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Santrauka. Strateginés Zmogiskojo kapitalo reik§més augimas formuoja naujy personalo valdymo funkcijy poreiki. Tai reikalauja
konstruktyvaus personalo padalinio dalyvavimo organizacijos strategijos formavimo ir jgyvendinimo procese. Tai, kokiu mastu
organizacijy personalo padaliniams suteikiamos galimybés jgyvendinti savo strateginj vaidmenj, atskleidZia personalo padalinio
vieta organizacijoje. Sio straipsnio tikslas - atskleisti Lietuvos privataus ir vieojo sektoriaus organizacijy personalo padaliniy
vieta - vaidmeny, statusg, funkcijas - strateginio organizacijy valdymo srityje. Siam tikslui pasiekti atliktas 160 privataus ir 152
vie$ojo sektoriaus Lietuvos organizacijy personalo padaliniy vadovy ir specialisty nuomoniy tyrimas. Juo siekta parodyti perso-
nalo padaliniy statusg organizacijoje, dabartyje ir perspektyvoje atliekamy funkcijy svarbg ir vaidmenj organizacijos strategijoje.
Tyrimas parodé, kad, nepaisant to, jog personalo padalinio svarba yra pripazjstama, padalinio vieta tiek privaciame, tiek vie$ajame
sektoriuje kol kas isliko labiau aptarnaujancio nei strateginio pobudzio.

Reik$miniai ZodZiai: personalo valdymas (vadyba), personalo padaliniai, personalo padaliniy statusas, privatus sektorius,
vieSasis sektorius.
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Abstract. Growing strategic significance of the human capital develops the demand of new human resource management functions,
which requires constructive participation of the human resource department in the process of formation and implementation of
the organisational strategy. The extent to which a human resource department is given a possibility to implement their strategic
role can be explained by the place of the department within the organizational structure. The aim of the article is to identify the
place human resource departments hold in private and public sector organisations in Lithuania: their role, status and functions
in strategic management of organisations. To achieve this aim the survey of human resource department managers and speci-
alists of 160 private sector and 152 public sector organisations in Lithuania was conducted. Results of the survey also aimed to
demonstrate the importance of performed functions of human resource departments at present and in perspective. The research
revealed that despite of recognised importance of human resource management in both private and public sector organizations
of Lithuania, human resource departments remain on the level of service rather than strategic units.
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Ivadas

Pasaulinés ekonominés padéties kaita, didéjanti globali-
zacija, nuozmi konkurenciné kova, socialiniai ir politiniai
issukiai vercia organizacijas ieSkoti bady, kaip efektyviai
i$naudoti vidinj organizacijos potencialg, siekiant ilgalaikiy
strateginiy tiksly. Vienas i§ pagrindiniy vidinio potenci-
alo $altiniy yra organizacijos Zmogiskasis kapitalas, todél
gebéjimas valdyti zmogiskajj kapitalg turi jgyti strategine
reik$me organizacijy veiklos vystymo procese. Pripazjstant
zmogiskojo kapitalo vaidmens reik§minguma, personalo
valdymo funkcijai realizuoti organizacijose nebepakanka
taikyti darbuotojy paieskos, atrankos, vertinimo, moty-
vavimo tradiciniy budy. Strateginés Zmogiskojo kapitalo
reik§més augimas formuoja naujy personalo valdymo funk-
cijy poreikj, o tam personalo padalinys turi konstruktyviai
ir aktyviai dalyvauti organizacijos strategijos formavimo
ir jgyvendinimo procese. Todél svarbia reik$§me jgyja ne
tik personalo padaliniui suteikiamas statusas ir vaidmuo
organizacijoje (strateginis ar aptarnaujantis), bet ir tai,
kokiu mastu personalo padalinys yra pajégus jgyvendinti
savo strateginj vaidmenj. Taigi tikslinga apibrézti personalo
padalinio vietg organizacijoje, kas atskleisty jy strateginj
indélj j organizacijos veiklg.

Lietuvoje $iuo poziiriu personalo padaliniy vieta orga-
nizacijose mazai nagrinéta, tad atsiranda batinybé pateikti
poziurj i besitesiancias diskusijas dél personalo padaliniy
vaidmens ir statuso $iuolaikinés organizacijos kontekste.
Todél $io straipsnio tikslas — atskleisti Lietuvos privataus
ir vieSojo sektoriaus organizacijy personalo padaliniy vie-
ta — vaidmenj, statusa, funkcijas — strateginio organizacijy
valdymo srityje. Siekiant Sio tikslo straipsnio autoriy atliktas
160 privataus ir 152 vie$ojo sektoriaus Lietuvos organizacijy
personalo padaliniy vadovy ir specialisty nuomoniy tyrimas.
Norint pateikti objektyvesnj personalo padaliniy vietos orga-
nizacijoje jvertinima, buvo pasitelkta ir personalo padaliniy
nuostaty analizeé.

Tyrimo koncepcija buvo formuojama remiantis uzsie-
nio autoriy nuomone apie personalo padaliniy vieta or-
ganizacijoje (Caldwell 2003, 2011; Choi, Khairuzzaman
2012; Cohen, Karatzimas 2011; Gilmore, Williams 2007;
Guest, King 2004; Kelly 2001; Kelly, Gennard 2007; Ulrich,
Brockbank 2007 ir kt.). Be to, atsizvelgta | lietuviskoje
literataroje pateiktas diskusijas apie personalo padali-
niy / specialisty vaidmenis (Bakanauskiené et al. 2008;
Kazlauskaité, Bu¢iiiniené 2010; Lobanova 2009; Jagminas,
Pikturnaité 2008, 2011; Strateginiai partneriai... 2007;
Ulrich 1998) organizacijoje.

1. Personalo padalinio vieta organizacijoje

Diskutuojant dél personalo padalinio vietos organizacijoje,
pirmiausia reikty aptarti personalo valdymo subjektus ir
ju valdzios pasidalijimg organizacijose.

Laikoma, kad personalo valdymo subjektas - asmuo ar
asmeny grupé, atliekantys personalo valdymo funkcija, t. y.
daugiau ar maziau jtraukti j vieng kurig personalo valdy-
mo veikly, sprendimy priémimg, rengima ar jgyvendinima
(Bakanauskiené 2008). Pagrindiniai veiksniai, lemiantys
konkrecia personalo valdymo subjekty sudétj, yra: organi-
zacijos dydis, organizacijai reikalingy darbuotojy uzverba-
vimo ir i§laikymo darbe sunkumai, savininky ir (arba) auks-
Ciausio lygio vadovy pozitris j personalo valdymo svarbg
ir vadovy kompetencija $ioje srityje (Bakanauskiené 2008).

Suprantama, kad organizacijos dydis (pagal darbuotojy
skaiciy) — tai objektyvus veiksnys, turintis jtakg konkrec¢iam
personalo valdymo subjekty skaiciui ir profesionalumui.
Taciau néra nustatytas tikslus darbuotojy skai¢ius, kuriam
esant organizacijoje butinas personalo specialistas ar pa-
dalinys. Vie$ojo sektoriaus statistika rodo, kad jvairiose js-
taigose vienas personalo padalinio tarnautojas aptarnauja
50-100 valstybés tarnautojy ar darbuotojy, o tiriant savi-
valdybiy administracijas nustatyta, kad 31 savivaldybéje
vienas specialistas aptarnauja iki 150, kitose — iki 200, 0 9
savivaldybése — nuo 200 iki 350 darbuotojy. Zinoma, kad
vienas zmogus gali tinkamai atlikti visas personalo valdymo
funkcijas, jei aptarnauja 70-80 tarnautojy ar darbuotojy
(Aleksiené 2005: 10). Priva¢iame sektoriuje vyrauja nuomo-
né, kad personalo padalinys reikalingas, jeigu organizacijoje
dirba bent 150-200 darbuotojy (kitais duomenimis — iki
100) (Bakanauskiené 2008).

Nuo auksciausio lygio vadovy pozitrio i personalo
valdymo svarba, ju paciy kompetencijos priklauso, kada
konkreciai atsiras savi personalo valdymo specialistai / pa-
dalinys, koks vaidmuo jiems bus suteiktas, kokios personalo
valdymo veiklos bus i$plétotos. Nuo $iy veiksniy taip pat
priklauso, kada mazy organizacijy vadovai, neturintys savy
personalo valdymo specialisty, kreipsis pagalbos j specia-
listus i$ $alies ar kita organizacijg. Teisiskai galimos trys
alternatyvos: i$oriné personalo valdymo paslauga (apimanti
tiek vienkartine personalo valdymo veikla, tiek visa perso-
nalo valdymo funkcija); kity organizacijy teikiamuy paslaugu
pirkimas (pvz., pareiginiy nuostaty ir kt.); konsultavimas
sprendziant kai kuriuos personalo valdymo klausimus.

Kalbant apie personalo valdymo subjekty darbo pa-
sidalijimg literataroje vyrauja nuomoné, kad personalo
padalinio ar specialisto paskirtis — kvalifikuotai atlikti
organizacijos vadovy jiems perduotas personalo valdy-
mo funkcijas. Taigi personalo padalinys / specialistai tu-
réty teikti kvalifikuotg pagalba, kuri reikalinga vadovams.
Bakanauskiené (2008) teigia, kad strateginius sprendimus
privataus sektoriaus organizacijose priima auksciausio arba
kity lygiy vadovai (pvz., planuoja personalo poreikj; priima
sprendimus dél darbuotojy samdos, motyvavimo ir kt.), o
neesminius sprendimus vykdo personalo padalinys (pvz.,
parengia reikalingus dokumentus darbuotojams, vykdo
darby saugos instruktazus ir kt.).
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Vie$ojo sektoriaus personalo padaliniy specifika yra ta,
kad yra centralizuota personalo valdymo funkcijy priezia-
ra: personalo padaliniy veiklai vieSajame sektoriuje talkina
Valstybés tarnybos departamentas ir jo sudaroma Personalo
valdymo komisija (Dél Valstybés tarnybos. .. 2012). Jos vei-
kla apsiriboja probleminiy personalo valdymo ir valstybés
tarnybos organizavimo aspekty analizavimu ir pataria-
mojo pobudzio sprendimy priémimu. Valstybés tarnybos
departamento paskirtis — kontroliuoti Valstybés tarnybos
jstatymo ir susijusiy jstatymy jgyvendinima, koordinuoti ir
tobulinti valstybés valdyma. Dalis departamento veiklos ap-
ima personalo padaliniams badingy darby atlikimg - §iins-
titucija atlieka Zmogiskyjy istekliy planavimo, mokymy ir
karjeros poreikio valstybés tarnyboje analize, administruoja
valstybés tarnautojy rezervg, dalyvauja vykdant atranka j
valstybés tarnyba. Taigi dalis administraciniy personalo pa-
dalinio funkcijy yra centralizuota, taciau Sis faktas riboja
personalo padaliniy vidinio lankstumo galimybes, nes jos
jpareigojamos derinti savo veiklg su Valstybés tarnybos de-
partamento rekomendacijoms, kurios neretai yra bendrojo
pobudzio ir nenumato konkrecios institucijos specifikos.

Diskutuojant dél personalo subjekty valdzios pasi-
dalijimo organizacijoje, valdzios rasiy sprendimy prié-
mimo ir darbo organizavimo procese skiriamos keturios
(Bakanauskiené 2008): linijiné valdzia; funkciné valdzia;
patariamoji valdzia; numanomoji valdzia. Sis darbo ir
valdzios pasidalijimas organizacijose lemia, kad paprastai
personalo padalinio vadovas ar specialistas yra tiesiogiai
pavaldus auksciausio lygio vadovui.

Aptariant personalo padalinio struktiirg organizacijoje,
akivaizdu, kad tinkama $io padalinio struktara priklausys
nuo organizacijos veiklos specifikos, organizacijos dydzio
ir organizacijos strategijos. Kai kuriose organizacijose cen-
tralizuota personalo padalinio struktira gali bati tinkama
personalo padalinio teikiamy paslaugy kokybei uztikrinti
ir masto ekonomikai pasiekti. Kitose situacijose butini de-
centralizuoti personalo padaliniai.

Privataus sektoriaus organizacijoms néra teisiskai api-
brézty reikalavimy personalo valdymo organams, juy struk-
tarinius ypatumus lemia organizacijos charakteristikos, o
vie$ojo sektoriaus institucijy personalo padaliniai susiduria
su struktariniais apribojimais. Vie$ajame sektoriuje perso-
nalo padaliniai, kaip ir kity padaliniy struktariniai aspektai,
reglamentuojami teisés akty. VieSojo administravimo jsta-
tymas (LR vieSojo administravimo... 1999) numato, kad
struktariniais jstaigos padaliniais gali bati departamentas
(valdyba), skirtas sudétingoms uzduotims spresti, veiks-
mams koordinuoti ir jgyvendinti; jo sudétyje gali biti ne
maziau kaip du skyriai (biurai, tarnybos), kuriuose gali bati
sudaromi konkretiems uzdaviniams spesti skirti poskyriai
(grupés). Kiekvienam i§ padalinio tipy yra nustatyti mini-
malus reikalavimai pareigybiy skai¢iui. Visiems i$vardy-
tiems struktariniams vienetams skiriami vadovai, pavaldas

stambesnio struktdrinio vieneto vadovui, o $ie - jstaigos
vadovui. [statymas taip pat palieka jstaigos vadovui gali-
mybe atskiroms administravimo funkcijoms ir uzduotims,
kurios néra pavestos atsakingam struktariniam padaliniui,
steigti padaliniams nepriklausancias pareigybes ir detaliai
apibreézti funkcijas pareiginiuose nuostatuose.

Nepaisant to, kuri struktira naudojama, svarbiausia,
kad ji atitikty organizacijos strategijos poreikius ir leisty
personalo padaliniams atlikti funkcijas, susijusias su orga-
nizacijos strateginiy tiksly jgyvendinimu.

2. Tyrimy, skirty personalo padalinio vietai
organizacijoje, apzvalga

Analizuojant personalo padaliniy statusg ir vaidmeny
funkcijy poky¢ius uzsienio organizacijose, galima paminé-
ti daugelio uzsienio mokslininky tyrimus (Caldwell 2003,
2011; Choi, Khairuzzaman 2012; Cohen, Karatzimas 2011;
Gilmore, Williams 2007; Guest, King 2004; Kelly 2001;
Kelly, Gennard 2007; Ulrich 1998 ir kt.).

Vadovaujantis Ulrich (1998) pateikta personalo pa-
daliniy vaidmeny klasifikacija (strateginio partnerio,
administravimo eksperto, darbuotojy atstovo ir poky¢iy
agento), atlikti tyrimai (pvz., Caldwell 2011) rodo, kad
dauguma personalo vadovy vykdo arba administrato-
riaus (valdymo eksperto) (24 proc.), arba pokyc¢iy agento
(28 proc.) vaidmenj. Strateginio verslo partnerio vaidme-
nj organizacijoje atlieka tik 33 proc. personalo vadovy,
taciau didesné dalis (56 proc.) noréty atlikti §j vaidmenj
ateityje.

Kiti tyrimai (Caldwell 2003; Cohen, Karatzimas 2011;
Guest, King 2004 ir kt.) rodo, kad personalo padalinio
vadovy dalyvavimas strategijos kiirimo procese i$§ esmés
sudétingas, nes tik nedidelé dalis jy (apie tre¢dalj) realiai
dalyvauja $iame procese, o dauguma jy (60 proc.) daly-
vauja tik diskusijose dél personalo valdymo strategijos
(be patariamojo balso) arba tik jgyvendina personalo
valdymo politika (65 proc.). Minéti tyrimai parodé, kad
daugumoje (per 60 proc.) organizacijy personalo vado-
vy reik§mé daugiau simboliné (nedalyvaujama priimant
verslo sprendimus, sudarant biudzetg (Cohen, Karatzimas
2011 ir kt.) ir tik tre¢dalyje (apie 30 proc.) organizacijy
$iy vadovy jtaka yra didesné.

Analizuojant personalo padaliniy statusa ir vaidmeny
funkcijy poky¢ius Lietuvos privataus sektoriaus organi-
zacijose, galima paminéti kai kuriy mokslininky tyrimus
(Bakanauskiené et al. 2008; Kazlauskaité, Bucitniené
2010; Lobanova 2009 ir kt.).

Lietuvos mokslininky tyrimy rezultatai (Bakanaus-
kiené et al. 2008, Kazlauskaité, Bucitiniené 2010; Loba-
nova 2009; Strateginiai partneriai... 2007) rodo, kad
Lietuvos organizacijose labiausiai i$plétotos personalo
padalinio funkcijos yra paieska, atranka, darby sauga
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(»administravimo eksperto® funkcijos), vidutiniskai i§-
plétotos — adaptacija, vertinimas ir darbuotojy mokymas
(»administravimo eksperto®ir ,,darbuotojy atstovo“ funk-
cijos); maziausiai i$plétotos — deryby dél darbo sutarties
vedimas, darbo apmokéjimo valdymas, strateginis plana-
vimas ir valdymas, komandinio darbo jgtdziy ugdymas,
organizacijos projektavimas, poky¢iy valdymas (,verslo
partnerio® ir ,,pokyc¢iy agento® funkcijos).

Kazlauskaités, Buciunienés (2010) atliktas tyrimas
rodo, kad 27,4 proc. personalo specialisty vidutinése ir
didelése organizacijose prisideda prie personalo valdy-
mo strategijos kiirimo, 23,2 proc. turi patariamajj balsg
(konsultantai) ir 37,9 proc. respondenty kartu jgyvendina
strategija. Apie puse personalo vadovy atstovauja pada-
liniui organizacijos valdyboje ir dalyvauja tam tikruose
organizacijos ir (arba) personalo valdymo strategijos k-
rimo ir jgyvendinimo etapuose.

Analizuojant personalo padaliniy statusg ir vaidme-
ny funkcijy poky¢ius Lietuvos vie$ojo valdymo orga-
nizacijose, galima paminéti kai kuriy mokslininky ty-
rimus (Valstybés tarnybos departamento tyrimas 2009;
Jagminas, Pikturnaité 2008, 2011 ir kt.).

Valstybés tarnybos departamento uzsakymu (2009 m.
atliko konsultaciné jmoné UAB ,,OR Consulting®) atlikto
tyrimo duomenys rodo, kad personalo padaliniy funkci-
jos yra dazniausiai administracinés (teisés akty projekty ir
kity dokumenty personalo valdymo klausimais rengimas
(94 proc.); atostogy suteikimo personalui organizavimas,
darbo ir poilsio laiko apskaitos koordinavimas (94 proc.);
personalo, jstaigai pavaldziy jstaigy vadovy asmens byly
ir kity archyviniy byly personalo klausimais formavimas,
tvarkymas ir perdavimas archyvui (93,2 proc.) ir kt.). Kaip
nurodoma minétame tyrime, daugelyje (41,8 proc.) ins-
titucijy ir jstaigy, kuriy tarnautojai dalyvavo apklausoje,
personalo administravimo funkcijas atlieka struktarinis
padalinys, kuris be personalo administravimo funkcijy
vykdo ir kitas funkcijas.

Jagmino, Pikturnaités (2008) atliktas tyrimas LR sa-
vivaldybése patvirtina ankstesnes i$vadas, kad personalo
administravimas dazniausiai suvokiamas kaip formaliyjy
(teisiniy, rastvedybiniy) darby vykdymas ir reikalavimy
jgyvendinimas, o LR miesty ir rajony savivaldybiy admi-
nistracijose pozifiris j zmogiskuosius isteklius yra labiau
formalus nei strateginis; nejvertinamas turimy zmogis-
kyjuy istekliy tinkamumas jgyvendinti strateginius tiks-
lus. Kitas ty paciy autoriy (Jagminas, Pikturnaité 2011)
atliktas tyrimas patvirtino, kad, personalo specialistams
siekiant tapti strateginiais parneriais, svarbu, jogjie buty
atitinkamo issilavinimo bei patirties, suvokiantys savo
vaidmenj organizacijoje, dalyvaujantys strateginiame
personalo valdymo procese ir svarbiausia, kad jy svarba
pripazinty ir realiai jgyventy auksciausieji organizacijos
vadovai.

3. Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus
organizacijy personalo padaliniy vietos (vaidmens,
statuso ir funkcijy) kiekybinis tyrimas

Kadangi tyrimo tikslas — i$siai$kinti respondenty poZiirj
ir nuostatas opiais personalo valdymo klausimais, tokiais
kaip personalo padalinio statusas, padalinio veiklos nau-
dingumas organizacijai ir kt., buvo apklausti personalo
padaliniy vadovai, personalo specialistai (vadybininkai),
o0 organizacijose, neturinciose $iy padaliniy, darbuotojai,
be savo tiesioginiy funkcijy, dar atsakingi ir uz personalo
valdymo funkcijy vykdyma.

Privac¢iame sektoriuje organizacijos pagal veiklos sri-
tj pasiskirsté taip: 13 proc. (20) gamybos; 23,4 proc. (36)
prekybos; 39,6 proc. (61) paslaugy ir 24 proc. (37) misrios
veiklos organizacijos. Pagal dydj 27,8 proc. buvo mazos (iki
50 darbuotojy); 26,6 proc. - vidutinés (50-250 darbuotojy)
ir 45,6 proc. — didelés organizacijos (vir§ 250 darbuotojy).
Vie$ojo sektoriaus organizacijos pagal veikla pasiskirsté
taip: 39,4 proc. (56) ministerijy tarnybos, 30,9 proc. (47)
savivaldybésir 27,5 proc. (39) $vietimo organizacijos. Pagal
dydj 6,8 proc. (10) sudaré mazos organizacijos, 25,2 proc.
(37) - turin¢ios 50-250 darbuotojy ir 68 proc. (100) — dau-
giau kaip 250 darbuotojy turinc¢ios organizacijos.

Pirmiausia, siekiant jvertinti personalo padalinio vie-
ta organizacijoje, reikia nustatyti, ar padalinys reikalin-
gas organizacijai. Atliktas tyrimas parodé, kad privataus
sektoriaus personalo specialistai, kaip jprasta, pripazino
(80,9 proc. teigiamy atsakymy) personalo padalinio ar spe-
cialisto reikalinguma. Ypac tai akcentavo respondentai is
dideliy organizacijy (94,4 proc.). Ta¢iau 13,4 proc. respon-
denty teigé, kad personalo padalinio funkcijas galima per-
duoti kitiems asmenims, o 5,7 proc. — kitoms specializuo-
toms personalo valdymo srityje organizacijoms. I§ vie$ojo
sektoriaus organizacijy personalo padalinio reikalinguma
pripazino dar didesné dalis respondenty (96,4 proc.), taciau
¢ia galimybé perduoti personalo valdymo funkcijas iSori-
néms organizacijoms kaip alternatyva personalo padaliniui
nebuvo nurodyta apskritai.

Atkreiptinas démesys | tai, kad respondenty poziaris j
personalo padalinio reikalinguma turi rysj su jy pareigomis:
dauguma privataus sektoriaus personalo vadovy ir specia-
listy pabrézé savo padalinio reikalinguma (91,7 proc.). Ypac
tai i$ryskéjo lyginant jy poziirj su darbuotojy, netiesiogiai
atsakingy uz personalo valdymo funkcija organizacijose
(asmenys, derinantys personalo vadybos funkcijg su savo
tiesioginémis funkcijomis, pvz., projekty vadovas, rinko-
daros vadovas ir kt.) (atitinkamai 56,4 proc. ir 46,2 proc.).
Vies$ajame sektoriuje nuomoniy pasiskirstymas buvo vie-
ningesnis — vadovai vienbalsiai nurodé personalo padalinio
reikalinguma organizacijoje, o tarp personalo tarnyby spe-
cialisty bei kity padaliniy atstovy respondenty, nurodziusiy,
kad personalo padalinys nereikalingas, dalis buvo palyginti
maza (1,2 proc. ir 8,3 proc.).
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Atliktu tyrimu patvirtinta, kad privaciame sektoriuje
51,1 proc. organizacijy turi personalo departamentg ar
skyriy, 27,5 proc. turi tik personalo specialist, taciau spe-
cializuoto skyriaus ar specialisto neturi, 21,4 proc. organi-
zacijy, kuriose personalo valdymo veiklg vykdo kiti asme-
nys. VieSajame sektoriuje personalo padaliniai egzistuoja
74,8 proc. organizacijy, specialistai, atliekantys personalo
valdymo funkcijas, yra 23,6 proc. organizacijy ir tik 1,6 proc.
organizacijy personalo valdymo veiklg vykdo kiti asmenys.

Kaip paaiskeéjo is atlikto tyrimo, organizacijose, kuriose
néra personalo padalinio ar specialisto, jy funkcijas daz-
niausiai atlieka auksciausio lygio vadovas (72 proc.). Tai
diskutuotinas sprendimas, nes tai pareikalauja nemazy
vadovo laiko sanaudy, kurias jis galéty skirti kitoms or-
ganizacijos problemoms spresti. Be to, auks¢iausio lygio
vadovas gali bati nepakankamai kompetentingas atlikti
personalo valdymo funkcijas, be to, nepajégdamas vienas
atlikti uzduodiy, jis papildomo darbo uzkrauna kitiems
darbuotojams. Tai gali sukelti nepasitenkinima, silpninti
darbuotojy motyvacijg, nes jiems uzkraunama atsakomy-
bé uz funkcijas, kuriy jie kokybiskai negali realizuoti dél
kompetencijos stokos. Privataus sektoriaus organizacijose
17 proc. respondenty pazyméjo, kad personalo valdymo
funkcijas atlieka sekretoré, 15 proc. — kad vadybininkas (ar
kito padalinio vadovas), 11 proc. - kad kitas asmuo, daz-
niausiai buhalteris, teisininkas. Viesojo sektoriaus organi-
zacijose, neturinciose personalo padalinio ar specialisto, uz
$iy funkcijy atlikimga atsakingi sekretoriai, administracijos
darbuotojai ar teisininkai.

4,60
4,40
4,20
4,00
3,80
3,60 —
3,40
3,20
3,00

Autoriy tyrimas parodé, kad Lietuvos organizacijose
vyrauja linijiné ir ribota funkciné valdZia. Retai naudoja-
ma patariamoji ar numanomoji valdzia. Tyrimo duomenys
leidzia teigti, kad personalo padalinys ar specialistas pa-
valdus auksciausio lygio vadovui (tai patvirtino 92,3 proc.
tirty organizacijy). Kadangi pagrindiniais personalo val-
dymo subjektais islieka auk$ciausio lygio vadovas ir (arba)
jvairiy lygiy vadovai, be to, hierarchinis pavaldumas lemia
»sprendziancio vadovo ir vykdancio pavaldinio® santykius,
tai riboja personalo padalinio jtakg organizacijos veiklos
rezultatams tirtose Lietuvos organizacijose.

Analizuojant $io padalinio funkcijas ir jy poky<¢ius, pa-
sak D. Ulrich (1998, funkcijy klasifikacija, paaiskéjo, kad
Lietuvos privataus sektoriaus organizacijose personalo
padaliniai dazniausiai atlieka ,,administravimo eksperto*
(82,3 proc.) (dokumenty administravimas, darby saugos
uztikrinimas; paieskos, atrankos ir mokymo proceso tobu-
linimo) uzduotis. ,Verslo partnerio®ir ,darbuotojy atstovo“
(personalo / Zzmogiskuyjy istekliy strategijos formavimas bei
igyvendinimas, darbuotojy kaitos bei lojalumo tyrimai, ko-
munikacijos proceso uztikrinimas organizacijoje) funkcijos
atliekamos re¢iau (44,2 proc.), maziausiai démesio sulaukia
»poky¢iy agento” funkcija (organizacijoje vykstanciy po-
ky¢iy palaikymas, organizacijos kultiiros ir vertybiy palai-
kymas) (32,3 proc.). Tarp vie$ojo sektoriaus organizacijy
personalo padaliniy taip pat vyrauja ,administravimo eks-
perto“ uzduotis (86,3 proc.), o ,pokyc¢iy agento” uzduodiai
skiriama dar maziau démesio nei privaciame sektoriuje
(24,4 proc.).

Personalo projekto planavimas
Personalo paieska ir atranka
Personalo adaptacijos valdymas
Personalo veiklos vertinimas
Personalo mokymas ir ugdymas
Karjeros planavimas ir valdymas
Darbo uzmokes¢io ir papildomy

naudy valdymas
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(sudaryta remiantis tyrimo duomenimis)

Fig. 1. Averages of human resource function evaluation (at present and in perspective)

Source: based on the research data.
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Tyrime svarbia vieta uzémeé respondenty atliekamy per-
sonalo valdymo funkcijy svarbos $iuo momentu ir perspek-
tyvoje jvertinimas. I$ 1 pav. matyti, kad pagal penkiabale
sistemg privac¢iame sektoriuje daugiausia baly jvertintos
tokios Siuo metu svarbios funkcijos, kaip darbuotojy paies-
ka ir atranka (4,2 balo), mokymas ir ugdymas (4,0 balo),
personalo poreikio planavimas (3,9 balo). Viesajame sek-
toriuje esamy funkcijy svarba ganétinai panasi: personalo
mokymas ir ugdymas (3,9 balo), paieska ir atranka (3,8
balo), taciau $iuo atveju kaip svarbiausia buvo isskirta per-
sonalo vertinimo funkcija (3,9 balo). Taip pat pazymétina,
kad tiek privataus, tiek vieSojo sektoriaus organizacijose
manoma, kad ateityje $iy funkcijy svarba didés (4,4,4,5,4,4
balo priva¢iame sektoriuje ir 4,3, 4,1, 4,2 balo atitinkamai
vieSajame sektoriuje). Mokymo ir ugdymo svarba gali buti
paaiskinta poreikiu investuoti  zmogiskajj kapitala kuriant
ziniy visuomene. Kity dviejy funkcijy svarba lemia jtampa
darbo rinkoje ie$kant darbuotojy ir nuolatinis kompeten-
tingy vadovy bei specialisty trikumas. Viesojo sektoriaus
organizacijy i$skiriama personalo vertinimo svarba susijusi
su teisiniu valstybés tarnautojy darbo reglamentavimu ir
priklausomybe nuo tarnautojy karjeros galimybiy priklau-
somybés nuo planinio vertinimo rezultaty.

Deréty pazyméti, kad vertinant personalo valdymo
funkcijy svarbg itin iSsiskiria Zemas personalo adaptacijos
valdymo svarbos vertinimas vie$ajame sektoriuje (vidur-
kis - 3,16). Jdomu ir tai, kad ateityje didesnio $ios funkcijos
svarbos augimo respondentai taip pat nenumato (3,73 balo).
Priva¢iame sektoriuje situacija kiek geresné (3,51 balo), ta-
Ciau ateities perspektyvoje darbuotojy adaptacijos svarbos
padidéjimas yra maziausias, lyginant su kity funkcijy svar-
bos didéjimu (4,02 balo).

Kaip zinoma, personalo padalinio vietg organizacijoje
lemia strateginis jo vaidmuo, indélis j strategijos kirima ir
jigyvendinima, sprendimy priémima (1 lentelé).

Atliktas tyrimas parodé, personalo valdymo strategija
egzistuoja 32,4 proc. privataus sektoriaus organizacijy ir
37,8 proc. viesojo sektoriaus organizacijy. 67,6 proc. priva-
taus sektoriaus ir 62,2 proc. vieSojo sektoriaus strategijos ne-
turi arba jiyra tik kuriama. I$ apklausty privataus sektoriaus
atstovy net 20 proc. nesutiko atskleisti personalo valdymo
strategijos turinio teigdami, kad tai komerciné paslaptis.
Analizuojant duomenis galima pastebéti, kad tik 13,5 proc.
privataus sektoriaus respondenty aiskiai apibrézé personalo
valdymo strategijos turinj (,,siekti, kad bendrovés stiprybe
tapty auksta kvalifikacija, lojaliis ir patikimi darbuotojai, o
pati bendrové — patraukliu darbdaviu, kurios vertybés - at-
sakomybé, pagarba ir profesionalumas®) ir jos rysj su ben-
dra organizacijos strategija. 18,9 proc. negaléjo ar nenoréjo
apibrézti aiSkaus personalo valdymo strategijos turinio. I$
vie$ojo sektoriaus organizacijy respondenty strategijos turinj
aigkiai apibrézé 23,0 proc., 12,2 proc. teigé negalintys to pada-
ryti, o dalis atsakiusiyjy pazyméjo, kad personalo valdymas

apibréziamas bendrose nagrinéjamy organizacijy strategijo-
se, skelbiamose viesai, todél poreikio sukonkretinti ir i§skirti
personalo valdymo strategijos respondentai nemato.

Deréty pabreézti, kad klausimy blokas, atskleidziantis
strateginj personalo padaliniy ar specialisty vaidmenj, buvo
isties komplikuotas tiek turinio (supratimo), tiek su tuo sie-
tinos galimos atsakomybés prasme.

1 lentelé. Personalo padalinio vieta organizacijoje (sudaryta
autoriy remiantis atlikto tyrimo rezultatais)

Table 1. The place of a human resource department within
an organisation (compiled by authors based on research

results)

Privatus sektorius | Viesasis sektorius
Personalo valdy- | Yra 32,4 proc. Yra 37,8 proc.
mo strategijos
egzistavimas Neéra 67,6 proc. Neéra 62,2 proc.
organizacijoje

Dalyvauja stra- Dalyvauja stra-
Per sopallo tegijos kirimo tegijos kirimo
padalln{o ir jgyvendinimo ir jgyvendinimo
dalyva\‘f.lmas etapuose 43,7 proc. | etapuose 38,0 proc.
strategijos . .
Kiirimo ir Dalyvall.lja tik Dalyvall.lJa tik
igyvendinimo strategijos strategijos
procese jigyvendinimo etape | jgyvendinimo

56,3 proc. etape 62,0 proc.

listo savaran-

Sprendimai grieztai

Sprendimai grieztai

kontroliuojami kontroliuojami
Personalo pada- 26,9 proc. 26,5 proc.
linio ar specia- | Sprendimai pri- Sprendimai

imami sava-

priimami sava-

kiskumas rankiskai 7,1 proc. | rankigkai 0 proc.

prnmaflt Griezta kontrolé Griezta kontrolé

sprendimus derinama su derinama su
savarankiskumu savarankiSkumu
66,0 proc. 73,5 proc.

Straipsnio autoriy atliktas tyrimas rodo, kad privaciame

sektoriuje 43,7 proc. respondenty dalyvauja personalo val-
dymo strategijos kiirimo ir jgyvendinimo procesuose, o net
56,3 proc. — tik strategijos jgyvendinimo procese. Vie$ajame
sektoriuje $is skirtumas dar didesnis — net 62,0 proc. res-
pondenty yra tik strategijos jgyvendintojai. Organizacijos
dydis ir veiklos pobudis reiksmingos jtakos respondenty
atsakymams neturéjo.

Siekiant atskleisti padalinio dalyvavimo sprendimy
priémimo procese lygj, respondentams buvo uzduotas
klausimas, kiek grieztai reglamentuota personalo padali-
nio veikla.

Tyrimo rezultatai rodo, kad personalo padalinio veikla
yra reglamentuota, todél yra mazai savarankiskumo prii-
mant sprendimus. Dauguma privataus sektoriaus respon-
denty (92,9 proc.) patvirtino, kad strateginiais klausimais
reikia tartis su vadovu arba egzistuoja nustatytos taisyklés,
kaip elgtis konkreciu atveju (mokymo planai, vertinimo
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sistema ir kt. strateginiai klausimai). Savarankiskai priimti
sprendima leidZziama dazniausiai neesminiais klausimais.
Analizuojant duomenis pastebéta, kad organizacijos dydis
ir veikla reik§mingy skirtumy respondenty atsakymams
neturéjo. Todél galimybé savarankiskai priimti sprendi-
mus priklauso nuo organizacijos valdymo filosofijos, jos
vadovo pozitrio j personalo padalinio svarbg ir nauda.
Viesojo sektoriaus rezultatai pateikeé griezta pozicija pa-
dalinio savarankiskumo klausimu - tarp apklaustyjy ne-
buvo atvejy, kai personalo padaliniui ar specialistui buty
suteikiama laisvé veikti savo nuoziiira. Tokie rezultatai
néra netikeéti, nes teisinis reglamentavimas, net ir nesant
grieztos organizacijos vadovybés kontrolés, apibrézia Siy
padaliniy veikla.

4. Lietuvos privataus ir vieSojo sektoriaus
organizacijy personalo padaliniy nuostaty analizé

Pateiktas kiekybinis tyrimas akcentuoja personalo pada-
liniy vadovy, specialisty ar personalo valdymo funkcijas
atliekanciy darbuotojy nuomong apie personalo padali-
nio vietg organizacijoje, o tai yra gana subjektyvus realios
personalo padaliniy padéties organizacijoje interpreta-
vimas, todél tikslinga pateikti ir objektyvesnj personalo
padalinio vietos organizacijoje jvertinima. Siam tikslui
buvo atlikta privataus ir vie$ojo sektoriaus organizacijy
personalo padaliniy nuostaty analizé. Atsitiktiniu badu
pasirinkti dviejy privataus sektoriaus organizacijy - tele-
komunikacijy bendrovés ir didelés gamybos jmonés per-
sonalo padaliniy nuostatai ir keturiy viesojo sektoriaus
organizacijy - dviejy savivaldybiy ir dviejy ministerijy
personalo tarnyby nuostatai. Pazymétina, kad privataus
sektoriaus organizacijose formalus personalo padalinio
statuso, funkcijy, atsakomybés ir jgaliojimy aprasymas
néra placiai paplites, tokie dokumentai dazniau kuria-
mi laikantis jdiegty valdymo sistemy reikalavimy, o ne
praktiniais valdymo tikslais.

ISanalizavus vie$ojo sektoriaus organizacijy personalo
tarnyby nuostatus matyti, kad personalo tarnybos Siose
jstaigose yra funkciniai padaliniai, daZniausiai skyriai,
esantys jungtiniy administraciniy departamenty dalimi,
tiesiogiai pavaldas administracijos vadovams - minis-
terijos kancleriams ar savivaldybés administracijos va-
dovams. Siy jstaigy nuostatuose taip pat nurodomas pa-
valdumas auksc¢iausiesiems jstaigy vadovams. Personalo
tarnyby teisés daugeliu atveju apsiriboja teise gauti savo
funkcijoms atlikti reikalinga informacija i§ kity jstaigos
padaliniy, teise teikti vadovybei sitilymus dél personalo
tarnybos veiklos organizavimo ir teise bendradarbiauti su
kitais jstaigos padaliniais vykdant numatytas personalo
valdymo funkcijas. Didziausia atsakomybé suteikiama
personalo tarnyby vadovams - jie atsako uz tarnybai
pavedamy funkcijy jgyvendinima uztikrinant jstaigy

personalo valdymo poreikio patenkinimg, atsiskaito
administracijos vadovams apie personalo valdymo orga-
nizavima jstaigoje, teikia siilymus dél personalo politikos
jgyvendinimo poky¢iy. Tradicinés poreikiy planavimo,
atrankos, mokymo ir adaptavimo, motyvavimo, vertini-
mo ir kt. personalo valdymo funkcijos pasirinktuose per-
sonalo tarnyby nuostatuose aprasomos akcentuojant, kad
personalo tarnyba padeda vykdyti jas jstaigos padaliniy
ar administracijos vadovuli, taigi turi svary patariamajj
vaidmenj valdant personalg. Vie$ajame sektoriuje perso-
nalo tarnyby nuostatuose jtvirtintos atliekamos personalo
valdymo funkcijos daugeliu atvejy neturi didelio skirtu-
mo, lyginant su Vyriausybés patvirtintais pavyzdiniais
personalo tarnyby nuostatais (Dél pavyzdiniy persona-
lo... 2007). Tai leidzia daryti prielaidg, kad net ir turé-
damos galimybe lanksciau realizuoti personalo valdyma
per atitinkamg tarnyba, didelé dalis jstaigy pasirenka jau
esamg pavyzdinj modelj. Skirtumai, lyginant su pavyzdi-
niais personalo tarnyby nuostatais, pastebimi daugiausia
tais atvejais, kai personalo skyriams pavesta vykdyti ne
tik personalo valdymo, bet ir administracines funkcijas.
Tokiu atveju personalo tarnyby nuostatai pasipildo gana
ilgu ir i$samiu administraciniy procedary aprasu, jskai-
tant jstaigos archyvo valdymga, reprezentaciniy veikly
organizavima, net jstaigos patalpy tvarkyma.

Palyginimui su vie$ojo sektoriaus organizacijy perso-
nalo tarnyby nuostatais pasirinkty privataus sektoriaus
organizacijy personalo skyriy nuostatuose jtvirtintas pa-
valdumas auksciausio lygio jmonés vadovams. Pazymétina,
kad $iais atvejais personalo skyriy vadovy funkcijos itin
glaudziai susijusios su paciy padaliniy funkcijomis. Tai lei-
dzia manyti, kad personalo skyriy vadovai vykdo personalo
valdymo funkcijas drauge su kitais skyriaus darbuotojais,
iSskyrus tai, kad atskaitomybé uz skyriaus veiklg tenka jiems
vieniems. Nagrinéjamose privataus sektoriaus organizacijo-
se akcentuojama personalo paieskos, atrankos, islaikymo ir
personalo kompetencijy atitikties organizacijos poreikiams
uztikrinimo svarba. Dokumenty valdymo ir kitos admi-
nistracinés funkcijos nagrinéjamose privataus sektoriaus
organizacijose uzima kur kas mazesne personalo tarnyby
veikly dalj nei vie$ajame sektoriuje, kaip paminéta pirmiau.
Cia daugiau koncentruojamasi i personalo valdymo funkci-
jyjgyvendinima nuolat derinant su kity padaliniy vadovais,
tenkinant jy poreikius ir uztikrinant jmoniy personalo po-
litikos jgyvendinima.

Taigi atlikta privataus ir vie$ojo sektoriaus organizacijy
personalo padaliniy nuostaty analizé i§ esmés patvirtina
atlikto kiekybinio tyrimo rezultatus - personalo padaliniai
atlieka palaikomajj vaidmenj organizacijos veikloje, néra
akcentuojama jy, kaip verte kurianciy ar poky¢ius inicijuo-
janciy organizacijos vienety svarba, o suteikiamos teisés yra
siauresnés nei reikalaujama atsakomybé.
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ISvados

Atlikta mokslinés literatiiros analizé rodo, kad daugelis
personalo vadovy suvokia strategine savo padalinio verte,
taciau to nepasakysi apie auksciausio lygio vadovus, kurie,
kaip jprasta, ja vertina skeptiskai. Be to, nemato apciuopia-
mos $io padalinio jtakos organizacijos veiklos rezultatams.
Atliktas tyrimas parodé, kad:

— daugiau kaip pusé tirty organizacijy (51,1 proc.
privaciame sektoriuje ir 74,8 proc. vie§ajame sekto-
riuje) personalo valdymga jgyvendina per personalo
padalinius, pavaldzius auks¢iausio lygio vadovams.
Daugumoje tiek privataus (82,3 proc.), tiek vieSojo
(86,3 proc.) sektoriaus organizacijy Lietuvoje per-
sonalo padaliniai atlieka administravimo eksperto
uzduotis;

— svarbiausiomis $iuo metu personalo padaliniy vyk-
domomis funkcijomis tirtose Lietuvos organizacijo-
se laikomos darbuotojy paieska ir atranka (4,2 balo
privaciame ir 3,8 balo vie$ajame sektoriuje), mo-
kymas ir ugdymas (4,0 balo privaciame ir 3,9 balo
vieSajame sektoriuje). Perspektyvoje tiek privataus,
tiek viesojo sektoriaus organizacijose nepastebimas
akivaizdesnis su organizacijos strategija susijusiy
personalo valdymo funkcijy (strateginio planavi-
mo, poky¢iy valdymo) svarbos augimas, lyginant su
administracinio ir palaikomojo pobtdzio funkcijy
svarbos kaita;

— personalo valdymo strategija egzistuoja tik 32,4 proc.
privataus sektoriaus ir 37,8 proc. vie$ojo sektoriaus
organizacijy, be to, daugiau kaip pusé respondenty
(56,3 proc. privaciame sektoriuje ir 62,0 proc. vie-
$ajame sektoriuje) teigia dalyvaujantys tik organi-
zacijos strategijos jgyvendinimo procese. Strategi-
niy klausimy sprendimas beveik visada (92,9 proc.
privataus sektoriaus ir 100 proc. vie$ojo sektoriaus
atveju) vykdomas esant aukséiausios vadovybés
kontrolei. Be to, dokumenty analizé atskleidé, kad
personalo padaliniai tiek privataus, tiek vieSojo sek-
toriaus organizacijose néra nurodomi kaip personalo
valdymo strategijos karéjai.

Tai leidzia teigti, kad nepakankamas personalo pa-
dalinio dalyvavimas strategijos kirimo ir sprendimy
priémimo procesuose rodo, kad padalinio vieta tiek pri-
vaciame, tiek vieSajame sektoriuje kol kas nepatyré di-
desniy transformacijy, i$liko labiau aptarnaujancio nei
strateginio pobudzio.

Siekiant padidinti personalo padalinio vaidmenj ir jo

indélj i organizacijos veikla, reikéty:

— keisti daugumos vadovy nuostatas tiek darbuotojy,
tiek personalo padaliniy atzvilgiu. Esant grésmin-
gai situacijai Lietuvos darbo rinkoje (gyventojy se-
néjimas, darbingo amziaus gyventojy mazéjimas,

migracija ir kt.) vadovai turi ne tik deklaruoti, bet ir
rodyti praktikoje, kad jie i$ tikryjy darbuotojus ver-
tina kaip didziausia turta, konkurencinio pranasumo
$altinj;

— siekti adekvataus $io padalinio pozicionavimo orga-
nizacinéje struktaroje, t. y. sudaryti tas pacias gali-
mybes dalyvauti sprendimy priémimo procese kaip
ir kitiems padaliniams;

— personalo / padalinio vadovams ir specialistams savo
ruoztu rodyti iniciatyvg tampant ,verslo partneriais*
savo organizacijose, stiprinti $io padalinio rysius su
klientais, investuotojais, darbuotojais ir kity padaliniy
vadovais;

— remti ir skatinti poky¢ius, diegti pazangia zmogiskyjy
istekliy valdymo praktika, tinkamai parinkti perso-
nalo metodus, siekiant iskelty organizacijos tiksly,
jrodyti Sio padalinio jtaka organizacijos veiklai kon-
kreciais darbais.
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