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Anotacija. Straipsnyje analizuojami probleminiai Zmogiskyjy istekliy vystymo
savivaldybése aspektai, aptariama zZmogiskyjy istekliy vystymo samprata, besimo-
kancios organizacijos modelis ir jo sqsajos su Zzmogiskyjy istekliy vystymu, nagrinéja-
mi darbuotojy kvalifikacijos tobulinimo ir zmogiskyjy istekliy vystymo savivaldybése
modeliai. Atlikta analizé leidZia teigti, kad Lietuvos savivaldybése darbuotojy moky-
mas siejamas su kvalifikacijos tobulinimu uz organizacijos riby, tuo tarpu tobulini-
masis ir mokymasis darbo vietoje néra plétojami. Menkai integruojant mokymasi j
savivaldybiy veiklos aplinkq, nesukuriamos tinkamos sqlygos kompetencijoms plétoti.
Siekiant kokybiniy pokyciy, tikslinga palaipsniui kurti savivaldybése mokymagsi jgali-
nanciq aplinkg ir pereiti prie zmogiskyjy istekliy vystymo modelio.

Raktazodziai: Zmogiskyjy istekliy vystymas, besimokanti organizacija, moky-
mgsi jgalinanti aplinka, savivalda.
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Ivadas

Siuolaikiniame dinamiskame pasaulyje mokymasis yra nuolatinis procesas, pade-
dantis organizacijoms ir individams sékmingai veikti poky¢iy erdvéje. Mokslininkai ir
praktikai nuolat iesko sprendimy, kaip pasiekti, kad darbuotojy mokymasis biity efek-
tyvus. Nors esama mokymy sistema valstybés tarnautojy vertinama gana palankiai
[10, p. 112], vis délto atlikti tyrimai [3, p. 245-259; 12, p. 65-73; 13, p. 312-323] rodo,
kad butinas didesnis démesys savivaldybiy darbuotojy tobulinimui. IeSkodami moky-
mosi, tobuléjimo ir ugdymo galimybiy integravimo siekiant gerinti individy, komandi-
n¢ ir visos organizacijos veiklg, mokslininkai analizuoja Zzmogiskyjy iStekliy vystymo
problemas [2, p. 417—441; 15]. VieSojo administravimo institucijy zmogiskyjy istekliy
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vystymas itin aktualus dél vieSojo administravimo uzdaviniy specifiSkumo, jy spren-
dimui daugeliu atvejy reikalinga daugialypé specialisty kompetencija, kuriai pasiekti
bitinos jvairios mokymosi bei tobulinimosi darbo vietoje formos [1, p. 28-30]. Toks
poziiiris svarbus ir analizuojant darbuotojy tobulinimgasi savivaldybése. Sio straipsnio
tikslas — iSanalizuoti probleminius Zmogiskyjy iStekliy vystymo savivaldybése aspek-
tus. Siekiant iSkelto tikslo aptarta zmogiskyjy istekliy vystymo samprata, iSryskinta
besimokancios organizacijos modelio reikSmé; aptartas zmogiskyjy istekliy vystymas
savivaldybése bei numatytos pokyc¢iy gairés. Taikyti metodai: mokslinés literatiiros
analiz¢; loginé analize, tyrimy metaanalizé, modeliavimas.

Zmogidkyjy iStekliy vystymo samprata

Zmogiskyjy istekliy vystymo (Human Resource Development) terminas varto-
jamas kalbant apie vientisg, integruotg, samoninga, aktyvy pozitrj j su darbo veikla
susijusiy ziniy ir elgesio tobulinima, tam taikant platy mokymo(si) metody ir strate-
gijy spektra [15, p. 32-35]. Aptariant vyraujancias zmogiskyjy istekliy vystymo pa-
radigmas, iSrySkéja du pozitiriai: akcentuojama mokymosi, kaip nuolatinio tobulini-
mosi, svarba, arba pabréziamas darbo veiklos rezultaty poky¢io siekis. Siuolaikiné
zmogiskyjy istekliy vystymo samprata apima visus individo, komandos ir organizacijos
augimui padedancius aspektus, glaudZziai siejasi su organizacijos strategija ir poky¢iy
valdymu [2]. Zmogiskyjy istekliy vystymas organizacijoje nagriné¢jamas i3 kokybinés
ir kiekybinés perspektyvy. Kiekybiniu aspektu zmogiskyjy istekliy vystymas
suprantamas kaip reikiamas zmoniy, turin¢iy tam tikry jgiidziy, skaicius, reikiamu
laiku ir vietoje suburtas organizacijos funkcijoms atlikti. Kokybinis Zzmogiskyjy
iStekliy vystymo aspektas Siuolaikiniy mokslininky aptariamas kaip asmens potencia-
lo islaisvinimas, potencialiy galimybiy realizacija, gebéjimas integruoti mokymasi j
elgsena [15, p. 134-136]. Mokymasis Siame kontekste nagrin¢jamas placiai, apimant
tiek formalyjj, tieck neformalyjj bei savaiminj mokymasi. Organizaciniu lygmeniu
zmogiskyjy istekliy vystymas traktuojamas kaip specialus vystymo veiksniy rinki-
nys, padedantis pasiekti organizacijos tiksly jgyvendinimg. Aptariant zmogiskyjy is-
tekliy vystymo individualy lygmenj ypa¢ svarbus asmens kompetencijy tobulinimas.
Nors asmeninis tobul¢jimas gali biitit raktuojamas ir kaip nuolatinis ir netyCinis
darbo patirties rezultatas, zmogiskyjy istekliy vystymo kontekste jis siejamas su
samoningomis asmens mokymosi patirtimis tiek organizacijoje, tiek ir uz jos riby.
Gustavsson [3, p. 246-247], analizuodama nuolatinio mokymosi biitinybe, pabréZzia,
kad Siuolaikiniame pasaulyje mokymasis darbo vietoje yra vienas esminiy sprendimy,
taciau kartu pazymi, kad vieSojo sektoriaus organizacijose tai dar néra dazna. Taciau
ir Cia siekiama naujy veiklos rezultaty, todél akcentuotina mokymosi procesy priarti-
nimo prie kasdienés veiklos svarba.
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Besimokanti organizacija kaip ZmogiSkuju iStekliy vystymo modelis

Bene iSsamiausiai Siuolaikinés zmogiskyjy istekliy idéjos atsiskleidzia besimo-
kancios organizacijos koncepcijoje. Besimokancios organizacijos, gebancios valdyti
poky¢ius ir keistis kartu su aplinka, kiirimasi galima laikyti j mokymasi orientuoto
zmogiskyjy istekliy vystymosi rezultatu. Besimokancig organizacijg P. Juceviciené
(2007) apibrézia kaip ,,individy nuolatinio organizacinio mokymosi, vykstancio in-
dividualiame ir kolektyviniame (grupiy, organizacijos padaliniy, struktiry ir visos
organizacijos) lygmenyse bei jy sqveikoje, aplinkq, kurig sukuria pati organizaci-
Jja, Sitaip uztikrindama efektyvig veiklg nuolat kintanciomis sqlygomis® [4, p. 313].
Mokslinéje vadybinéje literatiiroje gana gausu besimokancios organizacijos charakte-
ristiky [15, p. 38-39; 16, p. 5-11; 9, p. 132—151], aptariamos tokios organizacijos mode-
1j nusakancios dimensijos. Esminiai besimokancios organizacijos bruozai: tobuléjimg
jgalinancios aplinkos, mokymosi kultiros kiirimas, kai visos veiklos organizacijoje
traktuojamos kaip mokymosi procesas; akcentuojamas bendradarbiavimas kaip ga-
limybé mokytis, lankstumas. Tokioje organizacijoje sickiama sudaryti nuolatinio
mokymosi galimybes visiems jos nariams, kurti bendrg mokymosi sistema, kurioje
vykty dalijimasis mokymo(si) metodais bei ziniomis. Tyrin¢jimo, eksperimentavi-
mo bei dalijimosi ziniomis skatinimas nusako organizacijos pastangas kurti kultiira,
gristg tyrinéjimu, griztamuoju rysiu ir eksperimentavimu. Bendradarbiavimas tokioje
organizacijoje yra vertinamas kaip organizacijos kultiiros dalis. Komandinis moky-
masis atspindi bendradarbiavimo dvasia ir bendradarbiavimo jgidzius. Kolektyviné
vizija suburia darbuotojus bendram tikslui bei didina motyvacija, todél jgaliojimy su-
teikimas siekiant kolektyvinés vizijos yra svarbi tokios organizacijos charakteristika.
Siekimas prisitaikyti prie iSorinés organizacijos aplinkos atspindi globaly mastyma.
Strateginio vadovavimo numatymas mokymosi procese atskleidzia, kaip organizaci-
jos vadovai strategiSkai masto sickdami panaudoti mokymasi, kad atsirasty tam tikras
pokytis, sudaro sglygas planingam ir sistemingam darbuotojy kvalifikacijos kélimui
[9, p. 132—151]. Mokymasi skatinan¢io organizacijos klimato kiirimas, palaikymas
ir galimybé tobuléti kiekvienam organizacijos nariui yra viena esminiy besimokan-
¢ios organizacijos charakteristiky. Besimokanti organizacija sukuria tokig mokymosi
aplinka, kurioje nuolat jgyjamas vis naujas supratimas tiek individy, tiek kolektyviniu
lygmeniu. Mokymasis akcentuojamas kaip pagrindiné organizacijos kultiiros vertybe,
poky¢iai organizacijoje — kaip mokymosi pasekmé. Tokioje organizacijoje tvyro tei-
giamas mokymosi klimatas, mokomasi i§ sékmés ir nesékmés, darbuotojams leidzia-
ma eksperimentuoti, rizikuoti ir klysti, klaidas iSnaudojant kaip mokymosi galimybe,
mokytis i§ patirties [11].

Siame kontekste ypaé isryskéja vadovo lyderio vaidmuo. Lyderiavimas &ia sieja-
mas su organizacijos vizijos, vertybiy ir santykiy kiirimu. Vadovai tampa darbuotojy
mokytojais, veikianciais kaip treneriai, gidai, pagalbininkai, nurodantys darbuoto-
jams veikimo kryptj, kai to reikia. Toks vadovas siekia kurti mokymosi kulttirg orga-
nizacijoje. Tam jie savo darbuotojams turi suteikti reikalingus isteklius, mokymus ir

atlygj [6].
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Besimokancios organizacijos modelio jgyvendinima Lietuvos savivaldybése
mokslininkai vertina nevienareik§miskai. Yra paskelbta tyrimy [13, p. 321], leidZian-
¢iy manyti, kad besimokancios organizacijos modelio veikimo galimybés Lietuvos
savivaldybése abejotinos. Vis délto tokio modelio bruozy atsiradimas i§ dalies trak-
tuojamas kaip inovacija [12, p. 71], jie yra vertinami pozityviai [10, p. 111], nors tyri-
mai ir rodo, kad besimokancios organizacijos aspektai dar kol kas menkai iSryskéja
[10, p. 112].

Reikia pazyméti, kad mokslininkai vieningai teigia, jog iki galo jgyvendinti be-
simokancios organizacijos modelj praktikoje yra sunku. Organizacijos, sickdamos
islikti kintanciame pasaulyje, turéty tapti besimokanciomis sistemomis, taciau dar-
buotojy mokymai daznai biina vienkartiniai, fragmentiski, supazindinantys darbuo-
tojus su jvairiomis naujovémis jy veiklos srityje. Taigi besimokanti organizacija yra
daugiau idealas, vizija. Ivairios organizacijos ar jy dalys to siekia skirtingais lygiais
ir buidais. Besimokancia organizacija tampama palaipsniui [5, p. 569-575], kuriant
mokymosi kulttira, kuriai biidingas ne instruktavimas, o savivaldus mokymasis, ne
trumpalaikiai, o ilgalaikiai geb¢jimai, ne prieziiira, o galios suteikimas.

Kvalifikacijos tobulinimas ir ZmogiSkuju iStekliy vystymas savivaldybése

Atlikus tyrimy metaanalize iSryskéjo dabartiniu metu veikiantis kvalifikacijos
tobulinimo savivaldybése modelis (I pav.). Valstybés tarnautojy mokymo priorite-
tai ir prioritetinés grupés tvirtinamos atsizvelgiant j 2011 m. sausio 12 d. Lietuvos
Respublikos Vyriausybés nutarimu Nr. 20 patvirtintg Valstybés tarnautojy mokymo
2011-2013 mety strategija [8]. Organizacijos planai ir programos yra integruotos |
savivaldybés strateginj veiklos plang. Vienas i$ svarbiausiy siekiniy — darbuotojy
profesionalumas, susijes su vies$ojo administravimo funkcijy atlikimu ir vieSyjy pas-
laugy teikimu. Planuojant mokymosi procesa kiekvienais kalendoriniais metais sie-
kiama atsizvelgti | darbuotojy individualius pageidavimus, kurie derinami su stra-
teginiais organizacijos tikslais bei atsizvelgiant j ty kalendoriniy mety patvirtintas
savivaldybés biudzeto 1ésas, skirtas mokymosi prioritetams jgyvendinti. Kiekvienais
kalendoriniais metais sudaromas valstybés tarnautojy metinis mokymo planas. Mety
pabaigoje sudaroma valstybés tarnautojy mokymo ataskaita, kuri jtraukiama j bend-
ra strateginio plano vykdymo ataskaita. Pagrindinis démesys planuojant mokymosi
poreikj skiriamas darbuotojy specialiyjy geb¢jimy tobulinimui, t. y. konkre¢ioms dar-
bo funkcijoms atlikti. Tai vadovavimo gebéjimy tobulinimas, lyderiavimo, vadybi-
nés ir valdymo kompetencijos stiprinimas; pasirengimas vykdyti funkcijas, susijusias
su Europos Sajungos struktiiriniy fondy, Sanglaudos fondo, kity finansinés paramos
instrumenty 1é8y panaudojimu, projekty rengimu ir valdymu pagal Lietuvos 2007—
2013 mety Europos Sajungos struktiirinés paramos panaudojimo programa; valstybés
tarnautojy ziniy profesinés etikos ir korupcijos prevencijos srityse plétojimas; valsty-
bés tarnautojy, teikian¢iy administracines paslaugas gyventojams, atitinkamy gebéji-
my ir jgiidziy tobulinimas; uzsienio kalby mokéjimas; rysiy su visuomene plétojimas
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ir jvadinis mokymas. Mokymo procesas organizuojamas mokymo paslaugas teikian-
Ciose institucijose, ne darbo vietoje.

Nors $iame modelyje iSryskéja zmogiskyjy istekliy vystymo elementai (organiza-
cijos ir individualiy darbuotojy poreikiy derinimas, planavimas, integravimas j stra-
teginius planus, vertinimo elementai) vis délto jis vienpusiskai orientuotas j kvalifi-
kacijos tobulinima, pacioje organizacijoje menkai kuriant Siam tobulinimui reikalingg
terpe. Atkreiptinas démesys, kad aptariant valstybés tarnautojy mokymo 2011-2014
metais siekinius [14] iSryskéja vadybiniy kompetencijy, komunikaciniy jgtdziy, ana-
litinio pobtidzio kompetencijy tobulinimo poreikis. Kelia abejoniy, ar Sie siekiai gali
biti jgyvendinti vien tik mokymo procese kvalifikacijos tobulinimo seminaruose ar
kitose trumpalaikése programose.

Poreikiy nustatymas

[ Planavimas

Organizavimas

| Vertinimas

[ SVWINITNEOL SOFDVMI:II'IVAMJ

1 pav. Kvalifikacijos tobulinimo savivaldybé¢je modelis

R. McCallas, R. W. Eichingeris ir M. M. Lombardo [cit. pagal 7] pasiiilé nagrinéti
mokymasi pagal 70/20/10 formulg:

* 70% iSmokstama atliekant sudétingesnes uzduotis, jgyvendinant nustatytus
tikslus. Tobuléjimas vyksta, kai atliekant uzduotj plétojama kompetencija ar
igyjama naujy jgtidziy, patirties, dalyvaujant jvairiuose projektuose, jvairiuo-
se projekto komandos vaidmenyse.

* 20% iSmokstama konsultuojantis, klausiant, stebint. Mokomasi konsultuojan-
tis su specialistu, vadovu, mentoriumi, sekant geru pavyzdziu, mokantis kar-
tu su ,,tobuléjimo partneriu®, mokomasi biinant mokytoju kolegai.

* 10% iSmokstama seminaruose, kursuose, skaitant knygas ir gilinantis j teori-
ja. Tobul¢jama gavus teoriniy ziniy, mastant, kaip teorijg biity galima pritai-
kyti praktikoje.

Taigi 90% efektyvaus mokymosi vyksta po seminary, kursy, mokymo programy.
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Gilinantis j dabar vyraujantj kvalifikacijos tobulinimo model;j iSryskéja, kad mo-
kymai siejami su kvalifikacijos tobulinimu ne darbo vietoje, taigi vyksta gana frag-
mentiskai. Nesudaromos tinkamos salygos kompetencijy pokyc¢iui, menkai démesio
skiriama deklaruojamy programos siekiniy ir realiy mokymosi rezultaty atitikciai
uztikrinti. Néra aiskios mokymy ir jy rezultaty vertinimo sistemos, menkai tiriamas
mokymy efektyvumas. ISry§kéja mokymas, kuris siejamas su naujy Ziniy jsisavinimu
ir geb¢jimy formavimu, taciau nejtraukus besimokanciojo j mokymosi procesus, jsisa-
vinamos tik fragmentiskos Zinios. Tuo tarpu vystymasis traktuojamas kaip peréjimas
] nauja funkcionavimo lygmenj, siejamas su mokymusi, esminiais gebéjimy ir kompe-
tencijy pokyciais.

Modeliuojant zmogiskyjy istekliy vystyma savivaldybése (2 pav.) sickiama nu-
brézti efektyvesnio mokymosi gaires, priartinti mokymasi prie darbo aplinkos ir pa-
daryti kasdienés patirties dalimi. Remiantis besimokancios organizacijos bruozais,
pagrindiniu tokio modelio elementu tampa mokymasi jgalinancios aplinkos kiirimas
pacioje savivaldybéje. ISoriniai mokymai savo reik§més nepraranda, organizacijoje
kuriama mokymosi terpé turi biiti susieta su kvalifikacijos tobulinimo iSoréje kon-
tekstu ir papildyti jj.
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Zmogiskyjy istekliy vystymo, mokymasi jgalinangios aplinkos kiirimas praside-
da nuo motyvavimo, tobuléjimg jtvirtinant kaip organizacijos vertybe, bendradarbia-
vimo ir pagalbos mokantis suteikimo (ugdomasis vadovavimas, konsultacijos, men-
toriavimas, tarpusavio pagalba ir kt.), mokymosi kompetencijy plétojimo, palaipsniui
integruojant savarankiSska mokymasi ir saviugda. Tokiame modelyje $alia iSorés pas-
laugy teikéjy vykdomy kvalifikacijos tobulinimo programy nei§vengiamai atsiranda
ir kitos mokymosi formos (mokymasis veikloje, bendradarbiaujant, nuotolinis moky-
masis ir kt.). Remiantis M. Gustavsson (2009) [3, p. 259] tyrimais, darbas savivaldy-
bése gali buti organizuotas kaip mokymosi aplinka ir sudaryti saglygas mokymuisi,
taip uztikrinant darbuotojy kompetencijy pokycius. Be to, trumpalaikés kvalifikacijos
tobulinimo programos gali buti transformuotos ] ilgesnj laikg trunkancias programas,
vykdomas etapais, apimancias jvairias praktiniy uzduociy, atlickamy darbo vietose,
sistemas. Zmogiskyjy istekliy vystymo modelis atveria platesnes tobuléjimo galimy-
bes ne tik valstybés tarnautojams, bet ir pagal darbo sutartis dirbantiems darbuoto-
jams.

ISvados

1. Siuolaikiné zmogiskyjy istekliy vystymo samprata apima visus individo,
komandos ir organizacijos augimui padedancéius aspektus, glaudziai siejasi su
organizacijos strategija ir pokyciy valdymu ir atskleidzia vientisa, integruota, samo-
ninga, aktyvy pozitrj i su darbo veikla susijusiy ziniy ir elgesio tobulinimg, tam tai-
kant platy mokymo metody ir strategijy spektra.

2. Vienu i$ | mokymasi orientuoto zmogiskyjy istekliy vystymosi rezultaty ga-
lima laikyti besimokancios organizacijos koncepcijos atsiradimg. Mokymasi skati-
nancio organizacijos klimato kirimas, palaikymas ir galimybé tobuléti kiekvienam
organizacijos nariui yra viena esminiy besimokancios organizacijos charakteristiky.
Besimokancia organizacija tampama palaipsniui kuriant mokymosi kultiirg organiza-
cijoje.

3. Savivaldybése darbuotojy mokymas daugiausia siejamas su kvalifikacijos
tobulinimu uz organizacijos riby, tuo tarpu darbuotojy tobulinimasis ir mokymasis
darbo vietoje néra daznas. Tobulinant kvalifikacija ne darbo vietoje neuztikrinamas
mokymo testinumas, deklaruojamy programos siekiniy ir realiy mokymosi rezultaty
atitiktis.

4. Siekiant kokybiniy poky¢iy, tikslinga palaipsniui kurti savivaldybése moky-
masi jgalinancig aplinkg ir pereiti prie zmogiskyjy istekliy vystymo modelio.
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Ruata Daciulyté
Aspects of Human Resource Development in Lithuanian Municipalities

Abstract

This article analyses problematic aspects of human resource development in municipalities

and discusses the concept of human resource development, the model of a learning organisation
and their interrelation. Models of employee professional development and of human resource
development in municipalities are analysed. The results of the research show that employee
professional development in Lithuanian municipalities is related to qualification furthering
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outside the organisation rather than in-service training and learning at the workplace. Poor
integration of education into municipality’s work environment leads to unfavourable conditions
for the development of employees’ competence. In pursuit of qualitative changes, it is advisable
to gradually create an enabling environment for learning and training in municipalities and
adapt the model of human resource development.
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