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IVADAS

Temos aktualumas. Daugelis teoretiky ir praktiky pripazjsta, jog be tokiy vieSojo sektoriaus
modernizavimo strategijos salygy kaip organizaciné kultira, iStekliy panaudojimas, vadovavimo
stilius, administravimo filosofija, veiklos kontrolés ir vertinimo mechanizmo kiirimas ir taikymas ir t.t.
ypac svarbi tampa personalo ugdymo sistema (Stoner et al., 1999; Denhardt 2001; Fredericson, Smith,
2003; Stankeviciené ir kt., 2008; Patapas, Kasperaviciaté 2009; Raipa 2009; Smalskys 2011 ir kt.).
Labai svarbu tobulinti vie$ojo sektoriaus specialisty kvalifikacijg, kad vieSojo sektoriaus institucijy
valdymas tapty SiuolaikiSkos visuomenés dalimi bei lemty daugelio Salies politinés, socialings,
ekonomings, technologinés raidos ir pazangos procesy efektyvuma. Atsizvelgiant | vieSojo sektoriaus
darbuotojy veiklos ypatumus, jvairiose valstybése Sie uzdaviniai sprendziami skirtingai, todél Siy
klausimy analiz¢ iki Siol aktuali vieSojo sektoriaus tobulinimo aspektu.

Temos istirtumas. XXI| a. daznai skambiai teorijoje ir praktikoje traktuojamas, Kkaip
informacijos, ziniy visuomenés, ziniomis grjstos ekonomikos amzius, kuriame pastebimi rySkas
visuomeneés, verslo ir vieSojo valdymo pokyc€iai. Privalumu tampa ne normatyvinis siekiy
deklaravimas, bet sugebéjimas praktiskai taikyti ziniy visuomenés aspektus, atsakant j globalios rinkos
i88tkius. Druckeris (1993) apibrézdamas ziniy visuomeng (angl. knowledge society), teigia, kad tai Zinias
kurianti ir eksploatuojanti, besimokanéiy individy ir organizacijy visuomené. Kaip tvirtina Zuperkien¢ ir
Zilinskas (2008), ,.8iandien pagrindinis faktorius, apsprendziantis organizacijos veikla, yra zmonés ir
dél to negali biti jokiy gincy*“ (p. 85). Organizacija gali tapti stipri tik tuo atveju, jei siekdama veiklos
efektyvumo ir konkurencingumo, pripaZjsta zmones kaip svarbiausig veiksnj. ,,Ziniy ekonomikos
visuomenéje §j gebéjima jgyja organizacijos, kurios prioritetine veiklos sritimi pripazjsta zmogiskojo
kapitalo valdymo tobulinimg“ - désto Leonien¢ (2008, p.71). Kumpikaité ir Sakalas (2001) svarsto,
kad: ,,gauti gery darbuotojy ir juos iSlaikyti svarbu kiekvienai jmonei: ir pelno siekianciai, ir
nesiekiandiai, tiek privaciai, tiek valstybinei (p. 54). Tik tada jmonés galés pasiekti gery rezultaty.
Praktikoje irgi vaizdas néra statiSkas, vis daugiau jmoniy pripazjsta (vadovaujasi) nuostata: ,,zmonés
yra svarbiausias miisy turtas. Todél apibendrinant galima pritarti Bohlander‘io ir Snell‘io (2007)
1$sakytai nuomonei, jog ,,zmogiskieji iStekliai Siuolaikinei organizacijai dabartiniu metu labiau nei bet
kada tampa svarbus“ (p. 4). Kita vertus, svarbu suprasti, kad zmogiskieji iStekliai, pajégumai ir
organizacijos kompetencija savaime dar néra vertybés. Jy verté pasireiskia tik tada, kai organizacija
jais naudojasi tikslingai, siekdama savo uzsibrézty tiksly. Pastaroji aplinkybé lemia bitinybe
organizacijoms ieSkoti naujy budy, kaip uZztikrinti kvalifikuoty darbuotojy atitikt] naujiems
reikalavimams ir geb€jimag kryptingai ir laiku tobulinti personalo ugdymo sistemas, ko pasekoje jvairiy
Saliy Svietimo bei vieSojo ir privataus sektoriaus atstovai kelia sau uzdavinius efektyviam mokymosi
galimybiy tinklo sudarymui visoje Siuolaikini zZmogy supancioje aplinkoje, visais jo gyvenimo

tarpsniais.



Darbo naujumas. Nors personalo ugdymo sistemai vieSajame sektoriuje pastaruoju metu
skiriama nemazai démesio mokslinése konferencijose ir leidziamuose leidiniuose, taciau tyrimai
instituciniame lygmenyje rodo, jog skiriamas démesys nepakankamas. Be to, reikia paminéti, jog
didesnio démesio susilauké valstybés tarnybos analizé, tuo tarpu kity valstybés institucijose
dirbanciyjy, tam tarpe ir vieSyjy paslaugy sektoriuje dirban¢iy medicinos darbuotojy, padétis praktiskai
lieka netiriama.

Darbo problema. Viesojo sektoriaus darbuotojy mokymui ir kvalifikacijos tobulinimui yra
sukurta teisiné bazé, procediiros, nustatyti bendrieji mokymo organizavimo principai, kai kuriuose
sektoriuose kuriamas kokybés priezitiros ir vertinimo mechanizmas. Taciau ar Sios priemonés uztikrina
efektyvig personalo ugdymo sistemg institucijoje?

Darbo objektas: Personalo ugdymo sistema Lietuvos viesajame sektoriuje (V§j Visagino
ligoninés ir V§] Visagino pirminés sveikatos priezitiros centro (toliau V§i Visagino PSPC) atvejo
analize).

Tikslas: Istirti ir jvertinti personalo ugdymo sistemos jgyvendinimo ypatumus Lietuvos
vieSajame sektoriuje pasirinkty organizacijy pavyzdziu.

Suformuluotam tikslui pasiekti darbe keliami uzdaviniai:

= Paanalizuoti su personalo ugdymu susijusiy sgvoky sampratas, apzvelgti efektyvios personalo

ugdymo sistemos kiirimo principus bei iSanalizuoti personalo ugdymo reik§me: individo,
organizacijos ir visuomenés lygmenyje;

= Pristatyti personalo ugdymo sistemos ypatumus Lietuvos viesajame sektoriuje;

= Apzvelgti Lietuvos ir Europos Sajungos (ES) Saliy vieSojo sektoriaus personalo rengimo

tendencijas;

= [$tirti personalo ugdymo sistemos efektyvuma Vsj Visagino ligoningje ir V§j Visagino PSPC;

= Pateikti pasitilymus personalo ugdymo sistemos efektyvumui didinti.

Hipotezé: del objektyviai susiklosCiusiy salygy Lietuvos vieSojo sektoriaus jstaigose personalo
ugdymo sistema didele dalimi dar nevykdoma.

Darbo metodai ir priemonés — rasSant darbg taikyti Sie metodai: mokslinés literatiiros analizé,
antriné duomeny analizé, anketiné¢ apklausa, interviu metodas, stebéjimas bei statistiné¢ tyrimo
duomeny analizé.

Darbo struktiara. Pirmoje darbo dalyje pateikiama personalo ugdymo sistemos samprata, jos
reikSme, pateikiami efektyvios personalo ugdymo sistemos kiirimo principai, pristatomos personalo
rengimo tendencijos Lietuvos ir ES Saliy vieSojo sektoriaus jstaigose. Antroje darbo dalyje pateikiamas
tyrimas — ,,Personalo ugdymo sistemos biiklés Lietuvos viesajame sektoriuje vertinimas®, aptariami
gauti rezultatai. Galiausiai pateikiamos iSvados ir suformuluojami pasitlymai bei rekomendacijos

personalo ugdymo sistemos efektyvumui uZtikrinti vieSojo sektoriaus organizacijose.
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1. PERSONALO UGDYMO SISTEMOS YPATUMAI LIETUVOS VIESAJAME
SEKTORIUJE

1.1. Personalo ugdymo sistemos samprata kity sqvoky (mokymas(-is), kvalifikacija,

kompetencija) kontekste

Siuolaikingje dinamiskoje visuomeng¢je Zinios, informacija tampa vis didesne vertybe ir asmens
realizavimosi salyga. Tai sglygoja esminius pokycius vadyboje, kada akcentuojama kokybés vadyba,
zmogiskyjy istekliy vadyba, organizaciné elgsena ir kultiira, darbo efektyvumas, technologiné sparta ir
t.t.. Spartus globaliniai, technologiniai ir darbo pobtidzio pasikeitimai kelia nattiraly poreikj Zzmonéms
nuolat mokytis. Yra manoma, kad biitent individai keifia organizacijg per mokymasi. Mokymasis
skatina motyvacijg bei gebéjima identifikuoti, apibiidinti ir i§spresti zmogiskas, socialines, ekonomines
ir technologijy problemas, kurios daro jtaka bendrai individy bei organizacijos veiklai. Kaitos
(pokyc¢iy) ir mokymosi sarysis yra abipusis. Kai individai mokosi, jie keiciasi. Ir atvirks$ciai, vykstant
kaitos procesams, zmonés mokosi (Schwandt, Marquardt, 2000; Hale, Whitlam, 2009). Taciau tiek
individy, tiek ir organizacijy atzvilgiu tai vyksta ne visada. Kaip teigia Balvociuté (2007), daznai
pasitaiko, jog organizacijy veikla kinta, tafiau naujy ziniy nejgyjama, O organizacijos, kuriose
nesimokoma, nevyksta ir poky¢iai, taigi jos - pasmerktos zlugti.

Mokymo(-si) sgvoka. Pasak Teresevicienés ir Gedvilienés (2003), mokymosi esmés paieskos

prasidéjo XX a., o ypaC S$is procesas suaktyvéjo antroje to amziaus puséje. Jos susijusios su
pedagogikos, mokymosi psichologijos, sociologijos ir neurologijos atradimais ir plétra. Tyrimai,
pagristi mokymosi analize, pirmiausia surado atgarsj biheivioristinéje ir kognityvinéje teorijose ir
sudaré prielaidas atsiradimui kity mokymosi teorijy bei pozitriy, kuriy dabar skai¢iuojama jau
deSimtimis. Per pra¢jusj Simtmet] buvo sukurta daugybé mokymosi teorijy, taciau iki Siol nesusitarta
del kurios nors vienos jy pripazinimo vyraujancia.

Taigi pravartu trumpai apzvelgti paties mokymo(-si) sgvokos esme¢. Websterio (1985) Zodyne
mokymasis apibrézimas dvejopai: 1) iSaiSkinti ar sudaryti sglygas tam tikram elgesiui ar darbui; 2)
prusinti specialiu aiskinimu ar pratybomis. Bartz‘as ir kt. (1989) mokyma jvardija kaip mokymosi
procesa, kurio metu zmonés jgyja jgudziy ir ziniy, padedanciy atlikti uzduotis. Stoneris ir kt. (2006)
teigia, jog mokymasis yra veikla, nukreipta dabartinio atliekamo darbo lygiui palaikyti ir pagerinti.
Panasiai Sig sgvokg traktuoja kitas mokslininkas Barczykas (1997), teigiantis, jog mokymasis tai
procesas, kurio pagrinda sudaro tolygus ziniy atnaujinimas. Vélesniu laikotarpiu mokslininkai
mokymosi savoka traktuoja placiau. Balvocitté ir Skuncikiené (2007) teigia, jog ,,darbuotojy mokyma galima
apibrézti, Kaip jvairiy metody visuma, reikalingg naujai priimtam ar jau dirbanc¢iam darbuotojui jgyti

reikiamus jgudzius tam tikrai uzduociai ar darbui atlikti (p. 24). Mokymo metu gali bati jgyjami
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konkretiis jguidziai arba konkreti siauros srities kompetencija, reikalinga uzimamoms darbuotojo
pareigoms atlikti, ir/arba bendrieji gebéjimai, kurie yra svarbiis Siuo metu ir ateityje. Hale‘as ir
Whitlamas (2009) teigia, kad: ,,mokymai skirti maksimaliai pagerinti darbuotojo veikla jo einamose
pareigose ir pastaméti jj mokymosi link* (p. 97). Andrikiené ir Anuziené¢ (2006) mokymo sgvoka
praplec¢ia dar labiau. Anot autoriy, tai veiklos organizavimas profesinéje srityje, profesinio
kompetentingumo kélimas, kolektyvinés kompetencijos ugdymas. Darbuotojy bei vadovy mokymus
autorés jvardija kaip organizacijos ar organizacijos kaip sistemos dalimi, bei Zmogaus iStekliy ir
gamybos efektyvumo tobulinimo priemone. Simonaitiené (2003) teigia, kad ,,mokymosi organizacijoje
rezultatas yra ne tik gebé&jimas atlikti tai, kas iki tol nejstengta, bet pabréZiamas ir zmoniy jsitikinimy
bei nuostaty pasikeitimas® (p. 35). Be to, kaip teigia pastaroji autoré, mokymasis organizacijoje reiskia
§io proceso metu gauty duomeny vertimg j Zinias, reikSmingas organizacijos esminiams tikslams
pasiekti bei prieinamas visiems organizacijos nariams. Bitina salyga, kad minéti procesai turi vykti
visuose organizacijos lygiuose: individo, grupés ir organizacijos bei visuose organizacijos
koncentruose - tick vadovy ir aukstos kvalifikacijos specialisty, tiek pagalbiniy ir mazai kvalifikuoty
darbuotojy veiklos sferose.

Taigi, daugelyje apibrézimy nepaaiskinta, kaip autoriai supranta mokymasi, apibréZimuose
neaiSkinama ir kaip vyksta pats mokymosi procesas. Tiesiog teigiama, jog mokymasis ir ziniy kiirimas
yra tie procesai, kurie suteikia organizacijai nuolatiniy pokyc¢iy biisena, vadinasi, pajégis ilgainiui
veikti ir asmenybinius pokyc¢ius. Kaip jau minéta, pritariant Hale‘o ir Whitlamo (2009) nuomonei:
,toks pasikeitimas vyksta individualiu ir organizaciniu lygiu, o rezultatus atspindi elgesys ir
suvokimas* (p. 96).

AS

DARAU
(Veiksmas)

AS DARYSIU
(Motyvacija)

AS GALIU (|glidziai)

AS ZINAU (Zinios)

1 pav. Mokymosi ir keitimosi lygiali
Saltinis: Hale ir Whitlam, 2009, p. 97

Haleas ir Whitlam‘as (2009) analizave efektyvaus valdymo ypatumus, mokymosi procesg siiilo

skirstyti | keturis lygius didéjancia tvarka (zZr. 1 pav.). Pradiniu lygiu galima jgyti Ziniy, antriniu - tam
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tikry jgtidziy tas Zinias pritaikant. Taciau Sie lygiai neparodo, kad mokymasis ir keitimasis kartais btina
sunkus. TreCias lygis susijgs su motyvacija. IS patirties zinome, kad net jei Zzmonés igyja Ziniy ir
iSsiugdo tam tikry jgudziy, tai anaiptol nereiskia, kad jie turi reikiamos motyvacijos: jie tiesiog
nepasirenka pereiti ] ketvirtg — pritaikymo lygj, pavadintg “AS darau”. Autoriai jsitikine, kad tikrasis
mokymasis prasideda tada, kai Zzmogus arba organizacija tinkamai pritaiko savo Zinias, jgudzius ir
motyvacija tam, kad keistysi.

Kaip, kokiomis formomis yra tobulinamasi, priklauso nuo konkreciy tiksly, poreikiy, aplinkybiy,
darbdaviy, taip pat dirbanciyjy interesy. Svarbu yra tai, kad nuolatinio mokymo/si reikSmingumo
augimas keicia jo tarpusavio santykj su tradicinémis pirminio profesinio rengimo galimybémis.
Mokymosi ir nuolatinio tobuléjimo déka jgyjami sugebéjimai, reikalingi darbuotojams tiek dabar, tiek
ir ateityje, kadangi nuolat keiciasi ir pati organizacija, ir jos aplinka. Mokymo metu gali biti jgyjami
konkretus jgiidziai arba konkreti siauros srities kompetencija, reikalinga uzimamoms darbuotojo
pareigoms atlikti, ir/arba bendrieji gebéjimai, kurie yra svarbiis $iuo metu ir ateityje, - teigia
Balvociaté ir Skuncikiené (2007).

Taipogi itin svarbu suprasti kaip individualios Zinios gali virsti organizacinémis Ziniomis ir
kokiais budais Zinios gali buti valdomos. Kaip teigia Juceviciené¢ (2007), ,,pacios organizacijos
nesimoko, mokosi jy individualis nariai, kurie veikia taip, kad organizacijoje vyksta mokymosi
planai“ (p. 297). Tubutiené ir Morktnait¢ (2008) mokymasi skiria j individualy ir organizacinj
lygmenis. Kiekvienas jy suteikia skirtingy jgtdziy bei kompetencijy. Individualusis mokymas/is
atlieka labai svarby vaidmenj organizacijoje, ta¢iau, remiantis Balvociute (2003), ,.individualus
mokymasis yra biitina, taciau nepakankama salyga organizacijos mokymosi procese, nes jis negali
tinkamai paveikti sudétingos dinamiskos socialinés sgveikos organizacijos viduje ir iSoréje. D¢l Sios
priezasties organizacijos mokymosi negalime laikyti paprasta individualiy mokymosi procesy (kartu ir
igyjamy Ziniy) suma“ (p. 25).

Kompetencijos sqvoka. Mokymas(-is), kaip vienas svarbiausiy organizacijos kaitos elementy yra

neatsiejamas nuo kompetencijy lavinimo, kurios padeda spresti darbe kylancias problemas, o taip pat
pasitarnauja tobul¢jimui ateityje. Dar prie§ keturis deSimtmecius McClellendas (1973) teigg, jog biitent
kompetencija, o ne intelekto koeficientas ir pazymiai mokykloje prognozuoja geresnius darbo
pasiekimus. Kiti uzsienio analitikai teigia, jog ateities darbo rinkoje vienintelé konkurencija bus Zinios
ir kompetencija (Mathis, Jackson, 2010).

Lietuvos ir uzsienio mokslininkai jvairiai apibrézia kompetencijos terming (lot. ,, competentia “ —
atitikimas, gebéjimas; angl ,,competence ). Ivairiy mokslininky termino ,,kompetencija“ sampratos

pateikiamos 1 lentel¢je.
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1 lentelé. Kompetencijos sampratos apibrézimai

Autorius

Kompetencijos samprata

Good, 1959.
Boyatz, 1982.

Pearson, 1984, p.
32

Jovaisa, 1993.

Sokol, 2001, p. 4-
10
Martinkus ir kt.

2002, p. 50
Lauzackas ir kt.,

2005

Sugebéjimas praktinése situacijose taikyti pagrindinius tam tikro turinio principus ir technikas.
Pagrindinés asmens savybés: motyvai, bido bruozai, gebéjimai, jvaizdzio ar socialinio vaidmens
aspektai, zinios, kurias asmuo gali panaudoti.

Testiné atkarpa, kuri prasideda tik zinojimu, kaip ,,kazka“ atlikti, ir baigiasi zinojimu, kaip ,,kazka*
atlikti labai gerai.

Tai pagal kvalifikacija, zinias ir jglidZius gerai atlikti veikla, tai jgaliojimy turéjimas ka nors daryti,
labai kvalifikuotas Zinojimas.

Bitiny darbo uzdaviniui ar vaidmeniui atlikti mokéjimo jgtidziy, ziniy ir gebéjimy derinys.

Ziniy ir jgadziy derinimas bei sugebéjimas juos pritaikyti konkre¢iomis aplinkybémis, tai vadybos
funkcijy atlikimas, atsizvelgiant j aplinkos ir situacijos apribojimus.
Gebéjimas atlikti tam tikrg operacija ar uzduotj realioje ar imituojamoje veiklos situacijoje, ja lemia

studijy metu jgytos zinios, gebéjimai, turimi pozilriai ir vertinimai, kompetencijos kokybiskuma

itakoja darbuotojo sukaupta patirtis.

Juceviciené 2010  Asmens Zinios, gebéjimai, pozilriai, vertybés, gliidincios viduje ir

p.13

igidziai, Zmogaus

pasireiskiancios sékmingais zmogaus konkrecios srities veiklos, darbo rezultatais.

Savoky analizé leidzia teigi, jog kompetencijos sgvoka dazniausiai akcentuojama kaip
sugebéjimai, jgudziai, Zinios, asmeninés savybés, reikalingi tam tikroms veikloms atlikti. Kiti Sig
sgvoka prapleCia naudodami papildomus atributus: pozitriai, patirtis, vertinimai ir t.t. Taigi,
kompetencija nejgyjama kaip tradiciné kvalifikacija gavus diploma, ji turi biti pastoviai ugdoma.
Todél organizacijos, sickdamos atitikti nuolat kintanéius reikalavimus, turi kurti mokymo sistemas,
kurios biity nuosekliai orientuotos j darbuotojy kompetencijy ugdyma.

Pagal Lindsay ir Stuartg (1997), vertinant kompetencija, reikia jvertinti ir atlickamg darba.
Svarbu atsakyti j klausimg: kokio asmens reikia organizacijai; koks asmuo yra arba kg asmuo atlieka,
kad yra laikomas kompetentingu? Modelj sudaro dvi skirtingos, bet susijusios sudedamosios dalys:

1. Zmonés gali biiti laikomi kompetentingais, jei jie kreipia pakankamai démesio j savo darbo
atlikimg, kuris yra svarbus ir pagristas organizacijoje (pvz., asmuo yra kompetentingas, neS
pakankamai démesingas organizacijai svarbiems darbams). Si sudedamoji dalis apibidina, ar asmuo
atlieka organizacijai svarbias veiklas, kurios vadinamos indélio sritimis.

2. Zmonés gali biiti laikomi kompetentingais, nes jie atlicka darbg organizacijai priimtinais
biidais (pvz., asmuo yra kompetentingas dél puikaus personalo valdymo). Tai, kq organizacija vertina,
kyla dél organizacijoje vertinamy asmens elgseny rinkinio turéjimo ir taikymo. Tai artimiausia tam, kq
kiti

20219175/reconstruing-competence-framework-managerial.html)

tyrinétojai  apibiidina  kompetencijomis.  (http://www.accessmylibrary.com/article-1G1-



http://www.accessmylibrary.com/article-1G1-20219175/reconstruing-competence-framework-managerial.html
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Pirmu atveju asmuo laikomas kompetentingu pagal tai, kg jis atlicka, o antru atveju — kaip gerai
ir kokiais biidais jis tai daro. Cia kyla klausimas, ar gerai atlickama tai, ko reikalaujama indélio srityje.
Pagal $iy autoriy nuomong optimalus kompetencijos modelis apimty zmones, kurie ypa¢ daug démesio
kreipia j reikiamas indélio sritis, sieckdami jvykdyti tikslus taikydami reikiamg kompetencija (Lindsay,
Stuart, 1997, p. 27-33). Kompetencijy apibrézimas Siame modelyje priklauso nuo indélio srities ir ¢ia
kompetencija galima apibrézti kaip integruotg elgsena, kuri gali biiti panaudota sékmingai pasiekti
tikslus indélio srityje. Aisku, optimaly modelj ne visada jmanoma sukurti. Kai kurios organizacijos
taip vertina tam tikras kompetencijas, kad joms nesvarbu, kokie bus gauti rezultatai tam tikrose indélio
srityse. Organizacijose, kuriose tam tikri jgiidziai yra vertinami kaip kulttros dalis, tam tikro talento
gali pakakti, kad asmuo biity vertinamas kaip kompetentingas, nepaisant to fakto, kad kai kurios
asmens vaidmens indélio sritys lieka nejvertintos ir dél to prastai atlickamos.

Taigi, pakankama kompetencija aktuali dviem aspektais: ,,Pirmasis susijes su kiekvieno
darbuotojo pozicija — kompetencija yra svarbus veiksnys individui jgyvendinant sékmingg karjera. IS
kitos pusés, tai ypa¢ svarbu ir paciai organizacijai — darbuotojy kompetencija ir jos ugdymas leidzia
organizacijai jgyvendinti savo tikslus ir prisitaikyti prie besikei¢ianciy aplinkybiy“ (Adamoniené,
Ruibyté, 2010). (http://vadyba.asu.lt/24/6.pdf)

Kvalifikacijos sqvoka. “Kompetentingas zmogus yra labai kvalifikuotas savo profesijos Zinovas*

(Stulpinas, 1996, p. 209). Si i§sakyta mintis sudaro prielaida aptarti ir kita artimg kompetencijai savoka
— kvalifikacija.

Kvalifikacijos terming (lot. ,,qualificatio:: qualis — koks, kokios kokybés ir facio — darau; angl.
,cvalification) Lietuvos ir uzsienio mokslininkai jvairiai traktuoja ir analizuoja. Ivairiy mokslininky

termino ,.kvalifikacija“ sampratos pateikiamos 2 lenteléje.

2 lentelé. Kvalifikacijos sampratos apibrézimai

Autorius Kvalifikacijos samprata

Blaschke, 1986, p.  Igudziai, mokéjimai ir zinios - iSreik$ti sugebéjimy, mokymosi, arba studijy pazyméjimy forma.

s Siame apibrézime akcentuojamos ne tik jgytos Zinios ir gebé¢jimai, bet ir jy jvertinimo ir
pripazinimo aspektas, dazniausiai iSreiSkiamas tam tikra formalia forma. Taip pat Sis autorius sieja
du Sios savokos vartojimo aspektus — kad ji jgyjama mokymosi biidu, o pasireiskia ir yra plétojama
konkrecioje prprofesinéje veikloje.

Ivanivic, Collin, Apibréziama kaip dokumentas, jrodantis, sékmingai pabaigta mokymo kursa, leidziantj uzsiimti
1997, p.186

viena ar kita profesija.
Webster 1998, p.  Tam tikry savybiy, jgiidziy, Ziniy, patyrimo ir t.t. visuma, reikalinga asmeniui norint gauti tam tikrg

1099. . o -
posta, pareigas, uzsiimti profesija ir t.t.
Vaitkevicitte, Zmogaus tinkamumo tam tikram darbui laipsnis, reikiamy Ziniy, jgiidziy, patirties turéjimas.
2001.

2 lentelés tesinys kitame puslapyje
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2 lentelés tesinys

Autorius Kvalifikacijos samprata
Sakalas, 1996, p. Remdamasis vokiskaja terminologija, teigia, kad kvalifikacijos kélimas tai — suteikimas darbuotojams
77

kvalifikacijos, reikalingos $iuo metu jy uzimamoms pareigoms atlikti arba jos tobulinimas.

Pukelis, Kaip visuma ziniy, mokéjimy, sugebéjimy, jgtdziy ir patyrimy, Kuriy jgijes Zzmogus gali kokybiskai

Lauzackas, 2000. S . i
auzackas, 2000 dirbti atitinkamos rusies ir sudétingumo darbg.

Tarptautinis Apibréziama sugebéjimu atlikti tam tikro darbo keliamas uzduotis ar pareigas, nurodant, kad: 1)
standartinis kvalifikacijos lygmenj nusako atlickamy uzduoéiy ar pareigy jvairove; 2) kvalifikacijos specializacija
profesijy apibréziama reikiamomis ziniomis ar sritimi, darbo metu naudojamais jrankiais, medziagomis, taip pat

klasifikatorius gaminamy prekiy ar paslaugy rasimi.
ISCO-88
Tubutien¢, 2006  Nusakoma apibréZtais jgiidziais ir jgalina atlikti ribotas uzduotis aiSkiai struktiirizuotoje veikloje,
kurioje vyrauja aiSkiai nustatytos darbo funkcijos (rezultatas — atliktas darbas).
Juceviciené, Asmens zinios, jgidziai, geb¢jimai, igyti mokantis ir patvirtinti formaliai iSduotu diplomu,

2010, p.13. pazymeéjimu, liudijanciu turimg asmens potenciala konkrecios srities darbui atlikti.

Remiantis $iais apibrézimas, galima daryti i§vada, kad mokymasis yra kvalifikacijos sudedamoji
dalis. Tai asmens savybés, zinios, jgudziai, gebé&jimai, patyrimai jgyti mokantis. Kity autoriy Sis
terminas papildomas, siejant su galimybe patvirtinti formaliai iSduotu diplomu, pazyméjimu,
sertifikatu, jrodanciu asmens gebéjimg atlikti konkrecios srities darba.

Vieni mokslininkai linkg kvalifikacijos ir kompetencijos sgvokas sutapatinti (Jovaisa, 1993), Kiti
teigia, kad kvalifikacija, tai sudétiné kompetencijos dalis, zmogaus funkcinis gebéjimas tinkamai
atlikti tam tikrg dalj profesinés veiklos (Juceviciené, Lepaité 2000). Pripazindami Siuos skirtumus
Lauzackas (1999) teigia, kad jie néra tokie dideli: ,kompetencijos sgvoka yra artimesné veiklos
pasaulio aplinkai. Ji vartojama tuomet, kai tenka pabréZzti Zmogaus profesines galias praktingje
veikloje. Kvalifikacijos sgvoka vartotina, kai kalbama apie tai, kg Zmogus rengiasi jgyti arba jgyja
Svietimo sistemoje, kas yra Svietimo procesy tikslai“ (p. 35). Vis délto yra teigianciy, kad
kompetencijos ir kvalifikacijos turinio skirtumai kai Kkuriais atvejais gali bati dideli. Tai jrodyta
vertinant kompetencijos santykj su kvalifikacija veiklos ir darbo savoky kontekste (Jucevicieneé,
Lepaite, 2000).

Jucevicien¢ ir Lepaite (2000) straipsnyje ,,Kompetencijos sampratos erdve, analizavusios
kompetencijos bei kvalifikacijos sampraty santykj teigia, jog kompetencija tai - zmogaus kvalifikacijos
raiSka arba gebéjimas veikti saglygotas individo Ziniy, mokéjimy, jgiidZiy, poziliriy, asmenybés savybiy
bei vertybiy. Siame darbe pateikiama kompetencijos termino vieta tarp kity glaudziai susijusiy terminy
ugdymo moksle (2 pav.). Autorés teigia, kad: Zinios, mokéjimai ir jgudziai sqlygoja kvalifikacijos
suteikimgq, taip pat jvertinus gabumy, kurie veikia gebéjimy formavimosi svarbg bei Zmogaus vertybes

ar asmenines savybes, sukuriama kompetencijos (competence) serdis ir visuminis (holistinis) pobiidis —
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gebéjimas jvertinti naujq situacijq, pasirinkti jai tinkamus veiklos metodus ir nuolat j jg jtraukti

dalykines ir profesines Zinias (p 47).

| Kompetencija |
:T'
| Asmeninés savybés | | Vertybes | | Pozifiriai
\lk/
| Kvalifikacija |
K

| Gebéjimai | | Mokéjimai | | Zinios
| Gabumai |

2 pav. Kompetencijos ir kvalifikacijos tarpusavio rysys
Saltinis: Jucevidiené, Lepaité, 2000, p. 47.

Taigi, nors kompetencijos ir kvalifikacijos terminai gana artimi, galima iSskirti kai kuriy
skirtumy. Kompetencija yra artimesné veiklos sferai. Kvalifikacija dazniau yra siejama su ugdymo
procesais. Bet kuriam individui ruoSiantis profesinei veiklai daug démesio skiriama profesinéms
charakteristikoms, o veiklos pasaulyje Siuolaikiniy organizacijy zmogui keliami reikalavimai jau
nebetelpa | kvalifikacijos samprata, apibrézta ziniomis, moké&jimais ir jgudziais atlikti tam tikras
apibréztas funkcijas (Jaralevi¢iené 2003). Autoriai, plétojantys kvalifikacijos ir kompetencijos
sampraty santykj, pabrézia, kad butent kompetencija, o ne kvalifikacija ar tik gebéjimai jgalina Zmogy
veikti skirtingomis, nuolat besikei¢ian¢iomis veiklos salygomis (Jucevi¢iené, Lepaité, 2000).

Personalo ugdymo sistemos samprata. Kita ypac plati sagvoka, apimanti ne tik mokyma, bet ir
asmenybés tobulinimg, profesinés kvalifikacijos kélima, yra personalo ugdymas. Personalo ugdymas
jau ilgg laikg yra laikomas vienu i§ svarbiausiy socialiniy moksly démesio objekty. Jis yra aktualus ne
tik personalo vadybos specialistams bei praktikams, bet ir organizacijy vadovams, nes ugdymas
sudétingas reiSkinys, tad jam paaiskinti yra sukurta daug jvairiausiy teorijy. [vairiy mokslininky
personalo ugdymo sgvokos apibrezimy sintezé pateikiama 3 lenteléje.

Jeigu siaurgja prasme personalo ugdymas daznai tapatinamas su mokymu, tai traktuojant
personalo ugdyma placigja prasme, galima teigti, jog tai yra mokomoji veikla, kuri orientuota i}
organizacijos ateities poreikius, kuri jgalina greitai reaguoti | dinamiska aplinka ir tuo paciu suteikia
organizacijai tam tikrg prana$uma konkurencinéje kovoje. Pritariant Gumbicaités-Silingienés (1998)
nuomonei, galima teigti: akivaizdu, kad: ,personalo ugdymas yra platesné sgvoka uz darbuotojy

kvalifikacijos kélimg ar naujy Ziniy jgijima* (p. 52).
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3 lentelé. Personalo ugdymo sampratos apibéZimai

Autorius Personalo ugdymo samprata

Steiner, 1997 Personalo ugdymas apima: profesinj mokyma (pirmine profesine kvalifikacijg, profesinj tobulinima
(kvalifikacijos kélimg — naujausias zinias ir jgiidzius), mokyma dirbti vadovaujama darbg (biiting

vadybos teorijos ir praktikos kompetencija), perkvalifikavima (naujos veiklos mokyma).

Monkeviciené, Tai ypatingu biidu organizuojama besimokanciyjy veikla, kurioje jie igyja patyrimo, ziniy, pratinasi
1999, p.118 o .
iSreiksti save, kurti.
Stankeviciene, Tai viena i§ strateginiy organizacijos nuostaty, kai darbuotojy gebé¢jimai vystomi adekvaciai
Staskevicius, 1999, T
0. 68 organizacijos tikslams.

Downing et. al. , Darbuotojy paruosSimas naujiems isSiikiams, ateities darbams, naujo poziiirio | organizacijos

2000, p. 171-181. o . - .. .
suteikiamy galimybiy iSnaudojimg formavimas

Thomson et.al., Tai aukstos kvalifikacijos personalo, kuris geriausiai atitinka jmonés tiksly jgyvendinimo

ALY uztikrinimg atranka ir iSlaikymas jmongje, nuolat vertinant jy kompetencijos ir darbo atlikimo lygj,

ir suteikiant jiems galimybe nuolat mokytis.

Stankevigiené ir Organizuota veikla, kurioje darbuotojas jgyja patyrimo, ziniy, geba iSreiksti save ir kurti.
kt., 2008, p. 200.

Apibendrinant pagrindiniy temos sgvoky analize, galima daryti i§vadg, kad: mokymas(—is),
kompetencija, kvalifikacija, personalo ugdymas tai sagvokos, kurios viena kitg papildo, kartais net viena
sgvoka apibréziama naudojant kitas giminingas sgvokas. Vis délto logiska seka pateikta Siy sgvoky
analizé leidzia daryti iSvada, kad plac¢iausia yra personalo ugdymo koncepcija, apimanti likusiy sgvoky
sinteze.

Besimokandcios organizacijos samprata. Galiausiai reikia pripazinti, jog visy darbe
analizuojamy savoky turinys neatsiejamas nuo besimokancios organizacijos sampratos turinio.
Besimokancios organizacijos standartas yra jos modernéjimo ir sékmingos veiklos Ziniy visuomen¢je
imperatyvas, orientacijos j pokycCius ir naujoves rezultatas. Pirmasis besimokancios organizacijos
koncepcija iSplétojo Senge (1990) apie 1990-uosius metus ir aprasé knygoje ,,Penktoji disciplina:
besimokancios organizacijos menas ir praktika®. Besimokanti organizacija: 1) sukuria darbuotojams
tinkamg aplinka, apriipina veikla ir galimybémis, gerinanciomis savarankiSka ir grupinj mokymasi. 2)
nuolat keiciasi, sujungdama mokymasi, galimybes ir organizacine plétra. Sis autorius teigia, jog vien
organizacijos savybiy nepakanka — besimokanciai organizacijai reikia nariy, norin¢iy nuolat tobulinti
savo jgudZzius, kuriant jZvalguma ir gebéjimus dirbti kartu kaip komanda. Besimokanti organizacija yra
idealas, vizija. Jvairios organizacijos to pasiekia skirtingais lygiais ir biidais. Tai organizacijos, kuriose
zmonges nuolat pleCia savo sugeb¢jimus siekdami rezultaty, kuriose iSugdomi nauji ir ekstensyviis
mastymo biidai, kolektyviniai siekiai yra laisvi, o0 Zzmonés nuolat mokosi mokytis kartu (Senge, 1990).

Kaip teigia Sakalas (2003), besimokancios organizacijos kiirimas — tai ilgalaikis procesas. Jg

kuriant, reikia laikytis eiliSkumo. IS pradziy reikia suprasti, kad nuolat besimokanti jmoné negali
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atsirasti greitai. Pirmiausia biitina 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. Tikrasis ir reiksmingiausias darbas besimokancioje organizacijoje vyksta mokymosi
rate, erdvéje, kurioje mokymasis persipina su praktika, tai vyksta fizinés struktiiros — organizacijos -
viduje. Mokymosi ratas ir veiklos sritis yra viena sistema. Sie abu junginiai veikia vienas kitg,
inicijuodami apciuopiamus ir subtilius pokycius, kurie ir pasireiskia susikiirusioje besimokancioje
organizacijoje (p. 173). Kitas lietuviy teoretikas Lakis (2003), antrinant Sakalo (2003) mintims, teigia,
J0O, mokymosi procesas besimokancioje organizacijoje neapsiriboja reguliariais seminarais,
darbuotojy siuntimu kelti kvalifikacijg | specializuotas institucijas. Visa tai turi buti tinkamai
sutvarkyta, t.y. tirlami ir pagristai vertinami organizacijos ir atskiry darbo viety poreikiai naujy Ziniy
ir jgudziy, mokymosi programos turi biti testinés. Kai tai taps praktika, bus pasiekta pirmoji
besimokancios organizacijos pakopa. Toliau skleidZziami jgytos Zinios ir sumanymai, véliau jie
pritaikomi organizacijoje. Tai nelengvai jgyvendinama ir atsakingiausia besimokancios organizacijos
ciklo grandis. Darbuotojy teorinés zinios, sprendimo metodai ir jgidziai pagal galimybe taikomi
gerinant paslaugy turinj ir kokybe, darby organizavimg, atskiry darbo viety ir padaliniy
funkcionalumg. Jei tai tampa sistema, pamazu formuojasi organizacijos nariy sisteminés MgStysenos
bruozai, kai organizacijos situacija matoma ir vertinama visapusiskai ir kompleksiskai (p.66).
Isanalizavus moksling literatira, galima teigti, kad besimokanti organizacija yra sudétinga, daug

laiko, pastangy ir iStekliy reikalaujanti sistema, taCiau ziniy visuomenéje toks organizacijos tipas

VW —

1.2. Efektyvios personalo ugdymo sistemos kiirimo principai

Peréjimas prie naujy technologijy, inovacijy taikymas, naujy veiklos valdymo ir darbo formy
diegimas organizacijoje, galiausiai bet kokie Kiti vidaus ir iSorés pokyciai reikalauja zenkliy islaidy,
pastangy ir laiko, susijusiy su ziniy atnaujinimu. Kaip teigia Bagdanavi¢ius (2002), ,,formalus
i$silavinimas jau seniai néra vienintelis ir pakankamas personalo rengimo metodas. Diplomo gavimas
ir darbinés veiklos pradzia néra mokymosi proceso pabaiga, o tik jo bendros preliminarinés dalies
uzbaigimas ir labiau specializuoto bei ilgesnio profesionalios kvalifikacijos jgijimo proceso pradzia“
(p. 43). Taigi, darbuotojai turi kelti savo kvalifikacijg ne tik tam tikru metu, kai to reikia darbui, taciau
turi tai daryti nuolatos. ,,Informacijos apimtis padvigub¢ja vidutiniS$kai kas penkerius metus, todél
bazinis iSsimokslinimas leidzia iSlaikyti reikiama pasirengimo lyg;j tik neilgg laiko tarpa. Pragjus tam
tikram laikotarpiui, darbuotojai turi pakelti savo kvalifikacijg.“ (Sakalas ir kt. 2000, p.396). Todél
darbuotojai, norintys biti savo srities specialistais bei gerai iSmanyti socialinius, psichologinius ir kitus

specifinius savo jmonés veiksnius, turi nuolat dalyvauti ugdymo programose, kvalifikacijos kélime ir
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t.t. ,,Tod¢l nenutrikstamo mokymo ir nuolatinio kvalifikacijos kélimo sistemos vystymo biitinumas
niekam nekelia abejoniy. Galiausiai, daznai perkvalifikuoti darbuotoja apsimoka labiau, negu ji
pakeisti (Bagdanavicius, 2002, psl. 43).

Personalo ugdymas kaip sistema néra naujas reiSkinys, tac¢iau pastaraisiais metais pastebimas
besikeiCiantis pozitris ] patj personalo ugdymg: suvokiama, jog personalo ugdymas kaip sistema
palengvina organizacijos vadovams uzduot] apsisprendziant dél darbuotojo karjeros raidos
organizacijoje, darbo funkcijy paskirstymo, skirstant atlygi uz darbg ir kt.. Vadovaujantis Sakalo
(2003) mintimis, formuojant personalo ugdymo strategija (sistemg), reikia jvertinti tai, kad personalo

mokymas ar kvalifikacijos kélimas yra daugiau susijes su ta darbuotojy kvalifikacija, kuri reikalinga

Siuo metu jy uzimamoms pareigoms atlikti. Tuo tarpu personalo ugdymas susijes su kvalifikacija, kuri

bus reikalinga ateities darby atlikimui. Panasiai masto ir Vakary S$aliy atstovai, teigiantys, kad
mokymas yra nukreiptas dabartiniam atliekamo darbo lygiui palaikyti ir pagerinti, bei susij¢s su
organizacijos poreikiais, kurie atsiranda esant nepakankamai darbuotojy kompetencijai tam tikram
darbui atlikti (Stoner et. al.,1999, p. 383, Luoma, 2000, Dessler 2001).

Darbuotojy ugdymo tikslas — jmonés zmogiskyjy istekliy tobulinimas bei parengimas dirbti
naujausiomis poky¢iy sglygomis. Pagal Stankevicien¢ ir Lobanova (2006), siekiant $io tikslo, reikéty
pateikti Siuos klausimus: Kaip jvertinti, suplanuoti ir organizuoti ugdymo poreikj? Kaip jvertinti
mokymo ir kompetencijy lavinimo poreikj bei suplanuoti ir organizuoti mokymus? Kaip organizuoti
darbuotojy veiklg, jtvirtinancig jgytas zinias ir kompetencijas bei ugdymo rezultatus? Kaip pasiekti,
kad personalo ugdymas duoty praktinge nauda?

4 lentelé. Tradicinés mokymo ir personalo ugdymo sistemy lyginamoji analizé

Tradiciné mokymo sistema Personalo ugdymo sistema
Kas? Atskiri individali Visi
Kaip? Periodinis apmokymas Nenutrikstamas mokymasis visg gyvenima
Kada? Nuo — iki Nuolat
Kur? Auditorijoje Visur (darbo vietoje, auditorijoje, namie)
Kodél? Taip jprasti Orientacija j ateities poreikius
Kokia? Tenkinanti jmonés poreikius Tenkinanti ir darbuotojy, ir jmonés poreikius

Saltinis: adaptuota pagal Sakalas, 2003, p. 168

Taigi, svarbiausias aspektas personalo ugdymo sistemos analizéje tai, jog darbuotojy ugdymas

yra orientuotas j ateitj ir tai néra vienkartiniy (ap)mokymy visuma. Jis turi vykti kasdieninés darbinés
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veiklos rémuose. Tai sglygoja personalo ugdymo sistemos ypatumus/skirtumus (zr. 4 lentele), palyginti
su tradicinémis personalo mokymo sistemomis.

Subaciené ir Mackevic¢ius (2008), analizave profesinio ugdymo sanaudy valdymo problemas
Jmongje, teigia, kad darbuotojy profesinio ugdymo poreikis atsiranda tada, kai darbo viety reikalavimai
ir jas uzimanCiy darbuotojy profesinis pasirengimas pradeda nesutapti. Darbuotojy profesiniu
pasirengimu turéty buti riipinamasi anksCiau negu technikos ir technologijy plétra, naujy darbo
organizavimo formy ir metody diegimu jmongje ir t.t.. Taciau tam turéty buti sudarytos salygos
asmenybei tobuléti, t. y. darbuotojy profesinio ugdymo procesas turéty biiti aktyvus, jame vienodai
dalyvauty abi suinteresuotos pusés — ir darbuotojas, ir jmonés vadovybé. Profesinis ugdymas turi buti
orientuojamas ] tai, kad darbuotojo profesinis pasirengimas ir gebéjimai maksimaliai atitikty jo
atliekamo darbo turinj bei Sio turinio numatomus ateities pokyc¢ius. Pasauliné praktika rodo, kad
efektyviai veikianéios organizacijos yra suinteresuotos savo darbuotojy profesiniu augimu. Jos skiria
daugiau démesio darbuotojy karjerai. Darbuotojy karjeros planavimas ir jy profesinis ugdymas leidzia
susieti darbuotojy profesinio augimo interesus su jmonés einamaisiais ir perspektyviniais planais. Kai
kiekvieno darbuotojo karjera tiesiogiai susijusi su jmone, jie aktyviau domisi iSkilusiomis
problemomis, dalyvauja jas sprendziant, yra suinteresuoti visos jmonés sékme. Siuo atveju
darbuotojams patiems riipi jy kvalifikacijos kélimas, profesiniy Ziniy gilinimas ir atnaujinimas,
geresnis savo galimybiy panaudojimas ir t.t. Todél kiekviena sékmingai veikianti jmoné,
atsizvelgdama j aplinkos salygas ir savo vidinius rezervus, turéty suformuoti individualig darbuotojy
ugdymo strategija, kuri biity susijusi su apsiriipinimu tinkamo iSsilavinimo darbuotojais, tolesniu jy
mokymu ir kvalifikacijos kélimu darbo vietose, siekti geriau panaudoti kiekvieno darbuotojo gabumus.

Ugdymas atliekamas kasdieniniame gyvenime, didinant darbuotojy kvalifikacija, gebéjima
prisitaikyti prie pokyc¢iy, suteikiant naujy Ziniy, lavinant jgiidZius, patirt], numatant galimas klaidas.
Darbuotojas nebus produktyvus ir jo darbas nebus kokybiskas, jeigu jis nemokés prisitaikyti prie
poky¢iy, neiSmanys socialiniy bei psichologiniy procesy, vykstanciy jy imonéje.

Pakankamai daZna organizacijy problema yra ta, kad darbuotojy mokymo sistemos néra

orientuojamos j ateities perspektyvas, Cia vyraujanéios tradicinés kvalifikacijos kélimo sistemos

neefektyvios. Kiekviena organizacija, siekdama efektyvaus personalo ugdymo proceso, privalo
kruopsciai  kurti ilgalaikius mokymosi planus tiek atskiriems darbuotojams, tiek skirtingiems
padaliniams, pagaliau visos organizacijos mastu. Tai turi bati oficialiai jforminta ir kiekvienam
darbuotojui prieinama informacija. Reali situacija rodo, jog tik reta Salies jmoné rengia metinius
personalo ugdymo planus, tadiau jy toli grazu nepakanka - butina turéti aiskig ilgalaike personalo
ugdymo strategijg ir politikg. Tuo tikslu turi biiti sukuriama integruota mokymo sistema, pagrista
kompetencijos ugdymu, orientuota j ateit], jgalinanti greitai reaguoti ] besikei¢iancig situacijg ir kartu

suteikiant pranaSumo konkurencinéje kovoje (Sakalas 2003, Adamoniené, Ruibyté 2010). Todél
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darbuotojy kompetencijos ugdymas turi biiti viena i$ prioritetiniy kryp¢iy, kuriant Siuolaikines ugdymo
sistemas. Personalo ugdymo strategija nusako, kaip jmoné sieks personalo ugdymo tiksly, sudaro
salygas formuoti ilgalaikius konkurencinius pranasumus. Svarbiausia — ji turi biiti nuosekli ir deréti su
bendrgja organizacijos verslo strategija. Tai galima pasiekti sudarant bendras darbuotojy mokymo ir

ugdymo programas, apimancias daugelio organizacijos tiksly jgyvendinimag

Kaip teigia Stankeviciené ir kt. (2008), ,,personalo ugdymo turinys turéty apimti samoningg ir
tikslingg bei spontaniska mokyma, saviugdg ir saves tobulinima, nuolatinj mokymasi visg gyvenimag‘
(p. 201). Todél Sios autorés personalo ugdymo proceso veiksnius sieja su personalo valdymo etapais:
personalo poreikio planavimas, personalo paieska ir atranka, personalo adaptacija, personalo
vertinimas, personalo karjeros planavimas, personalo mokymas. Sakalas (1996) §ig seka praplecia
papildomu etapu: darby analize. Taigi, kaip teigia A. StankeviCiené ir Staskevicius (1999),
,hagrin¢jant plac¢igja prasme, personalo ugdymas prasideda personalo paieSkos momentu ir baigiasi tik
tada, kai darbuotojas palicka jmong* (p. 96). Panasiag nuomone pateikia Stankeviéiené ir Lobanova
(2006) teigdamos, kad ,,personalo ugdymas yra testinis procesas, kuris prasideda nuo darbuotojy
priémimo j darba ar net anksciau (pvz.: pasirenkant tinkamus kandidatus mokymo jstaigose) ir baigiasi
jo atleidimu (p. 91). Taigi, vadovai turi biiti pasiruos¢ investuoti j darbuotojy tobuléjima ne tik jj
priimant, bet ir visa jo darbo laikotarpj. Darbuotojas taip pat turi déti pastangas j savo tobuléjima, nes
darbuotojas, kuris nenori dalyvauti ugdymo programoje, yra blogas darbuotojas, nesugebantis dirbti
pagal Siuolaikinius rinkos reikalavimus bei technologijy pokycius ir be abejo neatneSantis jmonei
naudos.

Personalo ugdymo sistema turi biiti kuriama remiantis tam tikrais principais. Be anks¢iau jau
minétos butinybés, kad personalo ugdymo sistema turi baiti orientuota | ateitj, kaip teigia Sakalas
(2003), Prismantiené (2004), personalo ugdymo sistemos tikslai turi bati formuluojami atsizvelgiant j

jmoniy ir jy darbuotojy interesus. Lietuvoje dazniausiai personalo mokymas organizuojamas kai reikia

patenkinti tam tikrus jmoniy poreikius. Tuo tarpu personalo ugdymo strategija bus veiksminga ir
motyvuojanti tik tuo atveju, jei ji suderins abiejy pusiy tikslus. ,,Darbuotojg tobuléti, siekti karjeros
aukStumy, biti savo srities specialistu labiausiai skatina vidiniai veiksniai, tokie kaip vertybés,
lukesciai, poreikiai, o organizacija savo politika turéty motyvuoti ir sudaryti tam visas galimybes®
(Jureviciené, Komarova, 2010, p. 127). Todél ,,personalo ugdymo koncepcija, atspindinti Siuolaikinés
organizacijos ir jos nariy likesCius, gali biiti formuluojama taip: personalas ugdomas tikslingai
naudojant unikalias ZmogiSkojo kapitalo savybes nuolatiniam organizacijos konkurencinio pranaSumo
formavimui ir palaikymui uztikrinti“ (A. Stankeviciené ir kt. 2008, p. 202). Vadinasi efektyvi
personalo ugdymo strategija ,,kiek jmanoma pilniau atskleidzia darbuotojy individualius sugebéjimus
ir potencialias galimybes bei maksimaliai juos panaudoja ir plétoja, panaudodama tam maksimaliai

galimas investicijas. Tokios veiklos priesingybé — siekimas kuo grei¢iau pasinaudoti darbuotojo
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profesiniu - potencialu, minimizuojant investicijas j darbuotojo ugdyma* (Stankevi¢iené, Staskevicius,
1999, p. 68).

Personalo mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistema suprantama kaip visuma tam tikry
institucijoje vykdomy mokymo procesy etapy, kurie tarpusavyje sgveikauja ir veikia vienas Kkitg
siekiant bendro tikslo — uztikrinti efektyvy personalo mokymga ir kvalifikacijos tobulinimg. Tai ypac
sudétinga sistema su jai buidinga visy sudétingy sistemy charakteristikomis (Garalis, 1997, Sakalas,
1996). Todél personalo ugdymo valdymas ypa¢ komplikuotas — vieni sistemos posistemiai valdomi
centralizuotai, kiti pasizymi autonomiskumu. Beje, ugdymo sistema yra keliy lygiy, kurie tarpusavyje
yra susij¢ tiek vertikaliais, tiek horizontaliais rySiais. Vieno posistemio parametry pasikeitimas
salygoja kity posistemiy ir apskritai visos personalo ugdymo sistemos kaitag. Ugdymo sistemos
skaidymas | posistemius leidzia jvertinti kiekvieno posistemio funkcionavimo mechanizmo ypatumus,
nepazeidziant personalo ugdymo sistemos bei organizavimo vientisumo (Sakalas, 2003). Anot
Stankevic¢ienés ir Lobanovos (2006), norint jvykdyti sisteminj poziiirj, darbuotojy ugdyme reikéty
i8skirti atskirus posistemius pagal personalo kategorijas ir toliau jas diferencijuoti pagal ugdymo lygius
bei terminus. Tokio poziiirio privalumai gali buti tokie:

= Galima jvertinti kiekvieno posistemio mechanizmo ypatumus, susijusius su darbuotojy

ugdymo objektu, terminais bei lygiu ir taip nepazeidziant personalo ugdymo sistemos
vientisumo.

= I$skaidzius ] posistemius darbuotojy ugdymo procesg biity galima iSreikSti paprastais

modeliais, nedideliy kintamyjy skai¢iumi, atspindinciu tikruosius procesus.

= QGalima geriau jvertinti atskiry personalo kategorijy darbo ir formavimo ypatumus bei

padidinti darbuotojy ugdymo efektyvumga (Stankevi¢iené, Lobanova, 2006).

Galiausial, siekiant uztikrinti sékmingg ir efektyvy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo procesa

institucijoje, reikia suvokti, kad tai néra savalaikis, o nuolatinis (ilgalaikis) - ypa¢ daug démesio, laiko,

sgnaudy ir t.t. reikalaujantis procesas.

-eiki Efektyvi
Poreikio Programu y
nustatymas igyvendinimas person alo
> © ® O © ugdymo
Tiklsu Programu sistema
nustatymas vertinimas

3 pav. Personalo mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo proceso etapai

Saltiniai: sudaryta autorés, remiantis: Dessler, 2001, Bakanauskiené, 2002, Stankevi¢iené 2001, Sakalas 2003,

PriSmantiené, 2004.



23

Apibendrinus mokslingje literatiiroje analizuojamus personalo mokymo ir kvalifikacijos kélimo
proceso etapus, galima i$skirti 4 pagrindinius etapus, butinus realizuoti, siekiant jgyvendinti efektyvig
personalo ugdymo sistemg organizacijoje (pateikiama 3 paveiksle).

Remiantis mokslinés literatiros analize Siame procese galima buty iSskirti ir daugiau etapy.
Dessleris (2001), be jau minéty 4 etapy papildomai iSskiria veiksmingumo patikrinimg. Tai mokymo
programos veiksmingumo  patikrinimas, organizuojant uzsiémima pavyzdinei auditorijai.
Stankevic¢ien¢ (2003) prieS mokymo programy jgyvendinimo etapa papildomai iSskiria mokymo
metody parinkimo etapa.

Taigi, efektyvaus personalo ugdymo sistemos kiirimo procesg galima skaidyti | daugiau ir
maziau etapy, vis délto galima teigti, jog 3 paveiksle pateikta 4 etapy schema, yra pakankamas
garantas siekiant efektyvumo Sioje veikloje.

Personalo ugdymo ir kvalifikacijos kélimo poreikio analizé. Siekiant orientuotis j pasikeitusius
jvairiy veiklos sri¢iy reikalavimus, pirmiausia reikalinga iSsiaiSkinti kokius suteikti naujus ar
patobulinti jau turimus darbuotojy jgudzius bei sugebéjimus. Kaip teigia Cole‘as (2004), ,,batina
nustatyti koks bus reikalingas mokymas ir, ar, apskritai, jis yra reikalingas* (p. 317). Taigi, personalo
ugdymo ir kvalifikacijos kélimo poreikio analizé yra pirmutinis Zingsnis mokymo planavimo procese,
lemiantis efektyvy mokymo programos jgyvendinimg. Mokymo poreikio tyrimas padeda nustatyti,
kiek, i kokj personalg ir kodél jmoné turéty investuoti. Kaip teigia Dessleris (2001) pirmiausia reikia
nustatyti, ar mokymas reikalingas, jeigu taip, tai koks mokymas. Pagrindinis uzdavinys nustatant naujy
darbuotojy mokymo poreikius — jvardyti darbo funkcijas, jas suskirstyti j atskiras uzduotis, o paskui
mokyti naujajj darbuotoja Sias uzduotis atlikti.

Jurkauskas (2006) mokymo poreikj apibrézia kaip: ,,bet kokj darbuotojo ziniy, supratimo,
igtdziy ar pozitriy trikuma, kuris reikalingas tam tikrame darbe ar organizacijoje” (p. 184). Panasi
Mackeviciaus ir Subacienés (2008) nuomoné. Jie teigia, kad: ,,darbuotojy profesinio ugdymo poreikis
atsiranda, kai darbo viety reikalavimai ir jas uzimanciy darbuotojy profesinis pasirengimas pradeda
nesutapti* (p. 45) Mokymosi visg gyvenimg memorandume (2001) teigiama, kad kvalifikacijos kélimo
poreikj visy pirma apsprendzia kvalifikacijos deficitai. Deficitai iSaiSkinami pagal gamybos,
ekonomikos ir vadybos sritis. Rinka reikalauja naujos elgsenos ir gebéjimy. Tai bendradarbiavimo
deficitas, lankstumas, mokéjimas dirbti grupése, konflikty sprendimo budai ir Kt. Svarbu atskirti
deficitus, kurie nesunkiai gali buti likviduojami paties darbuotojo darbe. Be to, deficito sampratai yra
lemiamas pasirenkamasis atskaitos taskas: ar tai atsilikimas nuo Siandieninio lygio, ar tai atsilikimas
nuo to lygio, kuris bus reikalingas darbuotojui véliau, ar tai ateities reikalavimus aplenkiantis lygis.
Tik pastaruoju atveju uztikrinamas mokymo ir kvalifikacijos kélimo efektyvumas (Europos bendrijos
komisija, 2001).
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Kaip teigia Garalis (2004), ,organizacijos, pasizymin¢ios sisteminiu poziiiriu, nuolatinio
mokymo(si) poreikj nustato atsizvelgdamos j pacios organizacijos poreikius, padalinio arba funkcinius
poreikius, darbo arba uzduoties poreikius ir galiausiai atskiro darbuotojo poreikius® (p. 24). Stoner‘io
ir kt. (1999) teigimu personalo ugdymo ir kvalifikacijos kélimo poreikio analizé tai procesas,
apimantis Siy zingsniy seka:

* Darbo reikalavimy analiz¢é. Tiriami darbui atlikti reikalingi geb¢jimai ir zinios, o0 jy neturintys
darbuotojai turi biiti mokomi.

= Organizaciné analizé. Atliekama organizacijos efektyvumo analizé, iSsiaiSkinama, dél kokiy
priezasCiy veikla néra efektyvi, gal darbuotojus reikia papildomai mokyti.

* Darbuotojy tyrimas. Apklausos ar anketavimo biidu iSsiaiSkinamos vadovy bei darbuotojy
patiriamos problemos darbe ir budai joms spresti.

Panasig nuomong i$sako ir Winfredas (2003), teigdamas, kad mokymo poreikiy nustatymas arba
poreikiy analizé yra organizacijos mokymo poreikiy nustatymo procesas, kai siekiama atsakyti j
klausimg, ar organizacija turi poreikiy, tiksly ir problemy, kuriuos reikia nukreipti j mokymus. Siame
kontekste poreikiy nustatymas yra trijy zZingsniy procesas, susidedantis iS organizacijos analizés,
uzduociy analizés ir darbuotojy analizés (p. 235). Lauzackas (2005) darbuotojy mokymo poreikj
analizuoja siauriau, teigdamas jog darbuotojy kompetencijy tobulinimo planavimas turi biiti paremtas
poky¢iy organizacijos aplinkoje ir viduje analize bei darbuotojy poreikiy tyrimu. Desslerio (2001)
nuomone, norint atlikti mokymo(si) poreikio analize, reikia iSsiaiskinti kokie konkrettis darbo jguidziai
reikalingi reikiamai kokybei ir naSumui pasiekti. Bitina istirti ,,potencialius mokinius", kad mokymo

Reikia suvokti, kad mokymo ir kvalifikacijos kélimo poreikiai yra kintantys ir jvairts. Todél ir
personalo ugdymo sistemos tobulinimo poreikiy nustatymo modeliy mokslinéje literatiroje gausu.
Vadovaujantis personalo mokymo procesg tyrinéjusiy autoriy (Dessler, 2001, Bakanauskien¢, 2002,
Mathis, Jacson, 2003, Cole, 2004) moksliniy publikacijy analize, skiriami tokie mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatymo budai (modeliai): stebéjimas, pokalbiai, darbo ir
uzduociy analize, gabumy testas, kvalifikacijos tyrimas, darbiniai interviu, darbo rezultaty vertinimas,
darbo reikalavimy analize, potencialiy ,,mokiniy* apklausa, diskusija grupése, procesy atvaizdavimas
ir kt. Koks bus pasirenkamas mokymo poreikiy nustatymo metodas, ar metody grupé neturi didelés
reikSmés, svarbu, kad jis turéty veiksmingg praktinj taikomumg. Kaip teigia Dessler‘is (2001),
pavyzdziui: , naujai priimty darbuotojy mokymo poreikiui nustatyti naudojama wuZduociy analizé.
Jeigu dabartiniy darbuotojy darbo rezultatai yra nepakankami, tai nepakanka atlikti tik uzduociy
analize. Tokiu atveju biitina istirti darbuotojo darbo atlikimo lygj arba kokybe. Per tyrimg reikia
iSsiaiSkinti darbo atlikimo trikumus, priezastis, numatyti priemones tiems tritkumams pasalinti. Tai

galéty sudaryti mokymo(si) programos arba kity priemoniy panaudojimo pagrindg “ (p. 157-158).
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Personalo ugdymo ir kvalifikacijos kélimo tiksly nustatymas. NustaCius mokymo poreikj kitas
mokymo proceso projektavimo etapas — suformuluoti konkre¢ius mokymo tikslus. Sio etapo metu
reikia atsakyti j klausima: Ko mokymy metu ketinama pasiekti? ,,Personalo ugdymo sistemos tikslai
turi aiSkiai parodyti organizacijos, padalinio ar individualaus asmens perspektyvas, kai ji bus
jgyvendinta® (Sakalas, 2003, p. 16). Dessler‘io (2001) nuomone, mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
tikslai paprastai apibréziami kaip darbo atlikimo lygio, kurj besimokantieji turéty pasiekti, kad bty
laikomi kompetentingais, apibadinimas.

Darbuotojy ugdymo sistemos tikslai turi parodyti jmonés ar individo perspektyvas, kai ji bus
jgyvendinta. Balvociaté ir Skuncikiené (2007) analizavusios mokymo metody jtakg ugdant darbuotojy
gebéjimus teigia, jog projektuojant mokymo proceso tikslus, visy pirma reikéty atsakyti j tris klausimy
grupes pateikiamas 5 lenteléje.

5 lentelé. Personalo ugdymo ir kvalifikacijos kélimo tiksly grupés

Organizaciniai = Kokie darbuotojy ugdymo principai ir koncepcijos turi biiti jsisavinti programos metu?
tikslai = Ko turi biiti mokoma?
= Kada ir kur turi biiti mokoma?

Organizacijos ir jos  Kokia jtaka organizacijos ir jos padaliniy veiklos rezultatams turés darbuotojy ugdymo
padaliniy tikslai programa?
Individualas = Kaip darbuotojy ugdymo programa paveiks jy elgesj ir jy poziirj j darbag?
darbuotojy tikslai = Kaip darbuotojy ugdymo programa paveiks individualig darbuotojy karjera?

Saltinis: sudaryta autorés, remiantis Balvodéitité, Skunéikiené, 2007, p. 25.

v —

Kaip teigia Patapas ir Kasperavicitite (2009), mokymo tiksly isskyrimas padeda nukreipti
mokymosi procesq reikiama linkme ir gauti didZiausiq naudq. Teisingai suformuluoti, paremti
uzduotimis ir Ziniomis-jgidziais-gebéjimais mokymo tikslai detalizuoja, kg apmokomas asmuo privalo
gebéti atlikti sékmingai baiges mokymo programq. Mokymo tiksluose taip pat turi biiti nustatyti tam
tikri standartai pagal kuriuos apmokomas asmuo véliau bus vertinamas (p.82).

Galiausiai, jei tikslai apibréZti teisingai, nesunku jvertinti darbuotojy ugdymo efektyvuma.
,PrieSingu atveju yra nelengva nustatyti ir pagristi reikalingy iStekliy, ugdymo metody ir formy
pasirinkima“ (Sakalas, Silingiené, 2000, p.151).

Mokymo programy jgyvendinimas. Sio etapo metu sudaromos ir jgyvendinamos konkrecios
ugdymo programos. Atsizvelgiant j personalo ugdymo sistemos tikslus, turi biti numatomos
konkrecios tuos tikslus pasiekti padésiancios priemonés ir metodai. Mokymo metody ir priemoniy
taikymas priklauso nuo daugelio dalyky: metody paskirties, tikslinés grupés, mokymo(si) tiksly,
proceso eigos, mokymo strategijos, grupés dydzio, mokymy trukmeés ir t.t. (LukoSitniené, Béksta,
2005). Bakanauskienés (2002) teigimu: ,konkre¢ios mokymo ar tobulinimo programos, vietos

parinkimg salygoja tokie pagrindiniai veiksniai: kaina - efektyvumas, programos turinys ir paskirtis,
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metodui reikalingy salygy prieinamumas, mokinio specifika® (p.104). Lukositiniené ir Béksta (2005)
iSskiria keleta svarbiy momenty siekiant tinkamai pasirinkti mokymo metodus: metodai turi sudaryti
salygas atsipalaiduoti ir judéti, metodai turi jtraukti kaip galima daugiau dalyviy ir sudaryti galimybe
ju bendravimui, metodai turi aktyvinti dalyviy jau turimas Zinias bei stiprybes ir padaryti jas naudingas
grupei, metodai neturi parodyti nei vieno dalyvio Ziniy, jgiidziy spragy, metodai turi gerinti atmosferg
grupéje. Be to, kaip teigia Juraleviciené (2007), parenkant metodus, reikia atsizvelgti ir j
besimokanciyjy skai¢iy (nuo to priklauso kiek informacijos bus pateikiama, kokiais metodais
uzsiémimai, mazos uzsiémimy serijos, vienos dienos seminarai, ilgalaikés programos), mokymo
daznumag (vienkartinis, kasmetinis, kelis kartus per metus, daznai vykstantis mokymas).

Mokymai populiaré¢ja, jie tampa daugelio jmoniy neatskiriama kasdienés veiklos dalimi. Jiems
steigiami atskiri padaliniai, suteikiami Zmogiskieji iStekliai, samdomos konsultacinés kompanijos,
skiriamas jmonés darbo laikas, finansiniai iStekliai ir t.t.. Did¢jantis démesys salygoja ir didéjancia
mokymosi formy jvairove. Mokslinéje ir populiariojoje literatiiroje mokymo(-si) formy ir biudy ypac
gausu. Dazniausiai naudojami: darbo rotacija, darbo jgiidziy tobulinimas (angl. coaching), darbo
instruktazas, seminarai, konferencijos, stazuotés, audiovizualiniai metodai. Reciau naudojamos:
smegeny Sturmas, praktiniy atvejy analizé/vaidybinés situacijos, organizacijos vadybos zaidimai,
interaktyviis mokymai, atvejy analizé ir kt. (Sakalas, 1996, Stoner, 1999; Dessler 2002; Simonaitiené,
2003). Mokymo(-si) metody jvairové didelé, todél ir klasifikacija mokslinéje literatiiroje skirtinga.
Tereseviciené ir kt. (2006), mokymo metodus sitlo skirstyti j aktyvius ir pasyvius. Taikant
pasyviuosius (paskaita, individualusis mokymas, klausymasis ir kt.) mokymosi metodus - suteikiama
Ziniy, ta¢iau mokymo dalyviai patys procese dalyvauja tik kaip informacijos gavéjai. Todél mokant
suaugusiuosius $iy metody taikymas néra labai efektyvus. Kaip teigia autoriai, daug naudingesni yra
aktyvieji mokymo metodai. Aktyviais mokymo metodais vadinami jvairiis grupinio darbo budai,
kuriais mokymosi dalyvis aktyviai jtraukiamas j diskusijas, svarstymus, dalijimasi patirtimi. Sklandi
diskusija ypac¢ efektyvi mokymy priemoné, kurios metu argumenty ir kontrargumenty pagalba
atsiskleidzia skirtingi dalyviy pozitiriai, nuomonés, suvokimai, patirtis ir t.t. Kaip teigia Barkauskaité ir
Gudzinskien¢ (2007), diskusija, kaip vieSas ginCas, improvizacija, besiremianti tam tikra Ziniy,
patyrimy baze, lavina kritinj mastyma, gebéjimg argumentuoti, sudaro salygas permastyti savo
nuostatas, vertinimo kriterijus, ugdo komunikacinius gebéjimus, bendravimo ir bendradarbiavimo
etikg, moko vadybos meno ir kt.

Dazniausiai pasitaikanti darbuotojy mokymo metody klasifikacija, skirstant juos i mokymus
darbo vietoje ir mokymai ne darbo vietoje. Remiantis Sia klasifikacija jvairiy mokymo metody analizé

mokslinéje literatiroje pateikiama 1 priede. Davenportas (1999) remdamasis atliktais tyrimais pazymi,
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kad darbuotojo lankstumas ir ilgalaikis darbingumas labiau priklauso nuo gebéjimo mokytis darbo
vietoje nei mokymosi jstaigose. Tobuléjimas darbo vietoje turi tam tikry privalumy:

= Darbuotojas mokosi tai, kas jam aktualu tam tikru metu ir kg jis labiausiai noréty iSmokti, t.y.
mokymuisi skirtos pastangos yra Kryptingos ir nukreiptos j tiesioginius darbuotojo poreikius.

=  Mokymasis darbo vietoje apima vis naujesnés informacijos surinkimg apie tam tikro darbo
pobiidj ar specifikg ir Sioje srityje zengia pirmiau nei mokymasis mokslo jstaigoje. Mokymosi
mokslo jstaigoje metu pateikiama medziaga kai kuriems gali biiti pasenusi, nebeaktualli,
Kitiems — pernelyg sudétinga;

= Darbuotojai, besimokantys darbo vietoje, gali pritaikyti tai, kg iSmoko, tuojau pat.

Balvogiiité ir Skuncikiené (2007) analizuodamos mokymo metody jtaka ugdant darbuotojy gebéjimus, teigia, jog:

pastaruoju metu renkantis mokymo metodus pastebimos Sios naujos tendencijos:

»  Nuo tradiciniy mokymo metody, tokiy kaip paskaitos, seminarai ir kt., pereinama prie
grupiniy mokymo metody, kuriuos taikant skatinamas paciy besimokanciyjy aktyvumas ir
ugdomi komandinio darbo jgiidziai;

= Nuo mokymo pereinama prie savarankisko mokymosi, kurio reik§mé didéja stipréjant
konkurencijai darbo rinkoje ir atsirandant naujoms mokymosi technologijoms (p. 25).

Sios autorés taip pat daro i§vada, kad pastaruoju metu daugelis organizacijy, sickdamos didesnio
efektyvumo ne tik taiko jvairias SiuolaikiSkas mokymo(-si) formas, bet tuo paciu skatina darba
komandose bei darbuotojams suteikia didesnius jgaliojimus, formuoja taip vadinamas darbuotojy
jtraukimo j valdyma programas. Siy programy tikslas — didinti organizacijos efektyvumg jtraukiant
darbuotojus i darbo planavima, organizavimg ir bendrgjj valdyma. ,,Daugéjant id€jy, geréja jy kokybé—
tai susije su vis didesniu “jsijautimu” j problema. Id€jy kokybé biina geresné, jeigu problema sprendziama
ne per vieng etapa, nes tada ji “‘subrandinama’™ (Balvociité, Skuncikien¢, 2007, p. 27).

Taigi, mokymo metody daug ir jvairiy. Kaip teigia Gedviliené (2010), tokia jvairové padeda
atliepti jvairius mokymosi poreikius bei mokymosi stilius. Tai yra vadovavimo veiklos, veiksmy, budy
visuma konkre¢iam tikslui pasiekti, o jy pasirinkimas ir taikymo pobiidis salygoja veiklos rezultatus.
Tinkamas metodo parinkimas leidzia besimokanciajam geriau pajusti, pamatyti, suvokti, jgusti,
jsidéméti ir t.t. Vis délto reikia suvokti, jog mokymo metodas yra budas, tam tikriems tikslams
pasiekti, bet ne galutiné priemoné. Akivaizdu, jog sekmés faktorius Siuo atveju priklauso nuo to, kaip
besimokantis sugebés panaudoti jgytas Zinias savo darbe.

Andragogé Tumaité (2005) akcentuoja tinkamg mokymy organizatoriaus parinkimo svarbg (¢ia
svarbiu momentu tampa mokytojo turimos zinios bei sugeb¢jimas perteikti reikalingg informacija). Be
to labai svarbu tiksly suderinimas, nes nesuderinus mokymo ir mokymosi tiksly, mokymy
rezultatyvumas krenta, kyla besimokanciyjy nepasitenkinimas mokymo programa. Svarbu atsizvelgti ir

1 besimokanciojo patirt] bei asmenines savybes. Nejvertinus besimokanciojo patirties ir asmeniniy
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sugebéjimy mokytis, kyla konfliktas tarp mokanciojo ir besimokanciojo. Galiausiai, kaip teigia
Hammondas ir Collinsas (1991) svarbiu momentu tampa ir aplinkos paruoSimas mokymui(si).
Netinkamai paruosta aplinka sukelia diskomfortg bei sumazina aktyvuma uzsiémimy metu.
Apibendrinant mokymo(si) efektyvuma lemiancius aspektus svarbiausia suvokti, jog reikia siekti
visy minéty veiksniy vienovés (suderinti mokymo ir mokymosi tikslus, jvertinti besimokanciojo patirtj
ir asmeninius sugeb¢jimus mokytis, tinkamai paruosti mokymosi aplinkg, parinkti kompetentinga
mokytoja), nes tik tada jmanoma jveikti darbuotojy pasiprieSinimg bei pasiekti rezultatyvy mokymo ir

ugdymo programy jgyvendinima (zr. 4 pav.).

TIKSLU
SUDERINALMIAS

DARBUOTOJO PATIRTIS IR
ASMENINES SAVYBES }

MOEYTOJOPATIRTIS

PALANET APLINKA ISSILAVINIMAS ZINIOS

MOREYMUL/ SI

4 pav. Mokymosi efektyvuma lemiantys veiksniai

Mokymo ir kvalifikacijos kélimo tobulinimo programy vertinimas. Tai paskutinis, daZnai
praktikoje eliminuojamas, taciau ypac svarbus etapas siekiant efektyvaus mokymo ir kvalifikacijos
kélimo proceso jgyvendinimo. Kaip teigia Prismantiené (2004), personalo ugdymo programos eiga turi
bati vertinama (tikslas - nustatyti programos rezultatus ir silpnas vietas, kad biity galima jas pasalinti).
Sis etapas daznai traktuojamas kaip griztamasis rySys mokymo procese. Kaip teigia GimZauskiené
(2007), ,,organizacijos, nesinaudojancios grjztamuoju rySiu veiklai tobulinti, negali mokytis i§ klaidy,
patirties ir taisyti savo elgsenos” (p. 104). Bakanauskiené (2002) sitlo: ,,vertinti mokymo turinio
parinkimo, atskiro metodo taikymo tikslingumo bei i$moktos medziagos pritaikymo praktikoje lygj*
(p. 104). Kumpikaité¢ (2007) teigia, jog, ,, vertinimu galima: 1) nustatyti, ar mokymo programos
pasieké savo tikslus, 2) nustatyti mokymo programy silpngsias ir stiprigsias savybes; 3) nustatyti
mokymo programy islaidy ir naudos santykj; 4) nuspresti, kas turéty dalyvauti ateities personalo
mokymo programose; 5) jvertinti, kuris dalyvis patyré didziausiq (ar maZiausiqg) mokymo programos
naudq, 6) surinkti duomenis, reikalingus ateities programoms parengti; 7) nustatyti, ar mokymo
programa buvo tinkama, 8) sukurti duomeny baze, padésiancig priimti sprendimus (p. 35).

Mokslinéje literatiiroje ugdymo proceso eigos vertinimo modeliy gausu, taciau vienas placiausiai

analizuoty, todél ypa¢ daznai taikomas praktikoje, yra ,,Keturiy etapy vertinimo modelis“, sukurtas
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Kirkpatricko dar 1959 m. ,,Nors pats autorius nevadino jo modeliu, jvardydamas kaip 4 Zingsnius
atlieckant mokymo vertinimag* (Craig, 1996, p. 294):

Reakcija — kaip darbuotojai patenkinti Sia programa? Reakcijos vertinimas turéty apimti platy
vertinimo spektrg, t.y.: apima programos turinio, struktros, mokyma pravedusiy asmeny technikos,
sugeb¢jimy ir stiliaus mokymosi aplinkos kokybés vertinimg 1§ karto baigus mokyma pildant jvairias
anketas. Jvertinama mokymo dalyviy nuomon¢ apie iSklausyta mokymo programa, t. y. kaip jiems
patiko mokymo programa, ar buvo naudinga ir kt. Remiantis tais vertinimais, tikslinga suformuluoti
rekomendacijas tam tikroms pataisoms atlikti.

Mokymas - ko buvo ismokta? Cia jvertinama: ar asmuo i§moko tai, ka ir turéjo i¥mokti, kaip
gerai darbuotojai jsisavino jiems pateikta mokymo programg. Tai gali biiti patikrinama ir jvairiais
testais, ir praktiniu jgyty igudziy pademonstravimu, ir padaryty projekty pristatymu.

Elgsena - kaip programos jgyvendinimo metu pasikeité darbuotojy elgesys? Vertinimas
atliekamas pra¢jus kazkiek laiko po mokymy, kad darbuotojai turéty galimybe pritaikyti jgytas Zinias
ir patirtj praktikoje. Tai ypa¢ sudétingas etapas, kurio metu reikia atlikti analize, kuri leisty palyginti
darbuotojo veiklos rezultatus, prie$ ir po mokymosi, kuriuos buty galima susieti su programa.
Ivertinama, ar po mokymo pasikeit¢ apmokyty asmeny elgsena, darbo metodai, bendravimas ir pan.
Vertinimg turéty atlikti viena i§ grupiy: paties besimokanc¢iojo, besimokanéiojo vadovy,
besimokanciojo pavaldiniy ar besimokanciojo kolegy.

Rezultatai — kokig jtakq jgyvendinta programa padaré darbuotojo veiklos rezultatams? Siame
etape reikia jvertinti pasikeitusius veiklos rezultatus: ar pager¢jo efektyvumas, kokybé, ar sumazéjo
kastai ir kt.

Brinkerhoffas (2005) sitlo 6 etapy vertinimo modelj, daZnai naudojamg dél savo paprastumo.
Sio metodo metu jgyvendinimo metu vertinami Sie etapai: 1) Tikslo nustatymas: kokie yra poreikiai?
Ar $ie poreikiai jgyvendinami? 2) Programos sudarymas: ko reikia, norint patenkinti Siuos poreikius?
Ar tokia programa atitiks esamus poreikius? 3) Programos jgyvendinimas: kaip vertinti programag
praktinéje plotméje? 4) Tiesioginiai rezultatai: ar dalyviai ko nors iSmoko? Ko jie i8moko? 5)
Tiesioginiai arba praktiniai rezultatai: ar dalyviai jgyvendina tai, kg iSmoko? 6) Poveikis ir nauda: ar
tai buvo naudinga dalyviy organizacijoms ir jy asmeninei raidai?

Atlikus mokymo programos jgyvendinimo vertinima, nustatomos silpnosios vietos, kurias
ateityje reikty eliminuoti. Tai pats sudétingiausias etapas, nes net pati geriausia mokymo programa
negali garantuoti, kad mokymas bus efektyvus. Tai priklauso ir nuo besimokanciy motyvacijos,
vadovo paramos mokantis, mokymo metodo parinkimo, darbuotojo sugebéjimo pritaikyti Zinias

praktikoje ir nuo daugelio kity veiksniy.
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1.3. Personalo ugdymo reik$més analizé: individo, organizacijos ir visuomenés lygmenyje

Nors teoretikai ir praktikai jvairiai vertina ir traktuoja personalo ugdymo sistema, visi autoriai
neabejotinai pabrézia ugdymo svarbg, kaip neiSvengiamybe siekiant sékmingai jgyvendinti efektyvy
organizacijy gyvavimg tiek vieSajame, tiek privaCiame sektoriuje. Kadangi darbuotojo mokymas ir
kvalifikacijos kélimas yra investicija, labai svarbu, kad Sie dalykai buty taip pat rimtai vertinami, kaip

ir investicijos j naujg technika, technologijas ar pan.

INDIVIDO LYGMUO [ ORGANIZACIJOS LYGMUO } SOCIALINIS VISUOMENINIS

LYGMUO
{I)idéja darbo nasumas; \ e Konkurencinis pranagumas; o Zmogitkojo kapitalo \
e Jgyjami nauji jglidZiai; ¢ Did¢ja darbo efektyvumas ir mobilumas:
* Karjeros galimybés; nasumas; e Mazéja nedarbo lygis;

o Geresnés kokybés
paslaugos/produktai;
e Mazéja sanaudos;

e Daugiau galimybiy susidoroti
su darbo problemomis
nepatiriant streso;

e Maz¢ja nedarbo rizika;

e Ekonominis augimas;
e Did¢jantis BVP, tenkantis
vienam gyventojui;

¢ Didéja darbuotojy motyvacija; o Mazéja bedarbyste;

¢ Didesnio atlyginimo galimybé;

¢ Auga zmogiskojo kapitalo
verte.

e Mobilumas darbo rinkoje;

e Didéja kvalifikacija;

e Kuriamas lojalumo ir
pasididziavimo savo jmone
jausmas;

e Mazg¢ja personalo
“perviliojimo” grésme;

o Geresnés kokybés paslaugos
produktai;

e Mazg¢ja islaidos socialinéms
1ISmokoms;

o Naujy technologijy plétra.

e Skatinamas lankstumas;
e Sumazinami darbo laiko

< P e < »

5 pav. Investicijy i darbuotoju mokyma ir kvalifikacijos kélima graza

¢ Auga saugumo garantas.

Echolsas (2005), atlikgs tyrimus daugelyje jmoniy, knygoje ,,ROI investicijos |} zmogiskajj
kapitalg™“ teigia, jog investicijos j darbuotojus imonéms naudingos netgi ir esant nuolatinei rizikai, kad
darbuotojas gali palikti jmong. Autorius teigia, kad kiekviena organizacija privalo isskirti jos pacios
veikloje svarbiausias darbuotojy grupes, remdamasi ekonominiais skai¢iavimais nustatyti konkreciai
Jmonei reikalingg ar galimg investicijy dydj. Autorius pabréZia, kad skirtingos organizacijos gaus ne
vienodo dydzio graza net ir i$ tokio pat dydzio investicijy 1 savo darbuotojus. Investicijos 1 Zmogiskaji
kapitalg graza atsiperka 3 formomis: individui, organizacijai, valstybei (zr. 5 pav.).

Personalo ugdymo reik§mé (nauda) individo lygmenyje: dalyvavimas mokymuose neabejotinai
teikia besimokanciajam didziule nauda, tick dabarties, tiek ateities perspektyvoms, nes tai tiesiogiai
susij¢ su asmens karjeros siekimo alternatyvomis. Subaciené ir Mackevicius (2008) teigia, kad

ugdymas skatina asmenybés pokycCius, jo procese igyjama sékmingam karjeros vystymui biitina
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kompetencija. StaniSauskiené (2000) teigia, jog ,,Siuolaikinés karjeros kelyje Zzmogui iSkylanéiy
reikalavimy, organizacijy kaitos bei praktikoje taikomy darbuotojy atrankos kriterijy gausa ir jvairove
salygoja biitinybe kiekvienam turéti ypatinga karjeros kompetencija, jgalinancig tuos reikalavimus
atliepti (p. 11).

Kaip teigia Bagdanavicius (2002), ,,svarbus motyvas individams investuoti } mokymus yra tas,
kad jgytos zinios ir gebéjimai padidina besimokanciyjy darbo nasuma™ (p.43), vadinasi, ir galimg
darbo uzmokestj. Kita vertus, darbuotojas supranta, kad keldamas kvalifikacija sustiprina savo
saugumo garantijas (Bucitiniené, 1996). ,,Dalis darbuotojy suvokia bedarbystés grésme, organizacijos
bankrotg ir kitus socialinius — ekonominius pokycius, todél mokymasi sieja su geresnémis ateities
perspektyvomis darbo rinkoje* (Traskelys, 2010, p. 207). Jewellis (2002) svarsto, jog besimokantieji
igydami naujy jgudziy, turi daugiau galimybiy biiti paaukstinti, daugiau galimybiy susidoroti su darbo
problemomis nepatiriant streso.

Netiesioginé i§simokslinimo nauda gali biiti siejama su ateities perspektyvomis, kai Zzmogus turi
didesn¢ galimybe jsidarbinti prestiziniame darbe, dirbti patrauklesnj, jdomesnj, perspektyvesnj darbg,
geriau prisitaikyti prie poky¢iy, pasireiskiandiy dél mokslinés-techninés revoliucijos (Sileika,
Tamasauskiené, 2003). ,,Kvalifikuoty specialisty ir darbininky rengimas jmonése didina ne tik darbo
atlikimo efektyvuma, bet ir ugdo lojalumo ir pasididziavimo savo jmone jausmus® (Bagdanavicius,
2002., p. 54). Todél zmogiskojo kapitalo teoretikai iSskiria dar vieng investavimo j zmones buidg —
,,fizinés bei emocinés Zmogaus biisenos gerinimg” (Becker, 1964, p. 100).

Galiausiai, jgijus tam tikrg iSsilavinimo lygj, padid¢ja Zmogiskojo kapitalo verté ir mobilumas
darbo rinkoje. Mobilumas yra taip pat svarbus gyventojy kokybés pozymis, nes greitas jy gebé¢jimas
prisitaikyti prie besikeiCian¢iy salygy yra svarbus visuomenés vystymosi veiksnys. Gyventojy
mobilumas Sia prasme turéty biti suprantamas placigja prasme nuo jy pasirengimo persikvalifikuoti,
gebéjimo jgyti antring (gretuting) profesija iki darbovietés geografinés vietos pakeitimo (Bagdoniene,
Stancikas, 2003). ,.Islaidos, skirtos gyventojy mobilumui ir ekonomiskai svarbios informacijos
paieskai, lemia darbo jégos persikélimg i rajonus bei sritis, kur darbas yra geriau apmokamas, t.y. ten,
kur zmogiSkasis kapitalas nasSesnis ir jo paslaugy kaina yra aukstesné* (Bagdanavicius, 2002, p. 40).

Personalo ugdymo reikimé (nauda) organizacijos lygmenyje: Neabejotinai, jmonés investuoja i
savo darbuotojus suvokdamos tiesioging mokymy naudg paciai organizacijai. Mokymasis
organizacijoje yra biuidas sustiprinti galimybes organizacijai iSlikti, leidZiantis organizacijai geriau
susitvarkyti su pokyciais (Bennis, Nanus, 1998). DaZniausiai mokymy nauda organizacijoms
mokslinéje literatliroje siejama su didéjanciu jmonés efektyvumu, auganciu pelnu, kylanc¢iu darbo
naSumu, mazinamais laiko nuostoliais, siekiant uztikrinti savo konkurencinguma (Becker, 1993,
Jewell, 2002). Nes aukstesnés kvalifikacijos ir turintys rimtesng motyvacija darbuotojai dirba geriau ir

naSiau, jie nuolat analizuoja savo darbg, stengdamiesi mazinti sgnaudas ir nuostolius. Be to,
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darbuotojams labiau jsiraukiant, ugdantis bei pripazjstant savo laiméjimus, did¢ja jy moralée,
skatinamas lankstumas, todél mazéja butinybé darbuotojus prizitiréti, sumazéja pravaiksty. Galiausiai
labiau patenkinti vartotojai, nes organizacija efektyviai derina vartotojy poreikius su savo tikslais.
Didéja ir visuomeninis pripazinimas. Investuojat j darbuotojus, pritraukiami ir geriausi darbuotojai ir
paslaugy vartotojai. Taigi didéja konkurencinis pranaSumas, kurio $altinis darbuotojai (Jewell, 2002).

Kokios bebiity priezastys, verciancios kiekvieng konkurencingg jmong ruosti kvalifikuotus
specialistus bei kelti kvalifikacija, faktas yra tas, kad personalo mokymas suvokiamas kaip imonés
efektyvumo funkcionavimo pagrindas. Finansavimas, personalo apmokymo planavimas, mokymo
centry kitrimas tampa vienu is svarbiausiy daugelio kompanijy démesio objekty. Praktika rodo, jog tik
labai galingi monopolistai gali visiskai atsitverti nuo kity jmoniy konkurencijos. Imonés, veikiancios
konkurencingoje darbo rinkoje, visq laikg susidurs su darbininky nuviliojimo grésme ir jy investicijy
galimybés bus siauresnés. Todél jmonés siekia personalo kvalifikacijos kélimo dél tiesioginio
ekonominio suinteresuotumo (Bagdanavicius, 2002, p. 54-55). Pazymédamas $ig aplinkybe Turouwas
(1970) teigia: jmonés laiko pelningu savo personalo Zmogiskojo kapitalo didinimg, kadangi toks
didinimas lemia darbo nasumo didéjimq. Imonés, siekiancios maksimalaus pelno, apmokymus tesia
tol, kol apmokymo ribinis naudingumas tampa lygus apmokymo ribiniams kasStams. Jei apmokymo
ribinis naudingumas biina didesnis nei ribiniai kastai, didinami apmokymo mastai, jei priesingai,
apmokymo mastai siauréja (p. 91).

Personalo ugdymo reik§mé (nauda) visuomenés, socialiniame lygmenyje: Investuojant j zmogy
pasireiSkia ir socialiné arba visuomeniné nauda. ,,Produktyvus darbuotojas sukuria visuomenei
naudinga produkta, o tokiy produkty visuma garantuoja Salies ekonominj augima®. (TamaSauskiené¢ ir
kt., 2008, p. 350) Tokia nuomoné atsispindi tiek Lietuvos, tiek uzsienio S$aliy teoriniuose ir
praktiniuose darbuose: profesiné ir socialiné darbuotojy kompetencija, zinios ir inovacijos, skirtos
socialinei ir ekonominei gerovei, yra valstybiy konkurencingumo ir ekonomikos augimo pagrindas
(Appleby, 2003); investicijos j ugdyma pasireiSkia bendrojo vidaus produkto, tenkancio vienam
gyventojui, ir darbo uzmokes¢io augimu (Johnes, Johnes, 2004); esant aukStesnéms darbinéms
pajamoms valstybés biudzetas surenka didesnes mokestines pajamas, visuomené iSvengia didelio
bedarbiy skaiCiaus ir sutaupo socialiniy pasalpy saskaita (Senitnaité, 2002). Be to, investicijy i
Svietimg efektyvumas gali biiti nustatomas nusikalstamumo sumaz¢jimu, skurdo ir socialinés atskirties
maZzinimu, naujy technologijy plétra bei moksliniy tyrimy skai¢iumi (Johnes, Johnes, 2004).
Galiausial, issilavinimo teikiama socialiné nauda visuomenei yra tai, kad ,,iSsilavinusi visuomeng,
labiau supranta ir veikia valstybés ekonomikos ir politikos raida“ (Tamasauskiené ir kt., 2008, p. 350).

ISanalizuota investicijy j ugdyma graza toli grazu néra baigtinis sgrasas, nes daznai mokymo/si

nauda jvertinti objektyviais kriterijais sudétinga.
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1.4. Personalo ugdymo ypatumai Lietuvos vieSojo sektoriaus jmonése

Naujos teorinés ir praktinés nuostatos reikalauja tobulinti vadinamaja ,,geraja™ viesojo sektoriaus
valdymo praktikg, reformuoti vieSojo sektoriaus valdymo ,aparatag”. Taigi demokratiniy procesy
plétros, valdymo decentralizavimo ir specialisty savarankiSkumo bei atsakomybés augimas kelia
reikalavimus vieSojo sektoriaus darbuotojams, formuoja besimokancios organizacijos standartus, tarp
kuriy itin svarbi vieta tenka veiklos sistemiskumui, nuolatiniam atsinaujinimui, lankstumui, veiklos
procesy reinventorizavimu. Todél vieSajame sektoriuje dirbantieji turi neabejingai ir laiku reaguoti j
Sig kintancig iSorin¢ aplinka bei organizuoti darbg taip, kad kuo efektyviau tenkinty pilieciy poreikius
bei teikty jiems reikalingas paslaugas (Gustas, 2003).

Viesojo sektoriaus veiklos efektyvumo did¢jimo galimybés visy pirma suprantamos kaip
kokybiSkesniy vieSyjy paslaugy teikimas naudojant tas pacias sanaudas (isteklius) (Bryson, 1995). Tai
jmanoma, jei (Puskorius, Raipa, 2002):

» Didéja paslaugy kiekis, jvairové bei kokybé, jos teikiamos spar¢iau, o organizacijos darbuotojy
skaicius lieka tas pats;

» Maz¢ja iStekliy ir darbo sgnaudos, paslaugy kiekybin¢ iSraiSka nesikeicia, taciau sutrumpéja
paslaugy suteikimo laikas;

» Laiku suteikiama tiek pat paslaugy, tik daug geresnés kokybés;

= Labai padaugeja paslaugy ir pageréja kokybé nezymiai padidéjus sagnaudoms.

Lietuvoje tapo jprasta viesojo sektoriaus jstaigas traktuoti kaip biurokratines jstaigas, orientuotas
daugiau j politiniy tiksly siekimg (VienaZzindien¢, Ciarniené, 2007). VieSyjy institucijy misija ir
funkcijos yra oficialiai patvirtintos, jy veikla yra daug atviresné¢ visuomenés kontrolei, konkretesnés
veiklos taisyklés ir proceduros, pati veikla reglamentuojama ir ribojama valstybés finansiniy
galimybiy. Vie$ojo sektoriaus organizacijy vadovy veiksmai daznai yra varzomi taisykliy, procediry ir
jstatymy, kurie i§ anksto nulemia ne tik pacios organizacijos tikslus, bet taip pat ir riboja laisve
jvairinti ar sumazinti jgyvendinamas programas, veiklas, pavyzdziui darbuotojy mokymo ir
kvalifikacijos keélimo programas ar pan.

Kaip teigia teoretikai: vieSojo sektoriaus organizacijose darbuotojai (zmogiskieji iStekliai) yra:
,Siandien pagrindinis faktorius, apsprendziantis organizacijos veikla“ (Zuperkiené ir Zilinskas 2008, p.
85), pagrindinis elementas siekiant bet kokios sgmoningos Zzmogaus veiklos efektyvumo taigi,
pagrindiné tikslingy vie$ojo sektoriaus poky¢iy vykdymo sglyga (Thom, Ritz 2004), ,pats
reikSmingiausias ir vertingiausias turtas, kurj organizacija (Siuo atveju vieSojo sektoriaus institucijos)
valdo ir nuo kurio priklauso veiklos efektyvumas. Bet kurioje organizacijoje svarbiausias indélis yra
zmogiskasis elementas. Veiklos s¢kmé arba nesékmé priklauso nuo dirbanciy zmoniy* (Batra, 1996,

p. 23-24). Augant zmogiskyjy istekliy svarbai, kinta pozitris j Sio iStekliaus valdyma. O tai, savo
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ruoztu, salygoja viesSyjy institucijy veiklos tobulinimg. Isivyrauja nuomoné, kad ,,zmogiskyjy istekliy
valdymo strateginiai sprendimai yra vienas i§ svarbiausiy vieSyjy institucijy valdymo klausimy*
(Pikturnaité, 2009, p. 121).

Kaip teigia Fredericsonas ir Smithas (2003), ,,reformy procese ypa¢ svarbus turéty biti viesojo
sektoriaus darbuotojy teorinis-metodologinis pasirengimas, nes jie privalo ne tik zinoti organizacines,
vadybines, valdymo lygiy ir biurokratijos hierarchijos principus ir teorines nuostatas, bet ir sugebéti
jomis disponuoti praktinéje veikloje reformuojant viesajj sektoriy* (p. 210-212). Denhardtas (2001)
teigia, jog ,,vieSyjy organizacijy nuolatiné¢ bilisena yra jtampa ir raida, todél individai turi nuolat
mokytis, kad mokymasis ir teorijos taikymas praktikoje uztikrinty organizacijos plétra ir efektyvig
veiklg™ (p. 272). Panasias mintis i$sako ir Lietuviy tyréjai, analizave vieSojo sektoriaus problemas ir
perspektyvas. Raipa (2009) teigia, kad ypac reiksmingq vietqg pasaulinés ekonominés krizés sqlygomis
jgauna vieSojo sektoriaus darbuotojy patyrimas rengiant tikslines modernizavimo programas ir
projektus, t. y. diegiant Siek tiek pamirstamus strateginio valdymo principus, kurie buvo viena is
svarbiausiy sqlygy pasaulio valstybiy ekonomikoms jveikiant dar XX a. ketvirtojo deSimtmecio krize.
Todél pagrindinis vieSojo sektoriaus organizacijy uzdavinys — naujai pritaikyti valdymo teoring patirtj
ir gerosios praktikos elementus siekiant modernizuoti viesyjy paslaugy teikimq, diegiant inovatyvias
valdymo formas, stiprinti visy sektoriy partneryste paremtus vertikalius ir horizontalius organizacijy
rysius (p. 30).

Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijos nepakankamai panaudoja savo darbuotojy galimybes,
nors pripazjsta zmogiskyjy istekliy svarba. Kaip teigia Stankeviciené ir kt. (2008), darbdaviai labiau
ripinasi kvalifikuoty darbuotojy jdarbinimu savo jmonéje (62,2 %), bet ne esamy mokymu. Strateginis
zmogiskyjy iStekliy valdymas suprantamas siaurai ir yra nepakankamai kryptingas, nors biitent §i
funkcija — viena i$ svarbiausiy, siekiant sékmingai veikti dinamiskoje aplinkoje. ,,Lietuvoje vis dar gaji
praktika investuoti tik i tuos darbuotojy jgiidZius, kuriy reikia Siandien, t. y. orientuojamasi | §ios
dienos reikalavimus, o ne | tai, kokiy jgiidziy reikés jmonés darbuotojams ateityje* (Stankeviciené ir
kt. 2008, p. 200). Taciau tokia praktika trumparegiSska, nes Siandieniniame nuolatiniy pokyciy
pasaulyje norint i$likti, reikia orientuotis j ateities poreikius ir suformuoti stipresnius konkurencinius
pranasumus nei konkurenty visose, taip pat ir personalo ugdymo srityse.

Kiti mokslininkai Stankeviciené ir Staskevicius (1999), analizave | ugdyma orientuotos politikos
situacijg ir perspektyvas Lietuvoje, teigia, jog ,Jj ugdymg orientuotos personalo politikos
perspektyvumas priklauso nuo to ar sugebésime pasimokyti i§ Vakary patirties bei klaidy personalo
ugdymo srityje, be to personalo ugdymo svarbg turi suvokti ne tik mokslininkai, bet ir jstaigy vadovai‘
(p. 74). Kad darbdaviai supranta testinio mokymo svarba, patvirtina Tamositino ir kt. (2005) 2005 m.
atliktas tyrimas, kurio rezultatai parode¢, jog 95 proc. jmoniy mano, kad personalo mokymas yra

reikalingas, tiesa, tgstinio mokymo bitinumg darbdaviai pirmiausia sieja su administracijos ir
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vadovaujanciyjy darbuotojy kvalifikacijos tobulinimu. Taip mananciy darbdaviy buvo vir§ 50 proc.
Tuo tarpu darbininky kvalifikacijos tobulinimo biitinybe pabrézé tik 28 proc. atsakiusiyjy.

Nors minétas tyrimas parodé, jog mokymo biitinumg suvokia dauguma Lietuvos jmoniy vadovy,
vis délto, kaip teigia Bakanauskiené (2002), Lietuvoje darbdaviai daugeliu atveju neinvestuoja j savo
darbuotojus, todél mokymui, kvalifikacijos kélimui ar kitiems panaSiems tikslams skiriamas
minimumas 1é8y, daznai teisinantis jy trikumu. Autorés nuomone nepakankamo personalo mokymo
priezastimi gali buti tarybinio laikotarpio metu susiformaves neigiamas Sios veiklos jvaizdis. Juk tada
pagal planus visi organizacijos darbuotojai tur¢jo biuti tam tikru periodiSkumu apmokomi. Realiai
keldavo kvalifikacijg ne tie darbuotojai, kuriems to reikéjo, bet tie, kurie budavo maziau uzsiéme.
PraktiSkai §i veikla buvo atlickama formaliai. Todél personalo mokyma lietuviskos organizacijos
lygmenyje S§i autoré jvardija kaip stichinj procesa. Pradéjus diegti kompiuterius, organizacijos
darbuotojus imta mokyti su jais dirbti. Susidaré butinybé uzsienio kalby mokéjimui — organizacijose
pradéta ieSkoti biidy, kaip greiiau jy iSmokti. Taigi, galima teigti, jog Siandien poreikj darbuotojy
mokymui apsprendzia tik susidariusi situacija. Isitikinta, kad daugelyje organizacijy vyrauja nuostata,
kad kvalifikacijos kélimas — paties zmogaus asmeninis reikalas. Geriausiu atveju pasitenkinama
trumpalaikiais mokymo metodais: paskaitomis, praktiniais seminarais, konferencijomis, stazuotémis
(Bakanauskiené, 2002).

Kiti autoriai papildomai i$skiria kitas vieSojo sektoriaus problemines sritis: nepakankama
personalo tarnyby kvalifikacija ir motyvacija (Gustas, 2003), nepakankamas vadovybés skiriamas
Cesnulevigiené ir Lakis (2002) analizuodami problemines sritis viesojo sektoriaus darbuotojy mokyme
teigia jog, mokymy organizavimo technika mazai kinta: stichiskas paraisky pateikimas institucijoms,
vykdanciomis mokymus, ir bendra ataskaita, kurioje paprastai pateikiama apibendrinta informacija ir
statistika apie jvykusius mokomuosius renginius bei jy dalyvius. Tokiose ataskaitose paprastai
stokojama mokymo efektyvumo jvertinimo, darbo laiko sqnaudy ir mokymams panaudoty tiesioginiy
istekliy vertinimo analizés. Kol kas beveik nepraktikuojamas personalo mokymo metiniy plany
sudarymas, pagristas mokymo poreikiy analize. Valstybés ir savivaldybiy institucijose ir jstaigose dar
neveikia personalo mokymo informaciné sistema, padedanti ne tik kaupti duomenis apie mokymo
poreikius, bet ir jvertinti mokymo efektyvumg (p.68).

Personalo ugdymo tendencijos Lietuvos vieSajame sektoriuje (statistiné Salies analizé). NOrs
teoriné analizé parodé, jog vykdant darbuotojy mokymus ir kvalifikacijos kélima vieSajame sektoriuje
problemy gausu, vis délto verta paanalizuoti personalo ugdymo situacija vieSajame ir privaciame
sektoriuje kiekybiniu aspektu. Remiantis naujausiais Lietuvos statistikos departamento (LSD) (2011)
atlikto dirbanc¢iyjy asmeny profesinés kvalifikacijos tobulinimo statistinio tyrimo duomenimis 2010 m.

darbuotojy profesinj mokymg organizavo kas antra jmoné ir kas penktas Salies dirbantysis kélé
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kvalifikacijg mokymo kursuose. Tyrimo rezultatai parodé, kad 2010 m. darbuotojy profesinj mokyma
organizavo 6,7 tiikst., arba 52 procentai, imoniy. Palyginti su 2005 m. statistinio tyrimo duomenimis,
darbuotojy mokyma vykdziusiy jmoniy dalis padidéjo 6 procentiniais punktais. Tyrimo metu jmonés
pateiké informacijg apie kvalifikacijos kélimo kursus, jy dalyvius bei iSlaidas Siems kursams. Tyrimo
rezultatai parodé, kad 2010 m. kursuose kvalifikacijg kélé 117 tikst., arba 19 procenty, Salies
dirbanciyjy (2005 m. — 15 proc.). Mazos jmonés darbuotojy kvalifikacijos kélimui skyré ne maziau
démesio nei didelés — 2010 m. profesines zinias bei jgtidzius mokymo kursuose gilino 32 % mazy ir
tiek pat dideliy jmoniy darbuotojy.

Vertinant iSlaidas darbuotojy kvalifikacijai tobulinti, tyrimas parodé, jog lyginant su 2005m.
duomenimis jos iSaugo 22,4 proc., jy dalis metinése darbo sgnaudose sudar¢ 1,2 procento. Didesne dalj
jmon¢s islaidy kursams sudaré tiesioginés islaidos (iSlaidos kursy teikéjams, komandiruociy, jrangos ir
mokomosios medziagos jsigijimo iSlaidos) — 101 mln. lity (54,3 proc.), o netiesioginés iSlaidos,
susijusios su darbuotojo nedirbtomis ir kursuose praleistomis apmokétomis valandomis, — 85 min. lity
(45,7 proc.). 2010 m. vieno kursy dalyvio mokymui vidutiniskai buvo skirta 1597 litai, arba 157 litais
daugiau nei 2005 m.

B Savarankiskas planuotas
529% 53% darbuotoju mokymas
Imonés
A Ol'gmli.Zﬂ_“‘SiOS ® Dalyvavimas
profesing 2010 konferencijose, seminaruose,
e 19% ] mokyma paskaitose
A o Mokymas taikant darbo viety
® Darbuotojai rotacija
yd kéle
kvalifikacijs . .
A 11 1‘ acya ® Mokymas ir konsultavimas
1119 Kymo 2005 darbo vietoje
LT Viegasis FUIstose
Stzlltllstlllps sektorius u Mokymo kursai
vidurkis
6 pav. Personalo ugdymas Lietuvoje 7 pav. Personalo ugdymo metodai dazniausiai taikomi
. Salies jmonése
Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas prie LR, 2012. Saltinis: Lietuvos statistikos departamentas prie LR, 2012

Analizuojant personalo ugdyma skirtinguose sektoriuose (6 ir 7 pav.) statistiniai rodikliai Siuo
atveju palankesni vieSajam sektoriui, t.y. vieSojo sektoriaus darbuotojy padétis personalo ugdymo
atzvilgiu truputj lenkia Salies vidurkj. Vis délto, lyginant Lietuvos padétj ES kontekste, situacija ypac
kontraversiska. Eurostat duomeny bazés duomenimis 2005 m. Lietuvoje dirban¢iy asmeny mokymosi
rodikliai buvo Zemesni uz Europos Sajungos Saliy vidurkj. 2005 metais profesini mokyma darbuotojams

organizavo 46 procentai Lietuvos jmoniy (ES 25 vidurkis — 61 proc.), mokymo kursus lanké 15 procenty
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dirbanciy asmeny (ES 25 vidurkis — 34 proc.). Reikia paminéti, kad Siuo atveju vieSojo sektoriaus
statistika, atskirai nenagrin¢jama, bet galima daryti prielaida, kad bendros Saliy tendencijos atspindi ir
viesojo sektoriaus situacijg (LSD, 2011).

Lietuvai tapus visateise ES nare, atsirado visos galimybés naudotis §ios narystés privalumais. Siuo
atveju mums aktualus ES struktiirinés paramos panaudojimas Zzmogiskujy istekliy tobulinimo srityse. Siuo
metu jmonés turi galimybe naudotis parama pagal 2007-2013 m. Zmogiskujy istekliy plétros veiksmy
programos 1 prioriteto ,,KokybiSkas uzimtumas ir socialin¢ apréptis® priemong. Priemoneés tikslas —
tobulinti darbuotojy ir vadovy kvalifikacija, zinias ir gebéjimus jmonése, didinti darbuotojy gebéjimus
prisitaikyti prie jmonés reikmiy ir darbo rinkos pokyc¢iy. Pagal Sig priemong remiami jmoniy darbuotojy
mokymai ir kvalifikacijos tobulinimas (mokymas, suteikiantis ir tobulinantis kvalifikacijg, specializuotas
profesines Zinias ir jgudzius, bendruosius jgiidzius). Naujausi duomeys apie $ios programos jgyvendinimag

pateikiami 6 lenteléje.

6 lentele. Bendra Zmogi$kuyjy iStekliy plétros veiksmy programos 1 prioriteto ,,Kokybiskas

uZimtumas ir socialiné apréptis* jgyvendinimo buiklé 2012 m. geguzés 1 d.

Zmogiskyjy istekliy plétros
veiksmy programa (Europos
socialinis fondas)
Socialinés apsaugos ir darbo ministerijos administruojamy priemoniy ES fondo léSos 1 437 mlrd. lity
Viso 1 876 mlrd. lity
Vykdomy projekty (administruojamy sutarciy) skaicius ir skirta ES léSy suma 411 projekty / 1 269 min. lity,
arba 88,3 % visy ES lésy

Viso sutarciy: ES léSos/proc.nuo ES fondy 1 650,7 mird. lity arba 87,9 %
ISmokéta ES fondy lésy projekty vykdytojams / % nuo visy priemoniy léSy 982,3 min. lity arba 68,4 %
PripaZinta deklaruotinomis (panaudota) ES fondy léSy / % nuo visy priemoniy lésy 887,7 min. lity arba 61,8 %

Saltinis: LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2012, p. 132.

Taigi, nors ES struktiiriné parama yra puiki galimybé jmonéms gauti papildoma fianansavimg savo
veiklos efektyvumui uZtikrinti ir jgyvendinti, vis délto jau jgyvendinty programy analizé leidZia jZzvelgti
reikmingy tendencijy. Siuo atveju verta paanalizuoti 2004-2006 m. pagal Bendraji programavimo
dokumenta (BPD) ES finansuota vieng i§ prioritetiniy kryp&iy ,,Zmogiskyjy istekliy plétros® priemone:
2.2. ,,Darbo jégos kompetencijos ir geb¢jimy prisitaikyti prie poky¢iy ugdymas®. Pagrindinis BPD 2.2.
priemonés tikslas buvo didinti verslo jmoniy konkurencingumg visame Lietuvos iikyje, investuojant j
mokymg ir jgiidziy formavima, kad darbuotojai prisitaikyty prie darbo rinkos pokyciy ir sparciai
kintan¢iy darbdaviy poreikiy. Pagal $ig priemong buvo finansuoti 236 projektai, kuriuos jgvendinus buvo

remiamas pramoneés ir verslo sektoriaus dirbanciyjy mokymas, keliama valstybés institucijy dirbanciyjy
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kvalifikacija, plétojama profesiniy sgjungy socialiné partnerysté, ugdomas gyventojy kompiuterinio

raStingumo, organizuojamas probleminiy regiony gyventojy mokymas.

_ L Utena 1
Asociacijo

¢ Kitos Taurage

Viegosios
moneés

Valstybes

Kaunas 43

Klaipéda

Akcinésir

biudzetiné szll 'c::liﬁ Sé 1S 08
§ 1staigos _
L1003 . bendroveés Vilnius
| : Savivaldy 48%% i
A bes

N dzetiné

Telsiai 4
8 pav. BPD 2.2. priemonés ,,Darbo jégos 9 pav. BPD 2.2. priemonés ,,Darbo jégos
kompetencijos ir gebéjimu prisitaikyti prie kompetencijos ir gebéjimuy prisitaikyti prie
pokyciu ugdymas“ pareiskéjy pasiskirstymas pokyciu ugdymas“ pareiskéjy pasiskirstymas pagal
pagal imones Salies regionus
Saltinis: LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, Saltinis: LR Socialinés apsaugos ir darbo ministerija,
2006. 2006

Programos jgyvendinimo analizé rodo, jog darbuotojy kvalifikacijos kélimas pasitelkiant ES
strukttiriniy fony 1éSas, daznas reiSkinys tiek vieSajame, tiek privaciame sektoriuje (8 pav.) Vis délto
statistika ypa¢ nepalanki atskiriems Salies regionams (9 pav.). Daugiausia — beveik 57 proc. projekty
parengé pareiskéjai i§ Vilniaus apskrities t.y. 136 projektus, Kaune registruoti pareiskéjai parengé 43
projektus, Klaipédoje — 14 projekty. Maziausiai, tik viena paraiSka, gauta i§ Utenos apskrities. (LR
Socialinés apsaugos ir darbo ministerija, 2006).

Statistiné analizé rodo, jog tiek privatus, tiek vieSasis sektorius pakankamai aktyviai dalyvauja
jvairiose ES struktiiriniy fondy finansuojamose programose, susijusiose su darbuotojy mokymu ir
kvalifikacijos kélimu, vis délto kiekybinis/kokybinis $iy priemoniy jgyvendinimo poveikis, visy pirma,
jauciamas pagrindinése didziausiose savivaldybése, o démesys regioninése vietos savivaldose S§iuo
aspektu lieka pakankamai mazas. Taiau bitent regioninés savivaldybés susiduria su didesnémis
problemomis zmoniskyjy istekliy srityje. Visy pirma, dél to, jog jauni kvalifikuoti darbuotojai mieliau
renkasi darbg sostinéje arba kituose didesniuose miestuose, todél gery specialisty darbui vieSajame
sektoriuje regionuose surasti sunku. Todél bitina mazinti regionine atskirtj, skatinat mazesniyjy Salies
regiony jmones dalyvauti visose rengiamose ir jgyvendinamose programose.

Galime pasidZiaugti, jog ir vieSojo sektoriaus institucijos aktyviai naudojasi galimybe gauti ES

struktiring paramg savo darbuotojy mokymams. Neretai Sioms organizacijoms tai yra bene vienintelé
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proga jgyvendinti darbuotojy mokymus tokiu mastu, kuris atitikty realius poreikius ir kuriy déka galima

bty siekti teigiamy pokyc¢iy ir jgyti pranaSumo.

1.5. Lietuvos ir Europos sqjungos Saliy vieSojo sektoriaus personalo rengimo tendencijos

VieSojo sektoriaus darbuotojy teisiniy santykiy skirtumai. Analizuojant personalo rengimo
specifika skirtingose Salyse, daznai kyla painiavos, dél skirtingose Salyse teisiSkai nevienodai apibréziamo
vieSojo sektoriaus darbuotojo statuso. Dazniausiai vakary Saliy praktikoje visi vieSojo sektoriaus
darbuotojai turi valstybés tarnautojo statusa. Taciau yra Saliy, tame tarpe ir Lietuva, kuriose vie$ojo
sektoriaus darbuotojai skirstomi pagal jy atlickamas funkcijas: valstybés tarnautojams priskiriami, tik
vie$aji administravimg atliekantys darbuotojai, tuo tarpu, pavyzdziui, viesasias paslaugas teikiantys
medikai, mokytojai ir kt., nors ir dirba valstybinése institucijose ir gauna darbo uzmokestj i§ valstybés
biudZzeto, teisiskai apibréziami kaip darbuotojai, dirbantys pagal darbo sutartis. Toks skirtumas sglygoja,
jog jvairts darbuotojy veiklos aspektai (Siuo atveju analizuojamas mokymas ir kvalifikacijos kélimas),
nors ir dirbama toje pacioje sistemoje, daznai skirtingai jgyvendinami, dél skirtingo pvz. teisinio
reguliavimo. Taigi, jeigu valstybés tarnautojy kvalifikacijos kélimo ir mokymo klausimai apibréziami
valstybiniu lygmeniu t.y. valstybés tarnybos jstatyme, kurio nuostatos galioja vienodai visiems valstybés
tarnautojams, nepaisant kurioje valstybés jstaigoje jie dirba, tai darbuotojai, dirbantys pagal darbo
sutartis, teisiSkai reguliuojami tik remiantis jy sistemos valdanéiyjy sukurtais jstatymais, norminiais aktais
ir t.t., pvz. medicinos paslaugas teikianc¢iy darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas reguliuojamas
Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2002 m. kovo 18 d. jsakymu Nr. 132 "D¢l Sveikatos
priezitiros ir farmacijos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos".

Vis délto, siekiant apzvelgti vieSojo sektoriaus darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos kélimo
ypatumus skirtingose ES salyse, teks vadovautis placiuoju vieSojo sektoriaus darbuotojy skirstymo
pozitriu t.y. visi darbuotojai, dirbantys valstybinése institucijose, traktuojami kaip valstybés tarnautojai.

Personalo ugdymas ES vieSajame sektoriuje. Naujos ir vis sparciau besikei¢ian¢ioS vie$ojo
sektoriaus realijos reikalauja sisteminiy permainy visoje vieSojo sektoriaus grandinéje. Permainy svarba
vieSajame sektoriuje Vakary Salys suprato dar praéjusio amziaus 70-aisiaisS metais, kai pasirodé pirmieji
teoretiky ir praktiky teiginiai, pazymintys moderniy Saliy viesajame sektoriuje vykstancius pokycius,
reikalaujancius 1§ vieSyjy institucijy naujy paslaugy kokybés, prisitaikymo prie aplinkos formy ir t.t.,
orientuojantis ] nuolat augancius vartotojy lukes¢ius. Visuomené reikalauja i§ vieSojo sektoriaus
institucijy efektyvumo, naujy veiklos formy, nuolat geréjanciy kokybiniy veiklos rodikliy ir t.t. Todél vis
svarbesni tampa vieSyjy paslaugy teikéjy ir vartotojy santykiai, vieSojo sektoriaus struktiiry organizaciniai
pokyciai, vieSyjy programy ir projekty bei visy veiklos rusiy — informaciniy, technologiniy, finansiniy ir
zmogisSkyjy iStekliy valdymo — inovacijos. Tod¢l XXI a. vieSojo sektoriaus organizacijy veikloje vis

placiau imta taikyti verslo vadybos formas, kas salygoja sparciai Vakary Salyse plintantj reiskinj - vieSojo
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sektoriaus administravimo vadybizavimg. Daznai teorijoje Sie pokyciai (reformos) jvardijami naujosios
viesosios vadybos (NVV) dimensija. Siuo terminu jprasta vadinti daugelj vieSojo sektoriaus reformuy,
vykdomy daugelyje Saliy (Guogis, Gudelis, 2003). Kaip teigia Bucinskas ir kt. (2004), ,,8iy reformy esmé
ta, kad valstybés valdymo sistemos pertvarkymai remiasi sisteminiu pozitriu ir vadybos pagrindais, siekia
optimizuoti vieSyjy organizacijy funkcijas ir jy skaiciy, standartizuoti viding struktiirg, sukuriant valstybés
valdymo organizavimo ir veiklos priezitros sistemas® (p.1). NVV paradigmos iSkilimas yra viena
naujausiy bei jkvepianciy vieSojo sektoriaus valdymo krypciy. Ji taikoma vieSojo sektoriaus reformose,
vykstanCiose jvairiy skirtingy ekonominiy ir politiniy sistemy Salyse (Pollitt, Bouckaert, 2003).
Apibendrinant jvairiy mokslininky iSvadas galima iSskirti keletg pagrindiniy modernios viesosios
organizacijos bruozy (Pollit, 2002, Peters, Waterman, 1982, Peters, 1989):
= Orientacija  vartotoja;
= Organizacija, teikianti kokybiskesnes paslaugas, naudojant inovacijas, diferencijuot savo veikla
taip, kad biity patenkinta kuo daugiau vartotojy poreikiy;
= Minimali hierarchija, sudaryta plokscios ir lankscios struktiiros pagrindu, kur veikia novatoriSkas
personalas;
* Naudojama j veiklos rezultatus orientuota personalo skatinimo sistema;
= Koncentracija | tas veiklas, kurias organizacija sugeba atlikti geriausiai, kontrakty sudarymas su
iSoriniais rinkos dalyviais toms veikloms, kuriy organizacija negali atlikti efektyviai;
= Tvirta i$laidy kontrolé, modernios apskaitos sistemos;
= Pusiausvyra tarp centriniy nurodymy ir vietos politikos;
= Greita orientacija ir veiklos inovatyvumas;
= Vertés kiirimo procese naudojami kvalifikuoti — lanksttis darbuotojai.

Taigi, kaip teigia Masiulis (2007), ,,iki Siol vieSajame sektoriuje vyrave valdymo stereotipai,
biurokratiniai valdymo metodai kei€iasi, atsiranda naujy vadybos principy ir nuostaty, paneigianciy
senus, klasikinés valstybés biurokratijos sukurtus valdymo stereotipus® (p. 68). Svarbiausias visy poky¢iy
aspektas siejamas su vieSojo sektorius modernizavimu. Kaip teigia Smalskys ir Skietrys (2008),
,moderniame vieSyjy jstaigy valdyme Sio sektoriaus personalas tampa pagrindiniu strateginiu iStekliu
siekiant jgyvendinti vieSaja politikg. VieSojo sektoriaus reformos $iuo metu apima darbuotojy
motyvavimg, Svietimo sistema, personalo kvalifikacijos kélima, atrankos metodus ir formas, darbo
santykius ir kita“ (p.64).

Naujosios vieSosios vadybos jtaka, jsigalintys vadybiniai vieSojo sektoriaus valdymo metodai vercia
vieSojo sektoriaus darbuotojus nuolat kelti savo kvalifikacijg ir konkuruoti dél darbo viety jvairiose
vieSojo sektoriaus organizacijose. Konkurencijos aspektas, kaip nuolatinio mokymosi ir kvalifikacijos
kélimo salyga ypa¢ aktualus, tokiose Salyse, kaip pavyzdziui, Svedija, Olandija, Danija, kuriose

darbuotojai priimami pagal terminuotas sutartis, taigi darbuotojai priversti nuolat mokytis, kelti
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kvalifikacija, kad pasibaigus darbo sutarties terminui jo vietos neuzimty didesne patirtj/kompetencija
turintis darbuotojas (Minkevicius, Smalskys, 2008).

Reikia paminéti, kad naujosios idéjos skirtingose Salyse, jgyvendinamos nevienodai. Kaip teigia
Smalskys ir Skietrys (2008), is anglosaksy valstybiy kilusi naujosios viesosios vadybos teorija ir praktika
ne visada atitinka istorines, kultiirines ir kitokias kontinentinés Europos viesojo valdymo realijas. Sios
valstybés, kaip ir Ryty Centrinés Europos Salys, susiduria su panasSiomis naujosios viesosios vadybos
reformy adaptavimo ir jgyvendinimo problemomis. Ryty Centrinés Europos Salys, nepaisant sovietinio
totalitarizmo priespaudos, ilgq laikq buvo veikiamos austry-vokieciy ir pranciizy teisés ir administracinio
valdymo tradicijos, todél sunkiai adaptuoja modernig viesojo sektoriaus administravimo praktikq, kuri
jau keletq desimtmeciy sékmingai jgyvendinama, siekiant viesSqjj sektoriy padaryti veiksmingesnj ir
efektyvesnj (p. 62). Tadiau permainos daugiau ar maziau jgyvendinamos visose 3alyse. Cia reikia sutikti
su Minkevi¢iaus ir Smalskio (2008) nuomone, kad ,net ir geriausiai parengtos vieSojo sektoriaus
reformos nepavyks be efektyvaus ir moderniai parengto personalo® (p.8). Kaip teigia Appleby (2003)
profesiné ir socialiné¢ darbuotojy kompetencija, Zinios ir inovacijos, skirtos socialinei ir ekonominei
gerovei, yra valstybiy konkurencingumo ir ekonomikos augimo pagrindas. Darbuotojy mokymas ir
kvalifikacijos kélimas tampa daugelio Vakary $aliy valstybés institucijy organizacinés kultiiros dalimi,
kai vis maZiau remiamasi nuopelny sistema ir vis labiau atrankos procese vertinamos Zinios ir gebéjimai.

Kaip teigia Smalskys ir Skietrys (2008), kvalifikacijos kélimas ir jos tobulinimas daugelyje Saliy
yra jstatymiskai jtvirtinta pareiga, taciau tai netrukdo organizuoti, pavyzdziui, jvairius kvalifikacijos
kélimo kursus. Daugelis Saliy turi savo nacionalines mokyklas viesojo sektoriaus darbuotojams, taciau
rinkoje atsiranda ir daugiau institucijy, teikianciy panasias paslaugas. VieSasis sektorius vis labiau
naudojasi nacionaliniy kvalifikacijos kélimo programy paslaugomis. PavyzdzZiui, angly sistema NVQ
(National Vocational Qualifications) arba Learnleader daugiafunkciné sistema. Tokios daugiafunkcinés
sistemos skatina kelti kvalifikacijq visose Europos Sgjungos Salyse. Manoma, kad jos leisty pasiekti
pakankamai aukstq kvalifikacijq ir prasciau issimokslinusiems valstybés tarnautojams. Tai biity
bandymas suteikti vienodas svietimo galimybes visiems visuomenés nariams, siekti tarnautojy darbo
efektyvumo motyvuojant juos geriau dirbti (p. 62). Skirtingai nei Lietuvoje, kaip teigia Minkevicius ir
Smalskys (2008), ,,daugelio Saliy vie$ojo sektoriaus organizacijose steigiami nauji pataréjy tobulinimo ir
mokymo klausimais etatai. Sie pareigiinai pataria institucijy vadovams mokymo strategijos, personalo
ugdymo ir valdymo, mokymo koordinavimo ir panasiais klausimais. Jie tiesiogiai veikia vieSyjy istaigy
vadovus, kurie daug démesio skiria tarnautojy mokymo proceso veiksmingumui vertinti® (p.15).

Esminiai mokymo ir kvalifikacijos kélimo skirtumai skirtingose Salyse yra todél, kad dalyje Saliy
tarnautojy mokymas Vykdomas tik valstybés institucijose, kitose §i veikla organizuojama privaciose
institucijose, galiausiai pasirenkamas kombinuotas metodas: t.y. mokymai ir kvalifikacija keliama ir
valstybinése ir privaciose jstaigose. Skirtingose Europos valstybése jgyvendinami trys tarnautojy

mokymo modeliai pateikiami 10 paveiksle.
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» Vigas valstybeés tarnautoju mokymas atiduodamas

Svedija, Olandija, Estija. rinkai

™
S

* Nustatomos tam tikros kompetencijos, kuriu ugdymas
perduodamas rinkai, ir kompetencijos, kurioms lavinti
naudojamos pagrindines mokymo institucijos

Suomija, Danija, Dizioji
Britanija, Italija, Lietuva.

" Airija, Austrija, Belgija, Graikija, Isp |
anija, Liuksemburgas, Pranciizija
Portugalija, Vokietija.

» Vigas valstybeés tarnautoju mokymas yra centralizuotas
ir vy kdomas specializuotosemokymo institucijose

10 pav. VieSojo sektoriaus darbuotojy mokymo modeliai skirtingose ES Salyse

Sudaryta: autorés, remiantis (Macek, 1999, p.125-146, Cesnulevi¢iené, Lakis, 2002, Minkevi¢ius, Smalskys, 2008).

Taigi, Lietuva atitinka Suomijoje, Danijoje, Didziojoje Britanijoje ir kt. jgyvendinamg vie$ojo
sektoriaus darbuotojy mokymo modeli, kuomet mokymai ir kvalifikacijos kélimas vykdomas tiek
valstybés, tiek privac¢iose mokymo institucijose. Tuo tarpu, bene dazniausiai, Europoje vieSojo sektoriaus
darbuotojai mokomi centralizuotai, mokymus vykdant specializuotose institucijose. Taciau sukurti tokig
mokymy infrastruktiira reikalinga ypa¢ dideliy investicijy, todél kaip teigia Cesnulevi¢iené ir Lakis
(2002), miisy mazai $aliai, ,.tai buty per didelé prabanga. Netgi Pranctzija, savo funkcionieriams mokyti
kasmet iSleisdama apie 6 proc. valstybés tarnautojy darbo uzmokescio, dél per dideliy iSlaidy pastaruoju
metu pertvarko savo mokymo strukttiras® (p.88).

Skirtingos Salys taiko skirtingus mokymo modelius ir metodus. Taciau kokia strategija pati
geriausia? Koks geriausias orientavimosi modelis? Be abejo, geriausio modelio néra, nes skirtingos $alys
salygojamos daugybés skirtingy veiksniy (ekonominiy, politiniy, socialiniy ir t.t.), taiau visi modeliai yra
sekmes taisykles, priedai prie sekmingos veiklos plétojimo.

Sveikatos prieZiiiros specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo tendencijos ES.
Ikidiplominiy ir podipominiy studijy metu jgytos Zinios ir jgiidZiai néra pakankami visos profesinés
karjeros metu siekiant iSlaikyti tinkamg kompetencijg ir darbo jgiudzius, todél profesinés kvalifikacijos
nuolatinis tobulinimas svarbus uztikrinant sveikatos priezitiros paslaugy kokybe visose ES Salyse.

ES salyse sveikatos prieziiiroje dirbanciy specialisty kompetencijos tobulinimui bei mokymosi visa
gyvenima koncepcijai skiriamas ypa¢ didelis démesys, taciau profesinés kvalifikacijos tobulinimasis
skirtingose Salyse vykdomas skirtingais metodais. Siekiant bent i§ dalies spresti §ig problema 2010 m.
Buvo parengta “Baltoji knyga” (Continuous medical education (CME) in Europe: evolution or revolution.
MedEd global solutions, 2010). Didziausia problema bendry taisykliy stoka bei testinio medicinio
mokymo kokybés kriterijai (Garattini et. al., 2010).

ES saliy skirtumai organizuojant ir uztikrinant tgstinij medicininj mokyma pasireiskia keliais

aspektais (Hemerlyck, 2009, Costa et. al., 2010, Sveikatos moksly universitetas (toliau SMU) 2011):



43

= Privalomas savanoriskas tobulinimasis;

= Tobulinimosi apimtys kreditais;

= Skirtingy tobulinimosi budy tinkamumas;

= Testinio medicininio mokymo organizatoriy akreditacija, testinio mokymo renginiy akreditacija;

» Priklausymas Europos medicinos specialisty sgjungos (UEMS) Testinio medicininio mokymo
Europos akreditacijos tarybos (European Accreditation Council for Continuous Medical
Education) sistemai;

» Nacionalings institucijos, reguliuojancios testinj medicininj mokyma;

= Leidimo verstis praktika perregistravimo daznumas;

= Tobulinimosi apimtys:

= Skatinimai ir nuobaudos.

Remiantis Merkur ir kt. (2008), Hemerlyk (2009) bei SMU (2011) atliktais medicinos darbuotojy
kvalifikacijos tobulinimo skirtingose ES Salyse tyrimy rezultatais, atlikta lyginamoji analizé, kurioje
i§skirti septyni pagrindiniai gydytojy testinio profesinio tobulinimosi sistemy bruozai ir pagal juos atlikti
palyginimai skirtingose Europos valstybése (zr. 2 prieds).

Daugelyje ES $aliy reikalaujama, kad gydytojai per nustatyta laikotarpj surinkty atitinkama
profesinés kvalifikacijos tobulinimosi kredity skai¢iy. Leidimo verstis praktine veikla pratesimo
daznumas ES $alyse labai skirtingas - nuo 1 m. Suomijoje iki 7 m. Slovénijoje. Lietuvoje nustatytas 5 m.
medicinos praktikos licencijos perregistravimo laikotarpis taikomas 10 i§ 24 analizuoty ES. Visose
nagrinétose Salyse, kaip ir Lietuvoje, gydytojai dalyvauja tobulinant profesing kvalifikacija, taciau tik 10
Saliy medicinos praktikos veiklg vertina ir kolegos (angl. peer review). 15 i§ 24 Saliy testinis medicinos
mokymas yra privalomas, taciau reikia paminéti, jog absoliucioje daugumoje Saliy leidimo verstis
praktine veikla pratesimo procesas labai formalus, t.y. orientuotas j procesa (dalyvavimg), o ne rezultatg
(igytas zinias ir jgudzius). Daugelyje nagrinéty ES Saliy, kaip ir Lietuvoje, taikoma nuobaudy ir/ar
skatinimo sistema. Taciau finansinés paskatos gydytojams, nuolat tobulinantiems profesing kvalifikacija,
taikomos tik Norvegijoje ir Belgijoje. Kitose Salyse taikomos drausmés priemonés (licencijos
sustabdymas, pakartotinas egzaminas, mazesnis suteikty paslaugy kompensavimo lygis ar medicings
praktikos veiklos stebésena ir t.t.).

Testinio medicinos mokymo prieziiira ES Salyse labai skirtinga. Absoliucioje daugumoje Saliy
profesinés kvalifikacijos tobulinimosi procesa kontroliuoja profesinés organizacijos ar nepriklausomos
institucijos. 5 Salyse, kaip ir Lietuvoje, kontrole vykdo valstybés institucijos. Belgija — vienintelé
valstybé, kurioje profesinés kvalifikacijos tobulinimosi procesg kontroliuoja socialinis draudimo fondas ir
valstybé. Daugelyje saliy akredituojami tik renginiai, taCiau Austrijoje, Pranctzijoje, Slovénijoje ir
Italijoje akredituojami ir patys tgstinio medicininio mokymo organizatoriai.

Lietuvoje, kaip ir kitose Ryty ir Centrinés Europos Salyse (iSskyrus Estijg), medicinos darbuotojy

profesinés kvalifikacijos tobulinimasis yra privalomas. Siuo metu privalomasis profesinés kvalifikacijos
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tobulinimasis vis dazniau diegiamas ir senosiose ES Salyse, kaip ir Lietuvoje, siejant §] procesg su
medicinos praktikos licencijos perregistravimu. Danijoje, Liuksemburge, Portugalijoje, Ispanijoje,
Svedijoje ir Sveicarijoje profesinés kvalifikacijos tobulinimasis yra laisvanoriikas ir gydytojai neprivalo
pranesti apie profesinés kvalifikacijos tobulinimasi ir jo trukme.

Lietuvoje taikomos profesinio kvalifikacijos tobulinimosi formos tokios pacios kaip ir kitose ES
Salyse, kur dazniausiai visos tobulinimo formos grupuojamos ] tradicines veiklas (nacionalinés ir
tarptautinés konferencijos, interaktyviis seminarai, mokslinés literatiros analizé, straipsniy ir kitos
edukacinés medziagos publikavimas, kiti moksliniai pristatymai - kursai, stendiniai pranesimai ir kt.) bei
kitas veiklas (nuotolinis mokymasis, ne medicinos srities (ekonomika, sociologija ir kt.).

Gydytojo profesinés kvalifikacijos privalomojo tobulinimo trukmé Lietuvoje viena trumpiausiy ES.
Atitinkamai privalomas testinio kvalifikacijos tobulinimosi kredity skaicius per metus: Lietuvoje 24 val.,
Graikijoje, Cekijos Respublikoje, Belgijoje — 20 val., Slovénijoje — 10,7 val., Rumunijoje, Nyderlanduose
— 40 val., Austrijoje, Pranciizijoje, Vokietijoje, Vengrijoje, Airijoje, Italijoje, Latvijoje, Lenkijoje,
Slovakijoje, JK, Kipre, Danijoje — 50 val., Estijoje — 60 val. Bulgarijoje — 150 val. Portugalijoje,
Ispanijoje ir Svedijoje profesinés kvalifikacijos tobulinimas savanoriikas, todél mokymosi trukmé
nereglamentuojama. Taciau reikia atkreipti démesj, kad skirtingose Salyse taikomos skirtingos
kvalifikacijos tobulinimosi trukmés skai¢iavimo metodikos. Daugumoje S$aliy 1 wval. profesinés
kvalifikacijos kursy prilyginama 1 kreditui. Tuo tarpu Lietuvoje Svietimo jstaigose teikiamy kvalifikacijos
kursy trukmée skai¢iuojama akademinei valandai (45 min.). Tokia pacig valandos skai¢iavimo metodika
ES taiko Austrija ir Estija, o Slovakijoje 1 nacionaliniy renginiy valanda prilyginama 2 kreditams.

Lietuvoje taip pat jteisinta ir nuotolinio mokymosi galimybé, kurig pripazjsta 18 i§ 27 ES Saliy
(nepripazjsta Bulgarija, Estija, Graikija, Airija, Portugalija, Rumunija, Svedija).

Taigi, sveikatos priezitiroje dirbanciy specialisty kompetencijos tobulinimui visose ES Salyse

skiriamas ypac¢ didelis démesys, ta¢iau skirtingose Salyse tai igyvendinima skirtingais metodais ir badais.
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2. PERSONALO UGDYMO SISTEMOS BI_J.KLES LIETUVOS VIESAJAME SEKTORIUJE
VERTINIMAS (VSI VISAGINO LIGONINES IR VSI VISAGINO PIRMINES SVEIKATOS
PRIEZIUROS CENTRO PAVYZDZIU)

2.1. V3j Visagino ligoninés ir V3j Visagino pirminés sveikatos prieZiiiros centro veikla ir personalo
ugdymo sistemos teisinis reguliavimas nacionaliniu ir instituciniu lygiu

Analizuojant personalo ugdymo sistemos efektyvumg Lietuvos vieSajame sektoriuje, tiriamojoje
dalyje pasirinkta analizuoti dvi vieSojo sektoriaus organizacijas, dirban¢ias sveikatos priezitiros
sektoriuje: V§j Visagino pirminés sveikatos prieziiiros centras (toliau VS§j Visagino PSPC) ir V§j Visagino
ligoniné. Tokj pasirinkimg 1émé esminé priezastis - derama medicinos sektoriuje dirbanciyjy profesiné
kvalifikacija bitina sveikatos prieziliros pazangos sglyga. Taigi, darbuotojy kvalifikacijos kélimas,
profesiniy ziniy gilinimas, jgiidziy tobulinimas neatsiejamas, siekiant sveikatos jstaigy veiklos ir teikiamy
paslaugy kokybés gerinimo. Sveikatos jstaigy veiklos gerinimas visy pirma suvokiamas kaip:
kokybisSkesniy ir didesnés apimties paslaugy teikimas, uztikrinamas geresnis darbuotojy prisitaikymas
prie kintanéiy rinkos poreikiy, palengvina jy integracija j nuolat strukturiS8kai kintanéig sveikatos
priezitiros paslaugy rinkg, didina personalo motyvacija darbui, sutelkia juos poky¢iams bei norui prisidéti
prie jstaigos veiklos efektyvumo gerinimo.

Analizuojamos organizacijos, biidamos savivaldybés vieSosiomis jstaigomis, teikia sveikatos
prieziliros paslaugas visiems Lietuvos gyventojams (visy pirma Visagino miesto, gretimy rajony bei
Utenos apskrities). V§j Visagino PSPC — ambulatorines pirminio lygio, V§j Visagino ligoniné —

ambulatorines ir stacionarines pirminio ir antrinio lygio sveikatos priezitiros paslaugas.

7 lentelé. V§j Visagino ligoninés ir V§j Visagino PSPC vizija ir misija

VSi Visagino ligoniné

V3i Visagino PSPC

VIZIJA

Visy be iSimties pacienty poreikiy tenkinimas savo
kompetencijos ir ligoninés galimybiy ribose, dalyvaujant
ypatingai kvalifikuotam medicinos personalui, uztikrinant
optimalig aplinka bei Zmogiska parama, padidinant pacienty
pasitikéjimg sveikatos priezilira ir asmeninj dalyvavima,
profilaktikos, gydymo ir reabilitacijos procesuose.

Diegiant naujas efektyvias medicinines technologijas, keliant
darbuotojy kvalifikacija, gerinant darbo aplinka gerés:
e teikiamy  sveikatos  prieziliros  paslaugy
(tinkamumas) ir prieinamumas;

oES sveikatos sistemos, Sveikatos apsaugos ministerijos ir
PSPC nustatyty reikalavimy atitiktis;

e didés pacienty pasirinkimo teis¢;

kokybé

MISIJA

Gerinti pacienty gyvenimo kokybe, mazinti iSvengiamag
sergamuma bei mirtingumg, padidinus ambulatoriniy ir
slaugos paslaugy apimtj, kokybiskai teikti sveikatos
prieziiros paslaugas. Optimizuojant paslaugy iSdéstyma
ligoningje sumazinti su Siy paslaugy teikimu susijusius
asmens sveikatos jstaigos kastus. Didinti
ambulatoriniy paslaugy apimtj. Plésti dienos stacionaro ir
dienos  chirurgijos Optimizuoti
palaikomojo gydymo paslaugy teikimg, mazinant II lygio

priezitiros
apimtj. slaugos ir

stacionariniy paslaugy apimtis ir kastus.

Teikti pacientams mokslu ir pazangiausiomis technologijomis
pagristas, saugias ir kokybiskas, atitinkancias pacienty
poreikius ir interesus, virSijan¢ias jy lukes¢ius, sveikatos
paslaugas  naudojantis iStekliais,
steigéjo
reikalavimus ir uztikrinti pacienty informacijos privatuma,
zmogiskaja pagarbg ir oruma.

priezitiros turimais

atsizvelgiant | ir paslaugy uzsakovy keliamus
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llgalaikiy organizacijy perspektyvy atspirties taSkas yra vizija ir misija. V§j Visagino ligoninés ir

Vs Visagino PSPC vizija ir misija pateikiama 7 lenteléje.

V3] Visagino ligoninéje dirba 323 darbuotojai, i$ jy: 238 medicinos personalo darbuotojai, 16 -
administracijos darbuotojy ir 69 - techninis personalas.

V§j Visagino PSPC dirba 103 darbuotojai: i$ jy 87 medicininis personalas, 14 - adminstracijos
darbuotojy ir 2 - techninio personalo darbuotojai.

Personalo ugdymo sistemos teisinis reguliavimas sveikatos prieZiiiros institucijose. Siekiant
tinkamai jgyvendinti kvalifikacijos kélimg sveikatos apsaugos sektoriuje, yra priimti teisés aktai, kurie
turi uztikrinti, kad $is mokymo procesas vykty sklandziai ir biity efektyvus.

Lietuvoje sveikatos prieziiiros specialisty praktika yra licencijuojama veikla. Jstatymuose numatyta,
kad praktikuoti gali asmenys pagal jgyta specialybe ir turintys galiojancig licencija (tam tikrais atvejais ir
atitinkamy paslaugy sertifikatus). Medicinos praktikos licencijy iSdavimg gydytojams reglamentuoja LR
medicinos praktikos jstatymas, 0 slaugytojams - LR slaugos praktikos ir akuserijos praktikos jstatymas.

LR medicinos praktikos jstatymo 10 str. nurodo, kad gydytojas privalo tobulinti savo profesing
kvalifikacijqg sveikatos apsaugos ministro jsakymais nustatyta tvarka ir kas penkis metus pateikti
Valstybinei asmens sveikatos priezitiros veiklai tarnybai (toliau - VASPVT) prie Lietuvos Respublikos
Sveikatos apsaugos ministerijos (toliau LR SAM) dokumentus, jrodancius kvalifikacijos tobulinima.
Analogiskai, LR slaugos praktikos ir akuSerijos praktikos jstatymo 5 str. skelbia, kad licencijos turétojas
privalo kas penkis metus pranesti Licencijavimo institucijai apie profesinés kvalifikacijos tobulinimg ir
slaugos ar akuSerijos praktika. Sio jstatymo 13 str. apibrézia slaugytojo ir akuserio pareigg tobulinti
profesing kvalifikacijq sveikatos apsaugos ministro nustatyta tvarka.

Atitinkamai sveikatos apsaugos ministro jsakymais nustatyta, kad sveikatos apsaugos specialisty
licencija perregistruojama ir atnaujinama pateikus dokumentus, patvirtinanéius, kad:

» Gydytojas per paskutinius 5 m. (nuo licencijoje nurodytos jos iSdavimo/perregistravimo ir iki

Kito perregistravimo datos) ne maziau kaip 120 val. tobulino profesing kvalifikacija (LR

sveikatos apsaugos ministro 2002 m. kovo 18 d. jsakymas Nr 132 , D¢l sveikatos priezitiros
specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos”).

= Bendrosios ir (ar) specialiosios praktikos slaugytojas paskutinius 5 m. ne maziau kaip 60 val.

tobulino profesing kvalifikacijg (LR sveikatos apsaugos ministro 2001 m. spalio 1 d. Nr. 512
,»Dél slaugytojy profesinio tobulinomo, privalomo bendrosios ir (ar) specialiosios praktikos
slaugytojy licencijy ir sertifikaty (kai jie privalomi) perregistravimo ar galiojimo atnaujinimo
tvarkos ir masto nustatymo).

Sveikatos apsaugos specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo formas, jy vertinima, profesinés
kvalifikacijos tobulinimo kursy organizavimo tvarka bei apmokéjima reglamentuoja 2001 m. spalio 1d.

LR sveikatos apsaugos ministro jsakymas Nr. 512 ,,Dél slaugytojy profesinio tobulinimo, privalomo
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bendrosios ir (ar) specialiosios praktikos slaugytojy licencijy ir sertifikaty (kai jie privalomi)
perregistravimo ar galiojimo atnaujinimo tvarkos ir masto nustatymo®. Pagrindinés Siame jsakyme

jtvirtintos j ugdyma orientuotos personalo politikos sveikatos priezitiros jstaigose jgyvendinimo nuostatos

pateikiamos 8 lenteléje:

8 lentelé. SAM jgyvendinamos j ugdyma orientuotos perosnalo politikos teisiniy normy apZvalga

PROFESINES
KVALIFIKACIJOS
TOBULINIMO
FORMOS

3 pnkt. “Tobulinimosi formos: kursai, stazuotés, paskaitos, pranesimai, publikacijos mokslo
zurnaluose ir leidiniuose, mokslinés-praktinés konferencijos, seminarai“.

4 pnkt. ,, Tobulinimasis Lietuvoje ar uzsienyje vertinamas valandomis.

7 pnkt. ,, Tobulinimosi formos ir jy trukmés kitose, su profesine kvalifikacija susijusiose, srityse
uzskaitomos, kaip nurodyta Sios tvarkos 3 punkte, ir vertinamos kaip 1/3 valandy, nurodyty Sios
tvarkos 4 punkte.

8 pnkt. , Svietimo institucijos, vykdancios neformalyjj S$vietimq, iSduoda paZyméjimus,
patvirtinancius asmens dalyvavimg neformaliojo Svietimo programoje ir jos baigimgq, tam tikros
pakopos ar reglamentuoto modulio baigimg arba kvalifikacijos jgijimq. Tokie pazyméjimai gali buti
pripazjstami juridiniy ir fiziniy asmeny, taciau jais remiantis formaliojo $vietimo institucijos negali
iSduoti valstybés pripazjstamy diplomy ar pazyméjimy *

13 pnkt.. ,,Sios tvarkos 7 punkte nurodytas tobulinimasis gali sudaryti ne daugiau kaip 20 procenty
privalomojo profesinés kvalifikacijos tobulinimo trukmeés.

PROFESINES
KVALIFIKACIJOS
TOBULINIMO
KURSU
ORGANIZAVIMO
TVARKA

14 pnkt. ,, Profesinés kvalifikacijos tobulinimu ripinasi patys specialistai, sveikatos prieZiiros
istaigos, jmonés, jy steigéjai, specialybés draugijos bei specialisty profesinés organizacijos “

15 pnkt.: ,, Specialisty tobulinimas — sudétiné sveikatos prieziiiros, farmacijos personalo valdymo
dalis — planuojamas, organizuojamas ir vyvkdomas pagal kompetencijg atitinkamu lygiu: ministerija
ir formaliojo $vietimo institucijos Sig veiklg planuoja ir koordinuoja valstybés lygiu, apskritys ir
savivaldybés — teritorijose, sveikatos priezitiros ar farmacijos jstaigos — jstaigose, patys specialistai
— asmenine iniciatyva “.

16 pnkt. ,, Sveikatos prieziiiros ar farmacijos jstaigos administracija privalo planuoti jstaigoje
dirbancio personalo tobulinimq, numatyti Siam tikslui reikalingas Iésas bei sudaryti sqlygas
privalomam specialisto profesinés kvalifikacijos tobulinimuisi*.

17 pnkt.. ,, Formaliojo $vietimo jstaigos, kurioms teisés akty nustatyta tvarka suteikta teisé vykdyti
neformalyjj Svietimg, atsizvelgdamos | ministerijos, specialisty profesiniy sqjungy bei specialybés
draugijy siitllymus, organizuoja specialisty tobulinimosi kursus, nustato kursy trukme ir kaing *.

18. pnkt. , Svietimo institucijos turi uztikrinti tobulinimo programy kokybe bei jy vykdytojy
profesionalumg, atitinkantj tobulinamy specialisty profesinei kvalifikacijai keliamus reikalavimus.
Tobulinimosi programos, suderintos su ministerija ir aprobuotos teisés akty nustatyta tvarka, turi
biiti patvirtintos svietimo institucijy “.

19. Apie kitais metais organizuojamus tobulinimosi kursus Svietimo institucijos viesai skelbia iki
kiekvieny mety birzelio 1 d.

21. Sveikatos prieziuros ar farmacijos jstaigy administracijos iki kiekvieny mety rugséjo 15 d.
pateikia Svietimo institucijoms specialisty, pateikusiy prasymus tobulintis, paraiskas ir sqrasus.

22. Svietimo institucijos iki kiekvieny mety lapkricio 15 d. sudaro tobulinimosi Kursuose
dalyvaujanciyjy vardinius specialisty sqrasus kitiems metams ir nustato kursy laikq.

23. Svietimo institucijos iki kiekvieny mety gruodzio 1 d. pateikia ministerijai derinti specialisty,
vardinius sqrasus, tobulinimosi kursy kalendorinius planus, tobulinimosi islaidy skaiciuotes,
mokéjimo grafikq, sutarciy dél specialisty tobulinimosi organizavimo ir apmokéjimo projektus ir kitq
reikiamgq informacijq pagal nustatytas tipines formas.

TOBULINIMOSI

27 pnkt. ,,Ministerija, siekdama patenkinti specialisty tobulinimosi poreikius bei atsizvelgdama |
valstybés biudzeto skiriamas lésas pagal pasirasytas sutartis su S$vietimo institucijomis, kas
penkerius metus asmeniui, dirbanciam sveikatos prieziiiros jstaigoje, apmoka iki 75 procenty
privalomojo asmens profesinés kvalifikacijos tobulinimosi islaidy. Kitq dali apmoka sveikatos

KURSU priezitiros ar farmacijos jstaiga, jstaigos steigéjas arba pats specialistas *.
APMOKEJIMO o 28 pnkt. ,,Gali buti organizuojami mokami tobulinimosi kursai ar kiti renginiai, uz kuriuos moka
TVARKA patys specialistai, sveikatos prieziuros ar farmacijos jstaigos arba kitos organizacijos *

29 pnkt. | Kity sveikatos prieziuros ar farmacijos jstaigy specialisty tobulinimosi islaidos
padengiamos is Siy jstaigy ar paciy specialisty lésy ™
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Nuo 2011 m. lapkri¢io 1 d. jsigaliojo LR sveikatos apsaugos ministro 2011 m. birzelio 28 d.
jsakymas NR. B-645 ,.Dé¢l sveikatos specialisty tobulinimo programy derinimo taisykliy ir tobulinimo
programy vertinimo komisijos nuostaty patvirtinimo®. Siuo jsakymu patvirtintose sveikatos specialisty
tobulinimo programy derinimo taisyklése numatyta, kad bet kokios organizuojamos specialisty
kvalifikacijos tobulinimo programos privalo biti akredituotos ir suderintos su SAM. Suderinty

privalomos kvalifikacijos, tobulinimo reikalavimus atitinkanéiy, tobulinimo programy sgrasas skelbiamas

SAM internetingje svetainéje (http://www.sam.lt/go.php/Sveikatos_sistemos_specialistai). Siuo metu
SAM yra akreditavusi 52 sveikatos apsaugos specialisty kvalifikacijos tubulinimu galin¢ias uZsiimti
jstaigas. Jy sgraSas pateikiamas 3 priede.

Taigi, nors sukurta nemazai teisés akty ir dokumenty, reglamentuojanciy sveikatos apsaugos srityje
dirbanciy specialisty privaloma kvalifikacijos kélimg, vis délto yra nemazai jstatymuose neapibrézty
procediry, kurias kiekviena jstaiga jgyvendina savo kompetencijos ribose. V§j Visagino ligoniné,
remdamasi jstatymine baze, yra sukirusi ir patvirtinusi savo personalo valdymo procediira, Kurioje
nemazai démesio skiriama darbuotojy profesinio ugdymo reglametavimui. Sios procediiros atskiros
veiklos, susijusios su personalo ugdymo organizavimu ligoninéje, pateikiamos 4 priede. Tuo tarpu V§j
Visagino PSPC formalios procediiros neturi, taigi mokymy funkcijos turinys apsiriboja formaliu teisés

akty nuostaty tenkinimu.

2.2. Tyrimo apraSymas

Vakary Saliy atstovai sutartinai teigia, jog bet kurios organizacijos veiklos efektyvumg nulemia joje
dirbantys zmonés. Puikiis veiklos vystymo metodai, technologijos, kapitalas tampa tik galimybe jeigu
visa tai néra personalo politikos materializuotas reiSkinys. Tampa aiSku, jog esamy dinamisky realijy
kontekste vieSajame sektoriuje iSkilo bitinybé pagristi 1 ugdyma orientuotos personalo politikos
galimybes. Taciau reikia pripazinti, kad nepaisant tai, jog daugelis organizacijy pripazjsta personalo
svarbg, vis délto démesys zmogiSkajam kapitalui toli grazu nepakankamas. Daznai pasitaiko (ypac
vieSojo sektoriaus organizacijose), jog daugybe mety vienai jstaigai vadovaujantys asmenys yra
konservatyviis, neskatinantys pokyc¢iy arba nesugebantys jy valdyti. Dazniausiai personalo ugdymo
sistema tokiose struktiirose yra traktuojama tik kaip vadybos mados reikalas ir jai skiriamas tik
epizodiSkas démesys. Tokiose organizacijose nesugebama ugdyti Zzmoniy poreikio mokymuisi, neieSkoma
galimybiy kaip sukurti efektyviag personalo ugdymo sistemg, gebancig atliepti organizacijos (- nariy)
galimybéms ir poreikiams.

Tyrimo problema. Reikia paminéti, jog literatiiroje didesnio démesio susilauké valstybés tarnybos
analizé (Cesnuleviéiené, Lakis, 2002; Gustas, 2003; Patapas, Kasperaviciite, 2009; Patapas, 2009), tuo
tarpu vieSyjy paslaugy sektoriuje reprezentatyviy tyrimy praktiskai néra. Be to, valstybés tarnautojy
mokymui ir kvalifikacijos tobulinimui yra sukurta didelé teisiné baze, procediiros, nustatyti bendrieji

mokymo organizavimo principai, kuriamas kokybés priezitiros ir vertinimo mechanizmas ir t.t., kai tuo
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tarpu vieSyjy paslaugy darbuotojy mokymas ir kvalifikacijos kélimas jprastai reguliuojamas ir
igyvendinamas instituciniu lygmeniu.
Tyrimo objektas. Personalo ugdymo sistema V$j Visagino ligoninéje ir V$j Visagino PSPC.
Tyrimo tikslas. Nustatyti darbuotojy mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo sistemos efektyvuma bei
i$skirti problemines Sios veiklos sritis V§j Visagino ligoninéje ir VS§j Visagino PSPC.
Suformuluotam tikslui pasiekti buvo numatyti tokie tyrimo uzdaviniai:
1. Istirti V§j Visagino ligoninés ir V§j Visagino PSPC darbuotojy mokymosi ir mokymo
poreiki;
2. ISsaiskinti darbuotojy nuomong apie Siuo metu vykdomos personalo ugdymo politikos
efektyvuma;
3. Nustatyti Siuo metu vykdomos personalo ugdymo sistemos problemines (taisytinas) sritis ir
pateikti siilymus nustatytiems trikumams pasalinti.
Remiantis literatliros analize suformuluota #yrimo hipotezé: dél objektyviai susiklos¢iusiy salygy
V§j Visagino ligoningje ir VS§j Visagino PSPC formali personalo ugdymo sistema didele dalimi dar

nevykdoma.

2.3. Tyrimo metodologija ir jgyvendinimas

Tyrimo metodai. Atliekant tyrimg ,,Personalo ugdymo sistemos efektyvumas Lietuvos vieSajame
sektoriuje (VS Visagino ligoninés ir V§j Visagino PSPC atveju)“ pasirinktas miSrusis metodas, siekiant
surinkti ir jvertinti tiek kiekybinius, tiek kokybinius duomenis. Kaip teigia Kardelis (2002), naudojant
daugiau negu vieng metodg, gaunami patikimesni duomenys. Atlickant tiriamajj darbg buvo atliktas

kiekybinis tyrimas — anketinés apklausos metodu ir kokybinis tyrimas — interviu ir steb&jimo metodais.

9 lentelé. Anketos klausimy blokai

Klausimy blokai Klausimy bloky apibiidinimas Anketos
klausimy Nr.
Klausimai apie respondenty statusa organizacijoje, amziy,
Demografiniai iSssilavinimg bei darbo staza, kurie pateikiami siekiant 1:2:3: 4.
Kintamieji iSsiaiskinti kokie personalo ugdymo sistemos skirtumai

pastebimi atskirose respondenty grupése.

Personalo ugdymo | Siais klausimais buvo siekiama i3analizuoti ir jvertinti §ivo | 5, 6, 8, 9, 10, 11,
proceso efektyvumo | metu analizuojamose institucijose vykdomos personalo |15 13 17 20 21.

vertinimas ugdymo sistemos bikleg.
Personalo ugdymo Siais klausimais siekiama iSssiaiskinti, Kurie personalo | 7, 14, 15, 16, 18,
sistemos atskiry ugdymo sistemos kaip proceso etapai jgyvendinami ir kokiu 19.

etapy vertinimas budu.
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Sudarant klausimyng buvo vadovaujamasi pirmoje darbo dalyje pateikta mokslinés literatiiros
analize. Tyrime dalyvavusiems respondentams buvo pateikiamos standartizuotos, atviros anketos t.y. visi
klausimai visiems respondentams buvo vienodi, jy pateikimo tvarka nesikeité, atsakymai buvo
standartiniai (zr. 5 prieda). Klausimyne pateikiamas 21 klausimas, kurie buvo suskirstyti j tris grupes (Zr.
9 lentele). Daugiausia klausimy buvo uzdaro arba pusiau uzdaro tipo. Taip pat, respondenty nuomonés
tyrimui naudota Likerto skalé, kur tiriamieji tam tikrg teiginj jvertino pagal tokig rangine skale: ,,1 -
netinka visai®, ,,5 - labai tinka®. Prie kiekvieno klausimo papildomai iSskirtas variantas ,,Kita“, kurioje
respondentai galéjo jrasyti savo, tarp iSvardinty nerastg variantg arba placiau apraSyti savo pozicija.

Kitas tiriamgjame darbe pasirinktas metodas — individualus interviu, t.y. Zodinés apklausos metu
apklausiama po vieng respondentg vieno susitikimo metu. Atliekant interviu metodg buvo apklausiami
specialiai parinkti sveikatos priezitiros jstaigy vadovai ir kiti specialistai, atsakingi uz darbuotojy
priémima/atleidima, taipogi tiesiogiai dalyvaujantys planuojant ir organizuojant kolegy mokymus ir
kvalifikacijos kélima. Individualiai apklausai su kiekvienu ekspertu buvo atliktas pusiau standartizuotas
interviu, naudojant atvirojo tipo klausimyng (Zr. 6 prieda), kuris parengtas taip, kad buty galima atskleisti
personalo ugdymo ypatumus tiriamose organizacijose ir leisty patvirtinti ar paneigti darbe keliama
hipoteze.

Galiausiai, siekiant jvykdyti uzsibrézta tiksla, buvo atliekamas tiesioginis stebéjimas. Sis metodas
pasirinktas dél objektyviai susiklos¢iusiy priezasciy, t.y. tiesioginés galimybés nuolat dalyvauti ir stebéti
tiriamy jmoniy veiklos procesus, be to, tai padeda pastebéti rysius ir kelti jzvalgas, kurios véliau buvo
tikrinamos objektyvesniais metodais (apklausa ir interviu).

Atlikto tyrimo metu surinkti duomenys apdoroti taikant MsExcel programinj paketa.

Tyrimo imtis: Atlieckamuose tyrimuose dalyvavo tik medicinos ir administracijos personaly
darbuotojai. Tiriamy responenty skaiCius nustatytas remiantis Paniotto formule, jvertinant 5 proc.
paklaida.

n=1/(T 2+ 1/N), kur:

n — atvejy skaiCius atrankingje grup¢je (respondenty skaicius, kuriuos bitina apklausti)

T — paklaidos dydis; rezultatai jvertinami su 5 proc. paklaida

N — generalinés visumos dydis (tiriamosios visumos dydis).

Vadinasi norint gauti rezultatus 95 proc. tikslumu VS§j Visagino ligoningje reikia apklausti 155
darbuotojus (n = 1 /((0,05) 2 + 1/254)= 155), Vs Visagino PSPC — 81 darbuotojg (n = 1 /((0,05) 2 +
1/101)=81.

Tyrimo organizavimas: Tyrimas tiek VS§j Visagino ligoninéje, tiek VS§j Visagino PSPC buvo
atlickamas 2012 gruodzio — 2013 sausio ménesiais. Tyrimui atlikti buvo gauti abiejy jstaigy vyr. gydytojy
leidimai. Anketinéje apklausoje buvo apklausiami abiejy jstaigy medicinos ir administracijos darbuotojai.
V§j Visagino ligoninéje apklausti 155 darbuotojai, V§j Visagino PSPC — 81. Organizuojant interviu
apklausg individualiai buvo apklausti 6 V§j Visagino ligoninés ir 5 V§j Visagino PSPC darbuotojai,
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atsakingi uz darbuotojy priémima/atleidimg ir tiesiogiai dalyvaujantys planuojant ir organizuojant kolegy
mokymus ir kvalifikacijos kélimg (jstaigy vadovai, vyr. gydytojo pavaduotojai slaugai, vyr. gydytojo
pavaduotojai gydymui, skyriy virSininkai, personalo skyriaus specialistai).

Anketavimo, interviu ir stebéjimo metu gauti duomenys susisteminti, atrinkti svarbiausi
respondenty teiginiai atspindintys realig situacijg, surasti jvairiy informanty atsakymy panaSumai ir

skirtumai, kurie véliau buvo analizuojami ir lyginami tarpusavyje, siekiant gauti patikimus ir

ivairiapusiSkus rezultatus.

2.4. Tyrimo imties charakteristikos

Tyrimo metu V§j Visagino ligoninéje buvo apklausti 155 darbuotojai, i§ jy: 144 medicinos
personalo darbuotojai, 11 — administracijos personalo darbuotojai. Vs§j Visagino PSPC apklausti 81
darbuotojas, i§ jy: 71 medicinos personalo darbuotojas, 10 - administracijos personalo darbuotojy.

Darbuotojy pasiskirstymas pagal amziy ir darbo stazg analizuojamose jstaigose pateikiamas 12 paveiksle.
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11 pav. Respondenty pasiskirstymas pagal amZiy ir darbo staZa proc.

Kaip rodo pateikti duomenys Vsj Visagino PSPC didzioji dalis darbuotojy yra vyresnio amziaus, t.y
virs 50 mety amziaus dirbantieji sudaro net 72%. Vs§j Visagino ligoninéje dirbantis kolektyvas Siek tiek
jaunesnis (didesné dalis darbuotojy yra iki 50 mety amziaus, 1§ jy 8% jauni — iki 35 mety specialistai).
Darbuotojy amZius tiesiogiai korealiuoja su darbo stazu. DidZioji dalis specialisty turi didesnj nei 15 mety

darbo staza. Vs§j Visagino ligoninéje tokiy darbuotojy — 65%, V$j Visagino PSPC — 80%. Tokia situacija
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atspindi Salies tendencijas, kai jauni specialistai baige mokslus daznai renkasi darbg didziuosiuose
miestuose, o Salies mazieji miestai susiduria su problemomis dé¢l jauny specialisty pritraukimo ir
iSlaikymo.

Analizuojamy jstaigy darbuotojy pasiskirstymas pagal iSsilavinimg pateikiamas 9 lenteléje.

10 lentelé. Respondenty pasiskirstymas pagal iSsilavinimg sk. ir proc. iSraiska

Vsj Visagino ligoniné Vsj Visagino PSPC
Medicinos personalas Administarcijos Medicinos personalas Administarcijos
Respondenty personalas personalas
iSsilavinimas | Syaicius | Procentai | Skai¢ius | Procentai | Skaitius | Procentai Skai¢ius | Procentai
AukStasis 53 37% 9 82% 34 48% 5 50%
Aukstesnysis 76 52% 0 0% 29 41% 3 30%
Vidurinis 15 11% 2 18% 8 11% 2 20%

Pateikti duomenys rodo, kad tendencijos VSj Visagino ligoningje ir V§j Visagino PSPC §iuo atveju
panasios. ISsamesné analizé parod¢, kad visi be iSimties gydytojai turi aukstajj i$silavinima, didzioji dalis
slaugytojy yra jgijusios aukstesnjjj iSsilavinima, administracijoje dirbantis personalas yra jgijes jvairy

i8silavinimg (nuo spec. vidurinio iki aukstojo).

2.5. Tyrimo rezulty analizé

Pradedant tyrimo metu gauty rezultaty analiz¢ visy pirma verta paanalizuoti ir i$siaiskinti ar V§j
Visagino ligoninés ir V§] Visagino PSPC darbuotojai apskritai turi poreikj mokytis, kelti kvalifikacija,
tobulinti savo jgiidZius. Analizé Siuo aspektu pateikiama 12 ir 13 paveiksluose.

Rezultatai parode¢, jog abiejose organizacijose poreikj kelti kvalifikacijg ir tobuléti turi didzioji dalis
darbuotojy. Tam pritaria 80% VS§j Visagino ligoninés ir 71% VS§j Visagino PSPC darbuotojy. Vertinant
skirtingas respondenty charakteristikas paaiskéjo, jog didZiausig poreikj tobulintis V§j Visagino ligoningje
turi medicinos personalas (86%) bei iki 1 mety patirti turintys darbuotojai (94%), maziausiai —
administracijos darbuotojai (74%) ir daugiau nei 15 mety stazg turintys darbuotojai (64%). VSj Visagino
PSPC apklausos rezultatai: didziausig poreikj tobulintis pareiské medicinos personalo darbuotojai (81%).
Vertinant staza: daugiausia - tik naujai pradéje dirbti darbuotojai (94%), santykinai maziau - didziausig
patirt] turintys darbuotojai (37%). Dazniausiai ilgameciai darbuotojai teigé nezinantys ar turi didelj
poreikj mokytis ir kelti kvalifikacija. Buvo teigianciy, jog ,,poreikis kelti kvalifikacija yra tik dél
formalios biitinybés®, t.y. dél jstatymuose jtvirtintos prievolés surinkti atitinkamg valandy skaiciy,

siekiant pratesti licencijg.
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12 pav. V§ij Visagino ligoninés darbuotojy atsakymy i 13 pav. VSj Visagino PSPC darbuotojy atsakymy i
klausimg ,,Ar jauciate poreikj tobulinti savo Zinias ir klausimg ,,Ar jauciate poreikj tobulinti savo Zinias ir
jgudzius?“ pasiskirstymas proc. jgtidzius?“ pasiskirstymas proc

Vakary S$aliy teoretikai teigia, jog jprastai mokymo poreikis atsiranda esant nepakankamai

darbuotojy kompetencijai tam tikram darbui atlikti (Luoma, 2000; Dessler 2001). Atliktas tyrimas parodé,

kad didzioji dalis V§j Visagino PSPC darbuotojy mano, jog jiems pakanka savo turimy ziniy ir jgidziy

savo darbui atlikti. Sios nuomonés laikési 59% respondenty. Atsizvelgiant j respondenty statusa

organizacijoje, rezultatai parodé, jog kiek geriau save vertino medicinos personalas. Tuo tarpu V§j

Visagino ligoninés darbuotojai labiau buvo linke teigti, jog turimy Ziniy ir jgiidziy pakanka tik i§ dalies

(68%). Tokia nuomoné¢ vyravo tiek tarp medicinos personalo, tiek tarp administracijos personalo

darbuotojy (14 pav.)
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14 pav. Respondenty atsakymy j klausimg*“Ar Jums pakanka turimy Ziniy ir jgudziy Jisy tiesioginiam darbui atlikti?*

pasiskirstymas visy darbuotoju ir atskiry padaliniy kontekste proc.
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Gauty rezultaty analizé parodé, jog dazniausiai nepakankamai kompetentingais savo veikloje save
laiko maziausig darbo patirtj turintys darbuotojai. VS§j Visagino ligoningje 24% dirbanciy iki 1 mety ir
30% dirbanciyjy iki 5 mety teigé, jog turimy ziniy ir jgiidziy nepakanka. Panasios tendencijos atsispindi ir
V§j Visagino PSPC darbuotojy apklausy rezultatuose. Siai nuomonei pritaré 32% tik pradéjusiy dirbti ir
20% iki 5 mety staza turintys darbuotojai. Tai, jog nepakankamai kompetentingais save vertina jauni
specialistai reikty sieti su nepakankamomis profesinémis/klinikinémis kompetencijomis, vyresniy, didesnj
stazg turin¢iy darbuotojy - galima bty sieti su nepakankamomis papildomomis kompetencijomis,
atsirandanc¢iomis dél aplinkos poky¢iy (technologiniy, socialiniy ir t.t.).

Tyrimo metu buvo siekiama iSssiaSkinti, kokiose papildomose srityse (be profesiniy jgudziy
tobulinimo) apklausiami darbuotojai jaucia poreikj tobulintis. Dazniausiai respondentai nurodé poreikj
mokytis uzsienio kalby ir tobulinti kompiuterinj rastinguma. Ypa¢ daznai $iy Ziniy trilkumg akcentavo
vyriausieji respondentai. Jaunesni specialistai papildomai nurodé poreikius: ugdyti gebéjimg dirbti
grup¢je; tobulinti bendravimo jgidzius; gilinti psichologijos Zinias; mokytis stresy, konflikty valdymo;
iSmanyti bendravimo etiketo bei kliety aptarnavimo standartus, ugdyti darbinés veiklos planavimo ir

organizacinius jgidzius ir t.t.
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15 pav. Respondenty atsakymy i klausima:“Ar egzistuoja personalo ugdymo sistema Jiisy organizacijoje?“

pasiskirstymas proc.

Analizuojant surinktus duomenis paaiskéjo, kad personalo ugdymo sistema tiek V§; Visagino
ligoninéje, tiek VS§] Visagino PSPC egzistuoja tik i§ dalies. Apklausiant abiejy jstaigy darbuotojus

dazniausiai buvo teigiama, kad personalo ugdymo sistema egzistuoja tik 1§ dalies. Tokios nuomongs
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laikési net 62% VS§j Visagino ligoninés apklausty darbuotojy bei 59% VS§j Visagino PSPC apklausty
darbuotojy. Gauti rezultatai pateikiami 15 paveiksle.

Rezultaty lyginamoji analizé parodé, jog skirtinguose padaliniuose §i situacija skiriasi i§ esmés. 12%
Vsj Visagino ligoninés administracijos darbuotojy teigé, kad jy jstaigoje personalo ugdymo sistema
neegzistuoja visai. Visagino PSPC tokios nuomonés laiési net 71% administracijos darbuotojy. Tuo tarpu
medicinos personalo darbuotojai esamg situacija vertino kur kas palankiau. 27% VS§j Visagino ligoninés
medicinos personalo darbuotojy teigé, jog personalo ugdymo sistema jy istaigoje egzistuoja, 43% teige,
jog personalo ugdymo sistema egzistuoja i§ dalies. V§j Visagino PSPC 41% medicinos personalo
darbuotojas mang, jog personalo ugdymo sistema egzisuoja, santykinai panasi dalis (47%) buvo mananciy
jog personalo ugdymo sistema egzistuoja i$ dalies ir tik 12% medicinos personalo darbuotojy laikési
pozicijos, jog personalo ugdymo sistema jy jstaigoje neegzistuoja visai. Taigi, lyginant pastaraja pozicija
medicinos ir administracijos personaluose procentiné israiSka skiriasi kelis kartus. Tokig situacijg i$ dalies

biity galima paaiskinti skirtingai respondenty suvokiama pacia personalo ugdymo sistemos samprata.

B Taip
V&1 Visagino PSPC *

‘ mNe
Formaliaiyra, bet dirtba
73 neefektyviai
V3i Visagino ligonine R

16 pav. Respondenty atsakymy j klausimg “Ar Jiisy jmonéje yra asmuo ar padalinys atsakingas uZ personalo

ugdymo organizavima?” pasiskirstymas proc.

I klausima “Ar Jusy jmoné¢je yra asmuo ar padalinys atsakingas uz personalo ugdymo
organizavima?” Atsakymai analizuojamose jstaigose santykinai panasiis (16 pav.). Didzioji dalis V§j
Visagino ligoninés darbuotojy laikési nuomonés, jog - formaliai yra, bet dirba neefektyviai. Taip
mananciy buvo net 73%. V3] Visagino PSPC tokios pozicijos irgi laikési santykinai didziausia darbuotojy
dalis, t.y. 54%. Tokios vyraujancios nuomonés leidzia daryti iSvada, kad tiek V§j Visagino ligoningje, tiek
V3 Visagino PSPC yra jsteigti personalo tarnybos padaliniai, tac¢iau personalo ugdymo procese jie atlieka

santykinai nedidel} vaidmenj. ISanalizavus papildomai anketose pateiktas respondenty nuomones
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paaiskéja, kad dazniausiai personalo skyriaus inspektoriy dalyvavimas ugdymo procese yra tik toks, kad
nustatyta tvarka jie atlieka tik formalyji darba (pvz. priima paraiSkas noriniyjy dalyvauti SAM
patvirtintuose mokymuose, leidzia jsakymus dél dalyvavimo mokymuose ir t.t.) Visos kitos veiklos
planuojant, organizuojant darbuotojy mokyma formaliai yra priskirtos vyr. gydytojo pavaduotojai
medicinai bei vyr. gydytojo pavaduotojai slaugai.

Tyrimo metu buvo siekiama i$siaiskinti ir kaip daznai analizuojamose jstaigose dirbantis personalas
turi galimybe kelti kvalifikacija. Gauti rezultatai parodé¢, jog mokymai tiek organizacijose, tiek uz jy riby
abiejose jstaigose organizuojami pakankamai daznai. Visi medicinos darbuotojai mokymuose paskutinj
karta dalyvavo paskutiniy mety bégyje. Tokig situacija suponuoja medicinos darbuotojy jstatymais
jtvirtinta prievolé: ,..licencija perregistruojama ir atnaujinama pateikus paZyméjimus, patvirtinancius,
kad per paskutinius penkerius metus (nuo licencijoje nurodytos jos isdavimo/perregistravimo ir iki kito
perregistravimo datos) gydytojai profesing kvalifikacijq tobulino 120 valandy, atitinkamai slaugytojai —
60 val (Lietuvos Respublikos sveikatos apsaugos ministro 2002 m. kovo 18 d. jsakymas Nr 132 ,,Dé¢l
sveikatos priezitiros specialisty profesinés kvalifikacijos tobulinimo ir jo finansavimo tvarkos*). Tuo tarpu
likusiy darbuotojy kvalifikacijos kélimo tvarka jstatymais nereglamentuojama, todél i veikla palikta
organizuoti kiekvienos jstaigos vadovy kompetencijos ribose.

Atlikto tyrimo rezultatai parodé, kad administracijos darbuotojy padétis, lyginant su medicinos
personalu, §iuo atveju prastesné. Darbovietéje mokymai vyksta nuolatos, tuo tarpu rinkoje administracijos
darbuotojai mokosi daug reciau. Uz darbovietés riby V§j Visagino ligonin¢je mety laikotarpyje mokési
34% administracijos darbuotojy, 2 mety laikotarpyje — 59%, daugiau nei prie§ du metus - 7%. V§j
Visagino PSPC situacija dar prastesné: atitinkamai: mety laikotarpyje mokymuose dalyvavo — 7%
administracijos darbuotojy, dviejy mety laikotarpyje — 39%, daugiau nei prie§ du metus 54%.

Anketavimo metu gautus duomenis papildo interviu ir stebéjimo metu gauti rezultatai. Tiek V§j
Visagino ligoninéje, tiek V§j Visagino PSPC sudarant metinius mokymy planus, viena i§ reikalaujamy
nuostaty yra kasménesiniai mokymai, organizuojami jstaigy viduje, kuriy metu, pagal i§ anksto nustatytus
grafikus, priklausomai nuo pasirinkty temy (gydytojai, slaugytojai, kiek reciau administracijos
darbuotojai) parengia praneSimus, po kuriy kei¢iamasi nuomonémis, diskutuojama ir t.t. Vis délto tokia
jteisinta procediira, kaip paaiskéjo Vsi Visagino PSPC, pasiteisina tik i§ dalies, nes daznai respondentai
teigé, jog Sie mokymai yra neinformatyviis, be to, daZniausiai seminarai tampa ne specialybiniy Ziniy
pagilinimo galimybe¢, o vidiniy jstaigos veiklos problemy aptarimo laikas.

Kitas svarbus sékmingos personalo ugdymo sistemos organizavimo elementas yra palankios

mokymuisi aplinkos organizacijoje kirimas. Daznai literatliroje teigiama, jog mokymasis — biitina
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organizacinés kultiiros sudétiné dalis. Respondenty nuomoné apie Siuo metu sudarytas salygas kelti

kvalifikacija pateikiama 17 ir 18 paveiksluose.

17 pav. VS§i Visagino ligoninés darbuotoju atsakymy i 18 pav. Vsi Visagino PSPC darbuotojy atsakymuy i
klausima: ,,Ar Jiisy organizacijoje sudarytos salygos kelti ~ klausima: ,,Ar Jiisy organizacijoje sudarytos salygos kelti
kvalifikacija?* pasiskirstymas proc. kvalifikacijq?* pasiskirstymas proc

Tyrimo metu gauti rezultatai parodé, jog salygos kelti kvalifikacijg ir tobuléti analizuojamose
organizacijose skiriasi i§ esmés. V§] Visagino ligoninéje didZioji dalis darbuotojy buvo linke pritarti
nuomonei, jog salygos tam sudarytos geros (63%), arba bent jau i§ dalies geros (29%). Tuo tarpu V§j
Visagino PSPC darbuotojai $ioje situacijoje buvo nusiteike labiau skeptiskai. Net 38% buvo teigianciy,
jog tam salygos nesudarytos visai, kas antras darbuotojas (51%) teigé, jog tik i§ dalies jau¢ia pakankamai
geras salygas kelti kvalifikacijg ir tobuléti. Atlikto steb¢jimo ir interviu metu rezultatai i§ dalies leidZia
iSsamiau pagristi susidariusig situacijg. Skirtingai nei VS$j Visagino PSPC, VS§j Visagino ligoninéje
darbuotojams saglygos mokytis sudarytos ne tik organizacijos viduje, bet ir uz darbovietés riby. Be to, kaip
buvo teigiama, palankiai Zilirima } bet kokias pastangas tobuléti ir mokytis. To pasekoje visiems pagal
poreikj, suteikiamos mokymosi atostogos, kuriy metu paliekamas vidutinis darbo uzmokestis, kai kuriais
atvejais ligoniné randa papildomy 1¢8y finansuoti net universitetines studijas.

Mokymasis ir kvalifikacijos kélimas turi vykti paties darbuotojo iniciatyva, tai turi biiti jo asmeniné
nuostata, motyvacija ir noras tobuléti. Mokymasis pagerina darbuotojy sugeb¢jimus ir jy jsipareigojima
organizacijai. Todél respondenty buvo paprasSyta jvertinti kaip ir kokie motyvai juos skatina kelti

kvalifikacijg ir tobuléti. Gauti rezultatai pateikiami 19 paveiksle.
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Suteikia galimybe darbuotojy
karjeroskilimui
5

Padidéja individualiis “sansai” , Lo N
Geresnis kity pripazinimas

darborinkoje 2 Vi
1 Visagino
(i ‘ ‘ ligoniné
Mokymuosejgytos Zinios véliau Patenkinami augantys darbo — \51 )
bilna naudingos atlielcant > reika la\;:illlai Visagino
tiesioginj darba * PSPC

Galimybeé gauti geresnj darbo
uzmolkestj

19 pav. Motyvuy kelti kvalifikacija vertinimas (svertinis vidurkis)

Pagrindiniai motyvai tiek V§j Visagino ligoninéje, tick V3§j Visagino PSPC panasiis. Dazniausiai
respondentai didziausiais balais vertino: ugdymosi poreikj teigdami, kad mokymuose jgytos Zinios véliau
biina naudingos atliekant tiesiogin} darba (V§j Visagino ligoninéje svertinis vidurkis — 4,6, V§j Visagino
PSPC — 4,7). Kitas svarbus motyvatorius - galimybé petenkinti nuolat augancius darbo reikalavimus (V§j
Visagino Ligonin¢je — 4,6, V§] Visagino PSPC — 4,4). Santykinai re¢iau, ypa¢ VS Visagino PSPC,
darbuotojai mokymasi sieja su galimybe jy organizacijoje daryti karjerg. Pastarojoje organizacijoje §is
motyvas penkiabaléje sistemoje jvertintas tik 3,2 balo.

Atliekant interviu metoda Sioje situacijoje aiSkéja, jog 1§ tiesy V§j Visagino PSPC paaukstinimo
galimybés yra ribotesnés dél organizaciniy priezasciy, tai yra hierarchiné jmonés struktira yra tokia, jog
vertikalus karjeros modelis sunkiai jgyvendinamas. Skirtingai nei V§j Visagino ligonin¢je, kurioje yra
daug skirtingy padaliniy ir skyriy, kurivose kiekvienas jy turi atskirg aiskig hierarching struktira, taigi
darbuotojy paaukstinimo galimybés didesnés.

Tyrimo rezultaty analizé parode, jog atsizvelgiant | amZiy, jauniausi ir maziausig patirt] turintys
darbuotojai, ypac stipriu motyvatoriumi laiko mokymasi kaip individuliy ,Sansy“ darbo rinkoje
pagerinimg bei galimybe gauti geresnj darbo uzmokest;. Vyresni ir didesng¢ darbo patirt] sukaupe
darbuotojai aukscCiausiais balais vertino du motyvus: mokymuose igytos zinios véliau biina naudingos
atliekant tiesioginj darba bei - tai suteikia galimybg¢ patenkinti augancius darbo reikalavimus (11 lentelé).
Tokia iSreiksta pozicija vél suponuoja prielaida, jog vyresnio amziaus darbuotojai turi ypac didelj poreikj
tobulinti savo gebéjimus papildomose, ne su profesiniy Ziniy tobulinimu susijusiuose, mokymuose (pvz.

uzsienio kalbos, informacinés technologijos ir t.t.).
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11 lentelé. Motyvuy kelti kvalifikacija vertinimas skirtingo amZiaus grupése (sk. ir proc. iSraiSka)

VSi Visagino ligoniné VSi Visagino PSPC
1ki 35m. 36-50m. vir§ 50m. 1ki 35m. 36-50m. vir§ 50m.
Respondenty issilavinimas
S ole |£ (v |2 lw [ | |[§ | |[§ |
s} m s} s} M o0
Suteikia galimybe darbuotojy karjeros | 4.1 | 15.1 [ 48 | 172 | 47 | 18 | 41 (155 | 27 |114 | 28 | 12.6
kilimui
Mokymuose jgytos Zzinios véliau bina | 4.7 | 17.2 | 46 | 166 | 45 | 173 | 48 [ 181 | 46 |195| 47 | 211
naudingos atliekant tiesioginj darba
Patenkinami augantys darbo reikalavimai 47 | 172 | 46 |(166 | 45 | 173 | 46 | 174 | 45 (191 | 41 (185
Galimybé gauti geresnj darbo uzmokestj 46 | 168 | 48 (172 | 41 | 158 | 41 |155| 3.8 [161| 35 | 1538
Geresnis kity pripazinimas 44 1161 | 43 (155 39 | 151 | 43 | 161 | 41 (174 33 | 149
Padid¢ja  individualts “Sansai” darbo | 4.8 | 176 | 47 |169 | 43 |165| 46 | 174 | 39 [165| 38 |17.1
rinkoje
I§ viso 27.3 | 100 | 27.8 | 100 | 26 | 100 | 26.5| 100 | 23.6 | 100 | 22.2 | 100

Kaip parodé tyrimas, santykinai nedidelé procentiné dalis respondenty, apskritai neturi poreikio

mokytis, kelti kvalifikacija, ugdyti savo jgiidzius ir pan. Tokios pozicijos V§j Visagino ligonin¢je laikési

kas deSimtas darbuotojas (11%) darbuotojy, VS§j Visagino PSPC — 8%. Kokios priezastys lemia tokia

respondenty pozicijg pateikiamos 20 paveiksle.

82
68
3 51 —— V& Visagino
/ PSPC
i3
78
73 N
/ \ ——V§i Visagino
T— 52 ligoniné
< 5
I T T T 1
Nepakanka Jaucinosipakankamai Nuotonedidéja  Didelis uzimtumas ir
motyvacijos kompetetingas savo  mano atly ginimas laiko stoka
veikloje

20 pav. Poreikio nekelti kvalifikacijos motyvai (proc. iSraiska)
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Analizuojamose organizacijose $iuo atveju pastebimos panasios tendencijos. DaZniausiai tiek V§j
Visagino ligoningje, tieck VS§j Visagino PSPC darbuotojai savo nenorg mokytis ir kelti kvalifikacija
motyvuoja nuomone, jog jauciasi pakankamai kompetetingais savo srityje, daznai (ypa¢ senbiiviai) teigia,
jog tai neretai tampa laiko gaiSimu, o atlyginimas nuo to nedidéja. Interviu metu gauti rezultatai tokias
tendencijas irgi patvirtina. Buvo teigiama, jog ypa¢ medicinos personalo darbuotojai stengiasi mokymuose
dalyvauti tik tiek, kiek tai reglamentuota jstatymuose, norint iSsaugoti licencijas. Daznai, ypa¢ vyresnio
amziaus medikai, nuogastauja, kad daznai dalyvavimas mokymuose neatnesa naudos, nes mokymuose jie
nesuzino nieko naujo, be to, ypaC daznai pastaruoju metu pasitaiko, jog global¢jant pasauliui,
konferencijos ir mokymai organizuojami tarptautiniame lygmenyje, todél vyresnio amziaus darbuotojai
jaucia ypac didelj kalbos barjera.

Tyrime respondenty buvo klausiama: ar sutiktuméte kelti kvalifikacija savo 1éSomis? Gauti
atsakymai pateikiami 21 paveiksle. Kaip rodo pateikti duomenys V§j Visagino ligoninéje net 2/3 t.y. 62%

darbuotojy sutikty kelti kvalifikacija savo léSomis. VS§j Visagino PSPC tokiai nuostatai pritaria tik 37%

darbuotojy.

, \ | | | |

o virg 50m. s
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Z B 36-30m.
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. — = -

Vii Vii 5 36-30m. |
‘\-’isag_ino ‘\-’isag_ino 2 i35 ‘ | | | |
ligonineé PSPC - kddsm. | ! ! |—_|

21 pav. Respondenty atsakymuy j 22 pav. Respondenty atsakymai j klausima: ,,Ar
klausimg: ,,Ar sutiktuméte kelti sutiktuméte kelti kvalifikacija savo 1éSomis?*
kvalifikacijg savo 1éSomis pasiskirstymas proc. pasiskirstymas proc. skirtingose amziaus grupés

Vis délto, analizuojant rezultatus atskirose darbuotojy grupése situacija darosi aSkesné (22 pav.).
Didzioji dalis sutinkanciy uz savo 1¢Sas kelti kvalifikacijg yra jauni specialistai. Tokios nuostatos laikési
net 81% iki 35 mety VS§j Visagino ligoninés darbuotojy, Vsj Visagino PSPC — 70%. Taciau pastarojoje
jstaigoje jauny specialisty bendrame darbuotojy skaiciuje santykinai labai nedidelé dalis, tod¢l bendroje
rezultaty suvesting¢je pritarian¢iy Siai id€¢jai gerokai maziau, t.y. 37%. Abiejose jstaigose didzioji dalis

mananciy, jog darbuotojy kvalifikacijos kélimu turi riipintis jy darbdaviai ir valstybé, buvo vyresnio
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amziaus, didelj staZzg turintys darbuotojai. Atitinkamai Sios nuomonés laikési 74% VS§; Visagino
ligoninés virs 50 mety sulauke darbuotojai, V§j Visagino PSPC — 89 %.

Efektyviam personalo ugdymo sistemos jgyvendinimui ypa¢ svarbu yra vadovybés poziiiris |
mokymy reikalinguma, jy suvokima kaip organizuoti pat] mokymosi procesg ir t.t. Taigi, tyrimo metu
respondenty buvo klausiama: ,,Ar Jasy vadovas pakankamai Jus motyvuoja kelti kvalifikacijg?*. Gauti

rezultatai pateikiami 23 paveiksle.

ETaip mNe Ne visada

V&1 Visagino PSPC

V&1 Visagino
ligonine

23 pav. Respondenty atsakymuy i klausimg ,,Ar Jiisy vadovas pakankamai Jus motyvuoja kelti kvalifikacijg?*
pasiskirstymas proc.

Analizuojamose jstaigose darbuotojy poziiiris Siuo atveju iSsiskyré. 2/3 (63%) VSi Visagino
ligoninés darbuotojy teigia, jog visada jaucia vadovy palaikymg tobuléti, mokytis, tuo tarpu V§j
Visagino PSPC daZniausiai vyravo nuomong, jog palaikymas i§ vadovy jau€iamas ne visada, tokia
pozicija isSreiské 61% darbuotojy. Kaip parodé rezultaty analizé, didziausig vadovy palaikyma jaucia
medicinos personalo darbuotojai, kiek maZesnj administracijos darbuotojai. Tokia tendencija vyrauja
abiejose organizacijose. Analizuojant rezultatus atskirose amziaus grupése, dideliy reikSmingy
nuokrypiy nuo bendry tendencijy nepastebéta, tai yra visose amziaus grupése rezultatai santykinai buvo
panasis.

Vertinant planavimo mastus personalo mokymo srityje nustatyta, kad Vs§j Visagino ligoninéje
darbuotojy mokymy planai kuriami kasmet, tuo tarpu Vsj Visagino PSPC formaliai darbuotojy mokymy
planai nekuriami visai. Tiesiog istatymy numatyta tvarka darbuotojai, norintys dalyvauti SAM
organizuojamuose kursuose personalo skyriui pateikia paraiskas dél informavimo apie norg dalyvauti

atitinkamuose kursuose ar pan.
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Atskiry perosnalo ugdymo sistemos etapy jgyvendinimo analizé. Siekiant efektyviau jvertinti
atskiras personalo ugdymo sistemos veiklas analizuojamose jmonése, atliekant tyrimg respondentams
papildomai buvo pateikiami klausimai, siekiant suzinoti, kokie ir kokiu budu personalo ugdymo
sistemos etapai jgyvendinami. Siuo atveju vertinimas buvo atlickamas 4 aspektais: mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo poreikiy nustatymo; mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo tiksly nustatymo;
mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programy jgyvendinimo; mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
programy vertinimo.

Mokymy poreikio nustatymo analizé parodé, jog tiek V§j Visagino ligoningje, tiek VS§j Visagino
PSPC $§i veikla dazniausiai yra atsitiktiné, formaliai niekada neorganizuojama. Absoliuti dauguma
respondenty abicjose organizacijose pazyméjo, jog mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo poreikiai
nustatomi neformaliai pokalbio su vadovais metu. Kai kuriais atvejais, dazniausiai administracijos
personale mokymy poreiki apsprendzia tiesioginis vadovas savo nuoziiira. Respondenty atsakymy

procentiné iSraiSka pateikiama 24 paveiksle.

Mokymu poreiki
apsprendzia tiesioginis

et . T vadovas savo nuozidra
V31 Visagino PSPC

B Mokymu poreikis
nustatomas neformaliai
apklausiant darbuotojus

V31 Visagino ligoniné ;
! g £ m Atliekamas

tyrimas/formali apklausa

24 pav. Respondenty atsakymuy j klausimg ,,Kokiu biidu Jiisy organizacijoje nustatomas darbuotojy
mokymosi poreikis?“ pasiskirstymas proc.

Atlikto tyrimo duomenimis organizuojamy mokymy ir kvalifikacijos tobulinimo tikslai
dazniausiai tiek VS§j Visagino ligoninés, tiek V§j Visagino PSPC darbuotojams néra pakankamai aiskis
(25 pav.).
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m Taip
= Ne

Ne visada

Vi Vigagino
ligonine V&l Visagino PSPC

25 pav. Respondenty atsakymu i klausimg ,,Ar Jums visada ai§kiis mokymy ir kvalifikacijos
kélimo tikslai ir uzdaviniai?“ pasiskirstymas proc.

Net kas ketvirtas (25%) VSj Visagino PSPC darbuotojas teigé, jog praktiS8kai visada
organizuojamy mokymy tikslai néra aiSkiis. Tokiai nuomonei pritaré¢ kas desimtas (11%) VS§j Visagino
ligoninés darbuotojas. Absoliuti dauguma darbuotojy abiejose jstaigose i$ galimy trijy pasirenkamy
atsakymy rinkosi varianta, jog organizuojamy mokymuy tikslai aiSkiis ne visada. V§j Visagino ligoninéje
Siai nuomonei pritaré 66% darbuotojy, V§j Visagino PSPC - 63% darbuotojy. PrieSingai, tai jog
mokymo ir kvalifikacijos kélimo tikslai visada yra aiskis, teigé beveik % (23%) VS§j Visagino ligoninés
darbuotojy ir tik 12% VS§j Visagino PSPC darbuotojy. Tokia situacija parodo, jog nors mokymuose,
ypa¢ medicinos personalo darbuotojams, dalyvauti tenka pakankamai daZnai, vis délto apklausos
rezultatai rodo, jog daZznai §i veikla organizuojama nepakankamai efektyviai, t.y. mokymy kiekybe
neatliepia kokybés. Taigi netikslingas mokymy organizavimas, logiSkai salygoja ir neadekvaty
organizuojamy mokymy naudinguma tiesioginiame darbe.

Taigi, dalyvavimas mokymuose savaime nelemia geresnio besimokanciyjy darbo atlikimo.
Darbuotojai gali daznai dalyvauti mokymuose, bet tai negarantuoja siekiamo efekto. DaZnai tokig
situacija lemia netinkamai parinktos arba neefektyviai jgyvendinamos mokymo ir kvalifikacijos keélimo
programos. Kai kuriais atvejais priezasCiy galima ieSkoti paCiose asmenybése. Ar mokymuose jgytos

Zinios véliau tampa naudingos atlickant tiesioginj savo darba, plac¢iau analizuojama 26 pav.
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26 pav. Respondenty atsakymy i klausimg ,,Ar mokymuose jgytos Zinios véliau tampa naudingos

atliekant tiesioginj savo darba?“ pasiskirstymas bendrai visy darbuotojy ir atskiry amZiaus grupiy kontekste proc.

Dazniausiai abiejose jstaigose darbuotojai laikési pozicijos, jog ne visada mokymuose jgytos
zinios véliau biina naudingos savo darbingje veikloje. Tokiai nuomonei pritaré 51% VS§j Visagino
ligoninés ir net 63% V3§j Visagino PSPC darbuotojy. Vis délto situacija kiek palankesn¢ V§j Visagino
ligoninés atzvilgiu, nes teigiamai mokymy naudg jvertino 32% darbuotojy, lyginant su V§j Visagino

PSPC 11%, tai yra beveik 3 kartus geresni rezultatai. Atsizvelgiant j skirtingas amziaus grupes, skirtingy

tendencijy atskirose grupése jzvelgti nepavyko.

Netobulinu

Tobulinu savo zinias kolegu, vadovu
pagalba

Stazuoteés uzsienio falyse

Lankau kursus, seminars;
konferencijas ir pan.

Studyuoju

Savarankiskas molkymasis: literatiros
skkaityimas, internetas ir t.t.

100
100

97

= Vi Visagino PSPC

m V31 Visagino ligonine

27 pav. Respondenty atsakymy j klausima ,,Kaip tobulinate savo Zinias ir jgidZius?“ pasiskirstymas proc.
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Analizuojant kokie tobulinimosi biidai dominuoja tiriamose organizacijose, abiejose jstaigose
pastebimos panasios tendencijos (27 pav.). Kursuose, seminaruose, konferencijose ir pan. dalyvauja visi
darbuotojai be iSimties. Didzioji dalis darbuotojy (VS] Visagino ligoningje — 97%, VS§j Visagino PSP —
78%) patys deda pastangas tobulinantis profesinéje veikloje, t.y. skaito naujausig literatira, ieSko
papildomos informacijos ir t.t. Daznai respondentai minéjo, jog zinias ir jgiidzius tobulina savo
darbingje aplinkoje, t.y. mokosi kolegy, vadovy pagalba (Vsj Visagino ligoninéje — 62%, V§j Visagino
PSPC — 52%). Keletas Vsj Visagino ligoninés darbuotojy turéjo galimybe savo kvalifikacija tobulinti
stazuojantis kitose Salyse. Analizuojant tyrimo metu gautus rezultatus atskirose amziaus grupése —
pastebéta, kad bendrai jau aptartos vyraujancios tendencijos labai panaSiai atsispindi ir analizuojant
esamg situacijg atskirose amziaus grupése.

Reikia paminéti, jog V§j Visagino ligoniné sieckdama kelti savo darbuotojy kompetencijas ir
ugdyti jy igiidzius 2009 - 2010 metais jgyvendino projekta “Darbuotojy administraciniy ir vieSyjy
paslaugy teikimo gebéjimo stiprinimas V§j Visagino ligoninéje”, kuris buvo finansuotas ES struktiiriniy
fondy pagal subsidijy schemag ,,Vietinés ir regioninés valdzios bei jos institucijy administraciniy ir
vieSyjy paslaugy teikimo gebéjimy stiprinimas®. Jgyvendinto projekto tikslas - stiprinti V§j Visagino
ligoninés darbuotojy administracinius ir vieSyjy paslaugy teikimo gebé¢jimus, tuo prisidedant prie
sveikatos prieziliros paslaugy kokybés gerinimo ir vieSojo administravimo sistemos tobulinimo.
Administraciniy gebéjimy stiprinimui buvo organizuojami mokymai Siomis aktualiomis temomis:
ligoninés strategijos plano sudarymas; ligoninés paslaugy pardavimas; potencialiy ligoniy pritraukimo
sistemos sukiirimas; elgesio su klientais (pacientais) standarto mokymai, ligoninés procesinés veiklos
modelio sudarymas, kriziy valdymo veiksmy plany parengimas, lietuviy kalbos mokymasis pagal kalbos
komisijos programa.

Projektas skirtas padéti iSvystyti ligoninés strategija (konkretizuoti tikslus, suplanuoti veiksmus,
sukuriant siekiamo jvaizdZio modelj); sukurti aukStos kokybés slaugos standartg ir juo apmokyti
darbuotojus; padidinti ligoninés padaliniy vadovy komandos vadybos kompetencija; padidinti
darbuotojy veiklos valdymo procesy efektyvuma; padéti sukurti kriziy valdymo prevencing sistema;
vykdyti specializuotus V§j Visagino ligoninés gydytojy ir slaugytojy mokymus; pagerinti realiy darbo
komandy bendradarbiavimo jgiidzius ir sutelkti ligoninés darbuotojus, siekiant tapti stipriausia ligonine
regione.

Atsizvelgdama | apklausos rezultatus ligoninés administracija iSsirinko pacias aktualiausias
mokymy temas, kurios padéty spresti problemas, identifikuotas apklausos metu: 1) ligoninés paslaugy
pardavimas; 2) potencialiy ligoniy pritraukimo sistemos sukiirimas; 3) ligoninés strategijos plano

sudarymas; 4) elgesio su klientais (pacientais) standarto mokymai, 5) ligoninés procesinés veiklos
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modelio sudarymas, 6) kriziy valdymo veiksmy plany parengimas, 7) lietuviy kalbos mokymasis pagal
kalbos komisijos programg. Mokymuose dalyvavo 7 administracijos darbuotojai: vyr. gydytojas,
pavaduotoja slaugai, pavaduotoja medicinai, gydytoja administratoré, vyriausioji finansininkeé,
vyriausioji ekonomisté, vieSyjy pirkimy organizatoré bei 160 ligoninés darbuotojy: vyr. slaugytojy — 10;
gydomyjy padaliniy vadovai — 10; slaugytojy — 100; gydytojy — 20; pagalbinio personalo — 20. Kadangi
organizuoti mokymai buvo ypac¢ palankiai jvertinti visy mokymuose dalyvavusiy darbuotojy, reikia
daryti iSvada, jog esant nepakankamam $ios srities finansavimui, tokia alternatyva ypa¢ naudinga ir
aktuali visoms organzacijoms.

Mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo programose jgyty jgudZiy, Ziniy bei gebéjimy vertinimas V§j
Visagino PSPC neatlickamas visai, V§j Visagino ligoninéje $i veikla atsitiktiné ir neformali 63% teige,
jog vertinimas neatlickamas niekada, likusieji 37% teigé, jog kartais vertinama, bet neformaliai. Interviu
metu gauti duomenys situacija leidzia suvokti placiau. Mokymy metu jgytos zinios ir patyrimai kai
kuriais atvejais susirinkimy (dazniausiai rytiniy ,,penkminuciy*) metu trumpai pristatomos kolegy tarpe.

Analizuojant atskirus jgyvendinamos personalo ugdymo sistemos etapus Vsj Visagino ligoningje
ir V§j Visagino PSPC, nustatyta, kad Siuo metu jgyvendinama personalo ugdymo politika turi itin daug
kaip sistemingos veiklos probleminiy sri¢iy. Tyrimas parodé, kad jgyvendinami atskiri personalo
ugdymo Sistemos etapai paprastai tarpusavyje yra nesusije, daznai visos veiklos jgyvendinamos
savalaikiai ir nesilaikant formaliy procedry (pvz. poreikis mokytis paprastai nustatomas neformalaus
pokalbio metu, jokios papildomos (organizacijos, uzduociy ar paciy darbuotojy) analizés niekada
formaliai neatliekamos ir t.t.).

Interviu apklausos rezultai. Daug reik§mingy pastebéjimy ir papildomos informacijos apie §iuo
metu egzistuojancios personalo ugdymo sistemos problemas analizuojamose jstaigose, gauta papildomai
atlikus interviu metoda. Tiesiogiai uz darbuotojy kvalifikacijos kélimo organizavimg atsakingy
specialisty apklausa parodé, jog analizuojamose jstaigose yra keletas pagrindiniy mokymo ir
kvalifikacijos tobulinimo sistemos probleminiy sri¢iy:

» Institucinés vidinés problemos (formaliai neatlieckamas mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo
poreikiy nustatymas, mokymo programy parinkimas, grjZtamojo rySio nebuvimas ir t.t.).

» Per mazas finansavimas t.y. finansiniy istekliy, skirty darbuotojams mokyti, Stygius. Lésy
trakumas riboja mokymy pasirinkima, ne tik jy skaiciy, bet kartu ir mokymo jstaigy pasirinkima,
mokymo programy pasirinkimg.

> Netobula teisiné bazé ir procediiros. Siuo metu visos valstybés ir savivaldybiy institucijos ir

istaigos mokymo paslaugas isigyja vieSojo pirkimo biidu. Pagal jstatymais numatytg tvarka,
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pagrindinis vieSyjy pirkimy organizavimo kriterijus yra maziausios kainos kriterijus. Ko
pasekoje ne visada pavyksta uztikrinti maksimalig mokymo paslaugy kokybe.

» Nepakankamas personalo tarnyby vaidmuo. Tokig situacijg lemia per didelés personalo

administravimo apimtys. Abiejose jstaigose personalo tvarkymui priskirtas funkcijas atlieka tik

vienas personalo specialistas. Vs$j Visagino ligoningje administruojami 323 Zmonés, V§j

Visagino PSPC - 103, kai tuo tarpu personalo vadybos teoretiky nustatyta, kad optimaliausia, kai

vienam personalo specialistui tenka administruoti nuo 50 iki 70 Zmoniy.
Taigi, papildomai interviu metu gauta informacija kai kuriais atvejais papildo anketavimo metu
gautus rezultatus, tac¢iau didzigja dalimi leidZia esama situacijg plac¢iau suvokti ir paaiSkinti vienokias ar

kitokias tendencijas pastebétas atlikus apklausa.
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ISVADOS IR PASIULYMAI

Pastaraji deSimtmet] vadybos literatiiroje ir praktikoje, vis dazniau plétojant organizacijos
pasiekimus, svarbiausi yra zmogiskieji iStekliai ir jy valdymas. Taip pat pazymétina, jog strateginio
valdymo literatiroje vis dar placiai diskutuojama kas is tiesy sudaro ilgalaikio konkurencinio pranasumo
pagrindg — zmogiskieji iStekliai ar efektyvus jy valdymas. Taigi, reikia pripaZzinti, jog be tokiy vieSojo
sektoriaus modernizavimo startegijos salygy kaip organizaciné kultura, istekliy panaudojimas,
vadovavimo stilius, administravimo filosofija, veiklos kontrolés ir vertinimo mechanizmo kirimas ir
taikymas ir t.t. ypa¢ svarbi tampa personalo ugdymo sistema.

Kadangi personalo ugdymas - plati sgvoka, apimanti ne tik mokyma, bet ir asmenybés tobulinima,
profesinés kvalifikacijos kélima, tai zmogiskyjy istekliy nuolatinio mokymo(si) ir ugdymo(si) sistemy
organizavimas ir valdymas yra sudétingas procesas. Tai vienas i§ strateginiy organizacijos uzdaviniy,
siekiant sukurti sistema, kuri ugdyty dirbanc¢iyjy sugeb¢jimus sutinkamai su jos tikslais. Darbuotojy
ugdymas turi buti atlickamas kasdieninio gyvenimo rémuose, didinant jy kompetencija, sugeb¢jima
prisitaikyti prie pokyc¢iy, suteikiant ziniy, lavinant jgidzius, patirtj, numatant ir taisant galimas klaidas.
Be tokio operatyvinio ugdymo joks centralizuotas kvalifikacijos kélimas (stazuotés, seminarai, kursai)
nebus pakankamai veiksmingas.

Parenkant mokymo metodus, biitina atsizvelgti ] tai, kad dazniausiai néra vieningo sprendimo d¢l
labiausiai tinkamo mokymo metodo. Apsisprendimg palengvina organizacijos finansinés galimybés,
turimos techninés priemonés (kompiuteriai, audiovizualinés priemonés ir kt.) bei mokymo paslaugy
teikéjy patirtis ir lankstumas. Pasirenkant mokymo metodus, didele reikSme turi mokymo tikslai, taip
pat bitina jvertinti, kas mokysis (vadovai, tarnautojai, specialistai, darbininkai ar kt.). Be to, kaip rodo
organizacijy patirtis, personalo ugdymo sistema efektyvi tuomet, kai derinama su sékmingu
vadovavimu. Vadovavimas suprantamas kaip veiklos kryp¢iy ir tiksly nustatymas, pasitikéjimas
Zmoneémis, palankios visos vidaus aplinkos keélimas kokybés tikslams siekti ir tinkamos strategijos
parinkimas.

Reprezentuojant personalo ugdymo sistemos efektyvumo Lietuvos viesajame sektoriuje
jvertinimg, atliktas tyrimas sveikatos priezitiros paslaugy sektoriuje (VS$] Visagino ligoninés ir V§j
Visagino PSPC atvejo analiz¢).

Siuolaikiné medicina yra itin imli mokslui ir technologijoms Ziniy ekonomikos sritis, grindziama
naujausiomis technologijomis ir tarpdalykinémis ir daugiadalykinémis kompetencijomis. Taigi,
ikidiplominiy ir podiplominiy medicinos, slaugos ir kt. studijy metu jgytos Zinios ir jgiidZiai néra

pakankami visos profesinés karjeros metu, siekiant iSlaikyti tinkama kompetencijg ir darbo jgiidzius,
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todél profesinés kvalifikacijos nuolatinis tobulinimas svarbus uztikrinant sveikatos prieziiiros paslaugy
kokybe. Visos pastangos nukreiptos siekiant sukurti ir jgyvendinti efektyvig personalo ugdymo sistemga.
Lietuvos sveikatos priezitiros institucijos formaliai yra labai svarbios, nes dauguma tyrime dalyvavusiy
respondenty pripazino, jog turi didelj poreikj mokytis, ugdyti savo geb¢jimus, kelti kvalifikacijg ir t.t.
Taciau atlikto tyrimo metu gauty rezultaty analizé leidzia daryti keletg reikSmingy iSvady:

Nors yra sukurta sveikatos apsaugos specialisty mokymo ir kvalifikacijos tobulinimo teisiné bazé
ir procediiros, taciau minéty priemoniy jgyvendinimas tiek V§j Visagino ligoningje, tiek VS§j Visagino
PSPC neuztikrina efektyvaus personalo ugdymo sistemos jgyvendinimo.

Tyrimas parodé nemazai vyraujanciy tendencijy, prieStaraujanciy j ugdyma orientuotai personalo
politikai:

= Gauti rezultatai parodé, jog mokymai ir kvalifikacijos kélimas organizacijose vykdomas tik
tiek, kad uztikrinti prievolg privalomoms licencijoms gauti. Tuo tarpu, kiti darbuotojai bei
mokymai, susij¢ ne su specialybiniais pagrindais lieka nejgyvendinami.

* Analizuojamy jstaigy darbuotojai dazniausiai nuogastavo dél: nepakankamai sudaryty salygy
kelti kvalifikacija (VS] Visagino ligonin¢je Siai nuomonei pritaré 37% darbuotojy, VSsi
Visagino PSPC — 62%); daug buvo teigianéiy, jog organizuojami mokymai daznai yra
neefektyviis (VS] Visagino ligoningje Siai nuomonei pritar¢ 68% darbuotojy, VS Visagino
PSPC — 89%); daznai pasitaiko, kad darbuotojams neaiSkiis organizuojamy mokymy tikslai
(V$] Visagino ligoninéje Siai nuomonei pritaré 77% darbuotojy, V$j Visagino PSPC — 88%);
didelé dalis personalo jaucia nepakankamg vadovy motyvavimg mokytis ir kelti kvalifikacijg
(Vsi Visagino ligoninéje $iai nuomonei pritaré 37% darbuotojy, Vsj Visagino PSPC — 73%) ir
t.t. TaCiau atliekant lyginamgjg $iy ijmoniy analize, reikia paminéti, jog yra nemazai aspekty,
kuriy jgyvendinimas uZtikrina palankesnj VS§j Visagino ligoninés veiklos, susijusios su
personalo ugdymu, vertinimg. Pavyzdziui, skirtingai nei VS§j Visagino PSPC, VS§i Visagino
ligoniné stokodama finansiniy resursy, 2010 m. pasinaudojo ES struktariniy fondy parama
jgyvendinant ligoninés personalo ugdymg; ligoninés vadovybé, skatindama darbuotojy
savarankiSka mokymasi, visiems norintiems studijuoti suteikia mokymosi atostogas, kuriy
metu paliekamas vidutinis darbo uzmokestis; kai kuriais atvejais ligoniné randa papildomy
¢Sy finansuoti net universitetines studijas ir t.t. Taigi, visos papildomos priemones ir
pastangos yra neatsiejama efektyvumo siekianciy organizacijy sglyga.

» Interviu metu apklausus darbuotojus, tiesiogiai atsakingus uz mokymy organizavima,
analizuojamose jstaigose, paaiSkéjo kity probleminiy sri¢iy, tiesiogiai jtakojanciy

nepakankamai efektyvig jgyvendinama personalo ugdymo sistema, t.y.: nepakankamas



70

finansavimas, netobula teisiné bazé ir procediiros, nepakankamas personalo tarnyby vaidmuo

irt.t.

Gauti rezultatai patvirtino kelta hipoteze, kad VSj Visagino ligoningje ir V§j Visagino PSPC

personalo ugdymo sistema formaliai didele dalimi dar nevykdoma.

Taigi, aplinkos poky¢iai viesajame sektoriuje reikalauja kurti perspektyvig ir realistiSkg personalo

ugdymo sistema, orientuotg ] ateities poreikius, uztikrinancius bet kurios organizacijos sékmés ir

pranaSumo garantus. Tod¢l siiloma atsizvelgti | Sias rekomendacijas ir pasiiilymus:

Siekiant sveikatos sektoriaus darbuotojy mokymo-ugdymo efektyvumo, bitina pereiti nuo
esamy personalo ugdymo sistemos strateginiy nuostaty prie strateginés personalo ugdymo
sistemos uzdaviniy jgyvendinimo vadybos, remiantis ,,naujosios vieSosios* vadybos idéjomis ir
personalo mokyma laikant vienu i$ sistemos strateginiy prioritety.

Pozityvaus pozitrio j personalo ugdymg formavimas visais sistemos ir atskiry institucijy
organizaciniais lygiais. Butina pasiekti, kad personalo mokymas, kvalifikacijos kélimas,
jgudziy tobulinimas tapty bet kurios organizacijos vidaus administravimo kultiiros prioritetine
dalimi.

Inovacijos mokyme bei kokybés siekimas/uztikrinimas. Norint, kad mokymas ir mokymasis
buty kuo efektyvesni, | mokymo procesg bitina diegti naujus mokymo metodus, naujas
technologijas, ieskoti naujy ziniy pateikimo biidy ir pan. Taipogi verta vadovautis nuostata, jog
Mmokymasis turi biiti priartintas kuo ar¢iau besimokanciojo gyvenamosios vietos. Tam reikia
naudoti informacines technologijas, i$plésti nuotolinio mokymosi galimybes ir pan.

Biitina kurti integruoto mokymosi sistemg, kuomet nuo testinio medicininio mokymo (angl.
Continuing medical education,) pereinama prie testinés profesinés plétros (angl. Continuing
professional development), kuri apima ne tik tgstinj profesinj mokyma, bet ir asmeniniy,
socialiniy ir vadybiniy bei Kity kompetencijy tobulinima.

Turéty buti didinami personalo tarnyby pajégumai, kartu didinant jy jgaliojimus ir atsakomybeg
personalo ugdymo srityje.

Kadangi organizacijoms savy 1éSy ne visuomet pakanka, bitina iSnaudoti visas galimybes ir
pastangas pasinaudojant ES struktiiriniy fondy parama darbuotojy mokymams.

Didesnis finansavimas palyginti su bendruoju vidaus produktu. Santykinai spartesnis sveikatos
iSlaidy augimo tempas yra bitinas dél populiacijos senéjimo bei jos poreikiy struktiros
poky¢iy, todél artimiausiais metais Lietuva turéty uztikrinti daugumai ES valstybiy biidinga

bendrojo vidaus produkto ir sveikatos apsaugos islaidy santyki.
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» QGaliausiai, jvertinus esamg situcijg, galima daryti prielaida, kad personalo ugdymo sistemos
efektyvinimo galimybés didzigja dalimi priklauso/sys nuo pasikeitusio valstybés lygiu
vykdomo teisinio ir institucinio reguliavimo poky¢iy. Taigi, siiloma Kkurti teisés akty
pakeitimus dél privalomos kvalifikacijos kélimo kredity skaiciaus didinimo, atliepiant ES Saliy
vidurkj, (S§iuo metu Lietuvoje jteisinta 24 kredity per metus prievolé yra viena maziausiy ES),
taipogi pertvarkyti vieSyjy pirkimy sistema, taikant kaSty ir naudos jvertinimo principa,
prioriteta teikiant ne zemiausios kainos, bet ekonominio efektyvumo principui ir t.t..

= Papildomai galima teigti, jog Siomis kryptimis vykdytinas moksliniy tyrimy plétojimas taip pat
gali biiti vertintinas kaip svarbi sglyga spresti svarbias sveikatos sistemos darbuotojy ugdymo

problemas.

Remiantis literatiros analize ir atlikto tyrimo duomenimis, galima konstatuoti, kad siekiant

VW —

sistemingo, nuoseklaus mokymosi uztikrinimas.
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Dubakiené J. Personalo ugdymo sistema Lietuvos viesajame sektoriuje (VS] Visagino ligoninés ir
V3] Visagino PSPC lyginamoji analiz¢) / Savivaldos institucijy administravimo magistro baigiamasis
darbas. VVadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
fakultetas, 2013. — p. 93.

ANOTACIJA
Magistro baigiamajame darbe pateikiama personalo ugdymo sistemos Lietuvos vieSajame
sektoriuje analizé. Teoringje darbo dalyje, remiantis Lietuvos ir uzsienio autoriy publikacijomis, pagrista
personalo ugdymo sistemos koncepcija. Cia pateikiama su personalo ugdymu susijusiy savoky analizé,
analizuojami pagrindiniai efektyvios personalo ugdymo sistemos jgyvendinimo aspektai, pristatoma jos
svarba ir reikSmé, apzvelgiami jvairlis personalo ugdymo modeliai ir metodai bei jy taikymo ypatybés,
galiausiai pristatoma Lietuvos vieSojo sektoriaus organizacijy personalo ugdymo sistemos tendencijos
ES saliy kontekste. Metodologingje dalyje pateikiamas personalo ugdymo sistemos efektyvumo
Lietuvos vieSajame sektoriuje vertinimas. Paskutinéje darbo dalyje aptartos taikytinos/taisytinos

personalo ugdymo priemonés Lietuvos vieSajame sektoriuje.
Pagrindiniai ZodZiai: personalo ugdymo sistema, mokymo/si poreikis, ugdymo metodai,

kompetencija, kvalifikacija, kompetencijos ugdymas, viesasis sektorius.

Dubakiené J. Employee Training System of Organizations in Lithuanian public sector
(Comparative Analysis of p.i. Visaginas Hospital and p.i. Visaginas Primary Health Care Center) /
Master’s Work of Administration of Public of Local Authorities. Supervisor Assoc. Prof. Dr. V.
Grazulis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 93 p.

ANOTATION

This Master‘s final paper analyses employee training system of Lithuanian public sector
organizations. Theoretical part of the work analyses the conceptione of employee training system in
accordance with the publications of Lithuanian and foreign authors. There explains the main concepts
associated with employee training system, presents main aspects of employee training system efficiency
implementation, also analyses the employee training deman and importance, discusses theoretical
system, models and methods of learning and training and lastly reveals tendencies of employee training
organizations in public sector of Lithuanian and EU member states. The methodological part of the work
presents the current employee training system situation and tendency of Lithuania public sector
organizations research, which aim is to define and identify the problems related to employee training.
Finally, the ways how to improve employee training in Lithuanian public sector are disscused in the last
part of the paper.

Key words: employee training system, learning needs, learning methods, competence,
qualification, profesional development, public sector.
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Dubakiené J. Personalo ugdymo sistema Lietuvos vieSajame sektoriuje (VS$] Visagino ligoninés ir
V3] Visagino PSPC lyginamoji analiz¢) / Savivaldos institucijy administravimo magistro baigiamasis
darbas. Vadovas prof. dr. V. Grazulis. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas, Politikos ir vadybos
fakultetas, 2013. — p. 93.

SANTRAUKA

Si visuomené¢ daznai praktikoje ir teorijoje traktuojama, kaip Ziniy visuomené, kurioje pastebimi
ryskiis visuomenés, verslo ir vieSojo valdymo poky¢iai. Siy dieny organizacijos privalo iedkoti biidy
kaip i8likti ir sékmingai veikti stiprios konkurencijos salygomis. Sunkumai, su kuriais susiduriama: kaip
pagerinti veiklos produktyvuma, jvairove, technologiné sparta, didéjantys klienty poreikiai,
organizaciniai poky¢iai ir t.t. Visi Sie pokyc¢iai sglygoja, jog organizacijose zmogiSkasis intelektas
laitkomas pagrindiniu jmonés kapitalu. Nuo darbuotojy kvalifikacijos bei turimos kompetencijos,
priklauso teikiamy paslaugy kokybé ir sékminga organizacijos veikla. Tokios pacios tendencijos vyrauja
ir vieSajame sektoriuje. VieSojo sektoriaus darbuotojy gebéjimy vystymas yra viena pagrindiniy
valstybés valdymo reformy krypéiy, salygojanéiy veiksmingg vieSojo sektoriaus veikla. Akivaizdu, kad
net ir geriausiai parengtos vie$ojo sektoriaus reformos nepavyks be efektyvaus ir moderniai parengto
personalo.

Darbo aktualumas. Nors personalo ugdymo sistemai vie$ajame sektoriuje pastaruoju metu
skiriama nemazai démesio mokslinése konferencijose ir leidziamuose leidiniuose, vis délto tyrimai
instituciniame lygmenyje rodo, jog skiriamas démesys nepakankamas. Be to, reikia paminéti, jog
didesnio démesio susilauke valstybés tarnybos analize, tuo tarpu kity valstybés institucijose dirbanciyjy,
tame tarpe ir vieSyjy paslaugy sektoriuje dirban¢iy medicinos darbuotojy, padétis praktiSkai lieka
netiriama.

Tyrimo objektas: Personalo ugdymo sistema Lietuvos vieSajame sektoriuje (VS$j Visagino
ligoninés ir V§j Visagino pirmings sveikatos prieziliros centro atvejo analize).

Atlikta analizé leidzia daryti iSvadas, jog nepaistant to, kad vieSojo sektoriaus darbuotojy
mokymui ir kvalifikacijos tobulinimui yra sukurta teisiné bazé, procediiros, nustatyti bendrieji mokymo
organizavimo principai, vis délto tai nepakankamai uztikrina efektyvy personalo ugdymo sistemos
lgyvendinimg analizuojamose jstaigose.

Taigi, darbe kelta hipotezé pasitvirtino - dél objektyviai susiklos¢iusiy salygy Lietuvos vie$ojo

sektoriaus jstaigose formaliai personalo ugdymo sistema didele dalimi dar nevykdoma.
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SUMMARY

Dubakiené J. Employee Training System of Organizations in Lithuanian public sector
(Comparative Analysis of p.i. Visaginas Hospital and p.i. Visaginas Primary Health Care Center) /
Master’s Work of Administration of Public of Local Authorities. Supervisor Assoc. Prof. Dr. V.
Grazulis. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris University, 2013. — 93 p.

This society is called the knowledge society, where many significant society, business and public
management changes are experienced. Nowadays organizations are forced to seek for new means to
withstand fierce competition and succeed in their operations. Among the challenges they have to face
the following ones are viewed as the most critical ones: the need to increase productivity, enhance
organisational capabilities, develop and implement new technologies, respond to more demanding
customer needs, attract and retain high-performing and flexible work force, introduce and manage
relevant organisational change etc. In this situation it is necessary appropriately to create a new and
qualitative organization, on purpose to use available human resources .So human intelligence is treated
as the main assets of organizations. The quality of services and successful activity of the organization
depends on the employees’ qualification and competence. These tendencies are very important to fulfill
public sector organizations too. The development of the capacities of public sector employees is one of
the directions in state administrative reform as well as one of the main conditions for effective public
sector activities. It is clear that it is impossible to develop an innovative management system without the
modernization of education of the workforc of the puplic sector.

Relevance of the topic. Although recently considerable attention is given for employee training
system of public sector organizations in scientific conferences and journals, however, analysis of the
research on institutional level shows that attention is not sufficient. Furthermore, it should be mentioned
that more attention is paid to the analysis for civil service, while other employees working in public
sector organizations, including employee‘s working at the public service sector at the health care, the
situation practically remains not researched.

The object of the analysis — employee training system of Lithuanian public sector organizations.

Research aim - to define and identify the problems related to employee training in Lithuanian
public sector organizations (according to chosen organizations examples).

Results of the research disclosed that: identification general principles create legal base in public
sector employees training and skills development, however, these measures don‘t ensure an effective
system of personnel development at analyzed institutions.

Hypothesis has been proved: employee training system to a large extent is not implemented in the
Lithuanian public sectors organizations.
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1 PRIEDAS
MOKYMU METODAI
MOKYMAI DARBO VIETOJE |
Treniravimas Vienas i§ efektingiausiy valdymo tobulinimo budy, kai pavaldinj moko tiesioginis || Dessler (2001)
(darbo jgadziy vir§ininkas. Treniravimas darbo vietoje gali veikti ir neigiamai, nes neugdomas
. pavaldinio savarankiSkumas. Kiekvieng karta vadovas primena arba nurodo, ka ir
iabulinimas) kaip turi atlikti darbuotojas. Kai kurie vadovai bijo, kad parengs sau konkurentus.
(angl. Treniravimas gali salygoti paaukstinima, nes, jei vadovas gerai parengs darbuotoja,
Coaching) kuris uzims jo vieta, tai $is gali buti perkeliamas j auk$tesnes pareigas.
Darbo rotacija || Tai darbuotojy perkélimas i$ vienos vietos j kitg, kur jie turi galimybe i$plésti savo || Dessler (2001)
patyrima ir susipazinti su jvairiais organizacijos veiklos aspektais.
Mokomosios Besimokantiems yra suteikiami patariamieji postai $alia vadovo ir jie yra jvardijami kaip vadovo || Dessler (2001)
pareigybés padgjéjai. Tokie paskyrimai suteikia galimybe besimokantiems zmonéms dirbti i semtis patirties iS
patyrusiy vadovy
Suplanuotos Jos apima svarbiy darbo uzduociy besimokantiems skyrima, tokiy, kurios lavina jy Dessler
darbines patyrima ir sugebéjimus. Besimokantiems gali biiti pasitiloma vadovauti kazkokiam (2001)
. skyriui ar padaliniui. Taip jis tobulins savo jgidzius ir geriau supras organizacijos
veiklos funkcionavima.
Praktinés Tai struktlrizuotas mokymo procesas, kurio metu asmenys tampa jgudusiais Dessler
stazuotes darbininkais, nes per prakting stazuot¢ praktikantas mokosi i§ meistry, perima jo (2001)
praktine patirtj
MOKYMAI NE DARBO VIETOJE |
Pratyby, kursy rasis, viena i§ papildomy mokymy formy aukstosose ir kt. mokymo ir Vikipedija
pan. jstaigose. Seminarai, Simpoziumai ir pan., — neatsiejama jvairiy Mokymo laisvoji
kursy, kvalifikacijos kelimo renginiy, konferencijy, parody dalis. Skiriami viesieji ir || €nciklopedija
specializuoti seminarai (pvz., teisés, darby saugos, buhalterinés apskaitos, sporto ()
Seminaras treneriy). Jie gali trukti nuo 1— 2 val. ir ilgiau, pravedami biuruose, auditorijose,
konferencijy salése, privaciose erdvése, derinant darba sesijose su pazintine ir
kultorine programa (pvz., ekskursija, paruosta renginio organizatoriy). Taip pat
seminarai pravedami tiesiogiai internetu naudojant Skype, Microsoft NetMeeting ir
panaSias programas. Seminary tikslas — skleisti naujas pazangias idéjas, dalintis
patyrimu profesingje veikloje, jvairiose gyvenimo srityse. Seminarus organizuoja
tiek pavieniai profesionalai, tiek specializuotos konsultacijy verslo jmonés.
Tai pasitarimai su prane$imais ir diskusijomis — vienas populiariausiy sukauptos Vikipedija
Konferencija informacijos pateikimo buidy. | konferencijas kvie¢iami specialistai, kad biity galima I_aisvoji -
perimti jy patirtj ir kiirybiskai ja taikyti savo darbe. Konferencijy metu dalyviai enciklopedija
gauna jvairios informacijos nagrinéjama tema, tai jgalina rasti naujy idéjuy, (2012).
iSsiaiskinti  nagriné¢jamy  reiskiniy = vertinguma. Tai  svarblis mokslinio
bedradarbiavimo bei nuomoniy apsikeitimo biidai. Konferencijy metu lengviau
uzmegsti kontaktus su bendraminciais, iSsiaiSkinti problemg ir su ja susijusius
klausimus. Dazniausiai rengiamos problemings, teminés ir spaudos konferencijos.
Audio vizualiniai || Tai mokomieji filmai, vidinés televizijos laidos, audiojuostos bei videojuostos. Sie || Dessler (2001)
metodai metodai yra labai efektyvis ir placiai taikomi.
Atvejo analize Analizuoja jvairias aplinkybes. Tai puiki galimybé pasikeisti id¢jomis apie Tereseviciené

ir kt. (2006)
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sprendimus, susijusius su darbo atlikimu. Grupé susitelkia ties vienu specifiniu
reiskiniu ir jj nagrinéja visais poziiriais

Smegeny sturmas || Darbuotojai aktyviai skatinami pateikti kuo daugiau min¢iy (ir gery, ir neapgalvoty, Dessler
ir gal visai nesuprantamy) bei sitilyti kuo daugiau galimy problemos sprendimy budy. Taip 2001
pat skatinamas darbuotojy kirybingumas, kritinis mastymas, sprendziant iSkilusias
problemas.

Tai speciali organizacijos vadovy mokymos ir asmeninio bei kolektyvinio suvokimo Zakarevicius,
Organizacijos || didinimo intelektiné sesija, kurios metu specialy patyrimg ir reikiamy metodikos Kvedaravicius,
ziniy turin¢iy konsultanty — metodology i§ iSorés pagalba tokie vadovai bando Augustauskas
vadybos - . . o L TR e (2004).
minties veiklos erdvéje modeliuoti organizacijos ateitj bei kurti priimtiniausius jy
Zaidimai organizacijos norimos ateities sickimo kelius. Siuo metodu sprendziamos
organizacijos ir jos nariy vystymuisi reikalingo suvokimo, specialiy ziniy ir jgiidziy
triikumo bei refleksijos taikymo problemos, sudarant galimybes pasinaudoti iSoriniy
metodology perduodama patirtimi ir suteikiama pagalba.
Imitacija Imitacija yra dalinis tikrovés pavaizdavimas iSskiriant lemiamas (krizines) realaus Bagdonas
(interakiyvus gyvenimo ypatybes, o juy kopijas pateikiant tokioje aplinkoje, kur néra rizikos; tai (2002);
. leidzia mokytis tol, kol jsigyjama pakankamai ziniy ir jgudziy. Lietuvoje ekonomikos
mokymas taikant e g S .. .. .
— vadybos imitaciniai ir panasiis zaidimai dar palyginti naujas ir mazai paplites
verslo Zaidimus) reiskinys.

Verslo Zaidimai || Zaidimai atspindi realaus gyvenimo dalj, tadiau &ia reikia laikytis tam tikry taisykliy ir Bagdonas
vaidmeny, ne visada atspindin€iy realy gyvenima. Verslo zaidimy metu vyksta lyderiy (2002).
paieska bei jy asmeniniy vadovavimo savybiy atskleidimas; komandinis darbas;
dalinamasi veiklos patirtimi ir mokomasi ne tik i§ sékmingos veiklos pavyzdziy, bet
ir 1§ klaidy; vyksta Zziniy integravimas bei racionaliy veiklos budy paieska;
sprendimy priémimas, susijes su problemomis; sistemingai planuojama veikla;
emocijy valdymas

Imitacija Tai jvykiy, bities ar procesy modelis, kuris egzistuoja arba gali egzistuoti. Tai Jiwa et. al.
(mokymasis konstruojama situacija, kuri imituoja kiekvienos dienos problemas, suvarzymus ir (2004)
iSteklius ir tarsi jterpia besimokantjjj i labirinto vidurj kvieCiant surasti kelig |
vttt (el suprojektuotg tikslg. Imitavimas turi pasizymeéti dviem pagrindiniais bruozais:
learning by atvaizduoti realig situacija ir biti aktyvus, dinamiskas.
doing)
Grupés Diskusija skatina grupés narius pasidalinti savo nuomonémis ar pozitriais. Sis Tereseviciené
diskusija metodas naudingas naujy idéjy iskélimui bei nuostaty kaitai. Taciau Sis metodas gali ir kt. (2006).

turéti ir trokumy: galutinis rezultatas gali biiti nenaudingas, eiga ir rezultatas
priklauso nuo dalyviy sugebéjimo reik§ti savo nuomone, mintis, argumentuoti ir
iSklausyti kitus, taip pat yra galimybé dominuojantiems asmenims reikstis, o
ramiems zmoneéms likti pasyviems.
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2 PRIEDAS
GYDYTOJU TESTINIO PROFESINIO TOBULINIMOSI SISTEMU BRUOZAI SKIRTINGOSE ES SALYSE
Licencijos Pratesimo vertinimo biidas Privalomas Nuotolinio
Salis perregistrav | Testinis medicininis Kolegy Privalomas kvalifikacijos mokymosi
imas mokymas/testiné vertinimas Skatinimas arba nuobauda kélimo kredity sk. | galimybé
profesiné plétra per metus
Airija 5m. Taip Taip Taip Siuo metu rengiama 50 Ne
Austrija 3m. Taip Taip Taip Teisinis reikalavimas 50 Taip
Belgija 3m. Taip Taip Ne Finansiné paskata (padidintas atlyginimas 4 %) 20 Taip
Bulgarija 3m. Taip Ne Ne Néra 150 Ne
Cekija 5m. Taip Ne Taip Néra taikomos sankcijos (2004-2010m.) 20 Taip
Danija Néra Taip Taip Ne Néra 50 Taip
Graikija 5m. Taip Ne Taip** Néra 20 Ne
Ispanija Néra Taip (9 1§ 17 regiony) Ne Ne Skiriasi priklausomai nuo regiono Néra rekonendacijy Taip
(savanoriskas)
Italija 3m. Taip Ne Taip Néra 50 Taip
JK 5m. Taip Taip Rengiama Nesilaikant, pakartotinai vertinami gebéjimai 50 Taip
verstis medicinos praktika
Lietuva 5m. Taip Ne Taip Néra 24 Taip
Liuksemburgas Néra Taip Ne Ne Néra Néra duomeny Néra
duomeny
Nyderlandai 5m. Taip Taip Taip ISbraukiamas i§ gydytojy registro 40 Taip
(specialsitai)
Norvegija 5m. Taip Ne Taip (BPG) Persikvalifikavus finansiné paskata Néra duomeny Taip
Portugalija Neéra Taip Ne Ne Neéra Néra rekonendacijy Ne
(savanoriskas)
Pranciizija 5m. Taip Taip Taip Nagrinéjamos medicines asociacijos regioniniy 50 Taip
taryby (nemonitoruojama)
Rumunija 5m. Taip Ne Taip AtSaukiama teisé verstis medicinos praktika 40 Ne
Slovakija 5m. Taip Ne Taip Néra 50 Taip
Slovénija 7m. Taip Taip Taip Nesilaikant, privaloma perlaikyti egzaming 10.7 Taip
Suomija im. Taip Taip Ne Néra 24-80 (3-10d.d.) Taip
Svedija Neéra Taip Ne Ne Neéra Néra rekonendacijy Ne
(savanoriskas)
Sveicarija Néra Taip Ne Taip Prarandama narysté medicinos asociacijoje Néra duomeny Taip
(specialistai)
Vengrija 5m. Taip Taip Taip Nesilaikant, reikia iSlaikyti papildoma egzaming 50 Taip
Vokietija 5m. Taip Ne Taip Nesilaikant, mazé&ja paslaugy kompensavimo 50. Taip

dalis; Po 2 mety panaikinama akreditacija
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3 PRIEDAS

SVEIKATOS PRIEZIUROS SPECIALISTY KVALIFIKACIJOS TOBULINIMUI
AKREDITUOTOS ISTAIGOS (2013 M.)

Baltijos imunoprofilaktikos asociacija

B] Valstybiné teismo medicinos tarnyba prie LR
™

I ,,ORBIS ORIENS*

I] EduCom (Education Projects Management
Company)

II Higiena is sveikatos auditas

IPOKRaTES Lietuva fondas

[rodymais pagristos medicinos draugija

Kauno kolegija

Kauno medicinos akademija

. Kauno medicinos institutas
11.
12.
13.

Kauno medicinos universitetas

Klaipédos kolegija

Klaipédos universiteto Sveikatos moksly
fakultetas

Klaipédos universiteto Testiniy studijy institutas
Lietuvos bioetikos komitetas

Lietuvos insulto asociacija

Lietuvos koloproktology draugija
Lietuvos laktacijos ir zindymo konsultacijy
asociacija

Lietuvos onkology draugija

Lietuvos pediatry draugija

Lietuvos Respublikos ERS (European
Respiratory Society) nariy asociacija
Lietuvos slaugos specialisty organizacija
(LSSO)

Lietuvos spindulinés terapijos sgjunga
Lietuvos sveikatos moksly universitetas
Lietuvos vaiky kardiology draugija
Lietuvos vaiky pulmonology draugija
Lietuvos vaiky reanimacijos ir intensyvios
terapijos gydytojy draugija

Panevézio kolegija

29.
30.
31

32.
33.
34.
35.
36.
37.
38.
39.
40.
41.
42.
43.
44,
45.
46.
47.

48.
49.
50.
51.
52.
53.

Saugos ir kokybés eksperty biuras
Siauliy valstybiné kolegija

Slaugos darbuotojy tobulinimosi ir
specializacijos centras

Sveikatos mokymo ir ligy prevencijos centras
UAB ,.e-sveikata®

UAB "EVS Group™

UAB "Guide MInd"

UAB , Hisas*

UAB "Zmogaus studijy centras"

UAB ,AUKSTEJA“

UAB ,,DERAIMAS*

UAB“ Evisit LT*

UAB Kompetencijy vystymo centras
UAB Kriziy tyrimo centras

UAB ,,Medicininés informacijos centras‘
UAB ,,Teida“

Utenos kolegija

VS] Nacionaliné regiony plétros agentiira
Vie$oji jstaiga Onkopsichologijos ir
komunikacijos centras

Vilniaus kolegija

Vilniaus otorinolaringology asociacija
Vilniaus universitetas

V31 "Lyderystés eksperty grupé"

VS] Nacionalinis mokymy centras

VS Seimos santykiy institutas
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4 PRIEDAS

VSI VISAGINO LIGONINES PERSONALO VALDYMO PROCEDUROS ETAPAI

REGLAMENTUOJANTYS PERSONALO UGDYMA

C ETAPAS

Pagal istekliy vadybos procediira, atlickama darbuotojy mokymo analizé ir
priimamas sprendimas darbuotojy mokymo poreikiui.
Paprastai mokymo poreikiai analizuojami:

* priémus naujg darbuotoja;

» pasikeitus darbo metodams;

* pablogéjus darbuotojo atlieckamo darbo kokybei;

» ruoS$iant vadovybinés analizés medziaga,

* vykdant medicinos specialistams biitinas profesines kvalifikacijos
Cl tobulinimosi programas. Pastoviai | Vyriausiasis
Mokymo poreikiai nustatomi atsizvelgiant j: gydytojas
» paties darbuotojo pageidavimus;
» vadovaujancio personalo nusiskundimus ir pastabas;
« analizuojant neatitiktis del kvalifikacijos nepakankamumo;
« analizuojant paslaugy gavejy poreikius;
* reaguojant j rinkos reikalavimus;
» diegiant naujas technologijas ir naujas paslaugas.
Atlikus analizés rezultaty jvertinimg, mokymas planuojamas, vadovaujantis
mokymo planavimo diagrama ir Darbo instrukcija Nr. PR-PVP-KSDI/02.
Surenkami visi mokymo poreikiui pasiiilymai:
» pagal nustatytas neatitiktis;
» pagal darbuotojy paraiskas; Vyriausiojo
» pagal kontroliuojan¢iy jstaigy aktus; gydytojo
» pagal paslaugy gavejy poreikius; pavaduotojos
» pagal padaliniy vadovy pasialymus. medicinai ir
Visi poreikiai registruojami ir nurodomas kiekis pagal formas: Pagal slaugai
2 * profesinis ﬁg:flklg Personalo
« tarpdalykinis ap skyriaus
T metus
* vadybiniy jgudziy inspektorius
Pagal vieta:
* uz jstaigos riby
+ jstaigos viduje
Pagal kiekj
Uzpildoma forma Nr PR-PVP-KSF/01 mokymosi poreikiui.
Visos paraiskos, formos, pasitilymai svarstomi gydymo ir slaugos tarybose bei
administracijos posédyje. Slaugos ir gydymo tarybose sprendziamas medicin0S
darbuotojy profesinis mokymas. Administracijos posédyje sprendziamas kito Viyriausiasis
personalo profesinis mokymas bei tarpdalykinis ir vadybiniy jgidziy mokymas. gydytojas
Priimamas sprendimas:
. ki'ek darpuotojg pus siunc¢iama j nemokamus kursus; Karta per Vyriausiojo
C3 . kiek turés vykti | mokamus kursus; metus gydytojo
*  kurios paraiskos nepatenkinamos. avaduotoia
Mokymo poreikiy svarstymas turi biti atliktas liepos - rugpjic¢io ménesiais. Iki P i J
rugséjo 15 d. privaloma isSsiysti paraiskas j tobulinimosi centrus. Po svarstymo slaugai
baigiama pildyti forma Nr. PR-PVP-KSF/01, numatoma preliminari mokymy
suma ir iki lapkri¢io 1 dienos pateikiama vyriausiajai ekonomistei biudZzeto
planavimui.
Kvalifikacijos kélimo kursai ir mokymai iSoréje:
+  pagal gautas paraiskas j tobulinimosi kursus; Vyriausiojo
e pagal gautas informacijas apie vykstancias konferencijas, seminarus; gydytojo
e pagal uzsakytas tikslines paraiskas i§ kity mokymo jstaigy. . pava_dgotcu_os
ca Konferencijos, seminarai planuojami einamuoju laiku pagal temos aktualuma, Pastovial medicinai ir
biitinumga ir darbuotojy galimybe j juos nuvykti. Apmokéjimas sprendziamas taip slaugai
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pat einamuoju laiku, numacius biudzete tam rezervines 1é§as.
Kvalifikacijos kélimas ir mokymas viduje:

= Gydytojams kvalifikacijos kursus viduje organizuoja vyriausiojo
gydytojo pavaduotoja medicinai klinikiniy konferencijy metu ir skyriy
vedéjai gamybiniy sueigy metu pagal "Informavimo reglamenta".

= Bendrosios praktikos slaugytojoms kvalifikacijos kélimo kursus viduje
organizuoja:

* Vyriausiojo gydytojo pavaduotoja slaugai pagal "Informavimo
reglamentg” ir vyresniosios slaugytojos gamybiniy sueigy metu pagal
"Informavimo reglamenta"

Kitiems darbuotojams mokymas viduje vykdomas gamybiniy sueigy metu, o taip
pat planuojamas individualiai, atsiradus poreikiams arba pasikeitimams darbo
organizavime ir darbo salygy reikalavimuose.

D ETAPAS

D1

Vertinant kompetencijg biitina:
* nustatyti darbuotojy kompetencija, biiting atliekant veikla, darancia jtaka
kokybei;
» uztikrinti, kad darbuotojai suvokia savo veiklos tinkamumg ir prisideda
prie kokybés tiksly pasiekimo;
* ivertinti atliktg veiksmy rezultatyvuma;
e priziiréti atitinkamus su darbuotojy iSilavinimu, teoriniu ir praktiniu
mokymu, jgudziais ir patirtimi susijusius jrasus

Pastoviai

Vyriausiasis
gydytojas

D2

Vertinimo rezultatai atsispindi neatitiktis registravimo ir kontroliuojanciy
istaigy aktuose bei pacienty skunduose. Jei vertinimo metu neatitik¢iy nerasta,
darbuotojai:

+ toliau vykdo pastovy kvalifikacijos kélima.,
* yra skatinami.

Darbuotojai skatinami atsizvelgiant | jy mokymosi rezultatus, indélj gerinant
produkto kokybe, tobulinant jmonés kokybés sistemg. Skatinimas gali bati
materialus (pinigai, dovanos ir pan.) ir nematerialus (pagyrimas, padéka ir pan.)

Pastoviai

Vyriausiasis
gydytojas

D3

Kai darbuotojo darbo rezultatai netenkina iSkelty ligoninés uzdaviniy, teikiant
asmens sveikatos priezitiros paslaugas, kai padaroma zala pacientui ar jstaigai,
darbuotojui taikomos sankcijos.
Sankcijos gali biti:

e pastaba;

*  nukreipimas mokytis;

*  papeikimas;

*  profesinés kompetencijos patikrinimas;

. licencijos panaikinimas;

»  peratestavimas dél atitikimo einamosioms pareigoms;

. atleidimas i$ darbo.

Pastoviai

Vyriausiasis
gydytojas

D4

Mokymo rezultatai jvertinami atsizvelgiant j:
*  mokymus atlikusio subjekto jvertinima;
*  darbo kokybés pokytj;
e paties darbuotojo atsiliepimus.
Mokymo rezultatai fiksuojami formoje Nr.PVF/02 "Kvalifikacijos kursy
jyertinimas".
Formas analizuoja lokalaus audito vadovas. Vertinama:
+  kompetencijos pageréjimas (pagal gaunamas neatitiktis ir kokybés
duomeny jrasus)
* pagal jdiegtus pasitilymus paslaugy kokybés gerinimui.
Jei darbuotojo darbo bei mokymosi rezultatai yra teigiami, jam taikomos D2
punkto nuostatos.
Jei darbuotojas nesimoko arba jo mokymosi rezultatai yra nepatenkinami, jam
taikomos D3 punkto nuostatos.

Karta per
metus

Personalo
skyriaus
inspektorius

Lokalaus
audito
vadovas
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4 priedo tesinys

V3i VISAGINO LIGONINES PARAISKOS MOKYMOSI POREIKIUI FORMA

VIESOJI ISTAIGA VISAGINO LIGONINE

PERSONALO VALDYMO PROCEDURA

Nr. PR-PVP-KS

PARAISKA MOKYMOSI POREIKIUI

Forma Nr.PR - PP - KSF02

PLANUOJAMAS KIEKIS NUSPRESTAS KIEKIS | PINIGINE ISRAISKA
DARBUOTOJU 0 MOKAMI NEMOKAMI 0
KATEGORIJOS % Z " 2 " S o | g o |2 |, 2
Z N4 = L = %) = %) p Y - w
= |> |85/8=2/8 |2 |> |82z |5 (82|35 |> 8§ =2:=/8
L - >a <@l 2 wn < »n| N » <w| ON| W - >al el 2
L < ay=) FED | S| >a W Ss|l>-alw < aY=) FED
o Q <0 & > LL g <l Om W a £l o=l o |2 <0 253
x o > =N o o <Y O o LQ|x | & > =N
o < =) g < > = g < > = o < o)
— = = =
VADOVAI
GYDYTOJAI
SLAUGYTOJOS
KITAS
PERSONALAS

Procediiros pavadinimas Nr.PR-PVP-KS
Patvirtinta Vyraiusiojo gydytojo 2002 12 08 Jsakymu Nr. 182
Ruosé lokalaus audito vadovas
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4 priedo tesinys
DARBO INSTRUKCIJA PERSONALO TOBULINIMO IR VERTINIMO TVARKAI PAGAL
PACIENTU POREIKIUS NR.PR-PVK-KSDI/02
1.Si darbo instrukcija skirta personalo vertinimui bei jo tobulinimo planavimui pagal pacienty poreikius.
2. Si darbo instrukcija susieta su pacienty apklausos, skundy nagrinéjimo procediromis ir neatitikéiy analize.
3. Sia darbo instrukcija privalo vadovautis jstaigos administracija, planuodama personalo vidaus ir iSorés
mokymus.
REIKALAVIMAI

PACIENTU APKLAUSOS REZULTATU ANALIZE
Pagal pateiktus lokalaus audito pacienty apklausos rezultatus, administracija nagrinéja pacienty likescius dél
informacijos, diagnostikos ir gydymo.

ik

PACIENTU SKUNDU ANALIZE

Analizuodama skundy neatitiktis, administracija vertina juos jvykusius: dél nepakanamos informacijos,
diagnostikos ar gydymao.

e N ==

NEATITIKCIU ANALIZE
Analizuodama ivairias neatitiktis, administracija vertina jy priezastis, atsiradusias dél nepakankamos
informacijos teiktos pacientui, dél prieinamumo, dél testinumo neuztikrinimo, dél diagnostikos ar gydymo
klaidy.

V

PERSONALO VERTINIMAS
Po visy atlikty analiziy atliekamas asmeninis kiekvieno darbuotojo vertinimas. Sis vertinimas
atliekamas ne kalendoriniais metais, o imamas lakotarpis nuo liepos ménesio iki kity mety
birzelio ménesio. UzZzpildoma forma Nr.PKPr — KSF/02

v

PERSONALO TOBULINIMO PLANAVIMAS

Liepos - rugpjucio ménesiais atlickama vertinamoji analizé pagal uzpildyta forma, kuri lyginama su
personalo tobulinimosi ir mokymo kursais jau buvusiais, su personalo pageidaujamais kursais kitiems
metams. Atliekama vertinamoji analizé dél atitikimo pacienty likes¢iams. Daromos i$vados ir sudaromas
prioritetas atitinkamoms temoms. Sios temos derinamos su temomis, prioritetu iSrinktomis darbo
instrukcijoje dél sergamumo rodikliy. Duomenys pateikiami gydymo tarybai ir planuojamas tobulinimosi ir
mokymo planas kitiems metams.

Procediiros pavadinimas Nr. PR-PVK-KS
Patvirtinta vyriausiojo gydytojo 2002 12 18 Nr. 182
Ruos¢ lokalaus audito vadovas
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5 PRIEDAS
TYRIMO ANKETA

Gerbiamas respondente,

Esu Mykolo Romerio universiteto Politikos ir vadybos fakulteto fakulteto II kurso magistranté. Rasau
magistro studijy diplominj darbg apie personalo ugdymo sistema Lietuvos viesajame sektoriuje. Maloniai
praSau uzpildyti Sig anketa.

Klausimynas yra anoniminis, todél vardo ir pavardés rasyti nereikia. Jums yra pateikiamas sgraSas
teiginiy, atspindinCiy jvairias situacijas, galinCias kilti Jusy darbe. Atidziai perskaitykite kiekvieng teiginj ir
jvertinkite, kiek kiekviena apraSytoji situacija tinka Jusy atveju. Labai svarbu, kad nepraleistuméte né vieno

klausimo, kadangi, tik pilnai uzpildytas klausimynas yra vertingas ir leidzia daryti pagristas iSvadas.
Bendri klausimai (paZymeékite viengq teisingq atsakymg):
1. Jiisy statusas organizacijoje:
[] Medicinos personalo darbuotojas ] Administracijos personalo darbuotojas.
2. Jusy darbo stazas Siuo metu esamose pareigose:
[]1ki 1 mety [] ikiSmety [] iki 15 mety []virS 15 mety.
3. Jusy isSsilavinimas:
[] Profesinis  [JAukstesnysis [ Auk3tasis.
4. Jusy amZius:
[J1ki35m.  [] 35-50m. [] Vir§ 50m.

Maloniai prasau paZyméti, Jusy nuomone, labiausiai tinkantj viena ar kelis atsakymus i Zemiau pateiktus
klausimus:
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5. Ar Jisy jstaigoje egzistuoja personalo ugdymo sistema?

O Taip;
D Ne;
D IS dalies;

6. Ar Jums pakanka turimy ziniy ir jgudziy Jiisy darbui atlikti?

Taip;
Ne;

IS dalies;

D000

7. Ar Jums visada aiskiis mokymosi ir kvalifikacijos kélimo tikslai ir uzdaviniai?

M| Taip;

D Ne;

| Ne visada;

L KOt e,

8. Ar Jusy jmonéje yra asmuo ar padalinys atsakingas uz personalo ugdymo organizavima?

D Yra;
D Néra;
L Formaliai yra, bet dirba neefektyviai;

9. Ar jauciate poreikj tobulinti savo zinias ir jgiidzius?

Q Taip (jei pasirinkote $j atsakymgq j 11 klausimq atsakyti nereikia);
Q Ne (jei pasirinkote sj atsakymg pereikite prie 11 klausimo);
Q Nezinau.



D000

90

10. Zemiau esancioje lenteléje pateikiami motyvai galintys darbuotojus skatinti mokytis ir kelti kvalifikacija.

Prasome kiekvieng i§ iy teiginiy jvertinti (1-netinka visai; 5 - labai tinka):

Suteikia galimybe¢ darbuotojy karjeros kilimui

Mokymuose jgytos Zinios véliau biina naudingos atliekant tiesioginj darbg

Patenkinami augantys darbo reikalavimai

Galimybé gauti geresnj darbo uzmokestj

Geresnis kity pripazinimas

Didéja darbuotojy lojalumas

R R R R R R e
NN N NN NN
w|l W w| W w w w
N N N I Y S
gl o af ol ;] g o;

= 6

Padidéja individualis “Sansai” darbo rinkoje

11. Poreikio tobulinti savo zinias ir kelti kvalifikacija neturiu, nes:

Nepakanka motyvacijos;
Jauciuosi pakankamai kompetetingas savo veikloje;
Nuo to nedidéja mano atlyginimas;

Didelis uzimtumas ir laiko stoka;

pcoooo

12. Ar Jusy organizacijoje sudarytos salygos kelti kvalifikacija?:

Taip;
I8 dalies;

Ne (jei pasirinkote $j atsakymgq j sekantj (13) klausimg atsakyti nereikia);

o000

13. Kada paskutinj kartg tobulinote savo Zinias ir jgtdzius?:

Darbovietéje ﬁ Uz darbovietés riby ﬁ
Pries 0-12 ménesiy; Q) Pries 0-12 ménesiy;
Prie§ 1-2 metus; O Pries 1-2 metus;
Pries 2-3 metus; O Pries 2-3 metus;

Daugiau nei pries 3 metus. Q Daugiau nei pries 3 metus
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14. Kaip tobulinate savo Zinias ir jgudzius?

SavarankiSkas mokymasis: literattiros skaitymas, internetas ir t.t.;
Lankau kursus, seminarus; konferencijas ir pan.;

Stazuotés uzsienio Salyse;

Tobulinu savo zinias kolegy, vadovy pagalba;

Netobulinu;

DOoo000

15. Ar mokymuose jgytos Zinios véliau biina naudingos atliekant tiesioginj savo darba?

Taip;
Ne;
Ne visada;

o000

16. Kokiu biidu Jusy organizacijoje nustatomas darbuotojy mokymosi poreikis?

Atliekamas tyrimas/formali apklausa;
Mokymosi poreikis nustatomas neformaliai apklausiant darbuotojus;

Mokymosi poreikj apsprendZia tiesioginis vadovas;

D000

17. Ar Jusy vadovas pakankamai Jus motyvuoja kelti kvalifikacijg?

Taip;
Ne;
Ne visada;

EE NN

18. Ar Jus turite mokymosi plang artimiausiems metams?

Taip;
Ne;

IS dalies;

DOo0D0
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19. Ar formaliai vertinama, tai kas buvo iSmokta?

Taip;
Ne;
Ne visada;

o000

21. Kokie mokymai, be savo specialybés tobulinimo, Jus domina(-ty) (pvz. “Kompiuterinio rastingumo”

“Uzsienio kalby” “Laiko planavimo” “Konflikty valdymo” ir t.t) Zemiau esancioje lenteléje jrasykite savo

pageidaujamus mokymus:

ACii uz suteiktq informacijq!

Geros dienos!
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INTERVIU KLAYSIMYNAS

6 PRIEDAS

(Klausimynas asmenims, atsakingiems uZ personalo ugdymo sistemos jgyvendinimg)

Ar Jisy jstaigoje egzistuoja personalo ugdymo sistema?

Kaip vertinate Siuo metu vykdoma personalo ugdymo sistema? Kokias
silpnasias sritis iSskirtuméte?

Kaip manote ar pakankamai démesio skiriama Juisy istaigoje jgyvendinamai
personalo ugdymo sistemai? Jei nepakankamai, kokios priezastys lemia per
mazg démesj darbuotojy ugdymui?

Ar Jusy jstaigos darbuotojai pakankamos kvalifikacijos ir kompetencijos
savo srityje?

Kaip Jusy organizacijoje vykdoma darbuotoju paieska? Kaip vykdoma
atranka?

Kokiu budu Jusy organizacijoje nustatomas darbuotojuy mokymosi poreikis?

Ar siekiant jgyvendinti personalo ugdymo sistema i§ anksto nustatomi
konkretiis mokymo tikslai?

Ar sudaromi mokymosi planai (atskiriems darbuotojams, skyriams ir t.t.)?

Ar Jusy organizacijoje sudarytos salygos kelti kvalifikacija? Jei
nepakankamai, tai kokios silpnosios vietos?

Kokia forma organizuojami mokymai? Kaip daznai?

Ar formaliai vertinama tai kas buvo iSmokta?

Ar Jiusy istaigos darbuotojai pakankamai motyvuoti kelti savo kvalifikacija,
tobulinti savo jgudzius?

Jiraté Dubakiene¢, 2013 03 07, j.dubakiene@gmail.com
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