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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.
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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
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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 nagéja