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Santrauka. Zmogiskieji istekliai yra laikomi svarbiu veiksniu, turin¢iu reik§mingg jtaka organizacijos veiklos rezultatams. Todél
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos rengimas yra aktuali $iandienos verslo ir akademinio pasaulio problema. Straipsnyje
analizuojami zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos rengimo aspektai telekomunikacijy jmonése. Tyrimas parodé, kad dau-
guma telekomunikacijy jmoniy suvokia Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos batinybe. Ta¢iau zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijos rengima riboja auksciausiojo lygio valdovy pozitris ir darbuotojy elgsena. Imonés, dalyvavusios tyrime, i§ dalies
vadovaujasi pladiai pripazintais strategijos rengimo modeliais. Kita vertus, strategijos rengimo ir jgyvendinimo priemonés néra
aiskios, o strategija neisreiskia pagrindinio pozitrio j zmogiskujy istekliy valdyma. Straipsnyje pateikiama strategijos rengimo
schema, kuri sudaro prielaidas spresti tyrime nustatytas problemas. Straipsnio pabaigoje apibendrinami tyrimo rezultatai ir
pateikiamos i$vados.

Reik$miniai ZodZiai: Zmogiskyjy istekliy valdymas, Zzmogiskujy istekliy valdymo strategija, verslo ir korporacijos strategija,
rengimas ir jgyvendinimas.
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Abstract. The human resources are considered as the important factor, which makes a significant impact on the performance of
the organization. Therefore, the development of human resource management strategy has become the topical issue in today’s
business and academy world. The paper analyses the aspects of human resource management strategy development in tele-
communication companies. The research has revealed that the majority of the telecommunication companies understand the
necessity of the human resource management strategy. However, the development of human resource management strategy is
restricted by the attitudes of high-level managers and behaviour of employees. The companies, which participated in the survey,
partly follow the widely accepted strategy development models. On the other hand, the means for the strategy development
and implementation are not clear and the strategy does not reflect the main attitudes toward human resource management. The
paper presents the strategy development chart which creates the preconditions to tackle the problems indicated in the survey.
At the end of the paper the results of the survey are summarized and the conclusions are presented.
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1. Ivadas

Paskutiniais de$imtmeciais kito pozitris i bendrosios
jmonés strategijos formavimo ir jgyvendinimo sékmés
bei personalo vaidmens sgveika. Vis daugiau démesio ski-
riama integruotam zmogiskyjy istekliy ir bendrosios jmo-
nés strategijos traktavimui. Imta teigti, kad tai ne atskiri,
bet tarpusavyje saveikaujantys valdymo elementai. Tokias
nuomones visy pirma lémé Zmogiskojo veiksnio kaip
kertinio veiksnio, galin¢io uztikrinti sékmingg strateginiy
sprendimy jgyvendinimg globalizacijos ir vis didéjancios
konkurencijos bei spartaus naujy technologijy vystymosi
kontekste, reik§més augimas. Zmogiskyjy istekliy strategija
tampa aktuali moksliniy tyrimy tema, nes kiekvienoje or-
ganizacijoje zmonés yra laikomi svarbiu istekliy potencialo
komponentu, leidzianciu realizuoti ir valdyti veikla.

Mokslininkai, tyrinéje zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijos aspektus, nepateikia vienos formalizuotos Zmo-
giskyjy istekliy valdymo strategijos savokos, taciau i§skiria
tam tikrus pagrindinius bruozus. Vis délto reikia pazymeéti,
kad jvairiy organizacijy vadovai gali skirtingai interpretuoti
strateginj organizacijos valdyma, pateikti savo strategijos
suvokima, o taikomus ilgalaikiy tiksly realizavimo budus
laikyti geriausiais. Vyraujantis organizacijos vadovy pozii-
ris j Zmogiskyjy istekliy valdyma organizacijoje, susiforma-
vusi organizaciné kultara ar kolektyvo klimatas gali turéti
jtaka strateginiam organizacijos valdymui ir Zmogiskyjy
istekliy valdymo strategijai.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija galima rengti
dviem budais: sukurti savo, naudojant turimas Zinias ir
atsizvelgiant j organizacijos veiksniy jtaka, arba kopijuoti
jau sukurtg bei naudoti savo veikloje. Tadiau abejotina, ar
antruoju atveju parengta strategija nepareikalaus esminiy
pakeitimy, priklausomai nuo organizacijai badingy bruozy
ir veikimo aspekty.

Bet kokiu atveju zmogiskyjy istekliy valdymo strategi-
ja turi bati rengiama vadovaujantis tam tikra tvarka, kuri
padeéty atskleisti jos rengimo tikslg ir priemones, kuriomis
bus pasinaudota jg realizuojant. Todél Zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos rengimas yra laikytinas aktualia vady-
bos problema, kurig reikia analizuoti bei tirti.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijai rengti tyrimui
pasirinktas telekomunikaciniy paslaugy sektorius. Sj pasi-
rinkimg lémé keletas priezasciy.

Pirma, analizuojant atskiras Lietuvos ekonominés vei-
klos rasis, pastebimos akivaizdzios telekomunikacijy sekto-
riaus plétros tendencijos. Neabejotina ir telekomunikacijy
sektoriaus jtaka Salies ekonomikai.

Antra, $io sektoriaus augimas akivaizdZiai siejamas su
Zmogiskuoju potencialu ir jo vystymusi. Todél galima teig-
ti, kad telekomunikacijos sektoriuje veikianéiy bendroviy
veiklos rezultatus lemia ne tik tinkamai parengtos verslo ar
korporacijos strategijos, bet ir démesys, skiriamas zmogis-
kyjy istekliy valdymui. Galima daryti prielaida, kad $iose

bendrovése tinkamy darbuotojy gebéjimy tobulinimas ir
zmogiskyjy iStekliy potencialo vertinimas turi didele jtaka
sekmingai veiklos plétrai.

Tyrimo objektas — Lietuvos telekomunikacijy sek-
toriaus jmoniy zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
rengimas. Straipsnio tikslas — atlikti Zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos rengimo analize Lietuvos telekomuni-
kacijy sektoriaus jmonése bei numatyti Zzmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos rengimo tobulinimo galimybes.

Atliekant tyrimg buvo remiamasi bendraisiais mokslinio
tyrimo metodais: sistemine ir logine analize bei anketine
apklausa.

2. Strateginio Zmogiskyjy istekliy valdymo
ir zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
koncepcija

Strateginio zmogiskyjy istekliy valdymo, analizuojancio
zmogiskyjy istekliy jtaka ir reik$me jmonés verslo stra-
tegijai, kaip naujos moksliniy tyrimy srities atsiradimas,
aigkiai parodé jos nauda jmonei.

Anot Walker, strateginis planavimas turi bati siejamas
su zmogiskujy istekliy planavimu (Walker 1978). Taciau
neabejotinai pradzig $iems tyrimams padaré astuntajame
desimtmetyje pasirodes Devanna, Fombrun ir Tichy straips-
nis, kuriame analizuojamas rysys tarp verslo strategijos ir
zmogiskuyjy istekliy (Devana et al. 1981). Vélesni tyrimai,
susije su strateginiu Zmogiskujy istekliy valdymu, pritaike
jvairias koncepcijas ir modelius, pasitaikancius strateginio
valdymo srityje. Pavyzdziui, Miles ir Snow pasitlyti orga-
nizacijy tipai véliau buvo i$plésti, jtraukiant atitinkamas
zmogiskuyjy istekliy sistemas (Miles, Snow 1984), o konku-
renciniy strategijy tipus naudojo mokslininkai, siekiantys
apibrézti specifines zmogiskujuy istekliy strategijas (Wright,
Snell 1991).

Ankstyvosios pastangos susieti strategijos kaip tikslo
uzimti tam tikrg pozicija rinkoje idéja su zmogiskyjy istekliy
valdymu lémé nuomoné, kad specifiniams organizaciniams
tikslams pasiekti reikalinga atitinkama zmogiskyjy istekliy
valdymo strategija. Taciau, anot Tyson, pastangos susieti
arba rasti ,atitikima® tarp pagrindiniy verslo strategijy ir
zmogiskyjy istekliy strategijy yra nepakankamai pagrjstos.
Autoriaus nuomone, ,generinés strategijos yra gana silpna
koncepcija, nes jmonés gali konkuruoti sgnaudomis vieny
produkty rinkoje, o kity - siekti diferenciacijos arba vieno-
se rinkose veikti kaip analizuotojai, o kitose - kaip gynéjai
(Tyson 1997).

Kita vertus, iStekliy teorijos plétojimasis strateginio val-
dymo literataroje paskatino perkelti démesj nuo iSoriniy
veiksniy, tokiy kaip pozicija pramonés $akoje, j vidinius
jmonés isteklius, kurie neabejotinai tampa jmonés konku-
rencinio prana$umo priezastimi. Tai savo ruoztu paskatino
mokslininkus tvirtinti, kad Zmonés yra strategiskai svarbis
jmonés sékmei (Wright et al. 2001).
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Labai daznai terminai ,,strateginis Zzmogiskujy istekliy
valdymas®ir ,,zmogiskyjy iStekliy strategija“ vartojami kaip
pakeiciantys vienas kitg, taciau juos visgi reikéty atskirti.

Strateginis zmogiskyjy iStekliy valdymas yra laikomas
bendru pozitriu j zmogiskyjy iStekliy strateginj valdyma,
atsizvelgiant j organizacijos ketinimus ir pasirinkta veiklos
kryptj. Pavyzdziui, Miller nuomone, strateginis zmogiskuju
iStekliy valdymas yra ,,sprendimai ir veiksmai, susije su per-
sonalo valdymu visais verslo lygmenimis bei susije su strate-
gijy, orientuoty j ilgalaikio konkurencinio pranasumo suki-
rimg, jgyvendinimg“ (Miller 1987). Tokiu badu strateginis
zmogiskuju istekliy valdymas orientuojasi j ilgalaikes perso-
nalo problemas, kurios yra organizacijos strateginio valdymo
proceso dalis. Paskui priimami sprendimai, kurie suformuoja
adaptuojamus organizacijoje Zmogiskyjy istekliy valdymo
modelius ir apibrézia sritis, kuriose turi buti parengtos spe-
cifinés zmogiskujy iStekliy strategijos. Tai apima makropro-
blemas, susijusias su struktiira, vertybémis, kultara, kokybe,
rezultatais, kompetencijomis ir vadovy vystymusi.

Zmogiskyjy istekliy strategijos orientuojasi j specifinius
organizacijos ketinimus, t. y. kas turéty bati padaryta ir kas
turéty buti kei¢iama. Anot Schuler ir Walker (1990), zmo-
giskujy iStekliy strategija yra procesy ir veiksmy sistema,
kuria bendrai naudojasi Zzmogiskujy istekliy ir vidurinés
grandies vadovai, siekdami i$spresti su personalu susijusias
verslo problemas. Kiti mokslininkai pabrézia, kad Zmogis-
kyjy istekliy strategija — tai procesas, integruojantis skirtin-
gus Zzmogiskyjy istekliy valdymo analizés lygmenis. Todél
zmogiskujy iStekliy strategijos proceso tikslas - rasti badus,
padedancius valdyti personala ir prisidedancius prie organi-
zaciniy tiksly siekimo (Tyson 1997). Taigi problemos, kurias
sprendzia Sios strategijos, turi uztikrinti, kad organizacija
turés Zmones, kuriy jai reikia, mokymus, motyvavima, atly-
gj, lankstumg, komandinj darbg ir stabilius darbuotojy san-
tykius. Tai yra pagrindinés problemos, kurios palengvina
sékmingg korporacijos ar verslo strategijos realizavima.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos rengimas pra-
sideda nuo valdymo filosofijos ir esminiy verstybiy, kurios
pabrézia darbuotojy kaip konkurencinio pranasumo $al-
tinio svarbg (Adekola et al. 2008; Korsakiené et al. 2008).
Mokslinéje literatiiroje analizuojami skirtingi rysiy tipai,
kurie susiklosto tarp zmogiskuju i$tekliy vadovy bei jmonés
auksciausiojo lygio vadovy (Lado, Wilson 1994; Bae, Lawler
2000). Neatsitiktinai, kai auksc¢iausiojo lygio vadovai Zzmo-
giskajj kapitalg laiko konkurencinio prana§umo priezasti-
mi, siekiama sukurti tokius rysius su Zmogiskyjy istekliy
valdymo funkcija, kurie apibtidinami kaip integruojantys,
visi$kai integruoti arba abipusiai. Tokiu badu Zzmogiskujy
istekliy vadovai turés didesne jtaka rengiant jmonés verslo
strategija.

Apibendrinant galima teigti, kad rys$ys tarp strateginio
zmogiskyjy istekliy valdymo ir Zmogiskyjy istekliy strategi-
juyrapanadus jrysius tarp strateginio valdymo ir korporaci-
josar verslo strategiju. Tiek ,,strateginis zmogiskyjy istekliy

valdymas® ir ,strateginis valdymas® yra terminai, apiba-
dinantys pozitrj, kurj gali pasirinkti auks¢iausiojo lygio
vadovai, orientuodamiesi j ilgalaikes problemas bei numa-
tydami ilgalaike kryptj. Zmogiskyjy istekliy ir korporacijos
arba verslo strategijos gali buti $io pozitrio rezultatas, kuris
detaliai numato organizacijos ketinimus spresti pagrindines
problemas, parinkti tam tikras funkcijas ar veiklas. Visgi
reikia pazyméti, kad strateginio zmogiskyjy iStekliy valdy-
mo koncepcija apima ir bendrg poziarj, parodo $j pozitrj
specifiniy Zmogiskyjy istekliy strategijy forma.

3. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
ir verslo strategijos saveika

Geriausia praktika, strateginé sinergija, atitikimas ir inte-
gracija yra pagrindinés koncepcijos, pasitaikanc¢ios Zmo-
giskyjy istekliy valdymo teorijoje.

Pazymétina, kad mokslinéje literataroje buvo pasitlyta
nemazai strateginiy zmogiskyjy istekliy valdymo mode-
liy, kuriais siekta susieti zmogiskuosius iSteklius su jmonés
rezultatais. Sie modeliai grupuojami j geriausios praktikos
modelius ir geriausio atitikimo modelius.

Kai kuriy autoriy nuomone, egzistuoja geriausia prakti-
ka, pagrista septyniais principais, kuri yra universali taiky-
mo atzvilgiu (Cooke 2001). Tokiu badu nemazai moksliniy
tyrimy, susijusiy su zmogiskyjy istekliy strategija, nustaté,
kad egzistuoja geros zmogiskuyjy i$tekliy valdymo praktikos
sistema, tinkama visose situacijose (Becker, Gerhart 1996;
Delery, Doty 1996). Geriausia praktika isreiskia pastangas
sukurti kompanijoje zmogiskajj kapitala, siekiant turé-
ti konkurencinj pranasuma lemiancius isteklius (Becker,
Gerhart 1996; Lado, Wilson 1994; Youndt et al. 1996).
Praktikos, orientuotos j Zmogiskajj kapitala, apima vidi-
ne darbo rinkg, visapusiskg mokymag, rezultaty vertinimo
taikyma personalo vystymui ir nesaliskas atlygio sistemas
(Delaney, Huselid 1996).

Kiti autoriai abejoja iskelta universalumo teorija. Todél
buvo pasitlyti ,,geriausio atitikimo* modeliai (Miles, Snow
1984; Wrigh, McMahan 1992; Youndt et al. 1996; Delery
1998; Wright, Snell 1998).

Wood akcentuoja zmogiskujy istekliy valdymo politiky
integracija, jei norima, kad jos veikty efektyviai. Todél Zzmo-
giskyjy istekliy praktikos turi bati nuoseklios ir papildan-
¢ios viena kita, jos turi atitikti kitas sistemas organizacijoje,
taip pat turi atitikti verslo arba konkurencine organizacijos
strategija ir buti suderinta su aplinka, kurioje veikia orga-
nizacija (Wood 1999).

Veliau Delery ir Doty (1996) geriausius atitikimo mode-
lius sugrupavo j pagristus atsitiktinumy poziariu ir konfiga-
raciniu poziariu. Todél nemazai tyrimy orientavosi j nuos-
tatg, numatancig, kad jmonés pasirenka zmogiskyjy istekliy
strategija, geriausiai atitinkancia verslo strategija, jmonés
politikas, procediras bei bendrg poziirj j versla (Becker,
Gerhart 1996; Delery, Doty 1996; Jackson et al. 1989). Vis
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délto laikoma, kad atsitiktinumy teorijos, darancios prie-
laidas, jog zmogiskyjy istekliy strategijos yra orientuotos
j zmogiskojo kapitalo vystyma, nors ir buvo patvirtintos,
taciau akivaizdziai yra ribotos (Fields et al. 2000). Be to,
kai kurie autoriai mano, kad atsitiktinumy teorija pagrjsti
modeliai yra arba labai siauri ir fokusuojasi j vieng situacinj
veiksnj, tokj kaip verslo strategija (Schuler, Jackson 1987)
ar jmonés kapitalo intensyvumas (Richard, Brown Johnson
2001), arba yra labai platas ir | patj modelj jtraukia daug
situaciniy veiksniy (Jackson, Schuler 1995; Tayeb 1995).

Kadangi strateginis Zmogiskujy istekliy valdymas i§
esmés yra pagristas nuostata, kad jmoné privalo suderinti
savo zmogiskuju istekliy valdymo praktika, kad pasiekty
verslo tikslus, moksliniai tyrimai orientavosi i§ esmés j dvi
»atitikimo® formas, t. y. vertikalig ir horizontalig (Wright,
McMahan 1992). Horizontalus atitikimas rei$kia zmogis-
kyjy istekliy praktikos suderinimg j nuoseklia praktiky,
kurios palaiko viena kita, sistemg. Vertikalus atitikimas rei$-
kia zmogiskyjy itekliy praktikos suderinimg su specifiniu
organizacijos kontekstu. Teigiama, kad nors btta empiriniy
tyrimuy, kuriais siekiama nustatyti abiejy ,,atitikimo“ formy
efektyvuma, yra gana mazai empiriniy jrodymy apie tokio
suderinimo butinuma ar naudg (Delery 1998).

Anot Jackson ir Schuler (1995), zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos tyrimai neadekvaciai vertina pagrindi-
niy veiksniy, apibadinanciy organizacijos konteksta, jtaka.
Veiksniai, kurie lemia zmogiskyjy istekliy valdymo strate-
gijos pasirinkima ir poveikj, apima jmonés dydj ir amziy,
augimo tempus, technologija ir pramonés $aka, nacionaline
kultara, jstatymus, reguliavima ir darbo rinkas (Fields et al.
2000). Ignoruojant $iuos veiksnius galimos specifinés klai-
dos naudojamuose zmogiskuyjy istekliy valdymo strategijy
modeliuose (Becker, Gerhart 1996).

Fundamentali problema, kuri susijusi su Zmogiskyjy
iStekliy valdymu, kelia klausima - ar zmogiskyjy istekliy
valdymas nuosekliai seka organizacine strategija ar turéty
batilaikomas atskira strategija. Kai zmogiskyju istekliy stra-
tegija kuriama pagal verslo strategija, toks pozitris laikomas
tradiciniu bei jvardijamas zmogiskyjy i$tekliy suderinimu.
Tokiu atveju Zmogiskieji istekliai daznai jgauna instrumen-
tinj pobudj, ir daZzniau fokusuojamasi j tradicinio personalo
valdymo elementus.

Kita vertus, labai daznai konceptualts strateginio
zmogiskyjy istekliy valdymo modeliai iSkelia prielaida
apie egzistuojancius linijinius rysius tarp atskiry modelio
sudedamuyjy daliy (Boselie et al. 2001). PavyzdZiui, strategi-
nio zmogiskuyjy iStekliy valdymo modeliai, kuriuos pasialé
Becker et al. (1997), numato, kad verslo ir strateginés inici-
atyvos yra pagrindas formuoti zmogiskyjy istekliy valdymo
sistemas, darancias jtaka personalo jgiidziams ir motyva-
cijai, taip pat darbo viety projektavimui ir darbo strukta-
roms. Sios sistemos lemia kiirybinguma, produktyvuma ir
savaranki$kas pastangas, kurios savo ruoztu lemia geresnius

organizacinius rezultatus. Taciau kai kurie autoriai teigia,
kad strateginiai zmogiskyjy istekliy valdymo modeliai
Europos $alyse, iSgyvenusiose transformacijy laikotarpj,
turéty apimti zmogiskyjy istekliy konteksta, Zmogiskyjy
istekliy veiklas ir zmogiskyjy istekliy rezultatus bei pacios
jmonés rezultatus, taip pat tam tikrus veiksnius, kurie yra
specifiniai $ioms $alims (Zupan, Kase 2005).

Pazymétina, kad yra iSreikstas kriti$kas pozZiaris j tai,
kad mokslinéje literattiroje normatyviniy modeliy skaic¢ius
virsija konceptualiy ir empiriniy modeliy skai¢iy (Truss,
Gratton 1994). Kita vertus dauguma modeliy, pagristy
pagrindine linijine struktara, islieka statigki ir ignoruoja
inertiskus veiksnius, i$kraipancius rysius tarp zmogiskuju
iStekliy valdymo ir kompanijos rezultaty (Huselid, Becker
1996). Todél vidiniam $iy statisky strateginiy Zmogisky-
jy istekliy valdymo modeliy pagristumui grésme kelia tai,
kad tam tikra Zmogiskujy istekliy valdymo jtaka jmonés
rezultatams gali bati ilgalaiké. Laikomasi nuomonés, kad
priezasties problemos nebuvo tinkamai patvirtintos empi-
riskai (Wright et al. 2001), todél pagrindiniame strateginio
zmogiskyjy istekliy valdymo modelyje islieka atvirkscio
priezastingumo klausimas, teigiantis, kad aukstus rezulta-
tus pasiekusios kompanijos investuoja daugiau j Zzmogiskyjy
istekliy valdymo veikla ir sukuria kompleksigkesnes zmo-
giskyjy istekliy veiklas.

Remiantis kitu pozitriu, strategijos formulavimas néra
linijinis, analitinis procesas, o pati strategija susiformuoja
sintetinio proceso, kurj skatina daugybé tiek vidiniy, tiek
iSoriniy veiksniy, metu. Toks ,procesinis® poziaris tei-
gia, kad strategijos susiformavima palengvina specifinés
darbuotojy kompetencijos. Sias kompetencijas sukuria
aiski Zmogiskyjy istekliy strategija, kuri formuoja verslo
strategijos vystymasi. Mokslinéje literatiroje $is aspektas
jvardijamas kaip zmogiskyjy i$tekliy jgalinimas, nes verslo
strategija yra adaptuojama per darbuotojy kompetencijas,
kurias sukuria zmogiskyjy istekliy strategija.

Visgi tiek suderinimo, tiek jgalinimo aspektai vaidina
atitinkamg vaidmenj. Kitaip tariant, sgveika tarp verslo ir
zmogiskyjy istekliy strategijos yra pasikartojantis procesas,
kurio metu atsiranda $ios strategijos. Todél laikoma, kad
$ios strategijos yra ne planavimo, bet mokymosi procesas
(Hoogervorst et al. 2002).

4. Lietuvos telekomunikacines paslaugas teikianciy
imoniy Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijy
rengimo tyrimas

Siekiant i$siai$kinti, kaip Zmogiskyjy istekliy valdymo

strategijos rengimo problema yra sprendziama jmoniy

lygmeniu, buvo pasirinktos telekomunikacines paslaugas
teikiancios jmonés. Tyrimo tikslas — iSanalizuoti Zmogisky-
ju istekliy valdymo strategijos rengima telekomunikacines
paslaugas teikianc¢iose jmonése, akcentuojant strategijos
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rengimo eiga bei problemas. Tyrimui atlikti taikytas an-
ketinés apklausos metodas.

Respondentai tyrimui atrinkti naudojant atsitiktine
atrankg. Elektroniniu pastu ir tiesiogiai buvo apklausta
131 organizacija. Apklausa vyko 2008 mety kovo-geguzés
ménesiais.

Didziausig respondenty dalj sudaré vidutinés (49 proc.)
jmonés. Smulkios ir stambios jmonés sudaré mazesne dalj,
t. y. 27 proc. ir 24 proc. Tyrimo paklaida yra 5 proc., todél
galima teigti, kad apklausos rezultatai statistiskai yra pati-
kimi.

Atlikus Lietuvos telekomunikacijy sektoriaus jmoniy
anketine apklausa, nustatyta, kad Zmogiskuyju istekliy
valdymo strategija rengia tik 15 proc. apklausty jmoniy.
Pazymétina, kad zmogiskyjy istekliy valdymo strategija
rengia ir joje numatytas priemones realizuoja didesnj dar-
buotojy skaiciy turin¢ios organizacijos, kuriose darbuotojy
skaicius svyruoja nuo 50 iki 249 arba yra didesnis.

Pazymétina, kad tirtose telekomunikacijy sektoriaus
jmonése galutinj sprendimg dél zmogiskyjy istekliy val-
dymo strategijos rengimo ir jgyvendinimo priima auks-
C¢iausiojo lygio organizacijos vadovai, jvertine personalo
skyriaus vadovy teikiamus pasitlymus dél strategijos ren-
gimo poreikio ir turinio (47 proc.) (Zr. lentele). Analizuojant
zmogiskyjy i$tekliy valdymo strategijos jgyvendinima, rei-
kia pazymeéti, kad atsakomybé uz $iuos procesus daugiau-
sia tenka organizacijos personalo skyriaus vadovams. Sio
sektoriaus jmonése Zzmogiskyjy istekliy valdymo strategija
rengiama kartu su bendra organizacijos strategija ir yra jos
sudétiné dalis, numatanti pagrindinius su darbuotojy val-
dymu susijusius principus (47 proc.). Atitinkamai 32 proc.

respondenty nurodé¢, kad bendra organizacijos strategija
ir zmogiskyjy istekliy valdymo strategija rengiamos vienu
metu ir yra priklausomos viena nuo kitos. 21 proc. respon-
denty nurodé, kad Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija
rengiama nepriklausomai nuo bendros organizacijos stra-
tegijos (Zr. lentele).

Tyrimo metu nustatyta, kad daugelis telekomunikacijy
sektoriaus jmoniy (53 proc.) nesupazindina darbuotojy su
Zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, t. y. pristato dar-
buotojams tik pagrindinius Zmogiskyjy istekliy valdymo
principus.

Atliktas tyrimas parodé, kad jmoneés, rengiancios Zzmo-
giskyjy istekliy valdymo strategijq tik i§ dalies vadovaujasi
strategijos rengimo etapais (1 pav.). Atitinkamai priemoniy
visuma strategijai rengti ir realizuoti néra aiski, todél stra-
tegija neiSreiskia pagrindiniy Zmogiskyjy istekliy valdymo
nuostaty.

Telekomunikacijy sektoriaus jmonés periodiskai perzia-
riir koreguoja zmogiskyjy istekliy valdymo strategija ir daz-
niausiai tai daro kartg per metus (47 proc.). Toks strategijos
perzitros periodiskumas yra laikomas optimaliu, o re¢iau
arba dazniau strategija gali buti perziareéta, jei kyla poreikis
jakoreguoti. Uz strategijos perZitira ir koregavima atsakingi
auksciausiojo lygio vadovai, kurie su zmogiskujuy istekliy
vadovais jvertina strategijos koregavimo poreikj ir atlie-
ka koregavimo veiksmus (63 proc.). Siuo atveju personalo
skyriaus vadovai néra savarankiski priimdami sprendima
dél strategijos poky¢iy, nes strategijos rengimas priskirtinas
prie organizacijos auksc¢iausiosios vadovybeés uzdaviniy.

Akcentuotina, kad i$ visy apklaustyjy tik 16 proc. res-
pondenty nurodé, kad jmonése zmogiskujy istekliy valdy-

Lentelé. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos (ZIV) rengimo ir realizavimo aspektai

Table. The aspects of development and implementation of human resource management (HRM) strategy

- I s L - . Atsakiusiyjy respondenty
Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos (ZIV) rengimo ir realizavimo aspektai skaiéius, proc.
1. Strategijos rengéjai:
- Personalo vadovai kartu su auk$¢iausiosios grandies vadovais 26
- Auks¢iausiosios grandies vadovai pasitare su personalo vadovais 47
- Tik auks¢iausiosios grandies vadovai 11
- Tik personalo vadovai 16
2. Z1V strategijos ry$ys su bendraja organizacijos strategija:
— ZIV ir bendra strategija priklauso viena nuo kitos 32
— ZIV strategija yra bendros strategijos dalis 47
— ZIV strategija rengiama nepriklausomai nuo bendros organizacijos strategijos 21
3. Personalo supazindinimas su ZIV strategija:
- SusipaZine su realizuojama ZIV strategija 26
- NesusipaZine, bet zino pagrindinius ZIV strategijos principus 53
- Susipazine, nes jtraukiami j ZIV strategijos realizavima 21
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ZIV strategija néra atskirai rengiama, o pagrindiniai veiklos
incipai, susije su ZIV vald jtraukiami j bend 32%

principai, susije su valdymu, yra jtraukiami j bendra
organizacijos strategija

Personalo departamento vadovai jvertina strategijos rengimo
poreikj ir teikia pasitilymus auks¢iausiesiems vadovams dél ZIV 42 %
strategijos rengimo

ZIV strategija rengiama jvertinus esamg situacija ir poreikius 26 %

1 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos rengimo procesas

Fig. 1. The process of human resource management strategy development

mo veiklos rezultatai analizuojami kartu su bendros strate-  elgsenos aspektais, tokia strategija néra atskirai rengiama
gijos rezultatais (2 pav.). Dauguma respondenty (58 proc.)  ir uZfiksuojama. Atitinkamai jmoniy parengtos Zzmogiskyjy
analizuoja tik su Zmogiskyjy istekliy valdymu susijusiy  i$tekliy valdymo strategijos neatspindi pagrindiniy zmogis-
veikly (atranka, vertinimas ir pan.) rezultatus. kyjy istekliy valdymo nuostaty, todél apie jy efektyvuma ir
Respondenty buvo praSoma nurodyti kliatis, dél kuriy ~ teigiama jtaka organizacijos veiklai kalbéti sudétinga.
organizacijose nerengiama zmogiskyjy istekliy valdymo
strategija. Pazymeétina, kad daugiausia respondentai nuro-
dé darbuotojy elgseng (27 proc.) ir vadovy nuostatg dél
strategijos rengimo (34 proc.). Sias kliiitis galima salygiskai
susieti su pacia organizacija arba priskirti prie apiman¢iy ~ Tyrimo metu jvardytos problemos (strategijos nebuvi-

5. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos
formavimo sistema

individo subjektyvy suvokima. mas siejamas su vadovy nuostatomis ir paciy darbuotojy
Apibendrinant galima teigti, kad dauguma telekomuni-  elgsena; néra sisteminio su darbuotojy valdymu susijusiy
kacijy sektoriaus jmoniy suvokia Zzmogiskyjy istekliy val- ~ priemoniy realizavimo bei priemoniy jgyvendinimo re-

dymo strategijos butinybe, taciau dél tam tikry priezas¢iy,  zultaty vertinimo metodikos, nevertinamas ikelty tiksly
susijusiy tiek su vadovy nuostatomis, tiek su darbuotojy  pasiekimo lygis), dél kuriy dauguma telekomunikacijy sek-

58 %
26 %
16 %
ZIV strategijos realizavimo rezultatai Analizuojami su ZIV valdymu susijusiy Organizacijoje néra apibréztas ZIV
analizuojami kartu su bendros strategijos veikly (atranka, atestacija ir pan.) priemoniy realizavimas
rezultatais pasiekti rezultatai

2 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos realizavimo procesas

Fig. 2. The implementation process of human resource management strategy
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toriaus organizacijy neskiria ypatingo démesio zmogiskuju
istekliy valdymo strategijai, trukdo organizacijoms siekti
ilgalaikiy tiksly. Galima teigti, kad daugiau orientuojamasi
j trumpalaikius tikslus, o strateginiam valdymui neskiriama
pakankamai démesio. Taciau siekdamos ne tik jsitvirtinti
rinkoje, bet ir toliau augti, organizacijos turi spresti su il-
galaikiais tikslais susijusius klausimus, o $iuo atveju ypac
aktualus tampa Zmogiskasis veiksnys. Tinkamas, i ilgalai-
ke perspektyva nukreiptas darbuotojy valdymas suteikty
postamj kryptingai rinkos plétrai, efektyviy technologijy
diegimui ir tinkamam darbuotojy turimy galimybiy i3-
naudojimui.

Minéty problemy sprendimui reikalingos priemonés turi
bati ilgalaikio pobudzio, o jy parinkimas turi atitinkamai
uztikrinti jgyvendinimo efektyvuma. 3 pav. pateikta autoriy
parengta schema, sudaranti prielaidas efektyviai spresti tyri-

Organizacinés

mo metu nustatytas problemas. I$vardytoms problemoms
spresti tikslinga sudaryti palankig aplinka, ypa¢ akcentuo-
jant vidinés ir iSorinés aplinkos veiksniy poveikj kuriant
ir jgyvendinant Zmogiskyjy iStekliy valdymo strategija.
Pazymétina, kad darbuotojams suvokiant ilgalaikius tikslus
ir budus jiems pasiekti, organizacijoje efektyviau vykdomas
zmogiskujy istekliy valdymas.

Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijoje turéty atsi-
spindéti ir darbuotojy lojaluma formuojantys veiksniai, tarp
kuriy svarbig vietg uzimty objektyvi darbuotojy atlyginimo
sistema, teisés normy reikalavimy vykdymas, saugaus darbo
ir socialiniy garantijy uztikrinimas. Sie akcentai yra susije su
strategijos realizavimo priemonémis, todél turi buti aigkiai
apibrézti ir atvirai pateikiami organizacijoje dirbantiems
darbuotojams.

prigimties kliatys

Su individo
subjektyviu suvokimu

Priemonés klititims pasalinti
Objektyvis vertinimai
Reikalingi tyrimai
Konsultacijos ir mokymai
Prognozés ir palyginimai

Palanki aplinka
strateginiam organizacijos
valdymui plétoti ir
strategijai rengti

susijusios klittys

)

Poveikis organizacijos iSorinei
aplinkai
Rinkos plétra
Konkurencinis pranagumas
Palanki visuomenés nuomoné

J

L

Poveikis organizacijos vidinei
aplinkai
Darbuotojy lojalumo skatinimas
Tinkamas organizacijos klimatas
Komandinio darbo kultira

J

Ilgalaikiai organizacijos tikslai ir strategijos rengimas

J

Bendra organizacijos

|

Zmogiskyjy istekliy valdymo

strategija

l

strategija

l

STRATEGIJOS RENGIMO NUOSTATOS

N2

Bendros organizacijos strategijos

&
Zmogiskyjy istekliy valdymo

strategijos realizavimas: su

realizavimas: taktiniai veiksmai

darbuotojy valdymu susijusiy
priemoniy jgyvendinimas

N2

N2

Realizavimo rezultaty stebéjimas ir strategijos koregavimo veiksmai

3 pav. Zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos formavimo schema (parengta autoriy)

Fig. 3. The chart of human resource management strategy development (proposed by authors)
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Atskiros strategijos realizavimo priemonés turi turéti
tikslus, apimti realizavimo badus ir rezultaty vertinimo
metodus. Sios realizavimo priemonés susijusios tarpusa-
vyje ir lemia siektinus rezultatus.

Apibendrinant galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy
valdymo strategijos rengimo reik$émés suvokimas neuzti-
krina kryptingo ilgalaikiy tiksly Sioje srityje jgyvendinimo.
Telekomunikacijy sektoriaus jmonéms, pasalinus kliatis,
susijusias su zmogiskujy istekliy valdymo strategijos ren-
gimu, suformuojamos salygos strategijai rengti. Tai leisty
teigiamai paveikti darbing organizacijos atmosfera, skatinty
korporacinés kultaros ir organizacijos teigiamo jvaizdzio
formavimasi.

6. Isvados

1. Teoriniuose $altiniuose pateikti terminai ,,strateginis
zmogiskuyjy istekliy valdymas® ir ,,strateginis valdymas®
apibudina pozitrj, kurj gali pasirinkti auksc¢iausiojo lygio
vadovai, orientuodamiesi j ilgalaikes problemas bei numa-
tydami ilgalaike kryptj. Zmogiskyjy istekliy ir korpora-
cijos arba verslo strategijos gali buti $io poziario rezulta-
tas, kuris detaliai numato organizacijos ketinimus spresti
pagrindines problemas, parinkti tam tikras funkcijas ar
veiklas. Visgi reikia pazymeéti, kad strateginio Zmogiskyjy
istekliy valdymo koncepcija apima ir bendrg poziarj, pa-
rodo §j poziurj specifiniy zmogiskyjy istekliy strategijy
forma.

2. Teoriniuose $altiniuose i§skiriamas rysys tarp strate-
ginio zmogiskyjuy istekliy valdymo ir zmogiskyjy istekliy
strategijy yra panagus j rysius tarp strateginio valdymo
ir korporacijos ar verslo strategijy. Verslo ir strateginés
iniciatyvos yra pagrindas formuoti Zzmogiskyjy istekliy
valdymo sistemas, darancias jtaka personalo jgidziams
ir motyvacijai, taip pat darbo viety projektavimui ir darbo
struktiroms. Sios sistemos lemia kiirybinguma, produk-
tyvuma ir savarankiskas pastangas, kurios savo ruoztu
lemia geresnius organizacinius rezultatus.

3. Teoriniy koncepcijy analizé rodo, kad strategijos for-
mulavimas néra linijinis, analitinis procesas, o pati strate-
gija susiformuoja sintetinio proceso, kurj skatina daugybé
tiek vidiniy, tiek iSoriniy veiksniy, metu.

4. Tyrimo rezultatai leidZia teigti, kad dauguma teleko-
munikacijy sektoriaus jmoniy suvokia Zmogiskyjy iste-
kliy valdymo strategijos butinybe, taciau dél tam tikry
priezasciy, susijusiy tiek su vadovy nuostatomis, tiek su
darbuotojy elgsenos aspektais, tokia strategija néra ats-
kirai rengiama ir uzfiksuojama. Atliktas tyrimas parodé,
kad jmoneés, rengiancios zmogiskyjuy istekliy strategija, tik
i§ dalies vadovaujasi strategijos rengimo modeliais, t. y.
Zzmogiskyjy istekliy valdymo strategija rengiama kartu
su bendra organizacijos strategija ir yra sudétiné jos da-
lis. Atitinkamai priemoniy strategijai rengti ir realizuoti

visuma néra aiski, todél strategija neatspindi pagrindiniy
zmogiskyjy istekliy valdymo nuostaty.

5. Tyrimo metu jvardytos problemos (strategijos nebuvi-
mas siejamas su vadovy nuostatomis ir pa¢iy darbuotojy
elgsena; néra sisteminio su darbuotojy valdymu susijusiy
priemoniy realizavimo bei priemoniy jgyvendinimo re-
zultaty vertinimo metodikos, nevertinamas iskelty tiksly
pasiekimo lygis), dél kuriy telekomunikacijy sektoriaus
organizacijy dauguma neskiria ypatingo démesio Zmo-
giskyjy istekliy valdymo strategijai.

6. Telekomunikacijy sektoriaus imonéms, pasalinus
zmogiskyjy istekliy valdymo strategijos rengimo kliatis,
atsiranda palanki aplinka zmogiskyjy istekliy valdymo
strategijai rengti. Strategijai rengti siiloma vadovautis pa-
teikta formavimo schema, kuri isreigkia sisteminj organi-
zacijos valdyma, turi aiSkius tarpusavio saveikos rysius.
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