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Santrauka. Kuriantis Ziniomis grindZziamai visuomenei ir ekonomikai, ypatingg svarbg jgaunazmogiskyjy istekliy vadybos verté
ir zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty kompetencija. Straipsnyje analizuojami Zmogiskyju istekliy valdymo kompetencijy
ypatumai $iy iStekliy vadybos funkcijy realizavimo praktikoje pozitriu, atsizvelgiant,j Zmogiskyjy istekliy vadybos pozitriy
prana$umus, lyginant su tradicinés personalo vadybos pozitriais. Atlikus ZmogiSkujy istekliy ir personalo vadybos funkcijy ir
su tuo susijusiy kompetencijy teoring studija bei empirinius tyrimus, straipsnyje analizuojamas zmogiskujy istekliy valdymo
veikly ir funkcijy pasiskirstymas tarp vadovy bei paskirty zmogiskujy istekliy (personalo) vadovy ir vadybininky. Atskleidziami
poziariai j Zmogiskujy i$tekliy valdymo kompetencijas, apibidinama zmogiskyjy istekliy (personalo) vadovy kompetencijy san-
dara, personalo vadovy profiliai, vaidmenys ir funkcijos praktikoje. Remiantis empiriniy tyrimy rezultatais straipsnyje jvertintos
Lietuvos organizacijy personalo vadovy kompetencijos, juy jtaka darbuotojams ir organizacijy sékmei. Nustatomi Zmogiskujy
istekliy vadybos vertés pozymiai ir identifikuojami zmogiskujy istekliy vadybos i§sivystymo lygj lemiantys veiksniai.

Reik$miniai ZodZiai: Zmogiskyjy istekliy vadyba, personalo vadyba, zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijos, zmogiskujy istekliy
valdymo kompetencija, Zzmogiskujy istekliy vadybos issivystymo lygis.
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Abstract. While building knowledge-based society and economy, particular importance in human resources management falls
on the value of human resources and management expertise. The article analyses the features of human resources management
competences in terms of completing human resources management functions in practice with a view to advantages of human
resources management approaches compared with traditional approaches to human resources management. Upon research on
personnel management functions and competencies associated with the study of theoretical and empirical research, the article
analyzes the human resources management activities, and the distribution of functions between management, as well as and the
designated human resources (personnel) managers and directors. Approaches to human resources management competencies
are given, the human resources (personnel) management competence structure, personnel managers profiles, along with roles
and functions in practice are described. Based on the empirical results of the Lithuanian organizations, leaders’ competences
are evaluated, including their impact on employees and organizations to succeed. The value of human resources management
features, and human resources management factors determining the level of development are identified.

Keywords: human resources management, personnel management, human resources management functions, human resources
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1. Ivadas

Ziniomis grindZziamoje visuomenéje organizacijy gebéjimas
islikti vis labiau priklauso nuo zZmogiskujy istekliy vady-
bos vertés supratimo ir zmogiskyjy istekliy valdymo
specialisty ,,santykinio pranasumo®, didinant protinio dar-
bo darbuotojy nasumg (Drucker 2004). Nuo Zmogiskyjy
iStekliy (personalo) valdymo specialisty ir vadovy kompe-
tentingumo priklauso ne tik jy paciy darbo kokybé, bet ir
visy organizacijos darbuotojy darbo efektyvumas, nasumas,
gebéjimai ir motyvacija. ,, Ateityje organizacijos bus pri-
verstos susidurti su poziirio j Zmogiskyjy istekliy vadybos
tikslus ir principus pakeitimu, nes turés i§ naujo apibrézti
jdarbinancios organizacijos ir jos vadovybés tiksla, kad jis
patenkinty teisétus savininkus, tokius kaip akcininkai, ir
kartu patenkinty Zmogiskojo kapitalo, suteikiancio orga-
nizacijai turto karimo galiy, savininkus - protinio darbo
darbuotojus (Drucker 2004).

Temos aktualumas ir moksliné problema. Ziniomis
grindziamoje visuomenéje zmogiskuju istekliy verté ir
zmogiskujy istekliy valdymo specialisty svarba bei poreikis
didéja. Tadiau kaip jrodyti, kad personalo vadovas ar Zmo-
giskyjy istekliy valdymo specialistas turi buti strateginis
partneris, aktyviai dalyvaujantis sprendziant strateginius
organizacijos klausimus? Svarbu suprasti, kad zmogiskujy
istekliy valdymas turi tarnauti organizacijos sékmei, o ne
pats sau. Net ekonominio nuosmukio laikotarpiu i§ esmés
turi keistis poziaris j Zmogiskyjy istekliy valdymo kompe-
tencijas, nes kriziy saglygomis Zzmogiskuyjy istekliy valdymo
kompetencijoms turi biti keliami dar didesni reikalavimai,
praktigkai susidirus su tomis personalo valdymo proble-
monmis, kuriy neiskildavo kitu laiku.

Dauguma Lietuvos jmoniy vadovy.(net 53 proc.) Zzmo-
giskyjy istekliy valdymo specialistus jvardijo kaip strategi-
nius partnerius savo jmonése. Taip buvo teigiama 2007 m.
atliktame TNS Gallup tyrime (Bajoritiniené, Tamogaityté
2007). Taciau 31 proc. vadovy ir tada teigé, kad vadovas
yra sprendZiamasis balsas, o personalo vadovas - tik vyk-
domasis pavaldinys. Dauguma vadovy mato zmoniy verte
versle, bet netiki, kad personalo vadovas ar Zmogiskyjy
iStekliy valdymo specialistas gali bati naudingas vadovy
komandos narys, kai ji sprendzia svarbias problemas. Be
to, vadovai konstatuoja profesionaliy personalo valdymo
specialisty trakumg.

Konkurencinio prana$umo plétotés galimybés vis dau-
giau siejamos su zmogiskyjy istekliy valdymo potencialo
plétojimu. Tai buty nejmanoma be zmogiskyjy istekliy
valdymo kompetencijy tobulinimo. Svarbu, bet nepakan-
ka jvertinti, kaip Zmogiskyjy istekliy vadybos veiklos ir
funkcijos pasiskirsto tarp vadovy ir paskirty zmogiskyjy
i$tekliy vadovy ar vadybininky, nes vien tai nesukuria vertés
organizacijai.

Todél $iame straipsnyje jvertinamas ne tik zmogiskujy
iStekliy valdymo funkcijy pasiskirstymas, bet Zmogiskyjy

istekliy vadybos issivystymo lygj Lietuvos organizacijose
lemiantys veiksniai, pasitelkus jvairiy mokslininky teorines
studijas ir empiriniy tyrimy i§vadas bei straipsnio autorés
atlikty tyrimy rezultatus.

Straipsnio ir tyrimo objektas - zmogiskuyjy istekliy
vadybos vertés pozymiai ir Zmogiskyjy istekliy vadybos
issivystymo lygj lemiantys veiksniai.

Tikslas - nustatyti ir empiri$kai jvertinti praktines
zmogiskyjy istekliy vadybos sritis, identifikuojamas su
zmogiskyjy istekliy (personalo) vadovy kompetencijomis
ir zmogiskyjy istekliy vadybos i§sivystymo Lietuvos orga-
nizacijose lygiu. Atlikus Zzmogiskyjy istekliy valdymo funk-
cijy ir kompetencijy teorine studija bei empirinius tyrimus,
straipsnyje jvertinami Zmogiskujy istekliy vadybos vertés
poZzymiai, identifikuojami ZIV issivystymo lygj lemiantys
veiksniai.

Siekiant igkelto tikslo ‘sprendziami tokie uzdaviniai:
atlikta Zmogiskyjy istekliy (personalo) vadybos funkcijy
ir su tuo susijusiy kompetencijy teoriné studija; empiris-
kai nustatyta, kokiose organizacijose dazniausia steigiamas
zmogiskyjy 'istekliy valdymo padalinys arba personalo
vadovo pareigos; iSsiaiskinta, kas atlieka Zmogiskyjy iste-
kliy valdymo funkcijas neturint specializuoto personalo
valdymo padalinio. Taip pat jvertinta, kaip Zmogiskujy
istekliy vadybos veiklos ir funkcijos pasiskirsto tarp visy
vadovy, paskirty zmogiskuyjy istekliy vadovy ar vadybi-
ninky ir vadovy, skirian¢iy §iai veiklai ne maziau kaip
25 proc. savo darbo laiko. Zmogiskujy istekliy vadybos
sritys, identifikuojamos su zmogiskyjy istekliy vadybos
aukstu i$sivystymo lygiu, apibtidintos ne tik teoriskai, bet
ir jvertintos empiri$kai, remiantis samdomy darbuotojy,
visy lygiy vadovy ir Zzmogiskuyjy istekliy vadybos eksperty
nuomoneémis.

Tyrimo metodai. UZzsibréztam tikslui pasiekti buvo
atlikta Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijy ir kompe-
tencijy teoriné studija ir kompleksiniai empiriniai tyrimai,
pasitelkus jvairiy organizacijy darbuotojy ir zmogiskuyjy
iStekliy vadybos eksperty anketinés apklausos bei interviu
metodus.

2. Zmogiskyjy istekliy vadybos verté ir tendencijos
personalo vadybos specialisty rinkoje

Daugelyje literatiiros $altiniy, skirty Zzmogiskyjy istekliy
vadybos praktinés vertés problematikai aptarti (Torrington
et al. 2005; Armstrong 2003; Bratton, Gold 2003; Dessler
2001; Baruch 2000; Brewster, Sparrow, Harris 2004, 2005;
Brewster, Mayrhofer, Morley 2005; Guest 2000; Sisson,
Storey 2000; Guest, Conway 2004; Personalo valdymas
2007; Stankevi¢iené, Lobanova 2006, 2007; BajoriGniené,
Tamogaityté 2007; Lobanova 2008a, 2008b ir kt.) apraSomas
zmogiskujy istekliy vadybos darby vykdymo organizacijoje
procesas, skaidant jj j nuosekliai realizuotinus etapus bei
pateikiant tam tikras bendras metodines rekomendacijas
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$iems darbams atlikti. Ta¢iau zmogiskyjy istekliy ir perso-
nalo vadybos sistemos projektavimo ir tobulinimo proble-
moms spresti skirtos metodologinés rekomendacijos kartais
yra nepakankamai suprantamos vadovams praktikams, nes
»i$eina“ uz jy zmogiskyjy istekliy vadybos kompetencijy
riby. Organizacijos (ypa¢ smulkios ir vidutinés jmonés)
dél daugelio priezas¢iy, tarp kuriy ekonominés proble-
mos néra vienintelés, neretai neturi galimybés sukurti
specializuotg personalo tarnybg, priimti nuolatiniam dar-
bui kompetentinga zmogiskujy iStekliy vadybos specialista
arba kreiptis paramos j konsultacines jmones. Sig problema
padidina ir valdymo specialisty kaitos didé¢jimas, dél kurio
nemazai organizacijy susiduria su proty nutekéjimo probl-
emomis, ypa¢ liberalizavus Europos darbo rinka. Tokiomis
salygomis dar labiau i§ry$kéja organizacijy metodologinio
aprapinimo efektyviomis ir suprantamomis zmogiskyjy
istekliy vadybos rekomendacijomis poreikis, taip pat ju
vadovy kompetencijy didinimo batinumas zmogiskyjy
iStekliy srityje.

Pastaraisiais metais pastebimos jdomios tendencijos:
personalo vadybos specialisty Lietuvoje yra per mazai,
taip teigé 67 proc. imoniy vadovy, 2007 m. dalyvavusiy
TNS Gallup atliktame tyrime (Bajoritiniené, Tamogaityté
2007). Tai rodo augancia profesijos paklausg, nors tuo metu
paaiskeéjo, kad gana didelis skai¢ius (21 proc.) nuo 100 iki
300 darbuotojy turin¢iy jmoniy verciasi be personalo val-
dymo specialisty pagalbos. Nors tuo paciu metu iSryskéjo
tendencija samdyti personalo valdymo specialistus iki 100
darbuotojy turinc¢iose jmonése.

Populiariausias $alies vadovy atsakymas;.apibtidinant
bendradarbiavimg su personalo valdymo specialistais, yra
puiki profesionaliy partneriy komanda. Taip mané net
53 proc. visy dalyvavusiy tyrime vadovy. Tac¢iau 31 proc.
vadovy teigé, kad vadovas yra sprendziamasis balsas, o per-
sonalo valdymo specialistas - tik vykdomasis pavaldinys.
Personalo valdymo specialistyatsakymai j §j klausima buvo
optimistiskesni — strategine partneryste su vadovais kons-
tatavo 64 proc. apklaustuyjy, kaip teigiama atliktame TNS
Gallup tyrime (Bajorianiené, Tamogsaityté 2007). Aigkiai
matyti, kad 2007-2008 m. ekonomikos augimo salygomis
Zmogiskyjy istekliy vadovy svarba ir poreikis didéjo, o per-
sonalo valdymo padaliniy reik§mé vis labiau buvo siejama
su organizacijy strateginiy tiksly jgyvendinimu.

Pastarojo desimtmecio tendencija rodo, kad Vakary
kompanijose stengiamasi visus komunikacijos vadybinius
procesus, taip pat ir zmogiskyjy istekliy valdymo, sujungtij
bendrg ir koordinuotg korporatyvine komunikacija, paval-
dzig auksciausiesiems kompanijos vadovams arba atskirais
atvejais net valdyboms. Jau ir Lietuvos organizacijose taiko-
mas zmogiskyjy iStekliy valdymo padalinio (personalo sky-
riaus) matavimo metodas (pvz., UAB ,,Omnitel“ $is metodas
taikomas jau kelerius metus). Kartg per metus vykdoma per-
sonalo skyriaus klienty apklausa, kurios tikslas - i$siaiskinti,

ar darbuotojai ir vadovai gauna reikiamg parama bei paslau-
gy i personalo skyriaus, siekiant tobulinti personalo veikla
bei verslo procesus. Taip siekiama i$siaiskinti, kokig verte
duoda zmogiskyjy istekliy (personalo) vadybos veikla, sky-
riai, specialistai pagrindiniams dalyviams — darbuotojams,
tiesioginiams vadovams, klientams ir investuotojams.

Darbas su Zzmogiskaisiais istekliais neprasideda nuo per-
sonalo vadybos - jo pradzia yra verslas. Personalo vadovai
turi tapti verslo partneriais, kad jy veikla duoty praktinés
naudos jmonei taip, kaip turi duoti pagrindiniy verslo karé-
ju veikla, ypac krizés laikotarpiu. Pasak Ulrich, Brockbank
(2007), zmogiskyjy istekliy ir personalo vadyba turi kurti
verte organizacijai. Praktiniai personalo vadybos metodai
turi kurti verte investuotojams, klientams, tiesioginiams
vadovams ir darbuotojams. Personalo vadyba ilgai rapi-
nosi jmonés vidaus reikalais. Personalo vadovai bendravo
sujmoniy vadovais, darbuotojais, riipinosi verslo strategija
ir jmonés rezultatais. Taciau Ulrich ir Brockbank (2007)
teigimu, toliau siekdamakurti verte personalo vadyba turi
eiti j iSore, t. y. su tais (klientais - aut. past.), kurie yra uz
bendrovés riby, reikia pradéti bendrauti taip, kaip ir su joje
dirbanciais. Bet kuriuo atveju verte visuomet apibrézia ne
davéjas, orgavéjas. Didinti verte — reiskia padéti kam nors
siektitiksly.

Mineéti autoriai (Ulrich, Brockbank 2007) i$skiria tokias
zmogiskyjy istekliy (personalo) vadybos vertés prielaidas,
atkreipdami démesj | tai, kad galutiniai verslo gavéjai yra
rinkose, kurias aptarnauja jmonés - tai prekes ir paslaugas
perkantys klientai, kapitalg duodantys akcininkai, verslo
partneriai, tiekéjai. Todél personalo vadovai turi matyti
jvairialypius ir net priestaringus verslo dalyviy poreikius -
démesys biitinas tiek vidaus, tiek iSorés klientams bei akci-
ninkams. Be to, zmogiskyjy istekliy (personalo) vadyba
formuojama kaip konkurencinio pranasumo $altinis - vadi-
nasi, personalo vadyba turi i$laikyti ,,piniginés egzaming',
t. y. iSugdyti Zmoniy ir organizacijos gebéjimus, kurie baty
geresni nei konkurenty ir skatinty klientus atverti pinigi-
nes. Egzistuoja butinybé personalo vadybos specialistams
suderinti praktika su vidaus ir i$orés dalyviy pageidavimais:
reikia suderinti savo veiklg su tiksliais galutiniy jmonés
vertés gavéjy pageidavimais ir bendradarbiauti su jmonés
darbuotojais. Panasis principai jau realizuojami, taikant
vidinio marketingo (Gronroos 1993) ir klienty santykiy
valdymo (Anderson, Kerr 2001) priemones.

Zmogiskyjy istekliy (personalo) vadybos (ZIV) specia-
listai turi jgyti Ziniy ir jgadZiy, reikalingy susieti personalo
vadybos veikla su verte dalyviams; batina turéti Ziniy ir dar
svarbiau nuolat jas atnaujinti; svarbios tiek profesinés nau-
joves, tiek su klientais susije poky¢iai. Zmogiskyjy istekliy
(personalo) vadybos specialistai privalo turéti ypatingg ir
realistikq pozitrj j pagrindinius verslo dalyvius. Ypatingas
zmogiskyjy istekliy (personalo) vadybos specialisty pozii-
ris yra toks, kuris susieja darbuotojy atsidavima, klienty
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nuomones ir graza investuotojams. Panady poziirj pertei-
kia Guest (1997) pasialytas Zmogiskyjy istekliy vadybos
modelis, kuriame pabréziama ZIV praktikos jtaka ne tik
personalo elgsenos rezultatams, bet ir finansiné nauda,
kurig parodo investuoto kapitalo graza.

Norint pateikti zmogiskuju i$tekliy (personalo) vadybos
vertés pasitilyma butini penki dalykai (Ulrich, Brockbank
2007):

1) atsizvelgti j iSorines realijas;

2) aptarnauti dalyvius;

3) parengti praktinius Zmogiskujy istekliy (personalo)
vadybos metodus;

4) stiprinti personalo valdymo isteklius;

5) uztikrinti Zmogiskyjy istekliy vadybos specialisty kom-
petencija bei profesionaluma.

Zmogiskyjy istekliy (personalo) vadovy bei $ios srities
specialisty kompetencijy sritys visy pirma yra susijusios su
zmogiskyjy istekliy (personalo) vadybos funkcijy jvairove.
Nors yra konkreéiy personalo valdymo sri¢iy (tokiy kaip
personalo atranka, mokymas, kvalifikacijos tobulinimas ir
kt.) specialisty, praktiskai organizacijose dirbantys persona-
lo vadovai yra universalis specialistai, o neretai visas perso-
nalo valdymo funkcijas vykdo pats jmonés vadovas. Todél
jy kompetencijos visuomet yra susijusios su organizacijos
iSoriniy ir vidiniy realijy profesionaliu i$manymu.

3. Zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcijy
integracija i personalo valdymo praktika: griezto ir
lankstaus poziiriy derinys

Diskusija apie tai, kokio pobudzio poveikis organizacijoje
dirbanc¢iam zmogui laikytinas efektyvesniu - , grieztas"
(angl. hard) ar ,lankstus (angl. soft) (Guest 1999; Storey
1995), prasidéjusi XX a. 9-ajame ir 10-ajame desimtmeciais,
generavo nemazai kritikos, adresuotos personalo valdymo
koncepcijai, pradéjus vadintija.,,jsis$aknijusia ortodoksija“
(Bratton, Gold 2003), priesingai ,,progresyviai“ Zmogiskujy
istekliy vadybos (ZIV) paradigmai (Storey 1995). Susidarius
tokiai situacijai ortodoksiné personalo vadyba pradéjo
transformuotis j ,nauja“ zmogiskyju istekliy vadybos
(Z1V) paradigma (Beer et al. 1985; Guest 1999), 0 1989 m.
pasirodziusi knyga ,,Naujos Zzmogiskyjy istekliy vadybos
perspektyvos“ (New Perspectives on Human resource mana-
gement, red. J. Storey 1989) sukélé placiy debaty apie nauja
valdymo praktika. Nagrinéjant naujos valdymo praktikos
privalumus, buvo suformuluoti ,,progresyvios“ zmogiskuju
istekliy vadybos paradigmos ideologiniai principai.
Zmogiskyjy istekliy vadybos paradigmos progresyvu-
mas reikeési tuo, kad dauguma ZIV modeliy kiréjy ir $ali-
ninky (Beer et al. 1985; Storey 1989; Guest 1999; Hendry,
Pettigrew 1990 ir kt.) mané organizacijas turint atsikratyti
biurokratinio poziirio j personalo valdyma ir siekti jdiegti
lanks¢ius Zmogiskyjy istekliy vadybos metodus (Gratton

et al. 1999). Pavyzdziui, jau 1989 m. Guest (1989) straips-
nyje ,Personalo ir zmogiskyjy istekliy vadyba: jus galite
pasakyti skirtuma® (Personnel and HRM: can you tell the
difference?) pabrézia, kad zmogiskyjy istekliy vadyba yra
pernelyg reik§minga, kad bity atiduota personalo vado-
vams bei vadybininkams. Armstrong (2003) yra i$sakes
nuomoneg, kad personalo vadovai neretai mano, kad Zmo-
giskyjy istekliy vadyba yra tiesiog kitoks personalo vadybos
pavadinimas.

Galima pripazinti, kad Zmogiskyjy istekliy vadyba
labiau traktuotina kaip vienas i§ poZiariy i tradicine per-
sonalo vadybag nei kaip jos alternatyva. Nepaisant to, kad yra
i$sakoma nemazai abejoniy dél Zmogiskyjy istekliy vady-
bos principy naudingumo, terminas Zmogiskieji istekliai vis
dazniau vartojamas kaip termino personalas alternatyva,
o savoka Zmogiskyjy istekliy vadyba - kaip termino per-
sonalo vadyba alternatyva=Vis daugiau Zmoniy suvokia,
kad toks naujas pozitrislabiau atitinka naujas organizacijy
realijas.

Tyrimai, atlikti apklausus laisvai pasirinktus 1000 dar-
buotojy (Guest, Conway 1998,2004), padéjo nustatyti zmo-
giskujy istekliy vadybos sistemos integracijos j kompanijy
praktiky faktus ir parodé, kad ZIV sistemos integracijos
verslo procesus laipsnis yra tiesiogiai susijes su tuo, ar egzis-
tuoja.organizacijoje teisingi Zmoniy tarpusavio santyKkiai,
tarpusavio pasitikéjimas ir vadovy atsakomybé uz savo
pazady jvykdyma. Respondentai, kurie dirbo buadingomis
ZIV salygomis, rodé didesnj pasitikéjimg savo darbo viety
i$saugojimu ir didesnj pasitenkinimo darbu laipsnj.

Apklausa taip pat parodé, kad kompanijose, kuriose
ZIV principai yra labiau realizuoti, darbuotojy motyvacijos
laipsnis yra daug didesnis. Guest (1999, 2004) pastebéjimai
jrodé, kad darbuotojai i$ esmés teigiamai priima ZIV princi-
pus, o minéto tyrimo (Guest, Conway 1998,2004) rezultatai
priestarauja ,,radikaliai kritiniam® kity mokslininky (Clark
et al. 1998) poZiuriui. ,,Radikaliai kritinio“ pozitrio $alinin-
kai jtartinai jvertino teigiamus respondenty atsiliepimus
apie ZIV, manydami, kaip teigia Armstrongas (Armstrong
2003), kad $ie teigiami atsiliepimai gali bati vadovybés
spaudimo ir ,,smegeny plovimo“ rezultatas, taciau fakty,
patvirtinanciy $iuos jtarimus, nebuvo nustatyta.

Dar vieno tyrimo autoriai (Gratton et al. 1999) yra jsi-
tikine, jog yra ,,skirtumas tarp zmogiskujy istekliy vady-
bos terminologijos ir realybés — biitent tarp ZIV teorijos
ir praktikos, tarp personalo direktoriy ar tarnybos atlikto
darbo (Kelly, Gennard 1996, 1998, 2002) suvokimo ir to,
kaip tai suvokia patys darbuotojai, tarp to, kaip auk$ciausioji
vadovybé supranta ZIV vaidmenj ir funkcijas, ir to, kokij
vaidmenj atlieka $i funkcija faktiskai®

Zmogiskyjy istekliy vadyba vystési, integruojant papil-
domas idéjas, norint gauti geresnj patirties ir teorijos derinj.
Tokiu badu Zmogiskyjy istekliy vadyba néra revoliucija,
bet dar viena personalo vadybos daugialypio vaidmens
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plétojimo sritis. Kiti autoriai (Kelly, Gennard 1996, 1998,
2002), atlike interviu su personalo direktoriais, priéjo i$va-
da, kad personalo vadyba ir Zmogiskyjy istekliy vadyba - tai
identiskos sritys, ir gincai dél jy skirtumy yra nevaisingi.
Viskas, kas buvo i$aiSkinta tokiuose gincuose, tai tik keletas
ypatumuy, bet ne skirtumy.

Skirtumai tarp personalo vadybos ir Zzmogiskyjy istekliy
vadybos gali butilabiau nagrinéjami kaip akcenty sudéjimo
ir pozitriy netapatumo nagrinéjimas nei kaip esminiy skir-
tumy paieska. Zmogiskyjy istekliy vadyba gali bati suvo-
kiama kaip pozitris j personalo valdyma, ta¢iau ne kaip
pati personalo vadyba (Hendry, Pettigrew 1990). Galima
pazymeéti tris ypatumus, kurie, Legge (1989, 1995, 2001)
manymu, nurodo tris realius personalo vadybos ir Zmo-
giskyjy istekliy vadybos skirtumus:

1. Personalo vadyba - tai veiklos rasis, nukreipta j dar-
buotojus, kurie néra vadovai, o Zzmogiskuyjy istekliy
vadyba, budama ne taip aiskiai suformuluota, labiau
taikoma vadovaujantiesiems darbuotojams.

2. Zmogiskyjy istekliy vadyba - tai daug sudétingesné
integruota linijiniy vadovy veikla, kuria uzsiima patys
padaliniy vadovai, o personalo vadyba mégina daryti
jtaka linijiniams vadovams.

3. Zmogiskyjy istekliy vadyba pabrézia, kad auks¢iausieji
vadovai turi bati jtraukti j organizacijos kultiros for-
mavimo procesa, o personalo vadyba visada jtartinai
vertino organizacijy vystymasi ir susijusias su tuo uni-
tarines ir socialines-psichologines idéjas.

Egzistuoja nuomoniy, kad batent strateginis Zzmogiskyjy
istekliy vadybos pobadis ir yra i$skirtinis bruozas,skiriantis
$ig sritj nuo personalo vadybos (Hendry, Pettigrew 1990).
Tokiu badu zmogiskyjy istekliy vadyba pretenduoja buti
auksciausio lygio vadovy veiklos sritimi, kuri plétojama visy
vadovy siekiant organizacijos interesy tenkinimo bei atsi-
Zvelgiant j darbuotojy ir organizacijos interesy strateginés
integracijos sureik§minimg.

Reik$mingesniu skirtumu gali bati laikoma tai, kad
zmogiskuyjuy istekliy vadybos koncepcijos remiasi j versla
ir jo valdyma filosofija. PaZymétina, kad reik§émingiausia
$iy dviejy poziariy skirtuma Armstrong (2003) pazymi ta,
kad ZIV labiau orientuota j verslg ir vadybg, uzimanti cen-
trine vietg auks$¢iausiyjy vadovy strateginéje veikloje. I§ ¢ia
i$plaukia strateginés integracijos ir stiprios Zzmogiskuju iste-
kliy valdymo kulttiros svarba, pripazjstant, kad jos formuo-
jasijzvalgumu ir lyderyste pagrjstu vadovavimo stiliumi ir
reikalauja Zmoniy, kurie baty ne tik i$tikimi priimtai strate-
gijai, pasiryze permainoms ir sugebéty jsilieti j organizacijos
kultars, bet ir pasizymeéty aukstu profesionalumo lygiu ir
kompetencija Zmogiskujy istekliy vadybos srityje.

4. Zmogiskyjy istekliy vadybos funkcinés sritys

Zmogiskyjy istekliy vadybos sistemg sudarancias
funkcines sritis skirtingi mokslininkai apibadina kiek

skirtingai. Millward et al. (1992) nurodo penkias svar-
biausias funkcines sritis, i§skirdami personalg, atlyginima,
darbuotojy ugdyma, darbuotojy islaikymga ir darbo san-
tykius kaip atsiras Zmogiskyjy istekliy vadybos sritis.

Personalas (staffing): visi organizacijoje dirbantys zmo-
nés, ju jgadziai, gebéjimai, Zinios ir patirtis, padedantys
jiems dirbti reikalingus organizacijai darbus. Susijusios su
tuo personalo valdymo praktikos yra tokios: planavimas,
darby analizé, verbavimas ir atranka.

Atlyginimas (rewards): darbo apmokéjimo sistemos
sprendimai ir administravimas. Sios srities praktika apima
darbo vertinimo, darby vykdymo ir kompensavimo sfe-
ras.

Darbuotojy ugdymas (employee development): mokymo
poreikio analizavimas, garantuojant, kad darbuotojai jgyty
reikalingy sékmingam darbuiatlikti ir naudingy organiza-
cijai ziniy, jgadziy, kompetencijy.

Darbuotojy islaikymas (employee maintenance): darbo
saugos administravimasir monitoringas, sveikatos ir gero-
vés politika, siekiant sulaikyti konkurencinga darbo jéga
pagal nustatytus jstatymais standartus ir reglamentus.

Darbo santykiai (employee relations): jiems priskiriama
daug sudétingy schemy, apibadinanciy darbo santykius,
darbuotojams dalyvaujant arba nedalyvaujant profesinése
sajungose. Tuo atveju, jei darbuotojai yra profesiniy sgjungy
nariai, darbo santykiy sritis numato derybas tarp vadovybés
ir profsgjungos atstovy dél darbo sandorio.

Personalo valdymas - tai veikly visuma, kurios, pir-
miausia, leidzia darbuotojui ir organizacijai, naudojanciai
jojgudzius, sudaryti sutartj dél darbo santykiy, jy prigimties
ir tiksly, ir, antra, jsitikinti, kad $i sutartis baty vykdoma
(Torrington et al 2005). Pavyzdziui, Dessler (1999, 2001)
pabréztinai susieja zmogiskyjy istekliy valdyma su ,,Zmo-
giSkaisiais“ vadybinio darbo aspektais (politika, procediro-
mis), kuriuos nei§vengiamai turi mokéti atlikti kiekvienas
vadovas, dirbdamas su Zmonémis (personalu). Personalo
valdymas, anot Dessler (2001), tai firmos vadovy ir darb-
daviy politika bei praktika, apimancios tokius aspektus,
kaip verbavimas, atranka, mokymas, kompensavimas ir
vertinimas. Sios sritys visada susijusios su praktiniu darbu
ir politika, kad vadovaudami verslui vadovai galéty dirbti
su zmonémis susijusj darba — priimti, apmokyti, jvertinti,
atlyginti savo kompanijy darbuotojams bei sudaryti jiems
saugia ir tinkamg darbo aplinkg. Nemazai autoriy (Beer
et al. 1985; Guest 1999; Storey 1992; Hendry, Pettigrew
1990; Bratton, Gold 2003) pabrézia asmeninj darbuotojy
suinteresuotuma bei gebéjimy potencialo plétojima kaip
svarbius personalo vadybos veiksnius. Armstrongas i$skiria
septynias pagrindines zmogiskyjy istekliy vadybos siste-
mos funkcijas, kurias galéty vykdyti ir linijiniai (tiesiogi-
niai) vadovai, ir Zmogiskyjy istekliy valdymo specialistai
(Armstrong 2003). Organizavimo funkcijai priskiriamos
tokios sritys, kaip organizacinis dizainas (organizacijos plé-
tros procesas); darbo planavimas (sprendimai konkre¢ioms
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pareigybéms, darbo pareigoms ir jgaliojimams nustatyti);
organizacijos vystymas (programy stimuliavimo, planavi-
mo ir realizavimo procesas). Darbo santykiy reguliavimas
suprantamas kaip darbo santykiy gerinimas, formuojant
pasitikéjima aplinka bei kuriant pozityvesnj psichologinj
klimatg. Apripinimas istekliais — tai sritys, kurioms priski-
riamos tokios funkcijos, kaip Zmogiskyjy istekliy planavi-
mas, paieska ir atranka (Zmoniy, atitinkan¢iy organizacijos
reikalavimus, reikalingo kiekio pritraukimas). Darbo efekty-
vumo valdymas skirtas komandu ir atskiry darbuotojy mak-
simaliy darbo rezultaty pasiekimui uztikrinti. Zmogiskyjy
istekliy vystymas sieja tokius veiksnius, kaip mokymas orga-
nizacijos ir individualiu lygiu, vadybos kadry ugdymas bei
karjeros valdymas. Skatinimo sistemy valdymui priklauso
tokios sritys, kaip darbo apmokéjimo sistema, asmeninio
indélio atlyginimas, nefinansinés paskatos, taikant tokius
darbuotojy nefinansinio skatinimo metodus, kaip pripazi-
nimas, atsakomybés laipsnio didinimas ir aukstesniy darbo
rezultaty siekimo galimybiy suteikimas, taip pat profesinio
ir asmeninio augimo galimybiy garantavimas. Tarpusavio
santykiy sistemai priskiriamos tokios funkcijos, kaip san-
tykiai tikio $akos lygiu, bendradarbiy jsitraukimas ir akty-
vumas bei komunikacijos (dominancios bendradarbius
informacijos generavimas ir perdavimas).

Zmogiskyjy istekliy vadybos specialistai praktikai nere-
tai galvoja, kad viskas, kas parasyta teoretiky, turi labai sil-
pnu sasajy su juy kasdieniu darbu, kai jie diena po dienos
kovoja su organizacijos gyvenimo realijomis. Sia proga
Armstrong (2003) pazymi, jog XX a. pabaigoje specialistai
praktikai prarado viltis, kad mokslas gali jiems padeti realiai
i$spresti kasdienes juy problemas. Tikri personalovaldymo,
kaip ir Zmogiskyjy iStekliy vadybos srities, profesionalai
paprastai daré tai, ka jie daré visada, bet stengési daryti tai
geriau. Jie atsizvelgdavo j daugybe publikacijy, pateikianciy
naujus personalo vadybos metodus, rinko duomenis apie
»geriausius metodus®, kuriuos,jiems pateikdavo konsul-
tantai bei konferencijy organizatoriai. Jie mokesi i§ prakti-
niy atvejy, remdamiesi tyrimais, kuriuos atlikdavo greitai
besiplétojantys akademiniai institutai. Taip pat praktikai
suprato, jog norédami buti sékmingi vis didéjancios kon-
kurencijos pasaulyje, jie turi tapti tikrais profesionalais, o
tokios mokslo bei konsultacinio verslo sritys, kaip zmogis-
kujy istekliy vadyba, gali juos tam paskatinti.

5. ZIV funkcijy pasiskirstymas tarp organizacijy
vadovy ir paskirty ZIV vadovy bei vadybininky

Zmogiskyjy istekliy vadybos veikly ir funkcijy su-
pratimas keiciasi priklausomai nuo to, kas prisideda
prie darbo santykiy reguliavimo. Turint omenyje, kad
zmogiskuyjy istekliy vadyba, kaip pabrézé Legge (1989), -
tai sudétingesné integruota linijiniy vadovy veikla, kuria
uzsiima patys padaliniy vadovai, ZIV veikly ir funkciju
pasiskirstymo tarp vadovy ir zmogiskyjy istekliy vady-

bos specialisty poslinkis, jvykes 1990 m. pradzioje, rodo
aktyvy ZIV poziiriy plétojima tuometingje Europoje.
Kaip pazymi Sisson (1995), Jungtinéje Karalystéje XX a.
9-ajame desimtmetyje ZIV vadovai ir vadybininkai eikvojo
maziau laiko deryboms su profsajungomis. XX a. 10-ajame
desimtmetyje net 82 proc. nesusijusiy su ZIV funkcijomis
vadovy pazyméjo, kad buvo atsakingi uz darbuotojy
mokyma ir ugdyma (Millward et al. 1992).

Plétojantis ZIV poziliriams pradéjo keistis personalo
valdymo veikly ir funkcijy bei personalo vadybininky ir
zmogiskuyju istekliy vadybos specialisty vaidmens supra-
timas (Millward et al. 1992). Skirtingose organizacijose
toje pacioje $alyje ir skirtingy $aliy organizacijose Zmo-
giskyjy istekliy valdymo veikly ir funkcijy pasiskirstymas
tarp vadovy ir paskirty ZIV vadovy bei vadybininky gali
bati skirtingas ir taip pat gali buti traktuojamas skirtingai
(1 lentelé).

Pateikti duomenys (1 lentelé) rodo, kad 2008 m. pabai-
goje — 2009 m. pradZioje straipsnio autorés Lietuvoje atlik-
ty tyrimy rezultatailabai skiriasi nuo 1990 m. Jungtinéje
Karalystéje (Millward et al. 1992) atlikty tyrimy rezulta-
ty. Siame straipsnyje pirmg karta publikuojami Lietuvoje
atlikty tyrimy duomenys rodo tiek privataus, tiek vie$ojo
sektoriaus situacija bendrai (n = 750).

DidZiausias skirtumas tarp Lietuvos ir Didziosios
Britanijos organizacijy vadovy jsitraukimo j ZIV funkcijy
vykdyma egzistuoja disciplinos palaikymo srityje. Si funk-
cija priskiriama 61 proc. visy vadovy Lietuvos organizaci-
jose ir tik 4 proc. vadovy Jungtinéje Karalystéje. Taip pat
gerokai daugiau nei Jungtinéje Karalystéje disciplinos palai-
kymu Lietuvos organizacijose priversti rapintis ir paskir-
ti ZIV vadovai ar vadybininkai (39 proc.) ir kiti vadovai
(22 proc.).

Palyginti nedidelis skirtumas nustatytas zZmogiskyjy
istekliy planavimo ir darby analizés, mokymo ir deryby dél
kontrakto srityse, lyginant visy vadovy jsitraukima | $iy
funkcijy vykdyma ir paskirty ZIV vadovy bei kity vadovy
dalyvavimga. Kaip parodé tyrimas, j darbo vertinimo veikla
labiau yra jsitrauke Lietuvos organizacijy vadovai ir vadybi-
ninkai nei vadovai Jungtinéje Karalystéje. Tai gali buti susije
su tuo, kad JK yra daugiau praktikuojamas ZIV eksperty ir
konsultanty tiesioginis dalyvavimas vertinant darbuotojus
(i8skyrus darbo kontrolés funkcijas).

Darbo apmokéjimo valdymo praktikos ypatumai irgi
skiriasi - $io tyrimo rezultatai leidzia susidaryti nuomone,
kad Lietuvoje vadovai ir ZIV vadovai galéty nepriklauso-
mai spresti darbo apmokéjimo klausimus, tac¢iau didesnj
ju jsitraukima j darbo apmokéjimo valdyma lemia tai, kad
darbo vertinimas yra susietas su darbo apmokéjimo valdy-
mu. JK darbo apmokéjimo sprendimus priima tik jmoniy
akcininkai ir auk$ciausio lygio vadovai.

Darbo santykiy reguliavimo procedirose daugiau daly-
vauja Lietuvos organizacijy vadovai ir paskirti ZIV vado-
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1 lentelé. ZIV veikly ir funkcijy pasiskirstymas organizacijoje (1990 m. ir 2008 m. duomenys, proc.) (Millward et al. 1992;

Lobanova 2001; $iame straipsnyje publikuojami pirma karta)

Table 1. HRM functions and activities (1990 and 2008 data, in per cent) (Millward et al. 1992; Lobanova 2001)

Tyrimy rezultaty palyginimas: Visi vadovai Paskirti ZIV vadovai Kiti vadovai,
1990 m. - Jungtinéje Karalystéje atlikty tyrimy ar vadybininkai skiriantys ZIV
duomenys; funkcijoms vykdyti
2008 m. - Lietuvoje atlikty tyrimy duomenys 25 proc. arba daugiau
darbo laiko
Z1V veiklos ir funkcijos 1990 m. 2008 m. 1990 m. 2008m. 1990m. 2008 m.
Zmogiskyjy istekliy planavimas ir darby analizé 41 44 20 43 46 17
Verbavimas 39 10 55 65 41 13
Mokymas 38 45 24 36 45 25
Deryby dél sandorio vedimas 27 31 44 23 20 37
Darbo vertinimas 12 45 8 46 14 21
Darbo apmokéjimo valdymas 10 30 7 31 6 16
Darbo santykiy reguliavimo procediros 8 37 18 36 8 21
Disciplinos palaikymas 4 61 9 39 3 22

vai. Sis skirtumas yra gana didelis: 8 proc. tarp visy vadovy
Jungtinéje Karalystéje ir 37 proc. visy vadovy Lietuvoje
dalyvauja darbo santykiy reguliavimo procedirose. Taip
pat ir paskirtiems ZIV vadovams ir kitiems vadovams
Lietuvoje tenka daugiau démesio skirti darbo santykiy
reguliavimui.

Priesingai nei buvo prognozuojama kai kuriais stebéto-
jais, ZIV uzdaviniai nepavirto periferinémis funkcijomis, ir.
nuogastavimai dél personalo vadovy ir vadybininky nerei-
kalingumo nepasitvirtino (Sisson 1995).

Diskusijos dél ZIV veikly ir funkcijy pasiskirstymo
tarp vadovy ir zmogiskyjy istekliy vadybos specialisty
atsispindéjo ZIV konteksto reikimeés teorinése studijose
(Lengnick-Hall, C.; Lengnick-Hall, M..1990; Storey 1992,
1995; Legge 1995, 2001; Sisson 19955 Armstrong 2003) ir
ZIV teoriniy modeliy jvairovéje (Fombrun ef al. 1984; Beer
et al. 1984; Guest 1999, 2000;.Storey 1989, 1995; Hendry,
Pettigrew 1990).

ZIV poziiriy plétojimo iprovokuota polemika dél
atsakomybeés uz personalo valdymo funkcijy pasiskirstyma
palaikeé ir akademinio pasaulio atstovai. Pvz., organizaci-
nés elgsenos teorijy specialistas Robbins (2003) priskyré tai
funkciniam ir disfunkciniam konfliktui. Kiti darbo organi-
zavimo tyrinétojai pripazino, kad $is konfliktas tarp paciy
darbuotojy ir jy komandy, i§ vienos pusés, ir vadovy bei
darbdaviy, i$ kitos puseés, yra nei§vengiamas ir gali keistis,
kaip ir mazéti, kei¢iantis jy vaidmeniui (De Dreu, Van de
Vilert 1997) organizacijos tiksly realizavimo srityje bei per-
sonalo darbo efektyvumo uztikrinimo srityse.

6. Zmogiskyjy istekliy (personalo) vadovy
vaidmenys ir kompetencijy sritys

Asmenims, vadovaujantiems personalui, tenka gana daug
pareigu, kurias butina atlikti. Todél personalo vadovy,

atliekanciy ne tik formalias pareigas, bet ir tas, kuriy re-
zultatai daznai néra realiai ap¢iuopiami, funkcijas galima
traktuoti pagal.D. Ulricho kvadrate (1 pav.) nurodomus
personalo vadovo vaidmenis (Ulrich, Brockbank 2007;
Personalo valdymas, 2007).

Verslo partnerio uzduotys: personalo strategija, palai-
kanti verslo strategija; darbuotojy skai¢iaus optimizavimas;
laiku atliekama efektyvi atranka ir nuoma; atlygio ir papil-
domy priedy politika, suprantama komunikacija; darbuoto-
ju veiklos vertinimas; talenty identifikavimas ir i§laikymas;
mokymy plany sukarimas bei jgyvendinimas; darbas su
profesinémis sajungomis, darbuotojy tarybomis.

Pokyciy agento uzduotys: naujy darbuotojy integracija;
verslo procesy optimizavimas; jmonéje vykstanciy poky-
¢iy palaikymas; organizacinés kultiros ir vertybiy palai-
kymas.

Administravimo eksperto uzduotys: personalo doku-
menty administravimas; darbuotojy saugos ir sveikatos
uztikrinimas; pareigybiy vertinimas; darbuotojy duomeny
administravimo sistemos karimas ir palaikymas; dokumen-
ty elektroninés formos kirrimas.

Darbuotojy salininko uZduotys: darbuotojy kaitos val-
dymas; vidinés komunikacijos (informacijos) valdymas;
aktyvi pagalba leidziant vidinj laikrastj; apdovanojimai;
darbuotojy nuomonés tyrimai.

I$skiriami keli personalo specialisty profiliai, kurie pri-
klauso nuo jy darbo turinio (Personalo valdymas 2007):

- Personalo vadovas iSmano visas personalo veiklos sri-
tis, padeda vadovams spresti problemas, geriau, jei juo
tampa vidinis jmonés darbuotojas, pakiles karjeros
laiptais, o ne kandidatas i iSoreés.

— Plataus profilio personalo specialistas turi Ziniy ir pa-
tirties, eina aukstesnio lygio pareigas personalo sky-
riuje;
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Strategija
Verslo partneris: Pokyciy agentas:
konkurencinis darbuotojy gebéjimas
pranasumas keistis (darbuotojai
zmogiskujy istekliy atviri pokyciams,
stityje kiirybiski, iniciatyvis)
Procesai Darbuotojai
Administravimo Darbuotojy Salininkas:
ekspertas: pasiaukojimas
efektyvus, skaidrus, darbuotojams,
padedantis lojalumas,

savininko jausmas

Rutininiai klausimai

1 pav. D. Ulricho kvadratas (Ulrich, Brockbank 2007)
Fig. 1. D. Ulrich square (Ulrich, Brockbank 2007)

— Personalo specialistas ekspertas specializuojasi vienoje
personalo valdymo srityje.

Zmogiskyjy istekliy ir personalo vadybos specialisty ir
vadovy profiliy, vaidmeny ir funkcijy jvairové kelia dideliy
reikalavimy $ias pareigas einantiems Zmonéms. Jie turi turé-
ti ne tik visapusiskos vadybinés ir profesinés kompetencijos
zmogiskuyjy istekliy valdymo srityje, bet ir asmeninés bei
socialinés kompetencijos, kuri leidZia suderinti gebéjima
valdyti save ir gebéjima daryti jtakg aplinkiniams, §iuo atve-
ju — organizacijoje dirbantiems Zmonéms.

Vienas svarbiausiy dalyky, ypa¢ naujam personalovado-
vui — i$skirti personalo valdymo tikslus ir prioritetus. Tai
reikalauja kompetencijy, leisian¢iy atlikti tiek organizacijos
strategijy, tiek Zmogiskyjy istekliy analize, kuri atskleisty
trakumus ir privalumus.

Zmogiskyjy istekliy valdymo padalinio arba personalo
skyriaus veikla visuomet yra labiauuzkulisiné. Personalo
skyriaus nematomumas byloja apie gera jo veikla. Kai kas
nors blogai, visi atsigreZia j personalo skyriy ir iesko prie-
Zasciy, kai viskas gerai, jo veikla nepastebima.

Kvalifikacijos ir kompetencijos vertinimo problematika
nuo pragjusio $imtmecio paskutinio desimtmecio tapo
ypac aktuali, émeé traukti jvairiy sri¢iy mokslininky démes;.
Tenkinanc¢io veiklos sistemy poreikius racionalaus $vietimo
plétrair stipréjanti biheviorizmo jtaka asmenybés ugdymo
ir ugdymosi procesams palaipsniui keité jvairiy sri¢iy tyréjy
mokslinj pozitirj j kompetencijas (Woodcock, Francis 1982;
Cira, Benjamin 1998; Dobois 1993; Spencer, M., Spencer,
S. 1993; Lindsay, Stuart 1997; Goldstein, Davidson 1998;
Schoonover et al. 2000; Drucker 2000, 2004; Mansiels 2000;
Boyatzis 2002; Yukl, Lepsinger 2007; Ulrich, Brockbank
2007 ir kt.).

Kvalifikacija - tai Zmogaus tinkamumo tam tikrai
profesinei veiklai atlikti formalaus pripazinimo laipsnis.
Profesinio rengimo metu jgyta kvalifikacija pripazjsta jga-

liotos institucijos ir jy i§duodami diplomai. Kvalifikacijos
turinj sudaro kompetencijy sistema.

Kompetencija - tai ziniy ir jgtidziy derinys bei gebéji-
mas juos pritaikyti konkreciomis aplinkybémis, tai vadybos
funkcijy atlikimas, atsizvelgiant j aplinkos bei situacijos apri-
bojimus. Kompetencijos sgvoka daznai vartojama kaip Ziniy
ar gebéjimy atributas, siekiant apibadinti darbuotojy gebéji-
mus atlikti uzduotis labai gerai arba organizacijos gebéjima
teikti auk$ciausios kokybés paslaugas. Kompetencija yra
susijusi su jgaliojimais vykdyti tam tikras funkcijas.

I§skiriami du pagrindiniai pozitriai i kompetencija,
t. y. skirtingi kompetencijos modeliai: funkcinis analitinis
ir asmeniniy charakteristiky.

Funkcinj analitini poZiirj plétoja DidZiosios Britanijos
iniciatyvioji vadybos chartija (Management Charter
Initiative, MCI).

Asmeniniy charakteristiky, poZiiirj pasitlé mokslinin-
kas Boyatzis (2002), i§analizaves JAV jmoniy praktika.
Remiantis $iais poZitiriais kompetencijos modelius galima
baty klasifikuoti pagal juose nagrinéjamy kompetencijos
sri¢iy sasajas su darbo rezultatais ir darbo procesu, i$ski-
riant darbo rezultatg lemiancias kompetencijas, pazymint
kompetencijas, lemiancias darbuotojo jsitraukimg j darba
ir joijnasa j organizacijos tiksly siekima.

Nagrinéjant personalo vadovy kompetencija organiza-
cijoje, kyla klausimas — ka galima laikyti kompetentingu
Zmogiskyjy i$tekliy valdymo srityje? Svarbu nustatyti: kokio
personalo vadovo reikia organizacijai; koks asmuo yra arba
ka asmuo atlieka, kad yralaikomas kompetentingu? Modelj
sudaro dvi skirtingos, bet susijusios sudedamosios dalys
(Lindsay, Stuart 1997). Zmonés gali bitti laikomi kompe-
tentingais, jei jie kreipia pakankamai démesio j savo darbo
atlikimg, kuris yra svarbus ir pagristas organizacijoje. Si
sudedamoji dalis apibadina, ar asmuo atlieka organizacijai
svarbias veiklas, kurios vadinamos indélio sritimis. Zmonés
gali bati laikomi kompetentingais, nes jie atlieka darba orga-
nizacijai priimtinais badais (pvz., asmuo yra kompetentin-
gas dél puikaus personalo valdymo). Tai, kg organizacija
vertina, kyla dél organizacijoje vertinamy asmens elgseny
rinkinio turéjimo ir taikymo. Pirmu atveju asmuo laikomas
kompetentingu pagal tai, kg jis atlieka, o antru atveju — kaip
gerai ir kokiais badais jis tai daro (Lindsay, Stuart 1997).
Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencijos struktiiry
plétojimui organizacijose daro jtaka:

~ Zmogiskyjy istekliy (personalo) valdymo patirtis -
kompetencijos struktiros dazniau taikomos organiza-
cijose, kuriose personalo valdymo patirtis yra didesné
ir tam skiriama daugiau finansiniy istekliy.

- Organizacijos charakteristikos - vadybinés kompeten-
cijos modelj dazniau taiko didesnés pagal darbuotojy
skaic¢iy organizacijos bei tos, kuriy ilgesnis veiklos
laikotarpis.
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- Organizacijos veiklos rezultatai - sékmingiau dirban-
¢iose organizacijose kompetencijos struktaros taiko-
mos daZniau, o organizacijose, kurios pritaiké vady-
binés kompetencijos vertinimo metodikas, pastebimi
geresni pardavimo ir pelno rezultatai. Tikétina, kad
vadybinés kompetencijos pritaikymas organizacijose
daro jtaka jy rezultatyvumui.

Personalo vadovo kaip tam tikros srities profesionalo
kompetencija gali priklausyti ir galéty bati nagrinéjama
i$skiriant dvi dimensijas — kompetencijos sritj ir kokybe.
Srities dimensija nusako, kurioje srityje darbuotojas yra
kompetentingas, t. y. vaidmenys, uzduotys, funkcijos ir kitos
sritys. Kokybés dimensija apibrézia darbo kokybe pagal tam
tikrg skale: pradedant darbuotoju, kuris yra kg tik pradéjes
dirbti ir néra gerai susipaZines su tam tikra sritimi, ir bai-
giant ekspertu, kuris yra pripazintas kolegy kaip ypac gerai
i$manantis tam tikrg sritj.

7. Zmogiskyjy istekliy valdymo funkcijos ir
kompetencijy sritys Lietuvos organizacijose

Zmogiskyjy istekliy vadyba - tai darbo prigimtj ir
darbuotojy tarpusavio santykius apibréziantis zinojimo
»ktnas® ir praktikos pamatas (Bratton, Gold 2003).

Zmogiskyjy istekliy valdymo kompetencijy tyrimas,
atliktas 2008 m. pabaigoje (Lobanova, Palekaité 2009), leido
jvertinti zmogiskyjy istekliy (personalo) vadovy funkcijas;
kompetencijas ir jtakg organizacijos sékmei bei darbuoteju
veiklai. Tyrimo imtis — 130 jvairiy Lietuvos organizacijy
(103 privacios jmoneés, 19 tarptautiniy jmoniy ir 8-viesojo
sektoriaus jstaigos).

Zmogiskyjy istekliy valdymo padalinio if (arba) personalo
vadovo pareigybés aktualumas organizacijai-'1§ 130 tyrime
dalyvavusiy organizacijy personalovadovo pareigas turi tik
40 proc. Personalo vadovo pozicija aktualiausia organizaci-
joms, kuriose dirba ne maziau kaip 50 darbuotojy. Personalo
vadovo pareigybés steigimo poreikis beveik nepriklauso nuo
organizacijos tipo: i§ 103 priva¢iy jmoniy personalo vadova
turi 31 jmoné (t. y. 30 proc.); tarp vie$yjy jtaigy personalo
vadova turi 7 i§ 8 (tam turi jtakos Valstybés tarnybos jstaty-
mas). 141§ 19 tarptautiniy jmoniy (73,6 proc.) turi personalo
vadova, tai priklauso nuo tarptautiniy kompanijy savininky
poziurio. Paslaugy ir prekybos sektoriuje personalo vadova
turi 32,5 proc.; tarp prekybos sektoriaus jmoniy - 60 proc.;
statybos sektoriaus jmonése — 40 proc., o tarp pramonés sek-
toriaus jmoniy - 57 proc. Vienintelé tyrime dalyvavusi Zemés
ukio sektoriui priklausanti jmoné neturi personalo vadovo.
Tyrimas parodé, kaip personalo vadovo pareigybés aktualu-
mas labiau priklauso nuo organizacijos dydzio (darbuotojy
skaic¢iaus) nei nuo jos tipo, sektoriaus ir veiklos pobudzio.

Funkcijos, kurias turéty atlikti ir atlieka personalo vado-
vas. Tyrimas parodé, kad daugumoje apklausty organiza-
ciju lakesciai, siejami su personalo vadovy atliekamomis

funkcijomis, skiriasi nuo realiai vykdomy funkcijy, ypac
tokiy funkcijy, kaip personalo pazinimas ir motyvavimas
(2 lentele).

Beveik 80 proc. apklaustyjy mano (2 lentelé), kad perso-
nalo pazinimas ir motyvavimas neatsiejamas nuo personalo
vadovo darbo, taciau tik 16 proc. pripazino, kad personalo
vadovas tuo uzsiima. Apie 75 proc. respondenty sieja per-
sonalo vadovo funkcijas su jdarbinimu, adaptavimu ir atlei-
dimu, bet tik 25 proc. jmoniy nurodé, kad jis tai atlieka. Per
60 proc. organizacijy priskiria personalo vadovui mokymo
ir kvalifikacijos tobulinimo funkcijas, o realiai tuo uzsiima
18 proc. Personalo dokumentavimo ir apskaitos funkcijas
sieja su personalo vadovo darbu 52 proc. apklaustyjy, o
vykdo tai 19 proc. Tai, kad personalo vadovas turi valdyti
konfliktus, patvirtino apie 50 proc. apklaustyjy, bet vykdo
tai tik 10 proc. personalo vadovy.

2 lentelé. Pageidaujamosir atliekamos personalo vadovo
funkcijos (proc., n = 130)

Table 2. The potential and available personnel manager’s
functions (per centy.n'= 130)

Personalo vadovo funkcijos Lukes¢iai ~ Realybé
Personalo jdarbinimas, 75 25
adaptavimas, atleidimas

Personalo dokumentavimas, 52 19
apskaita

Konflikty valdymas 50 10
Personalo pazinimas, 80 16
motyvavimas

Mokymas, kvalifikacijos 60 18
tobulinimas

Kompetencijos, kurias turéty turéti ir turi personalo
vadovas. Nustatant kompetencijas, kurias turéty turéti ir
turi personalo vadovas (3 lentelé), paaiskéjo, kad 78 proc.
organizacijy tikisi i§ personalo vadovo efektyvios komuni-
kacijos, taciau realiai tai priskiriama tik 11 proc. dalyvavu-
siy tyrime organizacijy. Profesinis sumanumas ir interesas
budingas tik 24 proc. personalo vadovy - priesingai tam,
kad to tikisi 76 proc. organizacijy. Saves ir kity ugdymo
kompetencija badinga tik 14 proc. organizacijy personalo
vadovy (to tikisi 70 proc.). 64 proc. apklausty organizacijy
tikisi, kad personalo vadovas turi pasizyméti emocine kon-
trole, bet tuo pasizymi tik 10 proc. personalo vadovy.

Gebéjimai, kuriais turéty pasizyméti ir pasiZymi per-
sonalo vadovas. Identifikuojant gebéjimus, kuriais turéty
pasizymeéti personalo vadovas, paaiskéjo, kad dauguma
respondenty jsitikine, jog jis turéty pasizymeéti gebéjimu
spresti problemas (90 proc. nuomoniy), gebéjimu formuoti
ir tobulinti komanda (86 proc.), karybiskumu ir gebéjimu
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3 lentelé. Pageidaujamos ir turimos personalo vadovo kom-
petencijos (proc., n = 130)

Table 3. The potential and available competences of person-
nel manager (per cent, n = 130)

Personalo vadovo Luakesciai Realybé
kompetencijos

Profesinis sumanumas ir 76 24
interesas

Organizacinis tapatumas 26 16
Saves ir kity ugdymas 70 14
Orientacija j asmenj 48 10
Orientacija j uzduotj 42 16
Komunikavimas 78 11
Emociné kontrolé 64 10
Tradicinés funkcijos 18 14
Pazitros 26 12

diegti naujoves (64 proc.) bei gebéjimu mokyti ir lavinti
(62 proc.). Visi, pripazinti svarbiais, gebéjimai priklauso
profesiniy (gebéjimas spresti problemas, karybiskumas ir
gebéjimas diegti naujoves) ir socialiniy (gebéjimas formuoti
ir tobulinti komanda bei gebéjimas mokyti ir lavinti) kom-
petencijy sri¢iai (Woodcock, Francis 1982). Tai turéty susti=
printi personalo vadovo jtakos darbuotojy veiklai galias.

Taciau atlikus apklausa paaiskéjo, kad jmonése, kuriose
dirba personalo vadovai, daugumai jy budingi $ie'gebéjimai:
mokymas ir lavinimas (22 proc.), problemy sprendimas
(22 proc.), jtakos darymas aplinkiniams ir §ittolaikinés Zinios
(po 20 proc.), komandos formavimasiirjos tobulinimas,
aiski asmeniniy vertybiy sistema, savoasmenybés ugdymas
(po 18 proc.). Kurybiskumas ir naujoviy diegimo gebéjimas
budingas tik 14 proc. personalo vadovy, tai gerokai maziau
nei tikimasi (64 proc.). O realus personalo vadovy gebéji-
mas spresti problemas (tik 22 proc.) labai nusileidzia tam
lygiui, kurio tikimasi (beveik 90 proc. nuomoniy).

Personalo vadovo darbo vertinimas. Atlikus tyrima pavy-
ko i$siaiskinti, kad daugelis respondenty mano, jog jy orga-
nizacijoje dirbantis personalo vadovas puikiai (37 proc.) ir
gerai (25 proc.) iSmano savo sritj. Tai sudaro 62 proc. visy
apklaustyjy. Toks geras vertinimas jrodo, kad jmonése dir-
ba savo srities specialistai. 20 proc. apklaustyjy pazyméjo,
kad personalo vadovui traksta tam tikry teoriniy Ziniy, o
13 proc. nurodé, kad traksta patirties. Atsirado tik vienas
kitas respondentas, teigiantis, kad jy organizacijos perso-
nalo vadovas labai blogai arba blogai atlieka savo pareigas.
Galima daryti prielaidg, kad tokiam vertinimui gali turéti
jtakos asmeninés simpatijos personalo vadovui kaip kolegai
ar pan. Didesné dalis respondenty (viso 69 proc.) pazyméjo,
kad personalo vadovas puikiai, labai gerai arba gerai atlieka
savo darbg.

Respondentai nepriestaravo (88 proc.), kad personalo
vadovas dar karta bty paskirtas eiti tas pacias pareigas.
Galima teigti, kad darbuotojams aktualu ne tik geros darbo
salygos, didelis atlyginimas ar priedai, bet ir psichologiné
atmosfera, kurig uZztikrinti galéty zmogiskuyjy istekliy val-
dymo specialistas. Apklausa taip pat parodé, kad dauguma
respondenty jsitikine, jog personalo vadovas daro didele
jtaka jy veiklai, todél néra reikalo keisti personalo vadovo
(52 proc.). Dalis respondenty tam buvo abejingi (29 proc.),
nes jiems jokio skirtumo, ar toliau personalo vadovas dirbs
toje pacioje organizacijoje, ar ne. Nors 19 proc. apklausty-
juy pageidavo pakeisti personalo vadova, bet kokiu atveju
galima pripaZinti, kad personalo vadovo pozicija Lietuvos
organizacijose vertinama palankiai.

Personalo vadovo indélis j organizacijos sékme. Atlikus
tyrima, i$siaigkinta ir respondenty nuomoné apie personalo
vadovo indélj j organizacijossekme. Jdomu tai, kad nebuvo
respondenty, maniusiy; jog personalo vadovo indélis j orga-
nizacijos sékme yra nesvarbus. Net 96 proc. respondenty
pazyméjo, kad indélis yra labai svarbus (82 proc.) ir svarbus
(14 proc.).

Personalovadovo jtaka darbuotojy veiklai. Tyrimu buvo
siekiamamnustatyti, ar personalo vadovas daro jtaka darbuo-
tojy veiklai. Paaiskeéjo, jog 74 proc. apklaustyjy visiskai tam
pritaria ir 11 proc. pritaria. Tik 6 proc. respondenty neprita-
rétam, kad personalo vadovas daro jtaka darbuotojy veiklai.
Paaigkéjo, kad personalo vadovas ne tik daro jtakg darbuoto-
jy veiklai, bet jiems padeda tobuléti darbe (11 proc.), moty-
vuoja (17 proc.), jkvepia darbui (14 proc.). Dar svarbiau tai,
kad personalo vadovas padeda kilus problemy (28 proc.) ir
suteikia reikalingos informacijos (30 proc.).

I$analizuoti klausimai rodo realig situacija: parodo per-
sonalo vadovo kompetencija ir jo jtaka darbuotojy veiklai,
nes apklaustieji rémési savo patirtimi, jvertindami perso-
nalo vadovo jtaka.

Personalo vadovo funkcijas atliekantys darbuotojai. Kaip
paaiskéjo i8 tyrimo, organizacijose, kuriose néra personalo
vadovo (2 pav.), jo pareigas atlieka pats vadovas (72 proc.
atvejy). Tai néra pats geriausias sprendimas, nes vadovas
turi skirti daug laiko ir pastangy, norédamas i$spresti visas
organizacijos problemas. Kita problema susijusi su tuo, kad
vadovas néra kompetentingas atlikti tas personalo vado-
vo funkcijas, kuriy nei$mano, be to, vienas nepajégdamas
atlikti uzduociy, jis papildomo darbo uzkrauna kitiems dar-
buotojams (17 proc. apklaustyjy pazyméjo, kad personalo
vadovo funkcijas atlieka ,,sekretoré®, 0 11 proc. nurodé, kad
tai daro nekompetentingas darbuotojas, kuriam ,,prime-
tamos” papildomos pareigos). Tai dazniausiai kelia visy
nepasitenkinimg, silpnéja ne tik darbuotojy motyvacija,
bet jie daugiau laiko skiria dalykams, kuriy negali atlikti
dél kompetencijos stokos.

I$siaiskinta, kad dauguma organizacijy neturi personalo
vadovo todél, kad jiems néra butinybés turéti specializuota
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[l [monés vadovas

[ Sekretoré

N

[] Nekompetentingas
darbuotojas, kuriam
primetamos papildomos
pareigybés

2 pav. Personalo vadovo funkcijas atliekantys darbuotojai

(n = 130)

Fig. 2. People who take charge of personnel manager’s func-
tions (n = 130)

padalinj ar pareigybe $iam darbui atlikti (taip mano 82 proc.
apklaustyju). Tik nedidelé dalis (8 proc.) nurodo, kad néra
1ésy papildomam darbuotojui samdyti, ir truputj daugiau
(10 proc.) mano, kad darbus, kuriuos atlieka personalo
vadovas, gali daryti ir kitas darbuotojas. Personalo vadovo
nebuvimas gali bati grindZiamas tuo, kad jmonéje dirba per
mazai Zzmoniy ir papildoma pozicija paciai organizacijai
tiesiog nereikalinga.

Galima teigti, kad Lietuvoje personalo vadovo pozicija
sparciai populiaréja, ta¢iau dar praeis nemazai laiko, kol
kiekvienoje organizacijose atsiras $ios pareigos.

8. Zmogiskyjy istekliy vadybos issivystymo lygis
Lietuvoje: eksperty apklausos rezultatai

Jungtinéje Karalystéje atlikto zmogiskyjy. istekliy
vadybininky tyrimo rezultatai Guest (2000)r jo kolegoms
leido nustatyti astuoniolika praktiniy Zzmogiskuyjy istekliy
vadybos sri¢iy, pagal kurias identifikuojamas aukstas
zmogiskuyjy istekliy vadybos i$sivystymo lygis:
1) pamatuotas, pasvertas darbo supratimas (Realistic job
previews);
2) psichometriniy testy naudojimas atrankai (Use of psy-
chometric tests for selection);
3) geraii$plétota adaptacija ir jvadiniai mokymai (Well-
developed induction training);
4) patirciai jgyti skirti ekstensyvis mokymai (Provision
of extensive training for experienced employees);
5) nuolatinis vertinimas (Regular appraisals);
6) nuolatinis grjZtamasis rysys i$ jvairiy Saltiniy (Regular
feedback on performance from many sources);
7) grindziamas darbo rezultatais individualus darbo ap-
mokéjimas (Individual performance-related pay);
8) nauda ir pelnu grindZziamas premijavimas ir priemo-
kos (Profit-related bonuses);
9) negrieztas darbo apra$ymas (Flexible job descrip-
tions);
10) jgudziy ir gebéjimy kompleksiskumas (Multi-skil-
ling);

11) darbo tobulinimo grupés (Presence of work-improve-
ment teams);

12) problemy sprendimo grupés (Presence of problem-sol-
ving groups);

13) informacijos suteikimas verslo planui rengti (Infor-
mation provided on firm’s business plan);

14) reikalingos tikslams siekti informacijos suteikimas

(Information provided on firm’s performance targets);
15) neprivalomas darbuotojy atleidimas (No compulsory

redundancies);

16) savanorisky i$éjimy vengimas (Avoidance of voluntary
redundancies);

17) asmeniniy jsipareigojimy paisymas (Commitment to
single status);

18) suderinty atostogy teisé (Harmonized holiday entitle-
ment).

Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiniy sriciy i$sivysty-
mo lygiui identifikuoti Lietuvoje buvo atliktas kompleksinis
tyrimas, apklausiant privataus ir vieSojo sektoriaus darbuo-
tojus ir visy lygiy/ vadovus, ir eksperty nuomonés tyrimas.
Straipsnio autoreés atlikto eksperty nuomonés tyrimo rezul-
tatai (3 pav.) $iame straipsnyje skelbiami pirma karta (kiti
duomenys bus publikuojami véliau).

Fksperty apklausai buvo atrinkti jvairiy sri¢iy Zmo-
giskuyjy istekliy vadybos specialistai: uzsiimantys moksli-
niu'tiriamuoju darbu, déstantys aukstosiose mokyklose ir
vedantys seminarus vadovams, taip pat konsultacinio verslo
atstovai, konsultuojantys organizacijas zmogiskyjy istekliy
vadybos klausimais, ir personalo vadovai praktikai. I§ viso
apklausta 14 eksperty. Eksperty darbo patirtis zmogiskujy
istekliy vadybos sferoje yra jvairi: nuo daugiau nei 21 metai
iki maZiau nei5. Atstovaujanciy skirtingiems patirties jgiji-
mo laikotarpiams eksperty skaicius pasiskirsto taip: keturi
ekspertai turi nuo 6 iki 10 mety patirtj, keturi ekspertai — nuo
11iki 15 mety, penki Zmonés dirba Sioje srityje iki 5 mety, o
vienas ekspertas — daugiau nei 21 metus. Dauguma eksperty
(10 zZmoniy) turi magistro laipsnj (i$ jy astuoni - socialiy
moksly srityje (vadyba ir administravimas), psichologija,
edukologija, ekonomika), vienas — humanitariniy (filologi-
ja) ir du - technologijos moksly srityje (chemijos inzinerija).
Keturi ekspertai yra socialiniy moksly daktarai.

Atlikus eksperty nuomoniy tyrimg, nustatyta, kad prak-
tinés zmogiskyjy istekliy vadybos sritys, reprezentuojancios
privataus ir vie$ojo sektoriaus zmogiskyjy i$tekliy vadybos
i$sivystymo lygj, yra skirtingos (3 pav.).

Privataus sektoriaus jmonése labiau i$plétotos $ios Zmo-
giskyjy istekliy vadybos praktinés sritys:

- nauda ir pelnu grindZiamas premijavimas ir priemokos

(maksimali lyginamoji dalis - 3,79);

.....

3,71);
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—&— Viesasis sektorius —#— Privatus sektorius

3 pav. Zmogiskyjy istekliy vadybos praktiniy sri¢iy (*) i§sivystymo privaciame ir viesajame-sektoriuje lygis: eksperty
nuomoné (duomenys i$ straipsnio autorés atlikto tyrimo, 2009)

Fig. 3. Human Resources Management Practice areas (*) development level: in private and public sectors expert opinion (data
from the author survey, 2009)

* AStuoniolika praktiniy Zmogiskyjy istekliy vadybos sriciy: 1) pamatuotas, pasvertas darbo supratimas (Realistic job previews); 2)
psichometriniy testy naudojimas atrankai (Use of psychometric tests for selection); 3) gerai isplétota adaptacija ir jvadiniai mokymai
(Well-developed induction training); 4) patirciai jgyti skirti ekstensyviis mokymai (Provision of extensive training for experienced
employees); 5) nuolatinis vertinimas (Regular appraisals); 6) nuolatinis griztamasis rysys is jvairiy Saltiniy (Regular feedback on
performance from many sources); 7) grindziamas darbo rezultataisindividualus darbo apmokéjimas (Individual performance-related
pay); 8) nauda ir pelnu grindZiamas premijavimas ir priemokos (Profit-related bonuses); 9) negrieZtas darbo aprasas (Flexible job
descriptions); 10) jgudZziy ir gebéjimy kompleksiskumas (Multi-skilling); 11) darbo tobulinimo grupés (Presence of work-improve-
ment teams); 12) problemy sprendimo grupés (Presence of problem-solving groups); 13) informacijos suteikimas verslo planui rengti
(Information provided on firm’s business plan); 14) reikalingos tikslams siekti informacijos suteikimas (Information provided on
gimas (Avoidance of voluntary redundancies);\17).asmeniniy jsipareigojimy paisymas (Commitment to single status); 18) suderinty
atostogy teisé (Harmonized holiday entitlement).

- pamatuotas, pasvertas darbo.supratimas (lyginamoji ~ praktikos sritys vie$ajame sektoriuje yra $ios: negrieztas

dalis - 3,57). darbo aprasas (lyginamoji dalis — 1,44) ir jgadzZiy ir gebe-
Vie$ojo sektoriaus organizacijose iSkart nustatytasdvie-  jimy kompleksiskumas ir darbo tobulinimo grupés bei
jy veiksniy maksimali lyginamoji dalis: problemy sprendimo grupés (abiejy veiksniy lyginamoji

- pamatuotas, pasvertas darbo supratimas (lyginamoji dalis - 1,67).
dalis - 3,33); Eksperty nuomonés tyrimas parodé, kad Lietuvoje tiek

privataus, tiek vie$ojo sektoriaus organizacijose praktinés
zmogiskuyjy istekliy vadybos sritys, pagal kurias identifi-
kuojamas aukstas zmogiskyjy istekliy vadybos i$sivystymo
lygis, dar nepakankamai i$plétotos.

- suderinty atostogy teisé (lyginamoji dalis - 3,33);
- nuolatinis vertinimas (lyginamoji dalis - 3,22).
Nesudétinga pastebéti (3 pav.), kad auksty jvertinima
tiek privaciame, tiek vie$ajame sektoriuje gavo tokie veiks-
niai: suderinty atostogy teisé (lyginamoji dalis -3,29 priva-

¢iame sektoriujeir 3,33 — vieSajame); pamatuotas, pasvertas 9. Isvados

darbo supratimas (3,57 privac¢iame sektoriuje ir 3,33 - vie-  Ziniomis grindiamoje visuomenéje organizacijy gebéjimas

$ajame); nuolatinis vertinimas (3,29 privaciame sektoriuje  iglikti vis labiau priklauso nuo zmogiskyjy istekliy vadybos

ir 3,22 - vieSajame). vertés supratimo ir Zmogiskyjy istekliy valdymo specialisty
Maziausiai i8sivysciusios Zzmogiskyjy iStekliy vadybos  ir personalo vadovy kompetentingumo, vykdant ne tik

praktikos sritys priva¢iame sektoriuje yra $ios: darbo tobu-  tradicines, bet ir su Zzmogiskyjy istekliy vertés plétojimu

linimo grupés (lyginamoji dalis - 2,07) ir problemy spren-  susijusias funkcijas.

dimo grupése (lyginamoji dalis irgi 2,07). Zmogiskyjy istekliy valdymas turi didinti organizaci-

Maziausiai i$sivysciusios zmogiskyjy iStekliy vadybos  jos sékme, ypa¢ ekonominio nuosmukio laikotarpiu, kai i§
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esmés turi keistis poziaris | Zzmogiskuyjy istekliy valdymo
kompetencijas.

Poky¢iai, jvyke XX a. pabaigoje — XXI a. pradzioje
zmogiskujy istekliy vadybos funkecijy ir su tuo susijusiy
kompetencijy srityje, teorinés studijos ir empiriniai tyri-
mai parodé, kad ZIV sistemos integracijos j verslo procesus
laipsnis yra tiesiogiai susijes su tuo, ar egzistuoja organi-
zacijoje teisingi Zmoniy tarpusavio santykiai, tarpusavio
pasitikéjimas ir vadovy atsakomybeé uz zmogiskyjy istekliy
vertés didinima.

Praktiniai ZmogiSkuyjy istekliy (personalo) vadybos
metodai turi kurti ne davéjams, o gavéjams (investuoto-
jams, klientams, tiesioginiams vadovams ir darbuotojams).
Norint pateikti Zzmogiskyjy istekliy vadybos vertés pasia-
lyma batina atsizvelgti i iSorines realijas, aptarnauti daly-
vius, parengti praktinius Zmogiskyjy istekliy (personalo)
vadybos metodus, stiprinti personalo valdymo isteklius ir
uztikrinti Zzmogiskyjy istekliy vadybos specialisty kompe-
tencija bei profesionaluma.

Zmogiskyjy istekliy vadybos veikly ir funkcijy suprati-
mas keiciasi priklausomai nuo to, kas prisideda prie darbo
santykiy reguliavimo, ir kaip funkcijos paskirstytos tarp
vadovy ir paskirty ZIV vadovy. 2008 m. pabaigoje - 2009 m.
pradzioje Lietuvoje atlikty tyrimy rezultatai (n = 750) labai
skiriasi nuo 1990 m. Jungtinéje Karalystéje atlikty tyrimy
rezultaty. DidZiausias skirtumas tarp Lietuvos ir DidZiosios
Britanijos vadovy jsitraukimo j ZIV funkcijy vykdyma yfa
disciplinos palaikymo srityje (61 proc. visy vadovy Liettivoje
irtik 4 proc. vadovy Jungtinéje Karalystéje); gerokai daugiau
nei JK disciplinos palaikymu Lietuvoje priversti riipintis ir
paskirti ZIV vadovai, vadybininkai (39 proc.) ir kiti vadovai
(22 proc.).

Zmogiskyjy istekliy valdymo, kompetencijy tyrimas,
atliktas 2008 m. pabaigoje (n =130, organizacijy), leido
nustatyti, kad organizacijy.lakes¢iai personalo vadovy
atliekamy funkcijy ir kompetencijy pozitriu skiriasi nuo
realios situacijos. Kai néra personalo vadovo, jo pareigas
atlieka pats vadovas (72 proc. atvejy), ,,sekretoré® (17 proc.)
ir nekompetentingas darbuotojas, kuriam ,,primetamos*
papildomos pareigos (11 proc.), o tai mazina zmogiskuyjy
istekliy vadybos verte.

Zmogiskyjy istekliy vadybos eksperty nuomoniy tyri-
mas leido nustatyti, kad praktinés 71V sritys, reprezentuo-
jancios privataus ir vie$ojo sektoriaus Zmogiskyjy istekliy
vadybos i8sivystymo lygj, skiriasi. Privaciame sektoriuje
labiau i§plétotas nauda ir pelnu grindZiamas premijavimas
ir priemokos; savanorisky i$éjimy vengimas; pamatuotas,
pasvertas darbo supratimas. Vie$ajame sektoriuje - tai
pamatuotas, pasvertas darbo supratimas; suderinty atos-
togy teisé; nuolatinis vertinimas. Maziausiai i§sivysciusios
sritys: privaciame sektoriuje — darbo tobulinimo grupés
ir problemy sprendimo grupés, o vie$ajame - negrieztas
darbo aprasymas; jgadziy ir gebéjimy kompleksiskumas;

darbo tobulinimo grupés ir problemy sprendimas grupé-
se. Eksperty nuomonés tyrimas parodé, kad Lietuvoje tiek
privataus, tiek vie$ojo sektoriaus organizacijose Zzmogiskuju
istekliy vadybos vertés lygis dar nepakankamas.
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