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IVADAS

Pastaraisiais deSimtmeciais pastebima, kad zmogiskieji iStekliai vieni sparCiausiai besikei¢ian¢iy
iStekliy organizacijoje, todél vis daugiau jmoniy supranta, kad personalo ugdymas tampa nei§vengiamas.
Personalo ugdymas visada yra susij¢s su darbuotojo kompetencija ar kvalifikacija, jos atnaujinimu ir
keitimu. Kvalifikacija apima darbuotojo turimas Zzinias, igidzius, gebéjimus, patyrimus, asmenines
savybes, kurie jiems leisty kokybiskai dirbti atitinkamos srities ir sudétingumo darba, tuo tarpu
kompetencija yra sudedamoji kvalifikacijos dalis, darbuotojo funkcinis gebéjimas tinkamai atlikti tam
tikra darba. Sickiant, kad darbuotojai dirbty efektyviai ir ju turimas potencialas baty panaudotas, labai
svarbu kryptingas organizacijos darbuotojy mokymas, kurio pagrindinis iniciatorius turi biiti ne kas kitas,
0 organizacija.

Temos aktualumas: UzZsienio bei lietuviy autoriy G.Desleris, A.Sakalo, E.E. JanCausko, I.
Bakanauskienés, A. Garalio nuomone, personalo ugdymas tampa viena svarbiausiy krypéiy
organizacijoje, nes suprantama, kad tai investicija, kuri duos rezultaty ateityje. Kiekviena organizacija
pagal pozitrj ir personalo valdyma ir savo tikslus suformuluoja individualia personalo ugdymo strategija.
Veiksmingas personalo ugdymo poreikio nustatymas laiduoja, kad personalo ugdymui skiriami iStekliai —
finansiniai, laiko, zmoniy — bus panaudoti tikslingai. Darbe apzvelgsime literatiroje pla¢iai naudojama
uzsienio autoriy McGehee ir Thayer pristatyta ,,Organizacijos — uzduoties — asmens”, veiklos analizés bei
K. Guptos aprasoma mokymo poreikio nustatymo modelius, skirtus mokymu poreikiui organizacijoje
nustatyti. Ugdymo poreikis reiSkia zmogaus kompetencijos stoka, kuria galima jveikti mokant ir mokantis.
Nekyla abejoniy, kad nuolatinis personalo ugdymo procesas yra nei§vengiamas. Tai nulemia organizacijos
tikslai, egzistuojancios problemos, darbuotojy darbo kokybé, poreikis siekti karjeros, kvalifikacijos
praradimas ir panaiai. Siuo darbu sickiama iSanalizuoti ir jvertinti organizacijos X mokymuy poreikiy
nustatymo, planavimo ir jgyvendinimo procesa. Darbe apZvelgsime autoriy apraSomus mokymuy poreikio
nustatymo, mokymuy organizavimo, priemoniy pasirinkimo bei mokymy efektyvumo vertinimo modelius.
Remdamiesi D. Kirkpatriko 4 lygiu mokymy efektyvumo modeliu, jvertinsime imonéje vykdomy
mokymy efektyvuma. Taip pat, remdamiesi atlikto tyrimo rezultatais, pateiksime iSvadas bei sitilymus
mokymuy procesui gerinti.

Tyrimo problema: Nepakankama darbuotojy aptarnavimo ir pardavimo elgsena organizacijoje X
lemia nepakankamus veiklos rezultatus.

Tyrimo objektas: Mokymo proceso etapai ir mokymu efektyvumo vertinimas.

Tyrimo tikslas: [vertinti organizacijos mokymu strategija bei iStirti organizacijoje X organizuojamy

mokymy efektyvuma, ju daroma nauda imonés veiklos rezultatams.



Tyrimo uzdaviniai:

1. Isanalizuoti mokslinéje literatiiroje pateikiama medziaga apie mokymuy organizacijoje procesa;

2. I8siaiskinti, kaip organizacijoje X nustatomas mokymy poreikis;

3. ISanalizuoti mokymuy organizavimo ir jgyvendinimo etapus;

4. Ivertinti organizuojamy mokymu efektyvuma,;

5. Pateikti iSvadas ir siiilymus mokymy efektyvumui dininti organizacijoje X.

Hipotezé: Organizacijoje X darbuotoju mokymui skiriamas per mazas démesys, todél
neuztikrinamas mokymy efektyvumas bei lieka neiSnaudotas darbuotojy potencialas, kuris leisty pasiekti
organizacijos keliamus tikslus.

Tyrimo metodai:

e Mokslinés literaturos analizé;
e Interviu;

e Dokumenty analizé;

e Duomeny analizé.

Tyrimo dalyviai: Organizacijos X patyrimy ir vystymo vadové bei organizacijoje dirbantys
darbuotojai, kurie dalyvavo organizacijos rengtuose mokymuose.

Darbo struktira:

Pirmojoje darbo dalyje — ,,Mokymo etapai ir mokymy efektyvumo vertinimas teoriniu aspektu® —

apzvelgiama moksliné literatlira, moksliniai straipsniai, ZmogiSkuyju iStekliy valdyme placiai naudojami
terminai. Sioje darbo dalyje analizuojama su mokymy etapais - poreikio nustatymo, mokymu planavimo ir
igyvendinimo etapai bei mokymy efektyvumo vertinimo etapas — susijusi literatira. Sioje dalyje
apzvelgiami mokymy poreikio nustatymo teoriniai modeliai, literatiiroje siilomi mokymo metodai bei
mokymuy planavimo rekomendacijos taip pat aprasomas mokymy efektyvumo vertinimo modelis.

Antroji darbo dalis — ,,Mokymy etapai ir mokymy efektyvumo vertinimas organizacijoje X* — skirta

iSanalizuoti literatiiroje aptartus, organizacijoje X igyvendinamus mokymuy etapus. Sioje darbo dalyje
apzvelgiami atlikty mokymuy poreikio nustatymo, mokymuy organizavimo ir jgyvendinimo tyrimy
rezultatai bei vertinamas organizacijoje vykdomy mokymy efektyvumas. Sioje darbo dalyje pateikiama
atlikty tyrimy metodologija bei tyrimo tikslas.

Darbo pabaigoje pateikiamos iSvados ir siilymai organizacijos x mokymy programai tobulinti bei

mokymy efektyvumui didinti.



Darbo apimtis: 71 p.
Paveiksly, lenteliy ir priedy skaicius: 13 paveiksly, 6 lentelés, 2 priedai.

Literattros Saltiniy skaicius: 42 Saltiniai.
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1 MOKYMU ETAPAI IR MOKYMU EFEKTYVUMO VERTINIMAS TEORINIU

ASPEKTU
1.1 Zmogiskyjy itekliy valdyme naudojamos savokos

Mokymasis tai nuolatinis procesas, kuris prasideda zmogui gimus ir lydi ji visa gyvenima. Be Ziniy
ir iSsilavinimo gyvenime sunku pasiekti uzsibrézty tiksly. Pasirinkes viena ar kita profesija zmogus siekia
save realizuoti bei pasiekti gyvenime uzsibrézty tiksly. Sukauptas ziniy bagazas ir igyti igiidziai padidina
zmogaus galimybes prisitaikyti prie aplinkos ir keisti ji supancia aplinka. Profesingje srityje zmoguy
supanti aplinka — organizacija, prie kurios veiklos ir tiksly jis prisideda bei panaudoja igyta kvalifikacija
bei kompetencija. Anot Garvino (1994), dabartiniai visuomenés plétros tempai yra tokie, kad norint siekti
karjeros nebeuztenka tik igyti iSsilavinima ir siekti karjeros bei palaikyti aukSta gyvenimo lygi. Dabar
darbuotojai turi ir ateityje turés nuolat mokytis, kelti savo kvalifikacija arba ja keisti, kad islikty
konkurencingi. Garalio (2004) ir Targamandzés (2002) nuomone, kvalifikuotos darbo jégos trikumo
problema galima spr¢sti idarbinus jaunus specialistus, tac¢iau ju yra nepakankamai, tod¢l sparciai keiciantis
technologijoms butina ripintis esamy darbuotojy kvalifikacijos kélimu. Kadangi zmogiskieji istekliai yra
sparCiausiai besikeiCiantys iStekliai organizacijoje, todél norint efektyviausiai juos panaudoti bitinas
kryptingas organizacijos personalo mokymas, kurio pagrindinis iniciatorius turi biti ne kas kitas, o
organizacija. E.E. Jan¢ausko (2006) nuomone, Siandien darbuotojai vis daugiau mokomi analizuoti, burti
komandas, priimti sprendimus, bendrauti, kaupti informacija, rengti ziniy duomeny bazes ir mokéti jomis
naudotis, tam pasitelkti informacines technologijas. Autoriaus teigimu, informaciniy technologiju
revoliucija ver€ia darbuotojus nuolatos mokytiS, atnaujinti zinias, ir tuo paciu atsirado galimybiy
panaudoti naujausias technologijas — interaktyvias vaizdo studijy programas, nuotolinji mokyma ir t.t..

Apzvelkime zmogisSkyju istekliy srityje plaiai vartojamas savokas: personalo mokymas bei
personalo tobulinimas. Personalo mokyma galima apibrézti taip:

e Mokymas (angl. training) — darbuotojo parengimas vykdyti tam tikra uzduoti arba uzduociy
grupe. Mokymo sritis gana siaura ir tiksliai apibrézta; mokymo metu suteikiami konkretts
igtidziai arba konkreti siauros srities kompetencija, reikalinga einamoms darbuotojo pareigos
tuo metu ir ateityje. (Bakanauskiené, 2008, p. 220)

Taip pat labai svarbi savoka, kuri negali buti atsiejama nuo personalo mokymo — tai personalo
tobulinimas:

e Tobulinimas (angl. development) — personalo valdymo veikla, reiSkianti reikalingos
darbuotojui kvalifikacijos suteikima pareigoms, kurias eiti ji pasamdé organizacija arba kurias

organizacija numato jam skirti. (Bakanauskieng¢, 2008, p. 220)
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Kalbant apie personalo ugdymo samprata, ja galima apibrézti kaip reikalingos kvalifikacijos ateities
darbams atlikti darbuotojams suteikima. I. Bakanauskiené¢ (2008) personalo mokyma ir tobulinima
apibuidina kaip sudedamasias personalo ugdymo dalis. Atskleidziant Zmogiskyju iStekliy ugdymo
Siuolaiking reikSme, t.y. vadybos teoretiky supratima, biitina pabrézti, jog ugdymas taip pat suprantamas
siaurgja ir plaCigja prasme. Siaurgja prasme apibiidinamas kaip darbuotojo poreikio, vertinimo, mokymo
bei karjeros planavimas. Ugdymas siaurgja prasme daznai vadinamas mokymu ir apibréziamas kaip
»organizacijos poreikiy, kurie atsiranda esant nepakankamai darbuotoju kompetencijai tam tikram darbui
atlikti, patenkinimas“. Autoriai G.Desleris, A.Sakalas, P. Zakarevicius, B. Leoniené literatiiroje pritaré
tokiam ugdymo savokos apibrézimui. Ugdyma pladiaja prasme galima apibudinti kaip organizuota veikla,
Kurioje darbuotojas igyja patirties, ziniy, geba realizuoti save bei kurti. (Korsakien¢ ir kt., 2001)

Kalbant apie $ias dvi savokas — mokymas ir ugdymas — esminiy skirtumy tarp ju neizvelgsite.
E.E.Jancausko (2006) teigimu, mokymas ir ugdymas yra neatsicjami, vienas kita papildantys veiksniai.
Mokymas reikalingas norint uZztikrinti darbuotojo pasirengima tinkamai atlikti tam tikras darbuotojo
uzimamas pareigas. Be reikiamo mokymo darbuotojy potencialas nebus tinkamai panaudotas. Planuojant
mokymus, mokymai pirmiausia turi atitikti organizacijos keliamus tikslus. Personalo ugdymas néra tiek
svarbus ir biitinas uzimamoms pareigoms, taciau jis biitinas kalbant apie naudos darbuotojui suteikima.
Organizacijos suteikiama galimybé darbuotojui tobuléti, mokytis bei ugdyti savo asmenybg svarbi siekiant
parodyti darbuotojo svarba organizacijoje bei norit ji iSsaugoti. Taip pat asmeninis tobul¢jimas
netiesiogiai turés itakos ir asmens darbo kompetencijai — zmogus bus motyvuotas dirbti, turés sukaupgs
ziniy bagaza kitose srityse bei kels kompetencija. Apibendrinant galima paminéti, kad mokymas ir
ugdymas turi nenugin¢ijama nauda: reikiamy jguidziy igijima ir tobulinima bei motyvacijos darbui kélima.

Investuojant pinigus, laika ir Zmogiskuosius iSteklius i1 mokyma ir ugdyma, reikia jvertinti Sias
investicijas ir jvertinti, kokia gaunama nauda ir ar Sios investicijos yra panaudojamos protingai ir
efektyviai.

e Efektyvumas (angl. efficiency) - patikimas veiklos istekliy valdymas, siekiant gauti
maksimalia investicijuy graza. (Beardwell et al, 2004)

P. Drukeris (2001) savo knygoje ,,Drukerio mokymo pagrindai“ nurodo, kad dabar efektyvumo jau
negalima laikyti savaime suprantamu dalyku bei negalima jo ignoruoti. Jo teigimu, protinio darbo
darbuotojo motyvacija priklauso nuo jo efektyvumo, nuo jo gebéjimo pasiekti rezultaty. Jei jo darbas
nepakankamai efektyvus, tai jo noras dirbti netrukus iSblés, ir jis taps darbuotoju imituojanciu darba. Jei
néra galimybés didinti kokio nors iStekliaus kieki, reikia didinti jo nasuma, o efektyvumas yra viena i§

priemoniy pasiekti, kad sugeb¢jimy ir ziniy iStekliai duoty daugiau ir geresniy rezultaty. Taigi



12

efektyvumas, autoriaus nuomone, dél organizacijos tiksly nusipelno labai prioritetinés padéties.
Prioritetinis jis turéty biti kaip vadovo priemoné ir kaip biidas siekti rezultaty ir veiklos efektyvumo.

Anot A. Jurausko (2006), norint jvertinti mokymo ir ugdymo efektyvuma galima nustatyti tam tikrus
standartus ar naudoti jau esamus. Kad galima biity su jais palyginti mokymo rezultatus, reikalingas
atgalinis rySys apiec mokymo duomenis (p. 182). Autoriaus zodzius galima papildyti E.E. Jancausko
(2006) nuomone, kad ugdymo rezultaty vertinimas turi iSanksting reik§me galimiems organizaciniams
sprendimams visuose ugdymo sistemos grandyse: ugdymo tikslams, turinio tobulinimui, metody
naudojimui ir kt. Vertinimas taip pat gali patvirtinti arba paneigti finansiniy iStekliy naudojimo ugdymui
efektyvuma, padéti priimti sprendimus ar toliau plésti tam tikras ugdymo programas visos organizacijos
mastu, ar jas siaurinti, o gal i§ viso atsisakyti.

Zmogiskyju istekliy ugdymo sistema — tai ugdymo elementai, integruoti { bendra strategini
organizacijos prana$uma. Si sistema padeda tiksliau nustatyti darbuotojy mokymo poreikius, sudaryti
mokymo planus, efektyviai juos jgyvendinti ir jvertinti mokymy efektyvuma. Teisinga Kryptimi
organizuojama ugdymo sistema padeda veiksmingai veikti kitoms zmogiskyjy iStekliy valdymo
priemonéms bei tuo paciu didéja nauda organizacijai. (Koraskiené ir kt., 2001)

Siuo darbu siekiama iSanalizuoti zmogiskyjy istekliy ugdymo sistemos etapus organizacijos
lygmeniu - pardavimo padaliniuose - bei issiaiskinti, kaip vertinami mokymosi rezultatai ir ju
efektyvumas. Darbe apzvelgsime $iuos mokymosi etapus:

1. Mokymy poreikio analiz¢;

2. Mokymy planavimas ir igyvendinimas;

4. Mokymy efektyvumo vertinimas.

Mokymo etapus apzvelgsime teoriniu aspektu, naudodamiesi moksline literattira ir pateikiamomis
teorijomis bei praktiniu aspektu, pritaikydami literatiiroje pateikiamus modelius organizacijos X klienty
aptarnavimo ir pardavimuy skyriuose vykdomiems mokymams vertinti.

1.2 Mokymy poreikio nustatymas

Pirmasis mokymo etapas — nustatyti, kokie mokymai yra reikalingi organizacijoje. Siame etape
vykdomas ne tik individualaus darbuotojo kompetencijos vystymo poreikis, bet ir vykdomas veiklos
vertinimas, organizacijos poreikiy nustatymas. Poreikiy jvertinimas yra pirmas zingsnis siekiant sukurti
veiksminga mokymo programa. Sis etapas padeda nustatant mokymosi tikslus, projektuojant mokymo
programas ir vertinant mokymu efektyvuma. Jis taip pat suteikia galimybiy vadovams ir treneriams jeiti {

organizacija Ir kalbétis su zmonémis. Tokiu biidu yra renkama informacija, generuojamos idéjos ir
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sukuriama energija organizacijoje. Si energija gali padéti pagyvinti mokymus, kurie gali atsirasti.
(Cekada, 2010)

Mokymuy poreikio nustatymas glaudziai siejamas su organizacija — turi buiti analizuojami jos tikslai,
iStekliai ir personalas. Mokymo poreikio jvertinimas gali padéti nustatyti dabartini naSuma ar turimy Ziniy
lygi, susijusi su specifine veikla, taip pat parodo reikalinga optimaly naSuma ar ziniy lygj. Poreikiy
ivertinimo procesas padeda surinkti informacija apie darbuotojo kompetencija ir apie pacia uzduoti,
siekiant padéti nustatyti problemos priezastis. (Cekada, 2011)

Mokymy poreikio analizés svarbi salyga - pacios profesijos analizé. G. Deslerio (2001) nuomone,
norint atlikti mokymo poreikio analizg, reikia iSsiaiSkinti, kokie konkretis darbo jgudziai reikalingi
reikiamai kokybei ir naSumui pasiekti. Bitina istirti ,,potencialius mokinius", kad mokymo programa
atitikty ju i8silavinimo lygi, patirti, igtidzius, poziiir] ir asmeninj suinteresuotuma. (Garalis, 2004, p. 24)
Atsizvelgiant | tai, labai svarbu jvardyti pagrindines pareigybiy funkcijas, jas suskirstyti i atskiras
uzduotis, o paskui jau pradéti mokyti darbuotoja Sias uzduotis atlikti. Apie reikalingas Zinias, jgudzius,
sugebéjimus turi spresti darbuotojas ir organizaCijos vadovai kartu, apsibrézdami ilgalaikius ir
trumpalaikius veiklos tikslus, taip pat su jais susijusius veiklos uzdavinius ir konkre¢iam zmogui keliamus
reikalavimus. Nustatant esamy darbuotoju mokymu poreikj labai svarbu isivertinti, ar mokymai i$spres
dabar kylancias problemas. Taip pat darbuotojams gali biiti paruosta speciali mokymo programa,
atsizvelgiant | jo turimy Ziniy ir gebéjimy lygi. Svarbu pastebéti, kad sékmingas darbuotojo ir
organizacijos interesy suderinamumas turés didelés reik§més mokymosi rezultatams.

Organizacijos turi mokyti ne tik naujai priimtus pardavimo vadybininkus, bet ir nuolatos kelti visy
pardavimy vadybininky kvalifikacija ir ugdyti jgtidzius, nes nuo to priklauso pardavimy padalinio
rezultatai. Sunkiausia atsakyti, dél kokiy priezas¢iy atsiranda ugdymo poreikis: ar dél asmeniniy,
dalykiniy savybiuy, ar dé¢l organizaciniy veiksniy. IStirta, jog daug geriau (efektyviau) vadovauja vadovai,
turintys stipry pasiekimy poreiki ir savikontrolg, dirbantys organizacijose, kuriose skatinama saviugda,
naujy Ziniy taikymas. (Zuperkien¢, 2010, p. 55)

Kalbant apie priezastis lemianc¢ias ugdymo poreiki ir biitinybg, galima isvardyti tokius svarbiausius
veiksnius:

1. Spartus naujy technologijy radimasis ir techniniy Ziniy senéjimas.

2. Sparciai kintanCios technologinés zinios — greitai senstancios jstatymy leidimo ir vartotoju
elgsenos, konkurenty ir tiekéju inovaciniy sumanymy rinkos, nauju ekonomikos plétros,
makroekonominiy procesy prognozavimo modeliy formavimosi, valstybinio ekonomikos reguliavimo,

nauju instrumenty naudojimo ir kitos zinios.
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3. Organizacijy strategijos pokyciai — naujai suformuluotos veiklos misijos, jai igyvendinti reikalingi
struktdiriniai pokyciai — taip pat skatina darbuotojus, siekiancius realizuoti uzsibréztus tikslus ir planus,
mokytis.

4. Pastaraisiais deSimtmeciais stebimas naujos paradigmos radimasis - industrini amziy keicia
paslaugy ir Ziniy amzius. Zinias apie iSore — rinkos klienty poreikius, patenty ir inovacijuy duomenis, taip
pat apie organizaciju viduje vykstancius procesus — daugelis autoriy priskiria esminiy Siandienos verslo ir
administravimo pasaulio strateginiy istekliy kategorijai. Ziniy, kaip specifiniy istekliu, panaudojimas
tampa itin konkurencingy ir novatorisky rinky progreso veiksniu. (E.E.Jancauskas, 2006)

Tai bendros ugdymo poreikio nustatymo priezastys, kurios gali bati taikomos bet kurios srities
zmogiskiesiems istekliams. Kalbant apie aptarnavimo ir pardavimy mokymuy poreiki ir ju butinybe
darbuotojams, B. Donaldsonas (2007) pazymi, kad jie yra biitini esant tokioms aplinkybéms:

¢ Priimami nauji pardavimo vadybininkai;

¢ Pardavimo vadybininkai perkeliami dirbti { naujas teritorijas;

¢ Parduodamos naujos prekes;

¢ Pradedamas naujas verslas, arba prekés parduodamos naujiems segmentams;

e [gyvendinama nauja imonés politika arba naujos procediiros;

e Nepatenkinami, blogi pardavimo igiidziai;

e Zemi pardavimo vadybininky rezultatai.

Siuo atveju i bendrujy priezas¢iy lemiandiy mokymo poreiki ir bitinybe B. Donaldsonas (2007)
18skyré konkreciai pardavimo padaliniams biidingas priezastis, lemiancias mokymuy poreiki. Visos
iSvardytos priezastys lemia butinybe kelti ir tobulinti darbuotojuy kvalifikacija, taCiau zvelgiant per
trumpesni raidos laikotarpi, kai kurios priezastys néra tiek svarbios ir aktualios.

Zmogiskuyju istekliy vystymo srityje didele reik§me darbuotojams turi galimybé patenkinti savo
asmeninius poreikius. Ta¢iau daznai iSkyla problema, kad darbuotojai nezino apie Siuos poreikius, todél
svarbu padéti jiems juos issiaisSkinti. Kadangi darbuotojams mokyti yra skiriamos ribotos 1€Sos, todél labai
svarbu iSsiaiskinti, kokiems darbuotojams ir kokie mokymai yra batini. Paprastai vadovai ir specialistai
gauna didesng finansing parama mokymui nei tarnautojai ir darbininkai. Atsizvelgiant | poreiki, reikia
skatinti individus atpazinti savo asmeninius mokymo poreikius ir ieskoti budy, kaip pagerinti savo zinias
Ir {giidzius, i$ anksto numatant ju karjeros perspektyvas.

Negincytinas dalykas — mokymo ir Svietimo tikslas yra gerinti darbuotojy veiklos rezultatus, ju

konkurencinguma darbo rinkoje, kai kalbama apie darba, o paskiry individy Svietimo tikslai — o jie gali
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bati patys jvairiausi — laisvalaikio jguidziy, vaiko priezitiros, Seimos santykiy ugdymo ir kitas lavinimas.
(Jancauskas, 2006, p. 65)

Siekiant organizacijoje iSsiaiSkinti mokymo poreiki dazniausiai naudojami tokie analizés metodai,
kaip steb¢jimas, pokalbis (interviu), anketavimas, darbo rezultaty analizé. Atliekant zmogiskuju istekliy
analize praktikoje Siuos metodus geriausia taikyti kompleksiskai.

Daugiau nei tris deSimtmecius literatiroje dominuoja du teoriniai mokymuy poreikiy analizés
modeliai:

¢ Organizacijos - uzduoties - asmens analizés sistema (angl. O-T-P modelis)

¢ Veiklos analizés pozitris.

Pirmasis dominuoja akademinéje literatiiroje, o pastarasis buvo labiau populiarus tarp praktiky.

»Organizacijos — uzduoties — asmens” modelis: Autoriai McGehee ir Thayer knygoje ,,Mokymai
versle ir pramonéje* (1961 m.) pristaté mokymuy poreikiy analizés sistema suskirstydami ja i tris analizés
sistemas: organizacijos analizé, operacijuy analizé ir Zmogaus analizé (dabar minima kaip "asmens
analize"). Sis trijy pakopy pozifiris poreikiy vertinimo modelis jvardijamas kaip mokymu poreikio
nustatymo pagrindas. Siandien operacijos analizé daniausiai vadinama uzduo&iy analize arba darbo
analize. Pagal §ia sistema, organizacijos analizé nagrinéja organizacijos tikslus ir uzdavinius, istekliy
poreikius ir efektyvumo rodiklius, siekiant nustatyti, kur mokymai yra reikalingi. Uzduoties analizé
reikalauja nustatyti veiklos standartus - kokios uzduotys turi biiti atlickamos standartams pasiekti, kaip turi
buti uzduotys atliekamos ir kokiu reikia ziniy ir jgadziy, Sioms uzduotims atlikti siekiant nustatyti
mokymo turinj. Galiausiai remdamasis asmens analize mokymy specialistas nustato, kas organizacijoje
turéty gauti mokymus. Tai pasiekiama nustatant, kuriame lygyje kiekvienas darbuotojas $iuo metu yra
pagal veiklos standartus, tai nustatoma vertinant nasuma arba kompetencijos tikrinimo testais.

McGehee ir Thayer nustaté specifiniy poreikiy analizés metodus ir informacijos Saltinius Kiekvienai
i§ §iy trijy pagrindiniy analiziy. Si tipologija i§liko palyginti nepakitusi per pastaruosius 30 mety ir
apzvelgus mokymuy poreikiy analizés akademing literatiira ir mokymo vadovélius ir toliau poreikiy
analiz¢é nagrin¢jama atsizvelgiant i Sig sistema.

Paulas J. Tayloras ir kiti (1998) pazymi, kad kai kurie autoriai ir toliau nagrinéjo OTP modelio
kirima ir nemazai pazengé. Pavyzdziui, Moore ir Dutton (1978) atliko nuodugny mokymo poreikiy
analizés metody ir informacijos $altiniy perziiira ir prane$é suskirst¢ juos i kategorijas pagal OTP sistema.
Goldstein (1991, 1993), Goldstein ir Gessner (1988) iSplété organizacijos analizg itraukdami Kiek
mokymo tikslai atitinka apsvarstyta analiz¢ ar susikerta su atitinkamy grupiy organizacijos tikslais. Jie

taip pat rekomendavo mokymuose jtraukti organizacinio klimato vertinima. Hall ir Goldstein (1986) ir



16

Gessner (1988) rekomendavo, kad mokymo poreikiai organizacijos analizéje turi buti grindziami ateities
reikalavimais organizacijos personalui siekti strateginiy tiksly, ir ne tik supazindinti su darbo
reikalavimais, kaip mano McGehee ir Thayer. Latham (1988) pastebéjo, kad, nustatant mokymuy poreiki,
remiantis ateities strateginiais tikslais, sumazinamas biisimy techniniy darbuotoju sené¢jimas - tai atitinka
organizacijos etikos normas. Jis taip pat pridiré kita komponenta, kurj jis pavadino ,,demografiné analizé*
kaip atsaka i tyrimus, kurie parodé, kad mokymuy poreikiy skirtumai egzistuoja visose skirtingo amziaus,
vadovavimo lygio, lyties ir rasés darbuotoju grupése. Nors Latham pasitilé, kad tai turéty biti laikoma
ketvirta analize, tai i$ tiesy gali biiti vertinama kaip organizacinés analizés pratgsimas.

Sistemos i$plétimas yra labai svarbus, bet OTP modelis islieka mokymuy poreikiy analizés metody ir
informacijos $altiniy tipologija, tac¢iau specialistams suteikia mazai ziniy apie tai, kaip pasirinkti viena i$
daugybés mokymuy poreikiy analizés metody ir informacijos $altiniy. Be to, daugelis mokymy poreikio
analizés metody, susijusiy su OTP sistema (pvz., mokymy poreikiy analizés apklausos ir kritiniai
incidentai) suteikia nepilna rysj tarp mokymuy ir pageréjusio organizacinio veikimo. (Taylor et al., 1998)

Veiklos analizés modelis: Veiklos analizé - alternatyvus mokymuy poreikio analizés modelis,
kuriame daugiausia démesio skiriama identifikuoti ir panaikinti neatitikimus tarp numatomos ir esamos
veiklos priezas¢iy arba tarp pavyzdinés ir vidutinés veiklos. Pagrindinis principas yra tas, kad mokymo
poreikis egzistuoja tik, kai veiklos neatitikimas priskiriamas ziniy ar jgidziy stokai, o ne kitiems, Kurie
daro didele jtaka darbo elgsenai, pavyzdziui, atlygis ir bausmé, kurie nesugeba uztikrinti pageidaujamo
nasumo, nepakankamas griZtamasis rySys arba jo Saltiniai, klititys veikti arba neaiSkis veiklos lukesciai.
Veiklos analizés Salininkai teigia, kad daznai nasumo problemuy sprendimas gali bati pakeista darbo
aplinka, o ne darbuotojy Ziniy ir jgtidziy kélimas, ir todél daugelis mokymy vykstan¢iy organizacijose turi
mazai jtakos darbo elgesiui. Nors veiklos analizé aiSkiau nurodo mokymo poreikius norimam darbo
elgesiui nei OTP modelis, ji vis dar turi kity ribojimy. Pagal §i modeli mokymai iSreiskiami per mokymo
veiklos analize, kai egzistuoja veiklos rezultaty neatitikimas. Sis démesys i§skiria mokymy galimybes
nuolat gerinti lygi, kurio yra tikimasi. Antra, pagal $i modeli daroma prielaida, kad veiklos neatitikimy
priezastis yra ta, kad triiksta ziniy ar igtdziy arba kintanti darbo aplinka, bet ne abu. Trecia, ji nesugeba
atskirti darbo elgesio ir organizaciniu pozitiriu svarbiy darbo elgesio rezultaty. Si ribota veiklos srities
koncepcija pabrézia svarba nustatyti, koks elgesys yra labai svarbus, norint pasiekti organizacijos tikslus ir
biitinybg nustatyti iSorés veiksnius Siems rezultatams. Ketvirta, ir svarbiausia, veiklos analizés modelis
nesugebg¢jo nurodyti, kaip gali buti renkama informacija siekiant analizuoti nasumo problemy priezastis ir

siekiant nustatyti ar reikalingi mokymai. Veiklos analizé reikalauja spresti veiklos neatitikimus ir ju
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priezastis bei suteikia Siek tiek gairiy, kaip $ie sprendimai turéty bati priimami ir kas juos turéty priimti
(Taylor et al., 1998)
Aptaréme du literatiiroje placiai naudojamus mokymuy poreikio nustatymo modelius. Kiek kitoki

mokymy poreikio nustatymo modelj pateikia K. Gupta (1999) knygoje ,,Poreikiy vertinimo praktinis

vadovas®. Autoreé sitilo mokymy poreikj nustatinéti pagal viena i$ 4 pozitriy:

Ziniy ir 1giidziy jvertinimas;

1
2.  Darbo ir uzduociy analizé;
3

Kompetencijomis gristas jvertinimas;

4.  Strateginis poreikiy jvertinimas.

Kiekvieno i$ $iy poziliriy ypatumai — privalumai, trakumai bei tikslai pateikiami pirmoje lenteléje.

1 lentelé. Mokymy poreikio nustatymo poziiiriai pagal K. Gupta

Poziiiris Tikslas Kada naudojamas Privalumai Trukumai
1. Ziniy ir Identifikuoja Diegiant naujas Uztikrina mokymosi Stokoja konkretaus
igadziy Zinias ir technologijas susiejima su fokusavimosi
jvertinimas igtidzius, besimokanciojo
reikalingus poreikiais
darbo Nustatant mokymosi Lengvai jgyvendinamas
atlikimui poreikj
Kuriant mokymosi plang
2. Darbo ir Nustato Sukuria naujy darby, Nuosekliai plétoja Neatsizvelgia |
uzduodiy analizé | atsakomybes | aprasymus ir perzitri mokymy reikalavimus, iSorinius faktorius,
ir darbui atliki | esamus ypac techniniam ir kurie gali daryti jtakq
butinas specializuotam darbui darby atlikimo
uzduotis efektyvumui.
Identifikuoja uzduotis Stimuliuoja Ilgai trunkantis
naujai sukurtiems arba susidoméjima, nes
perprojektuotiems Zmoneés patys turi
darbams: Zinias, galimybe apsibrézti
ijgudzius, standartus darbg
Nustato papildomas Brangus
Zinias, jgudzius ir Daro prielaida, kad
gebejimus butinus yra tik vienas biidas
vertikaliai ar geriausiai atlikti darba
horizontaliai karjerai
Siame darbe
3. Nustato Siekiant identifikuoti Nustato savybes Brangus
Kompetencijomis | Zinias, kompetencijas leidziancias atskirti
gristas igudzius ir reikalingas darbo vidutine veiklg nuo
jvertinimas nuostatas atlikimui puikios
puikiam darbo | Matuojant Zzmoniy Pateikia patikima ir Ilgai trunkantis
atlikimui kvalifikacijos lygj tikslig informacija apie
Plétojant veiklos esama ir labiausiai Reikalauja daugelio
valdymo sistemg tikéting veiklg ateityje Zmoniy organizacijoje
(atranka, jdarbinimg, dalyvavimo
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paaukstinima arba
karjeros planavima)

Reikalauja geros
projekty valdymo
sistemos skirtos
dideliems projektams

4. Strateginis

IStirti esamas

Nurodo veiklos

Sukuriami ilgalaikiai

Brangus

poreikiy veiklos tobulinimo poreikj verslo | sprendimai esamoms
jvertinimas problemas strategijai organizacijoje | problemoms arba
organizacijos naujas veiklos poreikis
kontekste
Pletoti Nustato veiklos SprendZia problemas, Ilgai trunkantis
ilgalaikés tobulinimo galimybes kurios turi jtakos
veiklos jvairiuose lygmenyse pagrindiniams verslo
tobulinimo (asmeniniame, proceso | procesams
plang ir organizacijos) Eliminuoja pridétinés Reikalauja, kad
vertés neturincig veikla | egzistuoty verslo
strategija

Saltinis: Gupta, 2007, p. 26 — 27.

Vertinant K. Guptos pateikiamus poreikiy nustatymo pozitrius, pastebima, kad jie turi panasumy su
anks¢iau minétais ir plafiai naudojamais McGehee ir Thayer ,,Organizacijos-veiklos-asmens* (OTP
modelis) bei veiklos analizés modeliais. K. Guptos sitilomas modelis apima tas pacias sritis: veiklos
analiz¢, asmens kompetencijas, organizacijos strategija. Galima manyti, kad K. Guptos pateikiamas
modelis susistemina bei praplecia literatiiroje ir praktikoje jau placiai aprasytus ir naudojamus mokymuy
poreikio nustatymo modelius.

Svarbu pastebéti, kad veiksmingas personalo ugdymo poreikio nustatymas laiduoja, kad personalo
ugdymui skiriami iStekliai — finansiniai, laiko, Zzmoniy — bus panaudoti tikslingai. Ugdymo poreikis reiskia
zmogaus kompetencijos stoka, kurig galima jveikti mokantis ir mokant. Personalo ugdymo poreikiuy
nustatymas yra ta veikla, kuria turi prasidéti personalo ugdymas organizacijoje ir kuri turi formuluoti visy
kity Sios veiklos etapy nuostatas. Ji garantuoja efektyvy personalo ugdyma visais aspektais.
(Bakanauskiene, 2008)

Be kita ko, pastebima, kad realybéje mokymuy poreikiy nustatymo etapas retai igyvendinamas
organizacijy praktikoje. Pasak Landy, vadovai apsiriboja pranesimu darbuotojams, jog kai kuriems i$ ju
biitini mokymai, nes yra tam tikry veiklos problemy arba dar yra neiSnaudoty mokymams skirty 1ésuy. Si
svarby ugdymo poreikiy nustatymo etapa organizacijos daznai jgyvendina ne iki galo arba per mazai tam
skiria démesio, manydamos, jog igiidZiai, kuriuos reikia ugdyti yra savaime aiSkis, arba, kad specialistai
sugebés geriau nustatyti, koks turi biti ugdymo turinys. (Zuperkiené, 2010, p. 54)

1.3 Mokymy planavimas ir jgyvendinimas
[$siaiskinome, kuo mokymuy poreikio analizé svarbi planuojant ir jgyvendinant mokymy strategija

organizacijoje, toliau apzvelkime mokymu planavimo etapus. Néra nustatytos procediros, kaip
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organizacijos turéty elgtis kurdamos zmogiskujuy iStekliy plétros plana, bet literatiiroje pateikiami astuoni
punktai, kuriais turéty vadovautis organizacijos:
e [zvelgti mokymo ir ugdymo reikalavimus, atsizvelgiant | organizacinés strategijos ir verslo
tikslus;
¢ Analizuoti mokymo reikalavimus efektyviam darbui atlikti vadovaujantis organizacinémis
funkcijomis ir darbo pareigybémis;
¢ Analizuoti esamy darbuotoju turimas savybes ir mokymo poreiki;
e Parengti zmogiSkyju iStekliy plétros plana, kuris uzpildo spraga tarp organizaciniy
reikalavimy ir darbuotoju esamuy jgiidziy bei Ziniy;
e Nuspresti dél tinkamo profesinio mokymo ir plétros metody, kurie bus naudojami tiek
individualiems, tiek grupés mokymams;
e Nuspresti, kas yra atsakingas uz plana ir jvairias jo dalis;
e [gyvendinti plana, stebéti ir {vertinti jo paZzanga;
e Keisti zmogiskyjy istekliu plétros plano stebésenos / vertinimo pakeitimus verslo
strategijoje.

Tai svarbios sudedamosios pozilirio | mokyma dalys, taCiau labai svarbu ne mechaniskai sekti
sistema, ta¢iau nuolat stebéti zmogiskyju iStekliy poreikius ir pokycius (kartais staigius), kurie gali
paveikti organizacija. Todél lankstesnis arba sisteminis pozitris rekomenduoja: akivaizdziai
neveikian¢ios mokymo sistemos, galbat dél darbuotoju, profesijos, darbo specifikacijy, asmeniniy
santykiy, verslo plano ir ekonominés veiklos rezultaty pasikeitimo, turéty buti atsisakyta, arba sistema
turéty bati pritaikyta prie pokyciu. (Breadwell et al, 2004)

Kalbant apie mokymy planavimg galima buty iSskirti Sias personalo ugdymo planavimo
sudedamasias dalis:
e Personalo ugdymo tiksly formulavimas
e Personalo ugdymo programos rengimas
e Personalo ugdymo metodai
1.3.1 Personalo ugdymo tiksly formulavimas

Vienas svarbiausiy zmogiskyju istekliy ugdymo tiksly - tai organizacijos istekliy tobulinimas ir
parengimas dirbti $iuolaikinémis ekonominiy santykiy salygomis. Siame etape turi bati suformuluoti
konkretiis mokymo tikslai atsizvelgiant | nustatyta mokymu poreiki organizacijoje. Anot E.E. Jancausko

(2006), ugdymo tiksly nustatymas — labai svarbi visos ugdymo sistemos dalis, lemianti tolesniy etapy
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rengima. Mokymo ir tobulinimo tikslai paprastai apibréziami kaip ,,darbo lygio, kurj besimokantieji turéty
pasiekti, kad bity laikomi kompetentingais, apibiidinimas®. (Dessler, 2001, p. 158)

Formuojant tikslus labai svarbu atkreipti démesi, kokius geb¢jimus besimokantysis turéty igyti
pabaiges mokymo programa. Sie tikslai apibidina, i ka turi biiti nukreiptos ir besimokangiojo, ir mokytojo
pastangos bei kokiais kriterijais vadovautis vertinant mokymo programos veiksminguma. R. Korsakiené ir
kt. (2001) teigia, kad Siame etape turi bti nustatomi tikslai, kuriuos apibudinty kiekybiniai ir kokybiniai
kriterijai, rodantys ko organizacija tikisi i§ mokymo. Taip pat, jos nuomone, Siame etape tikslinga atrinkti
potencialiy darbuotoju grupes, kurioms bus skirti mokymai.

Personalo ugdymo sistemos tikslai turi bati formuluojami atsizvelgiant i imoniy ir darbuotoju
interesus. Anot autoriu A. Sakalo ir V. Silingienés (2000), Lietuvoje dazniausiai personalo mokymai
organizuojami, kai reikia patenkinti tam tikrus jmoniy poreikius. Tuo tarpu personalo ugdymo strategija
bus veiksminga ir motyvuojanti tik tuo atveju, jei ji suderins abiejy Saliy tikslus. Siekiant suderinti
darbuotojuy ir imonés tikslus, didelése organizacijose turéty buti formuluojami net triju lygiy ugdymo
tikslai. Personalo ugdymo sistemos tikslai turi aiskiai parodyti organizacijos, padalinio ar individualaus
asmens perspektyvas, kai ji bus jgyvendinta. E. Zuperkiené straipsnyje ,,Vadovy savybiy ugdymo
priemoniy organizacijoje analizé” pazymi, kad, jei ugdymo tikslai konkretiis, trumpalaikio pobidzio,
,tuomet lengviau pasiekti teigiamy rezultaty ir jie maZiau bus susij¢ su valdymo problemomis. Taciau
nemaziau svarbiis ilgalaikiai tikslai ir, nors juos pasiekti daug sudétingiau, tai neturéty biiti ugdymo
atsisakymo priezastis, nes jie daznai pasiteisina. (Zuperkiené, 2010, p. 55)

Organizacijos ar padalinio tiksly formulavimas. Organizacija yra savo tiksly siekiantis vienetas,
todél ji pirmiausia suinteresuota, kad darbuotojai apibrézty jos tikslus, atitinkancius darbuotojy profesing
kompetencija ir geb¢jimus. Todél didelése organizacijose ugdymo tikslai formuluojami organizacijos
padalinio lygmeniu. Teiginys, esa reikia vertinti darbuotoju pageidavimus, yra teisingas, taciau
organizacija turi siekti savo ir darbuotojy tiksly suderinamumo. (Bakanauskiené, 2008, p. 227)

Individualus asmens tiksly formulavimas. Sie tikslai detalizuoja organizacijos ir padalinio tikslus.
Juose turéty biiti nurodoma, ka besimokantysis, sékmingai baiggs mokymo programa, turéty gebéti.
Asmeniniai tikslai apibuidina, { ka turi bati orientuotas ir besimokanciojo ir mokymo paslaugas
teikiangiojo pastangos, kokiais kriterijais reikia vadovautis vertinant ugdymo poreikio patenkinima. Siuos
tikslus turéty formuluoti atsakingas uz personalo ugdymo veikla specialistas kartu su paciu darbuotoju
ir/ar jo tiesioginiu vadovu. Personalo valdymo specialistas turi padéti potencialiems mokiniams iSsikelti
imanomus pasiekti ugdymo tikslus. Sis Zingsnis ypa¢ svarbus, kai darbuotojai mokosi savarankiskai.
(Bakanauskiené, 2008, p. 227-228)
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Aiskiai apibrézus tikslus, nebus sunku jvertinti personalo ugdymo sistemos efektyvuma, taciau to

nepadarius bus sunku nustatyti ir pagristi reikalingus resursus, ugdymo metodus ir formas.
1.3.2 Personalo ugdymo programos rengimas

Darbuotojy ugdymo programa sudaroma iSanalizavus ugdymo poreiki bei nusta¢ius mokymo
tikslus. Personalo ugdymo programa turi bati kuriama, remiantis tam tikrais principais. |. Bakanauskiené
(2008) nurodo, kad sudarant mokymo planus, juose gali buti pateikiami mokymo programos tikslai,
mokymui reikalingas laikas ir apimtis valandomis, principinis mokymo turinys, jo pobiidis, mokymo
organizavimo metodai, numatoma mokymo data ir vieta, mokymo pasiekimy vertinimo rekomendacijos ir
nurodymai. Taip pat papildomai gali buti pateikta pagalbiné medziaga programai igyvendinti, naudotinos
mokymo priemonés, konkretis mokymo metodai, vertinimo uZzduotys ir panaSiai. Formuluojant
zmogiskyjy istekliy ugdymo programa, ji turi atspindéti Siuolaikinés organizacijos ir jos nariy liikescius.
Remiantis ugdymo programa darbuotojai turi bati ugdomi tikslingai naudojant unikalias zmogiskojo
kapitalo savybes ir uztikrinant nuolatinj organizacijos konkurencinio pranaSumo formavima ir palaikyma.

Jau minéta, kad darbuotojuy ugdymas yra orientuotas i ateitj, ir tai néra vienkartiniy mokymy visuma.
Jis turi vykti kasdieniniame darbiniame gyvenime, tai salygoja personalo ugdymo sistemos ypatumus,
palyginti su tradicinémis personalo mokymo sistemomis. Lenteléje (2 lentelé) palyginamos tradicinés
mokymo sistemos ir personalo ugdymo sistemos principai.

2 lentelé. Tradicinés mokymo sistemos ir personalo ugdymo sistemos principai.

Tradicinés mokymo sistemos principai Personalo ugdymo sistemos principai
Kas? Atskiri individai Visi
Kaip? Periodinis apmokymas Nenutrikstamas mokymas visg gyvenimg
Kur? Auditorijoje Visur (darbo vietoje, auditorijoje, namie)
Kada? Nuo — iki Nuolat
Kodél? Taip jprasta Orientacija j ateities poreikius

Saltinis. Sakalas ir Silingiené, 2000, p. 152
Ugdymo programos glaudziai susijusios su iSsikeltais ugdymo tikslais, orientuotais | konkrecios
profesijos darbuotoju konkreciy sugebéjimy gerinima. E.E. Jancausko (2006) teigimu, ugdymo programos
turinys gali biiti labai jvairus — tai gali baiti raStingumo ugdymas, uzsienio kalby mokymas, kompiuterinio
raStingumo, bendravimo su Klientais elgsenos, pardavimy jgudziy ir etikos principy mokymas. Nustatant
pardavimy mokymuy turinj, ji galima suskirstyti { tris kategorijas: Zinias, jgudZzius ir kultura. TipiSkas

turinio temy sarasas pateikiamas lenteléje (3 lentele).
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3 lentelé. Mokymo programos turinys

Zinios

Jgtidziai

Apie produktg

Prekybos

Apie rinkg Su uZsakovais susijusio strategavimo
Apie klientus Darbo su tikslinémis grupémis
Techninés Laiko/teritorijos
Ekonomikos Analitinio mastymo
Apie konkurentus Pristatymo

Rasymo

Deryby

Rysiy uZmezgimo

Kita

Vidinis klienty valdymas

Kultara

Klienty aptarnavimo sasaja

Kolektyviné filosofija

Komandos formavimas

Vertybés

Kainodara

Darbo stiliaus lGkesciai

Tiksly nustatymas

Didvyriai, legendos, istorijos

Saltinis: Zoltners ir kt., 2008, p. 271

Konkre¢ios organizacijos pasirinktos temos atitikty jau suformuluotus poreikius atsizvelgiant i
turini, mokant, Svieciant, jtikinant, motyvuojant ir perskirstant prekybos personala, pasirenkami skirtingi
mokymo metodai, ta¢iau rekomenduojama tarpusavyje derinti skirtingus mokymo metodus.

Seinas (1980) pateiké zmogiskyjy iStekliy valdymo bei ugdymo sistemos modelj, kuris
demonstruoja, kaip individy bei organizacijos veiksmai gali biiti suderinti, identifikuojant reikalingas,
esamas ir trukstamas individualias kompetencijas. Tai galima biity pritaikyti ir jdiegiant kompetencijos
ugdyma, kuriant karjeros planavima bei darbuotojy mokyma, kaip integruota sistema. Seinas bando
atsizvelgti 1 zmogaus elgsenos motyvy permaininguma ir jvairove. Pagal §i modeli Zmogaus poreikiai ir
motyvuojamieji veiksniai kinta ir nuo situacijos, | kurias patenka zmonés, ir nuo jy gyvenimo patirties,
likeséiy ir amziaus. Seinas taip pat teigia, kad kartu su darbo organizacijoje patirtimi zmonés gali atrasti
naujy motyvuojamyjy veiksniy. Iki $iy dieny Sis modelis yra nepraradgs aktualumo nei teorijoje, nei
praktikoje.

Pakankamai dazna organizaciju problema yra ta, kad darbuotojy mokymo sistemos néra
orientuojamos 1 ateities perspektyvas, Cia vyraujancios tradicinés kvalifikacijos kélimo sistemos
neefektyvios. Todél darbuotoju kompetencijos ugdymas turi buti viena i§ prioritetiniy kryp¢iy, kuriant
Siuolaikines ugdymo sistemas. Tai galima pasiekti sudarant bendras darbuotojy mokymo ir ugdymo

programas, apimancias daugelio organizacijos tiksly igyvendinima. Tuo tikslu turi buti sukuriama
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integruota mokymo sistema, pagrista kompetencijos ugdymu, orientuota i ateiti, igalinanti greitai reaguoti
1 besikei¢iancia situacija ir kartu suteikiant pranaSumo konkurencinéje kovoje. (Adamoniené, Ruibyté,
2010, p. 4)

Imoniy iStekliy mokymo programas labiausiai jprasta vertinti lyginant programos suteikta nauda su
programos kastais. Daugelis jmoniy mano, kad bet koks mokymas organizacijai naudingas, taciau tai ne
visada tiesa. Kuo programos naudos ir kasty santykis didesnis uz vieneta, tuo projekto nauda didesné. Jei
Sis santykis mazesnis, tai rodo, kad programa buvo nenaudinga, ir ja verta modifikuoti arba jos atsisakyti.
Be to, pazymétina, kad tradiciSkai vertinti atrenkami dviejy rasiy duomenys: vadinamieji ,kietieji ir
»minkstieji“. , Kietieji“ duomenys (pavyzdziui, produkcijos kiekis, kokybé¢, laikas, kaina) siejami su
objektyviais, kiekybiniais faktoriais, o ,minkstieji“ (pavyzdziui, darbo iprociai, darbo klimatas,
jausmai/nuostatos, nauji igtdziai, paaukS$tinimas, iniciatyva) siejami su subjektyviais, kokybiniais
veiksniais. (Kumpikaité, 2007, p. 35)

I[$analizavus ugdymo teorijas galima pastebéti, kad ju ivairové ir sukonkretina, ir apsunkina
konkrecios ugdymo sistemos kiirima imonéje. Jeigu ugdymo sistema bus grindZiama universalumu ir
individualumu, tai §i idéja taps atrama tiems darbuotojams, kurie gebés prisitaikyti prie jmonés tiksly.
Salia universaliy ugdymo tiksly, susiformuojanéiy i§ bendrumo bei panasumo, keliami ir individualiis
tikslai, kurie orientuoti i ilgalaikes vertybiy sistemas, iSreiSkiancias bendraja ugdymo strategija.
(Korsakiené ir kt., 2001)

1.3.3 Personalo mokymy metodai

Siekiant sékmingiausiai pasiekti organizacijoje egzistuojancios ugdymo programos iskeltus tikslus,
daug démesio vertéty skirti mokymo metodams pasirinkti. Ugdymo metody pasirinkimas gana platus, tad
jie gali biti jvairiai grupuojami. Mokymo metodai gali bati kvalifikuojami kaip darbo vietoje ar ne darbo
vietoje.

Darbo vietoje mokymas yra budas, kai besimokantysis plétoja jgudzius realaus darbo aplinkoje
naudodamas tuos pacius jrenginius ir metodus mokymo metu, kokius jie naudoty dirbdami. Coles (2000)
daro iSvada, kad Sis metodas yra veiksmingas, nes mokomieji taiko savo mokyma realiu laiku, o ne sédi
klaséje ir pamirsta, ka jie suzinojo, kai grizta { savo darbo vieta. Tac¢iau mokymas ne darbo vietoje
suteikia galimybes i$plésti mokymo ribas ir daznai gali buti naudingas kaip iZzanga i mokymus darbo
vietoje.

Literatiiroje pateikiamas $tai toks galimas ugdymo metody skirstymas pagal S. Robinsa:

¢ Neformalus ugdymas

e Formalus ugdymas
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e Ugdymas darbo metu
e Ugdymas ne darbo metu

Literatiiroje pateikiami ir kitokie zmogiskujy iStekliy ugdymo metody grupavimo budai, pvz.:
trumpalaikis ir ilgalaikis, aktyvus ir pasyvus, privalomas ir savanoriskas ir t.t.. Nors ugdymo kvalifikacijos
skiriasi, taciau kiekvienas i§ ju tarpusavyje turi daug bendrumy, o skirtumus lemia jvairiis konkretis
pavyzdziai. Literatiroje galime rasti nemazai konkreciy zmogiskyjy istekliy ugdymo metody.

Siuolaikinése zmogiskuyju istekliy vadybos teorijose bei ziniy vadybos koncepcijose i§skiriamos dvi
pagrindinés personalo ugdymo ir mokymo (ar mokymosi) raidos tendencijos:

1. Metody tendencija, kai nuo tradiciniy paskaitiniy metody pereinama prie
Siuolaikisky grupiniy metody, kuriy metu klausytojai itraukiami | tieSiogini sprendimo
paieskos procesa ir sprendziamos problemos priartinamos prie praktikos;

2. Savarankisko ir neformalaus mokymosi tendencija, kai pasirinkami tinkami
savarankisko ir neformalaus mokymosi metodai bei kiekvienas darbuotojas gali tobulinti
kvalifikacija ir lavinti savo kompetencijas, pasirinkdamas jam patogu bida, metodus ir laika
bei 1ésy investavimo buda (pvz. pasirinkti nuotolines studijas ir mokytis internetu, derinant ir
paskirstant investicijas | pacias studijas ir interneto prieigos irengima). (Stankeviciené,
Lobanova, 2006)

Atsizvelgiant 1 ugdymo turini, mokant, Svieciant, itikinant, motyvuojant ir perskirstant personala,
taikomi skirtingi mokymo metodai. Taip pat siekiant pasiekti geriausiy rezultaty jvairtis metodai turi bati
derinami tarpusavyje.

Zoltners ir kt. (2008) autoriai knygoje ,,Pardavimo menas” pateikia tokias izvalgas, galin¢ias padéti
patobulinti mokymosi programa ir lemti sékminga mokymosi metody pasirinkima:

e Individualus mokymas pranasesnis uz grupinj. Gebéjimy trikumai skiriasi
priklausomai nuo zmogaus. Individuali programa yra paveikesn¢, bet ne tokia nasi negu
grupiné. Individualiai instruktuojant naSumo laiméjimai daznai biina didesni negu esant
grupinéms programoms. Pardavimo padaliniui svarbu kuo greifiau rasti visiSkai naSiai
dirbanciy pardavejy.

e  Aktyvus mokymasis veiksmingesnis nei pasyvus. Zmonés grei¢iau mokosi ka nors

darydami negu klausydamiesi. Tai patvirtinta tyrimais. (lentelé nr. 4)
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4 lentelé. Ka Zmonés atsimena.

Dazniausiai Zmonés atsimena:
10% | ka PERSKAITO

20% | ka ISGIRSTA

30% | ka PAMATO

50% | ka PAMATO IR ISGIRSTA
70% | ka SAKO

90% | ka SAKO ka nors DARYDAMI
Saltinis: Zoltners ir kt., 2008, p. 264

e Internetas atvéré placias galimybes informacija pagristam mokymui. Mokymo
dokumentus galima gauti i§ vietinés tarnybinés stoties. Jie prieinami iStisa para. Juose gali biiti
tekstin¢ arba vaizdiné medZiaga. Programiné iranga pritaiko instrukcijas pagal kiekvieno
asmens geb¢jimy truikumus. PanaSu, kad ateityje internetinio mokymo priemonés taps
daugybés prekybos personalo mokymu portalais. (Zoltners ir kt., 2008)

Kaip jau mingjome, mokymo metody yra paciy ivairiausiy ir ju pasirinkimas yra labai platus.
Pateikiame tipiska mokymo metody sarasa (lentelé nr. 5).

5 lentelé. Mokymo metodai.

Mokym?5|s . .. Mokymasis darbo Savarankiskas Kviestiniai
dalyvaujant ir Klaséje . . . . .
. vietoje mokymasis seminarai
stebint
* Laiko
* ISvykos j gamyklas | * Paskaitos * Instruktavimas * Pasirenkami kursai valdymas
* Klienty
aptarnavimo
skambuciy telefonu
perklausa * Inscenizavimas | * Mokomosios gairés | * Knygos, straipsniai * Derybos
* Bendrovés pirkéjy * Prekybos
stebéjimas * Atvejo tyrimas | * Klienty atsiliepimai | * Kompaktiniai diskai jgudziai
* Vadovavimas * Videokonferencijos
* Vaizdajuostés
* Internetas/intranetas
* Prisijungimas prie tinklo

Saltinis: Zotners ir kt., 2008, p. 272
Kiekvienas 1§ siilomy ugdymo metody turi savy privalumy ir trokumy — vieni metodai
veiksmingesni, kiti — nasesni. Ugdymo metody pasirinkimas priklauso nuo to, kiek laiko tam yra skiriama
bei tam skiriamy 1éSy bei turimuy techniniy galimybiy. Pateikiame mokymo metodus pagal

naSumo/veiksmingumo seka ( 1 paveikslas).
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A
v

Savarankiskas Mokymasis Mokymasis
mokymasis klaséje . darbo vietoje
Kviestiniai Mokymasis
seminarai dalyvaujant
ir stebint

Saltinis: Zoltners, Sinha, Zoltners, 2008, p. 272

1 paveikslas. Mokymo metody nasumo ir veiksmingumo suderinamumas

Tokie autoriai kaip A. Sakalas (2003) ir Andris A. Zoltneris (2008) nurodo, kad efektyviausias
personalo ugdymo metodas — mokymas darbo vietoje. Kodél? Autoriai nurodo, kad toks mokymo budas
suteikia daugiau naudos organizacijai, nes geriausiai ugdomi darbe pritaikomi jgtidziai ir zinios, taip pat
mokymo metu galima pastebéti mokymo jtaka individualiam naSumui. G. Desleris (2001) $i mokymo
metoda apibudina kaip galimybe igyti igiidziy, reikalingy aptarnauti kokiam nors jrenginiui, stebint savo
virSininko darba. Anot jo, Sis metodas taip pat placiai taikomas ir mokant auksc¢iausio lygio vadovus. I.
Bakanuskiené (2008) teigia, kad mokymas organizacijos viduje yra tikslingas tada, kai mokymo tematika
yra specifing, biidinga tik konkrecios srities imonei arba personalo ugdymo programoje esama dalyky,
Kurie neturi bti pavieSinti ir laikomi paslaptyje.

Kalbant apie mokyma darbo vietoje galima paminéti treniravimo metoda (angl. couching), kurio
principas aktyvus mokymas darbo vietoje, kai moko patyres darbuotojas, instruktorius. (Bakanauskiené,
2008)

M. Downey (2008) savo knygoje ,,Efektyvus koucingas” teigia, kad efektyvus treniravimas darbo
vietoje pagerina rezultatus, suteikia pasitenkinimo ir dziaugsmo, i§ kurio naudos turi tiek darbuotojas, tiek
organizacija. Autorius galvoje turi nepaprastus rezultatus, pasiektus asmeniniame gyvenime ir darbe,
tvykdytus projektus, planus ir strategijas. Treniravimas skatina efektyvuma, kirybinguma ir
novatoriskuma. Efektyvus treniravimas padeda siekti tikslo nuosekliai. Kalbant apie treniravimo
privalumus, galima iSskirti, kad naudojant §§ metoda didéja darbuotojo pasitikéjimas savimi, jo verte
iSlieka ilgiau ir paveikia tas sritis, kurios nebuvo planuotos.

Jei mokymui skiriamos 1éSos yra labai menkos, organizacija gali praktikuoti savarankisko
mokymosi metoda, taciau Siam metodui reikalinga labai auksta paties darbuotojo motyvacija. A.Sakalas
(2003) nurodo, kad savarankiSkas mokymasis turi uztikrinti ne tik metodiSkai teisinga mokymasi: kur kas
svarbiau orientuoti Zmogu i sprendéjo, aktyvaus keitéjo vaidmenj. Taip pat labai svarbu:

e skatinti darbuotojus ir igytas Zinias taikyti mokymosi procese;
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e psichologiskai parengti darbuotojus savarankiskai mokiytis;
e mokymasi traktuoti ne kaip individualy darba, bet kaip mokymasi grupése. (p. 186)

Sio metodo privalumas, kad jis bene pats pigiausias, todé¢l tinkamas jmonéms, kurios siekia
sutaupyti mokymuy saskaita.

Kaip kompromisa tarp jau minéty dviejy metody — mokymo darbo vietoje ir savarankisko mokymosi
— galima paminéti mokymasi auditorijose ar klasése. Naudojant §i metoda informacija pateikiama
dideliam klausytojuy skai¢iui. Sis metodas taikomas gana pladiai, nes nereikalauja dideliy i§laidy bei
priimtinas, kai reikia suteikti ziniy per trumpa laika. Andris A. Zoltners ir kt. (2008) knygoje ,,Pardavimo
menas” kalba apie tai, kad mokymasis auditorijoje ar klaséje nebiitinai bus dviejy jau minéty metody
vidurkis, nes dalis dalyky gali biiti iSmokstami savarankiskai taip pat lengvai, kaip iSdéstyti klaséje bei
priesingai — klaséje perduodant Zinias gali prireikti inscenizacijos arba kitokios aktyvios technikos, o tai
beveik taip pat veikia kaip mokymas darbo vietoje.

Yra jvairtis personalo mokymo biidai — seminarai (atvirieji, uzdarieji, praktiniai, probleminiai),
teminiai pranesimai, ,,iSvaziuojamieji” mokymai (kai mokymai organizuojami organizacijos darbuotoju
komandai arba skirtingy organizaciju to paties lygmens darbuotojams mokymams pritaikytoje vietoje)
(Tumaité, 2005). Be jau paminéty mokymo metody, galima isskirti ir kitus mokymo metodus, kurie
placiai naudojami mokymo programose: konferencijos, atvejy analizé, diskusijos, darbas grupése, vaizdo
ir garso mokymai. Kaip jau min¢jome, tarpusavyje gali biiti derinami vienas kita papildantys metodai, taip
pat turéty buti siekiama naudoti pacias jvairiausias mokymo priemones: kompiuterius, zaidimus, vaizdo
bei garso priemones, interneta bei organizacijos vidini tinkla.

Kalbant apie pardavimy skyriaus darbuotojy mokyma, B. Donaldsonas (2007) knygoje ,,Pardavimy
vadyba“ sitilo tokius mokymo metodus:

1. Diskusiju grupés. Jos gali bati jvairiy formy ir gali pasidlyti galimybe mokytis
regioniniuose arba nacionaliniuose pardavimo susitikimuose ar specialiai suSauktoje mokymu sesijoje.
Diskusijy temos, atveju analizé ar idéju generavimo sesijy naudojimas padeda asmenims mokytis is kity,
bendraamziy ir kolegy ir siekti asmeninio tobuléjimo. Kadangi tokioms grupéms yra sunku vadovauti, jas
kontroliuoti ir vertinti, turi buti sukurta komandos dvasia ir i$sikeltas bendras tikslas.

2. Paskaitos. Paskaitos yra tradicinis biidas mokyti didel¢ grupe Zmoniuy nedidelémis
sanaudomis. Jos yra naudingos norint pateikti didelj kieki informacijos, taciau neuztikrina sékmingo
dalyviy informacijos pasisavinimo ir sugebéjimo prisitaikyti prie dinamisky ir nepanasiy situacijy, kurios

ir apibiidina pardavimo darba.
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3. Uzprogramuotas mokymasis. Plétodami ankstesnj pozitri daugelis pardavimo treneriy ir
imoniy iesko uzprogramuoty mokymosi baduy, kurie biity ekonomiski - efektyviis mokymo metodai. Tai
leidzia tiek naujiems, tiek esamiems pardavéjams duoti jiems Zymiai daugiau. Mokymo formata pasirenka
pardavimy vadovas padalydamas mokymus i atitinkamus skirsnius, pavyzdziui, produkto ziniy ir
pardavimo jgudziy.

4. Vaidmenys. Si technologija pasizymi tuo, kad dirbtinai sukonstruojamos pardavimo
situacijos, kad btity mokomi pardavéjai, ka daryti ir ko nedaryti tam tikroje situacijoje. Galimi skirtingi
variantai — tokie kaip naudoti vaidybos priemones pardavimo susitikimuose ir sudominti, naudoti
pramoginius elementus siekiant parodyti mokymo taskus. Vaidinimas — Zaidimas, kai kuriems Zzmonéms
gali buti problematiskas, bet yra naudingas norint pabrézti bendrus trikumus pardavimo pristatymuose.

5. Pardavimo skambuciy stebé¢jimas. Dauguma vadovy ir treneriy naudoja §i metoda, taciau
yra nepakankamai i§mokyti arba kvalifikuoti naudoti $ig technika. Problema ta, kad daznai pernelyg daug
démesio skiriama konkretiems privalumams ar trikumams, daugiausia trikumams. Kad Sis mokymo
metodas buty veiksmingas, reikalingas tam tikras pasirengimas, igudziai, tikslas, stebéjimas, analizé ir
mokymy trenerio instruktavimas.

Priezastis mokyti yra ta, kad gaunama nauda nusverty mokymui skirtas sanaudas. Pardavimy
mokymai nesibaigia savaime. Vadovai privalo atsizvelgti i tai, kad ne visi igiidziai ir pozitriai gali buti
iSmokstami, ir kad asmenys | mokymus reaguoja skirtingais budais. Teigiamas pozidris { mokymus ir
mokymy poreikis skiriasi, pavyzdziui, tarp naujy ir patyrusiy arba tarp techniniy ir ne techninio pobiidzio
darbuotojy. Kai kuriems pardavimy zmonéms mokymai bus lengviau pasisavinami ir priderinami nei
Kitiems, ta¢iau mokymai negali padéti tiems, kurie negali arba nenori mokytis ir prisitaikyti.

Pasirenkant mokymo metodus bei priemones, svarbiausia aiskiai apsibrézti, kokiy tiksly yra
siekiama ir kokie pasirinkto metodo privalumai. R. Korsakiené ir kt. (2001) nurodo, kad patikslinant
mokymo metodus, didele reik§me turi mokymo tikslai, taip pat batina jvertinti, kas mokysis (vadovai,
tarnautojai, specialistai, darbininkai) ir kt.

1.4 Mokymy efektyvumo vertinimas

Kiekviena jmoné, norédama issilaikyti konkurencingje rinkoje ir sukurti pelna, savo veiklos procese
naudoja {jvairius materialinius, finansinius, zmogiSkuosius iSteklius. Kuo efektyviau Sie iStekliai
panaudojami, tuo grei¢iau pagaminama ir parduodama produkcija bei paslaugos. Efektyvumas
suprantamas kaip sklandus 1ésy gamybos procese cirkuliavimas, duodantis teigiama gamybos rezultata,

greita gamybos proceso cikla, kurio metu ne tik sukuriamas pelnas, bet ir pinigy srautas, reikalingas
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gamybos proceso testinumui. [rodyta, kad ilgiausias pinigy apytakos ciklas yra gamyboje, o prekybos
imonése §is procesas vyksta greiciau, paslaugy srityje — dar greic¢iau. (Mackevicius, 2007)

Kalbant apie mokymuy efektyvumo vertinima, Siame etape vadovai turi jvertinti, ar pasiekti
uzsibrézti tikslai ir kokiu lygiu darbe naudojamos jgytos Zinios bei gebéjimai. Sie duomenys yra svarbis
nustatant investicijy atsiperkamuma bei sitilant mokymo programos pakeitimus. Daugelyje moksliniy
Saltiniy mokymo efektyvumo vertinimas vadinamas mokymo programos validumu. Mokymo programos
validumo, kaip mokymo efektyvumo, tikslas — nustatyti, ar programa pasieké iSkeltus mokymo tikslus.
Galima teigti, kad mokymo efektyvumo vertinimas yra sudétinga problema, sukelianti daug diskusijy tarp
Sios temos tyrinétojy. Taciau i§ esmés mokymo efektyvumo vertinimas gali biiti grindZziamas trimis
elementais:

1) ISkeltais mokymo tikslais (kai tiriami mokymo metodai, turinys bei ju atitiktis
iSsikeltiems tikslams)

2) Psichologine individo ir grupés gerove (kai daugiausia démesio skiriama
besimokanciyjy pasitenkinimui)

3) Ekonominiais investiciju grazos rodikliais (kurie dél per didelio skaiciaus veiksniy,
lemian¢iy mokymo graza, bei efekto uzdelstuma atsizvelgiant | laika ne visada tinkami
mokymo grazai nustatyti).

Mokymy efektyvumo tyrimas gali biiti atlieckamas vertinant mokymo programos suteikta nauda su
programos kastais. Verslas meégsta tiksluma ir pinigus, tad ir vertinant Zmoniy iStekliy ugdyma siekiama
kuo daugiau piniginiy iSraiSky. Taigi gautiesiems rezultatams stengiamasi kuo grei¢iau suteikti piniging
iSraiSka. PaprasCiau pinigine iSraiSka paversti tokius rezultatus kaip produkcijos kiekis, kokybé, laikas,
kaina nei tokius duomenis kaip darbo jprociai, darbo klimatas, jausmai/nuostatos, nauji igudziai,
paauksStinimas, iniciatyva, taCiau ir pastaruosius duomenis stengiamasi pateikti pinigine iSraiska.
Pastebima, kad versle pripaZistama piniginé rezultaty iSraiSka, ta¢iau mokant ZmogiSkuosius iSteklius
labai sudétinga tiksliai apibrézti piniging ugdymo teikiama nauda, nes esama daug paSaliniy veiksniy,
kurie daro jtaka tiek ugdymui, tiek pac¢iam programoje dalyvaujanfiam zmogui. Nereaguojant { Siy
veiksniy poveiki, o tik stengiantis rezultatus paversti pinigine iSraiSka kuo tiksliau, kaStai gali gerokai
virSyti ju teikiama nauda. (Kumpikaite, 2007)

B. Donaldsonas (2007) knygoje ,,Pardavimuy vadyba“ nurodo, kad bitina {vertinti pardavimo
mokymy efektyvuma. Jis taip pat teigia, kad mokymo iSlaidos yra labai konkrecios ir gali buti lengvai

pamatuojamas, taciau sukuriama nauda — sunkiau. Efektyvumas gali biiti matuojamas jvairiais rodikliais:
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e Pardavimai - pavyzdziui, verté, apimtis, uzsakymuy skaicius, vidutini uzsakymo dydis ir
nauji klientai;

¢ Veikla - skambuciy skai¢ius, kelionés laikas ir atstumas pateiktas ataskaitose;

e [$laidos — islaidos, i§laidy santykis ir komisiniy Kursai.

Vienas budas yra rinkti tinkamus ir iSmatuojamus duomenis, fiksuojant Siuos parametrus pries
mokyma ir tuoj po jo. Rezultatai turéty parodyti pardavimy kiekybés ir kokybés pardavimy pokycius.
Problema iSkyla dél pasSaliniy veiksniy, daranCiy jtaka rezultatams. Ateityje reikalavimai mokymu
poreikiui nustatyti turéty bati jvertinti kaip dalis $io planuojamo metodo.

Literattiroje galima sutikti tokiy autoriy kaip Kirkpatriko (1994), Galvino (1993), Warr ir kt.(1970),
Holtono (1996), Filipso (1996) ir kt. pateikiamus Zzmogiskuyju iStekliu ugdymo vertinimo metodus.
Lentel¢je iSvardytos devynios zmogiskyju iStekliy ugdymo vertinimo sistemos, kurias suskirstyti pasitleé
DeSimone ir kt. (2003). Siy autoriy aprasomi mokymo vertinimo modeliai ir $iy metody vertinimo
Kriterijai pateikiami SesStoje lenteléje.

Iki Siol placiausiai naudojamas D. Kirkpatriko pasiiilytas vertinimo pozitris, kuris susideda i$

keturiy kriterijy: reakcijos, iSmokymo, elgsenos ir rezultaty. Toliau §j modelj plétojo DeSimone ir kt. ir

Elwood.
6 lentelé. Mokymy efektyvumo vertinimo modeliai/struktiros
Modelis/struktiira Mokymy vertinimo kriterijai
1. Kirkpatrick (1994) Keturi lygiai: reakcija, iSmokymas, darbo elgsena ir rezultatai
2. CIPP (Galvin, 1993) Keturi lygiai: situacija, sgnaudos, procesas ir produktas

3. CIRO (Warrir kt., 1970) | Situacija, sgnaudos, reakcija ir produkcija

Sesi lygiai: tiksly nustatymas, programos modeliavimas, programos
4. Brinkerhoff (1987) jgyvendinimas, tiesioginiai rezultatai, vidutiniai arba naudojimo rezultatai
bei poveikis ir verté

5. Sistemy pozilris

Keturi veiklos rinkiniai: tiekimas, procesas, iseiga ir rezultatai.
(Bushnell, 1990) P &

LiteratQroje siGloma klasifikacijos schema, kuri nurodo tris mokymo
pasiekimy kategorijas (paZinimo, jgldZiy ir emocinis) ir sillo tinkamas
priemones kiekvienos kategorijos rezultaty vertinimui

6. Kraiger, Ford ir Salas
(1993)
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7. Kaufman ir Keller | Penki lygiai: salygy sudarymas ir reakcija, iSmokimas, taikymas,
(1994) organizacijos iSeiga ir socialinis poveikis.

Identifikuoja penkiy kintamuyjy kategorijas ir santykius tarp jy: antriniai
8. Holton (1996) jtakos veiksniai, motyvacijos elementai, aplinkos elementai, rezultatai,
galimybiy/sugebéjimy elementai

Penkti lygiai: reakcija ir planuotas veiksmas, iSmokymas, darbe taikomas

9. Phillips (1996) mokymas, verslo rezultatai, investicijy grjztamumas

Saltinis: Kumpikaite, 2007, p. 31.

Visi lenteléje minimi autoriai savo mokymy efektyvumo vertinimo modeliuose akcentuoja gaunama
rezultata. Kirkpatrikas, Warr ir kt., Kaufmanas ir Kelleris savo modeliuose, suvokdami ugdymo vertinimo
kriterijy salygotuma, atkreipia démesi i reakcijos kriterijy. Vienu atveju po mokymuy grizusi darbuotoja
vertinantysis gali dél ivairiy priezas¢iy nuvertinti arba pervertinti mokymo reik§mg elgsenai. Labai svarbu
pastebéti, kad vertinant ugdyma pagal autoriy minimus kriterijus susiduriama su Salutiniais veiksniaiS —
vertinant rezultatams itaka gali turéti su mokymo programa nesusij¢ veiksniai, pavyzdziui, kainy pokyciai
rinkoje, konkurenty veiksmai.

E. E. JanCauskas (2006) kalbédamas apie ugdymo vertinimo kriterijus ivardija pagrindines kylancias
ugdymo vertinimo problemas — kriteriju apibrézimas ir metody parinkimas. Siuo metu isitvirtino
mokslininky nuomoné, kad ugdymo efektyvumo kriterijus reikia sieti su ugdymo tikslais, formuojamais
jau pirmame ugdymo rengimo etape.

Kalbant apie mokymy efektyvuma, formaliai daugelis vykdomy mokymy yra vertinami, taiau
pasitaiko jvairiy kliti¢iy. Dazniausiai naudojamas vertinimas susideda i$ darbuotojo reakcijos { mokymus
matavimo, dazniausiai atliekamy paskuting mokymy diena. Darbuotojy klausiama, ar jiems patiko
mokymai ir ar jie iSmoko ko nors nauja. Svarbu pripazinti, kad darbuotojy reakcija yra labai svarbi:
darbuotojai nebus linke mokytis naujy dalyky arba panaudoti igytas Zinias, jei jiems nepatiko mokymai ar
mokymo treneriai. Taigi, teigiama darbuotojy reakcija { mokymus yra bitina.

D. Kirkpatrikas suprojektavo 4 lygiy mokymy vertinimo modelj, kuris apima ne vien tik reakcijos {
mokymus matavima, taciau ir kitus faktorius. 2 paveiksle pateikiamas D. Kirkpatriko mokymy

efektyvumo vertinimo modelis.
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4 lygis.
Rezultatai

3 lygis. Elgesio matavimas

2 lygis. Mokymosi matavimas

1 lygis. Reakcijg j mokymasi

Saltinis: Sudaryta pagal Kirkpatrika, 2007.
2 paveikslas D. Kirkpatriko mokymy efektyvumo vertinimo modelis

1. Reakcija 1 mokymus. Darbuotojy yra klausiama, ar jiems patiko mokymai ir ar jie 1§ to
pasimokeé. Apklausa turi biiti atliekama 1§ karto po mokymy arba tam tikrais etapais.

2. Mokymosi matavimas. Pavyzdziui, jeigu mokymo programos tikslas pakelti Ziniy lygi, tada
patikrinimui turi biti naudojamas Ziniy patikrinimo testas siekiant nustatyti, ar darbuotojai iSmoko
pateikta medziaga.

3. Elgesio matavimas. Elgesio matavimas parodo, kiek rekomendacijy (ziniy, igtdziy ir
pozitris) i§ mokymy perkeliama i darbo vieta. Elgesio pokyc¢io vertinimas matuoja masta, kaip pardavéjai
keiGia su darbu susijusi elgesi dél mokymu. Sis vertinimo lygis taip pat minimas kaip ,,mokymosi
perkélimas". (Leach et al., 2003)

4. Rezultatai. Rezultaty matavimas yra naudingas norint parodyti, kokie ilgalaikiai jmonés
tikslai yra pasiekiami mokymy déka. Matavimai gali varijuoti nuo investiciju grazos iki mazesniy ligos
atvejy, apyvartos sumazéjimo ir taip toliau. Organizacijos lygiu mokymo rezultatai paprastai suvokiami
kaip finansiniai ir labiausiai objektyviis i§ visy mokymo efektyvumo vertinimo priemoniy, taciau

dauguma mokslininky mano, kad $io lygio efektyvuma yra sunkiausia pasiekti. (Leach et al., 2003)
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D. Kirkpatriko modelis turi keleta trikumy, kurios véliau autoriai bandé jveikti remdamiesi Siuo
modeliu ir ji plétodami - Filipsas (1994), Wade'as (1994), Barzuchetis ir Claude’as (1995), Svansonas
(1996), Holtonas (2000) ir kiti. Kai kurie mokslininkai teigia, kad tik jvertintus kiekviena D. Kirkpatriko
mokymy vertinimo modelio hierarchijos lygi organizacijoje galima suprasti visa mokymo programos
poveiki.

Mokymuy ir ilgalaikiy rezultaty rySys daZznai néra aiSkus. Dazniausiai ilgalaikiai rezultatai yra
veikiami daugelio priezas¢iy ir mokymai gali biiti viena i§ daugelio galimy priezasCiy. Nepaisant to,
atsargus naudingumo vertinimas ir kiti didelio masto vertinimai yra naudingos priemonés siekiant
nustatyti mokymu efektyvuma pagal Siuos 4 vertinimo lygius. Reakcijos ir mokymuy matavimai yra
naudingi norint jvertinti mokymuy validuma. D. Kirkpatriko treCias bei ketvirtas lygiai rodo iSorini
validuma t.y. apima mokymo rezultatus, kurie gali buti apibendrinti ir perkelti i darbo vieta bei
organizacija.

D. Kirkpatrikas (1994) savo darbuose ivardijo tris priezastis, kodél svarbu jvertinti mokymo
programas. Dazniausiai pasitaikanti priezastis yra ta, kad vertinimas gali pasakyti, kaip pagerinti biisimas
mokymo programas. Antroji priezastis yra nustatyti, ar programa turéty bati tgsiama ar sumazinta. Tre¢ioji
priezastis pateisinti mokymu skyriaus iSlaikyma ir jo biudZzeta. Svarbu parodyti aukséiausio lygio
vadovams, kad mokymas turi ap¢iuopiamy teigiamy rezultaty, tai uztikrina mokymuy treneriy i§saugojima
net jei ir atsiranda sumazinimo grésme.

Anot E.E. Jancausko (2006), ugdymo rezultaty vertinimas turi iSskirting reikSme¢ galimiems
organizaciniams sprendimams visose ugdymo sistemos grandyse: ugdymo tikslams ir turiniui tobulinti,
metodams naudoti ir kita. Vertinimas taip pat gali patvirtinti arba paneigti finansiniy istekliy naudojimo
ugdymui efektyvuma, padéti priimti sprendimus ar toliau plésti tam tikras ugdymo programas visos
organizacijos mastu ar jas siaurinti, o gal i$ vis atsisakyti.

Vertinant mokymu efektyvuma, deréty efektyvumo kriterijus susieti su jau pirmame mokymuy etape
issikeltais tikslais. Apibendrinant galima teigti, kad, nors versle ir siekiama rezultatus paversti lengvai
apCiuopiama valiuta, taciau, kalbant apie zmogiskyju istekliy ugdyma, tai néra taip paprasta padaryti, nes
esama daug pasaliniy veiksniy, daranciy itaka personalo ugdymui bei programoje dalyvaujanéiam Zmogui.
DaZnais atvejais matuojant tik finansinius rodiklius, mokymai gali nepateisinti jiems skiriamy finansiniy
bei laiko iStekliy. Todél labai svarbu vertinti ne tik finansinius iSteklius, taciau ir kitus Kriterijus, kurie
néra taip lengvai ap¢iuopiami - reakcija 1 mokymus, kintancia elgsena, Ziniy lygio pokyti. Taip pat
nevertéty pamirsti, kad mokomo asmens teigiama reakcija { mokymus labai svarbi, nes prieSingu atveju

mokymai nebus efektyviis.
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2. MOKYMU ETAPAI IR MOKYMU EFEKTYVUMO VERTINIMAS
ORGANIZACIJOJE X

2.1 Tyrimo metodologija

Rasant §i magistro baigiamaji buvo apzvelgta mokslin¢je literatiiroje pateikiama medziaga apie
mokymy igyvendinimo etapus bei mokymu efektyvumo vertinima. Darbu buvo siekiama isanalizuoti
organizacijoje planuojamuy mokymy etapus bei pamatuoti mokymu efektyvuma, remiantis Sakalo,
Bakanauskienés, Jan¢ausko, McGehee ir Thayer, Guptos, Zoltners bei kity teoretiky darbais. Sukurti
teoriniai modeliai padés jvertinti kaip organizacijoje jgyvendinamas mokymy poreikio nustatymo etapas,
kaip planuojami ir igyvendinami mokymai bei pamatuoti jy efektyvuma.

Tyrimo problema — Nepakankama darbuotoju aptarnavimo ir pardavimo elgsena organizacijoje X
lemia nepakankamus veiklos rezultatus.

Tyrimo tikslas — nustatyti kaip organizacijoje jgyvendinami mokymy etapai bei jvertinti vykdomuy
mokymy efektyvuma.

Tyrimo hipotezé — organizacijoje X darbuotoju mokymui skiriamas per mazas démesys, todel
neuztikrinamas mokymy efektyvumas bei lieka neiSnaudotas darbuotojy potencialas, kuris leisty pasiekti
organizacijos keliamus tikslus.

Tyrimo uzdaviniai:

Organizuojamu tyrimu siekiama:

o [SsiaiSkinti, kaip ir kokiais kriterijais remiantis yra nustatomas mokymuy poreikis;

e [Sanalizuoti mokymy organizavimo ir jgyvendinimo etapus;

e [vertinti organizuojamy mokymy efektyvuma;

e Pateikti i$vadas ir siilymus mokymy efektyvumui didinti organizacijoje X.

Tyrimo objektas — mokymo proceso etapai ir mokymy efektyvumo vertinimas.
Tyrimo dalyviai — organizacijos X patyrimy ir vystymo vadové, naujai priimti darbuotojai, kurie
dalyvavo mokymuy programoje.

Darbe atlikta tyrima galima biity sugrupuoti { kelis etapus:

1. Mokymu poreikio nustatymas organizacijoje;
2. Mokymy planavimas ir igyvendinimas imong¢je;
3. Mokymy efektyvumo vertinimas;

Kiekvienam i§ Siy etapy parinktas tinkamiausias tyrimo metodas. Pirmajame etape siekiant
i§siaiSkinti, kaip imonéje igyvendinamas mokymuy poreikio nustatymas, buvo naudojamas interviu

metodas. Tyrimui pasirinktas pusiau standartizuotas interviu, kurio metu buvo i$ anksto numatomi batini



35

ir galima klausimai. Pusiau standartizuoto interviu procediira ir klausimai standartizuojami tik i§ dalies. Si
rusis patogi tuo, kad grieztai neformalizuojamas pasnekesys ir tarp klakséjo su respondentu biina laisvesné
atmosfera. (Tidikis, 2003)

Sis metodas pasirinktas vertinant jo garantuojama didesnj patikimuma negu anketinj metoda ar Kitus
apklausos biidus, taip pat Sis metodas tinkamas, kadangi imonéje tik keli asmenys yra kompetentingi
nustatyti ir priimti sprendima dél mokymu poreikio. Tyrimo metu i§ anksto suderintu laiku buvo
vykdomas interviu su patyrimy ir mokymy vadove, kurio metu buvo pateikti klausimai, padésiantys
iSsiaiskinti, kaip imonéje igyvendinamas mokymuy poreikio nustatymo etapas. Susitikimo metu interviu
buvo jraSomas diktofonu ir véliau klausimai bei atsakymai perrasomi popieriuje. Taip fiksuojamus
duomenis lengviau apdoroti ir sisteminti, nes uzfiksuojamos visos interviu detalés.

Antroje tyrimo dalyje sieksime iSanalizuoti mokymy organizavimo ir jgyvendinimo etapa, vykdoma
organizacijoje. Siame etape naudosimés dokumenty turinio analizés metodu, kurio metu analizuosime
oficialius dokumentus bei derinsime §j metoda su interviu, sickiant iS§samiai iSanalizuoti mokymo
programa. R. Tidikis (2003) nurodo, kad turinio analizés technika leidzianti objektyviai ir sistemiSkai
iSnagringjus turinio ypatybes daryti patikimas iSvadas. Tyrimo metu analizuosime organizacijoje
patvirtinta ir naudojama mokymy plang — strategija, kuria analizuodami sieksime issiaiSkinti, kaip yra
organizuojami ir jgyvendinami mokymai organizacijoje, kokie metodai naudojami bei ivertinsime, ar §is
etapas igyvendinamas kokybiSkai. Dokumenty turinio analizés metodas pasirinktas, nes §i analizé ne tokia
subjektyvi ir Saliska, kaip kokybiné analizé, kadangi nagrinéjami oficialiy dokumenty duomenys, o ne
Zmoniy nuomongs bei poziiiris.

TreCiajame etape tirsime organizacijoje vykdomy mokymuy efektyvuma. Tam pasitelksime D.
Kirkpatriko mokymy efektyvumo vertinimo modeli. Sis modelis pasirinktas vertinant jo visapusiskuma —
jis apima ne tik darbuotojy reakcija { mokymus, taiau sitilo vertinti ir kitus faktorius: i1Smokima, darbo
elgseng ir rezultatus.

Tyrimo metu analizuosime besimokanciyjuy reakcija i mokymus, siekdami gauti Siuos rezultatus
analizuosime darbuotoju apklausos, kurios metu buvo derinami uzdari ir atviri klausimai, rezultatus.
Pateikus atvirus klausimus tiriamasis gali nevarzomai reik$ti savo nuomong apie jvykusius mokymus.
Siuo atveju tiriamasis i§sako tai, kas ji labiausiai jaudina.

Vertindami darbuotojo iSmokima analizuosime ziniy patikrinimo testo rezultatus bei jvertinsime,
kaip darbuotojams pavyko isisavinti zinias, bei siekdami iSsiaiskinti gauta rezultata paanalizuosime

darbuotoju darbo rezultatus, t.y. pardavimy kieki bei klienty atsiliepimus.
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Sis mokymy efektyvumo vertinimo modelis gali pasakyti, kaip vertéty tobulinti mokymo programa,
gauti rezultatai parodys, ar programa turéty bati tgsiama, 0 gal sumazinta. Anot D. Kirkpatriko, mokymuy
efektyvumo vertinimas turi pateisinti mokymuy skyriaus i§laikyma ir jo biudzeta.

2.2 Mokymuy poreikio nustatymas organizacijoje

Kaip jau minéta anksCiau, buvo atliktas 3 daliy tyrimas. Pirmoje tyrimo dalyje buvo siekiama
i$siaiskinti, kaip organizacijoje yra nustatomas mokymo poreikis — siekiant tai i$siaiSkinti buvo susitarta
dél susitikimo, kurio metu buvo atliktas interviu su patyrimy bei vystymo skyriaus vadove. Interviu metu
buvo pateikti 4 klausimai, padésiantys iSsiaiskinti, kaip organizacijoje igyvendinamas mokymy poreikio

nustatymo etapas:

1. Kokie veiksniai, Jisy manymu, lemia mokymu poreikio atsiradima organizacijoje?
2. Kokiais budais nustatote mokymu poreiki?

3. Kokius kriterijus/rezultatus vertinate nustatydami mokymu poreikj?

4. Nuo ko priklauso, kaip nustatomas mokymuy poreikis?

Pirmas klausimas pateiktas siekiant jvesti pasnekova i pokalbio temga ir suzinoti, kokie veiksniali,
vadovés manymu, lemia mokymu poreikio atsiradima. Antruoju klausimu buvo siekiama i$siaiskinti, kaip
Sioje organizacijoje yra nustatomas mokymu poreikis, Kaip vyksta poreikio nustatymo procesas, kas turi
itakos mokymuy poreikio atsiradimui. Tre¢iuoju klausimu buvo siekiama iSsiaiskinti, kokie Kriterijai bei
rezultatai, padedantys pastebéti darbuotojuy ziniy, kompetencijos ir kitas spragas, organizacijoje yra
vertinami, kaip yra jvertinama, kad reikia vienokiy ar kitokiy mokymy. Ketvirtuoju kKlausimu siekiama
suzinoti, nuo ko priklauso mokymuy poreikis, ar visais atvejais jis yra vienodas, kas lemia vienokj ar kitokj
poreikiy nustatymo buida ir ar visais atvejais yra taikomas vienodas poreikiy nustatymas, pvz. naujiems ir
esamiems darbuotojams. ApZzvelkime ir jvertinkime kiekviena klausima ir prie jo pateiktus patyrimy ir
vystymo vadovés atsakymus.

I Kokie veiksniai, Jusy manymu, lemia mokymy poreikio atsiradimg organizacijoje?

Atsakydama i pateikta klausima interviu metu vadové jvardijo $iuos, jos manymu, pagrindinius
veiksnius, kurie lemia mokymy poreikio atsiradima:

1. Néra reikiamo rezultato — nesamas rezultatas, anot pasnekovés, vercia greitai reaguoti ir
analizuoti darbuotoju veikla, jy funkcijas bei imtis priemoniy. Daznai darbuotojai nezino, kitais atvejais —
Zino, bet nedaro, todél atsiranda poreikis juos mokyti.

2. Situacija rinkoje bei jos poky¢iai — dirbant labai dinamiskoje rinkoje itakos sprendimams
del mokymu turinio turi iSoriniai veiksniai — konkurentai, ju veiksmai rinkoje, technologiju kaita, kai

kuriais atvejais ir teisés aktai. IS viso to atsiranda poreikis organizuoti mokymus.
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3. Vidiniai (organizacijos) pokyCiai — ¢ia, anot pasSnekovés, didziausiq jtaka daro
organizacijoje vykstantys procesai: organizacijos tiksly ir strategijos pasikeitimas, prioritety
perskirstymas, valdybos, marketingo sprendimai. Jei priimamas sprendimas orientuotis i auksta klienty
aptarnavima, tai patyrimy ir vystymo vadové kartu su komanda turi greitai reaguoti i pasikeitusi poreiki ir
organizuoti mokymus, kuriuose buvo akcentuojamas aukstas aptarnavimo lygis.

Vertinant pasnekovés iSsakytas mintis galima teigti, kad nustatant mokymu poreiki organizacijoje
imon¢é orientuojasi tinkama linkme ir stebi svarbius veiksnius. ISvardyti veiksniai sutampa su lietuviy
autoriaus E.E. JanCausko bei uzsienio autoriaus B. Donaldsono teiginiais, kad pokyc¢iai organizacijoje,
rinkos poky¢iai bei tinkamo rezultato nebuvimas indikuoja, jog reikalingi mokymai.

1. Kaip nustatote mokymuy poreikj organizacijoje?

Atsakydama | antra klausima pasnekové iSskyré kelias grupes, kaip yra nustatomas poreikis. Ji
ivardija, kad mokymy poreikis nustatomas pagal tai, ka mato ir pastebi suinteresuotos grupés:

1. Patyrimy ir vystymo skyriaus vadové — tai, ka matau a$ ir kaip man atrodo — Siuo atveju
remiamasi asmenine patirtimi bendraujant su darbuotojais, vadovais, stebint ju darbus ir rezultatus
susidaromas vaizdas, ar reikalingi mokymai ir kokie mokymai. Vadové pripazista, kad dazniausiai poreiki
mato ji pati, nes visgi jos darbas yra analizuoti rezultatus, bei ji mato darbuotoju kokybés rezultatus.
Biitent tie statistiniai rezultatai parodo silpnasias puses ir i§ to kyla klausimas, ar patyrimy ir vystymo
komanda efektyviai veda mokymus arba gal kazko nedaro, ka reikéty. Vadovés manymu, gerai padirbéjus
ir pamokius skyriy vadovus, gali pageréti tie patys pardavimy rezultatai.

2. Skyriy ir grupiy vadovai - §i grupé dazniausiai kreipiasi matydama konkrecias problemas
ir norédama jas i$spresti, taip pradedamos analizuoti kylanc¢ios problemos ir i$siaiSkinama, ka reikéty
keisti ir kur reikia déti akcentus mokant personala.

3. Kiti skyriai, tiesiogiai nedirbantys su pardavimuy skyriais - marketingas, vadovybé ir kt..
Anot vadoves, visi Sie skyriai padeda pastebéti dalykus, kurie jai atrodo geri, taciau i8 tiesy kyla problemy.
Cia pasnekové pateikia pavyzdi: Konsultavimo skyrius i§ pardavimo vadybininky sulaukia daug
skambuciy su neaiskiais ir sunkiai suprantamais klausimais, pastebe¢jus, kad tokiy klausimy daugéja,
imamasi priemoniy — klausimai grupuojami, analizuojami, bandoma aiskintis, kodél jie kyla. Susisteminus
gautg informacija yra pastebima, KO Zmonés nezino, arba tingi patys galvoti — visa tai yra iSsprendziama
per mokymus. Kartais zitirima galbut tie mokymai nebus skirti tiesiogiai tiems patiems darbuotojams, bet
ju vadovams.

I§ vadovés atsakymo matyti, kad organizacijoje labai svarbus mokymu poreikio nustatymo metodas

yra stebéjimas, prie to prisideda kiekvienas skyrius: patyrimy ir vystymo vadové ir komanda, grupiy bei
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skyriy vadovai ir kitos komandos, kurios pastebi kylanc¢ias problemas ir indikuoja, kad reikia imtis
veiksmy ir spresti problemas. Anot paSnekovés, mokymy poreikio nustatymas yra nuolatinis procesas,
todél labai svarbu nuolat stebéti, kas vyksta, ka sako aplinkiniai ir analizuoti bei priimti sprendimus dél
mokymy organizavimo.

1. Kokius kriterijus/rezultatus vertinate nustatydami mokymuy poreikj?

Kaip pagrindinj kriteriju pasnekové jvardijo - pardavimy kieki. Nuolat stebint rezultatus, galime
identifikuoti mokymu poreiki. Kaip pavyzdi vadové pateiké atveji, kad parduodant pagrindines paslaugas,
buvo labai mazai parduodama papildomy paslaugy. Pardavimy kiekis parodo poreiki aiskintis priezastis,
kodél mazéja papildomy paslaugy pardavimas ir kokie mokymai reikalingi pardavéjams — Ziniy ar jgudziy
lavinimo, motyvacijos ar panasiis, kad papildomy paslaugy pardavimy skaicius augty.

Antroje vietoje kaip labai svarby kriterijy vadové ivardija klienty pasitenkinima — jei yra salony,
apie kuriuos yra labai prasti atsiliepimai arba zemas klienty vertinimas, tai atitinkamas zenklas, kad su to
salono darbuotojais reikia dirbti atskirai. Tada vél yra zitirima { tuos pacius pardavimo rezultatus. Anot
vadovés, biina taip, kad rezultatai yra gero, bet klienty vertinimas yra prastas, tai gali rodyti, kad viskas
yra daroma spaudziant darbuotojus. Taciau néra jgyvendinamas organizacijos tikslas, kad klientas likty
patenkintas ir buty geri rezultatai. Atvirkstinis atvejis, jei néra rezultato, bet apklausa rodo auksta klienty
pasitenkinimo lygj - tiesiog idealy - taciau pardavimo rezultatai prasti. Tada atsiranda poreikis mokyti
darbuotojus — juos orientuoti ne tik i aptarnavima, bet ir | pardavimus. Daznais atvejais tenka dirbti su
kiekvienu darbuotoju individualiai — ji treniruoti (angl. Couching).

Dar vienas svarbus rezultatas, kuris yra analizuojamas, t.y. ,slapto pirkéjo* tyrimo rezultatai.
Atliekant ,slapto pirkéjo™ tyrima nesudétinga iSmatuoti aptarnavimo kokybés lygi bei isivertinti, ar
darbuotojai naudoja mokymuy metu jgytas zinias bei ar laikosi organizacijoje numatyto standarto. Vadovés
teigimu, tyrimo metu pastebima, su kuriais darbuotojais reikia dirbti individualiai ir kokius akcentus déti
mokymy metu.

Vadovés teigimu, mokymy poreikis labai gerai iSryskéja vertinant aptarnavimo kokybeg ir pardavimy
kieki bei klienty atsiliepimus, todél tai pagrindiniai rezultatai, kurie organizacijoje yra nuolat stebimi,
analizuojami bei daromos iSvados dél mokymu poreikio nustatymo. Tai trys labai aiSkiis ir konkretiis
kriterijai, kurie indikuoja kylancias problemas lemianc¢ias organizacijos liikes¢iy neatitinkancius rezultatus
ir padeda suformuluoti mokymuy tikslus.

V. Nuo ko priklauso kaip nustatomas mokymuy poreikis?
Vadové isskyré, kad mokymu poreikis priklauso nuo to, kas bus mokomas. Kai ateina naujas

7zmogus, natdraliai kyla poreikis mokyti, poreikis, kad jis pradéty dirbti. Tam ji reikia iSmokyti.
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Priklausomai nuo skyriaus, i kurj ateina naujas darbuotojas, yra sudéliojamas planas, ka apskritai turi gauti
zmogus, kad jis pradéty dirbti. Orientuojamasi i tai, kad darbuotojas galéty panaudoti savo asmening
patirt] dirbti kazkoki darba bei papildomai jam yra duodama specifiniy ziniy, reikalingy konkreciam
darbui atlikti. Siekiant, kad darbuotojas dirbty efektyviai — reikia, kad darbuotoja kazkas prizitiréty, padéty
— &ia | pagalba pasitelkiamas treniravimo metodas. Siuo atveju treniravimas — pamokymas, kad viska, ka
darbuotojas daro, kokias turi sukaupgs Zinias ir savybes, gali dar suefektyvinti.

Visai kitoks mokymy poreikis atsiranda tais atvejais, kai darbuotojas jau dirba organizacijoje ar net
yra ,,zvaigzdé™ — vienas geriausiy darbuotojy arba gerai dirbantis darbuotojas ir geriau dirbanciy néra.
Siuo atveju atsiranda natiiralus poreikis matyti zmogaus potenciala. Vadovo tikslas yra matyti, kiek tas
zmogus gali padaryti. Jei darbuotojas su mazai stengdamasis labai gerai dirba, vadinasi, tai zenklas, kad
reikia kazko, kad tas zmogus dirbty dar geriau. Taigi atsiranda poreikis mokyti zmogu, kelti jo
motyvacija. Tokiais atvejais mokymai biina jau kitokios formos - kaip tai, ka jis jau turi, galima bity
panaudoti efektyviau, ir kaip darbuotojas gali save motyvuoti. Vél griztama prie asmeninio treniravimo
metodo, kartais ,,meduolio — botago* metodo panaudojimo, kad zmogus judéty smarkiau { prieki — nuo
gero prie puikaus. Gerai, kad darbuotojas stengiasi dirbti, bet organizacijos tikslas, kad jis dirbty puikiai.
Patyrimy ir vystymo komandos tikslas tokiam darbuotojui sukonstruoti tokius mokymus, kad Sis pasiekty
puiky rezultata.

Apibendrinant interviu su patyrimy ir vystymo skyriaus vadove pastebima, kad organizacija
labiausiai orientuojasi 1 trumpalaikius mokymo tikslus, tai lemia nuolat kintanti rinka, kurioje imon¢
vykdo veikla bei atitinkamai organizacijos valdZios priimami sprendimai. Organizacija didesni démesi
skiria tuo metu kylan¢ioms ir iSrySkéjan¢ioms problemoms, o ne ateityje galin¢ioms kilti problemoms.
Taciau organizacija puikiai supranta, kad mokymai yra nuolatinis procesas ir su darbuotojais turi biiti
dirbama nuolat — ne tik lavinami jgudziai ir pleCiamos zinios, taciau ir keliama darbuotojo motyvacija.
Pastebime, kad mokymai organizacijoje skirtingai planuojami atsizvelgiant i tai, ar mokymai skirti naujam
darbuotojui ar jau seniai dirban¢iam. Atsizvelgiant { tai skiriasi mokymy poreikis.

Apibendrinant surinkta informacija galima teigti, kad mokydama naujus darbuotojus imoné
vadovaujasi K. Guptos iSskirtu mokymy poreikio nustatymo igiidziy ir Ziniy vertinimo pozitiriu, kurio
tikslas identifikuoti Zinias ir jgudZius reikalingus darbo atlikimui. Vertinant esamy darbuotojy mokymui
taikomus principus, pastebime, kad organizacija orientuojasi i literatiiroje placiai naudojama McGehee ir
Thayer pristatyta mokymuy poreikiy analizés sistema, kuri susideda i$ 3 daliy: organizacijos analizé,
uzduoties analizé ir zmoniy analizé. Bitent Sia sistema organizacija remiasi ir vadovaujasi nustatydama

mokymy poreiki: jvertina, kokie yra organizacijos tikslai, siekiai, strategija, kur yra dedami akcentai.
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Pagal §ia sistema uzduoties analizé reikalauja nustatyti veiklos standartus. Sj etapa organizacija taip pat
igyvendina - tai atlieckama vertinant, kas ir kaip turi bati atlickama, kokie yra keliami reikalavimai
darbuotojui ir ko i§ jo yra tikimasi, pagal tai yra nustatomas ziniy ir igtudziy lygis, kad buty pasiekti
uzsibrézti tikslai bei pasiekiama nustatyta kokybé. Paskutiniame etape - asmens analizé - organizacija
analizuoja bei sprendZia, kas organizacijoje turéty biiti mokomas.

Remiantis pateiktais atsakymais ir padarytu apibendrinimu galima pasakyti, kad imoné puikiai
supranta, jog mokymy poreikio nustatymas yra labai svarbus ectapas, todél labai atidZiai stebi
organizacijoje vykstan¢ius procesus, analizuoja rezultatus ir daro i§vadas bei sprendzia, kokie mokymai
bei kam turi biiti skirti.

2.3 Mokymy planavimo ir jgyvendinimo procesas organizacijoje

Antroje tyrimo dalyje atiliktas tyrimas, kurio metu buvo analizuojama mokymu organizavimo ir

igyvendinimo planas skirtas darbuotojams nuo juy atéjimo iki 12 mén. darbo laiko imonéje. Organizacijos

mokymuy plana analizuosime siekdami issiaiskinti ir iSanalizuoti jo:

1. Tikslus
2. Igyvendinimo ypatumus
3. Mokymuy metu naudojamas priemones

Organizacijos naujoky mokymuy programa - planas pateikiamas 2 priede.

Prie§ pradédami analizuoti mokymo plana patyrimy ir vystymo vadovés interviu metu papraséme
atsakyti, koks tikslas yra keliamas mokymo programai. Patyrimy ir vystymo vadové teigia, kad esminis
programos tikslas — iSugdyti kvalifikuota pardavimy komanda, kuri turéty pakankamai techniniy Ziniy ir
1gidziy, kuri galéty dirbti savarankiskai ir efektyviai. Siekiant Sio tikslo sukurtas mokymy planas, kuris
apima 6 etapus. Paanalizuokime kiekvieng mokymy plano etapa atskirai:

1. Supazindinimas su jmone, jos strategija, struktiira, imonés kultiira, pardavimy filosofija,
produktais ir paslaugomis. Pirmo etapo mokymai trunka 3 dienas.

2. Mokymas darbo vietoje. Sio etapo metu 30 d. gilinamos darbuotojo Zinios apie produktus,
naudojamas sistemas ir pardavimy procesa. Sis mokymy etapas pabaigiamas Ziniy ir jgiidziy patikrinimo
testu.

3. Pardavimo jgtidziy lavinimas: 5P. Tai vienos dienos mokymai organizuojami praéjus 1-2
mén. nuo isidarbinimo. Mokymy metu lavinami darbuotojo pardavimy igiidZiai, kuriy metu darbuotojui
pristatoma 5P pardavimy sistema.

4, Pardavimo igiidziai: paZengusiems. Sis etapas jgyvendinamas pragjus 4 — 6 mén. nuo

isidarbinimo. Sio etapo metu darbuotojas mokomas pardavimo jgiidziy ir pardavimo technikuy.
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5. Vertinimas ir treniravimas. Sis mokymy etapas trunka nuo 5 iki 12 darbo ménesio. Per §j
laikotarpi kiekvieno ménesio susitikimo metu su tiesioginiu vadovu yra dirbama individualiai su
darbuotoju. Planuojamas apytiksliai pusés dienos susitikimas, kurio metu darbo vietoje vertinami
darbuotojo pardavimo igiidziai, duodamas atgalinis rySys bei darbuotojas yra treniruojamas patyrusio
darbuotojo — vadovo.

6. Pardavimo jgudziai: pazengusiems 2. Tai paskutinis pardavimy mokymu etapas, kurio
metu apie 8 — 13 ménesi organizuojami paskutiniai pardavimy mokymai. Ju metu planuojami vienos
dienos uzsiémimai sKirti pardavimo igudziams pagilinti, kuriuos darbuotojai turéjo lavinti savarankiSkai
dirbdami bei suteikti naujy Ziniy apie pardavimus ir ju technikas siekiant kelti darbuotojy ekspertiskuma.

Mokymy planas sukurtas darbuotojams iki vieneriy darbo mety, tod¢l patyrimy ir vystymo vadoves
paklauséme, ar praéjus Siam laikotarpiui mokymai darbuotojams daugiau néra planuojami? Vadové teigia,
kad mokymu planas sudarytas tik 12 ménesiy, nes per §i laikotarpi siekiama uzauginti kvalifikuotus
pardavéjus, kurie toliau efektyviai dirbty savarankiskai. Taciau tai nereiSkia, kad darbuotojas nustojamas
mokyti, mokymai ir toliau planuojami, taiau jie priklauso nuo poreikio, t.y. nuo pasikeitimy
organizacijoje ar marketingo sprendimy.

Analizuodami mokymuy programa matome, kad skirtinguose mokymo etapuose naudojamos ir
skirtingos mokymo priemonés. Didzioji dalis organizacijoje planuojamy mokymy yra vykdomi centrinéje
organizacijos bistingje, dalis mokymuy vyksta darbo vietoje. Tai lemia, kad mokant darbuotojus
organizacijos centrinéje bustingje darbuotojai susipazjsta su pacia organizacija i§ vidaus, bendrauja su
kolegomis. Anot patyrimy ir vystymo vadovés, labai svarbu, kad darbuotojai suprasty esantys
organizacijos dalis, tai ypa¢ svarbu darbuotojams, kurie dirbs kituose miestuose, bei dél patogumo
mokymai organizuojami pacioje imonéje. Mokymai darbo vietoje padeda susidurti su realiomis
situacijomis ir suteikia galimybe mokytis per patirt]. Literattiroje nurodama, kad mokymasis darbo vietoje
yra vienas 1§ efektyviausiy mokymosi metody. Taip pat organizacijoje placiai naudojamos ir Sios
literatiiroje minimos priemonés treniravimas, elektroninés priemonés (prieiga prie vidinio tinklo, video -
medziaga, kompaktiniai diskai). Patyrimy ir vystymo vadovés papraséme papildyti, kokios dar mokymo
priemonés naudojamos mokymuose, kurios neatsispindi mokymo programoje. Vadové isvardijo Sias
mokymy metu naudojamas priemones ir metodus:

e Mokymams skirtas vadoveélis

e Pristatymai (skaidres)

¢ VVideomokymai

e Praktinés uzduotys
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e Diskusijos

e Zaidimai

e Realiy situacijy inscenizavimas

¢ Klienty aptarnavimo skambuciy klausymas

Paklausus, kodél pasirenkamos Sios priemonés, vadové atsaké, kad planuojant mokymus siekiama,
kad jais buty imituojamos realios situacijos, su kuriomis darbuotojams teks susidurti darbo vietoje.
Vertindama skirtingus Zmoniy mokymosi ir ziniy jsisavinimo budus, mokymu komanda sickia, kad
mokymai bty kuo jvairesni ir kuo geriau jsisavinami, todél mokymai pateikiami taip, kad darbuotojas
medziaga ne tik iSgirsty, bet ir pamatyty bei pajausty. Siekiant kuo didesnio mokymy efektyvumo
derinami kuo jvairesni mokymo metodai prie priemonés.

Anot vadovés, imonés strategija yra turéti viding treneriy komanda organizacijoje, 0 ne samdyti
iSorines kompanijas, todé¢l didziaja mokymuy dali veda mokymuy treneriai, tiesioginiai vadovai bei imongés
darbuotojai. Vadovés teigimu, tokj imonés sprendima lemia $ie faktoriai:

1. Patogumas — vidiné treneriy komanda nuolat stebi organizacijoje vykstanc¢ius procesus bei
greitai reaguoja | pokycius, todél tai patogiau nei samdant iSorines kompanijas.

2. Kokybé — daznu atveju iSoriniy kompanijy siilomi mokymai neatitinka organizacijos
keliamy reikalavimy kokybei.

3. Resursai — imonei finansiskai naudingiau turéti savo treneriy komanda nei samdyti iSorines
kompanijas.

Nepaisant, kad organizacijoje suformuota treneriy komanda, tac¢iau esant poreikiui naudojamasi ir
1Soriniy kompanijy paslaugomis. Organizacijos atstovés teigimu, dazniausiai mokymai perkami planuojant
mokyti ir ugdyti vadovus.

Organizacijos planuojamuose mokymuose atsispindi E.E. Jancausko pateikiama rekomendacija, kad
planuojant mokymus, juos vertéty suskirstyti | tris dalis: Zzinias, jgtdzius ir kultira. Organizacijoje
mokymy pradzioje yra skiriamas didelis démesys darbuotojy supaZindinimui su organizacijos kultiira,
struktiira, vertybémis. Taip pat Ziniy apie imonés paslaugas bei produktus suteikimui bei darbe bitiny
1gidziy lavinimui. Per pirmaji ménes; darbuotojui koncentruotai suteikiamas didelis ziniuy kiekis ir
zinioms patikrinti naudojamas Zziniy patikrinimo testas. Sio testo metu siekiama patikrinti, Kaip

darbuotojas isisavino medZziaga.
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2.4  Mokymy efektyvumo vertinimas remiantis D.Kirkpatriko modeliu

TreCiojoje tyrimo dalyje siekéme jvertinti organizacijoje vykdomy mokymy efektyvuma.
Remdamiesi D. Kirkpatriko sitilomu efektyvumo vertinimo modeliu vertinsime darbuotojams nuo ju
atéjimo iki vieneriy mety organizuojamy mokymy efektyvuma.

Pirmo mokymy efektyvumo vertinimo etape apzvelgsime darbuotoju reakcija 1 mokymus.
Vertindama mokiniy reakcija { mokymus mokymu pabaigoje darbuotojams pateikiamas klausimynas su
12 klausimy. Siame etape analizuosime 73 naujai dirban¢iy asmeny, kurie dalyvavo mokymuose,
atsakymy anketas. Anketos pavyzdys pridedamas (1 priedas). Paanalizuokime surinktus apklausos

rezultatus pagal kiekviena klausima atskirai.

Armokymai atitiko Jusy poreikius/lukeséius apskritai?
0,0% 0,0%

16,4%

O Smarkiai virsijo l0kescius
41,1% J

| Virsijo l0kes&ius
O Atitiko l0kes&ius

O Neatitiko [Okesd&iy

B Visidkai nuvyle

3 paveikslas. Ar mokymai atitiko Jiisy poreikius/liikes¢ius apskritai?

I pirmaji klausima atsaké visi 73 naujokai. Didzioji dalis apklaustyjy (42,5%) ivardijo, kad mokymai
vir§ijo ju likescius, kiek maziau - 41,1 % apklaustyjy ivardijo, kad mokymai atitiko liikes¢ius, o 16,4 %
pazyméjo, kad mokymai smarkiai virSijo ju lukescius. N¢ vienas 1§ apklausty respondenty nepazymeéjo
atsakymu ,,Neatitiko likes¢iy“ ir ,,VisiSkai nuvylé®, todél galime teigti, kad mokymai 100% atitiko ar net

virsijo lukescius.
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Kaip vertinate mokymy dienas atskirai:

100% -

90% -

80% - —

70% 438 [ | BSmarkiai virsijo likesgius
60% 384 43,8 — e e
50% , | | OVirdijo lukeséius
40% | | DAtitiko likesgius
30% —— | BNeatitiko likeciy
20% 35,6 37,0 425 ——| nvisiskai nuvylé
10% —

0% = . = . = 1

1-gjg dieng 2-3jg dieng 3-gjg dieng

4 paveikslas. Kaip vertinate mokymy dienas atskirai?

Kadangi mokymai darbuotojams vyko 3 dienas, todél antruoju klausimu buvo paprasyta jvertinti
kiekviena mokymu diena atskirai. Vertinant atsakymus, pastebime, kad né vienas respondentas
nepasirinko atsakymo ,,Visiskai nuvylé“, taciau po viena respondenta (1,4 %) kiekviena diena jvertino
kaip ,,Neatitiko likes¢iy“. Vertinant komentarus, darbuotojai pateiké pastabas, kad truko informacijos apie
sistemas ir praktiniy uzduociy. Pastebime, kad pirmoji diena labiausiai vir$ijo darbuotojy lukesc¢ius (24,7
%) palyginti su kitomis. Darbuotojai jvardijo Sias priezastis, lémusias toki auksta pirmos dienos vertinima:
pirmoji diena labai motyvuojanti, idomi, kitokia, nei tikéjosi ateidami i mokymus. 98,6 % apklaustyju
visas mokymuy dienas vertino kaip atitikusias ar virSijusias lukescius.

Tre¢iuoju klausimu buvo prasoma jvertinti tris labiausiai patikusius dalykus mokymuy metu i$
kiekvienos dienos. Cia buvo pateikti tokie atsakymai:

Pirmaja dieng labiausiai isimin¢ Sie dalykai:

1.  Organizacijos vertybiy pristatymas;

2. Organizacijos poziiris | klienta,

3. Organizacijos orientacija i darbuotoja, komanda.
Antrosios dienos metu i$skyrée Siuos labiausiai patikusius pristatymus:

1. Bendravimo su klientais ir juy aptarnavimo standartai;

2.  Duomenuy apsaugos pristatymas;

3. Karjeros ir tobul¢jimo galimybés.

Treciosios dienos metu darbuotojai labiausiai jvertino:

1.  Organizacijoje naudojamy programy pristatyma ir mokymasi jomis dirbti;

2.  Technologiju pristatyma;
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3. Mokymy aplinka bei uzduotys.

Ar mokymy metu gautos Zinios ir praktiniai patarimai gali buti pritaikyti Jusy
darbe nuo rytojaus?

4,1%0,0%

OVisigkai TAIP
46,6% mDidZioji dalis TAIP
OPuse TAIP, pusé NE
ODidZigji dali NE
BVisigkai NE

5 paveikslas. Ar mokymy metu gautos Zinios ir praktiniai patarimai gali biiti pritaikyti Jusy
darbe nuo rytojaus?

Ketvirtuoju klausimu buvo norima iSsiaiskinti, ar darbuotojai galés panaudoti mokymuy metu igytas
Zinias savo tiesioginése pareigose. Beveik puse apklaustyju, t.y. 46,6 % darbuotojy atsake, kad igytas
zinias ir praktinius patarimus galés panaudoti pradéje dirbti. 38,4 % atsaké, kad didZiaja dali galés
panaudoti, 11 % - galés panaudoti tik pusg igytu ziniy ir tik 4,1 % atsaké, kad visgi didziosios dalies ziniy
negalés panaudoti savo tiesioginése pareigose. Vertinant komentarus, kodél pasirinko atsakyma ,,Didzioji
dalis NE*, pastebéta, kad ji pasirinko respondentai, kurie tiesiogiai nedirbs su klientais ir paslaugomis.
Taip pat darbuotojai ivardijo, kad sunku pasakyti, kieck mokymuy metu igyty Ziniy bus pritaikyta i$ tiesy,
nes dar neteko atlikti funkciniy uzduociy praktiskai.

Antrame mokymuy efektyvumo vertinimo etape jvertinsime, kaip darbuotojai isisavina mokymuy
medziaga. Tam patikrinti ijmonéje atliekamas Ziniu patikrinimo testas. Sis patikrinimo testas atliekamas

praéjus 30 dieny nuo mokymy pradzios.
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120.0 Kaip vertinate mokymy metu naudotq vaizdine medziagg? (%)
80,0 —
34,2 32,9
42,5 P ——
60,0 | | @Smarkiai virdijo [Gkescius

OVirsijo l0kes¢ius

40,0 | | OAtitiko ldkescius
575 ENeatitiko l0keséiy
521 438 , o )
20,0 g | @Visidkai nuvylé
0,0 06 . =4 86 |
1-osios dienos 2-0sios dienos 3-0si0s dienos

6 paveikslas. Kaip vertinate mokymy metu naudota medziaga?

Siekiant jvertinti mokymuy metu naudojama vaizding medziaga, toks klausimas buvo pateiktas
vykdytoje apklausoje. I $i klausima atsaké visi 73 apklaustieji. Pirmosios ir tre¢iosios mokymu dienos
metu naudota vaizding medziaga 100 % respondenty vertina teigiamai, antraja diena - 98,9 % respondenty
(pasirinkti atsakymai ,,Atitiko lukes¢ius®, ,,virSijo lukeséius® bei ,,smarkiai virsijo lukeséius®). Tokius
respondenty pasirinkimus léme, kad medZiaga pateikta aiSkiai ir konkreciai, neperkrauta nereikalinga
informacija, taip pat teigiamai vertina pristatymuose naudojamus filmukus ir nuotraukas, kurie pagyvina ir
apipavidalina informacija. 1,1 % respondenty antrosios dienos metu naudota vaizding medziaga vertina
»Neatitiko likes¢iy®“ bei nurodé tokias priezastis: pasitaiké teksty labai mazu Sriftu, neryskios teksto

spalvos bei pasitaiké gramatiniy klaidy.
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Kaip vertinate prezentatorius? (%)
100% -
90% -
80% -
or I
1055 @ Smarkiai virsijo ldkescius
60% a4 | |OVirsio lakestius
50% 403 452 " —— | DAtitiko likesgius
40% ’ L | mNeatitiko lukesdiy
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20% e 342
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7 paveikslas. Kaip vertinate prezentatorius?

Sestu, septintu bei astuntu anketos klausimais buvo siekiama issiaiskinti, kaip respondentai
vertina pacius prezentatorius, kurie i§ ju labiausiai patiko bei praSoma nurodyti, kuriems i§ ju
reikty tobuléti ir kodél. Vertinant 6 klausimo atsakymus galima teigti, kad didzioji dalis virSijo ir
smarkiai virSijo respondenty liikes¢ius, net 79,4 % respondenty pirmaja, 74 % antraja ir 60,8 %
trecigja dieng respondenty pasirinko atsakymus ,,vir$ijo likes¢ius® ir ,,smarkiai virSijo likescius®.
Antrajq ir tre€iaja dieng tik 1,4 % respondenty pasirinko, kad prezentatoriai neatitiko likesciy.
Vertindami visas dienas, dalyviai geriausiai jvertino pirmos dienos prezentatorius (79,4 % i$ ju
vir§ijo arba smarkiai virSijo lukescius).

8 klausimu respondenty buvo praSoma jvardyti, kuriems prezentatoriams ir kodél reikty
tobuléti, ¢ia jie nurodé¢, kad daugeliui triikksta patirties bendraujant su auditorija, dalis prezentatoriy
buvo susikauste, pristatymus atliko labai monotoniskai.

9 klausimu buvo praSoma jvertinti mokymuy programa: laika, vieta, trukme, pertraukéles tarp

pristatymy, priemones uzrasams bei vakarieng. Rezultatai pateikiami 8 paveiksle.
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Kaip vertinate mokymy organizavimg? (vertinkite laikg, vietg, trukme,
pertraukeles, gautas priemones uzra3ams, vakarieng) (%)

1,4%

28.2% 35.2% B Smarkiai virijo |akes&ius

mVirdijo likeséius

OAtitiko lUkescius

ONeatitiko ldkeséiy

BVisidkai nuvylé

8 paveikslas. Kaip vertinate mokymy organizavima? (%)

Vertinant mokymu organizavima po 35,5 % respondenty pasirinko ,,vir$ijo lukes¢ius® ir ,,smarkiai
virsijo lukesc¢ius®, 28,2 % - ,,atitiko lukes¢ius®. 1,4 % pazyméjo, kad mokymy organizavimas neatitiko ju
likesCiy. Apibendrinant - visiSka dauguma organizacinius dalykus {vertino teigiamai, taiau pateiké
pastaby, kad kai kurie pristatymai galéjo buiti trumpesni, o pertraukélés tarp pristatymy ilgesnés.

I 10 klausima ,,Ko, Jiisy manymu, mokymuose pritriko? (vertinkite mokymuy turini ir medziaga)“
atsake 68 1§ 73 respondenty. Apibendrinant pateiktus atsakymus galima iSskirti Siuos, dazniausiai
i$vardytus dalykus, kuriy pritriko mokymuy metu:

1.  Daugiau praktiniy uzduo€iy su programomis, didesnio sigilinimo i jas.

2.  Triuko informacijos apie pacia organizacija — istorija, skyriy darbus ir pareigas, i ka
kreiptis vienos ar kitos informacijos.

3. Padalomosios medziagos — spausdinty skaidriy, kad galima bty pasizymeéti
papildoma informacija.

4. Informacijos apie pacius produktus ir paslaugas.

DidzZioji dauguma atsakiusiyjy vardijo, kad mokymams nieko netriiko ir jie gavo daugiau nei
tikéjosi.

11 anketos klausimu buvo siekiama iSsiaiSkinti, kokiy pasitlymuy, pageidavimy, nory dél Siy
mokymy turi besimokantieji, taip pat kokia forma, kokios informacijos noréty gauti per tokio tipo
mokymus. Ties 12 anketos Klausimu respondentai galéjo paraSyti savo komentarus ir pastabas, kuriy

negal¢jo iSsakyti ankstesniuose klausimuose. Apibendrinant paskutiniy dviejy klausimy rezultatus,
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pastebima, kad respondentai anksciau iSsakytas mintis papildé, jog mokymai turéty buti organizuojami
nedidelése grupelése, nes taip lengviau susikaupti ir bendrauti, siiiloma pateikti daugiau praktiniy
uzduociy, daugiau informacijos apie pardavimus.

Apibendrindami klausimyno rezultatus, pastebime, kad respondentai mokymais yra patenkinti (né
vienas 1§ apklaustyjuy nepasirinko atsakymo ,,VisiSkai nuvylé®). Pastebima, kad treciagja mokymu diena
respondentai vertina prasCiau, palyginanti su dviem pirmosiomis mokymu dienomis. Taip pat vertéty
didesni démesi skirti prezentatoriams, nes dalis i$ ju buvo vertinami neigiamai bei respondentai negailéjo
kritikos dél prezentatoriy pasiruoSimo.

Antrame mokymy efektyvumo vertinimo etape analizuosime darbuotojuy Ziniy patikrinimo testo
rezultatus. Ziniy patikrinimo testas atlickamas pra¢jus 30 dieny nuo mokymy pradzios. Siuo Ziniy
patikrinimo testu sickiama jvertinti, kaip darbuotojai isisavin0o mokymu metu pateikta medziaga.
Analizuosime 43 darbuotojy atlikto Ziniy patikrinimo testo rezultatus. Ziniy patikrino teste buvo
uzduodamas 40 klausimy. Klausimus sugrupavome pagal temas:

e Pardavimo igtdziai (1-3 klausimai);

o | T sistemy iSmanymas (4-8 klausimai);

e Vidiniy procediiry iSmanymas (9-20 klausimai);

e Produkty ir paslaugy iSmanymas (21-40 klausimai).

Analizuodami teisingus respondenty atsakymus | klausimus, juos suskirstéme intervalais pagal
teisingai atsakyty klausimuy procenta bei priskyréme reikSmeg:

0% -49 % - ,,silpnai“

¢ 50 % - 69 % - ,,patenkinamai
¢ 70% -89 % - ,,gerai“

¢ 90 % - 100% - ,,labai gerai*
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Ziniy patikrinimo testo rezultatai (%)

2,5%

B Silpnai (0% -49%)

M Patenkinamai ( 50 % - 69 %)
W Gerai(70%-89 %)

M Labai gerai ( 90 % - 100% )

9 paveikslas. Ziniy patikrinimo testo rezultatai (%)

Apibendring visus Ziniy patikrinimo testo rezultatus pastebime, kad 55% visy testo klausimy buvo
atsakyti ,,labai gerai®, 20 % klausimu atsakyti ,,gerai, 22,5 % klausimy buvo atsakyta ,,patenkinamai‘ ir
tik 2,5 % klausimuy buvo atsakyta ,,silpnai®, t.y. { viena testo klausima maziau nei 50% respondenty atsaké
teisingai. 75 % visy testo klausimy buvo atsakyta ,.gerai” arba labai gerai, t.y. daugiau nei 70 %
respondenty 1 Siuos klausimus atsaké teisingai. Tik 1 9 1§ 40 testo klausimy visi respondentai atsake

teisingai, ta¢iau nebuvo né vieno testo klausimo, i kurj teisingai nebiity atsakes né vienas respondentas.

Klausimy atsakomumas pagal temas (%)

M Teisingy atsakymy vidurkis

89,2%

81,1% 78,5%
70,0%

Pardavimo jgudziai IT sistemy iSmanymas Vidiniy procedary Produkty ir paslaugy
iSmanymas iSmanymas

10 paveikslas. Klausimy atsakomumas pagal temas
Analizuodami klausimy atsakymus pagal temas matome, kad i klausimus apie pardavimo igudZius
vidutiniskai 81,1 % respondenty atsaké teisingai, apie sistemas teisingai atsaké vidutiniskai 70 %

respondenty, apie vidines organizacijos procediiras - 78,5 %, o i klausimus apie parduodamus produktus ir
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teikiamas paslaugas — 89,2 % respondenty. Testo rezultatai parodé, kad geriausiai darbuotojai isisavino
zinias apie produktus ir paslaugas, antroje vietoje zinias apie pardavimo technikas.

Treciame mokymuy efektyvumo vertinimo etape siekiant jvertinti, kieck mokymuy metu igyty ziniy bei
igtidziy perkeliama { darbo vieta, yra atliekamas ,,slapto pirkéjo* tyrimas, kurio metu pasitelkus atrinktus
ir iSmokytus anoniminius asmenis buvo atlickamas klienty aptarnavimo kokybés tyrimas, kurio metu
imituojamas kliento apsilankymas pardavimo taskuose. Tokiu biidu stebétojas dalyvauja aptarnavimo —
pardavimo procese, fiksuoja tyrime nustatytus dalykus, vertina juos balais bei pateikia ataskaita. Tyrimo
metu yra fiksuojami atsakymai { klausimus, suskirstytus i Sias temas:

1. Darbuotojo iSvaizda

2. Pokalbio pradzia

3. Poreikiy iSsiaiSkinimas
4. Pasitlymo pateikimas

5. PrieStaravimy jveikimas
6. Pardavimo uzbaigimas

Tyrimo metu gauti rezultatai pagal temas pateikiami 11 paveiksle.

Slapto pirkéjo tyrimo rezultatai pagal temas(%)
Pl | | | | |

PARDAVIMO UZBAIGIMAS { I 1 : | l|52,45F4= ‘ ‘ ‘
PRIESTARAVIMLU) JVEIKIMAS | : : : | : : : : |100,00 %

PASIULYMO PATEIKIMAS : : 1 | | : 1 : | |84f6}3%

POREIKIY 15SIAISKINIMAS | | | | | | | | | : |94,5D%

POKALBIO PRADZIA : : : | | : 1 : | | |95,10%
DARBUOTOJO ISVAIZDA I96,10%
0,00 10,00 20,00 30,00 40,00 50,00 60,00 70,00 80,00 90,00 100,00

11 paveikslas. ,,Slapto pirkéjo tyrimo rezultatai pagal temas
Analizuojant tyrimo rezultatus matoma, kad pardavéjai geriausiai panaudoja igiidzius siekdami
suvaldyti pirkéjo priestaravimus. Poreikiy prieStaravimo suvaldymas tyrimo metu buvo ivertintas
geriausiai, t.y. 100 %. Kiek pras¢iau tyrimo metu buvo jvertinta darbuotojo iSvaizda (96,1 %), pokalbio
pradzia (95,1 %) bei poreikiy iSsiaiskinimas (94,5 %). MaZiau nei 90 % anoniminiy pardavéju vertino
pasitlymo pateikima (84,6 %) bei pardavimo uzbaigima (52,45 %). I§ visy tyrimo metu vertinamy punkty

prasciausiai buvo vertinamas pardavimo uzbaigimas. Pastebéta, kad pardavéjai nelinkg sitilyti papildomy
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paslaugu bei nejsitikina, ar atsaké i visus klausimus, kai anoniminis pirkéjas, sako pagalvosias, dél Siy
priezas¢iy pardavimo uzbaigimas buvo jvertintas vos daugiau nei 50 %.

Vertinant tyrimo rezultatus pastebima, kad darbuotojams sunkiausiai sekasi perkelti mokymu metu
igytas zinias apie pardavimo pokalbio uzbaigima (52,45 %) bei pasitilymo pateikima (84,6 %), planuojant
tolimesnius mokymus Sioms dviem temoms vertéty skirti daugiau démesio.

D. Kirkpatrikas ketvirtame mokymu efektyvumo vertinimo etape siiilo vertinti rezultatus, todél
Siame etape paanalizuosime, kaip klientai vertina darbuotojus bei darbuotojy pardavimy rezultatus.

Siekiant i$siaiskinti klienty nuomong apie aptarnavima, po apsilankymo klientams yra pateikiamas
Klausimas, ar klientas rekomenduoty pardavéja savo artimiesiems, kolegoms ar draugams. Apzvelgéme

klienty vertinima nuo 2011 m. birZelio ménesio. Rezultatai pateikiami 12 paveiksle.

Klienty vertinimas (%)
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89,0%
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Birzelis Liepa Rugpjutis Rugsejis Spalis Lapkritis Gruodis | Sausis

2011 m. 2012 m.

12 paveikslas. Klienty vertinimas (%)

Analizuojant 2011 m. birZelio — 2012 m. sausio ménesiy rezultatus kaip klientai vertina aptarnavima
bei darbuotojo igiidzius ir Zinias ir ar jie linke rekomenduoti darbuotoja, matome, kad nuo 2011 m.
lapkri¢io mén. pastebimas klienty vertinimo augimas. Geriausiai klientai darbuotojus vertino 2011 m.
gruodzio meén. ir Sis rodiklis sieké 97,1 %. Prasc¢iausiai klientai darbuotojus vertino 2011 m. spalio meén.,
rodiklis sieké tik 92,2 %. Pastebima, kad pakeitus mokymo programa ir skiriant didesni démesio naujoky
mokymui — Ziniy ir jgadziy lavinimui — klienty vertinimas iSaugo vidutini$kai 3,44 procentinio punkto.
Vertinant gautus rezultatus, matome, kad mokymo programos pakeitimas ir didesné koncentracija i
suteikiamas Zinias ir jgidZius turéjo teigiamos jtakos ir klienty atsiliepimams ir vertinimams.

Analizuodami mokymy efektyvuma, o ypa¢ pardavimy mokymy efektyvuma, apzvelgéme sudaryty
sutar¢iy, kurias sudaré nauji darbuotojai, dirbantys nuo 2011 m. spalio ménesio bei dalyvave naujokuy

mokymo programoje, kieki.
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Naujy darbuotojy sudaromy sutarciy kiekis (vnt)
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13 paveikslas. Naujy darbuotojy sudaromy sutarciy kiekis (vnt)

Vertinant pradedanciyjy darbo rezultatus, pastebima, kad pirmaji savarankisko darbo ménesi
sudaromos vidutiniskai 6,33 sutarties, antraji — 17,74, treCiaji — 24,67, Kketvirtaji — 32,94 sutarties.
Kiekviena ménesi pastebimas augimas, todél galima teigti, kad mokymy metu igytos Zinios bei jgiidZiai
teigiamai veikia sudaromy sutarCiy kieki. Galima prognozuoti, kad ir vélesniais ménesiais sudaromy
sutarc¢iy kiekis augs, taciau augimo tempai bus mazesni.

Naujas darbuotojas, baiggs pirmaji mokymy programos ketvirti, vidutini§kai sudaré 24,67 naujy
sutar¢iy per ménesi, tuo tarpu esami darbuotojai 2011 m. per ménesj sudaré vidutiniskai 19,79 naujy
sutar¢iy. Nauji darbuotojai per ménesi sudare¢ vidutiniSkai 24,66 % daugiau sutarciy nei esami darbuotojai.

Tyrimo metu jvertinome visus mokymu efektyvumo vertinimo etapus remiantis D. Kirkpatriko
modeliu. Darbuotojuy reakcijos | mokymus analizé parodé¢, kad darbuotojai mokymus vertina labai
teigiamai, didzioji dalis darbuotojy ivardijo, kad mokymai atitiko ju lukesCius ir jie gavo daugiau nei
tikejosi 1§ tokio pobiidzio mokymuy, t.y. virSijo juy lukesCius. Taip pat darbuotojai iSreisSké pastabuy dél
prezentatoriy vedamy mokymy, mokymy programos, pateikiamos informacijos, todél i Sias pastabas labai
svarbu atsizvelgti tobulinant mokymu programa. Ziniy patikrinimo testas parodé, kad sunkiausiai
isisavinama medziaga buvo tema apie organizacijoje naudojamas sistemas, tai patvirtino ir patys
darbuotojai apklausos metu jvardydami, kad jiems pritriko jsigilinimo i sistemas, ju veikima bei praktiniy
uzduociy. Vertinant, kiek ziniy ir jgadziy igyty mokymuy metu perkeliama | darbo vieta, matome, kad
darbuotojai sékmingai naudoja zinias, taCiau pastebéta, kad naujiems darbuotojams pardavimo metu
triksta ziniy s€kmingam pardavimui ir naujai sutarciai Su klientu pasirasyti. Tyrimo metu pastebéta, kad
darbuotojai nepakankamai jisisavino arba nenaudojo gauty ziniy apie prekes bei paslaugas. Nepaisant
trokumy pastebéta, kad darbuotojy, dalyvavusiy mokymuose, pardavimo rezultatai, palyginanti su visy

darbuotoju mety vidurkiu, yra 24,66 % geresni. Taip pat pastebima, kad klientai darbuotojais yra
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patenkinti, todél vidutiniskai daugiau nei 96 % klienty rekomenduoty darbuotoja savo Seimos nariams,

draugams ar kolegoms.
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ISVADOS

Remiantis mokslinés literatiiros analize bei atlikto tyrimo rezultatais suformuluotos $ios iSvados:

1. Zmogiskieji idtekliai vieni sparciausiai besikei¢ianéiy istekliy organizacijoje, todél siekiant
efektyviausiai juos panaudoti biitinas kryptingas organizacijos personalo mokymas, kurio pagrindinis
iniciatorius turi buti ne kas kitas, o organizacija. Taciau dar ne visos organizacijos supranta investiciju
zmogiskiesiems istekliams svarba.

2. Igyvendinant mokymuy procesa organizacijoje labai svarbu apimti visus mokymo etapus:
poreikio nustatyma, planavima, jgyvendinima bei efektyvumo vertinima. Veiksmingas mokymu poreikio
nustatymas garantuoja, kad personalo ugdymui skiriami iStekliai bus panaudoti tikslingai. Planuojant
mokymus labai svarbu nustatyti mokymo tikslus, sudaryti mokymo programa bei pasirinkti tinkamiausius
mokymo metodus, nes tai uztikrina sékminga mokymy jgyvendinima. Galiausiai siekiant isitikinti ar
igyvendinti mokymai pasieké issikeltus tikslus bei jvertinti ar investicijos naudojamos tinkamai, svarbu
pamatuoti mokymy efektyvuma.

3. Tiriamoji organizacija X igyvendina visus mokymu etapus, taciau pastebéta, kad didziausia
itaka mokymuy poreikiui turi kintanti imonés strategija, valdybos bei marketingo sprendimai, priimant
sprendimus dél mokymu yra derinamasi prie organizacijos tiksly. Tuo tarpu tokie veiksniai Kaip
asmeniniai darbuotojy poreikiai ir Kintanti situacija rinkoje néra esminiai kriterijai, kuriais remiamasi
nustatant mokymy poreiki organizacijoje.

4. Analizuojant pastebéta, kad didziausias démesys yra skiriamas nauju darbuotojy mokymui.
Naujoky mokymas jgyvendinamas siekiant iSugdyti kvalifikuota pardavimy komanda, kuri galéty
savarankiSkai ir efektyviai dirbti. Tuo tarpu esamy darbuotoju mokymui ir ugdymui yra skiriamas
nepakankamas démesys — mokymai organizuojami prisitaikant prie kintan¢io imonés poreikio, o
asmeninis darbuotojo ugdymas pradedamas tik tiesioginio vadovo iniciatyva.

5. Planuodama mokymus organizacija siekia, kad mokymai bity kuo efektyvesni, 0
informacija jsisavinta geriausiai, tod¢l mokymuy metu tarpusavyje derinami patys jvairiausi metodai —
pristatymai susirinkimy metu, videomokymai, klienty skambuciy klausymas ir kt.. Ta¢iau darbuotojai
nurodo, kad jiems pritiiko praktiniy uzduociy.

6. Darbuotojy apklausos ir ziniy patikrinimo testo rezultatai, parodé, kad darbuotojai
geriausiai jsisavina informacija apie produktus ir paslaugas, o prasciausiai darbuotojai vertina mokymuy
dali apie organizacijoje naudojamas IT sistemas bei silpniausiai isisavina Sia medZziaga. Taip pat

darbuotojai neigiamai vertina ir kai kuriuos prezentatorius.
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7. Analizuojant, kiek rekomendaciju i§ mokymuy yra perkeliama i darbo vieta, pastebima, kad
darbuotojai nepakankamai praktikoje naudoja zinias apie pasiilymo klientui pateikima bei pardavimo

uzbaigima, todél darbuotojy pardavimy potencialas néra efektyviai panaudojamas.
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REKOMENDACIJOS

Remdamiesi atlikto tyrimo rezultatais ir pateiktomis i§vadomis pateikiame rekomendacijas mokymy
etapy igyvendinimui tobulinti.

e Rekomenduojama skirti didesni démesi mokymuy poreikio nustatymui ir mokymus pritaikyti ne tik
prie besikei¢ian¢iy organizacijos tiksly, tac¢iau daugiau stebéti asmeninius darbuotojy poreikius, stebéti
rinkoje vykstanc¢ius poky¢ius bei tuo remtis nustatant mokymu poreiki.

¢ | mokymy programa jtraukti ir esamus darbuotojus bei juos nuolat ugdyti. Skirti démesj vadovuy
ugdymui — vadovavimo, darbuotojy motyvavimo ir kity svarbiy jgudziy lavinimui. Ugdymo galimybiy
suteikima matyti kaip viena i§ darbuotojy motyvavimo priemoniu.

e [gyvendinant mokymus rekomenduojame naudoti efektyviausius mokymuy metodus, mokymy metu
pateikti daugiau praktiniy uzduociy. Tarpusavyje derinti skirtingus metodus, kad informacija bty pateikta
kuo jvairiau ir bty pasiektas didziausias mokymuy efektyvumas.

e Sitloma tobulinti mokymosi programa didesng mokymy dalj skiriant Sioms temoms:

o Organizacijoje naudojamuy IT sistemy igadziy ugdymui;
o Pasililymo pateikimo jgtidziams lavinti;
o Pardavimo uzbaigimo igiidziams lavinti.

e Kelti prezentatoriy kvalifikacija - mokyti prezentatorius sklandZiau ir jdomiau vesti mokymus,
bendrauti su auditorija, paskatinti naudoti jvairius informacijos pateikimo buidus. Aukstos kvalifikacijos
prezentatoriai labiau sudomins darbuotojus bei padés lengviau isisavinti pateikiama mokymy medziaga.

e Nuolat stebéti ir analizuoti pardavimo, klienty aptarnavimo, ,.slapto pirkéjo tyrimo rezultatus,
klienty rekomendacijas, bei remiantis jais planuoti mokymus, tobulinti mokymo programa, kad biity

pasiektas didZiausias mokymy efektyvumas ir biity pagrindziamos mokymams skiriamos investicijos.
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Kairyté D. Mokymai ir ju efektyvumas organizacijos x pardavimy skyriuje / Zmogiskuju istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 71 p.

ANOTACIJA

Magistro baigiamajame darbe iSanalizuoti organizacijoje igyvendinami mokymu etapai bei jvertintas
mokymu efektyvumas. Pirmoje darbo dalyje iSsiaiSkinama zmogiSkuju istekliy ugdymo savoka ir svarba,
apzvelgiam0s vyraujan¢ios mokymu poreikio nustatymo ir mokymy efektyvumo vertinimo teorijos,
apzvelgiama kaip turi biiti organizuojami mokymai remiantis mokslininky rekomendacijomis, kokios
priemonés turéty biti pasirenkamos organizuojant mokymus. Darbe susistemintai pateikiami jvairiy
uzsienio bei Lietuvos mokslininky pasisakymai. Analitingje darbo dalyje atliktas 3 daliy tyrimas
pasirinktoje organizacijoje x. Tyrimo metu buvo analizuojamas mokymu poreikio nustatymo, mokymuy
igyvendinimo ir mokymy efektyvumo vertinimo etapai. Tyrimo metu buvo siekiama issiaiskinti ar Sie
etapai organizacijoje yra igyvendinami ir pamatuoti vykdomy mokymu efektyvuma. Remiantis tyrimo

rezultatais pateiktos i§vados bei rekomendacijos Zzmogiskyju istekliuy mokymo proceso tobulinimui.

Raktiniai Zodziai: zmogiskieji iStekliai, zmogiskyjuy istekliy ugdymas, mokymas, mokymo

programa, ugdymo tikslai, poreikio nustatymas, efektyvumo vertinimas.
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Kairyté D. Trainings and their effectiveness in sales department of organization X / Master degree thesis
in Human Resource Management. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris
University, 2012. — 71 p.

ANNOTATION
Master's thesis analyzes organizations training phases and evalutes effectivness of training courses.

First part analyze concept and importance of human recourse development, overview of the prevailing
training needs and training effectiveness evaluation theories, an overview of how to organize training on
the basis of scientific advice and what measures should be selected through training. Thesis systematically
introduces various foreign and Lithuanian scientific arguments. The analytical part of the work carried out
in three-part test to selected organization X. This test analyse training needs identification, implementation
of training and training effectiveness evaluation. The test was designed to ascertain whether these steps
are implemented in the organization and measure the effectiveness of the training. According to the survey
results, conclusions and recommendations on human resources training process improvement were

presented.

Key words: human resources, human resource development, training, training program,

development objectives, training needs, evaluation of effectiveness.
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Kairyté D. Mokymai ir jy efektyvumas organizacijos x pardavimy skyriuje / Zmogiskuju istekliy vadybos
magistro baigiamasis darbas. Vadovas doc. dr. T. Sudnickas. — Vilnius: Mykolo Romerio universitetas,
Politikos ir vadybos fakultetas, 2012. — 71 p.

SANTRAUKA
Pastebima, kad ZmogiSkieji iStekliai vieni sparciausiai besikeicianciy iStekliy organizacijoje, todél
vis daugiau jmoniy supranta, kad personalo ugdymas tampa neiSvengiamas. Personalo ugdymas visada yra
susijes su darbuotojo kompetencija ar kvalifikacija, jos atnaujinimu ir keitimu. Siekiant, kad darbuotojai
dirbty efektyviai ir juy turimas potencialas biity panaudotas efektyviai, labai svarbu kryptingas
organizacijos darbuotojy mokymas, kurio pagrindinis iniciatorius turi biiti ne kas kitas, o organizacija.

Darbo tikslas — jvertinti organizacijos mokymu strategija bei istirti organizacijoje X organizuojamy
mokymy efektyvuma, jy teikiama nauda imonés veiklos rezultatams.

Darbe analizuojama problema - nepakankama darbuotojy aptarnavimo ir pardavimo elgsena
organizacijoje X lemia nepakankamus veiklos rezultatus. Tyrimo tikslui pasiekti numatyti Sie uzdaviniai:
1. ISanalizuoti mokslingje literatiiroje pateikiama medziaga apie mokymuy procesa; 2. ISsiaiskinti kaip
organizacijoje X nustatomas mokymu poreikis; 3. ISanalizuoti mokymu organizavimo ir igyvendinimo
etapus; 4. [vertinti organizuojamy mokymy efektyvuma; 5. Pateikti iSvadas ir siilymus mokymu
efektyvumo didinimui organizacijoje X.

Darbe naudoti metodai: mokslinés literatiiros analiz¢, interviu, dokumenty analizé, duomeny analizé.

Pirmojoje darbo dalyje — apzvelgiama moksliné literatiira, moksliniai straipsniai, zmogiskuju
istekliy valdyme pladiai naudojami terminai. Sioje dalyje apZvelgiami mokymuy poreikio nustatymo
teoriniai modeliai, literatiiroje sitilomi mokymo metodai bei mokymy planavimo rekomendacijos taip pat
apraSomas mokymy efektyvumo vertinimo modelis.

Antroji darbo dalis - Sioje darbo dalyje apzvelgiami atlikty mokymy poreikio nustatymo, mokymu
organizavimo ir jgyvendinimo tyrimy rezultatai bei vertinamas organizacijoje vykdomy mokymuy
efektyvumas. Tyrimu siekiama patvirtinti arba paneigti hipoteze, kad skiriamas per mazas démesys, todél
neuZztikrinamas mokymy efektyvumas bei lieka neiSnaudotas darbuotojy potencialas, kuris leisty pasiekti
organizacijos keliamus tikslus. Hipotezé pasitvirtino i§ dalies. Pagrindiné tyrimo iSvada, kad organizacija
sékmingai jgyvendina naujoky mokymu programa, taciau ja rekomenduojama tobulinti bei sukurti esamy

darbuotojy mokymo programa.
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Kairyté D. Trainings and their effectiveness in sales department of organization X / Master degree thesis
in Human Resource Management. — Vilnius: Faculty of Politics and Management, Mykolas Romeris
University, 2012. — 71 p.

SUMMARY

It is noted that human resources are one of the fastest changing resources in organization, so more
and more companies realize that staff training is necessary. Staff education is always associated with the
employee's competence or qualifications, the renewal and replacement. In order to enable employees to
work efficiently and have their potential to be used effectively, it is very important for the organization's
staff to have a targeted trainings, who’s a primary initiator to be nothing else but an organization.

The aim of thesis - to assess the organization's training strategy and investigate the effectiveness of
organized trainings, and their benefits of enterprise performance. Problem analyzed in thesis - lack of staff
knowledge and skill level of the organization X. Research objective includes the following tasks: 1. To
analyze the literature of the material on the training process 2. Figure how organization X determine the
need for training; 3. To analyze the organizations training and implementation phases; 4. To evaluate the
effectiveness of training; 5. The conclusions and proposals to increase the efficiency of the training in
organization X. Methods used in work: literature analysis, interviews, document analysis, analysis of
data.

The first part - the review of scientific literature, scientific articles, widely used terms in human
resources management. This section reviews the theoretical determination of the need for training models,
literature, offering training methods and training planning guidelines also describes the effectiveness of
the training model.

The second part - this part gives an overview of the training needs identification, results of
organization and implementation of trainings, also evaluation of the training effectiveness. Investigation
aims are to confirm or refute the hypothesis that lack of attention so does not ensure the effectiveness of
training and will remain unused potential of employees, enabling organizations to achieve goals. The
hypothesis was confirmed in part. The major conclusion is that an organization successfully implements
the training program for new joiners, but it is recommended to improve and develop the existing training

program.
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1 PRIEDAS
Naujoky apklausos anketa pasibaigus mokymams
Mums labai reikalinga Jusy nuomoné apie Naujoky mokymo programos pirmasias tris
dienas. Jusy atsiliepimai padés mums jvertinti Siy mokymu sékminguma, nauda Jums ir tai,
ka turétuméme keisti. Todé¢l praSome pildyti taip, kaip Jums atrodo, tai padés organizuoti

Jums ir Jasy busimiems kolegoms geriausiai tinkan¢ius mokymus ateityje. Acia.

Drasiai pildykite komentarus, nesvarbu, kad klausimas pateikia galimus atsakymy variantus,
palikome Jums tam vietos.

1. Ar mokymai atitiko Jusy poreikius/likescius apskritai?

T e e e yee 1o v
Smarkiai virsijo likes¢ius

i e 4 v
Virsijo lukescius

i .. _ v
Atitiko lukes¢ius

i .. _ -
Neatitiko likes¢iy

r Ceuq - .
Visiskai nuvylé

Jisy

komentaras Il [
2. Kaip vertinate mokymuy dienas atskirai:

Smarkiai

s Virsijo Atitiko Neatitiko e . .
virsijo e . e VisiSkai nuvylé
o lukescius lukescius lukeciy
lukescCius
1-3j dieng (X ' I o o O R cEN
organizacija - kas Smarkiai Virsijo Atitiko Neatitiko Visiskai
mes?) vir§ijo lukeséius  lukescCius lukescius lukeciy nuvylé
2-3ia dieng © smarkiai  © Vvisijo | Atitko © Neatiiko Visiskai
(Klientas) virsijo likesCius  lukescCius lukescius lakeciuy nuvylé

3-3j dieng © Smarkiai ¢ Visijo ~ Atitiko Neatitiko | Visidkai
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(Penktadienis) virsijo likesCius  likeséius lukescius lakeciy nuvylé

Jasy

N I

komentarai —U J

3. Kokie trys dalykai labiausiai jsiminé po

pirmosios dienos? |

antrosios dienos? |

tre¢iosios dienos? |

4. Ar mokymy metu gautos Zinios ir praktiniai patarimai gali buti pritaikyti Jusy darbe
nuo rytojaus?

-

Visiskai TAIP
© Didzioji dalis TAIP
© Pusé TAIP, pusé NE
- e e .

Didzioji dali NE
Coo

Visiskai NE
Jusy

komentaras _l_l J

5. Kaip vertinate mokymy metu naudota vaizding medziaga?
Smarkiai

virsijo
liikescius

Virsijo Atitiko Neatitiko

. v v Visiskai nuvylé
likescius likescius likesc¢iy ¥



1-osios dienos

2-0si0s dienos

3-osios dienos

Jusy
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komentarai _U

1-osios dienos

2-0sios dienos

3-osios dienos

Smarkiai Virsijo Atitiko Neatitiko Visiskai
virsijo likes¢ius  liukescius lakescius lakesc¢iy nuvylé
Smarkiai Virsijo Atitiko Neatitiko Visiskai
virsijo likes¢ius  lukescius lakescius lakesc¢iy nuvylé
Smarkiai Virsijo Atitiko Neatitiko Visiskai
virsijo likes¢ius  lukescius lakescius lakesc¢iy nuvylé
6. Kaip vertinate prezentatorius?
Smarkiai . .
 ves Virsijo Atitiko Neatitiko  er ,
virsijo . . . VisiSkai nuvylé
o lukescCius lukescCius likesciy
lukescius
Smarkiai Virsijo Atitiko Neatitiko Visiskai
virsijo likesCius  lukesc¢ius lukescius lukesc¢iy nuvylé
Smarkiai Virsijo Atitiko Neatitiko Visiskai
virsijo likesCius  lukesc¢ius lukescius lukesc¢iy nuvylé
Smarkiali Virsijo Atitiko Neatitiko Visiskai
virsijo likesCius  lukesc¢ius lukescius lukesc¢iy nuvylé

Jisy

komentarai _u

7. Nurodykite, kurie prezentatoriai labiausiai patiko?

pirmaja dieng

antraja diena

treciaja diena

[
[~
o



70

8. Nurodykite, kuriems prezentatoriams reikéty tobuléti ir kodél:

=
[~

9. Kaip vertinate mokymy organizavima? (vertinkite laika, vieta, trukme, pertraukéles, gautas
priemones uZrasams, vakarieng)

Smarkiai virsijo likesc¢ius
Virsijo lukescius

Atitiko likescius
Neatitiko likes¢iy

Visiskai nuvylé

]
-
Jusy komentarai —|—| J

10. Ko, Jusy manymu, mokymuose pritriikko? (vertinkite mokymuy turinj ir medziaga)

[

|| f

11. Kokiy turétuméte pasitilymy/pageidavimy/nory dél Siy mokymy? Kokia forma, kokios
informacijos ir pan. norétuméte per tokio tipo mokymus?

=

=
|| 2

12. Kiti Jusy komentarai:
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2 PRIEDAS

Organizacijos naujoky mokymo programa - planas

EnEIE«

Eunpans yenpes)
Bt sprygs s smlogus )
Jo wmnenges gel-speg .n..

anedpam

Aepgr
gy
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