara, L. Atia (2016)

Zmogiskieji iStekliai — vienas i§ svarbiausiy istekliy, bet kurio tipo institucijai ir
pagrindinis variklis visose veiklos srityse, jy veiksmingumo pagrindas, ypac jei tie
iStekliai pasizymi jgiidZiais, Ziniomis, gebéjimais ir prisitaikymu prie atliekamy darby
pobiidZzio, atsizvelgiant | didziulius techninius informaciniy ir rySiy technologijy
pokycius pasaulyje.

N. B. Amara, L. Atia (2016)

C. Dominguez-Falcon,
J. D. Martin-Santana,
P. DeSaa-Pérez (2016)

Zmogiskieji istekliai — ypatingi organizacijos resursai, kuriuos konkurentams sunku
nukopijuoti.

C. Dominguez-Falcon,
J. D. Martin-Santana,
P. DeSaa-Pérez (2016)

P. Konstantinos, P. loannis,
D. Maria, P. Miltiadis,
C. Kostas, S. Eleni (2016)

Zmogiskieji istekliai — tai ne objektai, kuriuos organizacija pagal savo poreikius gali
uzsisakyti ir jie bus pristatyti, taiasmenys turintys skirtingus geb¢jimus, zinias ir
skirtingai prisidedantys prie organizacijos veiklos.

P. Konstantinos, P. loannis,
D. Maria, P. Miltiadis,
C.Kostas, S. Eleni (2016)




Zmogiskyjy iStekliy valdymo sampratos/ apibréZimai (sudaryta autoreés)

2 PRIEDAS

Autorius, metai

SAMPRATA

Saltinis, metai

M. Beer, B. Spector,
P. Lawrence, D. Q. Mills,
R. Walton (1984)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — visi valdymo sprendimai ir veiksmai, kurie turi jtakos
santykiams tarp organizacijos ir jos darbuotojy — jos zmogiskyjy istekliy.

J. Paauwe (1996)

N. Armstrong (1987)

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra tiesiog ,,senas vynas naujuose buteliuose®, nes jis
daugiau ar maziau nesiskiria nuo personalo valdymo, tac¢iau zmogiskyjy iStekliy
valdymo privalumas yra tai, kad jis pabrézia Zmoniy, kaip pagrindiniy iStekliy svarba.

A. Savanevicieng,
Z. Stankevicitteé (2013)

E. D. Guest (1987)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — valdymas, pabréziantis strateginés integracijos, auksto
isipareigojimo, aukstos kokybés ir lankstumo svarba.

E. D. Guest (1987)

J. M. lvancevich,
W. F. Glueck (1989)

Zmogiskujy istekliy valdymas — organizacijoje atliekama funkcija, padedanti efektyviai
panaudoti Zmones (darbuotojus), siekiant organizacijos ir jy asmeniniy tiksly.

A. Baceviciuté,
V. Jukneviciiite (2009)

J. Storey (1989)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — politikos sgsajy rinkinys, paremtas ideologija ir
filosofija.

M. Armstrong (2008)

D. Torrington, L. Hall (1991)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — kontrastas personalo valdymo sampratai ir yra
nukreiptas zmogiskyjy iStekliy poreikiams patenkinti.

J. Banyteé, A. Gadeikieng,
R. Kuvykaité (2006)

J. Paauwe (1996)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — “"gera praktika", geriau nei darbo charakteristiky
atspindys, gamybos struktiira ir rinkos vieta.

J. Paauwe (1996)

I'. T'. Bopo6neB (1996)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — socialinis gyventojy stiprinimas, nukreiptas didinti jy
indél} priitmant Seimyniniy, socialiniy ir profesiniy problemy sprendimus.

I'. T'. Bopo6neB (1996)

A. W. J.Sherman,
G. W. Bohlander,
H. J. Chruden (1997)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai naujas poziaris j darbuotojus, ju poreikius,
gebéjimus, kompetencijas ir darbo aplinka.

J. Banyte, A. Gadeikiene,
R. Kuvykaite (2006)

A. lvanovic, H. P. Collin
(1997)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — atsakomybé uZ organizacijos produktyvuma,
naudojant darbuotojy politikos formavima.

v —

V. Jukneviciité (2009)
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M. A. Huselid, S. E. Jackson,
R. S. Schuler (1997)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — Zmogiskyjy iStekliy funkcijos veiksmingumo
jvertinimas.

M. A. Huselid,
S. E. Jackson,
R. S. Schuler (1997)

M. Poole (1999)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — valdymo sritis, kurios pagalba organizacija

A. Baceviciuteé,

administruojama veiksmingiau. V. Jukneviéiaté (2009)
J. A. F. Stoner, y e el 1 .. o . . J. A. F. Stoner,
R. E. Freeman, Zmogiskyjy iStekliy valdymas — valdymo funkcija susijusi su organizacijos nariy R. E. Freeman.

D. R. Gilbert(1999)

verbavimu, parinkimu, mokymu ir tobulinimu.

D. R. Gilbert (1999)

R. Amit, M. Belcourt (1999)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — procesai, kuriais jmoné remiasi, socializuodama,
apmokydama, motyvuodama, vertindama, ir kompensuodama savo zmogiskuosius
iSteklius, tai procesai, kurie veda prie didesnio nasumo ir strateginio lankstumo, Kuris,
savo ruoztu, sukuria verte ir leidZia ymonei vykdyti pasirinktg rinkos strategija.

R. Amit, M. Belcourt (1999)

A. Pinnington, T. Edwards
(2000)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai naujas mastymo bidas apie tai, kaip turéty biuti
valdomi Zmonés (kaip darbuotojai) darbo vietoje.

A. Pinnington, T. Edwards
(2000)

B. B. Dunford, S. A. Snell,
P. M. Wright (2001)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — Zmogiskyjy istekliy funkcijos veiksmingumo
jvertinimas.

B. B. Dunford, S. A. Snell,
P. M. Wright (2001)

T. Fuller, P. Moran (2001)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai jmonés vidinés valdymo sistemos dinamikos
atspindys.

T. Fuller, P. Moran (2001)

O. C. Richard, N. B. Johnson
(2001)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — Zmogiskyjy istekliy funkcijos veiksmingumo
jvertinimas.

O. C. Richard,
N. B. Johnson (2001)

S. T.T. Teo (2002)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — Zmogiskyjy istekliy funkcijos veiksmingumo
jvertinimas.

S.T.T. Teo (2002)

S. Yahya, W. K. Goh (2002)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — strateginé personalo vadyba, pabréziant darbo
iSmanyma, organizavima ir Zzmogiskyjy istekliy motyvavima.

S. Yahya, W. K. Goh (2002)

I. Bakanauskiené¢ (2002)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — visuma veikly, uztikrinanéiy reikiamos darbo jégos
pritraukima j organizacija, jos tobulinimg ir iSlaikyma.

I. Bakanauskiené¢ (2002)
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R. C. Appleby (2003)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — valdymo proceso dalis, kai riipinamasi, kad bity
palaikomi zmogiski darbuotojy santykiai ir uztikrinta materialiné gerové, siekiant, kad
jie kuo efektyviau dirbty.

R. C. Appleby (2003)

J. Brattono, J. Goldo (2003)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — strateginio organizacijos valdymo dalis, kuri sujungia
veiksnius, nustatancius darbuotojy elgsena, tai strateginio planavimo funkcija atliekanti
veikla.

J. Brattono, J. Goldo (2003)

B. V. Looy, P. Gemmel,
R. V. Dierdonck (2004)

Zmogiskuyjy istekliy valdymas — tai naujas pozidris j darbuotojus, jy poreikius,
gebéjimus, kompetencijas ir darbo aplinka.

J. Banyté, A. Gadeikiené,
R. Kuvykaite (2006)

J. Waterhause, D. Lewis
(2004)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — kritinis (lemiamas) procesas organizacinés kaitos
pastangy sé¢kmei.

J. Waterhause, D. Lewis,
(2004)

L. L. Byars, L. W. Rue (2004)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai veikla, kuria siekiama numatyti ir koordinuoti
zmogiskuosius iSteklius organizacijoje.

L. L. Byars, L. W. Rue (2004)

S. M. Gonzalez (2004)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — savoka j kurig jeina daugybé su organizacijos
iSlaidomis susijusiy dalyky, tokiy kaip darbo sauga, selektyvi atranka, brangiai
kainuojantys mokymai, veiklos vertinimas, informacijos sklaida ir dalijimasis,
iniciatyvos, pakélimo pareigose ir plétros pabréZimas.

S. M. Gonzalez (2004)

W. Sumetzberger (2005)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai personalo gebéjimas, pasirengimas ir noras vykdyti
veikla, tai jmonés vadovybés uzduotis rasti sgsaja tarp darbuotojy asmeninés sistemos
ir organizacijos socialinés sistemos.

W. Sumetzberger (2005)

V. Jukneviciené (2006)

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra nuolatinis ir dinaminis procesas, orientuotas j
geriausiy darbuotojy atrankg ir jy iSlaikyma, sudarant tinkamas salygas jy tobul¢jimui
ir gebéjimui realizuoti savo turimg kompetencija, teikiant visuomenei didziausig nauda
paslaugy forma.

V. Jukneviciené (2006)

J. Banyte, A. Gadeikiené,
R. Kuvykaite (2006)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai veikla, kuri teigiamai jtakoja jmonés veiklos
rezultatus ir atlieka lemiamg vaidmenj konkurencinio pranasumo plétros procese.

J. Banyte, A. Gadeikiene,
R. Kuvykaite (2006)
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V. Bar$auskiené (2006)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — sprendimai ir veiksmai, kuriy tikslas yra pritraukti,
motyvuoti, ugdyti ir iSlaikyti organizacijos poreikius ir reikalavimus atitinkanc¢ig darbo
jéga, kartu uztikrinant balansg tarp kuo geresniy organizacijos rezultaty ir darbuotojy
geroveés siekimo.

V. BarSauskiené(2006)

M. G. Shahnawaz,
R. C. Juyal (2006)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai veikla ir visi valdymo sprendimai, kurie tiesiogiai
susije su zmonémis arba zmogiskaisiais iStekliais, dirbanciais organizacijoje.

M. G. Shahnawaz,
R. C. Juyal (2006)

J. Zaptorius (2007)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai veikla, susidedanti i§ planavimo, verbavimo bei
atrankos procesy, mokymo ir tobulinimo, socializacijos bei darbinés veiklos jvertinimo,
po kurio darbuotojai yra paaukstinami, perkeliami, pazeminami arba atleidZiami.

J. Zaptorius (2007)

V. Underis (2007)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — personalo valdymo funkcijos dalis, labiau susijusi su
klasikine bet kokiy organizacijai reikalingy iStekliy uztikrinimo veikla, ty iStekliy
vertinimu, jy poreikio planavimu ir i§saugojimu reikiamu lygiu.

V. Underis (2007)

P. F. Boxall, J. Purcell,
P. Wright (2008)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — pagrindiné organizacijos, kurioje dirba Zmonés veikla,
darbo ir Zmoniy valdymas siekiant norimo tikslo.

P. F. Boxall, J. Purcell,
P. Wright (2008)

V. Kumpikaité (2007)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai organizacijos darbo jégos reik§mingumo
pripazinimas, kaip gyvybiSkai svarbiy ZzmogiSkyjy istekliy, prisidedanciy prie
organizacijos tiksly ir keliy funkcijy panaudojimas ir veikla, kuri uZtikrina, kad jie yra
naudojami veiksmingai ir pakankamai naudingi Zzmogui, organizacijai ir visuomenei.

V. Kumpikaité (2007)

A. BaleZentis (2008)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — veiksnys, nuo kurio labiausiai priklauso $iuolaikinés
organizacijos veiklos efektyvumas.

A. BaleZentis (2008)

C. R. Joseph, R. S. Ezzedeen

(2008)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai organizaciné funkcija, atlickama atsakingy uz
personalo valdymg institucijos darbuotojy ir apimanti diapazong veiksmy, tokiy kaip
samda, mokymas, uZzmokestis ir kompensacijos bei teisiniai personalo valdymo
klausimai.

A. Balezentis,
G. Parazinskaité (2010)

A. JonuSauskas, A. Makstutis

(2008)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai veiksmy kompleksas, jgalinantis atitikti visus
siekiamus organizacijos tikslus.

A. JonuSauskas,
A. Makstutis (2008)

T. Kunan (2008)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai atsakymy j visus klausimus, susijusius su Zmoniy
valdymu, strateginiu ir veiklos poZzitiriu, paieskos procesas.

T. Kunan (2008)
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V. Juknevic¢iené (2009)

Zmogiskujy istekliy valdymas — vadybos funkcija, kuri apima visas veikas valdant ir
organizuojant darbuotojus ir jy veikla.

v —

V. Juknevic¢iené (2009)

D. Hellriegel, S. Jackson,
J. Slocum, G. Staude,
T. Amos, T. Oosthuizen,
H. Klopper, L. Louw (2009)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — organizacijos zmogiskyjy iStekliy analizés ir valdymo
procesas, kuris turi uztikrinti strateginiy tiksly patenkinima.

J. Coyle-Shapiro, K. Hoque,
I. Kessler, A. Pepper,
L. Walker,
R. Richardson (2013)

K. U. Bmagumuposna (2010)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — viena i§ svarbiausiy $iuolaikinés jmonés valdymo
veikly, kuri leidZia pamatuoti ir jvertinti zmogiskyjy iStekliy efektyvuma organizacijos
veiklai ir kontroliuoti procesus, kurie skatinty efektyvumo didinima.

K. 1. BnagumupoBHa
(2010)

I. Pikturnaité, J. Jagminas
(2010)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — zmogiskyjy istekliy, kaip konkurencinio pranasumo
Saltinio, suteikimas.

I. Pikturnaité, J. Jagminas
(2010)

M. Tioraité (2011)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — svarbiausias procesas kiekvienoje organizacijoje — ar
tai buty komercing, ar nekomercing, privati ar valstybiné institucija, arba bet kokia kita
stambi ar smulki jmoné, ar organizacija, tai néra vien personalo samdymas, atleidimas
arba socialinis apriipinimas, tai toks Zmoniy iStekliy panaudojimas, kuris leidzia
organizacijai siekti savo strateginiy tiksly. Tai strateginis, nuoseklus ir visapusis
zmoniy iStekliy valdymas, tai ideologija.

M. Toraité (2011)

R. Korsakiené, L. Lobanova,
A. Stankeviciené (2011)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai personalo valdymo evoliucijos etapas, kurj veikia
aplinkos ir visuomenés veiksniai.

R. Korsakiené,
L. Lobanova,
A. Stankevi&iené (2011)

P. Thompson (2011)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai sasaja tarp darbo santykiy ir "gamybos" darbuotojy
valdymo, per jvairiy tipy normines intervencijas.

P. Thompson (2011)

G. Kalibataite (2012)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — veiklos valdymo funkcija, kurios tikslas — atpaZinti,
analizuoti turimus ir trukstamus jmonés zmogiSkuosius iSteklius bei su jais susijusius
procesus; taip pat planuoti, kontroliuoti veiksmus, kuriy reikia Zmogiskyjy iStekliy ir
procesy plétrai, kad biity pasiekti zmogisSkyjy iStekliy valdymo skyriaus bei visos
Jmoneés tikslai.

G. Kalibataite (2012)

2 PRIEDO tesinys kitame puslapyje




2 PRIEDO tesinys

S. Snell, G. Bohlander (2013)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — Zzmogaus gabumy valdymo procesas, siekiant jmonés
tiksly, kuris apima daug veikly, jskaitant jmonés konkurencinés aplinkos analizg ir
projektavimo darbus, kad jmonés strategija biity sékmingai jgyvendinama, Siekiant
jveikti konkurencija.

S. Snell, G. Bohlander
(2013)

J. Coyle-Shapiro, K. Hoque,
I. Kessler, A. Pepper,
R. Richardson, L. Walker

Zmogiskujy istekliy valdymas — komerciniy, valstybiniy jmoniy ir kity organizacijy
valdymo veikla, susijusi su darbuotojy verbavimu, iSlaikymu ir motyvavimu, tai
politikos, programy ir plany paketas, kurj organizacijos pasitvirtina, tuo tikslu, kad

J. Coyle-Shapiro, K. Hoque,
I. Kessler, A. Pepper,
R. Richardson, L. Walker

(2013) visapusiskai iSnaudoty joje dirbanéius Zmones. (2013)
H. U. AnekceeBHa, H. U. AnexceeBHa,
B. T. IOpbeBHa, Zmogiskyjy istekliy valdymas — vienas i$ svarbiausiy organizacijos valdymo aspekty. B. T. IOpbeBHa,

C. I. ®yanosna (2014)

C. 1. ®yanosna (2014)

G. Parazinskaité (2014)

Zmogiskyjy itekliy valdymas — tai savoka bei koncepcija, kompleksiskai analizuojanti
zmogaus vaidmenj organizacijoje, jo pazinimo, personalo ugdymo ir organizacijos
vystymo klausimus, akcentuojanti konkurencijos, integracijos jtaka darbo jégos
vystymuisi ir panaudojimo efektyvumui.

G. Parazinskaité (2014)

N. J. Navimipour,
A. M. Rahmani, A. H. Navin,
M. Hosseinzadeh (2015)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — procesas, pasitelkiantis lengvinanéias priemones, kuriy
pagalba zmonés pasiekia tikslus ir veiksmingai sgveikauja su motyvacija, tai metody
plétojimas, kuris prisideda prie darbuotojy komplektacijos tobulinimo, kad biity
pasiekti individualis ir organizaciniai tikslai.

N. J. Navimipour,
A. M. Rahmani, A. H.
Navin,
M. Hosseinzadeh (2015)

R. Carbery, P. Gunnigle,
M. Morley (2015)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — darbo jégos valdymas organizacijose, apimantis
personalo valdyma, darbo santykius, organizacine elgseng ir ZmogisSkyjy iStekliy
mokymg.

R. Carbery, P. Gunnigle,
M. Morley (2015)

V. A.J. Raja (2015)

Zmogiskyjy istekliy valdymas — tai daugybé funkcijy, tokiy kaip darbo jégos
planavimas, atranka, veiklos vertinimas, darbo uzmokes¢io administravimas, mokymas
ir valdymo plétra.

V. A.J. Raja (2015)
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Karjeros planavimas ir
Idarbinimo lankstumas

valdymas
Darbo formavimas,

Mokymas/ lavinimas/
organizavimas

tobulinimas
Veiklos vertinimas
Atlygis uz darba

Planavimas
Verbavimas, paieska
Atranka
Socializacija,
Adaptacija
Motyvavimas,
skatinimas

Darbo sauga ir
sveikatos apsauga
Darbo santykiali
Darby analizé
Atleidimas




Kompetencijos sampratos/ apibréZimai (sudaryta autorés)

4 PRIEDAS

Autorius, metai

SAMPRATA

Saltinis, metai

L. M. Spencer, S. M. Spencer
(1993)

Kompetencija, tai santykis su problema, uzduotimi ar specifine situacija, bei
darbuotojo sugebéjimas identifikuoti, panaudoti, ir jeigu jmanoma iSplésti savo
veiksmy sritj bei supratimg.

L. M. Spencer, S. M. Spencer
(1993)

A. lvanovic, P. H. Collin

Kompetencija — rezultatyvumas, sugebéjimas atlikti darbe reikalingas uzduotis.

A. lvanovic, P. H. Collin

(1997) (1997)

P. Jucevicien¢, D. Lepaite P. Jucevicieng, D. Lepaite
(2000) Kompetencija — zmogaus kvalifikacijos raiska arba individo Zziniy, mokéjimy, (2000)

D. Lankelyté, V. Silingiené | jgtidziy, pozifiriy, asmenybés savybiy bei vertybiy salygotas gebéjimas veikti. D. Lankelyté, V. Silingiené
(2004) (2004)

F.E. Weinert (2001)

Kompetencija — grieztai specializuota, gebéjimy, patyrimy, jgudimy, pajégumy
sistema, kuri yra biitina tam tikros specializuotos veiklos uzdaviniams ir tikslams
pasiekti.

F.E. Weinert (2001)

J. Sokol (2001)

Kompetencija — biitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo jgudziy,
Ziniy ir gebéjimy derinys.

J. Sokol (2001)

R. A. Voorheees (2001)

Kompetencija — mokymosi patirties, kur jgudziai, gebéjimai ir zinios sgveikauja
formuojant mokymosi bagazZa, rezultatas.

R. A. Voorheees (2001)

J. Moon (2002)

Kompetencija — grieztais reikalavimais apibréztas profesijos standarto elementas.

K. Pukelis (2009)

D. Rodriguez, R. Patel,
A. Bright, D. Gregory,
M. K. Gowing (2002)

Kompetencija — tai iSmatuojamas ziniy, jgudziy, gebéjimy, elgesio ir Kity
charakteristiky, kuriy individui reikia atliekant darbus ar profesines funkcijas
s¢kmingai, modelis.

D. Rodriguez, R. Patel,
A. Bright, D. Gregory,
M. K. Gowing (2002)

R. Lauzackas (2005)

Kompetencija — geb¢jimas atlikti tam tikrg operacija ar uzduotj realioje ar
imituojamoje veiklos situacijoje.

R. Lauzackas (2005)

A. Stoof (2005)

Kompetencija — ziniy, jgiidziy ir poziiiriy derinys, reikalingas atlikti uzduotj.

A. Stoof (2005)

4 PRIEDO tesinys kitame puslapyje
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R. Lauzackas,
E. Stasitinaitiené,
M. Tereseviciené (2005)

Kompetencija — junginys, susidedantis i§ jau turimy gebéjimy, patirties ir
konkrecios veiklos aplinkos.

R. Lauzackas,
E. Stasitinaitiené,
M. Tereseviciené (2005)

I. Svetlik, E. Stavrou-Costea
(2007)

Kompetencija — individo gebé¢jimas veikti, panaudojant jgytas zinias, jvairiose
nenuspe¢jamose ir sudétingose situacijose.

I. Svetlik, E. Stavrou-Costea
(2007)

L. Jovaisa (2007)

Kompetencija — savoka apibtidinama dviem budais: pirma, tai profesinio ugdymo
reikalavimy jgyvendinimo kokybé, antra — specializuota veiklos kokybé,
suteikiama baigus atitinkamos pakopos nuosekligsias studijas ar profesines
mokyklas.

L. Jovaisa (2007)

M. Andrasitnien¢ (2007)

Kompetencija — efektyvios veiklos demonstravimas, gebéjimas atlikti pateiktas
uzduotis, esant realiai ar imituojamai darbo situacijai; galéjimas pagal turimas
Zinias ir jgudzius gerai atlikti veikla; jgaliojimai kg nors daryti, veikti; kvalifikuotas
Zinojimas, kurio pagrindas — kvalifikacija.

M. Andrasiiiniené (2007)

G. Mazeikis (2007)

Kompetencija — sudétinga ir dinamiska maziausiai trijy sudétiniy daliy jungtis:
Ziniy, geb&jimy ir jglidziy, nuostaty.

G. Mazeikis (2007)

R. E. Boyatzis (2008)

Kompetencija — individo savybés, kurios priezastiniais ryS$iais susijusios su
efektyviu arba geresniu darbo atlikimu.

R. E. Boyatzis (2008)

P. Peciuliauskiené (2008)

Kompetencija — gebéjimai atlikti tam tikrg veikla, grindZiamg individo Ziniomis,
mokéjimais, jgidziais, poZzilriais, patirtimi, polinkiais, asmenybés savybémis bei
vertybémis.

P. Peciuliauskiené (2008)

M. Tereseviciené,
V. Zuzeviciite, S. KabiSaityte
(2008)

Kompetencija — individo zinios, jgudziai ir gebéjimai, patirtis, pozitriai,
jsitikinimai ir vertybinés nuostatos.

M. Tereseviciené,
V. Zuzeviciiite, S. KabiSaityte
(2008)

M. Pagon, E. Banutai,
U. Bizjak, (2008)

Kompetencija — gebéjimas naudoti jgytas zinias jvairiomis sudétingomis ir
neprognozuojamomis situacijomis, siekiant atlikti organizacijai svarbias uzduotis,
igyvendinti tiksla.

M. Pagon, E. Banutai,
U. Bizjak, (2008)

Hellriegel (2008)

Kompetencija — ziniy, jgidziy, elgesio ir poziiriy komplektas, kuris prisideda prie
asmeninio efektyvumo didinimo.

O. Fatoki (2014)

4 PRIEDO tesinys kitame puslapyje
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R. Jurkuviené,
S. Butrimaviciené (2009)

Kompetencija — Zinios, gebéjimai, profesiniai sprendimai, besiremiantys
specializuotomis ziniomis, kurios yra integruojamos su per patirt] jgytomis
Ziniomis.

R. Jurkuviené,
S. Butrimaviciené (2009)

K. Pukelis (2009)

Kompetencija — asmens gebéjimas, formaliai patvirtintas konkrec¢iu dokumentu,
pagrjstai (tinkamai, kvalifikuotai, konkreCiame kokybés lygyje) ir patikimai
(tiksliai ir greitai efektyviai ir efektingai) atlikti tam tikrg profesinés veiklos dalj ar
funkcijg nenuspéjamoje darbingje situacijoje, apibréZtoje profesijos standarte.

K. Pukelis (2009)

R. Adamoniené¢ (2009)

Kompetencija — zmogaus raisSka veikloje, kai Zzmogus, jgydamas profesijg, gauna
tik tam tikra kvalifikacijg su pirminiais jgiidziais toje profesingje veikloje, o savo
kompetencija demonstruoja ir vysto véliau — atlikdamas ir tobulindamas savo
profesine veikla, sieckdamas tiek horizontalios, tiek vertikalios profesinés karjeros.

R. Adamoniené (2009)

R. H. Sahu (2009)

Kompetencija — individo gebéjimai, skatinantys susidoroti su darbo reikalavimais
organizacinéje aplinkoje ir iSkeltais tikslais siekiant rezultaty.

R. H. Sahu (2009)

R. Adamonieng, L. Ruibyté
(2010)

Kompetencija — svarbus veiksnys individui jgyvendinant sékmingg karjers.

R. Adamonieng, L. Ruibyté
(2010)

A. Marclinskas, D. Diskiené,
A. Stankeviciené (2010)

Kompetencija — geb¢jimy ir technologijy derinys, pagristas iSreikStomis ir
neiSreikStomis Zodziais Ziniomis, tai elgesio bruozy, biitiny sékmingai atlikti darba,
rinkinys.

A. Mar¢linskas, D. Diskiené,
A. Stankeviciene (2010)

Z. Atkocitiniene (2010)

Kompetencija — tai kompleksiné visuma, kuri apima daug dedamyjy: kvalifikacija,
Zinias, geb¢jimus, rezultatyvuma, asmenines savybes ir kt.

Z. Atkocitiniené (2010)

S. Gudauskaite (2010)

Kompetencija — tai kompleksiné veiksmy sistema, kuri apima Zzinias ir zinojimo
geb&jimus, strategijas ir Zinomus Sablonus, kuriems reikia pritaikyti Zinias ir
jgidzius, taip pat atitinkamai emocijas ir nuostatas, efektyvy Siy kompetencijy
kompetencijos struktirg, susidedancig 1S susijusiy pozilriy, vertybiy, ziniy ir
1giidziy, kartu sudaranciy galimybe efektyviam veiksmui pasireiksti.

S. Gudauskaité (2010)

V. Gudzinskiené,
J. Norvaisaité (2010)

Kompetencija — gebé¢jimas pritaikyti konkreciomis aplinkybémis turimas Zinias,
igudzius, vertybes.

V. Gudzinskiené,
J. Norvaisaité (2010)
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R. Jakitiniené, L. Rekasiuté
(2010)

Kompetencija — Zzmogaus sugebéjimas, remiantis Ziniomis, mokéjimais ir jgudZiais,
pozilriais, vertybémis ir asmeninémis savybémis, atlikti konkrecig veikla,
akcentuojant ziniy ir jgiidziy taikyma, o ne jy turé¢jima.

R. Jakitiniené, L. Rekasitté
(2010)

P. Penchev, A. Salopaju
(2011)

Kompetencija — patirtis, zinios, jgidziai, vertybés, jgytos nuostatos, kurios bitinos
ne tik efektyviam darbo atlikimui, bet ir asmeniniame gyvenime.

P. Penchev, A. Salopaju (2011)

C. Kyuepoga, E. Kocc (2012)

Kompetencija — demonstruojamas zmogaus elgesys, kuris prisideda prie nubrézty
tiksly siekimo, esant konkrecioms sglygoms.

C. Kyuepoga, E. Kocc (2012)

M. B. I'neznenko (2012)

Kompetencija — patikimiausias instrumentas personalo verslo savybiy nustatymuli ir
matavimui.

M. B. I'nenenko (2012)

J. Guscinskiené, J. Ciburiené

Kompetencija — individo zinios, gebéjimai, jgiidziai, pozilriai, asmeninés savybés

J. GuscCinskiené, J. Ciburiené

(2016) ir vertybés, lemiancios jo kvalifikacijos raiskg arba gebéjima veikti (2016)
A. Makstutis, D. Prakapiené, A. Makstutis, D. Prakapiené,
G. Dudzeviciuté, B.Melnikas | Kompetencija — objekto veiklos reikalavimy ar subjekto turimy gebéjimy aprasas. G. Dudzeviciute, B.Melnikas
(2016) (2016)




5 PRIEDAS
Tyrimo instrumentarijus

Kriterijus

Teiginiali

I diagnostinis blokas: ZmogiSkuju iStekliy valdymo veiklos

1. Planavimas

= Vidiniai planavimo
Saltiniai

= [Soriniai planavimo
Saltiniai

1. Organizacijoje yra atlickamas formalizuotas zmogiskyjy
iStekliy paklausos ir pasiiilos prognozavimas.

2. Organizacijoje yra planuojamas zmogiskyjy istekliy poreikis
ir kontroliuojami jy srautai.

3. Vadovas rengia organizacijos zmogiskyjy istekliy poreikio
planus.

4. Organizacijoje vadovas nuolat analizuoja zmogiskyjy iStekliy
kaitos problemas (pvz., kokios priezastys sglygoja darbuotojy
ketinimus keisti darbo vietg / organizacija).

5. Organizacijoje vadovas nuolat analizuoja problemas,
susijusias su Zzmoniy pertekliumi ar stoka.

6. Planuojant Zzmogiskyjy iStekliy poreikj organizacijoje yra
atlieckama vidiniy dokumenty apie jy kvalifikacijg analizé.

7. Planuojant zmogiskyjy iStekliy poreikj organizacijoje yra
atlickama vidiniy dokumenty apie jy patirtj ir darbo staza
analizeé.

8. Planuojant naujy darbuotojy priémima, vadovas atlicka darbo
birzos turimy duomeny analize.

9. Planuojant personalo poreikj organizacijoje renkama
informacija apie absolventus, bebaigian¢ius jvairias mokymo /
Svietimo jstaigas.

2. Paieska ir verbavimas

= Vidiniai verbavimo
Saltiniai

= [Soriniai verbavimo
Saltiniai

1. Organizacijos vadovai riipinasi talenty (kompetentingy ir
gabiy Zzmogiskyjy iStekliy) paieska ir verbavimu.

2. Organizacijoje yra kaupiama informacija apie potencialius
kandidatus j ateityje atsirasiancias darbo vietas / pareigas.

3. Darbuotojai j organizacijg ateina dirbti rekomenduoti esamy
darbuotojy / giminiy / draugy / pazjstamy.

4. leskant potencialiy kandidaty j laisvas darbo vietas / pareigas,
organizacijoje naudojamasi vidine zmogiskyjy iStekliy duomeny
baze.

5. Verbuojant naujus darbuotojus pateikiami skelbimai masinése
informacijos priemonése (pvz., laikras¢iuose, Zurnaluose,
internete).

6. Naujy darbuotojy paieSkai vadovas naudojasi jdarbinimo
agentiiry paslaugomis.

7. Vadovas, ieSkodamas potencialiy zmogiskyjy istekliy, nuolat
dalyvauja aukstyjy mokykly karjeros, praktikos dienose ir kt.
panasaus pobiidzio renginiuose.

5 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje
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3. Atranka

* Duomeny analizé

=  Testavimas

= Pokalbis

1. Organizacijos vadovas organizuoja ir vykdo potencialiy
zmogiskyjy iStekliy atrankos j konkrecig darbo vietg / pareigas
procesa.

2. Dazniausiai vadovas individualiai priima sprendimg dél
tinkamo kandidato naujai darbo vietai / pareigoms uzimti.

3. Vadovas nuolat riipinasi ir teikia siilymus atrankos proceso
kokybés gerinimui.

4. Organizacijoje yra tinkamai parinkti potencialiy kandidaty
konkrecig darbo vietg / pareigas atrankos metodai.

5. Zmogiskyjy istekliy atrankos metu vadovas atlicka potencialiy
kandidaty:

- gyvenimo aprasymo (CV) analizg;

- motyvacinio laiSko analize;

- rekomendacinio laisko analize.

6. Zmogiskujy istekliy atrankos metu organizacijoje naudojami
testai:

- asmenybés bruozams nustatyti;

- bendravimo gebé¢jimams jvertinti;

- jvertinti potencialaus kandidato profesines / specifines Zinias.

7. Zmogiskyjy istekliy atrankos metu vadovai praveda pokalbj,
kurio metu:

- vertinama potencialaus kandidato darbo patirtis;

- diskutuojama su potencialiu kandidatu apie norima gauti
atlyginima;

- aptariamos su kandidatu karjeros perspektyvos.

4. Socializacija ir adaptacija

= [Sankstiné socializacija

= Adaptacija / susidiirimas

1. Organizacijoje vadovas suvokia naujy zmogiskyjy iStekliy
adaptacijos ir socializacijos procesy nauda.

2. Organizacijoje veikia naujy zmogiskyjy istekliy socializacijos
ir adaptacijos programa.

socializacijos ir adaptacijos procesus.

4. Vadovas, atsizvelgdamas | naujy Zmogiskyjy iStekliy
adaptacijos ir socializacijos metu iSkilusias problemas, ieSko
sprendimy jiems efektyvinti.

5. Naujai priimtam darbuotojui yra suteikiama informacija apie:
- organizacijg, jos istorija;

- organizacijos misija, vizija, strategija;

- organizacijos struktiirinius padalinius.

6. Organizacijoje naujai priimtam darbuotojui:

- yra priskiriamas mentorius ar kuratorius;

- organizuojamas susitikimas, kurio metu jis prisistato ir
susipazjsta su bendradarbiais ir kolektyvo nariais.

5 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje
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Integracija / pasikeitimas

7. Naujai priimtam darbuotojui organizacijoje:

- yra skiriama laiko susipazinti su jo pareigybei keliamais
reikalavimais;

- yra skiriamos uzduotys, kurios padeda jam susipazinti su darbo
specifika ir ypatumais;

- vadovai skiria ypatingg démesj, kad jis galéty prisitaikyti prie
organizacinés kultiiros ypatybiy, normy ir vertybiy.

5. Mokymas(-is) /

tobulinimas(-is) ir lavinimas

(-is)

Mokymas(-is) darbo vietoje

=  Mokymas(-is) ne darbo
vietoje

1. Organizacijoje didelis démesys skiriamas zmogiSkyjy istekliy
ugdymui(-si) ir tobulinimui(-si).

2. Organizacijoje nuolat atlickama darbuotojy tobulinimo(-Si) ir
mokymo(-si) poreikio analizé.

3. Organizacijoje yra rengiami kompetencijy tobulinimo planai.
4. Organizacijoje yra investuojama (pvz., apmokami Kkursai,
seminarai ir kt.) | zmogiskyjy istekliy tobulinima(-si) ir
mokyma(-si).

5. Organizacijoje zmogiskyjy iStekliy mokymas(-iS) vyksta
darbo vietoje, mokant patyrusio kolegos ar vadovo.

6. Organizacijoje mokymas(-is) apima darbo rotacija, kei¢iant
darbus.

7. Organizacijoje labiau propaguojamas individualus Zmogiskyjy
iStekliy mokymas(-is) darbo vietoje.

8. Organizacija organizuoja praktinius seminarus ir / ar stazuotes
1 kitas jmones / filialus.

9. Organizacijoje darbuotojai yra mokomi dirbti komandoje.

10. UZ mokymasi ir tobulinimgsi organizacijoje yra atsakingas
kiekvienas asmeniSkai, todél savarankiSkai sprendzia ir
kontroliuoja savo mokymo(-si) ir tobulinimo(-si) procesa.

6. Vertinimas

= Neformalus vertinimas

1. Organizacijoje funkcionuoja aiski zmogiskyjy istekliy
vertinimo sistema.

2. Organizacijoje yra sukurti darbo atlikimo standartai, pagal
kuriuos yra vertinamas dabartinés ir ankstesnés darbuotojo
veiklos lygis.

3. Atliekant Zmogiskyjy iStekliy vertinima organizacijoje,
vadovas nuolat ir aiSkiai pateikia informacijg apie vykstant]
vertinimo procesg ir kriterijus tiek vertinimg atliekantiems
asmenims, tiek vertinamiesiems.

4. Atlikus vertinimg organizacijoje visada yra priimami
sprendimai dél darbuotojo perspektyvy.

5. Organizacijoje darbuotojai yra vertinami neformaliai, stebint
ju kasdienés veiklos rezultatus.

6. Dazniausiai darbuotojus vertina pats vadovas, kuris nuolat
stebi darbuotojo darbg ir jo elges;.

7. Vertinant organizacijos darbuotojus, didelis démesys yra
skiriamas grjztamajam rysiui tarp vadovy ir darbuotojy.

8. Darbuotojy vertinimo rezultatai organizacijoje yra visada
aptariami vadovo ir paties darbuotojo.
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= Formalus vertinimas

9. Organizacijoje vyksta formalizuotas zmogiskyjy iStekliy
vertinimas, kurio metu vertinamas ir darbuotojas, ir jo atliekamas
darbas.

10. Organizacijoje darbuotojo vertinimg atliecka kolegos
klausimyno bei jvairiy testy pagalba.

11. Organizacijoje darbuotojo vertinimg atlicka vertinimo
komitetas ir ekspertai.

12. Organizacijoje taikoma ir jsivertinimo praktika, kuomet pats
darbuotojas pildo klausimynus, vertina savo veiklas.

7. Atlygis uz darbag

» Piniginio atlygio sistema

= Nepiniginio atlygio sistema

1. Organizacijoje yra sukurta teisinga apmokéjimo uz darbg
sistema, kuri leidzia diferencijuoti darbo uzmokest]j pagal
skirtingo sudétingumo ir svarbos darbus.

2. Organizacijoje darbuotojai jauciasi finansiskai ir emociskai
saugus.

3. Organizacijoje reaguojama ] iSorinés ir vidinés aplinkos
pokyc¢ius ir jvertinant tai uztikrinamas ZmogiSkuosius iSteklius
motyvuojantis atlygis uz darba.

4. Organizacijoje yra lanksciai taitkomos materialiné ir moralinés
darbuotojy atlygio uz darbg priemongs.

5. Organizacijoje Salia bazinio atlyginimo mokamas ir kintamas
atlygis uz darba.

6. Organizacijoje uz gerus zmogiskyjy istekliy veiklos rezultatus
yra mokamos premijos.

7. Organizacijoje zmogiSkieji iStekliai yra skatinami dividendais.

8. Uz gerus veiklos rezultatus zmogiskiesiems istekliams yra
teikiami garbés rastai, pagyrimai ir apdovanojimai.

9. Organizacija savo léSomis organizuoja Zmogiskiesiems
iStekliams jvairias pazZintines keliones ir ekskursijas.

10. UZ gerus veiklos rezultatus Zmogiskiesiems iStekliams yra
suteikiami papildomi laisvadieniai.

IT diagnostinis blokas: vadovo strateginés kompetencijos

1. Lyderyste

e Jkvepianti motyvacija

1. Vadovas geba paskatinti darbuotojy susidoméjimag idéja ir
norg dalyvauti jg realizuojant.

2. Vadovas moka jtikinti darbuotojus ir gauti jy pritarimg.

3. Vadovas geba ,uzdegti“ ir jkvépti darbuotojus, kurdamas
galimy laimejimy vizija.

4. Organizacijoje vadovas jgalina darbuotojus ir suteikia jiems
veiklos laisve.

5. Vadovas moka iSreikalauti i§ darbuotojy norimg rezultatg.
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e Empatija

1. Vadovas yra démesingas ir supranta darbuotojy riipescius,
poreikius ir liikescius.

2. Organizacijoje vadovas geba matyti aplinkg ir pasaulj
darbuotojy akimis.

3. Vadovas visada tinkamai reiskia emocijas.

4. Vadovas organizacijoje bendrauja su darbuotojais,
atsizvelgdamas | jy emocing biiseng.

5. Vadovas moka savo darbuotojy emocijas nukreipti tikslinga
linkme.

2. Strateginis mgstymas

Vizijos turéjimas

Atvirumas pokyciams

e |Inovatyvumas

Sprendimy priémimas

1. Vadovas turi aiskig organizacijos / padalinio ateities vizija.

2. Vadovas geba aiskiai perteikti vizija savo darbuotojams.

3. Vadovas moka aiSkiai apibrézti ir nurodyti veiklos kryptis ir
tikslus.

4. Organizacijoje vadovas visada laikosi etiniy moraliniy
principy.

5. Vadovo poziiiris | organizacija / padalinj ir jos aplinkg yra
holistiskas (sisteminis, visaapimantis).

1. Vadovas geba lengvai prisitaikyti prie kintancios aplinkos.

2. Vadovas suvokia organizaciniy poky¢iy poreiki, jy
igyvendinimo galimybes ir biidus.

3. Vadovas moka inicijuoti ir jgyvendinti pokycius
organizacijoje.

4. Organizacijoje vadovas visada iSklauso darbuotojy naujas
id¢jas ir iniciatyvas.

5. Vadovas visada prisiima atsakomybe uz jgyvendinamus /
ivykdytus pokycius.

1. Vadovas geba ,,perZengti nusistovéjusias ribas, taisykles,
veiklos principus ir rasti naujus sprendimo budus.

2. Vadovas yra imlus naujovéms ir geba generuoti / pateikti
naujas idéjas.

3. Organizacijoje vadovas mégsta eksperimentuoti.

4. Organizacijoje vadovas yra kiirybiskas, nuolat taiko naujus
veiklos metodus.

5. Vadovas yra jZvalgus ir originalus.

1. Vadovas geba identifikuoti ir apibrézti problemas
organizacijoje.

2. Vadovas nuolat renka informacijg tiek iSorinéje, tiek vidingje
organizacijos aplinkoje ir ja apdoroja.

3. Vadovas visada laiku priima sprendimus, juos argumentuoja
ir pagrindZia.

4. Organizacijoje vadovas visada prisiima atsakomybe¢ uz savo
sprendimus.

5. Vadovas moka pateikti logiSkas, argumentuotas ir
konstruktyvias pastabas darbuotojams.

5 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje




5 PRIEDO tgsinys

3. Kryptingumas

e Mokymasis / tobuléjimas

e Ziniy valdymas

1. Vadovas visada siekia suzinoti / iSmokti daugiau ir grei¢iau
nei konkurentai.

2. Vadovas nuolat tobulina savo profesines zinias ir gebéjimus.
3. Vadovas nuolat tobulina savo asmenines savybes ir bruozus.
4. Organizacijos vadovas dazniausiai mokosi remdamasis savo
asmenine patirtimi.

5. Vadovas geba pritaikyti jgytas Zinias praktinéje organizacijos
veikloje.

1. Vadovas vertina savo darbuotojy zinias ir patirtj.

2. Vadovas noriai konsultuoja darbuotojus jvairiais dalykiniais
klausimais.

3. Vadovas geba dalintis savo ziniomis ir patirtimi su
organizacijos darbuotojais.

4. Organizacijoje vadovas inicijuoja naujy ziniy karimg ir
skatina to imtis savo darbuotojus.

5. Vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy
profesinio tobuléjimo(-si) / mokymo(-si) metu.

4. Bendradarbiavimas

° Komandinis darbas

o Konflikty valdymas

1. Vadovas nuolat siekia pazinti zmones ir atskleisti jy
gebéjimus.

2. Vadovas geba suderinti organizacinius ir individualius
darbuotojy tikslus.

3. Organizacijoje vadovas skatina ir palaiko komandinj darba,
ugdo komandos dvasia.

4. Vadovas geba priimti komandinius sprendimus ir visada iesko
bendro sutarimo / konsensuso.

5. Vadovas geba integruoti / apjungti skirtingas komandos nariy
nuomones.

1. Vadovas neSaliskai ir objektyviai elgiasi organizacijoje
kylanciose konfliktinése situacijose.

2. Vadovas néra linkes konfrontuoti su konfliktiskais
darbuotojais.

3. Vadovas moka tarpininkauti sprendziant iskilusj
organizacijoje konfliktg.

4. Vadovas geba priimti abi konfliktuojancias puses tenkinantj
sprendima.

5. Vadovas puikiai geba valdyti save stresinése situacijose.

I1I diagnostinis blokas: vadovo strateginés kompetencijos

Demografiniai respondenty
duomenys

1. Lytis

2. Amzius

3. Darbo stazas
4. Issilavinimas
5. Pareigos
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ANKETA

Gerb. Respondente,

KTU Panevézio technologijy ir verslo fakulteto studenté atlieka tyrima magistro baigiamojo projekto tema
»otrateginiy vadovo kompetencijy raiSka zmogiSkyjy iStekliy valdyme®, kurio tikslas yra istirti strateginiy
vadovo kompetencijy raiska zmogiSkyjy iStekliy valdyme Panevézio miesto paslaugy sektoriaus verslo
Jmonése.

Jlsy nuomoné pateiktais teiginiais yra ypac svarbi, nes tik vadovaujantis jais bus galima iSsiaiskinti minétus
aspektus ir parengti strateginiy vadovo kompetencijy ir zmogiskyjy istekliy valdymo veikly sgveikos modelj.
Anketa yra anoniminé, todél tikiuosi, kad biisite nuoSirdas ir Jisy déka tyrimo rezultatai bus objektyvis.
Dékoju uz atsakymus ir linkiu sékmés.

1. Perskaite teiginius jvertinkite kiekvieng i§ ju ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai
atspindinti Jiisy nuomonge apie Zmogiskuyjy iStekliy planavima organizacijoje.
Kiekvienam sakiniui ,, X** Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Zmogiskyjy istekliy planavimas Sutinku | Abejoju [Nesutinku

Vadovas prognozuoja zmogiskyjy istekliy paklausg ir pasiiila

Vadovas planuoja Zzmogiskyjy iStekliy poreikj ir kontroliuoja jy srautus
Vadovas nuolat analizuoja problemas, susijusias su zmoniy pertekliumi ir /
ar stoka

Vadovas nuolat analizuoja Zmogiskyjy iStekliy kaitos problemas (pvz.,
kokios priezastys salygoja darbuotojy ketinimus keisti darbo vietg /
organizacija)

Planuojant zmogiskyjy iStekliy poreikj organizacijoje, vadovas atlicka
vidiniy dokumenty apie darbuotojy kvalifikacija analize

Planuojant Zzmogiskyjy iStekliy poreikj organizacijoje, vadovas atlieka
vidiniy dokumenty apie darbuotojy patirtj ir darbo stazg analiz¢

Planuojant naujy darbuotojy poreikj organizacijoje, vadovas pasitelkia
darbo birzos duomeny bankg

Planuojant personalo poreikj organizacijoje, vadovas renka informacijg
apie absolventus, bebaigiancius jvairias mokymo / §vietimo jstaigas

2. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ ju ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai
atspindinti Jiisu nuomone apie Zmogiskuyjy iStekliy paieska ir verbavima organizacijoje.
Kiekvienam sakiniui ,, X' Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymaq.

Zmogiskyjy iStekliy paieSka ir verbavimas Sutinku | Abejoju |Nesutinku

Vadovas kaupia informacija apie potencialius kandidatus ] ateityje
atsirandancias darbo vietas / pareigas

Vadovas riipinasi talenty (pvz., kompetentingy ir gabiy zmogiSkyjy
iStekliy) paieska ir verbavimu

Vadovas visada teikia informacijg (tiek organizacijos viduje, tiek iSorinéje
aplinkoje) apie atsiradusias laisvas darbo vietas

Vadovas verbuoja naujus darbuotojus i§ konkurenty ar panaSia veikla
uzsiimanciy jmoniy

Ieskodamas naujy darbuotojy vadovas praso rekomendacijy i§ esamy
darbuotojy / giminiy / draugy / pazjstamy

Ieskant potencialiy kandidaty i laisvas darbo vietas / pareigas, vadovas
naudojasi vidine zmogiskyjy istekliy duomeny baze

Verbuojant naujus darbuotojus, vadovas pateikia skelbimus masinése
informacijos priemonése (pvz. laikra$¢iuose, Zurnaluose, internete)

Naujy darbuotojy paieskai vadovas naudojasi jdarbinimo agentiry
paslaugomis

Vadovas, ieSkodamas potencialiy darbuotojy, nuolat dalyvauja aukstyjy
mokykly karjeros, praktikos dienose ir kt. panasaus pobiidZio renginiuose
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3. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ jy ir paZymeékite atsakymo variantg, geriausiai
atspindintj Jiisy nuomong¢ apie Zmogiskyjy iStekliy atranka organizacijoje.

“ X

Kiekvienam sakiniui ,, X' Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymaq.

Zmogiskyjy iStekliy atranka Sutinku | Abejoju |Nesutinku

Vadovas organizuoja ir vykdo potencialiy zmogiskyjy istekliy atrankos j
konkrecig darbo vieta / pareigas procesa

Dazniausiai vadovas individualiai priima sprendimg dél tinkamo kandidato
naujai darbo vietai / pareigoms uzimti

Vadovas nuolat riipinasi ir teikia sililymus atrankos proceso kokybés
gerinimui

Vadovas taiko tinkamus potencialiy kandidaty j konkrecig darbo vietg /
pareigas atrankos metodus

Zmogiskyjy istekliy atrankos metu vadovas atlieka kandidaty:

- gyvenimo aprasymo (CV) analize;

- motyvacinio laiSko analizg;

- rekomendacinio laisko analizg.

Zmogiskyjy istekliy atrankos metu vadovas naudoja testus:

- asmenybés bruozams nustatyti;

- bendravimo gebéjimams jvertinti;

- profesinéms / specifinéms Zinioms jvertinti.

Zmogiskyjy istekliy atrankos metu vadovas praveda pokalbj, kurio metu:

- vertinama potencialaus kandidato darbo patirtis;

- diskutuojama su potencialiu kandidatu apie norimag gauti atlyginima;

- aptariamos su kandidatu karjeros perspektyvos.

4. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ jy ir paZymeékite atsakymo varianta, geriausiai
atspindinti Jisy nuomone apie ZmogiSkyju iStekliy socializacija ir adaptacija organizacijoje.
Kiekvienam sakiniui ,, X' Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Zmogiskyjy iStekliy socializacija ir adaptacija Sutinku | Abejoju |Nesutinku

Vadovas suvokia naujy zmogiskyjy iStekliy adaptacijos ir socializacijos
procesy naudg

Organizacijoje veikia naujy zmogiskyjy isStekliy socializacijos ir
adaptacijos programa

v =

adaptacijos procesus

Vadovas atsizvelgia | naujy darbuotojy adaptacijos ir socializacijos metu
iSkilusias problemas ir jas sprendzia

Naujai priimtam darbuotojui yra suteikiama informacija apie:

- organizacija, jos istorijg ir raida;

- organizacijos misija, vizija, strategija;

- organizacijos struktirinius padalinius.

Naujai priimtam darbuotojui:

- yra priskiriamas mentorius ar kuratorius;

- organizuojamas susitikimas, kurio metu jis pristato ir susipazjsta su
bendradarbiais ir kolektyvo nariais.

Naujai priimtam darbuotojui organizacijoje:
- skiriama laiko susipazinti su pareigybei keliamais reikalavimais;

- skiriamos uzduotys, kurios padeda jam susipazinti su darbo specifika ir
ypatumais;

- vadovai skiria ypatinga démesj, kad jis galéty prisitaikyti prie
organizacinés kultliros ypatumy, normy ir vertybiy.
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5. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ jy ir paZymeékite atsakymo varianta, geriausiai
atspindintj Jiisy nuomone apie darbuotojy mokyma(-si), tobulinima(-si) ir lavinima(-si) organizacijoje.

“ ¥

Kiekvienam sakiniui ,, X** Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Zmogiskyjy iStekliy mokymas(-is), tobulinimas(-is) ir lavinimas(-is) Sutinku | Abejoju | Nesutinku

Vadovas didelj démesj skiria personalo ugdymui(-si) ir tobulinimui(-si)
Vadovas nuolat atlieka zmogiskyjy iStekliy tobulinimo(-si) ir mokymo(-si)
poreikio analize

Vadovas kartu su darbuotoju rengia kompetencijy tobulinimo planus
Vadovas investuoja (pvz., apmoka kursus, seminarus ir kt.) j Zmogiskyjy
iStekliy tobulinima(-si) ir mokyma(-si)

Organizacijoje zmogiskyjy iStekliy mokymas(-is) vyksta darbo vietoje,
mokant patyrusio kolegos ar vadovo

Organizacijoje mokymas(-is) apima darbo rotacija, kei¢iant darbus
Organizacijoje labiau propaguojamas individualus Zmogiskyjy iStekliy
mokymas(-is) darbo vietoje

Organizacijoje ZmogiSkyjy iStekliy mokymas (-is) vyksta organizuojant
praktinius seminarus ir / ar stazuotes ] kitas jmones / filialus

Organizacijoje darbuotojai yra mokomi dirbti komandoje

Uz mokymasi ir tobulinimgsi organizacijoje yra atsakingas kiekvienas
asmeniskai, todél savarankiskai sprendzia ir kontroliuoja savo mokymo(-Si)
ir tobulinimo(-si) procesa

6. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ ju ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai
atspindinti Jiisu nuomone apie Zmogiskuyjy iStekliy vertinima organizacijoje.
Kiekvienam sakiniui ,, X Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Zmogiskujy itekliy vertinimas Sutinku |Abejoju | Nesutinku

Organizacijoje funkcionuoja aiski darbuotojy vertinimo sistema
Organizacijoje yra darbo atlikimo standartai, pagal kuriuos yra vertinamas
dabartinés ir ankstesnés darbuotojo veiklos lygis

Atliekant zmogiSkyjy iStekliy vertinimg organizacijoje vadovas nuolat ir
aiSkiai pateikia informacijg apie vykstantj vertinimo procesg ir kriterijus
Atlikus vertinima, vadovas visada priima sprendimus dél darbuotojo
veiklos perspektyvy

Vadovas darbuotojus vertina neformaliai, stebint jy kasdienés veiklos
rezultatus

Dazniausiai darbuotojus vertina pats vadovas, kuris nuolat stebi darbuotojo
darba ir jo elges;j

Darbuotojy vertinimo rezultatai organizacijoje visada aptariami su vadovu
Vadovas organizuoja formalizuota zmogiSkyjy istekliy vertinima, kurio
metu vertinamas ir darbuotojas, ir jo atliekamas darbas

Darbuotojo veiklos vertinimg atlieka kolegos klausimyno bei jvairiy testy
pagalba

Vadovas taiko ir jsivertinimo praktikg, kuomet pats darbuotojas pildo
klausimynus, vertina savo veiklas

7. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ jy ir paZymeékite atsakymo varianta, geriausiai
atspindintj Jasy nuomone¢ apie Zmogiskuyjy iStekliy atlygj uz darba organizacijoje.
Kiekvienam sakiniui ,, X' Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymaq.

Zmogiskyjy iStekliy atlygis uz darba Sutinku | Abejoju |Nesutinku

Vadovas uztikrina darbuotojy finansinj ir emocinj sauguma

Organizacijoje yra sukurta teisinga apmokéjimo uz darba sistema, kuri
leidzia diferencijuoti darbo uzmokestj pagal skirtingo sudétingumo ir
svarbos darbus
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Vadovas reaguoja | iSorinés ir vidinés aplinkos poky¢ius ir uZztikrina
motyvuojantj zmogiskyjy iStekliy atlygj uz darba

Vadovas lanksciai taiko materialines ir moralines darbuotojy atlygio uz
darba priemones

Organizacijoje Salia bazinio atlyginimo mokamas ir kintamas atlygis uz
darba

Vadovas uz gerus veiklos rezultatus moka premijas

Vadovas Zzmogiskuosius iSteklius skatina dividendais

Uz gerus veiklos rezultatus vadovas teikia garbés raStus, pagyrimus ir
apdovanojimus darbuotojams

Vadovas organizuoja zmogiSkiesiems iStekliams jvairias pazintines
keliones ir ekskursijas

Uz gerus veiklos rezultatus vadovas suteikia papildomus laisvadienius

8. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ juy ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai

atspindintj Jiisy nuomonge apie vadovo lyderystés gebéjimus.
Kiekvienam sakiniui ,, X** Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Lyderystés savybés / gebéjimai

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Vadovas geba paskatinti zmogiskyjy iStekliy susidoméjimg idéja ir norg
dalyvauti ja realizuojant

Vadovas moka jtikinti zmogiskuosius iSteklius ir gauti jy pritarimg

Vadovas geba ,,uzdegti® ir jkvépti Zmogiskuosius iSteklius

Vadovas jgalina darbuotojus ir suteikia jiems veiklos laisve

Vadovas moka isreikalauti i§ darbuotojy norima rezultata

Vadovas yra démesingas ir supranta zmogiskyjy iStekliy ripescius,
poreikius ir likesCius

Vadovas geba matyti aplinka ir pasaulj darbuotojy akimis

Vadovas visada tinkamai reiskia emocijas

Vadovas bendrauja su darbuotojais, atsizvelgdamas j jy emocing bliseng

Vadovas moka darbuotojy emocijas nukreipti tikslinga linkme

9. Perskaite teiginius jvertinkite Kkiekvieng i§ juy ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai

atspindintj Jiisy nuomong¢ apie vadovo strateginio mastymo gebéjimus.

Kiekvienam sakiniui ,, X' Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Strateginio mastymo savybés / gebéjimai

Sutinku

Abejoju

Nesutinku

Vadovas turi aiskig organizacijos / padalinio ateities vizijg

Vadovas geba aiskiai perteikti vizija savo darbuotojams

Vadovas moka aiskiai apibrézti ir nurodyti veiklos kryptis / tikslus

Vadovas visada laikosi etiniy moraliniy principy

Vadovo poziliris | organizacija / padalinj ir jos aplinka yra holistiskas
(sisteminis, visaapimantis)

Vadovas geba lengvai prisitaikyti prie kintancios aplinkos

Vadovas suvokia organizaciniy pokyc¢iy poreiki, jy igyvendinimo
galimybes ir biidus

Vadovas moka inicijuoti ir jgyvendinti poky¢ius organizacijoje

Vadovas visada isklauso zmogiskyjy istekliy naujas idéjas ir iniciatyvas

Vadovas visada prisiima atsakomybe uz jgyvendinamus / jvykdytus
poky¢ius

Vadovas geba ,,perzengti* nusistovéjusias ribas, taisykles, veiklos principus
ir rasti naujus sprendimo biidus

Vadovas yra imlus naujovéms ir geba generuoti / pateikti naujas idéjas

Vadovas mégsta eksperimentuoti

Vadovas yra kurybiSkas, nuolat taiko naujus veiklos metodus

Vadovas yra jzvalgus ir originalus

6 PRIEDO tgsinys kitame puslapyje




6 PRIEDO tgsinys

Vadovas geba identifikuoti ir apibrézti problemas organizacijoje

Vadovas nuolat renka informacijg tiek iSorinéje, tiek vidinéje organizacijos
aplinkoje ir ja apdoroja

Vadovas visada laiku priima sprendimus, juos argumentuoja ir pagrindzia

Vadovas visada prisiima atsakomybe uz savo sprendimus

Vadovas moka pateikti logiskas, argumentuotas ir konstruktyvias pastabas
darbuotojams

10. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ ju ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai

atspindintj Jiisy nuomonge apie vadovo kryptingumo gebéjimus.

Kiekvienam sakiniui ,, X Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymaq.

Kryptinguma apibiidinancios savybés / gebéjimai

Sutinku

Abejoju | Nesutinku

Vadovas visada siekia suZinoti / iSmokti daugiau ir grei¢iau nei konkurentai

Vadovas nuolat tobulina savo profesines Zinias ir gebé&jimus

Vadovas nuolat tobulina savo asmenines savybes ir bruozus

Vadovas dazniausiai mokosi remdamasis savo asmenine patirtimi

Vadovas geba pritaikyti jgytas Zinias praktinéje organizacijos veikloje

Vadovas vertina zmogiskyjy istekliy Zinias ir patirtj

Vadovas noriai konsultuoja Zzmogiskuosius iSteklius jvairiais dalykiniais
klausimais

Vadovas geba dalintis savo Ziniomis ir patirtimi su darbuotojais

Vadovas inicijuoja naujy ziniy kiirima ir skatina to imtis darbuotojus

Vadovas geba mokyti ir palaikyti organizacijos darbuotojus jy profesinio
tobuléjimo(-si) / mokymo(-si) metu

11. Perskaite teiginius jvertinkite kiekviena i§ ju ir paZymékite atsakymo varianta, geriausiai

atspindintj Jiisy nuomong¢ apie vadovo bendradarbiavimo gebéjimus.
Kiekvienam sakiniui ,, X' Zenkleliu Zymékite tik po vieng atsakymq.

Bendradarbiavima apibiidinanc¢ios savybés / gebéjimai

Sutinku

Abejoju | Nesutinku

Vadovas nuolat siekia paZinti Zmones ir atskleisti jy geb¢&jimus

Vadovas geba suderinti organizacinius ir individualius zmogiskyjy istekliy
tikslus

Vadovas skatina ir palaiko komandinj darba, ugdo komandos dvasig

Vadovas geba priimti komandinius sprendimus ir visada iesko bendro
sutarimo / konsensuso

Vadovas geba integruoti / apjungti skirtingas komandos nariy nuomones

Vadovas nesaliSkai ir objektyviai elgiasi konfliktinése situacijose

Vadovas néra linkes konfrontuoti su konfliktiSkais darbuotojais

Vadovas moka tarpininkauti sprendziant iskilusj organizacijoje konflikta

Vadovas geba priimti abi konfliktuojancias puses tenkinantj sprendimag

Vadovas puikiai geba valdyti save stresinése situacijose

12. Atsakykite i keleta klausimy apie save.

Jiisy lytis Jiusy amZius Jiisy darbo staZas

Jiisy issilavinimas

1 Moteris Iki 20 mety [ ki 5 mety

[ vyras 20-29 metai 5-10 mety
30-39 metai 11-15 mety
40-49 metai 16 ir daugiau

50 ir daugiau

D Vidurinis
Aukstasis
neuniversitetinis

Bakalauras
Magistras

Patikrinkite, ar nepalikote neatsakyty klausimy. Jiisy nuomoné labai svarbi!

Nuosirdziai dékoju uzZ bendradarbiavimg ir dalyvavima apklausoje.




