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Ávadas

XXI a. lemiamu ekonominio ir socialinio augimo veiksniu
tampa þmogiðkasis kapitalas, t. y. individuali þmoniø patirtis,
kûrybingumas, inovatyvumas, gebëjimas dirbti komandoje,
gebëjimas mokytis ir ágytas þinias taikyti praktikoje.
Þmogiðkojo kapitalo teorijoje pabrëþiama, kad iðsilavinimas
padidina þmoniø darbo naðumà ir efektyvumà. Dël jø þiniø
ir gebëjimø auga ekonomika, gerëja gyvenimo kokybë.

Þmogiðkojo kapitalo koncepcija ágavo ypatingà pagreitá
þengiant á informacijos ir þiniø visuomenës amþiø.
Informacinë visuomenë suprantama kaip atvira, iðsilavinusi,
nuolat besimokanti ir þiniomis savo veiklà grindþianti
visuomenë. Informacinës visuomenës amþiuje rinkos
konkurencijos sàlygomis gerokai didesnæ reikðmæ ágyja
ilgalaikës organizacijos plëtros numatymas, kai þmonës
átraukiami á problemø sprendimà,  nustatant organizacijø
vystymo perspektyvas.

Informacinës visuomenës plëtra neámanoma be investicijø á
þmogiðkàjá kapitalà. Pasaulinë patirtis rodo, jog ðalys,
neinvestuojanèios á þmoniø ðvietimà, neiðvengiamai atsilieka.
Þmogiðkojo kapitalo pagrindas yra iðsimokslinimas, o XXI a.
pradþioje jis tampa lemiamu ekonominës ir socialinës raidos
veiksniu. Daugelis teoretikø teigia, kad þmogiðkieji, o ne
materialiniai iðtekliai galiausiai lemia socialinës plëtros spartà.
Sëkmingas vystymasis priklauso nuo investicijø á þmones ir
þmogiðkojo kapitalo potencialo naudojimo.

Ðio straipsnio tikslas – atskleisti þmogiðkojo kapitalo
potencialo átakà organizacijos sëkmës strategijai. Numatytam
tikslui pasiekti nagrinëjamos investicijø á þmogiðkàjá kapitalà
strategijø rengimo metodikos.

Investicijø á þmogiðkàjá kapitalà samprata: teorinës
nuostatos
Teigiama, kad þmonës investuoja á iðsilavinimà, sveikatos
prieþiûrà, tikëdamiesi ið to gauti naudos ateityje. Ðios teorijos
pradininkai yra amerikieèiø mokslininkai S. Beckeris,
B.Weisbroodas, D. Minceris, L. Chansenas, T. Schultzas.
Teorijos pradþios metai –1962-ieji, kai JAV buvo iðspausdinti
straipsniai apie pagrindines þmogiðkojo kapitalo teorijos
nuostatas. Þmogiðkojo kapitalo teorijos pradininkai teigë, kad
þmogiðkojo kapitalo sàvoka apima þmogaus þinias, ágûdþius
ir kitus gebëjimus, padedanèius didinti produkcijà ir pajamas.

Kaip nurodo Bagdanavièius (2002), ði þmogiðkojo kapitalo
teorija iðreiðkia kokybiðkai naujos darbo jëgos formavimo
problemas mokslinës ir techninës revoliucijos ir visuomenës
paþangos sàlygomis, kuri kelia didesnius reikalavimus
profesiniam darbuotojø pasirengimui ir jø bendrojo
iðsilavinimo lygiui. Þmogiðkojo kapitalo potencialas daro átakà
darbo naðumui ir pajamø augimui, uþtikrina geresná socialiniø
poreikiø patenkinimà. Þmogiðkajam kapitalui priskiriamos
iðlaidos ðvietimui, kvalifikacijai ásigyti, medicininiam
aptarnavimui. Á þmones orientuotos investicijos yra ðalies
ekonomikos ir socialinio lygio augimo, gerëjanèios individo
gyvenimo kokybës, didëjanèiø pajamø pagrindas. Schultz
(1998) nuomone, þmogiðkuoju kapitalu vadinami
„...poþymiai ágytos gyventojø kokybës, kuri yra vertinga ir
kuri gali bûti padidinama atitinkamai investuojant“. Jis
þmoniø kokybæ lygina su þemës kokybe – þemës derlingumas
gali bûti padidintas á jà investuojant. Lygiai taip pat ir þmoniø
kokybë bei gebëjimai gali bûti padidinti, kai yra ugdomi.

Kaip nurodo Olaniyan, Okemakinde (2008), þmogiðkojo
kapitalo teorija sudaro reikiamas prielaidas pateisinti dideles
iðlaidas, skirtas ðvietimui iðsivysèiusiose ir besivystanèiose
ðalyse. Teorija atitinka demokratijos ir liberalios paþangos
ideologijas, bûdingas daugumai Vakarø ðaliø. Tai grindþiama
numanomàja ekonomine ir socialine investicijø á ðvietimà
gràþa mikro- ir makrolygiais. Pastangos skatinti investicijas á
þmogiðkàjá kapitalà veikia spartø ekonominá ir socialiná
visuomenës augimà. Þmonëms tokia investicija gráþta
asmeniniø pasiekimø ir sëkmës pavidalu.

Pasak Graf (2006), taikant þmogiðkojo kapitalo teorijos
nuostatas galima teigti, kad asmenys sieks geresnio
iðsilavinimo, jeigu padidëjusi nauda virðys padidëjusias
sànaudas (1 pav.).

Kapitalas apibrëþiamas kaip turtas, generuojantis ateities
pajamas arba pageidaujamus rezultatus. Þmogiðkasis
kapitalas – tai intelektinis turtas, kurá sudaro ágimti gabumai
bei ágyti gebëjimai. Investuodami á iðsilavinimà, þmonës
patiria tam tikrø iðlaidø: tiesioginiø – mokestis uþ mokslà,
mokesèiai, mokomosios priemonës ir pan.; galimybiø
sànaudø – sumaþëjæs uþdarbis, nes tenka trumpiau dirbti;
nepiniginiø sànaudø, kuriø pinigais neávertinsi, taèiau jie
asmeniui yra svarbûs, pvz., trumpesnis laisvalaikis.
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1 pav. Teorinis þmogiðkojo kapitalo modelis

Investuodamas á mokslà, þmogus ágyja tam tikrø ágûdþiø,
kurie pagerina jo profesiná produktyvumà arba kvalifikacijà,
rodanèià produktyvumo potencialà. Ðis turtas þmonëms
suteikia geresniø karjeros galimybiø ir didëjantá uþdarbá.
Tam turi átakos tokie asmeniniai þmogaus bruoþai, kaip
lytis ir amþius. Pagal þmogiðkojo kapitalo teorijà asmenys,
investuojantys á iðsilavinimà, ateityje turës realiø galimybiø
pretenduoti á didesnes pajamas.

Þmogiðkojo kapitalo augimà skatina socialinës investicijos á
þmones. Pasak Olaniyan, Okemakinde (2008), tai investicijos
á þmones, kurias daro valstybë, gerindama jø ekonominá ir
socialiná produktyvumà. Investicijø á þmogiðkàjá kapitalà
racionalumas pagrástas trimis argumentais:

naujai kartai reikia suteikti tinkamø þiniø, kurias sukaupë
ankstesnës kartos;

nauja karta turi bûti mokoma, kaip turimas þinias panau-
doti naujiems produktams kurti, naujiems procesams
diegti ir socialinëms paslaugoms teikti;

þmones reikia skatinti kurti naujas idëjas, produktus,
procesus ir metodus, naudojantis gebëjimais kurti.

Pasak Tamaðauskienës (2002), pagrindinës investicijø á
þmogø formos yra: formalusis mokymasis; pasirengimas
(mokymasis) darbe, neatsitraukus nuo gamybos; medicininis
aptarnavimas; migracija; informacijos apie kainas ir pajamas
paieðkos. Mokymasis mokymo institucijoje ir mokymasis
darbe padidina individo þiniø ir gebëjimø lygá, þmogiðkojo
kapitalo potencialà, lemiantá individo darbo naðumà. Iðlaidos
mokslui laikomos investicijomis á þmogiðkàjá kapitalà.
Maèerskienë, Virþintaitë (2003) nurodo tris investicijø á
þmogiðkàjá kapitalà ðaltinius: individas, organizacija ir valstybë.

Anot Yaping, Jingfang (2007), ne visos iðlaidos, kurias
organizacijos skiria darbuotojams, gali bûti laikomos indëliu
á þmogiðkàjá kapitalà. Tokios iðlaidos, kaip darbuotojø
mokymo programos, nëra skirtos vertinti darbuotojø atliktam
darbui ir paslaugoms praeityje, taèiau jos numato galimybæ

padidinti pridëtinæ vertæ ateityje. Sànaudø suma arba
investicijos nëra absoliuèiai fiksuota tam tikrø dalykø aibë;
ji kinta priklausomai nuo veiklos tikslø, pagrindiniø ágûdþiø
ir atitinkamø þmoniø savybiø. Yaping, Jingfang (2007)
þmogiðkuosius iðteklius apibrëþia trimis bûdais: sandoriø
sànaudø ekonomikos teorija, þmoniø kapitalo teorija ir
iðtekliais pagrástu organizacijos teorijos poþiûriu.

Individai investicijø á jø þmogiðkuosius iðteklius naudà
daugiausia jauèia ágydami didesnæ tikimybæ gauti geresná
darbà. Ágytos þinios didina jø darbo naðumà, taigi ir darbo
uþmokestá. Anot Yaping, Jingfang (2007), indëliu á
þmogiðkàjá kapitalà laikoma investicija, kai organizacija
investuoja á talentø mokymà ir lavinimà bei technologijas,
suteikianèias konkurenciná pranaðumà. Tokios investicijos
yra ypaè vertingos ir unikalios. Kaip ir investuodama á fiziná
kapitalà, turtà maksimizuojanti organizacija investuos tik
tikëdama, kad gràþa virðys investicijos rinkos vertæ.

Ðvietimo iðlaidos – tai investicijø forma, kuri didina þmogið-
kojo kapitalo kokybæ, padidina ekonominá ir socialiná
rezultatà visuomenei bei galimybes darbo rinkoje. Jeigu
þmogus yra aukðtos kvalifikacijos darbuotojas ir organizacijai
gali pasiûlyti save kaip aukðtà pridëtinæ vertæ kuriantá
organizacijos darbuotojà, tai jo ásidarbinimo galimybës bus
visada aukðtesnës nei to, kuris neturi profesinio pasirengimo,
yra maþiau kvalifikuotas arba visai neturi darbo patirties.
Be to, þmogus, turintis aukðtàjá iðsilavinimà, reèiau sprendþia
nedarbo problemà.

Pasak Olaniyan, Okemakinde (2008), tinkama ðvietimo
strategija gali pasireikðti 4 pagrindinëmis plëtrà kurianèiomis
galimybëmis: 1) bendros ûkio paþangai naudingos
tendencijos skatinimas; 2) pakankama aktyviø iðtekliø
plëtra, t.y. iðsilavinæ þmonës geriau prisitaiko prie kintanèiø
gamybos poreikiø; 3) ðvietimo investicijø trukmë – ðvietimas
trunka ilgiau negu kitos reprodukuojamo kapitalo formos,
o tai reiðkia, kad investicijos á ðvietimà bus produktyvesnës
negu á kità kapitalo rûðá; 4) ðvietimas – tikslinga investicija
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á þmogiðkuosius iðteklius, tikintis, kad ateityje jie lems
konkurenciná organizacijos pranaðumà, turës átakos
ekonomikos augimui ir darbo naðumui.

Iðsivysèiusiø ðaliø patirtis rodo, kad sëkmingas ekonominis
ir socialinis vystymasis priklauso nuo tikslingø investicijø á
þmones. Ðvietimas ir darbuotojø kvalifikacijos tobulinimas
iðskiriami kaip prioritetinës valstybës vystymosi kryptys.
Individai realià investicijø á þmogiðkuosius iðteklius naudà
jauèia ágydami didesnæ tikimybæ gauti geresná darbà, taigi
ir didëjantá darbo uþmokestá.

Uþsienio ðaliø mokslininkø atlikti tyrimai rodo, kad
daugelyje ðaliø universitetiná iðsimokslinimà turinèiø vyrø
ir moterø (didëjant amþiui) atlyginimai auga sparèiau negu
maþesná  iðsilavinimà turinèiø  darbuotojø (Ðileika, Tama-
ðauskienë,  2003).

Visuotinai pripaþástama, kad þmogiðkasis, o ne fizinis
kapitalas yra pagrindinis skirtingø ðaliø pajamø skirtumo
veiksnys. Þmogiðkasis kapitalas didina produktyvumà  ir
tai uþtikrina ekonomikos augimà. Shultz (1998) nuomone,
pagrindinë skurstanèiø ðaliø problema yra menkos
investicijos á þmones. Daugiausia átakos valstybës gyventojø
kokybei turi investicijos á sveikatà, mokymàsi, vaikø prieþiûrà,
informacijà ir ágûdþiø tobulinimà.

Anot Olaniyan, Okemakinde (2008), þmogiðkojo kapitalo
teorijoje pabrëþiama, kad iðsilavinimas padidina asmens
efektyvumà ir naðumà, lemia ekonomiðkai produktyviø
þmoniø gebëjimø atsargas, kurios susidaro kaip ágimtø ir
ágytø savybiø visuma. Oficialaus iðsilavinimo teikimas
laikomas produktyvia investicija á þmogiðkàjá kapitalà, kurá
teorijos ðalininkai laiko tokiu pat svarbiu ar net svarbesniu
uþ fiziná kapitalà.

Þmogiðkojo kapitalo plëtros poreikiai ávairioms
organizacijoms: strateginiai sprendimai

Þmogiðkasis kapitalas yra svarbus planuojant sëkmingà bet
kurios organizacijos plëtrà, neatsiejamas ágyvendinant
organizacijos veiklà. XXI a. pradþioje mokymasis tampa esminiu
organizacijos iðlikimo veiksniu. Tai reiðkia, kad organizacija turi
gebëti mokytis. Pasak Stanciko (2001), tokia organizacija
apibrëþiama kaip besimokanti organizacija. Tokioje
organizacijoje vyrauja poþiûris, kad apmokyti ir ágaliojimus
turintys darbuotojai organizacijai gali teikti didþiulæ naudà.
Dabartinëje visuomenëje tampa svarbi nuolatinio mokymosi
ir tobulëjimo sistema, orientuota á darbuotojø kvalifikacijos
tobulinimà. Pagerëjus darbuotojø iðsilavinimo kokybei, kartu
padidës ir organizacijos kuriamø produktø bei paslaugø kokybë.
Todël darbuotojø mokymasis ir tobulëjimas turi bûti
sistemingas ir trukti visà darbingo gyvenimo periodà.
Darbuotojø mokymasis ir tobulëjimas yra suvokiamas kaip
tobulinimas esamø ar bûsimø gebëjimø, didinant savo
potencialias galimybes dirbti tam tikrà darbà. Per paskutinius
du deðimtmeèius mokslininkai daug diskutavo apie þmoniø
vaidmená, siekiant organizacijos tikslø.

Dabartiniu þmogiðkøjø iðtekliø vadybos poþiûriu, organiza-
cijos strategija ir þmogiðkojo kapitalo strategija turi sudaryti

nedalomà visumà, nes þmonës yra lemiamas organizacijos
klestëjimo veiksnys. Pasak Yaping, Jingfang (2007),
strateginiai bet kokios organizacijos tikslai kinta kartu su
iðoriniais veiksniais – technologine paþanga ir laiko tëkme.
Taip pat kinta ir darbuotojø unikalumas bei vertë. Todël
strateginiai organizacijos tikslai turi bûti suderinti su iðorine
aplinka. Investicijos á þmogiðkàjá kapitalà reguliuojamos
atsiþvelgiant á strateginius organizacijos tikslus.

Kaip nurodo Yaping, Jingfang (2007), apibrëþiant organi-
zacijos strateginius tikslus turi bûti numatyti einamieji
strateginiai tikslai. Tikslai turi bûti aiðkûs ir padëti darbuo-
tojams suprasti savo vaidmená, bûdus uþduotims atlikti ir
suvokti vertinimo sistemà. Svarbu atskleisti, kaip ir kodël
þmogiðkasis kapitalas tampa organizacijos strateginiu turtu.
Strateginiu þmogiðkøjø iðtekliø poþiûriu þmogiðkàjá kapitalà
galima efektyviai panaudoti kuriant  þmogiðkojo kapitalo
investicijø kokybæ organizacijoje. Sudaromos strategijos turi
atitikti organizacijos vertybes. Prieð jas kuriant, reika
apsvarstyti tokius aspektus: kurie strateginiai tikslai svarbiausi
ir kodël, kokios galimos kliûtys siekiant tikslo, ar þmogiðkieji
iðtekliai turi pakankamai gebëjimø tikslui pasiekti, jeigu ne,
kaip reikëtø keisti organizacijos valdymà. Strateginiai
organizacijos tikslai turi skatinti organizacijà veikti.
Nukreipdami þmogiðkojo kapitalo investicijas strateginiams
tikslams ágyvendinti, siekiame sumaþinti darbuotojø kaità,
todël organizacija gali sëkmingai ágyvendinti  þmogiðkojo
kapitalo vadybos politikà.

Pasak Vasiliausko (2002), kiekvienai organizacijai þmonës
yra  iðtekliø potencialo komponentas, leidþiantis realizuoti
ir valdyti veiklà. Ágyvendinant organizacijos tikslus turi bûti
skiriamos racionalios investicijos, kad kuo labiau bûtø
atskleidþiami darbuotojø gebëjimai ir galimybës. Darbuotojø
tobulëjimas suprantamas ne tik kaip jø ágûdþiø ir þiniø
didinamas, bet ir kaip darbuotojo poþiûrio á darbà
pasikeitimas organizacijai naudinga linkme. Turi bûti
sudarytos sàlygos kiekvienam darbuotojui realizuoti savo
galimybes, sukurtos sàlygos profesiniam ir asmeniniam
tobulëjimui. Organizacija privalo kryptingai motyvuoti
darbuotojà, didinti jo pasitenkinimà darbu. Deja, ne visos
organizacijos taiko praktikoje ðias nuostatas. Daþnai
organizacijos siekia kuo greièiau maksimizuoti pelnà be
didesniø investicijø á darbuotojø kvalifikacijos tobulinimà.
Tai galima paaiðkinti tuo, kad investicijos á þmogø gráþta ne
taip greitai, jø efektyvumà ávertinti nëra lengva. Taèiau
reikia pabrëþti, kad pirmaujanèios, iðsivysèiusios organizacijos
vykdo toká investavimà. Þmonës turi bûti pasiruoðæ
aptarnauti naujas technologijas, teikti modernias paslaugas,
priimti ekonomiðkus ðiuolaikinius reikalavimus atitinkanèius
sprendimus. Derama profesinë kvalifikacija yra bûtina
valstybës paþangos sàlyga bei þmogaus egzistencijos ir gero
gyvenimo lygio sàlyga (Sakalas, 1997). Nuolatinis
suaugusiøjø mokymasis ir jø kvalifikacijos tobulinimas yra
ðiuolaikinës visuomenës bruoþas. Pasak Lauþacko (1999),
kokiomis formomis yra tobulinama kvalifikacija, priklauso
nuo konkreèiø tikslø, aplinkybiø, valstybës, darbdaviø, taip
pat darbuotojø interesø. O kaip teigia Ginevièius, Paliulis,
Chlivickas, Merkevièius (2006), esminë sëkmingos plëtros
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sàlyga – gebëjimas parengti ir ágyvendinti ilgalaikes
strategijas, kuriø pagrindas – þmogiðkieji iðtekliai, o jø
ugdymas – labai svarbi socialinæ ekonominæ raidà lemianèiø
sàlygø grupë, kuriai turi bûti skiriamas prioritetinis dëmesys.

Investicijø á þmogiðkàjá kapitalà strategijø rengimo
metodikos

Strateginis valdymas yra veiksmingas bûdas organizacijos
tikslams pasiekti, valdant þmogiðkuosius iðteklius
konkurencingoje ir nuolat kintanèioje aplinkoje. Vasiliauskas
(2002) teigia, kad strateginis valdymas yra nuolatinis,
dinaminis ir nuoseklus procesas, kuriuo remdamasi
organizacija laiku prisitaiko prie iðorinës aplinkos pokyèiø ir
veiksmingiau iðnaudoja savo turimà potencialà.

Pasak Jucevièiaus (1998), strateginis valdymas didina
organizacijos veiklos rezultatyvumà, bet negarantuoja, kad
tinkamai parengta strategija – svarbus pranaðumas. Taèiau
yra stiprus ryðys tarp strategijos parengimo ir veiklos
rezultatyvumo. Mokslinëje literatûroje pateikiama ávairiø
strategijos rengimo metodø. Teigiama, kad Vakarø ðalyse
daug dëmesio skiriama strateginio valdymo sistemoms rengti.
Jos nagrinëjamos kaip vienas ið valdymo elementø, kurá
reglamentuojant sukuriamas pagrindinis organizacijos tikslas
ir nustatoma strategija jam ágyvendinti. Autoriai, aiðkindami
ðio proceso etapus, akcentuoja skirtingus aspektus arba
atskleidþia skirtingus ðiø aspektø bruoþus. Chlivickas (2007)
siûlo taikyti tokià strateginio valdymo proceso sekà: analizuoti
aplinkà, suformuluoti misijà ir nustatyti tikslus; suformuluoti
nustatytø tikslø ágyvendinimo strategijà; realizuoti strategijà;
ávertinti veiklos rezultatus ir taikyti strategijos ir (arba) jos
ágyvendinimo metodus, atlikti kontrolæ; Bryson (1995) siûlo
atsiþvelgti á institucijos stipriàsias ir silpnàsias ypatybes, jos
tikslus ir finansinius iðteklius, darbuotojø kvalifikacijà ir kt.

Rengiant strategijà daugiau dëmesio siûloma skirti
racionaliems sprendimams (Ginevièius ir kt., 2006). Pagal
ðià teorijà tikslai ir uþdaviniai sëkmingai ágyvendinami, jei
ávertinamas konkurencinis organizacijos potencialas;
pasirenkama racionali specializacija kiekvienam „aptarnau-
jamam“ segmentui; racionalizuojama aplinka, tai yra
partnerystës ryðiai; nustatoma galimybiø visuma – racionalus
potencialas; taikoma motyvacijos sistema.

Analizuojant strategijos rengimo teorijas galima pastebëti,
kad bet koks strateginis sprendimas gali bûti priimamas
atsiþvelgiant á dvi sàlygas: veikimo laisvës ribojimus ir
situacijos neapibrëþtumà; daugiapakopæ tikslø sistemà.

Anot Ginevièiaus ir kt. (2006), daug dëmesio turi bûti
skiriama strateginiam situacijos apibûdinimui: vizijai, misijai,
tikslø sistemai. Tiek vizijos, tiek misijos kûrimo etape ryðkûs
iðorinës ir vidinës aplinkos lygmenys. Renkantis strategijà
siûloma atsiþvelgti á organizacijos stipriàsias ir silpnàsias
ypatybes, jos tikslus ir finansinius iðteklius, darbuotojo
kvalifikacijà ir kt.

Daugelis autoriø galutiniu strategijos rengimo proceso etapu
siûlo strategijos kontrolæ, kuri leidþia nustatyti nukrypimø
prieþastis, siekiant lanksèiau reaguoti á aplinkos pokyèius.

Amerikieèiø mokslininkai iðskiria du strateginio valdymo
etapus: strategijos formulavimà ir diegimà; kontinentinës
Europos autoriai iðskiria tris strategijø rengimo etapus:
analizæ, formulavimà ir diegimà; Didþiosios Britanijos
mokslininkai iðskiria keturis etapus: tikslø nustatymà,
analizavimà, formulavimà ir diegimà.

Strateginis þmogiðkøjø iðtekliø valdymas sujungia iðorës
aplinkà su organizacijos strateginiu planavimu ir valdymu.
Organizacijos strateginio valdymo sistemoje formuojasi ryðys
tarp organizacijos strategijos ir þmogiðkøjø iðtekliø valdymo.
Pasak Chlivicko (2007), þmogiðkøjø iðtekliø raidos
strateginio valdymo sistemà sudaro dvi tarpusavyje susijusios
dalys: strategijos rengimas ir diegimas.

Rengiant strategijos projektà iðskiriami ðie etapai:

strategijos rengimas kiekvienai esminei problemai spræsti;

planavimo procedûrø vykdymas;

svarbiø sprendimø priëmimas;

sprendimø ágyvendinimo veiksmai;

nuolatinis monitoringas ir rezultatø vertinimas.

Yra þinoma, kad organizacijø veikla bus rezultatyvesnë ir
efektyvesnë, jei bus strategiðkai valdoma. Þmogiðkojo
kapitalo strategija priklauso nuo iðorës aplinkos ir
organizacijos strategijos. Kuriant þmogiðkøjø iðtekliø
sistemos strategijà, bûtina atsiþvelgti ir á valstybës institucijø
paskirtá bei veiklos pobûdá, personalo politikà ir valdymo
principus.

Strategijai diegti reikia daugiau laiko ir pastangø, nei jai
formuoti. Ágyvendinimo etape numatomos kryptingos
vadybinës veiklos, personalo parinkimo, darbo apmokëjimo
ir skatinimo sistemø kompleksinës darbo uþduotys.

Diegiant strategijà svarbu visus su ágyvendinimu susijusius
veiksmus atlikti vienu metu, nes pasikeitus organizacijos
struktûrai, pasikeièia ir personalo struktûra, darbuotojø
skaièius ir kt. Þmogiðkieji iðtekliai yra vienas svarbiausiø ðios
struktûros elementø, nes nulemia ne tik efektyvø organiza-
cijos darbà, bet ir veikia visà veiklà bei organizacijos ávaizdá.
Strategija diegiama, remiantis ðiomis priemonëmis:
organizacine struktûra: komunikavimo bei sprendimø
priëmimo galimybëmis; vadovavimo stiliumi: bendradar-
biavimu, vadovavimo pokyèiais ir kt.; personalo ágûdþiais;
atlygio sistema; personalo motyvacija; organizacine kultûra:
vertybëmis, tikslais, siekiais.

Strategijos rengimo metodø apþvalga rodo, kad nëra
visuotinai pripaþinto ðio proceso modelio. Kokiu
nuoseklumu valdyti organizacijos pokyèius, sprendþia
vadovybë, remdamasi patirtimi bei atsiþvelgdama á
kintanèias sàlygas, naujas idëjas ir galimybes.

Siûloma parengtà strategijà ágyvendinti taikant McKinsey
7S modelá, kuris sudaro prielaidas ávertinti sistemos
vientisumà, nagrinëja atskirus jos veiksnius, daranèius átakà
sëkmingiems organizacijos pokyèiams. Visi  tokios sistemos
veiksniai yra svarbûs ir tarpusavyje susijæ:
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Struktûra. Organizacija turi ágaliojimus priimti sprendimus,
atsiþvelgdama á þmogiðkøjø iðtekliø potencialà, koordinuoti
procesà, atlikti struktûros pakeitimus.

Strategija. Þmogiðkøjø iðtekliø tikslai atitinka  trumpalai-
kius ir ilgalaikius organizacijos tikslus.
Sistemos. Formali ir neformali procedûra, gairës naudo-
jamos þmogiðkøjø iðtekliø valdymo procese.

Stilius. Þmonës dalyvauja valdymo procese, bendrauja
vienas su kitu. Vadovai skiria laiko ir pastangø partnerys-
tei ir galimybei socialiai bendrauti.

Personalas. Darbuotojai dalyvauja þmogiðkøjø iðtekliø
valdymo procese. Sprendþiamas klausimas: kiek pastan-
gø, kokiø sàlygø ir laiko reikia átraukti darbuotojus á
organizacijos veiklà?
Ágûdþiai (gebëjimai). Organizacijos patirtis verbuojant,
parenkant, mokant, tobulinant  þmogiðkuosius iðteklius.
Tinkamas þmogiðkøjø iðtekliø valdymas garantuoja
organizacijai kvalifikuotà personalà.

Bendroji kultûra. Nustatoma, kaip tobulinti organizacijos
valdymà ir vienyti þmogiðkuosius iðteklius bendriems
tikslams pasiekti. Organizacija, suteikdama personalui
galimybæ tobulëti ir lavinti savo gebëjimus, pasiekia gerø
rezultatø.

McKinsey 7S modelis leidþia analizuoti organizacijos veiklà,
atsiþvelgiant á þmogiðkojo kapitalo potencialà. Ðis modelis
leidþia sistemingai ir visapusiðkai ávertinti svarbius
organizacinius veiksnius, kurie daro átakà organizacijos
galutiniams veiklos rezultatams. McKinsey 7S modelá galima
apibûdinti kaip sëkmingà visais atþvilgiais, nes organizacija
naudoja visas prieinamas þmogiðkøjø iðtekliø valdymo
priemones ir jas ágyvendina.

Strategijos parinkimas ir ágyvendinimas – pagrindinë
strateginio valdymo turinio dalis. Kad organizacija ágyven-
dintø pasirinktà strategijà, bûtina uþtikrinti tinkamà
þmogiðkøjø iðtekliø valdymà.

Iðvados
Þmogiðkàjá kapitalà sudaro ágimti gabumai bei ágyti
gebëjimai. Investuodami á iðsilavinimà, þmonës patiria tam
tikrø iðlaidø – tiesioginiø – mokestis uþ mokslà, mokesèiai,
mokomosios priemonës ir pan., galimybiø sànaudø –
sumaþëjæs uþdarbis, nes tenka trumpiau dirbti, nepiniginiø
sànaudø, kuriø pinigais neávertinsi, taèiau jie asmeniui yra
svarbûs, pvz., trumpesnis laisvalaikis. Investicijos á
iðsilavinimà þmogui suteikia naujø ágûdþiø, kurie pagerina
produktyvumà arba kvalifikacijà.

Þmogiðkojo kapitalo teorija sudaro prielaidas pateisinti
dideles iðlaidas, skirtas ðvietimui iðsivysèiusiose ir
besivystanèiose ðalyse. Teorija atitinka demokratijos ir
liberalios paþangos ideologijas, paplitusias Vakarø ðalyse.
Taip numanoma investicijø á ðvietimà ekonominë gràþa
mikro- ir makrolygiuose. Investicijos á þmogiðkàjá kapitalà
sudaro prielaidas sparèiam ekonominiam ir socialiniam
visuomenës augimui. Þmonëms tokia investicija gráþta
asmeniniø pasiekimø ir sëkmës pavidalu.

Organizacijai svarbu didinti þmogiðkàjá kapitalà, siekiant
prisitaikyti prie naujø konkurencijos sàlygø, naudotis
ðiuolaikinio mokslo ir technologijø teikiamais privalumais ir
vykdyti sëkmingà veiklà. Ágyvendinant parengtà strategijà
akcentuojamas sistemos vientisumas, nagrinëjami atskiri jos
veiksniai, kurie veikia organizacijos sëkmæ. McKinsey 7S
modelis sudaro reikiamas prielaidas sistemingai ir visapusiðkai
ávertinti svarbius þmogiðkøjø iðtekliø sistemos elementus, kurie
leidþia organizacijai ágyvendinti parengtà sëkmës strategijà.
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Santrauka

Þmogiðkojo kapitalo teorijos pradininkai teigë, kad þmogiðkasis
kapitalas – tai þmogaus þinios, ágûdþiai ir kiti gebëjimai,
leidþiantys gerinti veiklos rezultatus ir didinti pajamas.
Þmoniðkajam kapitalui priskiriamos iðlaidos ðvietimui,
kvalifikacijai ásigyti, medicininiam aptarnavimui. Á þmones
orientuotos investicijos sudaro prielaidas ekonominiam ir
socialiniam ðalies augimui, o individui – gerëjanèià gyvenimo
kokybæ ir didëjanèias pajamas. Ekonomikos transformacija á
þiniø ekonomikà skatina domëjimàsi þmogiðkaisiais
organizacijos iðtekliais ir jø potencialu. Organizacijos
konkurencingumo ir iðlikimo sàlyga tampa gebëjimas
prisitaikyti ir tinkamai veikti sparèiai kintanèioje aplinkoje.
Ðie procesai negali apsieiti be þmogiðkøjø iðtekliø ir strateginiø
pokyèiø. Per paskutinius du deðimtmeèius mokslininkai daug
dëmesio skyrë þmogiðkøjø iðtekliø potencialui ávertinti,
siekiant organizacijos tikslø.

Ágyvendinant organizacijos tikslus yra bûtinos investicijos,
kurios leistø geriau atskleisti darbuotojø gebëjimus ir galimybes.
Organizacijos strategija ir þmogiðkojo kapitalo strategija turi
sudaryti nedalomà visumà, nes þmogiðkojo kapitalo potencialas
lemia organizacijos klestëjimà. McKinsey 7S modelis leidþia
sistemingai ir visapusiðkai ávertinti svarbius organizacinius
veiksnius, kurie apibûdina organizacijos veiklà. Jis gali bûti
sëkmingai taikomas, nes organizacija naudoja visas prieinamas
þmogiðkojo kapitalo priemones ir jas sëkmingai ágyvendina.
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Summary

Early human capital theories argued that human capital
consists of human knowledge, skills and abilities aimed at
increasing the volume of production and income. It embraces
expenditure on education, skills acquisition, and medical
services. People-oriented investment gives the country a certain
amount of economic and social gains, improving life quality of
individuals and increase in revenue. Transformation of
economy to knowledge economy promotes interest in the
organisationÿs human resources and the related potential. The
organisation competitiveness and survival factor is the ability
to adapt in the rapidly changing work environment. These
processes cannot happen without a strategic action. In the last
two decades, many scientists are discussing the potential impact
of the people on the business objectives of the organisation.

While implementation of the objectives of the organisation
investments are necessary in order to fully reveal the skills and
potential of the employees. The organisationÿs strategy and human
capital strategy must constitute an indivisible wholistic constrct,
since it is the people that directly determine the organisationÿs
competitiveness and prosperity of the market. The McKinsey 7S
model allows a systematic and comprehensive estimation of the
important organisational factors that describe the organisationÿs
performance. The McKinsey 7S model can be described as successful
in all the respects, as the organisation applies and successfully
implements all the available tools and insights.
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