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IVADAS

Temos aktualumas. Globalizacija, informacinés technikos ir technologijos pazanga pakeité
Siuolaikiniy organizacijy darbo pobidj, o kartu ir darbui reikalingus jgidZius. Zinios nebéra
statiSkos kaip anksCiau. Norédamos islaikyti konkurencinj pranaSumg, organizacijos visame
pasaulyje taiko ziniy vadybos principus: jos renka, kuria, skleidzia, naudoja, dalijasi ziniomis, kad
galéty iSnaudoti galimybes, spresti problemas, jgyvendinti esminius tikslus. Moksliniuose
straipsniuose ir Europos Sgjungos dokumentuose pabréziamas siekis ,,Europos Sgjungai tapti
dinamiskiausia pasaulio Ziniy ekonomika“ (Lisabonos deklaracija, 2000); iSrySkéja mokymosi visg
gyvenimg svarba tiek organizacijoms, tiek individualiems darbuotojams. Pagal ,,Eurostat” (2001),
mokymasis visg gyvenimg apima visas tikslingas, nuolat vykstancias mokymosi veiklas — tiek
formalias, tiek savaimines, skirtas Zinioms, jglidziams ir kompetencijai gerinti.

Verslo konsultacijy ir mokymo rinka Lietuvoje pradéjo formuotis kartu su pirmaisiais
politinés ir ekonominés aplinkos pokyciais. Statistikos, kiek Lietuvos kompanijy naudojasi verslo
konsultanty paslaugomis, deja néra. Taciau vien tai, kad per penkerius metus verslo konsultacijas
teikian¢iy jmoniy skaicius iSaugo beveik tris kartus, pasako tikrai daug.

Siuo metu verslo kompanijos bei biudzetinés jstaigos investuoja zenklias sumas j darbuotojy
mokymus. Tai didelés investicijos | Zmogiskaji kapitalg, kuriy atsiperkamumas labai abejotinas.
Darbuotojai siun¢iami ] seminarus, iSklauso juos, grizta j darbg ir veél dirba, kaip dirbe. Taciau
didziulis mokymo kompanijy skai¢ius, ES parama darbuotojy mokymams verc¢ia manyti, kad
mokymai tai biitinybé. Siuo darbu siekiama atsakyti j klausima, kokia svarbg organizacijy
konkurencingumui lemia darbuotojy mokymasis?

Problemos istyrimo lygis. Toliau analizuojami platesni Lietuvos ir uzsienio mokslininky
tyrimai, akcentuojantys mokymosi svarbg organizacijai.

1990 m. atliktas Marsick ir Watkins tyrimas rodo, kad tik 20 procenty to, ka Zmonés
iSmoksta, atsiranda per formalizuota, struktirinj mokyma. Taip pat buvo pastebéta, kad zmonés
dazniausiai mokosi klausdami, klausydami, skaitydami, reflektuodami be stebédami darbo aplinka.
Marsick ir Watkins teigia, kad savaiminis mokymasis yra integruotas ] kasdienio darbo ruting, o
mokymosi vertg lemia jgyty Ziniy bei sugebeéjimy pasireiskimas tinkamu metu.

Keintz (2004) disertacijoje tiria aktyviai besimokancius suaugusiuosius (angl. active adult
learners), kurie aktyviai dalyvauja formaliojo, neformaliojo bei savaiminio mokymosi veikloje.
Keintz analizuoja jy poZiiirj, motyvacija, pasirinktus isteklius, norima aplinkg ir mastyma; nurodo,
kokie Zzmonés yra linke jsitraukti ] mokymosi veiklg.

N. Thom ir A. Ritz (2004) monografijoje nagrin¢jamas kvalifikacijos kélimo butinumo

klausimas. Tokios biitinybés priezastys nurodomos biitinybé darbuotojams atitikti ne tik
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dabartinius, bet ir biisimus organizacijos reikalavimus, o taip pat uzsibrézty tiksly siekimas.
Autoriai iSskyré tris pagrindines mokymo rysis: bazinis personalo mokymas, kvalifikacijos
tobulinimas bei perkvalifikavimas.

B. Leoniené (2001) atkreipia démesj ] tai, kad reikia jvertinti mokymy programos nauda,
fiksuojant besimokanciyjy reakcijg, naudojant testus prie§ ir po mokymo ar kvalifikacijos
tobulinimo, jvertinant kaip pageréjo besimokiusiojo darbo rezultatai ir ko reikia, kad jie tokie ir
iSlikty.

E. Grizibauskiené¢ (2004) nagrinéja mokymo zerultaty matavimo kategorijas. ISskiriamos
keturios pagrindinés kategorijos: reakcija (mokymy dalyviy reakcija j mokymo programg),
zinojimas (patikrinama ar mokymy dalyviai suprato tai, kg turéjo iSmokti bei ar jgijo igudziy,
kuriuos tur¢jo jgyti), elgesys (po mokymy tikrinama ar pasikeité besimokiusiyjy elgsena), rezultatai
(aiSkinamasi ar buvo pasiekti prie§ mokymus uZzsibrézti tikslai).

V. Dik¢iaus (2003) nagrinéja organizacijy suvokimg apie tai, kad kompetencijos stoka gali
kainuoti labai brangiai, todél zymiai racionaliau yra zmones lavinti, mokyti, sudaryti salygas jiems
patiems mokytis. O taip pat atkreipia démes;j | tai, kad mokymas, kvalifikacijos tobulinimas tampa
»gero tono* Zenklu, skatindama Zmones ieSkoti, mastyti, siekti aukStesnés kokybés. Autorius taip
pat atkreipia démesj | tai, kad kai vadovai suvoks, kad jy darbuotojai yra jy pagalbininkai ir
kolegos, o ne tik atlikéjai, tuomet jie ir jy organizacijos laimés daugiausia.

M. Heathfieldo (2004) manymu labiau kompetentingi darbuotojai uzdirba jmonei didesnj
pelna, jie gali konstruktyviai prisidéti prie bendry sprendimy. Darbdaviui, Zinan¢iam darbuotojy
kvalifikacijos lygj, specialiy Ziniy poreikj, lengviau sudaryti strateginius poreikiy, 1éSy ar kitokius
planus.

Mokslinis naujumas. Personalo mokymai Lietuvoje gan naujas reiSkinys vertinat
Pasaulinés rinkos atzvilgiu. I§ ES struktiiriniy fondy gaunamos léSos suteikia galimybe imonéms,
neinvestavusioms j darbuotojy mokyma, taikyti kompleksinio mokymo programas. Visuomengje
priimta nuostata, kad negalima gailéti 1¢Sy darbuotojy kvalifikacijai kelti ir jiems mokyti, nes
kompetencijos stoka gali kainuoti brangiai. Maziau iSanalizuotas klausimas — ar personalo mokymai
atperka jmoniy investuotas 1éSas. Ar visi mokymai yra tikslingi? Gal tai tik mados reikalas? Verta
atkreipti démesj, kad straipsniy, daktaro disertacijy ir atliekamy tyrimy personalo mokymy
klausimais daugéja, taCiau Lietuvoje straipsniai raSomi ir tyrimai atlickami dazniausiai
edukologijos, o ne vadybos tematika, mazai analizuojama mokymy teikiama nauda ir jos rySys su
organizacijos veikla, jos rezultatais.

Teoriné ir praktiné reikSmé. Darbas jdomus ir aktualus dél iSkelto klausimo — ar personalo

mokymai atperka jmoniy investuotas léSas. Rengiant §j darbg, buvo analizuojami nemazai Lietuvos



ir uzsienio Saltiniy, aprasanciy personalo mokymy svarbuma bei jy teikiamg naudg organizacijoms.
Personalo mokymams skiriamas labai didelis démesys tiek i§ besimokanciy organizacijy pusés, tiek
Europos sajungos, taciau mokymy teikiama nauda ir jy efektyvumas vis dar nepakankamai istirtas.

Darbas bus naudingas tieck man — dirbanciai personalo mokymy kompanijoje, tieck jmonéms,
siekiancioms biiti konkurencingoms bei suteikti kokybiskus ir reikalingus mokymus.

Padarytas praneSimas mokslingje konferencijoje ,,Socialiniai mokslai — 2009: i§Sukiai
globalizacijos procese* tema ,,Inovacijy vaidmuo jmonés darnios veiklos uztikrinimui®.

Baigiamojo darbo objektas — Lietuvos organizacijy darbuotojy mokymai.

Darbo dalykas — darbuotojy mokymy naudingumas organizacijoms.

Darbo tikslas — nustatyti, ar personalo mokymai tiekia nauda organizacijy
konkurencingumui.

Darbo tikslui pasiekti iSkelti Sie uZdaviniai:

1. ISnagrinéti darbuotojy mokymy sampratg bei procesa.
2. Aptarti darbuotojy mokymo ir tobulinimo sistema Lietuvoje.
3. Ivertinti darbuotojy mokymy jtaka organizacijos konkurencingumui.

Darbe atlieckamas empirinis tyrimas, kurio metu tikimasi nustatyti personalo mokymy
reik§me organizacijos konkurencingumui, jos veiklos aktyvumui. Tyrimui buvo pasirinkti Lietuvos
organizacijy darbuotojai.

Darbe iskelta hipotezé - darbuotojy mokymasis skatina organizacijos konkurencinguma.

Darbo struktiira. Darba sudaro teorin¢ ir praktiné dalys. Pagrindiniai tyrimo metodai —
teorin¢je dalyje panaudota literatiiros analizé ir sintezé bei praktiniame tyrime panaudota anketiné
apklausa. Teorinés dalies pirmajame skyriuje apibréziama personalo mokymo samprata,
apzvelgiami mokymo proceso etapai ir metodai. Antrajame — aptariama investavimo } darbuotojus
biitinybe. Praktingje darbo dalyje pateikiami tyrimo, kurio tikslas —nustatyti personalo mokymy
reik§m¢ organizacijos konkurencingumui, rezultatai. Tyrimo metu gauti duomenys yra palyginami
su pirmoje darbo dalyje gautais rezultatais. Darbo iSvadose — glaustai pateikiami darbo rezultatai
bei pateikiamos rekomendacijos. Darbe pateikiamos 5 lentelés bei 36 paveikslai. Darbg sudaro 72

puslapiai.



1. DARBUOTOJU MOKYMAI TEORINIU ASPEKTU

XXI — ziniy — amzius iSsiskiria tam tikrais pozymiais (Waltz, 2003): Zinios tapo pagrindiniu
konkurencinio pranasumo istekliumi. Sio abstraktaus istekliaus kiairimas ir valdymas yra gana
sudétingas, taCiau biitinas organizacijoms islikti.

Darbuotojy profesinis augimas ir kvalifikacijos tobulinimas Siandieninéje rinkodaroje uzima
svarbig vieta. Siuolaikiné veikla kelia aukstus reikalavimus darbuotojams bei darbuotojy ir
kvalifikacijos tobulinimo sistemai.

A. Juozaitis bei M. Valuckiené (2003) teigia, kad informacijos apimtis padvigubéja kas
penkeri metai. Tod¢l bazinis iSsilavinimas leidzia iSlaikyti reikiamg pasirengimo lygj neilgai.
Praéjus tam tikram laikotarpiui, kiekvienas darbuotojas turi tobulinti savo kvalifikacija ne tik todél,
kad profesinis i$silavinimas ir kvalifikacija yra kiekvieno Zmogaus asmeniné charakteristika, bet ir
tampa jo socialinés gerovés garantija, salygoja jo konkurencinguma darbo rinkoje. Taip pat
blitinuma mokyti darbuotojus, tobulinti jy kvalifikacija salygoja paciy organizacijy interesai ir
poreikiai.

Organizacijos personalas ir administracija yra suinteresuoti geresniais darbo rezultatais ir
darbo uzmokesCiu, tod¢l bitina suprasti personalo mokymo svarba, metodus ir nustatyti

kvalifikacijos kélimo svarbg organizacijos konkurencingumui.

1.1. Darbuotojy mokymo samprata

Vadyboje mokymasis suprantamas kaip zmogisSkyjy iStekliy valdymo ir vystymo dalis (R.
Thomson, Ch. Mabey, 2003). Edukologijoje ir psichologijoje dazniau kalbama apie mokymasi, o
vadyboje akcentuojamas mokymas ir ugdymas, susijes su darbu. Vadybos autoriai (D. L.
Kirkpatrick, 1979; G. Dessler, 2005, P. N. Blanchard ir J. W. Thacker, 2007) apraSso mokymo
organizavimg, mokymo vertinimo tipus ir mokymo rezultatus, kuriuos reikia vertinti. DaZniausiai
imoniy vadovai ] darbg nori priimti i$silavinusius, su darbo patirtimi jaunus darbuotojus, taciau ne
visi vadovai véliau investuoja | savo darbuotojus, 1 Zmogiskyjy iStekliy valdymg arba tai daro
neiSanalizavus darbuotojy poreikiy, karjeros planavimo ir realizavimo galimybiy.

Kaip matyti i§ T. Garavan ir kt. (2002) pateikto apibendrinimo (1 lentel¢), mokymasis
keiciasi nuo formalesnio ] labiau savaiminj, patirtini. Mokymosi veiklos daznai suprieSinamos,
siekiant akcentuoti vieng veikla kaip geresng¢ uz kita. Dale ir Bell (1999), Sorohan (1993) teigia, kad

Sios veiklos neatskiriamos.



1 lentelé

Besikei¢ianc¢ios mokymosi darbo vietoje ir Zmogiskujy iStekliy ugdymo paradigmos

Tradiciné paradigma

Poky¢io tipas.

Naujojo Simtmecio paradigma

Formalusis mokymasis. Orientuotas j
dalyka. Kontroliuoja organizacija

Pozitiris | mokymasi

Patirtinis; sgmoningas ir nesgmoningas;
formalus ir savaiminis mokymasis.
Kontroliuoja individas.

Hierarchiné struktiira, daug valdymo
lygiy, aiskus atskirtumas.
Aiskios ribos.

Organizacijos koncepcija

Orientuota j komandinj darba. Aiskus
susietumas. Ploksc¢ios ir lanks¢ios struktiiros.
Virtualios ir tinklinés organizacijos.

Specialiai organizuoti kursai. Konkretus
pastatas ar kita vieta organizacijoje arba
uz jos riby.

Mokymosi vieta, fizinis
kontekstas.

Mokymasis pagal poreikj bet kuriuo metu bet
kurioje vietoje. Virtualus mokymasis.

Vienkartinis, nutriikstantis, nenuolatinis.

Mokymosi daznis.

Nuolatinis mokymosi procesas.

Individualus, darbo lygmuo. Mokymosi lygmuo. Individualus, darbo, komandos, organizacijos
lygmenys.
Igyti igidziy, gerinti individualig Mokymosi tikslai. Formuoti gebéjimus, spresti realias verslo

kompetencija.

problemas. Stiprinti kognityvinius procesus
kartu ugdant jgtidzius bei gerinant
darbinguma.

Maza arba visai jokios jtakos mokymo
pristatymui.

Technologijy vaidmuo.

Skirtas sprendimams palengvinti bet kuriuo
metu bet kurioje vietoje.

Mokymasis klausant, auditorijose.

Naudojama mokymosi

Mokymasis dirbant (veikiant). Mokymasis

Seminarai, paskaitos, kursai. metodologija. mokytis. Integruotas, misrus, patirtinis

Besimokantysis pasyvus, mazai mokymasis. Pokalbiai, j veikla orientuoti

jtraukiamas. Akcentuojamas individas. projektai. Besimokanciajam pritaikytas
komandinis mokymasis.

Plati auditorija su panasiais jgiidziais. Auditorija. Pritaikyta. Galimas gylis ir plotis.

Ribotas gylis.

Reaktyvus. Taktinis. Periferinis. ISreikStas
sgnaudomis.

Mokymosi centras.

Proaktyvus. Strateginis. Biitinas
konkurenciniam pranasumui.

ISoriniai ir vidiniai mokymo
teikéjai/treneriai. Tam tikro dalyko
ekspertai, konsultantai. Vadovy ugdymas.

Mokymo
teikéjai/socialinis
kontekstas.

Besimokanciyjy komandos. Vidiniai vadovai
kaip mentoriai ir treneriai. Vidiniai
konsultantai. Mokymosi tinklai.

Didaktinis, formalizuotas.

Mokymosi procesai.

Savaiminis, patirtinis, atsitiktinis, ad hoc.
Socialiniai mainai.

Sukurta, dirbtiné mokymosi aplinka.
Izoliuota.

Laiko kontekstas.

Nuolatinis mokymasis, vykstantis realiu laiku
ir ne tik. Nuo situacijos priklausantis
mokymasis.

Saltinis: T. Garavan ir kt. (2002)

Organizacijos personalas ir administracija yra suinteresuoti geresniais darbo rezultatais ir

darbo uzmokesciu. B.Leonien¢ (1998) iSskiria tokius personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo

svarbos veiksnius:

v" nuolat besikei¢iantis darbo pobudis;

v' jvairiy ekonomikos ir technikos Saky sandaros poslinkiai sglygoja darbuotojy poreikio

maze¢jimg gamyboje ir jo didéjima aptarnavimo, informatikos srityse;

v mokslo ir technikos paZanga sukuria i§ esmés naujy profesijy specialisty poreikj;

v"darbuotojo profesinis pasirengimas ne visai tenkina jmonés reikalavimus;
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v’ susidares pozitris, kad nuolatinis personalo kvalifikacijos kélimas yra kiekvienos

imongs, kiekvieno asmens sé¢kmingas veiklos laidas.

Kvalifikacija jgyjama jgimty gabumy ir ugdomy bei lavinamy bendryjy gebéjimy pagrindu.
Kvalifikacijos lygis iSreiSkiamas: darbininky — tarifinémis kategorijomis; tarnautojy — pareiginémis
kategorijomis; mokslo darbuotojy — moksliniais laipsniais ir vardais.

Pasak N. Thom ir A. Ritz (2004), personalo kvalifikacijos kélimas yra butinas, kad
darbuotojai atitikty ir dabarties, ir ateities reikalavimus, taip pat kvalifikacijos tobulinimas padeda
siekti organizacijos tiksly. Biitina paminéti, kad iSskiriamos trys pagrindinés mokymo risys:

1. bazinis personalo mokymas gaunamas viduringje, profesinéje, jvairaus profilio
aukstesniojoje, aukstojoje mokykloje, universitete, o taip pat tiesioginéje darbo vietoje;

2. kvalifikacijos tobulinimas;

3. perkvalifikavimas leidZia jgyti i§ esmés nauja kvalifikacijos profil;.

Savo vadovelyje “Darbuotojy vadyba” B. Leoniené¢ (2008) raSo, kad norédama sukurti
sékmingai dirbancig ir perspektyvia organizacija, jos vadovybé turi suvokti, kad technikos naujoviy
ir aplinkos pokyc¢iy tempai neiSvengiamai spartés, todel skatins ir pacig organizacija tobuléti.
Besimokanti organizacija skatina savo narius nuolat mokytis ir tobuléti, pertvarkydama savo
strukturg ir siekdama aukstesnés darbo kokybeés.

Kvalifikacijos tobulinimas ir vystymas skatina intelekto potenciala, nes darbuotojai ir yra
intelekto kapitalas. Sparciai kintaniame pasaulyje jdétos investicijos personalui mokyti ir tobuléti
greitai atsiperka, t.y. riipinimasis Zmoniy mokymu ir tobulé¢jimu lemia organizacijy ekonoming
plétra. Todél svarbu apsibrézti savoka mokymas. Pagal B. Leonien¢ (2008) mokymas — tai jvairiis
budai, kaip naujam ar jau dirban¢iam darbuotojui suteikti jgiidziy, reikalingy tam tikram darbui
atlikti. Vienoks ar kitoks mokymas reikalingas visiems darbuotojams, tai biidas jgauti daugiau
pagrindiniy Ziniy apie naujas technologijas bei praplésti akiratj, atneSantis naudos tiek darbuotojui,
tiek darbdaviui.

B. Leonien¢ (2008) taip pat atkreipia démesj ] tai, kad personalo mokymas ir tobulinimas
apima:

v" darbuotojy orientavima;
v" mokymo procesa;
v" mokymo metodus;
v" vadovy mokymasi ir tobulinima;
v mokymo ir tobulinimo pastangy jvertinima.
Taigi butina aptarti keleta mokymo proceso etapy, metodus, buitinyb¢ mokyti bei mokymy

sistemg Lietuvoje, kas ir apraSyta tolimesniuose skyriuose.
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Oraginiacijos investuojancios ] darbuotojy mokymus siekia auksStesnés darbo kokybés,
geresniy rezultaty tiek tiesiogingje savo veikloje, jos rezultatuose, tiek darbuotojy tarpusavio
bendravime. ISmokyti darbuotojus efektyviai dirbti komandoje, tai jau labai didelis Zingsnis bedry

rezultaty link.

1.2. Darbuotojy mokymo ir tobulinimo proceso etapai, mokymo metodai

Kaip jau buvo minéta, darbuotojy mokymo ir tobulinimo procesas susideda i$ skirtingy daliy
ir etapy, kuriy kiekvieno svarbg butina pagrjsti teoriniu aspektu, taip pat tobulinimo ir mokymo
proceso skirtinguose etapuose taikomi ir skirtingi mokymo metodai, kurie aptarti kituose

poskyriuose.

1.2.1. Darbuotojy mokymo ir tobulinimo proceso etapai

Darbuotojuy orientavimas — tai procesas, kuriuo metu naujai priimtiems darbuotojams
pateikiama pagrindiné informacija, kurios reikia patenkinamai atlikti darbui (Leoniené, 2001,
p.121).

Mokymo ir tobulinimo programas galima jsivaizduoti kaip penkiy etapy procesa (zr. 1 pav.).

MOKYMO IR TOBULINIMO

PROGRAMOS PROCESAI
Poreikio Mokymo Veiksmingumo || Igyvendinimas Mokymo
analizé proceso patikrinimas rezultaty
projektavimas jvertinimas ir

jtvirtinimas

Saltinis: LEONIENE, Biruté. Darbuotojy vadyba. Kaunas, 2001, p. 95

1 pav. Mokymo ir tobulinimo programos procesai

Kaip matyti 1§ pateikto paveikslo, mokymo ir tobulinimo programa visy pirma atkreipia
démesj ] situacijos, t.y. poreikio mokyti ir tobuléti,analiz¢. Minétina tai, kad pradzioje vadovai
turety iSsiaiSkinti kokie konkretiis darbo jgudZiai reikalingi darbo kokybei bei nasumui gerinti,
susipazinti su potencialiais mokiniais, siekiant uZztikrinti, kad mokymo programa atitiks jy
i$silavinimo lygj, patirt], poZilirius bei asmeninj suinteresuotumg, pasitelkti moksliniy tyrimy

duomenis suformuluoti konkretiems ir pagristiems zZiniy bei darbo rezultaty tikslams, ir tik po to
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projektuoti mokymo procesa, patikrinant mokymo programos efektyvuma, organizuojant
uzsiémima pavyzdinei auditorijai.

Kaip ir kiekvienas darbas, mokymas ir kvalifikacijos tobulinimas reikalauja jvertinimo ir
jtvirtinimo, B.Leoniené (2001) atkreipti démesj, kad reikia jvertinti programos naudg, fiksuojant
besimokanciyjy reakcija, naudojant testus pries ir po mokymo, kvalifikacijos tobulinimo, jvertinant

kaip pageréjo besimokiusiojo darbo rezultatai ir ko reikia, kad jie tokie ir islikty.

1.2.2. Vadovy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo metodai

A.Sakalas (2003) yra jsitikinés, kad mokymosi procesas prasideda organizacijos "virSuje"
t.y. nuo jos vadovo. Bitent vadovy nuostata, poziiiris bei jsitikinimai lemia Zmoniy vieta
organizacijoje: ar jie téra "resursai", kuriuos tinkamai iSnaudojus galima pakeisti (net sakoma:
"nepakeiCiamy néra"), ar jie yra kurybingi ir profesionaltis individai, kurie gali ir nori imtis
iniciatyvos, savarankiskos veiklos. Kai vadovai suvoks, kad jy darbuotojai yra jy pagalbininkai ir
kolegos, o ne tik atlikéjai, tuomet jie ir jy organizacijos laimés daugiausia. Kada ir kaip tai atsitiks?
Tik tada, kada vadovai nuoSirdziai ieSkos, svarstys, galvos, - taip sakant, patys asmeniskai mokysis,
pirmiausia i$ savo paciy veiklos, i$ kity organizacijy vadovy, studijuodami tiek savarankiskai, tiek
seminary metu. Tik pats sistemingai besimokantis gali suprasti, kad mokymasis turi prasme¢ bei
verte. Ir tik tuomet mes galime kalbéti apie tolimesnj besimokancios organizacijos ktirima.

Galima biity teigti, kad dauguma mokymo programy neatitinka Siandieniniy reikalavimy. B.
Leonienés (2001) atliktu tyrimu iS$siaiSkinta, kad patiekiamos medziagos iSmokimo lygis priklauso
nuo medZiagos pateikimo ir mokymosi formos: 10% - skaitant, 20% — klausant, 30% — matant, 40%
— klausantis ir matant, 70% — paciam dalyvaujant, 90% — paciam aktyviai dirbant ir perprantant
medZziaga.

B. Leonien¢ (1998) savo knygoje ,,Verslo pradmenys* pateikia profesinio mokymo sistema,

18skiriant profesinio mokymo formas, mokymo vietas, metodus ir kt. (Zr. 2 lentelg).

2 lentelé

Profesinio mokymo sistema

Sistemos dalys Jy jvairové

profesinio rengimo mokykla
aukStesnioji mokykla

Profesinio mokymo formos v’ pagrindinis mokymas
v' kvalifikacijos kélimas
v’ perkvalifikavimas
Mokymo vietos v jmoné
v
v
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institutas, universitetas ir kt.

Mokymo trukmé ilgamete
trumpa

Mokymo turinys kompleksinis
teminis

Mokymo metodai savarankiskas mokymasis
paskaitos, seminarai
diskusijos

dalykiniai zaidimai

darbas grupése
videotreningai

mokymas darbo vietoje ir kt.
Saltinis: LEONIENE, Biruté. Verslo pradmenys. Kaunas, 1998, p. 160-161

NN N N AN SRRV

Kaip matyti i§ pateiktos lentelés, mokymy sistemg sudaro penkios pagrindinés dalys:
mokymo forma, vieta, trukmé, turinys ir metodai. Kiekviena sistemos dalis turi atskirg biida jai
igyvendinti. Taip pat B. Leoniené¢ (2001 m.) aprasé tokius darbuotojy mokymui taikomus metodus,
kaip paskaitos, demonstravimai, darbas grupése ir kt. ISsamesnis metody paraSymas pateiktas
prieduose (zr. 1 priedas).

Pasak minétos autorés, egzistuoja didelé jvairové skirtingy metody, tokiy kaip: paskaita,
diskusija, darbas grupése, imitaciniai Zaidimai, ekskursijos (stazuotés), savarankiSkas mokymasis ir
mokymasis darbo vietoje. Toliau pateikiami trumpi paminéty metody apibiidinimai.

Paskaita. Tuo pat metu galima daug informacijos perduoti didelei auditorijai, kurig sudaro
pasyvis klausytojai.

Diskusija. Dalyvauja nedidelé besimokanc¢iyjy grupé, kurios nariai turi skirtingas nuomones
tais paciais klausimais. Mokoma sutiekiant galimybe norintiems iSsakyti savo nuomong ir
diskutuojant suformuoti bendrg nuomone, kurios reikia sprendimui priimti.

Darbas grupése. Besimokanciyjy grupé dalijama j mazesnes 3-5 asmeny grupeles, kurios
kei¢iasi nuomonémis, norédamos priimti bendrg sprendimg. Dirbdami grupelése, besimokantieji
turi galimybe¢ pademonstruoti savo Zinias, geb&jimus, jauciasi atsakingi uz priimtg sprendima.
veiklos momentus arba visos organizacijos veiklg konkreciose situacijose. Mokymo metodas ypac
rezultatyvus, kai turima galimybé valdymo sprendimus pagristi ekonominiais skai¢iavimais,
atlieckamais kompiuterine technika.

Ekskursijos, stazuotés. Taikant §] metodg, duodama galimybé aiSkiai jsitikinti naujoviy
rezultatyvumu, pasidalyti Ziniomis ir patirtimi su asmenimis, konkreciai taikanciais Sias naujoves

savo darbe, arba su tokio pat darbo praktika giminingose organizacijose. Lankymaisi
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pirmaujanciose organizacijose, pazintis su jy veikla padeda rastis naujoms id¢joms, bendriems
projektams, rengti konferencijas, seminarus.

SavarankiSkas mokymasis. Pats darbuotojas studijuoja su profesine veikla susijusius
jstatymus, nuostatus, instrukcijas, nuolat domisi naujovémis, pasirodanciomis specialybés
literatiiroje, periodikoje ar internete. Darbuotojas savo nuoziiira pasirenka kursus, seminarus.

Mokymasis darbo vietoje. Naujas darbuotojas (mokinys) supazindinamas su darbu
tiesiogiai jj mokant darbo vietoje. Mokymo pradzioje paskiriamas glob¢jas, t.y. autoritetg kolektyve
turintis, sukaupes didele profesing patirtj ir norintis ja su kitais dalytis asmuo, kuris ne tik moko
profesijos paslapciy, bet ir padeda greiciau adaptuotis naujoje aplinkoje (B. Leoniene, 1998).

Svarbu paminéti, kad organizacijose vyrauja du skirtingi pozilriai j personalo ir vadovy
mokymg. Savaime suprantama, kad vadovy kvalifikacijos kélimas ir mokymai skiriasi nuo
darbuotojy mokymy. Vadovas privalo ne tik gerai suprasti savo organizacijos veiklos kryptis, bet ir
personalg orientuoti j trumpalaikiy ir ilgalaikiy tiksly igyvendinima.

G. Dessler (2001) raso, kad vadovy tobulinimas — tai jvairiausios pastangos gerinti valdymo
lygi teikiant vadovams Zinias, keiciant jy pozitrj ar tobulinant jgiidZius.

Pagal G. Dessler (2001) vadovy mokymui taikomi metodai: mokymas darbo vietoje,
valdymo Zaidimai, seminarai uz kompanijos riby, universitety programos ir pan. (zr. 3 lentelg),

pateikti lentel¢je.

3 lentele
Vadovy mokymo metodai

Mokymo
Mokymo metodo apibiidinimas
metodas
1. Mokymas Taikoma darbo rotacija - vadovai stazuotojai perkeliami i§ vieno

darbo vietoje skyriaus ] kita, kad geriau susipaZinty su visomis kompanijos veiklos
sritimis; stazuotes ir aktyvus mokymas.

Kompiuterizuoty valdymo Zaidimy metu, praktikantai suskirstomi j 5-6
asmeny grupes, kurios turi tarpusavyje konkuruoti jsivaizduojamoje
rinkoje, iSkeliant sau uzdavinj (pvz., pasiekti maksimalig apyvartg) ir
priimant keleta sprendimy. Zaidimo metu dvejy trejy mety laikotarpis
suspaudZiamas j kelias dienas, savaites ar ménesius.

2. Valdymo
zaidimai

3. Seminarai uz
kompanijos riby

Kursuose nagrinéjamos jvairios temos, pavyzdziui, dalykiniy rasty
raSymo jgidziy tobulinimas, strateginis planavimas, vadovy atkaklumo
ugdymas.

4. Universitety
programos

KoledZai bei universitetai sitilo tgstines lyderiy ugdymo, vadovavimo ir
panasias mokymo programas, taip pat siiilo individualius verslo, valdymo
ir sveikatos apsaugos administravimo kursus. Vadovai, norédami
uzpildyti savo ziniy spragas, gali Siuos kursus studijuoti, jstodami |
universitetg arba tik uzsiraSydami j atitinkama kursa.

5. Tobulinimo
centrai darbo

Tobulinimo centrai jsteigti kompanijy viduje, kuriuose auditorinis
mokymas (pvz., paskaitos ir seminarai) derinamas su kitais metodais
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vietose (pvz., vertinimo centrais, gaunamos korespondencijos pratimais bei tam
tikry vaidmeny paskirstymu).
Saltinis: DESSLER, Gary. Personalo valdymo pagrindai. Kaunas, 2001, p. 166

Siy programy tikslas — pagerinti pa¢ios organizacijos veiklos rezultatus. Efektyvi mokymo
programa: padidina darbo nasumag, sustiprina moral¢; supazindina su naujomis technologijomis;
uztikrina testinumg ir leidzia darbuotojus keisti kitais, tiek pat kvalifikuotais darbuotojais; kelia
nekvalifikuoto personalo lygj, todél padeda iSvengti darbo jégos tritkumo.

Vadovy mokymas ir tobulinimas labai i$siplété. Salia universitetiniy programy iSaugo ir
sitilomy kursy kiekis. Siy programy tikslas — pagerinti pagios organizacijos veiklos rezultatus.

Minétina tai, kad vadovy tobulinimo procesg sudaro:

v’ organizacijos poreikiy jvertinimas;

v' vadovy veiklos vertinimas;

v" vadovy tobulinimas.

Suprasdama nuolatinio keitimosi ir mokymosi biitinybe, kiekviena organizacija turi sukurti
savaja darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo strategijg ir metodus.

Pasak Leonienés B. (2001), J. Bengtsonas sitillo organizacijy vadovams, jvertinus turimus
finansinius iSteklius bei darbuotojy potencialo lygj, taikyti Sias kvalifikacijos tobulinimo strategijas:

v' intensyvigja, kurig vadovaudamasi organizacija pati susiranda reikiamos kvalifikacijos
darbuotojus ir nuolat ripinasi jy mokymusi ir kvalifikacijos tobulinimu darbo vietose; Siuo
atveju darbuotojai nuolat kei¢ia darbo vietas ir taip iSnaudoja skirtingy darbo viety
teikiamos kvalifikacijos tobulinimo galimybes; strategijos taikymas sékmingas tik tuo
atveju, jei uztikrinama glaudi sgveika tarp darbo rinkos ir pagrindinio profesinio mokymo
sistemos, apriipinanc¢ios organizacijas tinkamos kvalifikacijos darbuotojais.

v’ dualine, kurig taikydami organizacijos vadovai stiprina darbuotojy potencialg, geriau
1Snaudodami jy gabumus, skatindami juos pacius rupintis savo kvalifikacijos tobulinimu ir
prisiimti atsakomybe uZz savo profesing karjerg; §i strategija paprastai pasirenkama tuo
atveju, kai organizacijoms truksta 1éSy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimui finansuoti, o
pagrindinio profesinio parengimo sistema yra silpna.

v" mobiligja, pagrista nuostata, kad organizacija turi rinktis tik auks$tg i§simokslinimo lygj
(universitetinj iSsilavinima) turin¢ius darbuotojus, nesigilindama, kiek i$ tikryjy tokio lygio
darbuotojy reikia, nes spartls pokyCiai organizacijos aplinkoje skatina greitai
persikvalifikuoti, prisitaikyti prie naujy darbo reikalavimy; strategija tinka organizacijoms
novatoréms, kuriose keiciantis darbo technologijai daznai tenka keisti darbuotojy darbo

profilj ir jy profesinj pasirengima.



Taciau butina ne tik planuoti ir vykdyti mokymus, svarbu juos tinkamai jvertinti,
kontroliuoti. Vertinant mokymo programg B. Leoniené¢ (2001) atkreipia démesj i du pagrindinius
dalykus:

1. sudaryti mokymo vertinimo struktiirg ir nuspresti, ar bus taikomas kontrolinis

eksperimentas;

2. kokie mokymo rezultatai bus vertinami.

Kontrolinis eksperimentas yra geriausias buidas vertinti mokymo programg. Pasirenkamos
dvi grupés: viena i$ jy dalyvauja mokyme, o kita — nedalyvauja. Surenkami duomenys apie abiejy
grupiy nariy darbo rezultatus prie§ mokyma ir po jo. Sitaip galima jvertinti, ar besimokancios
grupés nariy darbo rezultatai pakito dél mokymo ar dél kuriy nors kity organizaciniy pokyciy,
pavyzdziui, dél darbo uzmokescio padidinimo.

E.GriZibauskiené (2004) i$skiria mokymo rezultaty matavimo kategorijas:

v' reakcija. Jvertinama, kaip besimokantieji reaguoja j mokymo programg. Ar ji jiems patiko?
Ar, praktikanty nuomone, ji buvo naudinga?

v’ Zinojimas. Patikrinama ar besimokantieji suprato principus ir faktus, kuriuos turéjo iSmokti,
bei jgijo igiidZiy, kuriuos tur¢jo igyti;

v’ elgesys. [vertinama ar po mokymo pasikeité praktikanty elgesys darbe. Pavyzdziui, ar
parduotuvés skyriaus, tvarkancio klienty skundus, darbuotojai yra mandagesni nei anks¢iau
bendraudami su susierzinusiais klientais?

v' rezultatai. I$siai§kinama ar pavyko pasiekti tuos rezultatus, kuriy buvo tikimasi rengiant
mokymo programg. Ar klientai maziau skundziasi darbuotojy elgesiu? Ar sumazéjo
darbuotojy kaita?

Apibendrinant, galima teigti, kad vadovo kvalifikacija ir jos kélimo budai bei metodai
priklauso nuo organizacijos siekiy ir ilgalaikiy tiksly. Taip pat vadovo pozZiiiris lemia ir

organizuojamy mokymy lygj bei daZnumg darbuotojams.

1.2.3. Darbuotoju kvalifikacijos kélimo metodai

A. Sakalas ir V. Silingien¢ (2000) teigia, kad personalo vaidmuo iSaugo dél pasikeitusiy
techniniy ekonominiy, organizaciniy salygy, padidéjusios konkurencijos. Rinka reikalauja vis
didesnés bendradarbiy kvalifikacijos. IS esmés iSaugo mokymo, kvalifikacijos kélimo,
perkvalifikavimo vaidmuo. Taciau dauguma mokymo programy neatitinka kintanciy reikalavimy.
Apie 12 proc. amerikie€iy tiki, kad mokymas auditorijoje gali duoti naudg. Aisku, kad pateikiamos
medziagos iSmokimo lygis priklauso nuo medziagos pateikimo ir mokymosi formos.

A. Sakalas (2003) suformulavo bendriausius mokymo organizavimo principus:
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v" mokomasi spar¢iau, jei mokomasi sprendziant realias problemas;

v' vienkartinis mokymasis auditorijoje nekei¢ia to, kuris mokosi, elgsenos. Praktika duoda
Zymiai daugiau;

v’ geriausiai zmogus mokosi, kai jo vaidmuo aktyvus, o ne pasyvus. Aktyvus problemos
sprendimas jmong¢je efektyviausias misriose (profesinio lygio poziiiriu) grupése, nagrin¢jant
netiping situacija;

v’ geriau aktyviai mokytis, aiSkinantis situacija pa¢iam, nei klausantis apie ja. Todél keitimasis
patyrimu yra labai svarbus mokymosi elementas;

v vadovybeé turi buti jsitikinusi, kad batina mokyti savo darbuotojus, skirti tam laiko, atlyginti
uz ji, dalyvauti jame;

v’ pabréZiama asmeniné darbuotojo atsakomybé uz savo kvalifikacija, Zinoma, pripazjstant,
kad butina visokeriopa jmonés parama.

Kaip jau buvo minéta, labai svarbu pasirinkti tinkamg kvalifikacijos kélimo metoda. T.
Norbert ir R. Adrian (2004) i$skiria keturis kvalifikacijos kélimo metodus:

Tradiciniai metodai. Sie metodai Lictuvoje taikomi placiai, tadiau jie néra efektyviausi.
Mokymo personalas nepasirenges dirbti naujais metodais, Sis metodas yra pigus (vienu metu
informacijg galima pateikti didelei grupet), taip pat yra brangios dauginimo medziagos ir t.t.

Valdymo praktikos studijavimo, pasidalijimo Ziniomis ir patirtimi aktyviis metodai.
Sie metodai labai efektyvis, bet Lietuvoje dél 1é8y trikumo jie taikomi ribotai, nes nepakanka
resursy stazuotéms, pirkti literatiira, samdyti konsultantus.

Sprendimy priémimo, jgiidZiy ugdymo aktyviis metodai. Sie metodai ypatingi tuo, kad
mokomasi analizuojant konkrecig situacijg; dirbama grupéje, kur kiekvienas dalyvis skatinamas
spresti problema; profesinius sprendimus suranda patys dalyviai; galutinis mokymosi rezultatas
daznai konkretus. Sie metodai efektyviis, taiau yra brangis.

Isitikinimy ir paZiiiry formavimo psichologiniai — emociniai metodai. Visa tai turi daug
bendro su sprendimy prieémimo, jgidziy ugdymo aktyviais metodais, skiriasi tik tikslai. Todél
viename renginyje daZnai taikomos abi $ios metody grupés.

Statistikos departamentas 2006 m. atliko statistinj tyrima, kurio rezultatai parode, kad 2005
m. darbuotojy profesini mokyma organizavo 5,9 tikst., arba 46 procentai Lietuvos jmoniy.
Palyginti su 2000 m. atlikto tyrimo duomenimis, darbuotojy mokyma vykdziusiy jmoniy dalis
padidéjo vos 3 procentiniais punktais ir buvo mazesné uz 1999 m. Europos Sgjungos Saliy vidurkj
(62 procentus).

2005 m. darbuotojy profesini mokyma kursuose, seminaruose, paskaitose organizavo 88

procentai didziyjy, 64 procentai vidutiniy ir 40 procenty mazyjy jmoniy. Daugiausia mokymy savo
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darbuotojams teiké finansinio tarpininkavimo (85 procentai Sios veiklos jmoniy) bei elektros, dujy

ir vandens tiekimo (79 procentai) jmonés.
Imones investuoti | darbuotojy zinias paskatino diegiamos naujovés, naujy technologijy

naudojimas, naujy gaminiy kiirimas. 2005 m. naujoves versle diegé pus¢ jmoniy, kuriy darbuotojai
kélé kvalifikacija, ir kas ketvirta jmoné, kuri neorganizavo darbuotojy profesinio mokymo.

Tyrimo metu buvo klausiama apie vieng i§ svarbesniy mokymo budy dirbanciyjy
profesinei kvalifikacijai tobulinti — mokymo kursus. Apklausos rezultatai rodo, kad 2005 m.
profesine kvalifikacija kursuose tobulino 106 tiikst., arba 15 procenty Lietuvos dirbanciyjy, arba tik
5 procentiniais punktais daugiau nei 1999 m. (60 tiikst., arba 10 procenty). Pagal §j rodikl; Lietuva

atsilieka ne tik nuo daugelio Europos valstybiy, bet ir nuo 1999 m. Europos Sagjungos vidurkio,

siekusio 40 procenty (zr. 2 paveikslg).
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Saltinis: Darbuotojy profesiniy gebéjimy plétojimo jmonése tyrimas, 2006 m. , Statistikos departamentas.

2 pav. Dirbantieji, dalyvave profesinio mokymo kursuose 2005 m.

Kaip matyti i§ pateikto paveikslo, Lietuvoje 2006 m. duomenimis, personalo kvalifikacijos
tobulinimo kursais dome¢josi labai mazai darbuotojy ir darbdaviy. 2005 m. mokymo kursus
organizavusiose jmonése kvalifikacijg tobulino kas ketvirtas (28 procentai) dirbantysis (1999 m. kas
penktas), o Stai Europos Sgjungos Salyse 1999 m. — beveik kas antras (47 procentai) dirbantysis.
Mazosiose jmonése kursus lanké 32 procentai Siy jmoniy dirbanciyjy, didziosiose — 29 procentai,
vidutinése — 23 procentai. Vyrai kiek dazniau kelé kvalifikacija nei moterys (28 procentai vyry ir 26
procentai motery), jaunesni darbuotojai — dazniau nei vyresni: 32 procentai — iki 25 mety amziaus,

29 procentai — 25-54 mety amziaus, 16 procenty — 55 mety ir vyresniy. Palyginti su ankstesnio



tyrimo rezultatais, besimokanciy darbuotojy ypac¢ padaugéjo viesbuciuose ir restoranuose (nuo 13
iki 50 procenty), Siose ijmonése mokési kas antras dirbantysis.

Tyrimo rezultatai parodé, kad daugiau nei pusé profesini mokyma organizavusiy jmoniy
vertino savo darbuotojy kompetencijg ir atsizvelgé ] jy poreikj; mokytis. Taciau 80 procenty jmoniy
neturéjo specialaus padalinio ar darbuotojo, atsakingo uz mokymo organizavimg. Tokio padalinio
neturéjo 33 procentai didziyjy, 72 procentai vidutiniy ir 88 procentai mazyjy jmoniy. Beveik tiek
pat imoniy (81 procentas) nebuvo parengusios darbuotojy mokymo programos bei mokymo plany,
84 procentai nebuvo numaciusios ¢Sy darbuotojams mokyti.

Daugiau kaip pusé Lietuvos jmoniy (54 procentai) 2005 m. apskritai neorganizavo mokymy
darbuotojy profesiniams gebé&jimams ugdyti. Mokymy neorganizavo 60 procenty mazyjy ir 36
procentai vidutiniy jmoniy. Tobulinti profesiniy ziniy savo darbuotojams nesiiilé ir kai kurios
didziosios prekybos, nekilnojamojo turto, socialinio ir komunalinio aptarnavimo, taip pat viesbuciy
ir restorany jmonés (i§ viso 44 jmonés, arba 12 procenty visy didziyjy jmoniy). Nurodydamos
priezastis, daugelis jmoniy (85 procentai) teigé, kad darbuotojy kvalifikacija tenkina jmonés
poreikius, 75 procentai — jmoné samdo tik reikiamos kvalifikacijos, kompetentingus darbuotojus, 53
procentai atsake, kad darbuotojy mokymas susijes su didelémis iSlaidomis. Kad darbuotojy
mokymas jmonei per brangus, atsaké kas antra maZzoji ir vidutiné jmoné ir beveik pusé (47

procentai) didziyjy jmoniy.
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2. DARBUOTOJU MOKYMO IR TOBULINIMO SISTEMA LIETUVOJE

Dabartinés rinkos ekonomikos salygomis nejmanoma islikti be aukstos kvalifikacijos
zmogiskojo potencialo. Nuo zmogaus jgiidziy, Ziniy sugebéjimo taikyti praktikoje priklauso ne tik

paslaugos kokybé¢, bet ir jmonés islikimas rinkoje, jos pelningumas ir perspektyva.

2.1. Darbuotojy mokymo ir tobulinimo sistema Lietuvoje

Darbuotojy mokymas - tai vienas i§ biidy, padedanciy kompanijoms veikti sékmingai.
Mokymas suteikia impulsg ieSkoti naujoviy, padeda suformuoti naujus arba patobulinti esamus
1gudZzius bei suteikia naujy Ziniy.

Personalo mokymas arba kvalifikacijos kélimas - suteikimas darbuotojams kvalifikacijos,
reikalingos Siuo metu jy uzimamoms pareigoms atlikti arba jos tobulinimas (I. Bakanauskiené,
2002). Labiau kompetentingi darbuotojai uzdirba jmonei didesnj pelna, konstruktyviau prisideda
prie sprendimy.

Gali biti, kad vienintelis darbuotojy mokymo tikslas organizacijoje - tobulinti ir vystyti
darbo atlikimg. Pagrindiné¢ darbuotojy mokymo uzduotis yra gero individualaus ir komandinio
darbo atlikimo uztikrinimas. Tac¢iau darbuotojy mokymo tikslai turéty apimti daugiau. Darbuotojy
mokymo tikslai turi biiti formuojami atsiZvelgiant | jmonés ir darbuotojy interesus. Remiantis A.
Sakalo (2003), I. Bakanauskienés (2002) nuomone personalo strategija bus veiksminga ir

motyvuojanti tik tuo atveju, jei suderins abiejy Saliy tikslus (Zr. 3 pav.).

Organizacijos tikslai, sglygoti poreikio apsiriipinti reikiamu kiekiu ir reikalingos kokybés
personalu

e B e———

Darbuotojy mokymo tikslai

/X

Darbuotojy tikslai, saglygoti galimybiy patenkint saves realizavimo, profesinio augimo, kiirybinio
potencialo atskleidimo bei tolesnio mokymo poreikius

Saltinis: KIRLAITE, Regina; MARCINSKAS, Albinas. Vadybos metodai. Vilnius, 2001.

3 pav. Darbuotojy mokymo sistemos tiksly formavimo schema
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Kiekviena organizacija siekia kuo didesnés naudos sau, didindama savo veiklos efektyvuma.
Taciau tai geriausiai galima padaryti, atsizvelgiant i darbuotojy poreikius. I darbuotojy poreikius
orientuoti socialiniai tikslai padeda realizuoti jmonés ekonominius - efektyvumo didinimo tikslus.
Taigi pagrindinis personalo mokymo tikslas - tobulinti bei vystyti asmenj ir grupinj darbo atlikima
suderinus organizacijos ir asmeninius darbuotojy tikslus bei poreikius, ir leidziant darbuotojams
nuolatos tobuléti, tokiu biidu siekiant geresniy organizacijos rezultaty.

Turbtt vienu i§ auksciausiy mokymo jvertinimy Lietuvos privaciame sektoriuje galéty biiti
net 86 proc. visy apklausty jmonés vadovy darbui rinkos sglygomis reikalingy ziniy ir jgidziy
lgijimg nurod¢ kaip patj svarbiausig veiksnj i§ trylikos pateikty, dariusiy jtaka jmoniy augimui
1995-1998 metais.

Uzsienio literatiiroje galima rasti nemaZzai pavyzdziy kaip Zymios kompanijos, tokios kaip
,British Airways*, ,,Hewlett Packard* (P. Nick Blanchard, James W. Thacker, ,,Effective Training*
1999), pasinaudojo mokymais tam, kad jveikty jmonés veiklos sunkumus ir jgyty rinkos pranaSuma.
Tinkamas trukumo tarp esamy ir pageidaujamy ziniy, jgidziy, sugeb&jimy ar nuostaty nustatymas,
darbuotojo ir jmoneés interesy derinimas, efektyvios mokymo programos parinkimas, mokymo
rezultaty pritaikymg palaikancios aplinkos sukiirimas ir yra mokymo indélio i tokiag sékme
prielaidos (R. Rekasiuté-Balsiené, 2008).

Nedera pamirsti ir paties svarbiausio veiksnio - nuostatos. Nuostatos taip pat lemia labai
svarbius ir, net galima drasiai sakyti, esminius dalykus, - Zmoniy nusiteikimag veiklai. Nuostatos
itakoja zmogaus nusiteikimg dirbti labiau ar maziau intensyviai, nuostatos lemia ir poziirj i darba, |
tarpusavio santykius. Igijus naujy ziniy mokymu metu svarbu, kokiu intensyvumu darbuotojai yra
linke "idarbinti" savo sugeb¢jimus. Juk Zmogus, jgijes geb&jimy bei Ziniy, gali nenoréti jy taikyti, o
tai dar didesnis nuostolis nei tuomet, kada darbuotojas nedirba taip, kaip pageidauty darbdavys vien
dél to, kad jis neiSmano ty dalyky.

Kaip jau buvo minéta, apie Ziniy, jgudziy, sugebéjimy stygiy sprendzia pats darbuotojas ir jo
tiesioginis vadovas. Jie kartu su kitais kolegomis dalyvauja procese, kuriame apibrézia
organizacijos veiklos ilgalaikius ir trumpalaikius tikslus, konkretaus padalinio uzdavinius ir
reikalavimus, keliamus konkrecias funkcijas vykdanciam darbuotojui.

Kita vertus darbuotojas turi zinoti, ko jis gali tikétis i§ mokymy. A. Juozaitis, ir M.
Valuckiené (2003) mano, kad mokymasis yra sunki veikla, tad jai tinkamai organizuoti turi biiti
sudarytos ir tinkamos salygos. Todél visos, net ir "nereikSmingos smulkmenos" yra svarbios (vieta,

laikas, patalpa), o ka jau sakyti apie pacig programa.
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Pagal R. C. Appleby (2003), mokymasis yra efektyvus, jei jis atitinka Siuos keturis
reikalavimus:
1. paskata - tai asmens motyvavimas sutikti ir jsipareigojimas mokytis;
2. stimulas - mokinio gaunamas ir interpretuojamas signalas;
3. atsakas - d¢l stimulo kylantis elgesys, kuris atsiranda mokantis;
4. jtvirtinimas - informacija, kurig mokinys gauna ir kuri rodo, jog pasiekta pazanga; puiku jei
tai vyksta greitai, tuomet mokymas yra efektyvesnis.

Mokymosi stimulai yra labai jvairts. PaprasCiausieji paremti Pavlovo modeliu: padarei -
gavai konkrety atlyginima (A. Sakalas, 2003). Didel¢ naudg jmonei teikia, individualaus mokymosi
stimulg turintys darbuotojai. Tai samoningi, jauciantys savo verte darbuotojai. Jiems malonuma
teikia zinios, sudarancios galimybe didinti darbo turininguma, priimamy sprendimy efektyvuma bei
padedancios jvertinti, kaip mokymosi efektyvumas atsispindi konkreciose jdomesnio ir
reikalingesnio jmonei darbo rezultatuose.

Siandien darbuotojy mokymas tapo vienas i§ svarbiausiy veiksniy, didinan¢iy darbuotojy
darbo efektyvuma. Be to darbuotojy mokymai tapo ne tik svarbiu veiksniu didinan¢iu darbo
efektyvuma, bet taip pat viena i§ svarbesniy prielaidy siekiant karjeros organizacijoje. Jeigu pries
kelis metus didzioji jmoniy dalis ] mokymus siysdavo vieng ar kelis jmonés darbuotojus, tai
Siandien situacija gerokai pasikeité — kasdien vis populiaresni tampa vidiniai jmonés darbuotojy
mokymai bei konsultaciniy jmoniy rengiami profesionallis seminarai. Dabar daugelio jmoniy
vadovai supranta, jog vieno darbuotojo kvalifikacijos kélimas turi nedidel¢ jtaka bendrai jmonés
s¢kmei. Tik apmokius visus jmonés darbuotojus galima tikétis Zenklios naudos jmonei.

Daugelis autoriy (J.A.F.Stoner, G. Dessler, A.Sakalas, A.Saltius ir kt.) teigia, kad butent
mokymo ir kvalifikacijos kélimas turi jtakos darbuotojams siekiantiems karjeros organizacijose.
Darbdaviy nuostata darbuotojy atZzvilgiu atspindi posakis: ,,padékite mums padéti Jums®. Tuo
norima pasakyti, jog organizacija tik padeda nukreipti darbuotojo karjerg jam norima linkme, taciau
net ir pagalbos kryptj turéty nurodyti pats darbuotojas.

Darbuotojy mokymas yra nenutriikstamas procesas. Jis prasideda nuo darbuotojo priémimo
ar net dar anks¢iau (atrenkant kandidata universitete) ir baigiasi jo atleidimu. Siame darbuotojy
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procese iSskirtinj vaidmenj vaidina karjeros valdymas, todél
toliau aptariami karjeros valdymo aspektai.

Pastaraisiais metais organizacijos labiausiai domisi mokymais, daugé¢ja ilgalaikés mokymo
programas uzsakanciy dideliy ir vidutiniy Lietuvos imoniy. Mazos kompanijos dazniausiai renkasi
atvirgsias mokymo programas. Stipréja konkurencija, tod¢l organizacijos daug démesio skiria

mokymy planavimui, programos tikslingai rengiamos pagal kompanijos kompetencijy sistemas,
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sudaromi darbuotojy ugdymo ir karjeros planai. Jmonés Zino: norédamos iSlikti pirmaujanciyjy
gretose, privalo daug investuoti j konkurencingiausig savo dalj — darbuotojus. Technologijos
kuriamos akimirksniu, rinkodaros sprendimai gali biiti nukopijuojami per keleta sekundziy,
gamybiniai jrengimai jsigyjami ar tobulinami greitai, darbuotojy kolektyvas yra ilgiausiai ir
sunkiausiai kuriamas veiksnys, reikalaujantis démesio, laiko, investicijy. Viena 1§ didziausiy

investicijy — mokymas (Zr. 4 pav.). Jy rezultatai vainikuoja organizacijy kompetencijos augima.
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Saltinis: Darbuotojy profesiniy gebéjimy plétojimo, jmonése tyrimas, 2006 m. Statistikos departamentas.

4 pav. Imoniy iSlaidos kursams, palyginti su metinémis darbo sanaudomis Europos Salyse,
min. Lt

Kaip matyti 1§ pateikto paveikslo lyginant jmoniy iSlaidas kursams 1999 m. ir 2005 m.
duomenis Europos Sajungos valstybése, didZiausias ,,smukimas® pastebimas Jungtiné¢je Karalysteje,
o didziausias ,kilimas*“ — Vengrijoje. Tuo tarpu Lietuvoje pastebimas irgi ey, skirty mokymams
didéjimas, bet mes smarkiai atsilickame nuo bendro Europos Sgjungos vidurkio.

Skiriant 1€Sas personalo mokymams reikia nepamirsti ir to j kg tas 1€Sos yra investuojamos.
Ar visi darbuotojai turi potencialg? Juk pastaruoju metu ypa¢ aktyviai diskutuojama apie
emigracijos srauty padidejima, taigi zmogiskyjy iStekliy sumazéjima rinkoje. S. Kairieng, S.
Jakstiené, V. Narbutas (2008) atkreipia démesj | tai, kad didéjant emigranty mazéja tiek apskritai
visy Salies gyventojy, tiek darbingy Zmoniy. Ne vienas autorius pazymi, kad Siuolaikiniame
pasaulyje Zmogiskieji iStekliai yra pagrindiné organizacijy konkurenciné vertybé. Augant
ekonomikai, o kartu ir did¢jant darbo jégos paklausai, kvalifikuoty Zmogiskyjy istekliy trikumas

tampa vienas pagrindiniy Lietuvos ekonomikos stabdymo veiksniy.
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Daugéja kompanijy, planuojanciy savy darbuotojy mokymus i§ anksto, paprastai — mety

pabaigoje arba pradzioje. Kompanijose daznai planuojamos vieneriy ar net dviejy mety programos.

Taip pat vadovai émé daug démesio skirti savianalizei, savo paciy tobuléjimui. Populiartis tapo

asmeniniy galiy, kiirybiskumo, lyderystés mokymai. L. Simanskienés (2004) atliktas tyrimas

parodeé, kad respondenty nuomone vadovams labiausiai bitinos savybés yra geb¢jimas priimti

sprendimus, gebéjimas spresti konfliktines situacijas, organizuotumas, geb¢jima pazinti Zmones,

atsakingumas, iniciatyvumas. Biitent Sias pagrindines savybes organizacijy vadovai ir stengiasi

lavinti jvairiy mokymy metu. Svarbu ne tik saves ugdymas, bet ir bendradarbiavimas tarp kolegy,

klienty.

Zemiau pateiktame paveiksle, palyginti Europos Sajungos $aliy nariy rodikliai, dirbantieji,

dalyvave profesinio mokymo kursuose 2005 m. Lietuva, vertinant dalyvavimg profesiniuose

mokymo kursuose ir vyry bei motery dalyvavima, uzima pries paskutine vieta.
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5 pav. Dirbantieji, dalyvave profesinio mokymo kursuose, Europos Salyse 2005 m.
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Daug démesio skiriama konceptualiy kompetencijy ugdymui — tai ir toliau iSlicka
svarbiausiomis auksciausio lygio vadovy temomis. Apibendrintai galima pabrézti pagrindinius
individualios karjeros plany reikSmes jmonei, tai yra darbuotojy ugdymas padeda neatsilikti
konkurencinéje rinkoje, padeda neatsilikti nuo inovacijy, leidzia mazinti iSlaidas, susijusias su
personalo kaita, klesti verslas, kuris atnesa pelng, ypa¢ gamybos, konsultuojamojo tipo jmonés
nepatiria dideliy nuostoliy, dazniausiai tik pelna, jimoné toliau plecia savo veikla, turi savo vardg ir

padéti rinkoje, padeda palaikyti gerus santykius su personalu, taip pat klientais, kolegomis (zr. 5

pav.).

2.2. Kvalifikacijos tobulinimo svarba organizacijos konkurencingumui

Imones, norédamos globalizuotoje rinkoje iSsaugoti konkurencinj pranaSumg, sparciai
mazinti kaStus ar iSsikovoti iSskirtinuma, privalo suformuoti atsidavusig ir kompetentingag darbo
jéga. Vis akivaizdziau suprantama, kad kompetencijos stoka gali kainuoti labai brangiai. A. Sakalas
(2003) mano, kad zymiai racionaliau yra Zzmones lavinti, mokyti, sudaryti salygas jiems patiems
mokytis.

I. BeniuSien¢ ir G. Svirskien¢ (2008) teigia, kad svarbiausias konkurencinés aplinkos
elementas (be kurio nesusidaryty ir pati konkurencija) yra jmonés. Anot G. Piccoli (2005) imonés
konkurencingumas globalioje rinkoje susijes su pacios organizacijos gebéjimu greitai reaguoti ]
skubius rinkos pokyc¢ius bei i§laikyti savo turimas pozicijas toje rinkoje. Konkurencinio pranasumo
idéja prasideda nuo jmonés vertés kiirimo. Imoné pripazjstama konkurencingai pranasi tuomet, bei
jos daroma jtaka lemia ekonomikos pasikeitimus rinkoje, kurioje organizacija veikia. Ekonomineé
pusiausvyra - tai jmonés sugebéjimas nepaliiZzti bei atsispirti neigiamai konkurenty jtakai. Imoné
turi sugebéti jveikti strateginius sunkumus. Svarbus yra ne tik sugebéjimas apginti savo
konkurencinio pranasumo pozicijas, bet ir pacios jmonés geb¢jimas atakuoti konkurentus.
L.Labanova (2001) teigia, jog konkurencijos esmé yra biitinumas kovoti, kuris svarbus tarpusavio
rungtyniavimui rinkoje. Kadangi rinka kaip atvira sistema, negali biiti jsivaizduojama be joje
konkuruojanciy organizacijy.

O. Gottsehalg, M. Zollo (2007) pastebi, kad kaip konkurencijos Saltinis daznai yra i§skiriami
zmogiskieji iStekliai. Teigiama, kad materialusis turtg néra unikalus ir pastovus, prieSingai —
nuolatos kintantis. Na, o zmogiskieji iStekliai prieSingai materialiajam turtui yra unikaliis, juos
sunku imituoti ar perimti, tai susij¢ su specifinémis ziniomis. B.Rundh (2005) atliktame tyrime
jrodo, kad geresni darbuotojy jgiidziai ir geri iStekliai kartu sudaro palankesng¢ jmonés padeétj. Geri

darbuotojy jgiidziai — tai saviti, unikaltis geb&jimai, kurie sudaro jmonés veikimo rinkoje, taktikos
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pasirinkimo skirtumus, jei lygintuméme su konkurenty jmonémis. Geresni tiek zmogiskieji, tiek
materialiniai iStekliai leidZia jmonei gerinti savo padétj rinkoje.

J. Sallis, N. Olsen (2006) manymu organizacinis mokymasis daznai yra jmonés
konkurencinio pranasumo S$altinis. Tac¢iau tik tuo atveju, jei suderinami du kriterijai: pirma, apie
mokymasi néra ,kalbama®, ty. informacija néra vieSa priecinama, konkurentams jg sunku
nukopijuoti. Antra, zinios, kuriomis grindziamas darbuotojy profesionalumas yra pakankamais
sudétingos, jas néra lengva kopijuoti.

V. Dik¢iaus (2003) manymu, visy pirma organizacijos vis akivaizdziau supranta, kad
kompetencijos stoka gali kainuoti labai brangiai, todél Zymiai racionaliau yra Zzmones lavinti,
mokyti, sudaryti saglygas jiems patiems mokytis. Jeigu Jiis galvojate, kad lavinimas yra brangus,
tuomet pabandykite veikti nieko neiSmanydami. Antra, stiprios finansiskai jmonés gali skirti 1€Sy
darbuotojy lavinimui, pasitelke i§ to naudos savo jmonei, ir treia, §i veikla (mokymas,
kvalifikacijos tobulinimas) tampa ,,gero tono* Zenklu, skatindama zmones ieSkoti, mastyti, siekti
aukstesnés kokybés.

Sékmingai pertvarkyti jmones galima tik tuo atveju, jei jmongje dirba deramai motyvuoti,
susipazing su naujaisiais laiméjimais, smalsts, energingi, atsakingi darbuotojai. Visa tai pasiekiama
atitinkamai ugdant jmoneés darbuotojus, sukiirus mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo stimuly
sistema.

Pinigy investavimas j darbuotojy zinias bei jgiidzius yra naudingas tiek pa¢iam darbuotojui,
tiek ir jo vadovui, kuris tuos pinigus investavo. Kuo daugiau darbuotojas turi Ziniy, kuo aukstesné
jo kvalifikacija, tuo daugiau jis pajégus kg nors veikti, tuo jdomesné tampa jo veikla. Darbuotojas,
turintis ziniy daugeliui gyvenimo atvejy, yra laisvesnis, jis visada gali rinktis, jam lengviau gyventi,
jo darbas geriau vertinamas. Darbdaviui iSsilavings, turintis patirties ir aukStg kvalifikacijg
darbuotojas yra naudingesnis, kadangi vadovas gali pasitikéti kompetentingais darbuotojais. S. M.
Heathfieldo (2004) manymu labiau kompetentingi darbuotojai uzdirba jmonei didesnj pelna, jie gali
konstruktyviai prisidéti prie bendry sprendimy. Darbdaviui, Zinan¢iam darbuotojy kvalifikacijos
lygi, specialiy Ziniy poreik}, lengviau sudaryti strateginius poreikiy, léSy ar kitokius planus.

Apie ziniy, jgudZiy, sugebéjimy stygiy sprendzia ne tik vadovas, bet ir darbuotojas. Taip
jam, darbuotojui, rodoma pagarba, kuri skatina jj mokytis, kad jis yra ne veiklg apribojantis
faktorius, bet aktyvus veiksnys, kuris teikia iniciatyvas, dalyvauja kuriant naujus produktus, skatina
naujus procesus, diegia paslaugas ir kt. Biitent vadovy nuostata, pozitris bei jsitikinimai lemia
zmoniy darbo efektyvuma ir jy vieta organizacijoje: ar jie yra tik ,resursai”, kuriuos tinkamai

iSnaudojus galima pakeisti, ar jie yra kiirybingi ir profesionalts individai, kurie gali ir nori imtis
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iniciatyvos, savarankiskos veiklos. V. Dik¢iaus manymu, kai vadovai suvoks, kad jy darbuotojai yra
ju pagalbininkai ir kolegos, o ne tik atlikéjai, tuomet jie ir jy organizacijos laimés daugiausia.

Taigi, nuolatinis darbuotojy mokymas, zZiniy, jgidziy ir kvalifikacijos tobulinimas turi didele
reikSme kaip darbuotojui ir vadovui, taip ir paciai jmonei, kadangi Zzmonés turi biiti pasirengg
aptarnauti naujas technologijas, teikti modernius patarnavimus, priimti ekonomiskus, Siuolaikinius
reikalavimus atitinkancius sprendimus. ISpruses, turintis darbo patirtj, bei auksta kvalifikacijos lygi
vadovas sugebés racionaliai mastyti, vadovauti jmonei ir darbuotojams, priimti laiku naudingus
sprendimus. Kvalifikuotas darbuotojas gebés greiCiau bei kokybiskiau teikti paslaugas, tuo tarpu
mazinant aptarnavimo laikg uz ta pacig, o gal bit ir didesn¢ kaing, atneSdamas jmonei didesnj
pelna.

Pastaruoju metu vis didesnj vaidmenj organizacijy veikloje vaidina zZmogaus veiksnys,
pastebimai didéja jo jtaka organizacijos veiklos rezultatams. Tod¢l kiekvienam vadovui reikia ne tik
suvokti zmogaus veiksnio svarba, bet ir mokeéti jj valdyti. Sis procesas, pasak S. T. Butkaus (2003)
— individo siekiy ir sugeb¢jimy derinimas su organizacijos valdymo, planavimo ir realizavimo
esme.

DaZnai karjera suprantama kaip greitas ir s€kmingas kilimas tarnyboje, visuomenéje ar
mokslingje veikloje ir siejama su didesniais pinigais, didesne atsakomybe, aukStesniu statusu,
prestizu. Tai daugiau nei prestizinés pareigos ar didesnis atlyginimas, bet suradimas darbo, kurj
malonu dirbti. Personalo valdymo pozitiriu, karjera — tai individualiai suvokta poziiiriy ir elgsenos
seka, susijusi su darbo patyrimu bei asmeniniu individo gyvenimu (A. Sakalas, A. Saléius, 1997).

Minétina, kad Douglas T. Hall’as pasiiilé naudoti terming — kintama karjera, nes jo nuomone
karjera yra ne tik pareigy kilimas, kadangi tai procesas, kuriam vadovauja ne organizacija, o asmuo.
Ji apima individo patyrimg jvairiuose srityse — i§simokslinimo, iSsiaukl¢jimo, darbinés veiklos ir
pan. Karjera, autoriaus nuomone, yra daugiau nei paaukstinimas tarnyboje, didesnis atlyginimas ar
atsakingesnés pareigos, karjera tgsiasi visg individo gyvenima.

Organizacija turéty dométis savo darbuotojy karjeros planavimu ir realizavimu, tai daro
teigiamg jtaka darbuotojams, taip pat didina darbinés veiklos motyvacija. Daznai Zzmonés ieSkodami
darbo, pasirenka tas jmones, kuriose yra galimybés Kkilti karjeros laiptais arba, pasitelk¢ darbo
patirties bei patobuling savo igiidzius, iSeina ] kitas darbovietes, pakeisdami darbo pareigas i
aukstesnes, pranasesnes.

Karjeroje, lygiagre€iai su jmonés interesais, labai rySkus darbuotojy profesinio augimo ir
kvalifikacijos tobulinimo aspektas, ypac paties asmens ugdymo poziiiriu.

Apibendrinant galima teigti, kad skiriamos dvi pagrindinés mokymo metody tendencijos.

Tai metodai, paremti klausytojy jtraukimu j tiesioginj sprendimo priémimo procesg ir sprendziamy
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problemy priartinimu prie praktikos. Ir savarankiskas mokymas, kuris, pasirinkus tinkamus
metodus, gali buti efektyvus ir pigus. Ypatingai gery rezultaty galima pasiekti, kuomet derinama
savarankiSkas mokymas su grupiniais renginiais, kuriy metu dalyviai supazindinami su
savarankiskai mokantis taikytinais mokymosi metodais: darbo laiko planavimu, autotreningu, greito

skaitymo ir kitais metodais.

2.3. Besimokanti organizacija

Anksciau minéto tyrimo duomenimis, galima pastebéti tendencijas, jog jmonés vis daugiau
investuoja j darbuotojus (4 lentelée).
4 lentele

Imoniy iSlaidos kursams, pagal imoniu dirbanciyju skaiciaus grupes

c ey e C e e e s Darbo sagnaudos, tenkancios
) . Visos iSlaidos Tiesioginés iSlaidos .
Dirbanciyjy kursams, min. Lt kursams, min. Lt apmokeétoms kursy valandoms,
skaicius P . min. Lt
1999 2005 1999 2005 1999 2005

1049 0,4 0,8 0,2 0,5 0,2 0,3
50-249 0,5 0,9 0,3 0,5 0,2 0,4
250 ir daugiau 1,2 1,5 0,7 0,9 0,5 0,6

Saltinis: Darbuotojy profesiniy gebéjimy plétojimo jmonése tyrimas, 2006 m. , Statistikos departamentas.

Kaip matyti 1§ pateikty duomeny, pastebima bendra tendencija, kurios prognozes teigiamos.
Kiekvienais metais, jmongés investuoja vis didesnes pinigy sumas j Zzmogiskajj kapitalg, nes siekiant
i$laikyti jau bent vieng karta pamokyta darbuotoja, biitina sistemingai gerinti jo darbing aplinka.

A. Sakalas (2003) teigia, jog egzistuoja glaudus rySys tarp jmonés aplinkos ir sugeb¢jimo
keistis. Tai susij¢ su besimokancios organizacijos koncepcija. TaCiau pasiseka tik tiems, kurie
sugeba greitai apmokyti savo darbuotojus, panaudoti jy aktyvumg ir taip staigiai orientuotis ]
klienty poreikius. Sékmingai dirba tos jmonés, kurios greiCiausiai mokosi ir sparciai diegia
naujoves.

Zmogiskyjy istekliy tobulinimo vir§iiné pasiekiama besimokancioje organizacijoje. Jos
koncepcijg iSplétojo Peter M. Senge (1990) ir aprasé knygoje ,,Penktoji disciplina: besimokancios
organizacijos menas ir praktika“ (,,The Fifth discipline: the art and practise of the learning
organisation*). Besimokanti organizacija yra tokia organizacija, kuri:

1. Sukuria darbuotojams tinkamg aplinka, apripina veikla ir galimybémis, gerinan¢iomis
savarankiska ir grupinj mokymasi.

2. Nuolat keiciasi, sujungdama mokymasi, galimybes ir organizacing plétra.
Vadyboje, kitaip nei psichologijoje, nagrin¢jamas ne tik individo mokymosi procesas, bet ir

organizacinis mokymasis (angl. Organizational learning) bei besimokanti organizacija. Mokymosi
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analizé prapleCiama nuo individualaus lygmens iki organizacinio. Pagal Ch. Argyris ir D.A. Schon
(1996), organizacinis mokymasis gali buti vienkilpis (angl. single loop) ir dvikilpis (angl. double
loop). Vienkilpis mokymasis yra instrumentinio mokymosi forma. Jo metu nustatomos ir taisomos
klaidos (neatitikimai) esamose struktiirose, siekiant jau suformuluoty tiksly. Esamos politikos,
procediiros ir tikslai nekei¢iami. Dvikilpis mokymasis remiasi kognityviniais procesais ir yra
nerutininis. Jo metu ne tik nustatomos ir taisomos klaidos, bet kartu vertinamas ir kei¢iamos
esancios procediiros, politikos ir tikslai. Besimokanti organizacija yra tokia, kurioje mokymasis yra
nuolatinis integruotas strateginis procesas, egzistuojantis lygiagreCiai su darbu; jis veikia
individualaus ir kolektyvinio suvokimo, mastymo, elgesio, nuostaty, vertybiy, jsitikinimy, psichiniy
modeliy, sistemy, strategijy, politiky ir procediiry pokycius (Marsick ir Watkins, 1992).
Besimokanti organizacija palengvina visy savo darbuotojy mokymasi ir asmeninj vystymasi, kartu
pati nuolat keisdamasi (Beck, 1989).

Remiantis B. Garato ir M. Pederio veikaluose apraSytais besimokancios organizacijos

bruozais, sudaryta tokio tipo organizacijos charakteristika pateikiama 3 paveiksle (zr. 3 pav.).

BESIMOKANCIOS ORGANIZACIJOS

BRUOZAI
|
Stebi aplinka Supranta naujoviy svarba Nuolat atsinaujina
Mokosi i§ sekmiy ir Salina mokymosi klifitis Skatina Ziniy tro§kima,
nesékmiuy smalsuma
Kiekvieng nauja Sudaro galimybe darbuotojams Bendram mokymuisi vienija

uzduotj vertina kaip adaptuotis ir keistis tieké&jus ir vartotojus

galimybe mokytis

Idarbina asmenis, Organizacijos vadovus traktuoja Pripazjsta ir vertina tuos
nusiteikusius iSmokti kaip pavaldiniy tobuléjimo vadovus, kurie riipinasi savo
naujy darbo metody, skatintojus pavaldiniy tobuléjimu

1gyti naujy jgudziy

Saltinis: KIRLAITE, Regina; MARCINSKAS, Albinas. Vadybos metodai. Vilnius, 2001, p. 91

6 pav. Besimokancios organizacijos bruozai
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Siuolaikiné moderni verslo jmoné skatina savo narius nuolat mokytis ir tobuléti, siekti
aukstos darbo kokybés, besiremdamos Siais principais (A. Sakalas, 2003):

v nuolat besimokanti jmoné - tai iniciatyvi, spar¢iai besikei¢ianti jmong;

v" mokymo procesas neatsiejamas nuo nuolatinio jmonés veiklos tobulinimo;

v" nuolatinis mokymasis neatsiejamas nuo dirbanciyjy elgsenos poky¢iy;

v' jmoné yra tikslingo mokymosi réméjas ir motyvuotojas;

v" nuolat besimokanti jmoné mokosi labai spar¢iai. Konkurencingumas yra pasiekiamas
tik tada, kai mokymosi intensyvumas yra didesnis nei vykstantys pokyciai;

v' mokytis i§ geriausiy - vienas i§ svarbiausiy besimokanc¢ios jmonés reikalavimuy;

v" nuolat mokantis orientuojamasi j mokymasi grupése ir betarpiskai darbo vietoje;

v savarankiSkas mokymasis tampa viena i§ pagrindiniy mokymosi formy.

Zinant besimokan¢ios organizacijos principus toliau apzvelgsiu tokios organizacijos kiirima.

A. Sakalas (2003) i8skiria Siuos besimokancios organizacijos kiirimo etapus:

1. Suformuluojami siekiami tikslai ir su jais supaZindinami dirbantieji. Imoné yra savo
tiksly siekiantis Gikinis vienetas, todél ji pirmiausia suinteresuota, kad darbuotojai ugdyty jos siekius
atitinkancius tikslus. Teiginys, kad reikia vertinti darbuotojy pageidavimus, yra teisingas, taciau
imon¢ turi siekti jmonés darbuotojy tiksly suderinamumo. Tam reikalingas personalo skyriaus
darbuotojy ir dirbanciyjy bendradarbiavimas.

2. Suformuojami mokymo planai. Kam skirti prioritetus? Tik analizuodami mokymo
poreikius galime nustatyti, i kokias sritis investuoti pirmiausia. Analizés metu nubréZiami prioritetai
ir pasirenkami mokymai, kurie atneSty daugiau naudos. Vykdant poreikiy analiz¢ biitina i$siaiSkinti
3 dalykus: darbuotojo darbo Ziniy ir jgidziy stygiy, elgesio problemas, organizacijos vystymosi
problemas.

3. Besimokantiems suteikiama jvairiapusé metodiné pagalba. Jos formos priklauso nuo
konkrecios situacijos. Atskiriems klausimams gali biiti surandami konsultantai. UZsakoma
reikalinga literatiira, metodiné medziaga.

4. Sukuriama reikalinga organizacija. Konkrecios organizacinés formos labai jvairios. Tai
ir kokybés biireliai, ir mokymasis namuose, ir specialieji seminarai jmongje ir uz jos riby.

5. Sukuriama darbuotoju motyvavimo sistema. Darbuotojy mokymasis tiesiogiai
skatinamas su jy skatinimo sistema. Svarbiis ir darbuotojy tobulé¢jimo siekiai, ta¢iau dazniausiai
tikslai yra zymiai konkretesni: gerai atlikti patikéta darbg, pasiruoSti naujoms uzduotims,
perspektyviniams pokyc¢iams Ziniy rinkoje. Visa tai daznai suvedama j materialinius, karjeros ar
prestiZo ir kitus siekius. Nors daznai teigiama, kad kvalifikacijos kélimas yra kiekvieno darbuotojo

reikalas, tai nereiSkia, kad jmon¢ neturi skatinti mokytis. Todé¢l labai svarbu sukurti veiksmingas
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darbo apmokejimo sistemas, kurios skatinty darbuotojus mokytis, tobuléti. Tai gali biti
realizuojama, tiek uztikrinant karjera, kurig dazniausiai lydi didesnis darbo uzmokestis, tiek priedai
uz pasiekimus moksle. Jj realizuojant, jvertinamas ne tik darbo sudétingumas, bet ir Siuolaikinés
rinkai reikalingos darbuotojy savybés: iniciatyva, noras keistis, mokytis, susidoméjimas naujoveémis
ir pan.

6. Sukuriama kontrolés sistema. Darbuotojas turi biiti suinteresuotas rezultatais, kadangi
imoné jdeda nemazai 1ésy i ji, jo mokymus. Todé¢l turi biiti formuojamas ne tik noras mokytis, bet ir
sickiama konkre¢iy rezultaty, kurie suformuojami antrajame etape. Galutiniame etape
kontroliuojami pasiekiami rezultatai. Kontrolés formos gali biiti labai jvairios.

Mokymosi svarba yra tarsi visiems aiski, taciau mokymosi poreikiai ne visada akivaizdis.
Antai kg tik priimtam ir pradéjusiam dirbti darbuotojui riipi zinoti, kokios bus mokymosi
perspektyvos, kas mokys, ko mokys, kada ir kaip. Tarkim, naujam padalinio vadovui reikia vadybos
ziniy. Vadovui reikia ziniy bei jgiidZiy i§ bendravimo psichologijos, sprendimy priémimo, i§
komandinio darbo ir jgaliojimy jgyvendinimo sriciy.

Mokymasis darbe pagristas Leontjevo veiklos koncepcija teigia, kad Zmogus su savo
Ziniomis, kompetencija, asmeninémis savybémis tobul¢ja dirbdamas. Darbiné veikla ne tik sukuria
produkta - ji formuoja zmogy (A. Sakalas, 2003).

Norint suprasti investicijy svarbg j darbuotojy mokyma verta panagrinéti, kokig jtaka jmonés
veiklai turi jos darbuotojai. Darbuotojai - asmenys, darbo proceso metu fizinémis ir protinémis
galiomis veikiantys darbo objekta ir ver¢iantys jj visy organizacijos nariy bendro darbo produktu.

B. Leoniené (2001) iSskiria $ias darbuotojy vaidmens iSskirtinumg organizacijoje lemiancias
priezastis:

v' tik darbuotojai sujungia pavienius elementus, tai yra darbo objektus, darbo priemones, j
sistema, jgyvendinancia organizacijos tikslus;

v’ organizacijos tikslus numato, juos jgyvendina, kontroliuoja, o esant reikalui ir koreguoja
taip pat darbuotojai;

v' be gamybos funkcijos, darbuotojai atlieka dar ir vartojimo funkcijg, todél gali vertinti
organizacijos veiklos rezultatus;

v' darbuotojai - tai skirtingus asmeninius siekius, pozidrius, pasirengimo lygj turintys
individai, todél dirbant su jais labai svarbiis asmeniniai aspektai.

Pasak G. Desslerio (2001), darbuotojy elgesys ypac svarbus paslaugy sferoje. Jei klientas
susiduria su netaktiSku ar dar blogiau tiesiog nemandagiu vieSbucio darbuotoju, visos kitos imonés

pastangos bus bergzdZios. Aptarnavimo sferos organizacijos neturi ko daugiau parduoti, iSskyrus
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geras paslaugas, tod¢él darbuotojy elgsena - tuo paciu ir personalo mokymas yra svarbiausias

veiksnys.

Taigi tinkamy salygy sudarymas darbuotojy karjerai bei mokymui, padeda darbuotojams

geriau teikti paslaugas bei pagerina pacios paslaugos kokybg.

Daugelyje organizacijy vyksta didelés permainos, jgyvendinamas ne vienas projektas,

pakinta struktiira, uzduotys, veiklos kryptys, jsisavinamos naujos sritys. A. Sakalas (2003) isskiria

tokius neigiamus veiksnius, kurie dar veikia Lietuvos sglygomis:

v

v
v
v

nepakankamas naujy jmoniy steigéjy pasirengimas, orientacija j trumpalaike situacija;
prastas uzsienio kalby moké¢jimas;

nepasirengimas dirbti rinkos saglygomis Lietuvoje, o tuo labiau uzsienyje;

bazinio pasirengimo ir Vakaruose priimty standarty skirtumai (dél to kyla nesusipratimy,
nagrinéjant abiem puséms “aiSkius” klausimus).

Nuolat besimokancios jmonés pradinis taskas, yra supratimas, kad Zinios leidzia pasiekti

sinergijos efekts. Imoné mokydama savo dirbanciuosius, mokosi pati. A. Sakalas (2003) teigia, kad

tai turi buiti atlickama vadovaujantis §iais principais:

v
v
v

v
v

nuolat besimokanti jmoné — tai iniciatyvi, sparciai besikecianti jmong;

mokymo procesas neatsiejamas nuo nuolatinio jmongs veiklos tobulinimo;

nuolatinis mokymas neatsiejamas nuo dirbanciyjy elgsenos pokyciy. Svarbiausias veiksnys,
siekiant pusiausvyros tarp aplinkos ir jmonés, yra bendradarbiai, kurie turi jvertinti, ar jy
Zinios atitinka besikeiciancias salygas, ir pasirinkti geriausia mokymo bida;

imon¢ yra tikslingo mokymosi rémeéjas ir motyvuotojas;

nuolat besimokanti jmoné mokosi labai sparciai. Konkurencingumas pasiekiamas tik tada,
kai mokymosi intensyvumas yra didesnis nei vykstantys poky¢iai;

mokytis 1§ geriausiy — vienas i§ svarbiausiy besimokancios jmonés reikalavimy;

nuolat mokantis orientuojamasi j mokymasi grupeése ir betarpiSkai darbo vietoje;

savarankiskas mokymasis tampa viena 1§ pagrindiniy mokymosi formy.

Pasak B.Simonaitienés (2003) besimokancios organizacijos — tai tokios organizacijos, kuriose:

a) zmonés nuolat plecia savo kompetencija, kad pasiekty trokstamy rezultaty; b) ugdomi nauji ir

atviri mastymo modeliai; c) laisvai plétojami kolektyviniai siekiai; d) nuolat mokomasi pamatyti

visumg. B. Simonaitiené i$skiria Siuos besimokancios organizacijos bruozus:

v

v
v
v

skatinimas mokytis, mokymosi geb&jimy ugdymas;
mokymosi tempas;
nuolatinis savo patirties tyrimas;

Ziniy kiirimas;
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v’ ziniy ir informacijos sklaida organizacijoje;

<\

mokymosi organizacijoje (sluoksniskumo) lygiai: individo => grupés => organizacijos;
v poky¢iai organizacijoje, jos veikloje, gaminamoje produkcijoje, tarpusavio santykiuose
(efektyvumas — kaip mokymosi pasekme);
v" mokymasis — pagrindiné organizacijos kulttiros vertybé.
B. Leonien¢ (2001) besimokancig organizacija apibiudina Siek tiek placiau. Tokia
organizacija:
stebi aplinka;
supranta naujoviy svarbg;
kiekvieng naujg uzduotj vertina kaip galimybe mokytis;
nuolat atsinaujina;
idarbina asmenis, nusiteikusius iSmokti naujy darbo metody, jgyti naujy igudziy;
sudaro galimybe darbuotojams adaptuotis ir keistis;
skatina ziniy troskima, smalsuma;
kiekvienam padeda rasti ir iSnaudoti mokymosi galimybes;
kuria mokymosi rémimo sistemas;
organizacijos vadovus traktuoja kaip pavaldiniy tobul¢jimo skatintojus;
pripazjsta ir vertina tuos vadovus, kurie riipinasi savo pavaldiniy tobuléjimu;
mokosi 1§ sekmiy ir nesékmiy;
bendram mokymuisi vienija tiekéjus ir vartotojus;

Salina mokymosi klititis;

D N N N N N N N Y N U N N N

uztikrina mokymasi visose organizacijos grandyse.

Besimokancios organizacijos kiirimas — tai ilgalaikis procesas. Ja kuriant reikia laikytis
eiliSkumo. I§ pradZiy reikia suprasti, kad nuolat besimokanti jmoné negali atsirasti greitai.
Pirmiausia bitina sukurti besimokancios jmonés baze. Turi biiti sukurta darbo viety ir darbuotojy
vertinimo, karjeros planavimo ir rezervo formavimo sistema. Tai leisty suvokti kiek ir ko reikia
mokytis.

Apibendrinat galima teigti, kad norédama sukurti sékmingai dirbancig ir perspektyvia
jmong, jos vadovybé turi suvokti, kad spartéjant aplinkos pokyciy tempams ir technikos naujovéms,
Jmon¢ turés tobuléti. Pertvarkydama savo struktiirg ir sieckdama aukStesnés darbo kokybés, jmoné
ragina savo narius nuolat mokytis ir kelti kvalifikacijg, nes nuolatinis Zmoniy mokymasis yra
neiSvengiama S§iy laiky kasdienybé. Jis padeda individams ir organizacijoms prisitaikyti prie

kintancios aplinkos.
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S. Skuncikienés (2008) teigimu praktiskai jvertinti, kuri organizacija yra besimokanti, o
kuri nesimokanti yra labai sudétinga, kadangi néra nustatyty aiSkiy vertinimo kriterijy, taigi
vertinimas vyksta tik siejant vertinamos organizacijos bruozus su besimokancios organizacijos
bruozy pozymiais. Taigi norint geriau suvokti besimokancios organizacijos bruozus ir jy jtaka
konkreciai organizacijai, sukurtas besimokancios organizacijos vystymosi modelj. (zr. 4 pav.).

Modelis sukurtas pagal Lietuvos ir uzsienio autoriy darbus: Argyris (2006), Nonaka
(1995), Sakalas (2003), Senge (1990) ir k.t.

Organizacijos Organizacijos
mokymasi jtakojantys > konkurencingumo
veiksniai didéjimo veiksniai
MOKYMOSI APLINKA DARBUOTOJIVJ ELGESIO
POKYCIAI
a) saviugdg  skatinantis
organizacijos vidinis e Pakitgs darbuotojy elgesys

kaupimas, senkant konkreciy
tiksly

f) patirties kaupimas ir jos
taikymas veikloje

A\ 4

prisitaiko prie pokyciy

e Organizacijos prisitaikymas
prie besikeiciancios
aplinkos

<

=

-

on

=

3}

=

o

=

-

=<

S

klimatas bei poziliris j mokymosi =<

b) ziniy, patirties bei ﬂ procesa .8

g informacijos  sklaida  ir 5 > 54
O prieinamumas b~ 8
<« c) bendravimas ir grupinis 5 '5
5 mokymasis Z oo
Z < S
S S DARBUOTOJU LOJALUMAS <
= MOTYVACIJA ) <
@) ' = e  Darbuotojai lojaliis =<
= d) darbuotojy  gebéjimy Z organizacijai @
E papaudopmas organizacijos § e Darbuotojy atsidavimas, &
8 V?lkloJe per  motyvacing 5 [ savo tiksly sutapatinimas su =
a sistemg = organizacijos tikslais, E‘
5 = istikimybé kritiniu 2
o 5 (é organizacijai momentu -
ZINIYJ KAUPIMAS IR ) =
PRITAIKYMAS ORGANIZACIJOS b

ORGANZACIIOS GEBEJIMAS _g

VEIKLOJE PRISITAIKYTI =

=

e) mokymasis ir informacijos e Organizacija lengvai 3

2

=

=

=

Saltinis: sudaryta autorés pagal Argyris (2006), Nonaka (1995), Sakalas (2003), Senge (1990) ir k.t.

7 pav. Besimokancios organizacijos vystymosi modelis
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2.4. Darbuotojyu mokymuy jtaka organizaciju konkurencingumui didinti tyrimo instrumento

pagrindimas

Siekiant iSsiaiSkinti kokig jtaka darbuotojy mokymai daro organizacijy konkurencingumui,
buvo parengtas tyrimo instrumentas — klausimynas. Pasirinktas tyrimo metodas — apklausa rastu,
instrumentas — anketa. Sis apklausos metodas tiria respondenty nuomone vienu ar kitu klausimu.

Atlikti finansiniais skai¢iavimais pagrista tyrimg bei paskaiciuoti kokig finansing nauda nesa
darbuotojy mokymai organizacijai, buity labai sunku arba praktiskai nejmanoma. Tokiam tyrimui
atlikti reikéty sudaryti ,,Siltnamio sglygas® dviems identiSkoms jmonéms, veikian¢ioms toje pacioje
prekiy ar paslaugy rinkoje. Vienos organizacijos darbuotojus reikty mokyti, kitag ne. Po dviejy
finansiniy laikotarpiy buity galima sutikrinti finansinius rodiklius. Taciau tokiam tyrimui objektyviai
atlikti ir gauti patikima iSvadas trukdo daugybé iSorés ir vidaus aplinkos veiksniy. Vusy pirma tai
natiirali darbuotojy kaita, operuojamos rinkos pokyciai, pakaitaly grésme, kainy svyravimai,
valiutos kurso kitimas, ekonominés krizés ir t.t. Toks tyrimas kainuoty nemazai 1€Sy, kurias tekty
investuoti j pasirinktos tiriamosios organizacijos darbuotojy mokymus. Siekiant minimizuoti tyrimo
sanaudas ir laikg buvo pasirinktas apklausos metodas.

S. Skuncikien¢ (2008) tiegia, kad anketinis duomeny rinkimo metodas yra placiai paplites ir
gana daznai taikomas socialiy moksly krypties tyrimuose. Tai rodo §io metodo patikimuma dél
sudaromo paprastumo jvaizdzio (sudaroma iliuzija, kad néra nieko lengvesnio kaip atlikti apklausg).
S. Skuncikiené (2008) iSskiria tokias teigiamas anketinés apklausos savybes, kurios skatina rinktis
biitent §; duomeny rinkimo metoda. Anketinis duomeny rinkimo metodas:

e uztikring pakankamg atrankos dydj;

e gan didelis ankety graZinimo lygis;

e yra galimybé¢ internuotojui instruktuoti respondentus (pvz.: nesuprantant klausimo esmés ir
pan.);

e yra galimyb¢ internuotojui kontroliuoti situacijg (pvz.: sekti atsakymy eiga, gauti papildoma
informacijg stebéjimo biidu);

e pagal respondenty reakcijg, galima preliminariai spresti apie problemos reikSminguma,
anketos klausimy sudarymo ir iSdéstymo technika;

e anketavimas yra sglyginai nebrangus ir greita duomeny rinkimo biidas;

e yra galimyb¢ struktiirizuoti renkamg informacija, o tai palengvina duomeny apdorojima bei

Ju analize.

Sudarant klausimyna stengiamasi atsizvelgti ne tik j moksling literatlira apie personalo

mokymus, kvalifikacijos kélima, taciau ir jsigilinti | respondenty padétj. Respondentai yra jvairiy
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organizacijy (tiek verslo jmoniy, tiek valstybiniy jstaigy) darbuotojai, uzimantys jvairias pareigas
jose. Klausimyne stengiamasi nenaudoti jmantriy socialiniy moksly terminy ir kaip galiam
nedviprasmiskiau ir tiksliau formuluoti klausimus ir galimus atsakymus ] juos. Nepaisant to
stengiamasi laikytis pagrindiniy kokybés reikalavimy klausimynui (P. C. Jansen, E. Metze, 2004):

v Klausimy formulavimas. Naudojant anketas, klausinéjimo pobiidzio koreguoti nejmanoma
pagal esamg situacija, todél klausimy formuluotés turi buti aiSkios, konkreCios ir be
poteksciy.

v Klausimyno pagrjstumas. Pagrindinis biidas klausimyno pagrjstumo patikrinti — tai palyginti
vertinamos srities apibrézimg su ja apimanciy klausimy turiniu. Sudarant klausimynag
remiamasi mokslininky publikuotais klausimynais, pritaikant juos nagrinéjamam atvejui.

v Klausimyno patikimumas. Tai yra klausimyno vertinimo tikslumas, ty. ar klausimai
suprantami ir | juos atsakoma panasiai kiekvieng karta naudojant klausimyng. Klausimynas
koreguojamas tol, kol apklausus kontroling grupe¢ atsakant nekyla papildomy klausimy.
Klausimynas pateikiamas darbo antrame priede (2 priedas). Anketos pradzioje pateikiama

instrukcija, kurioje trumpai pristatoma apklausos pildymo paaiSkinimas ir anonimiSkumo
uztikrinimas. Klausimyne pasirinkti uzdaro tipo klausimai dél dviejy priezasCiy. Pirma —
klausimynas siunciamas elektroniniu pastu, organizacijy darbuotojams. Kadangi visi kontaktai yra
darbuotojy oficialiis elektroninio pasto adresai, tikétina, kad anketas jie pildys darbo metu. Uzdari
klausimai padeda taupyti laikg ir mazinti laiko sgnaudas klausimynui uzpildyti. Taigi galima daryti
prielaida, kad daugiau klausimyny bus uZpildyta ir grazinta. Antra — standartizuoti atsakymai

leidzia tiksliau interpretuoti klausimyno rezultatus ir paversti juos skaitine bei grafika iSraiska.
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3. DARBUOTOJU MOKYMU SVARBOS ORGANIZACIJOS
KONKURENCINGUMUI VERTINIMO TYRIMAS

Sioje darbo dalyje aprasomas tyrimo tikslas, uzdaviniai, nurodami tyrimo metodai, tyrimo

imtis, tyrimo organizavimas bei rezultaty analizé.

3.1. Tyrimo aprasymas

Siekiant nustatyti personalo mokymy reikSme organizacijos konkurencingumui, jos veiklos
aktyvumui 2010 metais atliekamas tyrimas. Tyrimui buvo pasirinkti Lietuvos verslo konsultacijy
jmonése besimokiusiy organizacijy darbuotojai.

Tyrimo tikslas — jvertinti personalo mokymy reik§me¢ organizacijai bei jos
konkurencingumui.

Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti jmoniy darbuotojy nuomong | mokymosi procesg organizacijoje.
2. Ivertinti jmoniy darbuotojy mokymosi reikSm¢ organizacijai.

Tyrimo metodai: anketinis, palyginamosios analizés. Anoniminis anketavimas
pasirinktas dél patogumo respondentams ir tikétinai teisingos informacijos. Norint pabreézti
skirtumus tarp jvairiy organizacijy ir jy pasirinktos mokymosi/nesimokymo strategijos naudojama
palyginamoji analize.

Tyrimo vienetai — Lietuvos jmonés, uzsiregistravusios internetinéje jmoniy duomeny

bazéje Visa Lietuva (www.visalietuva.lt). Sios duomeny bazés pasirinktos dél duomeny

prieinamumo bei organizacijy jvairumo.

Tyrimo metody pasirinkimas. Tyrimo duomenims surinkti buvo naudojamas
anketavimas. Ankety bei kity apklausos formy pagrindas yra klausimy saraSas. Anketinis tyrimas
buvo pasirinktas, nes tokio anketavimo metu asmenys gali patys pasirinkti suteikti duomenis ar ne.
Apklausiamajj neveikia apklauséjas, aplinkybés ar laikas, todel tikétina, kad suteikta informacija
bus teisinga. Tyrimo instrumentas — klausimynas, kurj sudaro 24 klausimai. Pagrinding klausimyno
dalj sudaro 19 klausimy, respondento duomenys — 5 klausimai. Pateikiami klausimai suskirstyti }

tris atskiras dalis pagal tyrimo objekta (Zr. 5 lentelg).
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5 lentelé

Tyrimo anketos sandara

Dalys Kausimuy nr. Klausimy tikslas
1 dalis: bendroji informacija | 1-5 klausimai Surinkti bendraja informacija apie
respondentg
2 dalis: Mokymasis Jisy | 6-15 klausimai Atskleisti jmoniy darbuotojy nuomong |
organizacijoje mokymosi procesg jy organizacijoje.
3 dalis: Bendras poziiris i | 16-24 klausimai Ivertinti jmoniy darbuotojy mokymosi
mokymus reikSme organizacijai

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo anketa.

Duomenys rinkti 2010 metais. Sudarius anketa, ji atsitiktinés atrankos budu elektroniniu

pastu iSsiysta jvairioms Lietuvos jmonéms ir organizacijoms. ISsiysta apie 22000 ankety. Buvo
gauta 633 uZpildytos anketos. GrjZztamumas 2,88 %. Anketavimas buvo vykdomas tarp 7:00 ir
10:00 valandos ryto, kadangi buvo pastebéta, jog daugiausia atsakymy buvo sulaukta Siomis
valandomis Todél siekiant maksimizuoti atsakiusiyjy j anketas skaifiy, praSymai pildyti anketas
nusiysti minétu paros metu.
Kaip matome i§ apklausty respondenty skaiciaus, imtis pasirinkta pakankamai plati ir ji puikiai
atspindi visas nacionalines rinkos tendencijas susijusias su nagrinéjama tema, taciau, norédama testi
tyrimg ir ji praplésti tarptautiniais duomenimis jau turéCiau pasitelkti specialigsias technines
priemones uZztikrindama kokybiSkg rezultaty apdorojima, vedant] prie tiksliy rezultaty bei iSvady
formavimo.

Duomeny analizé. Surinkti duomenys apdorojami kokybinés duomeny analizés budu.
Naudojami duomeny sisteminimo, klasifikavimo, pateikimo ir iSvady darymo metodai. Kokybinei
duomeny analizei naudojami matematinés statistikos metodai, grindZiami statistiniu daznumu, t.y.

procenty apskaiciavimu.

3.2. Respondenty duomenys

Tyrime dalyvavo 467 (73,8 %) 18-45 mety bei 166 (26,2 %) daugiau nei 46 mety amzZiaus
respondenty: 226 vyrai (36 %) ir 407 moterys (64 %). Tiriamyjy pasiskirstymas pagal lytj ir amziy

pateikiamas 1 ir 2 paveiksluose.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis

8 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal 9 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amziy
lyti (proc.), N=633 (proc.), N=633

Respondenty pasiskirstymas pagal auksciausig jgyta iSsilavinimg pateikiamas 10 paveiksle.
4 (0,6 %) respondentai nurodé turintys pagrindinj iSsilavinima, 6 (0,9 %) — pagrindinj su profesine
kvalifikacija, 33 (5,2 %) — vidurinj iSsilavinima, 59 (9,3 %) — auksStesnjjj iSsilavinimg ir net 531

(83,9 %) — austajj iSsilavinima.

aukstasis — 83,9
aukstesnysis H 9,3
vidurinis ' 5,2
pagrindinis su profesine kvalifikacija | 0,9

pagrindinis | 0,6

0,0 50,0 100,0

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

10 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg (proc.), N=633



11 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad net 227 (44 %) respondenty darbo patirtis yra iki
10 mety. 151 (24 %) respondentas turi 10-19 mety patirti, 125 (20 %) — 20-29 mety patirtj, 71 (11
%) - mety patirtj. 9 (1 %) respondentai nurod¢ turintys 40 ir daugiau mety patirt], taciau du
atsakymus teko atmesti, kadangi dviejy respondenty nurodytas amzius 39-45 metai, taigi dirbti jie

turéjo pradéti 5 mety.

40ir daugiau mety I 1
30-39 metai 11
20-29 metai 20
10-19 mety 24
iki 10 mety a4
[I) 1I0 2I0 BIO 4I0 50

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal darbo staza (proc.), N=631

Tyrime dalyvavo 374 (59 %) darbuotojai ir 259 (41 %) vadovai, jy pasiskirstymas

pateikiamas 12 paveiksle.

M darbuotojas

M vadovas

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

12 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal uZimamas pareigas (proc.), N=633
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3.3. Mokymasis organizacijose

Tyrimo pradzioje pateikti klausimai apie respondenty organizacijose vykstancius (ar
nevykstanciu) veiksnius, susijusius su bendra mokymosi atmosfera organizacijos viduje.
Respondenty praSyta jvertinti saviugda skatinantj klimatg organizacijoje. 13 paveiksle pateikiami
darbuotojy, vadovy ir bendri vertinimai. 78 (12 %) apklaustyjy nurod¢, kad jy organizacijoje néra
saviugda skatinancio klimato. 134 (21 %) respondentai nurodé, kad saviugdg skatinantis klimatas
yra labai nezymus, 201 (32 %) saviugda skatinantj klimatg jvertino vidutiniskai, 162 (26 %)
respondentai saviugda saktinnatj klimatg vertina gerai ir 58 (9 %) respondenty saviugda skatinantj
klimatg vertina labai gerai. Vertinant darbuotojy ir vadovy atsakymus jei labai neiSsiskyré. Vadovai
saviugda skatinant] klimatg vertina truputj geriau nei darbuotojai, skirtumas tarp atsakymo ,,vyksta

gerai® 12 %.

1 B Nevyksta
_ H Vyksta labai nezymiai
Vadovai
u Vyksta vidutiniskai
. B Vyksta gerai
m Vyksta labai gerai

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

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

13 pav. Saviugdg skatinantis klimatas, proc. (N=633)

Tyrimo dalyviy taip pat praSyta jvertinti dalijimasi Ziniomis bei sukaupta informacija.
Atsakymai pateikiami 14 paveiksle. 30 (5 %) apklaustyjy nurodé, kad jy organizacijoje Ziniomis bei
sukaupta informacija néra dalijamasi. 81 (13 %) respondentas nurodé, kad ziniomis bei sukaupta
informacija dalijamasi labai neZymiai, 171 (27 %) apklaustasis dalijimasi Ziniomis ir informacija
pvertino vidutiniskai, 240 (38 %) respondenty dalijimasi Ziniomis bei sukaupta informacija vertina

gerai ir 111 (18 %) respondenty dalijimasi Ziniomis bei sukaupta informacija vertina labai gerai.
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7 B Nevyksta
) H Vyksta labai nezymiai
Vadovai
u Vyksta vidutiniskai
. B Vyksta gerai
m Vyksta labai gerai

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

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

14 pav. Dalijimasis Ziniomis ir sukaupta informacija, proc. (N=633)

Respondenty praSyta jvertinti bendradarbiavima ir grupinj mokymasi jy organizacijoje.
Respondenty jvertinimai pateikiami 15 paveiksle. 77 (12 %) apklaustyjy nurodé, kad jy
organizacijoje bendradarbiavimo bei grupinio mokymosi néra. 115 (18 %) respondenty nurodé, kad
bendradarbiavimas ir grupinis mokymasis pasireiSkia labai neZymiai, 182 (29 %) apklaustieji
bendradarbiavimg ir grupini mokymasi jvertino vidutiniskai, 193 (30 %) respondenty
bendradarbiavimg ir grupinj mokymasi vertina gerai bei 66 (10 %) respondenty bendradarbiavimg ir

grupinj mokymasi organizacijoje vertina labai gerai.

7 B Nevyksta
) H Vyksta labai nezymiai
Vadovai
u Vyksta vidutiniskai
. B Vyksta gerai
m Vyksta labai gerai

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

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

15 pav. Bendradarbiavimas ir grupinis mokymasis, proc. (N=633)
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Tyrimo dalyviy prasSyta jvertinti kryptinga mokymasi ir Ziniy kaupimg siekiant konkreciy
tiksly organizacijoje. 80 (13 %) apklaustyjy nurode, kad jy organizacijoje kryptingas mokymasis
bei ziniy kaupimas nevyksta. 116 (18 %) respondenty nuomone kryptingas mokymasis ir Ziniy
kaupimas pasireiskia labai nezymiai, 178 (28 %) apklaustieji kryptinga mokymasi ir Ziniy kaupima
vertina vidutiniSkai, 194 (31 %) tyrimo dalyvis kryptingg mokymasi ir Ziniy kaupimga vertina gerai
ir 65 (10 %) respondenty mano, kad jy organiacijoje kryptingas mokymasis ir Ziniy kaupimas
vyksta labai gerai. Atsakymy j klausimg ,,Jvertinkite kryptingg mokymasi ir Ziniy kaupima, siekant
konkreciy tiksly“ pasiskirstymas pateikiamas 16 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

16 pav. Kryptingas mokymasis ir Ziniy kaupimas, siekiant konkreciy tiksly, proc. (N=633)

Respondenty praSyta nurodyti kaip jy organizacijoje vyksta (ar nevyksta) patirties ir zZiniy
kaupimas bei jy pritaikymas organizacijos veikloje. 17 paveiklo duomenys rodo, kad 30 (5 %)
apklaustyjy nurodé, jog jy sukaupta patirtis ir Zinios néra pritaikomos organizacijos veikloje. 64 (10
%) respondenty nuomone sukaupta patirtis ir Zinios pritaikomos labai neZymiai, 172 (27 %)
apklaustieji mano, kad sukaupta patirtis ir Zinios pritaikomos vidutiniSkai. Atkreiptinas démesys,
kad Sioje kategorijoje visiSkai sutapo darbuotojy ir vadovy atsakymai, tiek vieny, tiek kity patirties
ir sukaupty Ziniy pritaikymga vertinusiy vidutiniSkai, buvo po 27 %. 258 (41 %) tyrimo dalyviai
patirties ir Ziniy kaupimg bei jy pritaikyma vertina gerai ir net 109 (17 %) respondenty mano, kad jy

organizacijoje patirtis ir sukauptos zinios pritaikomos labai gerai.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.
17 pav. Patirties ir Ziniy kaupimas, bei ju pritaikymas, proc. (N=633)

Tiriant organizacijose vykstan¢ius (ar nevykstanciu) veiksnius, susijusius su bendra
mokymosi atmosfera organizacijos viduje, tyrimo dalyviy klausta kokiu lygiu yra panaudojami
darbuotojy gebéjimai. Atsakymai | §] klausimg pateikiami 18 paveiksle. 39 (6 %) apklaustyjy
nurodé, kad jy gebé¢jimai néra panaudojami organizacijos veikloje. 71 (11 %) respondenty nuomone
Jju geb¢jimai pritaikomi labai nezymiai. 177 (28 %) apklaustieji mano, kad jy gebéjimai
organizacijos veikloje panaudojami vidutiniSkai. 263 (42 %) tyrimo dalyviai jy gebé&jimy
pritaikyma vertina gerai, o 83 (13 %) respondenty mano, kad jy turimi beg¢jimai pritaikomi labai

gerai.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

18 pav. Darbuotojuy gebéjimy panaudojimas organizacijos veikloje, proc. (N=633)



PapraSius jvertinti respondenty organizacijose vykstancius (ar nevykstanciu) veiksnius,
susijusius su bendra mokymosi atmosfera organizacijos viduje, vadovai situacija jy organizacijose
vertina truputj optimistiSkiau ir geriau nei darbuotjojai.

Respondenty parasyta jvertinti sudarytas mokymosi salygas jy organizacijoje. 309 (49 %)
apklaustyjy mano, kad norint mokytis, reikalingos asmeninés pastangos. Si situacija néra bloga,
kadangi jdéjus asmeniniy pastangy mokymosi procesas tampa labiau motyvuotas ir kryptingas. 197
(31 %) tiriamieji mokymosi saglygas organizacijoje apibiidina kaip geras ir 89 (14 %) - kaip labai
geras. Tik 14 (2 %) respondenty mano, kad mokymasis jy organizacijoje yra nejmanomas, o 24 (4

%) nurodo, kad salygos labai blogos.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

19 pav. Sudaryty mokymosi salygu respondenty organizacijoje vertinimas, proc. (N=633)

Vertindami naujy Ziniy ir mokymosi poreikj respondenty darbe, 474 (75 %) nurode,
kad naujy Ziniy ir mokymosi reikia jy darbe. 142 (22 %) mano, kad ziniy ir mokymosi prireikia tik
kartais. Teigusiyjy, kad jy darbe ziniy ir mokymosi nereikia buvo tik 13 (2 %). PaZymétina, kad net
83 procentai vadovy mano, jog jy darbe reikia ziniy ir mokymosi, o tuo taip mananciy darbuotojy

yra 69 %. Atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 20 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.
20 pav. Naujy Ziniy ir mokymosi poreikis respondenty darbe, proc. (N=633)

Respondenty klausta ar jie gali savo organizacija pavadinti besimokancia organizacija. Dél
aiSkumo pakomentuotas besimokancios organizacijos terminas: besimokanti organizacija - tokia,
kurioje mokymasis yra nuolatinis integruotas strateginis procesas, egzistuojantis lygiagreciai su
darbu; jis veikia individualaus ir kolektyvinio suvokimo, mastymo, elgesio, nuostaty, vertybiy,
jsitikinimy, psichiniy modeliy, sistemy, strategijy, politiky ir procediry pokycius (Marsick ir
Watkins, 1992). 21 pav. matyti respondenty jvertinimai. 292 (46 %) atsakiusiyjy savo organizacijas
vertina, kaip besimokancias, 188 (30 %) mano, kad tokj vertinimg galima buty pateikti tik kartais,
139 (22 %) respondenty nesutinka sueiginiu, kad jy organizacija biity galima jvardinti kaip
besimokancig. 15 respondenty buvo neapsisprendg, kadangi visi respondentai yra darbuotojai,
galima daryti prielaida, kad besimokancios organizacijos terminas buvo paaiSkinta nepakankamai

suprantamai.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.
21 pav. Organizacijy vertinimas, kaip besimokancios organizacijos, proc. (N=633)
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Atsakydami j klausimg ,,Ar Jisy organizacija investuoja j darbuotojy mokymasi?* 239 (38
%) atsake teigiamai, 264 (42 %) respondenty nurodé, kad ] mokymasi organizacijos investuoja tik
kartais. 120 (19 %) apklaustyjy nurodé, kad jy darbe | mokymasi neinvestuojama ir 10 (1,6 %)
respondenty nezino ar jy organizacija investuoja | darbuotojy mokymus. Atsakymy pasiskirstymas

pateikiamas 22 paveiksle.

Visi

Darbuotojai

Vadovai

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

Htaip Mkartais Ene HneZinau

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

22 pav. Organizacijy investavimas i darbuotojy mokymuos, proc. (N=633)

Pateikus klausimg apie mokymy finansavima, 24 procentai (152 respondentai) nurod¢, kad
mokosi savo 1éSomis, tiek pat respondenty mokosi po lygiai savo ir organizacijos léSomis.
Mokymus finansuoja 249 (39 %) atsakiusiyjy organizacijos. 80 (13 %) nurodé, kad apskritai

nesimoko. 23 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad didesnj procenta besimokanc¢iy organizacijos
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

23 pav. Mokymuisi skiriamy 1éSy Saltiniai, proc. (N=633)
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Tyrimo metu respondenty prasyta nurodyti ar jy organizacijoje mokymasis yra nuolatinis
procesas, ar tai buidas susidariusioms problemos spresti (zr. 24 paveikslg). 43 procentai (275
apklaustieji) nurodé, kad mokymasis vyksta nuolat. Beveik toks pats skaiCius apklaustyjy, 44
procentai (281 atsakymai), nurodo, kad mokymasis jy organizacijose vyksta norint iSspresti
susidariusias problemas. Taip pat buvo pateikti 77 atviri atsakymai. Sugrupavus atsakymus matyti,
kad respondenty organizacijose mokymai arba i§ vis nevyksta (24 atsakymai) arba vyksta
neperiodiskai ir tik esant poreikiui (19 atsakymy). Taip pat respondentai nurodé, kad mokymai
vyksta pagal i§ anksto suplanuota mokymy plang (8 atsakymai). Taip pat 17 respondenty nurodg,

kad mokymai vyksta pagal organizacijos finansines galimybes.

100%

90%
80% ita te)
W kita (jrasykite
70%
60%
50% B mokymasis vyksta, tik
40% norint isspresti
(s
susidariusias problemas
30% _
B mokymasis vyksta nuolat
20%
10%
0% T T 1

Vadovai Darbuotojai Visi

Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

24 pav. Mokymosi proceso testinumas, proc. (N=628)

Atsakydami j klausimg ,,Ar mokymuose jgytos zinios padeda geriau atlikti Jiisy darbg?*
313 (49 %) respondenty pripazino, kad mokymuose jgytos Zinios tikrai padeda geriau atlikti jy
darba. 276 (44 %) respondenty nurod¢, kad i mokymuose jgytos zinios padeda, taiau ne visuomet.
Tik 14 (2 %) apklaustyjy nurodé, kad jy darbe mokymuose jgytos zinios nepadeda. Like 30 (5 %)

respondenty nesimoko. Atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 25 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

25 pav. Mokymuose jgyty Ziniy jtaka darbo atlikimui, proc. (N=633)

Vertindami jgyty ziniy jtaka darbuotojo kompetencijos did¢jimui, 458 (72 %) nurode,
kad mokymuose jgytos zinios didina jy kompetencija. 138 (22 %) mano, kad jgytos Zinios
kompetencija didina tik kartais. Teigusiyjy, kad mokymuose jgytos zinios neturi jtakos
kompetencijai buvo tik 16 (3 %). Pazymétina, kad net 77 procentai vadovy mano, jog mokymuose
lgytos Zinios didina jy kompetencija, o tuo tarpu taip mananciy darbuotojy yra 69 %. Atsakymy
pasiskirstymas pateikiamas 26 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

26 pav. Mokymuose jgyty Ziniy jtaka darbuotojo kompetencijos didéjimui, proc. (N=633)
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Atsizvelgiant | sudarytg besimokancios organizacijos vystymosi modelj bei iSsikelta
hipotezg respondenty buvo teiraujamasi ar mokymuose jgytos zinios pakeicia elgesi jy darbe. 250
(39 %) nurode¢, kad mokymuose jgytos Zinios visuomet pakeicia elgesi. 327 (52 %) mano, kad
jgytos zinios keiCia elgesj tik 1§ dalies ir tai nebiina esminiai pasikeitimai. PesimistiSkiau
nusiteikusiyjy ir teigusiy, kad mokymuose jgytos Zinios neturi jokios jtakos jy elgesiui darbe buvo
46 (7 %), o atsakymy, kad igytos zinios apskirtai niekada nepakeicia besimokanciyjy elgesio buvo
10 (2 %). Atsakymy ] klausimg ,,A Ar mokymuose jgytos Zinios keifia Jusy elgesi darbe?*

pasiskirstymas pateikiamas 27 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

27 pav. Mokymuose igytu Ziniy jtaka elgesiui darbe, proc. (N=633)

Tyrimo metu taip pat dométasi kaip daZnai darbuotojai bei vadovai dalyvauja
mokymuose. I$ 28 paveikslo matyti, kad apie pusé respondenty (52 %) mokymuose dalyvauja 1 - 2
kartus per metus. 3 — 5 kartus per metus turi galimybe mokytis 155 (24 %) atsakiusiyjy. VisiSkai
nesimokanciyjy yra 14 procenty (86 atsakymai), besimokanciy 6 — 10 karty per metus — 42 (7 %), o
daugiau nei 11 karty per metus — 23 (4 %) respondentai. Atkreiptinas démesys, kad i§ 23
respondenty nurodZiusiy, kad mokymuose dalyvauja daugiau nei 11 karty per metus, daugiau nei
pusé — 15 — yra vadovai. Apskirtai tyrimo duomenys rodo, kad vadovai mokosi dazniau, nei jy

pavaldiniai.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

28 pav. Dalyvavimas mokymuose per metus, proc. (N=633)

Atliekant tyrimg taip pat noréta iSsiaiSkinti koks mokymy tipas yra populiariausias
tarp respondenty: vienadieniai mokymai ar tgstiniai kursai. Pagal 29 paveikslo duomenis matyti,
kad populiariausi yra vienos dienos mokymai, juos renkasi 52 procentai apklaustyjy (327
atsakymai). Tiek vienos dienos, tiek testinius mokymus renkasi 150 (24 %) respondenty.
Daugiadienius kursus renkasi 69 (11 %) apklaustyjy, pazymétina, kad daugiadienius kursus daZzniau

renkasi vadovai (15 %), nei darbuotojai (8 %). Na, o nesimokanciyjy yra 14 procenty.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

29 pav. Dalyvavimas mokymuose pagal tipus, proc. (N=633)
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Pateikus klausima apie tai kokiose mokymuose, komerciniuose ar finansuojamuose
Europos sajungos, dazniau dalyvauja respondentai 20 procenty (128 respondentai) nurodé¢, kad
dalyvauja Europos sajungos (ar kity finansiniy mechanizmy) finansuojamuose mokymuose. 34
procentai (214 atsakiusiyjy) mokosi tiek komerciniuose, tieck mokymuose, finansuojamuose
Europos sajungos. Vien tik komerciniuose mokymuose dalyvauja 161 (25 %) atsakiusiyjy, o 130
(21 %) nurodé, kad apskritai nesimoko. 30 paveiksle pateikti duomenys rodo, kad komerciniuose

mokymuose dazniau mokosi organizacijy vadovai (32 %), o nemokamuose — darbuotojai (24 %).
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

30 pav. Dalyvavimas mokymuose pagal tipus, proc. (N=633)

Respondenty pasiteiravus apie komerciniy mokymy ir nemokamy, t.y. Europos
sgjungos ar kity finansiniy mechanizmy finansuojamus mokymus, tiek vadovy, tiek darbuotjy
nuomoné buvo praktiskai identiska, koreliuojanti. Trecdalis respondenty (30 %) mano, kad tiek
komerciniai, tiek nemokami mokymai yra vienodai vertingi. 47 procentai (299 respondentai)
atsakiusiyjy ppritaria teiginiui, kad mokymy verté priklauso ne nuo jy finansavimo Saltiniy, bet nuo
mokymy turinio. Tik 3 % (21 respondentas) mano, kad nemokami mokymai teikai maziau naudos
nei komerciniai ir 19 % respondenty neturéjo nuomonés Siuo klausimu. Atsakymy ] §j klausima

pasiskirstymas pateikiamas 31 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

31 pav. Komerciniy ir nemokamy mokymu vertinimas, proc. (N=633)

Siekiant pagristi iSsikelta hipoteze¢ tyrimo dalyviy taip pat praSyta jvertinti ar
dalyvavimas jvairuose mokymuose mokymus daro jtaka darbuotojy Ipjalumui organizacijai.
Atsakymai pateikiami 32 paveiksle. 152 (24 %) apklaustyjy mano, kad mokymai nedaro jokios
jtakos lojalumo jausmui. 189 (30 %) respondenty nurodé, kad mokymai nei skatina, nei neskatina
jolalumo organizacijai. 246 (39 %) apklaustieji visgi pritaré teiginiui, kad galimybé dalyvauti

Ivairuose mokymuose skatina lojalumg ir 46 (7 %) respondenty neturi nuomongés Siuo klausimu.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

32 pav. Mokymy jtaka darbuotojy lojalumui, proc. (N=633)
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Vertindami jgyty ziniy atsiperkamuma, 228 (36 %) nurodé, kad i mokymuose
investuotos 1éSos organizacijoms atsiperka. 293 (46 %) mano, kad tik dalis investicijy i darbuotojy
mokymasi atsiperka. Teigusiyjy, kad mokymuose investuotos léSos neatsiperka buvo tik 20 (3 %).
Ir 92 respondentai (15 %) nurodo, kad jy organizacijos | darbuotojy mokymus neinvestuoja.
Pazymétina, kad net vadovai investicijy atsiperkamuma vertina palankiau nei drabuotojai. 39 %
vadovy teigia, kad organizacijy investicijos i darbuotojy mokymus atsiperka, o 49 % mano, jog bent

dalis investicijy atsiperka. Atsakymy pasiskirstymas pateikiamas 33 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

33 pav. Investicijy i mokymasi atsiperkamumas, proc. (N=633)

Respondenty pasiteiravus ar jie galéty darbuotjy mokymus jvertinti kaip laiko ir
pinigy Svaistymg, Siaip minciai pritarianc¢iyjy buvo tik 8 (1 %). Dauguma respondenty 64 % §j
teigin] paneigia. Trecdalis respondenty (33 %) mano, kad kartais mokymai yar tik laiko ir pinigy
Svaistymas. 2 % respondenty netur¢jo nuomonés Siuo klausimu. Atsakymy ] §j klausimg

pasiskirstymas pateikiamas 34 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

34 pav. Darbuotojy mokymu kaip neigiamo veiksnio vertinimas, proc. (N=633)

Paprasius respondenty jvertinti ar besimokanti organizacija geba lengviau prisitaikyti
prie rinkos poky¢iy, atsakymas buvo vienareiSmiskas (Zr. 35 paveiksla): 74 % visy apklaustyjy (470
respondentai) mano, kad besimokanti organizacija organizacija lengviau prisitaoko rinkoje,
adaptuojasi prie jos pokycCiy. Su Siuo teiginiu nesutinka tik 12 % (79 respondentai), o neturi

nuomonés 13 % apjklaustyjy.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

35 pav. Besimokancios organizacijos gebéjimas prisitakyti prie rinkos poky¢iu, proc. (N=633)
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Paskutiniame tyrimo klausime respondenty klausta ar jgytos darbuotojy zinios skating
organizacijos konkurencingumg. DidZioji dauguma, 72 procentai (457 respondentai) nurodé, kad
igytos zinios skatina organizacijos konkurencingumg. 19 procentai (122 atsakiusieji) mano, kad
mokymasis Zymaus poveikio organizacijos konkurencingumui neturi. 18 (3 %) respondenty mano,
kad mokymai tikrai neskatina konkurencingumo, o 36 (6 %) neturéjo nuomonés Siuo klausimu.

Rezultatai pateikiami 36 paveiksle.
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Saltinis: sudaryta autorés pagal tyrimo duomenis.

36 pav. Darbuotojy mokymuy jtaka organizacijos konkurencingumui, proc. (N=633)

Apibendrinant tyrima galima teigti, kad vadovy nuomoné mokymy atzvilgiu yra
Zymiai palankesné ir optimistiSkesné. Jie ir dazniau mokosi, bei ilgiau, kadangi dazniau nei
organizacijy darbuotojai dalyvauja testiniuose mokymuose, kursuose. Darbuotojai | mokymus ziiiri
Siek tiek atsargiau, nesuteikia jiems didelés reikSmés.

Vertinant mokymy sary$j su organizacijos konkurencingumu, tiek darbuotojai, tiek
vadovai sutaria, kad jgytos Zinios viekia organizacijos konkurencingumg. Tyrimo duomenys
patvirtina darbe iSkelta hipoteze, kad darbuotojy mokymasis skatina organizacijos

konkurencinguma, tai patvirtino 72 % respondenty.
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ISVADOS

Kvalifikacijos tobulinimas — vienas i§ svarbiausiy veiksniy Siandieninéje efektyvios
jmoneés veikloje. Darbuotojy tobulinimas tapo ne tik pacio Zmogaus, bet ir jo vadovo ripestis.
Apgalvotas pinigy investavimas ] Zzmogiskuosius isteklius su laiku atsiperka, atnesdamas daugiau
pelno. Personalo mokymas susideda i$ jvairiy etapy, kuriems jgyvendinti naudojami mokymo
metodai.

Imonés sékme jtakoja darbuotojy orientavimas, gerai iSanalizuoti ir parinkti jmonés
darbuotojams ir paciai jmonei tinkantys kvalifikacijos tobulinimo metodai, taip pat ty metody
vertinimas. N¢ kiek ne mazesne¢ svarbg kvalifikacijos tobulinimo sistemoje turi personalo karjera.
Tobulinant darbuotojy Zinias ir jgudzius vadovai turéty suteikti jiems karjeros augimo galimybes.
Personalo kvalifikacijos kélimo poreikj lemia kvalifikacijos deficitai. Siems deficitams nustatyti
sudaroma kiekvieno darbuotojo kvalifikacijos deficity schema, kurioje turi biiti nurodomi realis ir
konkretus kvalifikacijos kélimo poreikiai.

Didele paklausg turi trumpalaikiai kvalifikacijos kélimo kursai, organizuojami
priva¢iy mokymo bei valstybiniy jvairaus lygio mokymo jstaigy, kuriy metu teikiamos Zzinios,
biitinos konkretiems klausimams spresti, supazindinama su naujovémis. ISskiriamos dvi pagrindinés
mokymo metody tendencijos. Tai metodai, paremti klausytojy itraukimu | tiesioginj sprendimo
procesa ir sprendZiamy problemy priartinimu prie praktikos. SavarankiSkas mokymas, kuris,
pasirinkus tinkamus metodus, gali biiti efektyvus ir pigus. Ypatingai gery rezultaty galima pasiekti,
kada derinama savarankiSkas mokymas su grupiniais renginiais, kuriy metu dalyviai supaZindinami
su savarankiSkai mokantis taikytinais mokymosi metodais: darbo laiko planavimu, autotreningu,
greito skaitymo ir kitais metodais. Siuo metu darbo rinkoje populiariausios yra tos mokymo
programos, kurios padeda jsigyti kvalifikacija, reikalingg pradéti organizuoti savo versla, dirbti
aptarnavimo sferoje. Svarbus vaidmuo tenka neakivaizdiniam ir vakariniam kvalifikacijos kélimui,
savarankiSkam mokymuisi, nes labai padid¢jo dirbanciyjy mokymosi poreikis.

Atlikus tyrimg mayti jog vadovy nuomoné mokymy atzvilgiu yra Zymiai palankesné ir
optimistiSkesné. Jie ir daZniau ir ilgiau mokosi, kadangi daZniau nei organizacijy darbuotojai
dalyvauja testiniuose mokymuose, kursuose. Darbuotojai | mokymus zitri Siek tiek atsargiau,
nesuteikia jiems didelés reikSmes, dazniau abejoje jy efektyvumu, bei nauja jiems patiems, o tuo
paciu ir organizacijai.

Vertinant mokymy sarys$j su organizacijos konkurencingumu, tiek darbuotojai, tiek
vadovai sutaria, kad jgytos zinios viekia organizacijos konkurencingumg. Tyrimo duomenys
patvirtina darbe iSkelta hipoteze, kad darbuotojy mokymasis skatina organizacijos

konkurencinguma, tai patvirtino 72 % respondenty.
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SANTRAUKA

Darbuotojy mokymo jtaka organizacijos konkurencingumui

Magistro studijy baigiamasis darbas, sudaro 72 puslapiai, darbe pateikiama 36 paveikslai, 5
lentelés bei 2 priedai.

Raktiniai zodziai: organizacijy mokymai, besimokanti organizacija, mokymy jtaka
organizacijos konkurencingumui.

Tyrimo objektas — Lietuvos organizacijy darbuotojai.

Tyrimo laikotarpio trukmeé — 2010 m. pirmas ketvirtis.

Darbo objektas - Lietuvos organizacijy darbuotojy mokymai.

Darbo tikslas — nustatyti, ar personalo mokymai tiekia naudg organizacijy
konkurencingumui.

Darbo uzdaviniai:

1. ISnagrinéti darbuotojy mokymy sampratg bei procesg.

2. Aptarti darbuotojy mokymo ir tobulinimo sistemg Lietuvoje.

3. Ivertinti darbuotojy mokymy jtaka organizacijos konkurencingumui.

Tyrimo metodai: anketinis, palyginamosios analizés. Anoniminis anketavimas pasirinktas
dél patogumo respondentams ir tikétinai teisingos informacijos. Norint pabrézti skirtumus tarp
Jvairiy organizacijy ir jy pasirinktos mokymosi/nesimokymo strategijos naudojama palyginamoji
analizé.

Pirmojoje dalyje ,,Darbuotojy mokymai teoriniu aspektu‘ aptariami darbuotojy mokymai
teoriniu aspektu, nagrin¢jama darbuotojy mokymy samprata, mokymy proceso etapai bei metodai.

Antrojoje darbo dalyje ,,Darbuotojy mokymo ir tobulinimo sistema Lietuvoje* nagrin¢jama
Lietuvoje S§iuo metu egzistuojanti darbuotojy mokymo ir tobulinimo sistema. Aptariama
kvalifikacijos tobulinimo svarba organizacijos konkurencingumui. Taip pat nagrinéjama
besimokancios organizacijos samprata. Pagal antros dalies atlikta analize¢ sukurtas besimokancios
organizacijos vystymosi modelis bei iSkelta hipotezé — darbuotojy mokymasis skatina organizacijos
konkurencinguma. Antros dalies pabaigoje pagrindZiamas tyrimo instrumentas.

Treciojoje darbo dalyje ,,Darbuotojy mokymy svarbos organizacijos konkurencingumui
vertinims tyrimas‘ atliekamas tyrimas, siekiant jvertinti darbuotojy mokymy reik§me organizavai

bei jos konkurencingumui. Pateigiami tyrimo rezultatai, bei galutinés darbo iS§vados.
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LAURINENIENE, Elinga. (2010) The Influence of Personal Training for Companies Competitive
Ability. MBA Graduation Paper. Kaunas: Kaunas Faculty of Humanities, Vilnius University. 72 p.

SUMMARY

Master's degree final paper consists of 72 pages. 36 figures, 5 tables and 2 appendixes are
exposed.

Key words: organizational training, learning organization, training and the influence of
training to ompanies competitiveness.

Research of object — staff of Lithuania organizations.

Study period - the first quarter of 2010.

Object - Lithuanian organizations in staff training.

The aim - to determine whether staff training benefits the competitiveness of organizations.

The tasks:
1. To verview the concept of employee training and process.
2. To xplore the training and development system in Lithuania.

3. To evaluate thye staff training on the organization's competitiveness.

Research methods: questionnaire, comparative analysis. Anonymous questionnaire was
chosen for the better convenience of selected respondents and the higher probabilily for the correct
information gathering. To highlight the differences between various organizations and the preferred
learning/not learning strategy a comparative analysis was used.

The first part ,,The theoretical concept of employee training* consist of the theoretical
aspect of staff training, overviewing staff training concepts, processes and methods of trainings.

The second part of "Training and development system if staff in Lithuania® contains
analysis of current training and development system in Lithuania. Also explored the importance of
training in the organization's competitiveness. It also examined the learning organization concept.
According the second part of the analysis, the model of learning organization developmet and a
hypothesis - staff training, promoting the competitiveness of the organization was created. At the
end of the second part, the rationale of reseach tool is presented.

In the third part ,,The importance of staff training for competitiveness of organization*
results of research are presented. The research was carried out in order to evaluate the importance of

staff training for competitiveness of organization. The main conclusions are provided.
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PRIEDAI

1 priedas
Mokymo metody apibiudinimai
Mokymo metodas Mokymosi metodo apibiidinimas
1. Paskaita Tuo pat metu galima daug informacijos perduoti dideliai auditorijai, kurig

sudaro pasyvis klausytojai, nes egzistuoja vienpusis rySys tarp mokytojo ir
besimokanciyjy. Labiau sudominti juos padeda jvairiy techniniy priemoniy

naudojimas.

2. Demonstravimas Mokoma zodine¢ informacija papildant vaizdiniais, kurie leidzia geriau
suvokti proceso ar procediiros eiga, nes juos galima atlikti Zingsnis po
zingsnio, taigi labiau sudominti besimokancius. Pastariesiems leidZiama
aiSkiai pamatyti, koks turi biiti proceso ar procediiros rezultatas. Metodas
rezultatyvus, jei visi besimokantieji gerai mato tai, kas demonstruojama, o

mokytojas duoda galimybe patiems pabandyti atlikti procedira.

3.Mokomasis pokalbis | Dalyvauja riboto dydzio besimokanciyjy grupé. Mokoma klausimy ir
atsakymy forma. Pokalbj vedantis asmuo yra aktyvus mokymo proceso
dalyvis, tik nuo jo priklauso, ar pateikiami klausimai sukels diskusijg, t.y. ar
bus keiiamasi nuomonémis. Metodas rezultatyvus tuo atveju, jei grupé
nusiteikus diskutuoti, jei pateikiami jdomis klausimai, o mokytojas gali ]

visus juos atsakyti

4. Diskusija Dalyvauja nedidelé besimokanciyjy grupeé, kurios nariai turi skirtingas
nuomones tais paciais klausimais, nes skiriasi jy turimos Zzinios, pozilriai,
patirtis. Mokoma suteikiant galimybe¢ norintiems iSsakyti savo nuomong ir

diskutuojant suformuluoti bendrg nuomong, kurios reikia sprendimui priimti.

5. Darbas grupése Besimokan¢iyjy grupé dalijama ] maZesnes 3-5 asmeny grupeles, kurios
kei¢iasi nuomonémis, norédamos priimti bendra sprendima. Sis sprendimas
traktuojamas kaip nauja kokybé, nes priimtas kirybiSkai, panaudojant
skirtingg patirt], informacijg, naujas id¢jas.savo parengta sprendimg
kiekviena grupelé pateikia mokytojui, atliekan¢iam konsultanto vaidmen;j, ir
bendramoksliams. Dirbdami grupelése, besimokantieji artimiau susipaZjsta ir
turi galimybe pademonstruoti savo zinias, gebéjimus, jauciasi atsakingi uz

priimtg sprendimg. Mokant ilgesn; laika, grupelémis gali biiti pavedama
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rengti konkre¢iy problemy sprendimo projektus ir juos pristatyti (projekty

metodas).

6.Imitaciniai zaidimai | Mokoma, kai nedideliy grupeliy nariai imituoja atskirus organizacijy veiklos
momentus arba visos organizacijos veiklg konkreciose situacijose. Tai jgalina
praktiSkai mokytis parengti sprendimus, aiSkiai pamatyti, kaip jie veikia
bendradarbiy tarpusavio santykius, daro jtaka organizacijos veiklos
rodikliams. Mokymo metodas ypaC rezultatyvus, kai turima galimybé
valdymo sprendimus pagrijsti ekonominiais skaiCiavimais, atlieckamais
kompiuterine technika. Siuo atveju operatyviai galima pademonstruoti, kaip
nuo priimty sprendimy atskirose organizacijos veiklos srityse priklauso
bendras organizacijos veiklos rezultatas, jos situacija konkurencinéje rinkoje,
taip pat iSmokyti analizuoti finansinés atskaitomybés dokumentus, o

remiantis juose pateikiama informacija, priimti naujus valdymo sprendimus.

7. Videotreningas Sis metodas dazniausiai taikomas mokant jvairiy lygiy vadovus, kurie privalo
gebéti prisistatyti, pateikti savo padalinio ar visos organizacijos atliekamus
darbus. Kalb¢jimas prie§ videokamerg vercia susikaupti, gerai apmastyti
pateikiamg informacija, mokéti valdytis, kontroliuoti save. Treniruojantis
igyta patirtis labai naudinga praktin¢je veikloje, nes, iSmoke jtikinamai
laikytis, vadovaujantys darbuotojai geba aiskiai ir suprantamai iSreiksti savo
pozicija vienu ar kitu klausimu, aiSkiai suformuluoti tikslus ir uZduotis.
Tokios patirties reikia ir tiems darbuotojams, kurie ieSko geresnio darbo,

svajoja kilti karjeros laiptais.

8.Ekskursijos, Taikant §] metoda, duodama galimybé aiSkiai jsitikinti naujoviy
stazuotes rezultatyvumu, pasidalyti Ziniomis ir patirtimi su asmenimis, konkreciai
taikanciais Sias naujoves savo darbe, arba paprasciausiai su tokio pat darbo
praktika  giminingose  organizacijose. Lankymaisi  pirmaujanciose
organizacijose, pazintis su jy veikla padeda rastis naujoms (id¢joms,
bendriems projektams, rengti konferencijas, seminarus. Metodas ypac
rezultatyvus, jeigu mokytojas po ekskursijos ar stazuotés praSo pateikti

ataskaitg apie jgyta patirt] ir jos jgyvendinimo galimybes savo organizacijoje.

9.Savarankiskas Pats darbuotojas studijuoja su profesine veikla susijusius jstatymus,
mokymasis nuostatus, instrukcijas, nuolat domisi naujovémis, pasirodanciomis
specialybés literatiiroje, periodikoje ar internete. Siuo atveju darbuotojas savo

nuoZilira pasirenka kursus, seminarus, norédamas jgyti ziniy ir jgudziy, kuriy
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reikia jau dabar, norint didinti darbo efektyvumg, uZzsitikrinti darbg
besiplecianioje organizacijoje ar uzimti aukStesnes pareigas ateityje.
Metodas veiksmingas, jei organizacija sukuria palankia mokymuisi aplinka,
taip pripazindama besimokanciojo atsakomybe uz asmeninj bei profesinj

tobuléjima.

10.Mokymasis

vietoje

darbo

Siuo atveju naujas darbuotojas (mokinys) supazindinamas su darbu tiesiogiai
ji mokant darbo vietoje. Mokymo pradzioje paskiriamas glob¢jas, t.y.
autoritetg kolektyve turintis, sukaupes didele profesing patirtj ir norintis ja su
kitais dalytis asmuo, kuris ne tik moko profesijos paslapciy, bet ir padeda
greiCiau adaptuotis naujoje aplinkoje. Mokymas tampa rezultatyvesnis, jei

sudaromas mokymo planas ir mokymo eiga periodiskai kontroliuojama.

Saltinis: B. Leonien¢, 2001, p.95
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2 priedas
ANKETA

Esu Elinga Laurinéniené, Vilniaus universiteto Kauno humanitarinio fakulteto Vadybos ir
verslo administravimo 2 magistratiiros kurso studenté. Atlieku tyrimg, kurio tikslas nustatyti
personalo mokymy reikSm¢ organizacijos konkurencingumui, jos veiklos aktyvumui. Gauta
informacija, bus naudojama magistro baigiamajame darbe ,Darbuotojy mokymo svarba
organizacijos konkurencingumui‘.

Informacijos konfidencialumg garantuoju. Tinkamus atsakymus pazymékite ,,x*.

I dalis: Bendroji informacija

1. Jisy amZius:

[ ] 18-25 metai [ ] 46-55 metai
[ ]26-35 metai [ ] 56-65 metai
[ ]36-45 metai [] vir§ 66 mety

2. Jusy lytis:

[ ] vyras

[ ] moteris

3. Jusy iSsilavinimas:

[] pradinis [] vidurinis
[] pagrindinis [] aukstesnysis
[ ] pagrindinis su profesine kvalifikacija [] aukstasis

4. Jusuy darbo stazas:
[ ] Iki 10 mety []30-39 metai
[ ]10-19 mety [ ] 40 mety ir daugiau
[ ]20-29 metai

5. Jiisy pareigos:
[ ] vadovas
[] darbuotojas
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II dalis: Mokymasis Jusy organizacijoje

6. Pazymékite Zemiau pateiktus procesus, vykstanc¢ius/nevykstancius Jiisy organizacijoje.

Nr. Vykst.a Vyksta Vyksta Vykstia
Procesas Nevyksta labai xS e e . labai
v . . | vidutiniSkai gerai .
neZymiai gerai
1. | Saviugda* skatinantis
klimatas u u u u N
2. | Dalijimasis Ziniomis ir
sukaupta patirtimi u u u N N
3. | Bendradarbiavimas ir
grupinis mokymasis u u u u N
4. | Kryptingas mokymasis ir
7iniy kaupimas, siekiant [] [] [] [] []
konkreciy tiksly
5. | Patirties ir ziniy kaupimas,
bei jy pritaikymas o u u N N
6. | Darbuotojy gebéjimy
panaudojimas [] [] [] [] []

organizacijos veikloje.

*Saviugda — teigiamy savo bruozy ugdymas.

7. Kaip vertinate sudarytas mokymosi salygas Jiisy organizacijoje?

[ ] mokymosi salygos labai geros

[ ] mokymosi salygos geros

[] norint mokytis, reikalingos asmeninés pastangos
[] mokymosi salygos labai blogos

[ ] mokymasis yra nejmanomas

8. Ar Jusy darbas reikalauja naujy Ziniy ir mokymosi?

[ ] taip
[ ] kartais

[ Jne

[ ] nezinau

9. Ar savo organizacijq galite pavadinti besimokanc¢ia* organizacija?

[ ] taip
[ ] kartais

[ Jne

[ ] nezinau
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*Besimokanti organizacija - tokia, kurioje mokymasis yra nuolatinis integruotas strateginis
procesas, egzistuojantis lygiagreciai su darbu; jis veikia individualaus ir kolektyvinio suvokimo,
mastymo, elgesio, nuostaty, vertybiy, jsitikinimy, psichiniy modeliy, sistemy, strategijy, politiky
ir procediiry pokycius.

10. Ar Jiisy organizacija investuoja j darbuotojy mokymasi?
[ ] taip
[ ] kartais
[ Jne

[ ] nezinau

11. Mokotés savo ar organizacijos léSomis?
[ ] nesimokau
[_] organizacijos lésomis
[ ] po lygiai organizacijos ir savo léSomis
[ ] savo 1ésomis

[ ] nezinau

12. Ar Jusy organizacijoje vyksta nuolatinis mokymosi procesas, ar mokymasis yra skirtas
atsiradusiy problemy sprendimui?

[ ] mokymasis vyksta nuolat

[ ] mokymasis vyksta, tik norint i§spresti susidariusias problemas

[ ] kita (jrasykite)

13. Ar mokymuose jgytos Zinios padeda geriau atlikti Jusuy darba?
[] taip, padeda

[] taip, tadiau ne visuomet
[ ]ne, nepadeda

[ ] nesimokau

14. Ar mokymuose jgytos Zinios didina Jusy kompetencijg?

[ ] taip
[ ] kartais

[ Jne

[ ] nezinau
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15. Ar mokymuose jgytos Zinios keicia Jiisy elgesj darbe?
[ ]igytos Zinios visada pakeicia elgesj
[ ] igytos zinios kazkiek keiia elgesj, bet nedaro esminés jtakos
[]igytos zinios labai retai pakei¢ia elgesj

[ ] igytos zinios niekada nepakei¢ia elgesio darbe

I1I dalis: Bendras poZituiris i mokymus.
16. Kiek karty per metus dalyvaujate mokymuose?
[ ] né vieno
[]1-2
[13-5
[ ]16-10
[ ] daugiau nei 11

17. DaZniau dalyvaujate vienos dienos ar testiniuose mokymuose (kursuose)?
[ ] vienos dienos
[ ] po lygiai
[] testiniuose mokymuose (kursuose)

[] nedalyvauju

18. DazZniau dalyvaujate komerciniuose ar nemokamuose (Europos Sajungos
finansuojamuose) mokymuose?

[ ] nesimokau

[] komerciniuose mokymuose

[ ] tiek komerciniuose, tiek nemokamuose (Europos Sajungos finansuojamuose) mokymuose

[] nemokamuose (Europos Sajungos finansuojamuose) mokymuose

19. Kaip manote ar Europos sajungos finansuojami mokymai yra maZiau vertingi nei
komerciniai mokymai?

[ ] mokymai vertingi vienodai

[] verté priklauso ne nuo finansavimo $altiniy, o nuo turinio

[_] Europos Sajungos finansuojamuose mokymai yra maziau vertingi

[ ] negaliu pasakyti



20. Kaip manote, ar dalyvavimas jvairuose mokymuose skatina Jiisy lojaluma organizacijai?
[] taip, skatina
[ ] nei skatina, nei neskatina
[] ne, mokymai nedaro jtakos lojalumui

[ ] nezinau

21. Kaip manote ar organizacijos investicijos i Jusy mokymagsi atsiperka?
[] taip, atsiperka
[] dalis investicijy atsiperka
[ ] ne, neatsiperka

[] organizacija neinvestuoja j darbuotojy mokymasi

22. Jisy nuomone darbuotoju mokymai yra laiko ir pinigy Svaistymas?
[ ] taip
[ ] kartais
[ Ine

[ ] nezinau

23. Kaip manote, ar besimokanti organizacija lengviau prisitaiko prie rinkos poky¢iu?
[ ] taip
[ ]ne

[ ] nezinau

24. Kaip manote ar mokymuose jgytos Zinios skatina organizacijos konkurencingumg?
[ ] taip, skatina
[ ] igytos zinios nedaro Zymaus poveikio konkurencingumui
[ ] ne, neskatina

[ ] nezinau

Dékoju uz sugaista laikq ir suteikta informacija!
Uzpildyta anketa siyskite el. paStu elinga2006(@yahoo.com

Pagarbiai
Elinga Laurinéniené
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