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Santrauka

Strateginis zmoniy istekliy valdymas suprantamas, kaip integruotas procesas, kurio pagrindinis
tikslas gerinti organizacijos veiklos rezultatus, taciau mokslin¢je literatiiroje placiai nagrinéjamos
zmoniy iStekliy valdymo ir jmonés veiklos sgsajos Vis dar nepateikia vieningos nuomonés, Kaip
zmoniy iStekliy valdymas daro jtaka ijmonés veiklos rezultatams. Nors strateginis zmoniy iStekliy
valdymas suteikia organizacijai konkurencinj pranasumg, bet nuolat besikeiCianti iSoriné aplinka
reikalauja kitokio pozitirio | zmoniy iStekliy valdyma. Kitas svarbus poziliris strateginiame Zmoniy
iStekliy valdyme yra susijes su zmoniy iStekliy valdymo praktiky jvairove, nes organizacija,
igyvendindama verslo strategija, sukuria zmoniy iStekliy valdymo rinkinius, suteikiancius
iSskirtinumg. Todél yra svarbu iSsiaiskinti, ne tik kokias Zzmoniy istekliy praktikas, turi taikyti
organizacija savo veikloje, siekiant konkurencinio pranasumo, bet ir kokj tarpusavio balansg
igyvendinamos jos sukuria. Svarbus yra ne tik zmoniy istekliy valdymo praktiky pasirinkimas ir
suderinamumas, bet ir kaip jos jgyvendinamos organizacijoje. Daug neapibréztumo islieka zmoniy
istekliy valdymo vertinime, nes kiekvienai organizacijai yra jprasta matuoti finansinius veiklos
rezultatus, taciau mazai skiriama démesio Zzmoniy istekliy valdymo vertinimui.

Tyrimo problema — kokios yra subalansuoto zmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvos,
jgalinancios s¢kmingg jmonés veikla.

Tyrimo objektas — subalansuotas Zmoniy istekliy valdymo modelis.
Tyrimo tikslas — parengti subalansuotg zmoniy istekliy valdymo model;.
Tyrimo uzdaviniai:

1. atskleisti zmoniy iStekliy valdymo poveikj jmonés veiklos rezultatams;
2. pagrijsti subalansuoto zmoniy istekliy valdymo modelio perspektyvas;
3. parengti teorinj subalansuota Zzmoniy iStekliy valdymo modelj;

4. istirti Zzmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvy suderinamuma.

Tyrimo rezultatai. Atlikus subalansuoto zmoniy iStekliy modelio vertinimg nustatytas
suderinamumas tarp visy modelio perspektyvy, taciau nors ir sukuriamas balansas tarp jvairiy Zmoniy
iStekliy valdymo praktiky ir jmonés veiklos rezultaty, dél netinkamai jgyvendinamy zmoniy iStekliy
valdymo praktiky jmoné nei$naudoja turimo zmoniy iStekliy valdymo potencialo savo veikloje,
truksta holistinio poziiirio ] Zmoniy iStekliy valdyma.
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Summary

Strategic human resource management is understood as an integrated process whose main objective
is to improve the performance of an organization, but the links between human resource management
and organization performance, which are widely discussed in scientific literature, still do not provide
a consensus on how human resource management affects organization performance. While strategic
human resource management gives an organization a competitive advantage, the ever-changing
external environment requires a different approach to human resource management. Another
important approach to strategic human resource management is related to the diversity of human
resource management practices, as the organization creates human resource management kits, when
implementing a business strategy, that provide exclusivity. Therefore, it is important to find out not
only what human resource practices an organization must apply in its activities in order to gain a
competitive advantage, but also what mutual balance they create. Not only is the choice and
consistency of human resource management practices important, but also how they are implemented
in the organization. Much uncertainty remains in the assessment of human resource management, as
it is common for every organization to measure financial performance, but little attention is paid to
the assessment of human resource management.

The problem of the research — what are the perspectives for a balanced model of human resource
management that enables the successful organization performance.

The object of the research — a balanced model of human resource management.
Goal of research — to prepare a balanced model of human resources management.
Tasks of the research:

to disclose the impact of human resource management on organization performance;
to substantiate the perspectives of a balanced model of human resources management;
to prepare a theoretical a balanced model of human resources management;

to research the perspectives of model human resource management.

M owbhRE

The main results of the research. The evaluation of a balanced human resources model found
compatibility between all perspectives of the model, however, although a balance is created between
various human resource management practices and organization performance, due to improperly
implemented human resource management practices, the organization does not use the available
human resource management potential in its activities, there is a lack of a holistic approach to human
resource management.
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Ivadas

Nuolat besikeicianti verslo aplinka i§ organizacijy reikalauja kitokio poziiirio j savo turimus iSteklius.
Zmoniy istekliy valdymas i§skiriamas kaip pagrindinj konkurencinj prana§umg suteikiantis 3altinis,
todél yra svarbu suprasti, kaip tinkamas zmoniy istekliy valdymas lemia geresnius organizacijos
veiklos rezultatus.

Temos aktualumas. Nors zmoniy istekliy valdymo ir jmonés veiklos rezultaty sasajos nagrinéjamas
jau ne vieng deSimtmetj, vis dar néra vieningo poZziiirio, leidZiancio tiksliai jvertinti jo poveiki.
Paskutiniu metu labiau pabréziamas strateginis zmoniy iStekliy valdymas ir jo integracija j jmonés
strategija, taciau mokslininkai nesutaria, kokig jtaka $is valdymas turi jmonés veiklos rezultatams,
nes organizacijos veikla yra sudétingas mechanizmas, apimantis daugelj procesy, dél ko yra svarbu
suprasti ir jvertinti, kaip funkcionuoja zmoniy istekliy valdymas. Daug neaiskumo iSkyla ir dél
zmoniy iStekliy valdymo praktiky rinkinio, kokias praktikas privaléty taikyti jmong, kad tai turéty
reikSmingg poveikj jos veiklos rezultatams. Nors yra sukurta nemazai modeliy, pagrindzianéiy
sasajas tarp zmoniy iStekliy valdymo ir jmonés veiklos rezultaty, taciau jie daugiau turi teorinj, o ne
praktinj pritaikymg, nesuteikia organizacijai galimybés pamatuoti sukuriama nauda. Daugelis Siy
modeliy turi aikig struktiirg ir néra lankstas, nepritaikyti prie individualiy jmonés poreikiy. Kitas
svarbus veiksnys Zmoniy iStekliy valdyme yra ne tik kokj praktiky rinkinj pasirinks jmoné, bet ar
sukuriamas zmoniy iStekliy valdymo praktiky balansas, suteikiantis holistiska pozitirj i zmoniy
iStekliy valdyma.

Temos iStirtumas. Pagrindiné moksliniy tyrimo sritis, susijusi su strateginiu zmoniy iStekliy
valdymo pozitriu, atsirado palyginti neseniai ir skiriasi nuo jprasto zmoniy istekliy valdymo.
Daugelis autoriy, nagrin¢janciy $ig temg nurodo, kad strateginis zmoniy iStekliy valdymas yra
glaudziai susijgs su organizacijos strateginiais tikslais (Schuler, Jackson 1987; Hendry, Pettigrew
1990; Wright, McMahon 1992; Kaufman 2015), tad¢iau zmoniy istekliy valdymo strategijos
pasirinkimas gali buti skirtingas, priklausomas nuo organizacijos tiksly (Schuler, Jackson 1987;
Wright, McMahon 1992).

Kiti reikSmingi tyrimai yra susij¢ su Zmoniy istekliais, kaip suteikianciu konkurencinj pranasuma,
kuris gali atsirasti dél zmoniy iStekliy valdymo ypatumo, Kkuris jgyjamas sukuriant tarpusavyje
susijusig ir nuoseklia zmoniy istekliy valdymo praktiky sistemg (MacDuffie, 1995; Becker, Gerhart,
1996). Isskiriami pagrindiniai $ios sistemos bruozai — unikalumas ir suderinamumas, todél sunkiai
nukopijuojama (Lado, Wilson, 1994; Becker, Gerhart, 1996; Kaufman'as 2015). Tyrimai patvirtino,
kad egzistuoja rySys tarp Zmoniy iStekliy valdymo praktiky ir jvairiy jmonés veiklos rezultaty
(Huselid, 1995; MacDuffie, 1995; Delery, Doty, 1996; Delery, 1998; Boselie, Paauwe, 2001; Combs,
Liu, Hall ir Ketchen, 2006), bet islicka neaisku, koks subalansuotas zmoniy istekliy praktiky rinkinys
gali suteikti konkurencinj pranasuma.

Apibendrinant iSvardytas tyrimy sritis pastebima, kad vis dar néra aiSku, kaip Zmoniy iStekliy
valdymas veikia jmonés veiklos rezultatus, taip pat svarbu istirti, KOKS subalansuotas zmoniy istekliy
valdymo praktiky rinkinys turés poveikj jmonés veiklos rezultatams. Nepastovi iSoriné aplinka daro
jtakg ir zmoniy iStekliy valdymo sprendimams, dél to iSlieka poreikis naujai jvertinti zmoniy iStekliy
valdyma kintancioje darbo aplinkoje bei jo daroma jtaka jmonés veiklos rezultatams.



Tyrimo problema — kokios yra subalansuoto Zzmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvos,
jgalinancios sékmingg jmongs veikla.

Tyrimo objektas — subalansuotas Zmoniy istekliy valdymo modelis.
Tyrimo tikslas — parengti subalansuotg zmoniy iStekliy valdymo modelj.

Tyrimo uzdaviniai:
1. atskleisti zmoniy iStekliy valdymo poveikj jmonés veiklos rezultatams;
2. pagristi subalansuoto zmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvas;
3. parengti teorinj subalansuotg zmoniy istekliy valdymo modelj;
4. istirti zmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvy suderinamuma.

Tyrimo metodai. Suformuluotiems uzdaviniams jgyvendinti naudojami teoriniai ir empiriniai tyrimo
metodai. Konceptualiam tyrimo modeliui pagristi atlikta mokslinés literattiros analiz¢, informacijos
klasifikavimas bei lyginamoji analizé. IStirti subalansuotg Zmoniy iStekliy valdymo modelj
pasirinktas kokybinis tyrimas — pusiau struktiiruotas interviu ir turinio analizés metodas.

Projekto struktiira. Magistro baigiamajj projekta sudaro keturios dalys — pirmoje ir antroje dalyje
pasitelkiant moksling literatiirg pagrindZiama moksliné problema ir teorinis tyrimo modelis. Trec¢ioje
dalyje aprasoma pasirinkta empirinio tyrimo metodologija. Atlikto tyrimo rezultatai pateikiami
ketvirtame skyriuje. Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomendacijos bei pasitilymai
tolimesnei mokslinei diskusijai.
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1. Zmoniy i$tekliy valdymo ir jmonés veiklos sasajy problemos analizé

Per pastaruosius trisdeSimt mety strateginio Zmoniy iStekliy valdymo tyrimai iSaugo tiek skaic¢iumi,
tiek ir analizés jvairove, bet pagrindiniu mokslininky tikslu iSlieka i$siaiSkinti, kaip strateginis Zmoniy
iStekliy valdymas suprantamas Siandienos kontekste ir koks jo poveikis jmonés veiklos rezultatams.
Pagrindinis tyrimy objektas — zmoniy itekliy valdymas, kuris i§ personalo administravimo funkcijos
tapo neatsiejama strategijos dalimi, prisidedancios prie efektyvesnés jmonés veiklos. Strateginis
zmoniy iStekliy valdymas suprantamas kaip zmoniy iStekliy valdymo sritis, integruota j strateginio
valdymo procesa (Schuler, Jackson, 1987; Hendry, Pettigrew, 1990; Barney, 1991; Wright,
McMahon, 1992). Pasak Armstrong'o ir Brown'o (2019), strateginis Zmoniy iStekliy valdymas yra
daugiau teorinio pobuidzio, 0 ne praktinj pritaikyma turintis valdymas, dél to yra svarbu, kad vystomi
tyrimai biity pritaikyti Zmoniy iStekliy praktikas jgyvendinanciyjy poreikiui.

Nors su zmoniy iStekliy valdymu susij¢ tyrimai vystomi jvairiomis kryptimis, pagrindiniu tyrimy
objektu iSlieka zmoniy istekliy valdymo praktikos. Pirminé Zmoniy iStekliy valdymo funkcija buvo
labiau susijusi su administravimu ir iSlaidy kontrole, o ne kaip pridéting verte organizacijai kurianti
veikla. Nuo aStuntojo deSimtmecio S$is poziiiris prad¢jo keistis, zmoniy istekliy praktikos
transformavosi ir tapo svarbiausia verslo funkcija, galinCia prisidéti prie organizacijos veiklos
efektyvumo.
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= Zmoniy iStekliy valdymas ir
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© pe——

-
g 3 etapas
E Zmoniy itekliy valdymo
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«<
=
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7] Zmoniy istekliy valdymo
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=)
5 e
g
N
1 etapas
Zmoniy istekliy
administravimas
Periodas

1 pav. Zmoniy istekliy valdymo praktiky vystymosi etapai (Ulrich, Dulebohn, 2015)

Ulrich'o ir Dulebohn'o (2015) modelis (Zr. 1 pav.) isskiria keturis zmoniy iStekliy praktiky vystymosi
etapus, kai nuo administraciniy funkcijy, kurios apima Zmoniy iStekliy paslaugy teikima ir
reguliavima, pereita prie novatoriskesniy zmoniy iStekliy praktiky (jdarbinimo, mokymo, karjeros
valdymo), kompensavimo ar atlygio, komunikacijos ir organizavimo (politika, darbo organizavimas,
darbo procesas) kirimo. Treciuoju vystymosi etapu zmoniy istekliy valdymas jgaung strateging
reik§me, atsiranda zmoniy iStekliy valdymo ir praktiky suderinamumas su verslo strategija. Ulrich'o
ir Dulebohn'o (2015) nuomone, zmoniy iStekliy valdymas sukuria pridéting verte, t. y. funkcijos
prapleciamos ne tik vykdant Zmoniy iStekliy administracing veiklg ar planuojant praktika, bet ir
sprendZiant verslo problemas, vykdant verslo strategija bei kuriant galimybes verslo tikslams
pasiekti, taciau §is etapas neuzbaigia vystymosi proceso. Paskutiniu, ketvirtuoju etapu pereinama nuo
zmoniy iStekliy valdymo suderinimo su verslo strategija, prie zmoniy iStekliy valdymo integravimo
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su platesniu verslo kontekstu, kuriame jis vystomas. Dar 1984 m. Beer'as, Boselie ir Brewster'as
(2015) pripazino visuomenés svarbg Salia ekonominiy ir darbuotojy rezultaty, todél jmonés
strateginio suderinimo su platesniais suinteresuotyjy Saliy interesais samprata néra nauja. Taciau
mokslininkai pripaZzjsta, kad praktikoje ir akademiniuose tyrimuose daugiausia démesio buvo skirta
imonés veiklos rezultatams, vertinant organizacijos efektyvumg ir produktyvuma (Beer, Boselie ir
Brewster, 2015). Aiskus organizaciniy rezultaty nustatymas atsizvelgiant j suinteresuotyjy Saliy
interesus, suteikty galimybe¢ veiksmingai pritaikyti Zmoniy iStekliy sistemg, sukuriant atitinkamus
politinius sprendimus, kurie pagerinty zmoniy istekliy valdymo rezultatus. Ulrich'as ir Dulebohn'as
(2015) 18skiria keturis zmoniy iStekliy valdymo praktiky evoliucijos etapus, taciau dar daug
neaiSkumo yra su treCiuoju etapu — strateginio zmoniy iStekliy valdymu ir jo integracijg j
organizacijos veikla. Kaufman'o (2015) nuomone, pirmiausia strateginis zmoniy iStekliy valdymas
padeda organizacijoms atrasti ir jgyvendinti metodus, kaip efektyviau panaudoti savo zmogiSkaji
kapitalg, siekiant sukurti ir i§laikyti konkurencinj pranaSuma vis konkurencingesnéje ir globalizuotoje
rinkoje. Nors buvo sukurta keleta modeliy, kurie parodé, kaip turéty buti susieta verslo strategija ir
zmoniy iStekliy valdymas bei jy poveikis organizacinei veiklai, trys geriausiai Zinomi strateginiai
zmoniy i$tekliy valdymo modeliai yra ,,geriausiai tinkantys®, ,,geriausios praktikos® ir istekliais
grindziamas modelis. Atlikus nemazai tyrimy Siomis temomis, vis dar yra néra aisku, kaip strateginis
zmoniy i$tekliy valdymas lemia geresnius veiklos rezultatus, kitas klausimas — ar pasikeitusios per
pastargjj laikotarpj zmoniy iStekliy valdymo praktikos daro kitokj poveikj jmonés veiklos
rezultatams.

Viena labiausiai i§vystyta strateginio zmoniy iStekliy valdymo krypciy susijusi su iStekliais gristu
pozitriu (angl. resource-based view). Sios teorijos pradininkas Barney’us (1991) isplétojo poziiirj,
kad jmonés, galin¢ios iSnaudoti vertingus, retus, nepakartojamus ir nepakei¢iamus iSteklius, turi
galimybe sukurti ir iSlaikyti tvary konkurencinj pranasumg. Imonés iStekliai gristas valdymas yra
kiles i§ strateginio valdymo teorijos ir pritaikytas zmoniy istekliy valdymo sistemoms, parodant jas
kaip konkurencinio pranaSumo Saltinj. Daugelyje atliekamy moksliniy tyrimy, susijusiu su Zmoniy
iStekliy valdymu, $i teorija tapo paradigma, kuria remiasi empiriniai tyrimai, aiSkinantys
organizacijos ir zmoniy iStekliy strategijy suderinamumg. Didesnis démesys buvo skiriamas
vidiniams organizacijos iStekliams, kurie suteikia pagrindinj konkurencinj pranasumg. Mokslininkai
1Ssaké nuomong, kad Zmonés yra strategiSkai svarbis ir prisideda prie jmonés sékmés (Wright,
Dunford, Snell, 2001). Analizuojant Lad'o ir Wilson'o (1994), Becker'io ir Gerhart'o (1996) atliktus
tyrimus galima teigti, kad konkurencinis pranasumas atsiranda, kai organizacija sukuria unikalig
zmoniy iStekliy valdymo praktika, kurig sunku imituoti. Pasak Delery‘io ir Gupta (2016),
organizacijos galéty imituoti tam tikrg Zmoniy iStekliy valdymo praktika, kurig sékmingai naudoja
kita jmoné¢, bet mazai tikétina, jvertinant kick organizacijoje yra naudojamy jvairiy Zmoniy iStekliy
valdymo praktiky ir sukuriamy jy tarpusavio sgveiky, biity sudétinga imituoti visg Zzmoniy istekliy
valdymo sistemg. Huselid'as, Jackson ir Randall‘as (1997) vertindami personalo vadovy galimybiy
poveikj imonés veiklai nustate, kad techninis Zmoniy iStekliy valdymo efektyvumas nebuvo susij¢s
su monés veikla, taCiau strateginis Zmoniy iStekliy valdymas turéjo jtakos darbuotojy
produktyvumui, pinigy srautams ir rinkos vertei. Nors iStekliy teorija plétojama seniai, mokslininkai
vis dar negali pagrjsti, kad tinkamas zmoniy iStekliy valdymas turi jtakos organizacijos veiklai. Pasak
Tyson'o (1997), teiginiai apie sgsajas tarp zmoniy iStekliy strategijos ir verslo strategijos néra pilnai
pagristi, nes ijmongs gali konkuruoti ne tik dél vieno produkto kainos, bet ir dél kito produkto kokybés;
jmonés gali ginti vieng rinkos dalj, o zvalgytis kitoje. Guest'as (2011) vertindamas tyrimus, susijusius
su zmoniy iStekliy valdymo jtakg jmonés veiklos rezultatams padaré iSvada, kad kai kurie atlikti
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tyrimai buvo netiksliis dél paciy Zmoniy iStekliy valdymo duomeny, tiek ir d¢l gauty rezultaty. Nors
iStekliais gristas pozitiris padeda jvertinti, ko reikia organizacijos veiklos efektyvumui, ta¢iau teorija
nepaaiSkina, kaip to pasiekti, kitaip tariant, iStekliais gristas pozilris néra visai tinkamas, kad
paaiskinty strateginj zmoniy iStekliy valdymo poveikj (Way, Johnson, 2005). Tyrimams dazniausiai
triksta paaisSkinimy, kaip ir kodél veikia strateginis zmoniy iStekliy valdymas (Delery, Shaw, 2001),
todel vis dar yra aktualu aiSkinti strateginio zmoniy iStekliy valdymo poveikio svarba.

Kitas reikSmingas veiksnys siekiant jmonés veiklos efektyvumo, kad zmoniy iStekliy valdymo
praktikos turi atitikti organizacijos strategija ir deréti tarpusavyje (Huselid, Jackson ir Schuler, 1997;
Combs, ir kt., 2006). Vadovai zmoniy istekliy praktika turéty vertinti kaip metoda, kuris pagerina
darbg ir organizacijos veiklos rezultata (Absar, Azim, Balasundaram ir Akhter, 2010). Taip, kaip
jmonéje elgiamasi su darbuotojais, tiesiogiai susije su jy veikla (Wan-Jing, Huang, 2005) ir daro jtaka
organizacijos sékmei. Delery'is ir Doty'is (1996) strateging zmoniy istekliy valdymo praktikg
apibréZzia, kaip teoriSkai ar empiriskai susijusig su bendru organizacijos rezultatu ir i§skiria septynias
pagrindines praktikas: vidiniy karjeros galimybiy suteikimas, mokymo sistemos, vertinimo
priemongs, pelno pasidalinimas, darbo saugumas, nuomonés jsiklausimas ir darbo apibréZimas. Yra
atlikta keletas empiriniy tyrimy skirtinguose veiklos sektoriuose susijusiy su zmoniy iStekliy valdymo
praktiky jtaka darbuotojy pasitenkinimui, taip pat nemaZzai analizuotas Zmoniy iStekliy valdymo
praktiky ir darbuotojy veiklos rezultaty — lojalumo ir jsitraukimo rySys (Al-Khasawneh, 2013).
Paauwe's ir Richardson'as (1997) atlik¢ daugiau trisdesimt skirtingy tyrimy pristaté modelj, kuris
patvirtino ry$j tarp jvairiy Zmoniy valdymo praktiky ir svarbiy zmoniy istekliy valdymo rezultaty,
tokiy kaip pasitenkinimas, motyvacija, apyvarta, pravaikstos ir jsipareigojimas. Antra, modelis
atskleide sgsajas tarp Zzmoniy iStekliy valdymo rezultaty ir organizacijos veiklos rezultaty, tokiy kaip
produktyvumas, kokybé, moksliniai tyrimai ir plétra, klienty pasitenkinimas, pardavimai, pelnas ir
rinkos verte.

Veiklos
valdymas

Atlygis
Metodai

2V 1 Noooav N av jeute

1 ikl
Planas - V praktikos ? rezultatai M

Verslo strategija 9 =
/ strategija | rezultatai

/ ‘ Procesas | Mokymasis

ir

/ S | tobuléjimas

P 4

P

/

I'g
Spragos > |darbinimas

2 pav. Zmoniy istekliy valdymo strategijos jgyvendinimo spragos (Trevor, 2011).
Saltinis: Armstrong'as ir Brown'as, 2019.

Pagal atliktus jvairius mokslinius tyrimus egzistuoja vir§ Simto jvairiy zmoniy istekliy valdymo
praktiky, taciau nesutariama, kaip ir kokios zmoniy iStekliy valdymo praktikos labiausiai prisideda
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prie efektyvesnio veiklos valdymo. Sioje srityje pasiektas tik bendras susitarimas, kad strateginiame
zmoniy iStekliy valdyme pagrindinis démesys turi biiti skiriamas zmoniy iStekliy sistemoms, o ne
individualiai zmoniy istekliy praktikai, nes zmoniy iStekliy praktikos poveikis grei¢iausiai priklausys
nuo kity sistemy (Boon, Lepak ir Boselie, 2018). Bowen'as ir Ostroff'as (2004) teigia, kad zmoniy
iStekliy valdymo sistema turéty biiti susieta su jmonés strateginiais tikslais ir padéti, per Zmoniy
iSteklius, tuos tikslus pasiekti, o procesas — apimty tinkamg sistemos sudarymg ir administravima, kas
prisidéty prie efektyvesnés organizacijos veiklos. Tradiciniame zmoniy i$tekliy valdyme pabréZiama
funkcing ir subfunkciné svarba ir poveikis individualiam efektyvumui, strateginiame zmoniy iStekliy
valdyme prieSingai — pabréziamas bendras efektyvumas ir kryZzminé funkciné integracija (Becker,
Huselid, 2006). Zmoniy i$tekliy valdymo sistemos apima platesnj Zmoniy istekliy valdymo politikos
ir praktikos turinj, taip pat pagrindinius zmoniy istekliy organizavimo principus ir procesus, per
kuriuos politika ir praktika kuriama, perduodama ir jgyvendinama (Bowen, Ostroff, 2004; Delmotte,
De Winne ir Luc, 2012). Combs'o, Liu, Hall ir Ketchen'o (2006) atliktame tyrime buvo jrodyta, kad
zmoniy iStekliy valdymo sistemos labiau pagerina organizacijos rezultatus nei individualios zmoniy
iStekliy valdymo praktikos. Praktiky skaicius gali netiesiogiai atspindéti zmoniy istekliy valdyma,
taCiau nesigilina ] tai, ar praktika yra savita, nuosekli ir rodo sprendimy priéméjy sutarimg bei
sazininguma (Ostroff, Bowen, 2013).

Daugelis mokslininky sutinka, kad organizacijos rezultatai priklauso nuo darbuotojy (Paauwe, 2009;
Guest, Conway, 2011), o Zmoniy iStekliy valdymo sistemos turéty padéti ugdyti darbuotojy
gebéjimus, motyvacija ir sudaryti galimybe juos panaudoti (Purcell, Hutchinson, 2007). Vertinant
sistemy poveikj darbuotojy elgesiui yra nemazai trikumy (Paauwe, 2009), tac¢iau daugeliu atvejy
mokslininkai mano, kad strateginio zmoniy iStekliy valdymo verté ir poveikis organizaciniam
efektyvumui didées, kai organizacija jdiegs Zmoniy iStekliy valdymo sistema, susidedancig 18 praktiky,
kurios derés tarpusavyje ir paveiks darbuotojy elgesj (rezultatus), biitinus organizacijos tikslams ir
uzdaviniams pasiekti (Schuler, Jackson, 1987). Apibendrinant galima teigti, kad zmoniy iStekliy
valdymo sistemos prisideda prie strateginio zmoniy iStekliy valdymo dél savo kompleksisSkumo ir
bendros integracijos j organizacijos veikla, taciau iSlicka neaisku, koks pacios sistemos poveikis
imonés veiklos rezultatams, kita svarbi problema — koks praktiky rinkinys yra tinkamiausias
organizacijai.

Mokslininkai pripazjsta, kad strateginis zmoniy istekliy valdymo praktikos suderinimas visais
lygmenimis lemia organizacijos efektyvuma (Buller, McEvoy, 2012; Phillips, Gully, 2015). Vienas
1§ strateginio Zmoniy iStekliy valdymo praktiky vertinimo metody yra vertikalus (iSorinis) ir
horizontalus (vidinis) tinkamumas. Pasak Guest‘o (1997), vertikalus ir horizontalus Zzmoniy istekliy
valdymo praktiky integravimas yra du svarbiausi veiksniai, kurie valdyma pavercia darbuotojy
elgesio pokycCiais strateginiame procese. Vertikalus pritaikymas apima zmoniy iStekliy valdymo
praktikos suderinima su imonés strateginio valdymo procesu, horizontalus tinkamumas reiskia jvairiy
zmoniy iStekliy valdymo praktiky tarpusavio suderinamumag (Wright, McMahan, McCormick ir
Sherman, 1998). ISorinj praktiky tinkamuma patvirtina Huselid'o (1995) atliktas tyrimas, kuris
atskleide, kad tos organizacijos, kurios Zmoniy iStekliy valdymo praktika susieja su strategija,
pasiekia geresnius finansinés veiklos rezultatus. MacDuffie’is (1995) teigia prieSingai, atliktus tyrima
tarptautinéje automobiliy gamykloje jis nerado jrodymy, patvirtinan¢iy kad zmoniy istekliy valdymo
praktikos masinéje gamyboje galéjo konkuruoti su lanksc¢ia gamyba, tai yra susij¢ su darbuotojy
ziniomis, jgadziais ir geb¢jimais. Tiriant zmoniy iStekliy valdymo indélj siekiant tvarumo tiksly, gauti
rezultatai parodé, kad integruojant zmoniy iStekliy valdymo praktikas tiek vertikaliai, tiek
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horizontaliai, galima daryti jtakg darbuotojy elgesiui ir organizacijos rezultatams (Christina, Dainty,
Daniels, Tregaskis ir Waterson, 2017). Norint pateikti tvirtus, konceptualius paaiskinimus, susijusius
su vertikaliu ir horizontaliu suderinamumu, vis dar bitinas teorinis pagrindimas apie strateginio
zmoniy iStekliy valdymo rySius. Todél vertikalios tinkamumo problemos kyla visos organizacijos
atzvilgiu, 0 horizontalios — dé¢l darbuotojy valdymo funkcijy (Sajeevanie ir kt., 2020). Nors ir
vertikalus ir horizontalus strateginis Zzmoniy iStekliy valdymo suderinamumas pagerina organizacijos
veiklos efektyvuma, taciau, mokslininky nuomone, dar néra sukurtas tinkamas strateginio Zmoniy
iStekliy valdymo matavimo jrankis.

Vertikalaus ir horizontalaus tinkamumo vertinimas isplétojo diskusijas dél ,tinkamiausios praktikos*
(nenumatyty atvejy teorija pagrijsta jsitikinimu, kad zmoniy iStekliy strategijos turéty biiti susijusios
su situacijos kontekstu ir aplinkybémis) ir ,,geriausios praktikos* (universalumo poziuriu, kad yra
bendras zmoniy istekliy valdymo praktiky rinkinys, kuris yra geriausias, bet kurioje situacijoje ir jj
pritaikius bus pasiekti geresni organizacijos rezultatai). Pasak Guest'o (1997), universalus pozitiris
turéty bati vertinamas, kaip Zzmoniy iStekliy ir organizacinio efektyvumo pradininkas. Pasak Nataraja
ir Alamri (2016), universalus poziiiris, pagrjstas strateginiu Zmoniy istekliy valdymu, t. y. geriausiy
praktiky ir organizacijos veiklos santykiu, turéty biiti taikomas nepriklausomai nuo konteksto,
organizacijos ar kulttiros. Teigiami universalaus pozitirio bruozai yra paprastas pritaikymas (Delery,
Doty, 1996) ir jgyvendinimas bet kurioje organizacijoje, pramonés Srityje ir visose geografinése
vietovése. Mokslininkai yra sukirg nemazai geriausiy praktiky rinkiniy (Arthur,1992; McDuffie,
1995; Pfeffer,1995; Huselid, 1995), kurie tiesiogiai paveikia jmonés veikla. Universalaus pozitrio ir
jmonés veiklos ry§j patvirtina Sofijanova ir Zabijakin-Chatleska (2013), atlikusios tyrimg tarp
Makedonijos svetingumo sektoriaus jmoniy ir nustaCiusios ry$j tarp finansiniy rezultaty ir
universalios praktikos taikymo. Egzistuoja ir kitoks pozitris j universalig Zzmoniy iStekliy valdymo
praktika. Teigiama, kad universali praktika, orientuota j darbuotojy gebéjimy, gerove, Karjera ir
bendradarbiavima, negali tiesiogiai lemti jmonés veiklos, taCiau galéty padidinti darbuotojy
produktyvuma, pozityvuma ir inovacijas, o tai gali paveikti organizacijos veiklg (Dimba, 2010).
Tyréjai vertindami nenumatyty atvejy perspektyva daro prielaida, kad zmoniy istekliy sistemos
efektyvumas priklauso nuo kontekstiniy ypatybiy, tokiy kaip pramonés Saka, ijmonés dydis ar
gamybos politika (MacDuffie, 1995). Nenumatyty atvejy metodas, t. y. geriausiai tinkancios
praktikos yra sudétingesnis negu universalus, nes jmoné, prie$ jgyvendindama bet kokig strategija,
turi iSanalizuoti savo sektoriy ir aplinka, kad Sis metodas biity veiksmingas (Wan-Jing, Huang, 2005).
Organizacijos zmoniy istekliy politika turi atitikti kitus organizacijos aspektus, ypac jos strategija —
vertikaly tinkamuma (Delery, Doty, 1996). Igbal'o (2019) nuomone, nenumatyty atvejy metodo
stiprybé yra jo integracinis pobudis. Tai leidZia organizacijai pritaikyti skirtinga praktikg esant
skirtingoms aplinkybéms, uztikrinant, kad praktika biity geriausiai pritaikyta toje situacijoje ir tokiu
budu galéty duoti geriausig rezultata. Be to, Sis metodas suteikia organizacijoms galimybe pasirinkti
optimaly praktiky skaiciy, atsizvelgiant j aplinkybes bei sumazinti i§laidas. Wang'as ir Shyu (2009)
Taivane atliktas tyrimas patvirtino, kad strateginis tinkamumas padidino zmoniy iStekliy valdymo
efektyvuma ir organizacinius rezultatus, susijusius su finansiniais bei Zmoniy iStekliy veiklos
rezultatais. Kitas atliktas tyrimas besivystancioje Nigerijos ekonomikoje, kuri pasizymi unikaliais
strategijos bruozais, patvirtino nenumatyty atvejy modelio pagrjstumg (Ugheoke, Isa, ir Mohd Noor,
2015). Be to, mokslininkai sitilo organizacijoms pasirinkti tinkamas strategines zmoniy iStekliy
praktikas atsizvelgiant j aplinkos veiksnius. Apibendrinant galima teigti, kad tiek universalus
pozitris, tiek ir nenumatyty atvejy metodas gali bati naudojamas bet kokig veikla vykdanciose
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organizacijose, taciau universalus metodas yra lengviau pritaikomas, nors siekiant konkurencinio
pranasumo labiau tinkantis — nenumatyty atvejy metodas.

Strateginiame Zmoniy iStekliy valdyme yra svarbus ne tik atskiry, bet ir visy praktiky, vertikalus ir
horizontalus suderinamumas, kuris uztikrina subalansuota Zmoniy istekliy valdyma. Keliy Zmoniy
iStekliy valdymo praktiky sujungimas j koordinuojama sistemg yra pripaZjstamas kaip metodas,
galintis jvertinti tarpusavyje susijusiy zmoniy iStekliy valdymo praktiky kumuliacinj ar sinerginj
poveikj (Combs ir kt., 2006; Delery, 1998; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995). Kai zmoniy istekliy
valdymo praktikos yra integruojama j darnig sistema, jos sustiprina viena Kitg, taip sukurdamos
balansa, priesingai — jei praktika netinkama, ji gali sumenkinti kitos poveikj (Delery, 1998). Zmoniy
iStekliy valdymo sistemos stiprumg galima vertinti darant prielaida, kad daugiau praktiky turés
didesnj poveikj (White, Bryson, 2013). Pasak Barney'io (1995), atskiros politikos ar praktikos mazai
turi vertés, taciau kartu gali sukurti sinerginj efekta. Daugelis atlikty tyrimy, vertinan¢iy Zmoniy
iStekliy valdymo suderinamumo balansa, analizuoja praktikas, susijusias su darbuotojy mokymy ir
ugdymy, ziniy valdymu (Cifalino, Lisi, 2019; Tabatabaei, Omran, Hashemi, Sedaghat, 2017), taciau
mazai skiriama démesio iSsiaiSkinti kokig daro jtakg jmonés veiklos rezultatams, visy organizacijos
veikloje taikomy, zmoniy iStekliy valdymo praktiky tarpusavio balansas. Nesubalansuotos iStekliy,
mokymo, tobulinimo, atlygio ir vertinimo praktikos sukurig aplinka, kuri daro neigiamg jtaka
darbuotojy pasitenkinimui, dé¢l Sios priezasties zmoniy iStekliy vadovai turi formuoti jdarbinimo ir
iSlaikymo strategijas, subalansuotas su konkurencinga kompensacija ir pagarba skatinancig darbo
kultara (Sareen, 2018). Tyrimais patvirtinta, kad egzistuoja teigiamas rySys tarp jdarbinimo ir
atrankos praktiky bei organizacijos pardavimy augimo (Ruekert, 1992), o atlygio sistema gali skatinti
darbuotojus ieskoti kiirybisky problemy sprendimo biidy (Schuler ir Jackson, 1987). Svarbus yra ne
tik Zmoniy iStekliy valdymo praktiky tarpusavio balansas, bet ir jy pusiausvyra su jmonés veiklos
rezultatais.

Kitas reik§mingas veiksnys, vertinant Zmoniy iStekliy valdymo praktikas yra susijes su jy
igyvendinimu. Efektyvus zmoniy istekliy valdymo praktiky jgyvendinimas yra bene didziausia
problema, su kuria susiduria strateginis zmoniy istekliy valdymas (Armstrong, Brown, 2019). Guest'o
(2011) nuomone, nepakanka turéti geros praktikos, jei ji néra tinkamai jgyvendinta. Ostroff'as ir
Bowen'as (2016) taip pat siiilo atkreipti démes;j j skirtumus tarp numatytos zmoniy iStekliy praktikos,
kurig apibrézia sprendimy priéméjai, realios praktikos ir suvokiamos darbuotojy praktikos. Buvo
jrodyta, kad vadovy bendravimas ir demografinis panaSumas stiprina ry§j tarp igyvendinty ir
suvokiamy Zmoniy i$tekliy sistemy (Den Hartog, Boon, Verburg, Croon ir Marcel 2013; Jiang, Hu,
Liu ir Lepak, 2017), tadiau tyrimy, kurie nagrinéja S$ig temg skirtingais zmoniy istekliy sistemos
lygmenimis vis dar mazai. Sitiloma j zmoniy i$tekliy valdymo praktikos ir pagrindinius jgyvendinimo
procesus tyrimus jtraukti darbuotojy perspektyva, kuri yra ypac svarbi, atsizvelgiant j tai, kad Zmoniy
iStekliy praktika nebiitinai jgyvendinama taip, kaip numatyta (Nishii, Lepak ir Schneider, 2008). Kiti
mokslininkai $ig temg vertina placiau ir zmoniy iStekliy valdymo praktikos bei politikos kiirimg mini
kaip esmin¢ zmoniy iStekliy valdymo jgyvendinimo dalj (Woodrow, Guest, 2014). Svarbig reikSme
vertinant numatytg ir realig Zzmoniy istekliy valdymo praktika turi tiesioginiai vadovai, jie laikomi
pagrindiniais praktiky vykdytojais. Vadovai prisideda prie zmoniy istekliy praktikos jgyvendinimo
perduodant ja, o zmoniy iStekliy sistema daro poveikj vadovy suvokimui apie jy gebéjimg atlikti
uzduotis, susijusias su zmoniy iStekliy valdymu (Gilbert, De Winne ir Sels, 2015). Darbuotojy
reakcijos yra visy zmoniy iStekliy valdymo ir veiklos sgsajy modeliy pagrindas, nes priezastinis rySys
nuo praktikos suvokimo pereina prie nasumo (Macky, Boxall, 2007). Tai patvirtina, kad nepakanka
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analizuoti tik praktikos buvima, labai svarbu skirti daug daugiau démesio tam, kaip organizacijos
perteikia zmoniy iStekliy valdymo praktikos tikslg ir turinj (Guest, 2011). Technologijos, Zzmoniy
iStekliy sistemy kokybé ir Zmoniy iStekliy specialisty kompetencijos taip pat buvo jvardytos kaip
veiksniai, darantys jtakg jgyvendinimui (Ulrich ir kt., 2012). Apibendrinant galima teigti, kad
kiekvienos organizacijos vadovai turéty tinkamai iSmanyti zmoniy valdymo praktikas, nes
igyvendinimo sékmé priklauso nuo jy tinkamo suvokimo ir geb&jimo ja perduoti kitiems.

ISanalizavus mokslinius literatiros Saltinius galima teigti, nors strateginis Zmoniy istekliy valdymas
vertinamas daugiau kaip tris desimtmecius ir atlikta nemazai tyrimy Sioje srityje, Kurie patvirtina
strateginio Zmoniy iStekliy valdymo ir organizacijos veiklos rysj, taciau triksta jrodymy,
pagrindzianciy, kaip efektyviai strateginis Zmoniy istekliy valdymas jgyvendinamas organizacijoje.
Néra tiksliai Zinoma, koks kritinis praktiky rinkinys tinkamiausias organizacijai ir kodél yra svarbu
pasirinkti tarpusavyje subalansuotas zmoniy istekliy valdymo praktikas, siekiant geresniy jmonés
veiklos rezultaty. Svarbu atskleisti, kaip jvairios Zmoniy istekliy valdymo sistemos jgyvendinamos
organizacijoje. Problema — kokios yra subalansuoto Zzmoniy istekliy valdymo modelio perspektyvos,
jgalinancios sékmingq jmonés veiklg.
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2. Subalansuoto Zmoniy i$tekliy valdymo modelio teorinis pagrindimas
2.1. Imonés ir Zmoniy iStekliy valdymo tiksly suderinamumas

Sékmingam jmonés veiklos uztikrinimui yra butini materialiis ir nematerialis iStekliai, taciau
Kei¢iantis jmoniy valdymo sampratai nematerialieji iStekliai tampa vieni svarbiausiy, suteikiantys
iSskirtinumg rinkoje, nors neseniai materialus turtas buvo laikomas jmonés sékmés garantu.
Pagrindiniai konkurencinio pranasumo kriterijai, kuriais turi pasizyméti nematerialieji istekliai —
strategiSkai vertingi, reti, nenukopijuojami, nepakeiciami, tinkami, nemobilis (Scott-Jackson, 2002).
Nematerialieji iStekliai, tokie kaip organizacijos kultiira, jvaizdis, organizaciniai procesai, jmonés
politika, patentai, Zinios, darbuotojy gebéjimai, kompetencijos yra strategiskai svarbiis (Michalisin,
Smith ir Kline, 1997; Petruzis 2018), o daugelis i§ jy susij¢ su zmoniy iStekliy valdymu ir yra
organizacijos sistemos dalis, kuri uZztikrina ir palaiko organizacijoje vykstancius procesus.
Vadovaujantis iStekliy valdymo principais, organizacija, gebanti unikaliai valdyti Zzmoniy iSteklius,
1gyja ilgalaikj pranaSuma prie$ kitas jmones (Barney, 1991).

Bortnikas (2017), zmoniy isteklius apibudina, kaip organizacijos turta, kuris lemia sékminga
organizacijos veikla, tiksly jgyvendinimg, konkurencingumg. Pasak Hassan'o (2016), pagrindinis
budas organizacijai pasiekti savo tikslus yra zmoniy iStekliy valdymas, kuris daro jtaka darbuotojy
veiklai. Cania (2014) akcentuoja, kad zmoniy istekliy valdymas gali pagerinti organizacijos jgudzius,
Zinias, kliryba, suderinamuma, atsidavimg ir veiklos rezultatus. Mokslininkai sutinka, kad darbuotojai
ir jy geb¢jimai tampa iSskirtinumo priemone ir lemia aukStesnius ekonominius rezultatus, taciau
Korsakien¢, Lobanova ir Stankeviciené (2011) iSskiria tris saglygas, kurios turi egzistuoti, kad jie tapty
unikalis:

1) kai darbuotojai turi Ziniy ir gebéjimy, kuriy neturi vadovai;

2) kai darbuotojai motyvuojami Siuos gebéjimus ir zinias taikyti savo nuozitira;

3) Kai organizacijos verslo strategija gali buiti realizuota tik tada, kai prie jos savo pastangomis
prisidés darbuotojai.

Sioms salygoms jgyvendinti yra bitinas tinkamas Zmoniy istekliy valdymas, kuris nuo personalo
administravimo funkcijos iSsiplété iki zymiai platesnés Zmoniy iStekliy valdymo sampratos,
apibréziancios ne tik zmoniy valdymg — darbuotojy ugdymg, motyvavimg, skatinimg, bet ir
darbuotojy elgsena bei gerove. Dabartinis zmoniy istekliy valdymas suprantamas kaip integruotas
procesas, kurio pagrindiné¢ uzduotis padéti organizacijai pasiekti strateginius tikslus. Mokslinéje
literattiroje randami zmoniy iStekliy valdymo apibrézimai pateikti 1 lenteléje.

1 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo apibréZzimai

Autoriai Zmoniy i$tekliy valdymo apibréZimas

Armstrong'as (2006) Strateginé poZzitiris j organizacijos zmoniy iStekliy valdymag bei ugdyma, kuris pasizymi
visapusiSkumu ir nuoseklumu, o kiekvienas §io poziliris yra visi§kai integruojamas i
bendra organizacijos valdyma.

Becker'is ir Huselid'as Strateginis Zzmoniy istekliy valdymas daugiausia démesio skiria organizacijos, o ne
(2006) individualiy veiklos rezultaty jgyvendinimui, pagrindinis jo vaidmuo sitlyti sprendimus
skirtingoms jmonéms ir valdymo problemoms, o ne vien tik atlikti atskiras Zzmoniy istekliy
valdymo funkcijas.

ISoraité (2011) Zmoniy iStekliy valdymas apima ilgalaike perspektyva ir déemesys kreipiamas j siekiamus
rezultatus, yra daugiau individualizuotas, darbuotojams taikomas individualus darbo
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apmokéjimas, lanks¢ios taisyklés, pabréziamas darbuotojo dalyvavimas sprendziant
i8kilusius klausimus, suteikiama galimybé reiksti savo nuomong, skatinamas darbuotojy
kiirybiskumas ir tikima, kad kiekvienas gali prisidéti prie procesy pasitilydamas reikiamus
sprendimus ir naujas id¢jas.

Juodeikaté ir Fominiené¢ | Kintamas procesas, kuris suprantamas, kaip darbuotojy valdymas siekiant organizacijos
(2016) tiksly.

El-Ghalayini'is (2017) Zmoniy istekliy valdymas, susidedantis i§ jdarbinimo proceso, skatinimo ir darbuotojy
idarbinimo, sukuria balansa, kuris daro jtaka darbuotojy pozitriui j darba.

Kaip ir bet kokiai kitai veiklai zmoniy iStekliams keliami tikslai, kurie turi bati suderinti su
strateginiais organizacijos tikslais. Groysberg'as ir Robin'as (2006) teigia, kad yra du pagrindiniai
strateginio zmoniy iStekliy valdymo tikslai: suteikti maksimalig verslo ir ekonoming verte visoms
suinteresuotoms Salims, mazinant sgnaudas ir derinant Zmoniy iStekliy, kaip strateginio partnerio
vaidmenj su visais Kitais organizacijos vadovai. ISoraité (2011) remdamasi Jewell'o (2002) nuomone
iSskiria keturis principus, kuriais grindziamas zmoniy i$tekliy valdymas: investicijos j darbuotojus;
Strateginé zmoniy istekliy svarba, jsipareigojimai, ilgalaikis ir integruotas poziiris. Juodeikatés ir
Fominienés (2016) nuomone, zmoniy iStekliy valdymas yra viena sunkiausiy ir sudétingiausiy
organizacijos valdymo sri¢iy — tai integruotas, nuolatinis procesas, kuris negali veikti atskirai ir turi
derintis prie organizacijos strategijos, bei atsizvelgti j aplinkos veiksnius.

Zmoniy istekliy valdymas apima dvi pagrindines sritis — politikos formavimg bei Zmoniy istekliy
praktiky jgyvendinimg. Lin ir Sanders, (2017) teigia, kad Zzmoniy iStekliy valdymo filosofija nurodo
pagrindinius principus, apibiidinancius darbuotojy vert¢ ir elgesj — Zmoniy iStekliy politikoje
formuojami tikslai ir gairés, o praktikoje nurodomos priemonés ir metodai tiems tikslams pasiekti.
Pasak Armstrong'o (2010), zmoniy istekliy politikoje gali biti pateiktos bendros organizacijos
vertybés arba organizacija gali turéti atskiras politikas, taikomas konkrecioms zmoniy istekliy
valdymo sritims. Pagrindiniai politikos formavimo principai yra susij¢ su: teisingumu, démesiu
darbuotojams, pagarba, tobuléjimu ir Ziniy siekimu, veiklos valdymu, darbinio gyvenimo kokybe, bei
darbo sqlygomis. Zmoniy istekliy praktikose nustatomi biidai, kuriais turi vadovautis vadovybeé ar
padaliniy vadovai sprendziant konkrecius, su darbo santykiais kylancius klausimus, jose nurodoma
ka ir kaip reikia daryti (Armstrong, 2010).

Atlikti tyrimai pateiké svariy jrodymy, kad Zmoniy iStekliy valdymas atlieka praktinge funkcija
palaikant organizacijos veiklg (Nawab, Nazir, Zahid, Fawad ir Muhammad, 2015) ir susideda i$
jvairiy veikly, funkcijy ir procesy, kurie yra skirtingi, bet tarpusavyje susij¢ ir skirti pritraukti, plétoti,
iSlaikyti ir net nutraukti darbg (Floren, Rundquist ir Fischer, 2016). Pasak Williams (2019), Zmoniy
iStekliy valdymas vaidina pagrindinj vaidmenj vadovams jgyvendinant Zzmoniy iStekliy procesus bei
sukuria zmoniy iStekliy sistemas, suteikia ziniy, jgiidziy ir struktiiring paramg jy vykdytojams,
lanksc¢iai jgyvendinti darbo tvarkas. Pasak Bortniko (2017), Zmoniy iStekliy procesas suprantamas
kaip besitgsianti procediira, kurios pagrindinés veiklos — planavimas, verbavimas, atranka,
socializacija, mokymas ir tobulinimas, veiklos vertinimas, pareigy paaukStinimas, perkélimas,
pareigy pazeminimas ir atleidimas ( zr. 3 pav.). Viena i§ priemoniy pagerinti organizacijos veiklg yra
zmoniy iStekliy praktiky jgyvendinimas, kuris paveikia darbuotojus (Paauwe, Guest ir Wright, 2012).
Nors egzistuoja daugybé jvairiy sri¢iy praktiky, pagrindinémis jvardijamos — mokymas, skatinamoji
kompensavimo sistema, darbo saugumas, darbuotojy atranka, darbuotojy dalyvavimas priimant
sprendimus ir karjeros vystymo galimybés. Zmoniy istekliy valdymo praktikos gali sukurti darbo
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aplinka, kuria siekiama motyvuoti, plétoti ir valdyti darbuotojus, kad jie duoty viska, kas jmanoma,
siekiant organizacijos tiksly (Somu, Halid, Nasurdin, Lim ir Tan, 2020).

w= 3| Zmoniy istekliy poreikiy [se— Personalo paieska ir Personalo atranka ir

i Y y poreikiy —_—

{ planavimas parinkimas priémimas j darbg

i

I

i

| . )

i Personalo tobulinimas | T

I ir ugdymas; i %
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I tk\;)al:ﬁl‘(acuo‘s i I darbo saugos garantavimas |
obulinimas ir 1

: kompetencijy : i
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I 0 v Pareigy paaukstinimas,
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3 pav. Zmoniy istekliy valdymo proceso etapai organizacijoje. Saltinis Melnikas ir kt., (2014)

Bowen'as ir Ostroff'as (2004) pirmieji, kurie i8skyré zmoniy istekliy proceso svarbg, kuriuo metu,
darbuotojy zmoniy istekliy praktikos suvokimas, paver¢iamas organizacijos rezultatu (priskyrimo
teorija). Kitas pozitris, kuris sicjamas su zmoniy istekliy valdymo procesu yra susijes ne su
darbuotojy elgesio formavimu, kurio tikisi, palaiko ir atlygina vadovybe, bet | paaiSkinima, kodel
egzistuoja zmoniy iStekliy praktika (Nishii ir kt. 2008). Sie du skirtingi poZiiiriai pakeité Zmoniy
iStekliy valdymo sampratg — nuo vertinimo kas yra zmoniy i$tekliy praktika, kuri gali daryti poveikj
imonés veiklos rezultatams, i kaip, Zzmoniy iStekliy valdymo funkcija pagerina darbo nasuma.

Svarbus yra ne tik zmoniy istekliy valdymo procesas, bet ir kokig verte jis sukuria organizacijai.
Seniausiai plétojama tyrimy sritis susijusi su tiesioginiu Zzmoniy iStekliy valdymo poveikiu jmonés
veiklos rezultatams, kuri yra pati svarbiausia ir placiausia nagrinéjama strateginiame zmoniy iStekliy
valdyme. Egzistuoja tiesioginis rySys tarp Zmoniy iStekliy praktiky ir tokiy strateginiy veiklos
rezultaty kaip apyvarta, produktyvumas, paslaugy kokybé ir finansiniai rezultatai (Huselid, 1995).
Ulrich'as (1997) i8skyré penkis svarbius rodiklius, kurie parodo zmoniy iStekliy valdymo ir jmonés
veiklos rezultaty efektyvy rySi: pagrindiné kompetencija, intelektinis kapitalas, organizaciniai
gebéjimai, auksto nasumo darbo sistema, aukSto nasumo komandos. Atlikti tyrimai taip pat
patvirtino, kad zmoniy iStekliy praktikos, tokios kaip atrankos ir jdarbinimas, daro didel¢ jtaka
organizacijos veiklai (Sabiu, Ringim, Mei ir Joarder, 2019) bei prisideda prie rezultaty (Nawab,
Nazir, Zahid ir Fawad, 2015). Taciau keletg atlikty tyrimy parodé, kad taikomos zmoniy istekliy
praktikos neatitinka darbuotojy interesy (Ramsay, Scholarios ir Harley, 2000), kas paskatino tyréjus
dométis ne tik jmonés veiklos rezultatais, bet ir aiSkintis, kokios Zmoniy iStekliy praktikos pagerina
darbuotojy veiklos rezultatus. Darbuotojy elgesys prisideda prie imongs veiklos rezultaty, o tai lemia
pelninguma, augima ir rinkos verte. Teigiama, kad sasajos tarp zmoniy iStekiy sistemos ir jmonés
veiklos néra tiesioginés, kaip nurodoma strateginio zmoniy iStekliy valdymo teorijoje, nes jau seniai
yra pripazinta, kad egzistuoja tarpiniai rezultatai, kaip netiesioginé sasajos dalis, kuri yra svarbiausia,
norint i§samiau suprasti, kaip Zzmoniy iStekliy valdymas gerina jmonés veiklg (Becker, Gerhart, 1996).
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Si tyrimy sritis paskutiniu metu sulaukia ypatingai daug démesio, nes atsiranda naujy patvirtinimuy,
kad zmoniy iStekliy praktikos gali turéti svarbig reikSme prisidedant prie jvairiy darbuotojy gerovés
aspekty, tokiy kaip pasitenkinimas, stresas, sveikata ir sauga bei darbo saugumas (Godard, 2001;
2004; Peccei, 2004).

a N 7 N ™ ™ N ™ ™)
i Zmoniy Zmoniy Darbuotojy Zmoniy Jmonés Finansiniai
lmonef P::) istekliy E:} istekliy Z:) elgsenos Z:) iStekliy '2::)1 veiklos }::) jmonés
Sralegye valdymo valdymo rezultatai valdymo rezultatai rezultatai
strategija praktikos rezultatai
% 7 % J % 7 X g N / 7 /

4 pav. Zmoniy istekliy valdymo ir jmonés veiklos sasajy modelis.
(Sudaryta autorés pagal Guest, (1997) ir Paauwe, Guest, Wright (2012) modelius)

Atsiradus tokiems jrodymams, buvo sitloma nuo standartiniy veiklos rezultaty tokiy, kaip
produktyvumas, pardavimai ir pelnas, pereiti prie platesnio veiklos vertinimo, kuriame atsizvelgiama
i tokius rezultatus, kaip lankstumas ir teisétumas (Boxall, Purcell, 2011). Zema darbuotojy
produktyvuma lemia tokie veiksniai, kaip neveiksmingas mokymas organizacijoje, raSytiniy veiklos
standarty nebuvimas, prastas planavimas bei motyvacija, dazni poky¢iai, nepageidaujama atmosfera
ir darbo aplinka, nepakankamas bendravimas jvairiais lygmenimis ir organizaciniy tiksly
nejvardijimas (Michac, 1997). Atlikti tyrimai parodé, kad motyvacijos ir galimybiy didinimo
praktikos buvo teigiamai susijusios su jsipareigojimu ir neigiamai su darbuotojy kaita (Gardner,
Wright ir Moynihan, 2011), todél Zmoniy istekliy valdyme yra svarbu vertinti ir nefinansinius veiklos
rezultatus. Didelis démesys skiriamas tyrimams, kurie vertino su darbuotojy gerove susijusia
darbuotojy psichologija ir sveikata (pasitenkinimas darbu, teigiamas poveikis, stresas darbe,
perdegimas (Godard, 2001; Guest, 2011). Svarbu riipintis ne tik darbuotojy gerove, bet ir investuoti
] darbuotojy Zinias, jgudzius ir gebéjimus, kurie gali pagerinti individualius darbuotojo ir visos
organizacijos rezultatus (Somu, ir kt., 2020). Darbuotojy elgesio pokycius, tuo paciu ir jmonés veiklos
rezultatus, lemia daugybé veiksniy ar zmoniy iStekliy valdymo praktiky, bet svarbu i$siaiskinti ar jos
tikrai prisideda prie darbuotojo elgesio ir organizacijos rezultaty pokyc¢io (Paauwe ir kt., 2012).
Apibendrinant galima teigti, kad Zmoniy iStekliy valdymas gali daryti jtaka jmonés veiklos
rezultatams tiesiogiai arba jgyvendinamas jvairias zmoniy iStekliy valdymo praktikas, formuojancias
darbuotojy elges;j ir gerinancias darbuotojy veiklos rezultatus, o kartu ir jmonés veiklg..

Remiantis aptartomis Zmoniy istekliy valdymo ir jmonés veiklos sgsajomis galima teigti, kad
Konkurencinj pranasumq suteikiantis Zmoniy istekliy valdymas yra vienas svarbiausiy ir sunkiausiai
valdomy funkcijy jmonés veikloje. Zmoniy istekliy valdymas apima jvairias politikas ir praktikas,
atitinkancias jmonés tikslus, padeda formuoti pageidaujamq darbuotojy elgseng, kuri gerina
darbuotojy veiklos rezultatus. Zmoniy istekliy valdymas suderintas su jmonés strategija daro jtakq
jmonés veiklos rezultatams.
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2.2.  Zmoniy iStekliu valdymo sasaju su jmonés rezultatais modeliai

Daugelis Zmoniy istekliy valdymo modeliy tyrinétojy procesy suderinamuma iSskiria, kaip vieng 1§
svarbiausiy modelio tinkamumo bruozy. Vienas i§ tokiy yra placiausiai pripazintas subalansuoty
rodikliy modelis (Kaplan, Norton, 1992), kuris nurodomas, kaip strateginio veiklos vertinimo
praktiné priemoné. Subalansuoty rodikliy modelis yra veiklos vertinimo sistema, skirta skatinti
organizacijos suderinamumag, jmongés strategijg paverciant daugialypiu finansiniy ir nefinansiniy
priemoniy rinkiniu, kuris turi biti pakopinis ir apimti visg organizacija, nuo jmonés iki verslo
padaliniy ir zmoniy iStekliy lygio (Kaplan, Norton, 2004). Pasak mokslininky, modelis suteikia
galimybe 18gryninti suinteresuotyjy Saliy poreikj ir kiekvieng strategija paversti veiksmais.
Subalansuoty rodikliy modelis yra skirtas jgyvendinti ir valdyti strategija visuose imonés lygiuose,
susiejant tikslus, iniciatyvas ir priemones su organizacijos strategija (Ghosh, Mukherjee, 2006).

Subalansuoty rodikliy modelis yra efektyvus strategijos valdymo jrankis, suteikiantis vadovams
greita ir iSsamig informacijg apie verslo biukle (Chopra, Gupta, 2017), kritiskai analizuojant
organizacijos ateit] ir pastangas bei sgsajas su idealia veikla (Terziev, Banabakova, Latyshev ir
Georgiev, 2017). Subalansuoty rodikliy modelis padeda vadovybei sutelkti démesj j ilgalaikius
tikslus, o ne j siaurus, trumpalaikius, finansinius rezultatus (Ghosh, Mukherjee, 2006).

Klienty
perspektyva
L;I:ll)(lz’lrér}(i);l(:r — Vizija Vidiniy procesy
perspektyva Strategija perspektyva
Finansy
perspektyva

5 pav. Kaplan'o ir Norton'o subalansuoty rodikliy modelis

Subalansuoty rodikliy modelis apima keturias skirtingas perspektyvas, kurig kiekvieng sudaro
atitinkami strateginiai tikslai, rodikliai ir priemonés tikslams pasiekti:

1. Finansiné perspektyva — parodo, kokia jmonés verté kuriama akcininkams (finansiniai rodikliai
— pelningumas, ROI, pinigy srauty rodikliais ir kt.).

2. Klienty perspektyva — parodo, kaip jmoné turi atrodyti savo klientams, kokie pagrindiniai
konkurenciniai pranasumai (rodikliai — klienty iSlaikymas, pasitenkinimas, prekiy ar paslaugy
pristatymo atlikimas ir kt.).
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3. Vidiné perspektyva — parodo, kokie yra jmonés verslo procesai ir kaip juos reikty tobulinti, norint
pagerinti konkurencingumg (rodikliai — procesy gerinimg, produkty ar paslaugos kokybés
gerinimg, procesy diegimg ar tobulinima).

4. Mokymosi perspektyva — parodo, kokiomis priemonémis jmoné sieks darbuotojy tobuléjimo,
siekiant konkurencinio pranasumo ( rodikliai — darbuotojo mokymus, kompetencijy ugdyma ar
mentoryste).

Subalansuoty rodikliy modelio nuolatinis procesas yra sutelktas j perspektyvy derinimag, Kurios yra
orientuotos tiek j finansing, tick ir j nefinansing verslo veiklos perspektyva. Organizacijai svarbu
vienu metu jvertinti jvairius veiklos aspektus, todél modelio kiiréjai démesj nuo finansiniy priemoniy
nukreipé ] iSsamig veiklos valdymo sistema. Pasak Ghosh'o ir Mukherjee'o (2006), subalansuoty
rodikliy modelis buvo sukurtas suprantant, kad tradicinés finansinés priemonés néra pakankamos
nematerialiajam turtui jvertinti ir valdyti.

Kitas svarbus subalansuoty rodikliy modelio i$skirtinumas yra strateginis suderinamumas, kurj
patvirtina ir modelio autoriai, argumentuodami, kad subalansuoty rodikliy modelio perspektyvos yra
susietos su organizacijos strateginiu zemélapiu. Vertinant zmoniy iStekliy valdymo modelius yra
svarbus struktiirinis derinimas, kuris pasak Semler'io (1997), susijes su skirtingy veiklos tiksly
organizacijoje suderinamumu ir integruotu strateginio Zmoniy iStekliy valdymo procesu, kurio
pagrindinis tikslas sukurti norima darbuotojy elgesj. Zmoniy istekliy valdymo procese svarbia
reikSme¢ turi vertikallis ir horizontalis rySiai. Vertikalusis rySys paprastai reiskia laipsnj, kuriuo
strateginis zmoniy istekliy valdymas atitinka kitus pagrindinius organizacinius procesus (Delery,
Doty, 1996) ir pasiekiamas, kai visy pagrindiniy organizacijos procesy tikslai, uzdaviniai ir strategijos
yra suderinti vienas su kitu bei prisideda prie organizacijos tiksly ir uzdaviniy jgyvendinimo (Ghosh,
Mukherjee, 2006). Tyrimas patvirtino, kad subalansuoty rodikliy modelis suteikia galimybe¢ kurti,
aiSkinti ir jgyvendinti strategija bei parodé prieZastinius rySius tarp efektyvios valdymo kontrolés,
motyvacijos, strateginio suderinamumo ir teigiamo subalansuoto rodikliy modelio poveikio (Malina,
Selto, 2001). Pasinaudojant subalansuoty rodikliy modeliu Decoene ir Bruggeman'as (2006) sieké
i8siaiskinti ry§j tarp strateginio derinimo, motyvacijos ir organizacinés veiklos. Mokslininkai nustate,
kad norint pasiekti strateginj suderinamuma, reikia aktyviai jtraukti gamybos vadovus i subalansuoty
rodikliy modelio projektavimo ir jgyvendinimo procesa. Efektyvus strateginis derinimas ir
subalansuoty rodikliy modeliu pagrjstas kompensavimo plano derinys teigiamai veikia iSoring bei
viding gamybos vadovy motyvacija. Subalansuoty rodikliy modelyje pagrindinis démesys skiriamas
strategijos jgyvendinimui, jdiegiant nauja valdymg ar atnaujinant esancius procesus bei yra svarbus
strateginiame valdyme, primenantis organizacijai, kokie yra svarbiausi strateginiai klausimai, suteikia
griztamajj rysj apie jgyvendinimo pazangg (Ghosh, Mukherjee, 2006; ISoraité, 2008), taciau modelis
nepagerina jmonés veiklos rezultaty (Hoque, 2014).

Kitas svarbus subalansuoty rodikliy modelio i$skirtinumas yra stipri ir iSsami rodikliy sistema, kuri
gali padéti organizacijai jvertinti jvairiy verslo vienety sukurty pastangy ir grazos kiekj. Neabejotinai
vertinimas yra vertinga valdymo praktika, vienas i§ matavimo rodikliy, ypa¢ subalansuoty schemy
pavidalu, palengvina organizacijos jvykiy veiksmy eigos patikrinimg. Subalansuoty rodikliy modelis
pakeité jprasta proceso sampratg apie veiklos rodiklius (Farzaneh, Isaai, Arasti ir Mehralian, 2018),
kurie yra susieti vienas su kitu ir parodo priezastiniy rySiy struktirg. Be to, naudodamiesi
subalansuotais rodikliais, vadovai gali pamatyti priezasties ir pasekmés ryS$ius, kurie paaiskina, kaip
kiekvienas jy pasirinktas objektyvus matavimas turéty buti jvykiy grandinés dalis, siekiant
organizacijos tiksly (Ghosh, Mukherjee, 2006).
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Vertinimui pasirinktas dar vienas zmoniy iStekliy valdymo modelis — Micigano verslo mokyklos
(Fombrun, Tichy ir Devanna, 1984) sukurtas modelis, kuriame strateginé ir aplinkos perspektyva
atspindi rysj tarp zmoniy iStekliy ir organizacinés strategijos, kurias veikia politinés, ekonominés ir
kultiirinés jégos. Modelyje tarp perspektyvy nurodomi daugialypiai santykiai. Zmoniy istekliy
perspektyva parodo, koks turéty biiti rySys tarp atrankos, vertinimo, atlygio ir mokymo bei poveikio
rezultatams. Pasak ISoraités (2011), Micigano modelis daugiau skirtas Zmoniy iStekliy strategijos
jgyvendinimui, o ne jos formavimui, Kkur didziausias démesys sutelkiamas komunikacijai,
motyvacijos ir lyderystés svarbai, orientuojant darbuotojus siekti organizacijos tiksly, vertinant juos,
kaip organizacijos svarbiausius iSteklius bei vertybinj konkurencinio pranasumo Saltinj.

Kitas, placiai vertinamas yra Harvardo modelis (Beer, Spector, Lawrance, Quinn ir Walton, (1984),
kuris Zmoniy istekliy valdymg ir jo poveikj parodo kaip uzdarg cikla, kuriame Zzmoniy iStekliy
valdymo sistemos — darbuotojy jtaka, darbo iStekliy srautai, atlygio ir darbo organizavimo sistemos
veikia zmoniy iStekliy veiklos rezultatus, kurie ilgalaikéje perspektyvoje daro jtaka tiek individualiai,
tiek ir visuomeninei gerove, tuo paciu ir organizacijos efektyvumui. Harvardo modelis jtraukdamas
daugelj suinteresuotyjy Saliy ir apibrézdamas ilgalaikes pasekmes daugialypés veiklos pozitriu,
apima norminius ir analitinius elementus. ISoraité (2011) kritiskai vertina §i modelj dél jo
pritaikomumo ir mano, kad jis daugiau sietinas su strategijos jgyvendinimu, o ne jos formavimu ir
yra iracionalus kokybinis modelis, kuris didZiausig démesj skiria komunikacijos, motyvacijos ir
lyderystés svarbai, orientuojant darbuotojus siekti organizacijos tiksly, vertinant darbuotojus kaip
organizacijos svarbiausius iSteklius bei vertybinj konkurencinio pranasumo Saltinj.

Dar vienas pladiai aprasytas Warwicko modelis (Hendry, Pettigrew, 1990). Sis modelis sukurtas
remiantis jau anksc¢iau aprasytu Harvardo modeliu, kuris apima daugybe iSoriniy ir vidiniy dedamyjy,
daranciy jtakg zmoniy iStekliy strategijos jgyvendinimui — tai socialiné-ekonoming, techniné, politiné
ir teisiné aplinka, organizacijos kultlira, struktiira ir vadovavimas:

- iSorinis kontekstas (politiniai, techniniai ir konkurenciniai veiksniai);

- vidinis kontekstas (strukttra, vadovavimo stilius, kultira, uzduociy, darby technologijos);

- 1mongés strategija (imonés tikslai, rinka, strategija ir taktika);

- 7Zmoniy iStekliy kontekstas (vaidmenys, aiSkumas, organizavimas, Zmoniy iStekliy
informacija);

- zmoniy iStekliy valdymo turinys (darbuotojy kaita, atlygio sistema, santykiai su darbuotojais,
darbo sistemos).

Warwicko modelis parodo sgsajas tarp struktiiros ir strategijos jgyvendinimo, kurios per Zmoniy
iStekliy valdymo schemas leidZia suprasti zmoniy istekliy valdymo sistemos problemas, o integruotos
analitinés priemonés, leidZia vystyti kompleksinj pozitirj  zmoniy iStekliy valdyma (ISoraite, 2011).

Strateginiame Zmoniy iStekliy valdyme daznai pazymimas Guest'o (1997) sukurtas modelis, kuriame
iSskiriamas iSorinis kontekstas ir jo daroma jtaka jmonés veiklos strategijai, taciau svarbiausig
reikSme turi zmoniy iStekliy valdymo praktikos — atranka, mokymai, veikla, atlygis, darbo
charakteristikos, jsitraukimas bei statusas ir apsauga, kurios prisideda prie didesnio darbuotojy
jsipareigojimo, aukstesnés kokybés ir lankstesnio zmoniy iStekliy valdymo. Mokslininko nuomone,
tik pasiekus visus tris zmoniy iStekliy veiklos rezultatus, galima tikeétis elgesio poky¢iy ir aukStesniy
veiklos rezultaty (Guest, 1997). ISoraité (2011) teigia, kad Sis modelis pabrézia organizacijos
strateginiy interesy svarbg ir nukreiptas tenkinti darbuotojy kontrolés reikmes. Remiantis §iuo
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modeliu, organizacija, kuri siekia jgyvendinti savo strateginius tikslus, elgiasi su darbuotojais taip,
kaip jai ekonomiskai naudinga.

Dar vienas placiai jvertintas Zmoniy iStekliy valdyme yra Paauwe'o ir Richardson'o (1997) modelis,
kuriame pateikiamas atvirkscias priezastingumas tarp jgyvendinamy jvairiy zmoniy istekliy praktiky,
kurios gali tiesiogiai arba netiesiogiai lemti jmonés veiklos rezultatus. Tokios Zmoniy iStekliy
praktikos, kaip atranka ir jdarbinimas, zmoniy iStekliy planavimas, atlygis, dalyvavimas ir kitos gali
tiesiogiai paveikti organizacijos rezultatus arba gali daryti poveikj darbuotojy pasitenkinimui,
motyvacijai ir i§laikymui ir kitoms, su darbuotojy elgesiu susijusioms praktikoms, kurios pagerins
veiklos rezultatus. Organizacijos dydis, amzius, pramonés Saka, kurioje vykdo savo veikla
organizacija, gali turéti jtakos veiklos rezultatams, taip pat kaip ir darbuotojy demografiniai rodikliai
— amzius, lytis, i$silavinimas ir kt.

Vertinant Zzmoniy iStekliy valdymo modelius, mokslinéje literatiiroje néra aiskiai apibréztos modeliy
tipy klasifikacijos, todél atsiranda daug neapibréztumo juos klasifikuojant. Cakar'as (2003) isskiria
tris pagrindinius bruozus, kuriais turi pasizyméti strateginio zmoniy iStekliy valdymo modeliai:

1) Formuoti Zmoniy istekliy valdymo strategijg. Zmoniy istekliy valdymo strategija formuojama
atsizvelgiant | verslo strategija ir pagrindinius verslo proceso tikslus, jvertinant turimus
zmoniy iStekliy pajégumus, sudarant realistinius plano jgyvendinimo biudZetus bei sukuriant
tinkamg zmoniy i$tekliy politikg, strateginiams poreikiams patenkinti.

2) Jgyvendinti Zmoniy istekliy valdymo strategijq. Igyvendinimas suprantamas, kaip zmoniy
iStekliy planavimo kontrolé, jdarbinimo, vertinimo ir atrankos stebésena, darbuotojy
ugdymas, mokymas ir Svietimas.

3) Atlikti rezultaty stebésena. Stebéjimas siejamas su darbuotojy pasitenkinimu, zmoniy iStekliy
valdymo strategijos atitikimu verslo, valdymo ir palaikymo proceso reikalavimams, kurie
prisideda prie jmonés veiklos strategijos jgyvendinimo.

Kitas veiksnys, kuris yra svarbus Zzmoniy iStekliy valdymo modeliuose — zmoniy istekliy valdymo
praktiky rinkiniai, kuriuos taikydama jmoné jgyvendina numatyta verslo strategija. Strateginiams
tikslams pasiekti turi buti sudaromas tinkamiausias Zmoniy istekliy valdymo praktiky rinkinys.
Vertinant modelius buvo atsizvelgiama | tai, ar modelis leidzia pasirinkti tinkamiausig, jmonés
strateginius tikslus atitinkantj, zmoniy iStekliy praktiky rinkinj.

Pagal pasirinktus strateginio zmoniy iStekliy valdymo modeliy vertinimo kriterijus (zr. 2 lent.) —
Micigano, Harvardo, Warwicko, Guest'o (1997), Paauwe'o ir Richardson'o (1997) modeliai
apibiidinami, kaip turintis daugiau teorinj pritatkomuma, nei praktinj; iSskiria tiek iSoring tiek ir
viding aplinka; vertina tik tam tikrus praktiky rinkinius bei analizuoja horizontaly rys$j tarp
organizacijos procesy. Skirtingai negu iSvardinti anksc¢iau modeliai, subalansuoty rodikliy modelis
suteikia organizacijoms galimybe ne tik pasirinkti vertinamus zmoniy iStekliy valdymo praktikas ir
imonés veiklos rezultatus, nustatyti vertikalius ir horizontalius rySius, bet ir juos iSmatuoti. Vienas i$
§io modelio pranasumy — galimybé vertinti nematerialus veiklos aspektus. I§skiriamas sistemos
trukumas, kad modelis apima keturias pagrindines verslo sékmés perspektyvas, taCiau triiksta
zmogiskojo kapitalo ir zmoniy iStekliy valdymo dedamyjy (Kaufman, Barry, Wilkinson ir Gomez,
2021), tafiau naujausias subalansuoty rodikliy modelis suteikia turtingesnj, holistiSkesnj
organizacijos vaizdg ir tinkamas naudoti bet kokioms perspektyvoms, priklausomai nu0o organizacijos
poreikio (Dechow, 2012).
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2 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo modeliy palyginimas pagal pasirinktus kriterijus

.. L Subalansuoty v
ALY kr!teruus / rodikliy Micigano | Harvardo | Warwicko | Guest'o PRI E 'r
Modelis . Richardson’o
modelis
Strategijos formavimas + - + - - -
.Strateglj.os', + - + + + +
igyvendinimas
Horlz_ontalus + + + + + 4
suderinamumas
Vert|I_<aIus + i ) + ) i
suderinamumas
Nef_mgn_slnlal veiklos + + + + + 4
rodikliai
F|n§n§|r_1|a| veiklos + i ) i + 4
rodikliai
Zmoniy istekliy valdymo
praktiky rinkiniy + - - - - +
lankstumas
Matavimo rodikliai + - - - - -
Rezultaty stebésena + - + + - +

Atsizvelgiant j strateginiy Zmoniy istekliy valdymo modeliy vertinimo kriterijus, tolimesniam tyrimui
pasirinktas subalansuoty rodikliy modelis, parodantis holistiSkq Zmoniy istekliy valdymgq ir jo poveikj
jmoneés veiklai. Daroma prielaida, kad tarpusavyje subalansuotos Zzmoniy istekliy valdymo praktikos,
daro didesne jtakq darbuotojy veiklos rezultatams, o galimybé jvertinti ne tik finansinius veiklos
rezultatus, bet ir pamatuoti nefinansinius rodiklius, kurie Zmoniy istekliy valdyme yra vieni
svarbiausiy ir sunkiali pamatuojami, suteikia galimybe nuolat vykdyti Zmoniy istekliy valdymo
stebéseng bei vertinti priezastinius rysius tarp modelio perspektyvy.

2.3. Subalansuoto Zmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvos

Klasikinis subalansuoty rodikliy metodas apima keturias perspektyvas — finansy, klienty, viding ir
mokymosi, bet pasak (Kaplan, Norton, 1992), modelis pritaikytas matuoti bet kokias perspektyvas,
atitinkancias organizacijos poreikj. Daugelis tyréjy teigia, kad tik jdiegta Zmoniy istekliy praktiky
visuma ir tarpusavio suderinamumas, formuoja tinkamag darbuotojy elgesj (rezultatg), kuris
reikalingas organizacijos tikslams ir uzdaviniams pasiekti (Schuler, Jackson, 1987; Wright,
McMahan, McCormick, Sherman ir Scott, 1998). Atsizvelgiant j §ig nuomone, subalansuotas zmoniy
iStekliy valdymo modelis bus sudarytas i§ trijy zmoniy istekliy valdymo perspektyvy, kurios yra
svarbios siekiant geresniy darbuotojy veiklos rezultaty — Zmoniy istekliy valdymo sistemo0s, darbo
pobiidzio ir darbuotojy gerovés. Zmoniy istekliy valdymo sistema apima platesnj pozitirj j Zmoniy
iStekliy valdyma, per kurj atskleidziami strateginiai Zmoniy iStekliy valdymo principai ir daromas
didesnj poveikj organizacijos veiklos rezultatams. Darbo pobiidzio perspektyva bus vertinama per
sukuriamas darbo charakteristikas, suteikiant reikiama informacija apie darbuotojy pareigas ir
atsakomybes, kas lemia didesnj darbuotojy naSumg ir prisideda prie geresniy darbuotojy veiklos
rezultaty. Darbuotojy gerovés perspektyva bus pagrjsta atsizvelgiant j individualia darbuotojo veikla,
t. y. sudarant geresnes darbo salygos, riipinantis darbuotojo sveikata ir darbinio gyvenimo kokybe,
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siekiant aukstesniy veiklos rezultaty. Ketvirtoji — jmonés veiklos perspektyva, apims strategiskai
svarbius organizacijai veiklos rodiklius.

2.3.1. Zmoniy i$tekliy valdymo sistemos perspektyva

Zmoniy i$tekliy valdyma sudaro jvairios praktikos, kuriomis siekiama sukurti tam tikra aplinkg ir
daryti jtakg darbuotojy elgesiui. Mokslingje literatiiroje egzistuoja jvairové zmoniy istekliy praktiky,
taciau strateginiame zmoniy iStekliy valdyme didZiausia reik§mé suteikiama zmoniy istekliy valdymo
sistemoms, o ne individualioms praktikoms. I$skiriamos septynios pagrindinés praktikos, kurios
teigiamai prisideda prie darbuotojy darbo rezultaty: mokymas ir tobul¢jimas, atlygis, darbo analizg,
idarbinimas ir atranka, socialiné parama, darbuotojy santykiai ir darbuotojy jgalinimas (Delery, Doty,
1996). Buvo atlikta nemazai tyrimy, kurie patvirtino, kad Zmoniy iStekliy valdymo sistemos labiau
pagerina organizacijos veiklg nei individualios praktikos (Combs ir kt., 2006). Mokslininkai zmoniy
iStekliy valdymo sistemag apibtdina, kaip praktiky rinkinj, skirtag jgyvendinti organizacijos
strateginius tikslus (zr. 3 lent.). Zmoniy istekliy sistema parodo, kaip darbuotojai suvokia jvairias
praktikas (Ostroff, Bowen, 2016). Sistema nustato darbuotojy pozitrj ir elgesj bei kuria santykius
tarp darbdavio ir darbuotojy — skatina darbuotojus jdéti daugiau pastangy, susijusiy su kiiryba ir
inovacijomis, padeda uZztikrintai pasiekti tikslus bei motyvuoti darbuotojus (Tan, Nasurdin, 2011).

3 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo sistemos apibrézimai

Autorius (-iai) ApibréZzimas

Schuler'is ir Jackson (1987) Zmoniy istekliy valdymo praktika yra sistema, pritraukianti, plétojanti, motyvuojanti
ir iSlaikanti darbuotojus, siekiant uZztikrinti efektyvy organizacijos ir jos nariy
igyvendinimg ir i§likima.

Delery'is ir Doty'is (1996) Zmoniy istekliy valdymo sistema — teoriskai ar empiridkai susijusi su bendru
organizacijos rezultatu.

Huselid'as (1995) Zmoniy istekliy valdymo sistema — tai zmoniy istekliy valdymo praktiky paketas.

Minbaeva (2005) Zmoniy istekliy valdymo sistema yra praktiky rinkinys, kurj organizacija naudoja

valdydama Zmoniy isteklius, ugdydama kompetencijas, kurios yra konkrecios,
sukuria sudétingus socialinius santykius bei organizacijos zinias, Kurie reikalingi
konkurenciniam pranasumui i§laikyti ir vystyti.

Kitas reikSmingas veiksnys, vertinant zmoniy istekliy valdymo sistemas yra jy sudarymas, nes vis dar
néra aiSku, kurias zmoniy iStekliy praktikas reikéty sujungti, kad biity suformuota zmoniy iStekliy
valdymo sistema (Lepak, Snell, 2002). Ulrich'as ir Dulebohn'as (2015), siekdami supaprastinti didele
zmoniy i$tekliy valdymo praktiky jvairove, suskirsté jas j keturias sritis: darbuotojai (praktikos
susijusius su darbo jégos planavimu, darbuotojy skai¢iumi, mokymu, tobulinimu ir islaikymu);
nasumas (praktikos susijusios su veiklos valdymu, standarty nustatymu, nasumo vertinimu, atlygio
paskirstymu ir grjiztamojo rysio suteikimu); informacija (praktikos susijusios su jvairiais informacijos
valdymo kanalais); darbas (praktikos susijusios su darbo organizavimu (komandinis darbas), darbo
jégos politika ir fizinés darbo salygos). Jie teigia, kad nurodytos praktikos dera tarpusavyje ir veikia
viena kita, o norint jgyvendinti praktikas biitini trys veiksmai, t. y. suderinimas, integracija ir
inovacijos. Zmoniy istekliy valdymo sistema galima struktiirizuoti atsizvelgiant j platesnes praktikas,
pritaikant gebéjimy, motyvacijos, galimybiy modelj, kaip pagrindg praktiky grupavimui (Boon, Den
Hartog ir Lepak, 2019).

- Gebéjimy stiprinimo praktikos (atranka, mokymai)
- Motyvacijg skatinancios praktikos (veiklos valdymas, atlygis)
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- Galimybiy didinimo praktikos (dalyvavimas, darbo planavimas)

Lobanova (2015) sitilo Zzmoniy istekliy valdymo sistemas grupuoti atsizvelgiant kokj poveikj ir
kokiems organizacijos veiksniams daromos, t. y. ] kg orientuojamos tam tikros praktikos: j aukstq
jtraukimq ir jsipareigojimq orientuotos praktikos (tame tarpe pusiau autonomiSkos problemy
sprendimo ir nuolatinio tobulinimo komandos, darby rotacija komandos viduje arba tarp komandy,
darbo instrukcijos, jvedimas ] pareigas, adaptacija, darbuotojy pasiiilymai, darbuotojy nuomoniy
tyrimai); j darbuotojy jgidziy ir gebéjimy tobulinimg bei motyvacijos didinimq orientuotos praktikos
(tame tarpe atrankos metodai, tokie kaip formalus atrankos interviu, atlikimo ir kompetencijy testai,
psichometriniai testai, dalyvavimas nuosavybés schemose, zmoniy istekliy ugdymo ir mokymo
planai, kompetencijomis grindziamas darbo uzmokestis, grupinés premijos); j darbo santykiy
gerinimgq orientuotos praktikos, padedancios sukurti pasitikéjima, lojaluma ir organizacijos tapatybe
(tame tarpe tokios praktikos, kaip asmeniniai jsipareigojimai, formalus skundy nagrin€jimas,
informacija apie darbo uzmokestj, socialiniai susivienijimai ir kt.).

Sicekiant organizacijos efektyvumo, tokios zmoniy iStekliy valdymo sistemos, kaip skatinimo,
investicijy ir jsitraukimo gali daryti jtakg veiklos rezultatams (Chow, Teo ir Chew, 2013). ISskiriamos
pagrindinés strateginio zmoniy istekliy valdymo sistemos — atrankos, mokymo, veiklos vertinimo,
karjeros planavimo ir atlygio.

Atranka ir jdarbinimas. Vienas i§ svarbiausiy zmoniy iStekliy valdymo sistemos daliy yra atrankos
procesas. Tai patvirtina keliy mokslininky i§vados, kad veiksmingas jdarbinimas ir atranka lemia
konkurencinj pranasuma ir aukstus organizacijy rezultatus (Chen, Huang ir Cheng, 2009; Sabiu ir kt.,
2019), zmoniy istekliy atranka ir jdarbinimas daro didel¢ jtaka organizacijos veiklai. Atranka
paprastai apibréziama kaip procesas (visuma veiksmy), kurio metu i§ turimy kandidaty j tam tikrg
darbo vietg atrenkamas pats tinkamiausias (Korsakiené ir kt., 2011). Kiekviena organizacija siekia
sukurti tinkamg aplinkg atsirenkant tinkamus Zmones, kurie turi jgadzius (Cania, 2014) ir
atsizvelgiant | tai, kad yra sudétinga rasti tinkamus darbuotojus, bitinas kokybiskas atrankos,
jdarbinimo ir jdarbinimo procesas.

Mokymas ir tobuléjimas. Siuolaiking jmonés veikla nejsivaizduojama be nuolatinio darbuotojy
tobuléjimo. Darbuotojy mokymas organizacijoje laikomas viena i$ labiausiai paplitusiy Zmoniy
iStekliy praktiky, didinanéiy darbuotojy jguidZius ir patirtj, formuojant darbuotojy elgesj (Nasurdin,
Ahmad ir Tan, 2015). Pasak Sakalo (2003), darbuotojy mokymas apima sritis, susijusias su
darbuotojo kvalifikacija, jos kélimu bei perkvalifikavimu, kuris bus reikalingas ateityje.
Stankeviciené, Liucvaitienés ir Volungeviciené (2008) nuomone, organizacijos darbuotojy ugdymo
procesas turi biti orientuotas ] jy pastangy aktyvinimg, siekiant ne tik atskleisti jy potencialg bei
individualius geb¢jimus, bet ir maksimaliai juos panaudoti ir plétoti. Darbuotojy mokymas
organizacijoje yra biitinas, nes tai lemia bet kokio verslo sékme ar nesékme (Karatepe, Yavas ir
Babakus, 2007) ir tik nuolatinis zmoniy iStekliy mokymasis gali suteikti jmonei didesnes galimybes
siekti konkurencingumo (Tabatabaei, Ebrahim, Soheila ir Maedeh, 2017). Organizacija, galinti
sukurti aplinka, kurioje skiriamas démesys mokymams ir kuria gali pasinaudoti jos darbuotojai, turés
didesnj darbuotojy jsipareigojimg (Hanif, 2013). NemaZai mokslininky mokymag vertina, kaip
pagrinding ir svarbig priemong didinti darbuotojy produktyvumg (Elnaga, Imran, 2013; Sabir, Akhtar,
Bukhari, Nasir ir Ahmed, 2014).
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Karjeros planavimas apibréziamas kaip procesas, kuriuo metu vadovybé kuria (planuoja) ir tobulina
darbuotojy karjeros plang, derindama jy galimybes ir interesus su organizacinémis tikslais (Puah,
Ananthram, 2006). Karjeros planavimo sistema padeda darbuotojams ugdyti tokius jgtdZzius, kurie
yra svarbis ne tik jy paciy vystymuisi ir augimui, bet ir yra aktualls visos organizacijos plétrai ir
sékmei (Ayanda, Sani, 2011), taip pat suderina darbuotojy interesus ir jgidZius su organizacijos
poreikiais, kurie lemia geresn¢ organizacijos veikla (Nwuche, Awa, 2011).Organizacijos karjeros
planavimo praktika leidZia darbuotojams jgyti pagrindiniy jgtidZiy, patirties ir Ziniy, kuriy reikia
norint pagerinti individualy darba, padidinti dabarting ir ateities vert¢ ir visy pirma leisti patenkinti
organizacijos paklausg ir likes¢ius (Ismail, Madrah, Aminudin, ir Ismail, 2013). Be to, geras karjeros
planavimas, t. y. darbuotojo nuopelnais grjstas paaukstinimas, padidina darbuotojy pasitikéjimg ir
jsipareigojima (Fey, Bjorkman, Pavlovskaya, 2000). Tyrimai taip pat parodé, kad karjeros planavimas
padidina pasitenkinimg darbu (Adekola, 2011) ir atsidavimg (Puah, Ananthram, 2006), o tai galiausiai
leidzia darbuotojams jsitraukti j darba, suderinant savo karjeros ir organizacijos tikslus (Singh, Das,
2013).

Atlygio sistema. Atlygio valdymo sistema apima organizacijos politika, procesus ir praktikas, siekiant
atlyginti darbuotojams uz jy indélj, sugeb¢jimus ir sumanumg (Armstrong, 2010). Atlygis
suprantamas, kaip kazkas reik§minga, kas suteikiama gavéjams mainais uz atlikta darbg (Chiang,
Birtch, 2007). Atlygio sistemg sudaro finansiniy (iSmoky darbuotojams) ir nefinansiniy atlygiy
derinys (pripazinimas, atsakomybés karjeros perspektyvos ir kt.) (Armstrong, 2010). Darbdaviai
pripaZjsta, kad norint paskatinti, motyvuoti ir i§laikyti darbuotojus, nepakanka mokéti didesnj negu
rinkoje atlygj (Whitaker, 2010). Darbuotojy motyvacija ir pasitenkinimas gali pageréti padidinus
darbo uzmokestj, tac¢iau poveikis bus trumpesnis nei motyvuojantis nefinansinio atlygio poveikis
(Whitaker, 2010). Nustatyta, kad nefinansinis atlygis, pavyzdziui, sutrumpintas darbo laikas,
subsidijuojamas maitinimas ar paslaugos, papildomos atostogos ir komandos renginiai, pagerina
darbuotojy motyvacija, puoseléja teigiamg kultiirg ir skatina lojaluma bei atsidavima organizacijai
(Whitaker, 2010). Atlygio rasys, kurios paprastai priskiriamos nefinansiniams atlygiams yra lankstus
darbo laikas, karjera ir mokymo galimybés, daznai integruojami su pinigine kompensacija, kad biity
sukurta veiksmingesné ir platesné atlygio sistema (Rumpel, Medcof, 2006). Atlygio filosofija
susideda i§ jsitikinimo, kad reikia laikytis paskirstymo ir proceso teisingumo principy (Armstrong,
2010), todel norint plétoti sekminga verslg ir uztikrinti vadovy patikimuma yra svarbu turéti tinkama
kompensacijos plana, jei darbuotojai supras, kad negauna tinkamo atlygio uz savo darbg, jie
greiGiausiai sumazins savo produktyvumg ar pardavimus (Kline, Hsieh, 2007), todél atlygis ir darbo
motyvacija yra teigiamai susij¢. Atliktas tyrimas parodé¢, kad konkurencingas darbo uzmokestis gali
biti naudojamas kaip skatinimo priemoné paveikianti darbuotojo veikla ir pagerinanti jmonés veiklos
rezultata.(Subramony, Krause, Norton ir Burns, 2008). Darbuotojy skatinimas ir atlygis yra
pagrindiné priemoné pasiekti ir pabrézti organizacijos reikalaujama elgesj i§ savo darbuotojy. Sis
metodas laikomas viena efektyviausiy Zmoniy iStekliy valdymo praktiky, palaikanciy darbuotojy
aukstg naSumg (Delery, Doty 1996).

Veiklos vertinimas. Dazniausiai veiklos vertinimas yra suprantamas, kaip sistemingas darbuotojo
darbo, atliekant jam pavestas uzduotis, jvertinimas. Darbuotojo veiklos vertinimg galima apibréZti,
kaip organizacijos veiklg, kuria sickiama jvertinti darbuotojus ir ugdyti jy kompetencijas, gerinti
darbo rezultatus ir skirstyti atlygj (Fletcher, 2001). Veiklos vertinimas susij¢s su darbuotojo
supratimo, apie tai, kaip jis yra vertinamas organizacijoje didinimu ir $is supratimas padeda
jsipareigoti organizacijai (Levy, Williams, 2004). Darbuotojy vertinimo sistema gali buti laikoma
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vienu i§ zmoniy iStekliy valdymo organizacijoje kokybés rodikliy (Aggarwal, Thakur, 2013). Veiklos
vertinimas gali padéti darbuotojams pagerinti savo rezultatus, gaudamas konkrecius atsiliepimus apie
tobuléjimo poreikj ir suteikiant teigiama grjztamajj rysj toliau tobuléti. Tokio pobtidZio vertinimas
gali pagerinti visy lygiy darbuotojy rezultatus (Man, Lau ir Chan, 2002). Skaidrus veiklos vertinimas
motyvuoja darbuotojus daugiau dirbti, kad pasiekty organizacinius tikslus (Singh, 2004), padidina
darbuotojo produktyvuma, o tai savo ruoztu pagerina organizacijos veikla (Sels ir kt., 2003). Veiklos
vertinimo sistema turéty apimti tarpusavyje susijusius etapus — su vertinimu susijusios veiklos
igyvendinimu, valdymu ir komunikavimu (Walsh, 2003). Darbuotojy veiklos ir sistemy ir procesy
kiirimui ir jgyvendinimui turi jtakos tokie veiksniai kaip Zmoniy iStekliy skyriaus darbas, Zmoniy
iStekliy valdymo procediros ir jy aiSkumas, darbuotojy atlygio sistema, Zmoniy iStekliy motyvacija,
svarbiis yra organizacijos tikslai ir strategija (Rusu, Avasilcai, Hutu, 2016). Tinkamai sukurta ir
igyvendinama veiklos vertinimo sistema yra ne tik s¢kmingo darbuotojo veiklos vertinimo pagrindas,
bet ir suteikia reikSmingos informacijos kitoms Zmoniy istekliy valdymo funkcijoms (BlStdkova,
2010), todel veiklos vertinimas yra svarbus zmoniy istekliy valdyme, nes suteikia griztamaji rysj apie
darbuotojy mokymo ir tobuléjimo poreikj, atrankos proceso jgyvendinima, padeda priimti
sprendimus dél atleidimo, kompensacijos, zmoniy iStekliy planavimo, karjeros galimybiy ir gerina
tarpasmeninius santykius.

Apibendrinant galima teigti, kad nors strateginiame Zmoniy istekliy valdyme didesné svarba skiriama
Zmoniy istekliy valdymo sistemoms nei praktikoms, bet dar néra moksliskai patvirtinta, kurias Kritines
Zmoniy istekliy valdymo sistemas turéty taikyti organizacija savo veikloje, siekiant efektyvesnio
Zmoniy iStekliy valdymo ir geresniy veiklos rezultaty. Visos apzZvelgtos Zmoniy istekliy valdymo
praktikos daro tiesioginj poveikj tiek darbuotojy elgesiui, tiek ir jo veiklos rezultatams, dél to, norint
atsirinkti tinkamus darbuotojus, juos ugdyti, skatinti, vertinti bei atlyginti uz darbg, organizacijai yra
svarbu sukurti, savo veiklos poreikius atitinkancig, Zmoniy istekliy valdymo sistemgq.

2.3.2. Darbo pobiuidzio perspektyva

Darbo dizainas atspindi pagrinding zmoniy iStekliy administracing veikla, prisidedancia prie daugelio
kity zmoniy istekliy valdymo funkcijy. Si Zmoniy istekliy valdymo sritis tyrinéjama jau seniai ir yra
viena i§ svarbiausiy zmoniy iStekliy valdymo praktiky. Darbo dizainas apibréziamas, kaip darbo
uzduoties ir veiklos turinys, struktiira ir organizavimas bei susijes su darbuotojy veikla, jy pareigomis,
uzduotimis, reikalingomis darbui atlikti ir su tuo, kaip jos yra struktiirizuotos ir jgyvendinamos
(Parker, 2014). Siuolaikinis darbo planavimas apima tokius veiksnius kaip darbo poreikiai, darbo
kontrolé, igiidziy naudojimas, uzduociy jvairové, vaidmens aiSkumas, palaikymas ir socialinis
kontaktas darbe ir net darbo saugumas (Cousins ir kt., 2004; Warr, 2013). Morgeson‘as ir
Humphrey'us (2006) kurdami darbo dizaino klausimyng i$skyré keturias pagrindines darbo dizaino
charakteristiky grupes:
- Darbo uzduoties/normos charakteristikos — savarankiskumas, uzduociy jvairove, uzduoties
reikSmingumas, uzduoties identiSkumas, grjztamasis rySys apie uzduoties efektyvuma.
- Ziniy charakteristikos — darbo sudétingumas, jgiidziy jvairové, specializacija, informacijos
apdorojimas, problemy sprendimas.
- Socialinés charakteristikos — socialiné parama, tarpusavio rySys, bendravimas su klientais,
griztamasis rySys i$ bendradarbiy.
- Aplinkos charakteristikos — ergonomika, fiziné aplinka, darbo salygos, jrangos ir technologijy
naudojimas.
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Kitas, placiai darbo aplinkos vertinimui taikomas — darbo reikalavimy-istekliy modelis (Demerouti,
Bakker, Nachreiner ir Schaufeli, 2001). Siekiant pagerinti darbuotojy jsitraukimg j darbg bitina
jvertinti darbo salygas. Autoriy nuomone, darbo sglygos gali biti skirstomos j darbo poreikius ir
darbo isteklius. Dazniausiai darbo poreikis ir darbo iStekliai susij¢ su fiziniais, psichologiniais,
socialiniais ar organizaciniais aspektais. Bakker'is ir Demerouti (2007) prie darbo poreikiy priskiria
tokius veiksnius kaip stresas, darbo kriivis, emociné biiklé, fiziniai poreikiai. Darbo iStekliai apima —
autonomija, griztamgjj rysj, socialing paramgq, ugdomgqjj vadovavimg, pasitikéjimq savimi. Darbo
planavimas, siekiant skatinti mokymosi ir naujoviy atmosfera, turéty pasizyméti tokiais veiksniais
kaip darbo rotacija, uzduociy lankstumas, jvairiy uzduociy ir atsakomybés perdavimu darbuotojams.
Atlikus nemazai tyrimy susijusiu su darbo dizainu nustatyta, kad jis yra svarbus siekiant geresniy
veiklos rezultaty tiek individualiu, tiek komandiniu ar organizacijos mastu (Morgeson, Campion,
2002; Hofmans, Gelens ir Theuns, 2014).

Vertinant darbo dizaing svarbu atsizvelgti j Siuos principus: kaip darbas yra konceptualizuojamas,
kaip darbo pobidis yra susijes su rezultatais ir individualaus poveikio tarp atliekamo darbo ir rezultato
(Van den Broeck, Parker, 2017).

Darbo Psichologiné Baidaiads
charakteristikos biisena
adin ivairové
90dkiy jrairovd Auksta vidiné darbo
motyvacija

Uzduoties identiskumas Darbo prasmingumas

Aukstas bendras

Uzduoties pasitenkinimas

reik§mingumas

Didelis

Atsakomybé uz pasitenkinimo
. darbo rezultatus augimas

Autonomija
Maza kaita ir
pravaikstos

Griztamasis rySys Zinios apie darbo Auksta d?rbo

rezultatas kokybés

6 pav. Darbo charakteristiky ir darbuotojy veiklos sasajos (Stroh, Northcraft, Neale, 2002). Saltinis
Rusu ir Avasilcai (2013)

Pasak Turner'io, Barling'o, ir Zacharatos (2002), darbo praktika ir procesai gali padaryti darbg
teigiama ir malony. Jie apibiidino palanky darbo modelj, kuriame darbo praktika (didelé autonomija,
darbo planavimas, komandos ir darbo grupés, transformacinis vadovavimas) yra susije¢ su teigiamais
psichologiniais procesais ir mechanizmais (pasitikéjimu, organizaciniu jsipareigojimu, lanksc¢ia darbo
vieta, jauCiama atsakomybe, suvokiama kontrole, priklausomybe) bei kurie siejami su teigiamais
rezultatais (darbo viety jvairove, efektyvumu, gerove, fiziniu saugumu, aktyvumu, profesionalumu,
tobul¢jimu, organizacijos pilietiSkumu). Nors daugelis mokslininky darbo dizaing jvardina kaip
priemone, kuria galima patobulinti darbo organizavimg ir pagerinti darbo kokybe, daugiausia darbo
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dizainas siejama su darbuotojy gerove. ISskiriamas darbo dizaino poveikis sveikatai ir geroveli,
pozitriui, mokymuisi ir Zinioms bei darbuotojy elgesiui (Van den Broeck, Parker 2017). Daroma
prielaida, kad darbuotojy produktyvuma didina geresné darbo aplinka (Hameed, Amjad, 2009), nes
fizinis biury iSdéstymas gali motyvuoti darbuotojus ir galiausiai padidinti jy produktyvuma. Pasak
Battistelli, Montani'io ir Odoardi‘io (2013), darbuotojai, turintis didelg¢ autonomijg darbo vietoje,
labiau link¢ prisitaikyti, nes suvokia darbo aplinka, kuri yra orientuota j strategijy jgyvendinimg ir
priesingai — darbai, suteikiantis nedidelj autonomijos lygj, paprastai sumazina darbuotojy
adaptacinius rezultatus ir kiirybiskuma (Sonnentag, Volmer, Spychala, 2008).

Apibendrinant darbo pobiidzio perspektyvg galima teigti, kad organizacija skirdama démesj Zmoniy
istekliy valdymo praktikoms susijusioms su darbo dizainu, tokioms kaip savarankiskumas, tinkamos
darbo sqlygos, griztamojo rysio suteikimas ar jgudziy jvairové, sukuria patrauklias darbo sqlygas,
kurios yra svarbios siekiant darbuotojy produktyvumo, didina darbuotojy pasitenkinimg ir gerina
jmonés veiklos rezultatus.

2.3.3. Darbuotojy gerovés perspektyva

Pastaraisiais deSimtmeciais placiai tyrin¢jama darbuotojy gerové tampa neatsiejama kiekvienos
organizacijos Zzmoniy iStekliy valdymo sritimi. Darbuotojy gerove - patirties ir veiklos darbe kokybeé
(Warr, 1987). Taip pat darbuotojy gerové atspindi fizinj, psichinj ir emocinj darbuotojy sveikatos
pozitr}, kurie veikdami sinergiskai daro kompleksiska poveikj darbuotojams (DeJoy, Wilson, 2003).
Mokslinéje literatiiroje pagrindiniais darbuotojy gerovés veiksniai yra jvardijami darbuotojy psichiné,
fiziné sveikata, pasitenkinimas darbu bei darbinio gyvenimo kokybé. Darbuotojy gerovés samprata
kito, kaip ir pacéios gerovés dedamosios, taciau Guest'as (2017) teigia, kad vis dar sunku nustatyti
kokios zmoniy iStekliy praktikos daro jtakg darbuotojy gerovei.

Daugelis mokslininky analizuodami darbuotojy gerove isskiria tris pagrindinius geroveés poZiiirius —
psichologine, fizine ir socialing gerove. Psichologiné ir fizin¢ gerové orientuota j individualy
darbuotojo poreikj, o socialiné gerové parodo tarpusavio santykiy kokybe tarp darbuotojy ir
organizacijos vadovy (Grant, Christianson ir Price, 2007).

Psichologiné gerové apibiidinama subjektyvios patirties bei funkcionavimo poziliriu ir paprastai
atspindi pasitenkinimg darbu. Pasak Ginn'o ir Henry'io (2003), darbuotojy dalyvavimas, atvira
kultiira, vadovy palaikymas, komandos jgalinimas ir laisvesné organizacijos struktiira, atspindi
teigiamg psichologine gerove, taip pat psichologiné dimensija apima atstovavimg, pasitenkinima,
savigarbg ir darbuotojy galimybes (Grant, Christianson ir Price, 2007).

Fiziné gerové atspindi fiziologinius sveikatos ar ligy rodiklius darbo vietoje. Fizinés gerovés
metmenys apima maitinimg, prieglobstj, sveikatos priezilira, aprangg ir mobilumg (Grant,
Christianson ir Price, 2007). Daznai fizing gerove siekiama issiaiskinti per subjektyvius sveikatos
jausmus — teigiamus (energija) ir neigiamus (iSsekimas ir stresas). Spector'as ir Jex'as (1998) isskiria
pagrindinius kriterijus, kuriais yra matuojama neigiama biisena — stresoriai ir jtampa. Stresoriais
(darbo kruvis, darbo tempas) jvardijami jvykiai ar situacijos, sukeliantys stresg, o jy pasekmé — jtampa
(stresas, perdegimas), kurig jaucia darbuotojas.

Trecioji dimensija, apimanti socialing gerove atspindi tarpusavio santykius, socialing paramg ir
pasitikéjima bei elgesi. Warr'o (1987) nustaté deSimt su darbo gerove susijusiy praktiky — galimybé
kontroliuoti, galimybé panaudoti jgiidzius, jvairové darbe, galimybé bendrauti, tiksly iSkélimas,
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aplinkos aiSkumas, pinigy prieinamumas, fizinis saugumas ir vertinama socialiné padétis, kurios
atspindi darbo turinio ir socialinj kontekstg. Socialiné dimensija apima bendruomeniskuma, viesa
priémima ir socialing paramg (Grant, Christianson ir Price, 2007).

Plétojant darbuotojy gerovés perspektyva yra sukurta teoriniais ir empiriniais tyrimais pagristy
modeliy, kurie atskleidzia darbuotojy gerovés ir jmonés veiklos sgsajas, taciau Guest'o (2017)
nuomone, dauguma zmoniy iStekliy valdymo modeliy yra orientuoti j organizacijos veiklos
rezultatus, o ne j darbuotojy gerove.

Vienas i§ modeliy yra Schulte's ir Vainio (2010) sukurtas euristinis modelis, kuris aiskiai parodo, kad
egzistuoja rySys tarp darbuotojy gerovés, produktyvumo ir populiacijos gerovés. Gerové yra
apibiidinama, kaip produktyvuma lemiantis veiksnys, individualiu, jmonés ar visuomenés lygmeniu.
Mokslininkai akcentuoja, kad darbuotojy gerové lemiama jvairiy veiksnius (sveikatos, profesinés
rizikos, aplinkos ir darbo vietos veiksnius, socialinio-ekonominio statuso, Salies demografiniy
rodiklius) ir daro jtaka jvairaus lygmens produktyvumui (darbuotojo, organizacijos, valstybés), dél
ko didéja ir visos populiacijos gerove.

Kitas placiai nagrinéjamas Guest'o (2017), mainy teorijos prielaidomis, sukurtas gerovés modelis
apimantis penkis Zmoniy iStekliy praktikos rinkinius (Zr. 4 lent.). Investicijos j darbuotojy mokymg ir
karjeros tobulinimg galimybes suteikia darbuotojams saugumo jausmg bei didina efektyvuma, kas
stipring gerove. Guest'as (2017) remiasi Warr'o (1987) iSskirtomis praktikomis ir teigia, kad
savarankiSkumas, kontrolé, jgudziy panaudojimas ir jvairové darbe yra pagrindinés patrauklaus
darbo dedamosios. Treciasis Zmoniy iStekliy praktikos rinkinys yra orientuotas j teigiamos socialinés
ir fizinés aplinkos sukiirima, kuriame pabréziama rySys tarp gerovés ir tinkamy darbo salygy.
Modelyje iSskiriama darbuotojy nuomoné, kuri atspindi pagrindinius darbo santykiy bruozus ir
palaiko suinteresuotyjy Saliy pozitirj, kurio daznai triiksta j rezultatus orientuotuose zmoniy istekliy
valdymo modeliuose. Paskutinis praktikos rinkinys atspindi organizacijos paramos svarba,
uztikrinant darbuotojy gerove ir jtraukia zmoniy iStekliy valdymo praktikas, atspindincias placiai
pripazintus geroves veiksnius.

4 lentelé. Zmoniy istekliy praktikos, darancios jtaka darbuotojy gerovei (Guest, 2017)

Idarbinimas ir atranka

Investicijos i darbuotojus Mokymai ir tobuléjimas

Mentorysté ir karjeros galimybés

Darbo dizainas, suteikiantis autonomijg ir i§stukius

Patrauklus darbas
Informacijos teikimas ir griztamasis rysys

Prioritetas sveikatai ir saugai

Lygios galimybés / jvairovés valdymas

Nulis toleravimas patycioms ir prickabiavimas

Patraukli socialiné ir fiziné aplinka - - - — -
Rekomenduojama ir neprivaloma socialiné sgveika

Teisingas kolektyvinis atlygis / maksimalus bazinis atlyginimas

Darbo saugumas / jsidarbinimas

Platus abipusis bendravimas

Darbuotojy nuomoné

Darbuotojy apklausos
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Kolektyvinis atstovavimas

Dalyvaujantis / palaikantis valdymas

Dalyvavimo klimatas ir praktika

Organizacijos palaikymas -
Lanksti ir Seimai tinkama darbo tvarka

Plétros rezultaty valdymas

Vertinant darbuotojy gerove yra svarbu i$skirti individualy darbuotojo lygmenj. Praktika, kuri buvo
naudojama siekiant gerinti darbuotojy gerove, apima bandymus praturtinti darbo vietas, pasitlyti
griztamajj rysj, pagerinti ir suderinti motyvacija, padidinti atsakomybg ir pasitilyti kryptinga vystyma
(Russell, 2008). Dalis mokslininky i$sako ir skeptiska poziiirj — zmoniy istekliy praktika, kuri
labiausiai padidina darbuotojy gerove, gali biti ne ta, kuri maksimaliai padidina organizacijos veikla
(Peccei, 2004), taciau daugelis sutinka, kad yra rySys tarp démesio darbuotojams ir aukStesniy darbo
rezultaty, todé¢l organizacijai yra svarbu gerinti darbuotojy gerove atsizvelgiant j bendradarbiavima,
komandinj darba, lankstumas, palaikymas bei darbo ir poilsio pusiausvyra, norint pasiekti geresniy
veiklos rezultaty.

Kitas svarbus veiksnys, prisidedantis prie darbuotojy gerovés yra galimybé tinkamai derinti darbg ir
poilsj. Besikeicianti aplinka, demografiniai poky¢iai, darbo jégos stygius ir kiti veiksniai vercia
organizacijas atsizvelgti j darbuotojy poreikius ir sudaryti lankstesnes darbo salygas. Zmoniy istekliy
valdyme atsirado tokia savoka kaip darbo ir poilsio balansas. Nors literatiiroje néra vieno aiskaus
apibrézimo, darbo ir poilsio balansas paprastai apibréziamas, kaip darbuotojy pasitenkinimas ir
funkcijy suderinamumas tarp darbo ir ne darbo (Seimos ar asmeniniy) (Kalliath, Brough, 2008).
Darbo ir poilsio balansas reiskia, darbo ir Seimos konflikto nebuvima, kontroliuojant ar palengvinant
asmens daugialypius vaidmenis (Kalliath, Brough, 2008). Lankstus darbas, vaiky prieZziiiros centrai,
darbo pasidalijimas, ne visa darbo diena, motinystés ir kitos atostogos prisideda prie geresnio santykio
tarp darbo ir Seimos. Manoma, kad netinkamas darbo ir poilsio balansas prisideda prie blogos fizinés
ir psichinés sveikatos (Carlson ir kt., 2011). Nustatyta, kad disbalansas tarp darbo ir $eimos yra
stipresnis rizikos veiksnys, nei darbinis stresas, sukeliantis darbuotojy psichikos sutrikimus ir
reik§mingai paveikiantis darbuotojy sveikata (Wang, Lesage, Schmitz ir Drapeau, 2008). Atlikti
tyrimas tarp darbo ir poilsio balanso, organizacijos veiklos ir finansiniy rezultaty parodé, kad darbo
ir poilsio balansas yra motyvuojanti priemoné, skatinanti darbuotojy jsitraukimg ir atsidavima, tuo
padiu pagerinanti ir organizacijos veikla (Akter, Ali ir Chang, 2019). Siame tyrime nustatytas ry3ys
tarp darbo ir poilsio balanso ir finansiniy rezultaty patvirtina strateginio zmoniy iStekliy valdymo
teorija, kur Zmoniy iStekliy valdymo praktikos integruotos tiek vertikaliai, tiek ir horizontaliai, lemia
didesn¢ kompetencija, didesnj suderinamuma ir ekonominé naudg bei galiausiai geresnius finansinius
rezultatus (Teece, Pisano ir Shuen, 1997). Apibendrinant galima teigti, kad darbo ir poilsio balansas
svarbus veiksnys, kuris lemia geresne darbuotojo psichologing ir fizing gerové bei geresnius veiklos
rezultatus.

I$skiriamas dar viena praktika, susijusi su darbuotojy gerove — tai darbinio gyvenimo kokybé. Pasak
Baptiste (2008), darbuotojy gerové yra varomoji jéga, todél yra svarbu suprasti kokie veiksniai lemia
darbinio gyvenimo kokybe. Darbinio gyvenimo kokybé yra daugialypé konstrukcija, nes daugelis
tyréjy i8skyré skirtingus kintamuosius, susijusius su pasitenkinimu darbu, darbo saugumu, darbo
uzmokesciu ir pan. (Swamy, Rashmi, 2015). Taciau yra daug kity kritiniy veiksniy, kurie prisideda
prie darbinio gyvenimo kokybés, jskaitant fiziologinius ir socialinius veiksnius. Darbinio gyvenimo
sgvoka galima apibrézti, kaip siekiamybe sukurti darbo aplinka, suteikiancig pasitenkinima, atlygi,
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darbo saugumg ir karjeros augimo galimybes (Almarshad, 2015). Mokslininky atlikti tyrimai
atskleidé darbinio gyvenimo kokybés svarba didinat darbuotojy jsitraukimg ir maZzinant kaita
(Jaharuddin, Zainol, 2019). Lankstumas ir individualus aktyvumas, taip pat turéty atspindéti darbinio
gyvenimo kokybe¢ (Grote, Guest, 2017). Almarshad'as (2015) pateikia jrodymy, kad pasitenkinima
darbu galima naudoti, kaip darbinio gyvenimo kokybés dimensija.

Remiantis aptarta darbuotojy gerovés perspektyva galima teigti, kad organizacija siekianti geresniy
veiklos rezultaty turi riipintis savo darbuotojy gerove. Si perspektyva susijusi su darbuotojy psichine
ir fizine sveikata, bei socialine gerove yra svarbus veiksnys lemiantis ne tik individualius, bet ir
komandinius rezultatus. Darbuotojy gerovés perspektyvos praktikos, tokios kaip darbo ir poilsio
balansas, darbinio gyvenimo kokybé gerina darbuotojy psichologing gerove ir daro jtakg darbuotojy
pasitenkinimui, kas sukuria aukstesnius darbuotojy veiklos rezultatus.

2.3.4. Imonés veiklos rezultaty perspektyva

Kiekviena organizacija, priklausomai nuo pasirinktos verslo strategijos siekia kuo geresniy veiklos
rezultaty. Norint iSmatuoti jmonés veiklos efektyvuma butina vertinti rodiklius, kurie parodo, kaip
s¢kmingai vykdoma veikla, nors organizacijos veikla yra sudétinga ir apimanti jvairias funkcijas ir
sistemas, todél ja néra lengva iSmatuoti. Imonés veiklos rezultatus galima apibrézti kaip sékmés
masta, kuriuo jmoné pasiekia savo tikslus (Wei, JLiu, Zhang ir Chiu, 2008). Pelnas, veiklos sanaudos,
pardavimai, organizacinis jsipareigojimas bei zmoniy iStekliy valdymo praktika yra reik§mingai
susije su veiklos rodikliai, taip pat su veiklos sgnaudomis ir pelnu prie§ mokescius (Wright, Gardner
ir Moynihan, 2003). Organizacijos rezultatai yra jmoniy gebéjimo, pasiekti savo tikslus ir jgyvendinti
strategijas, rodiklis, kurj galima jvertinti finansinémis ir nefinansinémis priemonémis (Venkatraman,
Ramanujam, 1986). Nefinansinés priemonés (veiklos stabilumas, darbdavio jvaizdis ir
geranoriskumas, darbuotojy moralé, klienty pasitenkinimas, novatoriSkumas, geb¢jimas prisitaikyti)
ir finansinés priemonés (pelningumas, finansinis pajégumas, jsiskolinimo lygis, gebéjimas pritraukti
kapitala, darbuotojy skai¢iaus augimas ir veiklos efektyvumas) (Ogunyomi, Bruning, 2016). Dyer'as
ir Reeves'as (1995) pasiiilé keturis rodiklius, kurie parodo strateginio zmoniy istekliy valdymo ir
jmonés veiklos rezultata:

zmoniy iStekliy valdymas (apyvarta, pravaikstas, pasitenkinima darbu);
organizacijos rezultatas (produktyvumas, kokybe, aptarnavimas);
finansiniai rezultatus (ROA, pelningumas);

kapitalo rezultatus (akcijy kaina, augimas, graza).

[Soraités (2011) nuomone, efektyviai valdant zmoniy isteklius, pritraukiant ir iSlaikant aukstos
kvalifikacijos ir gerai motyvuotus darbuotojus, kuriami dideli pajégumai, tai — maza rotacija, auksta
produkcijos kokybé, mazZos gamybos islaidos, greitai ir sparciai jgyvendinama organizacijos
strategija. Veiklos efektyvuma gali matuoti skirtingais rodikliais: klienty pasitenkinimu, klienty
iSlaikymu, pardavimo pajamomis, defektais, atsirandanciais dél kokybes standarty nesilaikymo,
nura§ymo normy, uzsakymy kiekio, produktyvumo, gamybos prastovy, darbo sgnaudy ir kt. (Wright,
Gardner, 2000). Tyrimai patvirtina, kad didelés organizacijos sickdamos jvertinti organizacijos veikla
naudoja tiek finansines, tick nefinansines priemones, ta¢iau pirmumg teikia finansinéms priemonéms
(Malina, Selto, 2004). Vertinant keliy zmoniy iStekliy valdymo praktiky sukuriamg efektyvuma
besivystancioje rinkoje nustatyta, kad zmoniy istekliy funkcijy jtraukimas j verslo ir organizacijos
strategija pagerina finansinius rezultatus (ROA ir ROE) (Darwish, Singh ir Mohamed, 2013). Nors
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zmoniy iStekliai suteikia konkurencinj pranaSuma, bet tik tinkamai valdoma ir integruojama sistema
(Lin, Sanders, 2017) ir tik laikantis aiskios ir veiksmingos zmoniy iStekliy valdymo politikos ir verslo
strategijos suderinamumo, galima pasiekti gerus veiklos rezultatus (Singh ir kt., 2016).

Apibendrinant galima teigti, kad jmoné, atsizvelgdama j savo strateginius tikslus gali pasirinkti jai
svarbius finansinius ir nefinansinius veiklos vertinimo rezultatus, o sukurta Zmoniy istekliy valdymo
sistema, atitinkanti jmonés strateginius tikslus, prisideés prie Siy rezultaty pasiekimo.

2.4. Subalansuotas Zmoniy iStekliy valdymo modelis

Atlikus teoring zmoniy iStekliy valdymo ir jmonés veiklos sgsajy analize, istirti sSubalansuotg Zzmoniy
iStekliy valdymo modelj (zr. 7 pav.) pasirinktos zmoniy istekliy valdymo praktikos, apimancios
pagrindines zmoniy istekliy valdymo funkcijas ir turinios didziausig jtakg tiek individualiems
darbuotojy veiklos rezultatams, tiek ir komandiniam darbui, o jy sukurtas tarpusavio balansas prisidés
prie geresniy imongés veiklos rezultaty.

{ Pardavimo pajamos J

]

[ Kokybé ]

[ Produktyvumas ] [ Klienty pasitenkinimas ]

A
— Darboir
Autonomija Imonés veiklos poilsio
reanMaty __balansas
/ \
Grjztamasis Darbuotojy
rysys sveikata
— Darbo ol Darbuotojy T
______ dZio > gerovés
. N > perspektyva - w perspektyva < S —
Darbo Socialinis
salvaos dialogas
Zmoniy iStekliy
p— valdymo sistemos Darbinio
lgdziy perspektyva gyvenimo
ivairove ¢
kokybé

 Sem— A

[ Atranka ir J
jdarbinimas

[ Mokymasis ir [ g Earjc.rios o hJ
tobuléjimas ___planavimas
Atlygio sistema ]

[ Veiklos vertinimas ]

7 pav. Subalansuotas zmoniy iStekliy valdymo modelis

Zmoniy istekliy valdymo sistemos perspektyva sudarys penkios strateginés zmoniy istekliy valdymo
praktikos — atrankos ir jdarbinimo, mokymosi ir tobuléjimo, karjeros planavimo, veiklos vertinimo ir
atlygio, kurios yra svarbios gerinant darbuotojy veiklg bei darbuotojy jsipareigojima organizacijai.
Nuolatinis mokymasis ir tobuléjimas sukuria tinkama aplinka siekiant konkurencinio pranasumo.
Naujy ziniy ir technologijy jsisavinimas suteikia galimybe organizacijai ugdyti reikiamas darbuotojy
kompetencijas, kurios yra svarbios ir karjeros planavimui. Teisinga ir konkurencinga atlygio sistema
lemia geresnius darbuotojy veiklos rezultatus, didina darbuotojy motyvacija. Penktoji praktika —
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veiklos vertinimo yra laikoma zmoniy iStekliy valdymo kokybés rodikliu, nes tik jvertinus darbuotojy
veiklos rezultatus, iSsiaiskinus likescius bei juos jgyvendinus, galima tikétis didesnio produktyvumo
ir geresniy organizacijos veiklos rezultaty.

Darbo pobudzio perspektyva sudarys keturios zmoniy iStekliy valdymo praktikos — autonomija,
griztamasis rySys, darbo salygos ir jgiidZiy jvairove. Visos Sios praktikos atspindi vieng i§ keturiy
pagrindiniy darbo dizaino charakteristiky (darbo uzduoties, Ziniy, socialing ir darbo aplinkos). Si
perspektyva ne tik turi reik§me kitoms zmoniy istekliy valdymo funkcijoms, bet ir prisideda prie
geresnés darbo kokybés, tuo paciu lemia geresnius ne tik individualius, bet ir komandinius rezultatus.
Pasirinktos praktikos turi jtakos teigiamam psichologiniam procesui. Moksliniai tyrimai pagrjsta, kad
darbo dizainas svarbus ir darbuotojy gerovei.

Darbuotojy geroveés perspektyva sudarys zmoniy iStekliy valdymo praktikos — darbo ir poilsio
balansas, darbuotojy sveikata, socialinis dialogas ir darbinio gyvenimo kokybé. Sios praktikos
apibtidina darbuotojy psichologine, fizing sveikatg ir blisena darbinéje aplinkoje. Skiriant didelj
démesj darbuotojui gerovei sukuriamas palankus darbinis klimatas, o gerai besijauciantis darbuotojai
gali pasiekti geresniy rezultaty.

Ketvirtoji perspektyva leis jvertinti jmonés veiklos rezultatus. Atsizvelgiant j organizacijos
strateginius tikslus, bus vertinama nefinansiniai rodikliai — produktyvumas, kokybé ir klienty
pasitenkinimas ir pagrindiniai finansiniai rodikliai — pelnas ir pardavimo pajamos.
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3. Subalansuoto Zmoniy iStekliy valdymo modelio tyrimo metodologija

3.1. Tyrimo tikslas ir uZdaviniai

Tyrimo tikslas — istirti zmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvy suderinamuma.
Tyrimo objektas — subalansuotas zmoniy iStekliy valdymo modelis.

Siekiant i$siaiskinti pagrindinj darbo tiksla buvo pateikti tyrimo uZdaviniai:

1) istirti kaip jgyvendinama zmoniy iStekliy valdymo sistema;

2) istirti kaip vykdomas darbo organizavimas;

3) istirti kaip uztikrinama darbuotojy gerové;

4) istirti kokie yra kritiniai jmonés veiklos rezultatai;

5) istirti zmoniy iStekliy valdymo modelio perspektyvy suderinamuma.

3.2. Tyrimo dizainas

Vienas i$ svarbiausiy metodologijos procesy yra tinkamo tyrimo metodo pasirinkimas. Siekiant, kuo
giliau i8siaiskinti subalansuoto zmoniy istekliy valdymo modelio pritaikomumag ir jo svarbg jmonés
veiklai, buvo pasirinktas kokybinis tyrimas, kuris suteikia galimybeg i$tirti holistinj poziiirj j zmoniy
iStekliy valdyma, jvertinti jj, kaip subalansuotg sistemg bei suprasti kaip jgyvendinamos Zmoniy
iStekliy valdymo praktikos, darancios jtaka jmonés veiklos rezultatams. Problemy identifikavimas
yra svarbus tyrimo metu, leidziantis iSeliminuoti nereik§mingus zmoniy iStekliy valdymo praktikas
ar jtraukti naujas, Kurios yra svarbios tiriamai jmonei ir taip pagrindziant subalansuoto zmoniy
iStekliy valdymo modelio perspektyvy suderinamumg. Tam, kad biity geriau atskleistas empirinio
modelio perspektyvy sukuriamas tarpusavio balansas, tyrimui pasirinkta atvejo analize, kuri leis
iSsamiai iSanalizuoti Kiekvienos zmoniy iStekliy valdymo praktikos jgyvendinima. Duomeny
rinkimui pasirinktas pusiau struktiirizuotas interviu. Sis duomeny biidas suteiks galimybe tyrimo
metu jvertinti informanty asmeninj pozitrj | pateiktus klausimus, jy patirt] Zmoniy iStekliy valdyme.
Individualaus pokalbio metu yra didesné galimybé iSsiaiSkinti ne tik Zmoniy valdymo jgyvendinimo
praktinius aspektus, bet ir iSgryninti problemos su kuriomis yra susiduriame Siame procese. Pokalbis
bus jraSomas, o véeliau transkribuojamas.

Tyrimo informantai. Tyrimui atlikti pasirinkta gamybiné jmoné. Imoné turi sukaupusi ilgamete
patirtj savo veikloje, kurioje $iuo metu dirba daugiau apie 200 darbuotojy. Siekiant kuo i§samiau
iSsiaiSkinti kaip jgyvendinamos zmoniy iStekliy valdymo praktikos, tyrimo informantais buvo
pasirinkti skyriy vadovai, kurie jmonés veikloje daugiausiai susiduria su Zmoniy iStekliy valdymu,
tiesiogiai susiduria su jy jgyvendino praktika jmonéje. Duomenis apie informantus pateikti 5
lenteléje.

5 lentelé. Informanty charakteristikos

Lo Darbo patirtis Darbuotojy skaidius
Informantas Pareigybé AL <00
organizacijoje padalinyje
11 Pardavimy vadoveé 4m, 2
12 Zmoniy istekliy vadoveé 9 mén. 2
13 Tvarumo ir atitikties vadovas 2m. 2
14 Gamybos vadovas am. 155
15 Kokybés vadovas 5m. 4
16 Produkty vystymo grupés vadovas 6 m. 6
17 Technikos vadovas 5m. 8
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18 Tiekimo vadovas 5m. 16
19 Vyriausioji finansininké 3m. 2

Jmonéje yra jkurti devyni skyriai — finansy, gamybos, kokybés, tiekimo, pardavimy, produkty
vystymo, tvarumo ir atitikties, technikos ir zmoniy iStekliy skyrius.

Tyrimo imtis. Tyrimo imtis sudaryta remiantis tikslingumo principu ir netikimybinés atrankos
metodu. Apklausoje dalyvavo devyni informantai. Interviu atliktas 2021 m. kovo ménes;.

Zmoniy iStekliy valdymo praktiky vertinimo kriterijai. Bowen'as ir Ostroff'as (2004) i§skiria dvi
zmoniy i$tekliy valdymo sistemos ypatybes — turinj ir procesa, kurie turi biiti integruoti, kad Zmoniy
iStekliy valdymo praktikos biity susietos su organizacijos veikla. Turinys suprantamas, kai atskira
praktika ir politika yra skirta tam tikram tikslui pasiekti, t. y. zmoniy iStekliy valdymo sistemos
turinys nurodo priimty praktiky rinkinj, kuris priklauso nuo organizacijos strateginiy tiksly ir
vertybiy. Procesas — apibuidinamas kaip zmoniy iStekliy praktikos plétojimas, komunikavimas ir
igyvendinimas (Delmotte, Winne ir Sels, 2012). Tyrime vertinant zmoniy istekliy valdymo praktiky
igyvendinima, atsizvelgiama j Sias praktiky charakteristikas (Bowen, Ostroff, 2004):

- matomumgq — kiek $i praktika yra akivaizdi ir lengvai pastebima. Tai svarbiausias Kriterijus,
kuris parodo ar zmoniy istekliy valdymo praktika bei jos sudedamosios dalys yra
atskleidziamos darbuotojams ir formuoja jy elges;.

- suprantamumgq — aiSkus zmoniy istekliy valdymo praktikos turinio suprantamumas, kai néra
dviprasmiskumo vertinant praktikos turinj.

- proceso teisingumq — procesy priémimo procediiros yra aiSkiai perduodamos ir skaidrios,
atitinka organizacijos vertybes ir tikslus, taikomos vienodai visiems darbuotojams. (Delmotte,
Winne ir Sels, 2012).

3.3. Tyrimo instrumentas

Pusiau struktiirizuoto interviu klausimyng sudaro dviejy tipy klausimai — bendrieji ir gilinantis
klausimai. Atvirieji klausimai skirti iSsiaiSkinti subalansuoto Zmoniy iStekliy valdymo perspektyvy
svarbg — zmoniy istekliy valdymo sistema, darbo pobtuidzio ir darbuotojy gerovés taikyma, o gilinantis
klausimai suteiks galimybe placiau istirti kiekvienos perspektyvos zmoniy istekliy valdymo praktiky
jgyvendinima, jvertinti jy stiprumg bei poveikj darbuotojy veiklos rezultatams. Pagal 7 pav. sudaryta
subalansuota zmoniy istekliy valdymo modelj, buvo sukurtas tyrimo instrumentas, susidedantis i$
keturiy pagrindiniy klausimy grupiy:

6 lentelé. Interviu klausimynas

Subalansuoty rodikliy Bendrieji klausimai Gilinantis klausimai
perspektyva

Ivadiniai klausimai o Papasakokite, prasau, trumpai apie savo kelia j $ig organizacijg ir dabar uZimamas
pareigas
e Papasakokite prasau, su kokiais i§$iikiais pastaruoju metu susiduria Jiisy organizacija?
o Kaip $ie i$Suikiai atsiliepia Jiisy funkcijoms?

Zmoniy iStekliy | © Kokios zmoniy istekliy valdymo | e Kaip veikia atrankos ir jdarbinimo sistema?

valdymo sistemos praktikos taikomos Jasy | e Kaip vyksta darbuotojy ugdymas

perspektyva organizacijoje? organizacijoje?
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e Papasakokite kokios karjeros  galimybés
organizacijoje?

¢ Kaip vyksta darbuotojy vertinimas?

e Papasakokite kokia atlygio sistema Jiisy
organizacijoje?

Darbo pobiuidzio | ® Kokie darbo organizavimo aspektai | e Kokios Jisy organizacijoje darbo salygos

perspektyva Jisy jmonei svarbiausi? (ergonomika, fiziniai reikalavimai, jrangos
naudojimas)?

e Kaip manote, kiek autonomijos turi darbuotojai
savo darbe?

e Kaip suteikiate darbuotojams griztamaji rysi
apie jo darbo pastangas?

e Kaip uztikrinama jgidziy jvairové darbo
vietose?

Darbuotojy  gerovés | ® Kaip  uZtikrinama  darbuotojy | e Kiek organizacija skiria démesio darbuotojy
perspektyva gerové Jasy jmonéje? sveikatai?

e Kaip Jus vertinate darbinio gyvenimo kokybe?
Ka reikéty keisti, gerinti?

e Ar vyksta socialinis dialogas jmonéje?

¢ Kaip darbuotojai jtraukiami j socialinj dialoga?
¢ Kaip Jusy organizacija ripinasi darbo ir poilsio

balansu?
Imonés veiklos o Kokie jmonés veiklos rezultatai | ¢ O kick svarbu kokybé? Kokius kokybés
rezultaty perspektyva | Jasy jmonei svarbiausi? matavimo rodiklius taikote?

¢ O produktyvumas? Kokius rodiklius taikote?
o Kaip vertinate klienty pasitenkinima?

Pabaigos klausimas Ar norétuméte pridéti kg nors apie zmoniy iStekliy valdyma, apie kg dar nekalbé&jome?

Tyrimo eiga. Interviu metu klausimai buvo uzduodami nesilaikant grieztos instrumento struktiiros,
priklausomai nuo pokalbio poreikio, bandant iSsiaiskinti kiekvienos praktikos jgyvendinimo mastg ir
svarbg. Interviu su kiekvienu informantu buvo imami gyvai, pokalbius jrasingjant, véliau juos
transkribuojant j ,,Microsoft Office* Word formatg. Gauti tyrimo duomenys apdoroti remiantis turinio
(angl. content) analize.

3.4. Tyrimo etika

Tyrimas buvo vykdomas laikantis svarbiausiy tyrimo etikos principy. Pirmiausia tyrimo atlikimas ir
jo eiga buvo suderinti su tiriamos jmonés auk$¢iausiais vadovais ir gautas jy Zodinis sutikimas. Visi
informantai tyrime dalyvavo laisvanoriskai, atlikus apklausa dél dalyvavimo tyrime, buvo iSreikstas
noras ir gauti informanty zodiniai sutikimai. Pie§ kiekvieng interviu buvo objektyviai pristatytas
tyrimo tikslas, pateikta pagal poreikj papildoma informacija apie tyrimo tikslus, kiekvienam
informantui buvo atsakyta j iskilusios klausimus, gautas kiekvieno informanto sutikimas dél pokalbio
jraSymo. Sudarant klausimyna buvo laikomasi etiskumo principo, 0 interviu metu buvo uzduodami
klausimai susije tik su tyrimo sritimis. Laikantis anonimiskumo ir konfidencialumo principy, visy
tyrime dalyvavusiy informanty duomenys yra uzkuoduoti, néra nurodyti asmeniniai duomenys.
Interviu metu buvo ripinamasi, kad informantas nepatirty jokios moralinés ar fizinés Zalos. Pabaigus
kiekvieng interviu buvo iSsamiai paaiSkinama kiekvienam informantui apie galimybe susipazindinti
su tyrimo duomenis ir galutiniais tyrimo rezultatais.
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4. Empirinio tyrimo rezultatai
4.1. Tiriamos jmonés charakteristika

UAB X - viena didziausiy metalo perdirbimo jmoniy Lietuvoje, daugiau kaip 15 mety kurianti bei
gaminanti auks§tos kokybés metalo gaminius skirtus baldy pramonei. Vieninteliai jmonés akcininkai
Svedijos jmoniy grupiy. Jmoné investuoja j pazangias technologijas ir jrengimus. Gamyboje jdiegtos
automatinés robotizuotos linijos leidzia gaminti sudétingy technologijy gaminius. UAB X beveik visg
pagaminta produkcijg eksportuoja j Svedija bei Vokietija, i Lietuvos rinkg patenka tik nedidelé dalis
gaminiy. Pagrindiniai klientai yra stambios gamybinés jmonés, kurios UAB X produkcijg
komplektuoja su savo gaminiais ir pristato galutiniam vartotojui. Nors jmoné yra jsidiegusi pazangias
automatines linijas, nemazai gamybos procese iSlieka ir rankinio darbo. Kaip ir daugelis Lietuvos
pramonés jmoniy UAB X susiduria su kvalifikuotos darbo jégos stygiumi. Svarbiausias struktiirinis
padalinys yra gamybos skyrius, kuriame dirba didziausia jmonés darbuotojy dalis. Tik nuo pragjusiy
mety rudens jmonéje atsirado zmoniy istekliy skyrius, kurio pagrindinis tikslas yra sukurti zmoniy
iStekliy valdymo strategijg ir prisidéti prie geresniy jmonés veiklos rezultaty. Produkty vystymo
skyrius atsakingas uz naujy produkty sukiirimg ir technologinio proceso perdavimg gamybai. Pagal
sukurtus inZinieriy braizinius yra kuriami prototipai, kurie testuojami nuosavoje laboratorijoje ir tik
po daugybés bandymy perduodami masiniam gaminimui. Tvarumo ir atitikties skyriaus pagrindiné
funkcija uztikrinti veiklos tvaruma, kad gamybos procese visi vykdomi procesai biity orientuoti j
tvary iStekliy naudojimg. Pardavimy, finansy, kokybés, technikos, tiekimo ir gamybos skyriai vykdo
tradicines funkcijas jmonés veikloje.

Vertinant UAB X Zmoniy istekliy valdyma, paskutinius tris metus pastebimas ypatingai aukstas
darbuotojy kaitos rodiklis (zr. 7 lent.), kuris siekia vidutiniskai 39 proc. Didziausia darbuotojy kaita
vyksta gamybos skyriuje, kuris yra didziausias jmonéje, jame dirba 160 darbuotojy.

7 lentelé. Darbuotojy kaitos rodiklis

Laikotarpis 2018 m. 2019 m. 2020 m.
Darbuotojy kaitos rodiklis 40 proc. 38 proc. 39 proc.

Vidutinis darbuotojo stazo rodiklis yra 5 metai. Nors kaitos rodiklis jmonéje yra aukstas, bet nemaza
dalis darbuotojy dirba nuo 2006 m., t. y. nuo jos jkiirimo. Daugiau kaip 30 proc. darbuotojy yra lojaliis
jmonei ir jy darbo stazas siekia daugiau kaip 6 metus (Zr. 8 lent.).

8 lentelé. Darbuotojy darbo stazas

Darbo stazas <1 1-5 6-10 10>
Rodiklis 21 proc. 43 proc. 21 proc. 15 proc.

Vidutinis darbuotojy amzius — 43 m., daugiausiai darbuotojy yra 50-59 mety ir 30-39 mety amziaus
grupése ir siekia 26 proc. Imoné yra nusimaciusi vieng i§ Zzmoniy iStekliy valdymo tiksly, pritraukti
daugiau jaunesniy 18-29 mety amziaus darbuotojy ir §j rodikliy padidinti iki 20 proc.

9 lentelé. Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy

Amziaus grupé 18-29 30-39 40-49 50-59 60-69
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Rodiklis

16 proc. 26 proc. 21 proc. 26 proc. 11 proc.

Pradé¢jus dirbti naujai vadovy komandai jmoné dar tik gryninasi savo pagrindines vertybes ir kuria
strateginj plang ateinantiems penkeriems metams, kuriame ir bus i§grynintos jmongés misija ir vizija.

4.2. Zmoniy i§tekliy valdymo sistemos perspektyvos raiska

Zmoniy i$tekliy valdymo sistemos perspektyva sudaro penkios pagrindinés funkcinés zmoniy istekliy
valdymo praktikos — atrankos ir jdarbinimo, mokymosi ir tobuléjimo, karjeros planavimo, veiklos
vertinimo ir atlygio. Tyrimo metu buvo aiskinamasi, kaip Sios praktikos jgyvendinamos UAB X.

Atranka ir jdarbinimas

Atrankos ir jdarbinimo praktikos jgyvendinima skyriy vadovai apibuidino skirtingai. Vieni skyriy
vadovai atrankas vykdo kartu su Zmoniy iStekliy skyriumi, kiti ieSko asmeniniais kanalais arba
kreipiasi j jdarbinimo agentiiras (zr. 10 lent.). Skirtingg atrankos ir jdarbinimo praktikos vertinimag
galéjo lemti neseniai jkurtas zmoniy istekliy skyrius, kuris pradéjo taikyti nauja darbuotojy atrankos
ir jdarbinimo tvarka 12: ,,Pries mano atéjimq j Sig organizacijq buvo taikomos tik dvi praktikos
priéemimas ir atleidimas. <...>; ,<..> Pirmiausia tai susikiiréme aiskig atrankos ir jdarbinimo
sistemq. <...>“ ir nedidelé darbuotojy kaita skyriuose 14: ,,<..>Dabar seniai nieko neieskojome, tai
gal ir yra kazkas naujo, tik as neZinau. <...>*.

10 lentelé. Atrankos ir jdarbinimo sistema. Darbuotojy atrankos biidai

Darbuotoju atrankos budai

Atranka ir
idarbinimas

Zmoniy iStekliy skyrius

Idarbinimo paslaugy jmonés

11: ,<..> Kandidaty ieskojome isoréje,
ieskome per darbo paiesky puslapius, nors
daréme ir jmonés viduje atrankg, bandéme
ieskoti tarp esamy gamybos darbuotojy.
<>

I17: ,<..> AS asmeniskai tiesiogiai neieSkau,
atiduodavome j iSoring personalo jmong atrankos,
kuri padédavo surasti reikiamus kandidatus ir po
pokalbio jau tada atsirinkdavome tuos, kuriy
mums reikédavo. <...>*

14: <..> Jei kazkas ateina ir priimame.
Nekeliame kazkokiy ypatingy reikalavimy
nereikalaujame kvalifikacijos.
Nemaza dalis darbuotojy ateina per jau pas

aukstos

mus dirbancius, parekomenduoja. <...>*

16: ,,Asmeniné atrankos ir jdarbinimo sistema
veikia, sakykime taip. AS pats priiminédavau,
priiminéju darbuotojus. Taikau tam tikrus testus,
kuriuos esu susikiires pagal savo darbo specifikq
sakykime. <...>“

I15: ,<..> paieskos ir vyksta ten kaip
suprantu jvairiais kanalais, internetu ir
skelbimai talpinami ir ne tik internetu ir
skelbimo lentose iskabiname <...>*

13: ,<..> Anksciau kiek Zinau dirbome su
idarbinimo agentira, jie ieskodavo darbuotojy.
Gaudavome kandidaty CV  ir
susiskambindavau su tinkamais. Tuomet as pats

tinkamy

asmeniskai pasikalbédavau su tuo Zmogumi ir
priimdavau galutj sprendimqg dél jdarbinimo.
<-.l>66

18: ,Darbuotojy poreikio nebuvo, cia
keitési vienas zZmogus, tai buvo atranka
daroma su personalo skyriumi. <...>*

19: ,,Pirmiausia agentiira pateiké kandidatus ir is
ty kandidaty as rinkausi.*

Nors atrankos ir jdarbinimo tvarka sukurta neseniai, skyriy vadovai teigiamai vertina $ig praktika 14:
»<...> Tai dabar nemazai darbo perémé personalo vadové,,<..>*, taip pat pager¢jo ir atranky kokybe
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17; ,,<..> Kai atsirado jmonéje personalo skyrius, tai dabar greiciau Siek tiek vyksta paieska,
operatyviau. <...>“.

Pagal pateiktus informanty atsakymus apie atrankg ir jdarbinimg pastebima, kad $ig praktika taiko tik
keturi informantai, keturi renkasi kitokius darbuotojy atrankus btidus, todél galima daryti iSvada, kad
§i praktika jmonéje matoma ir suprantama is dalies. Keli informantai patvirtina atrankos ir jdarbinimo
praktikos teikiamg nauda ir jos svarbg prisidedant prie greitesnio ir kokybiskesnio Zmoniy iStekliy
atrankos proceso. Vykdant atrankos procesa gamybos skyriuje néra vertinama kandidaty
kompetencija ar jgyta patirtis, tai gali turéti jtakos ir auk§tam darbuotojui kaitos rodikliui.

Mokymasis ir tobuléjimas

Kita jgyvendinama zmoniy iStekliy valdymo praktika susijusi su darbuotojy mokymu ir tobuléjimu.
Daugelis informanty mokyma ir tobuléjimg jvardino, kaip vieng i§ svarbiausiy zmoniy iStekliy
valdymo praktiky 12: ,<..>Esame jmoné, kuriai yra svarbits mokymai, tik gal tritksta sisteminio
poziiirio | mokymus ir jy organizavimg <...>*.

11 lentelé. Mokymosi ir tobulé€jimo sistemos pagrindimas

11: , <..> bus ir planuojama skyriaus plétra, galbiit Zzmogy apmokant dirbti su skandinavy klientais,
tai teks apmokyti kaip dirbti su naujais klientais <...>*

12: ,<...> Gamybos darbuotojus apmokome vietoje, pradéjus dirbti, kai kurios pozicijos néra labai
sudetingos, uztenka keliy dieny. <...>“

12: ,,<...> Vykdomi LEAN mokymai skyriy vadovams <...>*

12: ,,<...> Planuojame organizuoti angly kalbos kursus darbuotojams <..>*

13: ,,Asmeniskai man, kaip ir buvo pasiulyta LEAN mokyklos studijos, pirmiems metams, ten buvo

Mokymasis ir >
du lygiai. <..>*

tobuléjimas

14: ,,Cia tikrai mokytis ir tobuléti tikrai yra vietos ir jeigu matome, kad tas Zmogus stengiasi, tai
mes juos siunciame ir j Svedijq dél naujy stakliy mokymo, gali dirbti su naujais jrenginiais. <..>“

I15: ,<..> kad Zmogus biity kompetentingas ir galéty tai padaryti jis buvo issiystas ir gavo
pazyméjimg; ,,<..> as pats dalyvauju LEAN mokymuose <...>“

16: ,.Darbuotojy ugdymas tai jisai vyksta specifiskai. ,,<...>Tai gauna Sisnj instrukcijy,
persiskaito, jeigu nesupranta pasikonsultuoja, tada gauna kokiems dviem-trims ménesiams, bent
jau bandomajam periodui gauna uZduociy techniskai susijusiy su darbu. <..>*

Taciau, kai kurie skyriy vadovai teigia, kad mokymy neuztenka 17: ,,<...>Taip, mokymy tritksta <...>“.
Vienas informantas atsaké, kad neskiria didelio démesio darbuotojui tobuléjimui 18: ,,<...>Tiesiog,
kad issiysti j kaZkokius mokymus, to nedariau, gal ir reikéty pradéti galvoti, <..>*“. Tik vienas
informantas patvirtino, kad mokymosi procesas vyksta nuolatos 19: ,,<...> Pas mus kas ménesj privalo
buti seminarai, privalo isklausyti ir privalo mokintis ir privalo skaityti, privalo dométis <..>*.
Darbuotojy mokymas ir tobuléjimas vertinimas kaip didinantis darbuotojy jsipareigojimg jmonei 13:
»<...> | mokymus darbuotojams Ziiiriu, kaip j darbuotojy jsipareigojimq, gal jie labiau prisiris prie
jmoneés<...>*

Apibendrinant mokymosi ir tobuléjimo galimybés jmonéje pagal informanty pateiktus atsakymus
galima teigti, kad darbuotojai turi galimybe gilinti zinias, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy.
Jmoné investuoja j darbuotojy ugdymg ir kompetencijy kélima, taip sudarydama tinkamas sglygas

43



siekti geresniy veiklos rezultaty. Vertinant informanty pateiktus atsakymus apie mokymosi ir
tobuléjimo praktikg nustatyta, kad $i sistema jmongje yra matoma ir suprantama, taciau triksta
tinkamo darbuotojy mokymo planavimo, kas leisty labiau i$sigryninti mokymy poreikj ir uztikrinti
testinumg. Tod¢l galima teigti, kad $i praktika yra taikoma i§ dalies. Vienodai iSlaikomas proceso
teisingumas, mokymas ir ugdymas vyksta ir administracijoje, ir gamybos skyriuje.

Karjeros planavimas

Kita praktika, kurios taikyma buvo siekiama i$siaiSkinti — zmoniy iStekliy valdymo praktika susijusi
su karjeros planavimu. Kai kurie informantai nemano, kad jmonéje yra sudaromos tinkamos salygos
darbuotojy karjerai 13: ,,<...> Nemanau, kad Sitoje organizacijoje yra didelés karjeros galimybés.
Nebent iséjus skyriaus vadovui arba pakeitus pareigas atsirasty skyriaus darbuotojams galimybé
uzimti vadovo pozicijg. <..>* arba 16: ,,<...> Karjeros galimybés yra tik tuo atveju dazniausiai jeigu
yra struktiiros keitimai jmonéje pacioje. Kitu atveju nematau kity karjeros galimybiy. <..>*, tatiau
daugelis darbuotojy skyriy vadovy pareigas uzémé pradéje jmonéje darbg zemesnése arba visai kitose
pareigybése 11: ,<...> is pradziy dirbau eksporto vadybininke, dabar pareigos keitési pries pusmetj,
dabar esu pardavimy vadoveé, <..>; 14: <..> Pradéjau dirbti pries astuonis metus, buvau priimtas
kaip inZinierius technologas <..>, <..> Siuo metu esu gamybos vadovas <..>*.; 15. ,<..> ir
galiausiai pries puse mety pasiiile dirbti kokybés vadovu <...>*.

12 lentelé. Karjeros planavimo sistemos pagrindimas

11: ,Taip, atsiras ir karjeros galimybés.*

12: ,,<..> Tai karjeros galimybés tikrai jmonéje yra sudaromos, gal jos ir néra aiskiai aprasytos,
bet jos egzistuoja. <...>“

Karjeros

. 14: ,<..> Jei tu esi atsidaves, tai tikrai karjeros galimybés yra. <..>*
planavimas

15: ,,<...> Ta prasme tai priklauso irgi nuo zmogaus noro, jdéty pastangy ir jeigu visos galimybés
leisty, tai kodél gi ne. <..>*

19: ,.<...> Per darbuotojy ugdymgq ir sudarome sqlygas karjeros galimybéms.*

Vertinant vadovy pozitrj ir formuojama politikg susijusia su karjeros vystymo galimybémis
stengiamasi sudaryti tinkamas salygas 12: ,,<...> Kas liecia darbuotojy karjerq yra kuriama personalo
valdymo politika, kurioje numatyta, kad pirmiausiai ieskome darbuotojy j atsilaisvinusias arba
naujai kuriamas pozicijas is vidiniy istekliy. Toks yra akcininky ir auksciausio lygio vadovy poZiiris.
<..>“. I8skiriamos sglygos sékmingam karjeros vystymui — 13: ,,<...> furi turéti kompetencijas ir
savybes, <...>“; 14: ,,<...> Ir man ne tiek jdomus darbuotojo issilavinimas, jdomu kiek tu gali duoti
jmonei naudos ir kiek tu giliai moki, <..>*; 17 ,<...> jeigu darbuotojas rodo gerus rezultatus,
stengiasi, nori, daro, tai visq laika atsiranda priemonés, karjeros galimybéms. <..>‘. Karjeros
galimybés jvardinamos kaip darbuotojy motyvavimo priemoné 14: ,<..> kad pamotyvuoti
darbuotojus, pasiiillo aukstesnes pareigas. <...>.

Pagal pateiktus informanty atsakymus galima teigti, kad jmonéje yra sudaromos karjeros vystymo
galimybés, nepriklausomai nuo darbuotojy uZimamy pareigy ar skyriaus, nes septyni i§ devyniy
informanty patvirtino, kad karjeros galimybés jmonéje egzistuoja, tik i praktika néra tiksliai aprasyta,
todél néra lengvai pastebima ar aiSkiai suprantama. Remiantis Siuo teiginiu, daroma iSvada, kad
karjeros planavimo praktika jmonéje taikoma i$ dalies.
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Veiklos vertinimas

Dar viena praktika jtraukta j Zzmoniy istekliy valdymo sistemos perspektyva yra susijusi su darbuotojy
veiklos vertinimu. Nors jmoné neturi aiSkios darbuotojy vertinimo sistemos 12 ,.<..> Man, is
personalo vadovo pusés norisi labiau aiskesnio proceso. Nes vertinamos labai skirtingos
kompetencijos. Jmoné neturi iSsigryninusi kokios kompetencijos yra svarbiausios Kiekvienoje
pareigybéje. Dél to biina sunkumy juos visus apibendrinti <...>“, veiklos vertinimas jmongje vyksta
pastoviai (zr. 13 lent.). Aiskinantis, kaip daznai turéty vykti pokalbiai su darbuotojais, kad teikty
didesn¢ nauda, informantai vertino skirtingai. Trys informantai teigia, kad uztenka veiklos vertinima
atlikti vieng kartg per metus: 11: ,,<..> tai | metus pokalbj turéti manau uztenka <..>%; 16: ,,
Darbuotojy veiklos vertinimas tai yra metiniai pokalbiai, taip jie ir vyksta kas metus. <..>; ,<...>
pagal tai kq matau per metus laiko <...>*, keli informantai planuoja daryti tai dazniau, t. y. kiekvieng
ketvirtj 18: ,.<...> Siemet nusimates tuos pusmetinius pokalbius, gal net ketvirciais <..>*; 12: ,<..>
Dabar vyksta kartq j metus, bet planuojame tai daryti kartq j ketvirtj <...>*, vienas informantas mano,
kad svarbus nuolatinis darbuotojy vertinimas 15: ,,<...> Manau yra svarbu kalbétis, bet gal nereikia
laukti to vieno karto ir daryti tai pastoviai. <...>“.

13 lentelé. Veiklos vertinimo sistemos pagrindimas

12: ,,Vyksta metiniai pokalbiai su darbuotojais. Kiekvienas skyriaus vadovas bendrauja ir aptaria su
savo skyriaus darbuotojais pasiekimus, isklauso juos. <...>*

13: ,,<..> Susitinkame, dvi valandas pasisnekame, kaip sekasi, kokios yra jzvalgos is vadovo, kokie
trithkumai, ga ne trikumai, kokios tobulintinos sritys, kurias mato vadovas ir tada realiai
susikalibravimas, kaip as matau save, kaip mane vadovas mato ir kokie veiksmai galimi arba turéty
biiti padaryti, bet irgi ne monologas, bet diskusijos forma. <..>*

14: , Veiklos vertinimas kaip vyksta, minimaliai a5 darau, kad nes vis tiek tos kategorijos kad
Veiklos numarintos, bet as vis tiek jas palaikydavau ir tas veiklos vertinimas kaip ir biidavo minimalus <...>*
vertinimas

15: ,,Siemet pirmq karta teko pravesti metinius pokalbius. Svarbiausia tai iSsiaiskinti kaip darbuotojas
jauciasi, ar jam uztenka Ziniy, kas jo nuomone galéty pageréti <..>*

17: ,,Taip, vyksta. Labai elementariai vyksta, <...>*

18: ,,<...> Pries tai to nebuvo visai, pas mane skyriuje tai tuo paciu pradéjau ir as taip judeti, daryti
tuos metinius pokalbius. <...>*

19: ,,Taip teko, vesti metinius pokalbius ir pasikalbéti su darbuotojais.

Vienodos veiklos vertinimo sistemos nebuvimas trukdo tinkamai jvertinti darbuotojy veiklg 12: ,,<...>
Imoné neturi issigryninusi kokios kompetencijos yra svarbiausios kiekvienoje pareigybéje. <..>“, 16:
»<...> AS tada tqg darbuotojq per metus jsivertinu skaléje nuo 1 iki 5 berods pasidares ir vertinu as
vienas <...>“ ir iSsiaiskinti kokiy truksta darbuotojams ziniy bei kokias kompetencijas reikia ugdyti,
norint geresniy veiklos rezultaty.

Tiriant, kaip jmonéje jgyvendinamas darbuotojy veiklos vertinimas nustatyta, kad $i praktika jmoné
yra jgyvendinama, skyriy vadovai vykdo metinius pokalbius su savo skyriaus darbuotojais, taciau
néra aiskiy darbuotojy veiklos vertinimo Kriterijy, nesudaromi kompetencijy ugdymo planai,
nevykdomas testinis darbuotojy kompetencijy ugdymas, todél galima teigti, kad veiklos vertinimas
jmongje jgyvendinama i$ dalies, nes praktika matoma, bet skirtingai suprantama. Skiriasi praktikos
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jgyvendinimas jmonés skyriuose — administracijoje veiklos vertinimo vyksta nuolat, gamybos
skyriuje $i praktika jgyvendinama ne sistemiskai, néra tgstinumo.

Atlygio sistema

Viena i§ svarbiausiy Zzmoniy iStekliy valdymo sistemos sudedamyjy yra atlygio sistema. Teisinga ir
aiski kompensavimo tvarka leidzia teisingai jvertinti darbuotojy veiklg. Atlikus interviu paaiskéjo,
kad jmong¢ §ios sistemos neturi, bet §iuo metu vyksta jos kiirimas 12: ,.<...> Siuo metu atlygio sistema
kuriama <...>“, nors jmon¢je yra taikoma atlygio politika, kurioje yra numatyta kasmetinis atlyginimy
perzitiréjimas 12: ,,<...>Siaip jmonéje yra atlygio politika, kur kiekvienais metais numatomas darbo
uzmokescio pakélimas mazdaug 5-10 proc. <..>“, taCiau néra sukurta aiSkios ir motyvuojancios
sistemos atlygio sistemos.

14 lentelé. Atlygio sistemos pagrindimas

11: ,,Ne, tokios sistemos neturime. Mes kaip pardavéjai neturime motyvacinés sistemos. <..>“

12: ,,1ki Siol nebuvo jokios. <..>*

13: ,,<..> Nu jeigu ir yra, tai as nezinau. <...>"

15: ,,<...> Nu mes kazkokio piniginio vertinimo neturime <..>*

Atlygio

. 16: ,.,<...> Tai atlygio sistema sakykime dabar jos kaip ir néera. <..>“
sistema e ky J P

I17: ,,Ne, tokios néra. Taip aiskios néra, <..>*

18: ,,Ne, atlygio sistemos neturime. <...>“

19: ,.<...>Jos néra, o turéty biti <..>“

16: ,,<...>Skatinamo biudzeto neturime. <..>*

Darbo uzmokestis jmong¢je priklauso nuo susitarimo 14: ,,<..>Duodame skirtingus jkainius, jei
patinka vienokj, jei nepatinkq kitokj <..>* , Sesi informantai i§ devyniy teigia, kad mokamas tik
pastovus darbo uzmokestis 18: ,,<...> Darbo uzmokestis fiksuotas. <..>*. Paklausus informanty, kiek
yra svarbi atlygio sistema jmonés veikloje 11 ir 14 informantai teigia, kad ,,<...>Zinoma svarbu. Taip,
biity labai svarbu <..>*; ,<..> Labai apsunking darbq sistemos nebuvimas. <..>“. Informantai
jzvelgia atlygio sistemg kaip darbuotojy motyvavimo priemon¢ I1: ,,<..> mes Zinotume, kad tai
galima ir papildomai uzsidirbti arba tobuléti, galbiit gauti papildomus mokymus uz pasiektus
rezultatus, kitokig naudq turéti, Zinoma tai mane labiau mane motyvuoty. <..>*; 14: ,<...> Jei biity
kategorijos, biity kazkokia kitokia motyvaciné sistema uz tq, kg konkreciai moki, biity viskas juoda
ant balto ir nebiity jokiy klaustuky, ar spaudimas ar nespaudimas dél ty jkainiy. <..>* tuo paciu ir
didinty darbuotojy produktyvuma 12: ,.<..>Konkreciy rodikliy vertinimas leis padidinti darbo
produktyvumg ir Zinoma darbuotojams padidés motyvacijg. <..>“, bei jvertinti kiekvieno darbuotojo
gebéjimus ir pastangas 12: ,.<...> Aisku pirmiausia tai sudaryti sqlygas darbuotojams gauti atlygj
atitinkantj jo gebéjimus ir pastangas. <..>*. Nors vienas informantas teigia, kad taiko savo skyriuje
atlygio sistema, kuri pritaikyta tik jo skyriaus darbuotojams 16: ,,<...>A4s jq pats susigalvojes <...>“,
taciau atlygio sistemos, kuri apimty visas jmon¢je esancias pareigybes, néra taikoma.

Atlygio sistema yra viena i§ svarbiausiy ir daZniausiai taikomy Zmoniy istekliy valdymo sistemos
perspektyvos praktiky, nors yra laikomasi jmonéje tam tikros atlygio politikos, kuri numato
kasmetinj darbo uzmokes¢io pakélimg, taciau visi informantai patvirtino, kad jmonéje néra atlygio
sistemos, Daugelis informanty teigia, kad atlygio sistema zenkliai pagerinty veiklos vertinima,
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skatinty ir motyvuoty darbuotojus siekti geresniy veiklos rezultaty. Apibendrinant atlygio sistemg
teigtina, kad $i sistema jmonéje néra jgyvendinama.

Zmoniy iStekliy valdymo sistemos perspektyvos analizés apibendrinimas

15 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo sistemos perspektyvos apibendrinimas

Zmoniq
istekliy
valdymo
sistemos
perspektyva

Suderinamumas su kitomis

Perspektyvos Sistemos jgyvendinimo / praktikomis
praktika nejgyvendinimo poZymiai - -
Horizontalus Vertikalus
Atranka ir - Nevienodai suprantamas ir | Karjeros
jdarbinimas jgyvendinamas darbuotojy atrankos | planavimas
procesas, néra aiskios ir suprantamos | Mokymasis ir
igyvendinimo procediros. tobuléjimas
- Kandidatams néra keliami minimalds | Atlygio sistema
reikalavimai atitinkantis darbo vietos
pobudi.
- Pradéjus jgyvendinti Sig praktika,
darbuotojy paieska tapo greitesné ir
kokybiskesné.
- Triuksta komunikacijos tarp skyriy
igyvendinant praktika.
Mokymasis ir | - Nors mokymosi ir tobuléjimo praktika | Atranka ir Autonomija
tobuléjimas yra taikoma, taCiau néra sisteminio | jdarbinimas Igadziy jvairové
poziiirio ] darbuotojy tobuléjimg. Atlygio sistema Gristamasis rysis
Karjeros
planavimas
Veiklos vertinimas
Karjeros - Karjeros galimybés yra sudaromos, | Atranka ir Autonomija
planavimas taciau neéra tiksliai suprantamos, tritksta | jdarbinimas Igiidziy jvairové
aiskios karjeros planavimo sistemos. Mokymasis ir Darbinio
tobuléjimas gyvenimo kokybé
Veiklos vertinimas
Atlygio sistema
Veiklos - Nevienodas  veiklos  vertinimo | Mokymasis ir Autonomija
vertinimas praktikos taikymas, triksta sistemingo | tobuléjimas Darbo salygos
poziiirio, néra aiSkios procediros. Karjeros Gristamasis rysys
- Néra iSgrynintos svarbiausios | Planavimas
kompetencijos, pagal kiekvieng | Atlygio sistema
pareigybés lyg;.
- Nesudaromi kompetencijy tobulinimo
planai, kas apsunkina nustatant
mokymosi poreikj.
Atlygio - Néra jgyvendinamos atlygio sistemos. | Atranka ir Autonomija
sistema Taikomas pastovus ménesinis darbo | jdarbinimas Igudziy jvairové
uzmokestis arba valandinis atlygis, Mokymasis ir Darbinio
nepriklausomai nuo veiklos rezultaty. tobuléjimas ayvenimo kokybé
Karjeros Darbuotojy
planavimas sveikata

Veiklos vertinimas

Socialinis dialogas
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Apibendrinat teigtina, kad Zmoniy istekliy valdymo sistem0S perspektyva jmoné jgyvendinama tiK is
dalies. Keturios is penkiy vertinamy praktiky, nors yra taikomos jmonés Zmoniy istekliy valdyme,
taciau tritksta sisteminio poZiiirio ir testinumo jas jgyvendinant. Zmoniy istekliy valdymo praktikos
néra aiskiai aprasytos ir vienodai suprantamos bei taikomos. /moné neturi jdiegtos atlygio sistemos,
kuri leisty padidinti darbo produktyvumgq bei darbuotojy motyvacijg.

4.3. Darbo pobiidZio perspektyvos raiska

Darbo pobudzio perspektyva sudaro keturios su darbo dizainu susijusios praktikos — autonomija,
griztamasis rySys, darbo salygos ir jgiidZiy jvairové. Tyrimo metu buvo aiSkinamasi, kaip S$ios
praktikos jgyvendinamos UAB X.

Autonomija

Darbuotojy savarankiSkumas turi didel¢ reikSme¢ darbuotojy veikloje, todel tyrimo metu buvo
sickiama iSsiaiSkinti, kaip suprantama ir kaip jgyvendinama autonomija UAB X veikloje. Visi
informantai patvirtino, kad jiems yra svarbu, kad darbuotojai biity savarankiski darbo vietoje.

16 lentelé. Autonomijos pagrindimas

11: ,VisiSkai. Labai svarbus savarankiskumas, Simta procentiniai yra svarbus.; ,,<..> priimame
sprendimus, Zinome turime jvertinti, bet taip, pat priimame pacios sprendimus. <...>*

12: ,,Manau, kad svarbus. <..>¢

14: ,Labai svarbus savarankiskumas <..>“

Autonomija
) 15: ,, <...>miisy kontrolieriams kokybés svarbu, kad buty savarankiskumas, <...>*

16: ,,Laisvés tai duodu. <..>“

17: ,Taip be abejo labai svarbus, Sakyciau jie yra 80 proc. savarankiski <..>*

19: ,,Manau, kad labai svarbu. <...>

Keturi informantai i§ devyniy, darbuotojy savarankiSkumg siejo su atsakomybe [4: ,<..> a§
darbuotojams pasakau darbuotojams tiktai gaires, 0 kaip jie tai padarys yra jy atsakomybé ir
operatoriai patys sprendzia. <..>*; 15: ,<...> yra svarbu, kad darbuotojas galéty pats spresti ir
priimti sprendimus ir stabdyti gaminj ar ne stabdyti, <..>“. Vienas informantas mano, kad
savarankiSkumas prisideda ir prie darbuotojy jgalinimo 13: ,,<...> Tai mano pirmi darbai jgalinti
darbuotojus priimti sprendimus patiems. <..>“ ar jsipareigojimo 12: ,<..> Turédamas
savarankiskumas darbuotojas jauciasi labiau jsipareigojes, nes nuo jo priimty sprendimy priklauso
rezultatas. <...>“ ir suteikia lankstesnes darbo salygas 14: ,,<...> Jie gali ir dabar pasidaryti tq darbg
arba véliau, visq laikq buna pasakyta koks terminas mane tenkinty realiai. <..>“. Trijy skyriy
vadovai pateisina darbuotojy klaidas susijusias su netinkamo sprendimo priémimu I1: ,,<...> Kartais
ne toks geras sprendimas yra geras, jei tai tu tai padarai pats ir padarai klaidg, tu mokiniesi, kita
mokini, <...>*; 16: ,,<...> Tai as dazniausiai sakau paaiskink kaip tas turi veikti ar neveikti, kartais
leidzZiu ir pasigaminti ir taip suklysti. <..>*; 18: ,,<..> Gali biiti tokios pasekmeés, bet cia nieko
neatsitiks, nieko baisaus<..>*“. Suteikta autonomija parodo tiesioginio vadovo pasitikéjima
darbuotoju 12: ,,<...> Savarankiskumas, tai pasitikéjimas darbuotoju. <...> ir yra skatinima I1: Taip
ir tai yra skatinama tai daryti. <...>*.
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IStyrus informanty atsakymus nustatyta, kad autonomija jmonés veikloje yra plaiai taikoma,
sudaromos tinkamos sglygos $i0S zmoniy istekliy valdymo praktikos jgyvendinimui. Darbuotojy
autonomija yra svarbus veiksnys, formuojat darbuotojy elgesj, kuris siejamas su atsakomybe ir daro
teigiamg jtakg veiklos rezultatams. Darbuotojy savarankiSkumas jmonéje suprantamas, Kaip
darbuotojy jgalinimas ir skatinimas. Praktika matoma, suprantama ir jg jgyvendinant uztikrinamas
proceso teisingumas.

Grijztamasis rySys

Kita svarbi darbo pobudzio perspektyvos dedamoji yra susijusi su grjztamuoju rySiu, kaip
darbuotojams suteikiama informacija apie atlikto darbo rezultatus. Griztamojo rySio svarba i$skiria
keturi informantai (zr. 17 lent.), tik informacija darbuotojams perduodama skirtingi, kai kurie skyriy
vadovai su darbuotojais bendrauja nuolat 17: ,.<...> Vyksta pokalbiai kiekvienqg diena su darbuotojais,
stengiamés informuoti, nuolat tai darome, ypac¢ apie didesnius projektus, kurie yra neeiliniai,
nerutininiai, tai stengiamés. <...>*, 0 kitiems informantams nelieko laiko tai atlikti 14: ,,<...> Laiko
stoka, daugiau kaip keliy minuciy as negaliu skirti tam Zmogui, nes as tiesiog Zinau, kad kritvos yra
darby nepadaryty ir kurie negali laukti. <...>*.

17 lentelé. Grjztamojo ry$io pagrindimas

11: ,,Taip, Zinoma. Stengiamés Zzmogy skatinti ir sakyti. Bitinai.*

12: ,,<..> kad svarbu su darbuotoju kalbétis ir aiskintis kaip jis atlieka savo darbq. Bitina suteikti
Griztamasis | reikiamas Zinias, suteikti griztamgji rysj. <..>*

rysys 13: ,,<...> Visq laikq stengiuosi iSsakyti darbuotojui, nepriklausomai ar tai pastaba ar pagyrimas, kad
véliau nebuty neaiskumo <...>*

14: ,<..> Stengiuosi bendrauti, bet ne visq laikq tai pavyksta. <..>*

Tik du informantai iSskyré grjZztamojo rysio svarbg darbuotojui 14: ,.<...> Manau, kad darbuotojui
labai svarbu. <..>%; 19: ,,<..> Mes daug Snekamés, darbuotoja saké, kad jei tai labai svarbu gauti
griztamajj rysj ir manau, kad gerai tai veikia. <..>“. Sesi i§ devyniy informanty teigiama grjztamajj
ry$] i8sako padéka: 16: ,,<...> Tikiuosi, bet yra pagiriami, keliais ZodZiais — gerai padarei. <...>; 17:
»<...> Dazniau suteikiame griztamgqjj rysj apie gerai atliktus darbus, padékojame. <..>*; 18: ,,<..>
tiesiog stengiuosi padékoti Zmogui, jeigu as kazko paprasiau, jis padaré visada stengiuosi jam
padékoti. <..>“. Neigiamas grjztamasis rySys iSsakomas skirtingai — du informantai teigia, kad
darbuotojas pats supranta apie savo netinkamus veiksmus ir nebiitina apie tai informuoti darbuotoja
11: ,<..> Jei priémé blogq sprendimq tai manau darbuotojas ir taip suprato <..>*; 16: ,<..>
Dazniausiai tai jie patys supranta kai yra blogai padaryta. <..>*, taiau keturi i§ devyniy informanty
yra linke paaiskinti ir suteikti trikstamy ziniy I1: ,,<...> Jeigu nesuprato, galima paaiskinti kaip buvo
galima padaryti gerai. <..>%; 18: ,,<...> Be abejo, nes tada tu turi paaiskinti situacijq....kas blogai,
kas padaré, bet svarbiausia suprasti kq padaréme blogai ir kad to nebiity ateityje. <..>*; 19 ,<...>
AS stengiuosi nekritikuoti, pasiaiskiname jei blogai padaro, kad kitq kartg ty paciy klaidy nebiity.
<...>“

Remiantis informanty pateiktais atsakymais galima teigti, kad grjZztamasis rysis yra suteikiamas, tik
vadovai savo skyriuose §ig praktika skirtingai jgyvendina. Skiriasi darbuotojy informavimo budai bei
daznumas. Tik keli informantai teigia, kad reikia darbuotojams suteikti grjztamojo rySio metu
trikkstamas zinias, todél apibendrinant galima teigti, kad $i praktika taikoma i§ dalies, nes skiriasi

49



praktikos suprantamumas, taip pat neiSlaikomas praktikos jgyvendinimo proceso teisingumas, 0O
gamybos skyriuje §i praktika visai netaikoma.

Darbo salygos

Dar vienas svarbus veiksnys, prisidedantis prie darbuotojo veiklos rezultaty yra geros darbo saglygos.
Suteikdama saugias ir ergonomiskas darbo sglygas, jmoné prisideda prie geresnés darbuotojy darbo
kokybés. Sesi informantai i§ devyniy mano, kad darbo salygos jmonéje yra geros, ta¢iau jos labai
priklauso nuo darbo vietos informantas 12: ,,Labai skirtingos. Yra darbo viety kurios tikrai atitinka
auksciausius ergonomikos reikalavimus, bet yra kur tikrai sunku dirbti dél karscio, ar dél triuksmo
<..>“, kitas informantas iSskiria fizinj darbg, kurj reikia atlikti 15: ,,<...> Kas liecia darbo sqlygas,
yra to fizinio darbo tikrai ypac kai reikia tikrinti galuting produkcijq, reikia kilnotis déZes. <...>*.

18 lentelé. Darbo salygy pagrindimas

12: ,,<..> Stengiamasi kazkaip pagerinti tas sqlygas, kad nebuty taip sunku dirbti. <..>*

13: ,,Jo, as manu, kad viskas okei. <..>*

Berla 14: , <...> Ir Siaip stengiamés sudaryti kiek jmanoma geras sqlygas. <...>*

salygos 17: ,, Taip, mano skyriuje pakankamai geros <...>“

18: ,,<...> Tai as manau, kad yra patenkinti <...>*

19: ,,Siaip sakyciau néra prastai, bet tikrai galéty biti komfortiskiau. <..>

Kai kurie informantai teigia, kad néra pilnai apriipinti reikiamomis darbo priemonémis 19: ,,<...> Kad
ir pakeliama stalai, komfortiskesnés kédeés, tai is tikryjy nebity nugaros skausmy. <..>* arba jy gavo
nepakankamai 13: ,,<...> Aisku as noréjau, kad biity stalai visiems pakeliami, bet nepatvirtino to mano
noro, tai as vienas turiu tq stalg, kuris kilnojasi. <...>*.

Analizuojant darbo sglygas dalins informanty iSskyré pagrindines priemones, kurios svarbios ir
prisideda prie darbo kokybés:

- darbo jrankiai / priemonés 16: ,,<...> Jeigu geri darbo jrankiai, tai Zmogus geriau jauciasi
toje darbo vietoje <...>“; 14: ,<...> svarbiausia yra tinkama darbo vieta, kad darbuotojas
turéty reikiamus jrankius remontuoti automatines linijas, taip, kad biity gera aplinka <...>*;
15: ,,<...> visos darbo priemonés yra suteiktos, yra padarytos visos darbo vietos, ta prasme,
stalai su visais jrankiais, keliuose vietose gamyboje, kad biity patogu, kad nereikty kazkur tai
vaikscioti <..>*; 11: ,,<...> Be technikos, be IT prietaisy, dar misy darbe yra labai svarbu yra
ergonominiai stalai, kuriuos mes ir turime, kadangi daugiausiai sédimas darbas visq dieng
prie stalo, prie kompiuterio, tai tikrai patogu turéti ergonominj stalg. <..>*.

- darbo rubai 13: ,<...> kas liecia darbo ribus ir striukes ir visa kita, tai tikrai néra jokiy
apribojimy, kad negalima. Visi vienodai, graziai atrodo. <...>*,

- saugumo priemonés 14: ,<...> Pas mus yra nemazai triuksmo gamyboje, todél reikalaujame,
kad darbuotojy naudoty apsaugines darbo priemones. <..>*; 15: ,,<..> UZtikrinamos visos
saugumo priemonés darbuotojams <..>*;

- patalpos 17: ,<..> Mes turime atskirg patalpq, pakankamai erdve, praeitais metais dar
neturéjome, buvo visai mazyté, apsvietimas naujas, dar planuojame ventiliacijq jsidiegti,
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<..>*; 16: ,,<..> paskui atliktas prototipy baro patalpy visas remontas. <..>*; 15. ,,<..>
jsirengiame gruodzio-sausio ménesiais papildomas patalpas, kur irgi skirta biitent tik miisy
skyriui, kur netrukdo jokie pasaliniai asmenis, ta prasme, ten yra grynai miisy patalpos, toks
kaip testavimui skirtos papildomos patalpos. <...>*.

Vienas informantas pastebi, kad tinkamos darbuotojy darbo salygos yra kaip motyvavimo priemoné
16: ,,<...> kg matau is darbuotojy tai tikrai jiems pakelia norq dirbti ir ateiti | darbg, nes Sviesu ir
netgi susitvarkyti darbo vietgq jiems patiems jau norisi <..>*; ar skatinimo priemon¢ 16: ,<...> a§
manau skatinantis dalykas darbo vietos pacios ergonomija, visi prietaisai, darbo jrankiai <...>*; bei
suteikia pasitenkinimg 16: ,,<...> Atrodo, kad smulkmenos, bet jos suteikia pasitenkinimg. <..>*.
Keturi informantai i§ devyniy patvirtino, kad jie atsizvelgia i darbuotojy pageidavimus ir ripinasi,
kad jy poreikis buty patenkintas 14: ,,<...> Taip Sitoje vietoje Ziiirime, kad Zmogus nesitampyty realiai
ir kaip stebime kuom galime padéti. <..>*; |15: ,,<..> Visos priemonés, apsaugos priemonés, visa
jranga reikalinga, viskas suteikiama ko prasoma. <..>*; 18: ,<...> Jeigu is pacio darbuotojo yra
noras ir poreikis tai tikrai atsizvelgiame ir iSpildome. <..>*. Tafiau interviu metu buvo i$sakyta ir
prieStaraujanti nuomoné dél darbuotojy salygy daromos jtakos darbuotojy elgesiui — svarbiausia yra
darbuotojo poziiiris j darbg, o nesudaromos darbo salygos 17: ,,<...> tu gali zmogui duoti kq nori,
Silkines sqlygas, jrankius supirkti visa kitg, jei jisai nenori dirbti, jis nedirs. <..>*.

Apibendrinant darbo salygas imonéje galima teigti, kad imoné ripinasi darbuotojy darbo salygomis,
suteikia reikiamas priemones ir atsizvelgia j darbuotojy pageidavimus, todél §i praktika yra
jgyvendinama pagal visus vertinimo Kriterijus, o tinkamos darbo sglygos suprantamos kaip skatinimo
ir motyvavimo priemoné, didinat darbuotojy pasitenkinimg. Skyriy vadovai supranta praktikos svarbg
ir jos taikyma, jgyvendinant, i§laikomas proceso teisingumas.

Igiidziy jvairové

IgtidZiy jvairové dar viena zmoniy iStekliy valdymo praktika, kurios jtakg darbo rezultatams buvo
aiSkinamasi. Kaip ir kitos darbo pobiuidzio perspektyvos praktikos, $i praktika svarbi vertinant ir
individualy, ir komandinj darbuotojy pozitrj. Klausiant, ar yra galimybé darbuotojams suteikti
jgtdziy jvairove jmonéje, informanty nuomongs i$siskyré (zr. 19 lent.).

19 lentelé. JgtidZiy jvairovés pagrindimas

Uztikrinama jvairoveé Neuztikrinama jvairoveé

13: ,, Manau, kad tq jvairové tikrai yra. Pats darbo | 11: ,Sitame darbe tokio pasirinkimo, kad pajvairinti
pobiidis susideda is jvairiy veikly, néra tai, kad tu | darbg nelabai turime. <..>*
visq dieng prasédi prie kompo. <..>*

15: ,,<...> Tai va Sita stengiamés daryti ir jtraukti ir | 18: ,,Tokios praktikos neturime <...>*
Igudziy tai Zmonés rotuojasi, papildo vienas kitq, keiciasi

(3
jvairovée | <~

16: ,,Taip, faktas yra jvairove. <..>* 19: ,,Siaip pas mus mazai to darbo jvairoves. <..>

17:,,Sitoje jmonéje ypac turi galimybe. Monotonijos
darbe néra tikrai. <..>*

14: , Siaip i§ principo uztikriname, gal §iuo metu
nedarome <..>“
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Galimyb¢ suteikti darbuotojams jgiidziy jvairove priklauso nuo skyriaus ar darbo vietos 12: ,,<...>
Igiidziy jvairove labai priklauso nuo pozicijos. Administracijoje gal Siek tiek maziau yra galimybés
tuos jgiidzius pajvairinti, bet gamyboje, tai tikrai galime sudaryti sqlygas darbuotojams. <..>*. Siai
nuomonei pritaria keturi informantai 14: ,,<...> Kitose cechuose, net pats darbo pobiidis reikalauja
atlikti jvairiais operacijas <..>; 16 ,<..> Keiciameés, Siek tiek pakeiciu, duodu kaip sakant
inzinieriui nepatinkamo darbo — dokumentacijq pildyti visiems, pasimainome darbais <..>*; I7T:
»<...> Aplinka privercia tave pazvelgti placiau, pazinti placiau ir ismokti <..>*; 19: ,,<...> Sakysime
audito metu, kitokiy darby gauni, bet nieko nepakeisi, nes toks darbo pobiidis. <...>*. Du informantai
teigia, kad jgtidziy jvairové atsiranda tik darbuotojy pavadavimo metu I5: ,,<...> Stengiamés, kad visi
miisy darbuotojai kokybés skyriuje galéty pakeisti vienas kitg, pavaduoti, <..>; 15: ,<...> kad jie
Zinoty kaip atliekamos kazkokios tai patikros ar procesai <..>*; 18: ,,<...> bet tiesiog tas irgi labai
svarbus pavadavimas klausimo. <...>“.

Nors darbuotojy jgudziy jvairove priklauso nuo skyriaus ar cecho, kuriame dirba darbuotojai, bet
daznai jie nenoriai kei¢ia savo darbo vieta: 12: ,,<...> Bet cia kita problema, is darbuotojy pusés. Ne
visi nori tuos jgudzius jvairinti. <..>*; ,<...> Yra tokiy darbuotojy kurie desimt mety tq patj darbg
dirba ir nenori keisti, nors galimybiy tikrai yra. <..>*; 14. ,<...> Kur paprastesni darbai ten gal
paprasciau, darbuotojai labiau iSreiskia norg, bet ten kur sudétingi jrenginiai jvairoves galimybé
sumazéja <..>; 16: ,,<..> Nezinau, ne visi jie nori tqg dokumentacijg pildyti. <..>*; 16: ,<..>
Nepatinka inZinieriams dazniausiai, bet reikia. <...>*; 18: ,.<...> Siai minutei as nemanau, kad yra
suinteresuotas dirbti kazkieno darbas, kad for fan, kaip sakykime, kad biity kazkokia jvairove. <...>*.

Atlikus jguidziy jvairoveés vertinimag nustatyta, kad Sios praktikos jgyvendinimas priklauso nuo darbo
vietos — vieni skyriai turi galimybe taikyti $ig praktika, kituose jos jgyvendinima riboja darbo pobudis,
0 kai kurie skyriy vadovai jgiidZiy jvairove uZtikrina tik darbuotojy pavadavimo metu — dél laikino
nedarbingumo ar atostogy metu, todél galima teigti, nors praktika matoma ir suprantama, taciau
jgyvendinant neislaikomas proceso teisingumas. Pagrindiné problema su kuri susiduria jmoné
taikydama $ig praktikg — kai kuriy darbuotojy nenoras laikinai pakeisti darbo vietg ar pobid,i.

Darbo pobiidzio perspektyvos analizés apibendrinimas

20 lentelé. Darbo pobudzio perspektyvos apibendrinimas

Suderinamumas su Kitomis

Perspektyvos Praktikos jgyvendinimo / praktikomis
praktika nejgyvendinimo poZymiai
Horizontalus Vertikalus
Autonomija - Praktika pladiai taikoma ir siejama | Grjztamasis Mokymasis ir
su darbuotojy atsakomybe priimant | rySys tobuléjimas
Darbo pobidzio sprendimus.  Sudaromos  palankios Karjeros
perspektyva salygos praktikos jgyvendinimui. planavimas

Veiklos vertinimas
Atlygio sistema
Darbo ir poilsio
balansas

Darbinio gyvenimo
kokybé
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Grjztamasis - Praktika suprantama skirtingai ir | Autonomija Mokymasis ir

rysys placiau taikoma kaip padékos forma, o tobuléjimas
ne perduodant informacija, apie Veiklos vertinimas
netinkamus darbuotojy veiksmus. Darbinio gyvenimo
- Praktika nevertinama, kaip kokybé
darbuotojy trikstamy Ziniy Socialinis dialogas

identifikavimo ir mokymo priemoné.

Darbo - Sudaromos tinkamos darbo salygos, Veiklos vertinimas
salygos atsizvelgiama j darbuotojy poreikius. Darbuotojy sveikata
- Skiriamas didelis démesys $ios Socialinis dialogas
praktikos jgyvendinimui. Darbinio gyvenimo
- Praktika suprantama, kaip kokybé
darbuotojy skatinimo ir motyvavimo
priemoné.
Igtudziy - Praktikos jgyvendinimas priklauso Mokymasis ir
jvairove nuo darbo vietos. Kai kuriuose tobuléjimas
skyriuvose yra sudaromos placios Karjeros
galimybés Sios praktikos taikymui, planavimas
kitose, kur darbo pobudis yra Atlvaio sistema
siauresnis, praktikos taikymo y9 ] )
galimybés ribotos. Darbinio gyvenimo

kokybé

Apibendrinant darbo pobiidzio perspektyvg galima teigti, kad jmonei yra svarbios su darbo dizainu
susijusios praktikos ir siekiama uztikrinti tinkamgq jy jgyvendinimq. Dvi praktikos — autonomijas ir
darbo sqlygos jgyvendinamos nuosekliai, Sios praktikos suprantamos ir taikomO0S Zmoniy istekliy
valdyme. Griztamasis rysys ir jgidziy jvairové jgyvendinamos is dalies. Tinkamai uztikrinti jgiidziy
jvairove trukdo kai kuriy darbo viety pobudis, o griztamasis rysys daznai vertinamas, tik kaip padékos
darbuotojui forma.

4.4. Darbuotojy gerovés perspektyvos raiSka

Darbuotojy gerové perspektyva buvo vertinama atsizvelgiant j taip, kaip UAB X jgyvendina keturias,
placiausiai su darbuotojy gerove susijusias praktikas — darbo ir poilsio balansg, darbuotojy sveikata,
socialinj dialogg ir darbinio gyvenimo kokybe.

Darbo ir poilsio balansas

Pirmoji Sios perspektyvos praktika susijusi su darbo ir poilsio balansu. Visi informantai patvirtino,
kad stengiasi iSlaikyti darbuotojy darbo ir poilsio balansg, taciau gamyboje, dél darbuotojy trukumo,
yra sunku uztikrinti tinkamg darbo ir poilsio rezimg 14: ,.<...> Tikslas yra, kad staklés dirbty be
sustojimo, o darbuotojy tritksta, tai tenka dirbti nemazai virsvalandziy <..>*; 12: ,<...> Esant
darbuotojy tritkumui, darbuotojai turi dirbti virsvalandzZius ir net Sestadieniais. Tai tas balansas
nesusidaro. <...>“; nors kituose skyriuose vadovai kaip tik skatina nedirbti po darbo valandy 13: ,,<...>
Neleidziame dirbti virsvalandziy ir namuose po darbo neleidziame dirbti. <..>*; 13: ,,<...> Buvo tokia
mada, kad pasiima kompq ir nesasi namo padirbti, tai neleidziu nestis, jei tu esi namuose, tai tu
ilsiesi. <..>“. Darbuotojams, kad atgauty jégas, suteikiamos kasmetinés atostogos, 12: ,.<...>
Isleidziame ir po kelias dienas atostogy, bet darbo ir poilsio balansas galéty buti ir geresnis. <...>“
bei papildomi laisvadieniai 12: ,<..> Aisku darbuotojams suteiki laisvadieniai, kurie augina
mazamecius vaikus. <...>*.
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21 lentelé. Darbo ir poilsio balanso pagrindimas

12: ,<..> Administracijoje tikrai riapinamasi darbo ir poilsio balansu, darbuotojai turi
galimybe dirbti is namy, jiems néra taikomi griezti reikalavimai dél darbo laiko rezZimo. Kiek
kitokia situacija yra su gamybos darbuotojais. <...>*

I11: ,,<...> Darbo ir poilsio balansas islaikomas <..>“

I15: ,,<..> aisku pas mus néra jokiy virsvalandziy, dirba tiek kiek priklauso be jokiy darbo
valandy <...>“

Darbo ir poilsio 17: ,<..> Stengiamés kad naktimis nedirbty, bet atsiranda ty virsvalandziy, bet balansg
balansas stengiuosi islaikyti tarp visy darbuotojy, kad nepakrauti vieno kazZkurio kriviu <..>*

18: ,,<...> Imant visq misy organizacijq tai manau, kad taip, yra atsizvelgiama, pas mus cia gal
néra is kiekvieno vadovo, is kiekvieno skyriaus, Stengiameés islaikyti darbo ir poilsio balansg.
<.>“

19: ,,<...> Turéty tai biti. <...>*

14: ,<...> Tas balansas Siuo metu isbalansuotas, todél kad jie perdirba valandas. Nesirtpiname
mes tuo balansu. <...>*

Administracijos darbuotojams yra taikomas lankstus darbo grafikas, pagal savo poreikj gali pasirinkti
darbo valandas, sudaroma galimybé dirbti i§ namy I1: ,.<..> Zigrime lanksciai j darbo sqlygas.
Turime galimybe dirbti is namy. <..>%; 13: ,<..> Pagal savo planavimgq, darbuotojai yra jgalinti
patys nuspresti kaip jiems reikia elgtis. Anksciau ar véliau, darbas turi biti padarytas. <..>*; 16:
»<..> [§leidziame darbuotojus kada reikia. Yra lankstus darbo grafikas <..>*; 18: ,,<...> Stengiausi
tq suteikti, nes as Zinau Zmogui reikés iseiti pusé dienos, tu eik. <..>*; 19: ,<...> Gali darbuotojai
savo nuoziira skirstyti darbo laikg <...>*. Gamybos ir kokybés skyriuose yra prieSinga 15: ,,<...> Ne
visiems darbuotojams yra galimybé dirbti nuotoliniu budu, biitent kontrolierés, kurios tikrina jeiting

Ve —

nuotoliniu biidu sitq daryti. <..>.
Informantai teigia, kad darbo ir poilsio balansas pagerina:

- darbuotojuy produktyvuma 12: ,<...> Nes tik pailséje darbuotojai gali biiti produktyvesni.
<.>%

- kokybe 12: , <..> Manau poilsio stygius atsiliepia ir gaminiy kokybei, pervarge darbuotojai
pagamina daugiau broko <..>*: I4: Zmonés yra pervarge. Gal §iek tiek atsiliepia ir gaminiy
kokybei, darbuotojai ne tokie atidiis. <...>*,

- pasitenkinimg 18: ,,<...> Todél, kad jisai neperdegty, nu as taip vertinu. Nes jei jisai jauciasi
blogai tai jisai bus ir perdeges ir viskuo nepatenkintas ir nuo to kentés rezultatai ir tiesiog
jisai gali biidamas nepatenkintas daryti blogus dalykus, blogus sprendimus, kenkti kazkg.
<..>“19: ,,<..> Gal dél to, kad pageréja pats darbas. Darbuotojui maloniau ateiti j darbg,
kai geros sqlygos, geras klimatas, juo ripinamasi. <..>*;

- motyvacija 18: ,,<..> Gal tu kazkq prarasi per tq, gal to nepajus, bet as tikrai manau kad
Jjisai kitq savaite pasédés valandg ar pusé valandos po darbo ilgiau, bet jisai tq jausdamas,
kad taip, as iséjau tq savaite, trims valandoms anksciau, pas ji bus ir tq motyvacijg. <...>*.

54



IStyrus informanty atsakymus apie darbo ir poilsio balansg nustatyta, kad jmonei yra svarbi §i
praktika, bet jgyvendinama skirtingai. Administracijoje dirbantys darbuotojai turi lankscias darbo
salygas, kurios leidzia tinkamai subalansuoti darbo ir poilsio laikg. Visai kitokios salygos yra
gamybos skyriuje, kur tenka didelis darbo kravis ir reikia dirbti daug vir§valandziy ar poilsio
dienomis, todél galima teigti, kad imon¢é darbo ir poilsio praktika jgyvendina i§ dalies, priklausomai
nuo darbo vietos ir neuztikrina procesinio teisingumo.

Darbuotojy sveikata

Kitas svarbu veiksnys zmoniy iStekliy valdyme yra darbuotojy sveikata ir kaip, svarbu jmonei turéti
sveikus darbuotojus. Nors jmoné¢ ir papildomai draudzia darbuotojus nuo nelaimingy atsitikimy darbe
12: ,<..> Visi darbuotojai yra apdrausti nuo nelaimingy atsitikimy darbe. bei skiepija savo
darbuotojus nuo sezoninio gripo <..>%; I5: ,.<...> spalio ménesj buvome skiepijami nuo gripo, tai ir
as pats skiepijausi, tai tikrai svarbu. <...>; 12: ,,<...>Rudenj visus norincius paskiepijome nuo gripo,
o dabar kilus jtarimui déel COVID-19 testuojame jmonés lésomis <..>; 18: ,,<...> Al, prisiminiau
Siemet skiepijome darbuotojus nuo gripo. <..>*; 19: ,,<...> Manau buvo geras sprendimas paskiepyti
rudenj darbuotojus, nes mes turéjome mazai COVID-19 atvejy, dél to, kad paskiepijome darbuotojus.
<..>* taCiau penki informantai i§ devyniy mano, kad jmoné¢ nepakankami riipinasi darbuotojy
sveikata (zr. 22 lent.).

22 lentelé. Riipinimosi darbuotojy sveikata pozymiai

Teigiamas poZitiris Neigiamas poZiiris

12: ,<..> Kas liecia darbuotojy sveikatq, | 14: ,,<..> Sveikata ripinamés minimaliai; Manau, kad
tai suteikiame kas priklauso is darbdavio | mes darbuotojy sveikata skiriame mazai démesio. <..>*
pusés. <..>*

18: ,,<...> Jeigu ziarint is gamybos tai taip, | 16: ,,<...> I§ pacios jmonés tai nesulaukiame démesio.;
gal ten yra darby sauga, negailima | Nemanau, kad kazkq prisideda prie sveikatinimo.

priemonéms <..>* Nebent kazkokie epizodiniai, bet kad pastoviai tai ne.
Darbuotoju < >

sveikata

I17: ,,<...>Jeiir yra daroma kazkas jmonés mastu, tai bet
as tai nezinau. Tai to dalyko tikriausiai néra <..>*

18: ,<..> Tiesiogiai manau gal visiSkai nieko,
darbuotojo paciai sveikatai..... <..>“

11: ,<...> Daugiau, kaip ir nieko papildomai nedarome,
neturi kazkokios specialiai sveikatos stiprinimui skirtos
programos. <...>"

Suteikiama galimybé darbuotojams privalomg sveikatos patikrinimg atlikti darbe, nereikia vykti j
gydymo jstaigas 15; ,,<...> Taip pat buvo pries pora savaiciy jmonéje atvaziave gydymo jstaigos
atstovai, buvo galima praeiti medicining patikrq, kas nebuvo pasidare, <..>*; 12: ,,<...> Atvyksta
specialistai patikrinti sveikatq darbo vietoje, nereikia darbuotojams vykti pas savo gydytojus,
registruotis. <...>“. Vienas informantas teigia, kad papildomas sveikatos draudimas galéty buti kaip
motyvavimo priemoné 12: ,,<...> nors jvertinant, kad turime nemazai darbuotojy vyresnio amziaus,
tai papildomas sveikatos draudimas bty kaip motyvavimo priemoné. <..>“.

Atsizvelgiant | informanty pateiktus atsakymus galima teigti, kad darbuotojams nors ir suteikiamos
papildomos sveikatingumo paslaugos — draudimas nuo nelaimingy atsitikimy ar skiepai nuo
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sezoninio gripo, taciau i$sakyta informanty nuomoné parodé, kad Sios praktikos jgyvendinimas néra
tinkamas, o0 atsizvelgiant, kad jmong¢je dirba aukstas procentas vyresnio amziaus darbuotojy, jimoné
turéty skirti ypatinga démesj darbuotojy sveikatai, todél galima teigti, kad Si praktika yra matoma,
suprantama ir jgyvendinama i§ dalies.

Socialinis dialogas

Tam, kad biity tinkama komunikacija ir bendradarbiavimas tarp darbdavio ir darbuotojy butinas
socialinis dialogas, kuris leisty labiau aiskintis esanéias problemas susijusias su darbuotojy darbo
salygy gerinimu. I$analizavus socialinio dialogo praktika, informanty atsakymai pasiskirsté j tris
grupes (zr. 23 lent.).

23 lentelé. Socialinio dialogo pagrindimas

Socialinis
dialogas

Igyvendinimo laikotarpis

Praeitis

Dabartis

Ateitis

11: ,,AS galvoju..., buvo cia vienu
metu sudaryta taryba, biadavo
susirinkimai, kazkq aptardavo
<>

11: ,Manau, kad nieko néra arba
as apie tai nieko nezinau, nesu
gal informuota; To dialogo, to
sklaidos tokio nieko néra. Mes

gyvename  skirtingose pusése
< >$‘

13: ,<..> Gal patys darbuotojai
nemato poreikio, nezinau, bet man
svarbiau, kad mano skyriuje vykty
tas socialinis dialogas,
tarpusavyje,  Zmomés  jaustysi
saugiai, kad ant prie negaléty
niekas kabinétis ar psichologiskai
veikti. <..>“

I15: ,Yra buve anksciau bandeé
rinkti darbo tarybg, ir nariai
buvo isrinkti, bet keitési valdzia
ir turbiit tas nebevyksta. <...>*

12: ,<..> Siuo metu nevyksta.
Neturime nei darbo tarybos, nei
profsgjungos. <..>*

11: ,<..> Bet kokia veikla yra
reikalinga, jis turi biti. <..>*

16: ,,Vyko, pries du metus gal.,
Profsqgjungos as dabar manau

nebéra, bet ji buvo. Buvo
pateikti  keli pasiilymai dél
darbo sqlygy, kiek pamenu
<.>

13: Realiai  tos
profsqjungos kaip ir neéra, keli
yra gal isrinkti.; Sitas dalykas
neveikia <..>“

”<--->

12: ,Manau, kad svarbu. Galbiit

tai  bity  galimybé  jmonés
vadovams ir darbuotojy atstovams
prie

isklausyti vienas kitg. <..>*

susesti vieno stalo ir

17: ,.Sita veikla buvo pradéta
jgyvendinti, kiek as prisimenu,
pries keletq mety. dingo ta
sistema neisliko <..>*

14: ,<..> Néra pas mus
darbovietéje socialinio dialogo.
Niekas
kazkam

tuo nmesirupina;, ar

dia reikia tos

profsgjungos? Nemanau. <..>*

16: ,,<...> Bet Siaip reikéty <..>*

18: ., <.> kazkada
bandoma tq daryti gamyboje,
man atrodo nieks nepavyko, nei
ty darbo taryby sudaryti <..>*

Buvo

I15: ,<.> Kazkur yra ant
popieriaus, bet realiai nevyksta,
bent musy skyrius nedalyvauja.
<.>“

19: ,,Nemanau, kad jisai vyksta.
<>

Nors anks¢iau jmonéje ir buvo socialinio dialogo uzuomazgos Siuo metu jis nevyksta. [zvelgiamos
ne tik jmonés, bet ir socialinio dialogo tradicijy nebuvimas ir Salies lygiu 17: ,,<...> Darbo tarybos
Saknys turéty biti gilios, bet kazkodél cia pas mus Lietuvoje to néra ir miisy jmonéje tai ne atsispindi.
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<..>“. Imong¢je darbuotojai neturi iSsirink¢ savo atstovy, kurie atstovauty jy interesus 14: ,.<...> gal
galéty issireikalauti didesnes privilegijas, is dalies ne, dél to, kad ty reikalavimy is darbuotojy pusés
smarkiai padaugety ir reikéty juos pildyti <..>*; 16: ,,<...> buvo taip, kad gamybos darbuotojas buvo
paskutinéje vietoje. <..>*, bet jzvelgiamas ir teigiamas pokytis 16: ,.<...> Dabar nezinau, keiciasi
Zmonés, keiciasi mgstymas valdzia, neZinau, ziarésime. <..>“. Vienas informantas mano, kad
iniciatyva turéty biti i§ aukS¢iausio lygio vadovy 17: ,,<...> Ta pirminé iniciatyva turéty biiti is vadovo
pusés, i$ auksciausio vadovo. Jis noréty girdéti ir noréty keistis. <..>*. Manoma, kad socialinis
dialogas galéty pagerinti viding komunikacija ir padéty greiCiau spresti susidariusias problemas 12:
»<..> Gal tai leisty greiciau ir sklandZiau spresti susidariusias problemas. Komunikacija labai
svarbi, tai vienas is budy <...>*, bet tuo paciu suteikty ir papildomy darby 16: ,.<...> Bet kitas dalykas,
issirinkus darbo tarybq atsiranda papildomi darbai, kuriy niekas nenori. <...>“.

Pagal pateiktus informanty atsakymus galima teigti, kad socialinis dialogas vyko praeityje, buvo i$
darbuotojy atstovy teikiami pasitilymai dél darbo salygy gerinimo, bet pasikeitus darbuotojams, si
praktika Siuo metu netaikoma. Daugelis informanty jZzvelgia $ig bendravimo forma, kaip svarbig
zmoniy iStekliy praktikg tarp jvairiy lygiy darbuotojy, prisidedancig prie greitesniy sprendimy
priémimo bei gerinancig darbuotojy darbo sglygas.

Darbinio gyvenimo kokybé

Darbinio gyvenimo kokyb¢ apima jvairius darbuotojy gerovés aspektus, bet dazniausiai suvokiama,
kaip darbuotojo biisena darbo vietoje I1: ,,<...> Man darbinio gyvenimo kokybé yra svarbi, as labai
mégstu savo darbq, man jisai labai patinka. <..>*. Vertinant darbuotojy darbinio gyvenimo kokybe
informanty nuomoné i$siskyré, kai kurie informantai mano, kad jy darbuotojai jauciasi puikiai darbe,
Kiti teigia, kad savijauta priklauso nuo uzimamos darbo pozicijos, treti, kad darbuotojai turi jausti
nedidel;j stresg, kad tinkamai atlikty savo uzduotis (zr. 24 lent.).

24 lentelé. Darbinio gyvenimo pagrindimas

11: ., Darbe jauciuosi puikiai, ypatingai darbas su savo kolegomis Svedijoje, jauciame
gerus santykius, tai tikrai prisideda prie darbinio gyvenimo kokybés <..>*

12: ,Jei vertinciau asmening patirtj, tai darbinis gyvenimas tikrai kokybiskas, nors
yra daug darbo, nuo pagrindy sukurti visq personalo valdymo sistemgq, bet tikrai
nejauciu jokio spaudimo nei is vadovy nei is kolegy. Jauciuosi darbe puikiai. <...>*

13: ,,Manau, kad pas mus skyriuje darbuotojai tikrai jauciasi gerai, komfortiskai.

. .| <>
Teigiami
- vertinimai | 15: ,,<..> Siaip tai paskutiniu metu jokiy nusiskundimy nebuvo, visas kolektyvas
Darbl_nlo draugiskas, su kitais irgi sutariame. <...>“
gyvenimo
Kkokybé 16: ,,AS asmeniskai, tai kaip ir gerai jauciuosi darbe. Ir nusiteikes gerai <...>“

17: ,,<..> Neverciu dirbti naktimis, nestoviu uz nugaros, kaip sakyti ir Zmonés pas
mane supratingi, nereikia vyti.; AS savo skyriaus vertinu gerai. <...>“

19: ,.<...> Siaip, tai kada mes turime jrankius — programa gerai veikia, man tai
patinka <...>*

14: <..> Jei kalbéti apie gamybos darbuotojus, tai priklausomai nuo kokios
Neigiami | pozicijos. Yra tokiy, Siek tiek paprastesniy pozicijy, kur gal jtampos néra, bet kas
vertinimai | liecia darbq su jrengimais, tai ten nuolatiné jtampa, kad jrenginys nesugesty. Jei
jrenginys genda ir genda, o produkcijq reikia gaminti tai kaip nesinervinsi. <...>“
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18: ,,<..> A5 taip manau, tu negali duoti laisveés visiskai ir jisai tikrai negali buti
visiskai atsipites <...>“

19: ,,<...> Kartais tenka patirti ir stresq, gal dabar maziau, bet anksciau tai is tikryjy
buvo <..>*

Vienas informantas i§saké nuomone, kad yra svarbus vadovy indélis kuriant tinkamg darbing aplinka
19: ,,<..> plius visa ta aplinka, kuri supa, ir priklauso nuo vadovy. <..>*, o gera darbiné aplinka
prisideda prie geresniy darbuotojy veiklos rezultaty 12: ,.<...> Bet manau, kad yra svarbu ar darbinis
gyvenimas yra kokybiskas, nes nuo to priklauso ir galutinis darbo rezultatas. <..>*. Planuojama
ateityje imonéje iSsamiau aiskintis, kaip darbuotojai jauciasi savo darbo vietose 12: ,,<...>Planuoju
daryti apklausg gamybos darbuotojy, issiaiskinti kaip jie jauciasi darbe, tada bus situacija aiskesné.
<..>%,

Apibendrinant darbinio gyvenimo kokybe¢ galima teigti, kad i praktika nors ir vertinama skirtingai
yra matoma ir suprantama jmonés veikloje, tac¢iau jgyvendinama skirtingai, priklausomai nuo skyriy.
Administracijos darbuotojai turi kokybiskesnj darbinj gyvenima, lyginant su gamybos darbuotojais,

todél galima teigti, kad $i praktika jgyvendinama i§ dalies, neislaikomas proceso teisingumas.

Darbuotoju gerovés perspektyvos apibendrinimas

25 lentelé. Darbuotojy gerovés perspektyvos apibendrinimas

Suderinamumas su kitomis
Per5p9k_tyV05 Praktikos jgyvendinimo / praktikomis
praktika nejgyvendinimo poZymiai - -
Horizontalus Vertikalus
Darbo ir - Administracijoje sudaromas lankstus | Darbinio Autonomija
poilsio darbo  grafikas, atsizvelgiama j | gyvenimo
balansas darbuotojy poreikius. kokybé
- Gamybos skyriuje darbuotojai dirba
vir§valandzius, poilsio dienomis, néra
galimybés suteikti lanksty darbo grafika.
Darbuotojy - Taikomas ne tik privalomas sveikatos | Socialinis Atlygio sistema
sveikata patikrinimas, bet visi darbuotojai yra | dialogas Darbo salygos
Darbuotojy apdrausti nuo nelaimingy atsitikimy
geroveés darbe, papildomai skiepijami nuo gripo.
perspektyva Socialinis - Siuo metu socialinis dialogas nevyksta, | Darbuotojy Atlygio sistema
dialogas nors anksc¢iau §i praktika buvo taikoma, | sveikata Mokymasis ir
buvo teikiami pasitilymai dél darbuotojy tobuléjimas
darbo salygy gerinimy. Griztamasis rysys
Darbo salygos
Darbinio - Administracijos darbuotojai teigiamai | Darbo ir poilsio | Atlygio sistema
gyvenimo vertina ir i$skiria komunikacija, darbo | balansas Karjeros
kokybé priemones, Kkaip veiksnius, gerinan¢ius planavimas
darbinio gyvenimo kokybe. Autonomija
- Gamyboje §i praktika vertinama Griztamasis rvevs
neigiamai, nes yra darbo viety, kuriose ! rysy
darbuotojai jauéia nuolating jtampa. Darbo salygos
Igtdziy jvairové

Apibendrinant darbuotojy gerovés perspektyvg galima teigti, kad nei viena is Zmoniy istekliy valdymo
praktiky néra visiskai jgyvendinama ir suprantama. Sioje perspektyvoje isryskéja zmoniy istekliy
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valdymo praktiky taikymo skirtumai tarp administracijos ir gamybos darbuotojy. Dél darbo pobiidzio
administracijos darbuotojai gali iSlaikyti darbo ir poilsio balansq, bei turéti kokybiskq darbinj
gyvenimg, skirtingai nei gamybos darbuotojai — dél virsvalandziy ir darbo poilsio dienomis sunku
islaikyti darbo ir poilsio balansg, 0 patiriamas nuolatinis stresas dél darbo pobiidzio, daro neigiamg
jtakg darbiniam gyvenimui. /moné darbuotojy sveikatai neskiria ypatingo démesio, Si praktika
jgyvendinama is dalies, uztikrinant tik minimalius darbuotojy sveikatos poreikius. Pries kelis metus
jmonéje buvo pradeéta taikyti socialinio dialogo praktika, taciau pasikeitus darbuotojams, siuo metu
néra jgyvendinama.

4.5. Tmonés veiklos rezultaty perspektyvos raiska

Zmoniy istekliy valdymo ir jmonés veiklos rezultaty sasajoms jvertinti buvo pasirinkti finansiniai ir
nefinansiniai jmonés veiklos rodikliai, kurie labiausiai atspindi strateginius jmonés tikslus — pelnas,
pardavimo pajamos, kokybé, produktyvumas ir klienty pasitenkinimas.

Pelnas ir pardavimo pajamos

Interviu metu buvo klausiama, kokie rodikliai informanty nuomone yra svarbiausi jmonés veikloje.
Visi informantai pirmiausia nurodé finansinius veiklos rodiklius — pelng arba pardavimo pajamas (zr.
26 lent.). Vieno informanto nuomone, jmonés veikloje yra svarbus ir darbuotojy kaitos rodiklis 12:
»<...> Bet jei Ziiiréti personalo valdymg — tai darbuotojy kaitos rodiklis <..>*, parodantis Zzmoniy
iStekliy valdymo kokybe.

26 lentelé. Finansiniy rodikliy pagrindimas

Pelnas Pardavimo pajamos

12: ,,Manau, kad pelnas. <...>“ 11: ,,Pardavimai. <...>*

14: ,Pelnas <..>*

13: ,,<...> jei mes esame sutare tikslus, jei mes turime
pardavimy plang,; Jeigu mes turime ménesiui Situos
tikslus, tai jei realiai kiekvieng ménesj matuojame
<.>“

16: ,,Pelnas. <..>“

I15: ,,<..> organizacijai yra svarbiausia tai turbit
parduoti  kaip jmanoma daugiau, uzdirbti kaip
imanoma daugiau, tai cia turbit visy organizacijy
toks vienas pagrindiniy tiksly. <..>*

I17: Turbuat pagrindinis rodiklis yra pelnas.
<..>*

14: ,,<...> pajamos <...>“

18: ,,<...> gal vertinciau pirmiausia tai tq
EBIT eilute <...>“

19: ,,Kuo didesnés pajamos. <...>“

Apibendrinant galima teigti, kad finansiniai rodikliai yra laikomi svarbiausiais veiklos vertinime,
jiems skiriamas ypatingas démesys, nuolat yra stebimi ir analizuojami jmonés veikloje.

Kokybé

Aiskinantis, kiek yra svarbi jmonés veikloje kokybé, beveik visi informantai sutiko, kad tai vienas
svarbiausiy veiklos vertinimo rodikliy (zr. 27 lent.), taciau du i§ devyniy informanty nesutinka su
nuomone, kad kokybé jmonéje yra svarbi ar tinkamai vertinama 14: ,.<...> NeZinau, is to kiek as matau
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ataskaity, tai nematydavau kokybés analizés lentelés. <..>*; ,,<...> AS kiek maciau tai ne <..>*; 16:
»<...> Tai kazkiek svarbéja, bet svarbéja tik dél to, kad padariniai yra blogi. <..>*; ,<..> Kazkiek
manau svarbu, nes buvo atlikti pokyciai struktiiroje, tarp skyriy. <..>*.

27 lentelé. Kokybés rodikliy pagrindimas

15: ,,<...> kokybiskas produktas <..>*

11: , Kokybé — 110 proc. svarbi kokybé, nes klientas perka kokybiskus gaminius ir mes juos turime
pagaminti.; bet kokybé yra labai svarbu. <..>*

12: ,,Manau, kad kokybé yra svarbu, ypatingai gamybiniai jmonei. <...>"

13: ,,Mums tai labai svarbu, mes net vertiname kokybés rodiklius, priklausomai nuo pardavimy ir
ne kokybisky gaminiy santykio, Dirbant su IKEA mums tikrai yra svarbu islaikyti aukstg kokybés

lygj <..>*

16: ,,<...> Man tai yra svarbu isgirsti gerq atsiliepimq arba bent jau yra perkami tavo gaminiai ir
inZinieriams yra svarbu ir jeigu pavyzdziui, vis tiek dalyvauja gamybiniuose susirinkimuose ir girdi
kurie gaminiai turi problemy ten ty kokybiniy ir neiSspresty gamybiniy problemy sprendimy <..>*

I7: ,,Turbiit labai svarbu. Vienas is svarbiausiy kriterijy. <..>*

18: ,,<..> Ir manau labai svarbu, kokybé <..>*

Tam, kad uztikrinti gaminiy kokybe, jmonéje veikia kokybés skyrius 11: ,,<...> Turime kokybés
skyriy, kuris atsakingas uz pagamintos produkcijos kokybe <...>*, yra sukurti tam tikri procesai, kurie
leidZia tinkamai jvertinti gaminiy kokybe 15: ,,<...> Paskutiniu metu jsivedéme daug patikros zurnaly,
prie kiekvieny automatiniy linijy, taip pat turime naujus projektus ir naujus gaminius, kuriuos
tikriname 100 procentu pries isvezdami <..>*, 0 darbas su IKEA reikalauja ypatingai auksty kokybés
standarty 15: ,,<...> Yra daug reikalavimy susijusiy su IKEA, misy didZiausiu klientu, tai pagal tai
atsinaujinome <..>%“; ,<..> Yra Zurnalai darbo vietoje, yra patikra pacio proceso, kur eina
kontrolieriai stebi <...>*. Pagrindinis kokybés matavimo rodiklis yra i§ klienty gaunamy pretenzijy
skai¢ius 13: ,<...> Vertiname gautus kleimus, analizuojame dél kokiy priezasciy isleistas
nekokybiskas gaminys. <..>* bei kaip greitai ir kokybiSkai atlickami darbai 19: ,,<...> Kaip greitai
pasidaro darbas ir kiek kokybiskai, kad nebiity klaidy. <..>. Tam, kad dar labiau paskatinti gaminti
kokybiSkus gaminius planuojama kokybés vertinimo rodiklj jtraukti i atlygio sistemg 12: ,.<..>
Kokybés rodiklj esame jsitrauke ir atlygio sistemgq, kaip vieng is kriterijy kurj planuojame vertinti,
nors siekiame darbuotojams aiskinti, kad jy darbas gaminti tik kokybiskus gaminius. <...>“. Vienas
informantas vertindamas kokybés rodikl; pazymi, kad kokybé svarbu ne tik atliekant kokybiSkai
pavestas uzduotis, bet ir santykiuose tarp darbuotojy 19: ,.<...> Be abejo, kokybé tai privalo biiti
sakyciau, visur, ne tik gamyboje, bet ir santykiuose ir kiekviename skyriuje. <..>*“. Imonéje yra
skiriami papildomi iStekliai gaminiy kokybés uztikrinimui 16: ,,<...> Dabar tam skiriami didesni
resursai, tai gal ir vyksta kazkas. <..>“. Kokybés uztikrinimas yra svarbus procesas kiekvienoje
jmongje ir tam, kad kurti kokybiskus gaminius reikalingas visy skyriy jsitraukimas ir atsakomybeé 12:
»<...> Tai visa grandiné atsakingy padaliniy, kurie prisideda prie kokybisko gaminio. <..>*.

Apibendrinant galima teigti, kad kokybé¢ yra svarbus jmonés veiklos rodiklis, kuriam skiriamas
didelis démesys ir yra laikomasi tam tikry kokybés standarty, nuolat vertinami kokybés rodikliai.
Siekiant kuo efektyviau jgyvendinti kokybés reikalavimus yra biitinas visy skyriy bendradarbiavimas.
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Produktyvumas

Kitas svarbus jmonés veiklos matavimo rodiklis yra susijes su produktyvumu. Interviu metu Keturi
informantai sutiko, kad tai vienas i§ svarbiausiy jmonés veiklos rodikliy.

28 lentelé. Produktyvumo rodikliy pagrindimas

11: ,,<...> produktyvumas per kliento aptarnavimg, tai Zinoma yra svarbu. <...>*

12: ,,Taip, as man darbuotojy produktyvumas yra vienas is svarbiausiy rodikliy, parodanciy, kaip
efektyviai dirba jmoné. <...>“

13: ,,<...> bet ¢ia rodiklis numeris vienas, kuris yra svarbiausias. <..>"

17: ,,Taip svarbu ir produktyvumas.; ,,<...> Jmonés mastu manau, kad svarbu <..>“

Kiek kitaip pasiskirsté informanty nuomonés dél produktyvumo rodiklio matavimo. Vieni skyriy
vadovai seka ir vertina darbuotojy produktyvumg (5 informantai), kiti teigia, kad yra sunku tai
padaryti jy veikloje (3 informantai), dél skirtingos veiklos 16: ,,<...> Sunku is tikryjy vertinti tq
produktyvumg, nes yra skirtingi profiliai <..>* (zr. 29 lent.).

29 lentelé. Produktyvumo rodiklio vertinimas

12: ,,Matuojame ir vertiname Sitq rodiklj. <..>*

16: ,,Taip matuojame. Prototipy pagamintu kiekiu. Procentas tarp blogy ir gery
prototipy vertinti. <...>*

18: ,,<...> I§ savo skyriaus Zinau kiek koksai darbas uztrunka laiko kq padaryti ir as
mazdaug ten galiu pasiziaréti kiek buvo padaryta ty funkcijy per praeitq, uz praeitq

Vertina L . . . . «
savaite ir mazdaug susidaryti tq vaizdg. <..>

19: ,,<..> Biitinas ir produktyvumas, pavyzdziui lyginant darbuotojas darby atlikimo,
darbuotojos skirtingai susitvarko <...>“

14: ,<..> AS maciau pajamas padalinome ir darbuotojy skaiciaus kiekvieng ménesj.
Tokig statistikq vedame <...>*

17: ,,<...> Cia yra sudétinga dalykas toksai, nes ant tiek jranga, kaip sakyti sudétinga
ir tie gedimai jvairis, kiekvieng sykj jvairis, néra taip, kad kiekvienq kartq tas pats
<.>¢

Nevertina | 14: ,,<...> Individulius produktyvumo rodiklius nesekame. Pas mus programoje yra
galimybé vertinti per kiek laiko yra atliekama viena ar kita operacijqg, bet kad kazkaip
analizuoti to kol kas nedarome. <..>*

18: ,,Produktyvumg, kad tiesiog sekti kas savaite, kas ménesj —to nedarau <...>“

Vienas informantas mano, kad jmoné per mazai skiria démesio, didinant produktyvuma 16: ,,<...> Tai
ten j produktyvumgq kreipiamas démesys, nes tai yra automatinés linijos statomos, bet kur yra maza
serijiné gamyba sakykime, jei miisy noras yra Siek tiek didinti procentq ty mazesniy savo klienty, kad
biiti saugesniems ateityje, ten per mazai darbo dedama tikra. <..>*. Siekiant pagerinti produktyvumo
rodiklius Siuo metu jmoné investuoja ] jrangos steb&jimo sistemas, kuri padés geriau pamatyti
jrenginiy veiklg ir aiSkintis prastovy priezastis 17: ,,<...> Ir mes Siuo metu diegiame jrangos stebéjimo
monitoringo sistemq, kuri mums parodys jrangos darbg <..>*; ,<...> Turime kalkuliacijas kiek
jrenginys dirbo, kiek jisai turi dirbti ir kiek jis realiai dirbo. Mes tq matysime. <..>*.
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Pagal pateiktus atsakymus dél produktyvumo rodiklio, informanty nuomonés iSsiskyré. Vieni
informantai laiko ji reikSmingu jmonés veikloje, Kiti neteikia siam rodikliui didelés svarbos. Todél
galima teigti, $is rodiklis jmonés veikloje vertinamas i§ dalies. Produktyvumo rodiklis néra
matuojamas Vvisos jmonés mastu, tik kai kuriy skyriy vadovai analizuoja savo skyriy darbuotojy
produktyvuma, kiti visai nevertina darbuotojy produktyvumo.

Klienty pasitenkinimas

Vertinant jmonés veiklos rezultatus klienty pasitenkinimas buvo pasirinktas kaip vienas i$ veiklos
rodikliy. Keturi i§ devyniy informanty mano, kad $is rodiklis yra svarbus jmonés veikloje (Zr. 30
lent.), tadiau vienas informantas iSsaké kitokia nuomong ir nesutinka, kad jmonei $iuo metu yra
reik§mingas $is veiklos rodiklis.

30 lentelé. Klienty pasitenkinimo pagrindimas

13: ,,<...> Bet turéti pasitenkinusius klientus manau yra labai gerai <...>*

15: ,,<...> I§ mano perspektyvos Ziurint kliento pasitenkinimas <...>*

18: ,,<...> AiSku tai yra svarbu... <...>“

19: ,,<...> Manau, kad tai yra svarbu jmonei, nes palaikymas gery santykiy su klientais uztikrina
didesnius pardavimus. <..>

14: ,.<...> Siuo metu tai tikrai nemanau. <..>“

Nors dalis informanty teigia, kad $is rodiklis yra svarbus jmonéje veikloje ir jis yra vertinamas 11:
»<...> Matuojame pretenzijomis. Kiek gauname nusiskundimy dél tam tikry dalyky. <..>*; 15: ,,<...>
Mes sekame skundy statistikq ir dél ty skundy ir ta prasme yra visa informacija ir matome kas
labiausiai nepatenkintas, o kas visai nesiskundzia is klienty. <..>*; 19: ,<..> Kiek Zinau yra
skaiciuojami kleimai is klienty, kiek gauta per metus ir dél ko. Pagal tai vertina. <..>*, betkiti jmonés
skyriai néra supazindinti su klienty vertinimo sistema 14: ,<...> Gal pardavimy vadové ir renka
kazkokius duomenis, bet mums tai nepristato <..>“; 18: ,,<...> Mes to kliento nepasitenkinimo
nedarome, as nesu mategs jokio reviu, kaip kitos jmonés siuncia tau anketas, klausia tas miisy servisas,
kaip miisy pristatymas, nu ....; 12: ,<..> Kiek Zinau is pardavimy skyriaus néra kazkokios aiskios
klienty vertinimo sistemos. <...>“. Nors klienty apklausos vykdomos, tik d¢l pandeminés situacijos
yra laikinai sustabdytos 11: ,,<...> Tai darydavome dazniausiai Zodziu, susitikimo metu, bet kadangi
dabar neturime galimybés nuvykti, tai Siek tiek pristabdéeme <..>; nes nuotolinis bendravimas
neduoda norimy rezultaty 11: ,,<...> Bandéme daryti tq ir nuotoliniy pokalbiy metu per teemsus, bet
tai neatstoja gyvo bendravimo. Jauciamas klienty atSalimas. <..>*, bet planuojama ateityje skirti
daugiau démesio klienty pasitenkinimo vertinimui 12: ,,<...> bet didéjant pardavimas ir pleciantis
klienty skaiciui planuojama vertinti klienty pasitenkinimg. <..>*. Informantai kaip vieng i$ klienty
pasitenkino rodikliy nurodo kokybe 11: ,.<...> Jei kokybé yra garantuota, tai mes turime puikius
vertinimus <...>*; 15: ,,<...> dél vienos grupés jmoniy ir stebéjome, kad per paskutinius keturis metus
buvo gautas is jy tik vienas skundas tiktai. Tai nusprendém kad jie visai patenkinti miisy gaminiy
kokybe. <...>“ ir teigia, kad klienty pasitenkinimas gerina jmonés jvaizdj 17: ,.<...> Siuolaikinéje
rinkoje vardas tikrai yra svarbu, dél to ir kq mano klientai. <..>*; 19: ,,<...> Tai prisideda ir prie
jmoneés jvaizdzio. <..>“.

Apibendrinant klienty pasitenkinimo rodiklj galima teigti, kad §is rodiklis néra vertinamas, Kaip
vienas i§ pagrindiniy veiklos rodikliy. Klienty pasitenkinimas labiau yra analizuojamas naudojant
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kokybés vertinimo rodiklius. Siuo metu jmonéje néra sukurtos klienty vertinimo sistemos, kuri leisty
nuolatos stebéti klienty pasitenkinima.

Imonés veiklos rezultaty perspektyvos apibendrinimas

31 lentelé. Imonés veiklos rezultaty apibendrinimas

Perspektyvos N Rodiklio N Suderinamumas su praktikomis
rodiklis Vertinimo / nevertinimo . .
poZymiai Horizontalus Vertikalus
Pelnas -Ivardijamas kaip vienas i§ | Pardavimo pajamos
svarbiausiy veiklos rodikliy. | produktyvumas
Kokybé
Klienty pasitenkinimas
Pardavimo -Ivardijamas kaip vienas i§ | Pelnas Atlygio sistema
pajamos svarbiausiy veiklos rodikliy | gokybe Mokymasis ir
ir kaip pagrindinis jmonés tobuléjimas
tikslas. Produktyvumas
Klienty pasitenkinimas
Kokybé -Skiriamas didelis démesys, | Pelnas Mokymasis ir
relka.lawmg. S Klienty pasitenkinimas | Atlygio sistema
-Atsizvelgiama ] klienty Darbo salygos
poreikius. L
o Darbo ir poilsio
-Vedama skundy statistika. balansas
Produktyvumas | -Néra nuolat vertinamas. Pelnas Mokymasis ir
-Jgyvendinimas  priklauso | Pardavimo pajamos tobuléjimas
nuo skyriaus. Veiklos vertinimas
-Néra  vertinamas  visos Atlygio sistema
imonés mastu. Darbo salygos
Darbo ir poilsio
balansas
Darbinio gyvenimo
kokybé
Grjztamasis rySys
Klienty -Néra jmonéje vykdomas | Pelnas Mokymosi ir
pasitenkinimas nuo_latini_s o klienty | pardavimo pajamos tobuléjimo sistema
- Rodiklio svarba labiausiai Griztamasis rysys
i$skiria pardavimy skyrius.
-Siejamas  su  kokybés
vertinimu.

Apibendrinant galima teigi, kad jmonés veikloje svarbiausi yra finansiniai rodikliai — pelnas ir
pardavimo pajamos, kurie yra nuolat matuojami ir vertinami. IS nefinansiniy rodikliy pagal pateiktus
informanty atsakymus, galima isskirti kokybe, kuriai skiriamas didelis démesys, gamybos procese yra
taikomi jvairiis kokybés standartai. \nformanty nuomone, produktyvumas ir klienty pasitenkinimas
jvardijami kaip svarbiis, taciau jmonés veikloje néra nuolat stebimi ir vertinami.
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4.6. Tyrimo rezultaty apibendrinimas ir diskusija

Atlikus subalansuoto Zmoniy istekliy valdymo modelj empirinj tyrimg nustatyta, kad jmonéje i$ trijy
zmoniy iStekliy valdymo perspektyvy, Zzmoniy iStekliy valdymo sistemos perspektyva yra iSvystyta
silpniausiai — i§ penkiy zmoniy iStekliy valdymo praktiky, nei viena néra tinkamai jgyvendinama.
Keturios praktikos — atrankos ir jdarbinimo, mokymosi ir tobuléjimo, karjeros planavimo ir veiklos
vertinimo sistemos jgyvendinamos tik i§ dalies, o atlygio sistemos jmoné neturi.

Labiausiai jmonéje i§ visy modelio perspektyvy yra iSvysta darbo pobuidzio perspektyva, dvi Sios
perspektyvos praktikos — autonomija ir darbo sglygos yra jgyvendinamos tinkamai — praktikos
matomos, ai$kiai suprantamos, visuose skyriuose taikoma vienodai. Grjztamasis rySys yra
suteikiamas i§ dalies, $i praktika néra aiSkiai suprantama. Jgudziy jvairove trukdo uztikrinti darbo
pobiidis, nes dél specifiniy darby kai kuriuose skyriuose yra sudétinga jgyvendinti $ig praktika.

32 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo praktiky jvertinimas pagal pasirinktus kriterijus

Perspektyva Zmoniy iStekliy valdymo Vertinimo kriterijai Praktikos jgyvendinimo
praktika lygis
Matoma Suprantama Proceso
teisingumas
Zmoniy istekliy | Atranka ir jdarbinimas +- +- + Igyvendinama i§ dalies
valdymo
sistemos Mokymasis ir tobuléjimas + +/- + Igyvendinama i§ dalies
perspektyva
Karjeros planavimas - - + Igyvendinama i§ dalies
Veiklos vertinimas + - - Igyvendinama i§ dalies
Atlygio sistema - - - Nejgyvendinama
Darbo pobiidzio | Autonomija + + + Pilnai jgyvendinama
perspektyva
Grjztamasis rysys + - - Igyvendinama i§ dalies
Darbo salygos + + + Pilnai jgyvendinama
Igtidziy jvairové + + - Igyvendinama i$ dalies
Darbuotojy Darbo ir poilsio balansas + + - Igyvendinama i§ dalies
geroves
perspektyva Darbuotojy sveikata + - + Igyvendinama i§ dalies
Socialinis dialogas - + - Neijgyvendinama
Darbinio gyvenimo kokybé + + - Igyvendinama i§ dalies

Jvertinus darbuotojy gerovés perspektyva galima teigti, kad darbo ir poilsio balansas bei darbinio
gyvenimo kokybés praktikos, nors ir aiSkiai yra suprantamos, taiau jgyvendinamas nevienodai.
Darbuotojams dirbantiems administracijoje, skiriamas ypatingai didelis démesys lanks¢ioms darbo
saglygoms, skyriy vadovai teigiamai atsiliepia apie savo darbuotojy darbinj gyvenimg. Kitoks
darbuotojy gerovés praktiky jgyvendinimas yra nustatytas gamyboje skyriuje — darbuotojai priversti
dirbti virSvalandzius ar poilsio dienomis, darbiniame gyvenime tenka patirti net stresg. Vertinant
darbuotojy sveikatg pastebima, kad nors jmoné uztikrina privalomg sveikatos patikrinimg, taciau
bitinas platesnis pozitiris j darbuotojy sveikatinima, kg ir paminéjo informantai interviu metu.
Socialinis dialogas jmonéje vyko, buvo teikiami 1§ darbuotojy jvairis pasitilymai susij¢ su geresnémis
darbo saglygomis, taciau iS¢jus i§ darbo darbuotojy atstovams, Siuo metu §i praktika nejgyvendinama.
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Vertinant jmonés veiklos rezultaty perspektyva galima teigti, kad jmonei yra svarbiausi finansiniai
rodikliai — pelnas ir pardavimo pajamos. I§ nefinansiniy rodikliy isskiriamas kokybés rodiklis, kuriam
skiriamas ypatingas démesys gamybos procese — laikomasi kokybés standarty, fiksuojami klienty
nusiskundimai dél brokuoty gaminiy. Produktyvumo rodiklis, nors ir i$skiriamas, kaip vienas 1§
svarbiausiy, taciau néra jmonéje sukurtos vieningos sio rodiklio matavimo sistemos. Kai kurie skyriai
vertina savo darbuotojy produktyvumo rodiklius, tac¢iau tai neparodo bendro jmonés produktyvumo
lygio. Klienty pasitenkino rodiklis jmongje néra vertinamas, o informanty nuomone didziausias §io
rodiklio vertinimo poreikis yra pardavimy skyriui, kuris tiesiogiai dirba su klientais.

Kitas subalansuoto zmoniy istekliy valdymo modelio vertinimas susij¢s su jgyvendinamy praktiky
suderinamumu, t. y. kokios zmoniy iStekliy valdymo praktikos yra labiausiai suderinamos tiek
vertikaliai, tiek ir horizontaliai ir darancios didZiausig poveikj jmonés veiklos rezultatams. 33
lenteléje parodytas kiekvienos zmoniy iStekliy praktikos sukuriamas suderinamumas su kitomis
subalansuoto zmoniy istekliy valdymo modelio praktikomis.

33 lentelé. Zmoniy istekliy valdymo praktiky suderinamumas

. 2 g
.| 2 s | 2
< B=8 c o) < €
> N . =] = X! ) < o 0 E s
Zmoniy istekliy valdymo Z| 2| € 2 - ERER a = Q £ | S
. . L = = > 0 ~ o> g 1S ‘g s}
praktiky ir jmonés veiklos ° 2 = £ g £ " 21 e g, ] 2 8, g| €| 2
rezultaty suderinamumas a 5 = E ) < 5 ) ~§ % & -.g Z, g % % b
slz|l2| S| 8| E| 2|2 22| 5|lel|? g S| E|E
Sl E|c|8|lele|E|l2|2|S|e|lE|E|lalS|2|5%)2|83
Elg| g2 2|8 |€|2|€|E|S|e|e|lS|z|8|5]=2¢E
B =] G ) = =} = < 1= < < o < ¥ 3 S 2 = S 8
< | S|x|>|l|I|S|lallaolalalalalald|sd | M|
Atranka ir jdarbinimas X 1 1 1 3
Mokymasis ir tobuléjimas 1 X 1 1 1 1 1 1 1 1 1 11
Karjeros planavim
arjeros planavimas 1 1 " 1 1 1 1 1 7
Veiklos vertinimas 1 1 X 1 1 1 1 1 7
Atlygio sistem
tlygio sistema 1 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 13
Autonomija 1 1 1 1 X 1 1 1 7
Grjztamasis rySys 1 1 1 X 1 1 1 1 7
Darbo salygos 1 X 1 1 1 1 1 6
Igtudziy jvairove 1 1 1 X 1 4
Darbo ir poilsio balansas 1 X 1 1 1 4
Darbuotojy sveikata 1 1 X 1 3
ialinis dial
Socialinis dialogas 1 1 1 1 X 4
Darbinio gyvenimo
kokybé 1 1 1 1 1 1 1 X 1 8
Pelnas x| 1| 1]1]|1]| 4
5 - -
ardavimo pajamos 1 1 11 x|l 11111 6
Kokybé
OKybe 1 1 1 1 111 X 1 7
Produktyvum
oduktyvumas 1 1|1 1|1 1 11111 X 9
Klienty pasitenkinimas 1 1 1 1] 1 1 X 6
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Apibendrinant galima teigti, kad visos subalansuoto zmoniy istekliy valdymo modelio praktikos
sukuria tarpusavio balansg bei daro jtaka jmonés veiklos rezultatams. Labiausiai i§ visy zmoniy
iStekliy valdymo praktiky tiek vertikaliai, tiek ir horizontaliai yra suderinama atlygio sistema,
sukurdama balansg su devyniomis zmoniy iStekliy valdymo praktikomis ir daranti jtakg keturiems
imonés veiklos rezultatams. Atlygio sistemos suderinamumas su mokymosi ir tobuléjimo praktika ar
darbuotoju sveikata gali buti taikant nefinansines atlygio priemones, tokias kaip mokymosi i$laidy
kompensavimas ar papildomas sveikatos draudimas. Karjeros planavimas yra tiesiogiai susijes su
atlygiu, t. y. dazniausiai atlygis priklauso nuo uzimamos pareigybés lygio. Veiklos vertinimo ir
atlygio suderinamumas siejamas su metiniais pokalbiais, kuriy metu aptariami ne tik darbuotojo
pasiekimai, bet ir atlygio augimo galimybe¢s. Vertikalus atlygio sistemos suderinamumas su kitomis
perspektyvomis tokiomis kaip autonomija, jgudziy jvairové, darbuotojy sveikata ar socialinis
dialogas daro netiesioginj poveikj jmonés veiklos rezultatams.

Dar viena zmoniy istekliy valdymo praktika — mokymosi ir tobuléjimo yra jvertinta, kaip labiausiai
suderinama 1§ visy modelio praktiky. Sukuriami horizontaltis rySiai su visomis zmoniy iStekliy
valdymo sistemos praktikomis ir vertikaltis su darbo pobiidzio perspektyva, daro Sig praktika svarbig
jmonés veikloje. Skiriamas tinkamas démesys darbuotojui mokymui gerina individualius darbuotojy
veiklos rezultatus ir prisideda prie karjeros formavimo, lemia geresnius veiklos vertinimo rezultatus,
o suteikiami mokymai darbo vietoje didina darbuotojy produktyvuma, kokybe ir didesnes pardavimo
pajamas.

Darbo pobudzio ir darbuotojy gerovés perspektyvy praktikos darancios didZiausig jtakg darbuotojo
veiklos rezultatams, sukuria balansg su atlygo sistema. Suteikiant autonomija, kuri didina darbuotojo
atsakomybe, geréja individualts veiklos rezultatai, o skatinant jgtidziy jvairove darbuotojams bus
suteikiama galimybé¢ dirbti jvairaus sudétingumo darbus, tikétina, kad Sios dvi praktikos turés jtakos
ir didesniam atlygiui. Kuriant socialinj dialoga, atsiranda didesné galimybé darbuotojy atstovams
i§sakyti savo pastabas ir lukescius susijusius su jmonés atlygio sistema ir jos taikymo galimybémis,
kas gali pagerinti ar praplésti atlygio sistemos taikyma.

IS darbuotojy geroves perspektyvos iSsiskiria darbinio gyvenimo kokybé, sukurianti vertikalius rySius
su visomis darbo pobiidzio perspektyvomis, nes pati darbinio gyvenimo kokybés samprata susideda
i§ jvairiy praktiky rinkinio (autonomija, griztamasis rysys, darbo salygos ir jgiidziy jvairové). Prie
darbinio gyvenimo kokybés prisideda ir karjeros planavimo sistema, suteikdama darbuotojui didesnes
profesines galimybes bei atlygio sistema, kuri uZztikrinanti teisingg atlygj. Horizontalus
suderinamumas sukuriamas su darbo ir poilsio balansas, tikétina, kad galimybé lanks¢iau derinti
darbo laika, pagerina darbinio gyvenimo kokybe.
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8 pav. Zmoniy istekliy valdymo modelio perspektyvy suderinamumas

Atlikus Zmoniy iStekliy valdymo vertinimg pagal subalansuota Zmoniy iStekliy valdymo modelj
galima teigti, nors visos modelio zmoniy i$tekliy valdymo praktikos yra svarbios UAB X veikloje,
taciau i$ trijy Zmoniy iStekliy valdymo perspektyvy nei viena néra pilnai jgyvendinama. 8 pav.
parodytas Zmoniy iStekliy valdymo praktiky jgyvendinimo lygis — tamsiausia spalva Zymi
jgyvendinamas Zzmoniy istekliy valdymo praktikas, $viesiausia spalva — nejgyvendinamas praktikas.
Pagal vertinimo kriterijus geriausiai UAB X yra iSvystyta darbo pobiidzio perspektyva — jmonéje
skiriamas didelis démesys darbo salygoms, darbuotojams suteikiama autonomija. Kitos dvi — Zmoniy
iStekliy valdymo sistema ir darbuotojy gerovés perspektyvos iSvystytos nepilnai, praktikos
jgyvendinamos tik i§ dalies. ISskiriama pagrindiné subalansuoto Zmoniy istekliy valdymo modelio
igyvendinimo problema — UAB X neturi sukurtos atlygio sistemos, kas trukdo tinkamai suderinti
daugelj, tarpusavyje susijusiy zmoniy iStekliy valdymo praktiky, kurios yra svarbios darbuotojy
veikloje ir prisideda prie jmonés veiklos rezultaty gerinimo.

Vertinant jmonés veiklos rodiklius nustatyta, kad visi pasirinkti modelio rodikliai yra svarbiis jmonés
veikloje, taciau finansiniai rodikliai nurodomi kaip pagrindinial, efektyvios jmonés veiklos vertinimo
Kriterijai. Imonés veikloje Siems rodikliams skiriamas didelis démesys, jie yra nuolat matuojami ir
vertinami, i§ nefinansiniy rodikliy iSskiriama yra kokybei, gamybos procese laikomasi standarty,
uztikrinanciy auksta gaminiy kokybe, su kokybe susije rodikliai yra nuolat stebimi ir vertinami.
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Apibendrinant tyrimo rezultatus galima teigti, kad nustatytas suderinamumas tarp visy modelio
perspektyvy, taciau tik dvi zmoniy iStekliy valdymo praktikos jgyvendinamos pilnai, devynios yra
igyvendinamos i§ dalies, dvi praktikos netaikomos jmonés veikloje. Todé¢l, dél netinkamo
perspektyvy dedamyjy jgyvendinamo, sumazéja zmoniy iStekliy valdymo praktiky sukuriamo
balanso jtaka jmonés veiklos rezultatams. Imoné neiSnaudoja turimo zmoniy iStekliy potencialo savo
veikloje. UAB X galéty Zenkliai pagerinti savo veikla skirdama démesj zmoniy iStekliy valdymo
sistemos sukidirimui ir tinkamam jos jgyvendinimui, kas leisty labiau pagerinti suderinamumg su
kitomis zmoniy iStekliy valdymo praktikomis.
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ISvados

1. Mokslingje literatiroje zmoniy iStekliy valdymas vertinamas kaip organizacijos

konkurencinis pranasumas ir kaip viena i$ sudétingiausiy jmonés valdymo sric¢iy, Kuris
suprantama kaip integruotas procesas, 0 pagrindiné funkcija yra uZztikrinti jvairiy Zmoniy
iStekliy valdymo politiky ir praktiky jgyvendinimg jmonéje. Sukurdama jvairius Zmoniy
iStekliy valdymo praktiky rinkinius, jmoné jgyvendina unikalia Zmoniy iStekliy valdymo
sistemg, darancig jtakg darbuotojy elgsenai, kurie gerina veiklos rezultatus. Pabréztina, kad
jmoné gali pagerinti savo veiklos rezultatus tik suderinus Zzmoniy istekliy valdymo ir
organizacijos strategijas.

Vertinant zmoniy iStekliy valdyma ir jmonés veiklos rezultaty sgsajas iSkyla daug neaiSkumo,
nes daugelis sukurty strateginiy zmoniy iStekliy valdymo modeliy yra teoriniai, o jy praktinis
pritaikymas jmonés veikloje yra ribotas. Apzvelgus strateginius zmoniy istekliy valdymo
modelius ir atlikus teorinj jy palyginima pagal pasirinktus vertinimo Kriterijus nustatyta, kad
subalansuoty rodikliy modelis iSsiskiria i$ kity teoriniy modeliy daugeliu aspektu: leidzia ne
tik jgyvendinti, bet ir formuoti Zzmoniy istekliy valdymo strategija, sukuria vertikaly ir
horizontaly zmoniy istekliy valdymo praktiky suderinamuma, suteikia galimybg vertinti ne
tik finansinius, bet ir nefinansinius rodiklius, kurie ypatingai svarbiis Zmoniy istekliy
valdyme, leidzia analizuoti valdymo procesg ir jj koreguoti atsizvelgiant j kiekvienos jmonés
poreiki. Atlikus teorinj strateginiy zmoniy iStekliy valdymo modeliy vertinima, Zmoniy
iStekliy valdymo ir jmonés veiklos rezultaty sgsajoms vertinti, empiriniam tyrimui pasirinktas
subalansuotas zmoniy iStekliy valdymo modelis, kaip labiausiai atitinkantis Zzmoniy istekliy
valdymo vertinimo poreikj.

Akcentuojant platy subalansuoto zmoniy iStekliy valdymo modelio pritaikyma, teorinis
modelis sudarytas 1§ trijy zmoniy iStekliy valdymo perspektyvy, apimanciy pagrindines
zmoniy iStekliy valdymo sritis — Zmoniy iStekliy valdymo sistemos, darbo pobidzio ir
darbuotojy gerovés perspektyvas, ketvirtoji — jmonés veiklos rezultaty perspektyva.
Atsizvelgiant | atlikta moksling analize, kiekviena Zmoniy iStekliy valdymo perspektyva
sudaryta is zmoniy istekliy praktiky, kurios labiausiai pagrindzia perspektyvos esme ir sudaro
subalansuoto Zzmoniy iStekliy modelio empirinio tyrimo pagrinda.

Atlikto empirinio tyrimo rezultatai parodé, kad subalansuoto Zmoniy iStekliy valdymo
modelio perspektyvos yra subalansuotos tarpusavyje, nors zmoniy iStekliy valdymo praktikos
jgyvendinamos nevienodai. Silpniausiai i$vystyta zmoniy iStekliy valdymo sistemos
perspektyva, kurioje keturios zmoniy iStekliy valdymo praktikos jgyvendinamos i§ dalies, 0
atlygio sistemos jmoné neturi. Geriausiai jgyvendinama darbo pobiidzio perspektyva, dvi i$
keturiy Sios perspektyvos praktiky yra jgyvendinamos pagal visus pasirinktus vertinimo
kriterijus. Galima patvirtinti, kad UAB X skiria didelj démesj darbuotojy darbo sglygoms ir
autonomijai. Vertinant jmonés veiklos rezultaty perspektyva svarbiausi yra finansiniai
rezultatai, i§ nefinansiniy rodikliy isskiriama kokybé. Nors subalansuoto zmoniy iStekliy
valdymo modelio perspektyvos sukuria tarpusavio balansg, tac¢iau dél netinkamai
jgyvendinimg praktiky, ypatingai dél nesukurtos atlygio sistemos, kuri daugiausiai
suderinama su kitomis Zmoniy iStekliy valdymo praktikomis, tiek vertikaliai, tiek ir
horizontaliai, neturédama aiSkios, su jmonés strateginiais tikslais suderintos Zmoniy istekliy
valdymo politikos bei tinkamos Zzmoniy iStekliy praktiky jgyvendino tvarkos, UAB X
neiSnaudoja savo Zmoniy iStekliy valdymo, kaip konkurencinio pranaSumo ir Zmoniy istekliy
valdymo sukuriamos vertés jmonés veikloje.
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Rekomendacijos tolimesniems tyrimams

Atliktas empirinis tyrimas parodé, kad subalansuotas zmoniy istekliy valdymo modelis daro jtaka
jmonés veiklos rezultatams, taciau tyrimui buvo pasirinktas Zmoniy iStekliy praktiky rinkinys,
apimantis tik tam tikras Zmoniy iStekliy valdymo praktikas, todél islieka neaiSku, kaip pasikeisty
praktiky tarpusavio suderinamumas ir jy igyvendinimas, pasirinkus kitokj zmoniy istekliy praktiky
rinkinj ir kaip tai paveikty jmonés veiklos rezultatus. Sitiloma tolimesniuose tyrimuose aiskintis
kokios praktikos bty tinkamiausios kiekvienai subalansuotas Zzmoniy istekliy modelio perspektyvai,
atliepiant visy interesuoty $aliy interesus. Zmoniy istekliy valdymo strategija priklauso nuo jmoné
dydzio ir sektoriaus, kuriame ji vykdo savo veikla, todél svarbu atskleisti, kaip subalansuotas zmoniy
iStekliy valdymo modelis veikty kitose pramonés sektoriuose bei suteikty papildomy Ziniy susijusiy
su zmoniy iStekliy praktiky jgyvendinimu ir suderinamumu.

Rekomendacijos organizacijai

Atliktas empirinis tyrimas parodé, kad UAB X neturi aiskios zmoniy iStekliy valdymo strategijos,
nepatvirtinta Zmoniy istekliy valdymo politika, nurodanti pagrindinius zmoniy iStekliy valdymo
principus, todél lieka neaiskiis zmoniy iStekliy valdymo tikslai. Siekiant gerinti Zmoniy istekliy
valdyma UAB X biitina:

- sukurti aiSkig zmoniy iStekliy valdymo politika, atliepiancig organizacijos tikslus;

- sukurti aiskiag zmoniy iStekliy valdymo sistema, kurig sudaryty pagrindinés zmoniy istekliy
valdymo praktikos, jtraukti skyriy vadovus j sistemos kiirimo procesa;

- vieSinti naujy Zzmoniy iStekliy valdymo praktiky ir procediiry jgyvendinimo tvarkas;

- skirti démes;j skyriy vadovui mokymams, susijusiems su zmoniy istekliy valdymu;

- sukurti atlygio sistema, kuri apimty ne tik finansinj, bet ir nefinansinj atlygj;

- uztikrinti vienodg zmoniy iStekliy praktiky jgyvendinima, nepriklausomai nuo jmonés
skyriaus;

- inicijuoti socialinj dialogg jmonéje, nes tyrimo rezultatai parod¢, kad $i praktika prisidéty prie
geresnio zmoniy istekliy valdymo;

- vertinti ne tik finansinius veiklos rodiklius, bet sukurti aiskig nefinansiniy rodikliy vertinimo
sistema.
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