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IVADAS

Gyvename XXl a., koja kojon Zengdami su spartobukjanciomis technologijomis, kai
industrire visuome®r pamazu uzleidzia vigtinformacinei zini visuomenei. Prabylama apie ziniomis
gristos ekonomikos tkimo svarla, kurios vienas i§rodymy yra 2000 m. Europos Tarybos priimta
Lisabonos strategija, akcentuojanti pagrindtiksla — “per 10 mei paversti Europos gingos
ekonomik, dinamiskiausia ir konkurencingiausia Ziniomigsta ekonomika pasaulyjé”Pastaruoju
metu ziniomis grindziama ekonomika neapsiribojaté&hnologij tobulinimu, ji dide¢ reikSne teikia
Zinioms, nes Zmoni Zinios, gebjimai ir patirtis, kitaip dar vadinami ZmogiSkaisaiStekliais ar
Zmogiskuoju kapitalu, yra centrinis zinekonomikos elementas.

Ekonomikos augimas yra tiesiogiai sgsijsu zmogiSiju iStekliy plétra. Darbuotojai, y
kompetencijos ir zinios, arba kitaip ZzmogiSkasipitaas, yra pats svarbiausigson:s ar organizacijos
iSteklius. [kl Sios priezasties organziacijos privalo investunatitiki naup irang, technologijas ir pan.,
bet didziausi démes jos tugty skirti jose dirbatiam personalui, savo turimiems ZmogiSkiesiems
iStekliams bei investicijomgjuos.

Darbo rinkos poreikiai nuolat ksasi, todl labai svarbu sudaryti afygas nuolatiniam
kvalifikacijos tobulinimui bei darbuotqjkompetencij ugdymui. Zmogislgy iStekliy plétra ir ugdymas
yra svarbi tiek organizacijos, tiek visuonesrvystymosi slyga. Dabar ir, ypatingai, ateityje, dirbantieji
turés nuolat mokytis ir vis dazniau kelti kvalifikagjjkad iSlikiy konkurencingi darbo rinkoje. llgainiui
zinios ir kompetencija taps vienu pagrindirstkmingos konkurencijos veiksni Tinkamas zmogisku
iStekliy valdymas padeda Zzmogiskuosius iSteklius efektyw@audoti organizacijos veikloje, ir tokiu
budu greitai ir tinkamai reaguatijvairius, tiek aplinkos, tiek rinkos poks.

Ziniy visuomews kirimasis, pokyiai, ir didejanti Zmogidkjy istekliy vystymo ir Zini
panaudojimo svarba lemia Sio magistro baigiamojbaaktualung.

Pastaruoju metu kéasi poziiris i ZmogisSkyjy iStekliy vystymy kaipi akademin discipling ir kaip
i praktika ir Si sritis ateityje tik augs, reikalaudama videtsnio @mesio mokymosi bei kompetengij
plétros darbo vietoje kontekste (Garavan, 2007). Eamnid poreik apibezti zmogiSkyju iStekliy
vystymo gvoka, ribas bei daugiadiscipknprigimti, iSanalizuoti skirtingus poiiius, igyvendinimo
lygmenis ir efektyviausias priemones uzé#tam tikslui pasiekti.

Iki Siol, kalbant apie Zmogisky iStekliy vystymo koncepcdj, néra konsensuso tarp Sios srities
teoretilky. Mokslir¢je literatiroje randamijvairas apibézimai, pateikiami remiantis skirtimgautoriy
supratimu ir interpretacijomis] zmogiSkyju iStekliy vystymy zvelgiama iS skirting perspektyy,

analizuojama skirtingais lygmenimis.

! Lisabonos strategijagyvendinimo klausimaihttp://www.ukmin.It/It/strategija/lisabona.pHpiaréta 2009 03 23]




I mokymasi orientuota perspektyva p@bia individualaus, grugs ir organizacinio mokymosi
skatininy siekiant ugdyti asmenines ir profesines darbuosayybes, iry zinias panaudoti geresniems
asmeniniams ir organizaciniams rezultatams pasidktdarbo rezultatus orientuota perspektyva
didZiausy demes kreipiaj darbuotoj mokymg ir tobulinimg organizacias pktros kontekste, siekiant
maksimaliai pagerinti darbo atlikt Tregioji, strategir, perspektyva akcentuoja Zmogifk iStekliy
vystymo frysi su organizacijos veiklos strategija ir strategitiksly igyvendinimu.

Siame darbe aptarsime Zmogjfk iStekliy vystymo sampratos problem istirsime bei
jvertinsime zmogiSljy iStekliy vystymo sistermp pasirinktoje X organizacijoje. Remdamiesi tyrimo
rezultatais, pakginsime nurodyti tobulintinas X organizacijos Zm&giy iStekliy vystymo sistemos
sritis, bei pateikti rekomendacijas, kaip geringi Sistema kartu keliant organizacijos konkurencingum
ir zmogiSkyju iStekliy darbo efektyvurq

Zmogiskyjy istekliy vystymo teoriniai aspektai yra analizuojami daimalZsienio teoretik
(Garavan, Swanson, McLean ir McLean, McGoldriclkakt Grieves, Ruona, Wilson ir kr.). Lietuvoje
(Sakalas, Silingie) Bakanauskiet) Stankewiier¢ ir Lobanova, ir kt) 3i svoka suprantama kiek
siauresne prasmayardinant § darbuotoyj ugdymu ir dazniausiai apsiribojant detaliu mokynno
kvalifikacijos kelimo nagrirejimu. Praktinis ZIV taikymas organizacijose stokaj@kslinio tyrirgjimo,
kas salygoja Sio darbo naujum
Darbo objektasZmogiskjy idtekliy vystymo sistema X organizacijoje
Darbo tikslas Nustatyti irjvertinti ZzmogiSkyju iStekliy vystymo sisterp X organizacijoje
Darbo uzdaviniai

Apzvelgti vyraujagias Zmogiskjy iStekliy vystymo sampratas, skirtingus teorinius pazis;
ISanalizuoti skirtingus galimus ZIgyvendinimo ir analigs lygmenis;
Apibudinti zmogiSkyjy iStekliy vystymo sistemos formavimo aspektus organizagijoje

[vertinti ZIV sistema, X organizacijoje;

ok 0N PE

ISanalizavus ZIV sistemX organizacijoje, pateikti jos tobulinimo pakimus.
Hipotez: X organizacija yra suinteresuota darbugtajgdymu, téiau zmogiSkju iStekliy
vystymo sistema dra pakankamai iSplota, kad pilnai atskleigt darbuotoj potenciad ir leisty
efektyviai siekti organizacijos veiklos rezuliat
Metodai teorires literatiros, moksling straipsnip analiz bei apibendrinimas, X organizacijos

darbuotoy anketire apklausa, statistinis tyrimo duomgapdorojimas ir analiz

Darbe naudoti Saltiniai mokslire literatira angt ir lietuviy kalbomis, straipsniai bei publikacijos,
pateikti mokslikje bei periodigje spaudoje, prenumeruojamose uzsienio dugmesmse SAGE

Journals Online, Emerald, EBSGQuzsienio teoretik atlikty tyrimy rezultatai, praktiniai patariamieji
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lyderiaujagiy Lietuvos organizaaij personalo vaday straipsniai, mokomoji medziaga (vactsi,
monografijos), zodynai, apklausosdu surinkti ir apdoroti duomenys.

Darbo struktara:

Pirmojoje dalyje— ,Zmogislgjy istekly vystymo teorian samprata ir reik3ri apZvelgiamos

vyraujartios teorires ZmogiSkjuy iStekliy vystymo sampratos, pagrindiniai teoriniai pwii,
susistemintai pateikiivairiy mokslininkg tyrimai.

Antrojoje darbo dalyje- ,Zmogiskjy istekliy vystymo sistema organizacijbje aptariami du

Zmogiskyju istekliy vystymo lymenys — individualusis lygmuo ir orgasgmis lygmuo. ISrySkinami ir
aptariami zmogiSijy iStekliy vystymo sistemos formavimo aspektai.

Tretioji, empirirne, darbo dalis- ,Zmogisljy istekly vystymo sistema: X organizacijos tyrithas

skirta iSanalizuoti Zmogisku iStekliy vystymo sistem pasirinktoje X organizacijoje bei aprasyti ir
apibendrinti atlikto tyrimo — darbuotpjanketavimo — rezultatus, siekiant i$siaiSkintiviertinti ZIV
sistemos poidj X organizacijoje bei nustatyti Sios sistemagktmus.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir rekomefus organizacijos ZIV sistemos tobulinimui.

Darbo apimtis: 106 psl.
Paveiksl, lentely ir priedy skatius: 25 paveikslai, 6 lented, 16 pried.

Literatiros Saltiny skatius: 67
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1. ZMOGISK UJU ISTEKLI U VYSTYMO TEORIN E SAMPRATA IR REIKSM E

1.1. Zmogiskyjy istekliy vystymas

1.1.1. Vyraujaios ZzmogiSkjy iStekliy vystymo sampratos

Zmogihkyjy itekliy vystymo (anglHuman Resource Developmg(ibliau — ZIV) fenomenas yra
placiai analizuojamas uzsienio mokslinipktokiy kaip Garavan (1999, 2004, 2007), Swanson (1995,
1999, 2001), McLean ir McLean (2001), McGoldrickat(2002), Lee (2001), Ruona (2000), Swart
(2005), Wilson (2005), ir kt.

ZIV turi didZiule jtaka ir yra bitina slyga kalbant apie visimoniy ir organizaciy sckme ir
iSlikima Siuolaikines nuolatos besik&arcios rinkos glygomis.

Nagrirgjant mokslire literatira galima teigti, jog vienareikdmiskai ap#fiti ZIV yra garetinai
sunku.

Platiai ZIV sampraq nagrirejes T. Garavan (2007) tvirtina, kad ZIV yra viena riausiy ir
pagrindiniy akademini discipling darbuotoy ir organizaciy vystymosi kontekste XXI amziuje. Anot
Sio autoriaus, kaip akadendirsritis, ZIV yra segmentin neuzbaigta, stokojanti visapusiSkumo ir
darnos, pilngvairiausio poldzio teoriy ir modeliy, kurie slygoja daug diskusij (3 p.). Ta iliustruoja
ir daugyle jvairiausiy apibezimy, siilomy skirtingy teoretikz. Swanson (2001), remdamasis Weibenger
(1998), pateikia net astuoniolika skirting|V samprai, vyravusiy nuo XX a. 8-ojo deSimtne iki
XX a. pabaigos (4-8 p.). 1 priede susistemintaeig@mi analizuotoje mokslije literafiroje rasti
ivairas ZIV apib&Zimai, papildant Weinberger (1998) lertelzr. 1 pried).

ZIV pirma karty buvo apibéZtas 1964 m. ekonomigHabrison ir Myers (Wang ir McLean, 2007).
Siy autoriy apib&Zzimas yra labai platus, kadangi amina ZIV kultiriniame, ekonominiame,
socialiniame ir politiniame kontekstuose¢l®sni autoriai, pavyzdziui Jones (1981), McLaga889),
Swanson (1997), Marsick ir Watkins (1994), Garric¢k998), ir kiti susiaurino ZIV ribas iki
organizacinio, individualaus lygmens igrde§ sutelk analizuodami ZIV i§ mokymosi, @os ir
stateginy perspektyy (Zr. 1 pried).

Kai kurie autoriai taip pat teigia, kad yraimanoma arba net netikslinga ieskoti vieno ZIV
apibrezimo il filosofiniy, teorini ir praktiniy priezagiy (Lee, 2001). Kiti moksliningai, atvirk#i,
pasisako uz ZIV koncepcijos apiiima, koncentruodamiesidarbuotoj darbo atliki (Swanson, 1995),
arba i darbuotoj mokymasi (Watkins, 1989). Anot teoretik ZIV srityje vis dar Bra pasiektas
sutarimas & pagrindiniy ZIV nagrirgjamy klausimy apimties: gra sutariama @ tokiy esmini tasky
kaip Sios disciplinos pagrindis charakteristikos, tikslas, veikimo ribos, filoswdi ir teoriniai

pagrindai, rySys su zmogigk istekliy valdymo disciplina ir kt. Anot Dilworth (2003), retyrimy ZIV
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srityje vis daugja, Siuo metu éra nei vieno dominuojaio poziirio ar Sios srities apibzimo. Taip pat
teigia ir Ruona (2000), kuri atliko tyriam siekiant i$siaiskinti garsiausi ZIV mokslininky supratim ir
poziari i ZIV reidkinj. Sio tyrimo metu paaigfo, kad apklaustieji ZIV srities lyderiai neg@ sutarti
del daugelio dalyk — suvokimo, filosofinio pagrindo, esm ir pagrindini; ZIV vertybiy. Anot Ruona
(2000), atlikus tyrim buvo gauta daugiau nei Simtas skirtingoZiariy i ZIV, atsirandandafiy ir
interpretuojam kiekvieno mokslininko asmeniniais zodziais, tyrimjapnastymais ir istorijomis (7 p.).
Ruona (2000) suskirstapklaustjy ZIV srities lyderi; atsakymug penkias kategorijas: 1) Nuomn
apie ZIV vaidmeqr 2) Nuomoms apie tai, kas yra naudos gms ZIV srytyje ir vardan ko ZIV
specialistai dirba; 3) Pahiai i Zzmog; ZIV kontekste; 4) Po#iiai | organizacijas ZIV kontekste; 5)
Nuomores apie ZIV paskiitir taikomus metodus.

Kaip jau buvo migata, iki Siol rera sukurtas visus tenkinantis ZIV agibimas ir sutarimo tarp
mokslininky visa dar ara. Mankin (2001) padarsvady, kad ankstests pastangos apidgtti ZIV sritj ir
nustatyri jos ribas, buvo pilnos din ir nesutaring. Nagrirejant daugybk pateikty apibezimy (zr. 1
priech) galima teigti, kad ZIV yra apibrziamas individualiame, darbo grupidarbo proces ir
organizaciniame kontekstuose. Pavyzdziui, NadieNadler (1989) ir Nadler ir Wiggs (1986)
apibezimuose dmesys sutelktag mokymasi, asmenip tobukjima ir Zmogiskojo potencialo, kaip
organizacijos islikimo garanto, iSlaisvingm

McLagan (1989) iSpte ZIV ribas, apibézdamas jj kaip integruog mokymo ir tobulinimo,
karjeros vystymo bei organizaés pktros panaudojimy siekiant gerinti individual ir organizacim
efektyvumy. Panag§ poziirj pateile Watkins (1989), kuris pabie ZIV svarky skatinant ilgalaik su
darbu susijusindividuak;, grupiri ar organizacin mokymasi, bei ZIV aspektus, taip pat iSskiriamus
McLagan (1989) — karjeros vystymorganizaciq plétra, ir mokymasi bei tobulinina (zr. 1 pried).

Garsus ZIV teoretikas R. Swansonas (2001) traltiddy kaip proces kurio pagalba ugdoma ir
iSlaisvinama Zmogiskoji kompetencija pasitelkiantganizacijos pitra ir personalo mokym ir
tobulinima, siekiant pagerinti darbo atlikiSis autorius taip pat teigia, kad trys pagrigdid|V taikymo
sritys yra zmogiSlju iStekliy vadyba, karjeros vystymas ir koldg gerinimas (304 p.). Anot
McGoldrick et al. (2001), ZIV apibZimo procesas yra sunkus ir painud b riby ir paramety,
empiriniy kai kuriy konceptuali ZIV aspeki tyrimy stokos(344 p.).

Dilworth (2003) silo ZIV apibréZti, kaip strategij, strukiiry, sisteny, technologij ir Zmoniy
karybin; sutelkiny budais, kurie skatina individo ir organizacijos molkysn bei palaiko veiklos
efektyvumy savyje, ir teigia, kad tokie aspektai kaip strategpokyiy valdymas, mokymosi proces
Ziniy valdymo, karjeros vystymo, tinkapdarbo viet;, uzsakomjy mokymy, komandos formavimo,
vadovavimoigidziy tobulinimo ir technologij taikymo ZIV integravimas, téty bati jtrauktasi ZIV
veikimo ribas (241-242 p.).
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Didzioji dalis moksliis literairos, nagrigjarcios ZIV koncepcij, yra vakay autori —
daugiausia i5 JAV ir Europos gliir atskleidZia pofiri i ZIV tik Siuose kontinentuose. Tiau, anot
McLean ir McLean (2001), tik JAV ar Europoje vyranjys podiriai neatspindi ir negali atstovauti viso
pasaulio mokslinink nuomors. Remdamiesi Sia défh, jie paband apibkzti ZIV terming platesniu
mastu — jie atliko plat tyrimg, apklausdami ne tik Europos ar JAV, bet ir Azijos Afrikos
mokslininkus, siekdami isiaidkintiyjsupratima apie ZIV Siuose kontinentuose. Tyrimo rezultatai
atskleick, kad ZIV skirtingose 3alyse susilaukia skirtingwiario ir interpretacijy. Vienose Salyse ZIV
yra vienareikSmiSkai tapatinamas tik su darbuptwmjokymu ir tobulinimu (pvz. Rusija, Vokietija,
Koréja). Kitose Salyse (pvz. Tailandas, Singias, Indija) — ZIV ribos suprantamos Zymiaida, kaip
apimartios veiklas, susijusias su zmogigk iStekliy fiziniy, emociniy ir intelektuali savybi
tobulinimu, o kartu iry techniniy su darbu susijugikompetenciy plétra. Didzioji dalis Sali demes
kalbant apie ZIV skiria mokymuisi, veiklos rezulfagerinimui, elgsenos pokiams, organizacits
kultiros pokyiams (Jungtia Karalyst, Nyderlandy Karalyse, Kinija), karjeros vystymui (Kanada),
socialiniam tobujimui (Prandizija, Tailandas), ir kt. T@au, kaip teigia McLean ir McLean (2001),
buvo ir Salij, kurios apskritai neapitfia ZIV ir neturi tame praktikos (Vokietija), o ki priskiria ZIV
personalo vadybos funkcijoms (Dramblio Kaulo Krantgaivanas).

Atlike minétaji tyrima, McLean ir McLean (2001) pateiksavo global apibezima, kuris apépia
daugyle aspeki — individa, grupe, organizaci, visuomen, valstyle ir visa pasaut ZIV yra bet koks
procesas arba veikla, kuri per trumpar per ilgesp laikotarpi gali pagilinti suaugusijy Zzinias,
susijusias su darbu, ugdyt} profesionalum, didinti naSurg ir pasitenkinimo jausm nesvarbu, ar ¢
asmenias naudos, ar grys (komandos), organizacijos, bendruoagrnvalstyls ir galiausiai visos
Zmonijos labu{322 p.)

Garavan et al. (1999) susistemintai pateifivo iSvadas, kilusias i$ atliktos @tas ZIV literaftiros
analizs:

e ZIV i3 esnes yra susijs su bendra organizacijos verslo strategija ir koekciniu pranasumu;

e ZIV yra suvokiamas kaip investavimasdarbuotoj gekjimy lavinima, o ne kaip iSlaidos,
susijusios su darbuotpjdarbinimu ir iSlaikymu;

e ZIV yra susigs su pokyiais tiek individualiame, tiek organizaciniame lygnyse;

e ZIV mato darbuotej i3 holistires perspektyvos;

e ZIV siekia nustatyti ir tobulinti pagrindines komtpacijas, kurios reikalingos kiekviename
lygmenyje siekiant dabarties ir ateities tiksl

e ZIV kreipia d2meg i organizacijoje teikiamas mokymo paslaugasg wgldymg;

e ZIV renkasi geriausias paslaugeikimo sistemas, skirtas zmogigk iStekliy kompetencijoms

tobulinti;
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e ZIV yra susigs su organizaciniu ir individualiu mokymusi;

e 71V susideda i$ bendrveiklos formy, susijusi su mokymusi:

e ZIV yra suinteresuotas, kaip Zmogigk istekliy vystymo strategijos yra papildomos iz
strategij; (169 p.)

Teigdamas, kad norint geriau suprasti ZINifia jsigilinti i Sioje srityje vyraujatias ictjas ir
veikimo principus, Jagminas (2006), remdamasis Mafthews et al. (1995, 1999, 2004), savo
straipsnyje “Geram valdymui uztikrinti pakanka I&ginusy zmoniy” pateike lentek su Siy autoriy
nurodytomis de$imt pirmaujéiy ZIV idéjy pagal reitingavimo, atlikto apklausus Zymiausius/ Z

praktikus bei ekspertus, rezultatus (58 p.) (Zent.)

1 lentek. DeSimt pirmaujanéiy ZIV id &y pagal reitingavimo rezultatus ,uz* ir ,prie$" bei

galutiniu reitingo balu.

Principas + — Reitingo
balas
1 Intelektinio potencialo valdymas bei lydetigdymas 13 1 +12
2 Zmogiskyjy istekliy vystymo ry3ys su organizacijos strategija 12 1 +11
3 Diversifikuotos darbosgos vystymas 13 3 +10
4 Individualus ugdymas ,tete-a-tete”: mentorigkurratoriai 11 1 +10
5 Zmogiskyjy istekliy vystymo verslo partneryst metodas 11 3 +9
6 Nuotolinis mokymas ir informacigitechnologiy integracija sy 6 4 +6
Zzmogiskaisiais iStekliais
7 Informacinio  kapitalo valdymas, intelektinio ke&go| 7 1 +6
produktyvumo valdymas, dalijimasis naujausia patirt
8 Efektyvi ir lanksti lyderyst 7 1 +6
9 Komunikacij tobulinimas bei informacijos platinimas 8 3 +5
10 | Ugdymas visiems: nuolatinis profesinis tobuliagn 6 1 +5

Saltinis: Jagminas, 2006, p. 58

Apibendrinant 1 lentéJe pateiktus duomenis galima teigti, kad ZIV skatityderysts vystym
organizacijos viduje, didel reikSnme teikia strateginiam aspektui, individualiam vystyiasi),
vystymuisi per verslo partnerystes. Taip pat, remigavyraujadiomis ickjomis, ZIV pabgZia ugdymo
prieinamuna visiems, inovatyw mokymo metod taikymo hitinybe, informacijos sklaid bei dalijimgsi
gemja patirtimi bei Ziniomis.

Lietuvoje ZIV reiskinys dar é¢ra pakankamai iSnagétas. Ta liudija ir literatiros lietuviy kalba
stoka. Personalo vadybos vadiiwose ar panasSios tematikos moksliniuose straijgsd, tokie autoriali
kaip Sakalas (1998, 2003), Sakalas ir Silingief2000), Stankevien¢ ir Lobanova (2006),
Bakanauskie#(2008), Garalis (2004) ir kt. naudoja Lietuvojémpta siauresa ssvoka — personalo arba

ZmogisSkyjy iStekliy ugdymas ir tobulinimas. Toks vartojimas galititsalygojamas ir vertimo sunku,
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atsirandatiy dél angly kalbos polisemiSkumo, t.y. zodislgvelopmetfitgali bati verciamasijvairiai —
kaip tobulinimas, ugdymas, ¢ita, augimas, ir vystymas

A. Garalio (2004) teigimu, personalo ugdymas, Kaipai plati gvoka, apima daugebspeki,
tokiy kaip profesinis mokymas (pirminprofesire kvalifikacija), profesinis tobulinimas, kvalifik§os
kélimas, mokymas dirbti vadovaujamdarly, perkvalifikavimas ir kt. Autorius akcentuoja, kad
personalo ugdymas apima ne tik mokymarbo vietoje, bet ir asmenyb tobulining. Sakalas ir
Silingiere (2000) personalo ugdyapibidina kaip ,viem strategini organizacijos uZzdavinj siekiant
sukurti sistem, kuri ugdyt; dirbartiyjy sugeljimus, atsizvelgus jos ir darbuotaqj tikslus®, ir pabézia,
jog personalo ugdymas yra platesavoka nei darbuotaj kvalifikacijos kelimas ar nauj Ziniy jgijimas,
ir yra orientuotag ateities pokyius, taip suteikdamas organizacijai pranasumo kaarlaireje kovoje
(150-151 p.). Stanketier¢ ir Lobanova (2006) teigia, kad personalo ugdymias ®stinis procesas,
kuris prasideda darbuotppriemusi dark, o baigiasi darbuotojo atleidimu. Si nuonagragrindziama
teiginiais, kadj personalo ugdymgalima ziiréti dviem aspektais: 1) atskiriant personalo parmkir
ugdyma, arba 2) sujungiant personalo parinkim ugdyma. Personalo ugdymas traktuojamas sigur
prasme kaip darbuotpjrezervo sudarymas, karjeros planavimas ir valdymmaxskymas, kvalifikacijos
tobulinimas bei kompetengijavinimas (81 p.). Bakanauskie(R008), personalo ugdynapibezdama,
kaip kvalifikacijos, darbuotojams reikalingog pteities darbams atlikti, suteikiamskaido j i dvi
dedanmasias — personalo mokynir personalo tobulinimp (zr. 1.2.2. poskyy.

Taigi matome, kad personalo ugdymas yr&iplaorientuotas ne tik darbuotoj kompetenciy
plétra, kvalifikacijos, reikalingos jo uZimamoms pareigonuzimti ir paskirtiems darbams atlikti
duotuoju momentu, dima, pavienius mokymus, bet kartu leidziantis Zvelgtteities perspektyvas ir
igalinantis planuoti priekj, pasitelkus kompetentingus darbuotojus. Kaip #eigakalas ir Silingien
(2000), personalo ugdymas kreipignteg ne tiki dabartiniu metu reikalingdarbuotoy kompetenciy
plétra ir kvalifikacijos tobulining, taip atneSdamas naud sckme organizacijai, bet ir orientuojasi
organizacijos darbuotgj kaip i individa, kurio asmeninio tobgéjimo poreikiai ir karjeros perspektyvos
taip pat vienodai svarbios. Litetabje daznai yra pabtiama, kad darbuotojas, kuriam pavedama
dalyvauti mokymuose ir kelti kvalifikacijdel vieno ar kito organizacijos veiklos tiksigyvendinimo,
yra mazai motyvuotas Siam mokymuisi. Galiragtsuteikimas darbuotojui gsti savo akiratir gilinti
Zinias platesniu mastu, atnes Zymiai gengsezultat;, kadangi darbuotojas matys naudsau p&am.
Siuolaikirgje rinkoje, kai vis svarbesnis gamybos ir organizes $kmeés veiksnys yra ne masinos ir
technologijos, o organizagijdarbuotoy zinios, kompetencija ijgudziai valdant tas technologijas,
svarbu pahizti, kad Sias Zinias gilinti ir kompetencijaségti reikalinga nuolat, irat daryti svarbu
kasdieninio gyvenimoémuose. Orientacijaindivida, jo siekius ir interesus, mokymasis visur, visada

visais ludais, ziros taskas nukreiptasateii ir yra viena pagrindimi savybi,, atskirianti personalo
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ugdymo sistem nuo siauresss tradicires personalo mokymo sistemos. Sie skirtumai iliugjémni 2

lentekje:

2 lentet. Tradicinés mokymo sistemos ir personalo ugdymo sistemos pdipai
Tradicin és mokymo sistemos Personalo ugdymo sistemos principa
principai

Kas? Atskiri individai Visi

Kaip? Periodinis apmokymas Nenikstamas mokymasis s
gyvening

Kur? Auditorijoje Visur (darbo vietoje, auditoripj
namie)

Kada? | Nuo —iki Nuolat

Kodeél? | Taipjprasta Orientacijaateities poreikius

Saltinis: Sakalas, Silingie) 2000, p. 152

1.1.2. Zmogiskjy iStekliy vystymo lygmenys

Kaip jau buvo miata, ZIV gali biti analizuojamas individo ir organizacijos lygmemsmSiuos
lygmenis pldiai iSnagrirtjo Garavan (2004), kuris pgg dar viem — visuomenipn ZIV analizs
lygmen.

Pirmasis — individo lygmuo — paifia Zmogiskj; ZIV aspeki. Garavan (2004) teigia, kad
organizacijos tikslai gali Wi pasiekiami per individo veikldarky ir jos rezultatus. Individo lygmuo
analizuoja tokius reiSkinius kaip asmens veiksmings, savigarba, motyvacija mokytis, asmeninis
vystymasis. Autorius iSskiria dvi individo lygmeranalizs kryptis, iSrySkjancias literatiroje: 1)
Zzmogaus, kaip asmengd vystymasis; 2) vystymas ir tobulinimas#iniy ir gekejimy, kurie tuo metu
reikalingi darbo rinkojeCia individas suprantamas kaip ne kas kita, o omganijos isteklius.

Garavan (2004) teigia, kad individo lygmenyje mrldojdarbinimo diskurse iSrygfa rySkus
individualizmas. Darbuotojai prisiima savocpavystymosi atsakomyd) o organizacija savo ruoztu turi
uztikrinti, kad darbuotojui yra sudarytoslhygos ir galimykes tai daryti. Siame lygmenyje darbuotojas
daZnai pats yra suinteresuotas tébuir turéti tam poreik vedamas noro pagerinti savo daigodzius
ir rezultatus, arba stimatobulinti asmenines savybes ir kompetencijas.

Kitas autoriaus i$skiriamas ZIV analiz lygmuo — organizacinis lygmuo — kuriamensys
krypsta iSskirtinaij organizacijos vystygsi ir pabgZziamas Zmogidky istekliyy aspektas.Cia

organizacijos sudarmlygas ir aplinky darbuotoy darbo atlikties ir organizacijos veiklos rezultata
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gerinti. ZIV tikslas¢ia yra maksimizuoti darbcga, padidinti jos produktyvumir potenciad, kuris
veda prie &kmingo organizacinj tiksly pasiekimo.

Zmogiskyjy istekliy vystymas organizaciniu lygmeniu Garavan (2004yauniamas kaip vystymo
veiksmy ir metod; visuma, kuri pagrindindemesg skiria organizacijai ir padeda pasiekti organigeci
tikslus bei patenkinti organizacijos poreikius.

Be dviej; jau pamirty ZIV analizs lygmeny, egzistuoja dar keli.

Trediasis Garavan analizuojamas ZIV lygmuo — visuomisrlygmuo. Sis lygmuo koncentruojasi
ties ir akcentuoja visuomes ar bendruomes vystymsi, bei nacionalin konkurencingunp Siame
lygmenyje ZIV tikslas — suteikti Zmogiskojo kapiagvietimo ir vystymosi galimybes 3alies mastu
siekiant padidinti nacionalirkonkurencingura pasauligje rinkoje ir pagerinti savo piléey gyvenimo
kokybe. S tregiaji lygmeri analizuoja ir McLean (2004), pateikdamas NacionaliZIV (ang|.
National Human Resource Development - NHIRBmprai, bei Zvelgiant dar ptéau galima Ity
pamireti Wang ir McLean (2007), kurie analizavo Tarptaigi ZIV (angl. International Human

Resource Development — IHRi2nomen.

1.2. Poziriai j zmogiSkyjy iStekliy vystyma

Analizuojant ZIV svarbu pabkti, kad, kaip ir matyti i$ apzvelgtivairiy autoriy apibezimy (zr. 1
priecy), mokslireje literafiroje vyrauja trys skirtingi po#ifiai i ZIV— 1) i mokyma(si) orientuotas
poziaris; 2)i veiklos rezultatus orientuotas potis; ir 3) strateginis po#ris. Apzvelkime kiekvien i$

ju.

1.2.1.] mokymy(-si) orientuotas Zzmogisky iStekliy vystymas

Mokymosi poziiris orientuotasi individualaus, grugs ir organizacinio mokymosi skatingm
siekiant ugdyti asmenines ir profesines darbupteavybes, ir y Zinias panaudoti geresniems
rezultatams pasiekti. Individas Siuo pwail yra ugdomas tiek darbo vietoje, tiek uz josyribTarp
mokslininky mokymasis yra laikomas svarbiausiu ZIV aspektuofiRy 2000). Watkins (2000) pafiu,
mokymosi ir pokyiy skatinimo procesas yra vienas pagringidilV i$Sikiy. Mokymosi poZiris
akcentuoja darbuotg@jmokymasi ir vystynasi, ir mato pokyius, kaip mokymosi proceso dab taip pat
kaip veiksii, jtakojani darbo rezultatus. Organizaciniame kontekste moljsnaa ZIV procesas, kurio
metuijgyjami naujijgadziai, Zinios ir prapl&ama pasasgkiara. Testinis mokymasis reiSkia reguligir

tikslini naup ziniy igijima, igudziy tobulinima, ir ju panaudojim naujoje aplinkoje. Asmenys tin
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patys kontroliuoti savo ga; mokymgsi, 0 tuo tarpu organizacijos turiS mokymgsi investuoti ir
skatinti organizacin mokymgsi, kurdami atitinkara mokymosi kultira organizacijoje (Swanson ir
Holton Ill, 2001). Darbuotojai turi nuolat mokytikad gatty gerai atlikti jiems pavedamus darbus
dabar ir ateityje, ir besik&ianciomis silygomis kelti savo profesin kvalifikacija. Organizacijoms
reikalingas nuolatinis mokymasis kad josépalefektyviai tvarkytis savo verslo aplinkoje ir ifgty
konkurencin pranasun. (Van Der Sluis, 2007)

Vienas geriausiai {SpoZiarj iSreiskiaiy apibgZimy yra Watkins (1989) pasytas ZIV
apibrzimas:ZIV yra tyrimy sritis, atsakinga uz ilgalaikio, su darbu susijusidividualaus, grupinio ar
organizacinio mokymosi skatingml mokymgsi orientuotas po#ris atskleidziamas ir kit teoretikg,
tokiy kaip Megginson (1996), Stewart and McGoldrick @Q9r kt. apibéZzimuose (Zr. 1 prieg. Sio
poziario Salininkai teigia, kad individualus, grupinis @ganizacinis mokymasis tiek darbo vietoje, tiek
uz jos rihy, igalina darbuot@j greiiau jsissmoninti naujausias Zinias bei gpti nauj kompetenciy
reikalaujarius klausimus ir problemas darbe, o taip pat iutétb asmeniskail mokyngsi orientuotas
poziaris akcentuoja dagpbir darbovie¢, kaip mokymosi Saltin Daugja atvej, kai organizacijos
samoningai kuria darbuotojams galimybes iglygas mokytis darbe, kad turint besimokamu
darbuotoy; kolektyva, atsirasi pagrindas realizuoti organizacimokymasi. (Tjepkelma, 7 p.). Swart
(2005), remdamasis Harrison (2000), teigia, kadyaoizacijos vadovyb turi skatinti individual ir
organizacifn mokymasi, kuris ne tik lemia elgsenos palkys, bet taip pat prideda nawerting; ziniy,
kurias organizacija gé panaudoti ir nuo kuripriklauso ilgalaik organizacijos ateitis (128 p.).

O. Virkutytes (2008) nuomone, organizacijos, mokydamos savdudéojus suteikia jiems
galimybe veikti ir taip prisiimti atsakomyp uz savo organizacijos kahos Kirima. Nuo darbuotaj
kompetenciy tiesiogiai priklausoimoniy islikimas konkurentabiliomis, o darbuotojui norijgyti
reikiamg kompetency privalu suvokti, jog jiigyjama tik nuolat besimokant, atnaujinant zinias be
praktiniusjgadzius

Swanson ir Holton 11l (2001) aptardami mokymosiagmigmy ZIV kontekste, iSskiria devynias
prielaidas, pakziantias mokymosi svatptiek individo, tiek organizacijos lygmenyse (13571p.):

e Svietimas, tobud)imas ir mokymasis yra i$ prigimties teigiamas iftibas dalykas Prielaida
pabgzia mokymosi ir tobudjimo bei asmens savirealizacijos swa#mogaus gyvenime.

e Zmores turi hiti vertinami | savo vidiniy Zmogiskjy savybiy, j juos turi biti Zirima ne tik
kaip ; iSteklius,jgalinarcius pasiekti gerus rezultatus darbje veikloje Akcentuojama, jod
darbuotoy mokymgsi netugty bati ziarima kaip vieni priemorg pasiekti organizaciniams
tikslams, nes toks pakis sumenkina darbuotojo kaip asmeég/bvert ir gali Zlugdyti jo

motyvacip.



19

e Pagrindire ZIV paskirtis yra individo tobdjimas. ISrySkinama individuali poreikiy svarba
organizacinj tiksly kontekste. Organizacijoje turiith palaikoma pusiausvyra tarp individugli
darbuotojo tobuijimo ir organizacijos giros poreikiy.

e Pagrindinis ZIV rezultatas turidii mokymasis ir tobulinimasapimantis tiek individual tiek
organizacinlygmen.

e Auk&iausiai pazengusios organizacijos yra tos, kurias gerai iSugdytus ir profesionalius
darbuotojus Darbuotoy profesionalumas ir kompetencija yra viena pagrindipriemony
sekmingai organizacijos veiklai uztikrinti. Turint ga iSugdytus darbuotojus, tutins galimyle
tiek | asmenim tiek | profesin tobukjima, ir atsidavusius savo darbui, kas tmatiai salygoja
gerus rezultatus.

e Darbuotojai turi turti galimyke kontroliuoti savo péy mokymosi proces Darbuotojai bus
labiau motyvuojami ir dirbs nasiau, jei ¢gsrgalimylg patysivertinti savo mokymosi poreikius ir
Ziniy bei kompetencijos spragas ir rodyti iniciagywokytis. Tai efektyvesnis tolas, nei
mokymosi reikalingumo ,primetimas”, nes yraitima pasiekti tam tiky nustatyy rezultag
organizacijos veikloje.

e Darbuotoy tobulinimas tuety bati holistinis procesasSvarbu visapusiSkai ugdyti darbuotojus,
norint kad jie pilnai atskleigt savo potencial o ne tik tobulinti tam tikrus gepmus,
reikalingus tam tikroms uzduotims atlikti. émesys turi bti skiriamas visiems individo
tobukjimo aspektams.

e Organizacija turi suteikti darbuotojui galimybes priemones pasiekti aukausiy potenciak
dirbant prasming darly. Kiekvienas darbuotojas turi jausti, kad jo darbagalingas ir
vertinamas, ir jam suteikiamos galingégbgerinti savo darbo nasSgm

e Orientacija tikj darbo rezultatus ir organizacijos gaunamaudy, sukuria pozirj ; darbuotoy
tik kaipj resursgy, o tai uzZtveria jiems kelipilnai pasiekti ir atskleisti vigsavo potencial. Anot
Swanson ir Holton 11l (2001); mokymasi orientuoto pofirio Salininkai teigia, kad @nesys
vien tik darbo rezultatams ir organizacijos veik&dsktyvumui sukuria labiau mechappoziiri
i ZIV organizacijos kontekste, kur vykdomi tik tarikrt nustatytosi rezultatus orientuotos
krypties ir tematikos mokymai. Toks pa#s varzo galimyb panaudoti visus darbuotpj

gekejimus ir trukdo jiems pilnai atsiskleisti (137 p.)

Spatiai besiketiancioje aplinkoje, organizacijai strategiSkai ypatingavarbu nuolat vystyti
darbuotoy jgudzius ir Zinias. Toks vystymagalina organizacij tinkamai valdyti pokyius, ir tapti
besimokantia organizacija. Besimokanti organizacija yra tokiganizacija, kus, anot Jucevienées

(2007), galima apikzti kaip ,individy nuolatinio organizacinio mokymosi, vykstamindividualiame ir
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kolektyviniame (grupi organizacijos padalimj, strukiiry ir visos organizacijos) lygmenyse beai j
sqveikoje, aplink, kurig sukuria pati organizacija, Sitaip uztikrindama lefigvip veikly nuolat
kintanciomis glygomis (313 p.).

Remiantis . W. Smith (2004), galima iSskirti triritis, kuriose pasireiskia ZIV igtis,
organizacijai siekiant veiksmingookyiu. Taigi organizacija efektingai valdys pakys, jei:

1) sukurs mokym ir plétra palaikartia organizacig aplinka;

2) palaikys darbuotoj motyvacip mokytis ir tobulintiigudzius;

3) sieks suteikti darbuotojams nawfiniy ir jgudziy, kurie reikalingi atlikti darh pasikeitusioje
aplinkoje. (149 p.).

Besimokanios organizacijos, geb#&wos valdyti pokyius ir keistis kartu su aplinka,ikmasi
galima laikytii mokymasi orientuoto ZIV rezultatu.

Apibendrintai galima teigti, kad mokymgsi orientuoto pofirio Salininkai svarbiausia vertybe
iSskiria darbuot@j, kaip indivich, salygas jam mokytis ir atsiskleisti tiek asmeniniamek ir
organizaciniame lygmenyije, o taip pat ir visos aigacijos mokymsi ir tobukjima siekiant skmingai
prisitaikyti ir priimti pokyiy amziaus diktuojamus i8&ius bei iSlaikyti organizacinkonkurencingura

rinkoje.

1.2.2.] veiklos rezultatuSorientuotas zmogidljy istekliy vystymas

Vieni Zymiausi | darbo rezultatus orientuoto podb Salininky yra teoretikai R. Swanson (1995,
2001) ir E. F. Holton Il (2000), daug analizaZIV ir pateike argumentuat savo poZiri, jog
svarbiausias ZIV ingis organizacijoje yra darbuotpdarbo atlikties ir tuo gau organizacijos veiklos
rezultat; gerinimas. $ poziiri taip pat nagrigjo Knowles ir kiti (2007). Geras rezultaté$a yra
pamatinis ZIV aspektas. Swanson (1995, 2001)iisZjau atsiskleidZia i$ jo pateikto ZIV ap#iimo:
ZIV yra procesas, kuriuo ugdoma ir/arba iSlaisvirmnzmogiskoji kompetencija, pasitelkiant
organizacijos pitrq ir personalo mokymir tobulinimg, siekiant pagerinti darbo atlikt(Zr. 1 pried).

I5 apibezimo matyti, kad¢ia pagrindiniai ZIV komponentai yra darbuafojnokymas ir
tobulinimas ir organizacijos ¢ra, kurie kartu sukuria gergsorganizacijos ir darbuotgjveiklos

rezultat,.

2 angl.PerformanceSis terminas galiitii vertiamas kaip darbo rezultatai arba darbo atliktisu Abrtimo variantai Siame
magistro baigiamajame darbe bus vartojami atsizametfkontekss.
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Zmogiskyjy istekliy vystymas
NG

Mokymas ir tobulinimas \ Organizacijos pletra

1 pav.Pagrindiniai ZIV komponentai j darbo rezultata orientuotu poziariu
Saltinis: sudaryta autes

Mokymas literaliroje retai kada yra atskiriamas nuo tobulinimgvakos, ir jos daznai yra
vartojamos kartu, kaip ,mokymas ir tobulinimas” ¢arirraining and Development — T&D

Daugelis autori savo darbuose pateikiaySgavoky apibezimus. Wilson (2004) savo knygoje
apibrzia mokyny kaip ,planuotas procesas siekiant pakeisti ppZinias arigidZius per mokymosi
patirti, skirtas pasiekti gerdarbo rezultat vienoje arba daugelyje veiklo$iSiy. Darbo aplinkoje
mokymosi paskirtis yra ploti individo veikly ir patenkinti dabarties ir ateities organizacipmseikius*
(4p)

M. Tight (2007) teigimu, darbuotpjmokymas dazniausiai yra siejamas su asmens parengi
atlikti uzduoi arba vaidmendarbo aplinkoje (29 p.). Jis, remdamasis tokiaitoais kaip Peters,
Goldstein ir Gessner bei Dearden, teigia, kad makyanba rengimo) esiryra nors ir aiSkiai bet gana
skirtingai suvokiama tarp akademilr praktiky — vieni akcentuoja uzduoties ar vaidmens atliim
pakartotires praktikos poreik atlikimo mechanisSkum kiti, prapksdami gvokos ribas, Salia uzdaim
iterpia elgesio ir kompetencijoséids.

William R. Tracey (2004) apibzia mokym kaip formalg ar neformali, grupire ar individuala,
instruktoriaus perteikt ar kompiuterizuet trumpalaikio mokymosi patirt skirty jgadziy ir  Ziniy
perdavimui ir darbo rezultatgerinimui pasiekti. Tiesioginis mokymo tikslassugdyti gebjimus nauy
ar sem darh; geresniam atlikimui. Mokymas vyksta prieS atsil@mdtam poreikiui (677 p.). Swart
(2005) pateikia Nadler ir Wiggsidoma mokymo apibézima. Anot Sip autoryy, mokymo rezultatas — tai
pamatuojamasgiadZiy, Ziniy ar poziriy iSaugimas, kuris galithi panaudojamas asmens dabajén
darbovietje (97 p.).

Anot Bakanauskiers (2008), mokymas — tai ,darbuotojo parengimas vytikidhm tikra uzduot ar
uzduaiy grupe. Mokymo metu suteikiami konkres jgudziai arba konkreti siauros srities kompetencija,
reikalinga einamoms darbuotojo pareigoms tuo nredteityje” (220 p.).

Daug trumpesnir paprastesnmokymo apibéZzima pateikia Swanson ir Holton [l (2001).
Remiantis 3} autorip nuomone, mokymas — tai zmangziniy gilinimo ir kompetenciy tobulinimo
procesas (208 p.).

Kita svarby ssvoka — tobulinimas — galima apibti kaip asmens gepmy ugdymy ir plétra arba
realizaviny pasitelkiant smoningy arba nesmoninga mokymsi, kuris dazniausiai susideda IS toKki

element, kaip planuotas studijavimas ir patirtiggyjimas iSorinio instruktavimo ir konsultavimo
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pagalbaWilson, 2004, 6 p.). Tobulinimas taip pat suprama kaip planuotas zmogaus 1ifri patirties
augimas ir pitra, neapsiribojanti vien tik dabarts darboviets reikalavimais. Tobulinimas vykdomas
pasitelkus sistemirmgmokym, mokymosi patiit tinkamy darbo uzdudiy skyrimg ir darbuotojy darbo
vertinimg (Swanson, Holton 1ll, 2001, 208 p.). Panasijadrandama ir Swart (2005) veikale, kur
tobulinimas jvardijamas kaip platus ilgalaikis mokymasis, kurn&a susigs su dabartiniu darbu.
Bakanauskied (2008) taip pat pabtia tobulinimo nukreiptum i ateii teigdama, kad tobulinimas
.reiskia reikalingos darbuotojui kompetencijos skiteg pareigoms, kurias organizacija humato jam
skirti* (220 p.). Tobulinimo procese mokymaosi tikks — paruosti darbuotojus atiei. Tobulinimas taip
pat siejamas su organizacijos darbuptdaikymo joje strategija, suteikiant darbuotojagedimyke
dalyvauti i p&iy karjeros planavime ir susieti mokymosi galimybeguspaiiy karjeros siekiais. Anot
Swart (2005), tai yra g&tinai rizikinga investicija darbuotojus, nes visada yra rizika, kad darbustoja
pasiegmes nauj Ziniy ir patirties, panaudos jaséj8s dirbti | kita jmorg ar organizacy. T&iau
nepaisant tokios gsmes, anot Harrison (cit. pagal Tight, 2007), tobutias (arba vystymas) yra itin
svarbus pirmaeilis procesas, kuriuo asmenorganizacijyy augimas ilgainiui pasiekia savo potengial
(38 p.).

Apzvelgus mokymo ir tobulinimo asokas, apibendrintai galima teigti, kad mokymas ir
tobulinimas yra apiléZiamas kaip sistemingo su darbu susijusiniy, jgudZiy ir patirties pétojimo
procesas. Pagrindinis mokymo ir tobulinimo tikstagpagerinti darbo atliktir organizacijos veiklos
rezultatus, kartu suteikiant galimydarbuotoj asmeniniam tobgjimui.

Organizacijos ptra Swanson (1995) apiditia kaip sistemiSkai vykdomos organizasrkaitos
proces, kurio tikslas — pagerinti darbo atlikt veiklos rezultatus (208 p.). Dessler (2001)amigacijos
plétra vadina ,,organizaciniu tobulinimu® ir traktuoj@ kaip proces, kurio tikslas —pakeisti darbuotoj
paziiras, vertybi samprag ir jsitikinimus, kad jie <...> gafty suvokti techninj pokyiy <...> svarly ir
juos igyvendinti (171 p.). Taigi matome, jog organizacimplétra visuomet susijusi su pokigis
organizacijoje ir ugdomdarbuotoj sugekjimu su Siais poksiais susidoroti.

Kaip jau buvo migata, | darbo rezultatus orientuoto poED esmire idéja yra ta, kadiia ugdant
zmogiskuosius organizacijos isteklius, gerinamakle® ir darbo atlikties rezultatas.

Knowles ir kiti (2007) apikizia darbo atlikt kaip organizacirs sistemos iSdigb turint; verte
Klientui ir iSreiSkiang produktyvumu, kuris priskiriamas organizacijos ldar proceso ir/ar
individualaus indlio lygmeniui(146 p.). Remiantis métais autoriais, darbo atliktis yra prienégrkuria
organizacija matuoja savo tikslus ir kugalima iSmatuotjvariais lidais. Kaip pavyzg Knowles ir Kiti
(2007) pateikia pelno koficiegtciklo trukme bei iSdirbio kokyl (146 p.). Swanson (1995) iSskiria tris
lygmenis, kuriais darbo atliktis galiab matuojama: organizacinis, proceso ir individgalygmenys,

kurie anot Swanson, nurodo, kad darbo atliktisitimimas organizacijose vyksta hierarchiskai (09



23

Darbo atliktis

Individas Procesas Organizacija

2 pav.Darbo atlikties matavimo lygmenys
Saltinis: sudaryta autes

Remiantis Swanson (1995), galima teigti, kad razai kyla iS kompetenajj o kompetencijos i3S

mokymosi. RySys tarp mokymosi, kompeteadijdarbo rezultato pavaizduotas 3 paveiksle.

Mokymasis Kompetencijos | Darbo rezultatas:
"| * Organizacija

e Procesas

e Individas

A 4

3 pav Rysys tarp mokymosi, kompetencij, ir darbo rezultato
Saltinis: Swanson R. A., 1995, p. 209

Svarbu yra nuolatos gerinti darbo aflilt veiklos rezultatus. Knowles ir kiti (2007) padia
Swanson paslyta darbo atlikties lygmanir kintamyjy matriaa (147 p.), galitia pactti diagnozuoti ir
gerinti darbo atlikit ir produktyvuma, (Zr. 2 pried). Sios matricos pagalba, individas ar organizacija
nesunkiai gali nustatyti ar tinkamai yraidima i darbo atliki visais trimis lygmenimis, ir kas tétg bati
padarytaj kokius klausimus atsakyta, norint patobulinti da#iliktj ir sckmingai siekiant asmeniuiir
organizacinj tiksly, pagerinti tiek darbuotqj tiek organizacijos veiklos rezultatus.

Anot Swanson (1995), pagrindiZIV vertybe yra siekis sujungti tviet teorijy su tvirta praktika
teoridkai ir etiSkai tvirtuoseémuose. Remiantis tuo, jis kuria savo teorinius fi&grindus. Teoriniu
poziariu, Swanson tvirtina, jog ZIV teorinis pagrindasirys teorijos — ekonomikos, pshichologijos ir
organizaciy (sistemy) — i kurias remiasi ZIV teorija, ir kurios visos karegzistuoja etikos lauke.

Vaizdziai Sis podiris pavaizduotas autoriaus kaipurkoju kéde (4 pav.).
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5 4 pav.ZIV teoriniai pagrindai pagal Swanson
Saltinis: adaptuota pagal Swanson R. A., Holton Ill, E2B01, p. 93

Swanson savo darbuosgt8orin poziari pagrindzia, teigdamas, kad psichologijos teorpama
pagrindinius zmogiskuosius aspektus zmaogigkstekliy vystyme bei socialign— technig zmoniy ir
organizacij saveika. Ekonomikos teorija ZIV kontekste nagfja pagrindinius efektyvaus ir
veiksmingo iStekli panaudojimo aspektus, organizacijai siekiant patein gamybos tikslus
konkurencigje aplinkoje. Sistenmp teorija pabézia sudtinga ir dinamiSky aplinkos, organizaaij
proces, grupi ir individualiy kintamyjy, iSsicesciusiy laike ir veikiar®iy bet kuriuo metu, greika
(Swanson, 1995).

Siy trijy teoriniy sri¢iy integracija 3 paveiksle matoma kaigdk, kurios trys kojos simbolizuoja
kiekviemg iS minety teorijy, 0 prie ji pritvirtintas virSus atstoja @$iteorijy Swjima | viemg visumy IS
kurios idplaukia ZIV teorija pagal Swanson (1995i), kede* tvirtai stovi ant etinio pagrindo, kuri§a
yra kaip filtras, palaikantis ZIV ir organizacijdayrioje jis veikia, integracij (Swanson, 1995).

Kitas teoretikas — E.F. Holton — analizuodamas Z€zultatus orientuotu pafiu pateikia tokio
ZIV apibrezima ir vienuolika prielaid, tiksliai nusakasiy i darbo atliki/rezultatus orientuoto ZIV
esmines igjas, tikslus, paskiitir svarla.

Holton (2000) silomas aptariamo podiio ZIV paradigmos apikZimas yra toksy rezultay
orientuota ZIV paradigma iSreiskia ZIV tiksprisideti prie organizacijos, kurioje jis veikia, misijos
igyvendinimo tobulinant joje dirba&n; darbuotoj; darbo atliking (18 p.).

Autoriaus pateiktos métosios vienuolika prielaigskamba taip (18-22 p.):

e Organizacijos turi efektyviai dirbti, kad iSgyvent kleskty, o jose dirbantys darbuotojai turi
stengtis pasiekti rezultatyvundarbe, kad tusty galimylke Kilti karjeros laiptais ir iSlaikyti savo
darbo viet;. Sios prielaidos iga yra ta, kad efektyvumas ir rezultatyvumas orgacijai yra
butinas, kadangi prieSingu atveju ji tiesiog neiskia rinkoje, netuts pakankamai lojali

klienty, ir laikui bégant bankrutuos. Organizacijos darbuotojams, neditems ger
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organizacijos rezultatlabui, taip pat kyla gisme ne tik kad nekilti pareigose, bet taip pat is IS
Vviso prarasti darp

Pagrindinis ZIV tikslas yra didinti organizacijokiri  jj investuoja, efektyvumTai reiskia, kad
organizacija, turdama misi, ir tikslus bei taikydama ZIV metodus siekdama ttikslus greitai

ir efektyviai pasiekti, turi bti uztikrinta, kad ZIV pads gauti ko norima.

Esmire ZIV pasekm j; taikarcioje organizacijoje yra ne tik darbuotpjnokymasis ir iSmokimas,
bet taip pat ir geri darbo rezultataiCia autorius paneigia vyraujsia nuomor tarp
mokslininky, kad mokymosi po#ris ir rezultaty poziiris yra nuolat prieSpastatomi, kaip
konkuruojantys. Holton teigimu, Sie du podai yra tiesiog skirtingo lygio, taau vienodai
reikSmingi tiek individui, tiek organizacijai.

Zmogiskasis potencialas organizacijose turitibpuosetjamas, gerbiamas ir vystomas
Remiantis Sia paradigma galima teigti, kad ZIV ndeip naudojami geram rezultatui pasiekti,
turi ne tik orientuotisj organizacijos veild ir tikslus, bet taip pat ir nepamirsti, kaditént
darbuotojai, y Zmogiskasis kapitalas — Zinios ir ggimai, padeda pasiekti norimus rezultatus, ir
butent ¢l Sios priezasties darbuotojai tufitbgerbiami, saugomi ir tikslingai ugdomi.

ZIV turi pagerinti dabartinius organizacijos rezaftis ir ugdyti darbutuej pajegumus
efektyviems rezultatams ateityje pasie@varbu, kad organizacijos vadovai bei darbuotojai
orientuotisi ne tikj trumpalaikius, bet if ilgalaikius veiklos rezultatus.

ZIV specialistai turi etip ir moraling pareigz uZtikrinti, kad siekiant organizacijos veiklos
rezultat; nera piktnaudziaujama darbuotojais i jgabumais Paradigma iSreiSkia tiesiogin
susimpinima kiekvienu organizacijos darbuotoju. Reikia psii; kadj rezultatus orientuota ZIV
veikla jokiu kidu netuéty perzengti etikos ir morés riby elgesyje su darbuotojais.

Mokymo(-si) veikla negali ibi atsieta nuo kit darbo atlikties sistemos dali ir duoda
geriausius rezultatus kartu naudojant ir kitas dawdttlikties gerinimo priemones

Geri veiklos rezultatai neSa nagche tik organizacijai, bet ir pam darbuotojui Gerai ir
rezultatyviai dirbantis darbuotojas taip pat gawsmenig naudy — geri darbo rezultatai ir
ivertinimas padidina darbuotojo pastjikng savimi, uzsibézty tiksly sskmingas pasiekimas
didina darbuotojo motyvaeijdar geriau dirbti ir mokytis stengianiigyti dar didesiés patirties

jo darbo sferoje.

Visos organizacijos veiklos efektyvumo augimasissiekdinti mokymosi vees suvokim
organizacijoje Pritaikius ZIV metodus tikslams siekti, ir Siemsetodams pasiteisinus, yra
tikimasi, kad organizacijos vadovai ir joje dirb@ntpersonalas dar geriau suvoks, kad
mokymasis ir darbuotqjzinios bei kompetencija yra gyvybisSkai svasbveiksniai skmingai

siekiant organizacijos tiksl
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e Siekiant organizacijos tikg] ZIV padalinys privalo bendradarbiauti su kitaisinkciniais
organizacijos padaliniaisVien ZIV specialisi iniciatyvos diegiant mokymosi ir tobulinimosi
butinybés suvokina nepakanka. Dalyvauti Siame procese tuiti buinteresuoti iftraukti ir Kiti
organizacijos padaliniai.

e Ziniy, jgyty mokantis, perdimas ;j darbo rezultatus ir pritaikymas dirbant yra ypajai
svarbus. | darbo rezultatus orientuoto po#p i ZIV pagrindinis orbjektas — darbo rezultatas.
Tockl teigiama, kad vien mokytis neuztenkagytos Zinios turi bti pritaikomos darbe siekiant
organizacijos ir individuali tiksly. Mokymasis yra reikalinga, bet ne vienigtetalyga, norint

remiantis iSaugusia kompetencija, pagerinti dadzwltatus.

Kaip pazymi Holton (2000), tutib geriausias #das pazvelgtii ZIV i§ darbo rezultato
perspektyvos ir suvokti $io paiio svarly yra paklausti sas, ar galty organizacijoje taikomas ZIV
gyvuoti, jei j taikant rera pastebimas organizacijos veiklos rezyltaageéjimas? Dauguma sutilt
kad atsakymag § klausimy yra neigiamas. Kaip ir visi organizacijoje egzeggantys skyriai ir veiklos,
ZIV padalinys, jo specialistai ar tiesiog ZIV metpthikymas tugty prisicéti prie organizacijos veiklos
efektyvumo didinimo siekiant geriausiezultat. ] darbo rezultatus orientuotas pais i ZIV padeda
tvirtus pamatus strateginio ZIV vaidmens organipgeinagrirjimui. Remdamasis Torraco ir Swanson
(1995), Holton (2000) apibendririarezultatus orientuoto paiio i ZIV reikdme ir nurodo pagring
tolimesniems tyrigjimams pabZzdamas, kad ZIV bus suvokiamas kaip straiege@re organizacijai
turintis reiskinys, jei jis yra péagus sujungti unikadi darbuotoj patiri su organizacijos strateginiais
tikslais (23 p.).

1.2.3. Strateginis podris § zmogiShyjy iStekliy vystyna

Zmogishkyjy istekliy vystymas bene plaausiai analizuojamas ir nagéjamas strateginiu podiiu.
Mokslin¢je literafiroje toks ZIV vadinamas strateginiu Zmogigk istekliy vystymu (angl.Strategic
Human Resource Development — SHIRElame darbe vartosime iakos koncepcijos trumpinSZIV.

Jau pati svoka — ,strateginis Zmogisky iStekliy vystymas® — implikuoja, kad svagbvaidmern
¢ia vaidina tokios koncepcijos kaip strategija, peeo (zmogiSljy iStekliy) strategija, strateginis
zmogiSkyy iStekliy valdymas. PrieS gilinantig treciaji, strategif poziiri i zmogiSkyu iStekliy
vystym, batina apzvelgti ir miatas j lydin¢ias sivokas.

Ten, kur egzistuoja bet kokia ekonomirsocialire, politiné ar kitokia veikla, egzistuoja ir
konkurencija. Norint &mingai konkuruoti, ngnanoma apsieiti be tinkamos strategijos, skirtos

norimam tikslui pasiekti ir pirmauti.
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Tarptauting zodziy zodyne pagal kilga karinis terminas — strategija — apiblama kaip bendrasis
kovos arba kitokios veiklos planas, tokio plarwikas ir vykdymas (707 p.).

Dinamiska aplinka ir naujos tendencijos reikalaugiriy reakcij iS5 bandasios pasiekti aidiegti
savo strateginius tikslus organizacijos. Strategpagal G. Johnson ir K. Scholegia ilgalaike
organizacijos kryptis ir veiklos uzmojis: idealidvaju ji turety bati tokia, kad iStekliai atitiki
besiketiancia aplinka ir ypa® organizacijos rinkas bei klientus taip, kad idsiyty svarbiausi
organizacijos asmeritke<iai (Johnson, Scholes, 1993, 10 p.).

B. Melnikas ir R. Smaliukien(2007), teigdami, kad Siuolaikiniame globalizasijjsocialigs bei
technologirs raidos ir pazangos pasaulyje gebas rengti irijgyvendinti efektyvias strategijas, yra
viena pagrindinj sskmés prielaid, strategiy apibezia kaip ,valdymo sprendim (kompleksipvaldymo
sprending, valdymo sprendimvisung arba Sy sprendiny kompleks) tam tikros sistemos problemoms
spresti, kokybiniams paos sitemos pokjams skatinti ar pagti jai prisitaikyti prie kokybiSkai nawj
aplinkos ar kit; s¢lygy, numatant dabartigs problemiSkosdsenos pokyt- pegjimg i kokybiSkai nauj
biisery, kad nekil; problemy, bizdingy Siai sistemai dabartiniu metg7 p.).

R. Juceuius (1998), remdamasis piam mokslin strategijos apizima pateikusiu Chandler
(1962), teigia, kad strategija apima tris pagringin elementus: tikslus, ws pirma ilgalaikius,
organizacijos veiklos kryptir reikiamus tikslo pasiekimo resursus.

Panasg poziirj iSreiSkia ir M. Armstrong (2008), anot kurio segija turi dvi esmines reikSmes:
visy pirma, ji yra visada orientuotiaateif ir susijusi su ilgalaikiais tikslais bei priemonis, kaip tie
tiklai bus pasiekti. Antra, kalbant apie strategijj visuomet yra aptariama strateginio tinkamumo i
suderinamumo su aplinka konteksiga démesys yra kreipiamasorganizaci bei ja supacia aplinka.
Minétas autorius teigia, jog nadama maksimaliai padidinti konkurencipranaSuny, organizacija turi
suderinti savo pagummg ir turimus resursus su iSoés aplinkos teikiamomis galimginis (22 p.).

R. Jucewuiius, apzvelgs jvairiy autoryy pateiktus strategijos ap#@imus ir traktuotes iSskiria
keturis bendrus pagrindinius elementus, kuriuoatatyija turijvertinti: 1) Aplinka su jos teigiamais ir
neigiamais aspektais; 2) Pagrindiniai veiklos tikskuriy auk&iausias lygis yra misijos formulugt3)
Situacijos analig, 4) Planai, kaip naudoti turimus resursus.

Kiekviena organizacija, kurdama veiklos stratggturi Zinoti, jog tam reikalingos tam tikros
salygos, €kmingos strategijos prielaidos. E.Bagdonas ir ag@oniei (2000)iSskiria tokias strategijos
salygas: sprendimas, strategianaliz, plano parengimasgyvendinimas (41 p.). Strategija diegiama
remiantis Siomis priem@mis: organizacine struita, bendravimo ir sprendipgpriemimo galimylemis,
vadovavimo stiliumi, bendradarbiavimu, vadovavimokyiais, personalggudziais, atlygio sistema,
personalo motyvacija, organizacine kKwdt ir vertylemis, tikslais ir siekiais (Ginewius ir kiti, 2006,
477 p.).
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Apibendrinus auk3au miretus apibézimus, galima teigti, kad strategija yra tikslinigiklos
planas, sudaromas atsizvelgusrganizacijoje egzisuojdias problemas ir veiklos spragas, sistemingai
iSanalizavus konkurenginaplinka ir jvertinus turimus resursus, nukreiptasateities planus bei
priemones veiklos kokybei gerinti ir konkurenciniggranaSumui didinti bej jpalaikyti. Formuodama
zmogiSkyy istekliy valdymo politiky, stiprinartia isipareigojina, kompetency, atitikima ir kasy
efektingum, organizacija didina savo galimybes prisitaikytriep aplinkos pokyiy. Tam, kad
organizacijos strategijaib; jgyvendinta, reikia sujungiivisum visus organizacijos Zzmones, tinkamai
paskirstyti uzduotis, juos koordinuoti bei motyviuot

Kaip jau buvo miata, Zmogiskieji iStekliai, idami vieni pagrindinj organizacijos iStekli, savo
darbu bei kompetencija lemién veiklos gkme, taip pat vaidina svatbvaidmen organizacijos
bendrosios strategijosuikime. Bakanauskien (2008) apiladina zmogiskju iStekliy strategip kaip
funkcinio lygio strategg, Salia kity, tokiy kaip rinkodaros, finans strategijos ir pan., kurios visos
apibrzia ketinimus ir planus, susijusius ir svarbiusavisrganizacijai. Zmoniistekliy startegija apima
specifinius personalo valdymo aspektus: apsimima darbuotojais,y ugdyms, atlyg ir pan. Ji vienija ir
integruoja visas personalo valdymo veiklas, kyraskirtis — pasiekti organizacijos strateginiksltis,
taip pat turijtakos personalo valdymo filosofijos formulavimui pavertimui politika, konkr&omis
programomis. Pagrindinis personalo valdymo str@gegtikslas yra paremti benglg organizacijos
strategij, integruotis, sudaryti su ja ir kitomis funkémis strategijomis darai visumg. |.
Bakanauskied (2008) apibendrintai zmogiglq iStekliy valdymo strategg apibidina kaip kompleksin
plam, padedantuZztikrinti organizacijos misijos ir strategintikshy igyvendining remiantis Zmonj
iStekliy panaudojimo strategija, bei kaip bepdiarbo su Zzmaimis krypi, siekiant uZztikrinti ilgalaik
organizacijos veikim (103 p.).

Swart ir kiti (2005) palkizia bitinybe atskirti zmogiSkjy iStekliy valdymo strategyj nuo
strateginio ZmogidKy iStekliy valdymo. Swart ir kiti (2005) teigia, kad jei orgaacija turi ZmogisSkju
iStekliy strategig, tai dar nereiSkia, kad Zmogigl iStekliy valdymas hbtinai yra strategiSkai sugg su
organizacijos valdymu. Pagdami § teigin, minéti autoriai pateikia kelgt pavyzdzy. Pirma,
organizacijose, kuriose ZI strategija pagrinde mttieta tikj kasdienines personalo veiklas, ji ngbai
strategiSkai prisideda prie organizacijakreés. Remiantis kitu pavyzdZziu, organizacijose, kKugias
darbuotoy; reikalaujama daug ir specifinziniy, tinkamy darbuotoj atranka lemia organizacijosksng
arba Zlugim. Sioje situacijoje ZI strategija turi tiesiogiitaka organizacijos &mei, ir ZI vaidmuo gali
buti laikomas strateginiu (77 p.).

Remdamiesi Wright ir McMahan (1992), Swart ir k{#005) teigia, kad Zmogigky iStekliy
valdymas gali bti laikomas strateginiu tik tuomet, kai toks valdgsrigalina organizacij jgyvendinti

savo misiy ir pasiekti uzsik¥ztus tikslus (77 p.).
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Zmogishkyjy iStekliy strateginiu valdymu paprastai vadinamas orgarjaiaeikaling; Zmogiskjy
iStekliy — organizacijoje dirbaiy asmen kompetencijos,jguadziy bei pastang iSnaudojam
organizacijos tikslams — numatymas ir uztikrinimds. esnés Zmogiskuosius iSteklius valdo wis
organizaciy vadovai. Pagrindinis tokio valdymo tikslas — kiggiai panaudoti ir ugdyti organizacijos
darbuotoj potenciad, siekiant jos veiklos efektyvumo bei strategitiksly igyvendinimo. Zmogisijy
iStekliy strateginis valdymas paremtas nuostata, jog ssaskas organizacijos iSteklius yra jos
darbuotojai (Zzmots), tuo jis skiriasi nuo kitvaldymo koncepaij (Armstrong, 2006).

Antrinant Swart ir kt. bei Armstrong, galima remir Dessler (2001) teiginiais, jog strateginis
personalo valdymas yra ,personalo valdymo susiejisia strateginiais tikslais ir uzdaviniais siekiant
gerinti verslo rezultatus ir sukurti organizacijegltora, kuri puosedty naujoves bei lankstugh arba
.planingo personalo panaudojimo bei veiklos modekisrio tikslas — pagti organizacijaiigyvendinti
savo siekius” (33 p.).

Kadangi darbuotaj kompetencija ir Zinios yra vienas svarbiauseiksniy kuriant irjgyvendinant
organizacijos strategij organizacijoms, ugdant savo darbuotojustjna remtis strateginiu paxiu i
ZIV ir taikyti atitinkamas vystymo priemones.

Zymiausi strateginio poitiio 3alininkai vakaruose yra Garavan (1991, 200MgCracken ir
Wallace (2000), Grieves (2003), Armstrong (2008ya8 ir kiti (2005). Lietuvoje strateginiu paiiu
vadovaujasi SiugZdinien(2008, 2009).

Nagrirgjant ZIV strateginiu pofiriu, pagrindir idéja yra kad ZIV turi Inti susietas su
organizacijos veiklos strategija ir veikti kaip atginis organizacijos partneris siekiarkmaingai
igyvendinti strateginius organizacijos tikslus.

Organizacijose, suprantdose ZIV strategi$kai, SZIV yra integruotasorganizacijos misij ir
susigs su visomis pagrindémis organizacinio planavimo veiklomis. StrategirpoZiariu ZIV i
pagalbirés pozicijos perkeliamas ten, kur jo vaidmuo tampenas svarbiausi formuojant veiklos
strategij (Bierema, Eraut, 2004). Siais besikeiciais laikais strateginis ZIV tampa svarbiu
zmogiSkyjy istekliy valdymo komponentu, kaip priemoipagerinti organizacijos veiklos rezultatus ir
efektyvurmy (SiugZdinieg, 2009).

Garavan (1991) (cit. pagal McCracken ir Wallad®)® pateikia tokSZIV apibgzima: ,SZIV yra
strateginis mokymo, tobulinimo ir mokymo metedldymas, skirtas pasiekti organizacijos tikslhus
pat metu uZtikrinant pilp atskiry organizacijos darbuotaj Ziniy ir geléjimy panaudojing. SZIV yra
susips su ilgalaikiu darbuotej mokymu, susietu su aiSkiomis veiklos ir verslatsgijomis (281 p.).

Siugzdinieg (2009), remdamasi Mc Cracken ir Wallace (2000)rgByne (1997), ir Walton
(1999) teigia, kad SZIV sudarcalggas mokymosi kuitros kirimui, kuri apima ei mokymo,
tobulinimo ir mokymosi strategij susijusi su verslo strategija bei jjtakojartiy. Pabéziamas
sgmoningas ir aktyvus planuoto ZIV diegimas, atspitigi organizacijos augimbei iZvelgiantis, kad
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bet kokia ZIVitaka organizacijai turi reik3erik tada, jei padeda pasiekti organizacinius tigs[28 p.).
Anot SiugZdiniens (2009), SZIV yra priemas organizacij veiklos rezultatams pagerinti sukuriant
stiprias ZIV gsajas su organizacijos tikslais ir strategijomis, fmasitelkus strategiritaka mokymosi ir
tobulinimo procesams siekiant iSugdyti tinkamrganizacin elge$ ir kompetencijas (28 p.). Autér
taip pat teigia, kad strateginiu podu, ZIV ilaiko strateginio organizacinio mokymaserspektyxy.

Mokymo(-si) ir tobulinimo strategijos uztikrinagl organizacija turi tokius darbuotojus, kpkai
reikia - talentingus ir gabius, ir kad darbuotojarasteikiama galimyd gilinti savo zinias ir
kompetecijos lyg Zinios ir kompetencija yra svard SZIV komponentai. Mokymo (-si) strategijos
siekia kurti ir tobulinti mokymosi kulira, skatinti organizacin mokymsi, sukurti besimokaiia
organizaci, strategiSkai vystaing savo zmogiskuosius isteklius (Armstrong, 2008).

Armstrong (2008) isskgresminius filosofijos, kuria grindziamas SZIV, peipus:

e ZIV stipriai prisideda prie &mingo organizacijos tiksl pasiekimo, tod investavimasi
Zmogiskuosius iSteklius naaiteikia visiems organizacijos socialiniams dalirants;

e ZIV planai ir programos téty biti integruotosj organizacijos veiklos ir Zmogigky istekliy
strategijas bei pati tas strategijagyyvendinti;

e ZIV visada tugty bati orientuotasg darbo rezultatus, siekiant pagerinti korporatgyifunkcire,
grupes ir individuall darbo atliki, ir ypatingai prisidti prie praktini; tiksly siekimo rezultat;

e Kiekvienas organizacijos narys ¢ty bati skatinamas ir gauti galimgbmokytis — tobulinti savo
igadzius ir Zinias, maksimaliai atskleidZiant kiekviepotencia;

e Darbuotoy asmeninio tobejimo planai tuéty bati orientuoti | savivaldy mokynmgsi, kartu
taikant ugdomojo vadovavimo, mentoriavimo bei folania instruktavimo principus;

e Organizacija turi investuoti darbuotoj mokyma(-si) ir tobulinimg, suteikdama tinkamas
galimybes bei aplink tatiau pagrindie atsakomyb mokytis ir tobulintis tenka patiems
darbuotojams, kuriems ity bati suteikiama vadovys ir, jei kitina, personalo skyriaus
darbuotoy parama (176 — 177 p.).

Apibendrindamas Siuos principus Armstrong (2008igid, kad organizacijomsabna Kkurti
mokymosi kulfira, kuriai bidingas ne instruktavimas, o savivaldus mokymassstrampalaikiai, o
ilgalaikiai gelgjimai, ne priezira, o galios suteikimas (177 p.).

Grieves (2003) nuomone, galima iSskirti keturisgmradinius SZIV bruoZus: d@mesys i
organizacijos veiklos strategjj atsakomybs uz ZIV vykdymy perdavimas linijiniams vadovams,
darbuotag orientuotas po#ris | mokymasi, mokymosi darbo vietoje svarbos akcentavimas.

Remdamiesi Beer ir Spector (1989), McCracken irll&¢a (2000) teigia, kad SZIV galiab
suprantamas kaip proaktyvir organizacijos mastu veikidly mokymo metod visuma, susijusi su

strateginiu planavimu ir kuitos pokyiais (282 p.).
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Kaip teigia SiugZdinien(2008), strateginio podiio i ZIV diegimas yra viena galimzmogiskju

IStekliy plétros sistemos modernizavimo keyp (40 p.).

Apzvelgus jvairaus laikmeio, jvairiy autoriy bei jvairiy 3aly pateiktus ZIV apibzimus ir
sampra4, galima apibendrintai teigti, kad ZIV yra daugipeké koncepcija, apimanti platsriciy
spekty: investavim | organizacijos zmogiskuosius isteklius, siekianiria darbuotoy gelejimus ir
gilinti Zinias, didinti organizacijos veiklos ir dauotopy darbo efektyvurg skatinti mokymsi ir
tobukjima tiek darbirgje, tiek asmenitje aplinkoje. Taip pat svarbu pabti, kad ZIV turi ir stipri
strategir reikSne, nes turi rygsu organizacijos veiklos strategija ékeingu josigyvendinimu.

Mokslingje literatiroje iSrySkja kelios galimy ZIV analizs krypsiy tendencijos: pagrindiniai
naudos gasjai ZIV yra asmuo (individas) ir organizacija, taignaliz galima bent jau dviejuose

lygmenyse.
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2. ZMOGISK UJU ISTEKLI U VYSTYMO SISTEMA ORGANIZACIJOJE

2.1. Zmogiskyjy idtekliy vystymas individualiame lygmenyje

Analizuojant Zmogisljy iStekliy vystymg individualiame lygmenyje, svarbu yra prisiminti
Garavan (2004) teiginkad Siame lygmenyjesthesys kreipiamasdarbuotojo kaip individo, asmeni®
mokymasi ir vystymgsi siekiant asmeninisavyby ir kompetenciy tobulinimo bei nawj ziniy, kurias
jis, kaip darbuotojas, g& efektyviai pritaikyti savo darbovigeé. Darbuotaoj potencialo atskleidimas ir
ugymas atkreipia ypatimgdéemes i individualius darbuotej sugeljimus beijgalina juos maksimaliai
panaudoti ir pitoti (Gubickait — Silingiere, 1998). P. Drucker (2004) teigia, kad Siais lakabiau uz
fizinio darbo darbuotojus reikalingi protinio darlaarbuotojai, kurie yra (ar bent jau &ty bati)
svarbiausias organizacijos turtas. Norint, kad daidyas dirbg nasiali, jis turi jausti atsakomyluz savo
darbo naSum turi pats valdyti save ir téti autonomiy (Drucker, 2004). Miatas autorius taip pat
pabgzia, kad protinio darbo darbuotojai ne tik patys wsa laika mokytis, bet ir nuolatos mokyti kitus
(167 p.). Zmogus neidvengiamai turi tolulr skleistis, o tobuljima lemia savivaldus mokymasis, Kkai
individas gmoningai planuoja savo mokwsi ir tobukjima, pasinaudodamas mokymosi galimgbs
(Jucevtiere, 2007).

Mokymasis yra reikalingas labiau nei bet kada Smmdiame suétingame ir besikgianciame
pasaulyje. Pldai yra teigiama, kad globalizacija, besikanti ekonomika, naujos technologijos,
padictjusi konkurencija, nauji produktai ir paslaugosisavtai lemia btinybe adaptuotis. O kaip kitaip
adaptuotis, jei ne su mokymosi pagalba? Informeciiniy visuomes kiirimasjveda stipy darbuotoy
ir visos visuomeés mokymosi poreik Stipriai iSauga suaugugi Svietimo reikSm. Tai pabéziama ir
Mokymosi vis gyvenimg memorandume, kuriame iSrySkinama sparti mokymggienimo ir darbo
modely kaita bei pahiziama, kad &minga pekjima prie ziniomis pagsto tkio ir visuomems turi
lydéti perjimas prie mokymosi visgyvening?.

Mokymosi vis gyvenimy (angl. Lifelong Learning koncepcija isSkilo palyginti neseniai, tik
septintojo deSimtm#o pabaigoje. Si savoka éme naudoti Europos Taryba, UNESCO ir EBPO, kurios
traktavo mokymsi visa gyveniny kaip “pasikartojimo mokynmsi’, “suaugusijy Svietimg” arba
éducation permanentéTight, 2007, 48 p.). M. Tight (2007) iSskyrtris pagrindines prieZastis,

nulémusias diskusijas apie mokymosia/gyveniny idéja bei paskaf imtis veiksmy:

¥ Mokymosi vis, gyvenimy memorandumasyww.lssa.smm.lt/docs/Memorandumas_2001 [ddiréta 2009 03 23]
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e Suvokimas, kad vis diga pasaulinio masto ekonomini socialinyy ir technologing
pasikeitimy greitis;

e [sitikinimas, kad egzistuojanti Svietimo ir mokymi@aktika bei glygos nepasiteisino;

e Nuomore, kad Svietimas twty bati prieinamas visiems (48 p.).

Jau ir pati gvoka ,Mokymasis vig gyveninmg“ mums nurodo, kad Si éh yra paremtagstiniu,
nenuttikstamu, nuolat ar su pertraukomis bgsértiu mokymusi, kai kum autory traktuojamu, kaip
»-mokymusi nuo lopSio iki karsto®, neapsiribojanewi tik mokymusi vidurigje ar aukstojoje mokykloje.

Mokymosi vig gyvening memorandume, analizuojant S$ios koncepcijos pgasmra
akcentuojama, jog vasgyveniny trunkantis mokymasis yra siejamas su laiku, rtynka nuolatos, ir
visose gyvenimo situacijose bei aplinkose — tiegviaaikiu, tiek Seimoje, tiek kasdieniniame darbe.

Nors rera jokio standartinio vieningai priimto modelio, rigi nusakyt, kokia tugty bati
mokymosi vig gyveninmy sistema, pagrindinmokymosi vig gyvening idéja yra pétojant ziniomis
grista ekonomily suteikti visiems naujosios informaésvisuomenas nariams galimypnuolat tobudti
tiek asmeniniame, tiek profesiniame gyvenime, &titsalygas ir skatinti ¢stini mokymasi pripazstant
laisva Zmoniy pasirinkimy. Ziniy visuomegs pilietiai mokymosi programas arilus visi renkasi tik
samoningai, nekieno nev&ami, vedami asmeninitiksly ir motyvacijos. PoZiris | mokymsi ¢ia jau
yra kitoks nei formaliajame 3vietim€ia besimokantysis tiksliai Zino, ko nori iSmoktark jam reikia
Siy Ziniy, ir kur jis jas gals panaudoti ir pritaikyti.

Suaugusijju Svietimo specialistai (Tereseienée (2006, 2008), Zuzewiaté ir Tereseuiiene
(2008), Juceviere (2007), Knowles et al. (2007), Tight (2007), ir.)kskiria tokias mokymosi
dimensijas, kurios mokymosi vigyvenimy kontekste susiliejaviem visumy bei nuolat papildo viena
Kita: formalyji, neformaitji, savaimin (informalyji) bei visa apimamntmokymgsi.

Formalusis mokymasis tai mokymasis, kuris vyksta Svietinigtaigose (pradige, pagrindigje,
vidurinéje ar auksStojoje mokykloje). Toks mokymasis yrauktiirizuotas, planuotas, gilus ir detalus.
Besimokantiesiems yra iSduodami pripazinti diploewasertifikatai.

Neformalusis mokymasis Salia pagrindinj Svietimo ir mokymo sistemvykstantis mokymasis,
kurio metu besimokantiesiemsra iSduodami formak mokynasi liudijantys diplomai ar sertifikatai.
Kaip teigia Zuzeuiiate ir Teresewtiere (2008), toks mokymasis yra ,skirtas kvalifikacifabulinti ar
asmens interesams tenkinti. Jis gaiiti bteikiamas darbo vietose, juo galipintis visuomenias
organizacijos ir grugs bei organizacijogkurtos formaliosioms sistemoms papildyti“ (32 p.).

Savaiminis (arba informalusis) mokymasistai mokymasis, kuris vyksta maaliai savaime,
besimokatiajam net nevisada tsuprantant. Kaip teigia Jucewné (2007),c¢ia zmogus tobuja be
papildom; pastang, tiesiog atlikdamagvairius savo gyvenimo vaidmenis (114 p.). Anot Auziites ir
Teresewtienes (2008), savaiminis mokymasis yra svarbus ir @iofam tobujimui, jis neatsiejamas

nuo konkreios darbo vietos, sprendzianproblemy. ,Bet koks konteksto pakeitimas sudaro naujas
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galimybes mokytis darbo vietoje, supratus tai kagkymsi dabagiai ir mokymasi IS patirties” (34 p.).
Kaip teigia Bakanauskien(2008), darbuotojo mokymasis darbo vietoje vykatsizvelgiant ne til§
organizacijos, bet if darbuotojo tikslus; jo aktyvus subjektas yra msbuotojas. Si veikla apima ne
tik darbuotoy kompetencijos gerinig bet ir asmenintobukjima (222 p.).

Sujungiant visas tris mokymosi dimensijas gauswisa apimant mokymsi (Zuzevtiaté ir
Tereseuwiiené, 2008), kuris neskaido mokymosgiatkiras dalis, o pabtia, kad mokymasis galitk
tikslinis, apgalvotas, vadovaujamas is &ofSeimos, darboviet reikalavimai) arba savivados rezultatas
(del karjeros,jdomumo), paremtas vidine ar iSorine motyvacijagartokymasis galiidi ir atsitiktinis,
neapgalvotas (34 p.). Kaip teigia Zuzeuté ir Teresewtiene (2008), atsitiktinis mokymasis gali tapti
tiksliniu, arba slygoti tikslini mokymasi, kuris visada turi atsitiktinio mokymosi elemei84 p.).

Molkymosi veikla

Visa apimantis mokymasis
P ¥

Tikslinis Atsitiktinis
Institucims, Nemstitucinis,
orgamzuotas neorgamizuotas
[
Formalus: Neformalus: Savalminis:
® Pradinis ® Profesings ® Saviivieta
ugdymas levalifikacijos ® Patirtinis
® Bendrasis tobulinimas mokymasis
ugdymas ® Fursai ® Mokymasis
® Profesinis neformaliose
rengimas grupelése

5 pav Mokymosi specifika
Saltinis: Teresewierk ir kiti, 2006, p. 31

Kaip teigia Teresevier¢ ir kiti (2008), suaugusiems iS essnyra lmdinga siekti tapti geresniais
darbuotojais (27 p.). Remiantis Garavan (2004)ividdaliame lygmenyje poreikmokytis lemia stipri
vidiné motyvacija. Anot Naquin ir Holton (2003) (cit. pgMankin (2009)), motyvacija mokytis
laikoma svarbia mokymosi b@yty Ziniy perkelimo ir pritaikymo darboviefje prielaida. Gubickait—
Silingiere (1998) pazymi, kad Zmomi elge$ motyvuoja says realizavimo, augimo, dkybinio
potencialo atskleidimo bei tolesnio ugdymo poreikia5 p.). Mankin (2009) iSskiria pagrindines

priezastis, nusakéaras koel ir kada besimokantieji yra motyvuoti (arba denvaiyti) mokytis:
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Besimokantysis pats ir niekieno nesiamas gali nusgsti, kad jam reikalingi mokymaicia
Mankin (2009) pakizia prieSpries su priverstiniu mokymusi, kai darbuotojas ne vesdoho, kg
jis mokymuose veikia, arba dalyvauja viet o, kad taip liepta vadovs);

Ankstesg mokymy ir mokymosi patirtis (kuri gali iiti neigiama ir demotyvuojanti, arba
teigiama ir motyvuojanti);

Mokymasi palaikanti darbo aplinka, skatinanti mokytipanaudotigytusjgadZius darbe;
Palankaus mokymuisi klimato egzistavimas, darbdakaonandos, kolagpalaikymas (mikro ir
makro mokymosi klimatas);

Pasitenkinimas darbu, kuris yra glaudziai sissifu organizacijoje egzistuojaa mokymosi
kulttra;

Mokymosi turinio tinkamumas dabartiniams ar atsitirbams atlikti, t.y. Zigipritaikomumas

profesirgje veikloje (131-132 p.).

Taip pat galima iity iSskirti galimus mokymosi barjerus¢ldkuriy mokymasis arba ieyksta,

arba hina neefektyvus. Mankin (2009), remdamasis Knasal.gR000) ir Mumford (1988), pateikia

tokias Kliatis, turintiasjtaka darbuotoyj mokymuisi:

Asmeniniai barjerai — daugelis asmenuri blogus ankstesnio mokymosi prisiminimus,
dazniausiai susijusius su mokymusi mokykloje aversitete;

Praktiniai barjerai — finansini galimybiy nebuvimas, laiko stygius, patalpar priemony
netugjimas, ir t.t.;

Organizaciniai barjerai — dideldalis organizacij mokymosi nelaiko svarbiu prioritetu, ir
organizacijose susiformavusi kil nepalaikogstinio mokymaosi ir vystymosi igos;

Problemos suvokimo barjeras — kai darbuotojas nemkad jam tikta tam tikg Ziniy ar
igudziy, ir neturi poreikio mokytis;

Emocinis barjeras — auditorijos bainn nesaugumo jausmas;

Motyvacinis barjeras — nenoras rizikuoti;

Intelektualiniai ir raiSkos barjerai — kai darbu@® mano neturintis ger mokymosi bei
komunikacini jgudZiy;

Situacinis barjeras — teikiapgalimybiy mokytis stoka.

Taigi matome, kad darbuotojo motyvacija mokytia glygojama daugelio veiksaiir stabdoma

daugelio asmenini ar aplinkos khiciy. Norint paskatinti darbuotgjmokytis, ypatingai svarbi yra

organizacijos parama ir palaikymas. Kaip teigiaebewtier¢ ir kiti (2008), motyvacija gali augti darbo

vietoje, todl skatinimas mokytis,abygu sudarymas yra labai svarkksningo mokymosi organizacijoje

salyga (28-29 p.). Kyla poreikis apzvelgti ZIV orgaatiniame lygmenyje.



36
2.2. Zmogiskyjy idtekliy vystymas organizaciniame lygmenyje

Organizaciniu lygmeniu ZIV suprantamas kaip vystynpriemoni visuma, padedanti
organizacijai realizuoti savo siekius ir pasieltslus. Organizaciniame lygmenyje jau ne darbuotaga
pati organizacija, atsizvelgdamasavo poreikius, numato ir nustato darbuetgekejimy ir Ziniy
ugdymo glygas ir uzdavinius, bei sukuria ugdymo planus thategip, kuri atitikty organizacijos
siekius. Kaip teigia Garalis (2004), organizacipoZiiriu ugdymo sistema galithi apibreziama kaip
darbuotoy mokymo(si) ir tobulinimo(si) proceso organizavim@emiantis Bakanauskiene (2008),
darbuotoy ugdymo veiklos ypatumus organizacijose nulemias@maalo ugdymo strategijos, kurias
kiekviena organizacija susiformuluoja atsizvelgdaimsavo tikslus bei poiri | Zmogiskyy iStekliy
valdyma. Daugelis autoti (Bakanauskieh (2008), Dessler (2001), Sakalas ir Silingi€R000), Rosen
(2007), Mankin (2009) ir kt.) aptaria darbuatomokymo ir tobulinimo organizacijoje sistamir
procesus.

Bakanauskieis (2008) pateikti personalo ugdymo veiklos etapai §ie: 1) Personalo ugdymo
poreikio nustatymas; 2) Personalo ugdymo planavim8 Ugdymo paslaugas teikidn
institucijy/asmeim organizacijos viduje ir uz jos mbatranka; 4) Personalo ugdynjeertinimas; 5)
Personalo ugdymo poreikio tenkinimertinimas.

Dessler (2001) nurodo takipenkiy etam mokymo ir tobulinimo proces 1) mokymo poreikio
analiz; 2) mokymo proceso projektavimas; 3) veiksmingurpatikrinimas; 4) mokymo(-si)
igyvendinimas arba realizavimas; 5) mokymosi retwitzertinimas.

Stankewutier¢ ir Lobanova (2006) skiria tokius udgymo sistemogZnius: 1) personalo mokymo
poreikio analiz; 2) mokymo tikslh nustatymas bei mokymo metpgarinkimas; 3) mokymo planavimas
ir jgyvendinimas; 4) mokymo rezultgivertinimas.

Rosen (2007) taip patidd iS pradzi jvertinti mokymosi poreik pateikti ir, galiausiaijvertinti
vykdytus mokymus.

Mankin (2009) pasiytas mokymo ir tobulinimo ciklas atrodo taip: 1)okymo ir tobulinimo
poreikio identifikavimas; 2) mokymo ir tobulinimoripmoniy sukirimas; 3) mokymo ir tobulinimo
vykdymas; 4) taikyi mokymo ir tobulinimo priemomijvertinimas.

Matome, kad silomi ugdymo proceso organizavimo organizacijojeatayra visi panass. Prie
iy etap tikslinga ity pridéeti dar vier, — darbuotaj kompetencij vertinima. Taigi, tam, kad ZIV
priemores hity efektyvios, organizacija iS pradzituri jvertinti savo darbuotqj kompetencijas bei
nustatyti jj mokymosi poreikius —ds kaip ir kiek reikia mokyti, kad tai neggerus rezultatugvertinus
poreikj, batina kryptingai suplanuoti ugdymo aidpei numatyti geriausias priemones ir mokynuolus,
kurie maksimaliai uztikrint mokymo pasiteisiniap Taip pat @itina numatyti asmenis ar ugdymo

paslaugas teikiaiy institucija, kuri pagts organizuoti irigyvendinti ugdymo procegs Galiausiai, tam,
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kad nustatyti, ar mokymas #&jo teigiamy jtaka ir salygojo darbuotay darbo ir rezultat pasikeitimus

reikiama linkme, svarbu visada atlikti mokymvertinimg jiems pasibaigus, ir taip iSsiaiskinti

organizuott mokymo metod efektyvunmy bei tokio taikymo perspektyvas ateityje (zr. 6 pav
Pamirgjome ZIV sistemos organizacijoje formavimo aspektksiriuos svarbu panagtit

iSsamiau.

1. Personalo ugdyino poreikio nustatymas

l

2. Personalo ngdymo planavimas

!

2.1. Personalo ugdymo tiksly formulavimas

l

2.2, Personalo ugdymo progratnos rengimas

l

2.3, Personalo ugdyrmo plany rengitnas

l

3. Ugdymwo paslangas teikianéin instituciju / asmenn
organizacijos viduje ar vz jos ribu atranka

l

4. Personalo ugdymo igyvendinimas

l

5. Personalo ugdymo poreikio tenkinimo ivertinimas

6 pav Personalo ugdymo veklos turinys
Saltinis: Bakanauskied 2008, p. 225

2.2.1. Darbuotog kompetencig vertinimas.

Kompetencijgvairiy autori apibeziamaijvairiai. Stankewien¢ ir Lobanova (2006) susistemintai

pateikia kompetencijos api#imus (zr. 3 lent.).
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3 lentet. Kompetencijos samprata

Ziniy ir jgadZiy derinys bei sugefimas pritaikyti juos konkroms aplinkylems,
tai vadybos funkcij atlikimas, atsizvelgiant aplinkos ir situacijos apribojimus
(Stanekewuiienré, Lobanova, 2006)

Sugeldjimas praktigse situacijose taikyti pagrindinius tam tikro tuairprincipus
ir technikas (Good, 1959)

Kompetencija tai: Rezultatyvumas, sugégjmas atlikti darbe reikalingas uzduotis (Ivanivi€pllin,
1997)

Batiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mgkmo jgadZiy, Ziniy ir gekejimy
derinys (Sokol, 2001)

Ziniy ir jgudziy derinys bei sugefimas juos pritaikyti konkr&ioms aplinkykms,
tai vadybos funkcij atlikimas, atsizvelgiartaplinkos bei situacijos apribojimus.

Saltinis: sudaryta aut@s pagal Stanketiere, Lobanova, 2006, p. 118-119

Apibendrintai kompetencijgalime apib¢zti kaip Zink, gektjimy, igudZiy bei asmenini savybi
visumg, taikomy siekiant atlikti su darbu susijusias funkcijas utduotis, 0 taip pat suteiki&iq
pranasur prisitaikant prie aplinkosag/gojamu pokyiy.

Anaitz (2007, pagal kompetengjjvertinimo ir tobulinimo suéinguma, kompetencijas skirstp
tokius lygius, kurie padeda prognozuoti elgsenodethos ir nulemia darbo atlikimo rezultatus:

1. ISorinis ir lengviausiai keiamas lygis, kuris apima Zinias bei gpimus, kurie yra slygiskai
nesunkiai atpggtami bei dazniausiai tobulinami mokymagalba.

2. Vidurinis lygis, apimantis darbuotojo s@vsuvokina (jo identitet, zmogisSksias vertybes), kur
imanoma pakeisti taip pat pasitelkus mokymus, p$iciiwes konsultacijas, ¢au ne taip
lengvai kaip Zinias ar gefimus.

3. Giliausias lygis, apimantis darbuotojo motyvus Ipsichofizines savybes @do bruoZzus),
kuriuos yra sunkiausia pastgb jvertinti ir keisti.

Stankewuiier¢ ir Lobanova (2006) pateikia tokias kompetencijass:

1. Profesig@ kompetencija — Zinios ifgadziai, susi¢g su darbuotojo specifine darbo sritimi.aSi
kompetency formaliai iSreiSkia iSsilavinimas, kvalifikacijdggis ir patirtis;

2. Asmenig kompetencija, nurodanti savo galimylganaudojimo lyg Sih kompetenci lemia ne
Ziniy lygis, bet darbuotojo asmegs savyks, tokios kaip charakterio bruozai, elgsena,
individualios savybs;

3. Sociali kompetencija — gefimas bendrauti su kitais Zmémis, socialiniaijgadziai, turintys
didek itaka Zmogaus asmeniniam gyvenimui, profesinei karjerai;

4. Vadybire kompetencija — savo darbo srities, organizacijezultat; uZtikrinimas. Si

kompetencija ypatingai svarbi darbe, kadangi uittikkonkurencinpranasSur.

* Personalo valdymas / sudd?ersonalo valdymo profesionasociacija - Vilnius: UAB Verslo Zinios, [2007-28)0- 2
segtuvas — (Konsultacijos vadovui) — ISBN 978-99868-52-7. 8 skyrius, 8.1, p. 2- 3
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Salia iSvardini kompetencijos @iy, Sakalas (2003) skiria dar dvi — metaglin tarpkultiring
kompetencijas — kurios parodo darbuotojo ségetus atlikti darta panaudojant tinkamus metodus, ir
taip pat yra reikalingos organizacijose, kuriobditarptautiniu mastu (116-119 p.).

Visy tipy kompetencijas svarbu nuolat vertinti ir tobuliffiessler (2001) darbuotpjvertinimg
apibkzia kaip darbuotojo dabartis ar ankstests veiklos lygio vertinim pagal tam tikrus darbo
atlikimo standartus (186 p.). Zavadsi0087 skiria kompetencij vertinimg kaip veiklos valdymo ir
darbuotoy; veiklos vertinimo sistemos dalStankewuier¢ ir Lobanova (2006) teigia, kad kompetencij
vertinimas grindziamas prielaida, kad praeitieesyg yra geriausias ateities rodiklis, bei paiar, kad
be kity klausimy, susijusi su organizacijostke<iy patenkinimujdarbinant darbuotej darbuotojo
pakelimu pareigose ir pan., kompetengijertinimas atsak viera pagrindini; klausimy ZIV kontekste
— kuriuos darbuotajjgadzius reikia ugdyti? Dessler (2001) teigimu, kongpetjy vertinimas naudingas
planuojant darbuotojo karjer

Kaip teigia Zavadsk (2008f, kompetencij vertinimas gali bti atliekamas d daugelio
priezasiy: norint pagerinti darbuotojo darbo atlikipmorint motyvuoti darbuotojus geriau ir efektyviau
dirbti, siekiant nustatyti darbuotpjnokymosi poreikius ir kryptingai juos ugdyti atgé, norintjvertinti
darbuotoy turima potenciad, bei siekiant uzfiksuoti prastus darbuotojo reatuis ar netinkamum
einamoms pareigoms.

Personalo vadybos teoretikai ir praktikai apragairius kompetencij vertinimo metodus ir
modelius. Pavyzdziui, Sakalas (2003) teigia, kadbaiatop vertinimasimanomas tik turint pareiginius
darbuotojo kompetencijos reikalavimus, kuriuose ejp@mi darbo vietos tikslai, uzdaviniai,
pagrindiniai darbai, ir slo suformuluoti reikalavimu profi] suskirstyq i reikalavimy lygius ir tam
tikros kompetencijos reikalingumDessler (2001) nurodo, kad vienas iS darbuotejdinimo metod
yra paties jo vadovo vertinimas, kuris geriaussaaano pavaldinio dasb Tatiau Dessler (2001) taip pat
teigia, jog nors toks vertinimas yra gila paplies, kartais jis @&ra rekomenduojamas, kadangi vadovas
gali nezinoti, kaip darbuotgjvertina kolegos, kurie kartu dirba, ir vadovo ir@rha gali jtakoti
iankstinis teigiamas arba neigiamas pogij vertinamy darbuotaj. Zavadsk (2008 paZymi, kad
daznai ir pats vadovas nepatogiai¢jasi tuedamas vertinti savo pavaldinius ir aptétinsu jais j
kompetencijas. Kad toks vertinimagitlp lengvesnis, sioma tugti iS anksto parengtus ir visiems
darbuotojams aiSkius kompetemcimodelius, kuriuose aiSkiai atsispitd kokios kompetencijos
reikalingos, ir kokiais kriterijais remiantis yr@rinama. Mansfield (1996) (cit. pagal Ara{2007}),
kompetenciy mode| apibkzia kaip deta] jgudziy ir pozymy, reikalings darbui efektyviai atlikti,

® Personalo valdymas / sudd?ersonalo valdymo profesionasociacija - Vilnius: UAB Verslo Zinios, [2007-28)0- 2
segtuvas — (Konsultacijos vadovui) — ISBN 978-99868-52-7. 8 skyrius, 8.2, p. 2

®Ten pat, p. 1

"Ten pat, p. 2

8 Personalo valdymas / sudd?ersonalo valdymo profesionasociacija - Vilnius: UAB Verslo Zinios, [2007-28}0- 2
segtuvas — (Konsultacijos vadovui) — ISBN 978-99868-52-7. 8 skyrius, 8.1, p. 4
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aprasym. Anait (2007) skiria tokius kompetengij modely tipus: 1) konkréiy pareigyby
kompetenciy modelis, kuriame aprasomos kompetencijos, reigabntinkamai atlikti konkr&@os
pareigyles darbus; 2) pareiggrupiy kompetencij modelis, kuriame kompetencijos paskirstomos pagal
pareigr grupes; 3) universalus kompetencimodelis, pagal kurvisoje organizacijoje taikomos
vienodos kompetencijos.

Tarp efektywi kompetencip vertinimo kidy yra nurodomi tokie vertinimo metodai kaip
vertinimas vertinimo centruose (dar kitaip — vdrtin komitetuose,jvertinimo centruose) (Sakalas,
2003, Dessler, 2001, Zavadsk2008), 360 laipsni vertinimas, kriting jvykiy metodas, grafin
vertinimy skak, su elgsena susijusios vertinimo skal rangavimo metodas, daugelio Zmpni
palyginimo metodas ir kt. (Dessler, 2001, Sak#28€3, Zavadsk 2008).

2.2.2. Ugdymo poreikio nustatymas.

Kaip teigia Bakanauskien(2008), jei organizacija veiksmingai nustatys paedo ugdymo
poreilq, tai jai laiduos Siam tikslui panaudatlaidy tikslinguma. Autoré ugdymo poreikapibgzia kaip
Zmogaus kompetencijos stgkkuria galimajveikti mokant ir mokantis, ir teigia, kad asmensspaalo
ugdymo poreiki nustatymas, siekiant ugdymo efektyvumo visais ldsje yra pirmasis Zingsnis, nuo
kurio turety prasicti ugdymo procesas. (224 p.). Stankean¢e ir Lobanova (2006) ugdymo poreik
traktuoja kaip neatitikir tarp to, kas yra, ir to, kas #tg bati, jvertinus darbuotaj Zinias irigudzius
(103 p.). Kitaip tariant tai skirtumas tarp darlmjotkompetencijos lygio ir kompetencijos, reikalrsg
tam tikram darbui atlikti. Bskirturmy, galima islyginti mokant darbuotojus (Bakanauskje2008).

Ugdymo poreiki nustatymas leis organizacijai apsitir mokymo tinumga ir numatyti mokymo
pohid; bei turin (Bakanauskiey 2008). Stankevienés ir Lobanovos (2006) nuomone, mokymo
poreikiy analiz apima du veiksmus — problemos ap#ima ir poreikiy nustatyna. Problemos
apibezimas galimas trijuose lygiuose — organizacijos statomi ilgalaikiai ir trumpalaikiai
organizacijos tikslai ir kryptys, bei analizuojamosokymy programos ir jas remidms sistemos),
uzduoties (vykdoma detali darbir uzdu@iy analiz), ir individo (analizuojamas ir vertinamas
individualaus darbuotojo darbo atlikimas, identiithamos tikstamos Zinios ir jgadZiai)
(Stankewtiené, Lobanova, 2006). PanaSios nuormraikosi ir Dessler (2001), nurodydamas, kad
siekiant efektyvios mokymo poreikianalizs, organizacija iS pradgituri iSsiaiskinti konkréius
jgudzius, reikalingus darbo kokybei ir naSumui gerigirai susipazinti su ,potencialiais mokiniais®,
kad taikyti mokymo programas, atitinkaas mokini; iSsilavinimo lyg, patirf, igadZius bei asmenin

suinteresuotug ir suformuluoti Zing ir darbo rezultat tikslus.

° Ten pat.
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Stankewutiere ir Lobanova (2006) slo tokius mokymo poreikio analis metodus, kurie atnes
geriausius rezultatus, jei bus naudojami kombinuofg stektjimas; 2) pagal grieit schem
strukftirizuotas pokalbis; 3) anketavimas (anketos su @isiars ir atviraisiais klausimais); 4) darbo
rezultaty analiz (105 p.).

Nust&ius ugdymo ktinuma, reikia nustatyti ugdymo pabj, kuris gali luti trejopas — suteikti
Ziniy, pagerinti jau turimuggudzius, tobulinti darbuotgj asmenines savybes (Bakanauskie2008).
Svarbu tinkamai suplanuoti ugdymo pragafraukiant tiksl, formulavimg (organizaciniame lygmenyje
darbuotoy tikslai turi bati suderinami su organizacijos tikslais), ir paremgdymo progranry numatant
tam tikrus mokymo metodus, kurie leisiptimaliausiai pasiekti uzsigrtus tikslus. Mokymo ir ugdymo

metod; jvairow suteikia pldias pasirinkimo galimybes organizacijoms.

2.2.3. Mokymo ir ugdymo metodai

[vairis autoriai nagrigfa mokymo organizavimo ir metqd pasirinkimo problemas
(Bakanauskie#y 2008; Sakalas, 2003; Garalis, 2004; Startkent ir Lobanova, 2006; Mankin, 2009;
Wilson, 2004, ir kt.).

Nusta&ius darbuotaj mokymo ir mokymo(-si) poreijk biitina § proceg organizuoti irigyvendinti
pasirenkant organizacijai prieinamiausius ir tinkamius metodus. Teodje bei praktigje literafiroje
siifloma daug irjvairiy mokymo formy ir budy. 3 priede susistemintai pateikiarvairiy autoriy
aptariami mokymo (-si) metodai.

Bakanauskieh (2008), apibendrindama litefabje randamas mokymo ir ugdymo formas teigia,
kad mokymas galiidi jvairus: formalus ir neformalus; ilgalaikis ir truadpikis; kompiuterizuotas ir
instruktoriaus vadovaujamas; organizacijoje ar oZ fiby; nuosavoje erdye ar uzdaroje erdye;
privalomasis ir savanoriSkas; kon&ng technini; ar netiksliy (angl.soff) jgidziy mokymas; aktyvus ir
pasyvus mokymas; akademinis; tradicinis; individsair grupinis; tiesioginis ir nuotolinis; intermet
grindziamas mokymas; ir t.t. (240 p.).

Mokymo metodai paprastai yra sugrupuojamakias stambias kategorijas:

1. Mokymai darbo vietoje (Bakanauskéer2008; Stankevien¢, Lobanova, 2006, Mankin, 2009) —
tokie mokymai apima darbuotpjtreniraviny, darbo stefjima, instrukciy studijavimy ir
analizavim, patyrimu grindziarm mokymasi, praktines stazuotes, kryzminius mokymus irzkt (

3 priedy)

2. Mokymai uz darbo vietos nib(Bakanauskiety 2008; Stankeviere, Lobanova, 2006, Mankin,

2009) — Sis mokynmp tipas apimajvairaus pobdzio paskaitas, seminarus, konferencijas,

stazuotes, ir kt., kurios vyksta ne organizacijoj&jtoje, iSorirgje aplinkoje.
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3. Misrus mokymas (Wilson, 2004; Mankin, 2009; Badaskieg, 2008) — Mankin (2009) apiéitia
misSry (arba kombinuaf) mokymy kaip tiesioginio ir netiesioginio (e-mokymo) kombkija, kuri
yra daug efektyvesmei mireti mokymai, taikomi atskirai (212 p.) Bakanauski€@008) misy
mokymg vadina ,dvilypiu“, kuriame dalyvauja tiek mokymuasganizuojagios institucijos, tiek
mokymuose dalyvaujantys zmm

Sakalas (2003) pateikia takmokymo metod klasifikacija:

1. Tradiciniai metodai (dazniausigvairaus pobdzio ir formy paskaita), kurie ptaai taikomi
Lietuvoje, bet ara labai efektyus.

2. Valdymo praktikos studijavimo, pasidalijimo Zniis ir patirtimi aktywis metodai (stazués
uzsienyje, iSvaziuojamieji uzsnimai, konferencijos ir kt.), kurie yra efektys, nes leidzia
pamatyti reali situacip, susitikti su kitais tos @#s srtities specialistais, pasidalyti gjer
patirtimi.

3. Sprendim priémimo, jgadZiy ugdymo aktyus metodai (situaaij bei problem nagrirgjimas,
dirbant grugje, isitrauktij situacip ir probleny bei savarankisSkaajspesti

4. Isitikinimy ir paziary formavimo psichologiniai-emociniai metodai, kugali bati priskiriamii
prie mokymosi individualiame lygmenyje, kadangi,rskgai nuo prieS tai mitos grugs
metod;, yra orientuoti labiau ne i organizacinius tikslog darbuotojo asmengn psichologig
erdw.

Jurady-Sukiere (2008)° apraso vidinj ir iSoriniy mokymy skirtumus. Vidiniai mokymai, dar
kitaip vadinami uzdaraisiais, daZniausiai organjaoo tik konkre&ios organizacijos darbuotojams,
specialiai parengti atsiZvelgianbrganizacijos veiklos specifik Siuos mokymus vesti gali tiek i3 iger
samdomi ekspertai, tiek organizacijoje dirbantyscggistai. Vidiniai mokymai naudingi, nes suteikia
galimybe mokytis patogiu laiku, patogioje vietoje ir yragménktinai patogios trukis, beijgalina
koncentruotisj konkretias organizacijoje kylatias problemas iry sprendimus. Vidiniai mokymai
rekomenduojami nedaug darbuottyirincioms organizacijoms.

I5oriniai, arba atvirieji mokymai, anot JurafsASukiers (2008}, yra organizuojami mokymo
paslaugas teikiadiy jmoniy uz organizacijos rilp ir skirti skirtingy organizaciy darbuotojams. Tokie
mokymai yra iS anksto suplanuoty femos ir grafikai iS anksto skelbiami vieSai. I8@ mokymai
suteikia galimyb darbuotojams susitikti su savo srities speciatistdirbargiais kitose organizacijose,

pasidalinti ziniomis ir patirtimi. Neigiamas aspagtsusijs su Sio tipo mokymais yra tas, kadmetu

19 personalo valdymas / suddtersonalo valdymo profesionadsociacija - Vilnius: UAB Verslo Zinios, [2007-29)0- 2
segtuvas — (Konsultacijos vadovui) — ISBN 978-99868-52-7, 8 skyrius, 8.3.4, p. 18
" Ten pat, p. 19-20
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néra stipriai gilinamasi konkreios organizacijos problemas, analizuojamos benodkmigyrio temos ir
problemos, o taip pat tokie mokymai reikalauja ditg organizacijos iSlangl

Literatiroje vis labiaujsitvirtina nuomo#r, pazyminti petjimo nuo tradicini mokymo metod
prie inovatyvijy, labiauj besimokanji orientuoty mokymy, pabgéziantiy mokynmgsi visa gyvenins,
darbuotojo saviugdos, savarankiSkumo, iniciatyvéstisima (Mankin, 2009; Balezentis, 2008;
Stankewtiene, 2008, Wilson, 2004, ir kt.). Kaip taki mokymosi metod pavyzdziai, iSskiriami
ugdomasis vadovavimas (armgaching, mentoryst, imitacinis mokymas, nuotolinis ir e-mokymas.

Kaip teigia Mankin (2009), ugdomasis vadovavimaa gpatiai populiagjanti ugdymo forma,
kuri 1 ugdymo procesitraukia ir linijinius vadovus, ir suteikia galimyliems prisicti prie darbuotojo
savarankiskumo, iniciatyvumo bei tobjitno didinimo. Tai, anot Stanketiencs (2008§? yra vadoy
lyderystes stilius arbarankis, padedantis atskleisti ir gerinti darbuotgglejimus siekiant uzsikzty
rezultaty. Tai yra vadovo ir darbuotojo ugdomasis pokalkigjo metu aptariamos su darbuotojo darbu
susijusios problemos, darbuotojas skatinamas pdinstyacip iS Salies ir imtis iniciatyvos kilusias
problemas spsti. Stankewiienc (2008}* skiria korekcim, tobulinimo ir kirybinj ugdomojo
vadovavimo tikslus (zr. 4 lent.):

4 lentek. Ugdomojo vadovavimo tikslai

UGDOMOJO VADOVAVIMO TIKSLAI
Tam tikny veiklos aspekt el tam tikrg
Korekcinis priezasiy neatitinkadiy nustatyy standan,
tobulinimas
Stipriyju pusiy plétojimas, naup igudziy ir
Tobulinimo Ziniy, padsiartiy susidoroti su ateities ig&iais,
igijimas
Kirybinis Nauji dabarting uzdu@iy atlikimo badai

Saltinis: sudaryta aut@s pagal Stankesiené, 2008, 30-31p

Nors ugdomasis vadovavimas ir sukuria glaudeswysisis tarp vadovo ir jo pavaldipnbei geresin
darbo rezultat ne bet kuri organizacija sugehan$etod, taikyti. Efektyviam ugdomajam vadovavimui
reikalingos ir tam tikros vadovo kompetencijos, itek kaip tinkamas Zzmoni grupss valdymas,
gekejimas tinkamai kelti ir formuluoti klausimus darlioqui, geri tarpasmeniniaigadziai, ir pan.
(Mankin, 2009). Mankin (2009) taip pat teigia, keabovams, taikantiemg 8gdymo metogl taip pat
reikalingas tam tikras parengimas, kad galimfy lmnaksimaliai padidinti Sio metodo efektyvar(250

p.).

12 personalo valdymas / suddtersonalo valdymo profesionadsociacija - Vilnius: UAB Verslo Zinios, [2007-29)0- 2
segtuvas — (Konsultacijos vadovui) — ISBN 978-99868-52-7. 8 skyrius, 8.3.6, p. 30
3 Ten pat, p. 30-31
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Panasus] ugdomaji vadovavim yra mentorysts metodas, kuris grindziamas principu, kad
darbuotog kuruoja ir moko aukStesnes pareigas uzimantis kEtvau patygs kolega. Mankin (2009)
teigia, kad mentorystintensyviai plinta tarp organizagijjkaip veiksminga ZIV prieman bei iSskiria
dvi mentorysts formas:formaligjq (kai labiau patys darbuotojas moko maziau patyjussiekiant
skatinti profesipir asmenim tobukjima) ir neformalijq (kai egzistuoja artimesnis bendrumo rysys tarp
darbuotoy, bei ugdomi ne tik profesiniai ggbmai, bet padedama susidoroti ir su psicholégirs
problemomis, kylatiomis darbirse situacijose). Mentorystaip pat yra tinkamas taikyti metodas, kai
reikia apmokyti ir suorientuoti naujyslarky priimtus darbuotojus.

Kitas iSskiriamas novatoriSkas mokymadas yra e-mokymas. E-mokymas (Mankin, 2009) —
inovatyvus mokymas pasitelkiant informacines te¢bgigas. Kaip teigia Balezentis (2008), e-mokymas
yra mokymo ir informacijos rinkinys, prieinamas betikie vietoje, bet kokiu laiku ir besimokantiems
pateikiamas elektroniniu Zou (98 p.). Toks mokymo tipas vis labiau ir labiauppbareja visame
pasaulyje, kadangi yra traktuojamas kaip naujatete-a-tete @dui alternatyvus mokymo metodas,
didele dalimi orientuotag besimokanji (Mankin, 2009). Mankin (2009) prieStarauja nuomohad
norint taikyti e-mokymo priemones, reikia keistizogorj i mokymg apskritai. Autorius silo atmesti
technologijp aspekd ir taps aisSku, kad iS esm mokymo(-si) samprata elektrogj@ erdje niekuo
nesiskiria nuo tradicinio mokymo gyvai (212 p.). ABakanauskiess (2008) tyrimo, Lietuvoje kol kas
nedaugeligmoniy taiko § mokymo metoal.

Tarp inovatyviju mokymo metod minimi ir nuotolinio bei imitacinio mokymo metodakurie,
anot Balezetio (2008), prieSingai nei ankisiu, kai mokymo procesas buvo kontroliuojamas majkyt
dabar suteikia galimybbesimokatiajam p&iam apsibéZti mokymosi tikslus, metodus ir procesus.

Nesvarbu, kok ugdymo metogdl taikanti, organizacija visuomet #tg jvertinti organizuod

mokymy efektyvung jiems pasibaigus.

2.2.4. Mokyny efektyvumagyvertinimas.

Garalis (2006), remdamasis Dessler (2001) nurodmg kriterijus, kuriais remiantis tetg bati
vertinamas mokymo efektyvumas ir nauda. Sie kjiera Kirkpatrick jvertinimo modelis, kuriuo
vadovaujasi ir Mankin (2009).

1. ReakcijaPirmiausia reikigvertinti, kaip besimokantieji reaguoja i mokymo gram.

Ar jiems ji patiko, ar buvo naudinga?

2. Zinojimas Reikia patikrinti, ar besimokantieji suprato mijpus ir faktus, kuriuos

turéjo iSmokti, bei ar igijo reikiam igudziy? Svarbus ggtamasis rysys.

3. ElgesysReikiajvertinti ar po mokymo pasikeitbesimokatiyjy elgesys?

4. RezultataiReikia ivertinti, kaip pagejo besimokiusio darbo rezultatai ir ko reikia,
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kad jie tokie ir iSlikt;?

Garalis (2006) taip pat akcentugjamnokymo(-si) procesitrauky asmen psichologirs savijautos
tyrima.

Bakanauskief (2008) ugdymo efektyvumuijvertinti sialo pasitelkti tokias priemones, kaip
jvairaus pobdzio testus, efektyvumgvertinimo anketaviny, pokalbius su darbuotojais pries ir po
mokymy, reikalavimus darbuotojams raSyti mokymosi dieB&its, anketavira siekiant nustatyti
klausytojy pasitenkinina mokymu, mokytoy bei mokymo programos dalyvapklaus.

Stankewutiereés ir Lobanovos (2006) teigimu, efektyvith taikyti keturiy lygiy mokymo rezultat
jvertinimo sister, kuri iS principo panasiKirkpatrick modei:

1. Momenti mokymo programos dalyyiapklausa, siekianpvertinti pirmine dalyviy reakcip i
mokyma. Toks vertinimas padeda nustatyti ar dalyviai w@nteresuoti ir toliau dalyvauti
mokymuose ir @isti savo Zinj raty bei taikytijgytas Zinias darbije veikloje;

2. Testai ir kontrolias uzduotys mokym pabaigoje, kutj rezultatai parodo mokymo meigytas
zZinias,igudzius ir sugesimus.

3. Mokymo programos metigyty ziniy, jgadziy ir sugelkjimy pritaikymo darbejvertinimas,
parodantis, ar tai galith efektyviai pritaikyta siekiant organizacijos sik..

4. Pasikeitina organizacijos veikloje vertinimas, kuris parodajgk pasikeié organizacijos veiklos
rezultatai po mokymo programos.

Galima visiSkai sutikti su mitos autoés apibendrintu teigimu, jog kryptingas ugdymo
planavimas ir orientavimagskonkreius organizacijos siekius bei moky(rsi) ir jo metujgyty Ziniy
pritaikymg palaikartios aplinkos krimas yra efektyvi priemanorganizacijos tikslamgyvendinti.

Kad ir kurie metodai ity naudojami, Sakalas (2003) pazymi, kad svarbiatigia sutapti
vadovyles ir darbuotaj suinteresuotumas ir impulsas mokyti(-s). Tik tokitveju bus gaunami geri

rezultatai.

Apibendrinant teoriés ZzmogisSkju iStekliy vystymo literafiros analiz, galima iSskirti tokius
pagrindinius aspektus:

- Platiai uZsienio teoretilk nagriretam ZIV fenomenui iki Siol taip ir nepasytas
universalus apilgZimas ir galima teigti, kad $iplatia s3voka vienareikSmiskai apibeti
yra sunku. Remiantis naggity autoriy iZvalgomis, ZIV yra daugiaaspekkoncepcija,
neapsiribojanti vient tik darbuotpjmokymu ir kvalifikacijos klimu, apimanti plai
sriciy spekts: investavim, | organizacijos ZzmogisSkuosius iSteklius, siekiantina
darbuotoy gekejimus ir gilinti Zinias, didinti organizacijos vdiks ir darbuotaj darbo

efektyvumy, skatinti mokymsi ir tobukjima tiek darbirgje, tiek asmenige aplinkoje.



46

ZIV turi ir stipria strategir reikdne, nes turi ryg su organizacijos veiklos strategija ir
sekmingu josigyvendinimu.

Mokslin¢je literafiroje iSrySkja kelios galimy ZIV analizs krypsiy tendencijos: individo

ir organizacinis lygmuo. Saliagilygmeny, mokslininkai taip pat skiria visuomenjn
nacionalin ir tarptautin ZIV lygmenis.

Individualiame ZIV lygmenyje émesys kreipiamasji darbuotojo kaip individo,
asmenybs mokymasi ir vystymysi siekiant asmenini savyby ir kompetenciy
tobulinimo bei nauj Ziniy, kurias jis, kaip darbuotojas, galefektyviai pritaikyti savo
darbovietje. Darbuotaj potencialo atskleidimas ir ugdymas atkreipia ypgtidemes i
individualius darbuotaj sugekjimus beijgalina juos maksimaliai panaudoti ifuti.
Organizaciniu lygmeniu ZIV suprantamas kaip vystypréemoni; visuma, padedanti
organizacijai realizuoti savo siekius ir pasielkslus. Organizaciniame lygmenyje jau ne
darbuotojai, o pati organizacija, atsizvelgdain@avo poreikius, numato ir nustato
darbuotoy gekejimuy ir Ziniy ugdymo slygas ir uzdavinius, bei sukuria ugdymo planus ir
strategip, Kkuri atitikty organizacijos siekius. ZIV vystymo sistema organimiu
lygmeniu turi tokias sudedagsias dalis: kompetenaqijvertinimas; mokymo ir ugdymo
poreikio nustatymas ir planavimas; mokymo ir ugdydosmos ir tipai; mokym

organizavimasigyvendinimas ir vertinimas.
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3. ZMOGISK UJU ISTEKLI U VYSTYMO SISTEMA: X ORGANIZACIJOS
TYRIMAS

3.1. Tyrimo metodologija

Teorire analiz atsklei@, kad egzistuoja trys paiiai { ZIV — { mokym(-si) orientuotasj darbo
rezultatus orientuotas, ir strateginis — kurie paSkia individo ir organizacijos lygmenyse. Te@sn
literatiiros analizs metu apzvelgti egzistuojantys ZIV lygmenysuirgalima gveika reikalauja pagstumo
praktiniu poZiriu.

Teorinis tyrimo modelis sudarytas remiantis Mank#009), Garavan (2004), Armstrong (2008),
Jucewtieres (2007), Teresedtienés (2006), Dessler (2001), Sakalo (1998, 2000) tif teoretiky darbais.
Modelyje iSskiriami individualus ir organizacinisnbgisSkyjy iStekliy vystymo lygmenys (organizacijos
taikomi mokymo metodai bei darbuaianotyvacija tobudti ir individualus mokymasis darbo vietoje ir uz
jos riby). Tyrimo metu ZIV sistema buvo analizuojama indivitigiame ir organizaciniame lygmenyse
siekiant iSsiaiskinti, kokia yra integracija tarpy Sdviejy lygmen; tiriamoje X organizacijoje
igyvendinant ZIV veiklas.

Tyrimo problema — ar X organizacijoje yra sistemidkai taikomosofiikines efektyvios ZIV
priemores, ar egzistuoja suinteresuotumas darbuyotogdymu ne tik organizaciniame, bet ir
individualiame lygmenyje?

Tyrimo objektas — X organizacijos darbuotojaiyjnuomorss ir poziiriai, vertinant ZIV sistemos
egzistavimo prielaiglorganizacijoje.

Tyrimo tikslas - nustatyti irjvertinti zmogiSkju iStekliy vystymo sistermp X organizacijoje
individualiame ir organizaciniame lygmenyse beieablygmen; ZIV priemoniy saveika.

Tyrimo hipotezé — X organizacija yra suinteresuota darbuptagdymu, téiau ZmogiSkju
iStekliy vystymo sistemaédna pakankamai iSplota, kad pilnai atskleigtdarbuotoy potenciad ir leisty
efektyviai siekti organizacijos veiklos rezuliat

Tyrimo uzdaviniai:

Organizuojant tyrim siekta gauti duomenis, kurie atskleist
e X organizacijos poiiri i turimy Zzmogiskyjy iStekliy vystymo hutinybe
e motyvus, skatinatius darbuotojus mokytis, kelti kvalifikaaijr tobulkti
e organizacijos taikomas darbuajopokymo priemones

e organizacijoje taikomp mokymy naud, darbuotojams
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e darbuotoy poziari i mokymgsi ir prisictjima prie organizacijos veiklos kokyb gerinimo bei
tiksly siekimo

e ZmogiSkyjy iStekliy vystymo sistemos ikumus X organizacijoje siekiant pateiktiilyimus Sios
sistemos tobulinimui.

Tyrimo metodologija: pagrindiniai etapai
Siekiant atsakyfti iSkeltus klausimus, buvo taikoma tokia tyrimo solae

1. Pirmiausia iSanalizuota mokstiteorire literatira, nagrigjanti ZIV.

2. Atsizvelgianti literatiros analizs iSvadas, sukurtas tyrimo modelis (Zr. 4 pr)ed

3. Empiriniam tyrimui atlikti pasirinktas tyrimo metad— anketie darbuotoy; apklausa

Anketa (zr. 5 pried) sudaro 24 klausimai, suskirstyty klausimy blokus, kurie pagakljpohadi dar

skirstomij dvieju lygmen; — individualaus ir organizacinio — grupes (5 légjte

5 lenteé. Empirinio tyrimo anketos strukt ara

Analizés Anketos klausimy grupés Anketos klausimy nr.
lygmuo
Darbuotoj; motyvacija mokytis 6, 7 klausimai
%)
C—SU Mokymy daZznumas ir nauda darbuotojui 11, 12, 13, 14 klausimai
S
-_g Individualus darbuotaj mokymasis 15 klausimas
=
= Demografir dalis 21, 22, 23, 24 klausimai
Organizacijos vadovyds poziris | darbuotoy ugdyny ir | 1, 2, 3, 8, 10 klausimai
% mokyma
% Darbotoj; kompetencij vertinimas organizacijoje 4, 5 klausimai
@©
-% Mokymu organizavimas (iai ir priemogs) 9 klausimas
g Darbuotoj; poziiris i organizacijos tikslus, veiklos 16, 17, 18, 19 klausimai
gerinimg

Dauguma anketoje pateikklausim; yra uzdaro tipo, leidziantys pasirinkti viear kelis atsakymo
variantus, o taip pat ir klausimai, kuriatsakymo variantai sugrupuoti ranggnskaés hbadu.
Ranginiai klausimai leidZia respondenjuértinti teiginius arba iSreikSti savo nuongdoalais nuo

1 iki 5 (kur, pavyzdziui: 1 — visiSkai nesutinku—2nesutinku, 3 — nei sutinku, nei nesutinku, 4 —
sutinku, 5 — visiSkai sutinku)

Anketoje taip pat pateikiamas vienas atviras klmasi, praSantis darbuotgojpateikti savo
pasiilymus organizacijai siekiant tobulinti Zmogigly iStekliy vystymo sisterq ir demografini
klausimy blokas, skirtas darbuotgjly¢iai, amziui, iSsilavinimui bei darbo stazui orgaasgoje

nustatyti.
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4. Anketa patalpinta portaleww.apklausa.|t siekiant kuo labiau supaprastinti ir pagreitijus

pildyma. PraSymas uzildyti anketaip buvo issistas X organizacijos darbuotojams el. pastu. ELl.
pasSto adresai gauti iS X organizacijos internetm@apuslapyje pateikto darbuaiokontakiy
saraso. PraSymai uzpildyti anketbuvo iSsigsti 235 organizacijos darbuotojams. LaiSke
respondentams buvo paaiskintas tyrimo tikslas ekiami rezultatai, akcentuojamas kiekvieno
atsakymo svarbumas bei tyrimo anonimiskumas. Arsketmroda buvo aktyvi deSimt dign

5. Pasibaigus anketos aktyvumo laikotarpiui, gautindeoys sisteminami, grupuojami ir apdorojami
naudojant MS Excel ir SPSS 17 3tdtistical Package for the Social Sciengaegramir jrangs.

6. Siekiant surinkti informacij apie X organizacijos strulta, personal ir veikla, buvo analizuojama
X organizacijos internetiniame puslapyje patalpimtormacija: organizacijos struikta, misija,
strateginis veiklos planas, vykdomi projektai, fisae informacija, teiss aktai, reglamentuojantys
organizacijos veild ir paslaug teikima vartotojui. Analizuojant migtus Saltinius, ypatingas

demesys buvo skiriamas informacijai,dianciai organizacijos persongir jo ugdyny.

Tyrimo imties charakteristika
Atsizvelgiant | X organizacijoje dirbatiy darbuotoy skatiy, apskatiuota tyrimo
reprezentatyvumlemianti reikiama respondenimtis pagal Paniott formei
n=1/(A*+1/N)

Cia: n- reikalingas apklausti responderskatius;

A- leistina paklaida (5%);

N- populiacijos dydis.

X organizacijos atveju, N = 501, taigi atitinkaneikalinga, kad n sudany®22 respondentus.

Kaip jau mireta, praSymai uzpildyti anket el.pasStu buvo iSgsti 235 X organizacijos
darbuotojams. 18yjgauti 176 atsakymai. Gauatsakym skatiaus nepakanka, kad galimatt teigti,
jog tyrimas reprezentatyvus ir duonggpatikimumas siekia 95%. To priezastis, kaip mandoo&o per
trumpas anketos aktyvumo laikotarpis, arba ne eglsktroninius laiSkus gavrespondentai tgjo
galimybe anket uzpildyti. Gauty atsakyna skatius vistik yra artimas reikiamam respondgktekiui,
tockl tyrimas buvo atliktas remiantis 176 respondeattsakymais, laikant, kad toks skas atsakym
parodo bendras situacijos tendencijas organizacijoj

Demografinis respondent; pasiskirstymas.

Klausimais iS demografinio pabio bloko siekta nustatyti keturis demografiniusdiktius:
respondent lyti, amziy, iSsilavinimy ir darbo staz organizacijoje. Tyrimo ankguzpilde 26 vyrai, kurie
suda¢ 14,8% vis; respondentir 150 motey, atitinkamai — 85,2%.
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Respondent pasiskirstymas pagal iytnatomas 7 paveiksle:

14,8%

o Vyras

| Moteris

85,2%

7 pav.Respondent pasiskirstymas pagal lyf

Toks respondentpasiskirstymas pagal iytodo, kad X organizacijoje dirba daugiau motaeei
vyruy.

Analizuojant respondentus pagal amziaus grupegtin&tad X organizacijoje dirbdavairaus
amziaus darbuotojai. Daugumos darbupt@j4,3%) amzius patenka41-55 m. amziausmus, t&iau
net tr&édali sudaro jaunesni darbuotojai — 26-40 m. (30,7%nkRelalis (20,5%) darbuoipjyra
vyresnio amziaus asmenys. IS responggrasiskirstymo pagal amgigalima daryti iSvagl kad nors
organizacijoje tebedirba ir vyresnio amziaus asrmeerdidzioji dauguma darbuotpjyra vidutinio

amziaus, kas reiskia, kad darbuotojai turi sukgrgkankam darbo patiit (8 pav.)

20,5% 4,5%

m26-40m.
O041-55m.
0O 55 m. ir daugiau

44,3%

8 pav.Respondent; pasiskirstymas pagal amij.

Darbuotoy darbo patirtis atsispindi ir analizuojant darbygtpasiskirstym pagal darbo staz(9
pav.)
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8,0%

0,
19,3% o iki 1 mety,

B 1-5metus
52,3% 05 - 10 mety
0O daugiau nei 10 mety,

20,5%

9 pav Respondeng pasiskirstymas pagal darbo stag

IS 9 paveikslo duomemmatyti, kad tik labai maza dalis darbuataiirba iki vienery; mety (8%), o
dauguma (52,3%) yra ilgamai darbuotojai, dirbantys virS 10 myetTokie rodikliai indikuoja, kad X
organizacijoje yra pakankamai nedigldarbuotoy kaita. Tai atsispindi ir X organizacijos strateégme
veiklos plane, kur, atliekant SSGG analinurodoma, kad X organizacijos darbo vietos yraana
konkurencingos é maz; darbuotoj atlyginimy, o taip pat teigiama, jogetnetobul; darbojstatym
daugja pensinio amziaus darbuaigjr dél Sios priezastieséma ZmogiSkjuy iStekliy atsinaujinimo.

Pagal iSsilavinimm respondentai pasiskiésttaip (10 pav.): didziausia dalis apklaysgt X
organizacijos darbuotgj(89,8%) turi auk$jj iSsilavinimg, o keletas (2,3%) yragij¢ mokslin laipsn.
Nedidet procentii dalis respondentturi aukstesiji iSsilavinimg (2,3%), arba yra dar studijuojantys
(5,7%).

2,3% 5,7% 2,3%

O Aukstesnysis
B Nebaigtas aukstasis
O AukStasis

O Turite mokslinj laipsnj

89,8%

10 pav Respondeng pasiskirstymas pagal iSsilavining

Apibendrinant demografés tyrimo dalies duomenis galima teigti, kad diglyi dali X
organizacijoje dirbafiy darbuotoj sudaro aukgji iSsilavinimg turintys asmenys, dominuoja moterys.
Darbuotoj; vidutinis amzius — 41-55 m., o darbo stazas — idaugei 10 met.
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3.2. Tyrimo rezultatai

Tirlamos X organizacijos charakteristika. X organizacijos pavadinimas, remiantis jos teise
privatum, néra skelbiamas, organizacijos veiklos pdis apraSomas abstia#i, siekiant visisSkai
uztikrinti anonimiskur.

X organizacija yra nacionaknvalstybires reikSnés kultiros ir informacijos valstys biudzetig
istaiga. Organizacijos stéjg yra Lietuvos Respublikos vyriausybo steigjo funkcijas atlieka
Kultaros ministerija.

X organizacijos veikla susijusi su publikuoto Kutis paveldo iSsaugojimu ir prieinamumo bei
sklaidos uztikrinimu Lietuvos ir uzsienio vartotoja, aktyviu dalyvavimu Zimi visuomers kirimo
procese, prisigimu prie kiekvieno pili€io mokymosi ir tobuljimo, o taip pat ir apinimusi savo ir kig
ta p&ia veikla uzsiimatiy organizaciy veiklos pktojimu, specialiai kvalifikacijos kelimu.

X organizacijos vienasmenis valdymo organas yraeg#inis direktorius, kurskiriaj pareigas ir
atleidZzia kultiros ministras. Organizacijos direktorius turi ké&upavaduotojus, kuriuogstatymy
nustatyta tvarka skiria ir atleidzia generaliniselltorius. Organizacija, kurioje 2010 m. duomenimis
dirba 501 darbuotojas, i§ B65 profesionais specialistai, sudaryta iS tokstruktiriniy padaliny kaip
administracija, 6 centrai, ir 19 specializgskyriy.

X organizacijos veikla finansuojama iS LR biudz&i§y, gautos paramos, pajanuZz mokamas
paslaugas, ir kt.

X organizacijoje zmogisky iStekliy valdymo funkcijas atlieka Teis ir personalo skyrius. X
organizacijos darbuotgj kvalifikacines kategorijas, kvalifikacijos reikaienus, nustato Kuitros
ministerija, kuri taip pat tvirtina tipines pareigis darbuotaj instrukcijas, kvalifikacijos tobulinimo,
perkvalifikavimo ir atestavimo tvagk teikia pasilymus mokymojstaigoms organizacijos darbuatoj
rengimo, kvalifikacijos tobulinimo ir perkvalifikamo klausimais.

Strateginiame 2010 — 2012 m. X organizacijos asikhlane yra teigiama, kad vienas svarbigusi
X organizacijos uzdaviniyra visuomess informacijos ir Zini poreikiy tenkinimas, kuriam bgvairiy
informacijos isteklj turi jtakos ir darbuotej kompetencija, o aukStos kompetencijos specigfisteikis
juntamas visose X organizacijos grandyse. Tai r&add, organizacija suvokia darbuatdjompetenciy
plétros ir kvalifikacijos Klimo batinumg, tockl atliekant tyriny svarbu iSsiaiskinti kaip sistemingai ir

kokiais udais tai yragyvendinama.

Siekiant pasiekti metodologije tyrimo dalyje iSkeltus tyrimo tikslus, respontlms buvo

uzduodami klausimai, suskirstytdvi grupes ir septynis blokus (Zr. 5 lent. 48 psl)
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Darbuotojy individualaus mokymosi poreikiai ir motyvacija. Zmogiskyjy idtekliy vystymo
individualiame lygmenyje klausimmgrupes bloku noéta iSsiaiSkinti darbuotgj poziiri i mokymasi,
mokymosi poreikius ir motyvaajmokytis. Kaip atskleiél teorires literatiros analiz, daznas dirbantis
asmuo yra suinteresuotas mokytés dviejy priezasiy. Pirma, to reikalauja jo dirbamo darbo specifika,
ir, antra, jis mokosi vedamagmsoningumo bei asmenia iniciatyvos, su tikslu tobéti ne vien tik
profesirgje srityje, bet ir asmeniskai. Tyrimo respondertsakydami klausimus tujo nurodyti, ar

jiems pakanka zimi apie savo dirbamdarky. Atsakymy rezultatai pavaizduoti 11 pav.

Ne
30,7%

O Taip
B Ne

Taip
69,3%

11 pav Respondenf nuomorg, ar jiems pakanka profesiniy Ziniy

IS atsakym pasiskirtsymo matyti, kad dauguma (69,3%) X orgacijos darbuotaj mano, kad
turi pakankamai profesiniziniy. Tikétina, kad toky darbuotoj poreikis mokytis daugiausia gal kilti
labiau iS asmeninipaskaf tobukti ir doméjimosi supagiia aplinka, nei noras pagerinti darbo rezultatus
lavinant profesiniuggadzius. Pastarasis motyvas @al bati vyraujantis tarp likusios dalies (30,7%)
respondent, kurie nurod, jog jiems Zini apie savo dirbamdarly triksta.

Siekiant nustatyti, koks yra darbuatopoziiris i mokymgsi, atskleisti mokymosi poreikius ir
motyvacip mokytis, buvo pateiktas ranginio tipo apraSas,asyds iS 12 teigini (Zr. 5 pried), su
kuriais respondentas tjo sutikti arba nesutikti, nurodydamas savo pazpenkiabadje skakje (1 —
visiSkai nesutinku; 5 — visiSkai sutinku). 6 priedateikiami respondemntteiginiy jverciy vidurkiai.
Analizuojant vidutinius vig respondent teiginiy jveréius galima teigti, jog X organizacijos darbuotojai
labiausiai sutinka su teiginiais, pazy®iams mokymosi, kaip tobgéjimo, asmeninio konkurencingumo
didinimo, jisitvirtinimo darbo rinkoje instrumento svarl{reitingas atitinkamai - 4.64; 4.38; 4.35).
Darbuotojai taip patagnoningai nori iSvengti klaw darbe ir prisidti prie skmingos organizacijos
veiklos, ir pateisinti vadovyds likestius, ir tai juos skatina mokytis (4.07; 4.03; 3.68¢rtinant poziri
i mokymasi kaip i didesnio atlyginimo ir aukStespipareigyr gavimo garamf respondentai link
susilaikyti (vidutinis reitingas Siems teiginiams3:57 ir 3.40). Toks vertinimas @&l reiksti, jog X
organizacijoje darbuotgjatlyginimy dydziai yra retai keliami. Kita vertus, analizuajasarysi tarp Su
teiginiy, matome, kad egzistuoja statistiSkai vidutiniSkstipri koreliacija (r=0,543; p<0,01):
respondentai, sutinkantys, kad kompetetingi ir #\aioti darbuotojai gauna didegatlyginima, taip pat
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sutinka, kad kompetetingiems darbuotojams daznaitlpmos aukStesis pareigos (zr. 7 prigjl
Kadangi anketos klausimo teiginiatra susi¢ su situacija X organizacijoje konkiai, toks darbuotaj
vertinimas atspindiy poziari i § désninguna darbo rinkoje apskritai. AnalogiSkai vidutinisSkai
statistiSkai stiprus koreliacinis rysys (r=0,5230p01) yra tarp darbuotgj kurie nesutinka, jog mokytis
neverta, nes nuo kvalifikacijos¢lkno niekas nesikéia ir néra galimyles igytas zinias panaudoti
praktikoje. Apzvelgus respondenpoziiri i mokymosi bei kvalifikacijos dimo svarly ir reikSne,
galima daryti prielaid, jog X organizacijos darbuotojai turigrmoninga poziiri | tobukjima,
kvalifikacijos kélima, ir yra suinteresuotiatdaryti, nes tai,j nuomone, atveria geresnes galimybes tiek
darbovietje, tiek uz jos ril.

Siekiant nustatyti individualaus darbuatomnokymosi tendencijas, respondertaip pat buvo
klausiama, ar jie dalyvaujaairaus pobdzio mokymuose/kursuose laisvu nuo darbo metu. kitea
rezultatai rodo, kad 15,9% respondglainko papildomus kursus (tarp atsakymyraujantis mokym ir
kursy pohiadis buvo uZsienio kalbos gilinimo, darbo kompiuteriasmeninj savybyy ugdymo,
vadovavimo). Nepaisant nedidelio skaus papildomai sava$omis besimokaiiyjy darbuotoj, net
44,3% teigia, kad nors nelanko jokmnokamy kurgy, papildomai studijuoja praktgnliteratira namuose
asmeniniais tikslais. Likusi dalis (39,8%) respamdenuroct, kad papildomai niekur nesimoko (zr. 8
prieds). Nustatytas statistiSkai patikimas skirtumasp faoziirio i individualy papildona mokymsi ir
respondent darbo stazo (Chi kv. 17,028, df 6, p<0,05) beielt(Chi kv. 9,843, df 2, p<0,05).
Atsakymy pasiskirstymas rodo, kad didziaygoreil indivualiai mokytis turi vyrai, dirbantys iki 5
mety (100%), kurie studijuoja prakinliteratira namuose. Tuo tarpu 5-10 mettaz turintys vyrai
nesitraukiaj joki papildomy mokyma. Tuo tarpu daugiau nei 10 metirbantys vyrai (33,3%) taip pat
pradeda jausti saviSvietos poreik ta daryti laisvu nuo darbo metu. Apklausoje dalyvayusmoter
tarpe iSrySkja gana didelis suinteresuotumas individualiu molkgimnepriklausomai nuo darbo stazo.
DidZiausias mokymosi poreikis j@amas tarp moter dirbartiy trumpiau nei 1 metus (100 % mater
arba lanko papildomus kursus, arba studijuoja iddi&liai), maziausias — nuo 1 iki 5 medirbartiy
(57,1%). Nepaisant Sio skirtumo, vis tiairy darbo stagz turin¢éios moterys labiau suvokia
individualios saviSvietos svaglfzr. 6 lent.).

Galima daryti prielaig, kad trumpesndarbo stag turintiems darbuotojamsédmazos patirties
traksta su darbine veikla susijysprofesiniy Ziniy, todl suinteresuotumas gana didelis, o vyregni
darbuotoy motyvas papildomai Sviestis gatbgakty buti noras konkuruoti darbo rinkoje (mokytis
uzsienio kalbos, naudojimosi informaémis technologijomis pagring ir pan.).
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6 lentek. Respondenty individualus mokymasis pagal darbo stag

Darbo staZzas Atsakymas Vyras Moteris
Taip, lankau papildomus kursus/usimus 0% 40%
. Ne, ta&iau studijuoju praktia literatiira namuose o o
Iki 1 mety laisvu nuo darbo metu 100% 60%
Ne 0% 0%
Taip, lankau papildomus kursus/ursimus 0% 14,3%
Ne, ta&iau studijuoju praktia literatira namuose
1-5metus laisvu nuo darbo metu 100% 28,6%
Ne 0% 57,1%
Taip, lankau papildomus kursus/usimus 0% 25%
Ne, ta&iau studijuoju praktia literatiira namuose
5 — 10 met laisvu nuo darbo metu 0% 43,8%
Ne 100% 31,3%
Taip, lankau papildomus kursus/ugsimus 0% 15%
; : Ne, ta&iau studijuoju praktia literatira namuose
Daugiau nei 10 met laisvu nuo darbo metu 33,3% 45%
Ne 66,7% 40%

Apibendrinant galima teigti, kad X organizacijarlduotojai yra suinteresuoti mokytis ir kelti savo
kvalifikacija ir daro tai savarankiskai, uzsiima savisSvietatg&ia galimyle nesuteikiama darbe.

X organizacijos poziiris j darbuotojuy ugdyma: darbuotojy perspektyva Siekiant iSsiaiskinti
darbuotoy supratima ir poZziarj i ugdymo sistem X organizacijoje, anketés apklausos metu jie &jo
atsakytij klausimus, susijusius su organizacijos vadeésypoZziiriu i darbuotoy ugdyns, darbuotoj
kompetenciy vertinimg, mokymy organizavim bei nurodyti savo suiteresuotgnyprisiceti prie
organizacijos tiks] igyvendinimo ir veiklos gerinimo.

Atsakymaij klausimy Ar jstaigoje, kurioje dirbate, egzistuoja personalo gmk/ugdymo sistema,;
ar sudaromosgygos mokytis, kelti kvalifikaeif grafiSkai pavaizduoti 12 pav.

Respondent atsakymai atskleidzia, kad mazdaugtdisdis darbuotaj mano, kad tokia sistema
organizacijoje egzistuoja pilnai (31,8%). Panaslisd§37,5%) teigia, kad darbuotpjugdymui ir
mokymui taikomos tik atskiros priemés Likusi dalis respondentnegatjo atsakytii § klausing

(14,8%), arba tekg jog ugdymo sistemosera (15,9%).

O Taip

31,8% 8 Ne

O Negaliu pasakyti

14.8% 15,9% ‘ -

0O Darbuotojy ugdymui ir
mokymams taikomos tik
atskiros priemonés

12 pav Respondenf nuomone apie personalo ugdymo sistemos egzistavanorganizacijoje
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StatistiSkai iSanalizavus takiatsakymy priezastis pastebas statistiSkai patikimas rySys tarp
darbuotoy; atsakynu ir priklausymo skirtingoms amziaus geups (Chi kv. 24,440, df 9, p<0,05). Rus
(50%)i S klausimy negatjusiy atsakyti darbuotaj priklauso amziaus grupei iki 25 meKita pug tai
pa&iai amziaus grupei priklausdm asmen, kaip ir nemaza dalis vyresnio amziaus kolegy
(atitinkamai 33,3%, 46,2% ir 22,2%) teigia, kad eotoy ugdymui taikomos tik atskiros priemen
(zr. 9 pried). Daugiausia teigiamatsakynu pateike 26-40 m. (40,7%) ir 55 < m. (44,4%) amziaus
grupei priklausantys darbuotojai. Galima darytief@ida, kad jaunesni darbuotojai, gtiiusiai ir
trumpiau dirbantys, yra mazai susip&Zsu organizacijoje vykstg&mis mokymo procesais, arlhauos
yra menkaiijtraukiami, prieSingai nei 26-40 m. darbuotojai. Eagi vidutinio amziaus (41-55 m.)
darbuotojai labiau latlsi nuomors &l atskin mokymo priemonj taikymo, spgjama, kad didél
teigiamai atsakiusgivyresnio amziaus Zzmaniskatiy lémé ju per siauras suvokimas apie tai, tlaréty
apimti personalo ugdymo sistema.

Tiriamyjy taip pat buvo klausiama, ar puomone, organizacijoje X yra specialus padalikysio
funkcija — m@pintis darbuotaj mokymo ir kompetenay plétros galimylkmis. Gauty rezultat
tendencijos atskleidzamos 13 pav. Galima teigtg Karbuotaj nuomors pasiskirsto pakankamai
panasiai. Trédalis apklaust darbuotoy (33,0%) teigia, kad mokymo funkgiptlieka iSoriniai mokymo
centrai. PanasSus skais (27,3%) respondantnano, kad Si funkcija priskiriama personalo skiyrir %
isitiking, kad organizacijoje yra atskiras specialus Si&laeuzsiimantis skyrius, o 22% respondgnt

negatjo atsakytii § klausims.

Negaliu pasakyti

Ne, tuo rapinasi
mokymo centrai

Ne, tuo rdpinasi
personalo skyrius

Taip 17,9W

0,0% 5,0% 10,0% 15,0%  20,0%  25,0% 30,0  35,0%

13 pav.Respondent nuomone apie specialaus padalinio, kurio funkcija Gpintis personalo ugdymu, egzistavira

organizacijoje

Galima daryti prielaigh kad X organizacijoje darbuotojai¢nra pakankamai informuoti apie

personalo skyriaus veiklarba tiesiog éra tikri, kas atsakingas uz darbuatopokymus.
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Mokslinés literatiros analizs metu buvo atskleista, kad organizacijoje, palaiikge darbuotoy
mokymasi, Sis mokymasis yra skatinamas siekiant ugdytieasnes ir profesines darbuaiagavybes
tiek darbo vietoje, tiek uz jos tib Remiantis Watkins (1989) pateiktu ZIV apibimu (Zr. 1 pried),
organizacija turty skatinti individual;, grupin ar organizacin mokymasi, o taip pat ir atsizvelgti
kiekvieno darbuotojo ar skyriaus pageidavimus irreg@ mokytis. Siekiant iSsiaisSkinti, ar X
organizaciy galima priskirti skatinatiai mokytis ir girdirtiai savo darbuotaj poreikius, apie tai buvo
klausta respondentBendras atsakympasiskirstymas pavaizduotas 14 pav.

Negaliu pasakyti

Taip

0,0% 50% 10,0% 150% 20,0% 250% 30,0% 350% 40,0%

14 pav.Organizacijos atsizvelgimag darbuotojy pageidavimus ir poreiki mokytis ir kelti kvalifikacij a

Atsakymai ¢lgi pasiskirs¢ pakankamai panasiai: 37,5% darbuetigigia, jogi ju pageidavimus
yra atsizvelgiama, 34,1% Siuo klausimu turi neigiammomor, o 28,4% negali atsakyti. Kylaitnybé
ISsiaisSkinti galimas toki atsakyna priezastis ir paanalizuoti statistinrySiy ir skirtumy patikimum.
Chi kvadrato testo anatizatskleid statistiSkai patikim skirtuny ir statistiSkai reikSming silpna
koreliacin ry§ (r=0,157, p<0,05) tarp atsakyn § klausimy pagal respondemtamziaus grupes (Chi
kv. 41,481, df 6, p<0,05) (zr. 15 pav.).

o Taip
m Ne

Amzius

26 - 40 m.

O Negaliu pasakyti

iki 25 m. 75-?%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

15 pav Organizacijos atsizvelgimag darbuotojy pageidavimus ir poreikj mokytis ir kelti kvalifikacij a: pj avis pagal

amziy
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Matome tendencij kad net 75% respondentkuriy amzius yra iki 25 mat negali atsakyti, ar
organizacijoje atsizvelgiamguy pageidavimus ir poreiksusiju$ su mokymusi, o didesrdalis (59,3%)
darbuotog nuo 26 iki 40 met teigia, kadi pageidavimus yra atsizvelgiama. Digeleigiama
(atitinkamai 2,5 ir 2,6) standartiliekana glygoja prielaid,, kad jaunesni darbuotojai arbara band
pareiksti noro mokymams, arba tokio poreikio netwoictl ir nezino atsakymo. Didelis vidutinio
amziaus grugs teigiamai atsakiusi respondent procentas gaty reiksti, kad latent Sio amziaus
darbuotojai turi didZiausiporeik mokytis ir apie §poreik informuoja savo darbdavSi prielaicy taip
pat gatty patvirtinti neigiama (-3,4) standartirliekana ties 26-40 m. grap respondet atsakymu
.negaliu pasakyti“, kadangi statiséiriikimyb¢, kad tam tikras sk&ius asmen pasirinks § atsakym,
buvo zymiai dides# nei taijvyko realylzje.

Turint omeny tikimyle, kad respondent tarpe gali atsirasti man&n, kad organizacija
neatsizvelgiaj darbuotoy poreilf mokytis ir tobuéti, jie buvo praSomijvertinti galimas tokio
neatsizvelgimo priezastis balais nuo 1 iki 5 (lisiSkai nesutinku, 5 — visiSkai sutinku). Vertinant
atsakymny pasiskirstym procentine ir vidutine iSraiSka (zr. 10 pragd matome, jog darbuotojai
labiausiai sutinka su teiginiu, nusakan maz darbdavio suinteresuotuminvestuotij darbuotoy
ugdymy (bendras sutinka&iy procentas — 57,9%, vidutinigertis — 3,51), bei labiausiai nesutinka, kad
ju darbo specifika nereikalauja specifininiy ir jdarbinami yra tik labai kompetetingi asmenys,
kuriems papildom Zziniy ir jgudziy nereikia (atitinkamai bendras nesutinkanprocentas — 67,1% ir
65,9%, vidutiniaijvertiai — 2,33 ir 2,26). Teiginius, susijusius swipadarbuotoy iniciatyva ar laiko
stoka mokytis, respondentai daugiausiai buvo ¢lidertinti neutraliai (vidurkiai — 2,90 ir 2,57).
Tiriamieji taip pat netuwjo nuomors vertindami galimyg, jog triksta imoniy, galintiy organizuoti
kokybiSkus mokymus (vidutiniSkai teiginyisertintas 2,66).vertinus tokius respondentatsakymus
kyla prielaida, kad darbuotojai noriiftd ugdomi ir suvokia to svagp tatiau maa démeg ju poreikiams
vis tik labiausiai sieja su darbdavio nesuinterdson. Tai gadty reikSti, jog egzistuoja ir
komunikacijos tiikumas bei prioritet skirtumai tarp organizacijos vadowg ir Zemesnio rango
darbuotoy.

Darbuotojy kompetencijy vertinimas organizacijoje. Viena iS zmogiSlju iStekliy sistemos
organizacijoje dali organizaciniame lygmenyje yra darbugtdfompetenciy vertinimas. Teoriniu
aspektu analizuojant kompetenciyertinimg iSrySkejo vienos pagrindini kompetenciy vertinimo
priezastys: darbo atlikimo pagerinimas, siekis moogi darbuotojus ir taip skatinti juos dar labiau
stengtis efektyviai dirbti, darbuotpj ugdymas, leidziantis nustatyti trumpalaikius igailaikius
mokymosi poreikius bei juos patenkinti. Taip patrigetencijos gali #iti vertinamos norint nustatyti
turimy ZmogiSkyjy iStekliy potenciad ir jvertinti darbuotoj perspektyvung, o taip pat, turint tikgl

iforminti nepatenkinamus darbuotojo darbo rezultatrs kompetencijos neatitikisn dabartiems
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pareigoms, arba tomgkurias darbuotojas pretenduoja (Zavags2008)}*. Apklausos anketoje buvo
klausimy blokas susis hitent su Sia ZIV dalimi, prasantis darbuotojus nytdpl; manymu pagrindines
priezastis, @ kuriy vyksta kompetenaij vertinimas organizacijose bgiertinti kompetencij vertinima,

X organizacijoje.

Darbuotojy darbo atlikimo
pagerinimas

Darbuotojy ugdymas | 3,64

Darbuotojy motyvavimas | 3,59

Darbuotojy potencialo
nustatymas

Formalus nepatenkinamy,
rezultaty uzregistravimas

| 2,86

,00 ,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
Vidurkiai

16 pav.Respondent poZiiiris | kompetencijy vertinimo tikslus organizacijoje

Kaip matyti IS 16 pav., aukmush reitinga turi kompetencip vertinimo tikslas pagerinti
darbuotojo darbo atlikien bei ugdyti ir motyvuoti darbuotojus, Zemiausia taieskirta formaliam
nepatenkinamp rezultat; uzregistravimui.

Prasomi nurodyti, kokia kompetenciyertinimo sistema taikoma (jei tokia egzistuojskagai) X

organizacijoje, respondanatsakymai vidutiniSkai pasiskiét&aip pavaizduota 17 paveiksle.

Darbuotojy kompetencijos néra vertinamos | 3,15

Padaliniy vadovai reguliariai wkdo vertinamuosius

pokalbius su darbuotojais |2’52

Darbuotojams suteikiama galimybé vertinti savo ir

saw kolegy darbg | 231

Darbuotojy kompetencijas vertina iSoriniai

vertinimo ekspertai | 2,08

,00 ,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50
Vidurkiai

17 pav.Kompetencijy vertinimo sistema X organizacijoje: darbuotojy nuomoné

4 personalo valdymas / suddtersonalo valdymo profesionadsociacija - Vilnius: UAB Verslo Zinios, [2007-29)0- 2
segtuvas — (Konsultacijos vadovui) — ISBN 978-99868-52-7. 8 skyrius, 8.2, p. 1
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Toks vidutinis reiting pasiskirstymas bei atsakynprocentis iSraiSka (zr. 11 prieg rodo, kad
darbuotojai pakankamai neigiamai atsiliepia apiengetenciy vertinimo sistera ir priemones X
organizacijoje. Didzioji dalis nesutinka, kad kortgrecijos vertinamos iSoriniekspent, ar kad jie turi
galimybe vertinti savo koleg darky (vidutiniai jverciai — atitinkamai 2,08 ir 2,31). Vertindami teigjimar
padalinip vadovai vykdo vertinamuosius pokalbius, daugunspeadeni nesutinka arba sutinka iS
dalies. Tai galty reiksti, kad galbt tokie pokalbiai nevyksta, arba vykstajveedijant, kad tai yra
pokalbis, skirtagvertinti darbuotojo kompetencijas. Su teiginiu, kdarbuotoj kompetencijos ¢ra
vertinamos, sutinka net 51% respondent

Galima daryti prielaig, kad organizacijoje X éra sukurtas kompetengijvertinimo modelis ir

sistema, jei vistik kompetencijos yra vienu ar lfulu vertinamos, neturi aisSkios strakis.

Mokymuy organizavimas ir jgyvendinimas Norint, kad mokymai ar kitos ugdymo priengsn
buty efektyvios, svarbu yra tinkamai suplanuoti ir angaioti § proceg pasirenkant tinkamiausias
priemones ir bdus. Tyrimo anketos klausimbloku, susijusiu su ugdymo ir mokymo organizavimu
igyvendinimu, buvo klausiama respondgemtuomors, ar X organizacija investuoja turimus
Zmogiskuosius iSteklius bei kokiaigdnis tai yra daroma. 18 paveiksle atsispindi redpof) poZziiris i
X organizacijos investavimj juos ir jy Ziniy bei kompetenciy tobulinima. Kaip matyti, vos 9,1%
apklaustjy teigia, kad X organizacija investuojasavo darbuotojus, dmu daugum lemia 58%
respondent balsai, kad investavimas yra dalinis. ¢sktre&édalis darbuotaj Sito nezino, arba turi

neigiany nuomor (atitinkamai 13,6% ir 19,3%).

13,6% 9,1%

O Taip

B Is dalies
O Ne

0O NeZinau

19,3%

18 pav.Respondenf nuomoné apie X organizacijos investavim j savo Zzmogiskuosius iSteklius

Kadangi atsakymp tarp respondenttendencija visgi krypsta teigiamy pus, tikslinga paanalizuoti,
kokios priemoss ir bidai yra taikomi ptojant zmogiSkju iStekliy potenciad X organizacijoje.
Darbuotojams buvo pateiktas deSimties teigaprasas, kuriuos jie #jo jvertinti rangirtje skakje nuo

1 iki 5 (kur 1 — visiSkai nesutinku; 5 — visiSkautisku). Respondent jvertinimy vidurkiai bei
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procentires iSraiSkos pavaizduotos 12 ir 13 prieduose. Aoajent atsakym duomenis iSrySia, kad
dauguma darbuotgjpritaria teiginiams, jog X organizacijoje galimygokompetencij plétrai sudaromos
organizuojant specialius mokymus (kursus), semmadrukonferencijas (su teiginiais sutinka arba
visiSkai sutinka 62,5% ir 64,8% respondgrkiginiy reitingas atitinkamai 3,67 ir 3,66). Kompiuterinis
mokymas ir stazués i uzsien susilaukia vidutinio vertinimo, o tokie ugdymo roééai kaip lyderysis,
komandinio darbo mokymai, simuliaciniai ir prakbnpolidzio zaidimai bei ugdomo vadovavimo
(angl. coaching principas jvardijami, kaip beveik arba niekada nevykstantyie. iSetodai atsiranda
reitingy skaks apdioje (Zr. 12 pried).

Taip pat svarbu pazyt, jog didZiausias skaius respondent (79,5%) sutinka arba visiskai
sutinka su teiginiu, jog darbuotojai patirties sasnir ziniomis dalinasi darbo vietoje su savo koleis.
Sis mokymosi bdasjvardijamas, kaip daZniausiai pasitaikantis.

Galima daryti prielaigl jog X organizacija éra ypatingai linkusi skirtidSasjvairaus pobdzio
darbuotoj mokymo metodamsjgyvendinti. Darbuotojai turi galimygb sudalyvauti iSoriniuose
renginiuose — seminaruose, konferencijose, tamudse kursuose, dmu dazniausiai patirtis
perduodama ifipy i lapas, o tai yra efektyvus i€dy nereikalaujantis mokymoiblas.

Kadangi taikomi ugdymo metodai, sprendziant ipoesleny atsakynma, nepasizymijvairumu,

jdomu istirti, kaip daznai jie vyksta ir ar yra dadbojui naudingi.

9,1%

4,5%

O Kartg per metus

W 2 - 4 kartus per metus

0O 5 kartus per metus ir daugiau
O Niekada nesu dalyvaves (-usi)

27,3% 59.1%

19 pav Darbuotojy dalyvavimo mokymuose daznis

Remiantis tyrimo duomenimis (zr. 19 pav.), didzigauguma X organizacijos apklast
darbuotoy mokymuose ar kursuose dalyvauja kquer metus (59,1%). 27,3% pazjm jog tobulinasi
2-4 kartus per metus. Nedaznas darbwostjintimas dalyvauti mokomojo poathzio renginiuose élgi
atspindi ribotaséSas, skiriamas darbuotokompetencijoms pbti. T&iau vienas kartas per metus taip
pat yra reikSmingas, ir negalimath kategoriskai teigti, kad darbuotojai visiSkai niekedalyvauja.

Atlikus Chi-kvadrato teatir iSanalizavus koreliacinius rysSius, nustatytaatistiSkai patikimas

skirtumas tarp mokymdaznumo ir respondanamziaus (Chi kv. 57,751, df 9, p<0,005). ISanaiisa
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procentiny dazniy lentek, galima teigti, jog darbuotojai, priklausantys 2640 m. amziaus grupei,
statistiSkai dazniau dalyvaujavairaus pobdzio mokymuose ar stazust, nes yra aktyviausi ir
labiausiai suinteresuoti mokymosi ir tofuho galimykemis bei asmeniniu ir profesiniu
konkurencingumu. Miétos amziaus gr@ys darbuotaj iniciatyvumas irjtraukimas jau buvo aptartas
auk&iau Siame darbe. Tuo tarpu bent kapger metus tobulintis stengiamasi igti bent kelis
darbuotojus iS vis amziaus grupi. Taip pat tarp respondenamziaus grugs ir mokymy daznumo
pastebtas stiprus koreliacinis rysys (r=0,838, p<0.05)oBenis galima ity interpretuoti teigiant, jog
didéjant darbuotojo amziui, jam vis di@au suteikiama mokymosi ir tohgimo galimyk:. Reikia
pastebti, jog tarp vyresnio amziaus (nuo 55 mgedpklaustjy, penktadalis (22,2%) teigia, jog niekada
nedalyvavo jokiuose mokymuose.

StatistiSkai patikimas skirtumas (Chi kv. 44,2869, p<0,05) bei silpnas atvirkstinis koreliacinis
rysys (r=-0,238) taip pat pastebimas tarp mokytaznumo ir respondantdarbo stazo. StatistiSkali
daugiausiai darbuotg dirbartiy iki 5 mety, turi galimyle mokytis nuo vieno iki ketun karty per
metus. Bent vienkarty i metus stengiamasi i§siti i mokymusjvairy darbo staz turincius darbuotojus.
Tatiau nevertty atmesti prielaidos, jog dihnt darbo stazui, galimgbtobulintis magja, kadangi
Siuolaikirgje aplinkoje ir rinkoje reikalingi jauni, ambicingi imlas, greitai prisitaikantys, bei turintys
pakankam darbo stag darbuotojai. Siuos darbuotojus kaip tik ir galipaskirti 26-40 m. amzZiaus
grupei.

Kad ir koks laty dalyvavimo Sviéiamuosiuose renginiuose daznumas, didzioji daipaadeni
pazynejo, kad renginiai, kuriuose jiems teko dalyvauigns buvo naudingi (teigiamai atgaR6,3%

visy tiriamyjy) (2r. 20 pav.).

60,0%

50,0% 47,7%

40,0% 38,6%
,0% -

30,0% +

20,0% +

10,0% 6,8% 6.8%
0,0% . . .
Taip, labai Labiau taip, nei ne Labiau ne, nei taip Ne

20 pav.Ugdomyjy renginiy nauda darbuotojams

Aukstas naudingumo procentas rodo darbwofggsitenkinimm numatyta mokym programa.
Taciau darant prielaigl kad ne visi kursai ar stazéetatneSa Simtaprocengimaud,, respondent buvo
klausiama, ar yra specifipidalyky (Ziniy), kuriy jie mokymuose pasigenda? Atsakymezultatai
pavaizduoti 21 paveiksle:
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90,0%
@ Su darbu susijusiy praktiniy
80,0% Ziniy
70,0% 77.3% m Su darbu susijusiy teoriniy Ziniy
60,0%
50.0% - 60,2% 0O Naujausiy, informaciniy
54,5% technologijy jgtdZiy tobulinimo

04
40,0% A1,7% O Uzsienio kalbos mokymy,
30,0% -
20,0% - @ Asmeniniy jgadZiy tobulinimo
10.0% mokymy,

1,1% o Kita
0,0% —_—
Ko pasigendate mokymuose?

21 pav.Mokymuose pasigendamas specifigiZiniy ir gebéjim y tobulinimas

Respondent atsakymai atskleidzia, jog egzistuoja didglairaus pobdzio ziny traikumas -
pradedant nuo su darbu susijugiraktiniy Ziniy (77,3%) iki uzsienio kalbos (60,2%) ir informagjni
technologijp taikymo (54,5%) zinj. Darbuotojai taip pat mielai pasimolgytasmenini jgadzZiy
tobulinimo meno bei néty gauti teorini su darbu susijusiziniy. Galima Ity teigti, jog organizuojami
mokymai, kuriuose dalyvauja X organizacijos darlojent gallit naudos ir duoda, &&u rera visai tali,
ko reikia auditorijai. No¥xdama pasiekti geriaugsiSmokimo rezultat, organizacija privalo tikslingai ir
apgalvotai pasirinkti metodus ir priemones, kurigdikrinty mokymy efektyvumy. X organizacijos
darbuotoy buvo klausiama apie jiems patrauklius ir naudinguskymo(-si) idus. Suska&iavus
respondent atsakymus ir iSvedus vidutiniugercius (14 pried.) paaiSkjo, kad patys naudingiausi ir
patraukliausi mokymo(-si)iwai yra labiau praktinio painlizio. Darbuotojai mano, kad efektyviausiai jie
mokytysi nagrikdami konkrgias problemines situacijas (reitingas — 4,64), fnak uzsemimy darbo
grupse metu (reitingai atitinkamai — 4,55 ir 4,23). Kaefektyvi ir patraukli mokymosi priemén
daugelio respondenfvardintos stazués i uzsien, kuriy metu galimas patirties pgnimas iS uzsienio
partnery ar kity specialisg (reitingas — 4,14) bei mokymasis i$ savo ilgiatbatiy koleg; (reitingas —
4,15). Labiau tradicinius mokymo(-si) metodus, tekikaip paskait seminarus, konferencijas
darbuotojai link vertinti vidutiniSkai, tdiau vistiek sutinka, kad Sios priemgn efektyvios (zr.
procentines iSraiSkas 15 priede). Kaip maziausa#iapiklis mokymo(-si) metoddvardijami nuotolinis
mokymas(-is) (reitingas — 3,39) bei ugdomasis vaslowas ¢oaching’ag (reitingas — 3,26).
Atsizvelgianti tai, kad tyrimo metu buvo iSsiaiSkinta, jog dartmj@ mokytis dazniausiai sidrmami i
iISorinius kursus, seminarus ar konferencijas, galidaryti prielaid, kad su nuotolinio mokymosi
galimykémis respondentaiéna gerai susipazen tockl néra tikri, kaip tok mokymy vertinti. Arba
tikétina, kad daugumos nuomone nuotolinis mokymas patrauklus ar efektyvusldabai paprasto

dalyko — jei tai internetinis mokymas, gatbvyrauja nuomoé kad sudtinga yra save motyvuoti ir



64

prisijungti, nes daZnai kai reikia prad mokytis, atsiranda svarbesnBalutiniy reikaly. Nuotolinis
mokymasis, nors ir literatoje laikomas inovatyvia ir efektyvia priemone, giisreikalauja
besimokaniojo savarankiSkumo ir disciplinos, tai galitbZemo Sio metodo reitingo tarp respondent
priezastimi.

Kalbant apie ugdoap vadovavim, respondeng reitingavimas yra prieSingas nei ugdomasis
vadovavimas pozicionuojamas tarp mokymo ir ugdymegaah Siuolaikiniy teoretiky ir praktiky. Tai
taip pat yra naujas, efektyvus, novatoriSkas ugdymetodas, tdau jo zem reitinga gakty lemti kelios
priezastys: pirma, X organizacijos darbuotojaiigowera, arba yra mazai giégk apie $ metod, tocl
negatjo sprsti apie jo patrauklum ir naudingum; antra, ne visoms organizacijoms ugdomasis
vadovavimas yra tinkamas metodas. Norint, kad ugdienvadovavimas veikt efektyviai, turi
egzistuoti tam tikras rySys tarp vadovo ir darbymtowadovas tuity bati aukSto lygio, geraivaldes
ugdomojo vadovavimo principus.

Gavus respondent atsakymus apie juos domirk@ums ir jiems patrauklesnius mokymo(-si)
metodus, statistés analizs bidu buvo bandoma nustatyti egzistuojastatistin tarpusavio gys tarp
mokymo metod patrauklumo ir naudingumo (zr. 16 prig¢dDidzioji dauguma metadturi silpr
teigiamy tarpusavio koreliacij kai p<0,01 ir p<0,05. Svarbu p&bti, kad tarp keli metod; pastebimas
stipresnis grysis. Ypatingai tai pazyatina apie praktinio paidzio mokym(-si): vidutiniSkai stiprus
teigiamas tarpusavioalySis matomas tarp mokymo(-si) darbo g ir mokymo(-si) zaidziant
simuliacinius zaidimus (r=0,639, p<0,01). Respondeensutinkantys, kad konkie situaciy
nagrirgjimas yra efektyvus, taip pat statistiSkai patikinsaitinka, kad efektyis yra ir praktiniai
uzsémimai. Teigiama statistiSkai patikima koreliacigag mirety metod; taip pat yra vidutiniSkai stipri
(r=543, p<0,01). Siek tiek silpniau, bet taip ptitistiskai patikimai praktiniai uZsnimai susi¢g su
darbu grupse (r=421; p<0,01). Vidutinio silpnumo statistiSkaikSmingas koreliacinis rySys egzistuoja
ir tarp teorinio pobdzio mokymo(-si), pvz.: paskaitos ir konferenciy seminag (r=405; p<0,01).
Apibendrinant miatus statistinius @ySius galima daryti prielaig kad respondentas, kuriam
priimtinesnis mokymo tidas yra teorinio (arba praktinio) pad¥io, taip pat pritars ir kito panasaus

teorinio (arba praktinio) paiglzio bido naudojimui.

Strateginis ZIV aspektas organizacijoje X: darbuobjy perspektyva Analizuojant mokslia
literatira buvo nustatytas stiprus ZIV ry$ys su organizaciieiklos strategija. Kaip jau mita, tai yra
strateginis ZIV. Remiantis Garavan (1991) patei®#lV apibgZimu (Zr. 29 psl), respondentams
anketires apklausos metu buvo pateikti klausimai, susy j strateginiujsitraukimuj organizacijos
tiksly siekim.

Vienas iS klausim sieke jvertinti, ar respondentai sutinka, kad personalonpetencijos ir

kvalifikacija jitakoja organizacijos veiklogleme. Tiriamyju poziiris atsispindi 22 paveiksle.
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90,0%

80,0% - 85,2%

70,0%

60,0% O Labai jtakoja

50,0%

B IS dalies jtakoja
40,0% +
O Personalo kvalifikacija ir

30,0% - kompetencija jtakos neturi

20,0% -

10,0% - -
0,0%
0,0%
Kiek, Jisy nuomone, personalo kompetencijos ir
kvalifikacija jtakoja istaigos veiklos sékme?

22 pav.Respondents nuomoné apie personalo kompetencij ir kvalifikacijos jtaka organizacijos veiklos skmei

Kaip matyti, dauguma darbuotp|85,2%) sutinka, kad kompetetingas personalas daraz
itaka organizacijos veiklai, ir tik nedideldalis (14,8%) mano, kadiaka galima tik iS dalies. Manéin,
jog darbuotaj kvalifikacija ir kompetencijogtakos organizacijosskmei neturi, nebuvo.

Atliekant tyrimg buvo jdomu ir svarbu iSsiaiskinti, kokia dalis X orgarigas personalo yra
susipazinusi su organizacijos vizija, misija, nagéginiais tikslais bei kokiu lygmeniu jie yitmaukiamij

organizacijos veiklos planavipir plany karima.

6,8%

@ Taip
| IS dalies

37,5% ONe

55,7%

23 pav Respondenfi X organizacijos veiklos misijos, vizijos ir stratginiy tiksly Zinojimas

Gauti atsakymai (zr. 23 pav.) atskleidzia, jogzifl dauguma X organizacijoje dirb&n
personalo zZino (55,7%) arba bent iS dalies yrapsusi (37,5%) su X organizacijos misija vizija ir
veiklos strategija. Tarp responderdtsirado ir toka, kurie Sios informacijos neturi (6,8%)ctau Sis
skatius darbuotaj yra gana nedidelis, tédvisumai jtakos neturi. Galima daryti prielaidkad X
organizacijos darbuotojai turi suvokinapie X organizacijos veiklos kryptis ir migipei yra informuoti
apie organizacijos viduje vyksténs procesus bent jau i$ dalies.

Analizuojant, ar darbuotojai yrgraukiamii X organizacijos veiklos planavinir sprendiny
priemima (zr. 24 pav.), paaisio, jog beveik pus (43,2%) apklausto X organizacijos personalo teigia
kad darbuotojai niekada paukiamij veiklos planavim ir vadovyle sprendimus priima savo nuaga

ir pati, kai tuo tarpu daugiau nei 38 % respongenano, kad jie kartais yrigraukiami. Tokias panaSias
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nuomones gaty salygoti supratimas apigraukimg i organizacijos tiksl nustatym ir ju igyvendinim.
Dazniausiai pasitaikoiibent toks modelis, kai organizacijos vadowyeikla planuoja, nustato tisklus, ir
i § proceg darbuotoj ndtraukia. Darbuotojai yratraukiami jau tiksh jgyvendinimo fazje, ju
nuomore yra iSklausoma. k#au Siame tyrime remsiés daugumos duomenimis ir teigsime, jog vis

délto X organizacijoje darbuotojaiveiklos planavim ir sprendiny pri¢mima netraukiami.

50,0%
45,0% -
40,0% -
35,0% - 43,2%
30,0% A 38,6%
25,0% -
20,0% -
15,0%
10,0%
% -

z:z ;‘: 11,4% | | | 6.8%
Taip, darbuotojai Kartais Ne, vadowbé Negaliu pasakyti
visada jtraukiami sprendimus visada

priima tik pati

24 pav.Darbuotojy jtraukimas j X organizacijos veiklos planavim ir sprendimy priémima

Respondent buvo praSoma nurodyti, ar jie jaasi pakankamai prisidadprie X organizacijos
veiklos kokyles gerinimo bei gerrezultat; siekimo (Zr. 25 pav.). Vertinant atsakympasiskirstym | §
klausing galima teigti, jog respondentai susiskirgt tris beveik lygias grupes: 31,8% {@asi
pakankamai prisidedantys prie organizacijos veiklogezultat; gerinimo; 30,7% teigia, kad yra
pakankamai motyvuoti dirbti savo organizacijos lalbatiau jiems tiiksta profesini ziniy, kad gatty
dar efektyviau dirbti. Sios nuomés besilaikatiy darbuotoj skatius gakty taip pat atspingi ir X
organizacijoje egzistuoj&i poreikio mokytis mast

Trecdalis respondent(33,0%) tvirtina, kad jie nepakankamai prisidedi& prganizacijos veiklos
gerinimo, t&iau yra atsiday darbdaviui ir taip pat motyvuoti geriau dirbti.iélaida, kodl jie nesijadia
pakankamai prisidedantys, gal biiti paremta motyvacijos, profesinziniy, atlygio tikumu.

Respondent tarpe buvo 4,5% asmen kurie teigia nesijatiantys organizacijos veiklos
igyvendinimo dalimi ir net nenorintys to. Sitokio Zirio priezastys gaty bati jvairios: gallmt
darbuotojas nesij&ia vertinamas kolektyve, galbnesieja savo ateities su Sia organizacija ir nema
joje karjeros perspektyy o galhit tai Zzmores, priklausantys tai darbuotpkategorijai, kuriai darbas

reiSkia tik pragyvenimo Saltinir kuri nesuinteresuota dalyvauti organizacijataus gyvenime.
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35,0%

0
30,0% 31,8% 33,0%

0 Taip, Zinoma

25,0%

| Taip, jei turéCiau daugiau
galimybiy gilinti profesines Zinias,

0p
20,0% kad galégiau efektyviau dirbti

O Ne, galéciau dél darbovietés

0p
15,0% padaryti daugiau

10,0%

O Ne, ir nenoriu

5,0% -

4,5%

0,0%

Ar Jis jauciatés pakankamai prisidedantis (-i) prie
istaigos, kurioje dirbate, veiklos kokybés gerinimo, gery
rezultaty siekimo?

25 pav.Darbuotojy prisidéjimas prie X organizacijos veiklos kokykes gerinimo bei geq rezultaty siekimo

ZIV sistemos X organizacijoje tmkumai: darbuotojy nuomoré. Vienas is tyrimo uzdavini
buvo jvertinti ZIV sistemos fikumus X organizacijoje. Tuo tikslu darbuatdpuvo praSoma pateikti
savo pasilymus organizacijai siekiant tobulinti ZIV sistamVertinant darbuotaj atsakymus § atvira
klausinmg, rySkesni zemiau pateikti atsakyrfragmentai:
~Turi bati aiSkiai jvardyta, kas atsakingas uz mokymus, kokios yranyats tobubti. Reikety skirti
daugiau &3y kvalifikacijos klimui®
.vadovybei reikty daugiau tartis su eiliniais darbuotojais, pasid#li organizacijos vizija su visais,
reikéty daugiau aiSkumgstaigoje, labiau fipintis darbuotoy kvalifikacija...”

.Visy pirma suburti kompetetingpersonalisi skyriy, kurie ripintysi netik darbuotaj priemimu j
darbg ir pan. bet ir darbuotaj motyvacijos skatinimu, kompetenclelimu, taip pat prisidty prie
stiprios organizacijos kuiros kirimo. Darbas tuety bati efektyviau organizuojamas, reikwertinti
darbuotojus, juos rotuoti, netysi, kad kolektyvas atsinaujintjaunais specialistais. ir t.t. ir pan.
Manau, kad Zmogigky iStekly vadyba organizacijoje yra neefektyvi, reikia w@atbalinti.

.Norétysi, kad darbuotojas fiy vertinamas, kad iy domimasi jo reikem, atsizvelgiama jo norus
Sviestis ir tobudti. Jvairaus poladzio mokymai, paskaitos, seminarai, praktiniai eémai tikrai duot;
daug naudos”

»<...>sukurti personalo ugdymo sistemdaugiau @mesio skirti atliekam darky kokybei, labiau
gerbti, motyvuoti darbuotojus, aiSkiau formuludkistus ir uzduotis”

.Neatsizvelgti; asmenines simpatijas — antipatijas*

.Kalb etis su darbuotojais, iSsiaiskinty jporeikius. Keisti personalo valdymo sisterdurti motyvacia
sistena"

.Darbuotojo sisteminga motyvacija, normuotas dathikas ir darbo kevis*

»<...> sistemingumo, nuoseklumo*



68

Apibendrinant pateiktus darbuogoptsakymy fragmentus galima teigti, jog darbuotojdvelgia

tokius tiikumus, susijusius su darbu ir ugdymo sistema organizacijoje:

- organizacijoje ara gerai iSvystytos vidis komunikacijos, ko pasekoje darbuotojai yra menkai

informuojami apie organizacijos padalinieikla, atsakomybs ribas.

- stinga informacijos ir aiSkumo darbuaianokymo srityje: neaisSku, kas uz tai atsakingagjds

galimybes mokytis ir tobuiti;

- nepilnai jsiklausomaj darbuotoy poreikius ir norus, galimys Sviestis ribotos, ugdymo

priemores n@vairios,jvardijamas ir per mazas ugdymui skirahady kiekis.

- darbuotoy atsakymuose taip patvelgiamas nepasitenkinimas darbo organizavimushytik

formulavimu, personalo vertinimo bei motyvavimo tema, nevykstaiu kolektyvo

atsinaujinimu.

3.3. Tyrimo iSvados

IS atliktos empirigs X organizacijos darbuoipjapklausos rezultat bei darbuotaj pateikiyy pastal

iSplaukia tokios iSvados apie ZIV sistgtiriamoje organizacijoje:

Nors daugumos X organizacijos darbugtopuomone, jiems uztenka profesiniziniy,
darbuotojai turi teigiam nuostad mokymuisi ir daugelis individualiai mokosi asmeais ir
profesiniais tikslais, taau maz démesg jy poreikiams darbo vietoje labiausiai sieja su davinl
nesuinteresuotumu, o tajlggoja menlg integracijos lygtarp individualaus ir organizacinio ZIV
lygmeny organizacijoje.

Darbuotoj; motyvacip mokytis lemia mokymosi, kaip tolgjimo, asmeninio konkurencingumo
didinimo, jsitvirtinimo darbo rinkoje instrumento suvokimaaipt pat noras iSvengti klaiddarbe
bei prisickti prie skmingos organizacijos veiklos.

X organizacijoje Bra vientisos strukirizuotos ZIV sistemos, darbuotpjigdymui taikomos tik
atskiros priemoés, darbuotaj nuomone, ZI valdymo sistema organizacijojganefektyvi, jie
néra pakankamai informuoti apie itpadalinij, o taip pat ir personalo skyriaus veikhéra
pakankamos vidigs komunikacijos tarp organizacijos vadovglx Zemesnio rango darbuaioj

X organizacijoje mokymasis skatinamas dazniaugkajaunesnio amziaus ir trumpesdarbo
staz turinciy darbuotoy tarpe, ®raijtraukiami vyresnio amziaus darbuotojai.

Darbuotojo kompetencijos:ra vertinamos sistemiskai.

Dazniausiai naudojama ugdymo forma — siuntitnaeminarus, konferencijas, kursus, kurie ne

visada atspindi darbuotojo poreikius.
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- Darbuotojai pripaista, kad organizacijoje taikomi tradiciniai mokymuetodai (teorias
paskaitos, seminarai, konferencijos) yra nauditegiiau jie taip patisitiking, jog daugiausia
naudos jiems atnagpraktinio polidzio mokymai.

- Didzioji dauguma darbuotgjyra susipazig su X organizacijos veiklos strategija bei misija,

taciau yra retai kad@raukiamij plany kiirima ir igyvendinim.

I3keltahipotez, kad X organizacija yra suinteresuota darbuptmjdymu, téiau ZIV sistema éra
pakankamai iSgtota, kad pilnai atskleigtdarbuotoy potenciad ir leisty efektyviai siekti organizacijos
veiklos rezultai, iS dalies pasitvirtina. Organizacijos strategimaveiklos plane teigiama, jog ,siekiant
iSlaikyti tinkamg specialisi kvalifikacija ir tobulinti ju gekgjimus, kitina ieSkoti galimyhi idiegti
nuolatinio kvalifikacijos tobulinimo sistegfy, tai rodo galimai egzistuojant organizacijos
suinteresuotul) tatiau Siuo metu tai yra tik siekiamgbDarbuotojai Sio suinteresuotumo nejiawl
Tyrimo metu gauti rezultatai atskleidzia darbugtajuomor, jog strateginiame plane numatytas

minétasis tikslas dardna pilnaijgyvendintas.
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ISVADOS

Remiantis darbe iSkeltais uzdaviniais ir atliktakslines teorires literatiros bei empirinio tyrimo

duomem analize, galima pateikti tokias iSvadas:

1. Siuolaikiniai mokslininkai zmogidKy iStekliy vystymo samprattraktuoja nevienareikdmiskai,
aisSkina ir interpretuojavariai. Akcentuojama, jog tai daugiau nei vien deriojy mokymas ir
kvalifikacijos kelimas. Zmogikjy istekliy vystymas — tai daugiaaspéektoncepcija, apimanti
platy sriciu spektn: investavim | organizacijos zmogiskuosius iSteklius i pekejimus,
organizacijos veiklos ir darbuotppgarbo efektyvumo didinigy pasitelkiant ugdymo priemones,
mokymosi ir tobudjimo skatininy tiek darbirgje, tiek asmenige aplinkoje siekiant prisitaikyti
prie aplinkos ir rinkos poldy, ir ry§ su organizacijos veiklos strategija siekiaékmsingo jos
igyvendinimo.

2. Egzistuoja trys pagrindiniai teoriniai paZiai i ZmogiSkju iStekliy vystyma: | mokyngsi
orientuotas po#ris, | darbo rezultatus orientuotas pw#$, ir strateginis po#ris, Kkuriy
kiekvienas atspindi skirtingus ZIV tikslus.

3. Literatiroje iSskiriami keli galimi ZIV analizs lygmenys, kuriuose skiriasi naudos ¢as:
individualus lygmuo ir organizacinis lygmuo. Indivaliame ZIV lygmenyje skatinamas
darbuotojo kaip individo mokymasis, asmenirgavybi; ir kompetenciy tobulinimas, Zini,
panaudojam ir profesirgje veikloje jgyjimas. Organizacinis lygmuo akcentuoja organipaci
kaip visumos mokymsi taikant vystymo priemones, padedias organizacijai realizuoti savo
siekius ir uzsib#Ztus tikslus. Taip pat iSskiriami visuomeninis, ioa@linis ir tarptautinis ZIV
lygmenys.

4. Zmogiskyjy iStekliy vystymo sistema organizacijoje susideda i§ pagrindini aspeki:
kompetenciy vertinimo, mokymo ir ugdymo poreikio nustatymo ptanavimo, mokymo ir
ugdymo forny ir tipy parinkimo, mokym organizavimo,igyvendinimo ir vertinimo. Svarbu
sistemingaijgyvendinti visus Siuos sistemos etapus, kath lpasiekti optimals ZmogiSkju
iStekliy vystymo rezultatai.

5. Tiriamoje X organizacijoje é¢ra sukurtos vientisos Zmogi§k iStekliy vystymo sistemos, kuri
leisty efektyviai ugdyti joje dirba¥ius darbuotojus.

6. X organizacijoje pastebimi Sieiltumai, susi su Zmogiskjy iStekliy vystymo sistema:

- néra sukurtas strulitizuotas ir aiSkus kompetengiyertinimo modelis;

- néra pakankamai atsizvelgiamdarbuotoy poreil§ mokytis,

- mokymasis daugiausia skatinamas jaunesnio amzrapssg;
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- nhaudojamos tradic#s mokymy formos (paskaitos, seminarai),iksta praktinio potdzio
ugdymo priemonj, vengiama inovatyvi ugdymo metod diegimo ir naudojimo;

- mokymai organizuojami retai.

- organizacijos darbuotojai yra motyvuoti mokytis tobukti, tatiau dazniausiai uZsiima
saviSvieta, vertindami darbdavio suinteresuctjuugdymo atzvilgiu kaip per meak

- neigiamy darbuotoj vertinimg lemia silpna vidia komunikacija ir informacijos sklaida tarp
struktiriniy padalinyj, menkas darbuotgjitraukimasi organizacijos veiklos plankarima ir
igyvendinim.

Tyrimo rezultatai skatina pateikti rekomendacijagyanizacijos ZIV sistemos akmui bei

tobulinimui.
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REKOMENDACIJOS

Atlikto empirinio tyrimo metu nustaus ZmogiSkju iStekliy vystymo sistemos dkumus X

organizacijoje, galima pateikti tokias rekomendasgios sistemos tobulinimui:

Sukurti konkreg ZIV plamg ir strategij. Susisteminti darbuotgjugdymo proces jtraukiant

visus sisteminius ugdymo aspektus.

e Sukurti su organizacijos vizija, misija, vertyhis ir strategija susigtkompetencip mode|, su
kuriuo supazindinti darbuotojus visose organizacijgrandyse, kad tby aiSku, kokios
kompetencijos reikalingogkmingai organizacijos veiklai uztikrinti, ir kaijp$ yra vertinamos.

e Turint sukury reikalings kompetenciy mode]i, atitinkamai sudaryti ir ugdymo poreikio
nustatymo schem numatyti mdus, kuriais remiantis buwertinamas darbuot@jmokymo(si)
poreikis, kad bty galima kryptingai organizuoti ugdymo proggestikslingai parenkant
tinkamiausius metodus. Ugdymo poreikio nustatymacese atsizvelgti visy amziaus grupi
darbuotoy poreikius ir pageidavimus.

e Suteikti galimyle mokytis dazniau nei kart metuose, sudaryti darbuotojams mokym
pasirinkimo galimyb, atsizvelgiani juy poreikius ir tiikstamas Zinias.

e Pasirenkant ugdymo formas iridus neapsiriboti vien tradiciniais metodais. Orgaanti
jvairesnius mokymus, taikyti inovatyvias mokymo(4silemones, daugiau praktinuzsemimy.
Diegti nuotolin mokyma, skatinti mentoriavir, savitarpio pagalbos, Zipiperdavimo sistem
darbuotoy tarpe. Vadovams ir padalinivadovams susipazinti su ugdomojo vadovavimo
principais irjvertinti tokio vadovavimo pritaikymo galimglorganizacijoje.

e Tobulinti informacijos sklaid apie mokymo(-si) ir ugdymo galimybes darbuotojasigtinti ir
motyvuoti mokytis. I ugdymo galimyhi suteikiny Zzvelgti kaip i viem iS darbuotqj
motyvavimo priemoni.

e Tobulinti informacijos sklaid apie organizacijos veikl supazindinti darbuotojus su
organizacijos vizija, misija, strateginiais tikdaimaksimaliaitraukti juosi Siy tiklsy siekinyg
panaudojanty Zinias, gebjimus ir patirf.

e Stiprinti viding komunikaciy tarp vig; organizacijos strukitiniy padalini ir administracijos.
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ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuotgvértinta daugiadiscipliss koncepcijos — Zzmogigky
iStekliy vystymo — samprata, Zmogigly iStekliy vystymo sistemos ypatumai ir formavimo aspektai
organizacijoje. Teorigje darbo dalyje atskleista Zmogigll iStekliy vystymo reikSm, apzvelgiami
vyraujantys teoriniai po#riai, identifikuoti ir aptarti galimi Zmogidky iStekliy vystymo analizs
lygmenys, susistemintai pateilfirairiy uzsienio bei Lietuvos mokslinigktyrimai. Analitinje dalyje
atliktas empirinis tyrimas pasirinktoje X organigae siekiant nustatyti ifvertinti zmogisSkyjy iStekliy
vystymo sistery, atskleisti jos ttkumai bei pateiktos rekomendacijos ZmogjgkiStekliy sistemos

tobulinimui.

Raktiniai zodziai: zmogiskieji iStekliai, zmogidky istekliy vystymas (ZIV), mokymas ir
tobulinimas, individualus mokymas(-is), organizagimokymas(-is), ZIV analis lygmenys, vystymo

sistema
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Staneviiatée D. Human Resource Development System (X Organizafiase Study)/ Master
degree thesis in Human Resource Management. Saperassoc. prof. dr. R. Balyté. — Vilnius:

Faculty of Politics and Management, Mykolas Romemsversity, 2010. — 106 p.

ANNOTATION

The aim of this Master degree thesis is to anafmm evaluate the multidisciplinary concept of
Human Resource Development (HRD), the peculiardies$ formation aspects of an HRD system in an
organization. The theoretical part of the thesigeals the essence and theoretical background &f, HR
reviews the prevailing theoretical approaches tdwdne concept, identifies and discusses the dessib
levels of HRD analysis, systematically presentseasshes carried out by foreign and Lithuanian
scholars. In the analytical part, an empirical catedy research is carried out in a selected X
organization with the aim to identify and evaluie HRD system within the organization, reveal its

limitations and provide recommendations for the HRBtem improvement.

Key words: human resources, human resource development (HRID)Ng and development,

individual learning, organizational learning, levelff HRD analysis, development system.
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Stanevitiaté D. ZmogiSkyjy iStekliy vystymo sistema (X organizacijos tyrimas)/ Zmogjgk
iStekliy vadybos magistro baigiamasis darbas. Vadinc. dr. R. D&iulyté. — Vilnius: Mykolo Romerio
universitetas, Politikos ir vadybos fakultetas, @02 106 p.

SANTRAUKA

Siuolaikires Ziniomis gistos ekonomikos tkime darbuotojai, j kompetencijos ir Zinios, arba
kitaip Zzmogiskasis kapitalas, yra pats svarbiaugrases ar organizacijos isteklius, teldabai svarbu
sudaryti glygas nuolatiniam kvalifikacijos tobulinimui bei daiotoy kompetenciy ugdymui.

Ziniy visuomewrs kirimasis, pokyiai, ir didéjanti zmogiskjy iStekliy vystymo ir Zini
panaudojimo svarba lemia $io magistro baigiamojtbaaktualung. Zmogiskyjy iStekliy vystymo
teoriniai aspektai yra analizuojami daugelio uZsigroretiky, o praktinis ZIV taikymas organizacijose
stokoja mokslinio tyrigjimo, kas glygoja Sio darbamaujuny.

Darbo tikslas— nustatyti irivertinti ZmogiSkyju iStekliy vystymo sister X organizacijoje. Darbe
analizuojamaproblema- ar X organizacijoje yra sistemi$kai taikomosofiikines efektyvios ZIV
priemores, ar egzistuoja suinteresuotumas darbuyotogdymu ne tik organizaciniame, bet ir
individualiame lygmenyje? Tikslui pasiekti numaty§ie uzdaviniai: 1) apzvelgti vyraujdas
Zmogiskyjy iStekliy vystymo sampratas, skirtingus teorinius jpozis; 2) iSanalizuoti skirtingus galimus
ZIV igyvendinimo ir analigs lygmenis; 3) apildinti ZIV sistemos formavimo aspektus organiza€ijoj
4) atliekant empiriptyrima, iSanalizuoti irivertinti ZIV sistem, pasirinktoje X organizacijoje ir pateikti
jos tobulinimo silymus.

Darbe naudoti metodatteorires literatiros, mokslini straipsnii analiz bei apibendrinimas, X
organizacijos darbuotgjanketire apklausa, statistinis tyrimo duomgapdorojimas ir anali

Teorirgje darbo dalyje atskleista Zmogigk iStekliy vystymo reikSm, apzvelgiami vyraujantys
teoriniai poziriai, identifikuoti ir aptarti galimi zmogidku iStekliy vystymo analizs lygmenys,
susistemintai pateikivairiy uzsienio bei Lietuvos mokslininktyrimai.

Atliekant tyrimg siekiama patvirtinti arba paneigti tyrimo hipoiezkad X organizacija yra
suinteresuota darbuotpjugdymu, tdiau ZmogiSkjy iStekliy vystymo sistema éma pakankamai
iISpletota, kad pilnai atskleigt darbuotoj potenciad ir leisty efektyviai siekti organizacijos veiklos
rezultaty. Tyrimo hipotez pasitvirtino iS dalies. Pagrindirtyrimo iSvada: tiriamoje X organizacijoje
néra sukurtos vientisos Zmogigk iStekliy vystymo sistemos, kuri leistefektyviai ugdyti joje

dirbartius darbuotojus, tad batina imtis veiksm Sig sistem, tobulinti.
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Staneviiatée D. Human Resource Development System (X Organis&ase Study)/ Master
degree thesis in Human Resource Management. Sapeassoc. prof. dr. R. Balyté. — Vilnius:

Faculty of Politics and Management, Mykolas Romemsversity, 2010. — 106 p.

SUMMARY

In the development process of a new modern knayeldzhsed economy, the expertise and
competencies of employees, in other words, the huo@gpital becomes one of the most important
resources of any organization. It is of great inignace to create conditions for a continuous emgoye
training and development.

The need of knowledge society creation, emerghanges, and increasing importance of human
resource development and utilisation of knowledgeses theelevanceof this thesis. The theoretical
aspects of HRD are analyzed and discussed by aerunfitacademics and practitioners. However, the
practical application of HRD in organizations laddentific research, which leads to thaveltyof the
present thesis. Theam of the thesis is to identify and evaluate the H&®Btem in X organization. The
problem analyzed in the thesis is whether modern and tfeedHRD means are applied in X
organization, and whether there is an interesimpleyee development not only on organizational, but
also on individual level. In order to meet the aihg followingobjectiveswere established: 1) to review
the prevailing theoretical approaches towards tmeept of HRD; 2) to analyze different levels of BIR
analysis and implementation; 3) describe the aspg#dtRD formation in an organization; 4) carry out
an empirical research to analyze and evaluate P Blystem in selected X organization, and provide
reccommendations for improvement. Thethodsused comprise the analysis and generalization of
theoretical litearture and scientific research pspéhe examination of X organization employees
opinion by means of a questionnaire, statisticatessing and analysis of the research data.

The theoretical part of the thesis reveals theress and theoretical background of HRD, reviews
the prevailing theoretical approaches towards tmeept, identifies and discusses the possible dexfel
HRD analysis, systematically presents researchegedaout by foreign and Lithuanian scholars. The
research seeks to confirm or refute the hypothbatsX organization is interested in the developnan
its employees, but the HRD system within the orgaindn is not sufficiently developed to fully diesk
the employees' potential and to effectivelly ackieyood performance results. The hypothesis was
partly confirmed. The main conclusion arising frahe reseach is that X organization has not yet
established a coherent HRD system which would en@ibto develop its employees effectivelly,

therefore taking action for improvement is recomdezh
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1 PRIEDAS

VYRAUJANTYS ZMOGISK UJU ISTEKLI U KONCEPCIJOS APIBREZIMAI

Autorius

Apibr éZimas

Harbison and Myers (1964)

ZIV yra Ziniy, ijgudZi, ir visos visuome#s Zzmoni; paggumo didinimas.
Ekonominiu pod4iriu, jis gali hiti apibidinamas kaip zmogiskojo kapital
augimas ir jo efektyvus investavimaskonomikos gitra. Politiniu
pozidriu, ZIV parengia zmones suaugusi dalyvavimui politiniuose
procesuose, ygakaip demokratiskus piligus. Socialiniu bei kuttriniu
poziariais, ZIV padeda zmams gyventi pilnavertiSkesnius ir
turtingesnius gyvenimus, maziau ribojamus tradicijrumpai tariant,
ZIV procesai atrakina durismodernizacij.

O

Nadler (1970)

ZIV yra eilorganizuog veikly, skirty pasiekti elgsenos pokiys.

Craig (1976)

ZIV demesys sutelktagpagrindin tiksla — pktoti ZmogiSkji potenciad
visuose mokymosi visgyvening aspektuose.

Jones (1981)

ZIV yra sisteminga su darbu susifrmogaus gedjimy plétra,
sutelkianti @meg asmenini ir organizacijos tiks] pasiekim.

McLagan (1983)

Mokymas ir tobulinimas padeda nustatyrtinti, ir, per planuat
mokymasi, pacti pletuti bendruosius gefimus, kurie leisi asmenims
atlikti dabarties ir ateities darbus.

Chalofsky and Lincoln
(1983)

ZIV disciplina tiria kaip individai ir grups organizacijose ké&asi
mokydamiesi.

Nadler and Wiggs (1986)

ZIV yra isami mokymosi sistema, skirta organizasi#mogiskajam
potencialui iSlaisvinti. Si sistema apima tiek esidgiri mokymasi
(klassje, imituojant, simuliuojant), tiek patirtimokymasi darbo vietoje,
kurie silygoja organizacijos islikinp

Swanson (1987)

ZIV yra organizacijos veiklosutety gerinimas per savo personalo
gekejimus. ZIV apima veikld, susijusi su darbo strukta, gabumais,
patirtimi ir motyvacija.

Jacobs (1988)

Zmogaus darbo atlikties technika yra Zmogaus veiklstemos ikrimas,
ir iS to iSplaukiariy sisteny valdymas naudojant sistemipoZziiri,
siekiant organizaciniir individualiy tiksly.

10.

R. Smith (1988)

ZIV susideda i3 tiesiogiiti netiesiogin, mokymo ir/arba indivduali
programy ir veikly, kurios teigiamai veikia asmens togjuha ir
organizacijos produktyvugnbei peln.

11.

McLagan (1989)

ZIV yra integruotas mokymo ir tobulinimo, karjeregstymo bei
organizacins pktros panaudojimas, siekiant gerinti indivicwal
organizacin efektyvumn.

12.

Watkins (1989)

ZIV yra tyrimsritis, atsakinga uz ilgalaikio, su darbu susgusi
individualaus, grupinio ar organizacinio mokymdsatnima. Zvelgiant
iS tokios perspektyvos, Siwka apima rengimo, karjeros ir organizacin
aspektus (bet tuo neapsiriboja).

13.

Gilley and Eggland (1989)

ZIV yra organizuota mokymosi veikla organizacijog&irta gerinti
veiklos rezultatus ir/arba asmeptnbukjima siekiant pagerinti darbo
atlikima, asmens ir/arba organizacijos ta}jimha.

14.

Nadler and Nadler (1989)

ZIV yra organizuotebdatojy mokymosi patirtisigyta per tam tiky
laika, ir suteikianti galimyb gerinti darbo rezultatus ir/arba skatinti
asmeniftobukjima.

15.

D. Smith (1990)

ZIV yra optimaliy organizacijos Zmogidky iStekliy tobulinimo metod
nustatymo procesas, ir sistemingas darbo renuttaarbuotoj naSumo
gerinimas pasitelkiant mokyansvieting, ugdyna ir vadovavim, siekiant
pasiekti abipusius organizacinius ir indiviualidsstus.

16.

Garavan (1991)

ZIV yra strateginis mokymo, totino ir profesinio rengimo valdymas,
skirtas pasiekti organizacijos tikslus ir tuatiauztikrinti visapusisk
atskiny darbuotoy Ziniy ir jgidZiy panaudojim.

17.

Bergenhenegouwen et al.
(1992)

ZIV gali bati apibadintas kaip organizacijos darbuatejiokymas tokiu
budu, kad jiejgyty pakankamai zimi ir igudziy, reikalingy (kintarti)

organizacijos tiks] kontekste
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18.

ITD (1992)

ZIV — tai procesas, kai znésrvisapusikai ptoja savo potencial
gyvenime ir darbe

19.

Chalofsky (1992)

ZIV yra tyrimy sritis, pl&ianti asmen, grupiy, kolektyw ir organizaciy
mokymosi gebjimus, vystant ir taikant mokymo priemones, kad
optimizuoti asmeninir organizacifn augim ir efektyvuna.

20.

Marquardt and Engel (1993

ZIV apima mokymdisn&to kirima, mokymo program sudaryr,
informacijos ir patirties sklaig rezultat vertinima, konsultacijas karjero
klausimais, organizacinipokyiy kiirima, ir naujos mokymosi medZiagq
pritaikyma.

b

(2]

21.

Megginson (1996)

ZIV yra integruotas ir visapusiskas pas j besiketianti su darbu
susijug elges, haudojant mokymosi metodus ir strategijas.

22.

Marsick and Watkins (1994

ZIV yra mokymo, kags vystymo ir organizadia pktros derinys, kuris
iSkelia teorirs integracijos tinybe norint suvokti besimokatos
organizacijos reiskiip taciau jis taip pat turi bti pozicionuojamas taip,
kad hity vykdomas strategiSkai visoje organizacijoje.

23.

Swanson (1995, 1999, 2001

ZIV yra procesas, kuriuo ugdoma ir/arba idlaisviaarmogiskoji
kompetencija, pasitelkiant organizacijostp ir personalo mokymir
tobulinima, siekiant pagerinti darbo atlikt

24,

Stead and Lee (1996)

ZIV yra holistinis visuaings mokymosi procesas, apimantisavisle
discipliny

25.

Stewart and McGoldrick
(1996)

ZIV apima veiklas ir procesus, kurie yra skirti gapoveikj
organizaciniam ir individualiam mokymuisi. Daromagtaida, kad
organizacijos gali iiti konstruktyviai suvokiamos kaip mokymosi teyir
kad organizacij ir individu mokymaosi procesai galiali jtakojami
apgalvotai suplanuotintervencijy.

26.

Garrick (1998)

ZIV diskurso terminai kyla i&kbs ekonomikos kalbos. Viena vertus, t
savokos: konsultacijos, reinZinerija, atahaZinimas, susitarimait
paslaug perkelimo klientams irivaizdzio kirimas. Kita vertus, tai
terminai, susij su kokybiSku darbu: géjimai, kompetencija, visuotés
kokybés vadyba, galios suteikimas, besimokas organizacijos ir t.t.

27.

Armstrong (1999)

ZIV yra susigs su mokymosi, mokymo ir tobulinimo galimyktieikimu,
siekiant pagerinti asmens, komandos ir organizacigkh. Tai yra is
esnes verslu gistas podiris i strategin Zmoniy vystynma

28.

McCracken and Wallace
(2000)

ZIV yra mokymosi kuliros kirimas, kuriame el mokymo, tobulinimo ir
mokymosi strategij reaguoja verslo strategij ir taip pat padedaj
formuoti ir daro jaiitaka.

29.

Gourlay (2000)

ZIV demesg skiria su mokymu ir tobulinimu susijusiai darbuaios
skirtai teorijai ir praktikai organizacijose, irganizacini kompetencij
formavimui verslo strategijos kontekste.

30.

McLean ir McLean (2001)

ZIV yra bet koks prozesirba veikla, kuri i$ pradgar per ilgesp
laikotarg gali pagilinti suaugusju Zinias, susijusias su darbu, ugdyti j
profesionalum, didinti naSum ir pasitenkinimo jausm nesvarbu, ardl
asmeniks naudos, ar grep (komandos), organizacijos, bendruogsn
valstykes ir galiausiai visos Zmonijos labui.

31.

Dilworth (2003)

ZIV yra strategiy, strukfiry, sisteny, technologij ir Zmoni karybinis
sutelkimas tokiais iais, kurie skatina individo ir organizacijos
mokymasi, kuria ir palaiko organizacijos efektyvgm

32.

Siugzdiniea (2009)

ZIV yra apib#ziamas kaip mokymosi pagumo, susijusio su ilgalaikiu
darbu, palengvinimo procesas individualiame, gsup organizaciniame
lygmenyse per strulitizuotas ir nestrukirizuotas mokymaosi ir ne tik

mokymosi veiklas, siekiant padidinti organizacijasklos rezultatus.

Saltinis: sudaryta autes remiantis Swanson, Holton (2001), Tight (2007\wbrth (2003), Chalofsky (1992), McGuire et

al. (2001), Wang, McLean (2007), McLean, McLeanO®0Siugzdiniea (2009), ir kt.
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2 PRIEDAS

DARBO ATLIKTIES LYGMEN U IR KINTAM UJU MATRICA

Darbo atlikties
kintamieji

Darbo atlikties lygmenys

Organizacijos lygmuo

Proceso lygmuo

Individo lygmuo

Misija/tikslas

Ar organizacijos misijg
/ tikslas atitinka
ekonomini, politiniy
ir kult@riniy jégu
realyke?

Ar proceso tikslai
leidzia organizacijai
igyvendinti
organizacig ir
individualia
misija/tikslus?

Ar individy profesire
ir asmenir misija /
tikslai sutampa su
organizacijos?

Sistemos modelis

Ar organizacijos
sistema laiduoja
struktira ir politika,
remiartias siekiam
darbo atliki?

Ar procesai suplanuot
taip, kad funkcionuat
kaip vientisa sistema?

Ar individai susiduria
su kliatimis, kurios
trukdo atlikti darbo
uzduotis?

Ar organizacija turi
lyderius, kapita ir

Ar atskiri procesai
apfipinti pakankamais

Ar individas paggus
protiskai, fiziSkai ir

Pajegumai infrastruktira savo paggumais atlikti emociskai atlikti
misijai ir tikslams darbus (kiekyb, darkn?
igyvendinti? kokyhe ir atlikimas

laiku)?
Ar vykdoma politika, | Ar atsizvelgiama Ar individas nori
kultara ir atlyginimo | informacij ir geriau atlikti darh,

Motyvacija sistemos skatina gerai ZzmogisSkuosius nepaisydamas uis
dirbti? veiksnius, siekiant aplinkybiy?

iSsaugoti motyvacij?
Ar organizacija kuria i Ar kompetencijos Ar individas turi
vykdo atrankos, ugdymas atitinka pakankamai Zinj,
Kompetencija mokymy, politika, besiketiarcius igudZiy ir patirties

kuria ir kaupia

iSteklius?

kintantiy proces

reikalavimus?

atlikti darkn?

Saltinis: Knowles M. S., Holton Il E. F., Swanson, 2007 187
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MOKYMO(-SI) METODAI

3 PRIEDAS

Metodas

ApraSymas

Ypatybés, metodo naudingumas

Paskaita

Zinj suteikimo metodas, kai mokymo subjektas (moky)agasitykinai
dideliam pasyw klausytoj skatiui pateikia informacy, Zinias ir atsak®
klausimus.

Tinkamas, kai teikia suteikti konkfie Ziniy
Pl&tiai taikomas, pigus metodas

Demonstravimas

Mokymas, Zodimformaci papildant vaizdiniais

Vaizdiniai leidzZia geriawslti aiSkinamjj dalyka ar procedra

Konferencijos

Paskaitos ir demonstravimo metddrinys su klausimrataskyng intarpais

Itraukiami dalyviai, kaliamasi patirtimi

Mokomasis pokalbis

Mokymas klauainr atsakyny forma. Pokalpvedantis asmuo yra aktyvu
mokymo dalyvis — nuo jo priklauso, ar busdamasi nuomoémis

5 Tinka riboto dydzio besimoka&nyju grupei, veiksmingiau
suteikiamos Zinios

Diskusija

Mokymas suteikiant pragnorintiems iSsakyti savo nuomptam tikru
klausimu

Skatina aktyviau keistis turimomis Ziniomis, tinkadideéms
grupsms

Atvejy analiz

Mokymas pateikiant ir analizuojant regfiraktire situacip, apie a
diskutuojant ir § sprendZiant

Aktyvus metodas, taikomas nedigiel grugje. Lavinaigudzius,
pvz.: probleny sprendimo

Stazuots, ekskursijos

Stebint konkretlarky vyksta valdymo ir kitos praktikos studijos, datijasi
Ziniomis ir patirtimi

LeidZiajsitikinti naujoviy rezultatyvumu, pasidalyti Ziniomis,
praktika ir patirtimi su tos p#os arba kitos srtities specialistais

Treniravimo metodas

Aktyvus mokymas darbo vietkge,moko patyes darbuotojas, instruktoriu

5 [gyjamaigudZiy, reikalingy konkretSiam darbui atlikti

Patyrimu grindZiamas
mokymas

Aktyvys mokymasis darbo vietoje, kai besimokantyiibdamas konkret
darhy, igyja reikaling; igudZiy

Suteikia patirties vykdant darbo uzduotis

Praktires stazuats

Struktirizuotas mokymas, kai dalyvaudami auditése pratybose ir
mokydamiesi darbo vietoje, besimokantieji tangpadusiais darbuotojais

SuteikiaigudZiy

Audiovizualiniai metodai

Mokomieji filmai, vidies televizijos laidos, garso juostos ir kitos priews

Padeddgyti konkretiy Ziniy tam tikram darbui atlikti

Mokymas per TV

Darbuotgjijvairiose vieto¥se mokymas per televizijos kanalus

Suteikia kotikrginiy tam tikram darbui atlikti

Vaizdo konferencijos

Mokymas geografiSkai atskitidarbuotojus vienus nuo Kitarba nuo
instruktoriaus, naudojant garso ir vaizidenginiy derin

Ziniomis ir patirtimi

Imituojamasis mokymas

Mokymas dirbti su tikraisraituojartiais tikrus instrumentaigéngimais
ne darbo vietoje

Vykdomas kai darbo vietoje mokyti yra per brangpavojinga.
Suteikia galimyk mokytis suirengimais, kuriuosaéliau reikés
naudoti darbe

Mokymas naudojant CD-
ROM ir internej

Mokymas mokoraja medziag pateikiant kompaktiniuose diskuose ar
internete, susiraSéjant el.pastu

Suteikia reikaling Ziniy patogiu idu

Kompiuterizuotas mokymas

Interaktyvus mokymas, apitis paskait, demonstravimir imitavima

Individualus nuotolinio mokymo metodas

Programuotas instruktavimas

SavarankiSko mokymesbdas, kai besimokantysis pats nusistato
mokymosi spa#;, pasirenka temas, karpagal instruktoriaus pateikt
medZziag, siekia suformuluat tiksly

Leidziai planuoti laily ir semtis Zinj patogiu metu

Vertybiy skiepijimas

Mokymo tikslas — skiepyti darbuotojaswgirbiausias organizacijos vertybg
siekiant, kad jos taptsvarbios ir darbuotojams

2dDidina darbuotqj lojalumyg ir suinteresuotumorganizacijos
vertybemis

Mokymas dirbti komandoje ir
igaliojimy suteikimas

Mokymo tikslas —traukti darbuotojusg darbo planavimo, organizavimo ir
sprending pri¢mimo veikl

Suteikia patirties, stiprina atsakongghjausm

Komandos Rrimo mokymai

Mokymui naudojamasairios tematikos konferencijos, pvz.: vadovavima

5 Kursuose susitink@vairiuose miestuose dirbantys vadovai ir

Galimyhe bendrauti su kito miesto ar kiSalip darbuotojais, keistis
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tariantis su pavaldiniaigtaka kolektyvui, kad ity patenkinti ne tik vadovai,
bet ir jy pavaldiniai

darbuotojai. Skatinamas bendravimas tarp lokalitédlusiy
padalinij, dalijimasis sukauptomis Ziniomis ir patirtimi

Mokymas kokylss hireliuose

Specialios darbuotojrupes, sukuriamos Salia padalinir skirtos
problemoms spsti. Biireliuose tiesioginio vadovo vadovaujami darbuotoj
kaskart susitinka, aiSkinasi ir sprendzia iSkilssatualias problemas

aproblemy sprendimo potencial

Suteikia galimyb aptarti kasdienes problemas, iSlaisvinti darbupt

Dvilypis (dualusis) vadybos
seminaras

Seminaras, susidedantis i$ dvidaliy: 1) bendro metodologinio pabtizio
seminaras; 2) projekto rengimas, taikant pirmojaisaro dalyjeigytas
Zinias

Gvildenamos aktualios problemos, leidZia nedttirnuo tieioginio
darbo. Labiau tinka vadovams.

Imituojamieji Zaidimai

Mokymas skirtas praktiSkabhytis ir rengti sprendimus. Grége
imituojamos organizacijos veiklos situacijos

Leidzia spesti jvairiose darbiase situacijose kylatias problemas

Vaizdo treniruot

Igudziy ugdymo metodas, mokantis kétlbprie$S vaizdo kamar prisistatyti,
susikaupti, gerai ap#styti sakom informacip, valdytis, kontroliuoti save

ISmokstama aiSkiai suformuluoti tikslus ir uzduptigdo
savikontro¢. Tinka vadovams

Perkvalifikavimas

Nauj metody, jgudziy ar netgi pareig mokymai, siekiant perketi darbuodoj
i kita padalin, kur skiriasi darbo specifika

Igyjama nauj gekejimy ir Ziniy, suteikiama plategrdarbires
patirties galimyb

KryZminiai mokymai

Mokymai, kuri metu darbuotojai greta to, kaip daryti savo danmokosi

ParuoSiama galimam kopimui karjeros laiptais, &ideia

kaip daryti ir kitus. Tai pareigrotacija (sukeitimas) ir atvejai, kai reguliariaiorganizacijai lankstumo, tinka dazna darbupt@ita

priskiriama laikinai eiti kitas pareigas

pasizymigioms pareigoms

e-mokymasis

Mokymo ir informacijos rinkinys, priaimas bet kurioje vietoje, bet kokiu
laiku ir besimokantiems pateikiamas elektroniniialip

Patogus mokymositdlas

Nuotolinis mokymasis

Mokymas per atstyrkuriam hitinos specialiosios kurso pateikimo ir

destymo metodikos, informaats technologijos, specialus bendravimas be

administracinis ir organizacinis pasirengimas

Suteikia nauj Ziniy ir jgudZiy, skatina saviSviat

Ugdomasis vadovavimas
(angl.coaching

Individualus vadovo ir jo darbuotpjeiklos procesas, kurio metu aptariamalJgdo darbuotaj savarankiSkumijvairiose darbo situacijose ir
kaip darbuotojas taiko savo ziniaggfidzius bei nuostatas, siekiant tobulintiproblemy sprendime, atskleidzia potengialigdo atsakingum

darbuotojo rezultatkiekybinius ir kokybinius rodiklius

skatina iniciatyvura

Menorysé Mokymas, kai moko kolega (mentorius) pddmas naujai priimtam Mentoryse ugdo ir p&io mentoriaus gellimus, skatina darbuotojo
darbuotojui, perduodamas savo patipatardamas kaip elgtis vienoje ar motyvacip, tobulinajgudzius
kitoje situacijoje

E-mentoryst Virtualios mentorysts metodas naudojant internetiar vidire nuotolire Patogus ir taupantis lajkmokymo liidas.
terpe.

Savianaliz Budas, kai kolegos papraSoma \detiers stelgti besimokaniji darbe ir Skatina savikritiSkumy leidZia mokytis i$ klaid

pateikti savo pastabas apie pastarojo glarb

Saltinis: sudaryta autes pagal Bakanauskierf2008), Dessler (2001), Sakalas (2003), Manki®@pRosen (2007) ir kt.



ANKETIN ES APKLAUSOS TYRIMO MODELIS

Individualus
Iyemuo

& Darbuotopy motyractja
molytis

(6, 7 Hapsmay)

o Mlokoyrmy daframas it
tanda darbarotojd

(11, 12, 13, IdKpisime)

o Individualus dahuotopy
molymasis

(15 Elasimas)

» Demografine dalis

21,22, 23, 24 Hegisimeg)

& Orgatizacijos
vadovyhés pofilris |
darbniotojg uading it
mokymy

(1, 2, 3, 8, I0klaesmai)

& Dathotojy kompetecijy
wertitimas
Ot Zarizacijoje

(4, 5 Haugmal)

e Mokonm organizavimas
(hiadai it priemonés)

{9 il emisins)

e Darbuotopy poZitris {
otganizacijos tikslus,

veiklos gerinitg

(16 17, 18, 19 kasimea)

4 PRIEDAS
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5 PRIEDAS
ANKETA

Gerbiamas respondente,

Mykolo Romerio universiteto, Zmogigky istekliy vadybos magistra@Dovile Stanewiite atlieka tyrima, kurio
tikslas — iSsiaiSkinti Zzmogisiy iStekliy vystymo sistemos ypatumus X organizacijoje begiétsialymus X
organizacijos Zmogidku iStekliy vystymo sistemos tobulinimui. Maloniai prasaisyatsakytiji pateiktus klausimus.
Anketa yra anonimié Tyrimo rezultatai bus panaudoti magistro baigigme darbe.

Dékoju uz disy nuosirdzius atsakymus

1. Ar jstaigoje, kurioje dirbate, egzistuoja personalo mokmo/ugdymo sistema; ar sudaromos
salygos mokytis, kelti kvalifikacij a?

L Taip

L Ne

L Negaliu pasakyti

L Darbuotoj ugdymui ir mokymams taikomos tik atskiros prier@®n

2. Ar jstaigoje, kurioje dirbate, yra specialus padalinyskurio funkcija - r apintis darbuotojy
mokymo ir kompetencijy plétros galimybemis?

L Taip

L Ne, tuo fipinasi personalo skyrius

L Ne, tuo fipinasi mokymo centrai

L Negaliu pasakyti

3. Ar jstaigoje, kurioje dirbate, atsizvelgiamaj darbuotojy pageidavimus ir poreikj mokytis, kelti
kvalifikacij g?

L Taip

L Ne

L Negaliu pasakyti

4. Jvertinkite kompetencijy vertinimo darbovietéje priezastis pagal j svarbuma:
Cia: 1 - visiSkai nesvarbu; 2 - nesvarbu; 3 - neabu, nei nesvarbu; 4 - svarbu; 5 - labai svarbu

1 2 3 4 5
Darbuotoy darbo atlikimo pagerinimas

Darbuotoy motyvavimas

Darbuotoj ugdymas

Oo0onn
Oo0onn
Ooo0onanon
Ooo0onan
Ooo0onanon

Darbuotoy potencialo nustatymas
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Formalus nepatenkinaprezultaty uzregistravimall [ [ £ O
5. Ivertinkite darbuotoj y kompetencijy vertinimo sistemy jstaigoje, kurioje dirbate:

Cia: 1 - visidkai nesutinku: 2 - nesutinku: 3 - satinku, nei nesutinku: 4 - sutinku: 5 - visiSkatinku
1 2 3 4 5

Padalinij vadovai reguliariai vykdo vertinamuosius pokalbsusdarbuotojails [2 [2 [2 2
Darbuotojams suteikiama galimylertinti savo ir savo kolegdarky C E C B &
Darbuotoj; kompetencijas vertina iSoriniai vertinimo ekspirta C B B B B
Darbuotoj; kompetencijos éra vertinamos C B B B B

6. Ar Jums pakanka Ziniy apie savo dirbam darba?
L Taip
L Ne

7. 1vertinkite, savo poreikj mokytis ir kelti kvalifikacij a:
Cia: 1 - visiSkai nesutinku; 2 - nesutinku; 3 - satinku, nei nesutinku; 4 - sutinku; 5 - visiSkatiiisku

1 2 3 4 5
Noriu mokytis, nes noriu tobéti C B B BB
Noriu mokytis, nes noriu pateisinti vadoeghliikestius C B BB B B
Manau, kad mokymasis ir kvalifikacijoglknas atveria didesnes galimybes da
rinkoje C B B
Siekiu mokytis ir tobulinti turimas kompetencijgsdangi nuo to diga mano C O
asmeninis konkurencingumas
Kompetetingiems darbuotojams garantuotos auk&sgsareigos C B BB B B
Kompetetingi ir kvalifikuoti darbuotojai gauna dit¢ atlygininmg, C E C B &
Noriu mokytis, nes noriu iSvengti klajdlarbe C B B BB
Noriu mokytis, nes noriu priséti prie skmingosijmores veiklos C B B BB
Manau, kad esu pakankamai kompetetinga(-s) saveamioms pareigoms ir C O
papildomai mokytis man nereikia
Nenoriu mokytis ir kelti kvalifikacijos, nes neturgalimyles gautas ziniaséliau
panaudoti praktikoje coLobbb
Nesu motyvuotas kelti kvalifikagij nes nuo to niekas nesiki (nepakeliama C O
pareigose, nedijh atlyginimas ir pan.)
Papildomi mokymai ir kursai brangiai kainuoja B EC B

8. Ar Jisy nuomonejstaiga, kurioje dirbate, investuojaj savo Zzmogiskuosius isteklius?
L Taip

5 dalies
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L Ne
> Nezinau
9. Jeijstaiga, kurioje dirbate, sudaro galimybes disy kompetencijy plétrai, kokiais badais tai yra
daroma?

Cia: 1 - visidkai nesutinku: 2 - nesutinku; 3 - satinku, nei nesutinku; 4 - sutinku; 5 - visiSkatirsku
2 3 4

(631

Organizuojami specializuoti mokymai (kursai)
Organizuojami seminarai, konferencijos

Suteikiama nuotolinio mokymosi galimgb

Darbuotojai dalinasi savo Ziniomis ir patirtimi pasavyje
Darbuotojai siutiami stazuaimsj uzsier

Vyksta kompiuterinis mokymas

Organizuojami mokymai naudojant audiovizualmedziag

Vyksta praktiniai uzgimimai, probleming situaciy nagrirgjimas, simuliaciniai
zaidimai

O o ooooonan
oo oooooonoonan

Organizuojami lyderyss, komandinio darbo mokymai

OO o0nooooonoaonoea
OO0 O nOoooaonanan
OO0 0 noooonnanon

@

Taikomas ugdomojo vadovavimo (angl. coaching) poias

10. Kokie veiksniai, Jisy manymu, gakty tur éti jtakos per mazam @mesiuij darbuotojy mokyma
ir tobulinim g jstaigoje?

Cia: 1 - visiSkai nesutinku; 2 - nesutinku; 3 - satinku, nei nesutinku; 4 - sutinku; 5 - visiSkatisku

2 3 4 5

Darbdaviai nesuinteresuoti investuptiarbuotoj mokym ir tobulinima,
Darbo specifika nereikalauja specifjriiniy ir jgudziy
Darbuotojai patys nerodo iniciatyvos mokytis

Darbdaviaij darky priima tik kompetetingus darbuotojus, kuriems fdgino
ugdymo nereikia

Darbuotojai neturi laiko mokytis

noononon,.
nonononn
nonononn
nonononn
nonononn

Trakstajmoniy, galirciy organizuoti kokybiSkus mokymus

. Kaip daznai dalyvaujate mokymuose/kursuose?
Karta per metus
2 - 4 kartus per metus

5 kartus per metus ir daugiau

ooo0oog

Niekada nesu dalyvas (-usi)
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12. Kokie mokymo hndai/metodai Jums yra patraukliausi ir naudingiausi?
Cia: 1 - visiSkai nenaudinga/nepatrauklu; 2 - neneagd/nepatrauklu; 3 - nei naudinga/patrauklu, nei
nenaudinga/nepatrauklu; 4 - naudinga/patraukliu; labai naudinga/patrauklu

1 2 3 4 5

Paskaitos C
Praktiniai uzsimimai C
Konkresiy situacijy nagrirgjimas e

ligiau dirbargiy kolegy patirties pefmimaskZ
Konferencijos, seminarai
Darbas grugse

Stazuots uzsienyje
Nuotolinis mokymas

Ugdomieji pokalbiai su vadovais

Ooooooooononan
oooooooononoan
oooooooononoan
oooooooononoan

oooooonoan

[staigos vertyhj skiepijimas

13. Ar mokymai/kursai/strazuotés, kuriuose dalyvavote, Jums buvo naudingi?
L Taip, labai
L Labiau taip, nei ne

L Labiau ne, nei taip
L Ne

14. Ko pasigendate mokymuose?
Galimi keli atsakymo variantai

" Su darbu susijusipraktin Ziniy
Su darbu susijusiteoriniy Ziniy

Naujausi informaciny technologiy igidZiy tobulinimo

UzZsienio kalbos mokym

P b

I 71 1 1 7

Kita

Jei pasirinkote variaat'kita", jrasykite:

15. Ar dalyvaujate papildomuosejvairaus pobadzio mokymuose/kursuose ne darbo metu?
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L Taip, lankau papildomus kursus/wsimus (Zemiau eséioje eilugje jrasykite, kokius)

L Ne, ta&iau studijuoju praktia literatira namuose laisvu nuo darbo metu asmeniniais tikslais
e
Ne

Jei lankote papildomus kursus/wrsimus,jrasykite, kokius:

16. Kiek, Jasy nuomone, personalo kompetencijos ir kvalifikacijajtakoja jstaigos veiklos &kme?
Labaijtakoja

IS daliesjtakoja

Personalo kvalifikacija ir kompetencigekos neturi

17. Ar esate susipazigs(-usi) sujstaigos, kurioje dirbate, veiklos misija, vizija, $rateginiais tikslais?
Taip

IS dalies
L Ne

18. Ar jstaigos, kurioje dirbate, vadovyl# jtraukia darbuotojus j jstaigos veiklos planavim, plany
karimg ir pan.?

C Taip, darbuotojai visad@graukiami

> Kartais

L Ne, vadovyb sprendimus visada priima tik pati

L Negaliu pasakyti

19. Ar Jus jauciatés pakankamai prisidedantis (-i) priejstaigos, kurioje dirbate, veiklos kokyles
gerinimo, gem rezultaty siekimo?

L Taip, zinoma

L Taip, jei tueciau daugiau galimykigilinti profesines zinias, kad ggiau efektyviau dirbti

L Ne, gakciau ctl darboviets padaryti daugiau

L Ne, ir nenoriu

20. Kokie bty Jasy pasimlymai jstaigai, kurioje dirbate, siekiant tobulinti personalo ugdymo
sistemy?
[

[
I i

21. Jasy Iytis:




0

oooong oooonog

nnoonoy

Vyras
Moteris

. Jisy amzius:

iki 25 m.
26 -40 m.
41 - 55 m.

55 m. ir daugiau

. Jasy iSsilavinimas:

Vidurinis
AuksStesnysis
Nebaigtas aukstasis
Aukstasis

Turite mokslin laipsn

. Kiek laiko dirbate Sioje jstaigoje?

iki 1 mety
1 -5 metus
5-10 met

daugiau nei 10 met

95
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6 PRIEDAS

DARBUOTOJU POREIKIO IR MOTYVACIJOS MOKYTIS VERTINIMAS

Noriu moky tis, nes noriu tobuléti

Siekiu moky tis ir tobulinti turimas kompetencijas, kadangi nuo to didéja
mano asmeninis konkurencingumas

Manau, kad moky masis ir kv alifikacijos kélimas atv eria didesnes
galimybes darbo rinkoje

Noriu moky'tis, nes noriu iSvengti klaidy darbe

Noriu moky tis, nes noriu prisidéti prie sékmingos jmonés v eiklos

Noriu mokytis, nes noriu pateisinti vadovybés likes¢&ius

Kompetetingiems darbuotojams garantuotos aukStesnes pareigos

Kompetetingi ir kv alifikuoti darbuotojai gauna didesnj atly ginima

Papildomi moky mai ir kursai brangiai kainuoja

Nesu moty v uotas kelti kvalifikacija, nes nuo to niekas nesikeicia
(nepakeliama pareigose, nedideja atly ginimas ir pan.)

Nenoriu moky tis ir kelti kv alifikacijos, nes neturiu galimybés gautas Zinias
veliau panaudoti praktikoje

Manau, kad esu pakankamai kompetetinga(-s) savo uZimamoms pareigoms
ir papildomai mokytis man nereikia

,00

50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50 5,00
Vidurkiai
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7 PRIEDAS

POREIKIO IR MOTYVACIJOS MOKYTIS TEIGINI U IVERCIU TARPUSAVIO
STATISTINIAI S ARYSIAI

,074

1,000 ,084

© [0 | N (0|~ [W[N |-

Kor.

Kor.

Koef 121 1,000 -,129 -,054
Kor.

Koef

Kor.

Koef

Kor.

Koef

Kor.

Koef

Koef
Kor.
Kor.
Koot 141 1,000
Kor.
Kor.
Koef
Kor.
Koef
Kor.
Koef

*, Koreliacijos koef. reikSmingas 0,05 lygiu (24&d)
**_Koreliacijos koef. reikSmingas 0,01 lygiu (2ted)

Paaiskinimas

1 Noriu mokytis, nes noriu tobéti
2 Noriu mokytis, nes noriu pateisinti vadowgluke<ius
3 Manau, kad mokymasis ir kvalifikacijoglknas atveria didesnes galimybes darbo rinkoje
4 Siekiu mokytis ir tobulinti turimas kompetencij&sdangi nuo to diga mano asmeninis konkurencingumas
5 Kompetetingiems darbuotojams garantuotos auk&tgsareigos
6 Kompetetingi ir kvalifikuoti darbuotojai gauna dite atlyginima
7 Noriu mokytis, nes noriu iSvengti klajdlarbe
8 Noriu mokytis, nes noriu priséti prie £kmingosimores veiklos
9 Manau, kad esu pakankamai kompetetinga(-s) savoamioms pareigoms ir papildomai mokytis man nereikia
10 Nenoriu mokytis ir kelti kvalifikacijos, nes neturgalimykes gautas Ziniaséliau panaudoti praktikoje
11 Nesu motyvuotas kelti kvalifikagij nes nuo to niekas nesikiei (nepakeliama pareigose, negédatlyginimas ir
an.
12 FF)’api)ldomi mokymai ir kursai brangiai kainuoja
Koreliacijos koeficiento reikSmiy skale
Labai | g | vidutine | Silpna | L2031 [ Nera oy Labai o viqutine | stipr | L2043
stipri silpna rysio silpna stipri
1 nuo -1 | nuo -0,7| nuo -0,5| nuo -0,2 0 nuo 0 iki| nuo0,2 | nuo0,5| nuo 0,7 +1

iki -0,7 iki 0,5 iki 0,2 iki 0 0,2 iki 0,5 iki 0,7 iki 1
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8 PRIEDAS

INDIVIDUALAUS DARBUOTOJ U MOKYMOSI TENDENCIJOS

Ar dalyvaujate papildomuose jvairaus pob Gdzio
mokymuose/kursuose ne darbo metu?

50,0%

45 0% 44,3%
,0%
40,0% 39,8% O Taip, Iank'au._pa.pildorms
kursus/uzsiémimus
35,0% -
30,0% - B Ne, taciau studijuoju praktine literatiirg
25,0% namuose laisvu nuo darbo metu
20,0% - 15,9% asmeniniais tikslais
15,0% O Ne
10,0%
5,0%
0,0%

Ar dalyvaujate papildomuose jvairaus pobidzio
mokymuose/kursuose ne darbo metu?
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9 PRIEDAS

DARBUOTOJU NUOMONE APIE PERSONALO UGDYMO SISTEMOS EGZISTAVIM A
ORGANIZACIJOJE: PJ UVIS PAGAL AMZI U

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

,0%

Taip

Ne

Negaliu pasakyti

Darbuotojy ugdymui
irmokymams
taikomos tik atskiros
priemonés

O iki 25 m.

B 26-40m.
O041-55m.

O 55 m. ir daugiau
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RESPONDENTY NUOMONE APIE GALIMAS ORGANIZACIJOS NEATS!Z\{ELG[MO
POREIK] MOKYTIS IR TOBUL ETI (PROCENTIN E IR VIDUTIN E ISRAISKA)

10 PRIEDAS
1y

Triksta jmoniy, galinéiy organizuoti kokybiskus
mokymus

38,6%

56,8%

Darbuotojai neturi laiko mokytis

| 5,7"/¢

Darbdaviai | darba priima tik kompetetingus

15,9%

G

28,4%
darbuotojus, kuriems papildomo ugdymo nereikia I — | I
0, 0, 0,

Darbuotojai patys nerodo iniciatyvos mokytis 51'1 % | T 19'3/0 @
Darbo specifika nereikalauja specifiniy Ziniy ir 1418% 21,6% | 8,0%

igudziy T

o ot i 26,1% | 44,3%
mokyma ir tobulinima

0% 20% 40% 60% 80% 100%

O VisiSkai nesutinku B Nesutinku O Nei sutinku, nei nesutinku O Sutinku B VisiSkai sutinku ‘

Darbdaviai nesuinteresuoti investuoti i darbuotojy mokyma, ir
tobulinimg,

3,51

Darbuotojai patys nerodo iniciatyvos mokytis

| 2,90

Triksta jmoniy, galin€iy organizuoti kokybiSkus mokymus

| 2,66

Darbuotojai neturi laiko mokytis

| 2,57

Darbo specifika nereikalauja specifiniy Ziniu ir jgldziy

|2,33

Darbdaviai | darbg priima tik kompetetingus darbuotojus,
kuriems papildomo ugdymo nereikia

| 2,26

,00 50

Vidurkiai

1,00 150 2,00 250 3,00 3,50 4,00
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11 PRIEDAS

KOMPETENCIJ U VERTINIMO SISTEMA X ORGANIZACIJOJE: DARBUOTOJ U NUOMONE

(PROCENTINE ISRAISKA)

Darbuotojy kompetencijos néra
vertinamos

Darbuotojy kompetencijas vertina
iSoriniai vertinimo ekspertai

Darbuotojams suteikiama galimybe
vertinti savo ir savo kolegy darba

Padaliniy vadovai reguliariai vykdo
vertinamuosius pokalbius su
darbuotojais

13%
21% 5% | 5%
34% 6% [2
14% 11%
I I I I
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O VisiSkai nesutinku B Nesutinku O Nei sutinku, nei nesutinku O Sutinku O VisiSkai sutinku
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12 PRIEDAS
X ORGANIZACIJOJE TAIKOMI B UDAI IR PRIEMON ES, PLETOJAN ClOS DARBUOTOJU
POTENCIAL A (VIDUTINIAI DARBUOTOJ U IVERCIAI)

Darbuotojai dalinasi sav o ziniomis
ir patirtimi tarpusavy je

W
©
S

Organizuojami specializuoti
moky mai (kursai)

3,67

Organizuojami seminarai,
konferencijos

3,66

Vyksta kompiuterinis moky mas

2,94

Darbuotojai siunciami stazuotems
i uzsieni

2,64

Suteikiama nuotolinio moky mosi

galimybe 2'50

Organizuojami moky mai naudojant
audiovizualine medziaga

2,48

Organizuojami ly dery stes,
komandinio darbo moky mai

2,48

Vyksta praktiniai uzsiemimai,
probleminiu situaciju nagrinejimas,
simuliaciniai zaidimai

N
N
N

Taikomas ugdomojo vadovavimo
(angl. coaching) principas

N
=
[(e]

,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00 4,50
Vidurkiai

o 4
o
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13 PRIEDAS

X ORGANIZACIJOJE TAIKOMI B UDAI IR PRIEMON ES, PLETOJAN (V!,‘IOSVDARBUOTOJU
POTENCIAL A (DARBUOTOJU NUOMONE PROCENTINE ISRAISKA)

| |
216%  [5.0% 6,89

Taikomas ugdomojo vadovavimo (ang|l.
coaching) principas

38,6%

Organizuojami lyderystés, komandinio darbo 28,4% 12,5% 13,6%
- | ||
Viyksta praktiniai uzsiémimai, probleminiy 29,5% 19,3% | 12,5% | 9,1%
situacijy nagrinéjimas, simuliaciniai Zaidimai -- ‘ ‘ ‘ ‘
Organizuojami mokymai naudojant 28,4% 17,0% | 19,3% | 6’80! l
audiovizualing medZiaga ‘ ‘ ‘
Wyksta kompiuterinis mokymas 12 15% | 19’3% | 12’5%
| 1 [ |
Darbuotojai siunciami stazuotéms j uzsienj 29’5% | 15’9% | 5’70 l
Darbuotojai dalinasi sawo ziniomis ir patirtimi Bl | 15,9%

|
26,1% | 11,4% | g,"

[
Organizuojami seminarai, konferencijos 4 19’3% ‘ |, ‘ ‘ 45:5% ‘ | 19,3%
261% | 44,3% Hr'

\ \ \ \ \ \ \ \ \ \ \
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

@ VisiSkai nesutinku @ Nesutinku O Nei sutinku, nei nesutinku O Sutinku O VisiSkai sutinku
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14 PRIEDAS

X ORGANIZACIJOS DARBUOTOJAMS PATRAUKL US IR NAUDINGI MOKYMO(-SI) B UDAI

(VIDUTINIAI TVERCIAI)

Konkreciy situacijy
nagrinéjimas

Praktiniai uzsiémimai

Darbas grupése

ligiau dirbanéiy kolegy
patirties perémimas

StazZuotés uzsienyje

Konferencijos, seminarai

Simuliaciniai zaidimai

Paskaitos

|staigos vertybiy skiepijimas

Nuotolinis mokymas

Ugdomieji pokalbiai su
vadovais

4,64

4,55

IS
)

49

4,15

3,95

3,89

3,26

|

,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
Vidurkiai

o

0 4,50 5,00
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(PROCENTINE ISRAISKA)

15 PRIEDAS

X ORGANIZACIJOS DARBUOTOJAMS PATRAUKL US IR NAUDINGI MOKYMO(-SI) B UDAI

|staigos vertybiy

.
28,4% | 46,6% | 13,6%

skiepijimas ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Ugdomieji pokalbiai su 4 52.3% | 29.5% W
vadovais ‘ ‘ ‘ ‘ ‘
Nuotolinis mokymas E 34,1% | 40,9% |9.1%
Stazuotes uzsienyje 1 39,8% | 39,8% l
...... 25,0% | 42,0% | 27.3%

Darbas grupése

23,9% | 46,6% | 26,1% l

Konferencijos,
seminarai ‘ ‘ ‘ ‘
ligiau dirbanciy kolegy 55,7% | 30,7% l
patirties perémimas ‘
Konkre€iy situacijy 27 3% | 68,2%
nagringjimas ‘ ‘
Praktiniai uzsiémimai 38,6% | 58,0%
Paskaitos 12,&?% | 48,?% | ‘22,7%‘
\ 1 1 1 1 1 1 1 1 1 \

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

O VisiSkai nenaudinga/nepatraukiu B Nenaudinga/nepatraukiu

O Nei naudinga/patrauklu, nei nenaudinga/nepatraukiu 0O naudinga/patraukiu

O labai naudinga/patraukiu
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16 PRIEDAS

PATRAUKLI U IR NAUDING U MOKYMO B UDU/METOD U STATISTINIAI TARPUSAVIO
SARYSIAI

Kor.
Koef
Kor.
Koef
Kor.
Koef
Kor.
Koef

Kor.
,116 1,000

Kor.

) ,127 1,000
Kor.

, 1,000

Kor.
Koef
Kor.
Koef
Kor.
Koef

Kor.
11 Koef

© |0 N oo |~ W |IDN |

=
o

Paaiskinimas

Paskaitos

Praktiniai uzsimimai

Konkregiy situacij nagrirgjimas

llgiau dirbargiy kolegy patirties pefrmimas
Konferencijos, seminarai

Darbas grugse

......

Stazuogs uzsienyje

Nuotolinis mokymas

0 | Ugdomieji pokalbiai su vadovais
1 | Istaigos vertyhj skiepijimas

P RPOOINOO R WN|IEF

Koreliacijos koeficiento reikSmiy skalé

Labai | g | vidutine | Silpna | K301 | Nera o Labai g gt | stipr | B30
stipri silpna rysio silpna stipri

1 nuo -1 | nuo -0,7| nuo -0,5| nuo -0,2 nuoOiki| nuo0,2 | nuo0,5| nuo 0,7 +1
iki-0,7 | iki0,5 iki 0,2 iki 0 0,2 iki 0,5 iki 0,7 iki 1




