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Anotacija

Straipsnyje analizuojami ZmogisSkieji iStekliai, ju valdymo specifika
vieSajame sektoriuje, kaip Siuolaikinéje organizacijoje. Pateikiami
zmogisSkuyjy iStekliy valdymo ypatumai, aktualis viesojo sektoriaus
organizacijose. Akcentuojama, kad vieSajame sektoriuje valdant

zmogiSkuosius iSteklius tenka spresti specifines uZzduotis, kurios susijusios
su nagrinéjamos srities iSskirtinumu ir visuomenés keliamais reikalavimais.

Raktiniai zodziai: Zmogiskieji iStekliai, vieSasis sektorius, valdymas, Siuolaikiné
organizacija.

lvadas

Siuolaikinis globaliy pokygiy veikiamas sociumas primena katila, kuriame
kunkuliuoja ne tik jvairialypés kultrinés, bet ir daugiasluoksnés subkultirinés dimensijos.
Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijoms tenka per trumpg laikg realizuoti pokycius, kurie
Vakary organizacijose vyko einant ilgu evoliucijos keliu. Kad ir kokios svarbios bity
technologijos, organizacijos pamatas yra Zmogus, todél sprendziant laikmecio keliamus
uzdavinius didZiausias démesys koncentruotinas | ZmogiSkuosius iSteklius ir ju vystyma.
Zmogiskieji, kaip ir visi kiti, iStekliai néra neriboti, taciau, skirtingai nei gamtiniai, turi vidine
potencija vystytis, tobuléti. Todél ypa€ aktualus vidiniy Zmogaus resursy, prigimtinio polinkio
tobuléti, jgyti daugiau kompetencijos iSnaudojimas, tinkamy salygy Sioms savybéms skleistis
sudarymas, naudojant naujausius vadybos mokslo ir praktiky sidlomus instrumentus. Vystant
zmogiSkuosius iSteklius vieSojo sektoriaus organizacijose bitina atkreipti démesj | specifine
kultdrine ir vertybine aplinka, kurios jvertinimas lemia tiek inicijucjamy pokyc€iy sékme, tiek ir
nesékmes.

Viesojo sektoriaus iSskirtinuma zymi tai, kad jo funkcijos susijusios ne tik su vieSuyjy
paslaugy teikimu, bet ir Salies Gkio reguliavimu. Esama daugybés uzsienio ir jais besiremianciy
Lietuvos autoriy ,recepty” kaip vystyti ZmogiSkuosius isteklius Salies vieSajame sektoriuje.
Taciau atkreiptinas démesys | kultdrine ir mentaline inercijg, kurios negalima ignoruoti, pamirsti,
nejvertinti. Salis vis dar laisvinasi i§ sovietinio mentaliteto pangiy, vienose visuomenés srityse
Sie procesai, daznai vadinami vakaréjimu, vyksta sparCiau, kitose — IéCiau. Lietuvos vieSasis
sektorius, apimantis Zymig visuomenés dalj ir darantis didZiule jtaka, vis dar vangiai reaguoja |
laikmecio reikalavimus ir visuomenés pokycius. Ir dél objektyviy, ir dél subjektyviy aplinkybiy.
Konkurencinés rinkos ekonomikos salygas, aktualias verslo organizacijoms, kei€ia direktyvos,
nuostatos, pareiginés funkcijos ir instrukcijos. Dél salyginai neriboty finansiniy resursy labai
daZnai susiduriama su nuomone, jog organizacijos veiks produktyviau auginant jas,
zmogiskuosius iSteklius plétojant ekstensyviai. Dél specifiniy salygy ir vyraujancio pozidrio,
tradicijy, vieSojo sektoriaus organizacijy zmogiskyjy istekliy valdymui teiktinas ypatingas
démesys, visy pirma inicijuojant specifinés organizacijy kultdros ir vertybinius pokycius,
intensyviai vystant Zmogiskuosius iSteklius, didinant reikalavimus vadybinei kompetencijai.
Todél Siame straipsnyje visy pirma siekiama aptarti subjektyvigsias ir objektyvigsias kliatis,
kurias tenka jveikti planuojant sékmingg Zmogiskujy istekliy plétra.

Tyrimo objektas - ZmogiSkujy iStekliy valdymas vieSajame sektoriuje.
iSteklius vieSajame sektoriuje.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Apibrézti Zzmogiskujy iStekliy valdymo samprata.

2. Apzvelgti Zmogidkujy iStekliy plétros salygas vieSojo sektoriaus organizacijose.

Tyrimo metodai: mokslinés literatlros loginé analizé ir sinteze, indukcija, autorés
izvalgos.

1. Zmogiskuyjy istekliy valdymo koncepcija
Lietuvos ir uzZsienio autoriai daznai tai paciai funkcijai apibidinti vartoja terminus:
personalo valdymas ir Zmogiskuyjy istekliy valdymas. Ar tai yra tapacios sgvokos, ar, vis délto,



apibrézia skirtingas funkcijas? Taigi aptardami zmogiskujy iStekliy valdymo sampratg
apibrésime ir sgvoku, kurios bus vartojamos sprendziant keliamus uzdavinius, ribas.

B. Leonienés (2001) teigimu, mokslinéje literatlroje Zmogiskyjy istekliy valdymas
tapatinamas ne tik su ,personalo vadyba“ ar ,personalo valdymu®, bet ir su ,darbuotojy vadyba®“.
Darbuotojy vadybos tikslas — sudaryti organizacijoje salygas, kad siekiant organizacijos
uzsibrézty tiksly kiekvienas darbuotojas ar atskiros jy grupés noréty ir galéty atskleisti bei
visiSkai panaudoty savo potencialg, ugdyty ir plétoty ji. Z. Ginetienés ir kt. (2003) nuomone,
zmogiskieji istekliai — tai darbo iStekliy sudétis ir skaicius, jgudziy ir patirties poreikis, naujy
gebéjimy paieSka ir atranka, apmokymo ir ugdymo poreikis ir t. t. Taigi jmonése turi bati
sudarytos visos galimybés tinkamai panaudoti darbo iSteklius, siekti aukstesniy darbo rezultaty.
A. Sakalas (2003) pastebi, kad personalas atlieka ne tik gamybine, bet ir vartojimo funkcija.

W. Holway (1991) pazymi, jog pradingje valdymo mokslo stadijoje valdymo
strategijos neuZtikrino, bet pradéjo pazvelgti j individg kaip j objekta ir nuo tada i savybé taikyta
darbo organizacijose. Pasak autoriaus, kiekviena strategija vis kitu aspektu zvelgia | individa;
valdymo, moksliniu, zmogiskuyjy faktoriu, profesinio pasirinkimo, asmeniniy gebéjimy lavinimo,
darbo pobidzio ir lyderiavimo. Sie poZidriai skiriasi ir darbuotojui teikiama nauda. Tarp Siy
aspekty yra pastebima nedidelé teoriné sagsaja, kiekvienoje i ju — netgi labiausiai
apibendrinancioje ir svarbiausioje — yra skirtumy. Taciau daugelyje pozidriy | pirmajj plang
iSkeliamas Zmogus, kaip asmenybé, todél vis daugiau démesio teikiama Siuolaikinés
organizacijos veiklos humanizavimui. B. Martinkus (2003) darbo humanizavimo procesg
traktuoja kaip darbo salygy pladiaja prasme gerinima, siekiant darbuotojo, kaip asmenybés,
tolesnio tobuléjimo, leidZian&io gerinti jmonés rezultatus. Sis pozidris, prieSingai nei vis dar
egzistuojantis personalo kaip paprastos darbo jégos vertinimas, orientuojasi | prigimtinj individo
asmenybés saviraiSkos siekj. Individas siekia tobuléti, didinti savo gebéjimus, todél vadovybés
uzduotis sudaryti salygas Siam polinkiui skleistis. Nepatenkintas poreikis sukelia jtampa, kurios
pasekmeés gali varijuoti nuo motyvy praradimo iki prieSiSkumo reakcijos.

Anot S. Ulmytés ir S. Skuncikienés (2002), visi pripazjsta personalo svarbg, taciau
kiek konkreti priemoné duoda naudos, dazniausiai apskaiCiuoti nepavyksta. Pagal A. Sakalg ir
V. Silingiene (2000), vertinant darbuotojus kaip kapitala, susiduriama su daugeliu problemy. S.
Ulmyte ir S. Skuncikiené (2002) pabrézia, kad, net ir vertinant materialyjj turtg, susiduriama su
nemazai problemy, o vertinant personalg jy padaugéja, nes protinio darbo rezultatai iSreiSkiami
neaiskiai, daznai tai kolektyvinio darbo rezultatai. Akcentuotina, kad auksto lygio vadovai ne
visada pritaria personalo vadybos naujoms idéjoms, nes jiems personalas daznai tik viena i
iStekliy rdsiy, kurios naudojimo kastus reikia kiek jmanoma sumazinti. Pasak Z. Ginetienés, D.
Korsakaités ir kt. (2003), geriausi darbdaviai tie, kurie gerbia savo darbuotojus, domisi jy darbu
ir nori toliau juos iSlaikyti savo jmonéje.

HumanisSko pozidrio rezultatai galbit ne iS karto pasimato, taCiau nepaprastai
svarbls planuojant ir valdant zmogiSkuosius iSteklius. Nes jie, remiantis J. Ruskumi ir R.
Zurauskaite (2004), Ssiame technologijy amziuje daZniausiai lemia organizacijy konkurencinj
pranasuma. IS darbuotojy nuolat reikalaujama aukStos darbo kokybés, atrasti naujy produkty
gamybos ir paslaugy teikimo budy. Tad iSkyla bitinybé reikalauti darbuotojy asmeninés aukos.
Antra vertus, auka turi bati abipusé. Organizacija negali reikalauti iS darbuotojo daugiau nei
teikia pati. Tai gali bati tiesioginés ir netiesioginés investicijos. Pirmosioms galima baty, priskirti,
organizacijos kultdros, salygy skleistis asmenybei sudarymg, antrosioms — investicijas |
kvalifikacijos kélima, naujas Zinias. Z. TamaSauskiené (2002) pazymi, kad Ziniy ir gebéjimy,
kurie lemia darbuotojo kvalifikacijos lygj, jsigijimas yra tiesiogiai susijes su darbu. Viena vertus,
auksta kvalifikacija — tai darbo sgnaudy rezultatas, kita vertus, — prielaida pasiekti aukstesniy
darbo rezultaty. Zinios, gebéjimai ir jgidziai gali bdti kaupiami ir naudojami gan ilgai; vadinasi,
jie — zmogiskasis kapitalas, bsimy atlyginimy ir pasitenkinimo $altinis.

D. Savareikiené ir V. Dubinas (2003) laikosi pozidrio, kad Zmogus — pagrindinis
visuomenes ir organizacijos isteklius, o zmoniy pozilrio esme detalizuoja individo asmeninio
augimo ir vystymosi analizé, jo siekimas vis aukStesniy kompetencijos lygiy, kdrybinio
aktyvumo. Vadinasi, vadybinio proceso uzdavinys — uztikrinti darbuotojy jgadziy tobulinimo
galimybes, sustiprinti jy atsakomybe, sukurti tokig atmosferg, kuri pozityviai veikty jy norg
prisidéti prie organizacijos tiksly.

Saves perteikimo (o ne prisitaikymo) procesas nejmanomas stokojant vidinio
apsisprendimo ir suvokimo, kad tai naudinga paciam individui. Dvasinés vertybés kyla iS5 vidaus.
Saves valdymas atsiremia | dvasinio lavinimo pagrindus ir tiesiogiai siejamas su organizacine
elgsena ir Zmogiskujy istekliy vystymu. Pastaruoju metu Zmogiskujy istekliy vystyme ieSkoma
naujy darbuotojy atsakomybés ir atsidavimo darbui motyvacijos biidy (Laumenskaite, 2003).

J. Paceviciaus (2002) nuomone, organizacijos veiklos rezultatai daznai netenkina
nei vadovo, nei organizacijos. Autoriaus teigimu, gilinantis | nesékmingo vadovavimo priezastis,
ju dazniausiai ieSkoma ne darbinéje aplinkoje, o siejama su vadovo asmenybe. Galima teigti,
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kad vadovai turi suvokti ir jvertinti, kad organizacijos darbuotojai (personalas) yra svarbiausias ir
vertingiausias jos turtas.

Valdant svarbiausia pasiekti rezultaty, todél vadovas jy turi siekti padedamas kity
Zzmoniy. Jrodyta, kad vadovui efektyviau deleguoti dalj personalo valdymo funkcijy specialistams
nei gaisti savajj laika. Vadovaujantis R. Appleby (2003), zmogiSkieji santykiai — tai pozidris |
valdymo teorija, kuri akcentuoja atskiry darbuotojy patenkinamus santykius su savo darbo
grupe. Autorius mano, kad zmogiSkuyjy istekliy valdymas priklauso nuo visy uz personalg
atsakingy asmeny atsakomybés. Taigi ¢ia ir glidi sudétiné valdymo dalis, kurig sudaro poreikis
planuoti ZmogiSkuosius iSteklius, skatinti darbuotojus, jy atranka, mokymas, tobulinimas,
paaukstinimas ir paskyrimas uzZimti kitas pareigas, etaty mazZinimas ir iSleidimas | pensija.
Tadiau lieka svarbls darbuotojy geroves ir saugumo, darbo uZmokesc&io administravimo,
kolektyviniy deryby ir daugelis kity, su darbo santykiais susijusiu, klausimy. I. Matuziené ir kt.
(2004) teigia, jog Siy iStekliy negalima valdyti arba jiems nurodinéti, organizacijos tiksly reikia
siekti bendradarbiaujant su Zmonémis. Z. Ginetiené, D. Korsakaité ir kt. (2003) pastebi, kad,
kaip ir kitus iSteklius, taip ir Zmogiskuosius, reikia jsigyti ir paskirstyti taip, kad jie padéty
igyvendinti uzsibréztus jmonés tikslus. |moné, siekdama dirbti produktyviai, privalo nustatyti
reikalingy darbuotojy skai€iy ir kvalifikacinius reikalavimus, bdtinus numatomiems darbams ir
uzduotims.

R. Appleby (2003) pabrézia, kad ZmogiSkujy iStekliy valdymo sritis labai susijusi su
visu valdymo procesu ir Zmoniy istekliy valdymo principus turi kuo efektyviau taikyti visi
funkciniai ir aukStesnio rango vadovai. |vairGs autoriai nurodo, kad Zmogiskujy istekliy valdymas
— procesas, susijes su organizaciniais klausimais, apimandciais kulttiros, struktiros pasikeitimus,
darbo nasumo, efektyvumo kélima, iStekliy bdsimiems organizacijos poreikiams pareisSkima,
iSskirtiniy gabumy vystyma, pasiekimy valdyma (Apmctponr, 2007; Oadpt, 2006; paxem,
BenHeTtT, 2003; ToppwHrToH, Xonn, Taunop, 2004). J. Bratton ir kt. (1994) nuomone,
zmogiskuyjy istekliy valdymas — tai visi veiksmai, darantys jtakg elgesiui organizacijos strateginiy
poreikiy formavimo ir patenkinimo procese. R. Appleby kalba apie zmoniy iStekliy valdyma kaip
apie labai glaudziai susijusj valdyma su darbo aplinka, kurioje rySkéja tam tikros tendencijos, t.
y. Sioje srityje nuolatos stipréja valstybés vaidmuo, iSleidziama naujy zmogiskyjy istekliy
valdyma reglamentuojanciy teisés akty.

I. Matuziené ir kt. (2004) akcentuoja ne tik darbo svarbg Zmogui, bet jo darbinés
veiklos rezultaty reikSme. Z. Ginetiené ir kt. (2003) teigia, kad svarbu nuolat vertinti darbuotojy
nuotaikas ir darbo santykius. Kad organizacija funkcionuoty kaip darnus, gyvybingas
organizmas, koncentruotis vien tik | darbuotojus. Kalbant apie ZmonisSkuosius iSteklius batina
akcentuoti vadovy svarba. Per mazZai démesio skiriant jvairiy grandziy vadovy motyvavimui,
atsiveria vertybiné krizé, mazta kdrybingumas, suinteresuotumas darbu, sékminga jmonés
veikla. Kadangi vadovai renkasi kitas, labiau jy siekius atitinkanCias organizacijas, iSkyla
zmogiskuyjy iStekliy praradimo problema (Vveinhardt, Puckuviené, 2005). Taciau tokiu atveju jau
sprendziamos sunkiai jveikiamos daugiasluoksnés pasekmeés (vadovybés ir personalo), nes jy
priezastys — jsisenéjusios ir susijusios su organizacijos kultira, kuriai svetimi staigts pokyc¢iai.
Tokios ,nukraujavusios“ organizacijos gyvybingumui atkurti eikvojami materialiniai ir
intelektualiniai iStekliai, o konkurencinéje kovoje pralaimimas brangus laikas. Todél bdatina
esamg situacijg lyginti su ankstesnigjg veikla, kurios pamokos jvertintinos valdant
ZmogiSkuosius isteklius.

J. A. F. Stoner, R. E. Freeman ir kt. (2001) ZmogiSkuyjy iStekliy valdymo procesg
apibudina kaip sistemos, reikalingos darbuotojy produktyviai veiklai garantuoti, sukdrima,
iSlaikyma ir vystyma. Sistema pradeda veikti nuo Zmogaus priémimo j darba (paieska, atranka),
ji strukt@rizuoja darbo santykius (veiklos vertinimas, mokymas, karjeros galimybés) ir baigiasi
darbuotojo iSéjimu i$ darbo (pensija, atsistatydinimas, etaty mazinimas, atleidimas). C. Fisher ir
kt. (1990) nuomone, zmogiskyjy istekliy valdymo strategija, viena vertus, — procesas, per kurj
susiformuoja organizacijos misija, apibréziami jos tikslai, kita vertus, — tai procesas, kuris
padeda organizacijai pasinaudoti Zmogiskaisiais iStekliais, taip pat jgyvendinti iSsikeltus
uzdavinius.

.Kai antrg kartg brendu | upe, ir a§, ir upé jau esame Kkiti“, — prieS pustrecio
tokstantmecio pastebéjo senovés graiky filosofas Heraklitas. Tad siekdamos sudaryti palankias
salygas individo darbinei-kdrybinei savirai8kai organizacijos taip pat privalo bati atviros
visuomeneéje vykstantiems poky€iams, kurie jtakoja individo pasauléZilra, vertybiy ir motyvy
sistemg. Gebéjimas reaguoti | pokyCius tampa egzistencine Siuolaikiniy organizacijy savybe,
todél ZmogiSkuosius iSteklius planuojan€ioms organizacijoms taip pat kyla uzdavinys numatyti
galimus pokycius, susijusius su mokslo ir technologijy plétra, globaléjanCios ekonomikos ir
kultGros tendencijomis.

Informacija apie Zmones jmonéje ir politikg | juos, kaip teigia H. Graham ir kt.
(1995), apima: informacijos apie Zmones jmonéje pagrindinius aspektus; ZmogiSkujy iStekliy



skaiCiaus ir darbuotojy kaitg; Zmogidkujy iStekliy pasiskirstymg jmonés struktiroje;
kontroliuojama Zmogiskujy istekliy veikla; specifinés paskirties komandy (grupiy) panaudojima;
zmogiskyjy istekliy tobulinimo ir profesinés kvalifikacijos lygj bei jo skatinimo formas;
zmogiskuyjy istekliy tarpusavio santykius ir jy santykius su jmonés vadovais bei jvairiy lygiy
vadybininkais; zmogiskyjy iStekliy parinkima, parengimg ir kvalifikacijos tobulinimg jmonéje;
darbo kokybés ir efektyvumo kontrole, skatinimo politikg, formas; investicijas | ZmogiSkaji
kapitalg jmonéje.

Galima teigti, kad Zmogiskyjy istekliy sistema aprépia: procesus (personalo
valdymas, planavimas); proceddras (tam tikra seka veiksmy, bdtiniems tikslams siekti,
uzduotims jgyvendinti); taisykles (darbo vidaus tvarkos taisyklés, pareigybinés funkcijos);
iSorinius (ekonominiai, socialiniai) ir vidinius (darbo santykiai, organizacijos psichologinis
klimatas, organizaciné kultdra, ideologija) veiksnius; struktiirg (personalo skyrius, darbo saugos
skyrius, kiti su personalu susije struktdriniai padaliniai); veiklg, reikalingg efektyviausiam darbui,
siekiant organizacijos tiksly, uzdaviniy. Zmogiskuyjy istekliy sistema kuriasi ir vystosi kartu su
organizacija.

Taigi autoriai, kalbantys apie zmogiskujy istekliy valdyma, dazniausiai zvilgsnj
kreipia | ateitj ir omenyje turi strateginius tikslus, ilgalaike politikg. Keliamas uzdavinys sudaryti
galimybes ir sglygas, kurti kultGrine terpe ZmogiSkiesiems iStekliams vystytis taip, kad jie atitikty
ne tik Siandienos, bet ir ateities reikalavimus, numatant galimus pokycius. Personalo valdymas
apibréziamas kaip smulkesniy taktiniy Zzingsniy jgyvendinimas - personalo paieska,
verbavimas, atranka, darbo uZzmokestis, mokymas, motyvavimas.

Skirtingus Zmogiskuyjy istekliy ir personalo valdymo aspektus iSrySkina ir apibréZia
B. R. Jewell (2002). Personalo ir zmogiskujy iStekliy valdymo skirtumai pateikiami 1 lenteléje.

1 lentelé
Personalo ir zmogiskuyjy istekliy valdymo skirtumai

Personalo valdymas Zmogiskujy istekliy valdymas

= Patariamojo ir administracinio pobidzio | = Strateginis

= Neesminé organizacijos funkcija = Esminé funkcija
= Vadovy ir darbuotojy tarpininkas = Pagrindinis vaidmuo
= Specialisty prerogatyva = Atliekamas visy vadovy

= Rasytiniy taisykliy ir proceddry . o
N - = [ ankstumo sureikSminimas
sureikSminimas

= Kolektyvinés derybos = Konsultacinio pobadzio

= Rémimasis valdymo hierarchija = Rémimasis komanda

= Kolektyvinio darbo apmokéjimo = Individualaus darbo apmokéjimo
taikymas taikymas

= Grieztas uzduociy apibrézimas = Laisvas uzduociy apibrézimas

= Darbuotojy stebéjimo svarba = Darbuotojy puoseléjimas

= Kontrolés nustatoma mokymo reikmé = Besimokandcios organizacijos

Saltinis: Jewell, B. R. (2002). Integruotos verslo studijos. Vilnius: The Baltic Press.

Apibendrinant galima daryti iSvada, kad Zmogiskyjy iStekliy valdymas — tai ne vien
tinkamas darbo paskirstymas darbuotojams, bet ir darbuotojy motyvavimas, konflikty sprendimo
priemoniy suradimas, darbuotojy adaptacija, kvalifikacijos kélimas, mokymy batinumo
jvertinimas, etc. Vadovybés uZduotis — numatyti visus Siuos budus, jvertinti ir priimti pacius
tinkamiausius strateginius sprendimus.

2. Zmogiskyjy istekliy valdymo viesajame sektoriuje specifika
VieSasis sektorius apima placig visuomenés dalj, gyventojams teikdamas jstatymy
apibréztas socialines, Svietimo, sveikatos, mokslo, kultdros, sporto ir kitas vieSasias paslaugas.
Sis sektorius apima platy spektrg organizacijy — nuo valstybés ar savivaldybiy kontroliuojamuy,
iSlaikomy_juridiniy asmenu, jstaigy iki valstybés masto struktiry. Zvelgiant | vadybos mokslg
istorikai, pazymétina, jog pirmieji vadybos, kaip mokslo, aspektai buvo susije su vieSuoju —
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valstybés ir jos struktiry — valdymu. Daugiau kaip prie$ tris tokstancius mety Babilono
valstybéje buvo sudarytas valstybés valdymo taisykliy savadas. Si savotiska vadybos knyga,
kurioje iSdéstytos normos reguliavo atskiry valstybés visuomenés sluoksniy santykius, buvo
skirta valdzios atstovams. DvideSimtojo amziaus pradzioje biurokratinio valdymo privalumus,
kaip optimaliausig pozidrj | organizacijos vadyba, iSkélé M. Weber. Galima sutikti ir atvirkStiniy
pozitriy, ieSkanciy bendrumy tarp vieSojo ir privaciojo tipo organizacijy valdymo, taciau batina
nepamirsti esminiy vieSojo sektoriaus ypatumu, nulemianciy ZmogiSkujy iStekliy valdymo
specifika.

Daugeliui vieSojo administravimo organizacijy badinga tai, kad jos yra politinés
kilmeés, turi skirtingg teisinj pagrindg bei vadybinj pobudj, be to, jos daznai veikia kitokiy
ekonominiy santykiy aplinkoje negu pelno siekian€ios organizacijos (Domarkas, 2003). R.
GrineviCius, N. K. Paliulis ir kt. (2006) teigia, jog vieSasis administravimas yra specifiné veikla,
bldinga jvairioms valdymo struktiroms ir jy lygmenims, kuriy administravimo sandara, procesai
ir technika buvo ir yra skirtingi ir kuriuos veikia jvairGs socialiniai ir ekonominiai veiksniai bei
specifinés interesy grupés. Autoriai minétg veiklg apibidina kaip priemones, skirtas organizuoti
ir sutelkti Zmoniskuosius, finansinius, technologinius ir informacinius isteklius, siekiant jvairiy
socialiniy grupiy tiksly. VieSojo administravimo teorijos problemy diagnostika ir sprendimas —
prioritetiné vie$ojo administravimo modernizacijos kryptis. Siuolaikinés valstybés ir visuomenés
raida pasizymi tuo, kad jos pobudj ir kryptis vis labiau lemia socialinés srities, ekonomikos,
technologijos, informacijos modernizacijos procesai, apimantys visas $alis ir visus visuomenés
sluoksnius. Siuo pozidriu gali bati paZzyméta tokiy procesy globalizacija, visuoting jy raiska ir
sklaida tarptautiniu mastu bei jvairiomis tarptautinés integracijos formomis (Melnikas, 2002).

Analizuojant zmogiskuyjy iStekliy valdymo specifika deréty iSrySkinti nddienos

plétros galimybes ir slypincias Klidtis.

2.1. VieSojo sektoriaus problematika

Siuolaikinéje visuomenéje, kaip mano V. Bar$auskiené ir kt. (1999), pagrindiniu
organizacijos turtu tampa zZzmonés ir jy kompetencija, Zzmoniy iStekliy vadyba taip pat svarbi
kiekvienai organizacijai, nepaisant to, ar ji priklausyty privaiam ar vieSajam sektoriui. VieSasis
sektorius vaidina svarby vaidmenj kiekvienos Siuolaikinés valstybés gyvenime, nes uztikrina
normaly visuomenés funkcionavima ir vystymasi. Tai gana plati sgvoka, apimanti ne tik valdzios
struktiras, bet ir jvairias visuomenei teikian€ias paslaugas organizacijas, kurias iSlaiko valstybé
— policijg, pasta, sveikatos apsaugos |staigas, socialine ripyba. Be iSvardyty struktdry
paminétinos valstybés ir savivaldybiy kontroliuojamos akcinés bei uZdarosios akcinés
bendrovés, jmonés, vieSosios |staigos, tam tikra prasme uZimancios tarpine pozicijg tarp
privaiy rinkos 0kio subjekty ir biudzZetiniy organizacijy. V. Dubinas (2001) valstybinéms
imonéms priskiria tas jmones ar organizacijas, kuriose valstybé tiesiogiai (atskirai ar kartu su
privaciu kapitalu) arba netiesiogiai (naudodamasi jstaigy suteikianciy kreditiniu mechanizmu)
yra viso kapitalo ar jo dalies, jgalinanCios (pagal disponuojamo kapitalo proporcijg arba
naudojantis ypatingomis teisémis) valdyti jmonés veikla, savininkas. Autorius skirsto valstybines
jmones pagal juridinj statusa: juridiS8kai nesavarankidkos, biudZetinés jmonés; juridiSkai
savarankiSskos jmonés. JuridiSkai nesavarankiSkos jmonés biana tiesiogiai pavaldZios
Vyriausybei ar kuruojanciai ministerijai pagal veiklos profilj, arba savivaldybei. Jos paprastai
nemoka mokesc€iy. Visos jy gautos pajamos ir patirtos iSlaidos formuojamos biudZeto (iZdo)
sgskaita. ISoriniais finansavimo Saltiniais jos nesinaudoja. Jy vadovus skiria kuruojantys
valstybiniai organai. Pazymétina, kad juridiSkai savarankiSkos vieSosios jmonés funkcionuoja
juridines ir ekonomines normas.

Nors V. Domarkas (2003) teigia, kad vieSojo administravimo organizacijos veikia
kiek kitokig situacijg. Visy pirma masy Salies visuomengje pilietiniai ir demokratiniai procesai
vyksta pakankamai vangiai. Todél bendruomenés ar platesnés visuomenés kontrolés idéja vis
dar sunkiai realizuojama praktiSkai. Antra, pilietine kontrole, spaudimg vieSojo sektoriaus
organizacijos priima ne kaip ,rinkos” i530kj, jeigu iSvestume paralele su verslo struktdromis, o
kaip nepageidaujamg dirgikli. Todél susiduriame su atmetimo fenomenu, tiek visos
organizacijos, tiek pavieniy jos elementy — personalo — lygmenyse. Kitaip tariant, dél ypatingos
vieSojo sektoriaus organizacijose vyraujancios kultdros veiksniai, turintys skatinti veikti
efektyviau, savo funkcijos neatlieka arba atlieka nepakankamai. Todél ZmogiSkuyjy istekliy
valdymo specifikoje ypatingas démesys tenka organizacijos kultiros pokyCiams. Tai taikytina ne
tik ,biurokratiniam aparatui, bet ir subiurokratéjusioms vieSyjy jmoniy struktGroms. Nes tai
lemia saglygos, kuriomis Sios jmonés veikia. Nors daugelis jmoniy veikia kaip akcinés ar
uzdarosios akcinés bendroveés, jy veikla specifiSka. Daugelis i$ jy turi natdralios monopolijos



statusg ar yra dotuojamos valstybés, savivaldybiy ir skirtos aptarnauti specifine sritj, kurioje
konkurencijos désniai jauCiami silpnai arba jie apskritai neegzistuoja. R. Grinevicius, N. K.
Paliulis, kt. (2006) pazymi, kad postkomunistinése valstybése, kokia yra ir Lietuva, naujas
visuomenés pozilris | vertybes ir naujy paradigmy plétros tempai netenkina nei valdzios
institucijy, nei pacios visuomenés. VieSojo sektoriaus personalas daznai nesugeba jveikti
netvarkos, yra prislégtas finansiniy problemy, paplitusio teisinio nihilizmo, nemazéjancio
nusikalstamumo ir visuomenés nepasitikéjimo ,biurokratija“ apskritai.

Vadovaujantis visuomeninio pasirinkimo modeliais galima numatyti milziniSkg
prarajg tarp idealy ir tikrovés (Lane, 2001). Kaip nurodo D. Held (2002), demokratiniam
mastymui apskritai metami gausts ir esminiai iSSukiai. Daugelis mastytojy nuo senovés
Graikijos laiky pateikia demokratinio valdymo modeliy, taiau demokratinio vadovavimo raiskos
ribos iki galo néra nubréZtos. Lietuvos vieSajame sektoriuje demokratizacijos procesai itin létai
skinasi kelig. Daznai susiduriama su fenomenu, salygiSkai vadinamu ,valstybés funkcijy
privatizavimu®“. Tokiose postkomunistinése valstybése kaip Lietuva, kuriy vieSojo sektoriaus
organizacijy kultdroje etinés ir pilietinés vertybés vis dar vaidina silpng vaidmenj, privatis
interesai perauga vieSuosius. Planuojant Zzmoniskuosius iSteklius, valdant personalg rySkéja
subjektyvaus ar net feodalinio pozidrio grésmé. KeicCiantis tiksly hierarchijai, asmeniniams
tikslams pergalint visuomeninius, iSkrypsta darbo jégos planavimo, atrankos, motyvavimo
principai, o vertinimo, kontrolés sistemos, nebepajégia kokybiSkai atlikti savo funkcijos. L.
UleviCius (2006) atkreipia démesj, jog organizacijoje vyraujanti ideologija daro jtakg
kasdieniams darbuotojy veiksmams, daznai vertybés, kurios jtvirtinamos organizacijos vizijoje ir
misijoje, véliau atsispindi kiekvieno darbuotojo kasdienéje veikloje. Organizuojant Zmogiskujy
valdymo sistemg negalima pamirsti organizacijy iSoréje — visuomenéje, kuriai teikiamos
paslaugos, — vyraujan€ios vertybinés tendencijos. Darbas vieSajame sektoriuje siejamas su
didesniu stabilumu, didesnémis socialinémis garantijomis, pajamomis, todél labai daznai tampa
savitiksliu. Tai sietina ir su eiliniais darbuotojais, ir su aukSCiausiuoju vadovaujanciuoju
personalu. Stokojant pilietinés motyvacijos, esant silpnam asmenybés etiniam, moraliniam
pamatui, savirealizacijos siekiui, pagrindiniu tikslu tampa esamo statuso iSsaugojimas. Todél
matome daugybe vieSojo sektoriaus organizacijy, kuriose dél nepalankios terpés vystymosi
procesai sulétéje, zmogiSkasis potencialas neiSnaudojamas ar net galiausiai prarandamas —
gabius specialistus perverbuoja privatus sektorius. DidZigja dalimi atsakomybé uz tai tenka
organizacijos vadovui. Skirtumus tarp privataus ir vieSojo sektoriaus analizuojantis E. Lane
(2001) laikosi poziario, kad privaCiame sektoriuje démesys inovacijoms yra didesnis, nes norint
iSlikti reikia keistis. Nors yra galimybé privadias biurokraty ambicijas pajungti tarnauti
visuomeneés interesams, siekiant uzsibrézty tiksly gali pernelyg iSaugti biurokratinis aparatas.
Taip pat vieSosios organizacijos prigimtis verlia vadovus atidZiau laikytis administraciniy
procediry, kurios riboja specialisty valdzig. L. Mises (1992) atkreipé démesj, jog biurokratiniam
protui klusnumas jstatymams, laikymasis to, kas jprasta, sena, yra pirmoji i$ visy dorybiy. V.
BarSauskiené (2003) valdzios struktlry tarnautojus vadina visuomenés tarnais, taciau Si sgvoka
néra tiksliai apibrézta, todél atsiranda pavojus, kad jie gali piktnaudzZiauti savo statusu —
pateisinti beveik bet kokj elgesj kaip veiksmg dél visuomenés gerovés. Pavyzdziui, policijos
pareiglinai gali pateisinti savo ziaury elgesj su sulaikytaisiais kaip atstovavimg visuomenés
interesams. Pagal Lee (1982) (Hollway, 1991), ZmogiSkujy istekliy planavimg jstaigoje galima
apibrézti kaip ,reikiamo tinkamy Zmoniy skaiiaus numatymg reikiamoms darbo vietoms
reikiamu laiku“. Nurodomos kelios problemos, su kuriomis gali susidurti Zmogiskuyjy istekliy
planavimo specialistai vieSajame sektoriuje. Taigi organizacijy vadovai gali nepalankiai zitréti |
iy specialisty pastangas, nes jie paprastai turi per daug rupesciy, kad galéty galvoti apie ateit;.
Be to, | personalo administratorius gali bati Zidrima kaip | neturinCius specifiniy tam tikros veiklos
srities ziniy. Pvz., policijos komisaras gali paklausti: kg zmogiskujy iStekliy specialistas supranta
apie eismo reguliavimg?

Kadangi zmogiskyjy istekliy valdymas remiasi visy organizacijos vadovy ir
komandos pastangomis, batina akcentuoti vadybinés kompetencijos reikalavimus vieSojo
sektoriaus organizacijose. Atkdrus nepriklausomybe parenkant vadovus dominavo politinis-
visuomeninis aspektas, kuris vis dar jaudiamas, daugiausia latentine forma, iki Siy dienu.
Bégant laikui ir spartéjant pokyliams didéja ir reikalavimai kompetencijai, o visy pirma ty
struktdriniy elementy, kurie dalyvauja ZmogiSkujy iStekliy valdyme. Parenkant vadovus
akcentuojama tam tikros srities profesiné kompetencija, vie$ajj sektoriy reguliuojanciy teisés
akty Zinojimas. Vadybinés kompetencijos reikalavimai apibréZiami neaiSkiai, apsiribojama
reikalavimu vadybinio darbo patir€iai. Nors akivaizdu, kad nei iki tol eitos pareigos, nei
vadovaujamo darbo trukmé patys savaime nereiSkia nei veiklos kokybés, nei vadybinés
kompetencijos turéjimo. Kei€iant nusistovéjusia situacijg batini pilietiniai-demokratiniai pokygiai,
ikdnyti ir formalizuoti teisés aktuose.
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Siekiant demokratizuoti vieSojo sektoriaus organizacijas bdtina akcentuoti vadovy
rotacijos neapibréztuma. Dar Atény demokratijos laikais rotacija vieSajame sektoriuje buvo
laikoma vienu i$ kertiniy demokratijos ramsciy, sauganciy nuo valdymo struktdry iSsigimimo.
Kai kuriose Siuolaikinio Lietuvos vieSojo sektoriaus srityse numatomi skirtingi rotacijos principai
— amziaus cenzas, vadovaujamo darbo trukmé. Taciau tebéra sriCiy, kuriose rotacijos galimybé
apskritai eliminuota. Pavyzdziui, savivaldybés skyriaus, padalinio vadovo kadencijos laikas
visiSkai neapibréziamas. Tad rotacija, pakartotinio vertinimo galimybé pasibaigus kadencijai,
konkurencija teigiamai jtakoty kompetencijos didéjima ir zmogiskujy iStekliy vystymasi.

VieSojo sektoriaus Zmogiskujy iStekliy valdymo problematika apibendrinta 2
lenteléje.

2 lentelé

Apibendrintas vertybinis vieSojo sektoriaus organizacijos modelis

Apibudinimas

Eliminuotas rinkos elementas, kaip pagrindinis organizacijos efektyvumo
Specifika vertinimo kriterijus. Jj keiCia direktyvos, vidinés ir iSorinés valstybinés

kontrolés sistema. Biurokratiné valdymo sistema.

Silpna vertybiné struktdra. ki galo neapibrézti vadybinés kompetencijos
reikalavimai. Létas persiorientavimas nuo sovietiniy darbo ir vadovavimo
organizacijai metody. Silpnas visuomenés dalyvavimas ir létai
Problemos ) . . N ) o . -
besiplétojantys demokratiniai procesai, autokratinis vadovavimo stilius.
Struktarinés lankstumo problemos. |ki galo neapibréZta rotacijos sistema.

Trapios politinés ir vykdomosios valdZios ribos.

Viesujy funkcijy vykdymo skaidrumo stoka. Léta reakcija | pokyc€ius ir
Raiskos bidas | visuomenés, kaip paslaugos vartotojo, reikalavimus. Neefektyvus IéSy ir

Zmogiskuyjy idtekliy panaudojimas.

Visuomenés demokratizacijos laipsnio didinimas. Vadybinés kompetencijos
didinimas diegiant besimokangios organizacijos modelj ir nustatant aiSkiai
Biitini pokyciai | apibréZztus vadybinio iSsilavinimo reikalavimus. Rotacijos mechanizmy
taikymas jvairiose vieSojo sektoriaus organizacijose. Organizacijos kultlros

ir pilietiniy vertybiy puoseléjimas.

Saltinis: sudaryta autorés

Apibendrinant galima teigti, jog rinkos mechanizmg vieSojo tipo organizacijose
pakei€ia visuomeninis uzsakymas, pateikiamas demokratiniais valstybés mechanizmais, tokiais
kaip rinkimy sistema, vykdomosios ir jstatymy leidZziamosios valdzZios atribojimas, visuomeniné
kontrolé, visuomeniniy organizacijy ir vartotojy grupiy veikla. Antra vertus, sékmingai vieSojo
sektoriaus Zmogiskyjy istekliy valdymo mechanizmo veiklai skatinti batini rySkds vertybiniai ir
vadybiniai poky¢iai.

2.2. Zmogiskujy istekliy vieSajame sektoriuje plétros perspektyvos

S. Pivoras savoka farnybinés veiklos vadyba siejantis su zmoniSkuyjy iStekliy
valdymu, iSskiria du tarnybinés veiklos vadybos modelius: tradicine (procesine) ir inovacine
(tiksline) tarnybinés veiklos vadybg. Abiejuose modeliuose pagrindinis siekinys yra nuolatinis
tarnybinés veiklos tobulinimas. Taciau jo samprata ir jgyvendinimo priemonés ryskiai skiriasi.
Tradicinéje tarnybinés veiklos vadyboje nuolatinis veiklos tobulinimas yra suvokiamas kaip
tolydus ir automatinis bei skatinamas daZzniausiai tik per atlyginimo priedy uz darbo stazg
sistema. Inovaciné tarnybinés veiklos vadyba remiasi orientavimu | rezultatus, iSdavas,
kompetencijy ugdyma, pasizymi lankséia skatinimo politika. Sia prasme tarnybiné veikla skirtina
nuo darbinio aktyvumo (arba nuo procesinio tarnybinés veiklos supratimo), Sis skirtumas
traktuojamas kaip analogi8kas performance bei work activity skirtumui mokslingje literataroje
angly kalba.




Autorius pagrindinius senojo ir naujojo tipo darbo aprasymy skirtumus pateikia 3

lenteléje.
3 lentelé
Darbo aprasymuy tipai
Seno tipo darbo aprasymas Naujo tipo darbo aprasymas
Rysiai Hierarchiniai (,atsiskaito...”) Orientacija j klientus
] . ] o Orientuotos | rezultatus bei
Pareigos Orientuotos j darbinj aktyvuma,

iSdavas
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Veiklos indikatoriai

Abstraktis

Specifiniai ir iSmatuojami

Darbo apradymo

kdrimas

Vadovo realizuojamas, primetant

darbuotojams

Darbuotojy atliekamas, derinant

su vadovu

Modifikuota pagal: Rabin J. et al. 2003 (eds.) Principles and Practices of Public Administration. Part 7: Human Resource
Administration. Marcel Dekker.

E. Chlivickas (2003) pazymi, jog Siuolaikiniam vieSajam administravimui bddingos
reformos, pokyciai ir inovacijos. Siekiant spresti sudétingas Salies problemas, démesys
skiriamas valstybés struktiry efektyvumui, valdymo aparato stabilumo, valstybés Zzmogiskujy
iStekliy profesionalumo ir atsakingumo didinimui. Zmogiskujy istekliy sistema tiesiogiai susijusi
su naujos kokybés kidrimu, nes jos tikslai du: pirma, — sukurti integruotg ir gerai valdomg
centrinés ir vietinés valdzios zmogiskuyjy istekliy sistema; antra, — jvertinti Sios sistemos plétrg ir
su tuo susijusias veiklos programas. Nuolat reformuojant viesajj sektoriy personalo tarnyboms
keliami vis sudétingesni personalo pasirengimo, institucijy darbuotojy veiklos vertinimo bei
vieSojo administravimo struktdry vertinimo, ekspertizés ir tam reikalingy tarnyby formavimo
uzdaviniai (Ginevicius, Paliulis ir kt., 2006). Autoriai pazymi, kad nadienos vieSojo sektoriaus
organizacijos analizuoja aplinkos pokycius, siekdamos prognozuoti galimy pokycCiy poveikj
vidaus politikai.

Pasak A. Raipos (2004), vieSojo sektoriaus sudétinguma lemia vykstantys pokyciai,
struktdriniai konfliktai, visuomeninio gyvenimo raidos paradoksai. VieSojo sektoriaus efektyvumo
tobulinimo struktdra yra plataus spektro instituciniai, funkciniai elementai, jvairios istekliy
grupés, edukacinés technologijos, valdymo inovacijos, vieSojo sektoriaus darbuotojy lavinimas,
ju motyvacijos ir elgsenos aspektai. E. Chlivickas (2006) teigia, jog nagrinéjant zmogiskuyjy
Sajungos plétra, ziniy visuomenés formavimasis bei internacionalizacijos procesai versle ir
vieSajame sektoriuje, prioritetai teikiami tam, kad: verslo jmoniy organizaciniy struktiry
projektavimo metodai baty taikomi viedojo sektoriaus struktiroms projektuoti, jvertinant ES
plétros i830kius; ZmogiSkyjy iStekliy ugdymo metodai baty transformuojami ir taikomi
sistemiSkai — kaip ZmogiSkujy istekliy sistemos projektavimo pagrindas; verslo ir rinkodaros
vadybos teorijos buty adaptuojamos vieSajame administravime ir valstybés tarnyboje. Teigiama,
kad ES direktyvos reguliuoja socialine ekonomine plétrg ir technologine pazangg visose
gyvenimo srityse, todél turi bati adekvadiai ugdomi ir Zmogiskieji istekliai. Zmogigkujy istekliy
ugdymas grindziamas strateginiais sprendimais, i$ kuriy matoma orientacija | ES plétrai badingy
standarty ir nuostaty realizavimg. Z. Ginetiené, D. Korsakaité ir kt. (2003) analizuodamos
zmogiskyjy istekliy plétros priemones atkreipia démesj | mokymosi visg gyvenimg salygy
kdrima, Zzmogiskuyjy istekliy plétros strategijoje akcentuoja uzimtumo gebéjimy ugdyma, darbo
jégos kompetencijos didinimg ir kt. Autoriy nubréZtos kryptys iS§ esmés atitinka Lisabonos
strategijos investicijy | ZzmogisSkajj kapitalg uzdavinius, aktualius Europos Bendrijos narems-
valstybéms. 4 lenteléje pateiktos ZmogisSkujy iStekliy plétros perspektyvos ir priemonés, kurios
apibadinamos kaip uZzimtumas, socialiné integracija ir Svietimas bei profesinis rengimas.
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4 lentelé

Zmogiskujy istekliy plétros perspektyvos

Uzimtumas, aktyvios darbo rinkos
priemonés, socialiné integracija

Svietimas ir profesinis
rengimas

0

0

= UZimtumo gebéjimy ugdymas.

= Darbo jégos kompetencijos ir gebéjimy
prisitaikyti prie poky€iy ugdymas.

= Socialinés atskirties prevencija ir
socialiné integracija.

=  Mokymosi visg gyvenima salygy
plétojimas.

»  AukScCiausios kvalifikacijos specialisty
potencialo didinimas.

0

0

= Bedarbiy (ypac jaunimo, ilgalaikiy
bedarbiy) profesinis orientavimas,
konsultavimas, profesinis mokymas.

= Parama (konsultavimas, informavimas,
subsidijos, kt.) bedarbiams,
pradedantiesiems savajj versla.

= |moniy personalo (darbuotojy, vadovy)
mokymai.

» Specialisty (tarp jy ir valstybés

institucijy) mokymai ir kvalifikacijos kélimas.
» Nejgaliyjy asmeny profesinis mokymas.

= Pabeégéliy, tautiniy mazumy socialinés
ir profesinés integracijos vykdymas.
» Parama (subsidijos) kuriant naujas

=  Mokytojy/déstytojy rengimas ir jy
kvalifikacijos kélimas.

= Antrasis Sansas“ — mokymosi
galimybiy plétra.

*» Informacinés medziagos apie
profesinés karjeros projektavimo ir
profesinio informavima rengimas ir leidyba.
= Nuotolinio mokymo plétra.

= Svietimo institucijy ir mokymo
programy akreditacija.

= Ukio ir verslo poreikius atitinkanciy,
aukSciausios kvalifikacijos specialisty
rengimas, jy kvalifikacijos kélimas ir
perkvalifikavimas.

darbo vietas.

= Kaliniy ir grizusiy i$ jkalinimo jstaigy
asmeny adaptacija ir profesiné reabilitacija.
= AukSCiausia specialisty, orientuoty |
verslo plétra, kvalifikacija.

Saltinis: Ginetieng, Z., Korsakaité, D., Kuginskiené, M., Tamuleviius, J. (2003). Verslas. Vilnius: Rosma.

C. Fisher ir kt. (1990) teigimu, efektyvus organizacijy funkcionavimas remiasi Siais
pagrindiniais etapais: misija ir strategija, organizacine struktira, Zmogiskyjy istekliy valdymu.
Anot V. BarSauskienés (2003), vieSojo sektoriaus personalo administravimas — tai kvalifikuoty
darbuotojy atrankos ir vystymo bei organizaciniy salygy, skatinanciy juos déti | atliekama darbg
kuo daugiau pastangy, sukirimo procesas. A. Raipa (2004) pazymi, jog jvairls autoriai sutinka,
kad Zmoniy i8tekliy planavimo ir strateginiy tiksly integracija palengvina darbuotojy judéjimg
organizacijoje, leidzia numatyti esamus ir basimus darbuotojy mokymo poreikius, geriau jvertinti
ju gebéjimus, jgudzius ir tobulinti skatinimo bei kompensavimo sistemas. Vadovai,
pasinaudodami organizacine strategija, numato organizacijos vietg ateityje. Apie organizacine
strategijg galima galvoti kaip apie idéja: kaip organizacijos zmonés tam tikrg laikg sgveikaus su
kity organizacijos padaliniy, kity organizacijy zmonémis. V. BarSauskiené ir kt. (1999) pazymi,
jog vieSojo sektoriaus struktiry funkcionavimas, visy pirma, priklauso nuo jose dirbanciy
Zmoniy. Zmogus — tai asmenybé, kuriai reikalingos kuo palankesnés salygos egzistuoti, todél
Siandienos organizacijoje didziulj vaidmenj atlieka darbo humanizavimo procesas. Pagal R.
Razauska (1997), kiekvienas Zmogus — tai naujas pasaulis, kurj tinkamai parinkus pagal
sugebejimus atlikti uZzduotis ir sudarius reikiamas sglygas darbui, moraliai ir materialiai jvertinus,
galima badty kdrybiskai ir naSiai dirbti. Pagrindinis vieSosioms organizacijoms keliamas
uzdavinys — gerinti visuomenei teikiamy paslaugy kokybe ir prieinamumag. Dél neatskiriamos
sgsajos tarp darbuotojy elgsenos, jy motyvacijos, kompetencijos, pasitenkinimo ir atsidavimo
bei vartotojy suvokiamos paslaugy kokybeés ir nuo to priklausan€io poreikio atitikimo lygio
zmogiskyjy iStekliy valdymo funkcija atlieka lemiamg vaidmenj paslaugy teikimo operacijy
valdyme bei paslaugy kokybés kirime (Banyté, Gadeikiené, 2006).

Valdymo procesas, N. Paliulio, E. Chlivicko ir A. Pabedinskaités (2004) teigimu,
orientuotas, kad buty pasiektas tikslas, t. y. norimai, galimai ir batinai organizacinés sistemos
valdymo lygmens, visos vieSojo sektoriaus personalo sistemos turi atlikti tam tikras funkcijas,
kurios uztikrinty Sio sektoriaus darbuotojams galimybe kompetentingai atlikti savo darbg
patenkinamomis darbo salygomis. V. BarSauskiené ir kt. (1999), remdamiesi mokslininky D.



Klingnerio ir J. Nalbandianu nuomone, pateikia pagrindines Zmogiskujy istekliy vadybos
vieSajame administravime funkcijas (zr. 1 pav.).

FUNKCIJA
A
Apripinimas Paskirstymas Vystymas Sankciona- Kontrolé ir adaptavimas
vimas
v
U :
7 Sukurti personalo
Disciplinuoti valdymo sistemg;
D Skelbti darbuotojus, nustatyti Personalo
A jdarbinimo Paskirstyti Apmokyti, deretis su skyriaus vaidmenj ir
\V konkursus, darbus, jvertinti, jais dél darbo santykius su Finansy
I atrinkti ir paaukstinti, globoti, salygy ir skyriumi ir tiesioginiais
> priimti Lg perkelti 1 motyvuoti [P santykiy; g vadovais; sukurti ir
N naujus dirbti kitur darbuotojus vykdyti palaikyti informacijos ir
| darbuotojus skundy ir prognozés sistemas,
A apeliacijy atitinkancias aprapinimo,
I procediras paskirstymo, vystymo ir
sankcionavimo funkcijas

1 pav. Pagrindinés Zmoniy iStekliy vadybos vieSajame administravime funkcijos

Saltinis: Bar$auskiené, V., Janulevigiate, B. (1999). Zmogiskieji santykiai. Kaunas:
Technologija.

J. E. Lane (2001) pateikia deSimt vieSajam sektoriui teiktiny principy, pagal kuriuos
struktiruojamas arba turéty bati struktGruojamas apimant jo institucine struktirg, valstybés
tarnautojy motyvacijg bei viesyjy interesy statusa: vieSujy organizacijy uzdavinius turi apibrézti
politikai, o vykdyti — administracijos darbuotojai, Sitaip jgyvendindami racionalaus sprendimy
priémimo modelio jgyvendinimg; administravimas turi remtis rasytiniais dokumentais, kuriy déka
jstaiga tampa Siuolaikinés valdzios Serdimi; vieSojo sektoriaus uzdaviniai formuojami ir vykdomi
kaip  nepertraukiamas, taisykléemis apibréZtas procesas; administravimo  darbg
reglamentuojancios taisyklés yra techninés arba teisinés. Abiem atvejais reikalinga tam tikra
darbuotojy kvalifikacija; uzduotys arba funkcijos skirstomos | funkcionaliai skirtingas sritis, kuriy,
kiekvienai suteikiama atitinkama valdZia ir sankcijos; ir pareiglnai, ir uzdaviniai iSdéstomi
hierarchine tvarka, apibréZziamos kontrolés bei apskundimo teisés. Jei visos kitos salygos
vienodos, pirmenybé teikiama centralizavimui; organizacijos istekliai yra visiskai atskirti nuo jos
nariy, kaip privaciy asmeny, istekliy; jstaigos vadovas negali naudoti savo jstaigos privatiems
tikslams; kad jvykdyty jpareigojimus, valstybés tarnautojai atlieka vieSujy interesy uzduotis,
priklausomai nuo savo profesinio pasirengimo ar pareigos jsisgmoninimo; vieSajame sektoriuje
yra vienas vyraujantis — visuomenés (vieSasis) interesas, kuris nustato politiky bei
administracijos darbuotojy asmeniniy interesy ribas.

Viedojo sektoriaus orientacija | vadybos metody taikymg suponuoja verslo
(korporacinés) kultiros elementy perémima. Vadybinés koncepcijos ypal pabréZia vieSojo
sektoriaus kultdros keitimo batinybe - vieSajame sektoriuje turi daugéti verslo elementy ir mazéti
biurokratiniy. Kultdrinés teorijos nurodo sitikinimy, vertybiy, nuostaty bei normy svarbg
analizuojant organizacijy funkcionavimo aspektus (Staponkiené, 2005). V. BarSauskiené (2003)
Zmogiskuyjy istekliy vadyboje taip pat pabréZia vertybiy reikSme, nes Zmoniy turimos vertybeés ir
isitikinimai, nulemiantys jy pasirinkimg, formuoja visy valdymo lygmeny vieSosios politikos
kryptis. Taip pat Sios vertybés yra kriterijus, pagal kuriuos vertinami valdzios sprendimai. Kitaip
tariant, tai yra orientyras, | kurj kreipiama ilgalaiké Zmogiskujy istekliy plétros politika.

ISvados

Kalbant apie Zmogiskujy iStekliy valdyma visy pirma badtina Sig sgvokg atskirti nuo
personalo valdymo, nors ir viena ir kita sgvokos koncentruojasi | ta patj objektg — Zmoguy,
funkciskai turi skirtingas reikSmes. Personalo valdymas apima taktiniy sprendimy jgyvendinima;:
personalo paieSka, verbavimas, atranka, darbo uZmokestis, mokymas, motyvavimas ir t. t.
Zmogiskujy istekliy valdymas daZniausiai suprantamas kaip ilgalaikis veiksmas, strategine
politika, nukreipta | ateitj. Zmogiskyjy iStekliy plétra sietina su galimybiy ir salygy, kultdrinés
terpés zmogiskiesiems iStekliams vystytis, jgyti didesnés kompetencijos ir gebéjimy galimybiy
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sudarymu, kad ZmogiSkojo kapitalo potencialas atitikty ne tik Siandienos, bet ir bity orientuotas
i ateities reikalavimus, numatant galimus pokygius. Zmogiskujy istekliy valdymo sékmé
grindziama ne tik vieno vadovo asmenine kompetencija ir atsakomybe, bet dar remiasi
komanda, grindZiama besimokangios ir besivystangios organizacijos kultdra. Si kultdra
grindziama humanistiniu pozidriu | zmogy, ne tik kaip | darbo jéga, bet ir asmenybe su jai
bddinga dvasiniy vertybiy raiska.

VieSojo sektoriaus veiklos specifikq apibrézia Siame sektoriuje veikianciy
organizacijy prigimtis, struktdra. VieSojo sektoriaus keliamas uzdavinys visuomenei teikti
aukstos kokybés socialines, Svietimo, teisésaugos, komunalines ir kt. paslaugas. Labai daznai
visuomené néra patenkinta paslaugy kokybe. Nors vis dar vyrauja neigiamas pozZilris |
~biurokratija“ apskritai, batina i8skirti objektyvias ir subjektyvias prieZastis, deél kuriy pokyciai
vieSajame sektoriuje vyksta Zymiai IéCiau nei verslo organizacijose. Visy pirma, struktdrizuota ir
formalizuota vieSojo tipo organizacija pasizymi didesne inercija. Antra, vieSasis sektorius yra
politinio pobldzio, demokratiniais valstybés mechanizmais valdomas visuomenés, todél jo
veiklos sékmé ir kryptis priklauso nuo valstybés demokratizacijos lygio ir visuotinai pripazinty
pilietiniy, etiniy vertybiy jsisgmoninimo. Pagrindines Klidtis, kurias tenka jveikti nubréziant
zmogiskuyjy istekliy vystymo vieSajame sektoriuje perspektyvas, galima suskirstyti | bendrosios
visuomeneés kultiros lemiamas vertybines (moraliniai, pilietiniai principai) ir struktdrines
(pavyzdziui, nepakankamai aiskiai apibrézti vadybinés kompetencijos reikalavimai ir kt.). Visa
tai nulemia Zmogiskujy iStekliy valdymo vieSajame sektoriuje ypatybes ir plétros galimybes.

Zmogus — pagrindinis iSteklius ir verslo ir vieSojo sektoriaus organizacijose. Nors
vieSajame sektoriuje i§ dalies arba visiSkai eliminuotas rinkos mechanizmas, plétojant
Zmogidkuosius isteklius démesys telkiamas | verslo organizacijy patirtj ir kultirg Zmogiskujy
iStekliy vadybos srityje. Privaciajame sektoriuje taikomy Zmogiskuyjy istekliy valdymo metody
diegimas vieSojo sektoriaus organizacijas daro lankstesnes, aktyviau reaguojanéias |
visuomeneés pokycius ir kylan€ius naujus reikalavimus. Nidienos vieSojo sektoriaus Zzmogiskujy
iStekliy valdymo aktualija tampa darbo humanizavimas, kompetencijos didinimas bei darbuotojy
gebeéjimy lanksgiai reaguoti | pokyCius ugdymas, investicija | Zzmogiskajj kapitalg, vidaus ir iSorés
aplinkos stebésena, kurios pagrindu formuojami organizacijos strateginiai tikslai sinchronizuotini
su zmogiskuyjy istekliy valdymo mechanizmais.
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THE MANAGEMENT OF HUMAN RESOURCES IN MODERN
ORGANIZATION: THE ASPECTS OF THE SOCIAL SECTOR

When we talk about the management of human resources it is necessary to
differentiate and separate the meaning of it from the meaning of staff
management, in spite of the fact that both concepts deal with a person, they
have a different meaning. Staff management includes the fulfilment of the
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tactic decisions: personnel search, recruitment, selection, salary,
educational courses, motivation etc. The management of human resources is
understood as a long-term action, strategic politics that is focused on the
future. The development of human resources have an intention to create
more possibilities and conditions for the human resources to develop, to
acquire more competence and skills, so that human resources would be up to
date not only now, but in the future and so they would foresee the possible
future changes and would be able to accept them. The particularity of social
sector work describes the structure of the organizations functioning in this
sector. The task for the social sector is to provide high quality social,
educational, safety, public etc. services.

The person is the main resource both in business and in social sector
organizations. Today the most important things for the management of human
resources are the humanization of work, investments in the human capital,
the inner and outer environment that help to create the strategic aims and
synchronize them with the human management mechanisms.
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