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Santrauka

Nuolat kintancioje verslo aplinkoje formuojasi naujas poziiiris j organizacijg, kaip sistemg, kurioje
zmogiskieji iStekliai tampa svarbiausia, aktyvigja sistemos dalimi, lemiancia organizacijos
strateginiy tiksly pasiekima. Zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmens kitimas nuo vykdytojo iki
strateginio partnerio yra kertinis, uztikrinant sékmingg organizacijos strategijos realizavimg. Taciau
bitinas poziirio ] zmogiskyjy iStekliy skyriy kitimas, suprantant, kad zmogiskyjy istekliy skyrius
neturi apsiriboti vien zmogiSkyjy iStekliy administravimu, bet ypac¢ dideli démesj skirti toms
zmogisSkyjy iStekliy funkcijoms, kurios daro jtaka formuojant ir jgyvendinant organizacijos
strategijg ir tuo paciu kuriant vert¢ klientams, akcininkams, vadovams ir patiems darbuotojams.
Vykstantys zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmens ir pozilirio pokyciai inicijuoja zmogiskyjy
iStekliy skyriaus kompetencijy, jgtidziy ir Ziniy atnaujinima.

Projekto problema — Kokios zmogisSkyjy istekliy skyriaus kompetencijos jgalina zmogiskyjy
iStekliy skyriaus implikacijg formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija?

Tyrimo tikslas — Atskleisti zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy implikacija formuojant ir
igyvendinant organizacijos strategija.

Darbo uzdaviniai:

1. apibrézti zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmenj, formuojant ir jgyvendinant organizacijos
strategija.

2. apibendrinti zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelius, organizacijos strategijos
formavimo ir jgyvendinimo kontekste.

3. pagristi teorinj zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelj, jgalinant] atlikti strateginio
partnerio vaidmenj, formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija.

4. empiriskai 1$tirti zmogiSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy, implikuojanciy, organizacijos
strategijos formavimg ir jgyvendinima, raiska.

Darbo uzdaviniams jgyvendinti naudojami teoriniai ir empiriniai tyrimo metodai. Siekiant
1Sanalizuoti teoring medZziaga, apibrézti zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmenj ir  pagristi
zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy implikacijag formuojant ir jgyvendinant organizacijos
strategija, naudojami teoriniai tyrimy metodai — mokslinés literatiiros analizé, informacijos
klasifikavimas, loginis skirstymas ir apibendrinimas. Siekiant iStirti ZmogiSkyjy iStekliy skyriaus
kompetencijy implikuojanciy, organizacijos strategijos formavimg ir jgyvendinima, raiska,
emipiriniame tyrime naudotas pusiau struktlruotas interviu ir turinio analizés metodai.



Pagrindiniai projekto rezultatai. Mokslinés literatiros analizé atskleidé, jog zmogiSkyjy istekliy
skyrius verslo praktikoje atliecka procesy vykdytojo arba administracines funkcijas strategijos
realizavimo metu, o dél kompetencijy trilkumo — néra jtraukiamas ] organizacijos strategijos
formavimo procesa.

Gauti empirinio tyrimo rezultatai parodé, jog zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmeniui organizacijos
strategijos formavimo ir jgyvendinimo procese daro jtakg turimos ir naudojamos kompetencijos.
Nustatyta zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy, implikuojanciy, organizacijos strategijos
formavimg ir jgyvendinima, raiSka. Pateiktos iSvados dél priezasCiy, lemianciy kompetencijy
trikuma, ir pasitlymai kaip Zzmogiskyjy istekliy skyrius galéty jveiklinti savo strateginj potencialg.
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Summary

In a constantly changing business environment, a new approach to the organization is formed, as a
system in which human resources become the most important, active part of the system that
determines the achievement of the organisation's strategic goals. The transformation of the role of
the Human Resources Department from the executive to the strategic partner is the cornerstone for
ensuring the successful implementation of the organisation's strategy. There is a need for a change
in the approach to human resources, realizing that the human resources department must not be
limited to human resource management, but must pay particular attention to those human resource
functions that influence the design and implementation of the organisation's strategy and at the
same time create value for customers, shareholders, managers and employees. The ongoing changes
in the role and approach of the human resources department initiate the upgrading of the
competences, skills and knowledge of the Human Resources Department.

Research question: What competencies of the Human Resources Department enable the human
resources department to be implicated in shaping and implementing the organisation's strategy?

Goal of research: to reveal the implication of the Human Resources Management Department in
formulating and implementing the Organization Strategy.

To achieve this goal, the following task have been formulated:

1. Define the role of the Human Resources Department in formulating and implementing the
organisation's strategy.

2. Summarize the competencies models of the Human Resources Department in the context of the
organization's strategy formation and implementation.

3. Substantiate a theoretical model of human resource competence that enables the role of a
strategic partner in the formulation and implementation of a organization strategy.

4. Empirically investigate the development and implementation of an organization's strategy, the
implications of the Human Resources Department competencies.

The methods used for research: analysis of scientific literature, generalisation, comparison,
structuring, questionnaires, interviews

Major findings. Analysis of scientific literature reveals that the Human Resources Department in
business practice performs process manager or administrative functions during strategy
implementation, and because lack of competencies Human Resources Department is not involved in
organization strategy formation process.



he results of the empirical study have shown that the role of the Human Resources Department in
the process of shaping and implementing the organisation’s strategy is influenced by the available
and used competences. The expression of Human Resources Department competencies that implies
the formation and implementation of the organisation's strategy has been identified. Conclusions for
reasons leading to a lack of competencies and suggestions on how the Human Resources
Department could demonstrate its strategic potential.
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Ivadas

Nuolat kintancioje verslo aplinkoje formuojasi naujas poziiiris j organizacija, kaip sistema, kurioje
zmogiSkieji iStekliai tampa svarbiausia, aktyvigja sistemos dalimi, lemian¢ia organizacijos tiksly
pasiekima.

Temos aktualumas. Zmogiskuyjy istekliy skyriaus vaidmens kitimas nuo vykdytojo iki strateginio
partnerio yra kertinis, uztikrinant sékminga organizacijos strategijos jgyvendinimg (Lawler and
Mohrman, 2003). Taciau biitinas pozitrio j zmogiskyjy istekliy skyriy kitimas, suprantant, kad
zmogiskyjy iStekliy skyrius neturi apsiriboti vien zmogiskyjy iStekliy administravimu, bet ypac
didelj démesj skirti toms zmogiskyjy iStekliy funkcijoms, kurios daro jtaka formuojant ir
igyvendinant organizacijos strategija ir tuo paciu kuriant verte klientams, akcininkams, vadovams ir
patiems darbuotojams.

Vykstantys zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmens ir pozitirio pokyc€iai inicijuoja zmogiskyjy
iStekliy skyriaus kompetencijy, jgiidziy ir ziniy atnaujinimg. Svarbu i$siaiskinti, ko yra tikimasi i$
zmogiskyjy istekliy skyriaus bei kokiy kompetencijy ir gebéjimy rinkinys pateisinty organizacijos
likeséius ir sudaryty galimybes dalyvauti organizacijos strategijos formavimo ir jgyvendinimo
procesuose.

Temos iStirtumas. Zmogiskyjy istekliy skyriaus, formuojant ir jgyvendinant strategija, vaidmuo
daugiausiai analizuojamas uZzsienio autoriy: Amstrong‘as (2009), Naznin‘as ir Hussain‘as (2016),
Dwyers‘as (2000), Mccracken‘as ir Wallace‘is (2000), Gilley‘is ir Maychunichas (2000),
Becker‘is, Huselid‘as ir Ulrich‘as (2001). Peterson‘as (2008) isskyré reikalavimus, keliamus pagal
organizacijy lukescius, zmogiskyjy istekliy skyriui, kaip strateginiam partneriui. Ulrich‘as (1997),
Lemmergaard (2009), Cadwell‘is (2003) tyré ZzmogisSkyjy istekliy skyriaus genezg. Storey‘is (1992),
Ulrich*as (1997), Ulrichas ir Brockbank‘as (2005) pateiké modelius, kuriy déka galima nustatyti
zmogiskyjy iStekliy skyriaus atliekamg vaidmenj organizacijoje pagal atlickamas funkcijas, turimag
atsakomybeés kiekj. Laine, Stenvall‘is ir Tuominem (2017), Ulrich‘as ir Brockbank<as (2015), Lo‘is,
Macky‘is ir Pio‘is (2015), Long‘as, Ismail‘as ir Amin‘as (2013) isskyré kompetencijas, jgalinancias
efektyvig zmogiskuyjy iStekliy skyriaus veikla, lemiancig sekmingus organizacijos veiklos rezultatus.
C. Welchas ir D. Welch‘as (2012), Naznin‘as ir Hussain‘as (2016), Ulrich‘as (2012, 2015)
analizavo zmogiSkyjy istekliy skyriaus indélj formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija.

Taciau Lietuvoje §i tema tirta tik atskirais aspektais ir minimaliai. Lobanova (2009) analizavo
zmogiskyjy istekliy vadybos prasme ir pagrindinius principus, strategijas, praktikas ir procediras.
Cesyniené ir Stankevi¢iené (2012) doméjosi zmogiskyjy istekliy skyriy daroma jtaka Lietuvos
organizacijy veiklai.

Mokslinés literatiiros analizé atskleid¢, jog stokojama tyrimy, iSgryninanciy strateginj zmogiskyjy
iStekliy skyriaus vaidmenj realioje verslo praktikoje. Aktualu nustatyti kokiomis kompetencijomis
zmogiskyjy istekliy skyrius turi disponuoti, siekiant aktyviai ir efektyviai dalyvauti kuriant ir
jgyvendinant organizacijos strategija.

Problema. Kokios zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijos jgalina zmogiskyjy istekliy skyriaus
implikacijg formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija?
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Tyrimo tikslas — Atskleisti zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy implikacijg formuojant ir
lgyvendinant organizacijos strategij3.

Darbo uzdaviniai:

1. apibrézti zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmenj, formuojant ir jgyvendinant organizacijos
strategija.

2. apibendrinti zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelius, organizacijos strategijos
formavimo ir jgyvendinimo kontekste.

3. pagristi teorinj zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelj, jgalinant] atlikti strateginio
partnerio vaidmenj, formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija.

strategijos formavima ir jgyvendinima, raiska.

Darbo uzdaviniams jgyvendinti naudojami teoriniai ir empiriniai tyrimo metodai. Siekiant
iSanalizuoti teoring medziagg, apibrézti zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmenj ir  pagristi
zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy implikacija formuojant ir jgyvendinant organizacijos
strategija, naudojami teoriniai tyrimy metodai — mokslinés literatiiros analizé, informacijos
klasifikavimas, loginis skirstymas ir apibendrinimas. Siekiant istirti zmogiskyjy iStekliy skyriaus
kompetencijy implikuojanciy, organizacijos strategijos formavimg ir jgyvendinimg, raiska,
emipiriniame tyrime naudotas pusiau struktiiruotas interviu ir turinio analizés metodai.

Darbo struktiira. Magistrinj darbg sudaro jvadas, lenteliy ir paveiksly sgrasas, santrauka lietuviy ir
angly kalbomis. Darbas sudarytas i§ keturiy daliy, i§ kuriy dvi - skirtos teorinei mokslinés
literatiiros analizei. Trecioje dalyje pateikiama empirinio tyrimo metodika. Paskutinéje dalyje
aptariami gauti tyrimo rezultatai. Darbas pabaigiamas moksline diskusija, iSvadomis ir
rekomendacijomis. Taip pat pateikiamas naudotos literatiiros sarasas.
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1. Zmogiskuju iStekliy skyriaus kompetenciju implikacijos formuojant ir jgyvendinant jmonés
strategija problemos analizé

Zmogiskieji istekliai — svarbiausias organizacijos konkurencinio prana$umo Saltinis. Zmogiskujy
iStekliy reikSmés augimas inicijuoja zmogiskyjy iStekliy skyriaus dalyvavimg organizacijos
strategijos formavimo ir jgyvendinimo procese, kadangi zmogiskyjy iStekliy skyriaus pagrindiné
atsakomybé yra svarbiausio organizacijos Saltinio valdymas (Khatri ir Budhwar, 2002).

Pagrindinis kriterijus, zmogiskyjy istekliy skyriui, siekiant buti priimtam, kaip strateginiam
partneriui, pademonstruoti pridedamaja verte organizacijai, klientams, akcininkams, vadovams ir
patiems darbuotojams. Zinoma, uztikrinant kompetencijas, Zinias, reikiamus gebéjimus ir jgiidzius
(Peterson, 2008; Lobanova, 2009; Lo, Macky ir Pio, 2015; Laine, Stenvall ir Tuominem, 2017).

Pagal zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijas (Khatri ir Budhwar, 2002; Boselie ir Paauwie,
2005) ir suteikiamy galimybiy masta, galima spresti apie zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmenj
organizacijoje strategijos formavimo ir jgyvendinimo kontekste (C. Welch ir D. Welch, 2012;
Laine, Stenvall ir Tuominem, 2017).

Kompetencijos apibréziamos kaip geb¢jimas atlikti tam tikrg funkcija, panaudojant patirtj ir
igtidzius. Ulrich‘as (1997) pagal zmogiskyjy istekliy atlickamas funkcijas, sukiiré modelj, kuriame
identifikavo 4 skirtingus zmogiSkyjy istekliy skyriaus vaidmenis: administraciniy funkcijy
ekspertas, darbuotojy atstovas, pokyciy agentas ir strateginis partneris. Pazymeétina, jog siekiant
uztikrinti visavert] dalyvavimg organizacijoje formuojant ir jgyvendinant strategija, visi keturi
vaidmenys turi biiti atlieckami tuo paciu metu vienodame lygmenyje, kadangi atlieckamos funkcijos
orientuotos tiek j ilgalaikius, tiek j trumpalaikius tikslus.

Modelis taip pat leidZia atpaZinti dvilypj organizacijos poziiirj ] ZzmogiSkyjy istekliy skyriy. PoZzitrj,
kaip | procesy vykdytoja jgyvendinant jmonés strategija, lemia - ,,administravimo eksperto* ir
,darbuotojy atstovo* vaidmenys, o siekiant prisidéti prie organizacijos strategijos formavimo —
sprendziama pagal kitus du vaidmenis: ,,poky¢iy agento® ir , strateginio partnerio®. Sis Ulrich‘o
modelis, dél pritaikymo universalumo, atkreipé mokslininky démesj globaliu mastu, tiriant
zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmenj organizacijoje formuojant ir jgyvendinant strategija (Kuipers
ir Giurge, 2016; Caldwell, 2011; Navid, Raz ir Kuna, 2017; C. Welch, D. Welch, 2012; Galang ir
Osman, 2016; Bakanauskiené, Staniuliené ir Maziliauskaité, 2008; Stankeviciené, Sampiéiﬁté, 2014
ir kt.).

Véliau modelis buvo atnaujintas ir papildytas Zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijomis, jog
leisty geriau suprasti zmogisSkyjy istekliy skyriaus vaidmens daroma jtaka organizacijos veiklos
rezultatams. Visos kompetencijos buvo suskirstytos j dvi sritis: strategines ir funkcines. Strateginés
kompetencijos siejamos su lyderio vaidmeniu ir orientuotos j verslo sékme, leidziancios suderinti
zmogiskyjy istekliy strategija su organizacijos strategija. Ankséiau atliktais tyrimais remiantis,
strateginés kompetencijos jrodo strateginj indélj ir leidzia padidinti jsitraukimo lygj | organizacijos
strategijos formavimo procesus (Lo, K., Macky, K. ir Pio, E., 2015).

Tuo tarpu funkcinés kompetencijos, orientuotos j profesiniy zmogiskyjy istekliy skyriaus funkcijy
atlikimg. Kompetencijos jrodo skyriaus patikimumg organizacijos veiklos rezultatams gerinti,
atrenkant ir valdant talentus, pritaikant jvairias Zzmogiskyjy istekliy valdymo praktikas, integruojant
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technologijas, stiprinant komunikacijos jgudzius bei valdant darbuotojy elgesj poky¢iy metu
(Ulrich, Younger, Brockbank, 2012).

Anksciau atlikty tyrimy rezultatai rodo, jog rySys tarp zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy ir
atliekamo vaidmens organizacijoje egzistuoja (Uti, C. A., 2016). Mokslininky teigimu, zmogiskyjy
iStekliy skyrius privalo atlikti strateginio partnerio vaidmenj, siekdamas prisidéti prie organizacijos
strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesy (Ulrich,1996; Kuipers ir Giuge, 2017; Sheehan, De
Cieri, Cooper ir Brooks 2014). Kaip kertinis kriterijus uzimti strateginio partnerio vaidmenj minima
s¢kmé jgyvendinti organizacijos tikslus, tam zmogiskyjy iStekliy skyriui skiriama strateginé misija
- jgyvendinti organizacijg sustiprinancias strategijas ir praktikas, kuriy rezultatas buty padidéjes
darbuotojy jsitraukimas bei pagerinti organizacijos veiklos rezultatai (D. Robinson ir J. Robinson,
2005).

Remiantis tyrimais, zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos skatina darbuotojy elgesj strateginiams
tikslams pasiekti (Lopez-Cabrales, Bornay-Barrachina ir Diaz-Fernandez, 2015), sustiprinami
santykiai su kity funkciniy skyriy vadovais (Kuipers ir Giurge, 2016), atsiranda teigiamas poveikis
organizacijos finansiniams rezultatams (Bhatnagar ir Sharma, 2005; Uti, 2016; Long, Ismail ir
Salmiah, 2013) taip pat padidéja sanaudy efektyvumas, darbuotojy isipareigojimo lygis, o
organizacijos aplinka tampa palanki pokyc¢iams ir inovacijoms (Darwish ir Singh, 2013).

Dwyers‘o (2000) teigimu, sickiant didinti strateginés partnerystés potencialg organizacijoje,
zmogiskyjy iStekliy skyrius privalo tirti organizacijos strategijos jgyvendinimg lemianc¢ius procesus.
ISmanyti ir sekti naujienas ekonomingje, politinéje ir socialin¢je aplinkoje. Strateginiam partneriui
bitinas ne tik nuolatinis aplinkos tyrimas, bet ir geb¢jimas prisitaikyti prie jtakg daranciy veiksniy.
Zmogiskuyjy istekliy skyrius, kuris geba mastyti ir vertinti analitiskai, jgauna didesnj pasitikéjima
organizacijose dé¢l Zmogiskojo kapitalo uztikrinimo. [vertinus esamg situacija, nustacius zmogiskyjy
kompetencijy ir jgidZiy poreikj organizacijos strateginiams tikslams pasiekti bei jdarbinus
reikiamus darbuotojus, zmogiSkyjy iStekliy skyrius sukuria pridétine verte organizacijai (Mccracken
ir Wallace, 2000).

Taciau tyrimy rezultatai, atlikti naudojant Ulrich‘o (1997) modelj, rodo, kad uzsienio organizacijose
zmogiskyjy iStekliy skyrius dazniausiai vis dar vykdo tradicinius vaidmenis. Vyraujantis vaidmenys
— ,,administravimo ekspertas® (Navid, Raz ir Kuna, 2017; Caldwell, 2011; C. Welch, D. Welch,
2012; Chang ir Chi, 2007; Galang ir Osman, 2016) ir ,,darbuotojy atstovas®“ (Lemmergaard, 2008).
Tuo tarpu Lietuvoje, situacija identiSka uzsienio Salims, vyrauja ,,administravimo eksperto*
vaidmuo (Bakanauskien¢, Staniuliené ir Maziliauskaité, 2008; Stankeviciené, garupiéiﬁté, 2014).
Atsizvelgiant, jog ZmogiSkyjy iStekliy skyrius gali pridéti reikSmingg strateging vertg, valdant
pokyCiy procesus organizacijoje (Long, Ismail ir Salmiah, 2013), ,,pokyc¢iy agento* vaidmuo
vyrauja itin retai (Mamman ir Somantri, 2014). Kaip teigia Laine, Stenvall‘is ir Tuominem (2017)
zmogiskyjy i8tekliy skyrius, kuris neatlieka ,,pokycio agento* vaidmens, neiSvengiamai susiduria su
barjeru veikti kaip strateginis partneris, o tai mazina galimybe dalyvauti organizacijos strategijos
ktirimo ir realizavimo procesuose.

Vertinant, jog zmogiskyjy iStekliy skyriui svarbu atlikti visus vaidmenis tuo paciu metu, biitina
pazyméti, jog vykdant tyrimus, kaip aktyvis buvo identifikuoti visi vaidmenys. Daroma prielaida,
jog potencialg uzimti strateginio partnerio pozicijg organizacijoje zmogisSkyjy istekliy skyrius turi.
Taciau vaidmenys neatlieckami tame paciame lygmenyje, itin vyrauja administraciniy funkcijy
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atlikimas, todél zmogiskyjy istekliy skyrius praranda patikimumg ir mazina galimybés turéti
reikSmingg balso teis¢ formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija (Laine, Stenvall ir
Tuominem, 2017).

Teigiama, kad jtraukus zmogiskyjy iStekliy skyriy j strategijos formavimo procesg, padidinamos
galimybés s¢kmingam strategijos jgyvendinimui (Rimanoczy ir Pearso, 2010; Lemmergaard, 2009),
kadangi buitent zmogiskieji iStekliai jgyvendins organizacijos strategija (ISoraite, 2011). Taciau tik
maza dalis zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovy dalyvauja strategijos kiirimo procese, o didzioji
dalis tik jgyvendina zmogiskyjy iStekliy valdymo politikg (Cadwell, 2003; Cohen ir Karatzimas
2011; Kazlauskaité ir Buc¢itniené, 2010; Barney ir Wright, 1998; Dainty, 2011).

Kaip galimas nedalyvavimo strategijos formavime priezastis autoriai jvardija: santykius su kity
skyriy vadovais (Lemmergaard, 2009), mastyseng (Becton & Schaeder 2009), komunikacija
(Sheehan, DeCieri, Cooper, ir Shea, 2016), jsitraukimg j verslo procesus (Barney ir Wright, 1998),
organizacijos valdymo struktiira, organizacijos kultiirg (Navid, Raz ir Kuna, 2017). Ta¢iau bendru
mokslininky sutarimu, pagrindé to priezastis — nemoké¢jimas parodyti reikiamy kompetencijy
(Khatri ir Budhwar, 2002; Cohen, 2015; Lemmergaard, 2009; Navid, Raz ir Kuna, 2017), nes biitent
kompetencijos daro jtaka jsitraukimo j strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesus lygj (Buller,
1988; Golden ir Ramanujam, 1985; Truss ir Gratto, 1994).

Aptarty tyrimy rezultatai, patvirtina Tebbel (2000) teiginj, jog kol teorijoje zmogiskyjy istekliy
vaidmuo apibréziamas, kaip strateginis partneris, realioje praktikoje — vaidmenj jgyvendinta tik
maza dalis (Dainty, 2011). Zmogiskyjy istekliy skyrius vis dar lieka vykdyti administracinius
vaidmenis ir nejtraukiamas j strategijos formavimo bei jgyvendinimo procesus. Siandieniniai
organizacijy lukeséiai, zmogiskyjy istekliy atzvilgiu, dideli, o reikalavimai kompetencijoms yra
visiskai skirtingi nei ankstesni ir nesusije¢ su tradiciniu vaidmeniu (Glaister, 2014).

Pazymima, jog kei¢iantis zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmeniui organizacijoje, turi keistis ir
turimos kompetencijos. Anksc¢iau atlikto tyrimo metu, nustatytos 7 zmogiskyjy istekliy skyriaus
kompetencijy grupés, kurios praktiky nuomone yra itin svarbios siekiant strateginio partnerio
vaidmens organizacijoje: lyderysté ir santykiy kirimas, pasitik¢jimas, strateginis démesys
investuotojams, palaikymas, atlygio sistemos valdymas, saZiningumas ir technologijy naudojimas
(Lo, K., Macky, K. ir Pio, E., 2015).

Taciau zmogisSkyjy iStekliy skyrius néra sutelkgs démesio j besikei¢iancius reikalavimus (Pritchard,
2009). Vadovaujantis anksciau atliktais tyrimais, zmogisSkyjy istekliy skyriui siekiant strateginio
partnerio pozicijos, reikia ugdyti valdymo jgiidzius, technologines, teisines ir finansines Zinias
(Lawer ir Boudreu, 2004). Zmogiskyju istekliy skyriui vis dar stinga gebéjimy formuoti aiskia
vizija, prisitaikyti prie poky¢iy (Khatri ir Budwar, 2002), lyderystés jguidziai taip pat néra stipriis
(Shoonver, 1997), kaip ir problemy sprendimas ar rizikos valdymas (Dainty, P., 2011). Pastebima,
JOg per mazas démesys skiriamas iSorinés aplinkos veiksniams stebéti, konkurenty analizavimui ir
klienty poreikiy nustatymui (Ulrich, Brockbank, Yeung ir Lake, 1995; Pietersen ir Engelbrecht,
2005). Zmogiskyjy istekliy skyriui taip pat stinga kompetencijy sanaudy analizei ir valdymui,
skirtingy funkciniy skyriy jtraukimui bendriems organizacijos tikslams pasiekti (Piercy, K. ir
Vernon, K., 2008).

Teigiama, jog démesys turi biiti skiriamas tokioms kompetencijoms, kuriy déka bty sukuriama
pridedamoji verté organizacijai, kaip pvz. kurti tvarius santykius naudojantis technologijomis,
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puoseléti organizacijos kultiirg, taikant efektyvias valdymo praktikas, taip pat palaikyti pokycius (D.
Ulrich, Younger, Brockbank ir M. Ulrich, 2013). Pabréziama, jog pasitikéjimas savimi ir savo
ziniomis nurodomas, kaip vienas svarbiausiy kriterijy jgauti Strateginio partnerio vaidmenij
(Buckley and Monks, 2004).

Taip pat nustatyti stipriausi zmogiskyjy iStekliy skyriaus jgiidziai: komunikacija, empatiSkumas
duomeny tvarkymas ir saugojimas, komandos kiirimas, funkcinis zmogiskyjy istekliy valdymas,
konflikty valdymas ir vidiniy klienty aptarnavimas (Piercy, K., Vernon, K., 2008).

Pastebima, jog néra iSsiaiskinta ar zmogiskyjy istekliy skyriui triksta kompetencijy uzimti
strateginio partnerio pozicija, ar jie turi reikiamas kompetencijas, taciau organizacija nesudaro
salygy jy pademonstruoti (Lo, K., Macky, K. ir Pio, E, 2015).

Apibendrinant galima teigti, jog teorijoje pabréZiamas zmogiskyjy istekliy skyriaus aktyvumas
formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategijq, vis dar yra labiau teoriniy imperatyvy nei
praktinés raiskos rezultatas deél Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy trikumo arba
nesuteikiamy galimybiy gebéjimams pademonstruoti. Svarbu iSsiaiSkinti Zmogiskyjy istekliy
skyriaus vaidmenj organizacijoje formuojant ir jgyvendinant strategijq. Atskleisti biitingsias
kompetencijas pagal vaidmenis bei nustatyti kokios Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijos
jgalina zmogiskyjy istekliy skyriaus implikacijg formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategijq.
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2. Zmogiskyju iStekliy skyriaus kompetenciju implikacijos formuojant ir jgyvendinant
strategija teoriniai aspektai

2.1. Zmogiskuju iStekliy skyriaus vaidmuo, besikei¢iant jo indéliui, formuojant ir
jgyvendinant organizacijos strategija

Funkcinio skyriaus vaidmuo organizacijoje daZniausiai yra apibréziamas kaip elgesys pagal
normatyvius liikes¢ius, susijusius su padétimi organizacijoje, kuri daro jtakg vaidmens atlikéjo
pareigoms ir atsakomybei, t.y. suteiktas vaidmuo jpareigoja veikti taip, jog biity patvirtinti visi
organizacijos likes¢iai (Navid, Raz ir Kuna, 2017). Norint suprasti nauja zmogisSkyjy istekliy
skyriaus vaidmenj, tenka atsisakyti nusistovéjusios mastysenos apie atlickamas  funkcijas
organizacijoje (zr. 1 lent.). Egzistuoja mitai, jog ZzmogiSkyjy istekliy skyriaus pagrindinés funkcijos
yra administracinio pobiidZio, o vykdoma veikla orientuota tik j organizacijos darbuotojus, ginant jy
poreikius, sudarant saugias sglygas dirbti.

Apzvelgiant faktus apie zmogiskyjy istekliy skyriy, reikia atkreipti démesj j du aspektus: turinio ir
proceso. Turinys Siuo atveju, kur zmogiskyjy iStekliy skyrius gali sukurti didziausia verte
organizacijai. Zmogiskyjy istekliy skyriaus vert¢ gali biiti sukuriama teikiant vidines paslaugas,
kaip pavyzdys — Zmogiskyjy istekliy procesy valdymas sumazinant organizacijos patiriamas
sgnaudas. Verté taip pat gali buti sukuriama stebint bendraji verslo rezultatyvuma, t.y. kaip
zmogisSkyjy iStekliy skyrius sukuria verte akcininkams per strategijos igyvendinimg, kuriant
organizacijos pajégumg. Pajégumas Siuo atveju — konkurencinio pranaSumo uztikrinimas, kai
démesys sutelkiamas ,,i§ iSorés j vidy“, Zzmogiskyjy iStekliy skyriui besinaudojant unikalia
informacija ir jzvalgomis valdant talentus (Ulrich, 2016).

1 lentelé. Mitai ir faktai apie Zzmogiskyjy iStekliy skyriy (Ulrich, 2016, 149 p.)

Mitai apie ZmogiSkyju iStekliy skyriy Faktai apie ZmogiSkyju iStekliy skyriy

Zmogiskyjy istekliy skyrius supranta zmones ir sprendzia
problemas susijusias su darbuotojais organizacijoje. Tai
reikalauja gana griezty sprendimy vardan verslo sékmés.

Zmogiskyjy istekliy skyriaus specialistai dirba dél
meilés Zmonéms.

Zmogiskyjy istekliy skyrius remiasi daugelio mety tyrimais,
tyrimy rezultatai lyg gidas sprendimy priémimui.

Zmogiskyjy istekliy skyrius netiki ir nepasitiki
skai¢iavimais.

Zmogiskyjy istekliy skyrius siekia dalyvauti
strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesuose.

Zmogiskyjy istekliy skyrius yra biitinas formuojant ir
igyvendinant organizacijos strategija.

Zmogiskyjy istekliy skyriaus klientai —
organizacijos darbuotojai.

Zmogiskyjy istekliy skyriaus klientai - organizacijos klientai
(klientai ir darbuotojai.)

Zmogiskyjy istekliy skyriaus darbo rezultatyvumas

matuojamas pagal valdymo praktiky jgyvendinima.

(Pvz. atranka, mokymai ir t.t.)

Zmogiskyjy istekliy skyriaus darbo rezultatyvumas jvertinamas
pagal organizacijos veiklos rezultatus.

Zmogiskyjy istekliy skyrius atsakingas uz talenty
valdymg ir pajéguma

Zmogiskyjy skyrius privalo dalintis Ziniomis ir jgiidZiais su
funkciniy skyriy vadovais, jog jie galéty valdyti talentus ir kurti
kultiirg.

Pagrindinis zmogiskyjy iStekliy vaidmuo
organizacijoje - laikymasis jstatymy ir taisykliy.

Zmogiskyjy istekliy skyrius, kaip lyderis, padeda organizacijai
priimti teisingus sprendimus, kurie atitikty jstatyming¢ bazg su
toleruotina rizika.
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Tuo tarpu procesai nurodo, kaip zmogiskyjy iStekliy skyrius atliecka savo profesinj darba.
Zmogiskyjy istekliy skyrius, kaip srities analitikai, turi galimybé padidinti vaidmens svarbuma
organizacijoje, veikdami kaip ,,architektas®. To siekiant, zmogiskujy iStekliy skyriui vertéty stebéti
besikeiCian¢ig verslo aplinka, atlikti tyrimus organizacijos viduje, sutelkti démes] ] gautus
rezultatus, tobulinant zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktikas, atlygio ir motyvavimo sistemas. Visi
skyriaus veikloje priimami sprendimai privalo biti strategiSkai reikSmingi, kuriant kultira,
remiancig pokycius (Ulrich, 2016).

2.1.1. Zmogiskuju istekliy skyriaus is§iikiai organizacijos strategijos kontekste

Becker‘is ir Huselid‘as (2006) nurodé du budus, pagal kuriuos galima atpazinti zmogiskyjy istekliy
skyriaus strateginiy sprendimy reikSminguma organizacijos atzvilgiu: pirmasis, kai zmogiskyjy
iStekliy skyriaus strateginé orientacija yra didesné j jmonés veiklos rezultatus nei individualig
skyriaus veiklos s¢kme. Antrasis, kai zmogiskyjy istekliy skyriaus kuriamos zmogiskojo kapitalo
valdymo sistemos sprendzia verslo problemas sklandziau, nei atskiros zmogiskyjy iStekliy valdymo
praktikos (Bas, 2012).

Egzistuoja trys kategorijos, pagal kurias galima spresti kiek zmogisSkyjy iStekliy skyrius yra
jsitraukes | imonés strategijos procesus (Lawler, Mohrman, 2003). Maziausias jsitraukimo lygis —
strategijos jgyvendinimas. Pagrindin¢ ZzmogiSkyjy istekliy skyriaus funkcija — pritaikyti zmogisSkyjy
iStekliy valdymo praktikas, padedancias jgyvendinti jmonés strategija bei uztikrinti darbuotojus,
turinéius atitinkamus gebéjimus ir jgidZius organizacijos tikslams pasiekti. Antrame lygmenyje
zmogiSkyjy iStekliy skyrius atlieka netiesioginj vaidmenj kuriant strategija, teikdamas informacija
(pvz. konkurentus, darbo rinka, talentus) darbo grupei, formuluojanciai strategijg taip darydamas
itaka strateginiy tiksly ktrimui. Paskutinis jsitraukimo lygmuo, kai zmogisSkyjy iStekliy skyrius
veikia kaip strateginis partneris, dalyvaudamas visuose strategijos kiirimo bei vykdymo etapuose
(Ulrich, Dulebohn, 2015).

Taciau Torraco‘so ir Swantson‘o (1996) teigimu, zmogiskyjy istekliy skyrius atlieka strateginio
partnerio vaidmenj organizacijoje, tik tuomet, kai organizacija pripazjsta zmogiskyjy istekliy svarbg
strategijos formavimui ir jgyvendinimui. Svarba suprantama, kai zmogiskyjy iStekliy skyrius
sukuria infrastruktiirg, su kuria jmanoma ne tik pademonstruoti, bet ir pamatuoti jtaka organizacijos
veiklos rezultatams (Becker, Huselid ir Ulrich, 2001). Sio tikslo jgyvendinimui, literatiiroje
atrandami jvairts 188tkiai ZmogisSkyjy iStekliy skyriui, kaip strateginiam partneriui (Zr. 2 lent.).

Mokslininky teigimu, ZmogiSkyjy iStekliy skyrius privalo Zinoti organizacijos strateginius tikslus
bei puoseléti vertybes, kurti pokyciams palankia kultiira (Amstrong, 2009). Vykdoma zmogiskyjy
iStekliy skyriaus veikla ir naudojamos valdymo praktikos, turi biiti suderintos su organizacijos Vizija
Ir misija, zmogiskyjy istekliy strategija suderinta su organizacijos strateginiais tikslais. Itin svarbu
uztikrinti sklandy bendradarbiavimg su kity funkciniy skyriy vadovais ir skaidrig komunikacija
visame organizacijos kontekste (Naznin ir Hussain, 2016). Bendradarbiavimas uztikrinamas jrodant
zmogiskyjy iStekliy svarbg organizacijos veiklos rezultatams ir strategijos jgyvendinimo sékmei,
teikiant funkciniy skyriy vadovams paramg ugdyti lyderystés geb¢jimus: kuriant planus darbuotojy
1gidZiy gerinimui, skatinimui ir i§laikymui. Kitas svarbus kriterijus veikiant strategiskai — pokyciy
skatinimas, siekiant tobulinti organizacijos biikle ir jos kultiirg.
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2 lentelé. I$stkiai zmogisSkyjy iStekliy skyriui, kaip strateginiam partneriui (Peterson, 2008, 86 p.)

Reikalavimai ZmogiSkujy iStekliy skyriui, kaip

Autorius L o
strateginiam partneriui

Organizacijos pripazinimas, jog zmogiskieji iStekliai itin

Tarraco ir Swanston (1996) svarbiis strategijos formavimui ir jgyvendinimui.

Organizacijos strategijos jgyvendinimo veiksniy tyrimas.

Mikroekonominés ir makroekonominés aplinkos

Dwyers (2000) iSmanymas.

Vidiniy ir iSoriniy verslo aplinkos reikalavimy zinojimas.

Verslo aplinkos tyrimas.

Mccracken ir Wallace (2000)
Pajégumas prisitaikyti prie pokyciy.

Besimokancios organizacijos kiirimas.

Gilley ir Maycunich (2000) Poky¢iy skatinimas.

Organizacijos veiklos rezultaty gerinimas.

Organizacijos infostrukttros kiirimas.

Becker, Huselid ir Ulrich (2001)
Pamatuojama jtaka organizacijos veiklos rezultatams.

Organizacijos vertybiy puoseléjimas.

Stipri partnerysté su funkciniy skyriy vadovais.
Amstrong (2009)

ISorinés aplinkos analizavimas.

Poky¢iy skatinimas.

Zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos suderinimas su
organizacijos vizija ir misija.

Funkciniy skyriy vadovy jgiidziy stiprinimas zmogiskuyjy

Naznin ir Hussain (2016) iSteldiy klausimais

ISorinés aplinkos analizavimas.

Organizacijos klienty poreikiy analizavimas.

Konkurencinio pranasumo uztikrinimas.

Zmogiskyjy istekliy skyriui svarbu issiaiskinti, kaip organizacijoje yra suvokiami veiksmingi
poky¢iai, stebéti ir analizuoti iSoring organizacijos aplinkg (Dwyers, 2000; Mccracken ir Wallace,
2000): konkurenty veikla, ekonominius ir teisinius pokycius, galin¢ius daryti jtakg organizacijos
veiksmy planui. Biitina nuolatos tirti organizacijos klienty poreikius. PabréZiama, jog iSoriniy
klienty reikalavimy Zinojimas yra geriausias kelias pleiant strateging perspektyva ir patikimuma
organizacijoje, kadangi atsizvelgiant | klienty poreikius, formuojama strategija, derinamos valdymo
praktikos, nustatomi darbuotojy atrankos kriterijai, mokymo ir atlygio programos (Naznin ir
Hussain, 2016).

Vv —

matuojantys modeliai. Storey‘is (1992) parengé modelj, identifikuodamas keturis ZmogiSkyjy
iStekliy vaidmenis. Atsizvelgiant | zmogiskyjy istekliy skyriaus jsitraukimg j organizacijos
strategijos kiirimg arba vykdyma (taktikg) (zr. 1 pav.). Vaidmenys jvardinami, kaip ,,Konsultantas®,
»Pokyciy agentas®, , Reguliuotojas‘ ir ,,Pagalbininkas*.

Konsultanto vaidmens funkcija — veikti kaip vidiniam pataréjui, atlickant jvairius tyrimus
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organizacijos viduje ir teikti pagalba funkciniy skyriy vadovams zmogiskyjy istekliy valdymo
klausimais. Toks zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmuo padeda organizacijai siekti strateginiy
tiksly, nejsitraukus tiesiogiai | strategijos formavimo proces3. Pagalbininko vaidmenj atliekantis
zmogiskyjy iStekliy skyrius, veikia neteikdamas pridétinés vertés vykdant strategija, atliekant
administracines funkcijas (pvz. darbuotojy dokumentacijos tvarkymas).

Strategija

Pokyém agentas Konsultantas
[sitraukes

Nejsitrankes

Eegulmotojas Pagalbininkas

Taktika

1 pav. Zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmenys pagal Storey (sudaryta pagal Cadwell, 2003)

Reguliuotojo vaidmuo atliekamas, siekiant strateginiy organizacijos tiksly igyvendinimo, vykdant
vadovybés jsakymus. Pagrindiné Zmogiskyjy skyriaus veikla siejama su darbo taisykliy ir politikos
kiirimu, organizacijos kulttros gerinimu.

Poky¢iy agento vaidmuo, lemiantis didZiausig jsitraukimg ] organizacijos strategijos formavima.
Zmogiskyjy istekliy skyrius uztikrina sklandziag darbuotojy integracija besikeiGiancioje
organizacijoje, valdant darbuotojy elgesj ir ugdant naujas kompetencijas, bitinas pokyciy
jgyvendinimui. Sio vaidmens déka uZtikrinamas organizacijos pasitikéjimas poky&iy metu,
nesijaudinant d¢l zmogiskyjy iStekliy pajégumo (Cadwell, 2003).

Dave Ulrich‘o (1997) sukurtas vaidmeny modelis, vienas i§ labiausiai naudoty mokslininky
tyrimams. Modelis sudarytas taip pat i§ keturiy vaidmeny, remiantis démesio sutelkimu j ilgalaikius
arba trumpalaikius tikslus, atitinkamai j strategijos kiirimg arba | kasdienines funkcijas ir
atsakomybe uz darbuotojus arba procesus (Kuipers ir Giurge, 2017).

Kasdienines uzduotis vykdant priskiriami du vaidmenys. Pirmasis jy — ,,Administravimo ekspertas®.
Pagrindinés Zmogiskyjy iStekliy skyriaus funkcijos, vykdant §j vaidmen;j: personalo dokumenty
administravimas, darbuotojy saugos ir sveikatos uztikrinimas, pareigybiy vertinimas, darbuotojy
duomeny administravimo sistemos kiirimas. ,,Darbuotojy atstovo atsakomybé spresti visas
problemas susijusias su darbuotojais, iSklausant ir suprantant juos. Taip pat rasti biidus darbuotojy
poreikiams patenkinti, uztikrinant, jog tai turés jtakos ir teigiamiems veiklos rezultatams. Kitos
kasdieninés uzduotys, atliekant ,,Darbuotojy atstovo® vaidmenj — darbuotojy kaitos ir vidinés
komunikacijos valdymas, apdovanojimy ir skatinimo sistemos kiirimas, jvairis darbuotojy
nuomones tyrimai (Cadwell, 2003).

Strateginiam lygmeniui priskiriami ,,Strateginio partnerio® ir ,,PokyCiy agento* vaidmenys.
Zmogiskyjy istekliui skyriui, jgavus strateginio partnerio vaidmenj, svarbu uztikrinti veiksmingus
procesus organizacijos strateginiams tikslams pasiekti. Svarbiausia uzduotis — suderinti zmogiskyjy
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i1Stekliy strategijg ir valdymo praktikas su organizacijos strategija. Taip pat uZztikrinti optimaly
darbuotojy skaiCiy, veiksmingg atlygio sistema, talenty iSlaikyma, mokymo ir kompetencijy
ugdymo sistemy efektyvumg. Tuo tarpu ,,PokycCiy agento* vaidmuo nurodo zmogiskyjy iStekliy
skyriui démesj sutelkti j darbuotojus. Valdyti jy elgesj, mazinant pasiprieSinimg ir skatinant siekti
organizacijos tiksly, prisitaikant prie naujos organizacinés kultiiros. Taip pat uZztikrinti, jog vykstant
pokyciams keisis darbuotojy kompetencijos ir gebéjimai (Lobanova, 2009).

Strategija

Strateginis partneris Poloyém agentas
Zmonés

Procesai

Administravimo ekspertas Darbuotoju atstovas

Kasdieninés uzduotys

2 pav. Zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmenys pagal Ulrich (sudaryta pagal Cadwell, 2003)

Ulrich‘as ir Brockbank‘as (2005) atnaujino ankstesnjjj Ulrich‘o (1997) keturiy vaidmeny model;.
Autoriai padalino ,,Darbuotojy atstovo® vaidmenj j du: ,,Darbuotojy advokata“ ir ,,Zmogiskyjy
iStekliy ugdytoja“. Taciau sujungé ,Pokyc¢iy agento* ir ,Strateginio partnerio vaidmenis |
»trateginio partnerio” vaidmenj. ,,Administravimo eksperto*“ vaidmuo pervadintas ] ,,Funkcinj
ekspertg“. Taip pat atsirado dar vienas naujas vaidmuo — ,,Lyderis*.

Darbuotojy
advokatas

. - [ Zmogiskyjy
Strateginis Lyd eris ( istekliy

partneris ugdytojas

Funkcinis
ekspertas

3 pav. Zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmenys pagal Ulrich ir Brockbank (sudaryta pagal Cadwell, 2003)

Autoriy teigimu, Zzmogiskyjy iStekliy skyrius dirba kaip darbuotojy advokatas, rupindamasis
darbdavio ir darbuotojo santykiais. Kaip zmogiSkyjy iStekliy ugdytojas, kuria darbo jéga,
atitinkancCig ateities poreikius. Taip pat zmogiSkyjy iStekliy skyrius yra savo srities ekspertas,
kuriantis ir taikantis zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas bei uZztikrindamas darbuotojy
kompetentingumg ir organizacijos pajéguma. Kaip strateginis partneris gelbsti kity skyriy vadovus,
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padedant siekti bendry organizacijos tiksly. Apjungus visa tai, Zzmogiskyjy iStekliy skyrius turi buti
lyderis — patikimas tiek funkcijomis, tiek ziniomis.

Zmogiskyjy istekliy skyriui, priskiriamy naujyjy vaidmeny, funkcijos neZymiai pasikeité nuo
ankstesniyjy. ,,Darbuotojy advokatas® ir toliau démesj sutelkia j darbuotojy gerovés formavima,
teisinga atlygio sistemg. Naujojo vaidmens, ,,Zmogiskyjy istekliy ugdytojas®, pagrindiné uzduotis
pastebéti talentus, juos gydyti ir iSlaikyti, kuriant konkurencinj pranasumg. ,,Funkcinis ekspertas*
sprendzia kasdieniniy problemas, kuria zmogiskyjy istekliy praktikas ir riipinasi zmogiskyjy istekliy
vertés didinimu. Atliekant ,,Strateginio partnerio® vaidmenj, zmogiskyjy iStekliy skyrius privalo
pademonstruoti verslo iSmanymg, inicijuoti pokycius strategijos vykdyme, bendradarbiauti su
funkciniy skyriy vadovais. Naujasis ,,Lyderio* vaidmuo jgalioja zmogisSkyjy istekliy skyriy
pasirtipinti, jog vadovybe su darbuotojais taip pat bendradarbiauty, jog organizacijos strategija biity
sékmingai jvykdyta. Darbams vykstant sklandziai wuztikrinamas Zzmogiskyjy istekliy skyriaus
patikimumas.

Pasak Bas‘o (2012) zmogiskyjy iStekliy skyriui norint uZmegzti strateging partnerystg, reikia
suprasti ir iStirti organizacijos veiklg ir konkurentus. Tuomet dalyvauti organizacijos strategijos
formavimo procese, skleisti strateginius siekius organizacijoje, prisiimti aktyvy vaidmenj
igyvendinant strategija ir kurti biitingsias kompetencijas strategijos jgyvenimui.

Apibendrinant galima teigti, jog Zmogiskyjy istekliy skyriui siekiant prisidéti prie organizacijos
strategijos kiurimo ir jgyvendinimo — biitina tapti strateginiu partneriu. Remiantis aptartais
zmogisSkyjy isStekliy atliekamy vaidmeny modeliais, pastebima, jog Zmogiskyjy istekliy skyriui
siekiant pilnavertés strateginés partnerystés biitina uztikrinti visy vaidmeny atlikimg tame paciame
lygmenyje. Pagal jvardintus reikalavimus atskiriems vaidmenims, galima spresti apie vaidmeny
pasiskirstymq strategijos formavimo ir jgyvendinimo metu. Aktualu isaiskinti koks Zmogiskyjy
istekliy skyriaus vaidmuo prisidedant prie strategijos formavimo ir koks — jgyvendinant strategijq
bei atskleisti kompetencijas, kurios biitinos jgalinti abu vaidmenis.

2.1.2. Zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmuo, formuojant organizacijos strategija

Zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmuo Siuolaikingje organizacijoje nusakomas, kaip aktyvaus
partnerio formuojant verslo strategija (Bahuguna ir kt., 2009). Kaip pabréZia Bas (2012) strategijos
formavimas néra pirminé Zmogiskyjy iStekliy skyriaus atsakomybe, taciau butent zmogiskyjy
iStekliy skyriaus jZvalgos, patirtis ir iSorinés aplinkos analizavimas, lemia organizacijos strategijos
formavimo kryptj bei daro jtakg kuriant strateginius tikslus (Ulrich, 2016).

Pradedant formuoti strategija, biitina jvertinti esamg situacija, pasirinkti strategine orientacija,
sugeneruoti sprendimus (Grant ir Baden - Fuller, 2018). Kaip pastebi Bas (2012) zmogiskyjy
iStekliy skyriui dalyvauti strategijos formavimo procese yra du budai: ,,i§ iSorés j vidy“ ir ,,i§ vidaus
1 1Sore®. Kuomet démesys skiriamas rySiui tarp strategijos ir iSorinés aplinkos, pradinis uzdavinys
tampa pramonés struktiros analizé ir konkurencin¢ padétis tarp esamy konkurenty, jstatyminés
bazés pokyciai, darbo rinkos tendencijos (Fulmer, 1992).

Véliau — vidinés aplinkos ir turimy organizacijos istekliy vertinimas. Siuo atveju Zmogiskyjy
iStekliy skyrius gali pademonstruoti savo potencialg, jrodydamas nuovokumg apie darbuotojy
jgudzius, gebéjimus, Zinias, kurie gali biiti panaudoti sukuriant konkurencinj pranaSumg (Kim ir
Sung-Choon, 2013), jvertindamas organizacijos dizaing, struktiirg, jrodydamas stiprius analitinius
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jgidzius ir gebéjima mastyti tikslingai (Fulmer, 1992). Strategijos formavimo metu Zzmogiskyjy
iStekliy skyriui vertéty pristatyti Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikos ir politikos keitimo
galimybes, pristatant galimas grésmes, veiksmus mazinanCius darbuotojy pasiprieSinimg ir
numatomus rezultatus.

Vadovaujantis Buyens‘o ir De Vos‘o (2001) jzvalga, | kuo ankstesnj strategijos formavimo etapg
bus jtrauktas zmogiskyjy iStekliy skyrius, tuo didesn¢ vert¢ organizacijai galés jrodyti. Autoriai
suktiré modelj, kuriame zmogiskyjy istekliy skyriaus dalyvavimas strategijos formavime atsispindi
skirtinguose etapuose (Buynes ir De Vos, 1999). Keturi etapai: problemos apibrézimas, sprendimo
budo svarstymas, jgyvendinimas ir kontrolé — pateikti 4 paveikslélyje.

 ~ . )
» ZmogisSkyjy » Reaguojantis
iStekliy zmogisSkyjy
skyriaus iStekliky
orientuotas j skyrius
verte
\. antgg?\jas Labai vélus J
L =4 N A
N r ﬁ
e Ankstyvas Vélesnis )
*Laiku jtrauktas *VVykdymo
zmogiskyjy funkcijas
iStekliy skyrius atliekantis
zmogiskyjy
L istekliy skyrius )

4 pav. Zmogiskuyjy istekliy skyriaus jtraukimas j strategijos formavima (sudaryta pagal Buynes ir De
vos, 2001)

Darant prielaida, jog strategijos formavimo procesas prasideda analizuojant faktinés situacijos ir
pageidaujamos situacijos neatitikima, zmogiskyjy istekliy skyrius turi galimybe pademonstruoti
savo jzvalgas apie organizacijos pajéguma, pateikti konkurenty analizés rezultatus ir nukreipti
organizacijos strategijos formavima teisinga linkme.

Laiku jtrauktas ZmogiSkyjy iStekliy skyrius veikia aktyviai sprendimy priémimy procese, kuriant
tikslus ir jgyvendinimo metodus, taip padédamas funkciniy skyriy vadovams, kurie bus atsakingi
uZ strategijos jgyvendinima. Siame etape itin svarbu inicijuoti poky¢ius, pagrindZiant turimy
zmogiSkyjy iStekliy potencialg jgyvendinimui. Jei jsitraukimas ] strategijos formulavimo procesa
zmogiskyjy istekliy skyriaus yra ribotas, be jokio aktyvaus indélio — zmogiskyjy iStekliy skyrius
atlicka vykdomasias funkcijas, kurias nurodo funkciniy skyriy vadovai ir kuria planus strategijos
jgyvendinimui, suderindamas Zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas ir politikg su organizacijos
strateginiais tikslais. Paskutinis Sansas ZzmogiSkyjy iStekliy skyriui biti jtrauktam ] strategijos
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formavimg, konsultuojant organizacijos funkcinius skyrius, jei priimti strateginiai sprendimai
neveikia kaip tikétasi dél zmogiSkyjy istekliy kompetencijy ir geb¢jimy stokos.

Nors zmogiskyjy istekliy skyrius turi didZiausig numatoma jtakg priimamiems strategijos
formavimo sprendimams pirmajame etape, autoriai teigia, kad zmogiskyjy istekliy skyrius gali
jrodyti pridéting verte visuose strategijos formavimo etapuose. Pabréziama, jog pridéti verte
zmogiskyjy istekliy skyriui yra reikalingos skirtingos kompetencijos ir jgiidziai kiekviename etape
(Buyens ir De Vos, 2001).

Apibendrinant galima teigti, jog strategijos formavimo metu zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmens
indélis yra informacijos pasidalinimas apie esanciq situacijqg organizacijos viduje ir iSoréje.
Siekiant uztikrinti strateginj patikimumgq, zmogiskyjy istekliy skyriui privalu pateikti jzZvalgas,
jrodancias strateginiy tiksly pasirinkimo teisingumgq, pristatyti organizacijos struktiiros dizaing,
remiantj pokycius strateginiams tikslams pasiekti, taip pat numatyti turimo zZmogiskojo kapitalo
pajégumgq, jvertinant potencialg Zinioms ir kompetencijoms ugdyti. Vadovaujantis anksciau
aptartais vaidmenis, strategijos formavimo metu itin aktyvis — ,,pokyciy agento* ir ,,strateginio
partnerio* vaidmenys. Daroma prielaida, jog zmogiskyjy istekliy skyriui privalu pademonstruoti
strateginj potencialg tokiomis kompetencijomis, kaip asmeninis patikimumas, analitinis mgstymas,
iniciatyvumas, komunikabilumas ir strateginé orientacija.

2.1.3. Zmogiskujy iStekliy skyriaus vaidmuo, jgyvendinant organizacijos strategija

Igyvendinti organizacijos strategija tampa nejmanoma be zmogiSkyjy iStekliy skyriaus indélio.
Zmogiskyjy istekliy skyrius visy pirma turi uztikrinti formalios komunikacijos kanalus ir sukurti
tiesioginj ry$j tarp darbuotojy ir vadovy, kuris padéty susivienyti sickiant bendro strateginio tikslo.
Uztikrinti organizacijos struktiirg, remiancig pokycius, pritaikyti zmogiskyjy istekliy valdymo
praktikas bei vykdyti mokymus organizacijos darbuotojams, reikiamoms kompetencijoms ir
geb¢jimams ugdyti (Bas, 2012).

Siekiant organizacijos ir zmogiskyjy iStekliy skyriaus sékmingy veiklos rezultaty jgyvendinant
strategija yra biitini trys aspektai: individualtis darbuotojy jgiidziai (talentai), turimas organizacijos
pajégumas ir vadovavimo stilius. Norint jgyvendinti strategija, visi dirbantys turi biiti produktyvis,
organizacijos zmogiskieji iStekliai turi turéti reikiamus gebéjimus ir jgiidZius tikslams jgyvendinti, o
vadovavimas turi biiti pasidalytas visos jmonés mastu.

Sie trys aspektai gali biiti vertinimai kaip Zmogiskyjy istekliy skyriaus pasiekimas, jei Zmogiskujy
iStekliy skyrius analitiSkai jvertina kokiy talenty ar zmogiskojo kapitalo gebé&jimy reikia strategijos
jgyvendinimui, kokiy kompetencijy ugdymas naudingas maZzinant papildomas sgnaudas, kokia
kultiira sukurty reikiamag atmosfera, kokia atlygio sistema labiau motyvuoty ir koks lyderystés
vadovavimo stilius priimtiniausias sékmingiems rezultatams pasiekti. Esant visoms dedamosioms
zmogiSkyjy 1Stekliy skyrius gali kurti ir taikyti reikiamas praktikas, taip suteikiant didZiausig
pridéting vertg organizacijai strategijos jgyvendinimo metu (Ulrich, 2013).

Aptariant individualius darbuotojy jgudzius, svarbu, kad kiekvienas individas turéty reikiamas
kompetencijas, Zinias, jgiidZius ir puoseléty vertybes, reikiamas Siandienos ir rytojaus darbui
organizacijoje. Tam jvykdyti, ZzmogiSkyjy istekliy skyrius privalo aiskiai apibrézti reikiamus
igtidZius pagal kiekvieng darbo vieta, uzduotis ir laika, t.y. planuoti darbo jéga, kur kiekviena darbo
pozicija buty uzimta darbuotoju, turin¢iu atitinkancias kompetencijas veikti efektyviai. Siekiant
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efektyvumo, svarbu uztikrinti darbuotojy jsipareigojimg. Net ir labai kompetentingi ir jgude
darbuotojai, nedirba nasiai, jei néra jsipareigoj¢ organizacijai. Viena i§ Zzmogiskyjy iStekliy skyriaus
funkcijy — uztikrinti, kad visi darbuotojai veikty lyg viena komanda siekianti bendro strateginio
tikslo. Nors pastebima, jog pastaraisiais metais zmogisSkyjy iStekliy skyrius daugiausiai démesio
skyr¢ darbo jégos efektyvumo didinimui ir kompetencijy ugdymui, taciau pats nebuvo jsitraukes i
komandinj darbg organizacijoje. Vykdant uzduotis ir dalyvaujant jvairiuose verslo procesuose
zmogiskyjy istekliy skyrius gali sukurti tvary poveik]j strategijos jgyvendinimui. Toks dalyvavimas
yra biitinas ir siekiant prisidéti prie strategijos formavimo ateityje, kadangi patirtis ugdo suvokimag
apie verslo procesus, atsiranda jzvalgos dél tobulintiny veikly organizacijoje (Ulrich, 2013).

Kitas svarbus aspektas, jog zmogiskyjy istekliy skyrius nuolatos veikty besivadovaujant poziiiriu
»1$ 18orés ] vidy“. Kai iSoriniai liikes¢iai tampa pagrindu jmonés kultiirai kurti ir darbuotojy
kompetencijos ugdyti, uztikrinamas konkurencinis pranasumas, tuomet zmogiskyjy istekliy skyrius
igauna didesnj pasitikéjima, o organizacijos veiklos rezultatai tampa geresni (Ulrich, 2013).

Kitas svarbus Zzmogiskyjy istekliy skyriaus indélis jgyvendinant jmonés strategija — gebe¢jimas
ugdyti lyderius. Iki $iol priimta, jog ZzmogiSkyjy istekliy skyriaus specialistai padeda atskiriems
lyderiams jmongéje, suteikiant jvairias instrukcijas dél lyderystés stiliaus, teikiant grjztamajj rysj ir
kuriant individualius plétros planus, taciau tikimasi, kad zmogiskyjy iStekliy skyrius sukurs
reikiamg lyderystés gylj organizacijoje.

Ulrich‘o (2013) teigimu, siekiant pagerinti vadovavimo kokybe jgyvendinant strategija, zmogiskyjy
iStekliy skyrius turi jvertinti organizacijos verslo segmenta, klienty poreikius. Kai organizacijos
viduje lyderiai elgiasi atsizvelgiant i1 klienty (ir kity suinteresuoty Saliy) likes¢ius uz organizacijos
riby, lyderysté tampa tvaresné ir veiksmingesné. Tolimesnei veiklai gerinti Zmogiskyjy isStekliy
skyrius turéty vertinti pokyéius, nustatyti investicijy poreikj jvertinti investicijy graza, strategijos
jgyvendinimo efektyvumo kaitg (Ulrich, 2013).

Cunha (2002) aptaré Siandienines tendencijas, kurios gali paveikti zmogiskyjy iStekliy vaidmenj
padidinant arba sumazinant strateging pozicija. Pozicija siejama su Ziniy ir mokymosi svarba
organizacijoje. Organizacijos, kurios yra nuolat besimokancios, zmogiskyjy iStekliy skyrius turi
stipresne strateging pozicija. Zmogiskyjy istekliy skyriui svarbu uztikrinti darbuotojy ugdyma,
didinant jy kompetencijy ir gebé&jimy rinkinj, puoseléti lojaluma, kuriant sunkiai imituojamus
zmogiskuosius iSteklius, padedancius jgyvendinti strategija (Laine, Stenvall ir Tuominen, 2017).

Kita tendencija, lemianti Zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmenj strategijos jgyvendinimo metu —
poky¢iy jgyvendinimas. Strategijos jgyvendinimas neatsiejamas nuo pokyciy, Zzmogiskyjy iStekliy
skyriui privalu uZztikrinti skaidrig komunikacijg tarp visy funkciniy skyriy organizacijoje, sumazinti
pasiprieSinimg, uZztikrinant darbuotojy jsipareigojimg strateginiams tikslams pasiekti (Laine,
Stenvall ir Tuominen, 2017).

Apibendrinant galima teigti, kad strategijos jgyvendinimo metu, Zmogiskyjy isStekliy skyriaus
vaidmuo uztikrinti sklandy bendradarbiavimg tarp funkciniy padaliniy, suteikiant kompetentingg
zmogiskqjj kapitalg tikslams pasiekti. Vertinant anksciau aptartus Zmogiskyjy istekliy skyriaus
vaidmenis, strategijos realizavimo etape labiausiai atsiskleidzia ,,administravimo eksperto* ir

¢

., darbuotojy atstovo* vaidmenys, kai atliekamos tokios funkcijos, kaip talento baseino kiirimas,
konkurencinio pranasumo uztikrinimas, komunikacijos sklaida, parama funkciniy skyriy vadovams.
Daroma prielaida, jog Zmogiskyjy istekliy skyriui privalu pademonstruoti strateginj potencialg
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profesinémis kompetencijomis, kur svarbiausi gebéjimai apima istekliy paskirstymg, organizacijos
dizaino nustatymgq, finansy valdymgq, teisingy talenty naudojimq, kuriant Zmogiskyjy istekliy
valdymo praktikq, pateisinancig organizacijos ir klienty liukescius ir ugdant, islaikant darbuotojus,
formuojant  teisingg vertinimo ir atlygio sistemq, didinancig jsipareigojimq organizacijos
strateginiams tikslams pasiekti.

2.2. Zmogiskuju istekliy skyriaus kompetenciju modeliai

Kompetencijy modelis apibiidina ziniy, jgiidziy ir savybiy, reikalingy efektyviam vaidmeniui
organizacijoje atlikti, derinj. Siy kompetencijy nustatymas ir atvaizdavimas yra gana sudétingas.
Igtidziai gali svyruoti nuo labai konkreCiy, pavyzdziui, geb¢jimo valdyti tam tikrg masing arba
parasSyti sakinj, iki daug maziau apciuopiamy gebé¢jimy, tokiy kaip geb&jimas mastyti strategiskai
arba daryti jtakg kitiems (Sanghi, 2016).

Ulrich‘o ir Brockbank‘o (2015) manymu, visi zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modeliai
turi atspindéti pagrindines kompetencijy kategorijas, kurios daro jtaka individualiems, Zzmogiskyjy
iStekliy skyriaus ir organizacijos veiklos rezultatams.

Siekiant efektyvios veiklos, biitinos kompetencijos, uZtikrinancios Zmogiskyjy iStekliy skyriaus
specialisty asmeninj patikimumg. Asmeninis patikimumas kuriamas kaip pagrindas turéti stiprius
rySius su lyderiais organizacijoje, uztikrinant skaidria komunikacijg, saZiningumg ir griezta
discipling siekiant sutarty tiksly. Tiksly jgyvendinimui uztikrinti reikalingos kompetencijos ir Zinios
apie vidaus verslo operacijas ir iSorés veiksnius. Taip pat tokios profesinés kompetencijos, kaip
gebéjimas kurti pagrindines zmogiskyjy iStekliy priemones ir praktikas, kurios naudojamos
darbuotojy atrankos metu, vykdant darbo rotacija, kuriant atlygio sistemas, uztikrinant ir nustatant
mokymy poreikj. Kompetencijos, nurodancios gebéjima valdyti informacija, kurti ir naudoti Zmoniy
iStekliy sistemas talenty stebéjimui bei uztikrinti virtualias mokymo programas. Svarbis jgiidziai ir
visy informaciniy jraSy sisteminimui, norint kurti konkurencing¢ informacing duomeny baze.
Uztikrinti veiksmingg informacijos panaudojima, priimant sprendimus verslo procesuose,
zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy modelis turi apimti gebéjimus analizuoti jvairius
analitinius rodiklius, jog nustatyty organizacijos veiklai aktualius veiksnius, lemiancius talenty
nutekéjimg, motyvuojancius darbuotojus ar didinancius jsitraukimg. Itin svarbi kompetencijy
sritis, valdyti organizacijos stabilumo uztikrinimo paradoksus, tuo pat metu palaikant tvary pokyciy
1gyvendinimg. Organizacijos suvokimas ir kulttiros kiirimas — kompetencijos sritis, kuri jpareigoja,
kad zmogiskyjy iStekliy skyrius gebéty ne tik uztikrinty individualiy talenty plétra, bet ir padéty
kurti konkurencinj pranasuma. Prie konkurencingumo uZztikrinimo prisideda ir darbuotojy elgesys,
kuris priklauso nuo nematomo ir neformalaus organizacijos kulttiros, vertybiy suvokimo. Visy $iy
ziniy, pagal kompetencijy kategorijas, taikomumas atsispindi jmonés strategijos formavimo ir
1gyvendinimo procesuose (Ulrich ir Brockbank, 2015).

Atsizvelgiant | anksciau nurodytas SeSias svarbiausias sudedamgsias kategorijas ir aptartus
zmogiskyjy istekliy skyriaus funkcijas pagal atliekamus vaidmenis strategijos kiirimo ir realizavimo
etapuose, aktualu nustatyti, kurios kompetencijos praktiniuose ir teoriniuose modeliuose
pritaikomos organizacijos strategijos formavimui, o kurios — jgyvendinimui.

26



2.2.1. HRCS Zmogiskuyju iStekliy skyriaus kompetencijy modelis

Zmogiskyjy istekliy kompetencijy modelis, sudarytas pagal atlikta tarptautinj tyrima, susideda i§
devyniy kompetencijy sri¢iy, jrodanc¢iy zmogiskyjy istekliy skyriaus pridéting verte organizacijose.
Vadovaujantis modeliu (zr. 5 pav.) zmogiSkyjy iStekliy skyrius turi veikti, kaip: strateginis
partneris, patikimas aktyvistas ir paradokso valdytojas, kultiros ir pokyciy lyderis, Zzmogiskyjy
iStekliy kuratorius, atlygio valdytojas, technologijy Salininkas, nusiskundimy vadovas, analitikas ir
vertintojas (Ulrich, 2017).

Siekiant efektyvios skyriaus veiklos, zmogisSkyjy iStekliy skyrius privalo biuti kompetentingas
strateginis partneris: turéti zinias apie verslo aplinkg (konteksta) ir strategija. Strateginio partnerio
kompetencija apima gebéjimus numatyti veiksmy plang strategijai jgyvendinti, nurodant
darbuotojams teisinga kryptj. Su tuo siejama ir kita kompetencijos sritis — patikimas aktyvistas.
Svarbu palaikyti tvarius, pasitik€jimu gristus, santykius su darbuotojais ir kity funkciniy skyriy
vadovais. Santykiy puosel¢jimas padéty daryti jtaka darbuotojy isitraukimui didinti dél
organizacijos tiksly jgyvendinimo ar pasiprieSinimo mal§inimui — poky¢iy realizavimo metu. Apie
gebéjimg spresti susidariusig jtampg verslo procesy mety, nurodo kompetencija — paradokso
valdytojas. Zmogiskyjy istekliy skyrius nuolat kovoja su jtampa, jog padéty verslui judéti j prieki.
Itampa gali biti susijusi su darbuotojy ir vadovybés santykiais, poky¢iy poreikio ir organizacijos
stabilumo iSlaikymu. Kultiros ir pokyc¢iy lyderio kompetencija tampa svarbi inicijuojant pokycius ir
nukreipiant poky¢iy iniciatyva j organizacijos kultiiros pokytj. Zmogiskyjy istekliy kuratoriaus
kompetencija, nurodo gebéjimus valdyti talenty baseing, kuris leisty organizacijai turéti
konkurencinj pranasuma.

« Zmogiskuyjy istekliy kuratorius

+ Atlygio valdytojas

«Patikimas aktyvistas

* Technologijy Salininkas

* Analitikas ir vertintotojas

* Nusiskundinimy vadovas

«Strateginis partneris

Kultiiros ir poky¢iy lyderis

* Paradoksy valdytojas

5 pav. HRCS Zmogiskyjy istekliy skyriaus modelis 2017 (sudaryta pagal D. Ulrich, 2017)

Atlygio valdytojas apima gebéjimus valdyti darbuotojy pasitenkinima, uztikrinant teisingas atlygio
ir skatinimo sistemas. Technologijy Salininkas nurodo gebéjimus naudoti technologines ir socialiniy
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tinkly priemones, kuriant produktyvesnes organizacijas. Analitiko ir vertintojo kompetencijos
svarbios analizuojant situacija, turimus iSteklius ir buvusias klaidas. Nusiskundimy vadovas, susijes
su darbuotojy ar kity funkciniy skyriy vadovy nusiskundimy valdymu, atsizvelgiant j organizacijos
reguliavimo gaires (Ulrich, D., Kryscynski, Ulrich, M., Brockbank, 2017).

Atsizvelgiant | zmogiskyjy istekliy skyriaus vaidmenj strategijos formavimo metu, Sio modelio
kompetencijos, kaip: patikimas aktyvistas, analitikas ir vertintojas, kultiiros ir pokyciy lyderis —
esminés biiti priimtam | strategijos kiirimo procesus. Kompetencijy sritys: strateginis partneris,
paradokso valdytojas, nusiskundimy vadovas — siekiant prisidéti prie organizacijos strategijos
jgyvendinimo. Likusios kompetencijos (zmogiskyjy istekliy kuratorius, atlygio valdytojas,
technologijy Salininkas) yra svarbios tiek strategijos formavimo, tiek jgyvendinimo etape.
Apibendrinant galima teigti, jog Sis kompetencijy modelis yra subalansuotas siekiant pilnavertés
strateginés partnerystes.

2.2.2. Zmogiskyjy iStekliy valdymo draugijos kompetencijy modelis

Zmogiskyjy istekliy valdymo draugijos kompetencijy modelis sudarytas i§ devyniy sriiy.
Zmogiskuyjy istekliy valdymo ekspertinés Zinios apima geb¢jimus pirminéms Zmogiskyjy istekliy
skyriaus veiklos funkcijoms vykdyti.

Pirminés funkcijos, kaip darbuotojy jdarbinimo procediros, talenty baseino kirimas, atlygio,
skatinimo sistemy diegimas ir sklandaus bendradarbiavimo uztikrinimas. Bendradarbiavimas
sustiprinamas ir konsultavimo kompetencijos déka, kai ZmogisSkyjy iStekliy skyrius teikia
rekomendacijas, patarimus zmogiskojo kapitalo valdymo klausimais kity funkciniy skyriy
vadovams.

« Kritinis vertinimas

« Konsultavimas

« Zmogiskuyjy istekliy valdymo ekspertinés Zinios
« Asmeninis efektyvumas

*Lyderysté

(KKK

« Etikos standartai

* Santykiy valdymas

+Kulttiros puoseléjimas

*Verslo sumanumas

6 pav. Zmogiskuyjy istekliy valdymo draugijos kompetencijy modelis (sudaryta pagal D. Ulrich ir W.
Brockbank, 2015)
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Asmeninio efektyvumo kompetencija apima gebéjimus skaidrios informacijos perdavime ir
demonstruojant sparty prisitaikyma prie iSoriniy pokyc¢iy, uztikrinant stabily zmogiskyjy iStekliy
pajéguma. Kritinio vertinimo kompetencija svarbi zmogiskyjy istekliy skyriui suprasti ir naudoti,
interpretuoti informacija priimant sprendimus strategijos formavimo metu ar jgyvendinant
organizacijos strateginj plang. Lyderystés kompetencija apima geb¢jimus kuriant organizacijos
struktiirg, taikant vadovavimo stiliy, jgalinant] efektyviai siekti strateginiy tiksly jgyvendinimo.
Vykdant jvairias procediiras ir taikant zmogiskyjy iStekliy valdymo praktikas, svarbis ir etikos
standartai. (Cohen, 2015).

Vertinant sio kompetencijy modelio sudedamgsias, pastebima, jog organizacijos strategijos
formavimo metu svarbios verslo sumanumo, Kritinio vertinimo ir  asmeninio efektyvumo
kompetencijos. Siekiant sékmingo strategijos jgyvendinimo aktualios tokios kompetencijy sritys,
kaip santykiy valdymas ir lyderysté. Konsultavimas, ZmogisSkyjy istekliy valdymo ekspertinés Zinios,
etikos standartai ir kultiros puoseléjimas — kompetencijy sritys, kurios labiau orientuotos j
kasdienines zmogiskyjy istekliy skyriaus funkcijas ir gali buti pritaikytos visais strategijos kiirimo
etapais.

2.2.3. Australijos Zmogiskujy iStekliy instituto kompetenciju modelis

Sis modelis sudarytas pagal zmogiskyjy istekliy skyriaus elgesio ir gebéjimy standartus strateginei
partnerystei vystyti. Kaip ir anks¢iau aptartuose modeliuose, iSskiriama kompetencija, verslo
orientacija, nurodanti, jog zmogiskyjy istekliy skyrius turi disponuoti ziniomis apie verslo
operacijas, finansines perspektyvas, rinkodarg bei iSmanyti iSoring verslo aplinka, rinkos segmenta,
klienty likescius.

« Strateginés architektaros uztikrinimas

\/| «Verslo orientacija

| - Ateities orientacija

«EtiSkumas ir patikimumas
«Kritinis vertinimas

*Drasus veikimas

CLLL

* Supratingumas ir ripestis

* Sprendimy uztikrinimas

N

*Ekspertinés zinios

*Organizacijos dizaino kiirimas

*Pokyciy lyderis

*Darantis jtaka

Bendradarbiaujantis

*Organizacinio pajégumo uztikrinimas

+Kulttiros puoselétojas

7 pav. Australijos zmogiskyjy iStekliy instituto kompetencijy modelis (sudaryta pagal P. Laine, J.
Stevall ir Tuominen, 2017)
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Su tuo susijusi ir kita kompetencijy sritis — strateginés architektiiros uZtikrinimas. Zmogiskuju
iStekliy skyrius turéty bendradarbiauti su organizacijos lyderiais analizuojant iSorinius pokycius ir
kuriant konkurencinj pranasuma. Veikti pagal ateities orientacijg: jvertinti grésmes ir galimybés
planuojant veiklos tikslus. KritiSkai vertinti veiklos rezultatus, priimty sprendimy kokybe, drasiai
veikti, prisiimti organizacijos toleruoting rizikg ir uztikrinti tvarius sprendimus ateityje (Vu, 2017).

Ekspertinés zinios apima geb¢jimus valdyti jgidzius ir zinias ZzmogiSkojo kapitalo valdymo
klausimais, praktiky suderinimu su organizacijos strategija. Démesys Siame modelyje taip pat
atkreipiamas ] darbuotojy teisiy gynimo, socialinio riipes¢io ir etikos laikymosi kompetencijas.
Bendradarbiavimo kompetencijos apima tiek santykiy kiirimg su kity funkciniy skyriy vadovais
siekiant strateginiy tiksly, tiek su Zemesnes pareigas uzimanciais darbuotojais. Sukurtas
pasitikéjimas leidzia daryti jtakg ir lengviau vykdyti pokycius. Taip jgalinamos ir kompetencijos,
kaip organizacijos dizaino kiirimas ir organizacinio pajégumo uztikrinimas. Kur zmogiskyjy istekliy
skyriaus gebé¢jimai atsiskleidzia sukuriant organizacijos struktirg ir valdant bei ugdant
zmogiskuosius isteklius (Vu, 2017).

Apibendrinant galima teigti, jog zmogiskyjy istekliy skyriaus tokios kompetencijos, kaip ateities
orientacija, kritinis vertinimas, sprendimy uztikrinimas, pokyciy lyderis — pritaikomos
organizacijos strategijos formavimo etape. Organizacijos strategijos jgyvendinimui pritaikytinos
kompetencijos — drgsus veikimas, organizacijos dizaino  kiirimas, darantis  jtakg,
bendradarbiaujantis ir organizacinio pajégumo uztikrinimas. Tuo tarpu kultiiros puoselétojas
Verslo orientacija, strateginés architektiiros uztikrinimas, etiskumas ir patikimumas yra bitinos
visais strategijos formavimo etapais, o ekspertinés zinios ir supratingumo, ripescio uztikrinimas —
neatsiejamos nuo profesinés veiklos vykdymo organizacijoje. Vertinant ir lyginant su Kkitais
modeliais (Zmogiskyjy istekliy valdymo draugijos ir HRCS), Sis modelis labiau orientuotas j
zmogisSkyjy istekliy skyriaus pagalbg organizacijos strategijos vykdymo metu.

2.2.4. Zmogiskyjuy istekliy kompasas (Nacionalinés zmogiskuyjuy istekliy plétros organizacija)

Zmogiskyjy istekliy kompetencijy modelis sukurtas atsizvelgiant j kompetencijas, paremtas
Ziniomis ir jgidziais sukurti pridedamaja vert¢ organizacijai bei elgesio standartus, kurie yra
kritiniai sékmingai ZmogiSkyjy iStekliy skyriaus veiklai. Lyginant su kitais analizuojamais
modeliais, vyrauja tos pacios kompetencijos, kaip: strateginé mastysena, verslo iSmanymas,
asmeninis patikimumas, teisinés Zzinios, profesiniai jgudziai, kultlrinos ir dizaino kiirimas,
orientacija j poky¢ius.

Kaip ir pirmajame analizuotame modelyje (HRCS) nurodoma biitinybé gebéti diegti technologijas,
kurti atlygio ir skatinimo sistemas. ISskirta kompetencija — jdarbinimo procediiros, kurig biity
galima priskirti prie profesiniy jgidZziy kompetencijos srities, kadangi atranka, talenty baseino
kiirimas — priskiriamas prie Zmogiskyjy iStekliy pirminiy funkcijy organizacijoje. Finansinés
perspektyvos — vienintelé dar neaptarta kompetencijy sritis. Zmogiskyjy istekliy skyrius turéty
gebéti jvertinti finansines galimybes investuoti i darbuotojy kompetencijy ir gebéjimy plétra,
pateisinancig darbuotojy, vadovy ir iSoriniy klienty poreikius, o investicijy graza - suteikty finansine
nauda organizacijai.

Vertinant Sj kompetencijy modelj, galima teigti, jog prisidedant prie organizacijos strategijos
formavimo biitinosios kompetencijos yra asmeninis patikimumas, verslo iSmanymas, orientacija j

paslaugas ir pokycius. Realizuojant strateginius tikslus — strateginé mgstysena, finansinés
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perspektyvos, talenty valdymas, kultiros ir dizaino kitrimas. Visuose strategijos rengimo etapuose
ir pirminés veiklos uztikrinimui skirtos kompetencijy sritys: technologijy salininko, jdarbinimo
procediros, atlygis ir skatinimas, teisinés Zinios, profesiniai jgidziai.

* Strateginé mastysena

\/| * Verslo iSmanymas

*Finansinés perpektyvos
|« Asmeninis patikimumas

*Orientacija j paslaugas

CLL

*]darbinimo procediiros

* Talenty valdymas
N7

* Atlygis ir skatinimas

*Teisinés zinios

* Profesiniai jgiidziai

*Orientacija j pokycCius
‘ * Technologijy Salininkas

e Kultiiros ir dizaino kairimas

8 pav. Zmogiskyjy istekliy kompaso (Nacionalinés zmogiskyjy istekliy plétros organizacija) kompetencijy
modelis (sudaryta pagal D. Ulrich, W. Brockbank, 2015)

2.3. Zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy modelio formuojant ir jgyvendinant jmonés
strategija pasirinkimo pagrindimas

Atlikus ZmogisSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy modeliy analize, nustatyta, jog visi aptarti
kompetencijy modeliai atskleidzia kompetencijas, reikalingas siekiant prisidéti ir prie organizacijos
strategijos formavimo, ir prie jos jgyvendinimo. Analizuojant taip pat iSskirtos kompetencijos,
kurios yra bitinos profesinio patikimumo uZtikrinimui ir pritaikomos visuose strategijos
realizavimo etapuose. Vertinant aptartus ZmogiSkyjy istekliy skyriaus modelius pagal Ulrich‘o ir
Brockbank‘o (2015) nurodytus reikalavimus, visi aptarti kompetencijy modeliai atspindi
pagrindines kompetencijy kategorijas, kurios daro jtakg individualiems, zmogiSkyjy iStekliy
skyriaus ir organizacijos veiklos rezultatams.

Pastebétina, jog kompetencijy sritys, nurodomos aptartuose kompetencijy modeliuose, dazniausiai
atitiko HRCS zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelyje jvardintas kompetencijy sritis
(Zr. 3 lent.).

Lyginant zmogiSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy, implikuojan¢iy organizacijos strategijos
formavima, raiSka, galima teigti, kad tokia HRCS Zzmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy
modelio kompetencijy sritis, kaip patikimas aktyvistas, atitinka kituose modeliuose besikartojancig
kompetencijy sritj, kaip asmeninis patikimumas arba asmeninis efektyvumas. Analitiko ir
vertintojo sritis atitinka tokias kompetencijy sritis, kaip kritinis vertinimas ar sprendimy
uztikrinimas, verslo iSmanymas, kadangi siekiant analitiSkai jvertinti situacija yra biitinas verslo
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procesy iSmanymas, kuris daro jtaka tvariy sprendimy priémimui strategijos formavimo etape.
Kultiiros ir pokyc¢iy lyderio kompetencijos atitikmuo kituose modeliuose: pokyciy lyderis, ateities
orientacija, orientacija | paslaugas ir pokycius.

Apzvelgiant zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy, implikuojan¢iy organizacijos strategijos
jgyvendinima, raiSka, galima teigti, kad strateginio partnerio atitikmuo kituose modeliuose
jvardinamas, kaip lyderysté, drasus veikimas, bendradarbiaujantis ar strateginé mastysena. Prielaida
daroma tod¢l, nes strateginis partneris turi mastyti strategiSkai, veikti drgsiai, buti lyderiu bei
bendradarbiauti su kity funkciniy skyriy vadovais siekiant strateginiy tiksly realizavimo. Tuo tarpu
paradokso valdytojo kompetencijy sriciai buty galima priskirti tokias kompetencijy sritis, kaip
darantis jtakg, nes valdant jtampg ar pokycCius darbo aplinkoje itin svarbu jgauti darbuotojy
pasitikéjima aiSkios komunikacijos sklaidg. Lyginant nusiskundimy vadovo
kompetencijy sritj su kituose modeliuose jvardinamomis kompetencijomis, didziausias rySys

ir uZztikrinti
vyrauja su santykiy valdymo, supratingumo ir ripescio, teisiniy ziniy kompetencijomis.

3 lentelé. Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modeliy palyginimas organizacijos strategijos

kontekste

HRCS Zmogiskujy Australijos Zmogiskuyjy iStekliy
Zmogiskyju iStekliy Zmogiskyju kompasas (Nacionalinés
iStekliy skyriaus | valdymo iStekliy instituto Zmogiskuyjy iStekliy
kompetencijy draugijos kompetencijy plétros organizacija)
modelis kompetencijy | modelis
modelis
Strategijos Patikimas Verslo Ateities orientacija | Asmeninis patikimumas
formavimo aktyvistas sumanumas Kritinis vertinimas | Verslo iSmanymas
kontekstas Ana_l't'k_as Ir Asmeninis Sprendimy Orientacija | paslaugas ir
vertintojas efektyvumas Witikrinimas poky&ius
Kultaros ir Kritinis Pokygiy lyderis
poky¢iy lyderis vertinimas
Strategijos Strateginis Lyderysté Drasus veikimas Strateginé mastysena
igyvendinimo | partneris Santykiy Organizacijos Finansinés perspektyvos
kontekstas Pa{gdokso valdymas dizaino kiirimas Talenty valdymas
va .ytOjaS. Darantis jtakg Kultiiros ir dizaino
Nusiskundimy Bendradarbiaujantis | kiirimas
vadovas N
Organizacinio
pajégumo
uztikrinimas
Strategijos Zmogiskyjy Konsultavimas | Kultliros Idarbinimo procediiros
formavimo ir | iStekliy kuratorius Zmogiskyjy puoselétojas Atlygis ir skatinimas
igyvendinimo | Atlygio valdytojas | istekliy Verslo orientacija Teisinés Finios
kontekstas . valdvmo .
Technologijy ymo . Strateginés Profesiniai jgudziai
Salininkas Slfspemnes architektiiros Technologiiy Zalinink
¥inios wikrinimas echnologijy Salininkas
Etikos ) Etiskumas
standartai o
Patikimumas
Kultiros .
C Ekspertinés zinios
puoseléjimas }
Supratingumas
Riipescio
uztikrinimas
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Zmogiskyjy iStekliy skyrius turi veikti iSmanydamas darbo teisés reglamentus, isklausant
nusiskundimus ar pretenzijas ir ieSkant palankiausio sprendinio visoms suinteresuotoms Salims
(darbdaviui ir darbuotojui).

Bendryjy kompetencijy, kurios reikalingos kasdieninéje Zzmogiskyjy istekliy skyriaus veikloje ir yra
dualios visuose strategijos realizavimo etapuose, variacija visuose modeliuose taip pat panasi.
Zmogiskyjy istekliy kuratoriaus kompetencijos sritj atitinka tokios kompetencijy sritys, kaip
zmogiskyjy iStekliy valdymo ekspertinés Zinios, profesiniai jgiidziai, jdarbinimo procediiros.
Kompetencijy sritis — atlygio valdytojas, Kkituose modeliuose dar jvardinama, kaip atlygio ir
skatinimo kompetencijos.

Atlikti empiriniui tyrimui pasivinktas HRCS Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelis dél
kompetencijy tolygaus pasiskirstymo siekiant pilnavertés strateginés partnerystés, kadangi
devynios kompetencijy sritys yra tolygiai pasiskirste pagal atliekamus organizacijos strategijos
realizavimo procesus (Zr. 3 lent.), uztikrinant profesinj patikimumgq. Taip pat atlikus palyginimg dél
kituose zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modeliuose jvardinimy kompetencijy ar jy sriciy,
buvo rasti atitikmenys visoms Siame modelyje esancioms kompetencijoms.

2.4. ZmogiSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy HRCS modelis strategijos formavimo ir
jgyvendinimo kontekste

Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijos, isskirtos HRCS kompetencijy modelyje buvo
sugrupuotos ] tris kategorijas atsizvelgiant | organizacijos strategijos formavimo ir jgyvendinimo
konteksta (zr. 9 pav.). Pastebétina, jog kompetencijos, kurios svarbios patvirtinti profesinius
zmogiskyjy istekliy skyriaus jgtdzius, nurodomos kaip dualios visais strategijos realizavimo
etapais.

(
Strategijos e Patikimas aktyvistas
formavimas -Anal_mka; ir vertjptOJas .
e Kulttiros ir pokyciy lyderis
Strateii - Strateginis partneris
| >trategljos » Paradokso valdytojas
igyvendinimas ) i
* Nusiskundimy vadovas
\.
Strategijos « Zmogiskujy istekliy kuratorius
formavimas ir |k Atlygio valdytojas
igyvendnimas  kTechnolo gijy Salininkas

9 pav. Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelis strategijos formavimo ir jgyvendinimo kontekste
(sudaryta autorés)
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Pirmosios kategorijos kompetencijos (patikimas aktyvistas, analitikas ir vertintojas, kultiiros ir
pokyéiy lyderis) yra itin svarbios organizacijos strategijos formavimo kontekste. Zmogiskyjy
iStekliy skyriui siekiant prisidéti formuojant organizacijos strategija privalu rinkti jvairius
analitinius rodiklius, juos vertinti ir interpretuoti, uztikrinti darnius santykius, gristus pasitikéjimu,
gebéti daryti jtaka darbuotojy elgesiui, kurti organizacijos identiteta bei inicijuoti pokycius,
uztikrinant konkurencinj pranaSuma verslo rinkoje.

Strategijos jgyvendinimo kontekste kaip svarbiausios kompetencijos iSskirtos: strateginis partneris,
tarp nusistov€jusiy organizacijos standarty ir poreikio keistis, valdyti jtampa, kylancig tarp
darbuotojo ir darbdavio organizacijos strategijos jgyvendinimo metu. Mastyti strategiSkai, numatyti
grésmes ir kylancig rizika organizacijos veiklos procesuose bei uztikrinti darbuotojy jsipareigojima
strateginiams tikslams siekti, didinat jy pasitenkinimg darbu ir darbdaviu.

Paskutingje kategorijoje i$skirtos kompetencijos (Zzmogiskyjy iStekliy kuratorius, atlygio valdytojas
ir technologijy Salininkas) aktualios tiek strategijos formavimo, tiek jgyvendinimo kontekste.
Zmogiskyjy iStekliy skyrius siekdamas geresniy organizacijos tiksly, privalo uztikrinti talenty
baseing, lyderiy plétra, naudoti teisingas atlygio ir skatinimo sistemas ir gebéti prisitaikyti prie
technologiniy poky¢iy, integruodamas juos j vykdoma skyriaus veikla.
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3. Tyrimo metodika
3.1. Tyrimo tikslas, uzdaviniai ir struktioira

Tyrimo tikslas — Empiriskai iStirti zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy, implikuojanciy,
organizacijos strategijos formavimg ir jgyvendinima, raiska.

Siekiant pasiekti tyrimo tikslg, buvo iskelti Sie tyrimo uzdaviniai:

1. Istirti zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy, implikuojanciy organizacijos Strategijos
formavima, raiska.

2. Istirti zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy, implikuojanciy organizacijos strategijos
jgyvendinima, raiska.

3. Istirti  dualiy zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy, implikuojanciy organizacijos
strategijos ir formavima, ir jgyvendinima, raiska.

Teorinéje Sio darbo dalyje buvo atrinktas ir pagristas Zzmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy,
implikuojanc¢iy organizacijos strategijos formavimg ir jgyvendinimg modelis (zr. 9 pav.), kurio
raiskg leisty patvirtinti empirinis tyrimas.

Tyrimas bus vykdomas dviem etapais. Pirmajame etape bus atlickami interviu su zmogiskyjy
iStekliy skyriaus vadovais/specialistais ar atitinkan¢ias pareigas uzimanciais asmenimis, Siekiant
nustatyti jsitraukimg ] strategijos formavimo ir jgyvendinimo procesus organizacijose, issiaiskinti
kompetencijas, kurios naudojamos i§ pasirinkto kompetencijy modelio.

Antro etapo metu bus atliekamas interviu su generaliniais direktoriais ar kitais auksc¢iausio lygio
vadovais, kurio metu siekiama i8siaiskinti jy keliamus kompetencijy lukescius Zmogiskyjy iStekliy
skyriui bei kaip jie yra pateisinami.

3.2. Tyrimo metodas, instrumentas

Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy, implikuojanéiy, organizacijos strategijos formavimg ir
1gyvendinima, raiSkai nustatyti buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, nes jo déka galima iSanalizuoti
eksperty respondenty elgseng bei pozitirj analizuojamais klausimais.

Tyrimo metodas — interviu, klausimus pateikiant kiekvienam respondentui individualiai ir jrasant
ju pateiktus atsakymus diktofonu. Interviu metodas — puiki priemoné iSsiaiSkinti atrinkto
zmogiSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy modelio raiska verslo praktikoje, nes leidZia priartéti
prie respondenty suvokimo ar tam tikry situacijy apibrézimo.

D¢l Sios priezasties, pasirinktas tyrimo instrumentas — pusiau struktiruotas interviu. Sis tyrimo
instrumentas leidZia jvertinti eksperty patirtj bei atrinkto tiriamojo kompetencijy modelio sarySius ir
skirtumus. Taip pat, Sio metodo déka, respondentas gali iSsakyti savo prakting nuomone¢ apie
zmoniy iStekliy skyriaus atlieckamg vaidmenj formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija,
pasidalinti nuomone apie jy jgiidzius, kompetencijas. Tai leidzia ne tik patikrinti modelio raiska, bet
ir nustatyti problemines vietas, kuriy déka galima dar tiksliau interpretuoti gautus tyrimo rezultatus.

Tyrimo metu naudojamas i§ anksto paruostas klausimynas, kuris sudarytas i$ trijy daliy pagal

organizacijos strategijos realizavimo konteksta (zr. 1 prieda.), laikomasi klausimy sekos, taciau
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numatoma, kad tyrimo eigoje tyr¢jas gali uzduoti papildomy klausimy, kurie néra uzraSytame
klausimyne. Papildomus klausimus tyréjas uzduoda esant skirtingoms situacijoms:

e kai interviu metu pastebima, jog numatyti klausimai neatskleidzia visy tyrimui svarbiy detaliy;

e siekiant surinkti daugiau bei gilesnés informacijos, kai tiriamasis nepilnai atsako j pateiktus
klausimus;

e kai pastebima, kad tiriamasis vengia ar nenori atsakyti | pateikta klausima, tuomet stengiamasi
reikiama informacija gauti pakeitus klausimo formuluotg.

Pusiau strukttruoto interviu klausimus sudaro dvi pagrindinés sudedamosios dalys:

klausimai nukreipti j atlickamy zmogiskyjy istekliy skyriaus funkcijy organizacijoje i$siaiskinima —
klausimai skirti i$siaiSkinti, kokias funkcijas vykdo zmogiskyjy istekliy skyrius, koks vaidmuo
atlieckamas formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija;

klausimai nukreipti j zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijas — klausimai skirti patikrinti
pasirinkto zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy modelio, implikuojanciy organizacijos
strategijos formavima ir jgyvendinima, raiska skirtingose organizacijose.

Interviu metu pokalbis su respondentais nebuvo grieztai formalizuotas, nes klausimy pateikimo
tvarka buvo varijuojanti priklausomai nuo poreikio. Klausimai respondentams buvo uzdavin¢jami
remiantis i§ anksto pasiruostu klausimynu.

3.3. Tyrimo duomeny rinkimas ir analizés metodai

Tyrimui atlikti buvo pasirinkti respondentai, kurie atitiko i§sikeltus tyrimo pozymius. AtsiZvelgiant
1 tyrimui reikalingos informacijos poreikj bei biisimy rezultaty palyginamumga, respondentai buvo
1§sirenkami pagal Siuos kriterijus:

1. Pareigybé — personalo vadovas arba auksc¢iausio lygio vadovas;

2. Darbo patirtis — ne mazesné nei 5 metai;

3. Darbuotojy skai¢ius organizacijoje — ne maziau nei 200 darbuotojy;
4. Organizacijos veiklos sritis — prekyba arba paslaugos.

Remiantis S$iais pagrindiniais kriterijais, buvo pasirinkti 10 respondenty, kuriy pozymiai pateikti
kitoje lenteléje (zr. 4 lent.). Atlikta 10 pusiau struktiiruoti interviu su respondentais, kuriy pareigos —
personalo vadovas, personalo direktorius, Zzmoniy iStekliy skyriaus vadovas, zmogiskyjy istekliy
valdymo specialistas, personalo valdymo vadovas, generalinis direktorius, padalinio direktorius,
pamainos vadovas, padalinio direktorius, administracijos direktorius. Kadangi pusiau struktiiruotam
interviu respondentai buvo atrinkti kruops¢iai pagal esminius poZymius, buvo nustatyta, kad 10
respondenty pakanka iSsiaiskinti darbe iSsikeltus uzdavinius, kuriy déka bus pasiektas tyrimo
tikslas.
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4 lentelé. Tyrime dalyvavusiy respondenty pozymiai

s Darbo Organizacijos | Darbuotojy
Respondentas | Pareigybé patirtis | veiklos sritis skaifius
R1 Zmogl'skuc]q iStekliy skyriaus 12m. Prekyba ir Virz 500
vadoveé paslaugos
R2 Personalo skyriaus direktoré 10 m. Paslaugos Virs 1000
R3 Personalo valdymo vadové 6 m. Paslaugos Vir§ 200
R4 Personalo vadovas 5m. Paslaugos Virs 200
R5 Zmogiskyjy istekliy valdymo | 6 m. Prekyba Vir§ 200
specialistas
R6 Pamainos vadovas 5m. Gamyba ir | Vir§ 500
prekyba
R7 Padalinio direktorius 6 m. Paslaugos Virs 300
R8 Genaralinis direktorius 5m. Paslaugos  ir | Vir§ 200
prekyba
R9 Direktorius 8m. Prekyba Vir§ 200
R10 Administracijos direktorius 5m. Prekyba Vir§ 200

Tyrimo laikotarpis: 2019 m. vasario — balandZio ménesiai. Visi respondentai buvo supazindinti su
tyrimo tikslu, informacijos panaudojimo ir analizés biidais. Visi pusiau struktiruoti buvo atlikti 1§

anksto susitarus dél respondentams patogaus laiko ir vietos. Interviu vidutiniskai uztukdavo iki 40
minu¢iy. Jy metu buvo laikomasi sudaryto interviu klausimyno (zr. 1 priedg) ir turinys buvo
jrasSinéjamas | diktofong (visi respondentai nepriestaravo, jog interviu bus jraSomas). Po kiekvieno
interviu, turinys buvo isklausomas ir suraSomas | MS Word programa, kad buty galima jj

sistemiskai analizuoti (Zr. 2 prieda).
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4. Zmogiskuju istekliy skyriaus kompetenciju implikacijos formuojant ir jgyvendinant jmonés
strategija rezultatai

Tyrimo rezultatai pristatomi atsizvelgiant | informanty atsakymus ir vengiant teorijoje aptarty
nuostaty dél zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy raiSkos strategijos realizavimo metu.
Duomeny analizéje buvo nagrin¢jami 10 interviu (zr. 2 prieda), kompetencijy raiska buvo
nustatoma atsizvelgiant j gauty atsakymy sutapimus, pateikiant juos patvirtinancius teiginius.

4.1. Zmogiskuju iStekliu skyriaus kompetenciju, svarbiy formuojant organizacijos strategija,
raiska

Analizuojant situacijg dél zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy implikacijos organizacijos
strategijos formavimo kontekste, buvo aiSkinamasi patikimo aktyvisto, analitiko ir vertintojo bei
kulttiros ir poky¢iy lyderio kompetencijos pagal iSskirtas kompetencijy sritis.

Tiriant patikimo aktyvisto kompetencijos raiskg (zr. 5 lent.), buvo vertinamas pasitikéjimas
zmogiskyjy istekliy skyriumi, santykiai su kitais funkciniais skyriais ir darbuotojais bei daromos
itakos poveikis. Pagal pateiktus respondenty atsakymus matyti, kad auks¢iausio lygio vadovai
pasitiki zmogiskyjy iStekliy skyriumi, tiki jy idéjomis, priima jy pasitilymus pokyciams.

Vertinant santykius su kity funkciniy skyriy vadovais ar darbuotojais organizacijos viduje, jokiy
nusiskundimy néra. Respondentai pastebi, jog zmogisSkyjy istekliy skyrus veikia laikantis
pasitikéjimo ir nuolankumo pusiausvyros, iesko kompromisy ir iSvengia konfliktiniy situacijy
darbo aplinkoje. Teigtina, kad zmogiskyjy istekliy skyriaus kuriami darbo santykiai leisty daryti
itaka kitiems darbuotojams inicijuojant ir vykdant pokycius, o esamas vadovy pasitikéjimas —
prisidéti prie organizacijos strategijos formavimo procesy.

5 lentelé. Patikimo aktyvisto kompetencijos nustatymas

Strategijos Kompetencija | Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
igyvendinimo sritis » o s
kontekstas Vadovo Zmogiskyjy istekliy
skyriaus vadovo
Strategijos Patikimas Itaka ir R10: ,,I$ Salies zitrint, jy R3:,,Yra labai svarbu,
formavimas aktyvistas santykiai su (zmogiskyjy istekliy skyriaus) [...] padeda kurti
kitais darbas vyksta ganétinai sklandziai, | organizacijos
konfliktiniy situacijy nebiina.* mikroklimatg.*
R6: ,,Zmogiskuyjy istekliy skyrius R2: ,,Teigiami tarpusavio
pas mus sutaria su visais [...] santykiai didina
dirbdami siekia balanso.* motyvacija [...].
Pasitikéjimas R10: ,,Pasitikéjimas yra. Uzduotis R1:,Blogai reaguoja

jie vykdo, pasiiilymus kartas nuo
karto pateikia.*

R8: ,,Pasitikiu tiek, kiek jie vykdo
savo darbg.*

R9: , Pasitikim. Cia tie Zmonés, kur
sugalvoja, jtikina ir padaro.*

arba visai nereaguoja.*
R3: ,,Reaguoja sunkiai
[...].«

R2: ,,[...] visos tos
stadijos ir atmetimo, ir
ignoravimo.*

Taciau respondenty, kurie uzima zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovy ar atitinkancias pozicijas,
patirtis rodo, kad pasitikéjimo jie nejaucia, kadangi darbuotojy ir kity padaliniy vadovy reakcijos,
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atliekant pokycCius zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemose, biina neigiamos. Jy manymu, reakcijg
lemia darbuotojy amzius, pokyc¢io imtis organizacijos kontekste, taip pat baim¢ dél pasekmiy.

Respondenty teigimu, santykiai yra svarbiis, jy puoseléjimas didina darbuotojy jsitraukima siekti
organizacijos strateginiy tiksly, taip pat daro poveikj darbuotojy pasitenkinimo darbu lygiui ir
motyvacijai. Pabréziama, kad itin darniis santykiai gali turéti ir neigiama jtaka, todél svarbu islaikyti
oficialy bendravima ir pastabas ar uzduotis darbo aplinkoje teikti be $aliskumo.

Apibendrinant teigtina, jog patikimo aktyvisto kompetencijas zmogiskyjy istekliy skyrius turi, taciau
néra uztikrinti tuo, kq daro dél darbuotojy reakcijos pokyciy metu. Manytina, jog tam tritksta tokios
asmeninio efektyvumo kompetencijos, kaip pasitikéjimas arba skaidresnés,

komunikacijos.

argumentuotos

Tiriant analitiko ir vertintojo kompetencija, buvo siekiama i$siaiskinti kokie rodikliai yra svarbiis
zmogiskyjy istekliy skyriaus veikloje ir kaip vadovai vertina zmogiskyjy istekliy skyriaus
gebéjimus rinkti ir analizuoti jvairius organizacijos rodiklius bei kokiems organizacijos veiklos
sprendimams daro jtaka (zr. 6 lent.).

6 lentelé. Analitiko ir vertintojo kompetencijos nustatymas

Strategijos Kompetencija | Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
igyvendinimo sritis » . 11
kontekstas Vadovo Zmogiskyjy istekliy
skyriaus vadovo
Strategijos Analitikas ir Teisingy R10: ,,Vertinu teigiamai, nes pagal | R1:[...] matuojame
formavimas vertintojas duomeny pareikalavima, pateikiamos visos jsitraukimg [...]*
uztikrinimas i$samios ataskaitos.*

R6: ,,Sprendimams poveikis visada
atsiranda.*

R9: , Idirbis tikrai didelis [...]
rezultatai yra svarbiis[...] daro jtaka
atitinkamiems procesams.*

R2: , Tekamumas
vienareikSmiskai taip,
nes jis lémé sprendimus
darbo jégai jsivezti.
R5: ,,[...] rodikliai, kurie
tiriami nuolat, [...]
padeda geriau analizuoti
patj kontekstg.*

Verslo duomeny
interpretavimas

R6: ,,[...] supratima, kaip spresti jy
galioje esancias problemas, jie
tikrai turi.

R9: ,,Rezultaty pristatymas nebtina
banalus [...]. Visi rodikliai
pristatomi su jzvalga, kas ir kodél
lémé tai, kaip pagerinti [...].*

R2: ,,[...] su vadovu
visada yra dalinamasi,
kontaktas kasdieninis,
gyvas [...].“

R5: ,,Susirinkimy metu
arba jei jauCiamas
poreikis i§ vadovybés —
dazniau.

Pagal Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovy atsakymus, galima spresti, jog renkami jvairis
duomenys apie darbuotojy tekamuma, ligos atvejus, drausme, asmeninius pasiekimus, tai pat
tiriamas darbuotojy jsipareigojimas ir pasitenkinimas darbu, bandomas nustatyti ir darbuotojy
laimés indeksas. Respondenty teigimu, visi Sie rodikliai, padeda jy veikloje suprasti kylancius

VW —

Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovai teigia, noriai besidalinantys gautais rezultatais su savo
tiesioginiais vadovais ar kitais funkciniais skyriais, padaliniais. Taciau pastebétina, kad daznumas
skirtingose organizacijose skiriasi, vieni tai daro kasdien, kiti — vos kartg j metus.
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Atsizvelgiant ] aukSciausio lygio vadovy atsakymus, duomeny trikumas néra jauciamas.
Respondentai vertina teigiamai zmogiskyjy istekliy skyriaus darba renkant analitinius rodiklius ir
analizuojant gautus duomenis, pabrézia, jog rezultaty pristatymas visuomet jdomus ir aiSkus.
Auksciausio lygio vadovai pastebi, kad zmogiSkyjy iStekliy skyrius yra pajégus interpretuoti
jvairius analitinius rodiklius vertinant organizacijos esamg padét], taciau spresti problemas
organizacijos kontekste — gebéjimy triksta. Informantai pripazjsta, jog Zzmogiskyjy iStekliy skyriaus
renkami analitiniai rodikliai padeda priimti jvairius sprendimus ar koreguoti strateginius zingsnius
siekiant organizacijos tiksly.

Apibendrinant teigtina, jog Zmogiskyjy istekliy skyrius puikiai naudojasi savo analitinémis
kompetencijomis, teisingai vertina ir interpretuoja gautus rezultatus. Sios kompetencijos stiprumas
jrodo, jog zZmogiskyjy istekliy skyrius turi potencialg dalyvauti strategijos formavimo etape, kai
analizuojamos klaidos organizacijos veiklos procesuose ir ieskomi biidai probleminéms situacijoms
iSspresti.

Analizuojant informanty atsakymus dél kultiiros ir poky¢iy lyderio kompetencijos, buvo nustatyta,
jog zmogiskyjy istekliy skyrius kuriant organizacing kultlira, didziausia démesj kreipia |
vadovaujancio personalo ir investuotojy poreikius, taip pat atsizvelgia j darbuotojy lukesc¢ius bei |
organizacijoje puoseléjamas tradicijas (zr. 7 lent.).

7 lentelé. Kultiiros ir poky¢iy lyderio kompetencijos nustatymas

Strategijos Kompetencija | Kompetencijo | Patvirtinantys teiginiai
igyvendinimo S sritis » - 11
kontekstas Vadovo Zmo_glskqjq istekliy
skyriaus vadovo
Strategijos Kultaros ir Kultaros R6: ,,Gerai, ¢ia labiausiai i$skiréiau R1: ,,Pagrinde tai turbit |
formavimas poky¢iy kiirimas tai, kad jie siekia vienos darnios akcininky lukes¢ius.*
lyderis komandos [...]. R5: ,,Vadovy poreikius ir
R9: ,,Puikiai. Jie daug dirba kurdami | darbuotojy likescius.*
ir musy identiteta [...].~ R2:,[...] i tradicijas, nes
R6: ,,Gerai, manau. [...] kultiirg jie imongje dirba zmonés
bando kurti tokia be jtampos.* kartomis [...].
Poky¢iy R6: ,,Poky¢iy jmonés mastu jie R5: ,[...] nejgyvendinom
valdymas nedaro.* jokio svarbaus poky¢io,
R8: ,,Galimos rizikos jie tikrai kaip skyrius [...].
nenumato. O ir poky¢iy savo veikloje | R1:, Atsirado jmonéje
nevykdo [...].“ nauja struktiira,
R9: ,,[...] rizikingy poky¢iy jie pareigybiy aprasai [...].”
neinicijuoja.”

Teigtina, jog zmogiskyjy istekliy skyriaus prioritety pasirinkimas kuriant organizacing kultiirg —
teisingas, kadangi auksciausio lygio vadovai ZmogiSkyjy iStekliy skyriaus darbo kokybe vertina
teigiamai. Respondentai pastebi, jog zmogiskyjy istekliy skyrius siekia uztikrinti darnig komanda,
santykius, gristus pasitikéjimu ir pagarba bei kuria identitetg, uztikrinantj organizacijos reputacija.

Pagal gautus atsakymus nustatyta, kad zmogiskyjy iStekliy skyrius itin retai teikia iniciatyva
poky¢iams organizacijos kontekste. Zmogiskuyjy istekliy skyriaus vadovai nurodo, jog pagrindiniai
jgyvendinti pokyciai yra organizacijos struktiros keitimas, pareigybiy apraSymy atnaujinimas,
vertybiy diegimas bei nauji komunikacijos kanalai, kaip pvz. laikrastis organizacijos viduje, ta¢iau
pripazjsta, kad iniciatyva buvo i§ darbdavio pusés.
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Auksciausio lygio vadovai pokyc¢iy inicijavimo trikuma pastebi ir teigia, jog zmogiskyjy istekliy
skyrius poky¢iy organizacijos mastu nerengia, pokycius vykdo nebent su savo skyriaus veikla
susijusiuose procesuose, kurie néra rizikingi ir nedaro tiesioginés jtakos organizacijos veiklos
rezultatams.

Apibendrinant galima teigti, jog zmogiskyjy istekliy skyrius demonstruoja kompetencijas kultiiros
puoseléjimui organizacijoje, taciau néra iniciatyvus vykdant pokycius ViSOS organizacijos mastu.
Manytina, jog priezastis gali biiti susijusi su pasitikéjimu savimi. Atsizvelgiant j ankstesnius
zmogisSkyjy istekliy skyriaus vadovy atsakymus, teigtina, jog nenorédami blogos darbuotojy ir kity
skyriy vadovy reakcijos j inicijuojamus pokycius, Zmogiskyjy istekliy skyrius tiesiog vengia pokyciy
ir imasi jy vykdymo tik pagal tiesioginiy vadovy pareikalavimg. Sios kompetencijos tritkumas yra
vienas kertiniy priezasciy dél kurios Zzmogiskyjy istekliy skyrius organizacijose néra jtraukiamas j
strategijos formavimo procesus. Organizacijy vadovai pasitiki Zmogiskyjy istekliy skyriumi dél jy
vykdomy funkcijy, taciau nejzvelgia potencialo, kaip drgsaus ir iniciatyvaus strateginio partnerio,
gebancio numatyti rizikq ir spresti problemas organizacijos mastu.

4.2. Zmogiskyju iStekliy skyriaus kompetenciju, svarbiy jgyvendinant organizacijos
strategija, raiSka

Siekiant i$siaiSkinti ZmogiSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy implikacijos raiska organizacijos
strategijos jgyvendinimo kontekste, buvo aiSkinamasi strateginio partnerio, paradokso valdytojo ir
nusiskundimy vadovo kompetencijos pagal i$skirtas kompetencijy sritis.

Pagal gautus atsakymus (Zr. 8 lent.), galima spresti, jog tiek Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovali,
tiek aukSciausio lygio vadovai pritaria nuomonei, kad zmogiskyjy iStekliy skyriui siekiant jgauti
stipresnj organizacijos pasitikéjimg, pravartu iSmanyti verslo procesus, kuriuos plétoja organizacija
ir rinkos segmentg, | kurj orientuojamasi. Vadovy teigimu, zmogiskyjy iStekliy skyriui néra biitinos
itin gilios Zinios apie vystoma verslg, taCiau pagrindinis kriterijus jiems — Zmogiskojo kapitalo
pajégumo uztikrinimas pagal organizacijos veikla. Respondenty teigimu, ZmogiSkyjy iStekliy
skyrius Zinias, atitinkancias jy keliamus reikalavimus, turi ir tai jrodo vykdydamas darbuotojy
atranka, skirdamas mokymus.

Zmogiskuyjy istekliy skyriaus vadovai teigia, kad jy veikloje svarbiausi liikes¢iai — darbdavio. Kaip
pagrindines priezastis nurodo, jog darbdavys moka atlygj, kuria taisykles ir normas. Auks¢iausio
lygio vadovai pastebi ZmogiSkyjy iStekliy skyriaus pastangas jy lukesciy pateisinimui. Respondenty
teigimu, didziausias investuotojy liikestis kuo mazesnés sgnaudos, klienty poreikiy patenkinimas ir
finansiné nauda. Pastebima, kad ZzmogiSkyjy iStekliy skyrius daro jtaka likesCiy pateisinimui
jdarbindamas kompetentingus darbuotojus, taikydamas teisingg atlygio sistemg ir uztikrindamas
teisingg dokumentacija.

Siekiant iSsiaiSkinti vidaus operacijy suvokimo kompetencijas, buvo nagrinéjamas zmogiskyjy
istekliy skyriaus indélis formuojant organizacijos strategija. Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovai
bendru sutarimu teigia, kad organizacijos strategijos kiirimo procese nedalyvauja ir nedaro jtakos
strateginiy sprendimy priémimui. Nors aukS$¢iausio lygio vadovai pripaZjsta, jog zmogiskyjy
iStekliy skyrius néra tiesiogiai jtraukiamas j organizacijos strategijos formavimo etapa, taciau teigia,
kad indélis vis dél to egzistuoja. Zmogiskyjy istekliy skyriaus indélis formuojant organizacijos
strategija jvardinamas kaip informacijos teikimas, kadangi aukSc¢iausio lygio vadovai atsizvelgia |

teikiamas ataskaitas apie analitinius rodiklius vertinant Zmogiskajj kapitalg organizacijose.
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8 lentelé. Strateginio partnerio kompetencijos nustatymas

Strategijos Kompetencija | Kompetencijo | Patvirtinantys teiginiai
jgyvendinimo s sritis » o s
kontekstas Vadovo Zmogiskyjy istekliy
skyriaus vadovo
Strategijos Strateginis Verslo R6: ,Jiems reikia suvokti kaip R2: ,,Gerai i$manyti patj
jgyvendinimas partneris konteksto jmon¢ dirba tiesiog.* verslo procesg, kurj
supratimas R10: ,,Pravartu i$manyti jmonés plétoja organizacija.
veiklos konteksta tiek, kiek R5: ,,Reikia Zinoti kuo
reikalauja darbo pozicijy apraS§ymai | jmoné uzsiima [...],
[..]« rinkos segmentg
suprasti.*
Likesciai R1:,,[...] itaka daro pateisindamas R4: ,,Vadovybés,
(investuotojy) | investuotojy liikestj i§ jy profesinés | direktoriaus.*
pusés, kad personalo Vgldymo R5: ,[...] vadovy ir
procesai vykty sklandziai.“ Kkliento.*
RS: ,,.Itgkq k.aik.ie.k daro [...] R3: ,,Svarbiausi
jdarbinimo 1.r.telslngos. . darbuotojy likes¢iai
dokumentacijos uZztikrinimas.* [.].
R2: ,,.Darbdavio lukesciai
[...].«
Vidaus R6: ,,Tiesiogiai tame personalo R1:,[...] kas yra
operacijy skyrius nedalyvauja tikrai.* strategijos turiny, as§
suvokimas RO: ,[...] indélis gal toks, kad tikrai nedarau jtakos.*
personalo skyrius teikia informacija | R2: ,,Personalas tame
apie darbuotojus.* dalyvauja tik kaip
R8: ,,Formuojant jy skyrius kai.kur‘los strateginés
neprisideda, prisideda prie dahe_s 1§yvendmt01as
strateginiy tiksly jgyvendinimo galbiit.
[...].“ R4: ,Nelabai mes ka
R6: ,,sprendziant strateginius prisidedam [...],
klausimus visada atsizvelgiama j jy ned_a!yvgwame mes“
teikiamas ataskaitas [...].“ susirinkimuose [...].

Respondentai teigia, kad ZmogiSkyjy iStekliy skyrius veikia aktyviai strategijos jgyvendinimo metu

uztikrinant efektyvias zmogiSkyjy iStekliy valdymo praktikas, kurios daro jtaka darbuotojy
gebéjimy ugdymui, didina darbuotojy jsitraukimg organizacijos tikslams siekti, taip pat kuria
neformalius santykius, taiko teisingas atlygio ir motyvavimo sistemas.

Apibendrinant teigtina, kad Zmogiskyjy istekliy skyrius disponuoja strateginio partnerio
kompetencijomis is dalies. ISmano verslo kontekstg, kurj atstovauja organizacija, domisi
investuotojy litkescCiais ir juos pateisina, taciau stinga zZiniy apie organizacijos vidaus procesus ir
veiksnius, lemiancius 0rganizacijos strategijos formavimgq.

Vertinant paradokso valdytojo kompetencija buvo tiriamas jtampos valdymas, kuris Kyla darbo
santykiuose tarp darbuotojy ir vadovy bei tarp poky¢iy poreikio ir standartizacijos (zr. 9 lent.).
Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovai teigia, kad jokiy specialiy ar i$skirtiniy metody jtampai
valdyti tarp pokyciy poreikiy ir stabilumo jie neturi ir nenaudoja, taciau pabrézia, jog tuo metu
svarbiausia yra skaidri ir konkreti komunikacija. Daznai zmogiskyjy iStekliy skyriaus vadovai
vadovaujasi situaciniu valdymu ir pastebi, jog pradedant jgyvendinti pokycius svarbu pabandyti
juos atlikti viename ar keliuose skyriuose, o tik véliau visos organizacijos mastu. Auksciausio lygio
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vadovai taip pat pastebi, jog zmogiskyjy iStekliy skyrius nevaldo $ios jtampos arba tiesiog seka
procesus organizacijoje ir prisitaiko.

Pagal gautus interviu atsakymus, jtampa atsiranda darbo santykiuose jvairiai, keletas ZmogiSkyjy
iStekliy skyriaus vadovy teigia, kad ja pastebi nuolat, likusieji — itin retai. Respondentai mano, jog
tiesioginiy santykiy tarp darbuotojo ir darbdavio néra, o jtampa dazniausiai kyla dél
nepasitenkinimo darbo vieta, darbo uzmokesciu, darbo laiku arba dél aiskios komunikacijos
trikumo. Informantai, kaip pagrindinius jtampos valdymo budus, nurodo skaidrios informacijos

sklaidg arba pazadus darbuotojams.

9 lentelé. Paradokso valdytojo kompetencijos nustatymas

Strategijos Kompetencija | Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
ﬁﬁgﬁgﬁgmo sritis Vadovo Zmogiskujy  istekliy
skyriaus vadovo
Strategijos Paradokso Itampos R9: ,,Seka naujoves ir prisitaiko R2: ,Imonéje
igyvendinimas | valdytojas valdymas (tarp [...]. pasiteisinusi praktika
pokycio R8: ,Nevaldo. Jei zitrint j jy nedaryti ty pokyciy i$
poreikio ir funkcijas, tai yra standartai karto visos jmonés
stabilumo) nusistovéje ir kazko daugiau jie mastu, tiesiog testuojant
nekoreguoja.* mazuose grupése.*
R4: , Kazkokiy metody
tikrai néra, situacinis
valdymas gal tada labiau
btina.*
Itampos R6: ,,Galbtt tyliai kazkas R1: ,Nuolat. Bina
valdymas (tarp papurkstauja, bet jmonés mastu, kartais tiesiog vertéju
organizacijos ir | tai jtampa nejauc¢iama‘ dirbi, nes ta jtampa
darbuotojy) R7:,,[...] iesko kompromiso. Jie sukuriama dél to, kad
lankstiis, man patinka, kad kazkas nesusikalba [...].”
derantis kalba argumentuotai.* R3: ,Retai,
organizacijoje néra tokiy
itampos protriikiy.*

AukSc¢iausio lygio vadovai teigia, jog itampos jie nejaucia, bet Zino, jog ja dazniausiai lemia
organizacijos struktiira (hierarchija) arba nepasitenkinimas darbo uzmokesciu, darbo aplinkos
salygomis. Teigia, kad zmogiskyjy iStekliy skyrius neveikia kaip tarpininkas tarp darbuotojy ir
darbdavio, ta¢iau konsultuoja kity funkciniy skyriy vadovus ieSkant kompromisy arba ieSko budy
kurti neformalius santykius, kurie bent kiek slopinty jtampa.

Apibendrinant teigtina, jog Zmogiskyjy istekliy skyriui tritksta paradokso valdytojo kompetencijy.
Igyvendinant organizacijos strategijq itin svarbu islaikyti jsipareigojusiq ir Vieningg komandg
organizacijos tikslams pasiekti, todél manytina, kad Zmogiskyjy istekliy skyrius néra pajégus

uztikrinti darniy santykiy, atsiradus issikiams dél darbuotojy pasyvumo ar nepasitenkinimo darbo
sqlygomis.

Tiriant nusiskundimy vadovo kompetencija, buvo vertinamas zmogiskyjy istekliy skyriaus teisiniy
ziniy i8Smanymas (zr. 10 lent.). Bendru sutarimu, visi zmogiSkyjy iStekliy skyriy ar atitinkancias
pareigas uzimantys vadovai, nurod¢, jog istatymus iSmanyti yra biitina, ypa¢ darbo kodeksa, kuris
reglamentuoja darbo santykiy teise.
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Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovy teigimu, kilus nesutarimams dél darbo santykiy, jiems svarbu
rasti abi Salis (darbuotojg ir darbdavj) tenkinantj sprendima, taciau pasidoméjus ar jy skyrius privalo
ginti darbuotojy teises, respondentai pripazino, jog organizacijos, kaip tvaraus darbdavio, reputacija
yra svarbiau, todél prioritetas néra skiriamas darbuotojo teisiy gynimui.

Apklaustieji auk$ciausio lygio vadovai taip pat pritaria, kad zmogisSkyjy istekliy skyrius privalo
turéti ir nuolat atnaujinti teisines zinias, gebéti valdyti konfliktines situacijas, kylancias dél darbo
santykiy. Informantai teigia, kad zmogisSkyjy iStekliy skyrius seka darbo teisés akty pasikeitimus,
uztikrina teisingg dokumentacijg, jdarbinimo procediiras ir teisiniy gincy dél darbo santykiy
organizacijose nekyla.

10 lentelé. Nusiskundimy vadovo kompetencijos nustatymas

Strategijos Kompetencija Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
igyvendinimo sritis » - e 11
kontekstas Vadovo Zmo.glsklyq istekliy
skyriaus vadovo
Strategijos Nusiskundimy Teisinés zinios R6: ,,Taip, seka jie jstatyming R2: , Istatymus Zinoti yra
igyvendinimas vadovas bazg, darbo kodekso svarbu tikrai labai [...].
pasikeitimus.® R5: ,,[...] yra svarbu

R9: ,,Viskas veikia tikrai pagal iSmanyti jstatymus, bent
istatymus. [..] reaguoja greitai ir | jau darbo teise¢, kad
operatyviai.* atsirinkti kada privalu
R8: . Uztikrina. Neturim ginti darbuotojy teises, o
kazkokiy problemy dél darbo kada — darbdavio.”
santykiy teisés.*

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy skyrius veikia uZtikrindamas procesus,
atitinkancius Salies jstatymus ir turi nusiskundimy vadovo kompetencijq. Si kompetencija taip pat
yra dar viena i§ priezasciy darbdaviui pasitikéti Zmogiskyjy istekiy skyriaus veikla, kadangi

organizacijos strategijos realizavimo metu galima nesijaudinti dél papildomy issikiy teisiniuose
procesuose.

4.3. Zmogi¥kyjy iStekliy skyriaus dualiy kompetencijy, svarbiy formuojant ir jgyvendinant
organizacijos strategija, raiSka

Analizuojant situacija dél dualiy Zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy implikacijos
organizacijos strategijos formavimo ir jgyvendinimo kontekste, buvo aiSkinamasi Zmogiskyjy
iStekliy kuratoriaus, atlygio valdytojo ir technologijy Salininko kompetencijos pagal iSskirtas
kompetencijy sritis.

Tiriant zmogiskyjy iStekliy kuratoriaus kompetencija buvo atsizvelgta kaip zmogiskyjy istekliy
skyrius uztikrina talenty plétra organizacijoje (zr. 11 lent.). Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovy
teigimu, oficialus talenty baseinas kuriamas néra, tac¢iau planuojant darbuotojy poreikj visuomet
atsizvelgiama ] darbdavio likes¢ius, numatomas laisvas pozicijas organizacijoje taip pat darbuotojy
asmeninius geb&jimus, jgiidzius ir kompetencijas.

Pagal aukSciausio lygio vadovy atsakymus, manoma, kad nusiskundimy dél talenty plétros
zmogiSkyjy iStekliy skyriui néra. Respondentai teigia, Zinantys, jog rezerva sukurti sudétinga,
daznai tam jtaka daro didelis darbuotojy tekamumas, taciau tikina, kad zmogiskyjy istekliy skyrius
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bendradarbiauja su kity skyriy vadovais dél potencialiy darbuotojy ir visuomet operatyviai uzpildo
trikstamas pozicijas Zmonémis i§ jmonés vidaus ar iSores.

Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovai pabrézia, kad ugdyti lyderius organizacijoje — svarbu.
Pastebima, kad daznai lyderiai iSkeliami komandose dél charizmos, talento ar iSskirtiniy gebéjimy,
0 jy entuziazmas skatina kity darbuotojy jsitraukimg siekiant organizacijos strateginiy tiksly.
Respondentai nurodo, jog ugdydami lyderius, rengia karjeros planus, skiria mokymus bei skatina
finansiniu atlygiu. AukSciausio lygio vadovai pastebi §j zmogiSkyjy iStekliy skyriaus jdirbj ir
nurodo tuos pacius lyderiy ugdymo biidus, kaip nuoseklaus mokymosi ir kvalifikacijos kélimo
galimybés.

11 lentelé. Zmogiskyjy istekliy kuratoriaus kompetencijos nustatymas (talenty ir lyderiy plétra)

Strategijos Kompetencija | Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
igyvendinimo sritis » . 11
Vadovo z k tekl
kontekstas TOSISKUTY e
skyriaus vadovo
Strategijos Zmogiskyjy Talenty plétra R7: ,[...] jie puikiai zino, ko R4: ,,j vadovy lukeséius,
formavimas ir istekliy mums reikia ir uZtikrina tai.“ mums pasako, nurodo
jgyvendinimas kuratorius R6: ,,[...] vykdo jie pokalbius su kokio zmogaus reikia
kity skyriy vadovais dél [..]."
potencialiy darbuotojy..* R5: ,,[...] darbuotojy
vidutinj amZiy pagal
atskiras pareigybes.*
Lyderiy plétra R6: ,,Uztikrina nuoseklig R4: ,,Ugdyti lyderius

mokymosi sistema.*

R10: ,,Mokymais, skiria laiko,

v —

svarbu, kad jie
neprarasty to
uzsidegimo, entuziazmo,

nes jis tikrai daro jtaka
kitiems, [...] pasitilome
karjeros galimybe,

suteikti mokymus]...].

sukuria kazkokj mokymy rinkinj.*
R8: , Kvalifikacijos kélimu [...].

R9: ,, [...] konsultuoja dél
asmeninio efektyvumo, skiria

w RS: ,,Stengiamés, kad
mokymus.

kiekvienas jaustysi
svarbus ir neprarasty
motyvacijos tobulintis

[.]

Atsizvelgiant | informanty atsakymus dél techniniy talenty plétros (zr. 12 lent.), teigtina, jog
karjeros galimybés suteikiamos pagal organizacijos struktiirg ir pabréZiama, jog visada atsilaisvinus
darbo vietai, prioritetas suteikiamas specialistui biiti paaukitinam organizacijos viduje. Zmogiskyjy
skyriaus vadovai iSskyré, jog techniniai talentai yra skatinami lankstesnémis darbo salygomis,
tarptautinémis komandiruotémis, netradiciniais mokymais ir finansiniu atlygiu.

Besidomint siektinais rezultatais, trys i$ penkiy Zzmogiskyjy iStekliy skyriaus vadovai pripazino, jog
darbuotojy naSumas néra matuojamas, taciau démesys kreipiamas j projekty jvykdymo kokybe arba
metiniy uzduociy jvykdyma. Pagal gautus atsakymus i§ aukS$¢iausio lygio vadovy, manytina, kad
zmogiskyjy iStekliy skyrius siekia geresniy organizacijos veiklos rezultaty kuriant motyvavimo ir
atlygio sistemas bei konsultuojant vadovaujantj personalg ir Kitus funkcinius skyrius dél
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bendravimo etikos su darbuotojais, primenant kaip svarbu padékoti ar pagirti uz gerai atliktas
uzduotis, jvykdytus planus.

Apibendrinant galima teigti, jog Zmogiskyjy istekliy skyrius, kompetencijas skirtas uZtikrinti
zmogiskyjy istekliy kuratoriaus kompetencijy sritj turi, taciau jos vis dar tobulintinos. Formuojant
ir jgyvendinant organizacijos strategijq biitina uztikrinti teisingo zmogiskojo kapitalo pajégumg,
todél manytina, jog didesnis demesys turéty biiti kreipiamas formuojant talenty baseing ir
prisidedant prie geresniy organizacijos veiklos rezultaty.

12 lentelé. Zmogiskyjy istekliy kuratoriaus kompetencijos nustatymas (rezultaty siekimas ir techniniy talenty
plétra)

Strategijos Kompetencija | Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
igyvendinimo sritis » e 1
Vadovo V4 k tekl
kontekstas mo.gls WY islekiin
skyriaus vadovo
Strategijos Zmogiskyjy Rezultaty R6: ,,Mums vis primena, kad R4: ,,Darbuotojy na§umo
formavimas ir iStekliy siekimas darbuotojus savo reik pagirt, nematuojame.*
igyvendinimas kuratorius prisimint vardus, kad siekty R1: ,Matuojame nuolat
jmonés tiksly su didesniu [.].
entumazmu.. _ R3: ,,Yra matuojamas
R9: ,,[...] veikia skatinimo iSsikeélus metinius
sistema, kuri didina darbuotojy uzdavinius [...]*

isipareigojima trumpalaikiams ir

. o : . R2: ,,[...] matuojamas
ilgalaikiams tikslams pasiekti.*

néra, matuojamas
daugiau projekty
naSumas [...].*

Techniniy R9: ,,Galimybiy suteikiama tiek, R1: ,,Visiems
talenty plétra kiek jy yra.” darbuotojams taikomas
R6: ,.Jei atvirai, tai mazos.“ metinis bonusavimas®.

R7: ,Kol yra kur augti, tai visos.* R3: , Tarptautinémis
komandiruotémis [...]“

R5: ,,Finansiniu atlygiu.*

Siekiant istirti atlygio valdyto kompetencija (Zr. 13 lent.), buvo vertinamas balansas tarp darbuotojy
pasitenkinimo darbu ir organizacijos veiklos rezultaty. Keletas zmogiskyjy iStekliy skyriaus
vadovai teigia, kad balanso uZtikrinimui naudojamos tokios priemonés, kaip: darbuotojy nory
18klausymas, kompromisy paieska ar tiesiog galimybé gerti ryting kavg darbdavio sgskaita. Kiti
teigia, jog darbuotojy pasitenkinimas valdomas néra arba nepasitenkinimg lemiancios prieZastys
jiems neapciuopiamos, kaip pvz. oro salygos. Auksciausio lygio vadovy nuomone, zmogiskyjy
iStekliy skyriaus idirbis valdant balansg tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacijos
veiklos rezultaty — matomas ir vertinamas.

Atsizvelgiant j respondenty atsakymus dél finansinio atlygio, teigtina, jog visuose organizacijose,
kurios dalyvavo tyrime, taikomos atlygio sistemos, susidedancios i§ pastoviosios darbo uzmokescio
dalies ir kintamosios ar kitokio premijavimo biido. Auksc¢iausio lygio vadovai mano, kad atlygio
sistemos yra teisingos ir motyvuojancios darbuotojus. Informanty teigimu, kuriant jas atsizvelgiama
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] pareigybei priskiriamg atsakomybés lygj, o darbuotojai, kurie sukuria pridéting verte — skatinami
pagal organizacijos finansines galimybes.

Apibendrinant teigtina, kad Zmogiskyjy istekliy skyrius atlygio valdytojo kompetencija yra
tobulintina dél darbuotojy pasitenkinimo darbu uztikrinimu. kad apklausoje
dalyvavusiuose organizacijose démesys tam skiriamas minimalus kol veiklos rezultatai yra
sekmingi, o zmogiskyjy istekliy skyrius praranda patikimumo potencialg pries darbdavi dél
nejdedamy pastangy darbuotojy pasitenkinimui didinti. 13 lentelé. Atlygio valdytojo kompetencijos

Manytina,

nustatymas

Strategijos Kompetencija | Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
Liﬁgﬁggslmo sritis Vadovo Zmogiskyjy istekliy skyriaus
vadovo
Strategijos Atlygio Prasmeé R10: ,,]dirbis yra, nes pagal R5: ,,Bandome biti lankstis,
formavimas ir valdytojas (nefinansiné anketavimg darbuotojy i8girsti darbuotojy norus,
igyvendinimas nauda) pasitenkinimas turi rysj su problemas, surasti
jmonés veiklos rezultatais.* kompromisa, kuris uztikrinty
R7: ,,Zinoma, gerai. Bando sekmingus veiklos
visais biidais didinti rezultatus.”
darbuotojy pasitenkinimag R3: ,,Stengiamés jvairiomis
[...]. priemonémis didinti
RO: ,Balansas tikrai yra, tai jy | darbuotojy pasitenkinima
idirbis yra matomas ir darbu, kad ir galimybe gerti
pamatuojamas.* ryting kava organizacijos
saskaita.*
Finansinis R6: ,,Ji yra teisinga tiems, kad | R3:,,Atlygio sistema
atlygis dirba nezitirédami j laikrodj. | susideda i§ pastoviosios
R8: ,[...] imoné daro viska, dalies ir kintamosios [...]*
kiek leidzia ,,lubos®. Yra R4:, Atlygio sistema pagal
pastovioji dalis ir ta kintamoji, | uzimamas pareigas [...].“
kurig skirsto tiesioginis R1:,[...] baziné alga ir
vadovas.® metinis premijavimas.*
R7: ,Teisinga. Diegiama pagal | Rs. [...] ménesinis
pareigybes, vertinant bonusavimas. [...] Vadovai
atsakomybes lygj, idirbj skatinami ketviréiais pagal
Zmogaus. " jmonés apyvarta.*

Vertinant technologijy Salininko kompetencijg buvo siekiama iSsiaiSkinti technologijy integracija
zmogiskyjy iStekliy skyriaus veikloje bei socialiniy tinkly jtaka bendradarbiavimui (zr. 14 lent.).

Auksciausio lygio vadovai mano, kad socialiniy tinkly naudojimas Zmogiskyjy iStekliy skyriaus
veikloje bitinas néra. Jy teigimu, zmogiskyjy iStekliy skyrius privalo prisidéti stiprinant
bendradarbiavimg organizacijoje, taCiau prioritetas turi buti skiriamas tiesioginio kontakto
uztikrinimui. Tuo tarpu zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovy nuomoné dél socialiniy tinkly
naudojimo iSsiskiria. Manytina, jog §io jrankio naudojimo biitinumg lemia organizacijos vykdoma
veikla bei vidutinis darbuotojy amzZius, poziiiris.

Taciau dé¢l technologijy integracijos j zmogiSkyjy iStekliy skyriaus veiklos procesus nuomone viena
— tai yra batina. Zmogiskyjy istekliy skyriaus ar atitinkangias pareigas uzimantys vadovai nurodo,
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jog technologijos integruotos ] darbuotojy veiklos vertinimg, mokymus ir personalo apskaitos
valdymg. Taip pat, respondentai teigia, jog yra ruoSiamasi perkelti asmens bylas ir Kkitus
dokumentus, susijusius su darbo santykiais, j skaitmening erdve.

Auksciausio lygio vadovy teigimu, integracija yra tik pagrindiniuose zmogiskyjy istekliy skyriaus
veiklos procesuose. Technologijy integracija vertinama kaip per maza, todél teigia, jog ateityje
visus technologijy integracijos procesus palaikys ir skatins.14 lentelé. Technologijy Salininko

kompetencijos nustatymas

Strategijos Kompetencija Kompetencijos | Patvirtinantys teiginiai
i dini sritis » ot . .
1gyvendinimo Vadovo Zmogiskuyjy iStekliy
kontekstas .
skyriaus vadovo
Strategijos Technologijy Socialiniai R6: ,,Néra butinas, labiau R1:,Gali, gal pas mus
formavimas ir Salininkas tinklai vertinu tiesioginj bendravima.* | $iek tiek ir sustiprina.*
igyvendinimas R10: ,,Nelaikau to bitinybe R2: ,,Mes tokio jrankio
[...].” nenaudojame.
R9: ,Jiems bitina stiprinti R5: ,,Manau, kad i$
bendradarbiavima, [...]. Pas mus | dalies [...].“
Veikia. intrénem?' kOI.ka.S R4: ,,Gal kitur ir gali, pas
sakyciau jis labiau stiprina mus tikrai ne [...]., mes
bendradarbiavimg nei socialiniai | yigrim konservatyviai,
tinklai.” bandom islaikyti tradicija
bendrauti akis j akj.*
Technologijy R10: ,,Integracija turbtt R1:,] veiklos vertinima,
integracija minimali [...], bandé vykdyti mokymai vyksta video

online (nuotolinius) mokymus,
tai nepasiteisino. [...] personalo
apskaita kompiuterizuota, taciau
vertin¢iau taip kaip bazinj
variantg, kuris tiesiog biitinybé
yra.«

R8: ,,Maza ji, tikrai maza.*

R6: , Kaip ir kiti skyriai jie
dirba. Yra personalo apskaitos
programa [...] PraSymai [...],
sutartys ir asmens bylos taip pat
spausdinamos, elektroniniy
néra.*

pagalba.”

R2: ,Personalo apskaitos
programa. [...] Veikia
tokia jdomi programa,
kur tu gali i$siysti zinute
i§ savo telefono su
zodziy atostogos ir tau
atgal ateis tavo atostogy
likutis.*

R4: ,,Apskaitos
(personalo) programa
yra, darbuotojy paieska ir
zinoma vyksta
technologijy pagalba.*

Apibendrinant galima teigti, jog Zmogiskyjy istekliy skyrius didina technologijy integracijq vykdant
veiklg organizacijoje, taciau susiduria su darbuotojy poZiiriu, kurj daznai lemia amzius ir baimé
keisti jprastus procesus, todél manytina, jog ateityje technologijos bus integruotos j visus
Zmogiskyjy istekliy skyriaus veiklos procesus. Siuo metu technologijos integruotos j personalo
apskaitos vedimq, taciau tikimasi skaitmenizuoti asmens bylas ir kitus dokumentus, kurie susije su
darbo santykiais.
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4.4. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Pirmoje darbo dalyje remiantis mokslinés literatiiros analize ir jvairiy autoriy nuomonémis, buvo
nustatytos kompetencijos, kuriy zmogisSkyjy istekliy skyriui triiksta uzimti strateginio partnerio
vaidmenj formuojant ir jgyvendinant organizacijos strategija. Vadovaujantis atlikto empirinio
tyrimo dél zmogiSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy raiskos jvairiuose organizacijos strategijos
realizavimo etapuose rezultatais, nustatytos kompetencijos dél kuriy Zzmogiskyjy istekliy skyrius
praranda strateginj potencialg (zr. 15, 16 ir 17 lent.).

15 lentelé. Kompetencijy raiska strategijos formavimo kontekste

Strategijos jgyvendinimo

kontekstas Kompetencija Raiska

Puoseléjami santykiai
Patikimas aktyvistas tvaris, taCiau truksta
pasitikéjimo.

Teisingai vertinami ir
Strategijos formavimas Analitikas ir vertintojas interpretuojami gauti
rezultatai.

Kuriama darni kultara,
Kultiiros ir poky¢iy lyderis | taciau stinga igiidziy
poky¢iy valdymui.

Kaip jau minéta teorinéje dalyje, strategijos formavimas néra pirminé zmogiskyjy istekliy skyriaus
atsakomybe¢, taCiau biitent Zzmogiskyjy iStekliy skyriaus jzvalgos, patirtis ir iSorinés aplinkos
analizavimas, lemia organizacijos strategijos formavimo krypti bei daro jtaka kuriant strateginius
tikslus (Ulrich, 2016). Atliktas Zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy raiskos tyrimas patvirtino
Sig jzvalga. Apklaustyjy, auksciausio lygio vadovy, teigimu, jy organizacijose zmogiskyjy istekliy
skyrius néra jtraukiamas ] strategijos formavimo darbo grupes, taciau renkami analitiniai rodikliai,
teikiamos ataskaitos ir jzvalgos daro jtakg strateginiams sprendimams. Tai patvirtina ir Fulmer‘io
(1992) iSsakyta nuomong, jog ZmogiSkyjy iStekliy skyrius gali prisidéti prie organizacijos
strategijos formavimo, jei geba jvertinti organizacijos dizaing, struktiirg arba jrodo stiprius
analitinius jgidzius ir gebéjima mastyti tikslingai. Remiantis gautais empirinio tyrimo rezultatais,
zmogisSkyjy iStekliy skyrius irodo analitinius jgiidzius ir gebéjimg mastyti tikslingai. Vadovy
nuomone, jy jZvalgos aktualios organizacijos procesams plétoti ir gerinti.

VW —

remiancig pokyc¢ius. Gauti empirinio tyrimo rezultatai patvirtina §j teiginj, zmogiskyjy iStekliy
skyriui vis dar triiksta kompetencijy inicijuojant pokyéius. Zmogiskyjy istekliy skyriaus vadovai
pripazino, jog jvykdyti poky¢iai atnaujinant organizacijos struktiira ar pareigybiy apraSus, buvo
tiesioginiy vadovy pareikalavimas. Taip pat, patvirtinama ir kita teorin¢je dalyje iSsakyta nuomone,
kad Zmogiskyjy iStekliy skyrius vengia vykdyti poky€ius ir neturi pakankamai kompetencijy
darbuotojy reakcijai bei elgesiui valdyti (Khatri ir Budwar, 2002).

Vadovaujantis, Ulrich‘o (2013) nuomone, jog zmogiskyjy istekliy skyrius jgauna didesnj
pasitikéjima, kai organizacijoje sukuriamas konkurencinis pranaSumas. PranaSumas sukuriamas,
kai veikiama besivadovaujant pozidriu ,,i§ iSorés j vidy“. Siam pozidriui bidinga, kad iSoriniai
lukesciai tampa prioritetu organizacijos kultdrai kurti bei darbuotojy kompetencijos ugdyti. Gautais
empirinio tyrimo rezultatais remiantis, zmogiskyjy istekliy skyriui prioritetas — jsiteigti darbdaviui
ir patenkinti jo poreikius, todél manytina, jog nors ir sukuria kompetentingag Zmogiskajj kapitala
organizacijos tikslams siekti, jis néra konkurencingas verslo rinkoje. Kaip jau minéta anksciau,
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zmogiskyjy iStekliy skyriui pritriiksta pasitik€jimo inicijuojant pokycius, todél manytina, jog
neteisingas liikesCiy pasirinkimas daro jtakg pasitikéjimui.

Atlikus lyginamaja analize dél Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy strategijos formavimo
etape teoriniame ir empiriniame lygmenyje (zr. 10 pav.), teigtina, kad zmogiskyjy istekliy skyrius
néra pajégus pademonstruoti pilnavertj kompetencijy rinkinj, pateisinantj organizacijos lukescius.
Stinga jgudziy formuoti darbuotojy nuomone, valdyti jy elgesi. Taip pat truksta kompetencijy
poky¢iy valdymui. Taciau pastebimi itin stipriis geb¢jimai renkant ir interpretuojant analitinius
organizacijos rodiklius.

4 N 4 N
Zmogiskyjy iStekliy skyriaus Zmogiskyju iStekliy skyriaus
kompetencijos teoriniame lygmenyje kompetencijos empiriniame lygmenyje
\ J \ J
{ ) 7 N\
Patikimas aktyvistas: Patikimas aktyvistas:
- itaka ir santykiai su kitais; — - santykiai sukitais.
- pasitikéjimas.
" v " v
{ ) 4 N\
. ) L. Analitikas ir vertintojas:
Analitikas ir vertintojas: .. ey e -
.. D - teisingu duomenu uztikrinimas;
- teisingyy duomeny uztikrinimas:;
| - verslo duomeny
- verslo duomeny interpretavimas.
nterpretavimas.
" v " J
{ ) ' N
Kultaros ir poky¢iy lyderis: Kultaros ir poky¢iy lyderis:
- kulttiros kiirimas; e - kulttiros kuirunas.
- poky¢iu valdymas.
L 7 L 7

10 pav. Zmogiskuyjy istekliy skyriaus kompetencijy strategijos formavimo metu lyginamoji analizé
teoriniame ir empiriniame lygmenyje (sudaryta autorés)

Aptariant Bas‘o (2012) teiginj, jog zmogiskyjy iStekliy skyrius turi uZztikrinti formalios
komunikacijos kanalus ir sukurti tiesioginj rysj tarp darbuotojy ir vadovy, kuris padéty susivienyti
siekiant bendro strateginio tikslo. Pagal gautus empirinio tyrimo rezultatus, manytina, kad
zmogiskyjy iStekliy skyrius nesukuria tiesioginio rysio tarp darbuotojy ir vadovy. Auksciausio lygio
vadovai teige, jog zmogiskyjy iStekliy skyrius néra tarpininkas Siuose santykiuose. Pastebétina, kad
zmogiskyjy iStekliy skyrius deda pastangas darniems santykiams uztikrinti, konsultuoja kity
funkciniy skyriy vadovus.
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Ulrich‘o (2013) teigimu, siekiant pagerinti jgyvendinimo kokybe realizuojant strategija, zmogiskyjy
iStekliy skyrius turi jvertinti organizacijos verslo segmenta, klienty poreikius. Kaip minéta anksciau,
atlikto empirinio tyrimo rezultatai parodé, jog zmogiskyjy istekliy skyrius geba jvertinti
organizacijos verslo segmentg, taciau neskiria démesio klienty poreikiy analizavimui. Taip
patvirtinama ir kity mokslininky nuomoné¢, jog zmogiskyjy istekliy skyrius skiria per maza démesj
iSorinés aplinkos veiksniams stebéti, konkurenty analizavimui ir klienty poreikiy nustatymui
(Ulrich, Brockbank, Yeung ir Lake, 1995).

16 lentelé. Kompetencijy raiska strategijos jgyvendinimo kontekste

Strategijos jgyvendinimo

kontekstas Kompetencija Raiska

ISmanomas verslo
kontekstas, kurj atstovauja
organizacija, besidomima
investuotojy likesciais ir jy
pateisinimu, ta¢iau
nedalyvaujama
organizacijos strategijos
formavimo procesuose.

Strateginis partneris

Strategijos jgyvendinimas

Neuztikrintas pajégumas

Paradokso valdytojas itampos valdymui.

Demonstruojami itin stipris

Nusiskundimy vadovas . .
teisiniy ziniy jgudziai.

Strategijos jgyvendinimas neatsicjamas nuo poky¢iy realizavimo, zmogiskyjy iStekliy skyriui
privalu uztikrinti skaidrig komunikacijg tarp visy funkciniy skyriy organizacijoje, sumazinti
pasiprieSinimg, uztikrinant darbuotojy jsipareigojimag strateginiams tikslams pasiekti (Laine,
Stenvall ir Tuominen, 2017). Pagal gautus empirinio tyrimo rezultatus daroma prielaida, jog
zmogiSkyjy iStekliy skyrius suvokia skaidrios komunikacijos svarba organizacijoje, taCiau néra
stipris uZztikrinant darbuotojy jsipareigojima. Respondenty teigimu, kylanti jtampa néra valdoma,
manytina, jog dél tokiy kompetencijy trikumo, kaip pasitikéjimas ir asmeninis efektyvumas.

Mokslininky (Lawer ir Boudreu, 2004) jzvalga, kad ZmogiSkyjy iStekliy skyriui siekiant strateginés
partnerystés, reikia ugdyti teisines zinias, nepasiteisino. Gauti tyrimo rezultatai rodo, jog
ZzmogiSkyjy 1Stekliy skyrius iSmano ir nuolat atnaujina darbo teisés Zinias. Tai pastebi ir aukS¢iausio
lygio vadovai, kuriy teigimu Zmogiskyjy iStekliy skyrius uZtikrina skaidrig darbo santykiy
dokumentacijg ir iSvengia konfliktiniy situacijy.

Atlikus lyginamaja analize dél ZmogisSkyjy iStekliy skyriaus kompetencijy strategijos jgyvendinimo
etape teoriniame ir empiriniame lygmenyje (Zr. 11 pav.), teigtina, kad Zmogiskyjy iStekliy skyrius
veikia demonstruodamas itin stiprias teisiniy ziniy Vvaldymo kompetencijas, kurios ugdo
organizacijos pasitik¢jimg skaidraus valdymo uZtikrinimu. Tafiau pasigendama paradokso
valdytojo kompetencijy. Manytina, jog zZmogisSkyjy istekliy skyriui svarbiis darbdavio lukesciai,
todél kol darbdaviui jtampa néra jau€iama, jie nesutelkia démesio ugdyti kompetencijy, reikalingy
Jtampai valdyti.
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( ) ( )
Zmogidkyjy iStekliy skyriaus Zmogiskyjy iStekliy skyriaus
kompetencijos teoriniame kompetencijos empiriniame
lygmenyje lygmenyje
. J . J
( ) ( )
Strateginis partneris:
- verslo konteksto supratimas; Strateginis partneris:
- lukes¢éiai (investuotojy); - verslo konteksto supratimas;
- vidaus operacijy suvokimas. - lukes¢iai (darbdavio).
. W, L W,
( ) ( )
Paradokso valdytojas: )
- Itampos valdymas (tarp Paradokso valdytojas:
darbdavio ir darbuotojo);
- [tampos valdymas (tarp
standartizacijos ir pokyciy).
. w, L w,
( )
Nusiskundimy vadovas: Nusiskundimy vadovas:
- teisinés zinios. - teisings Zinios.
\_ W,

11 pav. Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy strategijos jgyvendinimo metu lyginamoji analizé
teoriniame ir empiriniame lygmenyje (sudaryta autorés)

Kaip minéta teorinéje darbo dalyje, ZmogiSkyjy istekliy skyrius gali pademonstruoti savo
potenciala, jrodydamas nuovokuma apie darbuotojy jgiidZius, gebéjimus, Zinias, pritaikydamas
zmogiskyjy istekliy valdymo praktikas bei vykdydamas mokymus organizacijos darbuotojams,
reikiamoms kompetencijoms ugdyti  (Bas, 2012). Vadovaujantis gautais empirinio tyrimo
rezultatais, galima teigti, jog ZmogiSkyjy iStekliy skyrius demonstruoja strateginj potencialg
uztikrindamas sklandZzig talenty ir lyderiy plétra.

17 lentelé. Kompetencijy raiska strategijos formavimo ir jgyvendinimo kontekste

Strategijos jgyvendinimo Kompetencija Raitka
kontekstas
Profesiniai jgtidziai
Zmogiskyjy istekliy tobulinti dél talenty baseino
kuratorius karimo ir organizacijos
veiklos rezultaty gerinimo.
Strategijos formavimas ir Triksta démesio darbuotojy
jgyvendinimas Atlygio valdytojas pasitenkinimo darbu
didinimui.
Technologijos integruotos j
Technologijy $alininkas pagrindinius skyriaus
veiklos procesus.
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Informantai, uzimantys auks$ciausio lygio vadovy pareigas, teigé, jog zmogiskyjy istekliy skyrius
visuomet uztikrina darbuotojus, atitinkancius organizacijos reikalavimus ir lukes¢ius. Vykdant
atrankos ir jdarbinimo procediiras, zmogiskyjy iStekliy skyrius atsizvelgia j organizacijos veiklos
sritj, darbdaviy poreikius ir lukescius, véliau — ripinasi darbuotojy kompetencijy ir gebéjimy plétra,
karjeros planais.

( R ( R
Zmogiskuyjy iStekliy skyriaus Zmogiskyjy iStekliy skyriaus
kompetencijos teoriniame lygmenyje kompetencijos empiriniame lygmenyje

\_ J \_ J

(imogiﬁl_(qjq iStekliy ) [ B
kuratorius: Zmogiskyjy iStekliy

- talenty plétra; kuratorius:

- lyderiy plétra; - lyderiy plétra;

- rezultaty siekimas; -techniniy talenty plétra.
k—techniniu talenty plétra. Dy L )
( ) ( )

Atlygio valdydojas:
- prasmé (nefinansinis atlygis);
- finansinis atlygis.

Atlygio valdytojas:
- finansinis atlygis.

U _J . _J

( ) ( )

Technologiju $alininnkas:
- socialiniai tinklai;
- technologijy integracija.

Technologiju $alininkas:

- technologijy integracija.

\_ v, \_ v,

12 pav. Zmogiskyjy istekliy skyriaus kompetencijy visais strategijos realizavimo etapais lyginamoji analizé
teoriniame ir empiriniame lygmenyje (sudaryta autorés)

Jei Zzmogiskyjy iStekliy skyrius analitiSkai jvertina kokiy talenty ar Zmogiskojo kapitalo gebéjimy
reikia strategijos jgyvendinimui, kokiy kompetencijy ugdymas naudingas maZinant papildomas
sanaudas, Ulrich‘o (2013) teigimu, zmogiskuyjy istekliy skyrius turi nustatyti ir kokia atlygio
sistema labiau motyvuoty sékmingiems rezultatams pasiekti, taip suteikiant didZiausig pridéting
verte¢ organizacijai strategijos jgyvendinimo metu. Atsizvelgiant | gautus empirinio tyrimo
rezultatus, zmogiSkyjy iStekliy skyrius veikia sékmingai, aukSciausio lygio vadovy vertinimu,
atlygio sistema yra teisinga abiejy Saliy (darbdavio ir darbuotojo) atzvilgiu.

Anksciau atliktais tyrimais remiantis, zmogiskyjy istekliy skyriui siekiant strateginés partnerystes,
reikia ugdyti valdymo jgudzius, technologines ir finansines Zinias (Lawer ir Boudreu, 2004).
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Galima teigti, kad zmogiSkyjy iStekliy skyrius nusiskundimy dél finansiniy jgtidziy neturi. Taciau
empirinio tyrimo rezultatai patvirtino, jog zmogiskyjy istekliy skyriui vis dar triksta valdymo
jgtdziy ir technologiniy Ziniy. Respondenty teigimu, daznai pasikliaujama situaciniu valdymu, taip
pat néra efektyviai valdomas darbuotojy elgesys ir poziiiris i pokycius. Tarp informanty, vyravo
atsakymai, jog technologijos yra integruotos tik j pagrindinius zmogiskyjy iStekliy valdymo
procesus, taciau planuojama integracijos plétra.

Atlikus lyginamaja analize dél zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy visais strategijos
realizavimo etapais teoriniame ir empiriniame lygmenyje (zr. 12 pav.), teigtina, kad Zmogiskyjy
iStekliy skyrius veikia neuztikrindamas visy savo profesiniy kompetencijy.

Valdant zmogiSkaji kapitalg organizacijoje nepateisinami lukes¢iai dél talenty baseino kiirimo ir
organizacijos veiklos rezultaty gerinimo. Nors zmogiskyjy iStekliy skyriaus veikloje sukuriamos ir
naudojamos efektyvios atlygio sistemos, taciau néra jgiidziy didinti darbuotojy pasitenkinima darbu,
truksta kompetencijy nefinansinio atlygio sistemoms diegti. Technologijy Salininko kompetencija
taip néra pilnaverté, nes j savo veiklos procesus nejtraukia socialiniy tinkly, kuriy déka gali biiti
sustiprinta tiek komunikacija, tieck daroma jtaka darbuotojams.

Atsizvelgiant | teorinéje projekto dalyje nurodytq jzvalgq, jog néra iSsiaiskinta ar Zmogiskyjy
iStekliy skyriui tritksta kompetencijy uzZimti strateginio partnerio pozicijg, ar jie turi reikiamas
kompetencijas, taciau organizacija nesudaro sqlygy jy pademonstruoti (Lo, K., Macky, K. ir Pio, E,
2015), apibendrinant galima teigti, jog zZmogiskyjy istekliy skyriui vis dar triksta kompetencijy ir
gebéjimy dalyvauti visuose organizacijos strategijos formavimo ir realizavimo procesuose. Pagal
empirinio rezultatus, gautus iS zZmogiSkyjy iStekliy skyriaus vadovy ar atitinkancias pareigas
uzimanciy respondenty, nebuvo isskirtos jokios situacijos dél kuriy Zmogiskyjy istekliy skyriaus
prarasty galimybe pademonstruoti kompetencijas. Vertinant auksciausio lygio vadovy atsakymus,
manytina, kad sqlygos zZmogiskyjy istekliy skyriui pademonstruoti strateginj potencialg —
sukuriamos.

Siekiant strateginés partnerystés strategijos kirimo etape, Zmogiskyjy istekliy skyrius turéty
démesj sutelkti j asmeninio efektyvumo kompetencijas, didinancias pasitikéjimg savo jzvalgomis,
prisiimti rizikq dél pokyciy inicijavimo ir valdymo bei stiprinti gebéjimus, kurie jgalinty
pasinaudoti tvariais santykiais darant jtakq darbuotojy poZiiirio formavimui ir jy reakcijos
valdymui. Manytina, jog dél pasitikéjimo stokos, prarandamas entuziazmas veikti drgsiai ir
organizacijos suteikiamos atsakomybés mastas.

Strateginés kompetencijos jrodo strateginj indélj ir leidZia padidinti jsitraukimo lygj j organizacijos
strategijos formavimo procesus (Lo, K., Macky, K. ir Pio, E., 2015). [gyvendinant organizacijos
strategijq, zmogiskyjy istekliy skyriui, aktualu stiprinti jtampos valdymo jgidzius, jog biity islaikyta
isipareigojusi komanda strateginiams tikslams pasiekti. Gauti empirinio tyrimo rezultatai, pateisino
teorinéje dalyje aptartg nuomone, jog zmogiskyjy istekliy skyriaus lyderystés jgiidziai néra stipriis
(Shoonver, 1997) ir manytina, kad tai daro poveikj kity kompetencijy demonstravimui strategijos
formavimo metu.

Strateginiam potencialui jrodyti zmogiskyjy istekliy skyriui taip pat vertéty stiprinti Zmogiskqjj
kapitalq organizacijose, sukuriant talenty baseing, taip pat skirti démesj organizacijos veiklos
rezultaty gerinimui, sukuriant veiklig ir tikslo siekiancig komandq. Taip pat atsizvelgti j darbuotojy

nepasitenkinimo darbu priezastis ir jy Salinimq dél daromos neigiamos jtakos organizacijos veiklos
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rezultatams. Tai pateisina teorinéje darbo dalyje aptartq nuomone, kad Zmogiskyjy istekliy skyriui
svarbu uztikrinti darbuotojy ugdymg, didinant jy kompetencijy ir gebéjimy rinkinj, puoseléti
lojalumg, kuriant sunkiai imituojamus zmogiskuosius isteklius, padedancius jgyvendinti strategijq
(Laine, Stenvall ir Tuominen, 2017).
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ISvados

1. Mokslin¢je literatiiroje Zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmuo formuojant ir jgyvendinant
organizacijos strategijg apibréziamas, kaip strateginis partneris. Strategijos formavimo kontekste
zmogiskyjy istekliy skyriaus Svarbiausias vaidmens indélis yra informacijos ir jzvalgy
pasidalinimas apie esama situacijg organizacijos viduje ir iSor¢je bei kultiiros, remiancios pokycius
uztikrinimas. Tuo tarpu strategijos jgyvendinimo metu, zmogiskyjy iStekliy skyriaus vaidmuo
siejamas su sklandaus bendradarbiavimo uztikrinimu tarp funkciniy padaliniy, suteikiant
kompetentingg Zzmogiskajj kapitalg tikslams pasiekti. Pabréziama, jog zmogiskyjy istekliy skyriui
vykdant strateging partneryste bitinas ir profesiniy jgtidziy puoseléjimas.

2. Atlikus keturiy zmogiSkyjy istekliy skyriaus kompetencijy modeliy analize, priskirtos aktyvios
kompetencijos pagal skirtingg organizacijos strategijos realizavimo kontekstg. Svarbios
kompetencijos organizacijos strategijos formavimo etape, aktualios kompetencijos organizacijos
strategijos jgyvendinimo metu bei dualios kompetencijos, kurios reikalingos visais strategijos
realizavimo etapais.

Strategijos formavimo etape isskiriamos tokios svarbiausios kompetencijos, kaip verslo konteksto
iSmanymas, asmeninis patikimumas, kritinis vertinimas ir ateities orientacija bei pokyciy
inicijavimas.

Organizacijos strategijos jgyvendinimo kontekste, kaip butinosios Zmogiskyjy iStekliy skyriui
kompetencijos, iSskiriamos: strateginé mastysena, pajégaus zmogiskojo kapitalo uztikrinimas,
paradoksy valdymas.

Kaip taikytinos zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijos tiek organizacijos strategijos
formavimo, tiek strategijos jgyvendinimo metu, i$skirtos tokios kompetencijos, kaip: zmogiskyjy
i$tekliy kuratorius, atlygio ir skatinimo valdytojas ir technologijy Salininkas.

3. Empiriniui tyrimui pasirinktas HRCS zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy modelis,
kadangi atspindi kompetencijy kategorijas, kurios daro jtaka individualiems, zmogiskyjy iStekliy
skyriaus ir organizacijos veiklos rezultatams. Vertinant su kitais analizuotas kompetencijy
modeliais, HRCS Zmogiskyjy iStekliy skyriaus kompetencijy modelis yra labiausiai subalansuotas
atsizvelgiant | kompetencijas, jgalinan¢ias Zzmogiskyjy istekliy skyriy prisidéti prie organizacijos
strategijos formavimo ir jgyvendinimo, uztikrinant profesinj patikimuma.

Sio modelio kompetencijos, kaip: patikimas aktyvistas, analitikas ir vertintojas, kultdiros ir poky¢iy
lyderis — esminés zmogiSkyjy iStekliy skyriui biiti priimtam ] strategijos kiirimo procesus.
Kompetencijy sritys: strateginis partneris, paradokso valdytojas, nusiskundimy vadovas — siekiant
prisidéti prie organizacijos strategijos jgyvendinimo. Likusios kompetencijos (Zmogiskyjy iStekliy
kuratorius, atlygio valdytojas, technologijy Salininkas) yra svarbios tiek strategijos formavimo, tiek
lgyvendinimo etape.

4. Atlikto empirinio tyrimo rezultatai parode, jog Lietuvoje pasiteisina anksCiau atlikty tyrimy
rezultatai, jog zmogiskyjy iStekliy skyriaus, kaip strateginio partnerio, vaidmuo formuojant ir
igyvendinant organizacijos strategija — tik teorinis imperatyvas. Zmogiskyjy istekliy skyrius vis dar
atlieka administracines funkcijas ir néra jtraukiamas j visus organizacijos strategijos realizavimo
etapus del kompetencijy stokos. Organizacijos strategijos formavimo etape strateginis potencialas
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prarandamas dél tokiy kompetencijy, kaip: patikimas aktyvistas ir poky¢iy lyderis. Igyvendinant
organizacijos strategija triikksta geb¢jimy uztikrinti paradoksy valdytojo kompetencija. Taip pat
organizacijos pasitiké¢jimg zmogisSkyjy istekliy skyriaus profesiniais jgiidziais lemia poreikis
tobulinti zmogiskojo kapitalo pajégumo uztikrinimo, atlygio valdymo bei technologijy integracijos
kompetencijas.
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Rekomendacijos

1. Zmogiskuyjy istekliy skyriui siekiant parodyti potenciala dél strategijos formavimo sprendimy
priémimy, rekomenduotina stiprinti asmeninio efektyvumo kompetencijas.  Pasikliauti savo
jzvalgomis, inicijuoti pokycius ir drgsiai veikti visame organizacijos kontekste.

2. Uztikrinant sékminga organizacijos strategijos jgyvendinimg, rekomenduotina, vykdyti tyrimus
nustatyti priezastis dél organizacijoje kylancios jtampos tarp darbuotojy ir darbdavio. Ieskoti
efektyviy metody jtampai malSinti, siekiant didinti darbuotojy jsipareigojima ir pagerinti
organizacijos veiklos rezultatus, taip sukuriant strateginj potencialg dalyvauti organizacijos
strateginiy sprendimy priémime.

3. Siekiant didesnio profesinio patikimumo, rekomenduotina daugiau démesio skirti organizacijos
veiklos rezultatams gerinti. Ieskoti buidy, kaip padidinti darbuotojy pasitenkinima ir jsipareigojima,
teikiant nefinansing nauda.
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jgyvendinimas | partneris (investuotojy) | lukesCiy pateisinimui? lukesciai - svarbiausi? Kodél?
Kokia, kaip?
Vldaus” Koks Z.IV Skyrlaqs m_@ehs Ar tenka prisidéti prie organizacijos
operacijy formuojant organizacijos R )
. It strategijos kiirimo? Kaip?
suvokimas strategija?
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Kaip efektyviai ZIV

Kaip daznai tenka valdyti jtampa

ftampos SkyI'll{S. valdo ftampa, tarp organizacijos vadovybes ir
valdymas kylangig tarp organizacijos .

. . darbuotojy?

ir darbuotojy?

Paradokso - —

skyrius valdo !.t ampa tarp Kokiy metody imatés siekiant
Itampos poky¢iy poreikio M oy
L sumazinti jtampg tarp pokyciy
valdymas (lankstumo, prisitaikymo) S .
it stabilumo poreikio ir stabilumo?
(standartizacijos)?
Ar ZIV skyrius uztikrina
VZIY p(.)htlkq’ at1t1nka}n01a} Dirbant ZIV skyriuje kaip svarbu
. . Salies jstatymus? Kaip - T .
Nusiskundim . o . iSmanyti $alies jstatymus, kodél?
Teisinés Zinios | manote, ZIV skyrius . y .

y vadovas atkreipia demes i Kaip manote, ar ZIV skyrius
darbug tojuy ir Valdlovq privalo ginti darbuotojy teises?
elgesj?

Ar ZIV skyrius ustikrina Isva}rdlnklte pagrlndlnlys aspektus, |

. . . .| kuriuos atkreipiamas démesys
Talenty plétra | talenty baseina, atitinkantj . .
. - kuriant talenty baseing
organizacijos poreikius? o
organizacijoje?

Kaip ZIV skyrius Kaip manote, kaip svarbu ugdyti
Lyderiy plétra | prisideda prie lyderiy lyderius? Pagal ka atpaZzjstate

5 5 . Jel o

Zmogiskujy ugdymo® lyderius, kaip investuojate?

iStekliy e .

. Kaip ZIV skyrius siekia . . y
Strategijos kuratorius Rezultaty gergsniq orgz}a]nizacijos Ar matuojate da}rbuotom nasumg?
formavimas ir siekimas veiklos rezultaty? Kokios | (<217 Kokios sistemos
; dini . + naudojamos?
lIgyvendinimas sistemos naudojamos?

Kokios galimybés
Techniniy suteikiamos savo srities Kaip motyvuojami savo srities
talenty plétra | ekspertams buti ekspertai?

paaukstintiems?

Kaip vertinate ZIV

Atlygio Prasmé (nefin. ls)ki/rlaus dart()ia( Lgtlkrlpant dKOl[()lals l?udalslvall((i.otfa balcallnss} tarp

valdytojas Nauda) alansg tarp darbuotojy arbuotojy pasitenkinimo darbu ir
pasitenkinima darbu ir organizacijos veiklos rezultaty?
veiklos rezultatus?

. - Kaip manote, gr_atlyglo Kokias atlygio ir skatinimo
Finansinis sistema, yra teisinga ) . . . .
. .. . . . | sistemas taikote? Kaip daznai
atlygis abiejy pusiy (darbuotojy ir .
S Ny atnaujinate?
organizacijos) atzvilgiu?
Kaip manote, ar ZIV
skyriui yra butinas
Socialiniai socialiniy tinkly Kaip manote ar socialiniai tinklai
tinklai naudojimas stiprinant gali sustiprinti bendradarbiavimg?
. bendradarbiavimag
Technologiju oraanizaciioie?
Salininkas g JOJ€:
Kaip vertinate
Technologijy technologijy integracija I kokius ZIV veiklos procesus esate
integracija ZIV skyriaus veiklos integrave technologijas?
procesuose?
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2 priedas. Transkripcijos
”Rl €«

Ivardinkite verslo procesus, kuriy iSmanymas, yra bitinas kuriant organizacijos pasitikéjimg ZIV
skyriumi.

Kokius procesus reikia iSmanyti, kad manim pasitikéty?

Taip.

O varianty néra? Reikia pagalvoti, verslo procesus... Mano atveju, tai visg prekybine dalj reikia
iSmanyti, pas mus yra prekybos ir paslaugy dalis, tai ir paslaugy teikimo ir klienty aptarnavimo
procesus ir verslo procesus prekybinius.

Ar vadovybei yra galimybé patikrinti suvokimgq, ismanymgq?

Tikrinti kiek iSmanoma, tai netikrina, bet kadangi Sitoj kompanijoj personalas, t.y. Zzmogiskyjy
iStekliy skyrius prizitiri visus rodiklius, pasiekimy valdymas toks, KPis, tai vis tiek visi yra parengti
verslo procesy pagrindu, tai turbiit pagal tai, tiesiog pagal tai kiek, nu matai, pas mus taip, gal kitose
jmonése kitaip, pas mus tai yra vertinimas toks, pagal kiek personalas netrukdo dirbti, tiek jis yra
geras. Tai tu visg laikg turi taip viska infiltruoti zinai, kad tai nebiity kazkokios atskiros sistemos.

ZIV skyriaus veikloje kieno litkesciai - svarbiausi? Kodél?

Likesciali, tai rinktis tarp darbuotojo ir darbdavio? Ar tarp ko? AS visa laika naudoju tokig formule
51449, t.y. 51 yra darbdavio lukesciai, nes jis samdo, jis parinko, jis galy gale moka alga, o kad
klientas yra svarbiausias, tai man tai ne. Man ne, nu kaip galutinis vartotojas klientas svarbus yra
zmogiSkuosius isteklius déliojant, nes jis vis tiek yra visur gale, kad tikty personale, bet man mazai
tos temos yra pas mane.

Kiek tenka prisidéti prie organizacijos strategijos kiirimo? Kaip?

Prisidéti tenka organizacine prasme, nes i§ personalo pusés jrankiai yra sukurti, tai strategijai turéti.
Tai reiskia ir strateginiy procesy organizavimas ir konsultanty parinkimas, ir formato vienodo
iSgavimas, nes jmoniy grupéj skirtingy juridiniy asmeny yra keturiasdeSimt jmoniy, vienos su
kitom yra panaSesnés, kitos maZiau panasios, bet i§ esmeés toks sudéjimas j viena, bet kas link to kas
yra turiny strategijos, tai a$ nejtakoju labai stipriai.

Kaip manote, kaip svarbu santykiai su darbuotojais? Kokie privalumai ir tritkumai?

Sitoj jmonéje kaip yra... §itoj jmonéj a§ kadangi esu pakeitusi iSorinj personalo valdymo partneri,
reiSkiasi budavo jmoné, kuri valdydavo personalg, bet dabar jau turi vidinj, savo nuosava, tai
zmonés yra pripratg, kad HR reikia bijoti. HR bijoti dél to, kad jo daug nebudavo, tiek kiek jis
biidavo, tai biidavo dazniausiai, kai bidavo problema, vadinasi jei personalo skyrius eina pro $alj,
vadinasi kazkas kazka prisidirbo. Tai tikslas yra suderintas su akcininkais, kad $itoj kompanijoj
personalas turi buti to hardo ir softo misinys, kaip ¢ia pasakyti lietuviskai, reiskiasi turi bati ir
sistemos, bet Salia ir zmogus. Turi biiti santykio balansas ir biitent dél to, kai mes svarstém, kaip Cia
pasivadinti atéjus, nes a$ esu buvus personalo skyriaus direktoré, personalo skyriaus vadove,
personalo partneris, gali visaip, tai sgmoningai daréme zmogisSkyjy istekliy vadovas, nes Zmoniy
iStekliai apima daugiau, nes lenda ir j santykius ir tikslas ¢ia yra daugiau jdiegti tos minkstos dalies
1 kompanija.

Kaip kuriami tie minkstesni santykiai su darbuotojais? Tai man, a§ kadangi, ZodZiu, neina padaryti
visiskai jy minksty, nes Zmonés ¢ia dirba labai daug mety, labai nori, kad tu ji... kad jei tu su jais
nepasisveikini, tai tu jau nieko nebesukursi, jei pragjai ir nepasakei labas, tai va, bet $itoj vietoj
daugiau strategija yra to zmoniy iStekliy, su zmoniy iStekliais dirban¢iy zmoniy arba grupe, ta kuri
dirba su Sita sritimi, didinti ir pas mus yra numatyta plétroje, kad yra dabar priimta Zmoniy, dar jy
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ateis daugiau, tai va jie dirba minks$c¢iau, nes jie yra labai arti zmoniy, a$§ kalbu labiau apie tokj
visiskai individualy démesj, ten tokiy tradicijy kiirima, kaip asmeniniy §venciy paminéjimas, ten
kokiy baliuky tai ne, viskas vis tiek yra labiau strategiska ir a$ Zitiriu i§ sisteminés pusés. Tai toks
minkStumas turbiit yra kuriamas labiau per Zzmoniy istekliy specialisty prizme, o ne per vadovo. Nes
vadovas vis tiek kartais turi pasakyti ne.

Kaip reaguoja darbuotojai, kiti skyriai, vkdant pokycius ZIV sistemose?

Blogai reaguoja arba visai nereaguoja. Reaguoja tai kaip visur, i§ klasikinés pusés, tai visos tos
stadijos ir atmetimo, ir ignoravimo, bet kadangi vis tiek tos praktikos, $ita kompanija turéjo tos
negatyvios, tai strategija ¢ia su pokyciais yra daryti juos mazus ir daznus, tam, kad Zmonés jprasty
ir jgauty ta tokj jgudj, kad pokytis tai néra blogai ir jei personalas siuncia laiska, tai jis nebiitinai yra
blogas. Jis kol kas pavyksta, tyrimus mes darom, to laimés indekso vadinamo, tai jis geré¢ja, zmoniy
isitraukimas didé¢ja, bet jis labai létas. Bet jei taip kalbét, kaip kompanija su pokyciais, tai manau,
labiau blogai nei labiau gerai.

Kaip daznai tenka valdyti jtampq tarp organizacijos vadovybés ir darbuotojy?

Nuolat.

Kokiais biidais tai darote?

Informacijos valdymu, kazko kazkam ar buina kartais ir nepasakyta, biina kartais, kad tiesiog vertéju
dirbi, nes ta jtampa sukuriama dél to, kad kazkas nesusikalba, vidinés komunikacijos jrankius
naudoji. Kai atsiranda kazkokia tai jtampa, tai tada tu ja tokiais vieSais metodais kazkokiais ja
nugesini, kazkokig vie$g informacijg panaudoji ir t.t., bet jeigu taip kalbét apie asmeninius
santykius, tai j visur mangs nejtraukia, ypac¢, kad jmonéje yra nusistovéje ilgalaikiai santykiai, yra
nemazai giminiy, kartais Saknys kazkokiy nesutarimy yra visiskai ne darbe.

Kokiy metody imatés siekiant sumaZzinti jtampgq tarp pokyciy poreikio ir stabilumo?

Visada prieS§ darant pokyti kazkokj, planuojant, visg laikg 1§ mano pusés kiek jmanoma prieit, visg
laikg yra toks, tokia mini studija vis tiek daroma, kai Zmonés ar skyriai, kurie tuos pokycius nori
daryti, turéty nusistate tuos rodiklius, kuriy jie nori pasiekt, kad labai gerai Zinoty tiksla to, kad
labai, kad nepamirsty to pamatuot po jvykusio pokycio, biina kartais tenka man ir kitom grupéms,
kurios pvz. dirba su projekty valdymu ir konsultuoti viduryje pokycio, nes kartais pokycio
Seimininkas nusprendzia nebedaryti, nes per didelis pasiprieSinimas, tai §itoj vietoj labai svarbu
nesustoti ir daryti toliau. [rankiai yra turbtt labiau tokie labai susij¢ su planavimu, kad nedaryti to
taip, kad va sugalvojau ir darau, viska matuoti.

Kq jvertinate, i kq atsizvelgiate kuriant organizacine kultiirg?

Pagrinde tai turbiit ] akcininky lukesCius, nes akcininkai S$itoj jmongje patys aktyviai toj
multivadyboje dirba, tai néra, kad Zmonés tiesiog labai toli, jie ¢ia biina, vadinasi jy ta jtaka ir
zinojimas kokig kompanijg nor¢jo sukurti, kokig jie jg kiire, labai arti visy miisy yra, tai $itoj vietoj
turbiit praktiskai prasideda nuo jy, bet vis kadangi kompanija pleciasi, nebéra 50 zmoniy, nebéra ir
netgi 200, tai jau pradeda atsirasti ir mano grupé jau su tuo dirba, skatina tg iniciatyva i§ apacios, tai
ta kultiira atsiranda i§ Zmoniy jau, bet vis tiek kalbant kas nugali, tai 1§ esmés vadovybé. Nuo
vadovybés ateina kaip galéty ar negali buti.

Kokius pokycius esate jgyvendine? [ kq atkreipiate démesj inicijuojant pokycius?

Poky¢ius Sitoj imonéje, kg as esu jgyvendinusi? IS esmés visas personalo valdymas yra sukurtas nuo
nulio, tai pradzioj nuo teorinés sistemos, po to tam tikras dalis iSmetant, pakeiciant kitomis pagal
Sitg jmong adaptuojant, bet i§ esmés, Siandien veikia visos, visi personalo valdymo ingredientai, tai
sustatyti procesai kaip Zmonés ] kompanijg ateina, atsirado jmonéje struktiira, atsirado pareigybiy
aprasai, vyksta veiklos vertinimas, yra rodikliai pagal kg tu supranti tau pavyksta dirbti ar
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nepavyksta, tada pagal tai yra valdomas atlygis, tada mokymai yra vykdomi jau nebe taip foksiskai,
kaip Cia pasakyti, o taip nuosekliai, su programomis, darbo teisé nelabai pasikeité, nes ji kaip ¢jo
savo eiga, taip ir buvo, tas zmoniy iStekliy dalimi néra labai skaitoma, ir aiSku labai daug démesio
kultiirai, nes su mano startavimu ¢ia jmon¢ pradéjo vertybiy diegima.

Tai yra pagrindinis pokytis?

Nu zmoném atrodo kitaip, o man tai taip.

IS vadovy visada jautei pasitikéjimq ir skatinimg vykdymui?

Biina visaip, vadovai, pas mus vadovy komanda, arba sakykim akcininky komanda néra vientisa, tai
néra vienas zmogus, Zmoniy yra septyni, nuomones yra skirtingos, patirtys yra skirtingos, yra
vadovy kurie iki $iol nezino ka HR veikia, kokig vert¢ kuria, yra vadovy kurie labiau pazenge
vadyboj tarptautinéje tarkim ir pavazinéj¢ po pasaulj ir supranta, kad be HR apskritai niekur. Tali
tiesiog reikia derinti labai daug skirtingy interesy ir tas palaikymas, jis turbt vis tiek yra daugiau i§
vidaus tikéjimo, kai tu zinai, kad tikrai taip reikia daryti ir net jei du i§ penkiy taves nepalaiko
svarbiy Zmoniy, tu vis tiek darai. O jeigu biina kartais ir nepalaikymo, nors pokycio pradZioj vis
tiekpalaikymas buvo, tai eini klausti ar man testi kg a§ darau, ar man koreguoti kaip a$ darau, ar
man tiesiog nutraukti ir tiesiog paaiSkinu rizikas, kas bus jeigu nutrauksi, tada bus sunkiau kitus
pradéti, tai biina kartais, kad ta komunikacija padeda vis tiek vadovams suprasti, kad to palaikymo
vis tiek reikia toliau.

Isvardinkite pagrindinius aspektus, j kuriuos atkreipiamas deémesys kuriant talenty baseing
organizacijoje?

Pas mus tokio formalaus talenty baseino arba kazkokio tokio sisteminio tikrai néra. Pas mus yra gal
daugiau toks, kadangi jmonéje kaita yra minimali, norin¢iy dirbti yra daug, ypatingai verslo dalyje,
bet ten zmones pakeisti yra sunku, nes kiekvienas darbuotojas, kuris prekiauja ekskliuzyvine zaliava
pasaulyje, tai tu jo negali iSimti, paimti ir jdéti kita, tai tas talenty baseinas, jis daugiau formuojasi
pagal tai kaip Cia pasakyti, nu pagal tai ka Zmonés, pagal jy pasiekimus. Aspektai yra tiktais
pasiekimai. Jeigu Zmogus ar pokalbio metu, ar rekomendacijos biidu kaZkaip ateina informacija
kartu su juo, kad jis yra ten ir ten, tg ir tg nuveikes, jis paZjsta tg ir tg tiekeja Taivane ar Meksikoj
kur nors, jis patenka ] tg talenty baseing arba ] tg talenty rezerva ir mes Zinom, kad jis gali pas mus
dirbti, nes Zmogus, kuris ateina ir sako a$ tiesiog noriu dirbti, bet dar nieko nemoku, tiesiog yra tiek
pazengusi prekybos platforma, kad tiesiog jam néra vietos. O jei kalbant apie paslaugy sektoriy, tai
ten talenty baseino, gal ir biity noras, kad jis buty, bet mes jo ten tikrai neturim dél to, kad ten
Zzmongs ir dazniau keiciasi, o jeigu jis ir kandidatuoja, tai jis paskambinsi po savaités jau biina, kad
dirba kitur, jokiy rezervy ten jau néra. Rezervas biina daugiau versle per patirtj, kompetencijas.
Kaip manote, kaip svarbu ugdyti lyderius? Pagal kq atpazjstate lyderius, kaip investuojate?

Pas mus karjera jmonéje 1§ esmés yra visada vidiné. AS turiu omeny, kad vadovais labai retais
atvejais vadovas ateina i3 iSorés biti vadovu. Cia i§ 40 vadovy komandos turbiit 90 proc. yra uzauge
vadovai jmonés viduje. Priezastys kodél jie uzaugo ir tapo vadovais, dazniausiai tai buina, teoriSkai
gal neteisingai, bet jie dazniausiai tampa vadovais dél to, kad jie buvo labai geri pardav¢jai, padaré
vadovuose, kurie tapo vadovais tik dél rezultaty, iSugdyti lyderystg, kuri reikalinga Zmonéms,
kompanijai ir .t.t. labai svarbu ugdyti ir mes tikrai tai darome su papildomais mokymais, $itoj
jmong¢je yra pripaZzintas situacinés lyderystés kulttira, tai tikrai visi jie yra to mokomi ir pradziai
gyvuose mokymuose, po to video mokymuose, tai toks yra kaip MUST, tu tiesiog privalai tg. O
svarbu tiesiog d¢l to, kad tie Zmonés perduoda akcininky vizija savo komandoms ir jeigu ten tie
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lyderiai neteisingai stovi, mes tada turim, kaitos kaip sakiau mes didelés neturim, bet turim, maza
isitraukimg ir mazZesnius zmoniy rezultatus.

Kaip matuojate darbuotojy nasumq? Kokios sistemos naudojamos?

Darbuotojy nasumg matuojam nuolat, versle yra tokia sistema, pamirSau pavadinima, as jos
nematau, ja mato tik finansy analitikai, bet Zodziu yra jrankis, kuriame mety gale susideda
kiekvieno darbuotojo biisimas planas skai¢iy pavidalu ir jis kiekvienos dienos pjuviu, savaités,
meénesio ar pusmecio matosi kaip zmogui sekasi ir jis Zino savo progresg. Tai matuojama nuolat.
Paslaugose yra Siek tiek kitaip, nes paslaugy rodikliai yra kokybiniai, daugiau ten eina kalba kaip tu
darai, o ne kiek. Bet ten matuojama lygiai tiek pat tik jis yra retesnis ten, ten yra kas ketvirt]
nuimamas rodiklis ir zinoma kokia turi biiti norma. Jei tu tos normos neatitinki, tu turi arba vytis
arba..

kaip ir kiek savo darbe naudoji Sia informacijg? AS gaunu metines ataskaitas, o jeigu kalbéti apie
tuos rodiklius pvz. Zzmoniy iStekliy grupéje, nes mes vis tiek dirbam verslo sistemoje kaip paslaugy,
kaip Zmoniy iStekliy valdymo paslaugos teikéjas, vidiné jmone, tai mes Siandien, nors galétume
labai daug matuoti, bet matuojame tik atrankos rodiklius, tai per kiek laiko pakei¢iamumas
ivyksta kiek susitikimy reikia, kad atrinkti, kiek kandidaty i vieng vieta. Kol kas matavimy daugiau
néra, tiesiog vyksta darbai kiirybiniai.

Kaip motyvuojami savo srities ekspertai?

Pas mus jmonéje visiems darbuotojams yra taikomas metinis bonusavimas, jeigu kalbéti apie
materialini motyvavimg. Visiems jis priklauso nuo pasiekty per metus tiksly, visi darbuotojai,
priklausomai nuo to kokio lygio yra tam tikra dalimi koeficiento dalyvauja bonuso gavime, tai tas
yra ir akcininkui, ir valytojai. Absoliuciai visiems priklauso kintama dalis metiné, tai ¢ia yra
finansinis bonusavimas, o Siaip jmongje veikia labai daug irankiy ir Zmogus gali pasirinkti save
motyvuojant] paketa, pagal savo poreikius, mes turim galimybe¢ ir iSsipirkti automobilius, ir gauti
paskolas, pirkti draudimus, tu tiesiog turi tam tikrg suma, kurig gali kaip tu nori isleisti.

Kokiais biidais valdote balansq tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacijos veiklos
rezultaty?

Nevaldom.

Néra svarbu organizacijos veiklos rezultatams esamas darbuotojy pasitenkinimas? Ta prasme, jei
as bisiu nelaimingas pardavéjas man prekyba seksis prastai ir veiklos rezultatai kris. Gal tiesiog
¢ia néra to nepasitenkinimo tiek.

Kokias atlygio ir skatinimo sistemas taikote? Kaip daznai atnaujinate?

Atlygio sistemos tai yra nu tai taip yra bazine alga plius metinis bonusavimas ir bonusavimas yra
visiskai tik tais metinis, néra niekam nei ménesinio nei ketvirtinio, tik metinis. Ir ten yra taip, kad tu
1J1 pretenduoji tik iSdirbes tam tikrg laikg arba kaip tu jo netenki, jei iSeini anks¢iau ir pan. Bonusai
yra nemazi, bet kad jj gauti reikia tikrai nemazai atitikti reikalavimy.

Bet jmanoma visiems jj gauti? 1§ esmes didzioji dalis juos ir gauna, atvirksc¢iai, kad jy negauti reikia
labai pasistengti.

Kaip manote ar socialiniai tinklai gali sustiprinti bendradarbiavimg?

Turi omeny visus socialinius tinklus?

Taip.

Gali, gal pas mus Siek tiek ir sustiprina, nes dabar yra atsiradgs, paskyra atsiradusi jmonés
facebooke, bet miisy atveju, tai ji gali tik i§ dalies ten kazkaip sustiprinti, nes manau, kad kokia pusé
Zmoniy Sitoj kompanijoje tikrai negyvena ir neturi soc. Tinkly paskyry, nes yra vyresnés kartos
Zmones, tai ta dalj tai tikrai taip, ypatingai jeigu mes kalbam dar ir apie bendradarbiavima, tai tikrai
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taip, nes pvz. kada mes pritraukiam } jmong¢ ir pas mus ateina jauny Zmoniy, i§ praktiky lieka
Zmongs, tai jeigu Cia nebity ty jrankiy socialiniy tinkly, tai apskritai jie ¢ia nedirbty, nes jiems i§
esmeés gyvybiskai to reikia. Imonéje veikia intranetas, intranete irgi yra tam tikry pokalbiy kambariy
arba platformy, kurios Siek tiek galimai atsispindi gyvenima facebooke ir ten yra ten labai
analogiSkai panaSiai ir ten jie tikrai jsitraukia, nes kartais ten tas bendradarbiavimas labiausiai ir
vyksta, 0 ne gyvai.

] kokius ZIV veiklos procesus esate integrave technologijas?

I veiklos vertinimg, nes veiklos vertinimas vyksta online, nu ta prasme kompiuteriu ir online
susijungus, ] mokymus, mokymai vyksta video pagalba jau dabar vis labiau, j pvz. dokumenty
valdymo sistemas visas, tai reiskiasi Zmonés pas mus, ¢ia gal nevisai lieia ZIV, bet visus procesus
susijusius su savo judéjimu, pasikeitimu darbo santykiy viska valdo kompiuteriu ir néra jokiy
popieriy.

Gal yra kokia nors programa personalo valdymo?

Yra tik personalo apskaitos programa, ten daugiau duomeny valdymo, visg analiz¢ tu turi pasidaryti
pats excelyje.

O pokyciy lengvinanciy situacijg neplanuojate?

Negalvojame kol kas, dél to, kad, nu kaip, yra varianty, atsiminiau ta3 pavadinima, kur sakiau
finansy analitikai naudoja, clickas, tai galbtt galimai galéty ta platformg iSnaudoti personalo
duomenims, bet Siandien dienai, kaip ir sakau, personalo duomeny analitikai néra dabar esminio
poreikio, dabar svarbiausia ,,higieng* pasidaryti. O kadangi jmonés yra labai i$sibarsciusios tai yra
filialai Lenkijoj, Latvijoj, kai kurie Rumunijoj, Rusijoj, tai ten dar labiau viskas atsilike yra, tai jie
man svarius duomenis pateikia tiesiog tuo paciu exceliu, kai kurie tiesiog el. laisku, tai reikia juos
sisteminti paciam.

Dirbant ZIV skyriuje kaip svarbu iSmanyti Salies jstatymus, kodél? Kaip manote, ar ZIV skyrius
privalo ginti darbuotojy teises?

ISmanyti — reikia. Ypatingai tokioj Lietuvoj, kur darbdavys tikisi, kad tu atmintinai moki DK, bet
misy imoné¢j gal Siek tiek maziau reikia iSmanyti, nes mes turim teisés grupe, visiskai atskirg, kuri
esant nestandartinei situacijai visada jsitraukia, bet jeigu kalbét koks yra tikslas kg atstovauti, tai
tikslas vis délto yra, kad susitarti pavykty ir aisku, néra kg slépti, tu darai taip, kad darbdavys
maziau nukentéty, taip yra, bet tikslas yra susitarti tam, kad darbdavys kaZkaip biuti bent Siek tiek
tvariu darbdaviu.

Kokie rodikliai daro jtakq sprendimy priéemimui? Ar visi statistiniai organizacijos duomenys yra
svarbiis?

Tai asmeniniai Zmoniy pasiekimai yra tas su kuo dirba tikrai ¢ia, nuo to yra atsispiriama ir kai
Zmoniy karjera yra dar planuojama ir kai atrankg formuoji, viskas j tai remiasi, bet neZinau ar ¢ia
ZIV rodiklis, ¢ia gal toks visos, nes ¢ia labai daug susijusiy yra, kad tas rodiklis baty pasiektas,
Siaip mes dabar labai labai liguistai matuojame ta jsitraukimg, vien dél to, kad tas yra labai svarbu
akcininkams ir man paciai, kad tiems Zmonéms riipi kas ¢ia vyksta, labai dabar dar atrankos
procesai matuojami, nes buvo tokia labai sudétinga vieta, tai kad suprasti ar veikia pokytis, tai irgi
matuojam. Dar mes skai¢iuojam Zmogaus, kiekvieno Zmogaus, pajamas atneSamas ] jmong,
vadinasi ten susisieja daug labai skaiCiy, bet jeigu taip trumpai, tai Zmogaus atnestas pelnas, i§ jo
yra atimamos visos jo sanaudos, darbo uzmokestis, darbo vieta ir t.t. ir Zilirima, kiek Zmogus nesa
tos naudos. Natiiralu, kad A su B palyginti tada yra labai lengva, labai lengva suprasti ar stazas
padeda ar ne.

Kaip daznai dalinatés savo jzvalgomis dél gauty rezultaty?
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Dalinuosi 1§ esmés nuolat, pagal tai kokia yra tuo metu aktualija. Bet forma tai tokia, mes labiau
tokie kompiuteriniai, nes vadovai labai daug keliauja, juos visus surinkti vienoj vietoj nezinau ar
jmanoma, tai tiesiog vyksta toks neformalus bendravimas ir skype ir telefonais, tiesiog taip
dalinuosi, dalinuosi ne tik su jais, bet stipriai rodikliais dalinamés ir su Zzmonémis, intranete dedam
daug informacijos, vien tam, kad parodyti, jog viskas yra pamatuojama ir kad iSgyvendinti i$
jmongs kulttiros tg tokj emocinj vertinima, kad buty kuo daugiau rodikliy.
O kaip manai, ZIV skyriaus jzvalgos koordinuoja organizacijos strategijos kiirimq, keitimg ar
taktinius Zingsnius? AS nezinau, reikéty jy paklausti, bet a8 esu dirbusi jmonéje, kur personalo
vadovas buvo valdybos narys, tai va ten i§ esmes yra visai kita jtaka, balso verté, viskas kitaip, nes
tiesiog tu tada esi labai arti tos pirminés informacijos ir tavo informacija lygiai taip dalyvauja
sprendimy pri¢émime, ¢ia a§ manau, kad dalyvauja ZIV skyrius epizodiskai ir kiekvieno akcininko
akyse skirtingai, nes nu vieni biina labiau Zmoniy vadovai, o kiti daugiau rezultaty vadovai. Tai as
manau, kad strategijy nejtakoja stipriai, bet tikrai jtakoja jy elgesi, pozitri, jy kazkokius standartus,
ZIV tiesiog padeda jiems Siek tiek atsimerkti ir pamatyti ta tikresnj vaizda.

wR2%
Jvardinkite verslo procesus, kuriy iSmanymas, yra biitinas kuriant organizacijos pasitikéjimg ZIV
skyriumi.
Tai zmoniy iStekliy.... tai personalo departamentas vadinasi, tai personalas.... Tai tikrai yra noras ir
tame yra labai daug vertés, kada personalas labai gerai zino kuo gyvena jmong¢ i$ darbo pusés, kaip
visa tai atsiranda, kokios yra pakopos, i§ esmés turi zinoti visg versla, negaliu sakyti versla, bet visg
tokj procesa, nu negiliai, bet turi labai gerai suvokti, tam, kad pasitilymai, kurie biity teikiami, kad
jie netrukdyty ta visg daryti, bet biity apie tai.
ZIV skyriaus veikloje kieno litkesciai - svarbiausi? Kodél?
Darbdavio likesciai, dél to, nes vis tiek didZioji dalis jmonés yra mazy kaSty darbuotojai ir tikslas
vis délto ten, ten labai daug démesio asmenybei tikrai néra, viskas vis tiek sufokusuojama j darbo
jéga ir | kuo pigesne¢ darbo jéga. Taip, kad, manau, darbdavio interesas yra pats pirmas. Nu galbit
Siek tiek tas santykis keiciasi administracinése pozicijose, bet a§ manau, kad darbdavio.
Kiek tenka prisidéti prie organizacijos strategijos kiirimo? Kaip?
Standartiskai, kaip ir visuose personalo skyriuose, yra organizuojami strateginiai dalykai, Siaip 1§
esmes strategijai diriguoja ir visa tai daro valdybos pirmininkas, pagrindinis Zzmogus. Strategija vis
tiek daZniausiai yra susijusi su politika ir tikrai, kaip pasakyt, ne personalo nosei yra ja nuspéti ir ja
suvokti, kaip toki mastelj, nes ten yra daugiau politiniai dalykai, tai personalas tame dalyvauja tik
kaip kazkurios strateginés dalies jgyvendintojas galbiit.
Tai jis nedalyvauja kiirime, dalyvauja tik jgyvendinime?
Dalyvauja tik jgyvendinime.
Kaip manote, kaip svarbu santykiai su darbuotojais? Kokie privalumai ir trikumai?
Imoné yra tokia direktyvaus valdymo, tenai laisvés daugeliu atveju néra, vadovai vadinasi
direktoriais, personalo direktorius, visur yra labai svarbiis santykiai. Cia yra labai aiski struktira,
hierarchiné. Kadangi darbuotojy didzioji dalis yra vyresnés kartos, tai bet kuris uz tave auksStesnés
pareigos Zmogus yra ypatingai gerbiamas ir santykis ten gink Dieve tikrai néra draugiSkas, yra
toksai su labai daug pagarbos. Bet jeigu mes kalbam apie tuos santykius tokius, to paties lygio,
tarkim vadovy komanda arba specialisty komandy, tai personalas vis tiek yra tas, kuris daug labai
Zino, kuris gali tave pakeisti, jvertinti, tai va ¢ia su tokia mini baimés, bet su tokia pagarba.
Kaip reaguoja darbuotojai, kiti skyriai, vykdant pokycius ZIV sistemose?
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Reaguoja sunkiai. Pvz., buvo pokytis, kai buvo diegiamos interesy deklaracijos, tai aisku, kad tai
yra kam to reikia, visur toks nepasitiké¢jimas. Kas ¢ia bus dabar, kg ¢ia su mumis darys, nes Zzmonés
nesijaucia tikrai labai saugiis, jmoné yra iSgyvenusi ne vieng reorganizacinj procesg, kada kazkokios
kitos jmonés buvo prijungtos, kazkurios dalys buvo parduotos. Tai visg laika kiekvienas pokytis,
jisai lyg turi ta tokig zinutg, kas dabar su manim bus. Tai va, bet personalas tuos jrankius diegdamas
arba juos komunikuodamas i§ tikryjy viska daro labai teoriSkai teisingai, su visom jvadiném
apSildymo dalimis ir tikrai, kad kuo maziau tam darbuotojui skaudéty. Tai tikrai atkreipia visada
démesj, kas bus tam zmogui, kad jam iStiktyjy nieko ¢ia nebus ir kad niekas ¢ia niekam nieko blogo
nelinki. AiSku kartais biina tokiy dalyky personalo procesuose, uz kg tu pats nebiitinai esi
atsakingas, nes jmon¢ yra nupirkta uzsienio jmonés, tai vadinasi tam tikrus procesus tu diegi,
nebitinai kad tau taip atrodo, o dél to, kad nurodymus gavai i§ motininés jmonés. Tai va tokius
pokycius personalas priima gerai, nes tiesiog ¢ia taip yra ir nicko nepakeisi.

Kaip daznai tenka valdyti jtampg tarp organizacijos vadovybés ir darbuotojy?

Tai tenai santykiy su vadovybe praktiskai néra, personalas yra kaip tik tas vadovybes atstovas
darbuotojams, kada pas juos ateina. Tai nu jtampa yra tiktais tokia, kad kodé¢l mums nemoka
daugiau pinigy, nes jie vazing¢ja su tokiom ir tokiom masinom.

O kaip valdot?

Tai pazadais, kad rytoj bus geriau. Siaip i§ esmés néra ten kg, nu gal ir nelabai suvaldai kartais, bet
kad ten buity kazkokiy sudétingy situacijy, kad kazkas kazkur nueity, tokiy néra. Yra stengiamasi ta
valdymg zmoniy daryt per jy tiesioginius vadovus, per jy tarpinius vadovus, per grupiy vadovus, tai
personalas vis tiek nieko negali padaryt vienas, nes zmoniy tai yra vir§ 1000.

Kokiy metody imatés siekiant sumazinti jtampq tarp pokyciy poreikio ir stabilumo?

-Tai labai gerai apgalvojant i§ anksto kg tas pokytis duos. Ir labai gerai pabandant atsistoti ] ty
zmoniy vieta, kuriuos tas pokytis palies ar tikrai ta pokytj nori daryt ir ar tam tinkamas laikas. Siaip
jmone¢j darant pokyc€ius yra tokia praktika pasiteisinusi nedaryti ty pokyciy i§ karto visos jmones
mastu, tiesiog testuojant mazose grupése arba atskiruose skyriuose. Labai daznai tie poky¢iai, kurie
paliecia Zmones, pirmiausia biina i$bandomi administracijoj, tai va, daugiau per tai ir kaZkaip, néra
taip sakoma, zmones tikrai negalvoja, kad §itoj jmonéj tu poky¢iy yra labai daug, yra mananciy, kad
pokyc¢iy galéty biti ir daugiau.

- Kq jvertinate, j kq atsizvelgiate kuriant organizacine kultiirg?

- Atsizvelgiam 18 tikryjy labai daug j tradicijas, nes jmon¢je dirba Zmonés kartomis, t.y. dirba tévai,
seneliai, vaikai tos pacios Seimos, tai labai daznai ta kultiira biina tiesiog jy perduodama is kartos i
kartg. IS tikryjy imon¢ tikrai turi labai daug ty veterany. Tai kalbant apie kultiira, tai tikrai labai
daznai kazka naujo sugalvojant ar galvojant kaip galéty buti, yra Salia ta Zinuté, o kaip jie yra
priprate, kad buty, ir kg jie labiausiai vertina, paminti ty tradicijy, tai negali.

- Kokius pokycius esate jgyvending? | kq atkreipiate démesj inicijuojant pokycius?

- Tai Cia as? Tai pokytis anks¢iau minétas interviu metu, tai yra interesy deklaravimas. Tai pokytis
toks, kad Zmogus, kuris visada dirbo jmonéje inkognito, jau dabar privalo deklaruoti savo interesus
ir finansing higiena, leisdamas patikrinti jo duomenis, finansinius jsipareigojimus vykdymus ar
nevykdymus, tai Sitas jau yra jdiegtas. Viso to reikéjo tam, kad... ¢ia i§ esmés yra toksai kaip ir
palengvinimas, prevencijos yra skyrius ir personalo, tai kad tu zinotum su kuo tu turi reikalg, juo
labiau kalboti apie tai, kad didzioji dalis imonés pardavimy jvyksta viesajame sektoriuje, tai tas
interesy konfliktas ar bent jau zinoti apie jj kaip tokj galima yra labai svarbus jmonei. Aisku,
zinojimas tiesiog su kuo mes turim reikalg, juo labiau, kad tg pokytj inicijavo Siek tiek keli turéti
incidentai, kada paaiSkéjo, kad zmogus, tarkim turi giminingos veiklos jmong¢ savo, tai mums tg
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zmogy tada reikia labiau stebéti ar jisai ten nenutekina informacijos ir t.t. Atsirado vidiné
komunikacija, tai jmon¢je yra pradétas leisti toksai kaip ir laikrastis, tai reiskia, kad Zzmones pradeda
geriau suvokti kg veikia kiti skyriai, darbuotojai supranta kg veikia vadovai, vadovai supranta kg
veikia darbuotojai, tai toks nuomonés visuotinis formavimas. Kas dar atsirado, hm... nieko daugiau.
Atsirado nauja struktiira. Ten tiesiog, i§ esmés imonéje buvusi struktira, kur labai mazai tiesos, tapo
tokia struktiira, kurioje viskas kas pavaizduota atspindi tiesg. Tai tiesiog atsirado praktiSkai
naudojama struktiira.

Isvardinkite pagrindinius aspektus, j kuriuos atkreipiamas démesys kuriant talenty baseing
organizacijoje?

Talenty baseino jmon¢je néra. Imonés viduje galima sakyti, kad ir yra. Nes kadangi jmonéje veikia
tokia programa, kad desimc¢iai darbuotojy jmoné vienu metu jmoné apmoka mokslus, susijusios su
Sios jmonés veikla.

Kokie yra kriterijai, kaip atsirenkant tokius zmones?

Neéra taip buve, vyksta daugiau jkalbinimas ir jzvalga gabaus Zmogaus, kuris i§ tikryjy tam tikty,
vadovas su savo autoritetu jj padrasina arba paskatina tg daryti. Kur dar vyksta toks galimas talenty
baseinas tai su uZsieniu, nes jmoné turi projekty uzsieny, jau dabar ir Skandinavijos Salyse ir néra
paslaptis, jog daug lietuviy nori ten iSvaziuoti, nes kompanija lietuviy, vadovas lietuvis, alga nebe
lietuviska (juokiasi), tai ten vyksta Siokia tokia kova ir jau ten laimi ir talenty baseinas formuojasi
labiau per kalby kompetencijas ir zmones, tada turi ta motyva mokytis ir kaip jau iSsilaiko tam tikra
testa, jie papuola | tg rezerva, kas turi galimybe iSvaziuoti sekantis, nes jmoné negali ilgam negali
i$siysti vieno darbuotojo, turi juos rotuoti.

Kaip manote, kaip svarbu ugdyti lyderius? Pagal kq atpaZjstate lyderius, kaip investuojate?
Galima sakyti, kad lyderius pas mus pacios komandos iSkelia, tiesiog paciuose skyriuose, arba
paciuose grupése, tiesiog kazkaip natiiraliai atsiranda zmonés, kurie imasi tos atsakomybés arba
patys Zmones juos iSrenka.

Kaip personalo skyrius prisideda prie ugdymo?

Prie ugdymo tai prisideda i§ esmés, nes yra tokia talenty programa, ten daZniausiai patenka, ,,po tuo
sparnu® patenka visi jauni vadovai, nes jeigu kalbét apie tuos patyrusius vadovus, tai galbit net ir
jie galéty tuos mokymus vest, nes jie biina tikrai labai patyre, atéje i§ dideliy organizacijy, dirba su
dideliais procesais, nelabai yra ten kg mokyti jau. Bet jeigu kalbét apie viduring grand; kada i
paprasto tampi vadovu, tai tau reikia pradéti valdyti Zmones, tai jie tikrai gauna ta mokymy
pagrindg 1§ jmones.

Kaip matuojate darbuotojy nasumq? Kokios sistemos naudojamos?

Darbuotoju naSumas matuojamas néra, matuojamas daugiau projektu nasumas, aisku projektuose
galbut kazkur eilutése ir atsispindi kazkurio darbuotojo vienas ar kitoks rodiklis, bet 1§ esmés
kadangi dirbama yra su tokia sakykim pigia darbo jéga tai tikrai niekas nematuoja ten vieno ar kito
darbuotojo judesiy skaiciaus ir t.t.. Yra gal tiesiog daugiau vertinimas ty zmoniy, a$ kalbu apie
darbininkus, tai vis tiek vyksta taip labiau per tokia individualig prizme, tiesiog atsakingai ateina 1
darba, neatsakingai, patikimas, nepatikimas, nu tiesiog. Personalo skyrius tikrai nesikiSa j tai kas
vyksta skyriuose. Mes daugiau duodam tik tiek ar tiek zmoniy juos atrinkg. O jeigu kalbét apie
vadyba, tai metinis veiklos vertinimas yra vykdomas tik vadovam ir pagal vadovo pasiekimus
priklauso likusiy skyriaus Zmoniy motyvacija. Vadinasi, tu turi savo metinius tikslus, tu jy sieki
kartu su komanda, tu turi tam tikrus tikslus nuleist, bet kad Zmonés kazkaip jsipareigoty tiem
rezultatams, taip néra.

Kaip motyvuojami savo srities ekspertai?
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ai va taip ir motyvuojami, kad skyriy vadovai i§ esmés yra motyvuojami patys savo tikslo siekt ir
daryt tai kas susitarta, o grupiy ar skyriy zmonés yra suinteresuoti, kad pavykty skyriaus vadovui,
tavo vadovuli, tai tu labai jam padedi ir domiesi kaip jam sekasi, gal net pakontroliuoji kartais ar
nepamirso kazko padaryt (juokiasi).

Kokiais budais valdote balansq tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacijos veiklos
rezultaty?

Zinok mes, ta sritis néra ap&iuopiama mums patiems, nes kaZkaip yra toksai pagal nutyléjima visi
supranta, kad yra toksai nepasitenkinimas ir ne visada mes uz jj atsakom, d¢l to, kad yra oras toks
dalykas, kuris tiems zmonéms blogg ta darbg daro. Bet kazkaip ne....

Tyrimu apie pasitenkinimq darbu nevykdote?

Ne, tikrai ne.

Kokias atlygio ir skatinimo sistemas taikote? Kaip daznai atnaujinate?

Darbininkam skatinimas yra tiktais adekvatus pradirbtam darbo laikui, kiek dirbi tiek ir gauni, tai
rezultatas neturi jokios jtakos, nes jy tikslas yra kuo daugiau val. dirbti, jeigu kalbét apie tg viduring
grandj, tai ten skatinimas yra ketvirtinis, priklauso labiau nuo projekto s¢kmes, projekty sekmés yra
labai daug kriterijy, bet i§ esmeés, tai yra tokie rodikliai, kaip tau pavyko laikytis plano, kiek tau
pavyko i8sisukt su numatytu biudzetu, ilgalaikei perspektyvoj dar kazkur ir kokybiniai parametrai to
darbo, bet i§ esmes toks.... toks labiau projektinis, uz kiekvieng atlikta projekta, toks kazkoks
paskatinimas jvyksta, bet jei kalbét apie administracijos pozicijas, tai yra metinis vertinimas ir
veiklos ir bonusai yra karta per metus, jie yra procentais suteikiami, reiskiasi tu turi maximaly 100
proc. ekstra darby padaryt ir pagal tai kaip tau pavyko, tiek tu ty proc. gauni, kuris numatytas tau.
Kaip manote ar socialinés medijos gali sustiprinti bendradarbiavimg?

Mes tokio jrankio nenaudojam, mes naudojam ji labiau gal pritraukimui jauny Zmoniy ] taip
sakykim pagyvenusig jmong, tai o ar tie jaunesni toliau ta jsitraukima turi soc. Medijy pagalba, tai
tokiu duomeny neturim, nes pakankamai SvieZziai t3 visg darom. Aisku yra ta tokia akademija, bet ji
vis tiek yra labiau sukurta auginti specialistus.

I kokius ZIV veiklos procesus esate integrave technologijas?

Technologijas... tai personalo apskaita biitinai.

Yra kazkokia programa?

Yra programa, tai ten daug nusiima rankinio darbo mums. Taip pat yra dokumenty valdymo sistema
ir jmong¢je darbuotojai savo visus su darbo santykiais susijusius dokumentus valdo kompiuteriu, bet
¢ia irgi tik administracinés pozicijos, nes darbininkai dirba savoj vietoj kaip reikia. Taip pat jmong¢je
yra tokia jdomi programa, kur tu gali i§ savo telefono iSsiysti Zinut¢ su Zodziu atostogos ir tau atgal
ateis tavo atostogy likutis. Tai ¢ia yra patogu tiems Zmonéms, kurie dirba daZniausiai objektuose ir
kadangi yra labai daug skambuciy j personalo skyriy paklausti kiek a$ turiu atostogy, tai yra
sugalvotas toks jrankis, kuris vis labiau po truputj vis labiau jsivaziuoja.

Dirbant ZIV skyriuje kaip svarbu iSmanyti Salies jstatymus, kodél? Kaip manote, ar ZIV skyrius
privalo ginti darbuotojy teises?

Istatymus Zzinoti yra svarbu tikrai labai ¢ia, dél to, kad kaip ir sakiau jmoné daro jvairiy tokiy
pasikeitimy susijusiy ne su pavieniais Zmonémis, bet su grupémis, su miestais, su darbo jégos
iSvezimu, jvezimu, tai ta jstatyming baze iSmanyti reikia ir tikrai nieks nepadeda Sitoj vieto;j.

Kokie rodikliai daro jtakq sprendimy priemimui? Ar visi statistiniai organizacijos duomenys yra
svarbiis?

Hm... kokie ¢ia rodikliai?

Kaip pvz. Tekamumas, ar lemia kokius nors sprendimus?
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Tekamumas vienareikSmiskai taip, nes jis lémé sprendimus darbo jégai jsivezti, ir ne vien kiek
tekamumas, kiek mazas susidome¢jimas laisvomis darbo vietomis kaip jis vadinasi teoriSkai,
vakuumas ar kaip ten (juokiasi). Zodziu per ilgas darbuotojy pakeitimo laikas. Vél gi yra
skaiCiuojami sergamumo rodikliai, nes pagal tai jmoné¢ sprendzia dél ty papildomy naudy, skiepy ir
kity dalyky. Isitraukimas matuojamas néra, yra gal labiau atlygio valdymas... vyksta, gal daugiau
kartu per savo karjerg nusizengti, tarkim, tam tikrom taisykléms. AS kalbu ir apie darbo saugos
kazkokiy reikalavimy nejvykdyma, apie iSgérimg darbo vietoj. Bet 1§ esmés kazkuris pazeidimas
btina paskutinis, o kadangi jmoné susiduria su darbuotojy trikumu, tai ji kartais nuolaidZiauja. Tai
pvz. nebitinai atleidzia i§ darbo iSkarto, galbit iSleidzia namo tg diena, bet visada btina lemiamas
kartas. Tai tie darbo drausmés atvejai yra fiksuojami. Prevencijos skyrius ripinasi, kad tokiy atvejy
mazety ir riipinasi, bet Siaip daugiausiai problemy dabar iSsprendé darbuotojai i§ uzsienio.
Kaip daznai dalinatés savo jzvalgomis dél gauty rezultaty?
Su vadovybe ir su kolegomis vyksta jmonéje tokios kokybés dienos. Kokybés diena, kuri vyksta
kartg per ketvirt] ir kiekvienas skyrius nuo saves pristato savo rodiklius. Tai va Sitas formatas yra, o
jeigu kalbét su vadovu, tai apie esama aktualijg su vadovu visada yra dalinimasi, kontaktas yra
kasdienis, gyvas, visada vietoj. Gal ne apie duomenis kaip kompanija, bet kazkokius tai
minks$tuosius duomenis, apie vadovus, apie elgesj, galimas korekcijas, apie patarimus kaip tam
vadovui apie tam tikrus dalykus kalbéti, jeigu kazkas atsitinka.
O kaip manai, ZIV skyriaus jzvalgos koordinuoja organizacijos strategijos kiirimg, keitimg ar
taktinius zZingsnius?
AS manau, kad paciai strategijai ir formavimui turi minimalig jtaka... jeigu kalbét apie plétra, tai
kazkokie investiciniai dalykai, personalas yra labiau tik gal tas kuris padeda parinkti tinkamus
Irankius tai strategijai jgyvendinti. Bet i§ tikryjy a§ manau, kad jtakos labai mazai.
Tai ZIV skyrius prie strategijos formavimo prileidziamas néra?
Nu jis ten biina, tam, kad suvokt apie kg visa tai yra, bet nu tikrai tokie strateginiai sprendimai kaip
pirkti ar parduoti verslo dalj, dalyvauti ar nedalyvauti konkurse, tai jei kalbant apie tokius
sprendimus, tai personalo tikrai tokiame sprendimu priémime néra, bet kaip vykdyme tai taip.

»wR3”
Ivardinkite verslo procesus, kuriy iSmanymas, yra biitinas kuriant organizacijos pasitikéjimg ZIV
skyriumi.
Verslo procesus... Manau, visy pirma, kad vyrauty pasitikéjimas personalo skyriumi, skyriaus
darbuotojai turéty gerai iSmanyti patj verslo procesa, kurj plétoja organizacija. Pasitikéjima gali
kurti ir pardavimy procesai, jeigu kiekvieng ménesj jie yra vis didesni.. arba pasiekia daugiau
skirtingy auditorijy, yra pelnas organizacijai. Bet 1§ esmés, neesu tikra ar verslo procesas gali kurti
pasitikéjimg personalo skyriumi, manau, kad verslo procesa dazniausiai plétoja kiti techniniai
darbuotojai, 0 personalo skyrius yra atsakingas uz jy gerove organizacijoje, todél pasitikéjimo seka
gali buti ir atvirkStiné... Pvz: darbuotojai yra suinteresuoti didinti tam tikry paslaugy pardavima,
nes pas mus personalo skyrius riipinasi jais, jy darbo motyvacija, mikroklimatu, profesiniu
tobuléjimu, politika orientuota j Seima...
ZIV skyriaus veikloje kieno litkesciai - svarbiausi? Kodél?
Manau, kad svarbiausi darbuotojy lukesCiai uz kurivos yra atsakingas misy skyrius, kadangi
patenkinti darbuotojai yra miisy organizacijos s€kmés pagrindas..
Kaip tenka prisidéti prie organizacijos strategijos kiirimo?
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Pas mus viena i§ siekiamybiy yra tarptautiSkumas... siekiame biiti zinome ne tik vietinéje rinkoje,
bet ir tarptautinéje. Todél organizuojame jvairius mokymus savo darbuotojams, siunciame juos |
Salis su kuriomis bendradarbiaujame, grize¢ i$ jy jie bando diegti naujus verslo vystymo, tobulinimo
procesus, kas mus vis labiau priartina prie tarptautinés organizacijos statuso. Zinoma, kartas nuo
karto kvieciamés lektorius atvykti ir | miisy imong...

Kaip manote, kaip svarbu santykiai su darbuotojais? Kokie privalumai ir tritkumai?

Santykiai su darbuotojais yra labai svarbu. Nes.. kadangi tai padeda kurti organizacijos
mikroklimata, jeigu jis yra geras, darbuotojai bendradarbiauja tarpusavyje, dalinasi patirtimi ir t.t.,
buna leidzia laisvalaikj kartu ir po darbo, kas taip pat juos suartina... Teigiami tarpusavio santykiai
didina motyvacija, darbuotojai noriai eina j darba, jy atlickamos funkcijos yra kokybiskos, tam tikry
procesy jgyvendinimui darbuotojai pasiryz¢ ieskoti inovatyviy metody, kas leisty galbut sutaupyti
laiko ir finansy sanaudas, i§ ko jmonei vél gi geriau.. Zinoma, santykiai su darbuotojais svarbiis dar
ir dél to, kad padeda formuoti organizacijos kultiira, ne tik viding, bet ir iSoring. Pagrindiniai
trukumai, tai gal pelno maz¢jimas, jei santykiai pernelyg Silti tampa jau...

Kaip reaguoja darbuotojai, kiti skyriai, vykdant pokycius ZIV sistemose?

Reakcija.. ¢ia skyriy reakcija priklauso nuo darbuotojy amziaus, dazniausi jauni darbuotojai  juos
Ziuri teigiamai pas mus, nes atsiranda galimybeé tobuléti ar daryti karjera, o vyresnio amziaus
darbuotojai sutrinka, nes nauji procesai keicia tradicing jy darbo dieng, ypac jeigu tai lieCia naujy
darbo funkcijy jvedima.

Kaip daznai tenka valdyti jtampq tarp organizacijos vadovybés ir darbuotojy?

Retai, organizacijoje néra tokiy jtampos protrukiy, kuriuos reikéty valdyti, o jeigu biity, manau, kad
tiesiog pokalbis su viena ir kita puse padéty tai i§spresti.

Kokiy metody imatés siekiant sumazinti jtampq tarp pokyciy poreikio ir stabilumo?

Daznai laimi pokyCiy poreikis pries stabiluma, kylancia jtampa padeda sumazinti finansiniai
niuansai, kuomet darbuotojai yra paskatinami pradéje dirbti naujomis technikomis, na, nes tai
vienaip ar kitaip jau yra paskaiCiuota, kad jmonei atne$ finansing nauda, tod¢l stabilumg tiesiog
apzaidziame finansine puse.

Kq jvertinate, j kg atsizvelgiate kuriant organizacing kultiirqg?

Kuriant organizacing kultiira svarbu atsakyti j} esminius klausimus, kas mes esame, kuo mes norime
buti ir kaip mus gali matyti kiti, Zinoma, ir kokius norime, kad mus matyty. Pagrindas, tai
reputacija... kad gera ji biity.

Kokius pokycius esate jgyvendine? | kq atkreipiate démesj inicijuojant pokycius?

Inicijuodami pokyCius pirmiausiai atsizvelgiame j darbdavio poreikius, jy tenkinimg. Taciau
nesame padar¢ esminiy kazkokiy, kuriuos galéciau pakomentuoti...

Isvardinkite pagrindinius aspektus, j kuriuos atkreipiamas démesys kuriant talenty baseing
organizacijoje?

Kuo Zzmogaus turimos kompetencijos yra mums naudingos dabar ir kuo jos bus naudingos jmonei
ateityje.. Manau, tai yra vienintelis aspektas ] kur] kreipiame démesj. Patirtis tikrai néra
svarbiausias veiksnys, gali biiti ir studentas, taciau jau turintis gerus akademinius pasiekimus, kad ir
mokslingje srityje.

Kaip manote, kaip svarbu ugdyti lyderius? Pagal kq atpaZjstate lyderius, kaip investuojate?
Lyderius ugdyti svarbu, tac¢iau daug svarbiau zinoti ar tai sriiai, kurioje ji ugdome jis yra
reikalingas, galbiit mums reikia gero techninio darbuotojo, kuris gali atvesti komandg ] sékmg.
Investuojame zinoma | jy paieSka ir jeigu matome potencialg jmonés viduje, investuojame ] jo
praktinj mokyma.
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Ar matuojate darbuotojy nasumq? Kaip? Kokios sistemos naudojamos?
Darbuotojy nasumas yra matuojamas iSsikélus metinius uzdavinius, kuriy jgyvendinimas
matuojamas velgi finansine iSraiska.
Kaip motyvuojami savo srities ekspertai?
Tarptautinémis komandiruotémis, netradiciniais mokymais, jeigu kalbant apie jo kaip profesionalo
pusg, na, o minkstoji dalis, tai yra Seima, kazkokia pramoga su Seimos nariais ir t.t.
Kokiais biidais valdote balansq tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacijos veiklos
rezultaty?
Stengiamés jvairiomis priemonés didinti darbuotojy pasitenkinimg darbu, kad ir galimybe gerti
ryting kava organizacijos saskaita.. Pastebim, kad juk kuo daugiau jvairiy priemoniy leidzia
darbuotojams jaustis darbe saugiais, ar aplinka, kurioje jie yra kuria pasitikéjima vadovu ir
tolimesne savo... galbiit karjeros ateitimi, tuo geresniy rezultaty jie gali pasiekti.
Kokias atlygio ir skatinimo sistemas taikote? Kaip daznai atnaujinate?
Atlygio sistema susideda i§ pastoviosios dalies ir kintamosios, kuri kyla arba krenta atsizvelgiant |
metiniy uzduociy jgyvendinima.
Kaip manote ar socialiniai tinklai gali sustiprinti bendradarbiavimg?
Socialiniai tinklai didina bendradarbiavima su vartotoju, mes galime su jais bendrauti tiesiogiai,
pasiekti ji daug greiciau, sustiprinti reakcijos laikg vienais ar kitais klausimais. Mes suzinome jy
nuomone greifiau, girdime teigiamus ir neigiamus atsiliepimus, todél bendradarbiavimas yra tikrai
didinamas socialiniy tinkly pagalba.
] kokius ZIV veiklos procesus esate integrave technologijas?
GrjZtamajam rysiui i§ darbuotojy gauti. Personalo apskaitos vedimas.. Tiek turbiit.
Dirbant ZIV skyriuje kaip svarbu iSmanyti Salies jstatymus, kodél? Kaip manote, ar ZIV skyrius
privalo ginti darbuotojy teises?
Zinoma, kad miisy skyriui yra privaloma i§manyti alies jstatymus, juk dirbame ir su uZsieniegiais,
ju idarbinimo procesais... Taip pat visi kiti mums priklausantys procesai: darbuotojy atostogos,
darbo sutartys, apmok¢jimas, darbo laiko normos ir t.t.
Kokie rodikliai daro jtakq sprendimy priemimui? Ar visi statistiniai organizacijos duomenys yra
svarbiis?
Visi statistiniai duomenys yra svarbiis, juk tai yra sudedamoji organizacijos dalis, kuri leidzia
tobulinti tam tikrus procesus... nusistatyti veiklos kryptj, lemia sprendimus.. Nezinau ar galiu
kazkuriuos i$skirti.
Kaip daznai dalinatés savo jZvalgomis dél gauty rezultaty su vadovybe ar kitais skyriais?
Dalinamés kiekviena karta, kai ty jzvalgy yra, kazkokiy tyrimy rezultatai, darbuotojy
pasitenkinimas darbu pvz., reguliariai tai vyksta.. pagal poreikj.

wR4”
Ivardinkite verslo procesus, kuriy iSmanymas, yra biitinas kuriant organizacijos pasitikéjimq ZIV
skyriumi.
Reikia Zinoti kuo jmoné uZzsiima. Mano atveju, tai iSmanyti teikiamas paslaugas, rinkos segmenta
suprasti.
ZIV skyriaus veikloje kieno litkesciai - svarbiausi? Kodél?
Mano atveju, tai vadovybeés ir kliento. Reikia rasti ir uZtikrinti tokius darbuotojus, kurie uztikrinty
paslaugy kokybe klientui, verslas klostytysi ir neSty finansinj atlygj.
Kiek tenka prisidéti prie organizacijos strategijos kirimo? Kaip?
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Prisidéti tenka kaip? AS nemanau, kad prisidedu kuriant j3. Esu supazindinta su ja, nurodyti tikslai,
mano darbas parinkti jrankius ir priemones sklandesniam jgyvendinimui. Nustatyti darbuotojy
poreik]j, laiko kastus, mokymy pobiidj ar panasiai.

Kaip manote, kaip svarbu santykiai su darbuotojais? Kokie privalumai ir tritkumai?

Labai svarbu santykiai... Draugiski, kolegiski santykiai gerina ir darbo kokybe. Tik pas mus galioja
taisykle, kad darbas lieka darbu, Siltesnis pabendravimas nebent neformalioje aplinkoje. O jmon¢é
daro kas ketvirtj kokj tokj neformaly susitikima, tikslas irgi tas pats — neformaliy santykiy kiirimas,
kad labiau jsitraukty siekti bendry jmonés tiksly.

Kaip reaguoja darbuotojai, kiti skyriai, vykdant pokycius ZIV sistemose?

Reakcija kokia... Mazai mes poky¢iy vykdom... ai bet klausimas visada tas pats, kam to reikia, tai
jau pries vykdyma stengiamés susikurti stipriy argumenty, atsakymy, kad kuo aiskiau visg teigiamag
nauda pristatyti. Prie§ pradedant patj pokyc€io formavimo procesa klausiame ne tik vadovo
nuomongés, tafiau jvykdome apklausg ir darbuotojams, kokig mini, kad palankiau zidréty ir
nuosirdziai atsakyty. Bet vis tiek ty reakcijy blogy biina daugiau gery, kazkaip neina prabégti taip,
kad likty laimingi visi...

Kaip daznai tenka valdyti jtampq tarp organizacijos vadovybés ir darbuotojy?

Nelabai kaip ja suvaldysi... Jtampa pas mus turbiit dazniausiai yra dé¢l darbo laiko... grafiky.
Vadovams ne visada riipi tavo asmeninés problemos, o darbuotojui daznai prioritetas néra darbas.
Tai ¢ia mums tenka suktis, bandyti kazka keisti, kad abi pusés likty laimingos. Tai tokie dalykai
vyrauja ganétinai reguliariai pas mus.

Kokiy metody imatés siekiant sumazinti jtampq tarp pokyciy poreikio ir stabilumo?

Na stipriausias jrankis ¢ia, manau, kad komunikacija. Nes... Kuo aiSkiau nurodai teigiamas ir
neigiamas puses, aiSku svarbu, kad teigiamy biity daugiau, tuo maziau tos jtampos gal jauciama...
Tik pas mus viskas ganétinai stabilu ir standartais.. Standartizuota. Didziausias pokytis tik tas, kad
seniau orientavomés ] kiekj, o dabar kokybe, tai ¢ia gal tos jtampos vis biina.

Kq jvertinate, j kq atsizvelgiate kuriant organizacine kultiirg?

Vadovy poreikius ir darbuotojy liikesCius. Bet i§ esmés svarbiausia kaip nori matyti vadovybe, tai
laviruoji taip, kad jie gauty norimg vaizda, o darbuotojai nepatirty kazkokio streso. Bandom kurti
imongs tradicijas, kad rySys stipréty.

Kokius pokycius esate jgyvending? | kq atkreipiate déemesj inicijuojant pokycius?

Kaip jmone¢ ar kaip skyrius?

Kaip skyrius.

Hmm.. turbiit atsakyti negalésiu, nejgyvendinom jokio svarbaus pokycio, kaip skyrius. Ir
iniciatyvos tam sakyc¢iau nerodém. Kazkokias detales personalo apskaitoj kei¢iam, bet neZymiai..
Isvardinkite pagrindinius aspektus, j kuriuos atkreipiamas deémesys kuriant talenty baseing
organizacijoje?

Nu tai kreipiamas démesys | darbuotojy vidutinj amziy pagal atskiras pareigybeés, daznai galima
numatyti, kam greitu metu reikés vaiko auginimo atostogy ar nedaug liko iki pensijos.. Tai, kai
priimame studentus praktikai, labiausiai motyvuotus, turinCius potencialg, pakalbiname apie
galimybe uzmegzti darbo santykius. Tokio kaip oficialaus rezervo néra pas mus.

Kaip manote, kaip svarbu ugdyti lyderius? Pagal kq atpaZjstate lyderius, kaip investuojate?

Pas mus ne daug ty lyderiy. Taciau stengiamés, kad kiekvienas jaustysi svarbus ir neprarasty
motyvacijos tobulintis jvairiuose seminaruose ar mokymuose... Dazniausiai lyderiai atsiranda
savaime, kai jy reikia, per iniciatyva kazkokia...

Kaip matuojate darbuotojy nasumqg? Kokios sistemos naudojamos?
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Nematuojame. Mingjau, kad démes;j skiriam labiau klienty aptarnavimo kokybei dabar, tai stebim
tai, kaip keiciasi aptarnavimo procesas pagal vykdomus mokymus, duodamas pastabas. Véliau
reikés paziuréti ar s€¢kminga kryptimi mes judam...

Kaip motyvuojami savo srities ekspertai?

Tai turbiit kaip ir visur, finansiniu atlygiu. Yra sarasas kriterijy, kurie perzitrimi kiekvieng meénesj
ir pagal tai skiriama kintamoji dalis. Kaip priedas kazkoks...

O karjeros galimybés?

Miisy veiklos pobiidis neleidzia to suteikti. Nu bent jau j labai tolimg perspektyva...

Kokiais biidais valdote balansq tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacijos veiklos
rezultaty?

Na tikrai bandome biti ir lankstis, i§girsti darbuotojy norus, problemas, surasti kompromisg kaip
kazka iSspresti... sprendimg, kuris uztikrinty sékmingus veiklos rezultatus. Daznai matome, kai
iSgirstas darbuotojas sukuria didesn¢ pridéting verte, ypa¢ dabar, kai orientuoti i kokybe
aptarnavime.

Kokias atlygio ir skatinimo sistemas taikote? Kaip daznai atnaujinate?

Kaip ir sakiau, tai ménesinis bonusavimas. Yra kriterijy sarasas ir pagal taip kaip tau sekési esi
paskatinimas priedu.. lyg kintamoji dalis, kuri kiekvienag ménesj gali skirtis. Vadovai skatinami
ketvirciais pagal jmonés apyvarta.

Kaip manote ar socialiniai tinklai gali sustiprinti bendradarbiavimg?

Many¢iau, kad i§ dalies, gal ir gali... yra savy niuansy, mes labiau orientuoti stiprinti bendravima
neformalioje aplinkoje nei perkeliant kazkokj santykj i socialinius tinklus. Bent jau kol kas..

] kokius ZIV veiklos procesus esate integrave technologijas?

Personalo apskaitos vedima, planuose yra visos dokumentacijos skaitmenizavimas. Bet ¢ia tolima
perspektyva dar turbiit.

Dirbant ZIV skyriuje kaip svarbu iSmanyti Salies jstatymus, kodél? Kaip manote, ar ZIV skyrius
privalo ginti darbuotojy teises?

Saky¢iau taip, yra svarbu iSmanyti jstatymus, bent jau darbo teis¢ tai tikrai, kad atsirinkti kada
privalu ginti savo darbuotojy teises, o kada — darbdavio. Kiekvienas iesko kaip iSpesti nauda,
turéjom situacijy ir pasimokém, kad skrupulingiau reikia analizuoti situacijas, kur galimi teisiniai
gincai.

Kokie rodikliai daro jtakq sprendimy priéemimui? Ar visi statistiniai organizacijos duomenys yra
svarbiis?

Yra pas mus rodikliai, kurie tiriami nuolat, kurie gal nesuteikia tiek tos jtakos sprendimams, bet
padeda geriau analizuoti pati kontekstg. Tai turbtt visi svarbiis. Vienas pagrindiniy rodikliy mums
yra darbuotojy isipareigojimas.

Kaip daznai dalinatés savo jzvalgomis dél gauty rezultaty?

Susirinkimy metu arba jei juntamas poreikis i§ vadovybés ir dazniau. Siaip bendravimas dél visy
personalo valdymo klausimy palaikomas nuolatos, biina sprendzia kazka ir prisireikia papildomy
duomeny.

O kaip manai, ZIV skyriaus jZvalgos koordinuoja organizacijos strategijos kiirimg, keitimq ar
taktinius Zingsnius?

Manau, kad tai misy skyriaus nuomoné dé¢l darbuotojy kultiiros aptarnavime ir padéjo keisti
orientacijg 18 kiekybés | kokybe. Nes aptarnaujant klientg nieks jam didelio démesio neskyre, tiesiog
greitis ir Kiekis...
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wR5“
Jvardinkite verslo procesus, kuriy iSmanymas, yra biitinas kuriant organizacijos pasitikéjimg ZIV
skyriumi.
Verslo procesus ar ne...Na tai i§ esmés suprasti, suvokti, kuo jmoné verciasi tada. Nes nu mes su
vadovybe nediskutuojam apie patj versla... Man atrodo, kad pasitikéjimas kuriamas labiau per miisy
funkcijy vykdyma, t.y. kaip greitai pakei¢iam darbuotojus, kiek jie motyvuoti dirbti. Nes nu
pasitikéjimas atsiranda tada, kai pateisini kazkokj likestj laiku ir be klaidy.
ZIV skyriaus veikloje kieno litkesciai - svarbiausi? Kodél?
Vadovybés, direktoriaus. Visi nurodymai, kuriy turiu laikytis ateina i§ ten. O kodé¢l? Imone valdo
jie, taisyklés kaip ir jy. Jei nori geresnio atlygio ar darbo salygy, tai turi jy nurodymus sekti ir
pateisinti visus lukescius.
Kiek tenka prisidéti prie organizacijos strategijos kiirimo? Kaip?
Nelabai mes ka prisidedam. Ten veikia labiau kiti skyriai, padaliniai, nedalyvaujame mes
susirinkimuose.
O gal kokig nors informacijq teikiate?
Kad ne.. ¢ia nebent kazkas keiciasi jmonéje, tada mums nuleidziama informacija, kartais pasitaria
kaip ja greiciau ir efektyviau paskleisti tarp dirbanciyjy imonéje.
Kaip manote, kaip svarbu santykiai su darbuotojais? Kokie privalumai ir tritkumai?
Santykiai darbo vietoje yra labai svarbiis. Privalumai tai bendruomeniSkumas susikuria, vieni
kitiems padeda, pasitikéjimas auga, o trikumai... ¢ia svarbiausia neperzengti draugiSkumo ir
oficialumo ribos, nes darbe reikia mokéti ir ne pasakyti ar uzduoti kokj sunkesnj darba be Saliskumo
jokio. Misy gal skyriui lengviau tuos santykius puoseléti, nes miisy sprendimai nelemia nei darbo
uzmokescio nei atleidimo i§ darbo tarkim.
Kaip reaguoja darbuotojai, kiti skyriai, vykdant pokycius ZIV sistemose?
Ivairiai... [vairios tos reakcijos. Pas mus net nezinau ar pokyc¢iai vykdomi, labiau atskiri
komponentai kei¢iami, kurie minimaliai daro jtaka kitiems. Mes ten savo skyriuje kazka labiau
pasikoreguojame... Tarkim, nusprendém, jog praSymus darbuotojai turi rasyti patys, nebeduodam
trafareto, kur tik jraSydavo trikstamus ZodZius, tai vis kas ateina dar nustemba ir pasipiktina Siek
tiek, bet nelaikau to dideliu pokyc€iu ir nematau kazkokios nevaldomos reakcijos tarp zmoniy...
Tiesiog nepasitenkinimas, bet toks laikinas.
Kaip daznai tenka valdyti jtampg tarp organizacijos vadovybeés ir darbuotojy?
Itampa turbiit didZiausia dél atlyginimo skirtumo jauc¢iama pas mus, bet mes kaip ir nevaldom... Nes
tiesiogiai jie vieni su kitais nedirba ir nesusitinka netgi. Tik girdi skundus, kad galéty moketi
daugiau. Nu bet ¢ia ne mes jau sprendZiam.
Kokiy metody imatés siekiant sumazinti jtampq tarp pokyciy poreikio ir stabilumo?
Manau, visus pokycius jtakoja atsirandantys kazkokie netikslumai darbe, turiu omeny, kad savaime,
kai pradeda kazkas neveikti, galvoji kaip ka keisti.. KaZkokiy tai metody tikrai néra, situacinis
valdymas gal tada labiau biina.
Gal galite pateikti pavyzdj?
hmm... gal pokalbiui einant prisiminsiu, dabar kazkaip nieks neateina, kuo galéciau pasidalinti.
Kq jvertinate, j kq atsizvelgiate kuriant organizacing kultiirg?
Tradicijas, miisy jmonéje yra .. miisy jmoné tikrai puoseléja jas, jtraukiamos ir Seimos per kai kurias
didzigsias mety Sventes. Ir, turbiit, pagarbos iSlaikymas vienas kitam. Buvo vienu metu tikrai kebliy
situacijy, nes vadovas buvo jaunesnis uz dirbancius, tai islindo tada mums tos pagarbos skiepijimo
poreikis savo kultiiroje.
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Kokius pokycius esate jgyvendineg? | kq atkreipiate déemesj inicijuojant pokycius?

Esame pakeite jmonés struktiirg, pareigybes, taciau tai inicijavo direktorius, o ne a§ ar mano
komanda.

Isvardinkite pagrindinius aspektus, j kuriuos atkreipiamas démesys kuriant talenty baseing
organizacijoje?

Cia darbuotojy rezerva turi omeny? | vadovy liikes¢ius, mums pasako, nurodo kokio zmogaus reikia
ar reikés greitu metu ir bandai ieSkoti. Pas mus ganétinai didel¢ kaita tarp nevadovaujancias
pareigas uzimanciy Zmoniy, tai pastoviai kazko ieSkome, viduje jmonés kazko sukurti, kur Zmonés
su potencialu baty sudétinga..

Kaip manote, kaip svarbu ugdyti lyderius? Pagal kq atpaZjstate lyderius, kaip investuojate?

Ugdyti lyderius svarbu, kad jie neprarasty to uzsidegimo, entuziazmo, nes jis tikrai daro jtaka
kitiems darbuotojams. Investuojame kaip ] juos.. Pasitlome karjeros galimybe, suteikti mokymus,
finansinj skatinima.

Kaip matuojate darbuotojy nasumq? Kokios sistemos naudojamos?

Nematuojame.. Tai ir sistemy néra.

Kaip motyvuojami savo srities ekspertai?

Kaip ir su lyderiais, siilom augti. Siaip dar toleruojama pas mus suteikti lankstesnis darbo salygas
tiems, kurie savo darbg atlieka laiku ir kokybiskai.

Gal galite pvz. pateikti?

Ateiti | darba 15 min véliau ar jei jmanoma dirbti vieng popiete i§ namy, ir pan. Nes nu mes zZinom,
kaip jmoné¢, kad jis savo pareigas ir funkcijas atlieka punktualiai vis tiek. Bet €ia néra apstu tokiy
(juokiasi).

Kokiais biidais valdote balansq tarp darbuotojy pasitenkinimo darbu ir organizacijos veiklos
rezultaty?

AS neZinau ar mes jj valdome i§ vis. Kaita nemaZza, to didelio pasitenkinimo néra, kalbu apie
paprascCiausius darbuotojus, bet nemanau, kad misy jmong¢je tai jtakoja stipriai veiklos rezultatus.
Nes jie yra geri.

Kokias atlygio ir skatinimo sistemas taikote? Kaip daznai atnaujinate?

Perzitirimos jos ] metus kartg vien dé¢l jstatyminés bazés kazkokiy pokyc¢iy, taciau pats principas
kei¢iamas tikrai reCiau. Atlygio sistema pagal uzimamas pareigas mus, t.y. tik pastovioji dalis,
skatinima gali gauti jvykdZius metinius uZdavinius, tafiau tai negalioja nekvalifikuotiems
darbuotojams. Jie skatinami tik kuriant neformaly bendravima su jais.

Kaip manote ar socialiniai tinklai gali sustiprinti bendradarbiavimg?

Gal kitur ir gali, pas mus tai ne. Ar turi omeny partneryst¢ su kitomis jmonémis? Mes ¢ia Zilirim
konservatyviai, bandom islaikyti tradicijg bendrauti akis j akj. Savo jmonéje...

| kokius ZIV veiklos procesus esate integrave technologijas?

Apskaitos programa yra, ta prasme personalo... darbuotojy paieska irgi zinoma vyksta technologijy
pagalba.

Dirbant ZIV skyriuje kaip svarbu iSmanyti Salies jstatymus, kodél? Kaip manote, ar ZIV skyrius
privalo ginti darbuotojy teises?

Cia neatsiejama darbo dalis, nes pradékim nuo to, kad mes ir darbo sutartis ruogiam... Reikia
pakontroliuoti, kad darbo grafikai nevirSyty limity, kad visi jdarbinimo procesai vykty sklandziai..
ar privalo ginti darbuotojy teises? Norisi sakyti, kad teises jie labai puikiai patys iSmano (Sypsosi).
Labiau tenka i§ darbdavio pusés ziiiréti turbut.

Ar yra buve teisiniy procesy?
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Kol kas pavyksta i§vengti.

Kokie rodikliai daro jtakq sprendimy priemimui? Ar visi statistiniai organizacijos duomenys yra
svarbiis?

Misy darbui turi omeny? Visi jie tikrai néra svarbiis, mes dabar labiau zitirim darbuotojy kaita,
norisi i§laikyti darbuotojus, bandysim dirbt prie to... kaip patenkinti daugiau darbuotojy poreikius,
kad juos iSlaikyti.

Kaip daznai dalinatés savo jzvalgomis dél gauty rezultaty?

Mazai, turbiit pagrindas yra metinis posedis, kai kiekvienas skyrius atsikaito uz metinj jdirbj.

O kaip manai, ZIV skyriaus jzvalgos koordinuoja organizacijos strategijos kiirimg, keitimg ar
taktinius zZingsnius?

klausimai tikrai nejtakoja strategijos.

»wR6

Kokiy verslo sriciy iSmanymas yra bitinas ZIV skyriui?

Verslo sri¢iy... Zifirint papras¢iau jiems reikia suvokti kaip jmoné dirba tiesiog. Kazkokiy specifiniy
ziniy nereikia, tik tiek, kad suvokty atskiry skyriy funkcijas, pareigybes, zinoty kokiy gebéjimy
Zmoniy tam tikroms pozicijoms reikia.
Kaip manote, Jisy ZIV skyrius Sias Zinias turi?

Manau, kad taip, turi... bent kol procesai vyksta sklandziai ir patiems nereikia ieSkoti
kompetentingy darbuotojy, negaliu priekaistauti jy suvokimu apie jmonés veiklg.

Kaip manote, ZIV skyrius daro jtakq investuotojy likesciy pateisinimui? Kokiq, kaip?

Kaip ¢ia pasakius... Turbiit, kad daro, personalo sistemos veikia tvarkingai, problemy tame
nematau. Ta prasme, ¢ia personalo skyrius jtaka daro pateisindamas investuotojy lukest] 1§ jy
profesinés pusés, kad personalo valdymo procesai vykty sklandziai. Ai ir, kad, ir buty uztikrinta
atsakingo darbdavio reputacija.. jie dirba su tuo.

Koks ZIV skyriaus indélis formuojant organizacijos strategijq?

Formuojant organizacijos strategija... Tiesiogiai tame personalo skyrius nedalyvauja tikrai, bet
sprendziant strateginius gal kazkuriuos klausimus visada atsizvelgiama j jy teikiamas ataskaitas ar
pasitlymus. Tarkim, ple¢iant jmonés veiklg buvo svarstomas klausimas dél darbuotojy, kurie galéty
eiti ] naujg darbo vieta aukStesnése pozicijose, tai €ia jau jy skyrius prisidéjo, surado atitinkamus
mokymus, prizitr¢jo ta kvalifikacijos kélimo cikla, komunikavo.

Kaip manote, ar ZIV skyrius veikia laikantis pasitikéjimo ir nuolankumo pusiausvyros, atsizvelgiant
I santykius su kitais padaliniais, darbuotojais?

Kaip ir sakiau, nusiskundimy néra. Pas mus darbuotojai zino struktiirg ir kada kur kreiptis, tai
tarkim 1ki mangs néra atéjes joks darbuotojas skystis personalo darbu. Manau, kad balansas
iSlaikomas... Yra pas mus kas padraugauja ir po darbo valandy, netgi Seimomis, bet kiek man
Zinoma, tai darbo kokybés nejtakoja arba jtakoja taip nezymiai, jog nepastebim mes to.

Ar pasitikite ZIV skyriumi? (tikite jy idéjomis, priimate pasiilymus pokyciams..)

Kazkokiy idéjy dél dideliy pokyciy jie nelabai teikia, nezinau... Dazniau tai pasitilymai dél
kompetencijy ugdymo, komandiruoc¢iy kazkokiy ar renginuky... O pasitikéjimas, tai yra, turi bat..
jei nori s€ékmingos veiklos ir gery rezultaty. AS visais turbit visais skyriais pasitikiu, na ta prasme,
leidZiu vykdyti jiems jy funkcijas jy nuoZiiira, turiu nuomong, kad kiekvienas turi daryt savo darba.
O 1 sito skyriaus darbg dél kazkokiy pazeidimy kistis tikrai nereikia.

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg, kylanciq tarp organizacijos ir darbuotojy?
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Kokia jtampa turi omeny? Atlygis, lankstumas ar pan.? turim mes ir studenty darbuotojy tarpe, tai
ganétinai lanksciai Zitirim tikrai, apskritai miisy darbuotojai draugiski, kiek Zinau, biina vienas kita
papildo, jei kam reikia iSbégti. Dél atlygio irgi néra daug bédy, galimybés yra suteikiamos ir priedus
gauti. Manote, kad jtampos tiesiog néra? Na, galbit tyliai kazkas papurkstauja, bet jmonés mastu,
tai nejauciama.

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg tarp pokyciy poreikio (lankstumo, prisitaikymo) ir
stabilumo (standartizacijos)?

Pas mus ty dideliy pokyc€iy nebiina. Tvarka nusistovéjusi... Viskas vyksta stabiliai sakyciau...

Kaip vertinate ZIV darbo kokybe kuriant organizacine kultiirg?

Gerai, manau. Jvedé jie tokia tradicija, kad kasdien i darbinj el. pasta gaunam Zinut¢ su zmonémis,
kas Svencia gimtadienj ar vardadienj, ar ten tarkim susituoké, vaikas gimé... Tai eini gerti kavos ar
pietauti, pasveikini, uzkalbini, sukuriamas toks... toks neformalus bendravimas, kuris pastebéjau,
ypac naujiems ar zemesnes pareigas uzimantiems darbuotojams labai svarbus yra. Kultiirg jie bando
kurti tokig, va kaip anksciau klausei, be jtampos...

Kaip daznai ZIV skyrius inicijuoja pokycius? Kokius? Ar numato veiklos Zingsnius, galimq rizikq?
Poky¢€iy jmonés mastu jie nedaro. Viskas labiau sukasi ten aplink jy skyriaus funkcijas, jie tik
paklausia nuomonés ar pritarsim, ar ne, apskritai ka manom.. O kas lie¢ia rizika, tai taip. Cia seniau
buvo viskas, jau keleta mety atgal, tas laikas Cia greitai eina, bet gerai pamenu, nes mes apie tai
nesusimastém, nu bet kaip pvz. pradéjom bendradarbiauti su uzsieniu, i$ karto puolé tikrinti kalbos
Zinias, nes prie$ tai mums svarbaus bendravimo su uzsieniu nebuvo, tai va ir inicijavo pokytj, kad
atsirado ir kalby mokymai, turiu omeny verslo kalbos uzsienio kalba mokymas, lygio nustatymas.
Ar ZIV skyrius uztikrina talenty baseing, atitinkantj organizacijos poreikius?

Taip, vykdo jie ketvirtinius pokalbius su kity skyriy vadovais dél potencialiy darbuotojy, kuriuos
gal reikéty nusiysti ]} mokymus... Visada teikiamas prioritetas augintis darbuotojus jmonés viduje,
tai jie tuo ir uzsiima, kad reikalui esant jimonéje nebiity streso kazkam susirgus ar i$¢jus 1§ darbo.
Kaip ZIV skyrius prisideda prie lyderiy ugdymo?

mus apskritai tas personalo skyrius, kur viska mato ir viska girdi.

Kaip ZIV skyrius siekia geresniy organizacijos veiklos rezultaty? Kokios sistemos naudojamos?
Prizitiri jie atlygio sistemas, pamotyvuoja darbuotojus. Kaip pvz. paskutinj ménesio penktadienj yra
diena, kai jmoné vaiSina bandélém visokiom, saldainiais ar Siaip kazkuo, kad kava biity skanesné.
Kai darbuotojai dirba geroj atmosferoj, savo gera nuotaikg perduoda ir klientams, pakalbina kazka
daugiau jsigyti. Na Zinai, kaip entuziazmas yra visada sekasi geriau. Ir mums vis primena, kad
darbuotojus savo reik pagirt, prisimint vardus, kad siekty jmonés tiksly su didesniu entuziazmu.
Kokios galimybés suteikiamos savo srities ekspertams biiti paaukstintiems?

Turbtt visos, kas nori augti ir eina tg ekstrg mylig... Nors nepaneigsiu yra ir lubos, taciau pas mus
visi uzauge per keleta mety nuo mazesniy pareigy.

Kaip vertinate ZIV skyriaus darbg uztikrinant balansq tarp darbuotojy pasitenkinimg darbu ir
veiklos rezultatus?

Stengiasi labai ir daro tai sékmingai, manau.

Kaip manote, ar atlygio sistema, yra teisinga abiejy pusiy (darbuotojy ir organizacijos) atzvilgiu?
Ji yra teisinga tiems, kurie dirba nezitrédami j laikrodj. Kg noriu pasakyti... kad atlygio sistema yra
sudaryta 1S pastovios algos ir priedy. Darbas ir jdirbis pas mus tikrai yra vertinamas...

Kaip manote, ar ZIV skyriui yra biitinas socialiniy tinkly naudojimas stiprinant bendradarbiavimg
organizacijoje?
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Neéra biitinas, labiau vertinu tiesiogin] bendradarbiavima, tada lieka... tada viskas aiskiau.

Kaip vertinate technologijy integracijqg ZIV skyriaus veiklos procesuose?

Kaip ¢ia atsakyt.. Kaip ir kiti skyriai jie dirba. Yra personalo apskaitos programa, tai veda jie ja...
Kaip sutartys, prasymai? ar pasirasomi el. bidu? Ne, praSymai raSomi be atspausdinto Sablono
kiekvieno individualiai, o sutartys ir asmens bylos taip pat spausdinamos, elektroniniy néra, ne.

ZIV skyrius uztikrina ZIV politikq, atitinkancig Salies jstatymus? Kaip manote, ZIV skyrius
atkreipia démesj j darbuotojy ir vadovy elgesj?

Taip, seka jie jstatyming baze, darbo kodekso pasikeitimus, pas mus néra kazkokio jokio juristo, bet
personalo skyrius Sauniai susitvarko. Kg vertinu, kad yra laikomasi terminy, ten tarkim sutartis
reikéjo pakeisti, tai viskas organizuotai ir tvarkingai, laiku. D¢l elgesio, tai manau, kad jie mus
stebi, mes irgi juos stebim (juokiasi).

Kaip vertinate ZIV jdirbj renkant organizacijos rodiklius? Ar rezultatai daro poveikj sprendimy
priemimui?

Rodiklius... Daro jie tokias ataskaitas, kur biina analizé apie darbuotojy skaiciaus pasikeitima, darbo
uzmokescio pokyc€ius, mokymy skai¢iy ir pan. Daro dar apklausas apie pasitikéjima, savijauta
darbe. Poveikj daro sprendimams, ypac¢ kai apsprendziami jmonés metiniai veiklos rezultaty
rodikliai, gali daugiau interpretuoti net gi, kas dél ko ir kaip.

Kaip vertinate ZIV skyriaus gebéjimg interpretuoti jvairius analitinius rodiklius vertinant
organizacijos esamq padétj ar sprendziant organizacijos problemas?

Hm... reikia prisiminti kokig situacija... nu tarkim, buvo vieni metai, kai dirbo daug studenty, ten jie
vis keitési, tai personalas priémé savarankiskai sprendima, kad reikia priimti tik paskutiniyjy kursy
studentus, na dél séslumo ir atsakomybeés... Veiklos rezultatai pagéréjo, tai supratimg kaip spresti jy
galioje esancias problemas, jie kazkok] turi.

wR7”

Kokiy verslo sriciy iSmanymas yra biitinas ZIV skyriui?

Jei kalbant apie viding aplinka, tai miisy verslo veiklos srities iSmanymas. Teikiam paslaugas, jie
turi iSmanyti ] kokj rinkos segmenta mes orientuoti, kas galutinis klientas, kad padéty darbuotojams
nurodyti zingsnius link tikslo siekimo. O jei apie iSoring, tai kazkiek turi stebét pokycius
vykstancius apskritai, kaip veikia konkurentai, gal mums triikksta kokiy jrankiy. Kaip manote, Jisy
ZIV skyrius Sias Zinias turi? Turi, susirinkimy metu i$§sako savo pastebéjimus, kartais ir nustebina,
nes biini kazkokig informacija praklausgs.

Kaip manote, ZIV skyrius daro jtakq investuotojy litkesciy pateisinimui? Kokig, kaip?

Tiesioginés itakos turbiit néra. Nes lukestis, tai zinoma finansinis. Bet jie prisideda prie to likesc¢io
pateisinimo, kurdami stiprig, kompetentingg komanda, tai tikrai.

Koks ZIV skyriaus indélis formuojant organizacijos strategijq?

Kai kuriama nauja strategija, mes analizuojam ir vertinam buvusia ir esama situacija. Tai ZIV
skyrius yra jsipareigojes pateikti informacijg i§ savo pusés.

Kaip manote, ar ZIV skyrius veikia laikantis pasitikéjimo ir nuolankumo pusiausvyros, atsizvelgiant
j santykius su kitais padaliniais, darbuotojais?

Nezinau. Siaip ZIV skyrius pas mus sutaria su visais, daznai ie§ko kompromisy, turbiit tai ir sukuria
pasitikéjima jais, kad dirbdami siekia balanso.

Ar pasitikite ZIV skyriumi? (tikite jy idéjomis, priimate pasiilymus pokyciams..)

Taip pasitikiu. Id¢jas jy daZniausiai ir jgyvendinam, kas lie¢ia jmonés kultiiros ar tai politikos
kiirima, keitima...

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg, kylanciq tarp organizacijos ir darbuotojy?
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Jau minéjau, ieSko kompromiso. Jie lankstiis, man patinka, kad derantis kalba argumentuotai.
Nezinau ar ta jtampa pas mus yra... Dél darbo sqlygy visi patenkinti? Mes uztikrinam socialines
garantijas, nemokam vokeliuose, padedam Seimos nelaimiy metu, normalus darbdavys esam, o juk
visada atsiras ty, kuriems atrodys, kad neapsimoka dirbti..

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg tarp pokyciy poreikio (lankstumo, prisitaikymo) ir
stabilumo (standartizacijos)?

Biina jie pataria atsinaujinti, bet gal tuos pokyc¢ius labiau valdo marketingas. O jei kalbant apie
pokycius, kurie susije su Zzmonémis? Nu tai jie atsakingi uz informavima, t.y. nuo pacio pateikimo
iki nuomoniy suvaldymo. Cia jy darbo esmé pasakyti visiems suprantama kalba ir uZtikrintai, jei
pokytis reikalauja mokymy, tai suorganizuoti ir juos.

Kaip vertinate ZIV darbo kokybe kuriant organizacine kultiirg?

Gerai, Cia labiausiai iSskirCiau tai, kad jie siekia vienos darnios komandos, tod¢l yra pas mus ir
sistema sugalvota, kur uZztikrinama naujo darbuotojo adaptacija. Kad Zmonés jaustysi patogiai
darbe, jkurém ir virtuvéle, laisvalaikio zong. Ai jie dar skatina tas visas visuomenines akcijas, kaip
darom, pyragy diena.

Kaip daznai ZIV skyrius inicijuoja pokycius? Kokius? Ar numato veiklos Zingsnius, galimq rizikq?
Kas liecia ta Zmoniy valdymg ar jmonés klimata, tai tikrai susirinkimy mety iSsako idéjas ar
kazkokias naujoves pamatytas pas konkurentus ar keliaujant uzsieny. Rizikg daznai mégsta
praleisti, labiau apibrézia privalumus (juokiasi). Bet va minéti mano dalykai, adaptacija, laisvalaikio
zona, tai jy idéja. Kaip daznai isgirstate naujas idéjas? Na turbut | ménes] kartg tai tikrai.

Ar ZIV skyrius uztikrina talenty baseing, atitinkantj organizacijos poreikius?

Parduodant paslaugas svarbu itin svarbu geri darbuotojai ar ne.. Jie juos randa, ugdo, priekaisty
néra. Jie puikiai zino, ko mums reikia ir uztikrina tai.

Kaip ZIV skyrius prisideda prie lyderiy ugdymo?

DaZniausiai komandose tie lyderiai atsiranda savaime, vieni dél jgiidziy, kiti dél charizmos.
personalo skyrius veikia kaip slaptas agentas (juokiasi) pamatyti juos, bendradarbiauja su vadovais,
skiria daugiau démesio jy kvalifikacijos kélimui, jei atsiranda kokia pozicija aukStesné laisva, tai
pries ieSkant zmogaus iS$ iSorés, siiilo jiems.

Kaip ZIV skyrius siekia geresniy organizacijos veiklos rezultaty? Kokios sistemos naudojamos?
Prisideda tai tikrai teisingo ZmogiSkojo kapitalo uZtikrinimu. Kokios sistemos naudojamos
Klausei... Tai yra pas mus motyvavimo sistema, kad labiau darbuotojas jsipareigoty siekti
organizacijos tikslo. Atlygio sistema turbiit irgi tinka, nes ten yra tokios kopetelés pagal pareigybes.
Turim mes ta slapta pirkéja dar, tai jei darbuotojas gauna 100 proc. — gauna dovany ¢ekj. Tai buvo
ZIV skyriaus idéja? T3 dalies.

Kokios galimybés suteikiamos savo srities ekspertams biiti paaukstintiems?

Kol yra kur augti, tai visos. Pas mus daugiau maziau ir yra visi pradé¢je¢ nuo zemiausiy pareigy.
Zinoma, jei jmoné pléstysi, bty sudaryta daugiau galimybiy, dabar yra ribotas darbo viety skai¢ius.
Bet visi mes zmonés, kuo daugiau turi, tuo labiau norisi, tai biina, kad vadovas padirbgs suvokia
savo potencialg augti ir iSeina, uZleisdamas vieta kitam. Ar didelis tekamumas jisy jmonéje?
Nelabai, manau jis yra normalus.

Kaip vertinate ZIV skyriaus darbq uztikrinant balansq tarp darbuotojy pasitenkinimg darbu ir
veiklos rezultatus?

Zinoma, gerai. Bando visais bidais didinti darbuotojy pasitenkinima, pradedant kavos
pertraukelém, baigiant kazkokiais vakaréliais. Besiskundzian¢iy pas mus néra daug, kiek man
zinoma, o veiklos rezultatai — néra blogi, tai tas balansas yra.
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Kaip manote, ar atlygio sistema, yra teisinga abiejy pusiy (darbuotojy ir organizacijos) atzvilgiu?
Atlygio sistema, manau, kad taip. Kaip ir sakiau ji diegiama pagal pareigybes, vertinant
atsakomybés lygi, idirbj Zmogaus.

Kaip manote, ar ZIV skyriui yra biitinas socialiniy tinkly naudojimas stiprinant bendradarbiavimg
organizacijoje?

Pacioje organizacijoje? Viduje socialiniai tinklai naudojami be personalo skyriaus jsikiSimo kiek
Zinau, turiu omeny, atskiros komandos susikiir¢ savo kazkokias grupes facebooke. Bet didinant
komunikacijos efektyvuma, jie bendrauja daug elektroniniu budu. Gal galite pateikti pavyzdj? Na
tarkim dél slapto pirkéjo, iSsiun¢iamas pasveikinimas... ar rengiama Sventé jmonés mastu, tai
pakvietimus siuncia elektroniniu biidu, kur yra galimybé patvirtinti savo dalyvavimg ar
nedalyvavima.

Kaip vertinate technologijy integracijg ZIV skyriaus veiklos procesuose?

Galvoju, kur technologijos néra integruotos... Nes personalo apskaita kompiuterizuota, dokumenty
valdymas taip pat. Jei jie daro kokj tyrima, tai irgi jau seniai nebeneSioja popieriniy varianty, o
siuncia elektroniniu pastu.

ZIV skyrius uztikrina ZIV politikg, atitinkanciq Salies jstatymus? Kaip manote, ZIV skyrius atkreipia
démesj j darbuotojy ir vadovy elgesj?

Pas mus jmongje tikrai grieztai laikomasi darbo kodekso. Ar atkreipia démesj, tai manau, kad
atkreipia, tik ty situacijy teisiniy nelabai yra buve, visi elgiasi turbtit pagal darbo santykiy etikg ar
kaip ¢ia i$sireiksti reikéty.

Kaip vertinate ZIV jdirbj renkant organizacijos rodiklius? Ar rezultatai daro poveikj sprendimy
priemimui?

Poveikj jie daro ir jdirbis didelis, sugalvoja vis ka naujo istirti. Kaip pvz. pateikia rezultatus pagal
darbuotojy amziy ir pardavimy kiekj, kaip faktas, tikrai jdomus. Pas mus visi rodikliai lemia
kazkokius sprendimus, nes niekas nedaroma tiesiog Siaip sau

Kaip vertinate ZIV skyriaus gebéjimq interpretuoti jvairius analitinius rodiklius vertinant
organizacijos esamq padétj ar sprendziant organizacijos problemas?

Sunku vertinti tg gebéjima, nesprendzia jie problemy. Bent jau tada tos problemos nebiina gilios
labai. Jie suvokia savo darba, kas lie¢ia Zmoniy klausimus, jy jzZvalgos yra konkrecios ir aiskios.

»R8”
Kokiy verslo sriciy iSmanymas yra biitinas ZIV skyriui?
Privaloma tai turbit iSmanyti miisy vystomg verslo sritj... tai automatis$kai suvokti kaip mes
parduodame, kam parduodame. ISmanymas verslo remiasi | tai, kad jie zinoty kokiy darbuotojy,
vadovy mums reikia.
Kaip manote, ZIV skyrius daro jtakq investuotojy litkesciy pateisinimui? Kokiq, kaip?
Jtaka kazkiek daro, labiausiai turbiit formuojant konkurencingg komandg. Zinoma, taip pat liikestis
yra ir, kad skyrius dirbty taip, kad nesudaryty neigiamo poveikio jmonei. Cia ta prasme pats
jdarbinimas ir teisingos dokumentacijos uztikrinimas.
Koks ZIV skyriaus indélis formuojant organizacijos strategijq?
Na... formuojant jy skyrius neprisideda, prisideda prie strateginiy tiksly jgyvendinimo sakyciau
labiau, jy darbas uztikrinti i§ savo pusés visus teisingus procesus, vykdyti uzduotis, kad viskas
klostytysi gera linkme.
Kaip manote, ar ZIV skyrius veikia laikantis pasitikéjimo ir nuolankumo pusiausvyros, atsizvelgiant
I santykius su kitais padaliniais, darbuotojais?
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Manau, kad taip. Kol Zzmonés dél kylan¢iy klausimy Kreipiasi pas juos ir gauna visus atsakymus,
manau, pusiausvyra yra i§laikoma. Nusiskundimy negirdéjau nei i§ darbuotojy, nei kity vadovy.

Ar pasitikite ZIV skyriumi? (tikite jy idéjomis, priimate pasiilymus pokyciams..)

Pasitikiu tiek, kiek jie vykdo savo darba. Duodi uzduotj surengti ar suorganizuoti kazka, tai biina
ateina, atsiklausia ar id¢ja gera. Pokyc¢iy kaip ir neinicijuoja, bent jau neprisimenu nieko kg galéciau
jvardinti, kg jie padaré tokio wow.

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampa, kylanciq tarp organizacijos ir darbuotojy?

Jtampa... Cia labiau gal tiesioginiai skyriy darbuotojai dirba, zmoniy istekliy skyrius labiau dirba su
kitais vadovais nei tiesiogiai su darbuotojais, turiu omeny zemiausig grandj. Gal kitose jmonése
kitaip, bet pas mus nori atostogy, netinka atlygis ar dar kazkas, pradzioje kreipiesi j savo tiesioginj
vadova... Pas mus struktiira tokia, gal reikéty keisti.

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg tarp pokyciy poreikio (lankstumo, prisitaikymo) ir
stabilumo (standartizacijos)?

Nevaldo. Cia spéju. Jei ziiirint j jy funkcijas, tai yra standartai nusistovéje ir kazko daugiau jie
nekoreguoja. O jei kalbant apie pokycius, kurie susije su Zmonémis? Jy darbas atlikti jdarbinimo
funkcijas pagal tai ko jy papraso, o biidai kiek zinau yra taikomi atrankos tokie patys kol a$ dirbu.
Kaip vertinate ZIV darbo kokybe kuriant organizacine kultiirg?

Gerai. Kadangi daug motery pas mus dirba, tai vis stengiasi mazinti jtampg, organizuoja tokius
team buildingus.. Pati kultira pas bus vyrauja oficiali, draugisSkesnis rySys priimtinas nebent uz
imonés riby, o darbe apie darba tik.

Kaip daznai ZIV skyrius inicijuoja pokycius? Kokius? Ar numato veiklos Zingsnius, galimgq rizikg?
Galimy riziky jie tikrai nenumato. O ir poky¢iy savo veikloje nevykdo, visos juy sistemos veikia, o
kol veikia, nickas papildomai nedirba prie kazkokio poky¢io.

Kaip daznai isgirstate naujas idéjas?

Tik tiek, kiek nuleidziame uzduot], tada jie pateikia keleta idéjy. Tarkim, kalédinis jmonés
vakarelis, duodam laiko, tada jie paruoSia kelis pasitlymus, tas id¢jas ir pasitarimo budu
nusprendZiam kas yra palankiausia.

Ar ZIV skyrius uztikrina talenty baseing, atitinkantj organizacijos poreikius?

Many¢iau. Zidrint i3 tos pusés, kaip greitai surandamas naujas zmogus j atsilaisvinusia darbo vieta.
O jmonés viduje? Zmoniy su potencialu visuomet yra, bet &ia labiau vél kity skyriy ar komandy
vadovy jZvalgos, ty kurie ariau ty Zmoniy, as taip manau.

Kaip ZIV skyrius prisideda prie lyderiy ugdymo?

Kvalifikacijos kélimu, suranda ir suorganizuoja reikiamus mokymus jiems.

Kaip ZIV skyrius siekia geresniy organizacijos veiklos rezultaty? Kokios sistemos naudojamos?
Sistemos? Cia kitur gal kitaip, bet pas mus labiau vél ¢ia veikia skyriy vadovai, mety pradzioje jie
pagal apyvarta nusimato léSas, kurias gali iSleisti darbuotojy motyvavimo sistemai, kad padidinti
veiklos rezultatus, produktyvuma.

Kokios galimybés suteikiamos savo srities ekspertams biiti paaukstintiems?

Jei yra laisva darbo vieta aukStesnéje pozicijoje, visuomet atsizvelgiame j esamus darbuotojus, kurie
turi potencialg uzimti atsilaisvinusig vieta, tada va personalas sukuria plang kompetencijoms
naujoms jgyti, kvalifikacijai pakelti.

Ar didelis tekamumas jiisy jmonéje?

Administracinése pozicijose labai mazas, tafiau zidrint j zemiausig grandj — didelis. Ten keiciasi
zmongs tikrai sparciai...
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Kaip vertinate ZIV skyriaus darbg uztikrinant balansq tarp darbuotojy pasitenkinimg darbu ir
veiklos rezultatus?
Na ¢ia leisk pagalvoti.. Balansg tarp darbuotojy pasitenkinimo ir veiklos rezultaty... Nu Zzinok,
nezinau kaip vertinti, perSasi mintis, jog turéty istirti pradzioje koks apskritai tas pasitenkinimo
lygis yra.. Nes zitirint taip a$ to balanso matyti negaliu. Visada biina blogiau ar geriau nusiteikusiy
zmoniuy, o ir veiklos rezultatai — Kinta. Jiisy ZIV skyrius nevykdo tyrimy jmonés viduje? Nevykdo,
bet turbiit reiks duoti pasitilyma pradéti.
Kaip manote, ar atlygio sistema, yra teisinga abiejy pusiy (darbuotojy ir organizacijos) atzvilgiu?
IS darbuotojo pusés ziiirint, tai ji niekad turbiit nebus teisinga. Manau, kad miisy jmon¢ daro viska,
kiek leidzia lubos. Yra pastovioji dalis ir ta kintamoji, kurig skirsto tavo tiesioginis vadovas. Plius
yra nefinansinis atlygis... Koks? pagrindinés Sventés kartu minimos, vasarg plaukiam su baidarém ir
pan.
Kaip manote, ar ZIV skyriui yra biitinas socialiniy tinkly naudojimas stiprinant bendradarbiavimg
organizacijoje?
Jei apskritai, tai Siandieniniame pasaulyje be jy, kaip ir niekur. Pas mus yra privati grupé sukurta
facebooke stiprinti, gal net greitinti, komunikacija. Jg jkiiré ZIV skyrius? Taip. Yra ir jmonés
puslapis, bet ten jau personalas nesikisSa.
Kaip vertinate technologijy integracijq ZIV skyriaus veiklos procesuose?
Maza ji, tikrai maza. Zinau, kad kitur sutartys ar atostogy praSymai jau pasiraSomi elektroniniu
biidu, tai pas mus to tikrai néra. Vyksta senu principu, atéjai, paklausei, jei kaip ir leido, pildai
pra¥yma, gauni parasa ir keliauji j personalo skyriy. O ar norétuméte pokyciy is ZIV dél
technologijy integracijos didinimo? Reikéty pasitarti, nes pradzioje reikéty investicijy, kazkokiy
programy, mokymy... bet a§ uz tokius pokycius.
ZIV skyrius uztikrina ZIV politikg, atitinkanciq Salies jstatymus? Kaip manote, ZIV skyrius atkreipia
démesj j darbuotojy ir vadovy elgesj?
Pagrindas, ka jie turi Zinoti, tai darbo kodeksas, ¢ia turi buti tobulos Zinios, nes kaip Zinia, visi savo
teises visuomet zino, o pareigy tai kazkaip ne. Tai jei klausi ar uztikrina, tai uztikrina. Neturim
kazkokiy problemy dél darbo santykiy ar nusiskundimy, kad kaZkas neteiséta.
Kaip vertinate ZIV jdirbj renkant organizacijos rodiklius? Ar rezultatai daro poveikj sprendimy
priemimui?
Uzduotis, tai atlieka Sauniai. Jau prisipaZinau, kad musy skyrius vykdo nevykdo tyrimy... Nerenka
jie jokiy rodikliy. Taciau, jei kalbant apie kity skyriy vadovus, taip jie Ziiiri, renka, pristato ir tai, tai
taip, daro poveikj tolimesnei veiklai...
O ar tenka ZIV skyriui interpretuoti jvairius analitinius rodiklius vertinant organizacijos esamg
padeétj ar sprendziant organizacijos problemas?
Na, zinok, ne.

»R9“
Kokiy verslo sriciy iSmanymas yra bitinas ZIV skyriui?
Verslo sritys... Na.. Jei kalbant i§ miisy jmonés perspektyvos, tai jiems reikia iSmanyti savo
profesine puse labiau nei verslo sritis ar vykdomg sritj. Jie turi turéti supratimg i§ ko mes, kaip
imon¢, gyvename, taciau giliy Ziniy, tikrai jiems nereikia. Jy funkcijos, jy darbas nelabai remiasi |
tai... Kaip manote, Jissy ZIV skyrius §j suvokimg turi? Tikrai taip, jie Zino miisy rinkos segmentg,
manau jvardinty ir pagrindinius partnerius, to jiems tikrai gana.
Kaip manote, ZIV skyrius daro jtakq investuotojy liikesciy pateisinimui? Kokiq, kaip?
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Mhm, c¢ia toks suktas klausimas. Pradékime nuo to, kad net ir Zemiausias pareigas uzimantis
darbuotojas daro jtaka likes¢iy pateisinimui, tai ir personalas tikrai jg daro. Kokig ir kaip? Norétysi
labiau privest prie kazkokio liikescio.... Na tarkim... Likestis tebunie bus darbuotojy jsipareigojimas
imonei. Cia jie daro stiprig ir tiesiogine jtaka, nes... na jie turi sukurti atmosfera, sugalvoti
motyvacinj jranki, kuris pateisinty kitg lukestj, kuo mazesnes sanaudas (juokiasi)... ir pateikti viska
taip, kad tas zmogelis jsitraukty kuo labiau j jmonés tikslo siekima.

Koks ZIV skyriaus indélis formuojant organizacijos strategijq?

Formuojant strategija, tai jie kaip ir neprisideda.. IS esmés, tai kaip pas mus kuriama ar keiiama ta
strategija... Gauni informacija i§ visy skyriy apie veiklg, rezultatus ir jei nedziugina, ieskai
sprendimy. Tai indélis gal toks, kad ir personalo skyrius teikia jvairia informacijag apie
darbuotojus...

Kaip manote, ar ZIV skyrius veikia laikantis pasitikéjimo ir nuolankumo pusiausvyros, atsizvelgiant
j santykius su kitais padaliniais, darbuotojais?

Pas mus personalas, kaip sauluté. Tikrai personalo skyriaus vadove tokia gera emocija
spinduliuojanti, kad visur randa kaip praeit, jog nepalikt nepatenkinty. Randa tuos kompromisus,
iSklauso ir pataria. Manau, viskas ten gerai su ta pusiausvyra.

Ar pasitikite ZIV skyriumi? (tikite jy idéjomis, priimate pasiilymus pokyciams..)

Pasitikim. Cia tie Zmonés, kur sugalvoja, jtikina ir padaro. Gal poky¢iy labai dideliy, kurie lemty
imonés veiklos kryptis, jie nesiiilo, tac¢iau kas lie¢ia mazas smulkmenas, jie visada stengiasi.

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg, kylanciq tarp organizacijos ir darbuotojy?

Leisk pagalvoti.. Itampa tarp miisy ir darbuotojy. Sunku prisiminti kokig situacija tokia, kad ta
itampa biity jauc¢iama. Visi procesai kaip ir sustyguoti pas mus turbiit... Vadovaujanti grandis jaucia
itampa 18 akcininky, kartais reikia nuleisti blogesnes Zinias i padalinius, i atskirus skyrius... Bet ¢ia
personalo skyrius neveikia kaip tarpininkas, jei gerai supratau klausimg tavo... Na Zinai, nebent
padeda tiems misy vadovams su komunikacija. Esu nugirdes tokiy atvejy, kai klausia patarimo,
kaip geriau apZaist situacija, kad nekilty darbuotojams pykcio, streso kazkokio. Bet patys jie jos
nevaldo..

Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg tarp pokyciy poreikio (lankstumo, prisitaikymo) ir
stabilumo (standartizacijos)?

Seka naujoves ir prisitaiko, ¢ia nuolat. Jei pamato, kad kiti daro, tai ir mes turim pradét daryt. Cia a§
turiu omeny, kas jy atsakomybeés srityje yra. Taip pas mus atsirado elektroniné dokumenty valdymo
sistema, atlygio nustatymas, mokymy paketai ir pan.

Kaip vertinate ZIV darbo kokybe kuriant organizacine kultiirg?

Puikiai. Jie daug dirba kurdami ir musy identiteta, kaip vieninga komanda dalyvaujame ir
socialiniuose renginiuose, Sven¢iam Sventes kartu. Puoseléja tg kultiirg, manau, kad darbe jaustysi
Zmones, kuo geriau ir ramiau.

Kaip daznai ZIV skyrius inicijuoja pokycius? Kokius? Ar numato veiklos zZingsnius, galimgq rizikq?
Gal pasakysiu taip, rizikingy pokycCiy jie neinicijuoja. Poky¢iai, tai nebent su jy veikla jmonei
susij¢, kurie jmonei nelabai gali pridaryti Zalos.

Kaip daznai isgirstate naujas idéjas?

Daznai. Jy skyrius labai gyvybingas, ten susirinke Zmongs trykStantys entuziazmu.

Ar ZIV skyrius uztikrina talenty baseing, atitinkantj organizacijos poreikius?

Rezervo mes gal ir neturim, dabar galvoju.. Mes mielai bendradarbiaujame su studentais, daznai
atsiranda tokiy, kuriuos norétysi jdarbinti, bet kaip ir néra jokios laisvos pozicijos, tai personalas su
Ju sutikimu saugosi kontaktinius duomenis... Yra atveju, kai buve praktikantai grjzta dirbti pas mus.
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Tai va ta talenty baseinas, manau, toks pas mus. O ar atitinka poreikius? Tai pagal poreikius jis ir
kuriamas, néra, kad visiems zadéty susisiekti ateityje...

Kaip ZIV skyrius prisideda prie lyderiy ugdymo?

Pradékime nuo to, kad konsultuoja dél asmeninio efektyvumo, skiria mokymus. Dabar nauja jy
idéja — rotacija. Manau, tai irgi padeda ugdyti lyderyste, kai i§ savo kazkokios komforto zonos esi
perkeliamas ] kaip ir Zinoma, bet neistyrinéta pozicija.

Kaip ZIV skyrius siekia geresniy organizacijos veiklos rezultaty? Kokios sistemos naudojamos?

Jei zitrint ] finansinius veiklos rezultatus, tai veikia skatinimo sistema, kuri didina darbuotojy
Jsipareigojimg trumpalaikiams ir ilgalaikiams tikslams pasiekti. Na o Siaip, tai jie prisideda tikrai
daug prie bendro klimato, jis irgi daro jtakg veiklos rezultatams.

Kokios galimybés suteikiamos savo srities ekspertams buiti paaukstintiems?

Galimybiy suteikiama tiek, kiek jy yra. Pozicijos specialiai kazkam paaukstinti nekuriamos.

Kaip vertinate ZIV skyriaus darbg uztikrinant balansq tarp darbuotojy pasitenkinimg darbu ir
veiklos rezultatus?

Balansas tikrai yra, tai jy idirbis yra matomas ir pamatuojamas. Kartg per ketvirtj lygtais siuncia
anketas, klausia darbuotojy nuomoneés, iesko sprendimy.

Kaip manote, ar atlygio sistema, yra teisinga abiejy pusiy (darbuotojy ir organizacijos) atzvilgiu?
Teisingumas ¢ia tame, kiek tu dirbi. Pas mus lyg ir vyrauja suvokimas, kad didesnés pastangos
duoda didesnj jvertinima... niekas nesako, kad tai yra neteisinga, nes yra pastovioji dalis, kuri
atlygina pareigybés tokias basic funkcijas...

Kaip manote, ar ZIV skyriui yra biitinas socialiniy tinkly naudojimas stiprinant bendradarbiavimg
organizacijoje?

Jiems bitina stiprinti bendradarbiavimg, mano akimis, o kokios priemonés naudojamos, ¢ia jau
kitas klausimas. Pas mus jmonéje yra ir vyresnio amziaus zmoniy, kurie dar vis atsargiai ziiiri ]
socialiniy tinkly naudojima. Pas mus veikia intranetas, kol kas sakyciau jis labiau stiprina
bendradarbiavima nei socialiniai tinklai.

Kaip vertinate technologijy integracijg ZIV skyriaus veiklos procesuose?

Dirba jie su tuo dabar, bandoma darbuotojy asmens bylas perkelti j elektronine erdve, kad mazinti
segtuvy kiek] ir ateity nesaugoti jokiy popieriniy formy. O ta integracija, kiek jos yra, tai vertinama
teigiamai, laikui bégant Zinoma ji augs.

ZIV skyrius uztikrina ZIV politikq, atitinkancig Salies jstatymus? Kaip manote, ZIV skyrius atkreipia
démesj j darbuotojy ir vadovy elgesj?

Viskas veikia tikrai pagal Lietuvos jstatymus, jiems pagrindinis jrankis Zinoma yra darbo kodeksas,
tai keiCiantis jam, keiCiasi ir atitinkami procesai pas mus. Reaguoja greitai ir operatyviai. Kaip
manote, ZIV skyrius atkreipia démesj j darbuotojy ir vadovy elgesj?

Manau, kad kreipia. Ir mes kiekvienas kreipiam.

Kaip vertinate ZIV jdirbj renkant organizacijos rodiklius? Ar rezultatai daro poveikj sprendimy
priémimui?

Idirbis tikrai didelis. O visi rezultatai yra svarbis, nes tai vyksta miisy imonés viduje ir daro jtaka
atitinkamiems procesams..

Kaip vertinate ZIV skyriaus gebéjimq interpretuoti jvairius analitinius rodiklius vertinant
organizacijos esamq padetj ar sprendziant organizacijos problemas?

Gal reikéty paminéti tai, kad jy, ta prasme ty rezultaty pristatymas nebiina banalus ir pilkas. Visi
rodikliai pristatomi su jzvalga, kas ir kod¢l 1émé tai, kaip pagerinti ar panasiai... Viska pateikia
aiskiai, konkreciai, kad nelieka ten ko ir klausti jy.
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»wRI10“
Kokiy verslo sriciy iSmanymas yra bitinas ZIV skyriui?
Jiems pravartu iSmanyti jmonés veiklos kontekstg tiek, kiek reikalauja darbo pozicijy apraSymai,
miusy kaip darbdavio pristatymas naujiems darbuotojams atranky metu. Na ir, kad atrinkti
reikiamus specialistus buity.. kad zinoty, jmonés poreikius, kriterijus naujiems specialistams. Kaip
manote, Jiisy ZIV skyrius §j suvokimg turi? Turi, nors yra buve atvejy, kai jdarbinta Zmogy naujai,
reikia greitai keisti dél kazkokiy neatitikimy.
Kaip manote, ZIV skyrius daro jtakq investuotojy likesciy pateisinimui? Kokiq, kaip?
Zinoma, kad taip. Vienas svarbiausiy likes¢iy, tai tvarus darbuotojy, specialisty kapitalas.
Uztikrinimas, kad jie gali dirbti konkurencingai, motyvuotai, prisidéti prie jmoneés sé¢kmés.. Tai per
tai personalas ir daro jtaka.
Koks ZIV skyriaus indélis formuojant organizacijos strategijq?
Indélis koks.. atnaujinant strateginius planus yra perzitirimas darbuotojy nasumas, kiekis, sagnaudos.
Turbtit galima sakyti, jog S$itos informacijos suteikimas yra jy skyriaus jneSamas indélis. Jie
dalyvauja susirinkimuose, sprendimy priémime? Jei kalbéti grynai apie strateginius planus, tai
nevisai... Gaunami duomenys pavieniuose susirinkimuose, o véliau jais tiesiog pasinaudoji,
poreikiui esant. Nevisiems sprendimams jy ir reikia.
Kaip manote, ar ZIV skyrius veikia laikantis pasitikéjimo ir nuolankumo pusiausvyros, atsizvelgiant
| santykius su kitais padaliniais, darbuotojais?
Aha... Duomeny ar darbuotojai jais pasitiki, tai nezinau. I$ Salies zilirint jy darbas vyksta ganétinai
sklandziai, konfliktiniy situacijy nebuina. Pagrindas juk darbo sutartys, darbo uzmokestis, kazkokiy
asmeniniy duomeny valdymas... Gal ir biina neaiSkuma, aisku jy biina, bet viskas iSsisprendzia be
nusiskundimy jy, kaip skyriaus, veikla.
Ar pasitikite ZIV skyriumi? (tikite jy idéjomis, priimate pasiilymus pokyciams..)
Pasitikéjimas yra... UZduotis jie vykdo, pasiiilymus kaip gali kazka pagerinti kartas nuo karto
pateikia.
Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampa, kylanciq tarp organizacijos ir darbuotojy?
Idomus klausimas... Ta jtampa gal labiau jauciasi dé¢l hierarchijos jmonés viduje, nes ¢ia ji tikrai yra
ir jauCiama. Darbuotojui kartais keblu kreiptis j direktoriy, net jauti biina ta nepasitikéjimag
zmogaus. Struktiiros keisti mes nenorim, bet tg santykj Sildyti personalas nori, dél to nori jnesti
daugiau neformalaus bendravimo. Kaip efektyviai tai daro... buty turbit efektyviau, jei Zzmoniy
poziiiris keistysi sparciau.
Kaip efektyviai ZIV skyrius valdo jtampg tarp pokyciy poreikio (lankstumo, prisitaikymo) ir
stabilumo (standartizacijos)?
Tai kaip ir sakiau, jie bando keisti Siek tiek tg jmong, bet jauges Zmonéms poziiiris kitoks, tai viskas
labiau sakyc¢iau yra stabilu.. Sunku kazkg ir komentuoti..
Kaip vertinate ZIV darbo kokybe kuriant organizacine kultiirg?
Kultiira grindziama pagarba, uzimamomis pareigomis. Cia tikrai ne personalo skyriaus jdirbis yra...
Bando jie mazinti ta atstumg tarp darbuotojo ir vadovo neformaliais susitikimais, kaZzkokiais
komandos stiprinimo zaidimais, bet a§ nematau dar jokio rySkaus pokycio tame.
Kaip daznai ZIV skyrius inicijuoja pokycius? Kokius? Ar numato veiklos Zingsnius, galimq rizikq?

Norisi sakyti, kad svarbu ne kiekis, o kokybé. Grjztant prie klimato gerinimo, tai jie ¢ia inicijavo.
Vertiname, tai teigiamai. Daugiau dideliy ar kitaip svarbiy pokyc¢iy jvardinti negaliu.

Kaip daznai isgirstate naujas idéjas?
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Retai, tai néra reguliarus kazkoks... néra jos teikiamos reguliariai, vyksta gal labiau spontaniskai ir
tikrai retai. Kalbu apie id¢jas jmonés kontekste, savo skyriaus veikloje, jie detales keicia gal ir
dazniau, tiesiog iki mangs.. mangs tai nepasiekia.

Ar ZIV skyrius uztikrina talenty baseing, atitinkantj organizacijos poreikius?

Kai reikia zmogaus, naujo specialisto, jie supazindinami kiek laiko turi atrankai, mokymams
kazkokiems, tai i§ padaliniy dél vélavimo dazny nusiskundimy néra. O jmoné rezervo nekuria?
Mano ziniomis, tai rezervo tokio néra. Nebent neatskleidzia tokios informacijos.

Kaip ZIV skyrius prisideda prie lyderiy ugdymo?

Kaip ZIV skyrius siekia geresniy organizacijos veiklos rezultaty? Kokios sistemos naudojamos?
Kokias sistemas personalas naudoja... perSasi mintis sakyti atlygio sistemg, nes zino ribotumus ir
priimant specialistg derisi, véliau atnaujina. Darbuotoja visada motyvuoja atlygis, tai taip prisideda
ir prie bendry veiklos rezultaty.

Kokios galimybés suteikiamos savo srities ekspertams biiti paaukstintiems?

Jei atvirai, tai mazos. Struktiira jmonés tokia, kad labiau gali buti kaip tramplynas jgauti patirt] ir
eiti kitur. Vadovaujancias pareigas gauti tikrai sunku, nieks jy paleist nenori.

Ar didelis tekamumas jiisy jmonéje?

Néra jis mums opi problema, gal taip jvardin¢iau. Administracijoj Zzmonés kei€iasi i§vis labai retai.
Kaip vertinate ZIV skyriaus darbq uztikrinant balansq tarp darbuotojy pasitenkinimg darbu ir
veiklos rezultatus?

Idirbis yra, nes pagal anketavima darbuotojy pasitenkinimas turi rysj su jmonés veiklos rezultatais.
Vertinu teigiamai, tik kaip ir visur tobulinty dalyky tikrai yra.

Kaip manote, ar atlygio sistema, yra teisinga abiejy pusiy (darbuotojy ir organizacijos) atzvilgiu?
Many¢iau ji teisinga, nes reguliariai perZiirima. Numazint nenumaZinama, bet jei specialistas
sukuré pridétine verte kazkaip, visada skatinimas finansinis yra.

Kaip manote, ar ZIV skyriui yra biitinas socialiniy tinkly naudojimas stiprinant bendradarbiavimg
organizacijoje?

Nelaikau to biitinybe, tac¢iau jaunesnei kartai tai priimtiniau, labiau suvokiama... Bendradarbiavimui
sustiprinti yra ir kity budy. Tafiau personalo skyrius pats neSa atsakomybe kaip taip daryti,
socialiniai tinkly jie dar nenaudoja pas mus.

Kaip vertinate technologijy integracijq ZIV skyriaus veiklos procesuose?

Integracija turbiit minimali, o kaip vertinti.. neZinau, néra dabar kaip sulyginti. Band¢ vykdyti
online mokymus, tai nepasiteisino. AiSku, ten personalo apskaita yra kompiuterizuota, taciau
vertin€iau taip kaip bazinj varianta, kuris tiesiog biitinyb¢ yra.

ZIV skyrius uztikrina ZIV politikq, atitinkanciq Salies jstatymus? Kaip manote, ZIV skyrius atkreipia
démesj j darbuotojy ir vadovy elgesj?

Uztikrina, vykdo teisiSkai teisingg darba, teisiniy problemy dél darbo santykiy neturim jau kurj
laika.

Kaip manote, ZIV skyrius atkreipia démesj j darbuotojy ir vadovy elgesj?

Démes;j gal ir kreipia, bet pastaby negaunam, tai turbiit viskas gerai.

Kaip vertinate ZIV jdirbj renkant organizacijos rodiklius? Ar rezultatai daro poveiki sprendimy
priémimui?
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Vertinu teigiamai, nes pagal pareikalavima, pateikiamos visos i$samios ataskaitos. Sprendimams
poveikis visada atsiranda, ¢ia jau nenugincijamai. Nes neprasai kazkokios neaktualios informacijos,
klausi kas svarbu ir kazkam daro jtaka.

Kaip vertinate ZIV skyriaus gebéjimg interpretuoti jvairius analitinius rodiklius vertinant
organizacijos esamq padétj ar sprendziant organizacijos problemas?

Vel gi teigiamai. Kas lieCia jy sritj.. savo srities rodiklius puikiai interpretuoja ir iSskiria priezastis
ar duoda pasitilyma, id¢ja ka keisti.
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