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Santrauka. Straipsnyje, remiantis Lietuvos ir uZsienio autoriy publikacijomis, pagrista personalo ugdymo koncepcija. Atliktas
personalo ugdymo principo taikymo galimybiy Lietuvos jmoniy personalui mokyti tyrimas, naudojant eksperting jmoniy
vadovy apklausg, leido jvertinti ugdymo bukle ir problemas. Aptartos taikytinos personalo ugdymo priemonés Lietuvos
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1. Ivadas

Lietuvos organizacijy praktikoje pastaruoju metu ypac is-
siplété personalo mokymo veiklos plétra, kurig visy pirma
nulémé nuolat kintanti organizacijos aplinka ir batinybé
konkuruoti su uzsienio jmonémis. Stipréjanti konkuren-
cija skatina jmones skirti daugiau 1ésy ugdyti darbuotojy
kompetencijg ir kelti kvalifikacijg, nes tai padeda tobulin-
ti vidinj jmonés valdymg ir iSorés klienty aptarnavima.
Darbuotojy zinios ir jgidziai $iuo metu yra ypac svarbus
verslo organizacijy svertas konkurencinéje kovoje, o pats
personalo mokymas jgauna strategine reik$me.

Lietuvoje vis dar gaji praktika investuoti tik i tuos dar-
buotojy jgudzius, kuriy reikia $iandien, t. y. orientuojamasi
j Sios dienos reikalavimus, o ne j tai, kokiy jgudziy reikés
jmonés darbuotojams ateityje. Taciau tokia praktika trum-
paregiska, nes $iandieniame globaliame pasaulyje norint
konkuruoti, reikia suformuoti stipresnius konkurencinius
pranasumus nei konkurenty visose, taip pat ir personalo
kompetencijos ugdymo, srityse (Hink 1997). Todél straips-
nyje ir keliamas tikslas — nustatyti ugdymo principo, kaip
svarbiausio konkurencinio pranasumo didinimo veiksnio,
taikymo galimybes Lietuvos jmoniy personalui mokyti.
Tikslui pasiekti formuluojami $ie pagrindiniai uzdaviniai:
1) suformuluoti teorine personalo ugdymo koncepcija;
2) empiriskai jvertinti personalo ugdymo principo taikymo
galimybes Lietuvos jmoniy personalui mokyti, nustatant
ugdymo bukle ir problemas; 3) pateikti galimas personalo
ugdymo priemones Lietuvos jmonéms.

Tikslui pasiekti ir uzdaviniams jgyvendinti parengta
tokia straipsnio struktara: antrojoje dalyje apibréziamos
teorinés pozicijos; tre¢iojoje pateikiamas tyrimas ir jo re-
zultatai; ketvirtojoje siilomos taikytinos personalo ugdymo
priemones.

2. Teoriné personalo ugdymo koncepcija

Ugdymo sgvoka labai plati, jvairi, priestaringa, problemiska
pazinimo sritis. Atsizvelgiant j minétus ugdymo savokos
ypatumus, tikslinga i$skirti du poziarius, formuojancius
ugdymo analizés ir vertinimo principus:

« edukologijos atstovy pozidris;

« vadybos atstovy poziiris.

Analizuojant edukology siilomg ugdymo savokos api-
budinima, tenka pazymeéti, kad $i savoka apibudinama ir
siauraja ir placigja prasme.

Siauraja prasme ugdyma nagrinéjusiy autoriy (Salkaus-
kis 2002; Lauzikas 1993; Maceina 1990 ir kt.) nuomone,
ugdymas apima labai konkrety veiksmg ar konkrecia ug-
dymo kryptj. Dél to jvairts autoriai $ig savoka supranta
skirtingai. Vieniems autoriams ugdymas yra vieno Zmogaus
poveikis kitam; kitiems — bendra vyresniyjy ir jaunesniyjy
veikla, kai jaunesnieji perima vyresniyjy karty moksline
ir kitokig patirtj; tretiems — bendravimas, sudarantis sa-

lygas keistis vertybine ir kitokia patirtimi. S. Salkausko,
nagrinéjusio ugdymo problemas, pozitriu, ugdymas yra
»globojamasis, lavinimasis ir aukléjamasis veikimas, ku-
riuo suaugusi karta naudodama prigimtines, kultarines ir
religines visuomenés vertybes stengiasi paruosti gyvenimo
tikslams jaungja karta“ (Salkauskis 1992). Pasak J. Lauziko,
ugdymas ,yra tas socialinés kultaros veiksmas, kuriame
susitinka praeities kultiiros lobynas, dabarties asmens ir
zmonijos gyvenimas ir ateities perspektyvos® (Lauzikas
1993). Kiti autoriai, kuriy darbai aptarti V. Aramaviciateés
monografijoje ,Ugdymo samprata“ (1998), akcentuoja in-
dividualy, socialinj, kulttrinj ir dvasinj ugdyma.

Edukologas L. Jovaisa apibadina ugdyma kaip Zmogaus
pilnutinio gyvenimo kiiryba jo paties jégomis, aprapinant
ji saviraiskos priemonémis (Jovaisa 2001). Sios saviraigkos
priemoneés, anot L. JovaiSos, yra visa tai, kg Zzmogus naudoja
savo gyvenimo tikslams pasiekti. Tai ir vidinés priemo-
nés — kalba, vaizdiniai, sgvokos, sprendimai, protavimas,
emocijos, motyvai bei valia, ir iSorinés priemonés — mokslo
technologijos, vertinimo zinios, idéjos, simboliai, informa-
cija, mokslo, technologijos, vertinimo mokéjimai, jgadziai,
jprodiai (ioriniai veiksmai ir jy budai), zaidimo, mokymosi
bei darbo jrankiai.

Apibendrinant edukology ugdymo sampratos apibudi-
nimus, galima i$skirti $iuos principinius kriterijus:

o atskira konkreti ugdymo kryptis: individualus, so-
cialinis, kultrinis ir dvasinis ugdymas (siaurgja
prasme);

o visa apimantis ir nuolatinis ugdymo procesas: inten-
cinio, incidentalaus (atsitiktinio) ugdymo, saviug-
dos ir nuolatinio mokymosi visg gyvenimg sistema
(placigja prasme).

Atskleidziant personalo ugdymo Siuolaikine reiksme,

t. y. vadybos teoretiky supratima, baitina pabrézti, kad ug-
dymas taip pat suprantamas siaurgja ir placigja prasme.
Siaurgja prasme apibudinamas, kaip personalo poreikio,
vertinimo, mokymo ir karjeros planavimas. Ugdymas siau-
rgja prasme daznai vadinamas mokymu ir apibréZiamas
kaip ,,organizacijos poreikiy, kurie atsiranda esant nepa-
kankamai darbuotojy kompetencijai tam tikram darbui
atlikti, patenkinimas® (Louma 2000). Tokiam pozitiriui pri-
taria: G. Dessler (2001); A. Sakalas (2003); P. Zakarevicius
(2003), B. Leoniené (2001) ir kt.

Placigja prasme personalo ugdymas gali bati apibréztas
kaip organizuota veikla, kurioje darbuotojas jgyja patyrimo,
Ziniy, geba isreiksti save ir kurti.

D. Clark teigia, kad personalo ugdymas - tai ,darbuoto-
jy paruo$imas naujiems i§$tkiams, ateities darbams, naujo
poziurio j organizacijos suteikiamy galimybiy i$naudoji-
mg formavimas“ (Clark et al. 2000). Pasak R. Thomson ir
Ch. Mabely, personalo ugdymas - tai ,,aukstos kvalifikaci-
jos personalo, kuris geriausiai atitinka organizacijos tiksly
jgyvendinimo uztikrinimg atranka ir islaikymas organiza-
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cijoje, nuolat matuojant jy kompetencijos ir darbo atlikimo
lygj ir suteikiant nuolating galimybe mokytis“ (Thomson
et al. 2001).

Sie du apibtidinimai i§ esmés skiriasi nuo pries tai nagri-
néto poziurio, nes darbuotojy ugdymas yra nukreipiamas
ju asmeniniam augimui siekti, o tai sudaro galimybiy pa-
tenkinti tiek darbuotojo, tiek organizacijos likescius.

Vadinasi, personalo ugdymo turinys turéty apimti s3-
moningg ir tikslinga bei spontaniska mokyma, saviugda
ir saves tobulinima, nuolatinj mokymasi visg gyvenima.
Todél akivaizdu, kad personalo ugdymo procesg charak-
terizuojantys veiksniai yra $ie personalo valdymo etapai:
personalo poreikio planavimas, personalo paieska ir atran-
ka, personalo adaptacija, personalo vertinimas, personalo
karjeros planavimas, personalo mokymas. Minéti veiksniai

1 lentelé. Personalo ugdymo koncepcijos raida

Table 1. Evolution of personneal training conception

pastaruoju metu tampa vienais i svarbiausiy organizacijos
konkurencingumo didinimo $altiniy.

Teorinés personalo ugdymo koncepcijos formavimasi
vadybos moksle tikslinga nagrinéti chronologiskai, santy-
kigkai suskirstant etapais (1 lentelé).

Apibendrinant personalo ugdymo koncepcijos rai-
da galima teigti, kad evoliucionavimo mokyklos atstovai
orientavosi j ugdyma siauraja prasme, prie tokio pozitirio
$alininky i§ dalies galima priskirti ir zmogiskyjy istekliy
vadybos teorijas, kurios laikosi tiek siaurojo, tiek platesnio
poziurio j personalo ugdyma.

Analizuojant neoklasikinés mokyklos atstovy pateiktus
apibadinimus, ypac besimokancios organizacijos teorija,
galima pastebéti, kad personalo ugdymas traktuojamas
placdiausiai.

Vadybos mokykla Koncepcijos esmé

Evoliucionavimo mokykla
(apie 1970 m.) (Wrapp 1967; Quinn
1978)

Sios mokyklos atstovai akcentavo mokymosi proceso jtraukimo j organizacijy strategijas ir
planus svarba, sitlydami planuoti mokymo procesa Zingsnis po zingsnio.

Zmogiskyjy istekliy vadybos koncepcija
(apie 1980 m.) (Pascale 1981; Peters
1982)

Si mokykla nagrinéja sékmingy kompanijy pozymius, taip pat ir japoniskyjy jmoniy vady-
bos patirtj. Minéti autoriai akcentuodavo organizacijos kultirg ir darbuotojy lojaluma jmo-
nei. Véliau batent $ie du bruozai sudaré zmogiskuyjy istekliy vadybos filosofijos pagrinda.

Zmogiskyjy istekliy vadybos teorijos mokyma laiko priemone darbuotojy jsipareigojimams

stiprinti.

1. Harvardo modelis (Boxall 1992;
Hope-Hailey 1997; Hope-Hailey 1998)

Personalo mokymas yra viena i§ zmogiskyjy istekliy vadybos strategijy, padedanciy pasiekti
laukiamus zmogiskyjy iStekliy vadybos rezultatus, kurie vertinami pagal keturis parametrus:

personalo jsipareigojima, kompetencija, atitikima bei sanaudy efektyvamga. Si vertinimo
schema dar vadinama 4C modeliu (angl. 4C - commitment, competence, congruence, cost-

effectiveness).

2. Mic¢igano mokykla (Fombrun 1984;
Armstrong 1999)

Micigano modelio autoriai jrodé, kad egzistuoja Zmogiskyjy istekliy vadybos ciklas, kuris
susideda i§ keturiy pagrindiniy procesy arba funkcijy, vykdomy bet kokioje organizacijoje.

I$skiriamos $ios svarbiausios funkcijos:

« atranka, aprapinanti esamy zmogiskyjy istekliy atitiktj darbo vietoms;

« atestacija, aprapinanti veiklos rezultaty valdyma;

« skatinimas, taikomas kaip valdymo instrumentas ir suprantamas kaip skatinimo sistemos
naudojimas, stimuliuojant ilgalaikius ir trumpalaikius veiklos rodiklius bei personalo pasie-
kimus, pabréziant tai, kad dabartiniai laiméjimai uztikrina sékme ir ateityje;

« ugdymas, suprantamas kaip darbuotojy kokybés plétojimas.

3. Kiti zmogiskujy istekliy vadybos
koncepcijos modeliai (Walton 1985; Stro-
ber 1990; Ichniowski 1999; Porter, 1998)

Kiti zmogiskuyjy istekliy vadybos tradicijas plétoje modeliai mokyma laiko vienu i$§ Zmogis-
kyjy i8tekliy politikos komponenty, sudaranciy prielaidas siekti auksty rezultaty. Tadiau $iy
modeliy sklaida yra ribota ir lieka neaisku, kaip mokymas sustiprina darbuotojy jsipareigo-

jimus jmonei. Daugelis Zzmogiskyjy istekliy vadybos teorijy daugiausia akcentavo mokymo
svarba naudojant unikalius iSteklius kaip priemone pasiekti konkurenciniam pranagumui
prie§ konkurentus. Unikaliais i$tekliais laikomi tie, kuriuos organizacija gali lengvai naudoti,
kurie tai organizacijai vertingesni negu kitoms bei kuriuos sunku pakeisti ar imituoti.

Neoklasikiné mokykla
(apie 1990 m.) (Drucer 196; Drucer 2004)

Sioje mokykloje buvo pasitilytas valdymo pagal tikslus metodas ir valdymo pagal uzduotis
principas, kuris paskatino ne tik sprendimy ir atsakomybés delegavimo bei padaliniy vei-

klos koordinavimo metodologijos plétojima, bet ir personalo ugdymo praktikos tobuléjima.
Neoklasikinés mokyklos plétojamos metodologijos pagrindu susiformaves personalo konsul-

Besimokancios organizacijos teorija
(Kim 1993; Kekile et al. 2002; Bingley
2004; Finney 2005)

tacinis verslas turi didele reik§me ugdymo procese bei paklausg tarp Siuolaikiniy vadovy ir
délto sékmingai plétojamas.
Besimokancios organizacijos teorija akcentuoja nuolatinj mokymasi tiek individy, tiek

organizacijos, o ypa¢ neformaly mokymasi, padedantj adaptuotis prie besikei¢iancios kon-
kurencinés aplinkos. Ypatingas démesys skiriamas mokymuisi visa gyvenima, tai yra vienas
svarbiausiy ugdymo turinio elementy.
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Apibendrinant galima daryti prielaida, kad vady-
bos mokslo specialistai personalo ugdymo savoka neretai
traktuoja gana siaurai, palyginti su edukologijos mokslo
atstovais. Tapatindami ugdymo ir mokymo sgvokas, jie
siaurokai suvokia personalo ugdymo prioritetus. [vertinus
tai, kad ugdymo koncepcija formavosi tiek dél edukology,
tiek vadybos teorijy poveikio, galima teigti, jog edukologu
suformuotas poziiris j ugdyma apima intencinio, inciden-
talaus (atsitiktinio) ugdymo, saviugdos ir nuolatinio moky-
mosi visa gyvenima sistema. Vadybos evoliucionavimo mo-
kyklos atstovai paciu svarbiausiu ugdymo aspektu jvardija
mokymo proceso planavima, zmogiskyjy istekliy vadybos
mokyklos atstovai i$skiria mokymo svarbg naudojant uni-
kalius i$teklius kaip priemone konkurenciniam pranagumui
formuoti, atitinkamai neoklasikinés mokyklos atstovai ak-
centuoja besimokancios organizacijos svarba, t. . ypatingas
démesys skiriamas mokymuisi visg gyvenima.

Isanalizavus personalo ugdymo koncepcijos raidos
etapus, ugdymo teorijy (tiek edukologijos, tiek vadybos)
jvairové ir sukonkretina, ir apsunkina konkreciy ugdymo
sistemy kirima jmonéje. Jeigu ugdymo sistema bus parem-
ta universalumu ir individualumu, tai §i idéja taps atrama
tiems darbuotojams, kurie gebés identifikuotis arba susita-
patinti su jmonés tikslais. Salia universaliy ugdymo tiksly,
susiformuojanciy i bendrumo bei panasumo, keliami ir
individualus tikslai, kurie orientuoti j ilgalaikes vertybiy
sistemas, iSreiskiancias bendragjg ugdymo strategija.

Formuluojant personalo ugdymo koncepcijg tikslin-
ga pasinaudoti anksc¢iau aptartu edukologijos ir vadybos
mobkslo atstovy jdirbiu. Todél personalo ugdymo koncep-
cija, atspindinti $iuolaikinés organizacijos ir jos nariy la-
kescius, gali bati formuluojama taip: personalas ugdomas
tikslingai naudojant unikalias Zzmogiskojo kapitalo savybes
nuolatiniam organizacijos konkurencinio pranasumo for-
mavimui ir palaikymui uztikrinti.

Organizacijos darbuotojy ugdymo procesas turi bati
orientuotas j jy pastangu aktyvinima, siekiant ne tik at-
skleisti jy potencialg bei individualius gebéjimus, bet ir
maksimaliai juos panaudoti ir plétoti. Tokiu badu, orien-
tuojant personalo politika j ugdymo principus, tikslinga
siekti, kad kuo geriau atsiskleisty individualus darbuotojy
gebéjimai ir potencialios galimybés, maksimaliai biity pa-
naudotos tam skirtos investicijos. Tai jrodyty, kad ugdy-
mas, orientuotas j ateities reikalavimus, yra reikSmingesnis
organizacijai uz investicijas i momentiniy, t. y. Siandieniy,
jgudziy formavima.

Siekiant nustatyti, ar Lietuvos jmonés laikosi siaurojo,
ar platesnio pozitrio j personalo ugdyma 2002 m., 2004 m.
ir 2006 m. visuose Lietuvos regionuose buvo atliktas suau-
gusiy profesinio mokymo poreikio ir efektyvumo Lietuvoje
tyrimas. Minétas tyrimas apémé klausimus, susijusius su
ugdymo procesu Lietuvos jmonése.

3. Personalo ugdymo buklés jvertinimas
Lietuvos jmonése

Tyrimo tikslas — nustatyti ugdymo principo, kaip svarbiau-
sio konkurencinio pranasumo didinimo veiksnio, taikymo
galimybes Lietuvos jmoniy personalui mokyti ir pateikti
personalo ugdymo priemones Lietuvos jmonéms.

Siekiant jgyvendinti tyrimo tiksla, buvo suformuluota
ir patikrinta hipotezé: dél objektyviai susiklos¢iusiy sgly-
gu ugdymo principo taikymo galimybés Lietuvos jmoniy
personalui mokyti yra ribotos.

Respondenty atranka ir instrumentarijus

Pagrindiniu tyrimo metodu pasirinktas standartizuotas
anoniminis klausimynas, skirtas Lietuvos jmoniy vado-
vams ir kitiems uz mokymus jmonése atsakingiems asme-
nims. Anketavimg atliko Darbo ir socialiniy tyrimy insti-
tutas. Atranka vykdyta pagal $iuos kriterijus: kiekvienoje
apskrityje turi bati jmonés, veikianc¢ios pramonés, Zemés
ikio, statybos, prekybos, viesojo maitinimo ir poilsio,
paslaugy ekonominés veiklos srityse. JImoniy pasiskirs-
tymas Lietuvos teritorijoje uztikrino tyrimo patikimuma.
Apklausoje dalyvavo skirtingy ekonominiy veiklos sri¢iy
respondentai, kurie pasiskirsté atitinkamai: pramonés sek-
toriuje — 213, Zemés ukio sektoriuje — 71, statybos sekto-
riuje — 142, prekybos sektoriuje — 255, vieSojo maitinimo ir
poilsio sektoriuje — 95, paslaugy (transporto, rysiu, nekil-
nojamojo turto, kompiuteriy ir kt.) sektoriuje — 238. 15 viso
apklausoje dalyvavo 1014 respondenty. Respondentai buvo
apklausiami $iose gausiausiose Lietuvos apskrityse: Alytaus,
Kauno, Klaipédos, Panevézio, Siauliy ir Vilniaus. Tyrimas
atliktas 2002 m., 2004 m., 2006 m. liepos-rugpjiicio mé-
nesiais. Apklausa vykdyta konkreciose jmonése asmeninio
pokalbio metu. Kadangi apklausoje dalyvavo jmoniy ir jy
padaliniy vadovai, vykdantys mokymus jmonése, atlikta
apklausa yra ekspertiné. Tirti pasirinkti Sie personalo ug-
dymo aspektai: personalo mokymo galimybiy vertinimas
jmonése (numatomi poky¢iai jmonéje; ekonominés situa-
cijos vertinimas), pagrindinés personalo problemos, per-
sonalo mokymo svarba ir mokymo poreikio analizé (naujy
darbuotojy priémimas, personalo kvalifikacijos vertinimas,
personalo kaita), mokymo apim¢iy planavimas jmonése ir
mokymo efektyvumo jvertinimas.

Tyrimy rezultatai ir jy interpretacija

Atlikto tyrimo metu gauti rezultatai parodé, kad konkrecius
pokyc¢ius organizacijoje per artimiausius 3-5 metus numaté
38 proc. jmoniy 2006 m., t. y. 3,3 proc. daugiau imoniy
nei 2004 m. ir 25,7 proc. maziau nei 2002 m. Tai rodo,
kad per nagrinéjamg laikotarpj iaugo nenumatyty poky-
¢iy organizacijose skai¢ius. Galima daryti prielaidg, kad
tokia situacija sukélé nepakankamai jvertinami poky¢iai,
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Fig. 1. Necessary conditions for implementing changes in the activities of enterprises, in per cent

vykstantys nepriklausomai nuo jmoniy veiklos pobudzio,
t. y. nepakankamai vertinamas konkurenciniy pranasumy
formavimo veiksnys.

Tyrimo metu pazymeéta, kad konkretas planuojami
poky¢iai 2006 m. buvo numatomi plec¢iant jmone nekei-
¢iant gamybos profilio (62,4 proc.), t. y. 9 proc. maziau
nei 2002 m. ir 13,5 proc. daugiau nei 2004 m. Reikia pa-
zyméti, kad jmoniy, ketinan¢iy jdiegti naujas technologi-
jas, dalis padidéjo nuo 7,1 proc. (2002 m.) iki 29,5 proc.
(2006 m.).

Tai paaiskinama tuo, kad investicijos j naujas techno-
logijas nagrinéjamu laikotarpiu Lietuvoje sudareé 1,1 proc.
BVP (2006 m.), o tai 0,53 proc. punkto daugiau nei 2002 m.
ir 0,2 proc. punkto daugiau nei 2004 m. (Lietuvos moksly
tarybos ataskaita 2005). Taip pat iSaugo uzimtyjy paslaugy
ir statyby sektoriuje skai¢ius visoje Lietuvoje atitinkamai
nuo 775,5 takst. (2002 m.) iki 803,6 takst. (2006 m.) bei
nuo 99,3 takst. (2002 m. ) iki 116,2 takst. (2006 m.).

Kokios salygos yra pacios svarbiausios jgyvendinant
$iuos pokycius? Kadangi respondentai turéjo galimybe pa-
sirinkti keletg atsakymo varianty, todél atsakymy rezultatai
gana jvairus, o jy pasiskirstymas suformavo svarbiausias
salygas minétiems poky¢iams jgyvendinti (1 pav.).

ISanalizavus gautus rezultatus nustatyta, kad svarbi-
ausios salygos pokyc¢iams jmoniy veikloje jgyvendinti yra
investicijos ir naujos rinkos. Pazymétina, kad nepakankama
zmogiskuyjy iStekliy kokybés svarba - specialisty parinkimo
jtakg numatomiems jmonés pertvarkymams pazyméjo tik
15,4 proc. respondenty, t. y. is rodiklis sumazéjo nuo 35 proc.
2002 m. iki 15,4 proc. 2006 m., atitinkamai 2004 m. sudaré
21,37 proc. [vertinant ypac greitai kintancia aplinka ir reak-
cijos i poky¢ius batinybe, galima teigti, kad jmoniy veiklos
planuose néra numatyta personalo ugdymo procesy.

Dazniausiai jmoniy vadovai vienu svarbiausiy truk-
dziy personalo mokymo ir mokymosi procesy tolygiam
planavimui jvardija nepalankia ekonomineg situacija jmo-
néje. Tyrimo metu buvo siekiama ne tik nustatyti, kaip

respondentai vertina ekonomine situacija, bet ir i$siaiskin-
ti tokio vertinimo priezastis. Taip pat nustatyti tiesiogine
priklausomybe su ateityje planuojamy poky¢iy jgyvendi-
nimu. Tyrimo rezultatai parodé, kaip visu nagrinéjamu
laikotarpiu vertinant ekonomine situacijg trimis lygiais,
t. y. imonéje, $akoje ir regione, pasiskirsté respondenty
atsakymai (Zr. 2 pav.).

Respondentai kaip labai blogg arba blogg jvertino si-
tuacijg regione (39 proc.), atitinkamai jmoneés situacija
blogai jvertino 30,1 proc. apklaustyjy, maziausiai neigia-
my vertinimy (25,4 proc.) nustatyta Sakoje. Galima daryti
prielaida, kad pastaruoju metu nepakankamai jvertintas
personalo ugdymo poveikis formuojant Lietuvos jmoniy
konkurencinius gebéjimus rinkoje. Dél $ios priezasties
tyrimo dalyviai skirtingai jvertino ekonominés situacijos,
kaip vieno i$ pagrindiniy veiksniy, lemianciy planuojamus
pokyc¢ius jmonéje, poveiki.

Kokios priezastys lémé tokj vertinimo pasiskirstyma?
Galima i$skirti dvi svarbiausiy priezasciy grupes, tiesiogiai
lémusias neigiamg situacijos vertinima:

o Priezastys, tiesiogiai nesusijusios su jmonés veiks-

mais: eksporto ir importo problemos, atsiskaitymy

=0 E=

T
4-5 balai

0 T
1-2 balai 3 balai

[ Ekonominé situacija Jiisy organizacijoje
B Ekonominé situacija Jiisy $akoje, kuriai priklauso Jisy organizacija
[0 Ekonominé situacija regione

2 pav. Ekonominés situacijos vertinimas jmonéje, $akoje ir
regione

Fig. 2. The assessment of economic situation in an enterprise,
a branch and region
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netolygumas, mokesciy politikos ir teisiniy dokumen-
ty netobulumas.

o Priezastys, tiesiogiai susijusios su jmonés veiksmais:
apyvartiniy 1ésy triakumas, produkcijos realizavimo
problemos, finansiniai jsiskolinimai ir pan.

Respondenty i$vardinty priezasciy grupés dar karta
patvirtina, kad dazna jmoné dél savo veiklos netobulumo
ir istoriskai susiklosciusio pozitrio j personalo ugdymo
procesa atsakomybe perkelia iSorinei aplinkai.

Organizacijos, kurios savo ekonomine padétj vertino
teigiamai (4-5 balais), priesingai, nurodé priezastis, kurios
tiesiogiai susijusios su jmonés priimamais sprendimais: pel-
no normos augimas, galimybé diegti naujas technologijas,
pakankama materialiné bazé, kokybiska produkcija, tinka-
mas darbo planavimas ir organizavimas, darbo kolektyvo
darna, kryptingas ir sistemingas darbuotojy kvalifikacijos
tobulinimas ir kt.

Ekonominés situacijos vertinimo ir planuojamy po-
ky¢iy ateityje priklausomybe patvirtino atlikta koreliaciné
analizé. Organizacijos, nepalankiai jvertinusios savo ekono-
mine situacija, palyginti su organizacijomis, palankiai jver-
tinusiomis $ig situacija, nepalankiau vertino ir ekonomine
situacija regione bei akcentavo ribotas ekonominés plétros
galimybes. Priesingi rezultatai gauti analizuojant organiza-
cijas, teigiamai jvertinusias savo ekonomine situacija. Sios
organizacijos yra parengusios ilgalaikius veiklos planus (66
proc. teigiamai vertinusiy savo ekonomine situacijg nurodé
turincios tokius planus ir tik 22 proc. tokiy plany nerengia),
svarbiausiais sékmés veiksniais jvardintos investicijos bei
kvalifikuoty specialisty svarba organizacijoje, jgyvendinant
organizacinius poky¢ius ateityje.

I$analizavus gautus tyrimo rezultatus nustatyta, kad vie-
nos i$ pateikty ekonominés situacijos vertinimo priezasciy
galéty bati sakinés arba regioninés problemos, tokios kaip
uzimtyjy skaiciaus atskiruose ekonominés veiklos sekto-
riuose, nedarbo lygio, i$silavinimo, vidutinio darbo uzmo-
kesc¢io skirtumai regionuose!. Taip pat, kaip buvo minéta,
neadekvaciai suvokiama atsakomybé uz konkurenciniy
pranasumy formavima.

Apibendrinant galima daryti i§vadg, kad jmoneés, tei-
giamai jvertinusios ekonomine situacijg tiek $akoje, tiek
regione, suvokia ne tik iSoriniy veiksniy poveikio masta,
bet ir Zmogiskyjy istekliy kokybés svarbg kaip nuolatinio
proceso planavimg kintancioje organizacijos aplinkoje.
Tenka nusivilti tuo, kad tokiy yra mazdaug penktadalis visy
tyrime dalyvavusiy jmoniy.

I Daugiausia uzimtyjy visose ekonominés veiklos sektoriuose (i$skyrus
zemeés 1kj) nagrinéjamu 2002-2006 m. laikotarpiu buvo Vilniaus ir Kau-
no apskirtyse, o maziausia Alytaus ir PanevéZio apskrityse. DidZiausias
nedarbo lygis 2002 m. buvo Panevézio ir Siauliy, o maziausias - Vilniaus
ir Kauno apskrityse, atitinkamai 2006 m. didziausias Alytaus ir PanevéZio
apskrityse, 0 maziausias — Vilniaus apskrityje. Aukstajj i§simokslinima
turinciy gyventojy daugiausia Vilniaus ir Kauno apskrityse, o maziausia-
Alytaus ir Panevézio apskrityse.

Pastaruoju metu vis daugiau mokslininky, nagrineé-
janciy personalo ugdymo ir mokymo problemas jmoné-
se, svarbiausiu sékmingo ugdymo proceso trukdziu jvar-
dija nepakankamg personalo problemy nustatymo lygj.
Neissiaiskinus $iy svarbiausiy problemy, nejmanoma tin-
kamai parengti mokymo plano.

Sio tyrimo metu nustatyta, kad labiausiai tikétinos 1-2
mety laikotarpio yra $ios problemos: 1) kvalifikuoty dar-
buotojy stoka (kaip svarbiausig problemg nurodé 44,7 proc.
respondenty); 2) personalo amzius (senéjimo procesas)
(11,2 proc. respondenty) ir jauny darbuotojy stoka (6,3
proc. respondenty).

Atitinkamai vertinant 1-2 mety laikotarpio problemas
batina jvertinti ir esamg padétj imoneése, t. y. darbuotojy
skaiciaus jtakg jvardijant problemas. Vertinant darbuoto-
jy pakankamumo lygj jmonése, nustatyta, kad 67,5 proc.
atsakiusiyjy nurodé kaip pakankama, 20,7 proc. - kaip
per maza ir 8,7 proc. apklaustyjy jvardijo kaip pertekliy.
Labiausiai darbuotojy trakumas isryskéjo paslaugy ir pra-
monés ekonominése veiklose - atitinkamai 31,7 proc. ir
23,7 proc.

Tenka pazymeéti, kad kvalifikuoty darbuotojy stygiy
kaip problema $iuo atveju jvardijo beveik pusé respon-
denty, taciau nenuoseklumg ir tiksly nesuderinamuma
formuojant personalo ugdymo strategijas ir jtraukiant jas
jimoneés veiklos strategija, atspindi respondenty jvardintos
svarbiausios salygos jgyvendinant numatomus poky¢ius
jmonése. Pateiktuose atsakymuose nepakankamas Zzmogis-
kyjy istekliy kokybés svarbos lyginamasis svoris sumazéjo
nuo 35 proc. 1998 m. iki 15,4 proc. respondenty 2004 m.

Apibendrinant galima teigti, kad kuriantis ziniy visuo-
menei personalo ugdymo problemy sprendimas tampa dar
aktualesnis, nes tai tampa ne tik vadovy darbo prioritetu,
bet vis labiau pereina j zmogiskyjy istekliy vadybos ir ziniy
vadybos sprestiny problemy sritj. Galima teigti, kad Ziniy
visuomenéje pagrindiniu tikslu gali tapti ziniy siekimas bei
Ziniy pavertimas asmeniniu turtu. Tai kei¢ia patj pozitrj
i personalo ugdymo ir mokymo procesa. Atsizvelgiant i
vykstancius intensyvius aplinkos poky¢ius, i$ darbuotojy
reikalaujama naujy teoriniy, praktiniy Ziniy, atitinkamo
kvalifikacijos lygio ir gebéjimo greitai prisitaikyti prie naujy
darbui keliamy reikalavimy. Taigi darbuotojy kompeten-
cija tampa vienu i$ svarbiausiy jmonés konkurencinguma
formuojanciu veiksniu.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad atsizvelgiant j ben-
dra profesinio pasiruo$imo lygio atitiktj darbo vietos rei-
kalavimams, kaip nepakankamos kvalifikacijos darbuotojai
buvo jvertinta amatininky ir giminingy profesijy (9,8 proc.)
bei aptarnavimo ir prekybos srities (9,4 proc.) profesiju
grupése. Pakankamai kvalifikuoti, t. y. atitinkantys darbo
vietos reikalavimus, yra specialisty (70,8 proc.), jrenginiy
ir masiny operatoriy surinkéjy (70,8 proc.) bei elementariy
profesijy (67,8 proc.) grupés atstovai (Zr. 3 pav.).
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O Elementarios profesijos atstovai

H Jrenginiy, masiny operatoriai surinkéjai (pramoniniy jrenginiy operatoriai, masiny operatoriai ir surinkéjai, vairuotojai ir transporto priemoniy masinista

B Amatininkai ir giminingy profesijy darbuotojai (gavybos ir statybos darbuotojai, metalo apdirbimo ir masiny priezitros darbuotojai)

B Kvalifikuoti Zemés, misky akio, Zuvininkystés ir zvejybos darbuotojai

O Aptarnavimo ir prekybos srities specialistai (ikvedZiai, apsaugos darbuotojai, pardavéjai)

U Tarnautojai (apskaitos specialistai, sekretorés, kasininkai)

B Technikai ir asocijuoti specialistai (finansy makleriai, tiekéjai, administracijos sekretoriai)

B Specialistai (verslo specialistai, finansininkai, teisininkai, ekonomistai, psichologai, vertéjai ir kt.)

3 pav. Darbuotojy kvalifikacijos vertinimas pagal ekonominés veiklos sritis

Fig. 3. The assessment of employee qualifications according to the fields of economic activities

Profesionalumas galéty bti traktuojamas kaip viena
i$ batiniausiy darbuotojo savybiy, leidzianti suformuoti
konkurencinj potencialg, uztikrinant darbuotojui galimybe
tobuléti ir siekti savo asmeninés kompetencijos bitent or-
ganizacijoje. Taip pat suformuojama dar viena labai svarbi
konkurenciniu poziariu darbuotojo savybé — lojalumas
jmonei?.

Atlikto tyrimo duomenimis, sparty (daugiau nei
20 proc.) darbuotojy skaic¢iaus augimg per 1-2 mety lai-
kotarpj numato tik 5,5 proc. respondenty, maza padidéjima
(5-20 proc.) numato 24,7 proc. atsakiusiyjy, net 59,4 proc.
respondenty teigé, kad darbuotojy skaic¢ius praktigkai ne-
sikeis. I$nagrinéjus siuos tyrimo rezultatus kyla klausimas:
kaip vertinti anksciau pateikt kvalifikacijos vertinimg jmo-
nése ir galimybe ugdyti lojaly darbuotoja?

Analizuojant darbuotojy skai¢iaus augima, pastebima,
kad artimiausiu metu $alyje labiausiai paklausios bus kva-
lifikuoty statybininky, jrenginiy, masiny operatoriy ir su-
rinkéjy profesijy grupés atstovai, todél juy paklausa gerokai
iSaugs. Natarralu, kad respondentai nurodé $iy profesijy
darbuotojy trikuma artimiausiu metu.

2 Daugelio jmoniy naudojama HRA (Human Resources Analysis) meto-
dika leidzia darbuotojus suskirstyti j keturias grupes: lyderius, kurie yra
atsidave ir lojalas tiek savo darbui, tiek jmonei, kurioje dirba; karjeristai,
kurie atsidave savo darbui, bet ne organizacijai; lojalieji, gerai atsiliepi-
antys apie savo jmone ir lojalas jai ilg laika; pakeleiviai — néra prisirise
nei prie savo darbo, nei prie organizacijos. Kuo daugiau jmoné sugebés
i$siugdyti lyderiy ir lojaliy darbuotojy, tuo mazesné bus darbuotojy kaita
imonéje bei paprastesnis darbuotojy atrankos mechanizmas.

Viena vertus, tai rodo auganc¢ig mokymo paslaugy pa-
klausa, kita vertus, — nepakankama riipinimasi darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimu pacioje organizacijoje.

Tikétina, kad pries keliolika mety pagrindiniai darbuo-
tojy atrankos kriterijai buvo pagristi turimais rysiais, apsu-
krumu ir pan. Kiek véliau pradéti vertinti turima profesiné
kompetencija, i$simokslinimas, saviugda. Tenka taip pat
pazymeéti, kad reali nauda tiek jmonei, tiek pac¢iam dar-
buotojui yra juntama tada, kai efektyviai veikia darbuotojy
atrankos mechanizmas kartu su tinkamu darbuotojy rezul-
taty pripazinimu bei vertinimu, galimybémis tobuléti.

Tyrime dalyvavusiy jmoniy duomenimis, per 2002,
2004 ir 2006 m. 1-3jj pusmetj buvo priimti 19 147 nauji
darbuotojai - vidutiniskai po 29 darbuotojus kiekvienoje
nurodziusioje jmonéje; i$ jy baigusiy aukstasias moky-
klas — 1796, aukstesnigsias — 2155, profesines — 4688, darbo
rinkos profesinj mokymg — 1851, nekvalifikuoty darbuo-
tojuy — 4026. Pazymétina, kad tyrime dalyvavusios jmonés
darbuotojy kvalifikacijg vertino pagal jy atitiktj darbo vietai.
Pateikta informacija rodo, kad mazdaug penktadalis tyrime
dalyvavusiy darbuotojy yra naujai priimti per nagrinéja-
ma laikotarpj, todél galima daryti prielaidg, kad vykstanti
jmoniy personalo kokybés kaita lemia butinybe didinti
mokymo rengimo programy atitiktj jmoniy poreikiams.

Délto - reikia ar ne investuoti jmonei j darbuotojy mo-
kymus (turint minty ne tik tuos, kurie skirti privalomoms
licencijoms gauti), dabar jau kaip ir nebesiginc¢ijama. Juo
labiau, kad nuoseklus darbuotojy ugdymas, ilgalaikés mo-
kymo programos paremtos strateginiais jmoneés tikslais,
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o darbuotojy ugdymas grindziamas esama kompetencijy
sistema.

Taciau nuo ko priklauso darbuotojy ugdymo proceso
kokybé, kiek prie to prisideda pati jmoné?

Tyrimo metu gauti rezultatai parodé, kad 77,6 proc.
respondenty nurodé dalyvauja mokymo ir kvalifikacijos
tobulinimo programose. Analizuojant mokymo finansavi-
mo galimybes 12,6 proc. respondenty teigé, kad gali visis-
kai apmokeéti uz savo dirbanc¢iyjy mokymg, 44,6 proc. - i$
dalies ir net 42,8 proc. apklaustyjy nurodé ypac¢ didelius
sunkumus apmokant. Tai atspindi ir jmoniy dalyvavimo
galimybes rengiant bei jsijungiant j mokymo programy
vykdyma.

Daugeliui jmoniy vadovy pastaruoju metu kur kas
labiau rapi i$siaiskinti ne mokymy reikalinguma, o kaip
juos tinkamiausiai pasirinkti. Todél itin svarbu i$siaiskinti
darbuotojy mokymosi poreikius. Analizuojant tyrimo duo-
menis, nustatyta, kad maziau nei pusé (43,2 proc.) tyrime
dalyvavusiy imoniy atstovy analizuoja darbuotojy moky-
mosi poreikius ir daugiau nei pusé apklaustyjy (56,4 proc.)
ju neanalizuoja. Isry$kéja vienas svarbiausiy neatitikimy
jtraukiant mokymo planus j strateginius jmonés planus>.
Vertinant planavimo mastus personalo mokymo srityje
nustatyta, kad tik kas penkta (20,3 proc.) tyrime dalyvavusi
jmoneé turéjo darbuotoju mokymo plang. Dar mazesné juy

dalis (13,5 proc.) turéjo patvirtinta mokymy finansavimo
biudzeta. Tokig situacija imonése 1émé jmoniy orientavi-
masis j Siandieniniy poreikiy jvertinimg ir patenkinima,
o0 ne j ateities numatymag, jskaitant ir planingg darbuotojy
ugdyma.

Personalo mokymo svarbos suvokimo, mokymo po-
reikiy analizés ir mokymo planavimo vertinimas pagrindé
fakta, kad beveik pusé jmoniy nurodé itin didelius sunku-
mus atliekant darbuotojy mokymus.

Vienas i$§ budy efektyviau vykdyti darbuotojy ugdymo
procesa yra numatyti mokymy apimtis jmonése, jvertinti
mokymo efektyvuma bei jvardinti pagrindines problemas,
kurios lemia nepakankamg ugdymo proceso svarbos
jvertinima.

Tyrimo metu i$siaigkinta, kad jmonés daugiausia nau-
doja vidinius mokymus, t. y. 62,2 proc. apklaustyjy mokosi
ir tobulina kvalifikacijg pa¢ioje jmonéje (darbo vietoje)*. Ir
tik 11,7 proc. kvalifikacijg tobulino savivaldybés teritorijoje
esanciose mokymo jstaigose, 7 proc. — kity savivaldybiy
teritorijose esanc¢iose mokymo jstaigose bei 17,8 proc. -
uzsienio $alyse®. Dazniausiai jmoniy taikomi darbuotojy
mokymo budai pateikti 4 pav.

Analizuojant situacijg matyti, kad daugiausia darbdaviai
j kvalifikacijq atsizvelgia priimdami j darba, o tai lemia itin
mazas sgnaudas darbuotojams mokyti (t. y. tokiy darbuo-
toju mokyti beveik visai nereikia) arba patikint darbuotojy
mokymo klausimus spresti padaliniy vadovams. Panasios
tendencijos vyrauja ir artimiausiu metu numatant jmoniy
mokymo budus (7r. 5 pav.).
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m Tai néra svarbios organizacijai problemos
O] darbuotojo kvalifikacijg atsizvelgiama priimant j darbg
OMokymo klausimus sprendzia padaliniy vadovai

| Yra etatinis darbuotojas, kuris uzsiima personalo profesinio paruo$imo klausimais

4 pav. Imonéje vykdomy darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo budai

Fig. 4. The ways of personnel training and development used in an enterprise

3 Mokymo svarbg strateginiame procese jvardijo A. Pettigrew.
Mokyma jis analizavo kaip vieng i§ zmogiskuyjy istekliy strategijos
daliy ir pateiké modelj, kuriame mokymas jvardijamas kaip reakcija
i konkurencines jégas. Vadovai gali pasirinkti tam tikra zmogiskyjy
i$tekliy politiky rinkinj, jskaitant mokymo politikas, kurios turi bati
kuriamos siekiant suformuoty strateginiy tiksly (Hendry, Pettigrew
1990).

4 §j mokymo biida taikiusiy jmoniy skai¢ius 2004 m., lyginant su 2002
m., i$augo atitinkamai nuo 49 proc. iki 62,2 proc.

5 Uzsienyje kvalifikacija tobulinusiy darbuotojy skaicius iSaugo nuo
9,3 proc. 2002 m. iki 17,8 proc. 2004 m.
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5 pav. Artimiausiu metu numatomi darbuotojy mokymo budai jmonése

Fig. 5. The ways of personnel training in an enterprise planned for the nearest future

Imonei, tikslingai vykdanciai darbuotojy mokymo
procesa, svarbu ne tik jvertinti mokymo poreikius, bet ir
pasirinkti pacig efektyviausia mokymo forma. Vertinant
mokymo efektyvuma, dauguma apklaustyjy (69,7 proc.),
nurodzZiusiy konkrec¢ias mokymo jstaigas, kur vyksta jy
darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas, savo
siysty darbuotojy pasirengimg $iose mokymo jstaigose
jvertino gerai arba labai gerai.

Tyrimo metu gauty duomeny analizé sudaré prielaidas
jvardinti svarbiausias priezastis, kurios lemia nepakankama
darbuotojy ugdymo proceso svarbos vertinima ir finansiniy
1é3y stygiy. Respondenty nuomone, pagrindinés priezastys
yra $ios:

« Finansiniy i$tekliy, skirty darbuotojams mokyti, sty-

gius (58,5 proc.).

 Nepakankamos valstybés paskatos motyvuojant darb-
davius investuoti j darbuotojy mokyma bei kvalifi-
kacijos tobulinimg (40,4 proc.).

» Imoné pajégi apsirapinti kvalifikuotais specialistais
i$§ iSoriniy $altiniy, pati neorganizuodama jokiy
mokymy (39,3 proc.).

o Investicijy | darbuotoja rizikos buvimas (31,6 proc.).

 Nepagristai aukstos mokymo paslaugy kainos (30,5
proc.).

I$analizavus svarbiausias nepakankamo ugdymo proce-

so svarbos priezastis ir finansavimo galimybes i§ryskéjo dvi
pagrindinés priezastys: 1) imonése truksta finansiniy iste-
kliy, kuriuos buty galima panaudoti darbuotojams mokyti
ir kvalifikacijai tobulinti; 2) yra galimybé apsirapinti kvali-
fikuotais darbuotojais neinvestuojant i mokymo procesa.

Taip pat baitina pazymeéti, kad, be ugdymo proceso tobu-
linimo, reikalingi ir valstybiniy institucijy sprendimai (pvz.,
naudojant finansinius svertus) bei priemonés, skatinancios
darbuotojy mokymag ir kvalifikacijos tobulinima.

4. Personalo ugdymo kaitos tendencijos Lietuvos
jmonése

Atliktas tyrimas patvirtino iskeltg hipoteze, kad dél objek-
tyviy priezasc¢iy ugdymo principo taikymo galimybés
Lietuvos jmoniy personalui mokyti yra ribotos. Kokios
priezastys lémé tokius tyrimo rezultatus? Galima daryti
prielaidg, kad tai yra jmoniy i§gyvenimo rinkoje strate-
gija, praéjusio amziaus palikimas, neadekvati personalo
valdymo kultara.

Belieka tik svarstyti, ar personalo ugdymas tik seks i$
paskos besikei¢ianc¢ioms i$orinés ir vidinés jmoniy veiklos
salygoms, ar pats taps svarbiu tokiy permainy veiksniu?
Manome, batina nuosekliai siekti naujos personalo politi-
kos kokybeés, kuri gali buti argumentuota ne tik humanis-
tiniais idealais, bet ir ekonominiu vertinimu. O tai pavyks
tik jmonéms, nestokojanc¢ioms lankstumo, jzvalgos, profe-
sionaliy ir kompetentingy darbuotojy, gebanciy tikslingai
suformuoti sgmoningg vidinj nusiteikima.

Kaip vieng i$ galimybiy mokymo efektyvumui didinti
galima jvardinti naujausiy mokymo metody taikyma per-
sonalg ugdant. Itin populiarus vidinio mokymo procesas
igyja naujy formuy, tokiy kaip komandos formavimo lau-
ko salygomis projektai, darbuotojy motyvacijos renginiai,
jmonés sékmeés istorijy analizé ir pan. Tai sudarys galimybe
didinti mokymo efektyvumga siekiant svarbiausio rezulta-
to — reikiamo jgudzio ar nuostaty suformavimo, tinkamo
darbo atlikimo bei konkurencinio pranasumo.

Kaip kitg galimybe mokymo efektyvumui didinti galima
jvardinti verslo konsultaciniy jmoniy teikiamy paslaugy
teikimg planuojant jmonés darbuotojy mokymus. Verslo
konsultacijy ir mokymo rinka Lietuvoje formavosi kartu
su pirmaisiais politinés ir ekonominés aplinkos poky¢iais,
$iy jmoniy i$skirtinumu tapo ne mokymy temy jvairové ar
sitlomos konsultacijy paslaugos, bet pazangis praktiniai
sprendimai, kairybiskas organizacijy valdymas, gebéjimas
bati ilgalaikiu strateginiu organizacijos vystymo partneriu.
Vertinant susidariusig situacijg jmonése ir konsultaciniy
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jmoniy teikiamy paslaugy poreikj, bitina atkeipti déme-
sj i paciy vadovy mokymo proceso reik§més suvokima.
Negatyvus pozitris j darbuotojy mokymo procesa daz-
niausia suformuojamas vadovaujantis ankstesniu patyri-
mu. Todél vadovo isreiksta pozicija dazniausia lemia, kad
darbuotojy mokymo metodai bus parinkti.

Pirmiausia pats vadovas turéty identifikuoti konsulta-
cijy reikalingas sritis ir poreikj. Batina i$siaiskinti, kokiy
rezultaty tikimasi i$ mokymy (naujy Ziniy, atraktyvaus
proceso, poky¢iy elgesyje ir pan.). Tadiau | patj mokymo
procesg turéty buti Zvelgiama ne tik kaip j procesa, o kartu
ir kaip iSmokimag, t. y. konsultaciniy jmoniy darbuotojy
patirtj tikslinga naudoti rengiant darbuotojy mokymo,
jgudziy formavimo programas, taciau $is procesas negali
vykti pats savaime, batina, kad aktyviai dalyvauty patys
jmonés darbuotojai.

Apibendrinant straipsnyje nagrinéjamus teorinius ir
praktinius personalo ugdymo aspektus pazymétina, kad
jmoné, adekvaciai vertinanti personalo ugdymo procesa
ir suvokianti jo svarbg, pasiekia ne tik geresniy darbuo-
tojy veiklos rezultaty, bet ir suformuoja jmonés plétros
pranasumg.

5. I$vados ir sitilymai

1. Personalo ugdymo koncepcija, iSreiskianti siuolaikinés
organizacijos ir jos nariy lukescius, gali bati formu-
luojama taip: personalas ugdomas tikslingai naudojant
unikalias zmogiskojo kapitalo savybes, uztikrinant
nuolatinj organizacijos konkurencinio pranasumo
formavimga ir palaikyma.

2. Tyrimas patvirtino kelta hipoteze, kad dél objekty-
viai susiklos¢iusiy salygy ugdymo principo taikymo
galimybés Lietuvos jmoniy personalui mokyti yra ri-
botos. Dauguma jmoniy, mokydamos savo personala,
daznai orientuojasi j $iandienius poreikius ir tokiu
budu nesuformuodamos ilgalaikio konkurencinio
pranasumo.

3. Perspektyvi ir realistiska personalo ugdymo pozicija yra
tokia, kuri skatina jmoniy vadovus nuosekliai orientuo-
tis { personalo konkurencinio prana§umo formavima,
siekiant naujos personalo politikos kokybés. Lietuvos
jmoneése tikslinga naudoti $ias personalo ugdymo
priemones: pozityvaus poziirio j personalo ugdyma
formavimas visais organizaciniais jmonés lygiais;
naujausiy mokymo metody taikymas personalui ug-
dyti; verslo konsultaciniy jmoniy teikiamy paslaugy
teikimas planuojant jmonés darbuotojy mokymus.

4. Ivertinus susidariusig situacijg Lietuvos jmonése, galima
daryti prielaidg, kad personalo ugdymo priemoniy nau-
dojimo galimybés priklausys nuo pasikeitusio vadovy
poziirio j patj ugdymo procesa.
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