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ANOTACIJA

Siame straipsnyje pateikiama priemoné, leisianti tobulinti zmogiskuyjy istekliy valdymo sistema didelése gamybos jmonése, siekiant
veiklos efektyvumo. Tyrimo tikslas — iSanalizavus zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos praktikas ir pasekmes, pateikti zmogiskyjy
i8tekliy valdymo sistemos tobulinimo modelj. Remiantis mokslinés literatiiros Saltiniy analize ir atliktu kokybiniu tyrimu (16 infor-
manty — vidutinio lygio vadovy) didelése gamybos jmonése Klaipédos apskrityje, sukurtas zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos
tobulinimo didel¢je gamybos jmonéje modelis. Jame pateikti trys pagrindiniai zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos etapai, nuro-
dant, kad sistema sudaranc¢iy priemoniy rinkiniu siekiama veiksmingumo. Modelis apima grieztai reguliuojama ir lanksty pozitirj i
zmogiskyjy istekliy valdyma. Derinant bendruosius gamybos jmonés poreikius ir darbuotojy siekius, vykdomi organizaciniai proce-
sai, uztikrinant kiekvieno darbuotojo tobul¢jimg ir organizacijos veiklos efektyvuma.
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Ivadas

Temos aktualumas. Zmogiskyjy istekliy (ZI) valdymas yra svarbi ir kritiné problema, su kuria gamy-
bos jmoniy vadovai susiduria kieckviena diena. Daugelis jy pripaZjsta efektyviy ZI valdymo sistemy, kurios
leisty gamybos proceso rezultatyvumg islaikyti reikiamo efektyvumo lygio, paieskos svarbg. Manoma, kad
71 valdymo sistema turi biiti objektyvi, patikima ir veiksminga, be to, susijusi su visais verslo organizacijoje
vykstanéiais gamybos procesais. ZI valdymo sistema turi tikslingai apibrézti kiekvieno darbuotojo vaidmen;j
bei svarbg ir maksimizuoti kiekvieno darbuotojo asmeninj jnasa, siekiant bendry organizacijos tiksly.

P. S. Rao ir U. Salunkhe (2013) teigimu, ZI valdymo samprata turéty apimti ne tik siaurg pozifirj j zmo-
gisSkuosius iSteklius, kaip i kei¢iamus komponentus, bet ir jy vadovy bei darbuotojy poreikius, gamybos
procesus, siektinus organizacijos ir darbuotojo rezultatus. Tobuléjant technologijoms, didéjant konkurenci-
jai, keiciantis kulttrinei aplinkai ir klienty poreikiams, gamybos jmonés, siekdamos laikytis kokybés ir kity
standarty, turi nuolat tobulinti turima ZI valdymo sistema (Bambang ir kt., 2015). T. N. Garavan (2007) raso,
kad pagrindinis gamybos organizacijos siekis — didinti darbo jégos produktyvumg ir potenciala, kuris leisty
s¢kmingai siekti organizaciniy tiksly. A. K. Wissemann, S. W. Pit, P. Serafin ir H. Gebhardt (2022) analizuoja
zmogiskyjy istekliy senéjimo problema (Pak, Kooij, De Lange, Van Veldhoven, 2019). Pastaraisiais metais
atsirado gana daug empiriniy jrodymy ir zmogiskyjy istekliy rySio su verslo organizacijos veikla praktiky
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(Sun, Aryee, Law, 2007; Wright, Gardner, Moynihan, Allen, 2005). IS pateikty autoriy atlikty tyrimy darytina
isvada, kad tyrimy dél procesy sistemy ir sisteminio poziiirio j ZI raida tarpusavio rysio triksta. ZI valdymo
sistemoje, pleciant darbuotojy zinias, ugdant jy jgiidzius ir tobulinant kvalifikacija, svarbu didinti organiza-
cijos veiklos veiksminguma, kurj lemia jvairiis kintamieji.

Zmogiskyjy istekliy valdyma nagrinéja ir Lietuvos mokslininkai. V. Tubutiené (2013) aprasé bendrasias
nagrinéjo zmogiskyjy istekliy valdyma, siekiant uztikrinti IT paslaugy kokybe ir vartotojy pasitenkinima.
V. Vasilevskos ir A. Dromantaités (2014) tyrimas atskleidé¢, kad reikSmingiausi organizacijos iStekliai yra jos
darbuotojai, jy déka jmon¢ gali pasiekti iSsikeltus tikslus.

Mokslo ir verslo sukurta nemazai ZI valdymo sistemy: istekliy planavimo (angl. enterprise resource
planning — ERP); darbo srauty valdymo (angl. Workflow Management Systems — WIMS); rysiy su klien-
tais valdymo (angl. Customer relationship management — CRM); dokumenty valdymo (angl. Document
management system — DMS) ir kt. Kiekviena turi savy privalumy ir trikumy. Beje, esamos galimybés ne
iki galo isnaudotos. Siekdami patobulinti ZI valdymo sistema, turime pripazinti visus gamybos procesy
my jgyvendindamos darbuotojy ir organizacijos tikslus. ZI valdymo sistema tampa nestabili, kai funkciniy
padaliniy vadovai, virS§ydami savo kompetencijas, teikia priestaringo pobtidzio pavedimus kitiems padali-
niams. ZI valdymo sistema vis dar yra segmentiné, neuzbaigta, stokoja visapusiskumo ir darnos, ¢ia gausu
jvairaus pobudzio teorijy ir modeliy, kurie lemia nesibaigianc¢ias diskusijas. Daznai sistemos biina neaiskios
dél per didelio informacijos kiekio. Taigi vadovai turi ieskoti budy, kaip jveikti Siuos sunkumus ir veiksmin-
gai juos spresti. Pasikliauti moksliskai pagrista praktika reiskia pasitelkti jrodymus, o ne pasitikéti savimi.
Tik nustate visas galimas problemas, galésime teikti pirmenybe procesy tobulinimo iniciatyvoms pagal sritis,
kurios labiausiai rupi.

Problema. Koks turéty biiti didelés gamybos imonés zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos modelis,
kad ZI valdymo tobulinimas leisty uztikrinti organizacijos veiklos efektyvuma?

Tyrimo objektas — zmogiskyjy istekliy valdymo sistema dideléje gamybos imongje.

Tyrimo tikslas — iSanalizavus Zzmogiskyjy istekliy valdymo sistemos praktikas ir pasekmes, pateikti
zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos tobulinimo modelj.

Tyrimo metodika. Taikyta mokslings literatiiros Saltiniy palyginamoji analizé, sintezé ir apibendrini-
mas. Empiriniame tyrime taikytas kokybinis tyrimas — interviu. Pasirinktas kokybinis tyrimas, leidziantis
tyréjams geriau suprasti gamybos jmonés ZI vadovy vidine patirtj ir nustatyti, kaip zmogiskieji istekliai
perima pageidautinas vertybes. Taikant sisteminés analizés metodg atskleidziama jvairiy subjekty interesy
saveika, priezastys ir jos rezultatai.

Tiksliné informanty grupé sudaryta pasirinktinai i§ 16-os informanty (nuo INTV-1 iki INTV-16) — viduti-
nio lygmens vadovy nuo 25 iki 54 mety, dirbanciy 16-oje didelés gamybos jmoniy Klaipédos apskrityje. Ty-
rimo dalyviy atrankai taikytas ,,sniego gnitiztés* principas, vienam tyrimo dalyviui nurodant galimg kitg ty-
rimo dalyvj. Duomenys rinkti atliekant i$ dalies struktiiruotus interviu. Kaip interaktyvaus metodo jo lanksti
struktlira, nes interviu dizaing galima konstruoti ir rekonstruoti didesniu mastu (Maxwell, 2012). Tyrimo
klausimyna sudaro $esi i§ dalies struktiruoti klausimai, suformuluoti pagal ZI valdymo sistemos tobulinimo
etapus. Visi Sesi klausimai sugrupuoti | tris pagrindines temas. Tyrimas atliktas 2022 metais vasario ménesj.

Empirinio tyrimo duomenis sudaro 16 interviu: $esi atlikti tiesiogiai, likusieji deSimt — internetu. Kie-
kvieno interviu trukmé — nuo 30 iki 50 min. Interviu metu darytas garso jrasas, kuris véliau transkribuotas
ir analizuotas. Informantai galéjo tiesiogiai parodyti, kaip suvokia proceso eiga. Interviu suteiké galimybe
uzduoti su procesu susijusiy ir papildomy klausimy.

Duomeny analizei taikyta teminé duomeny analiz¢. Tai tyrimo metodas, kai tam tikrame kokybiniy duo-
meny rinkinyje ieSkoma numatyty temy ir modeliy (Braun, Clarke, 2013). Tai veiksmingas duomeny ana-
lizés metodas, siekiant istirti informanty nuomong apie zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg tobulinimo
kontekste ir pasidométi jy asmenine patirtimi Siuo aspektu. Modelyje atskleidziamos tyrimo temos, jtrauktos
1 preliminary interviu klausimyna, leido pateikti prasmingas teksto dalis.
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1. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos teorinis modelis

Net esant sudétingai ekonominei ir politinei situacijai, organizacijos priverstos nuolat tobuléti. Jos tiki-
si, kad i8silaving Zzmonés organizacijai suteiks didesnj supratima, galimybe greiciau pritapti prie naujoviy,
kvalifikacijos reikalavimy ir kity aplinkos poky¢iy (Roffe, 2007). ZI valdymo tobulinimo pagrindas turéty
buti aiSkesnis organizacijos planiniy procesy valdymas. Veiksmingi procesinio valdymo metodai gali biiti
svarbus siekiant gerinti gamybos rezultatus. Tik reikia atminti, kad procesy valdymas kinta keiCiantis orga-
nizacijos darbuotojams (Huang ir kt., 2007). Jis maziau svarbus proceso pradzioje nei pabaigoje ir priklauso
nuo kiekvieno etapo struktiros. Nuo organizacijos procesy priklauso ir darbuotojy pasirengimas naudotis
asmeninémis Ziniomis, jomis dalintis. P. S. Rao ir U. Salunkhe (2013) teigimu, problema ta, kad daugelis
organizacijy neturi ZI tobuléjimo salygy.

Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema yra neatsiejama kiekvienos organizacijos dalis. Tinkamai sukurta ir
valdoma ZI sistema gali padéti organizacijai siekti uzsibrézty tiksly, ugdant produktyvius darbuotojus. Sis-
temos veikimg uztikrina tiksly, politikos ir taikomy praktiky, siekiant zmogiskyjy istekliy vadybos rezultaty,
saveika (Korsakiené, Lobanova, Stankevicieng, 2011).

Zmogiskyjy istekliy valdymas yra integruota valdymo sistema, apimanti praktikas, procesus ir organi-
zacijos politika. Tai sistema, centralizuojanti visg infrastruktiirg, kuri biitina rengiant organizacijos tikslus
jigyvendinsian¢ius darbuotojus. Nuo ZI pastangy tiesiogiai pritaikyti jgytas kompetencijas priklauso, kaip
bus jgyvendinti uzsibrézti tikslai. Tai suprantama kaip efektyvus darbuotojy ,,panaudojimas®, siekiant or-
ganizacijos tiksly ir jgyvendinant jos strategijas. ZI valdymas apima darbuotojy skirtumy koordinavimg ir
nukreipima, siekiant uztikrinti strateginiy organizacijos tiksly jgyvendinimg. ZI valdymas apima darbuo-
tojams keliamy organizacijos reikalavimy zinojima, jy atitikimg ir pasirengimg tenkinti organizacijos po-
reikius. Todél zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos tobulinimas apima abipusiai naudingg darbuotojy ir
jmoniy bendradarbiavima, pagrista atsakomybés bei ilgalaikiais tarpusavio priklausomybés principais.

Zmogiskyjy istekliy valdymas neatsiejamas nuo gamybos jmonés veiklos, tad stengiamasi islaikyti
pasirengusia ir su jvairiais jmonés isstukiais galincia susidoroti darbo jéga. Tai viena svarbiausiy jos veiklos
sri¢iy. Sios pozicijos gynéjai R. L. DeSimone, J. H. Werner, D. M. Harris (2002) ir J. M. Werner, R. L. De-
Simone (2012) laikosi nuomonés, kad organizacijos tobul¢jimas zmogiskyjy istekliy valdymo sistemoje
tiesiog uzkoduotas.

Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos leidzia planuoti zmogiskuosius isteklius, operatyviai priimti
sprendimus, aiSkiai apibrézti darbus, jvertinti veiklos rezultatus ir teikti nauda, kurios tikisi darbuotojai.
Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema apibendrina jvestis (organizacinius poreikius ir zmogaus siekius) ir
iSvestis (organizacijos efektyvumg ir individualy darbuotojy augima), siekiant didinti Zmogiskajj kapitalg
kaip pagrindinj organizacijos dinamikos istekliy veiksnj. Nesilaikant minéty principy, darbuotojy veikla gali
stabdyti organizacijos plétrg ir tapti pazangos klititimi.

Gamybos jmoniy vadovai vykdo nuolatinj ZI valdymo sistemos tobulinimo procesa, i$ple¢ia kiekvieno dar-
buotojo galimybes, jtraukia visus jmongje dalyvaujancius asmenis. Organizacijos darbuotojams vadovai padeda
formuotis ne tik kaip profesionalams, bet ir kaip svarbioms asmenybéms, kurios gali jgyvendinti organizacijos
tikslus. Nors daugelis jmoniy vadovy susipazing su procesinio valdymo metodais ir gali jvardyti jy nauda, jie retai
taiko procesinio valdymo metodus jmoniy valdyme. Procesinis valdymas yra neatskiriama Siuolaikiniy vadybos
praktiky (LEAN, Six Sigma, Total Quality Management) sudedamoji dalis. Jis naudingas tada, kai veiklos ir pro-
cesai sujungiami ] nuoseklias vertés grandines, teikian¢ias pamatuojamus rezultatus, kurie tenkina suinteresuoty
Saliy poreikius. Norint uzmegzti rysj su kiekviena i§ suinteresuoty Saliy, tenkinti darbuotojy asmeninius poreikius,
puoseléjami glaudiis darbuotojy tarpusavio santykiai, palaikomas emocinis rySys su komandos nariais.

Gerus darbo santykius, nors jie yra pripazintas ir teisétas organizacijos tikslas, sunku apibrézti, nes pui-
kiai veikianti darbo santykiy sistema apima sudétingus tarpusavio santykius: a) darbuotojy (ir jy neformaliy
bei formaliy grupiy, t. y. profesiniy sajungy, organizacijy bei jy atstovy); b) darbdaviy (ir jy vadovy bei
formaliy organizacijy, pavyzdziui, profesiniy asociacijy); ¢) vyriausybés (teisés aktai bei vyriausybinés ir
»hepriklausomos‘ agenttiros, pavyzdziui, Konsultacing ir arbitrazo tarnyba, zr. Mahapatro, 2022).
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Kiekviena gamybos jmongs sistema turi gebéti greitai reaguoti j rinkos poreikius, prisitaikyti prie aplin-
kos poky¢iy ir rizikos bei pelno poziiiriu sukurti optimalig tobul¢jimo strategija. Gamybos valdymo procesy
vadovai reguliuoja jmonés isteklius, kurie lemia atitinkamas sgnaudas ir veiklos efektyvuma. Visy pirma jie
nustato uzduotis, darbus bei pareigas ir taip formuoja biisimg kiekvieno darbuotojo ar jrenginio darbg. Pro-
cesai — tai organizacijos arterijy sistema. Tad bet koks proceso iSderinimas (gedimas) gali stabdyti jimonés
veiklg ir viso proceso ekosistema. Vieno proceso rezultatas daznai yra kito proceso isteklius. Sisteminis tokiy
procesy identifikavimas, matavimas, jy tarpusavio saveikos nagrinéjimas ir valdymas apibiidinami kaip pro-
cesinis pozitiris (Klimas, Ruzevicius, 2009).

Zmogiskyjy istekliy valdymo sistema neatsiejama nuo jos sudétiniy daliy efektyvumo. Skirtini du ZI
valdymo sistemos ypatumai: turinys (remiantis zmogiskyjy istekliy valdymo praktika, siekiant organizaci-
jos tiksly) ir procesas (kaip galima kurti ir administruoti zmogiskyjy istekliy valdymo sistemg). Pagrinding
zmogiskyjy iStekliy valdymo ir jmonés veiklos sgsajos tyrimy tendencijg lemia zmogiskyjy istekliy valdymo
sistemos pozilris, atsizvelgiant | bendra zmogiskyjy istekliy valdymo praktikos konfigiiracija. Butina didinti
intelektinés kokybés poveikj (Cope, Kazantsis, 2009).

J. Bancaleiro (2007) teigimu, zmogiskyjy istekliy valdymo sistema sudaro visa ZI planui jgyvendinti batina
infrastruktiira. Jis mano, kad svarbu Zinoti jos aspektus: organizacijos strateginj plang, zmogiskyjy istekliy
valdymo sistema, zmoniy iStekliy plang ir jo derinimg bei organizacijos strateginj plang. Patikslintas straipsnio
autoriy modelis (Zr. 1 pav.) siilo dinamiska idéja, kuri turéty biiti kiekvienos ZI valdymo sistemos pagrindas.

IVESTIS
ORGANIZACINIAI POREIKIAI DARBUOTOJU SIEKIAI
PROCESAS
ZMOGISKUJU ISTEKLIU VALDYMAS PROCESINIS VALDYMAS
ISVESTIS
ORGANIZACIIOS EFEKTYVUMAS DARBUOTOJU TOBULEJIMAS

I pav. Z1V sistemos teorinis modelis

Sudaryta autoriy.

ZIV sistemos modelyje pateikti zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos jvesties, proceso ir i§vesties eta-
pai. Pagrindiné idéja, kad sistema sudaranciy priemoniy rinkinys buty nukreiptas j veiklos efektyvumo ska-
tinima. Kaip matyti i§ 1 paveikslo, yra trys teorinio ZIV sistemos tobulinimo modelio etapai:

1. IVESTIES: derinami (dualistiskai) jimonés poreikiai ir darbuotojy siekiai.

2. PROCESO: vykdomas procesinis valdymas isnaudojant ZI potenciala.

3. ISVESTIES: pateikiama darbo rezultaty efektyvumo ir darbuotojy tobuléjimo analizé.

Zmogiskyjy istekliy istakos strateginio valdymo ir organizacijos elgsenos aspektu ir i3 to i§plaukiantys
i$ pradziy numatyti zmogiskyjy istekliy tikslai, kurie apima verslo ir darbuotojy vaidmenis, primena, kokius
daugialypius vaidmenis jie turi atlikti (O’riordan, 2022). Sis ZIV sistemos teorinis modelis atitinka tam tikra
procesy vyksmo seka ir vykstanciy proceso etapus. Proceso pokyciai neatsiejami nuo nuolatinio tobuléjimo,
kai organizacijos efektyvuma lemia tai, kiek darbuotojas yra motyvuotas ir pajégus tobuléti. Pagrindiné
prielaida: nuolatinis darbuotojo tobuléjimas lemia didesnio organizacijos efektyvumo tikimybe. Sis modelis
leidzia issiaiskinti ZI valdymo sistemos netobulumo priezZastis ir jas $alinti.
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2. Gamybos jmonés zmogiskyjy iStekliy valdymo sistemos tyrimo rezultatai

Atliekant kokybinj tyrimg gauti informanty atsakymai pateikti 1 lenteléje. | lentele pateko pagrindiniai
interviu metu i8ryskéje teminiai teiginiai, kuriuos akcentavo daugiau kaip pus¢ informanty (>8). Informanty
nuomone, aiski ZI valdymo sistema yra efektyvus jmonés valdymo priemoniy kompleksas.

1 lentelé. Informanty duomeny analizé

Teminiai klausimai Potemés Informanty atsakymai
1. Kaip suderinti or- 1.1. Organizacijos | Aiskiai apibudinti procesus, suteikti jgaliojimus juos tobulinti,
ganizacijos siekius ir sickiai procesas turi biiti orientuotas j aisky rezultata, proceso dalyviams
darbuotojy poreikius? priskiriamos uzduotys, procesus galima keisti [INTV-1, 3, 4, 5, 8,

9,11, 14, 15, 16]

Tobulinti koordinavimo funkcija, patikslinti pareigas, laiku sufor-
muoti uzduotis, koordinuoti sudétingus procesus, planuoti dides-
nius pelnus, automatizuoti elementarias operacijas [INTV-1, 2, 4, 5,
7,8,9,12,13, 14, 16]

1.2. Darbuotojy Planuoti darbuotojy karjera, rengti jy tobulinimo programas, regis-
poreikiai truoti mokymo programas, siysti j kursus [INTV-1, 3, 4, 6, 7, 8, 10,
11, 13, 14, 15, 16]

Nustatyti darbuotojy motyvus ir siekius, mokéti uz kokybiskai
atliktg darbg [INTV-2, 5, 6, 7, 8, 9, 10]

Patikslinti pareigas, suderinti organizacijos ir darbuotojy tikslus,
organizacing kulttirg derinti su vadovo valdymo stiliumi, gerinti
darbuotojy santykius ir komunikacija [INTV-1, 2, 3, 4, 6, 7, 9, 10,

11, 13, 16]
2. Kaip tinkamai vyk- 2.1. ZI valdymo Nustatyti darbuotojy adaptacijos spragas, jy elgesi, lemiantj
dyti organizacinius funkcijos funkcijy atlikima, gerinti darbo kultiirg [INTV-2,3,5,6,7,9, 10,
procesus? 11, 14, 15]

Gerinti komandinj darba, stiprinti lyderystg ir tarpusavio santykius,
prisiimti atsakomybe uz ZI valdyma, siekti dialogo su bendradar-
biais [INTV-1, 2, 4,5,6,8,9, 10, 11, 12]

Stebéti komandinj mikroklimata, puoseléti organizacijos kulttira
[INTV-1,2,4,5,8,9,10, 12, 14, 15, 16]

2.2. Procesinis Valdyma gristi kompetencijomis, tikslinti darbo uzduotis, sickiant
valdymas mazinti darbo kravi [INTV-1,2,3,4,6,7,8,9, 11, 12, 14, 15]
Siekis didinti pridéting vertg, generuoti proceso valdymo duo-
menis, teikti su naSumu susijusius duomenis, didinti pridéting verte
[INTV-1,2,4,5,7,8,9,10, 12, 15, 16]

3. Kaip siekti orga- 3.1. Organizacijos | Gerinti procesy vykdymo kokybe, didinti pridéting verte [INTV-1,
nizacijos efektyvumo efektyvumas 2,4,5,6,8,9,10, 11, 13, 15, 16]
ir skatinti darbuotojy Didinti konkurencines galimybes, vadovus tenkina efektyvus dar-
tobuléjimg? bas [INTV-1, 2,3,4,6,7,9, 10, 11, 13, 14, 16]
3.2. Darbuotojy Lavinti jgiidzius, atnaujinti Zinias, jgyti naujy ziniy, siekti profe-
tobuléjimas sionalumo, profesinio pripazinimo, stebéti darbuotojy tobuléjima

[INTV-2;3,5,6,7,8,9,11, 13 15]
Kurti atvira, dalyvavima ir prisiriS$ima prie organizacijos skatinancig
organizacijos kultiirg [INTV-1, 5, 8,9, 10, 11, 12, 13, 14]

Tyrimas atskleide (zr. 1 lenteléje pateiktus klausimus), kad gamybos jmoniy vidutinio lygio vadovai su
ZIV sistema susipazine. Reguliariai nustatomos problemiskos gamybos procesy vietos, galingios atsirasti
dél problemy ZI valdymo sistemoje. Daugelio informanty nuomone, kiekvieno etapo rezultatas yra vieno ar
keliy procesy isteklius.
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Pirmasis (1) etapas — organizacijos siekiy ir darbuotojy poreikiy derinimas — atskleidzia orga-
nizacijos darbuotojy pasiruosimg vykdyti pateiktas uzduotis. Tad biitina analizuoti darbuotojus skatinancius
veiksnius, ieskoti galimybiy patenkinti jy poreikius. Tik motyvuotas, savo poreikius patenkines darbuotojas
prisideda prie organizacijos tiksly jgyvendinimo. Derinant organizacinius procesus, ZI valdymo funkcijas su
procesiniu valdymu, siekiama, kad gamybos procesai vykty sklandziai.

Antrajame etape — organizaciniai procesai — vykdomi jvairiis procesai, kuriuos galima suskirstyti j
tokias grupes: ZIV funkcijos ir ZIV siekiai, procesinio valdymo priemonés ir poreikiai.

Nustatant ZI valdymo funkcijas (zmogiskujy istekliy planus, adaptacijos reikalavimus, mokymosi porei-
kius, darbo uzmokes¢io politika, karjeros valdyma, OK valdyma) biitina Zinoti, kokiy ZI valdymo rezultaty
sieckiama. Vidiné komunikacija ir tarpusavio santykiai lemia veiklos efektyvuma. [vairlis komunikacijos as-
pektai skirtingai veikia veiklos rezultatus. Mokymosi efektyvumas, kokybé ir pasiekimai yra ne vadovo, o
paties darbuotojo atsakomybg, Siuo atveju vadovas atlieka pasyvy, bet svarby ugdanciojo vaidmenj. Moky-
masis pagerina ir darbuotojo adaptacija vykdant pokycius. Pazymétina, kad jmonés efektyvumas priklauso
nuo joje vyraujancio mikroklimato, kuris lemia komandinés veiklos produktyvuma ir nariy tarpusavio san-
tykius. Lyderysté sutelkia jmonés narius ir nukreipia jy veikla siekti bendro tikslo, taip didinant jos poveikio
efektyvuma. Tad kiekvienam darbuotojui visi Sie aspektai turi buti lengvai suprantami.

Procesinis valdymas gamybos jmonése leidzia ne tik susitelkti j efektyvy rezultatg lemiancias veiklas,
bet ir uztikrinti nuolatinj jy efektyvuma. Procesinio valdymo priemonés (konstruktai) apima plétros planus,
numatomus kvalifikacinius reikalavimus, atsakomybés ribas, darby derinimo struktiirg, visuoting kokybés
vadyba. Procesy vykdytojai turi turéti jgaliojimus dirbti ir §iuos procesus tobulinti. Kiekvienas procesas turi
duoti konkrety rezultatg. Cia iki reikiamo lygio nustatoma ir detalizuojama procesy seka, pateikiamos su-
derintos uzduotys, vykdomas profesionalus funkcijy valdymas, didinama pridétiné verté, gerinama kokybé,
derinami atsakomybés srautai, tobulinamas funkcijy valdymas.

Paskutinio — treCiojo etapo rezultatas — organizacinis efektyvumas ir darbuotojy tobuléjimas.
Darbuotojas turi zinoti ir suprasti, kaip kiekvienas darbas atliekamas, siekiant jgyvendinti organizacijos tiks-
lus. Organizacijos efektyvuma lemia jos lankstumas, kurj uztikrina kompetencijomis pagrjstas ZI valdymas,
tad turi biiti sudarytos salygos tobulinti ZI valdyma prisitaikant prie aplinkos poky¢iy. Tai leidZia pasiekti
nustatyta gamybinés veiklos efektyvumo lygj, toliau tobuléjant ZI. Atsizvelgdami j tyrimo nustatytus tei-
giamus darbuotojy tobuléjimo ir gamybos jmonés efektyvumo rySius, galime daryti prielaida, kad didesnis
organizacijos efektyvumas bei nuolatinis darbuotojy tobuléjimas leidzia vadovybei jgyvendinti daugiau ir
jvairesniy vadybiniy sumanymy, tobuléjimo plany, diferencijuoti jvairias veiklos riisis, deleguoti veiklos
vykdymo funkcijas ir kt.

3. Zmogiskyjy istekliy valdymo sistemos tobulinimo modelis

Kiekviena ZI valdymo sistema turi tikslg ir baigtinj biitiny salygy rinkinj, kurj biitina tenkinti. Tad ir
siekiama vieno fundamentalaus tikslo: suderinti kiekvieno jmonés darbuotojo individualaus tobuléjimo po-
reikj su organizacijos didziausio ekonominio efektyvumo siekiu. ZI valdymo sistemos tobulinimo modelis
pateiktas 2 paveiksle.

Apibendrinant galima teigti (Zr. 2 pav.), kad sukurtas ZI valdymo sistemos tobulinimo modelis atstovauja
grieztai reglamentuotam ir §velniam, arba lanks¢iam, poZitriui j ZI valdyma. Suderinus bendrus gamybos
jmonés siekius ir darbuotojy poreikius, vykdomi organizaciniai procesai, siekiant, kad kiekvienas darbuo-
tojas tobuléty, o organizacijos veikla buty efektyvi. Tarpusavyje susijusiy procesy derinimas atskleidzia,
kaip bendroje veikloje dalyvauja pavieniai darbuotojai ir padaliniai — vyksta komandinis darbas. Derinant
kiekvieno proceso reikalavimus ir galimybes, optimizuojamas skirtingy padaliniy ir funkcijy bendradarbia-
vimas. Darbuotojai skiria procesus, kurie vyksta jy padalinyje, ir tuos, kurie vyksta visoje organizacijoje,
1§ savo padalinio jie tikisi daugiau sutarimo nei i$ kity organizacijos darbuotojy, kartu to, kad bus vykdomi
bendri organizacijos procesai ir taikoma visiems bendra apdovanojimy bei nuobaudy sistema (Kriviené,
Mackeliené, Fedosejevaite, 2015).
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2 pav. Z1 valdymo sistemos tobulinimo modelis

Vykdomi procesai analizuojami, atsizvelgiant j jy kuriama naudg: atsisakoma nevertingy etapy ir nuolat
ieskoma proceso efektyvumo didinimo galimybiy. Sis modelis pasizymi tuo, kad organizaciniai procesai
vyksta visais lygiais (jmonés, padaliniy [komandy] ir individualiu) ir bendroje ZI valdymo sistemoje, kuri
jgalina veiksmingiau taikyti procesinj valdyma didinant Zmogiskajj potencialg. Gamybos jmonés vadovai
nuolat turi siekti optimalaus uzduo¢iy vykdymo, tikslios atskaitomybés, kruopscios darbuotojy veiklos prie-
zitros. Gamybos jmonés darbuotojams jmonés veiklos efektyvumas turi biti tiek pat svarbus kaip ir paciy
darbuotojy profesinis tobulé¢jimas.

ISvados

Daugelis dideliy gamybos jmoniy nebando siekti gamybos efektyvumo taikant ZI valdymo sistema. Ne-
paisant problemy, su kuriomis susiduriama valdant 71, tikétina, kad ZI valdymo sistema, taikoma tam tikra
forma, naudinga visiems darbuotojams ir vadovams: leidzia tiksliai zinoti, kokia pazangg daro jmoné siek-
dama veiklos efektyvumo. Svarbus ZI valdymo sistemos tobulinimo prioritetas — §ios sistemos pertvarka. ZI
valdymo praktika, kaip sistema, gali prisideti siekiant efektyviy gamybos jmonés veiklos rezultaty, kurie le-
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mia organizacijos strateginiy tiksly jgyvendinima. Pastangos tobulinti ZI valdymo sistemos veikima bus be-
vaisés nesant konkre¢iy veiksmy vykdant organizacinius procesus ir uztikrinant bitinas ZI valdymo salygas.

Atliktas giluminis i§ dalies struktiiruotas interviu ir kokybiné teminé duomeny analizé atskleide, kad Z1
valdymo sistemos tobulinimas gali biiti vykdomas suderinus organizacinius siekius su darbuotojy porei-
kiais, vykdant organizacinius procesus — ZIV funkcijas ir ZIV siekius, taikant procesinio valdymo priemo-
nes (konstruktus) ir jgyvendinant procesinio valdymo tikslus, siekiant uztikrinti organizacinj efektyvuma
ir darbuotojy tobuléjima. Svarbu tinkamai organizuoti darbuotojy veikla, paskirstyti funkcijas ir uzduotis
kvalifikuotiems, atsakingiems, jmonei lojaliems darbuotojams, nes tai lemia ir organizacijos augimg. Suda-
rytas ZI valdymo sistemos modelis uztikrina visy procesy tinkamg vykdyma, darbuotojy tobulinimas — to-
bulinimo programos prieinamuma visiems, siekiant $alinti aptiktus trilkumus, gerinti ir didinti Zzmogiskyjy
iStekliy ir pacios gamybos jmonés veiksmingo augimo bei konkurencines galimybes.

Gamybos jmonés vadovybé turéty nuolat gerinti jmonés darbo efektyvuma, taikydama sukurtg ZI val-
dymo sistemos model;j. Jis leis gamybos jmoniy vadovams orientuotis, j kg reikéty atsizvelgti kilus jvairiy
vadybos problemy. Akivaizdu, kad ZI valdymo sistema leidzia didinti ZI potenciala, kas naudinga tiek vado-
vybei, tiek darbuotojams. Sis modelis labiausiai tinka verslo organizacijoms.
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A HUMAN RESOURCE MANAGEMENT SYSTEM MODEL FOR
A LARGE MANUFACTURING COMPANY

ALGIRDAS GIEDRAITIS, RIMANTAS STASYS
Klaipéda University (Lithuania)

Summary

An HRM system must be impartial, reliable and effective, and linked to the business organisation’s
production processes. Academia and business have developed a wide variety of HRM systems: enterpri-
se resource planning (ERP), workflow management systems (WfMS), customer relationship management
(CRM), document management systems (DMS), and others. However, the potential of human resources
management still needs to be fully exploited.

Research problem: What should the human resources management system model of a large manufactu-
ring company be to improve the organisation’s efficiency by improving the management of human resour-
ces? The object of the study is the human resources management system in a large manufacturing company.
The study aims to provide a model for improving the human resources management system, by analysing its
practices and implications.

Study methodology: Comparative analysis, synthesis and generalisation of scientific literature sources.
Qualitative research (interviews) were used in the empirical study. Qualitative research was chosen to enable
the researchers to understand better the internal experience of HR managers in a manufacturing company,
and to identify how desirable values are shaped in human resources. A systems analysis approach was used
to show the interactions between the interests of the different actors, the reasons, and the outcomes of these
interactions.

The HRM framework model presents the three main phases of an HRM framework, showing that the set
of instruments that make up the framework has the goal of effective performance. The following phases take
place in the theoretical model of the improvement of an HRM framework:

1. INTRODUCTION: the needs of the company and the aspirations of the employees are aligned (du-

alistically);

2. PROCESS: process management is carried out by exploiting the potential of HR;

3. OUTPUT: analysis of performance and staff development.

The model developed for improving the HRM system represents a ‘hard’ (strictly regulated) and a ‘soft’
(flexible) approach to HRM. By combining the manufacturing company’s general needs and the employees’
aspirations, organisational processes are implemented to achieve each employee’s development and the or-
ganisation’s efficiency. The alignment of interrelated processes demonstrates how individual employees and

44



ISSN 2029-9370. REGIONAL FORMATION AND DEVELOPMENT STUDIES, No. 1 (39)

departments participate in joint activities and teamwork. The requirements and capabilities of each process
are aligned, thereby optimising the cooperation between different departments and functions.

Processes are analysed in terms of the benefits they generate, eliminating non-value-adding steps, and
continuously looking for opportunities to improve process efficiency. This model is characterised by the fact
that the corporate, departmental and individual levels exist within a common HRM framework. This HRM
framework enables the more effective use of process management to increase human potential. Managers in
a manufacturing company must constantly strive for optimal task performance, accurate accountability, and
the detailed supervision of employee performance.
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