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PRATARME

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto Verslo ekonomikos ir vadybos
katedros organizuotoje pirmojoje respublikinéje mokslinéje konferencijoje ,,Zmogiskyju istekliy
valdymo aktualijos, kuri vyko 2015 m. kovo 17 d., buvo perskaityta 10 praneSimy aktualiais
zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimais. Konferencijoje dalyvavo mokslininkai i§ Aleksandro
Stulginskio, Kauno technologijos, Vilniaus Gedimino technikos ir Vilniaus universitety.

Aplinkos poky¢iai — globalizacija, technologijy tobuléjimas, demografiniai veiksniai — daro
jtaka naujo poZiiirio j organizacija ir jos darbuotojus formavimuisi. Zmogiskieji istekliai tiesiogiai
susije su organizacijos veiklos sékme, todél vadovai jiems skiria ypatingg démesj. Sugebant
efektyviai valdyti Siuos iSteklius: juos telkti, atrinkti, motyvuoti ir tobulinti, didéja organizacijos
konkurencingumas. Tad tokios siauros srities konferencijos idéja padiktavo siekis suteikti
interaktyvia platforma mokslininkams, kad jie pasidalyty savo nuomonémis, moksliniy tyrimy
rezultatais, taip pat gergja patirtimi ir kritika $iuolaikiniy zmogiskyjy istekliy valdymo klausimais.

Straipsniy rinkinyje, kuris parengtas remiantis konferencijoje skaitytais praneSimais,
siekiama pateikti jvairiapusj pozitrj j zmogiskyjy istekliy valdymo svarbg organizacijose ir
atspindéti tyrimy kryptis, vykdomas jvairiose Lietuvos mokslinése institucijose. Leidinj
Zmogiskyjy istekliy valdymo aktualijos sudaro 8 straipsniai, kuriuose analizuojamos
zmogiskyjy istekliy valdymo technikos ir aptariami tarptautiniai zmogiskyjy istekliy valdymo
aspektai.

Straipsniy rinkinys skirtas tiek tyréjams, nagriné¢jantiems zmogiskyjy istekliy valdymo
klausimus, tiek ir placiajai mokslinei visuomenei. Leidinys taip pat galéty biiti naudingas
bakalauro ir magistrantiiros studijy studentams, studijuojantiems Zmogiskyjy istekliy valdymo,
Tarptautinio zZmogiskyjy istekliy valdymo, Vadybos ir kitus su zmogiskyjy iStekliy valdymu
susijusius dalykus.

Pirmg kartg surengtos mokslinés konferencijos pranesimy jvairové parode¢, jog zmogiskyjy
iStekliy valdymo tema yra neiSsemiama, todél tikimasi, kad §i konferencija kasmet suburs
mokslininkus ir praktikus, besigilinan¢ius j Zmogiskyjy iStekliy valdymo klausimus, ir taps
tradicine.

Redaktoriy kolegijos pirmininkeé doc. dr. Ingrida Sarkiiinaité
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EKSPATRIANTU PROBLEMOS REPATRIACIJOS METU IR JU
SPRENDIMO GALIMYBES

Dovilé Roc¢ké

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinis fakultetas
Muitinés g. 8, LT-44280 Kaunas, Lietuva
dovile.rocke@khf.vu.lt

Santrauka

Ekonominé globalizacija lémé pokycius ir zmogiskyjy istekliy valdymo srityje. Plétojant veikla tarptautiniu
mastu, vis daugiau reikSmeés jgyja tarptautiniai darbuotojai bei ekspatriacijos ir repatriacijos procesai. Taciau
galima pastebéti, kad, nors jzvelgiama daug teigiamy tarptautiniy paskyrimy aspekty, vis dar pastebima ir
nemazai probleminiy sri¢iy. Viena tokiy sri¢iy — iSvykusiy darbuotojy repatriacijos (sugrjzimo atgal | gimtaja
Salj, pagrinding jmong) proceso jgyvendinimas, kuris neretai lydimas jvairiy asmeniniy ir organizaciniy
problemy. Siekiant i§vengti minéty nesklandumy, galimy nuostoliy ir sékmingai jgyvendinti darbuotojy
repatriacijos procesa, tarptautinéms jmonéms svarbu skirti kuo daugiau démesio tam, kad biity tobulinamas §iS
procesas, analizuojamos aktualios problemos, ieskoma geriausiy sprendimo biidy. AtsiZvelgiant j $ios temos
aktualuma, straipsnyje atskleidziama repatriacijos proceso esmé, iSskiriamos ir nagriné¢jamos pagrindinés
repatriacijos proceso problemos, aptariamos $iy problemy sprendimo galimybés.

ReikS§miniai ZodZiai: ekspatriacija, ekspatriantai, repatriacija, repatriacijos proceso problemos, repatriacijos
proceso problemy sprendimo galimybés.

Ivadas

Straipsnio aktualumas ir problemos istyrimo lygis. Verslo internacionalizacija 1émé pokycius ir
zmogisSkyjy istekliy valdymo srityje. Imoniy plétra tarptautiniu mastu iSrySkino talentingy tarptautiniy
darbuotojy ir ekspatriacijos proceso poreikj. Plétojantis tarptautiniy paskyrimy praktikai, buvo
pastebéta, kad Sis procesas gali biiti siejamas ne tik su teigiamais aspektais, bet ir su jvairiomis
problemomis. Viena aktualiy ekspatriacijos proceso problemy yra sunkumai, kuriy kyla darbuotojy
repatriacijos metu. Nors esama poziiirio, kad ekspatriantams sugrjzus atgal j gimtgja Salj, savo namus
ir pagrinding jmong neturéty Kilti ypatingy sunkumy, ta¢iau reali situacija yra visai kita. Atsizvelgiant
] tai, kad problemos, kurias patiria ekspatriantai repatriacijos metu, lemia jvairius nuostolius tiek
individualiu, tiek ir organizaciniu lygmeniu, svarbu skirti pakankamai démesio tam, kad biity
nustatytos §ios problemos, iSanalizuotos jy priezastys, taip pat efektyviai ieskoma problemy
sprendimo biidy.

Remiantis atlikta moksliniy S$altiniy analize, galima teigti, kad ekspatrianty problemos
repatriacijos metu sulaukia nemazai uzsienio mokslininky démesio. Taciau Lietuvoje stokojama tiek
teoriniy, tiek ir praktiniy Sios problemos tyrimy. Ekspatrianty problemos repatriacijos metu ir jy
sprendimo galimybés daugiausia nagrinétos Siomis kryptimis: 1) repatriacijos procesas ir jo valdymas:
pagrindiniai etapai, aktualios problemos ir jy sprendimas (Harvey, 1989; Hurn, 1999; Malinowski,
Paik, Segaud, 2002; O Sullivan, 2002; Hyder, Lévblad, 2007; Rahim, 2010; Pei, Shieh, 2014); 2)
prisitaikymas repatriacijos metu, Sio etapo problemos (Andreason, Kinneer, 2005; Barba Aragon,
Brewster, Sanchez Vidal, Sanz Valle, 2007; Hyder, Osman-Gani, 2008); 3) repatrianty karjeros
valdymas (Beutell, Wittig-Berman, 2009); 4) repatriacijos proceso sékme ar nesékmg, sugrjzusiy
darbuotojy sprendimus lemiantys veiksniai (Caligiuri, Lazarova, 2001; Cerdin, Lazarova, 2007,
Caligiuri, Cerdin, Chua, Stahl, Taniguchi, 2009).

Straipsnio moksliné problema — kokios ekspatrianty problemos repatriacijos metu ir jy sprendimo
galimybés.
Straipsnio objektas — ekspatrianty problemos repatriacijos metu ir jy sprendimo galimybés.
Straipsnio tikslas — istirti ekspatrianty problemas repatriacijos metu ir jy sprendimo galimybes.
Straipsnio uZdaviniai:

1. Atskleisti repatriacijos proceso esme.

2. Isskirti ir aptarti pagrindines repatriacijos proceso problemas.

3. Nustatyti repatriacijos proceso problemy sprendimo galimybes.
Straipsnio metodai: moksliniy literattiros Saltiniy analizé, sintez¢ ir apibendrinimas.


mailto:dovile.rocke@khf.vu.lt

;I‘ ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMO AKTUALIJOS  ZIVA

1. Repatriacijos proceso esmé

Siekiant iStirti ekspatrianty problemas repatriacijos metu ir jy sprendimo galimybes,
visy pirma tikslinga i$siaiSkinti repatriacijos sagvokos reikSme ir $io proceso esme. Remiantis
keliy mokslininky jzvalgomis (Briscoe, Schuler, 2004; Andreason, Kinneer, 2005),
repatriacijg galima apibrézti kaip procesa, kai darbuotojas po tarptautinio paskyrimo sugrjzta
i§ uzsienio Salies atgal | gimtaja Salj ir pagrinding jmong¢. Anot D. Welcho, T. Adamso,
B. Betchley’o ir M. Howardo (1992) (op. cit. Pei, Shieh, 2014), repatriacijos procesg sudaro
keturi etapai (1 pav.).

REPATRIACIJOS PROCESAS

~ ~

1. PARENGIMAS

~~

2. FIZINIS PERKELIMAS

~ =

3. PEREINAMASIS LAIKOTARPIS

~ =

4. PRISITAIKYMAS

Saltinis: sukurta autorés, pagal WELCH, D., ADAMS, T., BETCHLEY, B., HOWARD, M. (1992); op. cit. PEI,
Y., SHIEH, Ch.-J. (2014). Effects of sound repatriation measure on expatriate satisfaction in medicine industry.
Studies on ethno-medicine, April, Vol. 8, No. 1, p. 16.

1 pav. Repatriacijos proceso etapai

Repatriacijos proceso pirmasis etapas — parengimas — siejamas su darbuotojo ir jo
Seimos nariy sugrizimo planavimu, informacijos naujai pozicijai rinkimu, kity aktualiy
klausimy, susijusiy su repatriacijos procesu, sprendimu. Pagrindiné jmon¢ turéty prisidéti prie
darbuotojo sugrjzimo planavimo, reikiamos informacijos suteikimo, Kkitos reikalingos
paramos darbuotojui ir jo Seimos nariams. Antrajame — fizinio perkélimo — etape darbuotojas
ir jo Seimos nariai atsisveikina su kolegomis, draugais ir keliauja j kita darbo vieta, paprastai j
gimtgjg Salj, | pagrinding jmong. Treciajame — pereinamojo laikotarpio — etape jsikuriama
senuose arba naujuose (laikinuose) namuose, priimami sprendimai gyvenamosios vietos,
vaiky ugdymo ir kitais aktualiais klausimais, sprendziami jvairlis administraciniai klausimai
(pavyzdZiui, atnaujinami dokumentai, sutvarkomi sveikatos draudimo arba banko paslaugy
klausimai) ir kt. Pazymétina, kad kai kurios organizacijos nusamdo perkraustymo
konsultantus, kad Sie pagelbéty darbuotojui Siame repatriacijos etape. Paskutinis repatriacijos
proceso etapas — prisitaikymas — siejamas su tuo, kad galiausiai darbuotojas jveikia
matvirkstinio kultGrinio Soko*“ stadija, susidoroja su reikalavimais, susijusiais su Karjera,
iSsprendziami kiti klausimai (Welch, Adams, Betchley, Howard, 1992; op. cit. Pei, Shieh,
2014).

Analizuojant mokslinius Saltinius, mokslin¢je literatiiroje, nagrinéjancioje tarptautinj
zmogiskyjy iStekliy valdyma, daugiau démesio skiriama ekspatriacijos problemy analizei,
ypac¢ tarptautinio prisitaikymo problemoms. Taip pat pastebima, kad su nemaziau sunkumy
susiduriama ir paskutiniajame tarptautinio paskyrimo etape — repatriacijos metu. Ekspatrianty
problemos repatriacijos metu nagrinéjamos kitame straipsnio skyriuje.
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2. Repatriacijos proceso problemos

A. S. Hyderio ir M. Lovblad’o (2007) teigimu, repatriacijos procesas néra iSsamiai
iStyrinétas. Daugelis mano, kad Sio proceso metu dideliy sunkumy neturéty kilti, nes vietiné
kultira yra zinoma, su darbu susij¢ jgiidziai yra tie patys, o zmonés, su kuriais ekspatriantas
bendraus, tikétina, kad taip pat bus tie patys. Taciau reali situacija yra Kiek Kkitokia. Su tuo
sutinka ir Sh. A. Rahimas (2010), kurio teigimu, ekspatrianty perkélimas atgal j gimtaja Salj ir
ju visavertis dalyvavimas pagrindinés jmonés veikloje daugeliui organizacijy iSlieka
sudétinga problema.

A. W. Andreasonas ir K. D. Kinneeris (2005), pritardami, kad organizacijos daznai
nejvertina repatriacijos proceso sudétingumo ir skiria per mazai démesio S$iam procesuli
jgyvendinti, pazymi, kad repatriacijos metu patiriamos problemos i$§ dalies biina panasSios j
tas, su kuriomis darbuotojai ir jy Seimos nariai susiduria nuvyke i svetimg Salj. Taciau
mokslininkai S. C. Certo ir S. T. Certo (2006) pastebi, kad prisitaikyti prie repatriacijos
daznai yra sunkiau nei prisitaikyti prie gyvenimo svetimoje alyje. Si problema ypaé aktuali
ilga laiko tarpg gyvenusiems ir dirbusiems uZsienyje Zzmonéms. Neretai tokie Zzmonés taip
pripranta prie uzsienio Salyje buvusio gyvenimo biuido, kad sugriz¢ to ilgisi arba stipriai
nusivilia, kai idealizuota tévyné nepateisina lukesciy.

Pasak J. S. Blacko, H. B. Gregerseno, M. E. Mendenhallo (1992) (op. cit. Rahim,
2010), sugriz¢ namo, ekspatriantai susiduria su maziausiai trimis pagrindinémis
problemomis. Daugelis i$ jy yra susij¢ su ,,atvirkstinio kultiirinio Soko* reiskiniu, kai zmonés
turi iSmokti savo paciy kultiriniy normy, vertybiy ir jsitikinimy. Taip yra dél to, kad: 1)
sugriz¢ po tarptautinio paskyrimo, ekspatriantai privalo prisitaikyti prie daznai naujos
pagrindinés jmonés darbo aplinkos ir organizacinés kultiiros; 2) ekspatriantai ir jy Seimos
nariai turi i§ naujo iSmokti bendrauti su draugais ir bendradarbiais savoje kultiiroje; 3)
daugumai ekspatrianty reikia laiko prisitaikyti prie pagrindinés gyvenimo aplinkos
(mokyklos, maisto, oro ir pan.).

Autoriai (M. |. Barba Aragon, Ch. Brewster, M. E. Sanchez Vidal, R. Sanz Valle,
2007), atlike teorinj ir empirinj ekspatrianty prisitaikymo repatriacijos metu tyrima, pazymi,
kad ekspatrianty prisitaikymas repatriacijos metu yra pagrindinis veiksnys, turintys jtakos jy
darbo atlikimui, pasitenkinimui, sprendimui likti organizacijoje. Sie mokslininkai taip pat
pagrindzia, kad ekspatrianty prisitaikyma repatriacijos metu reikSmingai lemia tiek
darbuotojo individualios charakteristikos (pavyzdziui, geb&jimas veikti savarankiSkai), tiek
tokie veiksniai: autonomijos darbe poky¢iai, adekvaciy darbo lukes¢iy sukiirimas, socialinio
statuto pokyc¢iai. NemaZziau reikSmingas ir laikas, kurj darbuotojas praleido svetimoje Salyje,
ir laikas, kuris skiriamas prisitaikyti sugrjzus atgal.

Apibendrintai ekspatrianty problemas repatriacijos metu galima iSskirti j (Harvey,
1989; Harvey, Moeller, 2009):

1) finansinius sunkumus — sugrjzus j gimtaja Salj ir praradus buvusig finansing parama,
neretai grjzusiems darbuotojams ir jy Seimos nariams kyla jvairiy nepatogumy dél
sumaz¢jusiy finansiniy galimybiy;

2) seimos problemas — aktualiausios problemos, susijusios su vaiku ugdymo, jy
reintegracijos | mokymosi ir socialinj kontekstg klausimais, taip pat ekspatrianto
sutuoktinio karjeros situacija;

3) organizacines problemas — $ios problemos kyla jau tada, kai nutariama ekspatriantg
susigrazinti i§ tarptautinio paskyrimo. Daznai sunkumy kyla dél to, kad sudétinga
rasti pamaing ekspatriantui, tod¢l iSvykusio darbuotojo praSoma pabiiti ilgiau
uzsienio Salyje. IeSkant naujo darbuotojo, jgyvendinant jo ekspatriacijos procesg ir
iSvykusio darbuotojo repatriacijos procesa, padidéja organizacijos islaidos.

4) karjeros problemas — problemos, susijusios su darbuotojo ilgalaikés karjeros
planavimu ir tinkamos pozicijos po tarptautinio paskyrimo parinkimu. Pazymima,
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kad ekspatrianto ateities karjera turéty sulaukti démesio tiek organizaciniu, tiek ir
individualiu lygmeniu, nes nepatenkinus darbuotojy lukes¢iy karjeros srityje
atsiranda jvairiy kity problemy ir nuostoliy;

5) individualias ekspatrianto problemas — pavyzdziui, darbuotojo psichologinis stresas,
kuris atsiranda deél karjeros problemy, finansiniy sunkumy, Seimos Streso ir paties
sugrizimo atgal proceso. Daugiausia individualiy problemy kyla dél sunkumy
ekspatrianto darbo aplinkoje, neretai dél darbuotojui skirtos pozicijos organizacijoje
po tarptautinio paskyrimo.

Sh. L. O’Sullivan (2002) pastebi, kad neretai sugrjZzusiems darbuotojams atrodo, jog jy
organizacijos skiria per mazai démesio jy Karjerai plétoti. Remdamiesi atlikta moksliniy
Saltiniy analize, mokslininkai M. Linehanas, H. Scullionas (2002) taip pat pazymi, jog
jgyvendinant tarptautinius paskyrimus neskiriama pakankamai démesio darbuotojy ilgalaikei
karjerai planuoti. Sie mokslininkai dar papildo, kad tiek moterys, tiek vyrai ekspatriantai
repatriacijos metu susiduria su dideliais poky¢iais asmeniniame ir profesiniame gyvenime.
Pastebima, kad neretai teigiami pokyciai darbuotojy igidziy srityje (naujai jgyta patirtis) néra
pastebimi ir panaudojami, o sugrjz¢ darbuotojai daznai jauciasi pamirSti ir neteke
paaukstinimo galimybiy pagrindinéje organizacijoje. Sugrjz¢ darbuotojai patiria statuso ir
autonomijos praradimus, kartais jauciasi ,,perauge savo namy organizacijas. Susiduriama ir
su sudétingu ekspatrianty ir jy Seimos nariy socialiniu prisitaikymu. Sie teiginiai ne tik
pagrindzia anksCiau iSskirtas aktualias repatriacijos proceso problemas, bet iSrySkina ir
minéty problemy priezastis.

Remdamiesi atlikta moksliniy Saltiniy analize, Ch. Malinowskis, Y. Paikas, B.
Segaudas (2002) isskiria tokius pagrindinius repatriacijos problemy Saltinius: 1) darbo
aplinkos reintegracija; 2) socialinés ir kultirinés aplinkos reintegracijg ir 3) Seimos
reintegracija. Reintegracija darbo aplinkoje lemia tai, kaip buvo palaikoma efektyvi
komunikacija tarp darbuotojo ir pagrindinio (i$siuntusio) padalinio tarptautinio paskyrimo
metu, kas buvo uz Sig komunikacijg atsakingas. Socialing ir kultlring reintegracija lemia tai,
kaip darbuotojas palaike rysj su draugais tarptautinio paskyrimo metu, ar darbuotojas jauciasi
patogiai, palikgs turéta aukStesn] socialinj statusg ir praradgs papildomas iSmokas, kurias
gaudavo biidamas uZsienyje. Seimos reintegracija lemia tai, kaip yra jveikiamos $eimos
problemos, tarp jy ir dvigubos karjeros klausimai, ar darbuotojas noréty, kad j Seimai aktualiy
klausimy sprendimg jsiterpty ir organizacija. Galima apibendrintai skirti tokias pagrindines
repatriacijos problemy priezastis: nepakankamg démesj repatriacijos proceso jgyvendinimui,
darbuotojo naujai jgytos patirties netinkamg vertinimg ir panaudojima, neefektyvig abipus¢
komunikacija, nepateisintus ekspatrianto turimus likescius, neskiriamg arba nepakankamg
démesj darbuotojo Seimos nariams, nepakankamga darbuotojo asmening iniciatyva.

Anot autoriy (M. Harvey ir M. Moeller, 2009), kai kurie zmogiskyjy istekliy valdymo
profesionalai nemato poreikio plétoti gerai suformuoty ar finansuojamy repatriacijos procesy
— ekspatriantai sugrjZta namo, tod¢l jie neturéty sulaukti tiek démesio, kiek 1Svykdami 1§ savo
Salies. Taciau Kkiti teigia, kad be tinkamai parengtos repatriacijos programos gali biiti sunku
integruoti j organizacija sugrjzusius darbuotojus. Zvelgiant j individualy lygmenj, galima
pastebéti, kad dél gerai apgalvoto karjeros kelio trikumo gali sumazéti darbuotojy polinkis
dalyvauti ekspatriacijos procese.

B. Djordjevicius (2014) pazymi, kad praktikoje neretai susiduriama su tuo, jog daugeliu
atvejy darbuotojy sugrjzus atgal j pagrinding jmone ir gimtgjg Salj Kyla neigiamy jausmy
(pavyzdziui, nerimas, netikrumas, nusivylimas). Mokslininkai (M. 1. Barba Aragon,
Ch. Brewster, M. E. Sanchez Vidal, R. Sanz Valle, 2007; N. J. Beutell ir U. Wittig-Berman,
2009) papildo, kad nesklandumai repatriacijos metu neretai lemia dideles tiek tarptautiniy
jmoniy, tiek darbuotojy iSlaidas. Darbuotojy iSlaidos apima islaidas, susijusias Su nusivylimu
darbo lygiu pagrindinéje jmonéje grizus i$ tarptautinio paskyrimo, nusivylimu dél naujai
1gyty igidziy ir kompetencijy nepakankamo panaudojimo, karjeros pokyc€iy ar stagnacijos.
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Organizacijos iSlaidos apima iSlaidas, susijusias su pagrindiniy darbuotojy ir jy unikalios
patirties praradimu, taip pat darbuotojy pakeitimo iSlaidas. Pastebima, kad daZnai po
tarptautinio paskyrimo organizacijg palik¢ darbuotojai nukeliauja pas konkurentus, kas taip
pat turi neigiamos jtakos buvusiai organizacijai, jos reputacijai.

Apibendrintai galima teigti, kad ekspatrianty patiriamos problemos repatriacijos metu
turi neigiamos jtakos tiek sugrjzusiems darbuotojams, tiek ir organizacijoms. Siekiant
iSvengti aptarty repatriacijos problemy ir jy neigiamy padariniy, biitina ne tik nustatyti
aktualias repatriacijos proceso problemas, jy priezastis, bet ir numatyti Siy problemy
sprendimo galimybes, kurios nagrinéjamos kitame straipsnio skyriuje.

3. Repatriacijos proceso problemy sprendimo galimybés

Sh. L. O’Sullivan (2002) pazymi, kad sékmingas repatriacijos procesas buina tada, kai
sugrizes darbuotojas gauna darba, kuris atitinka jo jgytas tarptautines kompetencijas,
susiduria su minimaliais tarpkulttirinés reintegracijos sunkumais, pranesa apie mazai tikétinus
organizacijos kaitos ketinimus. Anot mokslininkés, repatriacijos proceso sékmei reikSmingi
du veiksniai: asmenybé (asmeninés savybés) ir iniciatyvus elgesys. Anot autoriy (D. T. Hall,
A. Yan ir G. Zhu, 2002), s¢kmé repatriacijos metu priklauso ne tik nuo organizaciniy
susitarimy darbuotojui grjzus, bet ir nuo to, kiek tokie susitarimai atitinka darbuotojo
lukescius, nes nepatenkinti likes¢iai yra vienas pagrindiniy veiksniy, lemiané¢iy repatriacijos
proceso nes¢kmes.

J. L. Cerdinis ir M. B. Lazarova (2007) savo parengtame teoriniame modelyje pazymi,
kad repatriacijos proceso baigtj (darbuotojo sprendimg pasilikti ar iSeiti) lemia: 1)
individualts kintamieji (demografinés charakteristikos, su karjera susij¢ poziiiriai ir elgesys);
2) organizaciniai kintamieji (organizacinis repatriacijos valdymas); 3) aplinkos kintamieji
(prieinamos darbo galimybés). Mokslininkai (P. Caligiuri, J. L. Cerdin, Ch. H. Chua, G. K.
Stahl ir M. Taniguchi, 2009) teigia, kad darbuotojy norg likti toje pacioje organizacijoje lemia
tokie veiksniai: 1) suvokiama organizacijos numatyta parama tarptautinio paskyrimo metu; 2)
suvokiamas repatriacijos valdymo praktiky efektyvumas; 3) suvokiama ilgo laikotarpio
karjeros pazanga ir augimo galimybés organizacijos viduje, palyginti su galimybémis,
prieinamomis uz organizacijos riby.

Autoriy (J. S. Black, H. B. Gregersen, M. E. Mendenhall, 1992) (op. cit. Rahim, 2010)
teigimu, yra jvairiy strategijy, kurias tarptautinés jmonés gali panaudoti, kad sékmingai biity
igyvendintas repatriacijos procesas. Jos apima: 1) strateginio tikslo repatriacijai numatyma
(panaudoti sugrjzusiy ekspatrianty patirtj tolesniems organizacijos tikslams siekti); 2)
komandos, kuri galéty padéti ekspatriantui, sukiirimg (pavyzdziui, zmogiSkyjy iStekliy
valdymo departamentas ir uz ekspatrianta atsakingas asmuo galéty padéti planuoti
ekspatrianto sugrjzima); 3) gimtosios Salies informacijos Saltiniy numatyma (pavyzdZziui,
mentorius galéty informuoti ekspatrianta apie einamuosius pokyCius organizacijoje,
apimancius ir darbo galimybes); 4) mokymy ir parengimo sugrjzti numatymag; 5) paramos
ekspatriantui ir jo Seimai grjZus numatymg (pavyzdziui, galima pagalba ieSkant busto,
skiriamas laikas ar kompensacija prisitaikyti); 6) motery ekspatrian¢iy skatinima.

Anot B. J. Hurno (1999), tarptautiniai paskyrimai turéty biiti uZbaigiami remiantis
Nustatyta repatriacijos politika, su repatriacijos programa, kuri biity ir lanksti, ir atitinkanti
tiek darbuotojo, tiek ir jo Seimos poreikius. Mokslininkas taip pat pazymi, kad organizacijos
turéty zinoti ,,atvirkstinio kultiirinio Soko* poveikj sugrjztantiems darbuotojams, skirti laiko
prisitaikyti po tarptautinio paskyrimo (reintegruotis j buvusig namy, darbo, socialing aplinkg)
ir suteikti darbuotojams ir jy Seimoms visg paramg pereinamuoju laikotarpiu.

Organizacijos démesys repatriacijos procesui ir sugrjztan¢iam darbuotojui bei jo Seimos
nariams teigiamai atsiliepia tolesniems darbdavio ir darbuotojo santykiams. Tai patvirtina ir
mokslininkai P. Caligiuri ir M. Lazarova (2001). Jie pazymi, kad darbuotojai, gaunantys
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daugiau paramos i§ organizacijos, labiau jsipareigos tai organizacijai ir tikétina, kad liks
dirbti joje po repatriacijos. Biitent darbuotojy suvokimas repatriacijos praktikos,
organizacijos paramos, sulaukiamos naudos ir vertés yra reikSmingas repatriacijos proceso
s¢kmeli.

Mokslininkai (A. S. Hyder ir A. A. M. Osman, 2008), atlike empirinj tyrima, kurio
metu apklausé Singapiire dirbancius tarptautinius darbuotojus, turincius repatriacijos patirties,
pateikia ir tokias jzvalgas: 1) dauguma respondenty pazyméjimo, kad pasirengimas
repatriacijai turéty prasidéti dar prie$ iSvykstant j tarptautinj paskyrimg; 2) darbuotojai i$
anksto noréty zinoti, kokios karjeros perspektyvos jy laukia sugrizus po tarptautinio
paskyrimo; 3) pagrindinés jmonés atsakingi asmenys galéty skirti daugiau pagalbos
darbuotojams repatriacijos metu; 4) daugumos respondenty teigimu, po sugrizimo darbas
pagrindinéje jmong¢je nebuvo toks sudétingas kaip darbas tarptautinio paskyrimo metu, taciau
daug sunkumy sukélé tinkamos mokyklos vaikams ir partnerio darbo paieska.

Atsizvelgiant ] tai, organizacijos turéty pasitilyti realias karjeros plétojimo programas
dar prie§ darbuotojui i§vykstant | tarptautinj paskyrimg. Taip biity iSvengta nesklandumy
sugrjzus atgal. Akcentuojama, kad tai turéty buti dvipusis komunikacijos procesas.
Pazymima, kad repatrianty mokymy programos turinys turéty buti subalansuotas.
Tarptautinio paskyrimo metu gimtojoje Salyje ivyksta jvairiy socialiniy ir kultiiriniy poky¢iy,
tod¢l tinkamai parinkti mokymai padéty darbuotojui lengviau adaptuotis po sugrjzimo.
Pazymétina, kad mokymai turéty biiti teikiami ir darbuotojy sutuoktiniams bei kitiems Seimos
nariams. Siekiant i§vengti problemy, susijusiy su vaiky ugdymo klausimais, rekomenduojama
dar prie§ sugriztant kreiptis i Svietimo jstaigas. lki sugrizimo buty galima numatyti ir kity
aktualiy klausimy sprendimg (Hyder, Osman, 2008).

Pasak Sh. A. Rahimo (2010), norint jveikti repatriacijos problemas, ir paciam
darbuotojui deréty: 1) tarptautinio paskyrimo metu palaikyti ry$j su draugais, kolegomis,
pavaldiniais ir pagrindinio (i$siuntusio) padalinio vadovu; 2) planuoti ir rengtis sugrjzti atgal
taip, kad sklandziai sektysi reintegruotis j pagrindinio padalinio veikla; 3) jvertinti savo
zinias, jgiidzius, kompetencijas, gebéjimus ir prireikus pasitobulinti, kad nekilty sunkumy
pradéjus eiti numatytas pareigas iSsiuntusiame padalinyje; 4) plétoti savo teigiamg jvaizdj
taip, kad pagrindinio padalinio vadovai biity suinteresuoti sugrazinti darbuotoja j buvusias ar
perkelti j aukstesnes pareigas.

Galima apibendrinti, kad, siekiant abipusio pasitenkinimo, sékmingo veiklos testinumo,
efektyvaus darbuotojo jgytos tarptautings patirties panaudojimo pagrindinés jmonés veikloje,
galimy repatriacijos problemy ir jy salygoty neigiamy pasekmiy iSvengimo, svarbus tiek
organizacijos, tiek darbuotojy indélis. Tik apgalvota darbuotojy repatriacijos programa,
tinkamas organizacijos ir paties darbuotojo bei jo Seimos nariy pasirengimas gali lemti sékme
repatriacijos metu.

ISvados

1. ISnagrinéjus repatriacijos procesa, iSsiaiskinta, kad tai yra paskutinis ekspatriacijos proceso etapas
(darbuotojo, dirbusio jmonés uzsienio padalinyje, grizimas atgal j gimtaja $alj ir reintegracija ]
pagrindinés jmonés veiklg), kurj sudaro keturi pagrindiniai etapai: parengimas, fizinis perkélimas,
pereinamasis laikotarpis ir prisitaikymas.

2. Remiantis atlikta moksliniy Saltiniy analize, i$skirtos Sios pagrindinés repatriacijos proceso
problemos: finansiniai sunkumai, Seimos problemos, organizacinés problemos, karjeros problemos
ir individualios ekspatrianto problemos. Issiaiskinta, kad pagrindinés Siy problemy priezastys $ios:
nepakankamas démesys repatriacijos proceso jgyvendinimui, netinkamas darbuotojo naujai jgytos
patirties vertinimas ir panaudojimas, neefektyvi abipusé komunikacija, nepateisinti ekspatrianto
lukesciai, nepakankama parama ir démesys darbuotojo Seimos nariams, nepakankama darbuotojo
asmeniné iniciatyva repatriacijos procese. Nustatyta, kad repatriacijos problemos lemia jvairias
individualias psichologines problemas, nusivylimg ekspatriacijos procesu, nepasitenkinimg darbu,
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kas neretai paskatina priimti sprendimg pakeisti darboviete, kartu organizacijos praranda
tarptautinés patirties jgijusius darbuotojus, nukenéia jy reputacija, patiriama finansiniy nuostoliy.

3. Issiaiskinta, kad, norint iSvengti ekspatrianty problemy repatriacijos metu ir jy nulemty neigiamy
padariniy, labai svarbu ir organizacijai, ir patiems darbuotojams skirti daugiau démesio
repatriacijos procesui (jam planuoti ir jgyvendinti: darbuotojo ateities karjeros ir jo jgytos patirties
panaudojimui numatyti, tikslingoms mokymo programoms parengti, paramai darbuotojui ir jo
Seimos nariams numatyti, kitiems aktualiems klausimams spresti); svarbu ir tai, kad vykty aktyvi
abipusé komunikacija ir bendradarbiavimas tiek tarptautinio paskyrimo metu, tiek ir darbuotojui
sugrjzus atgal.
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Summary
Rocke, D.
The Expatriate Challenges During the Repatriation and Their Potential Solutions

Economic globalization determined particular changes in the human resource management as well. With
the development of international activities, international employees, expatriation and repatriation processes have
become far more significant. However, it is possible to see that, despite many positive aspects of international
appointments, there are still quite a few problematic aspects as well. One of these aspects is the repatriation
practice of the employees who have had appointments abroad. This process is often full of various personal and
organizational challenges. In order to avoid the aforementioned issues, potential losses and to have a successful
implementation of repatriation, international companies need to focus as much as possible on the enhancement
of the process, the analysis of relevant challenges and search for the solution for these issues. Keeping in mind
the relevancy of the topic, this article deals with the essence of the repatriation process, pointing out and
analyzing the main issues and discussing the potential solutions that could solve the challenges at hand.
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GLOBALIOS PRIEZASTYS, LEMIANCIOS DARBUOTOJU IR DARBO
VIETU SUDERINAMUMO MODELIAVIMO POREIKI

Laura Gaizauskiené

Vilniaus Gedimino technikos universitetas
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laura.gaizauskiene@vgtu.lt

Santrauka

Vyksta globalios transformacijos, kurios kei¢ia tiek visuomenés, tiek organizacijy ir individy vertybiy sistemas.
Si kaita reiskiasi visais lygmenimis ir kuria kokybiskai pakitusias sistemas. Vykstant nuolatinei raidai reikia
nuolatos tikrinti valdymo teorijas ir metodus, tikslinti ir analizuoti sagvoky apibréZztis j problema Zzvelgiant kitu
kampu. Sio straipsnio tikslas — isryskinti vykstan¢ius globalius poky¢ius, kurie lemia darbuotojy reikimeés
pokyti ir darbo viety modernizavimo poreikj. Taip pat kalbama apie darbuotojy ir darbo viety suderinamuma, jo
rasis ir pasekmes organizacijos lygmeniu.

Reik§miniai ZodZiai: darbuotojas, Ziniy darbuotojas, darbo vieta, suderinamumas, poky¢iai.

Ivadas
Straipsnio aktualumas, problemos istyrimo lygis, moksliné problema. \Vykstant nuolatiniams
visuomenés pokyciams, identifikuojami tiek struktiirinis, tiek kokybinis darbo jégos poreikio kitimas.
Aukstos kvalifikacijos ir kompetencijos darbuotojy svarba yra naujos ekonomikos kiirimo pasekmé, o
ju vadybos metodologijos plétojimas — vadybos mokslo tyréjy prerogatyva. Praktikai, atlikdami
valdymo funkcijas, siekia organizacijos stabilaus funkcionavimo, o, émus darbuotojus traktuoti kaip
vieng i§ esminiy sékme lemianciy iStekliy, jy darbo optimizavimas tampa organizacijos konkurencinio
pranasumo garantu. Tiek darbo projektavimo teorijoje, tiek organizacinéje psichologijoje asmens ir jo
darbo aplinkos suderinamumo idéja yra viena pagrindiniy siekiamybiy. Darbuotojy ir darbo viety
atitikties vertinimas mokslinéje literatiiroje analizuojamas jau daugiau kaip 100 mety, taciau vis dar
tebevykstanti polemika ieskant $ios problemos sprendimo ir teorijy raida tik rodo jos aktualumg ir
progresa.
Straipsnio objektas: ziniy darbuotojy ir darbo viety suderinamumo globalios priezastys.
Straipsnio tikslas: isryskinti vykstan¢ius globalius poky¢ius, kurie lemia darbuotojy reikSmés pokytj
ir darbo viety modernizavimo poreikj.
Straipsnio uZdaviniai:

1. Ivardyti pagrindines globalias transformacijas, kurios sukuria prielaida naujos darbuotojy

kategorijos reik§mei augti.

2. Pateikti pagrindinius pozitrius, pagal kuriuos identifikuojamas ziniy darbuotojas.

3. Pateikti darbo vietos apibréztj asmens ir aplinkos suderinamumo poziiiriu.

4. Aptarti suderinamumo taksonomijg ir esmeg.
Straipsnio metodai: mokslinés literatiiros analizé ir sintezé, duomeny vizualizavimas.

1. Technoekonominé ir psichosocialiné visuomenés transformacija

Siandienei visuomenei budingi sudétingi reiskiniai, nusakantys pastaruoju metu
kylanéias problemas. Pasak B. Melniko (2011, p. 267), ,vienas i§ esminiy pozymiy,
charakterizuojan¢iy  Siuolaiking  visuomene¢ ir jos raidg, Salia  globalizacijos,
internacionalizacijos, mokslo ir technologijy pazangos, ziniy ir informacinés visuomenés
modeliy ir standarty paplitimo, tarptautiniu mastu vykstancios standartizacijos ir unifikacijos,
yra i§ esmés kintantys gyvenimo modeliai bei vertybiy prioritetai“. Postmodernios zmonijos
esminiais bruozais laikytini laisvé ir nepriklausomybé (Kumar, 2005), kurios reiskiasi net tik
visuomenéje, bet ir organizacijose.

Anot P. Singh’o ir kolegy (2012), svarbiausia priezastis, vercianti organizacijas keistis,
yra technoekonominiai ir psichosocialiniai pokyciai, vykstantys dabartin¢je visuomenéje.
Siandien visame pasaulyje organizacijos grumiasi su Siy poky¢iy padariniais, t. y. padidéjusiu
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darbuotojy tekamumu ir sumazéjusiu lojalumu organizacijai (Legkauskas ir Mazilauskaite,
2011). Keliy desimtmeciy patirtis rodo, kad technologijos pasaulinése industrijose buvo
taikomos gana sklandziai. Taciau organizacijoms vis dar reikia kompleksiniy sprendimy,
kuriant ir plétojant tinkamg organizacijos kultiirg ir projektuojant darbo vieta, kuri atitikty
besikei¢iandius suinteresuotyjy $aliy likes¢ius (Singh et al., 2012). Siandien j darbo vietas
ateina skirtingy karty atstovai, kuriy vertybinés sistemos darbo atzvilgiu i§ esmés skiriasi.
Taciau tiek vyresnio amziaus darbuotojai, tick jaunosios kartos atstovai, siekdami bendro
organizacijos tikslo, turi surasti bendrus, juos jungiancius ir vienijancius, vardiklius.

1.1. Demografiniai pokyciai

Daugelyje pasaulio $aliy populiacijos augimas mazéja, nors kai kuriuose regionuose ir
Salyse gyventojy kaip tik daugéja. Vienos Salys susiduria su senstancia visuomene, kitose
Salyse iSskirtinai daug jaunosios kartos zmoniy. Tarptautiné darbo organizacija (angl.
International Labour Office) (2010) prognozuoja, kad 2010-2050 m. darbinio amziaus, t. Y.
25-59 mety, populiacijos dalis sumazés labiausiai iSsivysCiusiuose regionuose tiek
absoliutiniais, tiek santykiniais dydziais ir nukris nuo 49 iki 41 proc. skai¢iuojant nuo visos
populiacijos. PrieSingai §iai prognozei, maziau i$sivysc¢iusiuose regionuose darbingo amziaus
gyventojy po truputj daugés. Kaip santykinj pokyti nuo visy gyventojy skaiciaus biity galima
prognozuoti augima nuo 43 proc. (2010 m.) iki 46 proc. (2050 m.).

Sios prognozés ir isryskéjusios tendencijos, pasak Tarptautinés darbo organizacijos
(2010 m.), pasireiks trijose esminése srityse:

e Ekonomikos augimas vis labiau priklausys nuo darbo jégos produktyvumo, kurj
lems uzimtumo lygio did¢jimas, ypa¢ motery ir vyresniy darbuotojy. Mokymosi
visa gyvenimg tendencija bus labai gaji tarp vyresnio amziaus ekonomiskai
aktyviy gyventojy.

e Kai kuriuose regionuose jaunosios kartos dydzio neproporcingas augimas
pasireik$ iSaugusiu iSsilavinimo bei mokymy poreikio (iSrySkés $io poreikio
patenkinimui bitinos infrastruktiiros kirimo problema) ir darbo viety kiirimo
rodikliais, kai vis daugiau jauny Zmoniy jzengs i darbo rinka.

e Tarptautiniai migruojanciy darbuotojy srautai vis augs, kas sukurs nelygybés
problemg mokymy klausimu; taip pat iskils problema, kaip panaikinti atsiradusj
1giidziy neatitikimg vienose Salyse jy nesukeliant kitose.

ISrySkéje demografiniai pokyc¢iai, ekonominio iSsivystymo ir struktiiriniai skirtumai
atskleidZia skirtingy problemos sprendimy poreikj plétojant mokymy ir jgiidziy formavimo
politikg. Labiausiai iSsivys¢iusiose Salyse kaip esminé problema jvardijamas jauny ir jau
dirbanc¢iy darbuotojy karjery planavimo poreikis, kad jy jgtdziai iSlikty tinkami viso jy
darbingo gyvenimo laikotarpiu (United Nations, 2008).

1.2. Struktiriniai profesijy pokyciai

Struktiiriniai profesijy pokyciai vyksta keliais lygiais:

e Vieny profesijy poreikio nunykimas besikei¢ian¢ioje ekonomikoje vykstant tiek
globalizacijos, tiek technologiniams pokyCiams. Visuomenése kinta profesijy
poreikio procentai.

e De¢l technologinés paZangos ir psichosocialinés kaitos kinta ir paciy profesijy
kompetencijy reikalavimai, atsiranda nauji kvalifikaciniai reikalavimai, naujy
igtidziy formavimo, i§mokimo ir naudojimo poreikis (Quintini, 2011).

Profesijy struktiira — tai agreguotas skirstinys, kuris apibiidina gyventojy profesinj
uzimtuma visuomengéje, klasifikuojant jj pagal jgiidziy lygius, ekonominés veiklos riisis arba
socialin] statusg. Profesijy struktiirg formuoja jvairts veiksniai, pvz., Salies ekonomikos
strukttira (santykiné skirtingy industrijy svarba), technologijos ir biurokratija (techniniy
jgudziy ir administraciniy atsakomybiy pasiskirstymas), darbo rinka (kuri lemia atskiros
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profesijos vyraujantj uzmokestj ir darbo salygas), socialinis statusas ir prestizas (kurj lemia
profesinio uzdarumo galia, gyvenimo stilius ir socialinés vertybés). Buty sunku iSskirti vieng
dominuojantj veiksnj, nes profesijy struktiira evoliucionuoja kartu su visuomene, ir veiksnio
santykinio pasireiSkimo galimybés stiprumas taip pat kinta. Ankstyvosios industrializacijos
laikotarpiu Europoje jsivyravus gamybai émé dominuoti fiziniu darbu paremtos profesijos.
Dabar S§is sektorius mazéja, 0 paslaugy sektorius auga, dél to pagrindinés tampa
administracinio pobuidzio ir paslaugy sektoriaus profesijos (Marshall, 1998).

Kitas profesijy kaitos aspektas — Kintantys reikalavimai profesijoms. Kadangi
vykstantys visuotiniai technologijy invazijos salygoti pokycCiai labai greitai keiCia jau
Simtmecius egzistuojancias profesijas, atsiranda iki Siol dar neegzistavusiy profesijy, o
reikalavimy darbo vietoms kaitos fiksavimas ir informacijos sklaida turéty nuolatos lydéti §j
reiskinj. JAV darbo statistikos biuras prie JAV darbo departamento (angl. Bureau of Labor
Statistics of United States Department of Labor) atliko profesinj reikalavimy tyrimg —
identifikavo fizinio darbo poreikj, aplinkos sglygas ir profesinio pasirengimo reikalavimus.
Tyrimo respondentai buvo klausiami apie darbuotojo charakteristikas (pvz., gebéjimus,
profesinius interesus, darbo vertybes, darbo stiliy), reikalavimus (pvz., jgudZius, Zinias,
i$silavinimg), patirtj (mokymus, minimalius reikalavimus, licencijas), profesinius
reikalavimus (pvz., bendras darbines veiklas, detalias darbines veiklas, organizacijos aplinka,
darbo aplinka), darbo charakteristikas (pvz., informacija apie darbo rinka, profesines
perspektyvas) ir tiksling profesing informacijg (pvz., uzduotis, priemones ir technologijas
(Handel, 2015).

2. Ziniy darbuotojy kategorijos atsiradimas

Evoliucionuojant darbui, kai panaudojama nebe fiziné darbo energija, o0 protiné galia —
zinios tampa esminiu darbo atlikimo elementu darbinéje sistemoje, — Kuriasi ir naujais
kokybiniais parametrais apibiidinama visuomené. Pasak B. Melniko (2011), Europos
Sajungos raida kokybine prasme orientuota j ziniy visuomenés ir ekonomikos kiirimg tam,
kad bty galima susikurti alternatyvig energetika ir kitus alternatyvios ekonomikos sektorius,
taip pat kurti ir sitilyti globalioms rinkoms kokybiskai naujo tipo produktus ir technologijas.
Siekdama Sio tikslo, Europa vienijasi, o Zinios tampa svarbiausia jo jgyvendinimo priemone.

Taikant technologijas darbo vietose, buvo sukurtas profesijy poliarizacijos fenomenas,
identifikuojamas Siandien¢je darbo rinkoje. Ekonominiu poZiiiriu darbo viety poliarizacija
reiskiasi dideliy ir mazy atlyginimy paplitimu mastu darbo rinkoje, kai nerutininiai darbai yra
daug geriau apmokami negu paslaugy sektoriaus pasikartojanciy uzduoc¢iy darbai (Goos et
al., 2009).

Ziniy visuomene sudaro Ziniy darbuotojai, kurie savo geb¢jimais, Ziniomis ir jgidZiais
kuria naujaja ekonomika. Ziniy darbo ir Ziniy darbuotojy terminai yra daZnai vartojami
mokslingje literatiiroje, taciau retai kada apibréziami. Mokslininkai akcentuoja (Brinkley et
al., 2009; Eduardo ir Mladkova, 2015) tris jos traktavimo poziiirius — konceptualy, duomeny
(industrijos) suformuoty ir darbo turinio.

Konceptualiu aspektu terminas ,,ziniy darbuotojas“ aiSkinamas zvelgiant i§ darbuotojo
perspektyvos | jo svarbag organizacijai ir jo darbo stiliy su ziniomis. ISsilavinimas ir kiti
veiksniai taip pat vertinami. P. F. Druckeris (1954) yra ryskiausias $io pozitrio atstovas,
teiges, kad asmuo turi sugebéti Zinias panaudoti darbe. Zinios yra i§ dalies pasamonings, t. Y.
darbuotojas gali nezinoti apie jas arba gali nesuvokti jy svarbos. Kiti organizacijos
darbuotojai ribotai suvokia Zinias. Ziniy darbuotojai daznai dirba intelektinj darba, tadiau tai
néra taisyklé. Pagrindinis ir svarbiausias Ziniy darbuotojo darbas apima Ziniy kiirima, sklaida
arba taikymga. Ziniy darbuotojai galvoja pragyvenimui (Devenport, 2005).
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Duomenimis gristo poziiirio aspektu ziniy darbuotojai traktuojami kaip tie, kurie dirba
tam tikrose organizacijose arba tam tikruose sektoriuose ar institucijose (Sveiby, 1997;
Alvesson, 1995).

Darbo turinio pozitrio aspektu ziniy darbuotojai yra Zmonés, atlickantys tam tikra
darba. A. Toffler (1990) teigia, kad ziniy darbuotojas turi sugebéti sukurti ir patobulinti savo
technologines Zinias arba valdyti bendradarbiy technologines Zinias. Pasak R. Reicho (1992),
pagrindinés prielaidos, kaip ziniy darbuotojui biiti sékmingam, yra kiirybingumas ir
novatoriSkumas. G. E. Nomikos (1989) Ziniy darbuotojus apibtidina kaip grupe, i kurig jeina
mokslininkai, inzinieriai, profesoriai, teisininkai, gydytojai ir buhalteriai. M. Tomlinsonas
(1999) jvardija juos kaip vadovus — techniniy ir profesionalumo reikalaujanciy specialybiy
zmones — ir jaunesniuosius specialistus.

Vadovaujant Siems darbuotojams reikia kitokio pozitrio ir metody nei vadovaujant ne
ziniy darbuotojams. Anot P. F. Drukerio (1954), ziniy darbuotojai yra jdarbintieji,
besiprieSinantys jsakymo ir kontrolés modeliui, kurj verslas panaudojo pagal kariskiy
valdyma pries 100 mety. Vadovai negali sekti ziniy darbuotojy darbo proceso, o tai
apsunkina kontrolg. Ziniy darbuotojai daZniausiai Zino apie savo darba daugiau nei vadovai.
Ziniy darbuotojai gali ir nori prisiimti atsakomybe uz nepriklausomus sprendimus.

S. Brelade’as ir Ch. Harmanas (2003) taip pat pataré¢ atkreipti démesj j $eSis veiksnius,
kurie yra svarbas Ziniy darbuotojams. Sie veiksniai: tinklaveika ir platdis iSoriniai ir vidiniai
rySiai, pagarba individams, kiirybingumas ir novatoriSkumas, pasitikéjimas, dalijimasis
Ziniomis ir su tuo susijusiomis sistemomis, vystymasis. Roffey Park institutas atliktame
tyrime (2000) buvo nustatytos prielaidos ziniy darbuotojams valdyti. Tai atvirumas,
pasitikéjimas ir sgziningumas, klaidy tolerancija, pagarba ir padéka uz individualy indélj,
dosnumas ir abipusiSkumo principas, teisingumas ir nesaliSkumas.

3. Darbo vietos apibrézZtis per asmens ir aplinkos suderinamumo prizme

P. Vanagas (2009, p. 97) darbo vietos terming apibrézia kaip ,,vieno ar keliy darbuotojy
veiklos zong, apriipintg biitinomis priemonémis uzduotims atlikti“. Nors tai universalus
termino apibuidinimas, taciau visgi jis suformuluotas pramoninei darbo vietai.

Organizacinés elgsenos tyrimy Salininkai esmine idéja laiko darbuotojo kaip asmens ir
jo darbo aplinkos suderinamumag, kuris turi teigiamg jtaka tiek individui, tiek paciai
organizacijai. Ir nors tyréjai, atlikdami empirinius eksperimentus, akcentuoja vis kitus, kaip
jie mano, svarbius parametrus, taciau K. J. Jansen ir A. Kristof-Brown (2006), atlikusios
Simtametés problemos mokslinés literatiiros analizg¢, pasitlé daugiadimens] asmens ir
aplinkos suderinamumo modelj (1 pav.), kurio suderinamumo lygmenys yra asmens ir Kito
asmens, darbo, grupés, organizacijos ir profesijos atitikties vertinimas.

Organizacija

Saltinis: JANSEN, K. J.; KRISTOF-BROWN, A. (2006). Toward a Multidimensional Theory of Person-
Environment Fit. Journal of Managerial Issues, Vol. XVIII, Nr. 2, p. 196.
1 pav. Daugiadimensis asmens ir aplinkos suderinamumo modelis

18



;I‘ ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMO AKTUALIJOS  ZIVA

Remiantis P. Vanago (2009) darbo vietos savokos apibréztimi ir K. J. Jansen ir
A. Kristof-Brown (2006) daugiadimensiu asmens ir aplinkos suderinamumo modeliu, darbo
vieta galima apibudinti kaip darbuotojy veiklos zong, kurioje atlieckant darbg pritaikomos
profesinés zinios, jgiidziai ir gebéjimai, tinkamai jsiliejus j darbo grupe, siekiama jgyvendinti
organizacijos tikslus ir vertybes.

4. Asmens ir aplinkos suderinamumo esmé ir taksonomija

Asmens kaip darbuotojo ir darbo aplinkos suderinamumo koncepcija yra labai
sudétinga, jvairi ir daugiaprasmé (Edwards ir Billsberry, 2010). Ir nors jrodyta, kad
suderinamumas turi jtakos darbuotojy motyvacijai, pasitenkinimui darbu, organizaciniam
lojalumui, pareigy éjimo laikui ir darbo atlikimui, jis lieka sunkiai apibréziamas ir daznai
klaidingai suvokiamas. Si savoka yra viena labiausiai vartojamy psichologiniy konstrukty
industrinéje ir darbo psichologijoje. Suderinamumo apibrézimo platumas sudomina labai
daug mokslininky ir kartu atsiranda labai daug kritikos Sios sgvokos reikSmei (Kristof-Brown
ir Billsberry, 2013). Si bendroji asmens ir aplinkos suderinamumo savokos samprata yra
apibréziama dviem pozZitriais, kurie skiria pridétinj (angl. supplementary) ir papildantjjj
(angl. complementary) suderinamumus. Pridétinis suderinamumas pasireiskia tada, Kai
asmens charakteristikos yra homogeniskos kity individy, organizacijos ar darbo (uzduoties)
charakteristikoms. Papildantysis suderinamumas pasireiskia tada, kai asmens charakteristikos
papildo tai, ko triiksta darbo aplinkoje. Papildantysis suderinamumas dar skirstomas taip: a)
poreikiais ir aprapinimu (angl. needs-supplies fit) paremtas suderinamumas, kuris pasireiskia
tada, kai organizacija patenkina individo poreikius ir troSkimus; b) reikalavimais ir
gebéjimais (angl. demands-abilities fit) paremtas suderinamumas, kuris pasireisSkia tada, kai
individas turi gebéjimy, reikalingy organizacijos keliamiems reikalavimams atlikti (Rana,
2010).

Remiantis asmens ir aplinkos suderinamumo teorijomis, buvo atlikta nemazai empiriniy
tyrimy, kuriuos pagal jy taikymo sritj J. R. Edwardsas (2008) sugrupavo j penkias kategorijas
pagal tai, ar sprendziamos tiek individui organizacijoje iskylancios problemos, ar pacios
organizacijos problemos. Daugiausia tyrimy atlikty tiriant: 1) pasitenkinimg darbu, 2) stresa
darbe, 3) profesijos pasirinkima, 4) atranka ir jdarbinimg ir 5) organizacine kultiirg ir klimata.
Kaip matyti 1§ svarbiausiy tyrimy sriciy, imtasi spresti individams kylancios problemas darbe,
dél to panaikinamos aiskios ribos tarp organizacijos ir darbuotojo.

ISvados

1. Vykstantys visuomenés darbo jégos demografiniai pokyciai skatina keiSti pozitrj ir paciose
organizacijose. Suvokiant, kad ekonominiam augimui, konkurencingumui ir darbo produktyvumui
ateityje didelés jtakos turés auganti motery, vyresnio amziaus ar jauny darbuotojy dalis
organizacijose, verta apibrézti darbo vieta ne tik kaip darbinés veiklos zong, bet ir jtraukti
organizacinio suderinamumo dimensijas.

2. Profesijy struktury kitimas yra nuolatinis procesas, vykstantis keliose plotmése. Visy pirma, kintant
visuomenés raidai, kinta ir profesijy poreikis, mat nunykusias profesijos pakei¢ia Siy dieny
poreikius tenkinancios profesijos. Taip pat kinta ir reikalavimai profesijoms, nes technologijy
evoliucija jgalina siekti naujos darbo kokybés naudojant naujausias technikos priemones.

3. Plétojantis technologijoms ir jas taikant darbo rinkoje susidaro situacija, kai stebima profesijy
poliarizacija ir naujos darbuotojy kategorijos dominavimas. Siy darbuotojy vadyba reikalauja tiek
naujo poziiirio, tiek ir kity valdymo priemoniy.

4. Ziniy darbuotojy ir darbo viety suderinamumas, kurj reikéty interpretuoti kaip nuolatinj procesa,
sudaro prielaidas geresnei organizacijy vadybai, kuri savo ruoztu prisideda prie valstybés ir
regiono strategijos jgyvendinimo ir visuomenés liikes¢iy pildymo.
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Summary
Gaizauskiené, L.
Global Causes Determining the Need to Model Employee-Workplace Fit

Current global transformations that occur in society are changing it as well as the value systems of
organizations and individuals. These changes are seen in all levels and create systems of new quality. Permanent
evolution demands permanent revision of management theories and methods, adjustment of definitions and
analyses from different perspectives. The purpose of this article is to highlight current global transformations,
which influence the change of employees’ importance and demand modernization of workplaces. Apart from
this, person-environment fit theory is presented, its taxonomy and consequencies at organizational level.
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Darbo uZmokescio sistemos taikymas vieSajame sektoriuje: Lietuvos ir Vokietijos lyginamoji analizé

Gintautas Radvila

Kauno technologijos universitetas
K. Donelaicio g. 73, LT-442496 Kaunas, Lietuva
gintautas.radvila@yahoo.com

Santrauka

Straipsnyje tiriamas darbo uzmokescio sistemos taikymas ir jam darantys poveikj veiksniai vie$ajame sektoriuje.
Tam atlikti buvo analizuojami galiojantys teisés aktai ir atliktas jy palyginimas — nustatytos Siuo metu esamos
darbo uZmokeséio sistemos. Jvertinus tyrimo tema nacionaliniu lygmeniu buvo atliktas palyginimas su
Vokietijoje taikoma praktika. Si analizé leido atskleisti dvi skirtingas darbo uzmokeséio sistemy taikymo
situacijas. Galiausiai straipsnio pabaigoje buvo pateiktas apibendrinimas, kuris parodé, kad tyrimas tampa vis
aktualesnis, taip pat kokias darbo uzmokeséio sistemy taikymo sritis reikia tobulinti.

Reik§miniai ZodZiai: darbo uzmokescio sistema, darbo uzmokestis, vieSasis sektorius, valstybés tarnyba.

Ivadas

Straipsnio aktualumas ir problemos iStyrimo lygis. Siy dieny pasaulio informaciné ir technologiné
raida plétojasi vis spar¢iau. Todél siekiant tinkamai suvaldyti visus vidinius socialinius, ekonominius,
kultiirinius procesus vis labiau ieSkoma greity, efektyviy ir svarbiausia lanksCiy sprendimy
iskilusioms problemoms spresti. Siuo metu Lietuvos Respublikos viesojo sektoriaus darbuotojy darbo
uzmokestis yra reglamentuotas net keliy skirtingy jstatymy ir vyriausybés nutarimy, taciau savo esme
visi Sie darbuotojai vykdo valstybés jiems patikétas funkcijas. Atsizvelgiant j Siy dieny poreikj viska
kuo labiau jvertinti efektyvumo kriterijais siektina, jog panasaus darbo pobiidzio apmokejimas biity
taip pat sisteminamas. Taciau §iuo metu vieSajame sektoriuje bendros darbo uzmokescio sistemos
néra. Pati sistema yra iSskaidyta pagal atlickamy funkcijy specifiskumg. Nors darbo uzmokescio
taikymo problemos nagrinéjamos jau ilgai (Berzinskiené, Raziulyté, 2013; Juodaityté, Jablonskiené,
2013; BaleZentis, Balezentis, Misitinas, 2011 ir kt.), taciau vos keletas autoriy yra tyre Lietuvos
valstybinio sektoriaus darbo uzmokescio sistemas ir jy taikymg (Gerikiené, Blaziené, 2004, 2009;
Chlivickas, Paliulis, Raudelitiniené, 2011). Galima i8skirti, jog Lietuvos atveju paskutinis i§samus
tyrimas mokslingje literatiiroje buvo atliktas dar 2009 m. V. Gerikienés ir |. Blazienés (Gerikiene,
teikima, taciau taip ir nebuvo atlikti i§samesni tyrimai siekiant iSanalizuoti darbo uzmokescio sistemy
taikyma vieSajame sektoriuje.

Straipsnio moksliné problema. Siuo atveju esamy darbo uZmokeséio sistemy viesajame sektoriuje
netobulumas ir sisteminio darbo uzmokescio sistemy taikymo nebuvimas leidzia formuluoti moksline
problemg — kokie yra vieSojo sektoriaus darbo uzmokes¢io sistemos taikymui darantys poveikj
veiksniai.

Straipsnio tikslas: isanalizuoti Lietuvos ir Vokietijos vieSojo sektoriaus darbo uzmokeséio
sistemy taikymui darancius poveikj veiksnius.

Straipsnio uZdaviniai:

1. ]vertinti teorinius darbo uzmokescio sistemy taikymo aspektus.

2. Isanalizuoti Lietuvos Respublikos vieSajame sektoriuje taikomas darbo uzmokescio sistemas.

3. Atlikti Lietuvos ir Vokietijos vieSuosiuose sektoriuose taikomy darbo uzmokescio sistemy
lyginamajg analize.

Straipsnio metodai. Straipsnio tyrimo metodika yra pagrjsta teisinés bazés analize, siekiant
iSanalizuoti jau esamas darbo uzmokesCio sistemas ir jy teisinj reglamentavima; interviu metodu,
siekiant atlikti Lietuvos ir Vokietijos vieSajame sektoriuje taikomy darbo uzmokesCio sistemy
lyginamaja analize; mokslinés literatiiros ir publikacijy analize, siekiant apibrézti darbo uzmokescio
sistemy teorinius aspektus ir vertinant esama mokslinj istirtumo lygj.
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1. Teorinés darbo uzmokescio sistemu taikymo jzZvalgos

Darbo uzmokesCio sistemose biitina atskirti dvi esmines sgvokas: atlygis ir darbo
uzmokestis, kuris dazniausiai suprantamas kaip atlyginimas, nors tai néra tikslu. Sios esminés
savokos néra sinonimai, nors ir turi bendry bruozy. Atlygis apima ne tik materialius
atlyginimus, bet ir tuos, kurie iSreikSti jvairiomis nematerialiomis formomis (Lipinskiené,
2012, p. 14.). Darbo uzmokestis buty tik atlygio dalis, kuri patekty tarp kity materialiy
atlyginimy. Vertinant mokslingje literatiiroje nagriné¢jama darbo uzmokescio sistemy tema,
bitina iSskirti dvi kertines datas. 1870 m. pirmg karta mokslin¢je plotméje buvo iSkeltas
naujy vadybos metody poreikis. Jy pradininkas Hendry R. Towne’as paskatino inZinierius
nagrinéti darbo uzmokesc¢io formas, kurios ,tenkinty darbdavius ir skatinty darbininkus
intensyviai dirbti* (Sakalas, 2009, p. 42). Jo teiginiai buvo mokslinés darbo vadybos kertinis
akmuo. Kitas svarbus zingsnis tapo 1903 m. Fredericko W. Tayloro isleista knyga ,,Imonés
valdymas®. Knyga sudaré dvi dalys: ,,Darbo apmokéjimas® ir ,,Administracija®“. Pirmojoje
dalyje jis pagrindé principa, kurj laiké svarbiausiu visame darbo organizavimo procese —
didelis darbo uzmokestis uztikrina didelj darbo nasumg (Sakalas, 2009, p. 43). Darbo
uzmokescio sistemy taikymo profesionalai isskiria 3 esmines darbo uzmokes¢io sistemas
(Redor, 2010, p. 8-9):

1) paremta atliekamo darbo rezultatais;

2) paremty atlickamo darbui reikalinga kompetencija arba jgudziais;
3) paremta rinkos désniais.

Taip pat naudojamos Siy sistemy kombinacijos.

Efektyvios darbo uzmokesCio sistemos kuriamos dél daugelio priezasCiy. Pirmoji
priezastis yra darbuotojy motyvacija. Sj efektyvy motyvavimo priemonés taikyma plagiai
nagrinéja Bashkeris D. Biswasas. Jis iSskiria, jog motyvuojanti darbo uzmokescio sistema
turéty biiti placiai taitkoma vadybos sistemose (Biswas, 2013). Antroji priezastis biity jmonés,
darbdavio ar kito subjekto poreikiy tenkinimas. Kitaip tariant, naudodamas tokias darbo
uzmokescio sistemas darbdavys orientuoja darbuotojus j rezultatus (Jensen, McMullen, 2008)
ir jgudzius (Redor, 2010). Daznai prie Siy elementy pridedama ir atsakomybés sgvoka.
Darbdavys, vertindamas darbuotojus, gana nesunkiai gali atlikti vertinima atsizvelgiant ]
minéty kriterijy reik§mes esamu momentu, palyginti su atitinkamu standartu, kurio
reikalaujama (Dessler, 2000). Zitrint pladiau, efektyvios darbo uzmokes&io sistemos,
strategijos motyvuoja, skatina darbuotojus tobuléti ir drauge jraukia juos stengtis, kad
organizacija pasiekty tikslus (Cartwright, 2005; Armstrong, Murlis, 2007; Snell, Bohlander,
2007).

Ivertinus Siuos teorinius darbo uzmokescio sistemy aspektus, buvo padaryta iSvada, jog
Siy sistemy jgyvendinimas yra vienas svarbiausiy elementy, kad organizacija sékmingali
gyvuoty ir vystytysi. Kartu tai teikia naudg ir pac¢iam darbuotojui, ir jo darbdaviui. Todél
sékmingai veiklai organizuoti bitina sukurti aiSkig, lanks€ig ir motyvuojanciag darbo
uzmokescio sistemg. Sukirus sistemg kitas etapas — tinkamas jos jgyvendinimas ir kontrolé.
Galiausiai biitina jvertinti galimus poky¢ius ir tobulinimo galimybes. Biitina atkreipti démes;,
jog sistemos gali labai skirtis dél sektoriaus, kuriam ji priskiriama, ir, zinoma, dél pacios
veiklos pobiidzio. Siuo atveju nagrinéjant vie$aji sektoriy, gaminamas produktas gerokai
skiriasi nuo privataus sektoriaus, o pati organizacija yra didele struktiira, kuriai reikalingi
aiskis ir pamatuoti vadybiniai sprendimai.

2. Lietuvos Respublikos vieSajame sektoriuje taikomuy darbo uZmokescio sistemy
analizé

Nagrinéjant Lietuvos vieSojo sektoriaus darbo uzmokescCio sistemas, buvo skiriamos
trys tiriamosios darbuotojy grupés. Pirmoji buvo valstybés tarnautojai, antroji — profesinés
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iy

karo tarnybos kariai, tre¢ioji — teiséjai. Sios grupés atrinktos dél savo darbo specifiskumo,
taCiau visy grupiy esminis elementas yra darbo uzmokesc¢io mokéejimas i$ valstybés biudZzeto.
Taip pat visi minétieji subjektai teikia vieSasias paslaugas. Grupés turi tiek bendry pozymiy,
tieck skirtingy, todél toliau nagrinéjant tema buvo bitina jvertinti darbo uzmokest]
reglamentuojancius jstatymus ir nustatyti esamas darbo uzmokescio sistemas.

Pirmiausia galima iSskirti Lietuvos Respublikos valstybés tarnybos jstatymag, kuris
,hustato pagrindinius valstybés tarnybos principus, valstybés tarnautojo statusa,
atsakomybe, darbo uzmokest]j, socialines ir kitas garantijas, valstybés tarnybos valdymo
teisinius pagrindus® (Zin., 1999, Nr. VIII-1316). Minétas jstatymas negali biti taikomas
Lietuvos Respublikos Konstitucinio Teismo, Lietuvos AukSc¢iausiojo Teismo, Lietuvos
vyriausiojo administracinio teismo ir kity teismy teiséjams bei profesinés karo tarnybos
kariams ir Kitiems jstatyme nurodytiems subjektams. Todél buvo padaryta i§vada, jog darbo
uzmokestj reglamentuojanti teisiné bazé tiriamoSioms grupéms yra atskirta. Valstybés
tarnautojo darbo uzmokest] sudaro pareiginé alga, priedai, priemokos ir uzmokestis uz
darbg poilsio ir §venciy dienomis, nakties bei vir§valandinj darbg ir budéjima (Zin., 1999, Nr.
VI11-1316). Antrosios grupés, tai yra profesinés karo tarnybos kariy, darbo uzmokescio
reglamentavimas Siek tiek skiriasi. Pirmiausia profesinés karo tarnybos kariams uzmokes¢io
uz tarnybg tvarka nustato krasto apsaugos sistemos organizavimo ir karo tarnybos jstatymas.
Civiliy valstybés tarnautojy darbo uzmokeséio salygos jiems netaikomos (Zin., 1998, Nr.
VI11-723). Pagrindinius rodiklius, kurie lemia kario darbo uZzmokestj, nustato Lietuvos
Respublikos Vyriausybé savo nutarimu. Jame (Zin., 1998, Nr. 1353) aiskiai nustatomi
profesinés karo tarnybos kariy tarnybiniy atlyginimy koeficienty dydziai ir priedy
koeficientai. Kitas i$skirtinis elementas yra tas, jog kariams skiriama piniginé kompensacija
uZ neapriipinima maistu (Zin., 2000, Nr. 1181). Dar profesinés karo tarnybos kariams
Vyriausybés nutarimu gali biiti skiriami butpinigiai, kuriy dydis gali kisti pagal karinj laipsnj
ir Seimyning padéetj (Zin., 1998, Nr. 1410). Si darbo uZmokes¢io sistema néra tokia
motyvuojanti kaip anks¢iau nagrinétoji, nes nuo darbuotojy priklausanciy veiksniy, lemianciy
darbo uzmokestj, yra maziau. Negana t0, profesinés karo tarnybos kariams skiriamos
neapmokestinamos kompensacijos, kurios yra iSskirtinés ir kurioms gauti nereikalingos
papildomos pastangos vertinant darbo rezultatus, atsakomybe ar reikiamus jgiidZius.
Vertindami Lietuvos Respublikos teis¢jy atlyginimus, galime pastebéti, jog jy teisinis
reglamentavimas yra paprasCiausias atsizvelgiant j tiriamasias grupes. Lietuvos Respublikos
teis€jy atlyginimy jstatymas nustato Lietuvos Respublikos teis¢jy atlyginimy dydzius ir jy
skaiiavimo tvarka (Zin., 2008, Nr. X-1771). Buvo daroma prielaida, jog teis¢jy darbo
uzmokes€io sistema yra maziausiai motyvuojanti, nes pagrindiniai darbo uzmokeséiui
darantys poveikj veiksniai yra ,kietieji“. Nors, kita vertus, jy vidutinéms pareigybéms
keliami gerokai didesni reikalavimai nei kity tiriamyjy grupiy. Be to, pastebima, jog vidutinis
teiséjy darbo uzmokestis yra gerokai didesnis nei su kity grupiy. Bendrai $ios nagrinétos
darbo uzmokescio sistemos atrodyty taip, kaip pateikta 1 lenteléje.

1 lentele

Tiriamyjy Lietuvos vieSojo sektoriaus darbuotoju darbo uZmokescio sistemy sandara

Darbuotojy kategorija Darbo uzmokescio sistemos sandara
Valstybés tarnautojai Pareiginé | Priedai (iki 55 % | Priemokos (iki 60 % | Kitos iSmokos
alga pareiginés algos | pareiginés algos
dydzio) dydzio)
Profesinés karo | Pareiginé | Priedai (iki 370 | Maistpinigiai Butpinigiai | Kitos iSmokos
tarnybos kariai alga % pareiginés
algos dydzio)
Teiséjai Pareiginé | Priedai (iki 30 % | Priemokos
alga pareiginés algos
dydzio)

Saltinis: sudaryta autoriaus, remiantis 2014 metais Lietuvos Respublikoje galiojusiais teisés aktais.
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Ivertinus visy tiriamyjy darbo uzmokescio sistemy elementus, galima daryti prielaida,
jog jos visos yra lanks¢ios, nes paremtos darbo vertinimu pagal pareigybei taikomus
uzmokeséio koeficientus, 0 bazinis atlyginimo dydis visiems taikomas toks pats (Zin., 2013,
Nr. XI1-680). Taciau tai vienintelis elementas, Siejantis Sias grupes. Dauguma koeficienty
reglamentuoti skirtingais teisés aktais, dél to néra bendros sistemos. ISskiriama, jog
darbuotojy stazas pagal jy kategorijas gali buti suprantamas kaip pareiginé¢ alga ir kaip
priedas. Dar didesniy sistemy skirtumy pastebima kituose darbo uzmokesCio sistemy
elementuose: priemokose, iSmokose ir kompensacijose.

Si teisinés bazés analizé parodé, jog pagrindinis veiksnys, darantis poveikj vieSojo
sektoriaus darbo uzmokes¢io sistemoms, yra teisinis reglamentavimas. Siuo metu jis labai
platus ir néra sistemingas vertinant valstybinj sektoriy kaip visuma. Darbo uzmokescio
teisinio reglamentavimo problema buvo iskelta dar 2009 m. (Gerikiené, Blaziené, 2009).
Taciau labai reikSmingos pazangos darbo uzmokescio sistemy klausimu nebuvo padaryta iki
Siol. Pasaulio praktika rodo, jog net vieSajame sektoriuje tokios reformos ne tik reikalingos,
bet ir btinos.

3. Lietuvos ir Vokietijos vieSajame sektoriuje taikomy darbo uZmokescio sistemy
palyginimas

IStyrus nagrin¢jamy grupiy darbo uzmokesCiy sistemas, pastebétas vienas esminis
bruozas, jog kiekviena tiriamoji grupé turi tik jai biidingg darbo uzmokescio sistema. Tai i§
esmés parodo bendros vieSojo sektoriaus darbo uzmokesCio sistemos decentralizavimg ir
apsunkintg valdyma. Todél, toliau siekiant jvertinti esama darbo uzmokescio sistema, ji buvo
palyginta su Vokietijoje taikoma praktika. Tam atlikti buvo panaudota teisés akty analize,
Vokietijos vidaus reikaly ministerijos atstovo Kai-Andreas Otto prezentacija ir interviu su
Vokietijos vidaus reikaly ministerijos vieSosios tarnybos specialistu Heinrichu Lorenzu.

Kaip jau buvo nustatyta, Lietuvos vieSojo sektoriaus darbo uZzmokesCio sistemg
reglamentuoja ne vienas teisés aktas. Tai rodo sistemos decentralizavimg, o Vokietijos
pavyzdys: ,,Valstybés tarnautojy, teis¢jy ir kariskiy uzmokestis (t. y. profesionalios tarnybos
fiksuotg laikotarpj tarnaujantis karinis personalas) yra reglamentuojamas Valstybés tarnautojy
darbo uzmokes¢io jstatymu® (Otto). Sis jstatymas yra bendras visoje Vokietijoje ir taikomas
visoms institucijoms, kuriy veikla reglamentuoja vieSoji teisé. Si praktika rodo darbo
uzmokescio centralizavimg, kas palengvina visg darbo uzmokescio sistemy valdymg. Taciau,
kita vertus, Lietuvoje esamus skirtingus darbo uzmokestj reglamentuojancius teisés aktus
(uzmokescio sistemas) gali atstoti Vokietijos taikomi keturi skirtingi darbo uzmokesc¢io
planai, skirti skirtingoms grupéms. Nors $iuo pozitiriu abi darbo uzmokescio sistemos atrodo
decentralizuotos, taciau Vokietijos praktikoje decentralizacijos lygis gerokai mazesnis.

Lietuvos atveju jvertinus tarnybinj atlyginimg ar pareiging alga paaiskéjo, jog teisinis
reglamentavimas yra decentralizuotas ir pasizymi teisés akty gausa. Jo apskai¢iavimas
pagristas pareigybéms skirto darbo uzmokes¢io koeficiento ir bazinio atlyginimo dydZio
sandauga. Si metodika yra labai aiski ir adaptyvi, nes keidiant bazinj atlyginimo dydj
kei¢iama visa situacija sistemoje. Vokietijos praktikoje jy bazinis uzmokestis yra
traktuojamas ne kaip elementy sandauga, bet kaip fiksuotas dydis, o pats jis savo esme néra
lankstus, nes keiciantis situacijai reikia keisti konkre¢ius dydzius, o ne atskirg dalj, taikoma
visoms sistemos dalims. Vokietijos praktikoje ,,bazinis uzmokestis yra pagrindinis darbo
uzmokes¢io elementas (Otto). Sj teiginj interviu metu taip pat patvirtino Heinrichas
Lorenzas. Lietuvoje situacija panasi, taciau d¢l priedy, priemoky ir iSmoky taikymo gali biti
atvejy, jog juy suma gali vir§yti bazinj uzmokestj. Vertinant pareigybiy paskirstymus bazinio
dydzio atzvilgiu, Vokietijos sistema yra labiau centralizuota ir grupuota. Anot Heinricho
Lorenzo, bty galima visas keturias viesojo sektoriaus darbo uzmokescio sistemas sujungti i
viena, kas realiai parodyty pareigybiy svarbos jvertinima. Siuo atveju respondentas pateiké A
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ir B atlygio plany pavyzdj, kurie bendrai taikomi valstybés tarnautojams ir kariniam
personalui ir tai sudaro didziausig dalj vieSojo sektoriaus darbuotojy. Lietuvoje egzistuoja
gerokai didesnis grupiy i$skirstymas.

Kitas nagrinétas darbo uzmokesCio sistemos elementas yra priedai. Lietuvoje jie
traktuojami labai skirtingai. Profesinés karo tarnybos kariy priedai paremti darbo specifika,
atsakomybe. Valstybés tarnautojy — stazu, kvalifikacija, diplomatiniu rangu, laipsniu ir kt., 0
teis¢jy — tik stazu. Pats priedy nustatymas neturi bendros tvarkos, skirtos vieSajam sektoriui.
Todél kiekvienos sistemos atveju jj galima vertinti atskirai. Vokietijoje priedai mokami pagal
darbo rezultatus, o jy taikymas taip pat néra bendra sistema, tod¢l palieckama daugiau laisvés.
Jei lygintume abiejy valstybiy priedy dydzius, Lietuvos priedy sistema turi gerokai svaresnj
finansinj ind¢lj darbuotojui, taciau Vokietijos sistemose labiau pabréziamas priedo
motyvacinis efektas. Labai skirtingai galima zitiréti ] darbo uzmokescio sistemas, kur stazas
vienur suprantamas kaip bazinio atlyginimo dydzio dalis, tarkim, Vokietijoje ar Lietuvos
profesinés karo tarnybos kariy darbo uzmokescio sistemoje. Kitur jis gali biiti suprantamas
kaip Lietuvos valstybés tarnautojy ar teisé¢jy priedas. Jvertinus priedy poveikj darbo
uzmokescio sistemoms, paaiskéjo, jog Lietuvos atveju priedas néra aiSkus elementas, nes
skirtingai traktuojamas atskirose sistemose. Kalbédamas apie priedus uz rezultatus, Kai-
Andreas Otto pabrézeé, jog ,,vadovai yra atsakingi uz S$iy priedy skyrima, o tai vyksta
necentralizuotai. Néra bendry nustatyty kriterijy ar procediiry Sioje sistemoje. Praktiskai Si
sistema veikia gerai; 130 000 valstybés tarnautojy federaliniu lygiu rezultatai buvo geri*
(Otto).

Paskutiniai elementai darbo uzmokescio sistemoje yra uzmokesciai, priemokos ar kitos
iSmokos, nepriskiriamos prie bazinio darbo uzmokes¢io apmokéjimo ar priedy. Jy analizé
nebuvo daroma dél gana sudétingo jy taikymo ir specifiky. ISmokos galéty buti lyginamos
tiktai tada, kada buity vienodos taikymo specifikos.

Vertinti Lietuvos ir Vokietijos darbo uzmokescio sistemas galima tik i§ dalies, nes jy
veiksmingumas atsispindi realiai jas taikant, kai reikéty vertinti tokius aspektus: darbuotojy
motyvacija, jy rezultatus, organizacijos rezultaty siekima, veiklos organizavimg ir daug kity
vidiniy ir iSoriniy veiklai daran¢iy poveikj veiksniy. Atlikus analize daroma prielaida, jog
nagrinéta Vokietijos vieSojo sektoriaus darbo uzmokesCio sistema turi pranasuma teisinio
reglamentavimo plotmeéje. Taip pat jy turima sistema yra aiSkesné, turinti maziau elementy,
labiau susisteminta. Kita vertus, dabartiné Lietuvos vie$ojo sektoriaus sistema yra Siek tiek
lankstesné dél bazinio atlyginimo dydZzio apskai¢iavimo metodikos, kuri keiiant vieng
elementa leidZia koreguoti visg sistemg. Lietuvos atveju atlyginimy ribos gerokai maZiau
orientuojamos j rezultatus, 0 Vokietijos atveju veiklos rezultatai daro poveikj daugeliui visy
finansiniy darbo uZzmokes¢io rodikliy. Siekiant padidinti darbo uZzmokes¢io sistemy
veiksminguma, bitina atlikti daug gilesn¢ analize, kurios viena i$ daliy galéty biti darbo
uzmokescio sistemos modeliavimas.

Isvados
1. Atlikus tyrimg galima i$skirti, jog esminis veiksnys, darantis poveikj vieSojo sektoriaus darbo
uzmokesciui, yra teisinis darbo uzmokes¢io reglamentavimas. Remiantis teisés aktais, galima
aiSkiai nustatyti atskiras darbo uZmokes¢io sistemas. Palyginus Lietuvos ir Vokietijos darbo
uzmokescio sistemas kaip visuma visam sektoriui paaiskéjo, jog:
e Lietuvos Respublikos vieSojo sektoriaus darbo uzmokescio sistemos yra lankscios, taciau
labiau decentralizuotas nei VVokietijos atveju (vertinant valdymo aspektu).
e Vokietijos ir Lietuvos vieSieji sektoriai neturi bendros darbo uzmokesc¢io sistemos, taikomos
vieSajam sektoriui.
e Nei Lietuvos, nei Vokietijos darbo uzmokescio sistemos taikymas neturi vienareik§misko
pranasumo kitos atzvilgiu. Lietuvos sistema yra labiau decentralizuota, chaotiska, taciau
lankstesné pokyciams. Vokietijos darbo uzmokescio taikymo praktika yra maziau lanksti,
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ta¢iau jos veikla labiau motyvuoja darbuotojus pateikiant rezultatus siekti organizacijos tiksly.
Kitas didelis pranasumas — sistemos aukstesnis centralizavimo laipsnis.

2. Atlikus Lietuvos vieSojo sektoriaus darbo uzmokescio sistemy taikymo analizg, galima isskirti, jog
esama situacija neatitinka teoriniy efektyviy darbo uzmokesciy sistemy apibrézimy (Cartwright,
2005; Armstrong, Murlis, 2007; Snell, Bohlander, 2007). Galima i$skirti, jog per paskutinius trejus
metus Lietuvos atveju nebuvo rasta jokiy moksliniy $altiniy, kurie nagrinéty vieSojo sektoriaus
kaip visumos darbo uzmokescio sistemy tobulinimo galimybes, o ankstesni tyrimy rezultatai
(Gerikiené, Blaziené, 2004, 2009; Chlivickas, Paliulis, Raudeliiiniené, 2011) nebuvo taikyti
praktiskai. Todél prognozuojama, jog Sio straipsnio nagring¢jamos temos aktualumas ateityje tiktai
didés, o pokyciai bus sukelti iskilus reformy poreikiui arba jvertinus gerajg kity Saliy patirt;.
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Summary
Radvila, G.

Comparative Analysis of the Application of Wage System in the Public Sector in Lithuania and Germany

In this article the author defines the following research problem: what are the main factors influencing
the public sector wage system. After the use of specific research methodology (analysis of the legal frameworks,
interviews and analysis of literature and scientific publications) the determinant of legal wage regulation was
disclosed as the main determinant influencing the public sector wage system. In order to reach this goal, the
author gives an overview of theoretical aspects of application of wage systems, analyzes wage systems which
are used in public sector in Lithuania and carries out a comparative analysis of wage systems which are applied
in the public sectors in Lithuania and Germany. In this case Germany as a comparative country was chosen due
to its leading role in European economy. Additionally, this research has disclosed that there is no united wage
system in public sector and separate and strict wage systems can be clearly identified for different types of
public sector employees. Public sector wage systems in Lithuania and Germany are clearly based on different
principles and the current situation in both countries does not meet the theoretical definitions of effective wage
systems.
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MOBINGAS: IDENTIFIKAVIMAS, VALDYMAS IR PREVENCIJA
Justina Balcitiniené, Akvilé Rumsaité
Vilniaus universiteto Kauno humanitarinis fakultetas

Muitinés g. 8, LT-44280 Kaunas, Lietuva
El pastas justinadob@gmail.com, akvilerumsaite@gmail.com

Santrauka

Pastaraisiais metais Lietuvoje vis daugiau démesio skiriama disfunkcinius, diskriminuojancius santykius darbo
aplinkoje apimanc¢iam reiskiniui — mobingui. Mobingg galima apibtdinti kaip neefektyvius darbuotojy santykius
ir bendradarbiavima, asmeniui, organizacijai ir valstybei kelian¢ius zmogiskyjy ir materialiyjy nuostoliy grésme,
kaip apimantj intensyvy, ilgai trunkantj psichologinj terorizavimg, pazeidZiantj organizacijos klimata,
psichologing ir fizing darbuotojo sveikata. Reiskinys sukelia nuostolius, ir jy norint i§vengti biitina suprasti patj
reiskinj.

ReikSminiai ZodZiai: mobingas, psichologinis teroras, bauginimai darbe.

Ivadas
Straipsnio aktualumas ir problemos istyrimo lygis. Mokslininky atlikti tyrimai rodo, kad pagal
mobingo paplitimo mastg Lietuva gerokai lenkia Europos Sajungos Saliy vidurkj, o tai leidzia
pagristai teigti, kad vis dar Siam reiskiniui Lietuvoje skiriama nepakankamai démesio. Pastebima, kad
organizacijose, kuriose mobingo reiskiniui atpazinti ir jo prevencijai vykdyti neskiriama pakankamai
démesio, darbuotojai dazniau keiciasi, mazéja darbo naSumas, prastéja kokybé, darbuotojai isgyvena
psichosomatinius negalavimus, dél ko ne tik organizacija, bet ir valstyb¢ patiria nuostoliy. Mobingas
yra ne tiek asmens, 0 organizacijos ir valstybinio lygmens problema, todél bitina § reiskinj
kontroliuoti ir uztikrinti jo prevencija, nors praktikoje vadovai §iai problemai skiria vis dar
nepakankamai démesio. Siekiant uztikrinti mobingo prevencijg, batina suprasti, kas yra mobingas,
kaip jj atpazinti ir kokias naudojant priemones jo iSvengti. Todél biitina iSsamiau aptarti §j reiskinj.

Mobingg darbuotojy santykiuose tyré uzsienio autoriai (Leymann, 1990; Einarsen, et al. 1994;
Niedl, 1996) ir tik nedaugelis Lietuvos mokslininky (Barkauskaité, Zadeikaite, 2006; Salyga ir kt.
2008; Zukauskas, Vveinhardt, 2009 ir kt.).
Straipsnio objektas — mobingo darbo vietoje identifikavimo ir valdymo galimybés.
Straipsnio tikslas — atliekant mokslinés literatiiros, empiriniy tyrimy analize, nustatyti mobingo
atsiradimo, priezastingumo ir valdymo galimybes.
Straipsnio uZdaviniai:

1. Apibrézti mobingo samprata, atskleidziant mobingo pozymius ir priezastis.

2. I8skirti mobingo pasekmes darbuotojui ir organizacijai.

3. Atlikti mobingo prevencijos ir valdymo galimybiy organizacijose analizg.
Straipsnio metodai: straipsnis parengtas remiantis sisteminés mokslinés literatiiros analizés, sintezés,
analogijos, apibendrinimo, grupavimo, sisteminimo, lyginimo ir statistiniy duomeny apibendrinimo,
analizés metodais.

1. Teoriniai mobingo identifikavimo ir vystymosi aspektai
1.1. Mobingo samprata

Darbo aplinkoje daznai kyla konflikty, kurivos vadovybé ignoruoja, skatina arba
stengiasi juos spresti. Vieno ar keliy individy darbe patiriama jtampa, bauginanti aplinka,
nuolat jauciama grésmé, bendradarbiy ir vadovy teroras, socialiné atskirtis, blogéjanti
sveikata ir depresija — rezultatai, sukelti ilgalaikio psichosocialinio stresoriaus, jvardijamo
kaip mobingas (Vveinhardt, Zukauskas, 2010). Mobinga daznai apibiidinamas Kaip
psichologinis teroras, diskriminacija darbuotojy santykiuose, engimas, priekabiavimas ar
gasdinimas.

Pirmasis mobingo terming dar pavartojo austry mokslininkas K. Z. Lorenzas (1996). Jis
tyrinéjo gyviny elgsena. Septintajame deSimtmetyje P. Heinemannas agresyvy gyviiny elgesj
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sugretino su Ziauriu vaiky elgesiu kity vaiky atzvilgiu. Sie tyrinéjimai tesiami iki §iol ir yra
svarblis tuo, kad socialinio elgesio jproCius vaikai augdami linke perkelti | tarpusavio
santykius darbo organizacijose (J. Vveinhardt, 2010).

Mobingo reiSkinio pradininkas Svedas H. Leymannas (1990) vartojo terming
,,mobbing“. Mobingo terminas labiausiai paplites vokiskai kalbanciose $alyse, Svedijoje,
Italijoje, Austrijoje (terminas pirmiausia ir pavartotas Sioje Salyje). Angliskai kalbanciose
Salyse reiSkiniui apibudinti taip pat vartojamas terminas ,,bullying®. Dar vartojami terminai
»employee abuse (liet. — darbinis piktnaudziavimas), ,,workplace terrorism* (liet. — teroras
darbo vietoje), o pranciizy literatiiroje mobingas jvardijamas kaip ,harcélement moral (liet.
— dvasinis varginimas, persekiojimas, kankinimas) (Vveinhardt, Zukauskas, 2010). Nors ir
skirtingai skambantys, S§ie terminai yra vartojami nesveikiems, psichologiniu teroru,
prievarta, bauginimu ir priekabémis gristiems darbuotojy santykiams paaiSkinti. Taigi
reiskinio jvardijimas uzsienio literatiiroje skiriasi atsizvelgiant j ilgainiui susiformavusias
tradicijas ir skirtingy $aliy autorius, kuriais remiamasi. Lietuvoje mobingo reiskiniui jvardyti
skirto termino néra. Taciau kartais vartojama bauginimy darbe savoka, kuri visiskai
neatspindi pacios mobingo situacijos. Bauginimas lietuviy kalboje daugiau siejamas su
pusiau pozityvia nuostata, 0 mobingas pagal sampratos suvokimg — iSskirtinai su
negatyviomis nuostatomis, potyriais ir iSgyvenimais. Pabréztina, kad angliski terminai
,mobbing® ir ,,bullying® néra tapatiis. T. Petraitis (2010) terming ,,mobbing* jvardija kaip
bendra, kolektyvinj, neagresyvy veiksma, tai biina vieno ar keliy asmeny nusiteikimas pries§
kazka, tai susij¢ su prasta nuotaika, atspindi situacijg, nes atliekamas tam tikromis
aplinkybémis niekuo i§ kity neiSsiskirian¢iy asmeny. Psichologinis bauginimas (,,bullying®)
paremtas vieno fiziSkai agresyvaus asmens puolimu, kurj gali vykdyti ir kiti jam
pataikaujantys asmenys; tas asmuo nuolat gasdina, jo elgesys néra normalus, jis i$ jpratimo
yra ziaurus, dominuojantis ir valdingas silpnesniy Zmoniy atzvilgiu, atspindi individo
charakterj, kai psichologiskai sutrikes asmuo ar jy grupé kazka Zemina. Toks elgesys yra
parankus biidas tokiam zmogui pabégti nuo netikrumo ir baimés. Literatiiroje galima aptikti
psichologinio teroro (Salyga, Malakauskiené ir kt., 2008), psichologinio smurto (Pajarskiene,
2008), destruktyvaus elgesio (Barkauskaité, Zadeikaité, 2006) terminus, tatiau Sie terminai
daugiaprasmiai ir neatspindi reiSkinio specifikos. Lietuvoje vartojami terminai néra apibrézti
pagal laiko ir pasikartojimo daznumo kriterijus. ISskirtinai mobingg apibtidina Otzurkas ir Kt.
(2008), teigdami, kad tai emocionalus linco teismas, ty¢ing, sisteminé Zmogaus priespauda.

Remiantis klasikiniu H. Leymanno (1993, 1996) apibrézimu, mobingas apibréZiamas
kaip toks asmens puolimas, kuris trunka ne maZziau kaip $eSis ménesius, o uZpuolimai — ne
retesni kaip karta per savait¢. Taciau skirtingi autoriai pateikia ir daugiau mobingo
apibrézimy. S. Lewisas (2005) teigia, kad mobingas — tai kaip ilgalaikis psichosocialinis
stresorius; deél aukSto uzpuolimy daznio ir ilgos prieSiSkos elgsenos trukmés darbuotojas
patiria proting, visuomening¢ kancig, stresg, psichosomatinius sutrikimus. Remiantis Ch.
Kolodej (2005) mobingo apibendrinimu, mobingas gali buti vertikalusis (tarp vadovo ir
pavaldinio) ir horizontalusis (tarp vienodo rango darbuotojy). Mobingas yra lygiy teisiy
nebuvimas, kai asmuo, turintis daugiau galiy, t. y. vertikalusis mobingas, zemina, i$Snaudoja
turintj maziau galiy asmenj (Vveinhardt, Zukauskas, 2010).

1.2. Mobingo pasekmés organizacijai, individui ir visuomenei

Remiantis klasikiniu dar H. Leymanno (1993) suformuotu mobingo kaip ilgalaikio
stresoriaus apibréZzimu, dél aukSto, dazno ir ilgos priesiSkos elgsenos trukmeés Siy
disfunkcisky santykiy pasekmé darbuotojui — protiné, psichosomating ir visuomeniné kancia,
stresas (Leymann, 1993; Zuschlag, 1994; Leymann, 1996; Niedl, 1996; Lewis, 2005 ir kt.).

Mobingo pasekmés yra nagrinéjamos trimis lygmenimis — individo, jmonés ir
valstybés. Jas placiau apraso J. Vveinhardt’as ir P. Zukauskas (2010). Jie isryskina, kaip
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mobingo proceso veiksniai daro poveikj individui, kaip veikia visg organizacijos veikla, kuri
yra valstybés ir visuomenés dalis. Individo lygmeniu matyti, kad pasekmés labiau apima
psichinius ir fizinius negalavimus ir su Siais negalavimais susijusius reiskinius: miego
sutrikimus, nuolatinj bejégiskumg ir nuovargj, nerima, daznai virstantj fiziniu skausmu
(galvos, skrandzio, Sirdies ir kt.). Imoné ir valstybé labiau patiria finansiniy nuostoliy, nes dél
individualaus lygio pasekmiy atsiranda nuostoliy jmonei, Kkartu ir visai visuomenei.
Pagrindinés pasekmés organizacijai ir valstybei — iniciatyvos sumazéjimas, darbuotojy
uzsisklendimas, blogas organizacijos klimatas, nedarbingumas d¢l ligos, pravaikstos ir su tuo
susijusios iSlaidos (1 lentel¢).

1 lentelé
Mobingo pasekmés

Individui Imonei Valstybei
Psichiniai sutrikimai Prastas organizacijos klimatas | Sveikatos apsaugos sistemos ligos
Fiziniai negalavimai Neigiama jtaka veiklos Socialinés i§mokos dél prarasto

rezultatams darbingumo

Finansiniai nuostoliai dé¢l sumazéjusio | Darbuotojy iniciatyvos ir Yrantys socialiniai santykiai,
darbingumo ir i§laidy gydymui motyvacijos praradimas zmogiskieji praradimai
Yrantys Seimyniniai santykiai Prastovos, ligos Nepasitikéjimas valstybe
Savizudybé Atleidimai ir rotacija Ekonominiai praradimai

Saltinis: Vveinhardt, J.; Zukauskas P. (2010). Mobingo koncepto semantinés i§vestinés. Profesinés studijos:
teorija ir praktika, 6, p. 218-226.

Nors uz mobingg atsakingas kiekvienas §io proceso dalyvis (ir puoléjas, ir réméjas, ir
pasyvus dalyvis), pagrindinis kravis ir atsakomybé tenka vadybiniam organizacijos
personalui, organizacijos vadovui.

1.3. Mobingo prevencija

Mobinga nagrinéj¢ autoriai pagrindine problemos sprendimo sglyga nurodo problemos
pripazinimg ir jvardijimg (Vveinhardt, 2009). Negatyvaus reiskinio priezaséiy, jo daromos
zalos tyrimai sudaro sglygas kurti jvairias mobingo prevencijos problemas.

Literatiiroje aptinkama jvairis mobingo prevencijai taikomi budai: ugdomasis
vadovavimas, supervizijos, moderacijos, mediacijos buidai. Sios priemonés labiau taikomos
uzsienio Salyse. Lietuvoje néra labai populiarios, taciau moksliniuose darbuose jau
pradedamos analizuoti (Simaitis, 2007, Dirgéliené, Kiaunyte, 2005).

Mokslininkai (Zapf, 2006; Jordan, Sheehan, 2000; Einarsen, 2002), analizave mobingo
problematiSkuma ir kiire sprendimus, kaip jj iSspresti, sukiiré mobingo prevencijos modelius,
kurie problemg analizuoja skirtingais aspektais. J. Vveinhardt’as (2009) sukiiré ir pasitle
kompleksinj mobingo proceso intervencijos modelj (1 pav.), kuris apima intervencijos
priemones individualiu ir organizaciniu lygmenimis.
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ORGANIZACIIA

Vargina. engia, kamuoja,
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! Individualus C AUKA
---------- Tl

Artimuju
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__________
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pagalba

Informavimas, Atmosferos
apmokvmas kiirimas

Pokalbiai

Rezultatas

Pasitraukimas Permainos, vystymas

\-_—-/

Saltinis: VVEINHARDT, J. (2009). Mobingo, kaip diskriminacijos darbuotojy santykiuose, intervencijos
modelis. Tiltai, Vol. 47, Issue 4, p. 89-102.

1 pav. Kompleksinis mobingo proceso intervencijos modelis: intervencijos modelis individualiu ir
organizaciniu lygmenimis

1 pav. pateikiamas apibendrintas mobingo intervencijos procesas organizacijoje —
iSrySkinami puoléjo veiksmai, nukreipti j pasirinktg auka, aukos apsisprendimas likti
organizacijoje, ar pasitraukti i§ jos, taip pat galimi intervencijos btdai individualiu ir
organizaciniu lygmenimis. Jvertinamas iSorinis spaudimas, kuris patiriamas i§ bendruomenés,
visuomenés. Vidinis spaudimas atsispindi jmonéje atsizvelgiant j tai, kaip mobingas
suvokiamas organizacijoje.

Mobingo prevencija nagriné¢jama atsizvelgiant j mobingo priezastis. Ch. Kolodej (2005)
iSskiria mobingo intervencijos btidus individualiu lygmeniu (vertinant i§ aukos pozicijos) ir
organizaciniu (vertinant i§ organizacijos pozicijos, prevencija) lygmeniu. Individualiu
lygmeniu intervencijos budai $ie: mobingo strategija, draugiskas pokalbis, eksperty ir
psichology pagalba, pasitikéjimo savimi ugdymas, streso valdymo seminarai, pokalbiai su
darbuotojais ir padaliniy vadovais. Pastebéta, kad kuo anks¢iau auka sulaukia pagalbos i$ ja
supanciy artimyjy, tuo mazesné mobingo zala (Niedl, 1996).

Geriausias biidas problemai spresti — neleisti kilti paciai problemai. Svarbu spresti tarp
darbuotojy kylancias problemas, kurti mobingo prevencijos programas, darbuotojus su jomis
supazindinti. Mobingo prevencijos priemonés organizaciniu lygmeniu: ugdomasis
vadovavimas, profesinés veiklos prieziiira ir stebéjimas, tarpininkavimo, darbo grupés
palaikymo metodai, konflikty reguliavimas, organizacijos konsultavimas ir vystymas, teisine
pagalba, sulaikymo procediira, atleistyjy jdarbinimas (Kolodej, 2005).

Imonése taikoma praktika, Kai i§ darbo iSeinantis darbuotojas apklausiamas, kodél jis
nutraukia darbo sutartj. Tada iSsiaiSkinamos problemos ir stengiamasi uzkirsti kelig kitiems
i8¢jimams. J. Vveinhardt (2009) teigimu, kuo anksCiau pradedama taikyti mobingo
intervencija, tuo daugiau galimybiy konfliktg iSspresti konstruktyviai.

2. Mobingo paplitimo ir jo valdymo galimybiu organizacijose tyrimas
2.1. Tyrimo metodika

Tyrimo tikslas — atskleisti mobingo paplitimg Lietuvos organizacijose, nustatant $io reiskinio
identifikavimo ir valdymo galimybes.

Tyrimo uZdavinys — iSanalizuoti mobingo paplitima ir jo valdymo galimybes Lietuvos organizacijose.
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Tyrimo imtis. Tyrime dalyvavo 128 respondentai. Tyrime dalyvave respondentai pagal lytj pasiskirsté
taip: 59 proc. motery (75 apklaustieji) ir 41 proc. (53 apklaustieji) vyry. Populiariausias respondenty
amzius pagal gautus tyrimo rezultatus yra nuo 21 iki 30 mety. Daugiau nei pusé¢ apklaustyjy, 85
respondentai, yra dirbantys, 13 respondenty yra dirbantys studentai, todél apklausoje i$ viso dalyvavo
73 proc. dirbanciy asmeny. 4 proc. apklaustyjy yra bedarbiai, 16 proc. — studentai ir 4 proc. —
pensininkai. I viso dirbancius respondentus sudaro 98 apklaustieji, i§ kuriy 38 dirba vieSajame
sektoriuje, 0 60 — privac¢iame. Analizuojant darbuotojy pasiskirstyma pagal jmonés, kurioje jie dirba,
dydj, matome, kad 37 proc. dirban¢iy asmeny dirba jmonése, kuriose darbuotojy daugiau nei 250, 30
proc. — jmonése, kuriose darbuotojy yra nuo 50 iki 250, 20 proc. — jmonése, kuriose darbuotojy yra
nuo 10 iki 50, 13 proc. dirba smulkiose jmonése, kuriose yra iki 10 darbuotojy.

2.2. Tyrimo rezultatai

Atliktas tyrimas atskleidé¢, kad mobingas Lietuvos organizacijose paplites, taciau
informacijos Sio reiSkinio tematika maZzai, organizacijos néra pasirengusios kovoti su

mobingu.
Nustatant mobingo paplitimo lygj Lietuvos organizacijose, tyrimas parodé, kad 42 proc.
apklaustyjy yra buve psichologinio teroro darbe — mobingo — liudininkais. 29 proc.

respondenty patys ya iSgyvene mobingg: patyre priekabiavimus ir patycias darbo vietoje.
Tyrimo duomeny analizé parodé, kad mobingas dazniau pasireiskia privaciame sektoriuje,
toks elgesys labiau paplitgs tarp motery.

Vertinant mobingo reiskinio identifikavimo ir suvokimo procesus organizacijoje,
pastebima, kad pakankamai informacijos ir ziniy apie §j reiSkinj néra. 66 proc. respondenty
atliekant tyrima pirma kartg iSgirdo terming ,,mobingas®, 34 proc. apklaustyjy yra anksciau
girdéje $j terming. 16 proc. apklaustyjy pripazjsta, kad informacijos $altiniuose pakankamai
zinly mobingo tematika, ta¢iau 14 proc. jiems prieStarauja, teigdami, kad informacijos
nepakanka. 70 proc. respondenty visiSkai neturi nuomonés apie informacijos paplitima, nes
néra gird¢je apie terming, todél ir néra ieskoje¢ apie jj informacijos. Tyrimas atskleidé, kad
psichologinis teroras ir disfunkcinis elgesys organizacijose paplites, taciau apie tai vieSai
nekalbama. Mobingas Lietuvos organizacijose dazniausiai pasireiSkia apkalbomis, intrigomis,
konfliktais, grasinimais, apkalbomis, neteisingu darbo vertinimu. DaZniausiai toks elgesys
trunka trumpai, todél galima traktuoti, kad konfliktai suvaldomi jiems dar nespéjus virsti
mobingu. Toks elgesys Lietuvos organizacijose dazniausiai pasireiskia kartg per ménesj.

Analizuojant anketinés apklausos duomenis, kurie rodo mobingo valdymg ir valdymo
galimybiy vertinimag organizacijose, pastebima, kad Lietuvos organizacijose nepakankamai
taikoma vadybiniy metody praktikoje. Respondenty nuomone, mobingo atsiradimg lemia
blogas darbo organizavimas, neadekvatus vadovy elgesys, darbuotojy asmeninés savybés.
Respondentams svarbi etiSka darbo kulttira, moraliniy vertybiy diegimas darbo aplinkoje: 70
proc. apklaustyjy mano, kad taikant moralines vertybes sumazéty mobingo paplitimas.
Mobingo plétra stabdantys veiksniai yra tinkamas konflikty valdymas ir bausmeés.
Respondentai mano, kad mobingas turéty buti baudZiamas jsp¢jimais arba drausminémis
nuobaudomis.

Dazniausiai nurodomas mobingo veiksmas, kurj patiria ketvirtadalis apklausty mobingo
auky, yra Saukimas ir koneveikimas, taip pat daznai patiriamas nuolatinis apkalbinéjimas uz
akiy. Didzioji dalis mobinguojamy asmeny nurodo, kad ant jy lyg ir Saukiama, uzklitiva jy
asmenis gyvenimas, jiems grasinama zodziu, skleidziamos paskalos, nuolat abejojama jy
priimtais sprendimais, uZzkliiva darbo produktyvumas. Lietuvos organizacijose retai
Saipomasi 1§ tautybés, socialinés kilmes, religiniy pazitiry, politiniy paZitry. Taip pat labai
retai grasinama rastu, nes tai sukelty baudziamaja atsakomybe. Taip pat labai nedaugelis, vos
keletas procenty apklaustyjy, pripazjsta, kad su jais nekalbama, nebendraujama.

Kadangi mobingas, kaip ir kiekvienas elgesys, sukelia tam tikra atoveiksmj,
respondenty buvo praSoma pazyméti, kaip jie reagavo, Kai prie§ juos buvo nukreiptas
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disfunkcinis elgesys. Didzioji dalis mobingg patyrusiy respondenty, 21 proc., paprasé
mobinga taikan¢iy asmeny liautis, 18 proc. pasipasakojo $eimos nariams arba kolegoms, 11
proc. pranes$é vadovui, 9 proc. apklaustyjy nieko nedar¢, tikédamiesi, kad mobingas baigsis
savaime. Daugiau nei pusé apklaustyjy pripazjsta, kad apie pries juos nukreiptas patycias jie
kazkam pasipasakojo, todél tikétina, kad ta informacija pasieké ir vadovus. Toliau jau nuo jy
priklauso, ar mobingas sustabdomas.

Respondenty klausiant, ar organizacijoje buvo imtasi priemoniy mobingui stabdyti, tik
16 proc. pripazino, kad taip, 27 proc. tuo nesidoméjo, o daugiau nei pus¢ apklaustyjy mano,
kad jy organizacijoje nebuvo imtasi jokiy priemoniy prie§ psichologinj terorg. Respondenty
klausiant, kas émési priemoniy mobingui sustabdyti, nustatyta, kad dazniausiai tokiy
priemoniy imasi vadovai (83 proc.). 17 proc. apklaustyjy tvirtina, kad prie§ mobinga
priemoniy émési bendradarbiai.

Tyrimas atskleidé, kad mobingas yra gana nauja, taciau jau spéjusi paplisti organizaciné
problema, su kuria biitina kovoti, nes Sio reiSkinio padariniai neigiamai atsispindi ne tik
patiriantiems mobingg darbuotojams, bet ir jmonei bei visai visuomenei.

ISvados

1. Isanalizavus ir apibendrinus mokslinés literatiiros medziagg galima patikslinti mobingo samprata,
pagrindinj akcentg priskiriant diskriminaciniam reiSkinio aspektui. Mobingas prasideda nuo
konflikto, kuris tinkamai nulémus proceso eigg ir aukos veiksmus gali ir nevirsti mobingu. Taciau
to laiku nepastebéjus ir nejvertinus konfliktas juo virsta. Netinkamai elgiantis ir ignoruojant
konfliktus sudaromos salygos konfliktui giléti. Mobingo priezastys gliadi puolanciojo
psichologijoje — tai puolanéiojo konkurencingumas, pavydas, maza saviverté, kompleksai. Pagal
mobingo priezastinguma mobingas skirstomas j individualyjj, socialinj ir organizacinj.

2. Mobingas paveikia ne tik asmenj, bet ir organizacija bei visa visuomeng, valstybe. Mobingo
pasekmés nagrinéjamos trimis lygmenimis — individo, jmonés ir valstybés. Mobingo pasekmés
individui labiau apima fizinius ir psichinius sutrikimus, kai organizacijai ir valstybei sukelia
finansinius nuostolius. Todél svarbu suprasti ir imtis atitinkamy priemoniy mobingui i§vengti, o jj
pastebéjus salinti.

3. Mobingo problemai darbo vietoje sitilomi kompleksiniai mobingo prevencijos modeliai, apimantys
individualig ir organizacing plotmes. Neabejotinai pripaZjstama, kad geriausiy rezultaty galima
pasiekti sudarant kompleksinj modelj, kuris sprgsty problema organizacinio ar individualaus
lygmens priemonémis. Taip pat skiriamos dvi pagrindinés mobingo prevencijos priemonés —
palikti organizacijg arba plétoti intervencing politika. Taciau neabejotinai svarbiausia, kad
mobingas turi biiti pripazjstamas, jvardijamas ir jsisgmoninimas kaip problema.

4. Atliktas anketinis tyrimas, kuriame savanoriskai dalyvavo 128 respondentai, parodé, kad mobingas
paplites ir Lietuvos organizacijose. Beveik 30 proc. apklaustyjy pripazino, kad yra patyr¢ mobinga
darbe, jo liudininkai yra buve daugiau nei 40 proc. apklaustyjy, ta¢iau pats terminas ,,mobingas“
respondentams mazai zinomas. Apklaustieji teigia, kad mobingg biity galima valdyti diegiant
moralines vertybes organizacijoje, kaip prevencines priemones nurodo bausmes taikant jspéjimus
ir drausmines priemones. Tac¢iau mobingo prevencinés priemonés turéty biti integralios ir bendros
visos organizacijos kultiroje.
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Summary
Bal¢itniené, J.; Rumsaite, A.
Mobbing: Identification, Control and Prevention

Nowadays Lithuania is increasing its focus on mobbing — a dysfunctional, discriminational relationship
developed in working environment. This relationship includes an intensive, long-lasting psychological
harassment at work which disturbs organizational climate, psychological and physical health of workers. In
addition to this, organizations which do not pay sufficient attention to mobbing, its recognition and prevention,
suffer from higher staff turnover, lower labour productivity, decline of quality, worker psychosomatic ailments
which have an impact not only on the organization but also on the country. This shows that mobbing is not only
personal but also organizational state-level problem, and actions to control or prevent it must be taken into
consideration. In order to achieve this, there are some mobbing prevention models from which the best results
can be achieved through a comprehensive model that addresses the problem from both organizational and
individual level.
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Santrauka

Atsizvelgiant | $iandienius visuomeninius i$§tkius: kvalifikuotos darbo jégos trikuma, sparéiai kintancias
technologijas, augantj Ziniy ir i$silavinimo reik§minguma, pastaruoju metu vis daugiau démesio skiriama
7mogiskajam kapitalui. Siame straipsnyje siekiama aptarti zmogiskojo kapitalo formavimosi veiksnius globalios
ekonomikos sglygomis. Taikant mokslinés literatfiros analizés, sisteminimo bei vertinimo metodus, straipsnyje
analizuojama Zmogiskojo kapitalo koncepcija, atskleidziama sampratos interpretacijy jvairové, taip pat
aptariama Zmogiskojo kapitalo verté ir nauda tiek individui, tiek organizacijai ir visai $aliai. Antrojoje straipsnio
dalyje démesys skiriamas zmogiskojo kapitalo formavimo aspekty analizei, analizuojamos zmogiskojo kapitalo
formavimo ypatybés, nagrin¢jama investicijy j zmogiskajj kapitalg svarba ir reik§me.

Reik§miniai Zodziai: zmogiskasis kapitalas, zmogiskojo kapitalo formavimas, investicijos | Zmogiskaji
kapitala, darbuotojy jgidziy stiprinimas, investicijy graza.

Ivadas

Straipsnio aktualumas, problemos iStyrimo lygis, moksliné problema. Vis labiau ryskéjancios
problemos, susijusios su kvalifikuotos darbo jégos trikumu, skatina jvairiy sri¢iy tyréjus vis daugiau
démesio skirti efektyviam ZzmogiSkojo potencialo panaudojimui. Autoriai (Matovac, Bilas, Franc,
2010) akcentuoja, jog pastaruoju metu intensyviai ieSkoma biidy, kaip sékmingai konkuruoti Salies ir
pasaulio darbo rinkose. Todél atsizvelgiant j tai, padidéja démesys Svietimui ir jgidziy tobulinimui.
Svarbiu aspektu tampa zmogiskajam kapitalui kurti tinkamos aplinkos suformavimas. Moksliniame
diskurse gausu tyrimy, analizuojanciy zmogiskuosius isteklius ir zmogiskajj kapitala. Bagdanavicius
(2002) akcentuoja, jog pastaruoju metu ekonomikos vystymasis tampa vis labiau priklausomas nuo
zmogiskojo kapitalo ir investicijy j jo plétrg. Zmogiskasis kapitalas i$skiriamas kaip itin svarbus
veiksnys, darantis jtakg konkurencingumui, ekonomikos augimui ir efektyvumui. Atsizvelgiant j tai,
panasia pozicijg pateikia ir Chlivickas, PapSiené, PapSys (2009). Jie akcentuoja, jog globalios rinkos
salygomis organizacijoms svarbu tampa susitelkti tiek j turimus, tiek j potencialius darbo isteklius.
Pastebima ir tai, jog vis daugiau démesio skirti zmogiskojo kapitalo ypatumy analizei skatina ir tokie
aspektai kaip konkurencinis poreikis prisitaikyti prie greitai kintanciy technologiniy naujoviy
(Cerrato, Piva, 2012).

Siekiant islaikyti konkurencinj pranaSumg, autoriai (Matovac ir kt., 2010) akcentuoja, jog daug
démeio biitina skirti §vietimui, mokslui ir technologijoms. Siy dieny aplinka, pasak Bagdanaviciaus
(2002), lemia tai, kad Zmogus turi mokytis beveik visg savo gyvenimg. Taigi, siekiant sékmingai
konkuruoti nacionalinéje ir globalioje darbo rinkoje, biitina nuolatos atnaujinti savo turimas Zinias ir
jgudzius. Atsizvelgiant j tai, daug démesio turéty bati skiriama zmogiskojo kapitalo plétojimui.

Literatiiros analizé rodo, jog ZzmogiSkasis kapitalas analizuojamas jvairiais aspektais: vieni
autoriai (Cadil, Petkovovd, Blatna, 2014) tyrinéja Zmogiskojo kapitalo, ekonomikos augimo ir
struktiiros ry§j, Kiti (Sileika, TamaSauskiené, 2003) vertina investicijy j Zmogiskajj kapitala
efektyvuma, dar kiti (Cerrato, Piva, 2012) analizuoja mazy ir vidutiniy jmoniy internacionalizacijg |
tai pazvelgdami i§ zmogiSkojo kapitalo perspektyvos. Pastebima, jog, nors jvairios Zzmogiskojo
kapitalo ypatybés moksliniu lygmeniu yra placiai analizuojamos, taciau vis délto zmogiskojo kapitalo
formavimosi veiksniai turéty biiti iSnagrinéti detaliau.

Straipsnio moksliné problema — kokie 7mogiS8kojo kapitalo formavimosi veiksniai egzistuoja
globalios ekonomikos saglygomis.
Straipsnio objektas — zmogiskasis kapitalas.
Straipsnio tikslas — iSanalizuoti zmogiskojo kapitalo formavimosi veiksnius globalios ekonomikos
salygomis.
Straipsnio uZdaviniai:

1. Isanalizuoti zmogiskojo kapitalo koncepcija, sudedamuosius elementus, jy vertg.
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2. Atskleisti investicijy ] ZzmogiSkajj kapitalg reikSminguma.
3. Aptarti zmogiskojo kapitalo formavimosi veiksnius.
Straipsnio metodai: mokslinés literatiiros analiz¢ ir sinteze.

1. Zmogiskojo kapitalo samprata

Zmogiskojo kapitalo istakos siekia senovés laikus — zmogus nuo seno sieké pagilinti
savo turimas zinias ir jgudzius. llgainiui vystési ir pati zmogiskojo kapitalo koncepcija.
J. Bagdanavicius (2002) zmogiskojo kapitalo koncepcijos atsiradimg ir vystymasi sieja su
XVII-XIX amziumi ir ekonomikos srities klasiky darbais. Pasak |. Lapinskaités, M.
Kriks¢itnaités (2014), zmogiskojo kapitalo teorija kaip atskira susiformavo XX a. 6-7
deSimtmetyje. Kaip vieni Zymiausi $ios teorijos pradininkai i$skiriami G. S. Beckeris, J.
Minceris, T. W. Schultzas, B. Weisbrodas ir kt. V. GiZiené ir Z. Simanavi¢iené (2012),
analizuodamos zmogiSkojo kapitalo raidg, taip pat akcentuoja, jog nemazg jtakg Siai
koncepcijai formuotis turéjo W. Petty, I. Fisheris, F. Knightas ir kt., taciau tick V. Giziené ir
7. Simanavi¢iené (2012), tiek |. Lapinskaité, M. Krik§¢ianaité (2014) pabrézia A. Smith’o
veiklos svarbg ZzmogiSkojo Kkapitalo koncepcijos formavimosi kontekste. Taigi, kaip
pastebima analizuojant skirtingus mokslinius leidinius, prie Zzmogiskojo kapitalo koncepcijos
atsiradimo ir vystymosi prisidéjo gausus biirys tyréjy, kurie davé savitg indélj. Atsizvelgiant j
etapus:

o XVII a., i8siskyres reikSmingomis A. Smith’0 id¢jomis;

e XIX a. 6 ir 7 deSimtmeciai, pasizyméj¢ savitomis G. S. Beckerio, B. Weisbrodo, J.

Mincerio, T.W Schultzo idéjomis;

e XX a. mokslinés ir technologinés revoliucijos jtaka.

Jvairiis literatiiros $altiniy autoriai, tokie kaip V. Giziené¢ ir Z. Simanavi¢iené (2012),
akcentuoja, jog pastaruoju metu greitai kinta protinio ir fizinio darbo santykis, jauc¢iamas
protinio darbo poreikio augimas. Pasak Z. Tamasauskienés, A. Sileikos, L. Masénienés
(2008), siuo metu vyraujanti zmogiskojo kapitalo koncepcija yra pagrista neoklasikinés
Cikagos mokyklos versija, kuri orientuota j ekonominiy procesy aiskinima, pagrista
maksimizuojancia individy elgsena. Pasak autoriy (M. Bildirici, S. Sunal, E. Aykac Alp, M.
Orcan, 2005), viena vertus, jgudziai, kuriuos jgyja zmogus, gali bati laikomi viena i$ kapitalo
formuy, kita vertus, pats zmogus taip pat gali bati laikomas kapitalu. Kiti autoriai (M. Tiruneh,
M. Radvansky, 2011) akcentuoja, kad atlikti teorinio ir empirinio pobtidzio tyrimai rodo, jog
zmogiskasis kapitalas daro jtaka ekonomikos augimui. Anot |. Lapinskaités, M.
sunkiai jsivaizduojamas organizacijos funkcionavimas.

Akcentuotina tai, jog egzistuoja dvi sgvokos: ZmogiSkasis kapitalas ir zmogiskieji
iStekliai, kurios kartais yra sugretinamos, o kartais skiriamos. Remiantis autoriy (A. Pinto, S.
Ramos, S. Nunes, 2014), zmogiskieji iStekliai iSskiriami kaip nepakartojamas strateginis
turtas, lemiantis konkurencinj pranaSuma. Pasak J. Bagdanaviciaus, ,,zmogiSkasis kapitalas —
tai investicijos j zmogiskuosius iSteklius (visy pirma j Svietimg ir sveikatos apsaugg) siekiant
pakelti darbo naguma“ (2002, p. 20). Sis Zmogiskojo kapitalo apibrézimas jungia du
pagrindinius elementus: investicijas ir zmogiskuosius iSteklius, ir pabrézia investicijy svarbg.
resursai, darbuotojy kapitalas yra sinonimai, reiskiantys organizacijoje verte kuriantj
zmogiskajj kapitalag. Remiantis D. Znotina (n.d.) (2015), zmogiskojo kapitalo ar zmogiskuyjy
istekliy savokos daznai vartojamos vietoj zodziy personalas ar darbuotojai. Sie ZodZiai
tampa pastaryjy sinonimais. Sgvoka zmogiskieji istekliai, pasak D. Znotinos (n.d.) (2015),
pabréziama, jog Zmogus yra pagrindinis organizacijos turtas, be Kkurio sunkiai
isivaizduojamas organizacijos egzistavimas. Taciau taip pat akcentuotina ir tai, kad sgvoka
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Zmogiskasis kapitalas, pasak D. Znotinos (n.d.) (2015), dazniau vartojama kalbant apie
investicijas ir investavimg j darbuotojus, jy jgiidziy tobulinima, veiklos rezultatais iSreiSkiama
Siy investicijy graza. Pazymétina tai, kad Siame darbe démesys skiriamas Zmogiskojo kapitalo
ypatybiy analizei.

Analizuojant skirtingy autoriy publikacijas, pastebéta, jog | ZmogiSkajj kapitalg
zvelgiama 1§ individo ir organizacijos perspektyvy. L. Godelyté, R. Korsakien¢ (2015)
pabrézia, jog zmogiskojo kapitalo koncepcijos analizé galima ne tik individualiu, bet ir
organizaciniu lygmeniu, sicjamu su darbuotojy grupémis, padaliniais ir organizacijomis.
Atsizvelgiant | tai, zmogisSkasis kapitalas gali biiti apibidinamas kaip individo ar grupés
gebéjimai, pagrjsti ziniomis, jgudziais ir Kitomis charakteristikomis. Individualiu lygmeniu
zmogiskasis kapitalas jvardijamas kaip per tam tikra laikotarpj jgytos asmens Zzinios ir
jgudziai, 0 organizaciniu lygmeniu §i sgvoka yra suprantama kaip bendrosios ir specialiosios
zinios, organizacijoje igyti darbuotojy igiidziai.

Zmogiskojo kapitalo koncepcija igyveno jvairius vystymosi etapus, todél natiralu ir
tai, kad S$i sgvoka interpretuojama jvairiai. 1 lenteléje pateikiamos mokslinés literatiiros
analizés metu rastos skirtingy autoriy pateikiamos zmogiskojo kapitalo sampratos
interpretacijos, kurios atskleidzia tam tikrus panaSumus ir skirtumus.

1 lentele
Zmogiskojo kapitalo sampratos interpretacijos

Autorius Zmogiskojo kapitalo samprata

L. Godelyté, R. Korsakiené | Zmogiskasis kapitalas — tai Zinios ir gebéjimai, jgalinantys kurti naujoves (p.
(2015) 158).

~

V. Giziené, Z. Zmogiskasis kapitalas — zmoniy jgidziy ekonominio vertingumo matavimo
Simanavic¢iené, (2012) priemoné, sudaryta i$ jy ziniy, igldZziy, geb¢jimy, poziiiriy ir patirties (p. 124).

D. Cerrato, M. Piva (2012) | Placigja prasme Zzmogiskasis kapitalas siejamas su zmogiskyjy iStekliy
mokymu, kvalifikacija, techniniais gebéjimais. Zmogiskasis kapitalas — tai
i§silavinimas, patirtis ir jgiidZiai.

V. Juscius, E. Zmogiskuoju kapitalu laikoma zmogaus vidiniy istekliy visuma, kuri kuria ir
Adaskevicitté (2010) didina verte organizacijoje ir apima zmogaus jgytas Zinias, jgudzius,
gebéjimus, patirt], sveikatg ir motyvacija (p. 36).

R. H. Stevens (2010) Zmogiskasis kapitalas — tai gebéjimy, Ziniy, motyvacijos ir gyvenimiskos

patirties visuma, kuri prisideda prie organizacijos sékmés. Zmogiskasis
kapitalas organizaciniu pozitiriu yra apibtidinamas kaip kolektyviné darbo
jégos verté ir strateginé zmogaus turty verteé.

M. Bildirici et al. (2005) Zmogiskasis kapitalas — tai visuma gebéjimy, Ziniy ir jgadZiy, kurie yra
specifiniai individams (p. 111).

A. Sileika, Z. Zmogiskasis kapitalas — tai Zinios, jgiidziai, patirtis, motyvacija, energija,
Tamasauskiené (2003) sveikata, kurie naudojami gamybos ar paslaugy srityse, siekiant gaminti
produktus ir gauti didesnes pajamas (p. 147).

Saltinis: sudaryta autorés.

Lyginant 1 lenteléje pateikiamas Zmogiskojo kapitalo sampraty interpretacijas,
pastebima, jog zmogiSkasis kapitalas siejamas su inovacijy kiirimu, darbuotojy kuriama
individualia ar kolektyvine verte, taip pat pastebima, kad dazniausiai akcentuojami
7mogiskojo kapitalo elementai. Anot V. Gizienés, Z. Simanavi¢ienés (2012), pagrindinés
zmogiskojo kapitalo sudedamosios dalys yra Sios: zinios, iSsilavinimas, jgimti gebéjimai,
kompetencija, darbo patirtis ir profesiné kvalifikacija. S. Potelien¢, Z. Tamasauskiene (2014)
teigia, jog Zmogiskaj] kapitalg sudaro Sie elementai: bendro ir specializuoto pobiidZio Zinios,
iSsilavinimas (pradinis, vidurinis, aukstasis), patirtis, sveikata, inovatyvumas, jzvalgos,
kompetencijos, jgimtos savybés ir jgiidziai. L. Godelyté, R. Korsakiené (2015) akcentuoja,
jog zmogiskojo kapitalo koncepcija apima tokius pozymius: zinias, kompetencija, poziiri,
jgudzius, zinias, asmeninj kontakty ratg, jsipareigojimus, sveikatg, motyvacija, darbo
galimybes ir patirti. Galima pastebéti, jog pagrindiniai elementai skirtingy autoriy
publikacijose kartojasi.
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Apibendrinant galima teigti, jog zmogiskojo kapitalo samprata interpretuojama jvairiai,
taCiau daZniausiai vartojama zmogiSkojo kapitalo sampratos iSraiSka yra jo sudétiniy
elementy, tokiy kaip zinios, gebéjimai, patirtis, sveikata, iSvardijimas ar zmogiskojo kapitalo
teikiamos naudos, vertés akcentavimas.

2. Zmogiskojo kapitalo verté ir investicijos j Zmogi¥kaji kapitala

Mokslinéje literatiiroje ne tik placiai analizuojama zmogiskojo kapitalo samprata, bet ir
akcentuojama ir zmogiskojo kapitalo verté. Zmogiskasis kapitalas, anot Z. Tamagauskienés,
A. Sileikos ir L. Masénienés (2008), yra siejamas su vertés padidéjimu, kuris sukaupiamas
atliekamo darbo metu. Remiantis 1. Lapinskaite, M. Kriks¢itinaite, ,,zmogiskojo kapitalo
verté yra nepaliaujamas investavimas ] individg ir to investavimo teikiamos gerybés, nes
teigiama, kad investavimas | zmogiskajj kapitalg grizta veliau gyvenime ir mazéja einant
metams® (2014, p. 43). Analizuojant zmogiSkajj kapitalg akcentuojama, jog zmogiskasis
kapitalas su amziumi turi tendencija kauptis. Remiantis R. H. Stevensu (2010), su amZiumi
darbuotojai jgyja daugiau ziniy ir patirties, prisitaiko prie organizacijos kultaros, jgyja naujy
izvalgy, taigi tai jiems leidzia progresuoti. Per ilgus darbo metus Zmonés jgyja Zzmogiskojo
kapitalo elementy visumg, kurig sunku pakeisti. D¢l Sios priezasties vyresnio amziaus
darbuotojai tampa strategiSkai svariais organizacijos istekliais.

Zmogiskasis kapitalas ir jo teikiama nauda analizuojama jvairiais aspektais: analizuotas
zmogiskojo kapitalo vaidmuo nacionaliniy pajamy didéjimui, vertintas zmogiskojo kapitalo
vaidmuo taikant busimy pajamy kapitalizacijos principg, skaiCiuota zmogiskojo kapitalo
pelno norma (Bagdanavicius, 2002). Mokslinéje literatiiroje itin daznai pabréziama
zmogiSkojo kapitalo ir ekonomikos augimo sgsaja (Benhabib, Spiegel, 1994; Tiruneh,
Radvansky, 2011), taip pat akcentuojama zmogiskojo kapitalo jtaka inovacijy plétrai (Becker,
2002). Pasak A. Sileikos ir Z. Tamasauskienés (2003), sukauptas zmogiskasis kapitalas
veikia asmeny uzimtumo perspektyvas ir daro jtaka individo pajamoms. Atsizvelgiant | tai,
remiantis investicijy j zmogiskaji kapitalg efektyvumo rodikliais analizuojami darbo
uzmokescio diferenciacijos, nedarbo pasiskirstymo, iStekliy mokslui pasisikirstymo
klausimai. Apibendrinant galima teigti, jog ZmogiSkojo kapitalo verté siejama tiek su
Jvairiomis investicijomis didesniam zmogiSkajam kapitalui jgyti, tiek su sukaupto Zmogiskojo
kapitalo panaudojimo galimybémis — gaunama nauda.

Atsizvelgiant ] anksCiau pateiktas ypatybes, investicijy ] ZmogiSkaj] kapitalg poreikis
grindZiamas globalizacijos kontekste kintan¢iomis konkurencijos salygomis. Pasak Z.
Tamasauskienés, A. Sileikos ir L. Masénienés (2008), Zinios ir juy valdymas pastaruoju metu
tampa itin svarbia konkurencine priemone, todél investuodamos j Zmones jmonés siekia
sumazinti darbo laiko nuostolius, padidinti darbuotojy produktyvuma ir taip sustiprinti turima
konkurencinj pranasuma. Sios investicijos itin svarbios Zvelgiant i§ individo perspektyvos.
Investicijos leidzia pakelti turimg kvalifikacija, jgyti naujy jgtdziy ir taip padidinti tikimybe
gauti geresn] darbo uzmokestj. Taigi galima teigti, jog motyvacija investuoti j Zmogiskaji
kapitalg grindziama tiek investicijy graza organizacijai, tiek ir pa¢iam darbuotojui, taciau,
kaip pabrézia Z. Tamasauskiene, A. Sileika, L. Maséniené (2008), vis délto tokio paties
dydzio investicijos skirtingose organizacijose gali suteikti skirtingg investicijy graza.

ISlaidas, skirtas sveikatai palaikyti, bendrajam ir specialiajam issilavinimui gauti,
mokytis, judéti, vaikams lavinti, taip pat reikSmingai informacijai ekonomiskai ieskoti Z.
Tamasauskiene, A. Sileika ir L. Maséniené¢ (2008) isskiria kaip investicijas j zmogiskajj
kapitalg. Taciau O. Kanayo (2013) taip pat pabrézia, jog siekiant sukaupti didesnj zmogiskajj
kapitalg investicijos j ji turéty buti didesnés nei jo nusidévéjimas, atsirandantis dél sen¢jimo
ar kity procesy. Zmogiskojo kapitalo elementai daugiausia susije su mokymu ar sveikata,
tod¢l J. Bagdanavicius (2002) pagristai teigia, jog didzioji dalis ZmogiSkojo kapitalo
formavimui skiriamy i$laidy sudaro $vietimo ir sveikatos apsaugos islaidos. ISskiriama, jog
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investicijos | zmogiskaji kapitala iSsiskiria trimis svarbiomis ypatybémis: investicijos |
zmogiskaj] kapitalg yra maziau rizikingos, teikia greita grijztamaja naudg, investicijos ]
zmogiskajj kapitalg néra apribotos laiko ir gali trukti visg zmogaus gyvenimo laikotarpj.
J. Bagdanavicius (2002) taip pat pabrézia, jog investavimo j zmogiskajj kapitalg skirtumai
lemia ir pasaulio Saliy raidos skirtumus: | zmogiskaji kapitala neinvestuojancios Salys
atsilieka nuo kity ir praranda konkurencinj pranasumg. Pasak O. Kanayo (2013), daugelis
i8sivysciusiy Saliy akcentuoja, jog vienas svarbiausiy veiksniy, lémusiy jy iSsivystymo lygj,
yra biitent zmogiskasis kapitalas. Atsizvelgiant ]| aptartus aspektus, galima teigti, jog
investicijos | zmogiskajj kapitalg skiriamos tikslingai jvertinus jo teikiama nauda mikro- ir
makrolygmenimis.

3. Zmogiskojo kapitalo formavimosi veiksniai

Pastaruoju metu vis daugiau démesio skiriama inovacijy karimui ir jy naudojimui,
spartéja zmogiskojo kapitalo kaupimo procesai. O. Kanayo (2013) teigia, jog zmogiskojo
kapitalo vystymo procesas apima tokius elementus: Zzinias, jgudzius, produktyvuma ir kt.
stiprinima, pritaikant zmogiskojo kapitalo formavimo priemones. Pasak O. Kanayo (2013),
Siy dieny kontekste vis daugiau Zmoniy geba naudotis jvairiomis inovacijomis ir tai skatina
igyti vis daugiau naujy Ziniy.

Naujy ziniy ir jgudziy jgijimas, pasak S. Potelienés ir Z. TamaSauskienés (2014), yra
zmogiskojo kapitalo formavimo pagrindas, tod¢l natiiralu, jog kalbant apie zmogiskojo
kapitalo formavimg daug démesio skiriama $vietimo ypatumy analizei. Remiantis D. Znotina
(n.d.) (2015), svietimo politika, finansavimas ir studijy kokybé turi didele jtakg Zzmogiskojo
kapitalo konkurencingumui tiek Zvelgiant i§ individo perspektyvos, tiek ir globaliu mastu.

Zmogiskojo kapitalo formavima veikia jvairGis veiksniai. S. Poteliene, Z.
Tamasauskiené (2014) skiria $ias pagrindines veiksniy, daranéiy jtakg Zmogiskajam kapitalui,
grupes:

edemografiniai: gyventojy pasiskirstymas, natiiralus augimo tempai, gyvenimo
trukmé;

e socialiniai-demografiniai, apimantys ekonomiskai aktyviy gyventojy dalj, darbingo
aktyvaus gyvenimo trukme¢, dirbanciy ir nedirbanc¢iy gyventojy pasiskirstyma;

esocialiniai: migracijos tempai gyventojy iSsilavinimo ir kompetencijy lygis,
sveikatos buklé;

e ekonominiai: gyventojy realiosios pajamos, mokumo padétis, infliacijos lygis;

enaudojimo efektyvumq veikiantys veiksniai: darbo paklausos charakteristikos,
ekonomikos lygiy valdymo efektyvumas, techninio ir ekonominio issivystymo lygis;

e organizaciniai-ekonominiai, apimantys ekonominio funkcionavimo mechanizma,
gamybos specializacijg, tarptautiniy ekonominiy rysiy padeét;;

e ekologiniai: Salies ekologiné situacija, geriamo vandens ir maisto kokybé.

Viena i§ Zmogiskojo kapitalo formavimosi veiksniy grupiy — demografiniy veiksniy
grupé. Zmogaus gyvenimo trukmé jvardijama kaip svarbi zmogiskojo kapitalo formavimosi
dalis. Pasak J. Bagdanaviciaus (2002), gyvenimo trukmé atspindi Zzmogaus sveikatos kokybe.
Salies gyventojy trukmé taip pat rodo 3alies sveikatos apsaugos sektoriaus issivystymo lygj ir
bendra ekonomikos, mokslo ir kulttiros padétj. O. Kanayo (2013) taip pat akcentuoja, jog prie
zmogiSkojo kapitalo kaupimo prisid¢jo ir ilgéjanti gyvenimo trukmé. Ilgesn¢ gyvenimo
trukme J. Bagdanavicius (2002) taip pat iSskiria kaip paskata tobulinti savo jgudzius ir
investuoti j iSsilavinima, galintj suteikti didesnes pajamas ateityje. Nors, remiantis J.
Minceriu (1993), didzioji dalis investicijy ] zmogiSkaji kapitalag turéty buti skiriama esant
jaunam amziui, nes vélesnés investicijos generuoja grazg trumpesnj laikg, taciau J.
Bagdanavicius (2002) taip pat pazymi, jog ilgéjant gyvenimo trukmei atsiranda didesné
paskata kelti kvalifikacijg darbo vietoje. Taciau taip pat akcentuotina ir tai, kad, remiantis D.
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Znotina (n.d.) (2015), zmogiskojo kapitalo vystymasis taip pat veikia ir demografinius bei
migracijos procesus, daro jtakg gyvenimo trukmeés ilgiui. Taigi galima teigti, jog Zzmogiskojo
kapitalo vystymosi ir demografiniy procesy rySys yra abipusis. Atitinkama ry$j galima
pastebéti ir nagrinéjant kitas S. Potelienés, Z. TamaSauskienés (2014) apraSomas
zmogiskajam kapitalui formuotis aktualias veiksniy grupes, pavyzdZziui, esant geresnei
ekonominei situacijai zmongés linke kaupti daugiau zmogiskojo kapitalo, kuris taip pat
prisideda prie pacios ekonomikos vystymosi.

ISvados

1.

Mokslinés literatiiros analizé atskleidzia, jog zmogiskojo kapitalo samprata neretai gretinama su
zmogiskaisiais iStekliais ir pan. Pastebima ir tai, kad pateikiant zmogiskojo kapitalo samprata
daugiau démesio skiriama dviem pagrindiniams aspektams: zmogiskojo kapitalo elementams ir $iy
elementy visumos teikiamai naudai. Vieni dazniausiai minimy zmogiskojo kapitalo elementy yra
Sie: zinios, patirtis, geb¢jimai, jgiidziai, sveikata. Atitinkamai kalbant apie zmogiskojo kapitalo
formavimg ir investicijas  jo didinimg, démesys skiriamas Siems elementams stiprinti.

2. Zmogiskojo kapitalo vert¢ aprasoma démesj skiriant Zmogisajam kapitalui formuoti skirty
investicijy ir jy grazos aspektams. Viena vertus, siekiant jgyti didesnj Zmogiskajj kapitalg reikia
finansiniy ir laiko investicijy, kita vertus, didesnis zmogiskasis kapitalas yra siejamas su
sumazgjusia nedarbo rizika, darbo uzmokescio augimu, didesniu konkurenciniu pranasumu, darbo
laiko nuostoliy sumazinimu ir pan.

3. Zmogiskojo kapitalo formavimo kontekste daugiausia démesio skiriama mokymosi ir sveikatos
stiprinimo aspektams. Kaip pagrindinés veiksniy grupés, darancios jtaka zmogiskojo Kkapitalo
formavimuisi, skiriamos demografiniy socialiniy socialiniy-demografiniy, ekonominiy ir kt.
veiksniy grupés, kuriy pasikeitimas, viena vertus, veikia zmogiskajj kapitala, kitg vertus, pakites
zmogiskojo kapitalo dydis taip pat atitinkamai veikia §ias veiksniy grupes.
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Summary
Railaité, R.
Human Capital Formation Factors in the Global Economy

In the light of today's societal challenges - skilled labour shortages, rapidly changing technologies, the
growing importance of knowledge and education, more and more attention is paid to human capital. This article
aims to discuss the factors of human capital formation in the global economy. By using literature analysis,
systematization and assessment methods, the article analyzes the concept of human capital, a variety of
interpretations of the concept of human capital and discusses the value and benefit of human capital for
individuals, organization as well as the whole country. The second part of the article focuses on human capital
formation aspects of the analysis: it is the different characteristics of human capital formation and also attention
is paid to the importance of investment in human capital.
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Abstract

The paper sets out the wide overview of the European Commission’s legal documents and studies for clarifying
the dimensions of entrepreneurship development concept and construct of entrepreneurship development
strategy (EDS). The main point of scientific findings is concentrated on explanation of entrepreneurship
development indicators with attachment to different factors of entrepreneurial activity, entrepreneurship
function and social network.

The results of content overview help to declare different types of entrepreneurial activity, which are widely
defined by using criteria provided in OECD studies in five social welfare models.

Key words: entrepreneurial activity, entrepreneurship development strategy, exopreneurship, social network,
European Social Model.

Introduction

Entrepreneurship theory provides quidelines, specifically through definitions and concepts,
covering its domain with creativity or activity, growth or wealth and innovation. In the academic
references entrepreneurship development concept analysis is presented as an important research field.
Some references accept entrepreneurship as a strategic management tool for companies to improve
their position under globalization, and only some of them make the point about entrepreneurship
radical interpretation in specific field of social life. Social and economic activities in EU regional
policy are becoming a purposive tool to stimulate societal initiatives and random investment into
regional business.

By clarifying the dimensions of entrepreneurship development concept and construct of
entrepreneurship development strategy (EDS) (Ireland et al., 2003; Ahmad, Seymour, 2008), the great
consequences are presented by M. Praag (1999), M. A. Hitt et al. (2002), K. S. Christensen (2004), M.
E. Kruger® (2004) as a combination of fundamental 18" century derivatives of Richard Cantillon, Jean
Baptiste Say and Joseph Shumpeter.

P. F. Drucker (1985) transformed entrepreneurship definitions of H. L. Shapiro (1983) from the
point of neoclassical economic theory with special aspects to innovation, growth and uniqueness
including it to value creation process.

Only in the early nineties entrepreneurship development concept was concentrated on a traits
approach analysis (Kao, 1991), and later started to focus on entrepreneurs’ characteristics as social
capital formation in a core frame of entrepreneurship development theory domain.

Finally, in 1999 entrepreneurial process was indicated as an important constraint of business
development.

Clearer deterministic implications were raised by M. E. Kruger® (2004), K. S. Christensen
(2004), R. D. Ireland et al. (2001, 2003), R. L. Martin (2008) for predicting the entrepreneurship
development challenges as the mindset of strategic management (Ahmad, Seymour, 2008).

In the last decade research studies have usually covered entrepreneurship development in the
European Social Model as self-employment or social capital like social networks.

Research problem is connecting two basic questions — what determinants are limiting
entrepreneurship development strategy and entrepreneurial activity; and what changes in
entrepreneurship development strategy can influence the structure of social capital.
Research object — dimensions of entrepreneurship development strategy.
Research goal — to rethink entrepreneurship development framework as a tool of the European Social
Model.
Research tasks:

1. To reveal the theoretical aspects of entrepreneurship development concept.

2. To highlight the entrepreneurship development dimensions of the European Social Model.
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3. To explain the challenges focused on entrepreneurship development strategy in EU.
Research methods. Monograph and descriptive analysis for overview of scientific references;
systemic logical analysis and synthesis, deduction, methodological determination for generalisation
and synthesis of the referenced conclusions.

1. Theoretical background of entrepreneurship development concept

The concept of entrepreneurship development was started in 2006 and presented in
OECD-Entrepreneurship Indicators Program (EIP) as a tool for statictical policy making in
EU. Entrepreneurship development has a standard definition in OECD Statistic Working
Papers (reports) as a relevant and measurable determinant by two approaches “top-down’ and
“button-up” (Ahmad, Seymour, 2008). Other definitions are incomprehensive and cover only
some aspects of entrepreneurship function.

“Entrepreneurship is the mindset and process to create and develop economic activity
by blending risk-taking, creativity and/or innovation with sound management, within a new
or an existing organisation” (Entrepreneurship determinants ..., 2012). The entrepreneurship
development is a system of determinants of entrepreneurial activity, which can be identified
by 6 indicators, so important to develop new business (Ahmad, Seymour, 2008) and to
produce innovation launch (Kruger!, 2004). Later concepts help to introduce the current
supply function as a foundation of entrepreneurship development by formation of social
capital (Jennings, 1994).

Activity based business orientation is becoming clearer after ‘“creative” and
“innovative” decision analysis; how business could find niche opportunities to develop itself.
Entrepreneurship development concept is significant to any business. Consequently, debates
about entrepreneurship development are concerning with entrepreneurial activity and
individual traits (Figure 1).

Entrepreneurial orientation

Entrepreneurship development
concept

Autonomy; innovativeness; risk taking;
proactiveness; competitive agressiveness

A 4

Entrepreneurship results

° Social, cultural environment;
e  Operational process; = \ N J

e  Transformation of knowledge

1
1
I
1
1
1
1
| Entrepreneurial activity
1
1
:
1
1
1
1
1

Business creation
Opportunity exploitation
Growth maximization

1
1
1
1
1
:
1
1
1
1
|
1
Creativity; innovation; strategic goal |
1
:
1
1
1
1
|
1
1
1
1

Source: composed by author according Rukuiziené R. (2015). New value of social business in sustainable
regional development of EU // Book of abstracts of 2nd International Scientific-Practical Conference
»Economics and management science & studies — innovative solutions®, June 26-27, 2015, p. 29.; Kruger, M.
E. (2004%). Creativity in the entrepreneurship domain. Chapter 2. Entrepreneurship theory and creativity.)

Figure 1. Conceptual model of entrepreneurship development

It means that growth of business depends on activity-based perspective (“top-down”
approach) and successful exploitation of business resources (“button-up” approach). M. A.
Kruger® (2004) and N. Ahmad and R. G. Seymour (2008) presented non-systematized list of
entrepreneurship development determinants, which depend only on individual entrepreneurial
activity.
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Thus, entrepreneurship development prospers the strategic management construct,
which is harmonized with entrepreneurial activity construct and applied into entrepreneurship
function.

N. Ahmad and R. G. Seymor (2008) agregated entrepreneurial activity and
entrepreneurship development by concrete indicators and impacts for construction a guide of
measurable dimmensions, and identified main differences by “button-up” and “top-down”
approach. The results of different constructs build entrepreneurship development and create
new results and outcomes (Figure 2).

Measurable dimensions

>
g ;
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c’ —
= Economic structure = Individual skills
e 9 c o = .
> 2 « = | Resources e2 = 8 Creativity
s o 242 c
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= c .2 . function 9 i3
S £ £ | Enviroment = g §
[&) [«5) -
= Q g | changes up to = =
w globalization m =
RESULTS RESULTS
Innovation Investment Value creation
Concentration Business growth Creativity leveraging
Technologies Enterprising of activity

Entrepreneurship outcomes

Source: composed by author according AHMAD, N., SEYMOUR, R. G. (2008). Defining entrepreneurial
activity: definitions supporting frameworks for data collection // OECD Statistics Working Paper, STD/DOC,
Vol 1, 24.

Figure 2. The framework of entrepreneurship development

Entrepreneurship development concept stands on delimitation domains of
entrepreneurship, and needs acceptance of creativity and innovation as a core context.
Entrepreneurship domain is linked to unique boundaries (Gartner, 1988; Kruger, 2004%) or
concept limitation.

A great number of researchers present their interpretations about entrepreneurship
development in the frame of four fundamental research theories: systematic development
theory, professional and career management theory, theory of organizational behaviour and
business ethics, process perspective for business management theory (Gartner, 1988;
Trevisan, 2008). D. B. Audretsch et al. (2012) defined entrepreneurship as action, process or
activity that involves the startup and growth of a new enterprise.

Many researchers explain the idea that entrepreneurship development determinants are
not continuum only of entrepreneurial activity (Kruger', 2004).

According to business intensity in the world practice there exists a relationship between
entrepreneurial process and assumption of innovation reward (Lumpkin, Dess, 1996). The
integration of these dimensions results the interaction with individual attributies and business
performance. Entrepreneurship development makes higher capacity of business
innovativeness influencing technological and marketing resources, knowledge and skills,
innitiatives and projects.

Consequently, entrepreneurship development depends on the three factors — creativity,
innovation and strategic goals, and for their estimation special measure indicators and
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measurement methods are needed. The framework of entrepreneurship development covers
the creativity measurements with the impacting on aspects of social and cultural environment,
operating process, organization/transformation of knowledge, individual acquisition in
entrepreneurial process.

2. Entrepreneurship development in the context of the European Social Model

The European Policy of Entrepreneurship Development is focused on access to finance
any entrepreneurial activity especially SMEs, start-ups and specific “one stop” services
(Entrepreneurship determinants, 2012). The main stimuli are fixed in the Entrepreneurship
Indicators Programme (Ahmad, Seymour, 2008) as benefits of entrepreneurship development
— economic prosperity, entrepreneurial process and economically useful knowledge; and in
the EU entrepreneurship Development Policy — for imperfection of competitiveness,
employment and growth, enterprise development policy (strategic management) and R&D
(Entrepreneurship determinants, 2012).

During the last two decades a new social economy development concept was defined
and has emerged to explain entrepreneurship development importance (Doh, Zolnik, 2011,
Westlund, Gawell, 2012). During the period 2009-2013 the entrepreneurship development
was highly graded to social problems — high unemployment of women and youth, low
acitivity of communities, undeveloped economic infrastructure, high migration and etc. It
seems that social economy needed social capital with a sophisticated framework, constructed
from the different conceptual dimensions — structural, relational and cognitive. Normally,
entrepreneurs try to improve economic environment, help to create welfare to their
communities or to make investment, but not social capital or social activity. The contribution
of social business and social entrepreneurial activity is becoming an important declaration in
EU with focus on intensive development of social entrepreurship and social economy,
recognition of social entrepreneurship power and social capital demand.

Therefore, the European Social Policy is composed in the frame of five typological
models of social welfare: conservative, social democratic, liberal, southern and post-
communist (Eastern and Middle European) (Skuodis, 2009; Aiginger, Leoni, 2009).

Social welfare models serve as a tool for evaluation of transformation effects of social
policy in different EU countries and creation of greater social welfare (Figure 3).

Principles of exopreneurial activity Results of exopreneurial activity

Positive elements: rapid development of economy, R&D, etc.

Conservative/corporatist social
welfare model

Empower of social welfare

Responsible approach to

Social democratic/nordic social ! .
environmetal protection

welfare model

= Activity of exopreneurs
= Change management in
business environment

Responsible approach to

Liberal/anglo-saxon social welfare oroduction safety

model

= Change management
in social environment

Southern social welfare model Right pricing

Standartization of processing
Production standards

Central and Eastern social welfare
model

Negative elements: lack between education and entrepreneurship knowledge, skills, salary, carrier insights
Source: composed by author according Models of the welfare ... (by Esping-Andersen, 1990; Shapiro, 1983;
Nieman, Bennetty, 2002; Dromantiené, 2008; Models of the welfare state in Europe, 2015)

Figure 3. Areas of entepreneurship development changes in the framework of the European

Social Model
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“ ... the classification into ideal-typical groups of countries has a heuristic legitimacy
and represents a powerful tool to narrow down the complex differences between countries to
a manageable set of dimensions and indicators. ..” (Aiginger, Leoni, 2009). This
understanding about European socio-economic models comprises principles of social
development upon entrepreneurial education and exopreneurial activity.

World Bank (2009) defines a social capital as “the norms and social relations embedded
in social structures that enable people to coordinate actions to achieve desired goals”.
Consequently new possibilities appear for the European Social Model improvement and
reach a balance for financial, social, cultural and environmental needs.

The main reason is a high intrapreneurship, and low — exopreneurship. Enlarged EU
social policy transformation reveals outcomes of social infrastructure by implementation of
social security, entrepreneurial education, social business development support, knowledge
and innovation support programmes. Consequently, the outcomes of European Social Model
could be attributed to the concept of social innovation process with the focus on societal
affairs with a forced impact of entrepreneurial activity.

The main insights of differentiation of European Social Model in EU space are linked
to specificity of social innovation process, sometimes called a platform for social affairs,
where fixed current strategic tasks — social employment increase, rapidness of innovation
implementation into social infrastructure, intensification of business and entrepreneurship
support (Models of the welfare ..., 2015).

Consequently, social capital is becoming a determinant of entrepreneurship. It means
that interaction between entrepreneurship and social capital is so intense. Social networks
help to improve entrepreneurial environment which is closely interacting with local authority,
community and rural residents. Social capital perspectively presumes that network ties
provide individuals or organizations with access to knowledge and other useful resources
(Hessels, 2008). Social networks do not only affect the entrepreneurial process, but also
create new opportunities by internalizing other actors’ skills. Entrepreneurs recognize the fact
that social network can be a practical and accessible solution to start a new or expand an
existing business (Kim, Aldrich, 2005). The importance of social network is tremendous,
because organizations seek to take an advantage of entrepreneurial opportunities to develop
social networks. The important idea is that accumulation of social capital is the outcome of
entrepreneurship development.

The entrepreneurial development indicators can be measured upon the affecting factors:
(1) regulatory framework; (2) market conditions; (3) access to finance; (4) creation and
diffusion of knowledge; (5) entrepreneurial capabilities and (6) entrepreneurship culture
(Ahmad, Seymour, 2008). According to available OECD-Eurostat Entrepreneurship
Indicators Programme (EIP) (Ahmad, Seymour, 2008), they are fixed as analytic tool or a
model for collection and evaluation comparable data of EU countries.

Table 1
Indicators of the entrepreneurship determinants in EIP
Title of indicator and Explanation of indicator Data sources of indicator
referenced source

Regulatory framework Start-up regulations World Economic Forum, World bank,
(source: Bancrupcy regulations Global Competitiveness Report, Doing
http://www.oecd.org/std/business- | Product and labour market Business-2011, Taxation of empoyee
stats/48129925.pdf) regulations stock options, OECD

Court and legal framework

Social and health security

Income taxes, walth taxes

Business and capital taxes

Patent system, standards
Market conditions Anti trust laws OECD, Competition law and policy

47



;I‘ ZMOGISKUJU ISTEKLIY VALDYMO AKTUALIJOS  ZIVA

Title of indicator and Explanation of indicator Data sources of indicator
referenced source

(source: Start-up regulations indicators for OECD countries, World
http://www.oecd.org/std/business- | Bancruptcy regulations Economic Forum, UN NATIONAL
stats/48129943.pdf) Product and labour market accounts, Doing Business

regulations

Court and legal framework
Access to finance Social and health security IMD World Cmpetitiveness Yearbook,
(source: Income taxes, wealth taxes World Bank, World Economic Forum,
http://www.oecd.org/std/business- | Business and capital taxes IMF, International financial statistics,
stats/48129986.pdf) Doing Business, Global

Competitiveness Report, OECD
Entrepreneurship Indicators
Programme (ABS, EVCA, VEC,
KVCA, NZVCA), World Federation of
Exchange, Standard and Poor*s
emergening market database

Creation and diffusion of Patent system, standards OECD science and technology
knowledge Anti trust laws statistics, OECD patent database,
(source: Competition Eurostat, European Community
http://www.oecd.org/std/business- | Access to foreign markets Innovation Survey (CIS), World
stats/48130004.pdf) Economic Forum, Global

Competitiveness Report, European
Informaticon Technology Observatory

(EITO)
Entrepreneurial capabilities Degree of Public involvement | OECD Education At A Glance, World
(source: Private demand Economic Forum, Global
http://www.oecd.org/std/business- Competitiveness Report, Global
stats/48130028.pdf) Entrepreneurship Monitor (GEM)

Executive 2008 Report, OECD
Internationmal Migration Outlook,
Database on immigrants in OECD
countries (DIOC),

Entrepreneurship culture Access to debt financing European Commission, Flash
(source: Access to venture capital Eurobarometer, Global
http://www.oecd.org/std/business- Entrepreneurship monitor (GEM)
stats/48130046.pdf) Executive 2008 report

Source: composed by author according AHMAD, N., SEYMOUR, R. G. (2008). Defining entrepreneurial
activity: definitions supporting frameworks for data collection // OECD Statistics Working Paper, STD/DOC,
Vol 1, 24)

EU countries use global entrepreneurship development index, known as GEDI, and
present it in the anual entrepreneurship development report by Global Entrepreneurship
Monitor (GEM) methodics.

GEM is a reliable tool to compare entrepreneurship globally, and to provide new
strategies in entrepreneurship development process. There is a possibility by GEM to identify
GEDI complications (threats and weaknesses) and to produce a rating of countries, to explain
qualitative and quantitative differences among countries and to find useful strategic decisions
for intensification of entrepreneurial activity. Consequently, GEM serves for improvement of
the European Social Model by the help of the Centre for Entrepreneurship and Public Policy
(CEPP) in producing regional analysis, advisory acitivities and executives training
programmes (Lictuvos verslumo stebésenos ..., 2012). Gradually, the entrepreneurship
development initiaties the changes in the structure of enterprises and society, and such
economic phenomenon is called social entrepreneurship or the ability to create innovative
solutions to reduce social problems and to mobilize the ideas, information, resources and
social structures to moderate social changes.
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3. Entrepreneurship development strategy in the context of the European Social Model

The European Research Network (ERN) presents a series of research papers and studies
about social entrepreneurship development in EU countries, the experience in developing the
role of social entrepreneurs (ERN, 2014). Great declarations of the European Commission
about social entrepreneurship development lead entrepreneurs to create new types of social
network by social franchising. Social franchising is a useful tool to provide income and create
opportunity for balance in dissemination experience of social investment and return (Social
enterprise sector ..., 2014). As contributed in the European Commission’s Declaration of
Entrepreneurship Development (Social enterprise sector ..., 2014), social entrepreneurial
activity allows to generate higher income through services and trading activities or
reinvesting to social purposes except of emerging economies (Social enterprise sector ...,
2014). This means that social impact is great for structure and content of entrepreneurship
development strategy.

The EU Strategy “Europe-2020” includes all possibilities for social entrepreneurship
development, which means that in 2020 the role of social business sector will increase,
creating and shaping markets for profit business.

Conclusions

1. The paper clarifies the concept of entrepreneurship development by identifying entrepreneurship
development determinants in the context of the European Social Model: entrepreneurs’ creativity
and proactiveness, regional economy growth, innovation, local (entrepreneurial) resources, social
network, high-impact entrepreneurship in a value creation process concerning the strategic
objectives of entrepreneurial process.

2. The entrepreneurship development framework helps to analyse entrepreneurship development in
the context of entrepreneurial orientation when entrepreneurial process, as an important constraint
of business development, is indicated, and its factors are known.

3. Determinants of entreprencurship development upon “top-down and “button-up” approaches
give a link to entrepreneurial process and entrepreneurial orientation with new entrepreneurial
results and outcomes, which differ depending on the entrepreneurial activity type and resources,
entrepreneurers’ knowledge, entrepreneurial process and the environment.

4. The interaction between entrepreneurship development and social capital in the European Social
Model has a unique base. The entrepreneurship development is growing by building new
possibilities for social network and creating foundation for social entrepreneurship with the focus
on succesful social affairs.
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Summary
Rukuiziené, R.
Verslumo plétros koncepcija Europos socialinio modelio kontekste

Moksliniame straipsnyje pateikiama plati Europos Komisijos teisiniuose dokumentuose ir paskelbtose
studijose nuostaty apzvalga, skirta verslumo plétros koncepcijai paaiskinti, konstruojamos ES Salyse
verslumo plétros strategijos (VPS) metmenims atskleisti.

Svarbiausios moksliniy tyrimy i§vados sutelktos j verslumo skatinimo rodikliy analizg¢ siekiant paaiskinti
jvairiy veiksniy, skatinan¢iy verslumo rai$ka, verslumo funkcija ir socialing tinklaveika. Verslumo plétros
koncepcijos turinio apzvalga yra svarbi siekiant plétoti diskusija apie jvairias verslumo raiskos formas, kurias
siiloma vertinti nagrinéjant EBPO studijose iSdéstytus penkiy socialinés gerovés kirimo modelius.
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EKSPATRIANTO KARJERAI REIKALINGU IGUDZIU
FORMAVIMAS STUDIJU METU

Ingrida Sarkiiinaité

Vilniaus universiteto Kauno humanitarinis fakultetas
Muitinés g. 8, LT-44280 Kaunas, Lietuva
ingrida.sarkiunaite@Kkhf.vu.lt

Santrauka

Globaléjant verslui, susidaré poreikis performuoti jmoniy zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijas. Tai
lémé jmoniy veikly perkélimas j kitas Salis, kartu ir darbuotojy, galin¢iy atlikti tas veiklas, karjeros pokyciai.
Siame kontekste ypa¢ svarbiis talentingi darbuotojai, gebantys uztikrinti jmonés konkurencingumga svetur. Jie
vadinami tarptautiniais darbuotojais, arba ekspatriantais. Tokie darbuotojai turi gebéti mastyti globaliai ir veikti
vietiskai, valdyti tarpkultirinius, vadybinius, lyderystés ir verslumo jguidzius.

Taigi sprendimas susieti savo darbing veikla su ekspatriacija gali turéti reikSmingg poveikj asmens
karjerai. Siame procese susiduriama su jvairiais i§3tikiais: dviguba karjera, Seima, tinkamu priesisvykstamuoju
pasirengimu, prisitaikymu prie naujy aplinkybiy ir pan.

Taip pat svarbus aspektas, kaip Siai karjeros rui§iai parengiami potenciallis tokios karjeros dalyviai —
studentai. Studijy metu, suteikiant ziniy apie ekspatrianto karjera, ugdant tam reikalingus igiidzius (nagrinéjant
ivairius atvejus, vykdant tarpkultiirinius, jautrumo, komunikacijos ir pan. mokymus), suformuojamas pagrindas,
kuris gali bati naudingas sékmingai ekspatrianto karjerai jmonéje.

Straipsnyje nagrinéjamos tarptautinés karjeros, ekspatriacijos koncepcijos. Atlikus tyrimg iSsiaiSkinta,
kad magistrantai (blisimi galimi ekspatriantai) jau studijy mety turi tam tikros tarptautinés patirties, kalba
keliomis uZsienio kalbomis, o studijuojant Tarptautinio ZmogiSkyjy istekliy valdymo Kursg jgytos zinios
vidutini§kai 70 proc. padéty apsispresti, priimant sprendimg dél ekspatrianto karjeros, taip pat leisty jiems
tikslingiau ir lanks¢iau orientuotis situacijose, susijusiose su tarptautine karjera.

Reik$miniai ZodZiai: tarptautinis zmogiskyjy istekliy valdymas, ekspatriantas, repatriantas, karjera, studijos.

Ivadas

Straipsnio aktualumas, problemos iStyrimo lygis, moksliné problema. Globaléjant verslui, reikéjo
performuoti jmoniy zmogiskyjy iStekliy valdymo strategijas. Tai 1émé jmoniy veikly perkélimas |
kitas Salis, kartu ir darbuotojy, galinciy atlikti tas veiklas, karjeros pokyciai. Karjera yra vienas i§
organizacijos patraukluma ir darbuotojy lojaluma didinanéiy veiksniy. Siame kontekste ypa¢ svarbis
talentingi darbuotojai, gebantys uztikrinti jmonés konkurencinguma svetur. Jie vadinami tarptautiniais
darbuotojais, arba ekspatriantais. Tokie darbuotojai turi gebéti mastyti globaliai ir veikti vietiskai,
valdyti tarpkultiirinius, vadybinius, lyderystés ir verslumo jgiidzius.

Taigi sprendimas susieti savo darbing veiklg su ekspatriacija gali turéti reikSmingg poveikj asmens
karjerai. Siame procese susiduriama su jvairiais i$Stikiais: dviguba karjera, $eima, tinkamu
priesiSvykstamuoju pasirengimu, prisitaikymu prie naujy aplinkybiy ir pan.

Taip pat svarbus aspektas, kaip $iai karjeros riiSiai parengiami potencialGs tokios karjeros
dalyviai — studentai. Studijy metu, suteikiant Ziniy apie ekspatrianto karjera, ugdant tam reikalingus
igiidzius (nagrinéjant jvairius atvejus, vykdant tarpkultlirinius, jautrumo, komunikacijos ir pan.
mokymus), suformuojamas pagrindas, kuris gali biiti naudingas sékmingai ekspatrianto karjerai
jmonéje.

Autoriai, nagrin¢j¢ ekspatrianty karjeros formavimo svarbg tarptautinio paskyrimo ir
uzduociy atlikimo procesuose, gilinosi | tokius aspektus: tarptautinio Zzmogiskyjy iStekliy
valdymo sudedamasias dalis (Dowling, Festing, Engle, 2013), ekspatriacijos koncepcija
(Evans, Pucik & Barsoux, 2002), tarptautinio paskyrimo procesa ir jy metu pasireiSkiantj
nesékmiy efektg (Gooderham, Nordhaug, 2003; Evans, Pucik, Barsoux, 2002; Chew, 2004;
Harzing, Ruysseveldt, 2004; Dowling, Festing, Engle, 2013; Minter, 2008), ekspatrianto
paveiksla (Dowling, Festing, Engle, 2013), psichologinio kontrakto svarba (McNulty, 2014),
karejros strategija (Mozbilgin, 2005), priesiSvykstamuosius mokymus (Maurer, 2013),
studenty tarptautinio mobilumo, tarptautinés praktikos jtakg busimai ekspatrianto karjerai
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(Lavonen, 2011; Ryan, Silvanto, Brown, 2013), globaliy vadybininky poreikis (Trends in
global relocation, 2014; Talent Shortage Survey, 2015).
Straipsnio moksliné problema — kaip studijy metu jgytos zinios ir gebéjimai formuoja ekspatrianto
karjera.
Straipsnio objektas — ekspatrianto karjera.
Straipsnio tikslas — istirti ekspatrianty karjeros formavimg, siejant juos su studijy metu jgytomis
ziniomis ir jgudziais.
Straipsnio uZdaviniai:

1. I8analizuoti ekspatriacijos koncepcijg ir ekspatrianto karjeros aspektus.

2. ISnagrinéti potencialiy ekspatrianty (dar studijuojanéiy studenty) parengimo ekspatrianto

karjerai empirinj iStyrimo lygj.

3. Istirti potencialiy ekspatrianty (magistranty) poziiirj i ekspatrianto karjera.

Straipsnio metodai: literattiros analizé, sintezé, sisteminimas, anketiné apklausa.

1. Ekspatriacijos koncepcija ir ekspatrianto karjera

Siandienéms organizacijoms budingas vienas bendras bruoZas — jos visos derina
skirtingg tiek fizinj, tiek ir finansinj turta su valdymo ir technologiniais procesais, kad
vykdyty veiklas. Siame kontekste labai svarbus darbuotojy vaidmuo, be kuriy organizacijos
negaléty egzistuoti. Todél viena i§ pagrindiniy organizacijos funkcijy turéty biiti Zzmogiskyjy
istekliy valdymas ir vystymas. Zmogiskujy istekliy valdymas (ZIV) yra jungtis, kuri jungia
organizacijg ir zmogiskuosius isteklius. Kai ZIV perZengia nacionalines sienas (darbuotojai
siun¢iami atlikti tarptautiniy uzduociy j antrines kompanijas uzsienyje), jis apibréziamas kaip
tarptautinis ZmogiSkyjy iStekliy valdymas (mazdaug nuo 1980 m.), o procesas, susij¢s su
darbuotojy iSsiuntimu dirbti j uzsienj, — Kkaip ekspatriacija (Cullen, Parboteeah, 2014;
McNulty, 2014).

1 pav. pateiktas tarptautinio ZIV modelis, kuriame i$skirtos $iam reidkiniui biidingos
dalys — ZIV veiklos (jsigijimas, paskyrimas, panaudojimas), $alys (sve¢ia, namy, kitos),
darbuotojy tipai (sveciosios Salies darbuotojai, namy Salies darbuotojai, treCiosios Salies
darbuotojai).

IV weilklos

Swrefiosios Zaliss darbvotojai (FICTN=)
Sweadia

MNamy Saliss darbuotojai (PICINs)

Trefiosios Saliss darbuotojad (TCINs)

Darbuotoju tipai

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis DOWLING, P. J.; FESTING, M.; ENGLE A. D. (2013) International
Human Resource Management.
1 pav. TZIV modelis

Ekspatriacija néra nauja koncepcija. PO Antrojo pasaulinio karo jmonés steigé

tarptautinius padalinius, kurie prizitréjo eksporto veiklas, licencijavima ir antrines jmones
uzsienyje. Pagrindinis ZmogiSkyjy istekliy skyriaus uzdavinys buvo palengvinti darbuotojy
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atranka uzsienio uzduotims atlikti. Tal yra pritraukti darbuotojus, kurie blity susipazing su
kompanijos veiklomis, kultiira ir Kartu jaustysi patogiai dirbdami uzsienyje (Evans, Pucik &
Barsoux, 2002). Anot autoriy (P. Evans, V. Pucik, J-L. Barsoux, 2002; J. Chew, 2004),
norédama sékmingai atlikti tarptautinj paskyrimg tiek ekspatriantui, tiek jo ar jos sutuoktiniui
ir Seimai, organizacija turi atkreipti démesj j daugelj veiksniy: nuo atrankos iki repatriacijos
(grizimas j pagrinding kompanija). I§ ZIV perspektyvos tai biity tokie procesai (Gooderham,
Nordhaug, 2003):

e atranka — sutelkti démesj j atrankos kriterijus ir ekspatrianty charakteristikas;

e mokymai — parengti ekspatriantus tarptautinéms uzduotims vykdyti;

e atvykimas ir palaikymas — laikotarpis, kai ekspatriantas mokosi prisitaikyti prie naujos

elgsenos, normy, vertybiy;

e repatriacija — ekspatrianto ir jo ar jos sutuoktinio bei Seimos parengimas grjzti j gimtaja

Salj.

Pirmieji du procesai susij¢ su ekspatriacijos proceso nesékmémis, jei pries§ iSvykstant
neiSsiaiSkinamos darbuotojo asmeninés charakteristikos (karjeros lukesCiai, noras dirbti
uzsienyje, kompetencijos ir t. t.), nenustatomi tinkami atrankos Kriterijai, ekspatriantams
nevykdomi priesiSvykstamieji mokymai (tarpkulttriniai, jautrumo, komunikacijos ir pan.).
Treciasis procesas susijes su adaptacijos prie uzsienio Salies kultiiros problemomis. Tai yra
taip pat viena i§ tarptautinio paskyrimo nesékmés priezasCiy. Kita nesékmés priezastis —
ekspatrianto sutuoktinio ar Seimos neprisitaikymas prie naujos aplinkos, kuri daro labai didele
jtakg ekspatrianto darbinés veiklos nutraukimui uzsienio $alyje (Harzing, Ruysseveldt, 2004;
Dowling, Festing, Engle, 2013).

Siame kontekste kompanijy ZIV padaliniai turéty atkreipti démesj ir j ekspatrianto
paveiksla (2 pav.), kuris leisty i$ dalies iSvengti ekspatriacijos nesékmiy, jvertinus, ar vyrai,
ar moterys dazniau pasirenka darbg kitoje Salyje, amziaus ribas, Seiminj statusg ir pan.

Ekspatrianto kategorija Namy salis (PCN) 44 % Svecia Salis (HCN) 29 %
Trecia Salis (TCN) 27 %
Lytis Vyrai 77 % Moterys 23 %
Amzius 30-49 66 % 20-29 16 %
Seiminis statusas Vedg/istekéje 61 % Nevede/neistekéje 28 %
Turi partnerj 11%
Kartu su Sutuoktiniu 81 % Su vaikais 52 %
Trukmé 1-3 metai 53 % Trumpas periodas 27 %
(maziau nei metai)
Ilgas periodas 20 %
Pirminé darbo priezastis uzpildyti pozicijg
Ankstesné tarptautiné 12 %
patirtis

Saltinis: DOWLING, P. J.; FESTING, M.; ENGLE A. D. (2013) International Human Resource Management.
2 pav. Ekspatrianto paveikslas

Taigi apzvelgus ekspatriaCijos proceso ypatybes, galima teigti, kad darbuotojui,
renkantis ekspatrianto karjera, teks susidurti su jvairiais i$Siikiais, kurie nebiity aktualiis
siekiant jprastinés karjeros. Darbuotojas turés jsivertinti savo kompetencijas, nes, dirbdamas
sveCiojoje Salyje, susidurs su tarpkultiriniy, vadybiniy, lyderystés, verslumo jgudziy
poreikiu, taip pat privalés gebéti dirbti lokaliai, o mastyti globaliai (angl. glocalpreneur).
Globalus vadybininkas turi suvokti tarptautinio verslo ir tarpkultiring specifika, dirbti su
Jvairiy tipy Zmoneémis, kurti kultliring sinergija, prisitaikyti gyventi skirtingose kultiirose,
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traktuoti uzsienio kolegas kaip lygius, taikyti tarptautines uzduotis kaip karjeros vystyma ar

galimybes (Sullivan, Tu, 1993). Siame kontekste ypa¢ svarbus psichologinis kontraktas —

nezodinis pazadas, kg darbuotojas gaus ir kg jis pats duos, nepateikiamas darbuotojo sutartyje

(McNulty, 2014). Tai neformalus abipusis susitarimas tarp darbuotojo ir darbdavio, kai salys

sutaria ypac deél ekspatrianto Seimos nariy darbo ir mokslo galimybiy.

Karjera — tai individualiai suvokta pozitiriy ir elgsenos seka, susijusi su darbo patyrimu
ir asmeniniu individo gyvenimu. Kalbant apie ekspatriantus, egzistuoja keturios karjeros
strategijos (Mozbilgin, 2005): etnocentriné (kai darbuotojas i§ namy $alies siun¢iamas dirbti |
antring kompanijg sveciojoje Salyje), policentriné (antringje kompanijoje sveciojoje Salyje
jdarbinamas sveciosios Salies darbuotojas), geocentriné (parenkamas geriausias savo srityje
dirbantis darbuotojas, nesvarbu kurios $alies, ir darbinamas sveciojoje Salyje), regiocentriné
(kai darbinamas darbuotojas tik i§ to regiono, kur veiklg vykdo tiek pagrinding, tiek antriné
kompanijos). Kiekvienos strategijos atveju darbuotojui ekspatriantui neiS§vengiamai teks
susidurti su auks$ciau aptartais ekspatriacijos issukiais.

Tarptautinei karjerai netiks darbuotojai, kurie bus ,,spalvoti pauksc¢iai“ (daug kalbantys,
bet nevykdantys veikly), ,stabdziai“ arba atitole nuo darbo (neturintys nei vizijy,
nepersistengiantys atliekant uzduotis), ,,pilkos pelés® (orientuoti tik j darba, darboholikai,
nesistengiantys kurti savo ateities plany, t. y. vizijy) (3 pav.). Taip pat jsisavinti papildomus
mokymus, atsizvelgti | Seimos poziiirj.

Vizija
+ Tarpkultariniai jgudziai
Vadybiniai jgadziai
Lyderystés jgudziai
Verslumo jgadziai

Human Glocalpreneur

Spalvotas paukstis lobal+ocal

Pilka pelé

Atitoles nuo darbo

» Veikla

Saltinis: sudaryta autorés.
3 pav. Darbuotojy tipai pagal vizijy ir veiklos santykij

3 pav. paminéti jgudziai (,,Human Glocalpreneur bloke) biisimiems ekspatriantams jau
galéty biiti formuojami studijy metu, atliekant jvairias situacijy analizes, nagrinéjant atvejus,
simuliuojant konkrecias situacijas, analizuojant ir renkant medZziagg apie kity Saliy darbo,
kultiros, vertybiy ir pan. specifika. Taigi, jau dirbdami tarptauting¢je kompanijoje ir gave
paskyrimg vykdyti tarptautines uzduotis, jie susidurty su maZesniu Soku.

Apibendrinant galima teigti, kad tarptautinio ZmogiSkyjy iStekliy valdymo koncepcijos
atsiradimas 1émé pokycCius, susijusius su darbuotojy pritraukimu vykdyti tarptautines
uzduotis, t. y. tapti ekspatriantais. Tai atveria darbuotojams platesnes karjeros galimybes,
kuriai jie turi buti rengiami tiek namy Salies organizacijos, tiek turi rlpintis patys savo
kompetencijomis, kuriy prireiks tarptautinio paskyrimo metu.

2. Potencialiy ekspatrianty (dar studijuojanciy studenty) parengimo ekspatrianto
karjerai empirinis iStyrimo lygis
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Dabartinés ekspatriacijos tendencijos rodo, kad Vakary Europa ir JAV yra du didZiausi
poliai, siundiantys ir priimantys ekspatriantus. Londonas ir Zeneva yra laikomi geriausiais
ekspatriacijai miestais Europoje, o Niujorkas — JAV (MacLachlan, 2011). Azijos—Ramiojo
vandenyno zonoje (ypa¢ Sanchajus, Singapiras ir Honkongas) §iuo metu pastebima ypatingai
suaktyvéjusi ekspatrianty atvykimo tendencija. Taciau §i tendencija mazéja Afrikoje dél
dabartiniy politiniy jtampy ir kary (Trends in global relocation, 2014).

Tarptautinése kompanijose, vykdanciose veiklas uzsienio Salyse, pasitaiko 30—70 proc.
(Minter, 2008) ekspatriacijos ir repatriacijos proceso nesékmiy, kurias lemia netinkami
atrankos kriterijai; mokymy, susijusiy su kitos Salies kultiira, darbo vertybémis, etika,
trikumas; netinkamas ekspatrianto Seimos nariy parengimas prisitaikyti kitoje Salyje;
korporatyvinés komunikacijos trikumas ekspatrianty atzvilgiu; ly¢iy klausimai; repatriacijos
klausimai ir t. t. Anot R. Maurer (2013), tik 18 proc. Siaurés Amerikos, 33 proc. Europos,
Afrikos ir Vidurio Europos kompanijy vykdo priesiSvykstamuosius mokymus. Tad Sis
kontekstas suformuoja prielaidas pradéti ugdyti tam tikras ekspatriacijai reikalingas
kompetencijas ir jgiidzius jau aukstojoje mokykloje. Stai 2009 m. Suomijos §vietimo ministré
Henna Virkkunen, pabrézdama vis didesnj globalizacijos poveikj jvairioms sritims, teigé, kad
Suomijos universitetuose turi biti privalomi studenty mainai arba praktika uzsienyje. Dél to
universitety ir kolegijy studijy programy tinkleliuose atsirado tarptautiniai kursai arba
iSsamios studijy programos angly kalba, taip pat gerokai padaugéjo tarptautinés praktikos
galimybiy (Lavonen, 2011). Tai patvirtina ir autoriai (J. Ryan, S. Silvanto, H. T. Brown,
2013; cit. pagal Marcotte et al., 2007), teigdami, kad studenty tarptautinio mobilumo
programos padeda jy karjeros progresui ir saves tobulinimui, nes jgyja problemy sprendimo,
prisitaikymo, organizaciniy gebéjimy, zingeidumo jgudziy (Europos komisija, 2014). Tyrimy
rezultatai parodé¢, kad vienas i§ deSimties absolventy, neturin¢iy darbo ar studijy uzsienyje
patirties studijy laikotarpiu, darbo iesko ilgiau nei patirties jgijes uzsienyje (HEGESCO,
2009). Studenty, besirenkanciy studijas uzsienyje, padaugéjo nuo 1,3 milijony 2009 m. iki
4,3 milijony 2011 m. (UNESCO Institute for Statistics, 2013). 2013-2014 mokslo metais
mazdaug 304 467 JAV studenty studijavo uzsienyje (International Institute of Education,
2015). Tarptautinés patirties paklausa néra aktuali vien tik JAV. 2012-2013 mokslo metais
268 143 Europos universitety studentai dalyvavo Erasmus mainy programoje (Lietuva
iSsiunté¢ 3529 studentus ir prieme 2326 studentus) (Europos komisija, 2014). Mazdaug 712
157 Kinijos ir 181 872 Indijos studenty 2013 mokslo metais studijavo uzsienyje (UNESCO
Institute for Statistics, 2015). Tai svarbus skaiciai, nes jie rodo, kad mokymosi metody,
jgalinanciy ir skatinan¢iy tarptautin] judumg, paklausa, auga ir tikétina toliau augs. Svetur
tesiamos studijos padeda uzmegzti naudingy pazZinciy, jgyti praktinés patirties, iSmanyti ne
tik vietos, bet ir uzsienio rinky tendencijas, suteikia pranaSumag darbinantis. Visa tai, Zinoma,
iSplaukia i§ darbinio gyvenimo poreikiy — dél globalizacijos vis daugiau ir daugiau Zmoniy
kiekvieng dieng bendrauja su savo kolegomis uZzsienyje. Ir darbuotojai, norédami biiti
s¢kmingi savo darbinéje veikloje, turi tobulinti kalbos jgtidZius ir kity Saliy kultiiry suvokima.

Kompanijoms reikia vis daugiau ir daugiau tarptautine linkme orientuoty studenty ir
ypac¢ ateities globaliy vadybininky. Trends in global relocation (2014), Talent Shortage
Survey (2015) akcentuoja padidéjusig talenty vadybos svarbg tarptautinése kompanijose,
siekiant uzauginti ir iSlaikyti geriausius talentus. Ir studentai Siandien yra labiau nei bet kada
tarptautiSkai orientuoti. Jie keliauja, turi draugy uZsienyje, dalyvauja mainy programose ir
pan. Taciau kaip jie yra pasirenge internacionalizuotis, jei buty kalbama apie darbg uZsienyje,
t. y. ekspatrianto karjera, — ar jie pasirengg neribotg laika prisitaikyti prie kitos Salies kultaros,
mokytis naujg kalba, spresti dvigubos karjeros klausimus ir pan.? Anot autoriy (B. C. Y.
Wang, N. Bu, 2004), tyrusiy 145 Kanados verslo studijy bakalaury poziiirj j tarptauting
karjera, 90 proc. respondenty noré¢jo turéti tarptautiniy uzduociy patirtj kazkuriame savo
karjeros etape. PanaSias tendencijas pateikia ir Kiti autoriai (G. K. Stahl, C. H. Chua, P.
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Caligiuri, J. L. Cerdin, M. Taniguchi, 2009; cit. pagal Adler, 2002), t. y. iStyrus daugiau nei
1000 magistranty i§ Siaurés Amerikos ir Europos, nustatyta, kad $ie bisimi vadybininkai ir
vadovai iSreiské labai susidoméjo tarptautiniais savo karjeros aspektais.

Taigi apibendrinant galima teigti, kad tarptautiné patirtis, jgyta studijy metu (studenty
mainy programos, isklausyti dalykai ir pan.), gali buti naudingas zingsnis siekiant tarptautinés
karjeros. Minétosios mainy programos, kai studentai turi gyventi, mokytis, atskirais atvejais
dirbti uZzsienio Salyje, suformuoja gana stipry poreikj studijuojant dalykus studentams
mokytis tarptautinio verslo issakiy ir galimybiy. Tinkamai ugdant verslo specialybiy
studentus Siais klausimais, galima padéti jiems suvokti, kokius klausimus uzduoti savo
darbdaviams, jei jie kada nors rinktysi ekspatrianto karjerg. Brandesnis biisimo darbuotojo
ekspatrianto poziiiris | ekspatrianto karjera skatinty darbdavius skirti daugiau kvalifikuoto
démesio iSvardytiems ekspatriacijos nesékmiy veiksniams ir taip formuoti kuo jvairesnes
priesiSvykstamojo mokymo formas.

3. Tyrimas

Tyrimo metodika
Tyrimo tikslas — iSsiaiSkinti potencialiy ekspatrianty (magistranty) pozitrj j ekspatrianto
karjera, remiantis studijuojant dalyka Tarptautinis zZmogiskyjy istekliy valdymas jgytomis
Ziniomis.
Tyrimo uzdaviniai:
1. Issiaiskinti uzsienio kalbos mokéjimo ir tarptautinés veiklos patirties aspektus.
2. Istirti ekspatrianto karjeros patraukluma, iSklausius Tarptautinio zmogiskyjy istekliy
valdymo kursg.
Tyrimo metodas. Anketiné apklausa.
Tyrimo imtis. 67 respondentai.
Tyrimo organizavimas. Tyrimas buvo atliekamas 2014 ir 2015 metais, kuriame dalyvavo VU
KHF socialiniy moksly srities magistrantai, klaus¢ dalyka Tarptautinis Zmogiskyjy istekliy
valdymas.
Tyrimo rezultaty aptarimas
Tyrime dalyvavo 15 proc. vyry ir 85 proc. motery, kuriy amzius 24-35 m.
Pirmuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokiomis kalbomis kalba galimi
ekspatriantai (1 pav.)

120 100
100
80
8 60 51
o
40
20 13 4 .
0 T T - T I T 1
Angly Rusy VokieCiy  Prancizy  Norvegy
Kalbos

1 pav. Kalbos, kuriomis kalba galimi ekspatriantai

I8 1 pav. matyti, kad dominuojanti kalba yra angly (ja kalba 100 proc. respondenty). 51
proc. respondenty kalba rusy kalba. Tai yra gana perspektyvus rodiklis, nes rusy kalba yra
aktuali daugelyje verslo Saky. Taip pat 13 proc. kalba vokie€iy kalba, 4 proc. — pranciizy
kalba ir 1 proc. — norvegy kalba. Galima daryti prielaida, kad kalbos kriterijus nebiity itin
didelis i$stkis, renkantis ekspatrianto karjera.

Toliau buvo aiskinamasi, ar magistrantai turi tarptautinés veiklos patirties (2 pav.).
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2 pav. Respondenty tarptautinés veiklos patirtis (proc.)

I$ 2 pav. matyti, kad tik 28 proc. respondenty turi tarptautinés veiklos patirties ir 17
proc. turi daling patirtj, o 55 proc. patirties visai neturi. Viena vertus, natiiralu, jog daugiau
nei pusé magistranty dar neturi tarptautinés veiklos patirties, nes jie yra tik savo karjeros
kelio pradzioje. Kita vertus, net 45 proc. apklaustyjy jau yra arba i§ dalies yra dalyvave
tarptautinéje veikloje ir 45 proc. 1§ jy §i patirtis buvo sékminga. Kalbant apie sékmingos
patirties pobudj, respondentai jvardija tokius aspektus: bendravima su kitos kultaros
zmonémis, jy tautybés ir elgesio bruozy atskyrima; prisitaikyma, gebéjimg orientuotis
jvairiose situacijose; geros praktikos pasisémimg; uzsienio kalbos lavinimg; pasirengimg
iSvengti kulttrinio Soko; sudaryty sutartis su kitos Salies tiekéjais ir produkcijos pirkéjais;
tarptautiniy uzduo¢iy kuravimg tarptautinéje jmonéje; naujy tarptautiniy kontakty
uzmezgima; darbo komandoje patirtj su jvairiy kultliry, rasiy, tauty Zmonémis; galimybe
perimti teigiamas kity kultiry savybes ir suvokti kultiry skirtumus; dalyvavima
tarptautiniuose projektuose jmonés mastu. Todél manytina, kad renkantis ekspatrianto karjera
tai bus papildomas motyvas neissigasti ekspatriacijos i$siikiy.

Toliau buvo domimasi, ar, isklausius Tarptautinio Zmogiskyjy istekliy valdymo kursa,
respondentus dominty ekspatrianto karjera. 69 proc. atsaké teigiamai, jvardydami, kodél juos
dominty tokio pobiidzio karjera: noras tapti kosmopolitisku, judziu; gyvenimas kitoje Salyje
suteikty galimybe¢ susipazinti su tos Salies kultiira ir ja perimti; iSlavinti uzsienio kalbag; dél
tobuléjimo ir noro pazinti kitas Salis, jy kultiirg jgyti kuo daugiau naujy ziniy ir jgiidziy; naujy
kompetencijy jgijimo galimybé; dominty, taCiau atitinkamose Salyse ir su atitinkamomis
salygomis Seimos nariams; saves kaip asmenybés iSbandymas adaptacijos proceso metu;
jgtdziy lavinimas, kity kulttry, darbo stiliaus ar verslo modelio pazinimas gali jkvépti ateities
karjerai ir idéjoms ; tokia patirtis labai vertinama darbdaviy, nes gali jgyta tarptauting patirtj
pritaikyti kitoje jmongje; didesnés galimybés negu Lictuvoje jgyti tarptautinés rinkodaros
patirties (JAV); tarptauting patirtis, nes tokiu biidu jgyjama ne tik profesing, bet ir asmenine
patirtis; jJdomu pazinti kitg kulttirg, darbo principus ir pasistengti savyje atrasti tokiy savybiy
kaip prisitaikymas ir sugebéjimas realizuoti savo mintis sveciojojje Salyje; savo verslui Kiek
jmanoma didesnés sékmés suteikimas, jvertinus tarptautiniy ar kity vietiniy kompanijy
pavyzdzius; dél platesniy karjeros galimybiy grjZus; priimtinas uZsienyje vyraujantis poZzitiris
1 darbuotojg ir organizaciné kultiira (ypa¢ kompanijy, turin¢iy padalinius, daugelyje pasaulio
Saliy); iki paskaity negalvojau, kad galima rasti tiek informacijos apie kity Saliy ypatybes ir
darbg sveciojoje Salyje. Ypac paskaity sveciy patirtis parodé, kad valstybiy sienos yra ne riba
sé¢kmingam darbui, o kult@riniai i$skirtinumai nors ir tampa i$ikiais pradzioje, teikia daug
patirties; iSklausius kursg, ekspatrianto karjera nebeatrodo tokia baisi. Taciau 31 proc. teigé,
kad juos nedominty ekspatrianto karjera, nes yra svarbu Seima ir vertybés €ia, Lietuvoje;
sunku palikti gimtgja Salj, Seimg, draugus; yra sésliis Zzmonés; seékminga veikla Lietuvoje.
Apibendrintai galima teigti, kad respondenty jau turima tarptautinés veiklos patirtis ir
iSklausytas Tarptautinio Zmogiskyjy istekliy valdymo Kursas sudaro sékmingos baisimos ir
ekspatrianto karjeros prielaidas.

Tai patvirtina ir kitas klausimas apie tai, kiek (procentiskai) Zinios, jgytos iSklausius
TZIV Kursa, padéty jiems apsispresti priimant sprendima dél ekspatrianto karjeros (3 pav.).
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3 pav. Ziniy, jgyty isklausius 7ZIV kursa, pagalba (procentais) apsisprendziant priimti sprendima dél
ekspatrianto karjeros

Kaip matyti i§ 3 pav., daugumai respondenty, nuo 50 proc. iki 80 proc., zinios, jgytos
isklausius TZIV kursa, padéty apsispresti, priimant sprendima dél ekspatrianto karjeros. Tai
patvirtina ir respondenty pozitris, kaip jiems praversty Zinios, jgytos isklausius TZIV Kursa,
jei tekty vykti i kita Sali. Anot jy, jie nevykty i ja nejsigiling i jos mokesting, socialing
sistemas, kultiirinius skirtumus; prie$ vykdami suzinoty kuo daugiau apie pacig Salj; praversty
seminarai, jei tik Salis, j kurig buty vykstama, buty pristatyta per seminarus; ramybés,
santiirumo i§laikymas kalbant su kitataudiu kita kalba; turéty bendra supratima apie TZIV
ypatybes; jgytos zinios padéty, kaip elgtis uzsienio Salyje: kaip kalbéti, kg kalbéti, ka
dovanoti, kaip pasisveikinti ir pan.; kity Saliy ZIV sistemy paZzinimas palengvinty lengviau
prisitaikyti; zinoty, kokius procesus reikéty atlikti prie$ iSvykstant; biity lengviau iSsirinkti
Sali, 1 kurig vykti; suvokti ir priimti situacijas, kurios vykty ne pagal plana, ar paties
supratima, t. y. keisti pozitirj | situacijas, kuriy pats negali paveikti; zinoty, kokias funkcijas
turéty atlikti darbdavys, iSleisdamas ekspatriantg ir griZzus repatriantui; jgytos Zinios padéty
esant pradiniam pasirengimo isvykti etapui, t. y. buty aiSku, kaip rengtis, kad bty patirtas
kuo mazesnis kultarinis Sokas, ir prisitaikyti naujoje aplinkoje; jtikinimas, kad vykstant dirbti
] uzsienio $alj, nepakanka vien mokéti bent vieng uzsienio kalbg. Gerai bty susipazing Su
pacia Salimi, jos kultiira ir biiti savo darbo srities lyderiu; padéty jvertinti karjeros galimybes,
savo turimas kompetencijas; padéty nustatyti, kokios kompetencijos reikalingos norint
s¢kmingai dirbti uzsienio Salyje.

Apibendrinant galima teigti, kad TZIV kurso metu jgytos Zinios leisty tikslingiau ir
lanksc¢iau orientuotis situacijose, susijusiose su tarptautine karjera. Toks kurso vertinimas
parodo, kad studentai, biisimi galimi ekspatriantai, studijy metu jau yra rengiami tarptautinei
karjerai, i$ dalies palengvindami ir padédami darbdaviams sékmingai pritraukti darbuotojus
tarptautinéms uzduotims atlikti.

ISvados

1. Isanalizavus ekspatriacijos koncepcija ir ekspatrianto karjeros aspektus, nustatyta: 1) TZIV sudaro
ZIV veiklos (jsigijimas, paskyrimas, panaudojimas), Salys (sve¢ioji, namy, kitos), darbuotojy tipai
(sveciosios Salies darbuotojai, namy Salies darbuotojai, treciosios Salies darbuotojai); 2)
organizacija tarptautinei uzduociai ar paskyrimui sékmingai atlikti turi uztikrinti §iuos procesus:
atranka, priesvykstamuosius mokymus, atvykima ir palaikyma, repatriacija; 3) atkreipti démesj ir j
ekspatrianto paveiksla ir psichologinio kontrakto sudaryma.

2. ISnagrin¢jus potencialiy ekspatrianty parengimo ekspatrianto karjerai empirinj iStyrimo lygj,
nustatyta: 1) Vakary Europa ir JAV yra du didZiausi poliai, siuniantys ir priimantys ekspatriantus;
2) tarptautinése kompanijose, vykdanCiose veiklas uzsienio Salyse, pasitaiko 30-70 proc.
ekspatriacijos ir repatriacijos proceso nesékmiy, kurias lemia netinkami atrankos Kkriterijai;
mokymy, susijusiy su kitos Salies kultGra, darbo vertybémis, etika, trikumas; netinkamas
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ekspatrianto $eimos nariy parengimas prisitaikyti kitoje Salyje; korporatyvinés komunikacijos
trikumas ekspatrianty atzvilgiu; ly¢iy klausimai; repatriacijos klausimai ir t. t.; 3) studenty
tarptautinio mobilumo programos padeda jy karjeros progresui ir saves tobulinimui, nes jgyja
problemy sprendimo, prisitaikymo, organizaciniy gebéjimy, zingeidumo jgiidziy; 4) tarptautinés
kompanijos akcentuoja talenty vadybos svarbg, siekiant uzauginti ir i$laikyti geriausius talentus.

. Atlikus potencialiy ekspatrianty (magistranty) pozitirio j ekspatrianto karjers, remiantis

studijuojant dalyka Tarptautinis Zmogiskyjy istekliy valdymas jgytomis Ziniomis, tyrimg, nustatyta:
1) magistrantai kalba keliomis uzsienio kalbomis, kas leidZia daryti prielaida, jog kalbos Kriterijus
nebity itin didelis i88tkis, renkantis ekspatrianto karjera; 2) magistrantai, jau studijuodami, turi
arba i3 dalies turi tarptautinés veiklos patirties; 3) isklause TZIV kursa, apie 70 proc. magistranty
dominty ekspatrianto karjera ir vidutiniskai 70 proc. Zinios, jgytos 7ZIV kurso metu, padéty
apsispresti, priimant sprendimg dél ekspatrianto karjeros.
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Summary
Sarkitinaiteé, I.
The Formation of Skills Necessary for the Expatriate Career during Studies

Globalisation of business leads to the need for the transformation of Human Resource Management
strategies in enterprises. The tendency is conditioned by both the transfer of the enterprise activities to the other
countries and career changes of the staff who would be able to perform these activities. In this context the most
engaged and talented employees who are capable of ensuring the competitiveness of the company abroad have
assumed particular importance. They are called international employees or expatriates. This kind of employees
must be able to think globally and act locally as well as possessing intercultural, managerial, leadership and
entrepreneurial skills. The decision to link their work activities with expatriation may create a significant impact
on their personal career. There are different challenges the employees have encountered during this process. The
trials face dual-career, family, proper preparation for international assignments, adjustment to new country and
so on. Another essential aspect is associated with the training of students as potential participants for this kind of
career. During the study period (in various case studies, in the context of intercultural, communication,
sensitivity and etc. training) students are provided with knowledge of the expatriate career and have an
opportunity to develop necessary skills for forming the basis for expatriate further successful career in
enterprises. The article deals with the key concepts of international career and expatriation. The analysis reveals
the fact that during their studies MA students (as future potential expatriate have already gained some
international experience, developed foreign language skills. Moreover, insights and knowledge acquired from
the study course “International Human Resources Management” would help about 70 percent of students come
to a decision about expatriate career. Therefore, the studies allow students to better focus and greater flexibility
in situations related to their international career.
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DARBDAVIO PREKES ZENKLO POVEIKIS DARBUOTOJU
PRITRAUKIMUI TARPTAUTINEJE ORGANIZACIJOJE
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Santrauka

Viena i§ nei$naudoty strateginiy galimybiy siekiant surasti ir jdarbinti tinkamus darbuotojus yra
darbdavio prekés zenklo koncepcijos panaudojimas zmogiskyjy istekliy vadybos kontekste. Daznai prekés ar
paslaugos Zenklas siejamas tik su rinkodaros tikslais, bet ne su darbdaviu. Todél Siame straipsnyje bus sickiama
atskleisti darbdavio prekés zenklo poveikj darbuotojy pritraukimui tarptautinéje organizacijoje. Svarbu paminéti

vietingje organizacijoje potencialus darbuotojas turi gebéti prisitaikyti prie kultiiriniy skirtumy, turéti Seimos
palaikyma dél galimy perkélimy, mokéti kalba, todél pritraukimo strategija turi biiti i§ anksto gerai apgalvota.
Straipsnyje atskleisti atliekant tyrima nustatyti darbdavio prekés zenklo veiksniai, darantys poveikj darbuotojy
pritraukimui tarptautinéje organizacijoje, taip pat pateikta, kurie jy yra aktualesni ir pabréztini siekiant pritraukti
juos | tarptauting organizacija.

Reik$miniai ZodZiai: darbdavio prekés Zenklas, pritraukimas, darbuotojas, poveikis, tarptautiné organizacija.

Ivadas
Straipsnio aktualumas ir problemos istyrimo lygis. Globaliame pasaulyje organizacijos patiria vis
specialisty. Viena i§ neiSnaudoty galimybiy minétoms problemoms spresti yra darbdavio prekés
zenklo koncepcijos panaudojimas zmogiskyjy istekliy vadybos kontekste. Darbdavio prekés zenklas —
tai strateginis budas spresti darbuotojy trikumo problema, apimantis funkciniy, ekonominiy,
psichologiniy ir organizaciniy naudy, kurias teikia darbdavys, perteikima potencialiems darbuotojams.
Darbdavio prekés zenkla analizave mokslininkai gilinosi | tokius aspektus: darbdavio prekés
zenklo koncepcija ir jtakg konkurenciniam pranasumui (Sharma, Shivaji, 2013), darbdavio prekés
zenklo pozymius (Kucherov, Zavyalova, 2011), darbdavio prekés zenklo stiprumg ir poveikj
verbavimo procese (Franca, Pahor, 2012; Wilden, Gudergan, 2010), darbdavio prekés zenklo
naudojimg siekiant pritraukti talentus (Hironimus, Schaefer, Schroder, 2005; Schreurs, Sayed, 2011),
darbdavio prekés Zenklo jvaizdj (Priyadarshi, 2011). Taciau darbdavio prekés Zenklo poveikio
darbuotojy pritraukimui tarptautinéje organizacijoje empirinis iStyrimo lygis néra pakankamas —
mokslininkai labiau gilinasi j atskiras darbdavio prekés zenklo dimensijas, pasigendama duomeny ir
informacijos apie tai, kaip galima diferencijuoti ir tobulinti darbdavio prekés zenklg darbuotojy
pritraukimo procese tarptautinéje organizacijoje, kaip patys darbuotojai gali daryti jtakg; ar tai darys
jitakg darbdavio prekés zenklo pokyciams, ar Salies kultiiriniai veiksniai daro poveikj darbdavio prekés
zenklui; ar kultiiriniy dimensijy akcentavimas yra svarbus potencialaus darbuotojo pritraukimo
procese. Todél aktualu ir batina toliau nagrinéti darbdavio prekés Zenklo poveikj darbuotojy
pritraukimui tarptautinéje organizacijoje. Tai leis nustatyti, kaip darbdavio prekés zenklg galima
naudoti siekiant pritraukti darbuotojus, kokius aspektus reikia labiau akcentuoti ir kas turi jtakos
paciam darbdavio prekés zenklui.
Straipsnio moksliné problema — kaip darbdavio prekés zenklas daro poveikj darbuotojy pritraukimui
tarptautinéje organizacijoje.
Straipsnio objektas — darbdavio prekés Zenklas.
Straipsnio tikslas — istirti darbdavio prekés Zenklo poveikj darbuotojy pritraukimui tarptautinéje
organizacijoje.
Straipsnio uZdaviniai:
1. Apibrézti darbdavio prekés zenklo koncepcija.
2. Suformuoti darbdavio prekés zenklo poveikio darbuotojy pritraukimui tarptautinéje
organizacijoje modelj, atlikus darbdavio prekés zenklo poveikio darbuotojy pritraukimui
tarptautinéje organizacijoje teoring ir empiriniy tyrimy analize.
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3. Atlikti darbdavio prekeés Zenklo poveikio darbuotojy pritraukimui tarptautinéje organizacijoje
modelio empirinj jvertinimg ir nustatyti pagrindinius aspektus ir dedamasias, kurios leidzia
pritraukti darbuotojus.

Straipsnio metodai. Mokslinés literatiiros analizé, sintezé, abstrahavimas siekiant atskleisti darbdavio
prekés zenklo veiksminguma, sgsajas su darbuotojy pritraukimu tarptautingje organizacijoje. Tyrimui
atlikti taikyti kiekybinis anketinés apklausos metodas ir gauty duomeny analizé su SPSS 17.0, siekiant
i$siaiskinti darbdavio prekés zenklo bruozy poveikj darbuotojy pritraukimui, patikrinti koreliacinius
rysius.

1. Darbdavio prekés Zenklo konceptualizacija

Darbdavio prekés zenklo samprata dar néra iSplitusi Lietuvoje, nes prekés Zenklo
savoka dazniausiai siejama tik su rinkofaros skyriy veikla klienty atzvilgiu, bet ne su
darbdavio tikslais pritraukti tinkamiausius darbuotojus. Darbdavio prekés zenklo apibrézimg
pirma karta, 1990 m., pavartojo mokslininkas S. Barrow’as. Jis apibudino tai kaip ,,funkciniy,
ekonominiy ir psichologiniy naudy paketa, kurj suteikia darbas®, ir mané, kad darbdavio
prekés Zenklas turi asmenybe ir pozicionavimg taip pat kaip tradicinis prekés zenklas
(Barrow, S. op. cit. Tuzuner, 2009, p. 47). Pasak V. Franca ir M. Pahoro (2012), darbdavio
prekés Zenklas yra teigiamy ir neigiamy aspekty apie kompanija kaip darbdavj visuma, kurie
atskleidziami tiek iSorinéms, tiek vidinéms auditorijoms per skirtingus kanalus, ir tai
reprezentuoja kompanijos jvaizdj darbo rinkoje. Be to, D. Kucherovas, E. Zavyalova (2011)
siilo i$skaidyti darbdavio prekés zenklo pozymius j keturias grupes: 1) ekonominius
pozymius (aukstas atlyginimas, teisinga apdovanojimy ir premijy Sistema, stabilios darbo
garantijos, darbo grafikas); 2) psichologinius pozymius (stipri korporaciné kultiira, teigiami
tarpasmeniniai rySiai kompanijoje, komandinis darbas, objektyvus darbo vertinimas); 3)
funkcinius pozymius (darbo turinys, mokymosi perspektyvos, karjeros vystymosi galimybiy
augimas, galimybés visiSkai suprasti darbuotojy Zinias ir jgiidzius); 4) organizacinius
pozymius (vadovavimas ir lyderysté rinkos segmente, dalyvavimas tarptautinéje apimtyje,
kompanijos istorija, reputacija).

Autoriai (M. K. Singh ir S. Sharman, (2013, p. 71)) taip pat nurodo, kad darbdavio
prekés zenklas yra naudinga strategija nuosmukio laiku, kuri taip pat pritraukia, jdarbina ir
iSsaugo talentingus Zzmones ir padidina konkuravimg darbo rinkoje po visg pasaulj, padeda
i8likti konkurencingoje rinkoje, kelia kompanijos jvaizdj, nuolat didina darbdavio prekés
zenklo verte ir jo pasisekimg, pabréZia organizacijos jsipareigojimg jos prekés zenklui ir
uztikrina s¢kme talenty kare. Kaip matyti, Sios savybés apima ne tik su darbdaviu susijusias
sritis. Taip pat stipréjant paciam darbdavio prekés Zenklui didinama jo verté, kas lemia dar
didesnj pasisekimg minétose srityse. Apibendrinant galima teigti, kad darbdavio prekés
zenklas yra naudingas dviem pagrindiniais aspektais: ne tik kompanijai kaip darbdaviui, bet ir
kaip organizacijai.

2. Darbdavio prekés Zenklo poveikio darbuotoju pritraukimui tyrimy aspektai
uZsienio Salyse ir modelis

Pasauliniu mastu vis daugiau démesio skiriama darbdavio prekés zenklo studijoms. Tai
tampa reguliaru tarp jvairiy pasauliniy personalo konsultaciniy firmy, tokiy kaip Randstadt,
Mckinsey ir kt. I. Figurska ir E. Matuska (2013), analizuodamos darbdavio prekés Zenklg kaip
zmogiskyjy istekliy strategija, remiasi Australijos tyrimy kompanijos Randstadt (2013)
tyrimais, kuriy tikslas buvo nustatyti suvokta kompanijy patrauklumg 150 didziausiy
darbdaviy 18 Saliy. Kai kurias Sio praneSimo nacionalines tendencijas kalbant apie
potencialius darbdavius pateiké minétos 1. Figurska su E. Matuska (2013, p. 47-48): darbo
apsauga buvo svarbiausia Ispanijoje, Jungtin¢je Karalystéje, Australijoje ir Europoje
apskritai; finansiné gerové turéjo aukStus prioritetus Indijoje, Singapiire, Naujojoje
Zelandijoje ir Kanadoje; konkurencingas atlyginimas pirmavo Pranciizijoje ir Lenkijoje (po
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20 proc.); darbo atmosfera kaip svarbiausias veiksnys buvo Nyderlanduose (22 proc., kitose
14 saliy — 9 proc.); darbo ir gyvenimo balansas svarbiausias Italijoje ir VVokietijoje; Indijoje
svarbiausias veisknys — globalios karjeros perspektyvos (39 proc.); darbo turinys svarbiausias
Japonijoje.

Taip pat i§ minéto Randstadt (2013) tyrimo matyti, kad jvairts darbdavio prekés zenklo
veiksniai skirtingose Salyse yra nevienodai svarbiis. Galima daryti prielaida, kad tai susij¢ su
kultiiriniais skirtumais. Tai patvirtina ir Fei Zhu et al. (2014) atliktas tyrimas Kinijoje, kurio
metu paai$kéjo, kad darbo ir gyvenimo efektyvumas yra unikalus darbdavio prekés zenklo
veiksnys Kinijos kultiiriniame kontekste. E. Alancikas ir kt. (2012), nagringj¢ Latvijos ir
Turkijos respondenty darbdavio prekés Zenklo bruozy vertinimg, nustaté, kad skirtingose
Salyse egzistuoja reikSmingi vidurkiy skirtumai, kas patvirtino, kad Latvijos ir Turkijos
darbuotojai  skirtingai pagal svarbumg vertina darbdavio patrauklumo dimensijas.
Apibendrinant galima teigti, kad tarptautinéje organizacijoje darbdavio prekés zenklas turi
buti kuriamas atsizvelgiant j Salies kultiirinj kontekstg, kas vaizduojama darbdavio prekés
zenklo poveikio darbuotojy pritraukimui tarptautinéje organizacijoje modelyje (1 pav.).

Darbdavio prekés Zenklas
<
Instrumentiniai poZymiai Simboliniai poZymiai
Ekonominiai Organizaciniai Salies
e DU konkurencingumas (F. Zhu et  Kompanijos istorija (D. Kucherov, E. kultirinis
al. (2014)); Zavyalova (2012)); kontekstas
e DU stabilumas (F. Zhu et al. e Reputacija ir jvaizdis (M. K. Singh; S. )
(2014)); Sharma (2013); D. Kucherov, E. Zavyalova * galios
e Darbo apsauga ir garantijos (D. (2012)); distancija;
Kucherov, E. Zavyalova (2012)); e Lyderysté rinkos segmente (D. Kucherov, E. o kolektyviz
o Apdovanojimai, premijos (F. Zhu Zavyalova (2012)); mas/individ
etal. (2014)). e Kompetencija (F. Lievens et al. (2007); G. ualizmas;
Van Hoye et al. (2014); L. V. Rampl, P. * moteriskum
— Kenning (2014)); aS{VYHSkum
S Funkciniai o Prestizas (F. Zhu ct al. (2014)); as;
g e Darbo  turinys ir veikla (D. e Inovatyvumas (G. Van Hoye et al. (2014)). * Neapibréz
= Kucherov, E. Zavyalova (2012)); tumo
% o Mokymosi perspektyvos (P. . L. vengimas;
o . a1 s
= Vaijayanthi et al. (2011)); . Psichologiniai « ilgalaike/tru
< o Karjeros galimybés (P. Vaijayanthi e Organizaciné kul.tura (D. Kucherov, E. mpalalk?
= etal. (2011)); Zavyalova (2012)); orientacija
< « Dalyvavimas valdymo procese (D. * Komandinis darbas  (D. Kucherov, E. (G.
o Kucherov, E. Zavyalova (2012)); Zavyalova (2012)); Hofstede,
o Lankstus darbo laikas (F. Zhu et al. ¢ Tarpasmeniniai rysiat (D.  Kucherov, E. 2001)
(2014))’ Za\_/yalova (2012)), o
o Geografiné vieta (F. Zhu et al. o Objektyvus darbo ve-rtlnlmas (D. Kucherov,
(2014)). E. Zavyalova (2012));
e NuoSirdumas (L. V. Rampl, P. Kenning
(2014));
e Darbo ir gyvenimo efektyvumas (F. Zhu et
al. (2014));
e Darbo ir gyvenimo balansas (F. Zhu et al.
(2014)).
\4
Komunikacija Vidine Esami darbuotojai
I
orin¢ [
S Potencialis | .- "Tarpasmeniné
g darbuotoiai | g----""
2 \1/
2 Pritraukimas:
o . v .
2 Darbdavio atpazinimas, apsvarstymas, Isidarbinimas
g sprendimas kandidatuoti
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Kaip jau minéta pirmojoje straipsnio dalyje, D. Kucherovas, E. Zavyalova (2012)
iSskaidé darbdavio prekés zenklo poZzymius j keturias grupes (eckonominiai, psichologiniali,
funkciniai ir organizaciniai pozymiai), G. Van Hoye’as ir kt. (2013) pozymius skirsté j
simbolinius ir instrumentinius. Pasak L. Christiaanso, instrumentiniai Zenklo poZymiai
apibudina ,tikslius, apCiuopiamus ir fizinius pozymius, o simboliniai yra susij¢ su
subjektyviais, abstrak¢iais ir neapCiuopiamais <...>* (2012, p. 15). Kadangi darbdavio prekés
zenklas gali biiti diferencijuojamas pagal instrumentinius ir simbolinius poZymius, modelyje
ir pateikiamos instrumentinés ir simbolinés darbdavio prekés Zenklo pozymiy grupés, kuriose
taip pat iSskirti jas apibudinantys konkretesni pozymiai, autoriy nurodyti kaip svarbts kalbant
apie darbdavio prekés zenklo jvaizdj.

Kai sukuriama darbdavio prekés Zenklo strategija ir nusprendziama, kokius darbuotojus
ir kiek jy siekiama pritraukti, darbdavio prekés Zenklo jvaizdis atskleidZiamas tikslinéms
auditorijoms per vidinius ir iSorinius kanalus. ISorinés komunikacijos metu pasiekiami
potencialiis darbuotojai, kuriuos siekiama pritraukti.

3. Darbdavio prekés Zenklo poveikio darbuotoju pritraukimui tarptautinéje
organizacijoje tyrimo metodologija

Tyrimo tikslas — remiantis darbdavio prekés Zenklo poveikio darbuotojy pritraukimui
tarptautinéje organizacijoje modeliu, nustatyti darbdavio prekés zenklo instrumentiniy ir
simboliniy pozymiy jtakg darbuotojy pritraukimui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti, kurie darbdavio prekés zenklo pozymiai tarptautinéje organizacijoje
potencialiam darbuotojui yra svarbiausi.

2. Apskaiciuoti ir jvertinti darbdavio prekés zenklo pozymiy ir darbuotojy
pritraukimo koreliacinius rySius.

Tyrimo metodai. Tyrimui atlikti pasirinktas kiekybinis vienkartinis anketinés
apklausos metodas. Gauti rezultatai buvo apdorojami statistinés duomeny analizés paketu
SPSS, analiz¢é atlikta apraSomosios statistikos metodu, o rySio stiprumui tarp dviejy dydziy
jvertinti naudojamas ranginés skalés Spirmeno koreliacijos koeficientas.

Tyrimo organizavimas. Parengta anketa lietuviy ir angly kalbomis ne vieSam
naudojimui buvo pateiktos portale apklausa. It ir jy nuorodos buvo nusiystos dviem
tarptautinéms kompanijos atstovams, kurie jas vidiniais kanalais iSplatino darbuotojams.
Viena kompanijy priklauso logistikos sektoriui, kita — automobiliy prekiy ir aptarnavimo. I§
viso tinkamy analizei ankety gauta 84.

3. Darbdavio prekés Zenklo poveikio darbuotoju pritraukimui tarptautinéje
organizacijoje tyrimo rezultaty vertinimas

Atliekant tyrima respondentai Likerto skale vertino darbdavio prekés Zenklo bruozus,
dariusius jtaka jy sprendimui kandidatuoti. Paai$kéjo, kad didziausig jtakg sprendimui
kandidatuoti j laisvg darbo vietg tarptautinéje organizacijoje yra funkciniai bruozai (3,64
balo), taciau ekonominiy bruozy grupe taip pat islieka svarbi (3,53 balo). Vertinant grupiy
bruozus atskirai, didZiausig jtakg turéjo darbo turinys ir veikla (3,94 balo), karjeros galimybés
(3,88 balo), darbo apsauga ir garantijos (3,85 balo), kompetencija (3,68 balo), reputacija
(3,71 balo), o i§ psichologiniy bruozy grupés didziausig jtaka turéjo darbo ir gyvenimo
efektyvumas (3,45 balo).

Siekiant nustatyti, kurie darbdavio prekés Zenklo bruozai per iSoring komunikacija daro
poveikj darbuotojy pritraukimui, buvo apskaiciuoti kiekvienos grupés bruozy koreliacijos
koeficientai, parodantys, ar yra rySys tarp pateikty bruozy (darbuotojy, vertinty Kaip
i§siskyrusiy apie darbdavj) ir ty, kurie daré jtakg sprendimui kandidatuoti (1 lentelé), ir koks

tas rySys.
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Kaip matyti i§ 1 lentelés, tarp keturiy organizaciniy bruozy i§ SeSiy yra statistiSkai
reikSminga teigiama koreliacija: iSsiskiriancio bruozo prestizas rySys su jo jtaka sprendimui
kandidatuoti yra silpnas (rs=,295, p=0,006), reputacijos — silpnas (rs=364, p=0,001),
lyderysté rinkos segmente — silpnas (rs=,258, p=0,018), kompetencijos — silpnas (rs=,218,
p=0,046). Nors organizaciniy bruozy rysiai silpni, ta¢iau tai reiskia, kad kuo labiau darbdavys
iSorinéje komunikacijoje iSsiskirs Siais bruozais, tuo didesnis bus jy poveikis pritraukimui
(tiesiné priklausomyb¢). Be to, inovatyvumas ir kompanijos istorija yra statistiSkai
nereikSmingi.

1 lentelé
Poveikis darbuotojy pritraukimui tarptautinéje organizacijoje

& | ._ | Kompanijos istorija 0,062 — | DU konkurencingumas 0,128
i -g Reputacija ,364** -g DU stabilumas ,233*
’i 'S | Lyderysté rinkos segmente ,258* ‘E | Darbo apsauga ir garantijos 272
° g‘ Kompetencija ,218* g Apdovanojimai ir premijos ,349**
= % Inovatyvumas ,173 ﬁ
N | O | Prestizas ,295%*
E Organizaciné kultra ,425%* Darbo turinys ir veikla 0,129
£ | 'z | Tarpasmeniniai rySiai ,312** Mokymosi perspektyvos ,281**
= 'S | Objektyvus darbo vertinimas | 0,205 8 | Karjeros galimybés ,355**
'_é g’ Nuosirdumas ,307** é Dalyvavimas valdyme ,376**
= %o) Darbo ir gyvenimo 0,155 S | Lankstus darbo laikas 0,145
< | ‘= | efektyvumas s
R | 2 [Darboir gyvenimo balansas ,296** Geografiné vieta 0,184

Komandinis darbas A4T**

Saltinis: sudaryta autorés.

Kalbant apie psichologinius darbdavio prekés Zenklo bruozus, statistiSkai reikSmingo
koreliacijos rySio vertinant objektyvy darbo vertinimg (p=0,061>0,05) ir darbo ir gyvenimo
efektyvuma (p=0,158>0,05) néra. Teigiami koreliaciniai rySiai pasiskirsté taip: organizaciné
kultira (rs=,425, p=0) — vidutinio stiprumo, tarpasmeniniai rySiai — silpnas (rs=,312,
p=0,004), nuosirdumas — silpnas (rs=,307, p=0,004), darbo gyvenimo balansas — silpnas
(rs=,296, p=0,006), komandinis darbas — vidutinio stiprumo (rs=,447, p=0,000).

Aptariant ekonominiy darbdavio prekés zenklo bruozy koreliacijas, kuriy reiksmé
pritraukimui taip pat matoma: darbo uZmokescio stabilumo (rs=,233, p=0,033), darbo
apsaugos bei garantijy (rs=,272, p=0,012) ir apdovanojimy, premijy (rs=,349, p=0,001),
1§siskyrimo ry$iai su poveikiu yra silpni, taciau teigiami.

Pus¢ funkciniy darbdavio prekés Zenklo bruozy yra statistiSkai reikSmingi ir turi
teigiama silpng koreliacin] rySj: mokymosi perspektyvos (rs=,281, p=0,01), karjeros
galimybés (rs=,355, p=0,001) ir dalyvavimas valdymo procese (rs=,376, p=0,000). Jdomu tai,
kad darbo turinys ir veikla nekoreliuoja kaip iSsiskiriantis ir turintis jtakos bruozas. Tali
galima paaiSkinti tuo, kad §j aspekta darbdaviui sunku pakeisti, nes tai priklauso nuo
individualiy potencialaus darbuotojo savybiy ir turimos profesijos; laisva pozicija skelbiama
tokia, kokia reikalinga organizacijai. Taip pat nekoreliuoja ir geografiné vieta, vadinasi,
siekiant pritraukti darbuotojus ] tarptauting organizacija, pabrézti geografinés vietos nebiitina.

ISvados

1. Apibrézus darbdavio prekés zenklo koncepcija, nustatyta, kad darbdavio prekés Zenklas yra
ilgalaikis strateginis procesas, nukreiptas ] tikslines, vidines ir iSorines grupes, siekiant sukurti,
atskleisti ir islaikyti geros vietos dirbti jvaizdj.

2. Atlikus darbdavio prekés Zenklo poveikio darbuotojy pritraukimui tarptautingje organizacijoje
teoring ir empiriniy tyrimy analiz¢, suformuotas darbdavio prekés zenklo poveikio darbuotojy
pritraukimui tarptautinéje organizacijoje modelis, leidziantis tarptautinei organizacijai pritraukti
potencialius darbuotojus ir jvertinti esamy darbuotojy bei Salies kultirinio konteksto svarbg
pritraukimo procese.
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Atlikus darbdavio prekés zZenklo poveikio darbuotojy pritraukimui tarptautinéje organizacijoje
modelio empirinj jvertinimg, nustatyta, kad darbdavio prekés Zenklo pozymiai, darantys poveikj
darbuotojy pritraukimui, yra Sie: organizaciné kulttira, komandinis darbas, tarpasmeniniai rySiai,
nuosirdumas, darbo ir gyvenimo balansas, reputacija ir jvaizdis, lyderysté rinkos segmente,
kompetencija, prestizas, mokymosi perspektyvos, karjeros galimybés, dalyvavimas valdymo
procese, darbo uzmokescio stabilumas, darbo apsauga ir garantijos, apdovanojimai ir premijos.
DidZziausig poveikj darantis darbdavio prekés Zenklo poZymis yra komandinis darbas.
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Summary
Sciukauske, 1.
The Influence of the Employer Brand on the Attraction of Employees in an International Organization

One of the unused strategic opportunities to find and recruit the right employees is using the employer
brand concept in the context of human resource management. Usually, brands are associated only with the
purpose of marketing, but not with the employer, so this article aims to reveal the employer brand impact on the
attraction of employees in an international organization. It should be mentioned that attraction of qualified
employees to an international organization poses additional challenges - as opposed to a local organization, the
potential employee must be able to adapt to cultural differences, have family support for possible transfers,
know the language, and thus attracting strategy must be well thought out in advance. In this article the factors of
the employer brand affecting the attraction of employees in an international organization were defined
empirically and which of them is more relevant.
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